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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 
 

 

Ο τοµέας της Οργανωτικής / Βιοµηχανικής Ψυχολογίας αποτελεί 

έναν καινούριο σχετικά κλάδο του αντικειµένου της Ψυχολογίας, ο 

οποίος έχει αναπτυχθεί τα τελευταία χρόνια περισσότερο και συνεχώς 

αναπτύσσεται στις µέρες µας. Είναι γεγονός, ότι η ανάπτυξη του κλάδου 

αυτού είναι ραγδαία και η ύπαρξή του κρίνεται σηµαντική, καθώς έχει 

συµβάλει σηµαντικά στην αποσαφήνιση πολλών όρων, στη βελτίωση της 

ποιότητας της εργασίας και στην κατανόηση, τόσο των εργαζοµένων, 

όσο και των οργανισµών. 

Εποµένως, κρίθηκε σηµαντική, καθώς και ιδιαίτερα ενδιαφέρουσα η 

µελέτη στον τοµέα αυτό της Ψυχολογίας. Η παρούσα εργασία, που 

εκπονήθηκε µέσα στα πλαίσια του Πανεπιστηµίου Κρήτης, στο τµήµα 

Ψυχολογίας επιχειρεί να ασχοληθεί µε ορισµένα βασικά θέµατα της 

Οργανωτική Ψυχολογίας, καθώς θεωρήθηκε απαραίτητη η περαιτέρω 

ενασχόληση µε τον κλάδο αυτό, η κατανόησή του και η βαθύτερη 

γνωριµία µε τα θέµατα, που αφορούν τον χώρο της εργασίας του ατόµου 

και το ίδιο το άτοµο µέσα σε αυτό τον χώρο. Η µελέτη της οργανωτικής 

συµπεριφοράς χρήζει ιδιαίτερης σηµασίας και προσοχής, τόσο από 

θεωρητικούς, όσο και από ερευνητές, καθώς οι άνθρωποι περνούν πολλές 

ώρες στην εργασία τους, κάτι το οποίο γέννησε ένα ολοένα αυξανόµενο 

ενδιαφέρον για τον τοµέα αυτό.  

Είναι γεγονός, ότι η οργανωτική συµπεριφορά προσφέρει 

αναρίθµητες προκλήσεις και ευκαιρίες για όλους όσους ασχολούνται µε 

αυτήν. Μπορεί να βοηθήσει στην βελτίωση της ποιότητας της εργασίας 

και την αύξηση της παραγωγικότητας των εργαζοµένων, µέσω της 

ενθάρυνσης τους και µέσω της εφαρµογής καινοτόµων προγραµµάτων. 

Επιπρόσθετα, αναγνωρίζει τις διαφορές και βοηθάει τους εργαζόµενους 
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να αναγνωρίσουν την µεγάλη αξία της ποικιλότητας του εργατικού 

δυναµικού. Επίσης, σε περιόδους ξαφνικής και συνεχόµενης αλλαγής , η 

οργανωτική συµπεριφορά µπορεί να προσφέρει καθοδήγηση στη 

δηµιουργία ενός υγιούς εργασιακού περιβάλλοντος, όπου το άτοµο 

λαµβάνεται υπόψιν και δεν παραµερίζεται µπροστά στα συµφέροντα των 

µεγάλων οργανισµών. 

Για όλους αυτούς τους λόγους, το θέµα της ∆ιπλωµατικής Εργασίας 

αφορά την Οργανωτική Ψυχολογία. Ύστερα από µία γνωριµία τεσσάρων 

χρόνων µε πολλά γνωστικά αντικείµενα της Ψυχολογίας, κρίθηκε 

ουσιώδης η επιλογή του θέµατος, όχι µόνο για το µεγάλο ενδιαφέρον, 

που παρουσιάζει, αλλά και γιατί η ∆ιπλωµατική Εργασία δίνει τη 

δυνατότητα στους φοιτητές του τµήµατος αυτού να ασχοληθούν µε 

θέµατα άγνωστα γι αυτούς ή να εµβαθύνουν σε κάποια άλλα θέµατα, που 

δεν είναι καλά εξοικειωµένοι.  

Η παρούσα εργασία, λοιπόν, στοχεύει στην παρουσίαση θεµάτων, 

της Οργανωτικής Ψυχολογίας. Συγκεκριµένα, αποσαφηνίζεται ο όρος 

αυτός, δίνονται τα χαρακτηριστικά του στοιχεία και οι τοµείς, στους 

οποίους βρίσκει εφαρµογή. Στη συνέχεια, αναλύεται ο ρόλος των οµάδων 

µέσα σε έναν οργανισµό και η σπουδαιότητα της οµαδικής εργασίας. Στις  

επόµενες ενότητες αναφέρονται τα χαρακτηριστικά στοιχεία της 

συλλογικής λήψης απόφασης, οι συγκρούσεις, που µπορούν να 

προκύψουν στην οµαδική εργασία και τέλος, ο σηµαντικός ρόλος της 

ηγεσίας στους οργανισµούς και η αναγκαιότητά του. 

Ευχαριστίες εκφράζονται σε αυτό το σηµείο προς την Αν. 

Καθηγήτρια Κοινωνικής – Κλινικής Ψυχολογίας του Πανεπιστηµίου 

Κρήτης, κα. Α .Β. Ρήγα, επιβλέπουσα της συγκεκριµένης διπλωµατικής 

εργασίας, για την πολύτιµη καθοδήγησή της, την ουσιαστική της βοήθεια 

και τις παρεµβάσεις της.  
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Τέλος, θα ήθελα να τονίσω, ότι η συγγραφή της εργασίας αυτής 

δίνει τη δυνατότητα σε όλους τους φοιτητές να βελτιώσουν τις γνώσεις 

τους, να διερύνουν τους ορίζοντές τους και να µάθουν να αναζητούν 

µόνοι τους πληροφορίες µε την καθοδήγηση των επιβλέποντων 

καθηγητών. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

ΤΙ ΕΙΝΑΙ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΨΥΧΟΛΟΓΙΑ 
 
 
 

Οι άνθρωποι ξοδεύουν 20 και περισσότερα χρόνια στην ετοιµασία 

τους να εισέλθουν στον πολυπόθητο κόσµο της εργασίας. Όταν διανύουν 

την µέση ηλικία (40-50 χρόνων) αφιερώνουν περίπου το µισό της ηµέρας 

τους στην δουλειά τους. Η επιτυχία στη ζωή, η αίσθηση της ασφάλειας 

και του κύρους µπορεί να συνδέονται στη ζωή ενός ανθρώπου µε την 

εργασία του. Η δουλειά συνήθως καθορίζει το επίπεδο ζωής και την 

οικονοµική κατάσταση των ανθρώπων, σε σύγκριση µε τους υπολοίπους 

στην ίδια κοινωνία. Παρόλο, όµως, που η εργασία αποτελεί µια 

σηµαντική έννοια για όλα τα άτοµα στη νέα βιοµηχανική κοινωνία, η 

µελέτη των ανθρώπων στη δουλειά δεν έχει γίνει ακόµα µέρος της 

εκπαίδευσης ( Bass & Barett,1981). 

Αυτήν την ανάγκη καλείται να καλύψει η Βιοµηχανική – 

Οργανωτική Ψυχολογία, που τα τελευταία χρόνια έχει αναπτυχθεί 

ραγδαία στους εκπαιδευτικούς και επιχειρηµατικούς κλάδους. 

Χρησιµοποιεί ορισµένες µεθόδους και αρχές από τη Γενική Ψυχολογία, 

αλλά κυρίως αποτελεί κλάδο της Κοινωνικής Ψυχολογίας. Βέβαια, τα πιο 

πολλά προβλήµατα, που ερευνά προέρχονται από τον χώρο της εργασίας 

και οι περισσότερες από τις διαπιστώσεις, που κάνουµε προέρχονται από 

την έρευνα στο εργασιακό περιβάλλον. 

Οι Bass & Barett (1981) στην προσπάθειά τους να εξηγήσουν τον 

τοµέα αυτόν, κάνουν έναν θεµατικό διαχωρισµό της Βιοµηχανικής – 

Οργανωτικής Ψυχολογίας. Αρχικά, το µεγαλύτερο µέρος του κλάδου 

αυτού είναι η Οργανωτική Ψυχολογία, η µελέτη, δηλαδή της ηθικής και 

της συµπεριφοράς απέναντι στην εργασία, η οργανωτική ανάπτυξη και οι 

διαπροσωπικές σχέσεις µέσα σε έναν οργανισµό. Στη συνέχεια, 
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τοποθετούν την Ψυχολογία του Προσωπικού, τη µελέτη, δηλαδή, των 

ατοµικών διαφορών στην απόδοση και των µεθόδων αξιολόγησης 

τέτοιων διαφορών. Ακόµα, περιλαµβάνει την εκπαίδευση, την 

αποζηµίωση και τις µεθόδους και τις πρακτικές ανάπτυξης του 

προσωπικού. Τέλος, είναι ο Σχεδιασµός του εργασιακού περιβάλλοντος, ο 

οποίος παρουσιάζει µειωµένο ενδιαφέρον σε σύγκριση µε τους άλλους 

τοµείς. Περιλαµβάνει την περιγραφή, την αξιολόγηση και τον σχεδιασµό 

της εργασίας και του εξοπλισµού της εργασίας. Επικεντρώνεται σε 

περιβαλλοντικούς παράγοντες, που επηρεάζουν την ποιότητα της 

εργασίας. 

Παρόλες τις προσπάθειες, για να υπάρξει επιστηµονική 

αντικειµενικότητα, η Βιοµηχανική – Οργανωτική Ψυχολογία έχει 

κατηγορηθεί στο παρελθόν, ότι είναι διοικητικά οριοθετηµένη και τίθεται  

κατά των εργαζοµένων. Συχνά, η εργασία των Ψυχολόγων καθοριζόταν 

από αυτά, που ήθελε η διοίκηση να γίνουν. Οι πιο πολλοί αντιµετώπιζαν 

τον Ψυχολόγο ως έναν υπηρέτη της διοίκησης και όχι ως έναν 

αντικειµενικό επιστήµονα, που προσπαθούσε να κατανοήσει και να 

βελτιώσει έναν οργανισµό. Οι Ψυχολόγοι έπρεπε να βρουν λύσεις στα 

διάφορα προβλήµατα, που προκύπτουν µέσα σε έναν οργανισµό, 

έχοντας, ωστόσο, πολλούς περιορισµούς από την ίδια την διοίκηση, κάτι 

το οποίο δυσκολεύει πολύ το έργο τους. Προκύπτει, λοιπόν, το ερώτηµα 

ποιόν εξυπηρετεί η Βιοµηχανική – Οργανωτική Ψυχολογία. Τόσο η 

διοίκηση, όσο και οι εργαζόµενοι µπορούν να επωφεληθούν από την 

ύπαρξη αυτού του κλάδου της Ψυχολογίας (Bass & Barett, 1981). 

Στην παρούσα εργασία θα ασχοληθούµε µε  ορισµένα θέµατα, που 

αφορούν στην Οργανωτική Ψυχολογία, γι αυτό και πρέπει να 

αποσαφηνιστεί ο όρος αυτός. Εννοιολογικά, µία οργάνωση µπορεί να 

οριστεί <<ως ο προσχεδιασµένος συντονισµός των δραστηριοτήτων ενός 

αριθµού ανθρώπων για την επίτευξη κάποιου κοινού, εµφανούς σκοπού ή 
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στόχου, µέσα από τον καταµερισµό της εργασίας και των λειτουργιών και 

την ιεράρχησηεξουσίας και ευθυνών. Η θεωρία της οργάνωσης µπορεί να 

οριστεί ως η µελέτη της δοµής και λειτουργίας των οργανώσεων και της 

συµπεριφορά των ατόµων και των οµάδων µέσα στις οργανώσεις αυτές 

>>( σελ.35). Βέβαια, η οργάνωση είναι κάτι περισσότερο από το σύνολο 

των ατόµων, που µετέχουν σε αυτήν. Είναι πολύ πιθανόν, δηλαδή, µια 

οργάνωση να εξακολουθεί να υπάρχει ακόµα και αν αντικατασταθεί το 

σύνολο των µελών της ( Κάντας, 1995). 

Επιχειρώντας µια πιο πρακτική αποσαφήνιση του όρου, σύµφωνα µε 

τον ίδιο συγγραφέα (1995), η Οργανωτική Ψυχολογία αποτελεί κλάδο 

της εφαρµοσµένης Ψυχολογίας. Χρησιµοποιεί θεωρίες και ερευνητικές 

µεθόδους από  άλλους κλάδους της Ψυχολογίας ή συναφών επιστηµών ( 

Κοινωνιολογία), αλλά έχει το δικό της αυτόνοµο θεµατικό, ερευνητικό 

και θεωρητικό χώρο. Κατά τον Robbins (1995), η Οργανωτική 

Ψυχολογία είναι ένας τοµέας της επιστήµης, που διερευνά το αντίκτυπο, 

που έχουν τα άτοµα, οι οµάδες και οι δοµές στη συµπεριφορά µέσα σε 

έναν οργανισµό. Σκοπός είναι, βέβαια, να εφαρµοστεί αυτή η γνώση στη 

βελτίωση της αποτελεσµατικότητας ενός οργανισµού. Πιο συγκεκριµένα, 

ο Οργανωτικός Ψυχολόγος ασχολείται µε τη συµπεριφορά των 

ανθρώπων σε έναν οργανισµό και πώς αυτή η συµπεριφορά επηρεάζει 

την απόδοση του οργανισµού αυτού. Καθώς η Οργανωτική Ψυχολογία 

ασχολείται µε καταστάσεις σχετικές µε την εργασία, δίνει έµφαση στη 

συµπεριφορά, που σχετίζεται µε τη δουλειά, την παραγωγικότητα, την 

απόδοση και την διοίκηση. 

∆εν υπάρχει πλήρης οµοφωνία για το ποια ακριβώς είναι η 

θεµατολογία της Οργανωτικής Ψυχολογίας. Η Βρετανική Ψυχολογική 

Εταιρεία δέχεται, ότι τα µέλη της, που ανήκουν στον τοµέα αυτόν, 

µπορούν να προσφέρουν υπηρεσίες στους εξής τοµείς : 
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��Επιλογή και αξιολόγηση : για όλα τα είδη εργασιών µε διάφορα τεστ 

και συνεντεύξεις. 

��Εκπαίδευση προσωπικού : διαπίστωση εκπαιδευτικών αναγκών 

��Αξιολόγηση επίδοσης των εργαζοµένων : εκπαίδευση στις τεχνικές 

αξιολόγησης, σχεδιασµός συστηµάτων ακριβούς αξιολόγησης της 

επίδοσης. 

��Οργανωσιακή αλλαγή : ανάλυση συστηµάτων µε στόχο την πιθανή 

αλλαγή και εφαρµογή παρόµοιου τύπου αλλαγών  

��Εργονοµία : σχεδιασµός εργασιακού περιβάλλοντος, ώστε να 

ανταποκρίνεται στις ανθρώπινες φυσικές ανάγκες  

��Επαγγελµατική επιλογή και συµβουλευτική : ανάλυση των 

ενδιαφερόντων, ικανοτήτων και αξιών του ατόµου 

��∆ιαπροσωπικές σχέσεις : ανάπτυξη της συνεργασίας , καθώς και 

ηγετικών και διαπραγµατευτικών ικανοτήτων 

��Ισότητα ευκαιριών : αύξηση των ευκαιριών για τις µεινοτικές οµάδες 

στο χώρο της εργασίας 

��Εργασιακή υγεία και ασφάλεια : εξέταση των αιτιών των ατυχηµάτων 

και προσπάθεια για µείωση των ατυχηµάτων 

��Σχεδιασµός εργασίας : δηµιουργία κινήτρων στην εργασία, έτσι ώστε 

να υπάρξει ικανοποίηση 

��Έρευνα στάσεων : διεξαγωγή ερευνών, που αναφέρονται στις γνώµες 

και τις εµπειρίες των εργαζοµένων 

��Ευηµερία και εργασία : διερεύνηση παραγόντων, που οδηγούν στο 

στρες και ανάπτυξη µεθόδων πρόληψης και αντιµετώπισης 

στρεσογόνων καταστάσεων ( Κάντας, 1995). 

Βέβαια, κατά τον Robbins (1995) υπάρχει µια σχετική συµφωνία, 

που ολοένα αυξάνεται, στα θέµατα, που αφορούν στην Οργανωτική 

Ψυχολογία. Παρόλο που υπάρχει φανερή διαφωνία για τη σπουδαιότητα 

του καθενός, υπάρχει οµοφωνία στο γεγονός, ότι η Οργανωτική 
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Ψυχολογία περιλαµβάνει θέµατα, όπως η ηγετική συµπεριφορά και ισχύς, 

κίνητρα, διαπροσωπική επικοινωνία, δοµή της οµάδας, µάθηση και 

εξέλιξη της συµπεριφοράς, διαδικασίες αλλαγής, σύγκρουση, σχεδιασµός 

της εργασίας κι επαγγελµατικό στρες. Η κατανόηση της οργανωτικής 

συµπεριφοράς δεν ήταν ποτέ πιο σηµαντική από ότι τώρα. Εν συντοµία, 

σήµερα υπάρχουν πολλές προκλήσεις και ευκαιρίες για τους 

εργαζόµενους και τους ανωτέρους τους να χρησιµοποιήσουν τα 

αντικείµενα της Οργανωτικής Ψυχολογίας, µερικά από τα οποία είναι η 

βελτίωση της ποιότητας στην εργασία και η παραγωγικότητα, η 

ανάπτυξη των ικανοτήτων των εργαζοµένων, η αντιµετώπιση της 

διαφορετικότητας του εργατικού δυναµικού, η παγκοσµιοποίηση, η 

πρόκληση της αλλαγής και η ανάπτυξη της ηθικής συµπεριφοράς. 

Η έννοια του οργανισµού, ωστόσο, είναι αρκετά δύσκολο να οριστεί 

µε ακρίβεια. Οι περισσότεροι ορισµοί είναι ασαφείς ως προς το τι θα 

πρέπει να σηµαίνει ο οργανισµός. Γι αυτό το λόγο, αντί να αναφέρουµε 

έναν ορισµό, καλό είναι να παραθέσουµε τα κριτήρια, που καθορίζουν 

την έννοια του οργανισµού : 

1. Οι οργανισµοί είναι συνεταιρισµοί αρκετών ατόµων, που 

αναγνωρίζουν, ότι είναι µέλη µιας οµάδας και είναι πρόθυµοι να 

συνεργαστούν. 

2. Οι οργανισµοί είναι συνήθως µακροπρόθεσµοι και αντέχουν στις 

διάφορες αλλαγές. 

3. Οι οργανισµοί έχουν κάποιους στόχους, τους οποίους ακολουθούν µε 

έναν µεθοδικό τρόπο. 

4. Οι οργανισµοί περιλαµβάνουν µία συγκεκριµένη διάκριση εργασιών, 

όπου διαφορετικοί άνθρωποι αναλαµβάνουν διαφορετικά έργα. 

5. Οι οργανισµοί περιλαµβάνουν έναν συγκεκριµένο βαθµό τυπικότητας 

και αποπροσωποποίησης ( Sims, Fineman & Gabriel, 1993). 
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Στη συνέχεια της εργασίας, αφού αποσαφηνίστηκε το µεγάλο εύρος 

της Οργανωτικής Ψυχολογίας και οι τοµείς, στους οποίους βρίσκει 

εφαρµογή, θα αναλυθούν εκτενώς διάφορα αντικείµενα της Οργανωτικής 

Ψυχολογίας, όπως είναι ο ρόλος των οµάδων σε έναν οργανισµό, η 

συλλογική λήψη απόφασης, η σύγκρουση, που δύναται να προκύψει µε  

την διαπραγµάτευση των διαφόρων θεµάτων και ο ρόλος της ηγεσίας. 
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ΕΝΟΤΗΤΑ   1η 

Η ∆ΥΝΑΜΙΚΗ ΤΗΣ ΟΜΑ∆ΑΣ ΚΑΙ Η ΟΜΑ∆ΙΚΗ 

ΕΡΓΑΣΙΑ 
 

 

΄΄Ένα από τα πιο αξιοσηµείωτα στις οµάδες εργασίας είναι ότι 

µπορούν να πετύχουν το : 2+2=5. Βέβαια, έχουν την ικανότητα να κάνουν 

και το 2+2=3΄΄ 

S. P. R. 

 

Πριν από αρκετές δεκαετίες, οι κοινωνικοί επιστήµονες είχαν 

παρατηρήσει ένα  παράδοξο στην συλλογική µας εξέλιξη. Από τη µια 

µεριά, κατέχουµε την τεχνολογική εξέλιξη, τους φυσικούς πόρους, όπως 

και τη νοητική ικανότητα να ικανοποιήσουµε όλες τις βασικές ανάγκες 

της ανθρωπότητας. Ουσιαστικά, δεν υπάρχει κάποιος στόχος, που µία 

οµάδα, δουλεύοντας ΄΄µαζί΄΄ δεν θα µπορούσε να πετύχει. Από την άλλη 

πλευρά, η σηµερινή κοινωνία φαίνεται να στερείται της ουσιώδους 

ικανότητας να δουλεύει οµαδικά και αποτελεσµατικά, µε σκοπό να λύσει 

σοβαρά προβλήµατα. 

Η µελέτη της οµαδικής συµπεριφοράς έχει µια µεγάλη παράδοση 

µεταξύ των κοινωνικών επιστηµών. Πράγµατι, έχει ειπωθεί  για τη 

µελέτη των οµάδων, ότι δεν ανήκει µόνο σε µία επιστήµη. Είναι κοινή 

ιδιοκτησία πολλών κοινωνικών επιστηµών. Ξεκινώντας από το 1920, 

έγινε εµφανής στους οργανισµούς η ανάγκη να κατανοήσουν πώς οι 

σχέσεις µεταξύ των µελών µιας οµάδας επηρεάζει τη συµπεριφορά τους 

στην εργασία. Όταν καινοτόµοι οργανωτικοί επιστήµονες προσπάθησαν 

να βελτιώσουν την απόδοση στην δουλειά, αλλάζοντας τις εργασιακές 

συνθήκες, σύντοµα ανακάλυψαν, ότι η απόδοση καθοριζόταν 
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περισσότερο από την επιρροή των άτυπων οµάδων, παρά από τις τυπικές 

διοικητικές τακτικές. Για παράδειγµα, οι κοινωνικές πιέσεις, που 

επιβάλλονται στους εργαζοµένους από τους συναδέλφους τους και η 

κοινωνική απόρριψη συνιστούν ανασταλτικούς παράγοντες για την 

επίδοσή τους.  (Baron, 1986). 

 

Ορισµός της Οµάδας  

∆ύο ή περισσότερα άτοµα, που αλληλοεπηρεάζονται µέσα από την 

µεταξύ τους κοινωνική αλληλεπίδραση µπορούν να θεωρηθούν οµάδα. 

Σηµαντικό είναι, ότι πρέπει να υπάρχει αλληλεπίδραση και κάποια µορφή 

επικοινωνίας µεταξύ τους, µέσα από αυτήν την αλληλεπίδραση το ένα 

άτοµο να επηρεάζει το άλλο και να συνεργάζονται, για να πετύχουν 

συγκεκριµένους στόχους. Η πραγµατική οµάδα, λοιπόν, θα πρέπει να 

αναγνωρίζεται ως οντότητα, τόσο από τα µέλη της, όσο και από τα µη 

µέλη της, όπως επίσης και να υπάρχει στην οµάδα διαφοροποίηση ρόλων 

και καθηκόντων (Κάντας, 1995), (Robbins,1995). 

 

Χαρακτηριστικά της Οµάδας  

Μια οµάδα έχει διάφορα χαρακτηριστικά, τα οποία επιδρούν στον 

τρόπο λειτουργίας της και στην αποτελεσµατικότητά της. Αρχικά, το 

µέγεθος της οµάδας επιδρά στην απόδοσή της  και στον βαθµό 

συµµετοχής των µελών της οµάδας στο έργο. Η επίδοση, δηλαδή, 

µειώνεται, όσο αυξάνει ο αριθµός των µελών της οµάδας, εκτός αν 

υπάρχει µεγάλη συνοχή µεταξύ των µελών. Επίσης, η δοµή της οµάδας 

παίζει σπουδαίο ρόλο, καθώς αναφέρεται στη διαµόρφωση των ρόλων, 

στην ιεραρχία, στις υπο-οµάδες και στη συνοχή της οµάδας. Ακόµα, οι 

κοινωνικοί κανόνες (στάσεις και αντιλήψεις, που είναι αποδεκτές από τα 

µέλη της οµάδας) επηρεάζουν σηµαντικά τις σκέψεις και τις πράξεις των 

µελών της οµάδας ( Κάντας, 1995). 
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Επίσης, θα πρέπει να αναφέρουµε και κάποια άλλα χαρακτηριστικά, 

που µία οµάδα θα πρέπει να έχει. Πιο συγκεκριµένα, τα µέλη µιας 

οµάδας θα πρέπει να έχουν συχνή αλληλεπίδραση, να αναγνωρίζουν τον 

εαυτό τους ως µέλη της οµάδας, να αναγνωρίζονται από τους άλλους ως 

µέλη της οµάδας, όπως και να αναγνωρίζει ο ένας τον άλλον. 

Επιπρόσθετα, είναι απαραίτητο να µοιράζονται κανόνες, που αφορούν 

θέµατα κοινού ενδιαφέροντος, να συµπεριφέρονται ως ενότητα απέναντι 

στο περιβάλλον και πρέπει να απολαµβάνουν περισσότερα οφέλη, όταν 

είναι στην οµάδα, παρά όταν δεν ανήκουν σε αυτήν ( Miner, 1992). 

Τέλος, ένα άλλο χαρακτηριστικό, που έχουν οι οµάδες είναι, ότι ασκούν 

µεγάλη επιρροή στην οργανωτική αλλαγή. Ένας λόγος για αυτό φαίνεται 

να είναι η φυσική έλξη, που έχουν τα µέλη της οµάδας το ένα για το 

άλλο. Το να είναι κανείς µέλος µιας επιθυµητής οµάδας, µπορεί να 

βοηθήσει να αναπτυχθεί η ευχαρίστηση στη δουλειά. Οι εργασιακές 

οµάδες, λοιπόν, έχουν µια σαφή επιρροή στην συµπεριφορά των ατόµων 

( Baron, 1986). 

 

Η ∆ηµιουργία των Οµάδων 

Η ψυχολογική θεωρία, αντίθετα από την βιολογική, που 

υποστηρίζει, ότι οι οµάδες δηµιουργούνται ως στρατηγική επιβίωσης, 

δίνει τρεις ερµηνείες για την ύπαρξη των οµάδων: 

Α. Η θεωρία της  κοινωνικής µάθησης υποστηρίζει, ότι από τη στιγµή, 

που γεννιόµαστε, µαθαίνουµε να είµαστε εξαρτηµένοι από τους άλλους, 

όσον αφορά τις σχέσεις, τις γνώσεις, την βοήθεια, την ψυχαγωγία. 

Β.  Η θεωρία της κοινωνικής σύγκρισης αναφέρει, ότι δηµιουργούµε µια 

κοινωνική πραγµατικότητα, µέσα από τις συγκρίσεις, που κάνουµε 

ανάµεσα στις δικές µας απόψεις και επιδόσεις και αυτές των άλλων. 

Γ. Η θεωρία της κοινωνικής ανταλλαγής υποστηρίζει, ότι το κύριο όφελος 

είναι, ότι η οµάδα δίνει την ταυτότητα, το κύρος και τα υλικά αγαθά. Το 
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άτοµο συνεχίζει να παραµένει στην οµάδα, όσο το όφελος, που 

αποκοµίζει είναι µεγαλύτερο από αυτό που θα είχε από την αποχώρηση 

από την οµάδα (Κάντας, 1995). 

Σε αυτό το σηµείο, θα πρέπει να αναφέρουµε, ότι σύµφωνα µε τον 

Miner (1992), οι οµάδες είναι απαραίτητα στοιχεία µέσα σε έναν 

οργανισµό για διάφορους λόγους. Αρχικά, οι µικρές οµάδες ικανοποιούν 

σηµαντικές ανάγκες των µελών τους και παρέχουν στήριξη σε στιγµές 

στρες και σε διάφορες κρίσεις. Ακόµα, οι οµάδες έχουν την ικανότητα να 

καινοτοµήσουν, να δηµιουργήσουν και να πάρουν καλύτερες αποφάσεις 

από ότι θα έπαιρνε το κάθε µέλος ξεχωριστά. Επίσης, οι οµάδες 

κερδίζουν την αφοσίωση των µελών τους και µπορούν αποτελεσµατικά 

να τους ελέγξουν. Οι µικρές οµάδες παρέχουν αρκετά χρήσιµους 

µηχανισµούς, ώστε να αποβάλουν τις αρνητικές επιρροές των 

οργανισµών. Τέλος, πρέπει να πούµε, ότι οι οµάδες είναι φυσικά 

φαινόµενα της οργανωτικής ζωής. Υπάρχουν ούτως ή άλλως. 

 

Τα Στάδια Ανάπτυξης της Οµάδας  

Για περισσότερα από είκοσι χρόνια υπήρχε η άποψη, ότι οι 

περισσότερες οµάδες ακολουθούν µια συγκεκριµένη συνέχεια στην 

εξέλιξή τους και ότι αυτή η συνέχεια είναι καθορισµένη. Ωστόσο, 

πρόσφατες έρευνες δεν επιβεβαιώνουν αυτήν την άποψη, αλλά αντίθετα, 

υποστηρίζουν, ότι δεν υπάρχει κάποιο συγκεκριµένο στάδιο στην 

ανάπτυξη µιας οµάδας ( Robbins, 1995). Παρ’όλ’αυτά, είναι χρήσιµο να 

αναφέρουµε τα στάδια ανάπτυξης της οµάδας.  

Πρωταρχικά, υπάρχει το Μοντέλο των Πέντε Σταδίων, σύµφωνα µε 

το οποίο κατά τη διαµόρφωση µιας τυπικής οµάδας παρατηρούνται πέντε 

διαδοχικά στάδια: 

1. Το στάδιο της διαµόρφωσης. Το στάδιο αυτό χαρακτηρίζεται από τον 

καθορισµό του κύρους και της θέσης των µελών της οµάδας. Επίσης, 
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υπάρχει έντονη η αβεβαιότητα για τον σκοπό, τη δοµή και την ηγεσία 

της οµάδας. Αυτό το στάδιο έχει ολοκληρωθεί, όταν τα άτοµα 

θεωρήσουν τον εαυτό τους µέλη της οµάδας. 

2. Το στάδιο της σύγκρουσης. Αρχίζουν να εµφανίζονται οι πρώτες 

αρνήσεις, αντιρρήσεις και διαφωνίες. Μερικά άτοµα προσπαθούν να 

καθιερώσουν την πρωτοκαθεδρία τους µέσα στην οµάδα. Το στάδιο 

διαρκεί µέχρι να καθιερωθεί κάποια στοιχειώδης ιεραρχία στην 

οµάδα. 

3. Το στάδιο δηµιουργίας κανόνων. Οι συγκρούσεις έχουν περιοριστεί 

στο στάδιο αυτό. Η οµάδα αρχίζει να φτιάχνει τους δικούς της 

κανόνες συµπεριφοράς, οι οποίοι αναφέρονται στους ρόλους των 

µελών, στο κύρος και την ισχύ, που έχουν. Σε αυτή τη φάση αρχίζουν 

να αναπτύσσονται στενές σχέσεις. 

4. Το στάδιο της απόδοσης. Στο στάδιο αυτό, η οµάδα ασχολείται µε την 

υλοποίηση του έργου, που της έχει ανατεθεί και κατευθύνεται προς 

την επίτευξη των στόχων της. Η δοµή σε αυτό το σηµείο είναι 

απόλυτα λειτουργική και δεκτή. 

5. Το στάδιο της διάλυσης. Για τις µόνιµες οµάδες το στάδιο της 

επίδοσης είναι το τελευταίο στάδιο στην εξέλιξή τους. Όµως, για 

οµάδες, που σχηµατίζονται προσωρινά, υπάρχει και το τελευταίο αυτό 

στάδιο. Εδώ, η οµάδα προετοιµάζεται για τη διάλυσή της. Η υψηλή 

απόδοση δεν είναι πλέον η πρώτη προτεραιότητα. Αντίθετα, προσοχή 

δίνεται στο να τελειώνουν οι δραστηριότητες. Οι αντιδράσεις των 

µελών ποικίλλουν. Κάποιοι είναι ενθουσιασµένοι για τα κατορθώµατα 

της οµάδας, ενώ άλλοι θλίβονται λόγω της απώλειας φιλικών 

σχέσεων, που έκαναν µέσα στην οµάδα (Robbins, 1995), (Κάντας, 

1995),  ( Γεώργας, 1995). 

Ωστόσο, έρευνες επιβεβαιώνουν, ότι οι οµάδες δεν αναπτύσσονται 

σε όλο τον κόσµο µέσα σε αυτά τα πέντε στάδια. Σύµφωνα µε ένα άλλο 
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µοντέλο, το Μοντέλο της ∆ιάτρητης Ισορροπίας , ο χρόνος, που οι οµάδες 

σχηµατίζονται και αλλάζουν τον τρόπο, που δουλεύουν είναι σε µεγάλο 

βαθµό σταθερός. Έχει βρεθεί, ότι η πρώτη συνάντηση της οµάδας 

καθορίζει την κατεύθυνσή της. Η πρώτη φάση της δραστηριότητας της 

οµάδας είναι η αδράνεια. Η µετάβαση συµβαίνει στο τέλος της πρώτης 

φάσης, ακριβώς όταν η οµάδα έχει χρησιµοποιήσει τον µισό από τον 

καθορισµένο χρόνο της και προκαλεί σηµαντικότατες αλλαγές στην 

οµάδα. Μια δεύτερη φάση αδράνειας ακολουθεί την µετάβαση. Τέλος, η 

τελευταία συνάντηση της οµάδας χαρακτηρίζεται από επιταχυµένη 

δραστηριότητα ( Robbins, 1995). 

 

Κατηγοριοποίηση των Οµάδων 

Σύµφωνα µε τον Robbins (1995) και τον Miner (1992), οι οµάδες 

κατηγοριοποιούνται ως εξής: 

��Τυπικές οµάδες . Είναι αυτές, που καθορίζονται από τη δοµή του 

οργανισµού και έχουν καθορισµένες εργασίες. Η συµπεριφορά, που 

θα πρέπει κανείς να έχει στις τυπικές οµάδες προέρχεται και 

κατευθύνεται προς τους στόχους του οργανισµού. 

��Άτυπες οµάδες. Εν αντιθέσει, οι άτυπες οµάδες είναι συµµαχίες, που 

ούτε είναι τυπικά δοµηµένες, ούτε καθορίζονται από τον οργανισµό. 

Αυτές οι οµάδες διαµορφώνονται φυσικά στο εργασιακό περιβάλλον 

και εµφανίζονται ως απάντηση στην ανάγκη για κοινωνική επαφή. 

��∆ιοικητικές οµάδες. Αποτελούνται από έναν διευθυντή και τους 

υποδιευθυντές. Επίσης, µια τέτοια οµάδα µπορεί να αποτελείται από 

διάφορους διευθυντές, που αλληλεπιδρούν σε µικρό βαθµό κατά τη 

διάρκεια της εργάσιµης µέρας. 

��Οµάδες µερικής απασχόλησης. Επιτροπές, συνέδρια, κ.α. συντελούν 

τέτοιες οµάδες. Τα µέλη της συνήθως αφιερώνουν τον περισσότερο 

χρόνο τους σε άλλες θέσεις και άρα είναι µέλη και άλλων οµάδων. 
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Τέτοιες οµάδες µπορεί να µην φτάνουν σε υψηλά επίπεδα 

οµαδικότητας. 

��Προσωρινές οµάδες. Αυτές οι οµάδες διαλύονται, όταν ολοκληρωθεί  

η αποστολή τους. Τέτοιες οµάδες βρίσκουµε συνήθως στην έρευνα. 

 

∆ι – Οµαδικές Σχέσεις  

Στη συνέχεια, είναι πολύ σηµαντικό να κατανοήσουµε τις γέφυρες, 

που ενώνουν δύο ξεχωριστές οργανωτικές οµάδες. Η πετυχηµένη 

απόδοση δύο οµάδων αποτελεί µια λειτουργία , που επηρεάζεται από 

πολλούς παράγοντες. Το πρωταρχικό στοιχείο, όµως, που υπερισχύει 

όλους τους παράγοντες είναι ο συντονισµός. Καθένας από τους παρακάτω 

παράγοντες µπορεί να επηρεάσει τις προσπάθειες για συντονισµό : 

Αλληλεξάρτηση. Εδώ θα πρέπει να αναρωτηθούµε αν οι οµάδες έχουν 

πράγµατι ανάγκη τον συντονισµό. Η απάντηση βρίσκεται στον 

καθορισµό του βαθµού της αλληλεξάρτησης, που υπάρχει ανάµεσα στις 

οµάδες, αν και πόσο, δηλαδή, οι οµάδες εξαρτώνται η µία από την άλλη. 

Υπάρχουν τρεις τύποι αλληλεξάρτησης, οι οποίοι απαιτούν έναν 

αυξηµένο βαθµό αλληλόδρασης των οµάδων. Οι σχέσεις αλληλεξάρτησης 

των διαφόρων µονάδων ενός οργανισµού παρατηρείται, όταν δύο οµάδες 

λειτουργούν µε σχετική ανεξαρτησία, αλλά το συνδυασµένο αποτέλεσµά 

τους συµβάλλει στους στόχους ολόκληρου του οργανισµού. Η διαδοχική 

αλληλεξάρτηση παρατηρείται, όταν µία οµάδα βασίζεται σε µία άλλη, 

αλλά αυτή η εξάρτηση είναι µονόδροµη. Τέλος, η πιο πολύπλοκη µορφή 

αλληλεξάρτησης είναι η αµοιβαία. Σε αυτήν την περίπτωση, η µία οµάδα 

εξαρτάται από την άλλη, ώστε να λειτουργήσει σωστά. Ο υψηλός βαθµός 

εξάρτησης µεταφράζεται σε µεγαλύτερη αλληλεπίδραση και αυξηµένες 

απαιτήσεις συντονισµού. 

Αβεβαιότητα του έργου. Στη συνέχεια, θα πρέπει να αναρωτηθούµε  

ποιον τύπο έργου η οµάδα έχει αναλάβει. Τα έργα της οµάδας ποικίλλουν 
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από τα πολύ συνηθισµένα ως τα πολύ ασυνήθιστα. Τα συνηθισµένα έργα 

δεν διαφέρουν σχεδόν καθόλου και είναι εύκολο να επιλυθούν. Επίσης, 

σε αυτά τα έργα δεν παρατηρείται ιδιαίτερα η αλληλεπίδραση µε άλλες 

οµάδες. Στο άλλο άκρο είναι τα ασυνήθιστα έργα, τα οποία δεν έχουν µια 

συγκεκριµένη δοµή και είναι πολύ δύσκολο να αναλυθούν. Αυτά τα έργα 

απαιτούν σαφώς περισσότερη επεξεργασία πληροφοριών και µεγαλύτερη 

αλληλεπίδραση µε τις άλλες οµάδες. 

Προσανατολισµός του στόχου και του έργου. Τέλος, θα πρέπει να 

αναρωτηθούµε πόσο διαφορετικές είναι οµάδες, όσον αφορά στον τρόπο 

σκέψης των µελών της. Έρευνες δείχνουν, ότι οι αντιλήψεις των οµάδων 

για το τι είναι σηµαντικό µπορεί να διαφέρει λόγω του χρονικού ορίου 

της εργασίας τους και του προσανατολισµού του στόχου. Κάτι τέτοιο 

µπορεί να αποβεί εξαιρετικά δύσκολο για τις οµάδες µε διαφορετικές 

αντιλήψεις να εργαστούν µαζί ( Robbins, 1995). 

 

Οφέλη της Οµάδας  

Σύµφωνα µε τον Kernberg (1998), θα πρέπει να κάνουµε έναν σαφή 

διαχωρισµό ανάµεσα στα οφέλη, που µια οµάδα έχει σε έναν οργανισµό  

και στα άτοµα ξεχωριστά. Αρχικά, τα θετικά αποτελέσµατα µιας οµάδας 

στον οργανισµό είναι, ότι πετυχαίνουν σύνθετα έργα, που δεν µπορούν 

να πετύχουν τα άτοµα µόνα τους και δηµιουργούν νέες ιδέες. Ακόµα, 

συντονίζουν τις προσπάθειες των τµηµάτων και επιλύουν σύνθετα έργα, 

που απαιτούν ποικίλες πληροφορίες, γνώσεις και αντιλήψεις. Τέλος, 

εφαρµόζουν σχέδια δράσης και εκπαιδεύουν τα νέα άτοµα στη δουλειά. 

Στη συνέχεια, τα οφέλη, που έχουν οι οµάδες στα άτοµα είναι, ότι 

ικανοποιούν την ανάγκη για επαφή, επιβεβαιώνουν την ταυτότητα των 

µελών της και ανεβάζουν το κύρος των ατόµων. Επίσης, τα µέλη 

µοιράζονται τις αντιλήψεις της κοινωνικής πραγµατικότητας και 

µειώνουν τα συναισθήµατα της ανασφάλειας και της αδυναµίας. Οι 
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οµάδες, λοιπόν, παρέχουν έναν µηχανισµό στο να λύνουν προσωπικά και 

διαπροσωπικά προβλήµατα. 

 

Η Αποτελεσµατικότητα της Οµάδας  

Στο σηµείο αυτό προκύπτει το ερώτηµα, γιατί οι προσπάθειες 

ορισµένων οµάδων είναι πιο αποτελεσµατικές από άλλες. Η απάντηση σε 

αυτό το ερώτηµα είναι αρκετά σύνθετη και περιλαµβάνει µεταβλητές, 

όπως η ικανότητα των µελών της οµάδας, το επίπεδο των διαφωνιών και 

οι εσωτερικές πιέσεις στα µέλη να συµµορφωθούν µε τους κανόνες της 

οµάδας. 

Τα µέλη µιας οµάδας δεν είναι αποµονωµένα από τον κόσµο. Γι 

αυτό και κάθε οµάδα επηρεάζεται από τις εξωτερικές καταστάσεις, που 

της επιβάλλονται. Η οµάδα έχει ορισµένα στοιχεία, που καθορίζονται 

από τα µέλη της, όπως είναι η ευφυία και τα κίνητρα. Έχει επίσης, και 

µια εσωτερική δοµή, που καθορίζει τους ρόλους των µελών και τους 

κανόνες. Αυτοί οι παράγοντες καθορίζουν τα πρότυπα αλληλεπίδρασης 

και τις άλλες διαδικασίες της οµάδας ( Robbins, 1995). 

Σύµφωνα µε τον Blanchard (1988), µια πραγµατικότητα της 

οργανωτικής συµπεριφοράς είναι, ότι πρέπει να δηµιουργούνται οµάδες, 

έτσι ώστε να επιτυγχάνονται οι στόχοι του οργανισµού. Είναι 

αξιοσηµείωτο το γεγονός, ότι η αποτελεσµατικότητα ενός συγκεκριµένου 

οργανισµού εξαρτάται από τους στόχους του. Η ΄΄φιλοσοφία΄΄ και οι 

αρχές της οργανωτικής ανάπτυξης παρέχουν τις κατευθυντήριες γραµµές 

για το τι πρόκειται να συµβεί στην προσπάθεια ανάπτυξης ενός 

οργανισµού και στην µετέπειτα εξέλιξή του. 

Η αποτελεσµατικότητα της οµάδας επηρεάζεται από τα στάδια της 

ανάπτυξής της και από το πόσο καλά τα µέλη της έχουν µάθει να 

συνεργάζονται. Για να γίνει µια οµάδα σταθερή, να έχει συνοχή και 

αποτελεσµατικότητα, θα πρέπει να επιλύσει θέµατα, που αφορούν τους 



 21

στόχους, την ισχύ και την ηγεσία ( Kernberg, 1998). Η ωριµότητα της 

οµάδας, η συνοχή και οι κανόνες µπορεί να αποτελούν σηµαντικούς 

παράγοντες για την απόδοση των ατόµων και της οµάδας, αλλά ωστόσο 

και άλλοι παράγοντες θα πρέπει να συµπεριληφθούν. Έχει παρατηρηθεί η 

τάση για βελτίωση, όταν τα άτοµα δουλεύουν υπό την παρουσία άλλων 

και το έργο, µε το οποίο ασχολούνται είναι σχετικά απλό. Ωστόσο, το 

φαινόµενο αυτό δεν οδηγεί απαραίτητα σε πιο αποτελεσµατική επίδοση. 

Η παρουσία των άλλων φαίνεται, ότι κάνει πολλούς ανθρώπους να 

επιταχύνουν τη δουλειά τους, χωρίς όµως να αυξάνουν την προσοχή τους 

στα λάθη.Όταν η εργασία είναι σύνθετη και απαιτεί επισταµένη προσοχή, 

η παρουσία των άλλων είναι πιθανόν ότι θα έχει αρνητικά αποτελέσµατα 

στην επίδοση ( Miner,1992). Eπίσης, σε µια οµάδα εργασίας, τα άτοµα 

αξιολογούν συνεχώς το ένα τη συνεισφορά του άλλου. Αν κάποιο µέλος 

της οµάδας νιώθει, ότι κάποιοι άλλοι θα κάνουν τη δουλειά οπωσδήποτε, 

τότε υπάρχει πιθανότητα να µειώσει τη δική του απόδοση. Το ίδιο θα 

κάνει, αν νιώσει, ότι οι άλλοι προσπαθούν να επωφεληθούν από τη δική 

του εργασία (Κάντας, 1995).  

H αποτελεσµατικότητα της οµάδας εξαρτάται πρωταρχικά από  τις 

ικανότητες του ηγέτη της. Οι ηγέτες πρέπει να βεβαιωθούν, ότι όλοι οι 

µετέχοντες στην οµάδα αισθάνονται ελεύθεροι στο να συνεισφέρουν. Ο 

ρόλος του ηγέτη είναι να δηµιουργήσει ένα περιβάλλον συνεργασίας, 

όπου όλες οι γνώµες λαµβάνονται υπόψη και αξιολογούνται, προτού βγει 

µια απόφαση. Επίσης, καλό είναι οι συναντήσεις των οµάδων να γίνονται 

σε καθηµερινή βάση από τους περισσότερους οργανισµούς, έτσι ώστε να 

λύνονται τα διάφορα οργανωτικά προβλήµατα. Η συµπεριφορά, τα 

προσόντα και οι στάσεις των ατόµων, που παίρνουν µέρος σε µια 

συνάντηση συνιστούν σηµαντικούς παράγοντες αποτελεσµατικότητας. 

Τέλος, η διαδικασία της δηµιουργίας της οµάδας περιλαµβάνει όλες τις 

δραστηριότητες, που στοχεύουν να βελτιώσουν την ικανότητα των µελών 
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της οµάδας για την επίλυση των προβληµάτων. Η διαδικασία αυτή 

µπορεί να εφαρµοστεί, όταν διαµορφώνονται οι οµάδες, σε αρχικό 

στάδιο, δηλαδή, ή ως αλληλεπίδραση, για να βελτιώσει τις ήδη 

υπάρχουσες  οµάδες. 

Ακόµα, πρέπει να τονίσουµε, ότι όταν συνδυάζονται οι τεχνικές 

ικανότητες των µελών, η έντονη επιθυµία να συνεισφέρουν και η 

ικανότητα να είναι συνεργάσιµοι, τότε το αποτέλεσµα είναι µια αίσθηση 

εµπιστοσύνης ανάµεσα στην οµάδα. Η εµπιστοσύνη αυτή αναφέρεται 

στην ικανότητα της οµάδας να προσαρµόζεται στις απρόσµενες 

αντιξοότητες και στις ξαφνικές προκλήσεις. Όταν τα άτοµα 

εµπιστεύονται το ένα το άλλο, όταν πιστεύουν, ότι το κάθε µέλος της 

οµάδας θα ανταποκριθεί στο έργο του µε τη µέγιστη υπευθυνότητα και 

θα χρησιµοποιήσει όλες του τις ικανότητες, ότι οι διαφωνίες θα λυθούν 

µε τρόπο λογικό, ότι η άποψη του κάθε µέλους της οµάδας θα ακουστεί 

µε σεβασµό και υπευθυνότητα και ότι ο καθένας θα ενδιαφέρεται για το 

καλό της οµάδας, τότε  η αποτελεσµατικότητα µπορεί να γίνει 

πραγµατικότητα ( Larson & LaFasto, 1989). 

Η αποτελεσµατική επικοινωνία, λοιπόν, κρίνεται ουσιώδης για την 

λειτουργία του οργανισµού. Οι προϊστάµενοι πρέπει να µεταδίδουν την 

΄΄πολιτική΄΄ του οργανισµού, να δηµιουργούν συνεργασίες και οµαδικό 

πνεύµα και να αναγνωρίζουν τα προβλήµατα και τις λύσεις τους. Οι 

υπάλληλοι, από την άλλη πλευρά, πρέπει να παρέχουν ανατροφοδότηση 

και να γνωστοποιούν τα προβλήµατά τους. Τα µέλη της οµάδας πρέπει 

να µοιράζονται συναισθήµατα και αντιλήψεις, έτσι ώστε να επιλύουν τα 

προβλήµατα και τις συγκρούσεις, που ανακύπτουν. Η ύπαρξη 

επικοινωνίας  στους οργανισµούς υπηρετεί τρεις σκοπούς. Επιτρέπει στα 

µέλη µιας οµάδας να συντονίζουν τη δράση τους, να µοιράζονται 

πληροφορίες και να ικανοποιούν τις κοινωνικές τους ανάγκες. Η έλλειψη 

καλής επικοινωνίας µπορεί να συντελέσει από την αποτυχία να 
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εφαρµοστούν απλοί κανόνες σωστά, µέχρι και την χαµηλή 

παραγωγικότητα και ποιότητα( Kernberg, 1998). 

 

Η Αποτυχία της Οµάδας  

Τέλος, θα πρέπει να αναφέρουµε, ότι σύµφωνα µε αποτελέσµατα 

ερευνών, που διεξήγαγαν οι Cannon & Edmondson (2001), πολλές φορές 

η αποτυχία είναι πιο σηµαντική από την επιτυχία στη διαδικασία της 

µάθησης. Η ικανότητα να µαθαίνει κανείς από την αποτυχία είναι πολύ 

σηµαντική για την οργανωτική καινοτοµία, προσαρµογή και επιτυχία σε 

ένα περιβάλλον, που συνεχώς αλλάζει. Η αποτυχία ορίζεται εδώ ως η 

απόκκλιση από τα αναµενόµενα και επιθυµητά αποτελέσµατα. 

Περιλαµβάνει λάθη, που µπορούσαν να είχαν αποφευχθεί, ρίσκα, όπως 

και διαπροσωπικές αποτυχίες. 

Είναι γεγονός, ότι η ύπαρξη  ή όχι ξεκάθαρου και καθορισµένου 

στόχου συντελεί, τόσο στην επιτυχία µιας λειτουργικής οµάδας, όσο και 

στην αποτυχία της. Η εξήγηση αυτή για την αποτυχία της οµάδας είναι η 

πιο συχνή. Όταν η οµάδα συγκεντρώνεται σε θέµατα, που δεν 

σχετίζονται µε την επίδοσή της και όταν παραµερίζει τον στόχο της, τότε 

είναι εµφανές, ότι οδεύει προς την αποτυχία. Μπορεί να προκύπτει 

κάποιο θέµα ελέγχου, όπως το ποιος είναι υπεύθυνος της οµάδας ή 

κάποιο θέµα πολιτικής, όπως όταν τα µέλη ανησυχούν περισσότερο για 

το πώς θα αντιδράσουν οι υπόλοιποι, όταν παρθεί µια απόφαση, παρά αν 

η απόφαση είναι αποτελεσµατική. Ακόµα, µπορεί να προκύψει κάποιο 

προσωπικό θέµα, όταν για παράδειγµα τα µέλη µιας οµάδας προσπαθούν 

να προστατέψουν τον εαυτό τους ή να αποκοµίσουν προσωπικά οφέλη, 

παραµερίζοντας έτσι την επιτυχία της οµάδας τους. Όλα αυτά τα θέµατα, 

λοιπόν, απασχολούν την προσοχή της οµάδας και την 

αποπροσανατολίζουν από τον επιθυµητό στόχο ( Larson & LaFasto, 

1989). 
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Ο Ρόλος του Συναισθήµατος στις Εργασιακές Οµάδες  

Τα προηγούµενα χρόνια η έρευνα είχε επικεντρωθεί στην 

κατανόηση της δοµής και της απόδοσης των οµάδων. Παρόλο που ήταν 

ευρέως γνωστό, ότι οι οµάδες περιλαµβάνουν στοιχεία, που αφορούν το 

έργο τους αλλά και στοιχεία, που αφορούν τη συναισθηµατική και 

κοινωνική τους κατάσταση, η προσοχή είχε κατευθυνθεί προς την 

κατανόηση αυτών των έργων και όχι των συναισθηµατικών στοιχείων. 

Πιο πρόσφατα, όµως, έχει δοθεί έµφαση στην κοινωνική φύση των 

συναισθηµάτων και το συναίσθηµα αναγνωρίζεται ως ένα σηµαντικό 

ερέθισµα στο περιβάλλον της οµάδας. Το συναίσθηµα της οµάδας 

αντιλαµβάνεται ως πραγµατικό από τα µέλη της οµάδας, καθώς έχει 

πραγµατικές επιδράσεις. Ο όρος αυτός προϋποθέτει µία ισχυρή 

συναισθηµατική εµπειρία και µπορεί να περιλαµβάνει την εµπειρία 

συναισθηµάτων, όπως είναι η ευφορία και ο θυµός. Ωστόσο, το 

συναίσθηµα της οµάδας µπορεί να συντεθεί από πολλούς τύπους 

συναισθήµατος, τόσο από χαµηλά επίπεδα συναισθήµατος, όσο και από 

πολύ έντονα συναισθήµατα. Για παράδειγµα, συναισθήµατα, όπως η 

ζήλεια, που προκύπτουν από δι-οµαδικές συγκρούσεις, έχουν αγνοηθεί 

στην έρευνα. Γενικότερα, η έλλειψη ενασχόλησης µε δυνατά 

συναισθήµατα µπορεί να συµβαίνει λόγω πραγµατικών περιορισµών, 

όπως την αδυναµία των ερευνητών να είναι παρόντες, όταν τέτοιες 

συναισθηµατικές καταστάσεις συµβαίνουν. Όµως, τέτοιες εκρήξεις 

θυµού και οργής ή ευφορίας και αγάπης (που µπορεί να συµβούν κάτω 

από περιβαλλοντικό στρες ή σε µια συγκεκριµένη επιτυχηµένη 

κατάσταση) µπορούν να επηρεάσουν σε µεγάλο βαθµό τη 

συναισθηµατική κατάσταση της οµάδας και τη µελλοντική 

συναισθηµατική ή µη συµπεριφορά της ( Kelly & Barsade, 2001). 
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ΕΝΟΤΗΤΑ 2η 

ΣΥΛΛΟΓΙΚΗ ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΗΣ 

 

 
Η συλλογική λήψη απόφασης αποτελεί µία από τις πιο σηµαντικές, 

αν όχι την πιο σηµαντική, διευθυντική δραστηριότητα. Θεωρητικοί και 

ερευνητές συµφωνούν, ότι η λήψη αποφάσεων συνιστά τον συνηθέστερο 

και πιο βαρυσήµαντο εργασιακό ρόλο των υπευθύνων. Είναι γεγονός, ότι 

οι συλλογικές διαδικασίες λήψης αποφάσεων αποτελούν καθιερωµένη 

πρακτική σε πολλούς χώρους εργασίας. Ωστόσο, πάντοτε ελλοχεύει ο 

κίνδυνος να ληφθεί µια εσφαλµένη απόφαση και σε τέτοιες περιπτώσεις 

η κύρια ευθύνη βαραίνει τους ηγέτες. ∆εν είναι λίγες οι περιπτώσεις, που 

οι συνέπειες µιας απόφασης θέτουν υπό αµφισβήτηση την ποιότητά της. 

Η εισαγωγή συµµετοχικών διαδικασιών στη  σύγχρονη διοίκηση των 

επιχειρήσεων αποσκοπεί ακριβώς στον πλουραλισµό απόψεων , µε 

απώτερο σκοπό τη βελτίωση της ποιότητας των αποφάσεων. Βέβαια, η 

λήψη ορθών αποφάσεων δεν είναι τόσο θέµα δηµοκρατικών 

διαδικασιών, όσο θέµα ποιότητας των διαδικασιών (αντιπαράθεση 

απόψεων, ελευθερία έκφρασης και όχι προκατασκευασµένες µαζικές 

ψηφοφορίες ) ( Κάντας, 1995). 

Μπορούµε να διακρίνουµε µεταξύ των οµάδων, που λαµβάνουν 

πολύπλοκες αποφάσεις και των οµάδων, που λαµβάνουν απλές 

αποφάσεις. Υπάρχει η άποψη, ότι η πρώτη κατηγορία των οµάδων θα 

κυριαρχήσει στην οργανωτική ζωή τα επόµενα χρόνια, εποµένως, χρήζει 

ιδιαίτερης προσοχής. ∆ιάφορα χαρακτηριστικά των οµάδων, που 

λαµβάνουν πολύπλοκες αποφάσεις είναι : 

♦ Λειτουργούν σε αβέβαιο και µη- προβλέψιµο περιβάλλον 

♦ Συνήθως, εργάζονται µε πολύπλοκη τεχνολογία 
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♦ Οι απαιτήσεις του έργου τους µπορεί να αλλάξουν από µέρα σε µέρα 

♦ Υπάρχει υψηλή αλληλεξάρτηση µεταξύ των µελών της οµάδας 

♦ Υπάρχει αυτονοµία στην καθηµερινή εργασία τους 

♦ Η φύση των έργων, που αναλαµβάνουν είναι πολύπλοκη 

♦ Τα χαρακτηριστικά της αποτελεσµατικότητας είναι πολλαπλά και η 

οµάδα είναι υπεύθυνη γι αυτά ( West, Garrod & Carletta, 1997). 

 

Πλεονεκτήµατα και Μειονεκτήµατα της συλλογικής λήψης απόφασης  

Στις µέρες µας, οι περισσότερες αποφάσεις στους οργανισµούς 

λαµβάνονται από οµάδες και επιτροπές. Αυτό σηµαίνει, λοιπόν, ότι οι 

οµαδικές αποφάσεις είναι προτιµότερες από τις ατοµικές; Η απάντηση σε 

αυτό το ερώτηµα βασίζεται σε διάφορους παράγοντες. Ξεκινώντας, καλό 

θα είναι να αναφέρουµε τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα, που 

έχουν οι οµαδικές αποφάσεις, σύµφωνα µε τον Robbins (1995): 

Πλεονεκτήµατα 

- Περισσότερο ολοκληρωµένη πληροφόρηση και γνώση. Το κάθε µέλος 

έχει τις δικές του πληροφορίες, τις οποίες φέρνει στην οµάδα, µε 

αποτέλεσµα η απόφαση να είναι πιο άρτια ( Brickley, Smith & 

Zimmerman, 2001). 

- Μεγαλύτερη ποικιλία απόψεων. Οι οµάδες φέρνουν την ετερογένεια 

στην διαδικασία της απόφασης. Έτσι, λαµβάνονται υπόψη 

περισσότερες προσεγγίσεις και εναλλακτικές λύσεις. 

- Αυξηµένη αποδοχή της απόφασης. Πολλές  αποφάσεις αποτυγχάνουν 

µετά την τελική επιλογή, διότι τα άτοµα δεν την αποδέχονται. 

Ωστόσο, αν τα µέλη της οµάδας, τα οποία επηρεάζονται από την 

απόφαση και τα οποία θα την εφαρµόσουν, µπορέσουν να 

συµµετάσχουν στην απόφαση αυτή, τότε είναι περισσότερο πιθανό, 

ότι θα την δεχτούν. Αυτό συνεπάγεται µεγαλύτερη υποστήριξη της 

απόφασης και µεγαλύτερη ικανοποίηση των µελών της οµάδας. 
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- Αυξηµένη νοµιµότητα. Η διαδικασία της συλλογικής λήψης 

απόφασης είναι πιο δηµοκρατική, εποµένως, πιο νόµιµη από τις 

αποφάσεις, που λαµβάνονται από ένα µόνο άτοµο. 

 

Μειονεκτήµατα 

- Κατανάλωση περισσότερου χρόνου. Οι οµάδες ξοδεύουν περισσότερο 

χρόνο, για να φτάσουν σε µία τελική απόφαση, από ότι ένα άτοµο 

ξεχωριστά. Αυτό µπορεί να περιορίσει την ικανότητα της διοίκησης 

να δράσει γρήγορα και αποφασιστικά, όταν κρίνεται απαραίτητο. 

- Πίεση για προσαρµογή. Στις οµάδες είναι γεγονός, ότι υπάρχουν 

κοινωνικές πιέσεις. Η επιθυµία από τα µέλη της οµάδας να είναι 

αποδεκτά µπορεί να προκαλέσει τον παραµερισµό των διαφωνιών και 

τη συµµόρφωση σε απόψεις της πλειοψηφίας. 

- Κυριαρχία των λίγων. Η συζήτηση της οµάδας µπορεί να κυριαρχηθεί 

από ένα ή µερικά µέλη της. Αν αυτός ο κυρίαρχος συνασπισµός 

αποτελείται από µέλη χαµηλής ή µεσαίας ικανότητας, τότε η 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας θα µειωθεί. 

- Αµφίβολη ανάληψη ευθυνών. Τα µέλη της οµάδας µοιράζονται τις 

ευθύνες, αλλά ωστόσο, παραµένει αµφίβολο το ποιος θα αναλάβει τις 

ευθύνες για το τελικό αποτέλεσµα ( Baron, 1986), ( Brickley, Smith 

&Zimmerman, 2001). 

 

Τεχνικές για την ορθότερη λήψη απόφασης 

Ο πιο συνηθισµένος τύπος της διαδικασίας της οµαδικής απόφασης 

είναι όταν οι οµάδες αλληλεπιδρούν πρόσωπο µε πρόσωπο. Βέβαια, οι 

οµάδες αυτές συνήθως πιέζουν τα µέλη να συµβιβαστούν προς µια 

συγκεκριµένη κατεύθυνση. Οι υπόλοιπες τεχνικές, που θα αναφέρουµε 

έχουν προταθεί ως τρόποι, για να µειωθούν πολλά από τα προβλήµατα, 

που ανακύπτουν από την προηγούµενη τεχνική. Έτσι, λοιπόν, ο 
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καταιγισµός ιδεών στοχεύει να υπερβεί τις πιέσεις για συµβιβασµό . 

Χρησιµοποιεί τη διαδικασία της γένεσης µιας ιδέας, που ενθαρρύνει όλες 

τις εναλλακτικές επιλογές, ενώ ταυτόχρονα αποθαρρύνει την κριτική γι 

αυτές τις επιλογές. Ουσιαστικά, αποτελεί οργανωµένη ενθάρρυνση προς 

όλα τα µέλη, που συµµετέχουν στην οµάδα να υποβάλουν εισηγήσεις και  

προτάσεις για το συγκεκριµένο πρόβληµα. Η οµάδα ενεργοποιείται και 

παρακινείται  να διατυπώσει οποιεσδήποτε γνώµες και απόψεις, χωρίς 

κανένα περιορισµό. Η διεύθυνση φροντίζει να δηµιουργηθεί το 

κατάλληλο ψυχολογικό κλίµα µέσα σε ευχάριστο περιβάλλον. Στη 

συνέχεια, η τεχνική της τυπικής οµάδας συνιστά µια µέθοδο αξιολόγησης 

και προβλέψεων, κατά την οποία τα µέλη της οµάδας συνέρχονται, για να 

ανταλλάξουν και να συζητήσουν τις απόψεις τους. Η τεχνική αυτή 

απαγορεύει τη συζήτηση ή οποιαδήποτε διαπροσωπική επικοινωνία κατά 

τη διάρκεια της λήψης µιας απόφασης. Όλα τα µέλη της οµάδας είναι 

παρόντα, αλλά το κάθε µέλος ενεργεί ανεξάρτητα. Επιτρέπει, λοιπόν, 

στην οµάδα να έχει τυπικές συζητήσεις, αλλά δεν περιορίζει την 

ανεξάρτητη σκέψη. Τέλος, η δελφική τεχνική  είναι µια σύνθετη και 

χρονοβόρα εναλλακτική τεχνική. Έχει πολλές οµοιότητες µε την τεχνική 

της τυπικής οµάδας, αλλά δεν απαιτεί την φυσική παρουσία των µελών 

της οµάδας. Ουσιαστικά, δεν επιτρέπει στα µέλη της οµάδας να 

συναντιούνται πρόσωπο µε πρόσωπο. Η τεχνική αυτή µπορεί να 

εφαρµοστεί πολύ αποτελεσµατικά σε οµάδες, που είναι γεωγραφικά 

σκορπισµένες. Βέβαια, είναι εξαιρετικά χρονοβόρα και δεν µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί, όταν απαιτείται η γρήγορη λήψη µιας απόφασης ( 

Robbins, 1995), (Miner, 1992). 

 

Γενικό Μοντέλο των Φάσεων της Συλλογικής Λήψης Απόφασης  

Σύµφωνα µε τον Baron (1986) και τον Miner (1992), είναι πολύ 

χρήσιµο να παρουσιαστεί ένα µοντέλο οχτώ βηµάτων της διαδικασίας 
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λήψης µιας απόφασης. Παρόλο που µπορεί να είναι δύσκολο να 

αναγνωριστούν τα διάφορα στάδια της της διαδικασίας  σε αρκετές 

καταστάσεις και η διάκριση µεταξύ των σταδίων µπορεί να ασαφής στην 

πράξη, ένα γενικό µοντέλο µπορεί να µας βοηθήσει να κατανοήσουµε 

την πολύπλοκη φύση της οµαδικής λήψης µιας απόφασης.  

Το πρώτο βήµα στην λήψη της απόφασης είναι η αναγνώριση του 

προβλήµατος. Το πρόβληµα, για να λυθεί, πρέπει αρχικά, να 

αναγνωριστεί και να οριστεί. Αυτό το βήµα δεν είναι τόσο εύκολο, όσο 

ακούγεται. ∆εν είναι πάντα εύκολο για τα µέλη µιας οµάδας να 

αναγνωρίσουν µε ακρίβεια τις διάφορες κοινωνικές καταστάσεις. Η 

άρνηση, πάντως, του προβλήµατος µπορεί να είναι το πρώτο εµπόδιο για 

την επίλυσή του. Το επόµενο βήµα είναι να οριστεί ο αντικειµενικός 

σκοπός της λήψης µιας  απόφασης. Είναι πολύ σηµαντικό να υπάρξει 

αντίληψη του προβλήµατος, έτσι ώστε να αναγνωριστούν οι πιθανές 

λύσεις. Το τρίτο βήµα είναι η λήψη µιας προ-απόφασης, µια απόφαση, 

δηλαδή, για το πώς θα ληφθεί µια τελική απόφαση. Σε αυτήν τη φάση, θα 

πρέπει να εκτιµηθεί ο τύπος του προβλήµατος και οι αποφάσεις αυτές θα 

πρέπει να βασίζονται στα ευρήµατα της έρευνας σχετικά µε τη φύση των 

αποφάσεων, που έχουν ληφθεί κάτω από άλλες παρόµοιες συνθήκες. Το 

τέταρτο βήµα στη διαδικασία είναι η εύρεση εναλλακτικών λύσεων. Σε 

αυτό το στάδιο αναγνωρίζονται πιθανές λύσεις του προβλήµατος. Εδώ, 

τα άτοµα τείνουν να βασίζονται σε προηγούµενες τακτικές, που µπορούν 

να παράσχουν έτοιµες απαντήσεις γι αυτούς. Το επόµενο βήµα 

στηρίζεται στην αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων. Πρέπει, 

ουσιαστικά, να αναγνωριστεί ποια λύση είναι η καλύτερη. Κάποιες 

εναλλακτικές µπορεί να είναι πιο αποτελεσµατικές από άλλες, ενώ 

κάποιες µπορεί να είναι δύσκολο να εφαρµοστούν. Στη συνέχεια, το έκτο 

βήµα είναι η τελική επιλογή. Αφού αξιολογούνται µερικές εναλλακτικές 

λύσεις, µία η οποία θεωρείται αποδεκτή, τελικά επιλέγεται. Το έβδοµο 
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βήµα είναι η εφαρµογή της τελικής επιλογής. Αυτό σηµαίνει, ότι 

εφαρµόζεται η εναλλακτική, που επιλέχθηκε και καθορίζεται ποιος θα 

κάνει τι και πότε. Το όγδοο και τελευταίο βήµα είναι ο έλεγχος. Είναι 

πολύ σηµαντικό για την επιτυχία του οργανισµού να παρακολουθεί την 

αποτελεσµατικότητα των αποφάσεων, που παίρνει. Πρέπει, δηλαδή, να 

µαθαίνει κατά πόσο η λύση, που βρέθηκε, ουσιαστικά είχε κάποιο 

αποτέλεσµα. Αν η λύση είναι αποτελεσµατική, τότε το πρόβληµα έχει 

λυθεί, αν όχι, τότε θα πρέπει να βρεθούν άλλες λύσεις. 

Φαίνεται, λοιπόν, ότι αυτό το µοντέλο περιλαµβάνει κάτι 

περισσότερο από την απλή λήψη µιας απόφασης. Αντιλαµβάνεται την 

διαδικασία ως κάτι πιο ευρύ, µε αποτέλεσµα να οδηγεί την προσοχή µας 

σε ουσιώδεις όψεις τη οργανωτικής ζωής, που θα αγνοούσαµε, αν είχαµε 

επικεντρωθεί µονάχα στην φάση της τελικής επιλογής κατά τη 

διαδικασία της λήψης µιας απόφασης. 

 

Χαρακτηριστικά των Οµαδικών Αποφάσεων 

Είναι εµφανές, ότι υπάρχουν διαφορετικοί τύποι αποφάσεων, που 

λαµβάνονται από τους οργανισµούς. Για παράδειγµα, µερικές αποφάσεις 

µπορεί να έχουν µακροπρόθεσµο αποτέλεσµα, άλλες είναι αποφάσεις 

ρουτίνας και χωρίς σπουδαίες συνέπειες, ενώ άλλες έχουν αβέβαια 

αποτελέσµατα. Γι αυτό, λοιπόν, θα περιγράψουµε δύο σηµαντικά 

χαρακτηριστικά των οργανωτικών αποφάσεων.  

Το πρώτο είναι  πόσο δοµηµένη ή µη είναι η κατάσταση, κατά την 

οποία λαµβάνεται µια απόφαση. Οι αποφάσεις αυτές γίνονται 

επανειληµµένα, σύµφωνα µε  ήδη υπάρχουσες εναλλακτικές λύσεις και 

είναι γνωστές ως προγραµµατισµένες αποφάσεις. Είναι, λοιπόν, 

αποφάσεις ρουτίνας, που βασίζονται σε προκαθορισµένες στρατηγικές 

δράσεις. Εν αντιθέσει, οι µη-προγραµµατισµένες αποφάσεις είναι 

εκείνες, για τις οποίες δεν υπάρχουν έτοιµες λύσεις. Η οµάδα, που θα 
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πάρει την απόφαση έρχεται αντιµέτωπη µε µια µοναδική κατάσταση, για 

την οποία οι λύσεις είναι πρωτότυπες. 

Το δεύτερο χαρακτηριστικό των αποφάσεων είναι πόση βεβαιότητα 

ή ρίσκο περιλαµβάνει η απόφαση. Βέβαια, δεν µπορούµε ποτέ να είµαστε 

σίγουροι τι επιφυλάσσει το µέλλον, αλλά µερικές φορές µπορούµε να 

είµαστε πιο σίγουροι, απ’ ότι άλλες. Όλες οι οργανωτικές αποφάσεις 

ενέχουν ρίσκο, που κυµαίνεται από την απόλυτη βεβαιότητα (καθόλου 

ρίσκο) µέχρι την απόλυτη αβεβαιότητα (υψηλό ρίσκο). Αυτό, που κάνει 

µία απόφαση ριψοκίνδυνη ή όχι είναι η πιθανότητα επίτευξης του 

επιδιωκόµενου αποτελέσµατος. Επίσης, οι αποφάσεις βασίζονται και στις 

υποκειµενικές πιθανότητες, στις προσωπικές απόψεις, δηλαδή, ή στο 

ένστικτo γι αυτό, που πρόκειται να συµβεί. Γίνεται, λοιπόν, εµφανές, ότι 

η αβεβαιότητα είναι ένα ανεπιθύµητο χαρακτηριστικό των αποφάσεων. 

Αυτό που µειώνει την αβεβαιότητα στην διαδικασία λήψης µιας 

απόφασης είναι η πληροφόρηση. Η πληροφόρηση για το παρελθόν και το 

παρόν µπορεί να αποτελεί έναν καλό δείκτη, ώστε να επιτευχθεί µια 

αρκετά έγκυρη πρόβλεψη για το µέλλον ( Baron, 1986), ( Rettinger & 

Hastie, 2001). 

Επίσης, σύµφωνα µε τον Kernberg (1998), οι αποτελεσµατικές 

οµαδικές αποφάσεις έχουν τα εξής χαρακτηριστικά : 

- Είναι συγκεκριµένες και προσβάσιµες 

- Είναι συµπληρωµατικές . Για παράδειγµα, η επίτευξη της µιας δεν θα 

πρέπει να αναιρεί την επίτευξη µιας άλλης 

- Είναι ηθικές. Οι αποφάσεις θα πρέπει να συµβιβάζονται µε αυτό, που 

θεωρείται ηθικό από την κοινωνία 

- Είναι αποδεκτές. Ακόµα και η καλύτερη λύση δεν θα µπορέσει να 

εφαρµοστεί, αν δεν είναι αποδεκτή από όλη την οµάδα, που 

εµπλέκεται στην διαδικασία της λήψης της απόφασης. 
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Εσφαλµένες Οµαδικές Αποφάσεις  

Υπάρχουν δύο φαινόµενα της οργανωτικής συµπεριφοράς, που 

έχουν την δυνατότητα να επηρεάσουν την ικανότητα των οµάδων να 

καταλήγουν  σε  σωστές και  ποιοτικές  αποφάσεις. Το πρώτο φαινόµενο 

( groupthink) σχετίζεται µε τους κανόνες συµπεριφοράς. Παρουσιάζεται 

ως µια ασθένεια, που επιτίθεται σε πολλές οµάδες και ουσιαστικά, 

εµποδίζει την επίδοσή τους ( Robbins, 1995). Σε µια οµάδα µπορούν να 

δηµιουργηθούν τέτοιες  πιέσεις για οµοφωνία και συναίνεση, που να 

απειλήσουν σοβαρά την κρίση και τις γνωστικές διαδικασίες της οµάδας. 

Η τάση αυτή παρατηρείται κυρίως σε οµάδες, που επιθυµούν να 

διατηρήσουν την οµοιογένειά τους κι αυτό το επιδιώκουν καταπνίγοντας 

κάθε είδους αντίρρησης ( Κάντας, 1995). Ουσιαστικά, το φαινόµενο αυτό 

δηµιουργείται, όταν οι πιέσεις για συµβιβασµό είναι τόσο µεγάλες, που 

κυριαρχούν την ικανότητα των µελών να εκτιµούν ρεαλιστικά ορισµένες 

εναλλακτικές λύσεις ( Kernberg, 1998).  

Στις οµάδες, που παρατηρείται το φαινόµενο αυτό , σύµφωνα µε τον 

Κάντα ( 1995), παρατηρούµε τα εξής χαρακτηριστικά, τα οποία ευνοούν 

και ενισχύουν την ανάπτυξή του : 

��Η οµάδα χαρακτηρίζεται από υψηλό βαθµό συνοχής 

��Η οµάδα είναι αποµονωµένη από εξωτερική πληροφόρηση 

��Πιέζεται από την ανάγκη να βρει µία λύση, όσο το δυνατόν πιο 

γρήγορα 

��Τα µέλη της οµάδας δεν αναζητούν πιθανές εναλλακτικές λύσεις 

��Στην οµάδα υπάρχει πάντα ένας ισχυρός και παρεµβατικός ηγέτης. 

Εποµένως, από τη στιγµή, που εµφανίζονται τα χαρακτηριστικά 

αυτά, η οµάδα παρουσιάζει ορισµένα συµπτώµατα, που τελικά οδηγούν 

σε εσφαλµένες ή ελλιπείς αποφάσεις. Αρχικά, η οµάδα υπερεκτιµά τον 

εαυτό της. Έχει την ψευδαίσθηση, ότι είναι άτρωτη και δεν µπορεί να 

ηττηθεί. Πιστεύει, ότι το δίκιο είναι µε το µέρος της και ότι ο αντίπαλος 
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έχει άδικο σε κάθε περίπτωση. Ωστόσο, αυτό οδηγεί σε υπερβολική 

αισιοδοξία και σε λήψη ριψοκίνδυνων αποφάσεων. Επίσης, παρατηρείται 

έλλειψη ευρύτητας σκέψης. Οποιαδήποτε ανησυχία µπορεί να προκύψει 

περνάει από διαδικασία «εκλογίκευσης». ∆ηµιουργούνται, δηλαδή, όλες 

εκείνες οι λογικές διαδικασίες, που οδηγούν σε απόρριψη των 

αποτρεπτικών στοιχείων. Τέλος, παρατηρούνται πιέσεις για οµοιοµορφία 

και συναίνεση. Τα µέλη της οµάδα δεν εκφράζουν τις τυχόν αντιρρήσεις 

ή αµφιβολίες, που έχουν και όταν ακουστεί κάποια διαφωνία , αυτή 

συνήθως καταπνίγεται.  

Κατά συνέπεια, τα συµπτώµατα αυτά οδηγούν σε οµαδικές 

αποφάσεις, που παρουσιάζουν εµφανείς ελλείψεις. Πρώτον, οι 

εναλλακτικές λύσεις, που υπάρχουν δεν καταγράφονται, όπως και δεν 

καταγράφονται µε σαφήνεια οι στόχοι, που επιδιώκονται από τη λήψη 

της απόφασης. Πέρα από αυτά, δεν εξετάζονται επαρκώς οι κίνδυνοι, που 

ενέχει η προτιµώµενη λύση και δεν επανεξετάζονται οι  λύσεις, που 

απορρίφθηκαν σε κάποια προηγούµενη φάση της διαδικασίας. 

Επιπρόσθετα, η αναζήτηση πληροφοριών είναι ελλιπής, αλλά ακόµα και 

οι υπάρχουσες  πληροφορίες δεν εξετάζονται διεξοδικά. Τέλος, τα µέλη 

της οµάδας δεν καταρτίζουν εναλλακτικά σχέδια δράσης, σε περίπτωση, 

που η απόφαση, που λήφθηκε αποτύχει. 

 Στη συνέχεια, το δεύτερο φαινόµενο ( groupshift ) αναφέρεται στην 

τάση των µελών της οµάδας να υπερβάλουν,όσον αφορά στις αρχικές 

τους απόψεις. Αυτό, που συµβαίνει είναι, ότι η συζήτηση µεταξύ των 

µελών της οµάδας οδηγεί σε µία σηµαντική κατεύθυνση των µελών προς 

ποερσσότερο ακραίες θέσεις. Έτσι, οι συντηρητικές θέσεις γίνονται πιο 

προσεκτικές και οι ριψοκίνδυνες αναλαµβάνουν περισσότερο ρίσκο. Με 

άλλα λόγια , η προϋπάρχουσα τάση της οµάδας επιτείνεται. Συνήθως, η 

απόφαση τείνει να είναι πιο ριψοκίνδυνη και αυτό επιδέχεται αρκετές 

εξηγήσεις. Για παράδειγµα, υπάρχει η άποψη, ότι η συζήτηση των µελών 
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της οµάδας δηµιουργεί οικειότητα µεταξύ τους, µε αποτέλεσµα καθώς 

αισθάνονται περισσότερη άνεση ο ένας µε τον άλλον, να γίνονται και 

περισσότερο τολµηροί. Επίσης, η κοινωνία µας θαυµάζει τα άτοµα, που 

δείχνουν, ότι είναι πρόθυµα να αναλάβουν ρίσκα. Η συναναστροφή µε 

την οµάδα κινητοποιεί τα µέλη της να δείξουν, ότι είναι ικανά να πάρουν 

ριψοκίνδυνες αποφάσεις. Τέλος, ο πιο ισχυρός λόγος, που ευθύνεται για 

την δηµιουργία του φαινοµένου αυτού είναι, ότι σε µία οµάδα η ευθύνη 

είναι διάχυτη. Μπορεί να αναληφθεί µεγαλύτερο ρίσκο, γιατί ακόµα κι αν 

µία απόφαση αποτύχει, κανένα µέλος µεµονωµένα δεν θα θεωρηθεί 

αποκλειστικά υπεύθυνο ( Robbins, 1995). Σε άµεση συσχέτιση µε το 

φαινόµενο αυτό είναι και η αφοσίωση. Το φαινόµενο αυτό συµβαίνει, 

όταν οι οµάδες τείνουν να επενδύουν όλο και πρισσότερα στην αρχική 

τους απόφαση, απλά και µόνο για να δικαιολογήσουν τον λόγο, που την 

πήραν, παρόλο που φαίνεται, ότι ήταν λάθος. Η λύση σε αυτό το 

πρόβληµα είναι να λαµβάνονται αποφάσεις από µία οµάδα ή ένα άτοµο, 

που δεν είχε ασχοληθεί µε την αρχική απόφαση ( Miner, 1992), 

(Γεώργας, 1995). 

 

Τρόποι Αποφυγής των Εσφαλµένων Οµαδικών Αποφάσεων  

Είναι γεγονός, ότι ένας από τους κυρίαρχους παράγοντες, που 

οδηγεί  σε εσφαλµένες οµαδικές αποφάσεις είναι ένας κατευθυντικός και 

παρεµβατικός ηγέτης. Τα µέλη της οµάδας µπορεί να συµφωνήσουν µε 

τις δικές του απόψεις, από σεβασµό ή ακόµα και φόβο. Έτσι, λοιπόν, ο 

ηγέτης θα πρέπει να ενθαρρύνει τα υπόλοιπα µέλη της οµάδας να 

εκφράσουν την γνώµη τους, ακόµα κι αν είναι αντίθετη µε τη δική του 

και να αναφέρουν τις αµφιβολίες ή τις αντιρρήσεις τους. Ακόµα, τα 

φαινόµενα αυτά οφείλονται και στην επιθυµία της οµάδας για ενότητα. 

Εποµένως, για να προληφθούν τέτοιου είδους φαινόµενα, η οµάδα θα 

πρέπει να χωριστεί σε επιµέρους οµάδες, που να συνέρχονται ξεχωριστά 
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και να υποβάλλουν τις δικές τους ξεχωριστές προτάσεις. Στη συνέχεια, 

θα γίνεται συζήτηση των σηµείων διαφωνίας µεταξύ των επιµέρους 

θεµάτων. Αυτό, που επιδιώκεται είναι να ακουστούν όσο το δυνατόν 

περισσότερες διαφορετικές απόψεις για το ίδιο θέµα. Η διαδικασία θα 

συνεχίζεται µέχρι να επιτευχθεί η οµοφωνία ( Κάντας, 1995). 

 

Συνοχή της Οµάδας  

Κατά τον Robbins (1995), υποστηρίζεται, ότι οι αποτελεσµατικές 

οµάδες εργασίας διακατέχονται από συνοχή, που ορίζεται ως ο βαθµός, 

στον οποίο τα µέλη της οµάδας έχουν κάποιο κίνητρο να παραµείνουν 

στην οµάδα. Φαίνεται, ότι οι οµάδες, που έχουν µεγάλες εσωτερικές 

διαφωνίες και έλλειψη οµαδικού πνεύµατος είναι σχετικά λιγότερο 

αποτελεσµατικές στην ολοκλήρωση του έργου τους, από τις οµάδες, που 

εµφανίζουν µεγάλη συµφωνία και συνεργασία. Στις  οµάδες µε υψηλή 

συνοχή τα µέλη έλκονται µεταξύ τους , αποδέχονται τους στόχους της 

οµάδας και βοηθούν στην πραγµατοποίησή τους. Στις οµάδες, που δεν 

υπάρχει συνοχή, τα µέλη δεν συµπαθεί το ένα το άλλο( Baron, 1986). 

Είναι σαφές, ότι παρατηρούνται ορισµένοι καθοριστικοί 

παράγοντες, οι οποίοι φανερώνουν την ύπαρξη συνοχής σε µια οµάδα. 

Ένας πρώτος παράγοντας είναι ο χρόνος, που η οµάδα περνά µαζί. Η 

ποσότητα του χρόνου, που τα άτοµα είναι µαζί, επηρεάζει τη συνοχή. 

Όσο  περισσότερο τα µέλη της οµάδας βρίσκονται µαζί, τόσο περισότερο 

αρχίζουν να εµπλέκονται και σε άλλες κοινωνικές αλληλεπιδράσεις. 

Βέβαια, η δυνατότητα, που έχουν τα άτοµα να συναντιούνται εξαρτάται 

από την φυσική απόσταση. Έπειτα, είναι η αυστηρότητα της εισόδου στην 

οµάδα. Όσο πιο δύσκολο είναι να µπει κάποιος σε µια οµάδα, τόσο 

µεγαλύτερη συνοχή η οµάδα αυτή αποκτά. Στη συνέχεια, το µέγεθος της 

οµάδας  επηρεάζει την συνοχή. Εάν η συνοχή της οµάδας τείνει να 

αυξάνει µε το χρόνο, που τα µέλη της περνούν µαζί, τότε φαίνεται λιγικό, 
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ότι θα πρέπει να µειώνεται, όσο αυξάνει το µέγεθος της οµάδας, καθώς 

δυσχεραίνει η αλληλεπίδραση των µελών. Επίσης, το φύλο των µελών της 

οµάδας έχει βρεθεί, ότι παίζει ρόλο στη συνοχή. Πρόσφατες έρευνες 

δείχνουν, ότι οι γυναίκες εµφανίζουν µεγαλύτερη συνοχή από τους 

άντρες. Μία πιθανή εξήγηση είναι, ότι οι γυναίκες είναι λιγότερο 

ανταγωνιστικές και περισσότερο συνεργάσιµες. Ένας άλλος παράγοντας 

ένας είναι οι εξωτερικές απειλές. Οι περισσότερες από τις έρευνες 

υποστηρίζουν, ότι η συνοχή της οµάδας θα αυξηθεί, αν η οµάδα 

απειληθεί από εξωτερικές πηγές. Βέβαια, αυτό δεν συµβαίνει κάτω από 

όλες τις συνθήκες. Αν τα µέλη της οµάδας θεωρήσουν, ότι η απιλή 

κατευθύνεται προς την οµάδα, εξαιτίας της ύπαρξής της και ότι θα 

υποχωρήσει, µόλις η οµάδα διαλυθεί, τότε είναι πιθανή η µείωση της 

συνοχής. Τέλος, ένας σηµαντικός παράγοντας είναι η προηγούµενη 

επιτυχία της οµάδας. Εάν µία οµάδα έχει σηµειώσει επιτυχίες στο 

παρελθόν, τότε τα µέλη της είναι πιο ενωµένα. Για παράδειγµα, 

πετυχηµένες εταιρείες έχουν µεγαλύτερες ευκαιρίες να προσελκύσουν 

νέους υπαλλήλους  από αυτές που δεν είχαν επιτυχίες στο παρελθόν ( 

Robbins,1995).  

Σε αυτό το σηµείο καλό θα ήταν να αναφερθούµε στα 

αποτελέσµατα, που έχει η συνοχή στην παραγωγικότητα της οµάδας. 

Γενικά, οι έρευνες έχουν δείξει, ότι οµάδες µε υψηλή συνοχή είναι πιο 

αποτελεσµατικές από αυτές µε λιγότερη συνοχή. Ωστόσο, δεν µπορούµε 

να υποστηρίξουµε, ότι η υψηλή συνοχή θεωρείται πάντα θετική. Κατ’ 

αρχήν, η υψηλή συνοχή είναι τόσο µια αιτία, όσο κι ένα αποτέλεσµα της 

υψηλής παραγωγικότητας. ∆εύτερον, η σχέση αυτή περιορίζεται από τα 

επίπεδα, που σχετίζονται µε την απόδοση.  

Η συνοχή, λοιπόν, επηρεάζει την παραγωγικότητα και αντίστροφα. 

Φαίνεται να µειώνει την ένταση και να παρέχει ένα υποστηρικτικό 

περιβάλλον για την επίτευξη των στόχων της οµάδας. Όµως, η επίτευξη 
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των στόχων και το αίσθηµα των µελών, ότι ανήκουν σε µια επιτυχηµένη 

ενότητα, µπορεί να συντελέσει, ώστε να αυξηθεί η αφοσίωση των µελών.  

Συνεχίζοντας, όσο µεγαλύτερη συνοχή έχει η οµάδα, τόσο περισσότερο 

τα µέλη της ακολουθούν τους στόχους της. Αν τα επίπεδα της απόδοσης 

είναι υψηλά, µια οµάδα µε συνοχή θα είναι πιο παραγωγική από µια 

οµάδα χωρίς συνοχή. Αλλά αν η συνοχή είναι υψηλή και τα επίπεδα 

απόδοσης χαµηλά, τότε κι η παραγωγικότητα θα είναι και αυτή χαµηλή. 

Τέλος, αν η συνοχή και τα επίπεδα απόδοσης είναι χαµηλά, τότε κι η 

παραγωγικότητα θα βρίσκεται σε µεσαία επίπεδα ( Robbins, 1995), 

(Baron,1986). 

Πέρα από αυτά, η υψηλή συνοχή επηρεάζει και το βαθµό της  

ικανοποίησης  των µελών της οµάδας. Τα µέλη των οµάδων µε υψηλή 

συνοχή αξιολογούν θετικά τον εαυτό τους και το έργο τους, το οποίο 

αναπαριστά το κύρος της οµάδας. Τα υψηλά επίπεδα αποδοχής και 

αµοιβαίας ικανοποίησης µεταξύ των ατόµων της οµάδας έχει ως 

αποτέλεσµα λιγότερη εσωτερική ένταση και πιο αυθεντική 

αλληλεπίδραση. Κατά συνέπεια, η ικανοποίηση των ατοµικών αναγκών 

και το αίσθηµα της ευχαρίστησης τείνει να είναι µεγαλύτερο στις οµάδες 

υψηλής συνοχής. Επιπρόσθετα, η υψηλή συνοχή επηρεάζει και την 

ανάπτυξη των µελών της οµάδας. Στις οµάδες µε υψηλή συνοχή, τα µέλη 

µοιράζονται τις γνώσεις τους και µαθαίνουν το ένα από το άλλο. Ωστόσο, 

είναι πιθανόν, ότι η αυξηµένη συµµόρφωση µε τους κανόνες της οµάδας 

µπορεί να εµποδίσει τα µέλη να επιτύχουν το έργο τους και να 

αναπτύξουν τις προσωπικές τους ικανότητες ( Kernberg, 1998). 

 

∆οµή της Οµάδας  

Ένα από τα χαρακτηριστικά, που διακρίνουν τις οµάδες είναι η 

σταθερή τους δοµή. Με τον όρο δοµή της οµάδα εννοούµε τις σχέσεις 

των ατόµων, που συνθέτουν την οµάδα, τις κατευθυντήριες γραµµές, 
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δηλαδή, της οµαδικής συµπεριφοράς, που κάνουν µια οµάδα να 

λειτουργεί σωστά.  

Ένα στοιχείο της οµάδας, το οποίο ενισχύει τη σωστή δοµή της 

είναι οι κανόνες. Οι οµάδες αναπτύσσουν κοινές προσδοκίες, για να 

ενισχύσουν την λειτουργική οµαδική συµπεριφορά και να αποτρέψουν 

την δυσλειτουργική ατοµική συµπεριφορά. Οι κανόνες είναι προσδοκίες 

για την αρµόζουσα ατοµική και οµαδική συµπεριφορά, την οποία 

διαµορφώνουν τα µέλη. Ουσιαστικά, είναι άτυποι κανόνες, που 

κατευθύνουν τη συµπεριφορά των µελών της οµάδας. Οι κανόνες αυτοί 

διαφέρουν από τους οργανωτικούς κανόνες στο ότι δεν είναι τυπικοί και 

γραµµένοι. Οι κανόνες µπορεί να είναι είτε προτρεπτικοί - να 

υπαγορεύουν συµπεριφορές που πρέπει να ακολουθηθούν- είτε 

αποτρεπτικοί - να υπαγορεύουν συµπεριφορές, που πρέπει να 

αποφευχθούν. 

Το ερώτηµα  πώς οι κανόνες της οµάδας αναπτύσσονται 

παρουσιάζει µεγάλο ενδιαφέρον και έχει απασχολήσει πολλούς 

ερευνητές. Πρώτον, οποιαδήποτε συµπεριφορά προκύψει στην πρώτη 

συνάντηση της οµάδας θα θέσει τις βάσεις για το πώς θα λειτουργήσει η 

οµάδα. Πρωταρχικά σχέδια συµπεριφοράς  συχνά γίνονται κανόνες, όπως 

που κάθονται τα άτοµα της οµάδας, πόσο επίσηµη ή ανεπίσηµη είναι η 

συνάντηση κ.α. Παρόµοια, οι κανόνες αναπτύσσονται λόγω των 

εµπειριών από άλλες καταστάσεις. Τα µέλη της οµάδας συνήθως 

εκµεταλλεύονται τις προηγούµενες εµπειρίες τους, για να διαµορφώσουν 

τη συµπεριφορά τους σε νέες καταστάσεις. Μερικές φορές, οι κανόνες 

αναπτύσσονται ως απόκριση σε µια συγκεκριµένη δήλωση ενός  µέλους 

της οµάδας. Με αυτόν τον τρόπο µαθαίνει κάποιος τι πρέπει να κάνει ή τι 

πρέπει να αποφύγει, έτσι ώστε να γίνει αποδεκτός από την οµάδα. Τέλος, 

οι κανόνες µπορούν να δηµιουργηθούν από τα σηµαντικά γεγονότα της 

ιστορίας της οµάδας. ∆ιάφορα περιστατικά µπορούν να γίνουν σηµαντικά 
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γεγονότα, που βοηθούν είτε να καθιερώσουν, είτε να 

επαναπροσδιορίσουν τους κανόνες της οµάδας ( Βaron, 1986), ( 

Kernberg, 1998). 

Σύµφωνα µε τους ίδιους συγγραφείς, η δοµή της οµάδας, παρόµοια 

µε τους κανόνες, ενισχύεται  και από το γεγονός, ότι τα µέλη της τείνουν 

να αναλαµβάνουν συγκεκριµένους ρόλους. Μπορούµε να ορίσουµε τους 

ρόλους ως τις τυπικές συµπεριφορές, που χαρακτηρίζουν ένα άτοµο σε 

κοινωνικό επίπεδο. Είναι, δηλαδή, αναµενόµενες, επαναλαµβανόµενες 

συµπεριφορές ενός µέλους της οµάδας. Κάποιοι ρόλοι είναι λειτουργικοί, 

γιατί βοηθούν την οµάδα να πετύχει τους στόχους της, ενώ κάποιοι άλλοι 

είναι δυσλειτουργικοί , καθώς παρεµβαίνουν στην αποτελεσµατικότητα 

της οµάδας. Είναι, λοιπόν, λογικό, ότι τα µέλη αναλαµβάνουν 

διαφορετικούς ρόλους στην κοινωνική δοµή, κάτι το οποίο ονοµάζεται 

διαφοροποίηση των ρόλων. Ερευνητές αρκετό καιρό πριν, βρήκαν, ότι 

στις οµάδες υπάρχει ένα άτοµο, το οποίο, περισσότερο από τα υπόλοιπα, 

βοηθάει την οµάδα να πετύχει τους στόχους της. Επιπρόσθετα, κάποιο 

άλλο µέλος µπορεί να είναι περισσότερο υποστηρικτικό και 

προστατευτικό και να κάνει όλα τα υπόλοιπα µέλη να αισθάνονται καλά. 

Ωστόσο, µπορεί να υπάρχει κάποιο άλλο µέλος της οµάδας, που να 

προωθεί µονάχα τις δικές του ανάγκες, κάτι το οποίο θεωρείται 

καταστρεπτικό για την οµάδα. 

Γίνεται, εποµένως, εµφανές, ότι η δοµή τη οµάδας επηρεάζεται από 

πολλούς παράγοντες και η αποτελεσµατικότητά της δεν είναι βέβαιη. 

Εξαρτάται τόσο από τους κανόνες, που θέτει η οµάδα, όσο και τους 

ρόλους , που αναλαµβάνουν τα µέλη της. Επίσης, πρέπει να αναφερθεί, 

ότι και η συνοχή της οµάδας επηρεάζει τη δοµή της οµάδας και συντελεί 

στην αποδοτικότητά της. 
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Αποδοτικότητα – Αποτελεσµατικότητα της Συλλογικής Λήψης Απόφασης  

Κατά πόσο οι οµάδες είναι περισσότερο αποτελεσµατικές από τα 

άτοµα εξαρτάται από τα κριτήρια, που χρησιµοποιούµε για να ορίσουµε 

την αποτελεσµατικότητα. Στο θέµα της ακρίβειας, οι οµαδικές αποφάσεις 

τείνουν να είναι πιο ακριβείς. Η έρευνα δείχνει, ότι κατά µέσο όρο οι 

οµάδες παίρνουν καλύτερες αποφάσεις από ότι τα άτοµα µόνα τους. 

Ωστόσο, αν η αποτελεσµατικότητα ορίζεται ως ταχύτητα, τότε τα άτοµα 

υπερέχουν έναντι της οµάδας. Επίσης, αν τεθεί θέµα δηµιουργικότητας 

και θέµα αποδοχής, πάλι οι οµάδες τείνουν να υπερέχουν. 

Όµως, η αποτελεσµατικότητα δεν µπορεί να ληφθεί υπόψη, χωρίς 

να εκτιµηθεί και η αποδοτικότητα. Όσον αφορά στην αποδοτικότητα 

υπερέχει το άτοµο έναντι της οµάδας. Στη συλλογική λήψη απόφασης 

καταναλώνονται περισσότερες ώρες εργασίας συγκριτικά µε την ατοµική 

λήψη απόφασης. Οι οµάδες, συνήθως, είναι λιγότερο αποδοτικές από τα 

άτοµα. Η απόφαση για το αν θα χρησιµοποιηθεί η οµάδα στη λήψη µιας 

απόφασης ή το άτοµο ξεχωριστά, θα πρέπει να συµπεριλάβει την 

εκτίµηση κατά πόσο η αποτελεσµατικότητα εξισορροπεί την απώλεια της 

αποδοτικότητας, µε συνέπεια να βγαίνει ένα θετικό αποτέλεσµα ( 

Robbins, 1995). 
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ΕΝΟΤΗΤΑ  3η 

ΣΥΓΚΡΟΥΣΗ ΤΩΝ ΟΜΑ∆ΩΝ ΣΤΟΥΣ 

ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 

 
 

΄΄ Όταν δύο άνθρωποι συµφωνούν πάντα στα θέµατα, που αφορούν την 

εργασία τους, τότε ο ένας από τους δύο δεν είναι απαραίτητος.΄΄  

W. Wrigley, Jr. 

 

Η σύγκρουση αποτελεί ένα αρκετά συχνό φαινόµενο της 

οργανωτικής ζωής. Έχει υπολογιστεί, ότι τα διευθυντικά στελέχη 

ξοδεύουν το 20% του χρόνου τους για την αντιµετώπιση ή την επίλυση 

κάποιας  µορφής σύγκρουσης. Η σύγκρουση εµφανίζεται, όταν ορισµένα 

άτοµα πρέπει να συνθέσουν µια οµάδα, µε στόχο τη λήψη µιας 

απόφασης, την επίλυση ενός προβλήµατος ή την ολοκλήρωση κάποιου 

έργου. Εποµένως, µεταξύ των ατόµων αυτών, είτε εµφανίζεται 

σύγκρουση συµφερόντων, είτε οι ενέργειες του ενός προκαλούν τις 

αρνητικές αντιδράσεις των άλλων. 

Η σύγκρουση µπορεί να αποβεί ένα πολύ σοβαρό πρόβληµα για τον 

κάθε οργανισµό, µε σοβαρές επιδράσεις στη λειτουργία και την 

παραγωγικότητα µιας οργάνωσης και στο ηθικό µιας οµάδας. Μπορεί να 

βλάψει την απόδοση του οργανισµού, όπως επίσης και να οδηγήσει στην 

απώλεια πολλών καλών υπαλλήλων. Ωστόσο, η σύγκρουση δεν είναι 

πάντα αρνητική. Έχει και την θετική της πλευρά. Κάτω από ορισµένες 

συνθήκες µπορεί να οδηγήσει στην ανανέωση της οργάνωσης ή σε 

κάποια δηµιουργική προσαρµογή ή µετεξέλιξη ( Robbins, 1995), ( 

Κάντας, 1995), ( Axelrod, 1998). 
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Ορισµός της Σύγκρουσης  

Στη βιβλιογραφία αναφέρονται διάφοροι ορισµοί της σύγκρουσης, 

που όλοι όµως παρουσιάζουν κοινά στοιχεία. Πιο συγκεκριµένα, 

µπορούµε να αναφέρουµε, ότι η σύγκρουση εµφανίζεται, όταν υπάρχει 

αδυναµία λήψης απόφασης, όσον αφορά στην πορεία της οµάδας, είτε 

γιατί δεν υπάρχει µια µοναδική και από κοινού αποδεκτή λύση, είτε γιατί 

τα άτοµα κάνουν επιλογές, που διαφέρουν µεταξύ τους ( Κάντας, 1995). 

Σύµφωνα µε τον Robbins ( 1995), η σύγκρουση είναι µια διαδικασία , 

που ξεκινά όταν ένα µέλος της οµάδας αντιληφθεί, ότι κάποιο άλλο 

µέλος είναι επηρεασµένο αρνητικά. Ο ορισµός αυτός είναι αρκετά ευρύς 

και περιλαµβάνει το φάσµα των συγκρούσεων, που οι άνθρωποι βιώνουν 

στους οργανισµούς – ασυµφωνία των στόχων, διαφορές στην ερµηνεία 

των γεγονότων, διαφωνίες , που βασίζονται σε διαφορετικές προσδοκίες, 

κ. α. Επίσης, ο ορισµός αυτός περιλαµβάνει όλα τα επίπεδα της 

σύγκρουσης, από τις απλές διαφωνίες µέχρι τις πράξεις βίας ( Kolb & 

Putnam, 1992). 

Επιπρόσθετα, η σύγκρουση θα µπορούσε να οριστεί ως η διαφωνία, 

που προκύπτει µεταξύ ορισµένων µελών µιας οµάδας, τα οποία έχουν 

αντικρουόµενα συµφέροντα ( Kernberg, 1998). Περιλαµβάνει 

αντικρουόµενα συµφέροντα µεταξύ των µελών µιας οµάδας, αναγνώριση 

αυτής της αντίθεσης και την πεποίθηση κάθε πλευράς, ότι η άλλη πλευρά 

θα αντικρούσει τα συµφέροντα αυτά ( Baron, 1986).   

 

Αίτια της Σύγκρουσης µεταξύ των Οµάδων 

Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, η σύγκρουση φαίνεται, ότι 

περιστρέφεται γύρω από το θέµα των αντικρουόµενων συµφερόντων. 

Ωστόσο, υπάρχουν και πολλοί άλλοι παράγοντες, που παίζουν σηµαντικό 

ρόλο στη δηµιουργία και την ανάπτυξη των συγκρούσεων : 
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��Περιορισµένοι πόροι. Είναι γεγονός, ότι κανένας οργανισµός, όσο 

µεγάλος και επιτυχηµένος κι αν είναι, δεν διαθέτει απεριόριστους 

πόρους. Εποµένως, προκύπτουν διαφωνίες για το πώς θα πρέπει να 

µοιραστούν οι πόροι, που είναι διαθέσιµοι και ποιοι θα έχουν 

προτεραιότητα.  

��Αλληλεξάρτηση καθηκόντων. Στους περισσότερους οργανισµούς οι 

οµάδες και τα άτοµα είναι σε µεγάλο βαθµό αλληλένδετα. Η µία 

µονάδα οργάνωσης εξαρτάται από την άλλη, όσον αφορά τα µέσα, τα 

υλικά και την πληροφόρηση. Εποµένως, αν δεν υπάρξει συντονισµός 

µεταξύ τους, είναι δυνατόν να ξεσπάσουν συγκρούσεις. Γι αυτό το 

λόγο, είναι απαραίτητος ο συντονισµός στους οργανισµούς. Όταν 

αυτός αποτυγχάνει, τότε  επέρχεται η σύγκρουση. 

��Αµφίβολες ευθύνες και αβεβαιότητα. Οι ανακατατάξεις και τα 

εσωτερικά προβλήµατα δηµιουργούν έλλειψη σταθερότητας στην 

οργάνωση και αβεβαιότητα στις αρµοδιότητες του καθένα. Όταν, 

δηλαδή, ένα άτοµο ή µια οµάδα δεν γνωρίζει ποια είναι τα καθήκοντά 

του, τότε αρχίζουν οι συγκρούσεις. Η αβεβαιότητα αυτή προκύπτει σε 

καταστάσεις, όπου νέα τεχνολογία ή νέες διαδικασίες εισβάλλουν 

στον χώρο της εργασίας. Τα νέα ή σύνθετα προβλήµατα, που 

απαιτούν την ανεύρεση λύσεων είναι αυτά, που εµπεριέχουν τον 

κίνδυνο της σύγκρουσης. 

��Τα µέλη της οµάδας και η ταυτότητα. Όταν τα άτοµα γίνουν µέλη µιας 

οµάδας και αποδεχτούν τους κανόνες και τις αξίες της, τότε µπορεί να 

αντιµετωπίσουν διαφορετικά τα µέλη άλλων οµάδων. Αρχίζουν να 

αντιµετωπίζουν τα άτοµα άλλων οµάδων ως λιγότερο ικανά και 

λιγότερο άξια. Ακόµα, τείνουν να υπερεκτιµούν τα θετικά στοιχεία 

της  δικής  τους οµάδας, ενώ αγνοούν τα αρνητικά τους στοιχεία και 

τις αδυναµίες τους. Τέτοιες αντιδράσεις µπορεί να είναι η αρχή για 

ζηµιογόνες συγκρούσεις. 
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��∆ιαφορές στα κριτήρια αξιολόγησης. Όταν διαφοροποιούνται τα 

κριτήρια αξιολόγησης , τότε υπάρχει µεγάλη πιθανότητα να ξεσπάσει 

σύγκρουση. Όταν η θετική αξιολόγηση µιας οµάδας εµπεριέχει τον 

κίνδυνο της αρνητικής αξιολόγησης µιας άλλης οµάδας, τότε υπάρχει 

κίνδυνος να προκύψουν συγκρούσεις. 

��∆ιαπροσωπικές σχέσεις. Πολλές οργανωτικές συγκρούσεις 

προκύπτουν, γιατί κάποιοι µπορεί να νιώθουν ότι έχουν το δικαίωµα 

να ασκούν εξουσία στους άλλους, γιατί κάποιος έχει προσβάλλει το 

κύρος κάποιου άλλου ή γιατί ορισµένοι έχουν παρεξηγήσει τα κίνητρα 

των υπολοίπων. Είναι γεγονός, ότι οι περισσότεροι άνθρωποι δεν 

µπορούν να παραµερίσουν τα συναισθήµατά τους και τις 

δυσαρέσκειές τους, οι οποίες τους εµποδίζουν να κρίνουν και να 

συµπεριφέρονται σωστά ( Axelrod, 1998). 

��Ασυµβατότητα στόχων. Είναι µια από τις συχνές αιτίες σύγκρουσης. Οι 

στόχοι δύο οµάδων ή δύο ατόµων είναι διαφορετικοί, γεγονός που 

µπορεί να οδηγήσει σε άµεση σύγκρουση ( Brickley, Smith & 

Zimmerman, 2001). 

��Εµπόδια στην επικοινωνία. Αυτά µπορούν να προέρχονται από 

διάφορους λόγους, όπως για παράδειγµα την απόσταση ή άλλου 

τύπου επικοινωνιακές δυσχέρειες ( γλωσσικές διαφορές ) ή 

πολιτιστικές διαφορές ( Kernberg, 1998), ( Robbins, 1995), ( Κάντας, 

1995). 

 

Η ∆ιαδικασία της Σύγκρουσης  

Η διαδικασία της σύγκρουσης περιλαµβάνει πέντε στάδια. Τα 

στάδια αυτά περιλαµβάνουν στοιχεία από τις ψυχολογικές θεωρίες περί 

συναισθηµάτων, των οποίων ο ρόλος στην ερµηνεία της συµπεριφοράς 

έχει ιδιαίτερα αναγνωριστεί πρόσφατα. Εξετάζοντας αναλυτικά τα στάδια  

αυτά, επισηµαίνουµε τα εξής : 



 45

Πιθανή διαφωνία : Το πρώτο στάδιο τη διαδικασίας της σύγκρουσης 

είναι η ύπαρξη συνθηκών, που να δηµιουργούν ευκαιρίες ανάπτυξης 

συγκρούσεων. Οι συνθήκες αυτές µπορούν να ενταχθούν σε τρεις 

µεγάλες κατηγορίες, επικοινωνία, δοµή και προσωπικές µεταβλητές. 

Όσον αφορά την επικοινωνία, ένας µεγάλος µύθος είναι, ότι η 

φτωχή επικοινωνία είναι η αιτία όλων των συγκρούσεων. Ωστόσο, 

έρευνες έχουν υποδείξει, ότι η πιθανότητα για σύγκρουση αυξάνει όταν 

υπάρχει, είτε πολύ λίγη, είτε υπερβολική επικοινωνία. Εποµένως, η 

αύξηση στην επικοινωνίας είναι λειτουργική µέχρι ένα σηµείο. Από εκεί 

και πέρα, µπορεί να οδηγήσει σε διάφορες µορφές σύγκρουσης. 

Όσον αφορά τη δοµή, έρευνες υποδεικνύουν, ότι το µέγεθος και η 

ειδίκευση δρουν ως δυνάµεις, που ενεργοποιούν τη σύγκρουση. Όσο 

µεγαλύτερη είναι η οµάδα και όσο πιο ειδικές είναι οι δραστηριότητες 

της, τόσο µεγαλύτερη είναι η πιθανότητα για σύγκρουση. 

Τέλος, οι προσωπικές µεταβλητές περιλαµβάνουν τις αξίες του κάθε 

ατόµου ξεχωριστά και τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητάς του, που 

συνθέτουν την ιδιοσυγκρασία του. Έρευνες υποστηρίζουν , ότι 

συγκεκριµένα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, όπως είναι άτοµα 

αυταρχικά και δογµατικά, οδηγούν σε πιθανή σύγκρουση. Επίσης, 

διαφορετικά συστήµατα αξιών  µπορούν δυνητικά να προκαλέσουν 

συγκρούσεις ( Maanen, 1992). 

Συνειδητοποίηση : Όπως αναφέρθηκε προηγουµένως, η σύγκρουση 

ξεκινάει, όταν ένα µέλος αντιληφθεί, ότι κάποιος άλλος αντικρούει τα 

συµφέροντά του. Όταν η αιτία της σύγκρουσης είναι θέµα γνώµης, τότε 

έχουµε διαµάχη, ενώ όταν πρόκειται για κρίσεις του ενός µέλους για τη 

συµπεριφορά του άλλου µέλους, έχουµε κανονιστική σύγκρουση. 

Προθέσεις : Οι προθέσεις παρεµβαίνουν µεταξύ των αντιλήψεων και 

των συναισθηµάτων του ανθρώπου και της έκδηλης συµπεριφοράς του. 

Οι προθέσεις, δηλαδή, είναι αποφάσεις για µια µελλοντική ενέργεια. 
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Πολλές συγκρούσεις κλιµακώνονται από ένα µέλος, το οποίο δίνει  

λαθεµένες εντυπώσεις στα άλλα µέλη. Επίσης, υπάρχει µεγάλη διαφορά 

ανάµεσα στις προθέσεις  και τη συµπεριφορά, ώστε µια συµπεριφορά να 

µην αντανακλά πάντα τις προθέσεις ενός ατόµου. Χρησιµοποιώντας δύο 

διαστάσεις – τη συνεργατικότητα ( προσπάθεια να ικανοποιηθούν και τα 

ενδιαφέροντα του άλλου µέλους της σύγκρουσης ) και την 

αυτοπεποίθηση ( προσπάθεια να ικανοποιηθούν τα δικά του 

συµφέροντα), µπορούµε να αναγνωρίσουµε πέντε δυνατές τακτικές 

προσέγγισης µιας σύγκρουσης.  

Ο ανταγωνισµός χαρακτηρίζεται από αδιαφορία για τα συµφέροντα 

των άλλων µελών και απόλυτη ικανοποίηση των δικών µας 

συµφερόντων. Παραδείγµατα ανταγωνισµού είναι, όταν το 

ανταγωνιστικό µέλος προσπαθεί να πετύχει τους δικούς του στόχους, ενώ 

παράλληλα επιδιώκει την αποτυχία των στόχων των άλλων, επιδιώκει να 

πείσει τους άλλους, ότι οι δικές του απόψεις είναι σωστές, ενώ οι 

υπόλοιπες λανθασµένες και τέλος, προσπαθεί να αποφύγει την ευθύνη 

των πραγµάτων. 

Η συνεργασία χαρακτηρίζεται από την επιθυµία να ικανοποιηθούν 

τα συµφέροντα και των δύο µελών. Οι προθέσεις των µελών είναι να 

επιλύσουν τη σύγκρουση διευκρινίζοντας τις διαφορές και όχι 

υιοθετώντας διάφορες απόψεις. 

Ο συµβιβασµός χαρακτηρίζεται από την προσπάθεια και των δύο 

µελών να λύσουν την σύγκρουση, θυσιάζοντας  όµως κάτι και οι δύο. 

Στη περίπτωση αυτή δεν υπάρχει νικητής ή χαµένος. Το χαρακτηριστικό 

στον συµβιβασµό είναι, ότι σκοπεύει να θυσιάσει κάτι. 

Η διευκόλυνση αναφέρεται στην προσπάθεια για ικανοποίηση των 

αναγκών του άλλου µέλους της σύγκρουσης και έλλειψη αυτοπεποίθησης 

και επιθετικότητας για τα δικά του συµφέροντα. Με άλλα λόγια, το ένα 



 47

µέλος είναι πρόθυµο να θυσιάσει τους δικούς του σκοπούς, έτσι ώστε να 

διατηρηθεί η σχέση µε το άλλο µέλος. 

Η αποφυγή χαρακτηρίζεται από πλήρη αδιαφορία για τα 

συµφέροντα και των δύο πλευρών και προσπάθεια του ατόµου να 

αγνοήσει τη σύγκρουση και να αποφύγει αυτούς µε τους οποίους έχει 

κάποια διαφωνία. 

Συµπεριφορά : Το στάδιο αυτό περιλαµβάνει δηλώσεις, πράξεις και 

αντιδράσεις  από τα συγκρουόµενα µέλη. Η συµπεριφορά αναφέρεται σε 

έκδηλες προσπάθειες των µελών να εφαρµόσουν τις δικές τους 

προθέσεις, κάτι το οποίο µπορεί να έχει διαφορετικά αποτελέσµατα, 

ιδιαίτερα όταν το µέλος αυτό κάνει κάποιες λανθασµένες κινήσεις, που 

µπορεί να οδηγήσουν στη σύγκρουση. 

Αποτελέσµατα : Κάθε σύγκρουση έχει και την τελική της έκβαση. Η 

σύγκρουση, δηλαδή, µπορεί να είναι λειτουργική, διότι βοήθησε στη 

βελτίωση της απόδοσης της οµάδας ή µη-λειτουργική, διότι επήλθε 

αδιέξοδο και  ανάσχεση  της   απόδοσης της οµάδας  ( Κάντας, 1995),       

( Robbins, 1995). 

Ωστόσο, σύµφωνα µε τον Kernberg (1998), η διαδικασία της 

σύγκρουσης περιλαµβάνεται σε πέντε διαφορετικά από τα προηγούµενα 

στάδια : 

Στάδιο 1 : Σύγκρουση, που λανθάνει 

Είναι γεγονός, ότι όταν τα άτοµα σε µια οµάδα έχουν ανάγκη το ένα 

το άλλο, υπάρχει πιθανότητα να προκύψει σύγκρουση. Η λανθάνουσα 

σύγκρουση εµφανίζεται συνήθως όταν συµβαίνει µια αλλαγή. 

Στάδιο 2 : Σύγκρουση, που γίνεται αντιληπτή 

Σε αυτό το στάδιο τα άτοµα αρχίζουν να αντιλαµβάνονται την 

ύπαρξη κάποιου προβλήµατος. Αρχίζει να παρατηρείται ένταση, καθώς 

τα µέλη της οµάδας ανησυχούν για το τι πρόκειται να συµβεί. Ωστόσο, 
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ακόµα κανείς δεν πιστεύει, ότι τα συµφέροντά του απειλούνται στην 

πραγµατικότητα. 

Στάδιο 3 : Σύγκρουση, που βιώνεται 

Τα άτοµα σε αυτήν τη φάση εµπλέκονται συναισθηµατικά και αρχίζουν 

να επικεντρώνονται στις διαφορετικές απόψεις και στα αντικρουόµενα 

ενδιαφέροντα. Επικρατούν εσωτερικές εντάσεις και σύγχυση γύρω από 

συγκεκριµένα θέµατα και τα άτοµα αρχίζουν να αφοσιώνονται στη δική 

τους συγκεκριµένη θέση. Τα αρνητικά συναισθήµατα προκαλούν 

µειωµένη εµπιστοσύνη και αρνητική αντίληψη της θέσης του άλλου 

µέλους. Αντίθετα, τα περισσότερο θετικά συναισθήµατα προσφέρουν µια 

πιο ισορροπηµένη άποψή της . 

Στάδιο 4 : Σύγκρουση, που εκδηλώνεται 

Η φανερή εκδήλωση της σύγκρουσης συµβαίνει, όταν τα 

αντιτιθέµενα µέλη αρχίζουν να σχεδιάζουν µε δράσεις τους δικούς τους 

στόχους και ενοχλούν τους υπόλοιπους. Οι δράσεις αυτές ποικίλλουν από 

µικρές διαφωνίες και προκλήσεις µέχρι λεκτικές επιθέσεις, απειλές, 

σωµατικές επιθέσεις. 

Στάδιο 5 : Το αποτέλεσµα της σύγκρουσης  

Οι αλληλεπιδράσεις των συγκρουόµενων µελών στο προηγούµενο 

στάδιο καταλήγουν σε αποτελέσµατα, που µπορεί να είναι λειτουργικά ή 

µη-λειτουργικά. Ωστόσο, όσο η σύγκρουση αναπτύσσεται στα στάδια 

αυτά, η λειτουργική λύση δεν είναι ιδιαίτερα εφικτή, καθώς τα µέλη 

εµµένουν στις δικές τους απόψεις. Είναι πιο εύκολο να επιτευχθεί θετική 

συνεργασία, όταν η σύγκρουση αναγνωρίζεται νωρίς, προτού 

κυριαρχήσουν τα αρνητικά συναισθήµατα. 

Τέλος, σε αυτό το σηµείο είναι χρήσιµο να αναφερθεί η αντίδραση των 

ατόµων απέναντι στη σύγκρουση. Υπάρχουν τρεις βασικές θεωρήσεις 

των ατόµων για τη σύγκρουση : 1) Η σύγκρουση είναι αναπόφευκτη και 

η συµφωνία είναι απίθανη, 2) Η σύγκρουση δεν είναι αναπόφευκτη, 
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ωστόσο η συµφωνία είναι απίθανη και 3) Παρόλο που υπάρχει 

σύγκρουση, η συµφωνία είναι πιθανή. Αυτές οι θεωρήσεις µπορούν να 

οδηγήσουν στην πρόβλεψη της συµπεριφοράς, όσον αφορά στον βαθµό 

στον οποίο τα άτοµα αντιµετωπίζουν τη σύγκρουση ως σηµαντική. 

 

Τρεις Θεωρίες για τη σύγκρουση 

Η παραδοσιακή θεωρία. Η παλιά αυτή προσέγγιση θεωρούσε, ότι 

όλες οι συγκρούσεις είναι αρνητικές. Πίστευε, ότι η σύγκρουση είναι 

συνώνυµο της βίας και της καταστροφής, εποµένως ήταν ζηµιογόνα και 

έπρεπε να αποφευχθεί. Η θεωρία αυτή ήταν σύµφωνη µε την άποψη, που 

επικρατούσε τις δεκαετίες 1930 και 1940 για την οµαδική συµπεριφορά. 

Η σύγκρουση ήταν ένα δυσλειτουργικό αποτέλεσµα, που πήγαζε από την 

ελλιπή επικοινωνία, την έλλειψη εµπιστοσύνης µεταξύ των ανθρώπων 

και την αποτυχία των διευθυντικών στελεχών να ανταποκρίνονται στις 

ανάγκες και τις προσδοκίες των υπαλλήλων τους. Καθώς κάθε είδους 

σύγκρουση είναι αρνητική, θα πρέπει να κατευθύνουµε την προσοχή µας 

στις αιτίες της σύγκρουσης και να διορθώσουµε αυτές τις 

δυσλειτουργίες, έτσι ώστε να βελτιωθεί η απόδοση της οµάδας και του 

οργανισµού. Παρόλο, όµως , που έρευνες αποδεικνύουν καθηµερινά, ότι 

η τακτική της µείωσης των συγκρούσεων δεν συνεπάγεται απαραίτητα 

και υψηλή απόδοση της οµάδας, ωστόσο, υπάρχουν πολλοί που 

ακολουθούν αυτήν τη θεωρία. 

Η θεωρία των ανθρωπίνων σχέσεων. Η θεωρία αυτή ισχυρίζεται, ότι η 

σύγκρουση είναι ένα φυσικό συµβάν όλων των οµάδων και των 

οργανισµών. Αφού, λοιπόν, η σύγκρουση είναι αναπόφευκτη, η θεωρία 

των ανθρωπίνων σχέσεων την αποδέχεται. Έτσι, εκλογικεύεται η ύπαρξή 

της, καθώς δεν µπορεί να εξαλειφθεί και καθώς, υπάρχουν ορισµένες 

φορές, που µπορεί να ωφελήσει την οµάδα. 
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Η θεωρία της αλληλεπίδρασης. Η θεωρία αυτή ενθαρρύνει τη 

σύγκρουση, γιατί µια αρµονική, ήρεµη και συνεργάσιµη οµάδα τείνει να 

γίνεται στατική, απαθής και να µην αντιδρά στις ανάγκες για αλλαγή και 

καινοτοµία. Η µεγαλύτερη συνεισφορά της θεωρίας της αλληλεπίδρασης 

είναι, ότι ενθαρρύνει τους ηγέτες της οµάδας να διατηρούν ένα 

συνεχόµενο χαµηλό επίπεδο σύγκρουσης, το οποίο θα κάνει την οµάδα 

βιώσιµη και δηµιουργική. Εποµένως, γίνεται φανερό, ότι η θεωρία αυτή 

υποστηρίζει, ότι δεν είναι όλες οι συγκρούσεις καλές ή κακές. Αυτό 

εξαρτάται από το είδος της σύγκρουσης. Πιο συγκεκριµένα, είναι 

απαραίτητο να γίνεται διαχωρισµός ανάµεσα στη λειτουργική και τη µη-

λειτουργική σύγκρουση ( Robbins, 1995). 

 

Λειτουργική και Μη-Λειτουργική σύγκρουση 

Είναι γεγονός, ότι υπάρχουν ορισµένα είδη συγκρούσεων, τα οποία 

ενισχύουν τους στόχους της οµάδας και βελτιώνουν την επίδοσή της. 

Αυτές είναι οι λειτουργικές, δηµιουργικές µορφές της σύγκρουσης. 

Συµπληρωµατικά, υπάρχουν και συγκρούσεις, που υποσκάπτουν την 

απόδοση της οµάδας. Αυτές είναι οι οι µη-λειτουργικές ή καταστρεπτικές 

µορφές της σύγκρουσης.  

Ωστόσο, η θεώρηση, ότι η σύγκρουση µπορεί να έχει αξία για την 

οµάδα είναι τελείως διαφορετική από το αν η σύγκρουση είναι 

λειτουργική ή µη. Η διαφορά της λειτουργικής και δυσλειτουργικής 

σύγκρουσης δεν είναι ούτε ξεκάθαρη, ούτε ακριβής. ∆εν υπάρχει κάποιο 

συγκεκριµένο επίπεδο σύγκρουσης , το οποίο να θεωρείται αποδεκτό ή 

µη, κάτω από όλες τις συνθήκες. Το είδος και το επίπεδο της σύγκρουσης 

σε µια οµάδα, που δηµιουργούν υγιή και θετική αλληλεπίδραση των 

µελών, όσον αφορά τους στόχους της, µπορεί να διαφέρουν σε µια άλλη 

οµάδα ( Hall, 1994). 
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Το κριτήριο, που διαφοροποιεί τη λειτουργική από τη 

δυσλειτουργική σύγκρουση είναι η απόδοση της οµάδας, αν έχει, δηλαδή, 

θετικά ή αρνητικά αποτελέσµατα. Αυτό, που καθορίζει τη 

λειτουργικότητα είναι η επίδραση, που έχει η σύγκρουση στην οµάδα και 

όχι στο κάθε µέλος ξεχωριστά. Έτσι, είτε κάποιο µέλος της οµάδας 

αντιλαµβάνεται τη σύγκρουση ως ενοχλητική, είτε ως θετική, δεν θα 

πρέπει να µας απασχολήσει στην παρούσα φάση. Ίσως, η πιο κατάλληλη 

αντιµετώπιση απέναντι στη σύγκρουση είναι η θεώρηση, ότι είναι 

αναπόφευκτη και ότι έχει την πιθανότητα να γίνει δυσλειτουργική, αλλά 

αν χειριστεί δηµιουργικά, τότε µπορεί να γίνει λειτουργική και να 

αυξήσει την απόδοση της οµάδας ( Kernberg, 1998), ( Robbins, 1995). 

 

Αποτελέσµατα της Λειτουργικής Σύγκρουσης  

Η λειτουργική σύγκρουση µπορεί να αποβεί πολύ χρήσιµη για µια 

οµάδα και να ενισχύσει τη δράση της. Πιο συγκεκριµένα : 

♦ Η σύγκρουση αποτελεί ένα µέσο, που επιφέρει ραγδαίες αλλαγές. Είναι 

µία αποτελεσµατική τακτική, µε την οποία η διοίκηση µπορεί να 

αλλάξει δραστικά τη υπάρχουσα δοµή, τα σχέδια αλληλεπίδρασης και 

τις συµπεριφορές. 

♦ Η σύγκρουση αυξάνει τη συνοχή της οµάδας. Οι εξωτερικές απειλές 

τείνουν να ενώνουν την οµάδα απέναντι στον κοινό ΄΄εχθρό΄΄. Οι 

συγκρούσεις αυξάνουν τον βαθµό, στον οποίο τα άτοµα 

αναγνωρίζουν τον εαυτό τους ως µέλη της ίδιας οµάδας και αυξάνουν 

τα συναισθήµατα της αλληλεγγύης, ενώ παράλληλα οι εσωτερικές 

διαφορές και ενοχλήσεις φαίνεται να επιλύονται. 

♦ Η σύγκρουση βελτιώνει την αποτελεσµατικότητα της οµάδας και του 

οργανισµού. Η σύγκρουση προκαλεί την εύρεση νέων µέσων και 

στόχων και ανοίγει το δρόµο για καινοτοµία. Η επιτυχηµένη επίλυση 

της σύγκρουσης οδηγεί σε µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα, σε 
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αυξηµένη εµπιστοσύνη των µελών µεταξύ τους και σε 

αποπροσωποποίηση των µελλοντικών συγκρούσεων. Έχει βρεθεί, ότι 

όσο αυξάνουν οι µικρές διαφωνίες, τόσο µειώνονται οι µεγάλες 

συγκρούσεις. 

♦ Η σύγκρουση επιφέρει ένα σχετικά µεγαλύτερο και περισσότερο 

δηµιουργικό επίπεδο έντασης. Αυτό αυξάνει την πιθανότητα επίλυσης 

των συγκρούσεων µε ικανοποιητικό τρόπο για όλα τα ενδιαφερόµενα 

µέλη. Όταν το επίπεδο της έντασης είναι χαµηλό, τα µέλη δεν 

κινητοποιούνται επαρκώς, ώστε να επιλυθεί η σύγκρουση ( Robbins, 

1995), ( Baron, 1986). 

Τέλος, είναι χρήσιµο να αναφέρουµε, ότι σύµφωνα µε 

αποτελέσµατα ερευνών, η σύγκρουση είναι απαραίτητη για την 

οργανωτική απόδοση και προσαρµογή σε ένα δυναµικό και αβέβαιο 

παγκόσµιο περιβάλλον ( Gong, Shenkar, Nyaw et al., 2001). 

 

Αποτελέσµατα της Μη- Λειτουργικής Σύγκρουσης  

Η µη-λειτουργική σύγκρουση µπορεί να αποτελέσει τροχοπέδη για 

την επίτευξη των στόχων της οµάδας. Ειδικότερα, η δυσλειτουργική 

σύγκρουση µπορεί να προκαλέσει : 

♦ Εχθρότητα. Μεταξύ των οµάδων συχνά αναπτύσσεται εχθρότητα, 

προκαλώντας έτσι την κάθε οµάδα να πιστεύει, ότι είναι ενάρετη και 

ηθική και να αντιµετωπίζει την άλλη ως ανίκανη και ανήθικη. Η 

δυσαρέσκεια αυτή, όµως, δυσχεραίνει τη συµφιλίωση µεταξύ των 

οµάδων. 

♦ ∆ιαστρεβλωµένη αντίληψη. Οι οµάδες, που συγκρούονται, συνήθως,  

αναπτύσσουν διαστρεβλωµένες αντιλήψεις, δίνοντας έµφαση στα 

αρνητικά στοιχεία, ενώ αγνοούν τα θετικά χαρακτηριστικά των 

ανταγωνιζόµενων οµάδων. Σε αυτό το σηµείο τα µέλη πιστεύουν, ότι 

η δική τους οµάδα είναι η καλύτερη. 
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♦ Αρνητικά στερεότυπα. Τα αρνητικά στερεότυπα, που αφορούν τις 

άλλες οµάδες συνεπάγονται τη µειωµένη και διαταραγµένη 

επικοινωνία και την έλλειψη συντονισµού. Τα µέλη αντιλαµβάνονται 

ότι έχουν µικρότερες διαφορές µε τη δική τους οµάδα και 

µεγαλύτερες διαφορές µε τις άλλες οµάδες, ενισχύοντας έτσι τη 

σύγκρουση µεταξύ των οµάδων και αυξάνοντας τη συνοχή της δικής 

τους οµάδας. 

♦ Ελλιπής επικοινωνία. Αυτά τα αρνητικά στερεότυπα συνήθως 

προκαλούν δυσχέρειες στην επικοινωνία των συγκρουόµενων 

οµάδων. Ουσιαστικά µεταξύ των οµάδων αυτών δεν υπάρχει 

ανταλλαγή πληροφοριών. Η µειωµένη επικοινωνία είναι ιδιαίτερα 

δυσλειτουργική, όπου παρατηρείται συνεχόµενη ή αµοιβαία 

αλληλεξάρτηση µεταξύ των µελών στις οµάδες ( Kernberg, 1998). 

Εποµένως, θα πρέπει να τονίσουµε εδώ, ότι σύµφωνα µε τους Gong, 

Shenkar, Nyaw et.al (2001), έχει βρεθεί, ότι η σύγκρουση διαβρώνει την 

ατοµική απόδοση στην εργασία, λόγω µειωµένων προσδοκιών, 

ανικανότητας και ανεπάρκειας συµπεριφορών, που οδηγούνται σε λάθος 

κατεύθυνση.  

 

Πρόληψη των Μη-Λειτουργικών Συγκρούσεων 

Στο σηµείο αυτό θα αναφερθούµε σε διάφορες µεθόδους πρόληψης 

των συγκρούσεων, που αποβαίνουν καταστρεπτικές για έναν οργανισµό 

και µπορούν να υποσκάψουν το έργο της οµάδας. Αρχικά, θα πρέπει να 

δίνεται έµφαση στην αποδοτικότητα και την αποτελεσµατικότητα της 

όλης οργάνωσης και να τονίζεται ο ρόλος των επιµέρους τµηµάτων του 

οργανισµού και η συνεισφορά στην επίτευξη του στόχου. Επίσης, µεταξύ 

των οµάδων θα πρέπει να υπάρχει επικοινωνία και συνεργασία για την 

επίλυση κοινών προβληµάτων και την επίτευξη κοινών στόχων. Ακόµα, 

σωστό είναι να επιδιώκεται η µετακίνηση µελών σε διάφορες οµάδες και 
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η αλλαγή ρόλων, έτσι ώστε να υπάρξει κατανόηση των προβληµάτων, 

που αντιµετωπίζει η κάθε οµάδα και το κάθε άτοµο ξεχωριστά. Τέλος, 

σκόπιµο είναι να αποφεύγονται οι συνθήκες, που µπορούν να 

δηµιουργήσουν τον ανταγωνισµό µεταξύ των οµάδων. Αντίθετα, θα 

πρέπει να δίνεται έµφαση στο συντονισµό δυνάµεων και ενεργειών, µε   

απώτερο  στόχο  τη   συνολική  απόδοση της  οργάνωσης ( Hersey & 

Blanchard, 1988), ( Κάντας, 1995). 

 

Αντιµετώπιση των Συγκρούσεων 

Ωστόσο, σύµφωνα µε τον Κάντα ( 1995) , όταν έχει ήδη ξεσπάσει η 

σύγκρουση µεταξύ των οµάδων, τότε θα πρέπει να εφαρµοστούν 

ορισµένες άλλες τακτικές , έτσι ώστε να µειωθεί ο βαθµός της 

σύγκρουσης και τελικά, να εξαλειφθεί. Πρώτον, η οµάδα θα πρέπει να 

βρει κάποιον άλλο κοινό ΄΄εχθρό΄΄. Όταν εντοπίζεται κάποιος άλλος 

΄΄εχθρός ΄΄, τότε οι οµάδες , που ανταγωνίζονταν µεταξύ τους, ενώνονται 

και συντονίζουν τις προσπάθειές τους για την επίτευξη του νέου στόχου. 

∆εύτερον, θα πρέπει να δηµιουργηθεί κάποιος άλλος νέος στόχος. Όταν η 

οµάδα καλείται να αντιµετωπίσει έναν νέο στόχο, τότε παραµερίζει τις 

συγκρούσεις και ασχολείται µε την εξεύρεση λύσεων. Στη συνέχεια, 

κρίνεται αναγκαία η συνεργασία  και η επαφή µεταξύ των ηγετικών 

στελεχών των συγκρουόµενων οµάδων, καθώς η προσπάθεια 

αλληλοεπηρεασµού πρέπει να απευθύνεται προς τα ισχυρά µέλη της 

οµάδας, που όταν έρθουν σε αλληλεπίδραση µε ηγετικά στελέχη της 

άλλης οµάδας, θα µπορέσουν στη συνέχεια να επηρεάσουν και τη δική 

τους οµάδα. Συµπληρωµατικά, παρουσιάζει ιδιαίτερη σηµασία η 

οργάνωση εκπαιδευτικών σεµιναρίων από την πλευρά του οργανισµού, 

µε σκοπό την επίλυση της σύγκρουσης και την συνεργασία. Με αυτή τη 

διαδικασία, η κάθε οµάδα θα εντοπίζει τις διαφορές, που έχει µε τις άλλες 

οµάδες, θα προσπαθεί να εξηγεί τους λόγους των διαφωνιών αυτών και 
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να εστιάζει στις γνωστικές διαστρεβλώσεις, που έχει, µε απώτερο σκοπό 

την βελτίωση των µελλοντικών τους σχέσεων και τους τρόπους 

εξάλειψης της σύγκρουσης ( Bartunel & Reid, 1992). 

Ωστόσο, η πλήρης εξάλειψη των συγκρούσεων είναι µια µη – 

ρεαλιστική ιδέα. Βέβαια, ορισµένοι τρόποι εξάλειψης των διαφορών 

µπορεί να υπάρξουν, και αυτοί, που συχνά προωθούνται είναι οι εξής : 

• Η εξάλειψη των συγκρούσεων µεταξύ των δύο µερών, παρέχοντάς 

τους νέες πληροφορίες 

• Η χρήση της ψηφοφορίας ( η πλεοψηφία κερδίζει) 

• Η αναζήτηση συµβιβασµού, ο καθένας παίρνει κάτι από αυτό, που 

θέλει 

• Η αναζήτηση µιας γενικής γνώµης, µίας αντικειµενικά καλύτερης 

λύσης και για τα δύο µέρη της σύγκρουσης 

• Η ενθάρρυνση της συζήτησης µεταξύ των συγκρουόµενων µερών ( 

Sims, Fineman & Gabriel, 1993). 

 

Σύγκρουση και ∆ιαπραγµάτευση 

Η αντιµετώπιση της σύγκρουσης είναι πολύ σηµαντική για τη 

διατήρηση της απόδοσης του οργανισµού. Η ανάπτυξη των πολυεθνικών 

εταιριών και των διεθνών συµµαχιών, όπως επίσης και η αυξηµένη 

πολυµορφία στο δυναµικό µιας χώρας, υποδεικνύουν ότι διαφορετικά 

άτοµα µεταξύ τους θα δουλέψουν µαζί στους διάφορους οργανισµούς. 

Ωστόσο, αυτή η αύξηση στην πολυµορφία συχνά σχετίζεται και µε 

αύξηση των συγκρούσεων. Επειδή ο χειρισµός των συγκρούσεων 

αποτελεί τη διαδικασία µε την οποία τα µέλη της οµάδας επιχειρούν να 

διαπραγµατευτούν πραγµατικές ή φανταστικές διαφορές, θα πρέπει να 

γνωρίζουν την πληθώρα των στρατηγικών, τις οποίες µπορούν να 

χρησιµοποιήσουν ,ώστε να επιλυθεί η σύγκρουση ( Tinsley, 2001), ( 

Bartunek, Kolb & Lewiski, 1992). 
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Υποστηρίζεται, ότι η αντίληψη του διαπραγµατευτή, τα κίνητρα 

συνεργασίας του, η συµπεριφορά του προς την επίλυση των 

προβληµάτων και το ολοκληρωµένο αποτέλεσµα επηρεάζονται από το 

περιεχόµενο της διαπραγµάτευσης, το θέµα, δηλαδή, της σύγκρουσης. Η 

διαπραγµάτευση περιλαµβάνει τα συγκρουόµενα συµφέροντα και τις 

συγκρουόµενες ιδέες και των δύο µερών. Συγκεκριµένα, το θέµα της 

σύγκρουσης αποτελεί έναν σηµαντικό προβλεπτικό παράγοντα της 

διαπραγµατευτικής διαδικασίας. Ωστόσο, πολλοί επιστήµονες ακόµα 

τείνουν να θεωρούν, ότι οι διαπραγµατευτές είναι αδιάφοροι για το θέµα 

της σύγκρουσης, όπως επίσης και ότι η συµπεριφορά είναι ανεξάρτητη 

από το περιεχόµενο της διαπραγµάτευσης ( Harinck, DeDreu & 

VanVianen, 2000). 

Η διαπραγµάτευση µπορεί να οριστεί ως η σκόπιµη αλληλεπίδραση 

µεταξύ δύο ή περισσότερων ατόµων των αντιµαχόµενων µερών, µε 

σκοπό να οριστούν ή να επαναπροσδιοριστούν οι όροι της 

αλληλεξάρτησής τους, έτσι ώστε να βρεθεί µία από κοινού αποδεκτή 

λύση ( Gelfand, Nishii, Holcombe et al., 2001).  

Ο Robbins (1995) διακρίνει δύο γενικές κατηγορίες στη διαδικασία 

της διαπραγµάτευσης : 

∆ιαπραγµάτευση κατανοµής. Το χαρακτηριστικό, που διακρίνει τη 

στρατηγική αυτή της διαπραγµάτευσης είναι ότι χρησιµοποιείται σε 

περιπτώσεις που τα συµφέροντα των δύο µελών είναι άκρως αντίθετα. Το 

κέρδος του ενός, λοιπόν, αποτελεί απώλεια για τον άλλο. Έτσι, 

απαιτείται υποχώρηση και των δύο µερών, ώστε να οδηγηθούν σε κάποια 

ενδιάµεση λύση, που θα είναι συµβιβαστική. Ωστόσο, και τα δύο µέρη 

έχουν κάποιο στόχο και κάποιο «σηµείο αντίστασης », κάτω από το 

οποίο δεν κατεβαίνουν, καθώς θα διακινδυνεύσουν, έτσι,  την επίτευξη 

του στόχου τους. 
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∆ιαπραγµάτευση αµοιβαίας ικανοποίησης. Η µορφή αυτή 

διαπραγµάτευσης χαρακτηρίζεται από το γεγονός, ότι υπάρχει 

δυνατότητα ικανοποίησης και των δύο µερών, επιτυγχάνεται, δηλαδή, 

αµοιβαίο κέρδος.  

Μέσα σε έναν οργανισµό, η τακτική αυτή θεωρείται προτιµότερη 

από την διαπραγµάτευση κατανοµής, διότι δηµιουργεί µακροπρόθεσµες 

σχέσεις και διευκολύνει τη συνεργασία των αντιµαχόµενων µερών στο 

µέλλον. Η στρατηγική αυτή δηµιουργεί το συναίσθηµα της νίκης και στα 

δύο µέρη. Αντίθετα, η διαπραγµάτευση κατανοµής αφήνει το ένα µέρος 

χαµένο. Τείνει να δηµιουργεί εχθρότητες και βαθαίνει τις διαφορές, που 

ήδη υπάρχουν. 

Στη συνέχεια, καλό είναι να αναφερθούµε στην διαδικασία της 

διαπραγµάτευσης, η οποία διαδραµατίζεται σε πέντε βήµατα : 

Προετοιµασία και σχεδιασµός. Προτού ξεκινήσει η διαδικασία της 

διαπραγµάτευσης, καλό είναι να καθορίζονται κάποια βασικά στοιχεία, 

όπως είναι η φύση της σύγκρουσης, οι στόχοι της οµάδας, τι προξένησε 

τη σύγκρουση, τους στόχους της ΄΄αντίπαλης΄΄ οµάδας. Όλες αυτές οι 

πληροφορίες µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να αναπτυχθεί µια 

στρατηγική αντιµετώπισης της σύγκρουσης. 

Καθορισµός των κανόνων. Όταν έχει, ήδη, οργανωθεί η 

στρατηγική, θα πρέπει να καθοριστούν οι κανόνες και οι διαδικασίες της 

διαπραγµάτευσης µαζί µε το άλλο µέρος της σύγκρουσης. Εδώ τίθενται 

θέµατα, όπως, σε ποιο µέρος θα γίνει η διαπραγµάτευση, τι περιορισµοί 

υπάρχουν, αν υπάρχουν και αν υφίσταται µια συγκεκριµένη διαδικασία, 

που τα δύο µέρη θα πρέπει να ακολουθήσουν. Σε αυτήν την φάση θα 

γίνει ανταλλαγή των αρχικών προτάσεων και απαιτήσεων. 

Αποσαφήνιση και δικαιολόγηση. Σε αυτό το σηµείο και τα δύο 

µέλη θα εξηγήσουν, ενισχύσουν, αποσαφηνίσουν, υποστηρίξουν και θα 
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δικαιολογήσουν τις απαιτήσεις τους. Επίσης, καλό είναι το κάθε µέρος να 

παρέχει στο άλλο µέρος δικαιολογητικά, που να ενισχύουν την θέση του. 

∆ιαπραγµάτευση και επίλυση του προβλήµατος. Η ουσία της 

διαπραγµατευτικής διαδικασίας είναι το ΄΄πάρε- δώσε΄΄ στην προσπάθεια 

να επιτευχθεί µια συµφωνία. Υποχωρήσεις θα γίνουν, αναµφίβολα, και 

από τα δύο πλευρές. 

Κλείσιµο και εφαρµογή. Το τελικό βήµα της διαδικασίας είναι η 

επισηµοποίηση της συµφωνίας και η εφαρµογή της. Στις περισσότερες 

περιπτώσεις το κλείσιµο της διαδικασίας δεν είναι τίποτα πιο επίσηµο 

από µια απλή χειραψία ( Robbins, 1995). 

Τέλος, όπως αναφέρει ο Κάντας (1995) : <<σε µια διαπραγµάτευση, 

η κάθε πλευρά πρέπει να είναι µετρίως υποχωρητική. Αν είναι 

ανυποχώρητη, το πιθανότερο είναι, ότι η διαπραγµάτευση θα οδηγηθεί σε 

αδιέξοδο, κυρίως γιατί θα συµπαρασύρει και την άλλη πλευρά σε ανάλογη 

συµπεριφορά. Αν πάλι η διαπραγµατευτική οµάδα είναι πολύ ενδοτική το 

πιθανότερο είναι, ότι θα οδηγηθεί σε µη επωφελή συµφωνία >> ( σελ. 50). 
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ΕΝΟΤΗΤΑ 4η 

Ο ΡΟΛΟΣ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ ΣΕ ΜΙΑ ΟΡΓΑΝΩΣΗ 

 

 
Ο επιτυχηµένος οργανισµός έχει ένα ιδιαίτερο χαρακτηριστικό, που 

τον διακρίνει από έναν µη επιτυχηµένο οργανισµό : έναν δυναµικό και 

αποτελεσµατικό ηγέτη. Στατιστικές αποδεικνύουν, ότι από τις εκατό 

καινούριες επιχειρήσεις, περίπου οι πενήντα χρεωκοπούν µέσα σε δύο 

χρόνια. Οι περισσότερες από τις αποτυχίες αυτές είναι πολύ πιθανό, ότι 

οφείλονται στην αναποτελεσµατική ηγεσία. Σε όλους τους οργανισµούς 

υπάρχει µια συνεχής αναζήτηση ατόµων, που να έχουν την απαραίτητη 

ικανότητα να είναι αποτελεσµατικοί ηγέτες και να κατέχουν σηµαντικούς 

ηγετικούς ρόλους ( Hersey & Blanchard, 1988). Το αντίκτυπο των 

ηγετών στην οµάδα τους, µπορεί να είναι τεράστιο. Τέτοια άτοµα, 

συνήθως, επηρεάζουν τις στάσεις, τη συµπεριφορά ή ακόµα και τις 

αντιλήψεις των µελών της οµάδας τους ( Baron, 1986). 

Σύµφωνα µε τον Κάντα ( 1995), η ηγεσία είναι από τα πιο 

διερευνηµένα θέµατα στο χώρο της Κοινωνικής Ψυχολογίας και 

ειδικότερα, στον τοµέα της Οργανωτικής / Βιοµηχανικής Ψυχολογίας. Το 

φαινόµενο της ηγεσίας αποτελεί κατεξοχήν οµαδικό φαινόµενο, που 

αναφέρεται στις διαδικασίες επιρροής και αλληλεπίδρασης µεταξύ δύο ή 

περισσότερων ατόµων. Η Οργανωτική / Βιοµηχανική Ψυχολογία 

ξεκινάει από την παραδοχή, ότι η διοίκηση αποτελεί µια µορφή ηγεσίας, 

γιατί έχει τα χαρακτηριστικά της επιρροής και αλληλεπίδρασης, 

προκειµένου να επιτευχθούν οι στόχοι της οµάδας. Προβάλλεται, βέβαια, 

η αντίρρηση, ότι κατά την άσκηση της διοίκησης στο χώρο κρατικών ή 

ιδιωτικών επιχειρήσεων δεν υπάρχει απαραίτητα στον ηγέτη το στοιχείο 

της έµπνευσης ή της αφοσίωσης στους στόχους της οµάδας, αλλά στις 
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περισσότερες περιπτώσεις δεν έχουµε παρά µόνο µια απλή άσκηση 

εξουσίας. Αµφισβητείται, λοιπόν, αν στις περιπτώσεις αυτές υπάρχει το 

φαινόµενο της ηγεσίας. Το γεγονός, πάντως, παραµένει, ότι στο 

µεγαλύτερο µέρος της επιστηµονικής βιβλιογραφίας, η ηγεσία ταυτίζεται 

µε την άσκηση διευθυντικού ή εποπτικού ρόλου. 

 

Ορισµός της Ηγεσίας  

΄΄Υπάρχουν τόσοι ορισµοί της ηγεσίας, όσοι είναι αυτοί, που 

επιχειρούν να ερµηνεύσουν το περιεχόµενό της΄΄ ( Robbins, 1995). 

Ενώ οι περισσότεροι φαίνεται να συµφωνούν στο ότι η ηγεσία 

περιλαµβάνει µια διαδικασία επιρροής, οι διαφορές επικεντρώνονται στο 

αν η ηγεσία θα πρέπει να είναι µη- εξαναγκαστική και στο αν θα πρέπει 

να διαχωρίζεται από τη διοίκηση. Το τελευταίο θέµα έχει απασχολήσει 

τους ειδικούς για πολλά χρόνια, οι οποίοι υποστηρίζουν, ότι η ηγεσία 

διαφέρει από τη διοίκηση. 

Γι αυτό το λόγο, καλό είναι να χρησιµοποιήσουµε έναν ευρύ ορισµό 

της ηγεσίας, που θα περιλαµβάνει όλες τις σύγχρονες προσεγγίσεις. 

Εποµένως, η ηγεσία είναι η ικανότητα της επιρροής µιας οµάδας προς 

την επίτευξη των στόχων της ( Robbins, 1995). Υπάρχουν δύο σηµαντικά 

χαρακτηριστικά της καλής ηγεσίας. Πρώτον, ο ηγέτης πρέπει να 

βοηθήσει τον οργανισµό να διαλέξει τον σωστό στόχο και να σχεδιάσουν 

το σωστό σχέδιο. ∆έυτερον, ο ηγέτης πρέπει να κινητοποιεί τα µέλη της 

οµάδας να ακολουθούν τους στόχους της ( Brickley,Smith & 

Zimmerman, 2001). Εποµένως, η ηγεσία χαρακτηρίζεται ως η 

διαπροσωπική επιρροή, που ασκείται σε µία συγκεκριµένη κατάσταση 

και οδηγείται, µέσα από τη διαδικασία της επικοινωνίας, προς την 

επίτευξη κάποιου στόχου ή στόχων. Άρα, η διαδικασία της ηγεσίας 

αφορά τον ηγέτη, τον οπαδό και κάποιες µεταβλητές, ανάλογα µε την 

κατάσταση. Ωστόσο, δεν θα πρέπει να θεωρήσουµε, ότι πρόκειται για µια 
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ιεραρχική σχέση ανάµεσα στον ηγέτη και τα µέλη της οµάδας του. Κάθε 

φορά, που ένα άτοµο επιχειρεί να επηρεάσει τη συµπεριφορά κάποιου 

άλλου, τότε είναι ένας πιθανός ηγέτης και το πρόσωπο υποκείµενο στην 

επιρροή είναι ένας πιθανός οπαδός, ανεξάρτητα αν πρόκειται για έναν 

υπάλληλο , έναν εργοδότη, έναν συνεργάτη ή µια οµάδα ( Hersey & 

Blanchard, 1988). 

Η ηγεσία είναι ευρέως αναγνωρισµένη ως µια κοινωνική 

διαδικασία, που εξαρτάται τόσο από τους ηγέτες, όσο και από τους 

οπαδούς. Ωστόσο, οι οπαδοί παραµένουν µια ανεξερεύνητη πτυχή προς 

την κατανόηση της ηγετική διαδικασίας. Μια σηµαντική πτυχή αυτού 

του θέµατος είναι οι διαφορές, που παρατηρούνται στην αυτοαντίληψη 

των οπαδών. Η αυτοαντίληψη των υφισταµένων είναι ισχυρός 

καθοριστικός παράγοντας της συµπεριφοράς τους και των αντιδράσεων 

των ηγετών. Επιπλέον, υπάρχει η άποψη, ότι οι ηγέτες µπορούν να 

επηρεάσουν σε µεγάλο βαθµό την αυτοαντίληψη των υφισταµένων τους, 

µε αποτέλεσµα να επηρεάσουν και τη συµπεριφορά τους ( Lord, Brown 

& Freiberg, 1999). 

Σε αυτό το σηµείο θα πρέπει να προσθέσουµε, ότι η πίεση από τη 

µεριά της ηγεσίας έχει αποδειχτεί, ότι δεν είναι µια επιτυχηµένη 

στρατηγική ενίσχυσης της αφοσίωσης και της δηµιουργικότητας ή 

µείωσης της σύγκρουσης. Εάν θεωρήσουµε, ότι η ηγεσία είναι µια 

διαδικασία κινητοποίησης των µελών µιας οµάδας, που υπηρετεί τους 

σκοπούς του οργανισµού, τότε η εξαναγκαστική επιβολή εξουσίας δεν 

είναι κατάλληλη στην περίπτωση αυτή ( Sims, Fineman & Gabriel, 

1993). 
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Τα Χαρακτηριστικά της Ηγεσίας  

Όπως αναφέρθηκε και πριν, η ηγεσία είναι µία διαδικασία και όχι 

ένα χαρακτηριστικό της προσωπικότητας. Αυτή η διαδικασία συµβαίνει 

σε ένα συγκεκριµένο κοινωνικό πλαίσιο, όπου οι άνθρωποι παίζουν ένα 

σηµαντικό ρόλο. ∆εν έχει σηµασία να αναλύσουµε την ηγεσία, χωρίς να 

αναφερθούµε στην αλληλεπίδραση του ηγέτη και των µελών της οµάδας. 

Για παράδειγµα, διάφορα χαρακτηριστικά της ηγετικής προσωπικότητας, 

όπως είναι το χάρισµα, ανιχνεύονται µόνο ως προς τα αποτελέσµατα, που 

έχουν στους άλλους ( Sims, Fineman & Gabriel, 1993). 

Πιο συγκεκριµένα, για να αναφερθούµε στα χαρακτηριστικά του 

ηγέτη, είναι γεγονός, ότι οι πετυχηµένοι ηγέτες ξεχωρίζουν από τους 

υπόλοιπους. Ωστόσο, χαρακτηριστικά, όπως είναι η επιµονή και η 

αυτοπεποίθηση από µόνα τους δεν  µπορούν να προβλέψουν την 

επιτυχηµένη ηγεσία. Έρευνα στην κοινωνική - γνωστική θεωρία έχει 

διαπιστώσει, ότι οι άνθρωποι χρησιµοποιούν εξιδανικευµένα προσωπικά 

χαρακτηριστικά για να διαχωρίσουν τους ηγέτες από τους µη – ηγέτες. Η 

αξιοπιστία, ένα από τα πιο σηµαντικά χαρακτηριστικά της ηγεσίας, 

αναφέρεται στην ειλικρίνεια, στην ικανότητα, στην αισιοδοξία και στην 

έµπνευση. Έχουν βρεθεί έξι επιπλέον χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητας του ηγέτη : ορµή, κίνητρα, ειλικρίνεια και ακεραιότητα, 

αυτοπεποίθηση, γνωστική ικανότητα και γνώση της δουλειάς. Αυτά τα 

προσωπικά χαρακτηριστικά είναι πολύ σηµαντικά. Όµως, είναι µόνο µία 

προϋπόθεση για την ηγεσία. Η συµπεριφορά του ηγέτη και οι γνωστικές 

ικανότητες είναι επίσης, σηµαντικές ( Cook & Hunsaker, 2001). 

Ειδικότερα, οι άνθρωποι αξιολογούν τους ηγέτες  και από τη 

συµπεριφορά τους και αποφασίζουν αν θέλουν να τους ακολουθήσουν. 

Οι ατοµικές διαφορές στην προσωπικότητα φαίνεται να έχουν υψηλό 

αντίκτυπο στην συµπεριφορά της ηγεσίας, όπως την αντιλαµβάνονται οι 

άλλοι στον εργασιακό χώρο. Παρόλο που µπορεί να είναι πρώιµο να 
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χρησιµοποιηθούν τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας στην επιλογή 

και στην προώθηση ατόµων ικανών για ηγετικές θέσεις, η συνεισφορά 

αυτών των στοιχείων στην κατανόηση της ηγετικής συµπεριφοράς δεν 

µπορεί να αγνοηθεί ( Church & Waclawski, 1998).  Έρευνες πολλών 

χρόνων έχουν διακρίνει τη συµπεριφορά, που επικεντρώνεται στην 

παραγωγή του έργου και τη συµπεριφορά, που επικεντρώνεται στις 

θετικές σχέσεις µεταξύ των υπαλλήλων. Η συµπεριφορά 

προσανατολισµένη στο έργο, επικεντρώνεται στην επίβλεψη των µελών 

της οµάδας, έτσι ώστε να υπάρξει επιτυχία στη δουλειά. Επίσης, επιχειρεί 

να δηµιουργήσει σχέδια του οργανισµού καλά καθορισµένα, κανάλια 

επικοινωνίας και διαδικαστικές µεθόδους µεταξύ του ηγέτη και των 

µελών. Η συµπεριφορά προσανατολισµένη στις σχέσεις, στοχεύει στην 

ικανοποίηση των κοινωνικών και συναισθηµατικών αναγκών των µελών 

της οµάδας. Επικεντρώνεται στην ανάπτυξη φιλίας, αµοιβαίας 

εµπιστοσύνης και σεβασµού στη σχέση µεταξύ του ηγέτη και των µελών 

της οµάδας ( Cook & Hunsaker, 2001), ( Γεώργας, 1995). 

Επίσης, ερευνητές έχουν επιστήσει την προσοχή τους στην 

ψυχολογική ενθάρρυνση στον χώρο της εργασίας. Oι Speitzer, Janasz & 

Quinn ( 1999) σε µία έρευνά τους επικεντρώνονται στο αν η ενθάρρυνση 

σχετίζεται θετικά µε τα χαρακτηριστικά της ηγεσίας, που προκαλούν 

οργανωτική αλλαγή, κάτι το οποίο δεν έχει διερευνηθεί πλήρως στην 

βιβλιογραφία. Τα αποτελέσµατα της έρευνας έδειξαν, ότι οι ηγέτες, που 

δέχονταν ενθάρρυνση αντιµετωπίζονταν από τους υφισταµένους τους ως 

περισσότερο καινοτόµοι, ασκούσαν µεγαλύτερη επιρροή και είχαν 

περισσότερη έµπνευση. 

Τέλος, θα πρέπει να αναφέρουµε, ότι υπάρχουν τρία διαφορετικά 

στιλ ηγεσίας : η αυταρχική ηγεσία, η δηµοκρατική ηγεσία και η ηγεσία 

τύπου laissez faire, δηλαδή η ανυπαρξία ελέγχου και περιορισµού προς 

τους υφισταµένους. Συµπεράσµατα διαφόρων ερευνών έδειξαν, ότι : 
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1. Σχεδόν όλες οι µελέτες βρίσκουν, ότι η παραγωγικότητα της 

οµάδας αυξάνεται κάτω από αυταρχικό κλίµα. 

2. Το ψυχολογικό κλίµα της οµάδας , η σύµπνοια της οµάδας, η 

εξάρτηση από τον ηγέτη και η επιθετικότητα των µελών εξαρτάται από 

τις αξίες της κοινωνίας, στην οποία ζουν. Στην κοινωνία, που τονίζει τις 

δηµοκρατικές αξίες, τα µέλη µιας οµάδας είναι πιο δυσαρεστηµένα µε 

τον αυταρχικό ηγέτη, παρόλο που είναι πιο παραγωγικά. 

3. Η laissez faire ατµόσφαιρα, δηλαδή ο ηγέτης, που αφήνει πλήρη 

ελευθερία στα µέλη της οµάδας, ενδέχεται να δηµιουργήσει ένα κλίµα, 

όπου κανείς δεν θα είναι παραγωγικός, ούτε ικανοποιηµένος ( Κάντας, 

1995), ( Γεώργας, 1995). 

Παράλληλα, η τιµωρία φαίνεται να είναι συχνή στα πλαίσια των 

οργανισµών. Είναι χρήσιµο να διερευνηθεί εάν η χρήση της τιµωρίας από 

την ηγεσία επηρεάζει την αξιολόγηση του ηγέτη. Ορισµένες έρευνες 

έχουν δείξει, ότι η τιµωρία ενός ατόµου ή µιας οµάδας µπορεί να έχει 

θετική επιρροή στην παραγωγικότητα και στην συµπεριφορά αυτών, που 

παρακολουθούν την τιµωρία. Σύµφωνα µε έρευνες των Atwater, Dionne, 

Camobreco et.al. ( 1998), οι ηγέτες µε υψηλή αυτοεκτίµηση είναι 

λιγότερο πιθανό να χρησιµοποιήσουν κριτική ή τιµωρία, τουλάχιστον 

όταν κάτι τέτοιο δεν βελτιώνει την απόδοση της οµάδας. 

 

Θεωρίες της Ηγεσίας  

Η βιβλιογραφία αναφέρει διάφορες σχετικές θεωρίες, που αφορούν 

την ηγεσία, πολλές από τις οποίες είναι αντιφατικές. Γι αυτό το λόγο, θα 

επικεντρώσουµε το ενδιαφέρον µας σε τρεις θεωρίες , που εξηγούν τη 

φύση του αποτελεσµατικού ηγέτη : 

♦ Θεωρία των χαρακτηριστικών στοιχείων. Η θεωρία αυτή αναζητά 

παγκόσµια χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, που οι ηγέτες έχουν σε 

κάποιο µεγαλύτερο βαθµό από ότι οι µη – ηγέτες. Η αναζήτηση 
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χαρακτηριστικών προσωπικότητας, κοινωνικών, φυσικών και 

διανοητικών, που θα περιγράφει τους ηγέτες και θα τους διαφοροποιεί 

από τους υπόλοιπους ξεκινάει από τη δεκαετία του 1930. Οι προσπάθειες 

των ερευνητών να αποµονώσουν διάφορα χαρακτηριστικά της ηγεσίας 

κατέληξε σε πολλά αδιέξοδα. Οι έρευνες δεν κατόρθωσαν να βρουν 

κοινά χαρακτηριστικά, που να διαχωρίζουν πάντα τις ηγετικές 

προσωπικότητες. Ίσως, η σκέψη, ότι υπάρχουν µοναδικά και παγκόσµια 

χαρακτηριστικά, που να διακρίνουν όλους τους ηγέτες, είναι λίγο 

αισιόδοξη. Ωστόσο, τα ευρήµατα ερευνών εδώ και πενήντα χρόνια µας 

οδηγούν στο συµπέρασµα, ότι κάποια χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητας αυξάνουν την πιθανότητα της επιτυχίας ενός ηγέτη, 

αλλά κανένα από αυτά δεν εγγυάται την επιτυχία. Βέβαια, η θεωρία αυτή 

φαίνεται να αµφισβητεί την αξία της εκπαίδευσης ατόµων, ώστε να 

αναλάβουν ηγετικές θέσεις. Υπονοεί, ότι αν µπορούσαµε να 

ανακαλύψουµε πώς να αναγνωρίσουµε και να µετρήσουµε τα 

χαρακτηριστικά της ηγεσίας, τότε θα µπορούσαµε να διακρίνουµε τους 

ηγέτες. Έτσι, η εκπαίδευση για την ηγεσία θα ήταν χρήσιµη µόνο σε 

αυτούς µε τα ενυπάρχοντα χαρακτηριστικά της ηγεσίας. Ωστόσο, η 

θεωρία αυτή παραβλέπει τις ανάγκες των οπαδών, αποτυγχάνει να 

εξηγήσει τη σπουδαιότητα των διαφόρων χαρακτηριστικών, δεν 

διαχωρίζει την αιτία από το αποτέλεσµα και αγνοεί παράγοντες, που 

σχετίζονται µε την κατάσταση. Αυτοί οι περιορισµοί έχουν οδηγήσει 

τους ερευνητές να κοιτάξουν σε άλλες κατευθύνσεις. Η έρευνα για την 

ηγεσία από το τέλος της δεκαετίας του 1940 µέχρι τα µέσα του 1960 

έδωσε έµφαση στα συµπεριφοριστικά πρότυπα, που επεδείκνυαν οι 

ηγέτες. 

♦ Θεωρία της συµπεριφοράς. Η δεύτερη αυτή θεωρία προσπάθησε 

να εξηγήσει την ηγεσία µε όρους της συµπεριφοράς, που το άτοµο έχει. 

Οι ερευνητές, που ασχολήθηκαν µε τη θεωρία αυτή αναρωτήθηκαν αν 
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υπάρχει κάτι το µοναδικό στον τρόπο, που οι αποτελεσµατικοί ηγέτες 

συµπεριφέρονται και αν υπάρχουν συγκεκριµένες συµπεριφορές, που 

διαχωρίζουν τους ηγέτες από τους µη – ηγέτες. Γενικά, οι ερευνητές 

είχαν λίγη επιτυχία στην προσπάθεια ορισµού της σχέσης µεταξύ της 

ηγετικής συµπεριφοράς και της απόδοσης της οµάδας. Αυτό που φαίνεται 

να λείπει είναι η σκέψη, ότι οι παράγοντες ανάλογα µε την κατάσταση 

επηρεάζουν την επιτυχία ή την αποτυχία. Οι καταστάσεις αλλάζουν και η 

µορφή της ηγεσίας αλλάζει µαζί µε αυτές. ∆υστυχώς, η θεωρία της 

συµπεριφοράς δεν αναγνωρίζει αλλαγές στις καταστάσεις.  

♦ Θεωρία της πιθανότητας. Έγινε απολύτως ξεκάθαρο σε αυτούς που 

µελετούσαν το φαινόµενο της ηγεσίας, ότι η πρόβλεψη της επιτυχηµένης  

ηγεσίας είναι πολύ πιο πολύπλοκη από την εύρεση ορισµένων 

χαρακτηριστικών της επιθυµητής συµπεριφοράς. Εποµένως, 

αναπτύχθηκε η θεωρία αυτή, η οποία αναφέρεται στο γεγονός, ότι η 

αποτελεσµατικότητα του ηγέτη εξαρτάται από το πώς αυτός ή αυτή 

αλληλεπιδρά µε διάφορους παράγοντες, που σχετίζονται µε την 

κατάσταση. Η ηγεσία συµβαίνει µέσα σε ένα πλαίσιο, που µπορεί να 

διαφέρει στον βαθµό της ειδίκευσης και της περιπλοκής. Επίσης, στη 

διαδικασία της ηγεσίας παίζουν ρόλο οι ανθρώπινοι παράγοντες, όπως 

είναι το στυλ του ηγέτη ή η συµπεριφορά στην αλληλεπίδραση µε τις 

ικανότητες και την ετοιµότητα των µελών της οµάδας να φέρουν εις 

πέρας ένα έργο. Υπάρχουν πολλές έρευνες, που έχουν επιχειρήσει να 

αποµονώσουν σηµαντικούς παράγοντες σχετικά µε την κατάσταση, που 

επηρεάζουν την αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας. Αυτοί περιλαµβάνουν 

την ποιότητα της σχέσης του ηγέτη και των µελών της οµάδας, τη θέση 

ισχύος του ηγέτη, την αποσαφήνιση των ρόλων των µελών της οµάδας, 

τη διαθεσιµότητα των πληροφοριών, την αποδοχή των αποφάσεων της 

ηγεσίας εκ µέρους των µελών και τέλος, την ωριµότητα των µελών της 

οµάδας. 
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Στη συνέχεια, είναι χρήσιµο να παρουσιάσουµε τις τρεις πιο 

πρόσφατες προσεγγίσεις του θέµατος της ηγεσίας. Όλες αυτές οι θεωρίες 

δεν δίνουν έµφαση στη θεωρητική πολυπλοκότητα, αλλά αντιµετωπίζουν 

την ηγεσία, όπως ο µέσος άνθρωπος. Πιο αναλυτικά, θα αναφερθούµε 

στις εξής θεωρίες : 

♦ Θεωρία της απόδοσης.  Η θεωρία αυτή, υποστηρίζει, ότι η ηγεσία 

είναι απλά µια απόδοση, που οι άνθρωποι κάνουν για τα άλλα άτοµα. Οι 

ερευνητές έχουν βρει, ότι οι άνθρωποι αποδίδουν χαρακτηριστικά στους 

ηγέτες, όπως είναι η ευφυία, η ισχυρή προσωπικότητα, λεκτικές 

ικανότητες, επιθετικότητα και κατανόηση. Παρόµοια, στον επιτυχηµένο 

ηγέτη αποδίδονται τα χαρακτηριστικά του καλού ηγέτη και οι 

περισσότεροι τείνουν να τον αντιλαµβάνονται ως τον καλύτερο. Σε 

οργανωτικό επίπεδο, όταν ένας οργανισµός έχει, είτε εξαιρετικά 

αρνητική, είτε εξαιρετικά θετική απόδοση, οι άνθρωποι συνηθίζουν να το 

αποδίδουν αυτό στην ηγεσία, για να εξηγήσουν την απόδοση. Τέλος, ένα 

πολύ ενδιαφέρον θέµα της προσέγγισης αυτής είναι η αντίληψη, ότι οι 

αποτελεσµατικοί ηγέτες εµµένουν στις αποφάσεις τους  και δεν 

αµφιταλαντεύονται. Είναι απόλυτα αφοσιωµένοι και αποφασισµένοι να 

πετύχουν τους στόχους τους. Η έρευνα δείχνει, ότι ο αποτελεσµατικός 

ηγέτης είναι κάποιος, που αναλαµβάνει έναν δύσκολο στόχο και µέσα 

από την αποφασιστικότητα και την επιµονή, τελικά πετυχαίνει. 

♦ Θεωρία της χαρισµατικής ηγεσίας. Σύµφωνα µε τον Κάντα (1995) 

: <<Οι νέες θεωρίες για τον χαρισµατικό ηγέτη αναφέρονται στις 

συναισθηµατικές αποκρίσεις των υφισταµένων προς την ηγεσία (αξίες, 

κίνητρα, αυτοσυναίσθηµα, εµπιστοσύνη προς την ηγεσία) και στον βαθµό, 

που ο ηγέτης διαµορφώνει και προωθεί κάποιο όραµα µεταξύ των 

υφισταµένων του, διατηρεί θετική εικόνα στις αντιλήψεις τους και 

δηµιουργεί ανάµεσά τους υψηλές προσδοκίες>> (σελ.175). Ουσιαστικά, 

είναι η συνέχεια της προηγούµενης θεωρίας, καθώς αναφέρεται στο 
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γεγονός, ότι τα µέλη της οµάδας αποδίδουν ορισµένες εξαιρετικές 

ικανότητες στην ηγεσία, όταν παρατηρούν συγκεκριµένες συµπεριφορές. 

Οι περισσότερες έρευνες στην χαρισµατική ηγεσία οδηγούνται στην 

αναγνώριση αυτών των συµπεριφορών, που διαφοροποιούν τους 

χαρισµατικούς ηγέτες από τους µη – χαρισµατικούς. Πολλοί ερευνητές 

έχουν διακρίνει κάποια προσωπικά χαρακτηριστικά του χαρισµατικού 

ηγέτη, όπως είναι η αυτοπεποίθηση, η ικανότητα να αρθρώνουν το 

όραµα, ώστε να γίνεται κατανοητό, ισχυρή πεποίθηση για το όραµα, 

ασυνήθιστη συµπεριφορά, ευαισθησία στο περιβάλλον τους και η 

αντίληψη, ότι επιφέρουν την αλλαγή. Σύµφωνα µε έρευνες των Conger, 

Kanungo & Menon (2000) βρέθηκε, ότι η χαρισµατική ηγεσία πράγµατι 

σχετίζεται θετικά µε την απόδοση και την ικανοποίηση των 

υφισταµένων. Η χαρισµατική ηγεσία, λοιπόν, βασίζεται στην αντίληψη 

των µελών της οµάδας για τη συµπεριφορά του ηγέτή τους. Η 

παρατηρούµενη συµπεριφορά του ηγέτη ερµηνεύεται από τους οπαδούς 

ως εκφράσεις ειδικών ικανοτήτων και χαρίσµατος. Οι χαρισµατικοί 

ηγέτες διαφέρουν από τους άλλους ηγέτες στην ικανότητά τους να 

διαµορφώνουν έναν σκοπό και στη συµπεριφορά τους και στις πράξεις 

τους να δηµιουργούν την εντύπωση, ότι οι ίδιοι και η αποστολή τους 

είναι µοναδικοί. Έτσι, τα µέλη µιας οµάδας αποφασίζουν να 

ακολουθήσουν τέτοιους ηγέτες, κυρίως λόγω του εξαιρετικού χαρακτήρα 

τους. 

♦ Θεωρία της διαπραγµατευτικής – µετασχηµατιστικής  ηγεσίας. Οι 

διαπραγµατευτικοί ηγέτες οδηγούν ή κινητοποιούν τα µέλη της οµάδας 

τους στην επίτευξη των στόχων τους, αποσαφηνίζοντας το ρόλο τους και 

τις απαιτήσεις του έργου τους. Ωστόσο, υπάρχει κι ένας άλλος τύπος 

ηγέτη, που εµπνέει τους οπαδούς να παραµερίσουν τα προσωπικά τους 

συµφέροντα για το καλό του οργανισµού και που είναι ικανός να έχει 

εξαιρετική επιρροή στους οπαδούς του. Αυτοί είναι οι µετασχηµατιστικοί 
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ηγέτες, οι οποίοι εφιστούν την προσοχή τους στις αναπτυξιακές ανάγκες 

των µελών της οµάδας τους, είναι ικανοί να ξεσηκώνουν και να εµπνέουν 

τους οπαδούς τους, έτσι ώστε να καταβάλουν περισσότερη προσπάθεια 

για την επίτευξη των στόχων της οµάδας τους, γεννούν καινοτόµες ιδέες 

και είναι αφοσιωµένοι στην οµαδικότητα. Ωστόσο, οι δύο αυτές µορφές 

ηγεσίας δεν είναι αντικρουόµενες µεταξύ τους. Η µετασχηµατιστική 

ηγεσία στηρίζεται στην διαπραγµατευτική και είναι κάτι παραπάνω από 

ένα χάρισµα. Για παράδειγµα, ο χαρισµατικός ηγέτης θέλει από τους 

οπαδούς του να υιοθετούν την χαρισµατική άποψη και τίποτα παραπάνω. 

Ο µετασχηµατιστικός ηγέτης θα επιχειρήσει την ενστάλαξη στους 

οπαδούς του την ικανότητα να αναθεωρούν όχι µόνο τις καθιερωµένες 

απόψεις, αλλά και τις απόψεις, που καθιερώνονται από τον ηγέτη. Οι 

έρευνες αποδεικνύουν την υπεροχή της µετασχηµατιστικής ηγεσίας σε 

σχέση µε την διαπραγµατευτική. Οι µετασχηµατιστικοί ηγέτες 

αξιολογούνται ως περισσότερο αποτελεσµατικοί από τους 

διαπραγµατευτικούς ηγέτες. Είναι γεγονός, ότι η µετασχηµατιστική 

ηγεσία σχετίζεται περισσότερο µε χαµηλό δείκτη κύκλου εργασιών, 

υψηλότερη αποδοτικότητα και µεγαλύτερη ικανοποίηση των 

εργαζοµένων. Είναι πολύ σηµαντικό µέσα σε έναν εργασιακό χώρο να 

διαχωρίζονται τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα κάθε τύπου 

ηγέτη, έτσι ώστε αυτοί οι διαφορετικοί τύποι να εφαρµόζονται στις 

κατάλληλες περιστάσεις.  ( Robbins, 1995), ( Cook & Hunsaker, 2001), ( 

Church & Waclawski, 1998). 

 

Πλαίσιο της Ηγεσίας  

 Το πραγµατικό πλαίσιο της ηγεσίας περιλαµβάνει κάτι περισσότερο 

από τους οπαδούς του. Οι ηγέτες βρίσκονται σε πολύπλοκα και συνεχώς 

διαφορετικά δίκτυα ανθρώπων, ιδρυµάτων, ευκαιριών και προβληµάτων. 
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Προκειµένου να κατανοήσουµε και να εκτιµήσουµε την ηγεσία, θα 

πρέπει να δούµε τις δράσεις τους, οι οποίες είναι οι εξής : 

1. Καθορισµός αξιών 

2. Επίλυση προβληµάτων και ανάληψη ρίσκου 

3. Σχεδιασµός συστηµάτων, ώστε να ενισχυθεί η δράση 

4. Εστίαση σε κάτι που µπορεί να επιτευχθεί 

5. Ανάπτυξη ικανοτήτων στους ανθρώπους. 

Ωστόσο, το πιο σηµαντικό από όλα αυτά είναι, ότι οι επιτυχηµένοι 

ηγέτες θα πρέπει να δίνουν προσοχή στον χρόνο. Τα νέα προγράµµατα, 

τα νέα προϊόντα, οι οργανωτικές αλλαγές και οι καινούριες στρατηγικές 

θα πρέπει να σχεδιάζονται, έχοντας πάντα τον χρόνο υπόψιν. Έχει βρεθεί, 

ότι µικρότερες περίοδοι εφαρµογής των νέων προϊόντων µπορεί να 

δηµιουργήσει εµπιστοσύνη και να οδηγήσει τους ανθρώπους να νιώσουν, 

ότι η ηγεσία υποστηρίζει πλήρως την αλλαγή. Όµως, µεγαλύτερες 

περίοδοι εφαρµογής µπορεί να είναι απαραίτητες, αν χρειάζεται 

περισσότερη εκπαίδευση των εργαζοµένων ( Carnall, 1990). 

Στη συνέχεια, είναι χρήσιµο να αναφέρουµε και ορισµένες αρχές 

της ηγεσίας, οι οποίες περιγράφονται ως οι προσδοκίες των µελών της 

οµάδας από τον ηγέτη της . Ο ηγέτης µιας οµάδας, λοιπόν, θα πρέπει : 

1. Να αποφεύγει τον συµβιβασµό του έργου της οµάδας µε 

πολιτικά θέµατα 

2. Να δείχνει προσωπική αφοσίωση στους στόχους της οµάδας 

3. Να είναι δίκαιος και αντικειµενικός προς όλα τα µέλη της 

οµάδας 

4. Να είναι πρόθυµος να αντιµετωπίσει και να επιλύσει θέµατα, που 

σχετίζονται µε ανεπαρκή απόδοση των µελών της οµάδας 

5. Να είναι ανοιχτός σε νέες ιδέες και πληροφορίες από όλα τα 

µέλη της οµάδας. 
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Προκύπτει, λοιπόν, ότι το πλαίσιο αυτό της ηγεσίας απαιτεί µια 

συνεχή καταστολή του ΄΄Εγώ΄΄ όλων των µελών της οµάδας, ξεκινώντας 

από τον ηγέτη. Το ανεξέλεγκτο Εγώ µπορεί πολύ εύκολα να επηρεάσει 

και να παρεµποδίσει την αποτελεσµατική ηγεσία, καθώς έχει βρεθεί, ότι 

οι πιο αποτελεσµατικοί ηγέτες είναι αυτοί, που καταστέλλουν τις ανάγκες 

του Εγώ τους για τους σκοπούς της οµάδας. Αυτοί επιτρέπουν και 

ενθαρρύνουν τα µέλη της οµάδας να παίρνουν ενεργά µέρος στις 

αποφάσεις, να δρουν και να παίρνουν πρωτοβουλίες ( Larson & LaFasto, 

1989). 

 

Ο Ρόλος του Φύλου ( άντρες – γυναίκες ) στην Ηγεσία 

Πριν από µερικά χρόνια, υπήρχε η πεποίθηση, ότι οι άντρες είναι 

καλύτεροι ηγέτες από τις γυναίκες. Ωστόσο, τα στερεότυπα, που 

υπάρχουν όσον αφορά στα δύο φύλα είναι ανακριβή. Πρόσφατες 

έρευνες, ωστόσο, έχουν αποτύχει να αποδείξουν, ότι υπάρχουν 

σηµαντικές διαφορές ανάµεσα στα δύο φύλα, είτε ως προς τα 

χαρακτηριστικά τους, είτε ως προς τη συµπεριφορά τους στην εργασία 

τους. Βέβαια, αυτό δεν σηµαίνει, ότι δεν υπάρχουν κάποιες διαφορές ( 

Baron, 1986). Εκτεταµένες έρευνες υποθέτουν δύο συµπεράσµατα, που 

αφορούν το φύλο και την ηγεσία. Πρώτον, οι οµοιότητες µεταξύ αντρών 

και γυναικών τείνουν να υπερκαλύπτουν τις διαφορές. ∆εύτερον, οι 

διαφορές, που υπάρχουν επικεντρώνονται στο γεγονός, ότι οι γυναίκες 

ακολουθούν ένα περισσότερο δηµοκρατικό στυλ ηγεσίας, ενώ οι άντρες 

προτιµούν το κατευθυντικό στυλ ( Robbins, 1995). 

Πιο συγκεκριµένα, σύµφωνα µε τον ίδιο συγγραφέα, οι οµοιότητες 

των αντρών και των γυναικών ηγετών δεν θα πρέπει να µας προκαλούν 

έκπληξη. Αυτό συµβαίνει, καθώς άτοµα µε χαρακτηριστικά, που 

συνδέονται µε την ηγεσία, όπως είναι η ευφυία, η εµπιστοσύνη και η 

κοινωνικότητα, είναι πολύ πιθανό, ότι θα ακολουθήσουν επαγγέλµατα µε 
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ηγετικούς ρόλους, ασχέτως του φύλου. Παρόµοια, οι οργανισµοί 

προωθούν στις ηγετικές θέσεις άτοµα, που προβάλλουν ηγετικές 

ιδιότητες. Το αποτέλεσµα είναι, ότι άσχετα µε το φύλο, τα άτοµα που 

επιτυγχάνουν ηγετικές θέσεις µέσα στους οργανισµούς έχουν 

περισσότερες οµοιότητες, παρά διαφορές. 

Συνεχίζοντας, οι έρευνες δείχνουν και ορισµένες διαφορές στο στυλ 

ηγεσίας ανάµεσα στα δύο φύλα. Οι γυναίκες τείνουν να υιοθετούν ένα 

περισσότερο δηµοκρατικό στυλ ηγεσίας. Ενθαρρύνουν τη συµµετοχή, 

µοιράζονται την εξουσία και τις πληροφορίες και προσπαθούν να 

αυξήσουν την αυτο-αξία των µελών της οµάδας τους. Προτιµούν να 

βασίζονται στις ειδικές γνώσεις τους και στις διαπροσωπικές τους 

ικανότητες, για να επηρεάζουν τους άλλους. Οι άντρες, ωστόσο, τείνουν 

να είναι περισσότερο κατευθυντικοί και κυριαρχικοί. Στηρίζονται στο 

κύρος της θέσης τους για να ασκήσουν επιρροή. Όµως, οι κανόνες της 

οµάδας και τα στερεότυπα, που υπάρχουν, υπερπηδούν τις προσωπικές 

προτιµήσεις, µε αποτέλεσµα οι γυναίκες να εγκαταλείπουν το στυλ, που 

έχουν υιοθετήσει σε δουλειές που κυριαρχούνται από άντρες και να 

ενεργούν περισσότερο αυταρχικά. 

Είναι, εποµένως, πολύ πιθανόν να υποτεθεί, ότι η ύπαρξη αυτών των 

διαφορών θα λειτουργήσει αυτόµατα υπέρ των αντρών, δεδοµένου, ότι οι 

άντρες στο παρελθόν κατείχαν την πλειοψηφία των ηγετικών θέσεων 

στους οργανισµούς. Ωστόσο, κάτι τέτοιο δεν συµβαίνει. Στους 

σηµερινούς οργανισµούς, η ευελιξία, η οµαδική εργασία και η 

εµπιστοσύνη αντικαθιστούν την άκαµπτη δοµή, τον ανταγωνισµό, τον 

έλεγχο και τη µυστικότητα. Οι καλύτεροι ηγέτες ακούν, παρέχουν 

κίνητρα και υποστηρίζουν τα µέλη της οµάδας τους. Πολλές γυναίκες 

φαίνεται, ότι κάνουν αυτά τα πράγµατα καλύτερα από τους άντρες ( 

Robbins, 1995). 
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Η Αναγκαιότητα της Ηγεσίας  

Ορισµένοι ερευνητές συµφωνούν µε κάποιες θεωρίες, που αναφέρουν, 

ότι η ηγεσία είναι πάντα χρήσιµη. Ωστόσο, µία έρευνα έδειξε, ότι η 

ηγεσία δεν συµβάλλει συστηµατικά στην αλλαγή της απόδοσης της 

οµάδας. Παρόλο, που τα µέλη της οµάδας χρειάζονται καθοδήγηση και 

ψυχολογική – συναισθηµατική υποστήριξη, δεν είναι απαραίτητο να 

εξαρτώνται από τον ηγέτη, πολύ απλά γιατί υπάρχουν υποκατάστατα της 

ηγεσίας. 

Τα πρώτα δύο υποκατάστατα ( προσωπικές ειδικές γνώσεις και 

ουσιαστική ικανοποίηση από το έργο ) αντανακλούν τον επαγγελµατισµό 

ή έναν υψηλού βαθµού επαγγελµατικής ωριµότητας. Το τρίτο 

υποκατάστατο ( οι κανόνες και οι διαδικασίες ) µπορεί να συµβεί, όταν η 

εργασία δρα ως µία µορφή ελέγχου, ακόµα κι όταν δεν υπάρχει 

επαγγελµατική ωριµότητα. Αυτά τα υποκατάστατα της ηγεσίας 

επιβεβαιώνουν, ότι η αναγκαιότητα για ηγεσία εξαρτάται από τις 

συνθήκες και από τις καταστάσεις, ανάλογα µε την περίσταση. Επίσης, 

όταν τα µέλη µιας οµάδας γνωρίζουν τους στόχους της οµάδας και 

ξέρουν τι ακριβώς πρέπει να κάνουν, τότε η ηγεσία δεν είναι απολύτως 

απαραίτητη. Γι αυτό το λόγο, οι ηγέτες χρειάζεται να γνωρίζουν τις 

ανάγκες µιας οµάδας, καθώς υπάρχουν περιπτώσεις, όπου δεν θα πρέπει 

να ασκείται επιρροή ( Cook & Hunsaker, 2001). 
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ΣΥΖΗΤΗΣΗ 

 
Η παρούσα εργασία, η οποία ασχολήθηκε µε τον ευρύ κλάδο της 

Οργανωτικής Ψυχολογίας, παρουσίασε βασικά θέµατα της οργανωτικής 

συµπεριφοράς και ζωής. Είναι γεγονός, ότι η µελέτη της συµπεριφοράς 

των εργαζοµένων µέσα στις επιχειρήσεις και τους οργανισµούς και η 

επίδραση, που δέχονται από αυτούς είναι πολύ ενδιαφέρουσα, καθώς 

απασχολεί ένα µεγάλα κοµµάτι της ζωής σχεδόν κάθε ανθρώπου, την 

εργασία του. 

Πιο συγκεκριµένα, στην πρώτη ενότητα αναλύθηκε ο ρόλος των 

οµάδων σε έναν οργανισµό, η δυναµική της οµάδας και η οµαδική 

εργασία. Ο άνθρωπος είναι κοινωνικό ον, γι αυτό το λόγο είναι 

απαραίτητη η ενασχόληση µας µε το κοινωνικό πλαίσιο, µέσα στο οποίο 

βρίσκεται. Στο σχηµατισµό µιας οµάδας προκύπτουν µοναδικά 

ψυχολογικά φαινόµενα, τα οποία καλύπτονται µε την έννοια της 

δυναµικής της οµάδας. Σύµφωνα µε τον Lewin (1948), ο καλύτερος 

ορισµός της οµάδας θα ήταν ένα δυναµικό σύνολο ατόµων βασισµένο 

στην αλληλεξάρτηση και όχι στην οµοιότητα ανάµεσα στα άτοµα. Τα 

άτοµα, που αποτελούν µια οµάδα πρέπει να συνειδητοποιούν, ότι είναι 

πράγµατι µέλη της οµάδας. Η έννοια της αυτοσυνειδησίας προέρχεται 

κυρίως από την ψυχοδυναµική θεωρία της ψυχανάλυσης, όπου ο 

κεντρικός µηχανισµός του εγώ ρυθµίζει την εικόνα του εαυτού και 

διακρίνει µεταξύ των φαντασιώσεων του εκείνου και της ρεαλιστικής 

αντίληψης του εξωτερικού κόσµου. Επίσης, το στοιχείο της ιεραρχίας 

των ρόλων µέσα στο πλαίσιο της οµάδας είναι ουσιώδες για την 

κατανόηση της δυναµικής της οµάδας. Στις οργανωµένες οµάδες, η 

ιεραρχία έχει µια παράδοση, οι διαστάσεις της είναι γνωστές και 

αποτελούν τη βάση για τη λειτουργία πολλών οµάδων. Η οµάδα, 
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επιπρόσθετα, είναι ένα σύνολο ατόµων, τα οποία συνεργάζονται για την 

εκπλήρωση κάποιου σκοπού. Οι περισσότερο λειτουργικές και 

αποδοτικές οµάδες έχουν σαφείς και κοινά αποδεκτούς σκοπούς, τα µέλη 

της οµάδας, δηλαδή, συµφωνούν ως προς τους σκοπούς της. 

Εξυπακούεται, λοιπόν, ότι οι έννοιες ΄΄οµάδα΄΄ και ΄΄σκοπός΄΄ είναι 

σχεδόν ταυτόσηµες. Η αποτυχία µιας οµάδας µπορεί να οφείλεται 

ακριβώς σε αυτήν την έλλειψη ενός σαφούς και καθορισµένου στόχου, 

όπως επίσης και η επιτυχία της να οφείλεται στην ύπαρξη ενός τέτοιου 

στόχου. Η οµάδα, λοιπόν, µέσα σε έναν οργανισµό περιλαµβάνει 

διάφορα χαρακτηριστικά, τα οποία αναφέρθηκαν εκτενέστερα 

προηγουµένως και η ύπαρξή της αποσκοπεί στην βελτίωση της ποιότητας 

των οργανισµών και των επιχειρήσεων, στην ανάπτυξη δηµοκρατικού 

κλίµατος, στην ελεύθερη έκφραση των ατόµων και στην ολοένα 

αυξανόµενη αποδοτικότητά τους.  

Στη δεύτερη ενότητα αναφερθήκαµε στη συλλογική λήψη 

απόφασης. Η ενότητα αυτή, αντίθετα µε την προηγούµενη, που είχε δοθεί 

έµφαση στα φαινόµενα και στις αλληλεπιδράσεις της οµάδας, που 

συντείνουν στην αποδοτικότερη λύση προβληµάτων, ασχολείται µε την 

µελέτη της τελικής λύσης ενός προβλήµατος και στη λήψη µιας 

απόφασης κοινής. Τονίστηκε πώς τα µέλη µιας οµάδας παίρνουν 

αποφάσεις για κάποια θέση τους και πώς κατά τη διάρκεια µιας 

συζήτησης το κάθε µέλος υποστηρίζει κάποια αρχική θέση. Καθώς, όµως 

συνεχίζεται η ανταλλαγή απόψεων, ο καθένας ακούει τα επιχειρήµατα 

των άλλων, παρακολουθεί τη συµπεριφορά τους και σύµφωνα µε την 

κρίση του, ενδέχεται να αλλάξει τη γνώµη του. Στο τέλος της συζήτησης, 

η οµάδα θα πρέπει να πάρει κάποια απόφαση και το κάθε µέλος να 

κατασταλάξει σε µία τελική θέση. Είναι φανερό, ότι το φαινόµενο της 

λήψης αποφάσεων από µία οµάδα είναι ένα καίριο θέµα για κάθε 

κοινωνία και για κάθε οργανισµό, ειδικότερα και αποτελεί µια κοινωνική 
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πραγµατικότητα για κάθε κοινωνική οµάδα. Η αποτελεσµατικότητα της 

συλλογικής λήψης αποφάσεων επηρεάζεται κυρίως από το βαθµό 

συνοχής της οµάδας, από την δοµή της, την ιεραρχία, δηλαδή, της 

οµάδας και τους ρόλους, που αναλαµβάνουν τα µέλη της και τους 

κανόνες, που διαµορφώνονται για την καλύτερη λειτουργία και 

αποδοτικότητα της οµάδας και κατ΄επέκταση ολόκληρου του 

οργανισµού. Η συλλογική λήψη απόφασης προσφέρει πολλά θετικά 

στοιχεία στον οργανισµό, όπως την ολοκληρωµένη πληροφόρηση και 

γνώση, τη διαφορετικότητα των απόψεων, την αυξηµένη αποδοχή των 

αποφάσεων και τη δηµοκρατικότητα των αποφάσεων. Ωστόσο, η 

οµαδική λήψη αποφάσεων περιλαµβάνει και διάφορα αρνητικά στοιχεία 

για τη λειτουργία της οµάδας και του οργανισµού, όπως είναι η 

κατανάλωση περισσότερου χρόνου για την τελική απόφαση, η κυριαρχία 

των λίγων, των οποίων η γνώµη θα υπερισχύσει και η πίεση αυτών των 

λίγων για προσαρµογή των υπολοίπων µε τη δική τους απόφαση. Επίσης, 

κατά τη διάρκεια της λήψης µιας απόφασης δηµιουργούνται διάφορα 

φαινόµενα, όπως η τάση αλλαγής των µελών της οµάδας προς το 

ριψοκίνδυνο και η πόλωση της οµάδας. Στην πρώτη περίπτωση, οι 

αποφάσεις των οµάδων τείνουν να είναι πιο ριψοκίνδυνες από αυτές του 

ατόµου και στην δεύτερη περίπτωση, ο µέσος όρος των αποφάσεων των 

µελών µιας οµάδας µετά από οµαδικές συζητήσεις θα είναι πιο ακραίος, 

την πραγµατοποίηση της οµαδικής συζήτησης. Κατά τον Γεώργα (1995) 

<< Οι Moscovici & Zavalloni ( 1969) παρατήρησαν, ότι η αλλαγή προς 

πιο ριψοκίνδυνες οµαδικές αποφάσεις δεν είναι παρά µια τάση, που 

παρατηρείται στην διαδικασία οµαδικής λύσης προβληµάτων>> (σελ.95).  

Η επόµενη ενότητα αναφέρεται στις συγκρούσεις, που προκύπτουν 

µεταξύ των οµάδων σε έναν οργανισµό, αλλά και µεταξύ των µελών µιας 

οµάδας. Η σύγκρουση, ως φαινόµενο, είναι ένα καίριο, πολύπλοκο και 

πολυδιάστατο θέµα, που αφορά όλο το φάσµα της ελληνικής κοινωνίας. 
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Η λειτουργική σύγκρουση συνεπάγεται πολλά σηµαντικά θετικά στοιχεία 

για την οµάδα και τον οργανισµό. Επιφέρει ραγδαίες αλλαγές, αυξάνει 

την συνοχή της οµάδας και την αποτελεσµατικότητά της και θέτει νέους 

στόχους, που αποπροσανατολίζουν την οµάδα από τα αρνητικά στοιχεία 

της σύγκρουσης. Η λειτουργική σύγκρουση, λοιπόν, είναι απαραίτητη για 

την οργανωτική απόδοση. Ωστόσο, η  µη - λειτουργική σύγκρουση 

προκαλεί εχθρότητα ανάµεσα στα µέλη, διαστρεβλωµένες αντιλήψεις, 

αρνητικά στερεότυπα και ελλιπή επικοινωνία. Γι αυτό το λόγο, κρίνεται 

απαραίτητη η πρόληψη και η αντιµετώπιση αυτών των συγκρούσεων για 

την καλύτερη λειτουργία του οργανισµού και την ύπαρξη θετικού και 

δηµιουργικού κλίµατος µέσα στην οµάδα. 

Τέλος, αναφερθήκαµε σε ένα από τα πιο σηµαντικά και καθοριστικά 

θέµατα της οργανωτικής συµπεριφοράς, τον ηγετικό ρόλο και τη 

σπουδαιότητά του για τον οργανισµό. Ο ρόλος του ηγέτη είναι ένα 

φαινόµενο, που χαρακτηρίζει την δυναµική της οµάδας. Η αναζήτηση 

των ειδικών γνωρισµάτων, που διακρίνουν τον ικανό ηγέτη από τον 

συνηθισµένο µέσo άνθρωπο δείχνει τον αιώνιο θαυµασµό και δέος για 

τον χαρισµατικό ηγέτη. Το χάρισµα της ηγεσίας, λοιπόν, έχει ως 

αποτέλεσµα τη δυνατότητα του αρχηγού να επηρεάζει θετικά και να 

προσελκύει τους οπαδούς. Το προερχόµενο από ιστορικά πρόσωπα 

πρότυπο του χαρισµατικού ηγέτη έχει διαµορφώσει την εντύπωση, ότι ο 

ηγέτης γεννιέται και ότι τα γνωρίσµατά του κληρονοµούνται. Όµως, η 

προσωπικότητα των χαρισµατικών ηγετών δεν είναι όµοια και έρευνες 

αποδεικνύουν, ότι τα χαρακτηριστικά στοιχεία του ηγέτη είναι 

αντικείµενα µάθησης και διαµορφώνονται από την εµπειρία. Η µελέτη, 

πάντως, του ηγέτη, των οπαδών και των συνθηκών του έργου αποτελεί το 

επίκεντρο του σύγχρονου ενδιαφέροντος της Κοινωνικής Ψυχολογίας ( 

Γεώργας, 1995). 
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Σε αυτό το σηµείο, τελειώνοντας, καλό είναι να τονίσουµε το 

γεγονός, ότι θα πρέπει να δοθεί ακόµα µεγαλύτερη έµφαση στον τοµέα 

της Οργανωτικής Ψυχολογίας και να γίνουν περισσότερες έρευνες στα 

θέµατα, που αφορούν στην εργασία του ατόµου. Επίσης, έρευνες, που θα 

διεξαχθούν στον ελληνικό χώρο θα προσφέρουν πολύτιµα συµπεράσµατα 

για την κατανόηση πολλών οργανωτικών φαινόµενων, θα συµβάλουν 

στην ανάπτυξη του τοµέα αυτού και στη βελτίωση της ποιότητας της 

εργασίας πολλών ατόµων. 
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