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Εισαγωγή 
 

 

H ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού, ή αλλιώς Ανθρώπινων Πόρων, είναι ένα από τα 

σύγχρονα επαγγέλµατα του επιχειρησιακού χώρου. Ετυµολογικά, ο ίδιος ο όρος υποδηλώνει 

την προσέγγιση την οποία υιοθετούν όλο και περισσότερες εταιρείες: την αναγνώριση του 

ανθρώπου ως δυναµικού στοιχείου της επιχείρησης. Πιο απλά, σε έναν χώρο που τα 

συστήµατα και οι διαδικασίες τυποποιούνται, ώστε η παραγωγή έργου να επιτυγχάνεται µε 

τη µέγιστη αποδοτικότητα, «οι άνθρωποι είναι αυτοί που κάνουν τη διαφορά».  

H τάση στην Ελλάδα, ιδίως την τελευταία δεκαετία, είναι να «ξεκλειδώνουµε τη δυναµική 

των ανθρώπων», καθώς ο άνθρωπος αποτελεί «το πιο σηµαντικό κεφάλαιο» σε µια 

επιχείρηση. Να φροντίζουµε, δηλαδή, ώστε κάθε εργαζόµενος να δίνει τον καλύτερό του 

εαυτό σε ένα περιβάλλον στο οποίο ανταµείβεται γι' αυτό.  

Τι εννοούµε, λοιπόν, όταν µιλάµε για διαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού; Είναι η 

φιλοσοφία που έχει ένας οργανισµός, η οποία υποδηλώνει αν τελικά η επιχείρηση βλέπει τον 

άνθρωπο ως επένδυση ή ως κόστος. H φιλοσοφία αυτή εκφράζεται στην πράξη µέσω του 

σχεδιασµού συστηµάτων και διαδικασιών που υποστηρίζουν µια κουλτούρα «τυπικών και 

άτυπων» συµπεριφορών, µε βάση αξίες όπως ο σεβασµός, η εµπιστοσύνη, η συνεργασία, η 

ακεραιότητα, η µάθηση κ.λπ.  

Πιο συγκεκριµένα, είναι ο τρόπος µε τον οποίο κάθε επιχείρηση:  

* Οραµατίζεται το µέλλον και το επικοινωνεί στους εργαζοµένους της, µεταφράζοντάς το σε 

στρατηγικές και στόχους  

* Σχεδιάζει τις θέσεις που προκύπτουν από το σύνολο των καθηκόντων που είναι 

απαραίτητα να εκπληρωθούν, προκειµένου να υλοποιηθούν το όραµα και οι στρατηγικές  

* Ελκύει, επιλέγει και ενσωµατώνει στο δυναµικό της νέο αίµα  

* Αξιολογεί τους ανθρώπους της βάσει καλά προσδιορισµένων στόχων και προσδοκιών  

* Αναπτύσσει τις δεξιότητες των ανθρώπων της προσφέροντάς τους τα απαραίτητα εργαλεία 

γνώσης, εµπειρίας, αυτοπεποίθησης και προσωπικού σκοπού  
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* Ενισχύει κλίµα συνεργασίας βασισµένο στις αρχές και τις αξίες που εκπροσωπεί  

* Ακούει και υποστηρίζει τις επαγγελµατικές φιλοδοξίες των εργαζοµένων της 

προσφέροντάς τους ευκαιρίες αυτοβελτίωσης και ανόδου  

* Αφουγκράζεται τις ανάγκες των ανθρώπων µέσω ερευνών και ενεργητικής ακρόασης και 

υποστηρίζει τον διάλογο και τις πρωτοβουλίες για συνεχή βελτίωση επί των δοµών, των 

διαδικασιών, των συστηµάτων και των ενεργειών που αφορούν στους ανθρώπους και στο 

εργασιακό κλίµα  

* Ανταµείβει τους ανθρώπους µε χρηµατικά (µισθός, ποσοστά, επιδόµατα, προνόµια, 

παροχές ασφάλειας, υγείας) και µη χρηµατικά µέσα (εκπαίδευση, ευκαιρίες ανάπτυξης, 

γιορτές, µέρες αδείας, εργασιακό κλίµα σεβασµού της διαφορετικότητας και της ευελιξίας, 

πολιτικές και πρακτικές εξασφάλισης δικαιοσύνης, αξιοκρατίας, αναγνώρισης, 

πανηγυρισµού των επιτυχιών και µοιράσµατος των πλεονεκτηµάτων που απορρέουν από 

αυτές)  

* Εξασφαλίζει την τήρηση του «εργασιακού» και του «ψυχολογικού» συµβολαίου που 

συνυπογράφει µε κάθε εργαζόµενο  

Ο πυρήνας όλων των παραπάνω διαδικασιών που εκφράζουν τη φιλοσοφία µιας 

εταιρείας βρίσκεται στην απόδοση των εργαζοµένων και στην αξιοποίηση του δυναµικού 

τους. 

H προσέγγιση του Ανθρώπινου ∆υναµικού διαφέρει από εποχή σε εποχή και ταυτόχρονα 

στη βάση της µένει ίδια. Καθώς αντικατοπτρίζει, µέσω των πρακτικών και των διαδικασιών, 

τις εκάστοτε ανάγκες της κοινωνίας, υπενθυµίζει ότι πάνω απ' όλα είναι ο άνθρωπος. Στη 

δική µας εποχή, την εποχή της παγκοσµιοποίησης, της τεχνολογίας, της ταχύτητας της 

εξέλιξης και των αλλαγών, το µήνυµα του Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι οι αξίες που έχουµε 

ως άνθρωποι και ο σεβασµός που οφείλουµε να δείχνουµε ο ένας προς τον άλλον. 
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Περίληψη 
 
 

Η παρούσα εργασία πραγµατεύεται την οµαδική λειτουργία και διαχείρηση µέσα σε έναν 

οργανισµό. Μελετάται επίσης η µέθοδος ανάπτυξης οµάδων εργασίας αλλά και συνθήκες 

κάτω από τις οποίες σχηµατίζεται, έτσι ώστε η απόδοσή της να είναι η βέλτιστη δυνατή. 

Στόχος της εργασίας είναι η διεξαγωγή καταλλήλων ερωτηµατολογίων που θα 

συµπληρώνουν οι εργαζόµενοι που είναι ενταγµένοι σε οµάδα εργασίας. Με τη βοήθεια των 

ερωτηµατολογίων θα είναι δυνατή η διεξαγωγή µετρήσιµου µεγέθους, µε βάση το οποίο θα 

είναι πλέον εύκολη η αξιολόγηση της συναισθηµατικής επιδεξιότητας της µετρούµενης 

οµάδας εργασίας. 

Η εργασία έχει χωριστεί σε τρία µέρη. 

Στο πρώτο µέρος αναλύεται η ατοµικότητα του εργαζοµένου. Αναλύονται ακόµα τα 

αίτια που επηρεάζουν την απόδοσή του στο χώρο εργασίας του.  

Στο δεύτερο µέρος αναλύονται οι λόγοι που οδηγούν στον σχηµατισµό των οµάδων, οι 

διάφοροι τύποι αυτών αλλά και πώς πρέπει να διαχειρίζονται σε έναν οργανισµό. 

Στο τρίτο µέρος της εργασίας, µε βάση τις παραπάνω πληροφορίες, προχωράµε στον 

σχηµατισµό καταλλήλου ερωτηµατολογίου που θα συµπληρώνεται από τα µέλη της οµάδας. 

Περιγάφονται αναλυτικά τα βήµατα µέχρι την ολοκλήρωσή του αλλά και ο τρόπος µε τον 

οποίο διεξάγεται η αξιολόγηση. 

 

Στο σηµείο αυτό θα ήθλα να ευχαρηστήσω τον επιβλέποντα, Λίτο Χαράλαµπο, που µου 

έδωσε την ευκαιρία να ασχοληθώ µε αυτό το πολύ ενδιαφέρον θέµα.  
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ΜΕΡΟΣ ΠΡΩΤΟ 
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Κεφάλαιο 1               ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΗΝ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 
 

 

Στο κεφάλαιο αυτό θα εξετάσουµε τη σηµασία που έχει για τους οργανισµούς η µελέτη της 

οργανωτικής συµπεριφοράς, το ρόλο της και τη σπουδαιότητά της. Ζούµε σε µια εποχή στην 

οποία τα άτοµα περνούν τον περισσότερο χρόνο εργαζόµενα µέσα σ' έναν οργανισµό. Οι 

οργανισµοί είναι ένα αναγκαίο και αναπόσπαστο τµήµα της κοινωνίας µας, αφού όπως είναι 

γνωστό ικανοποιούν πολλές από τις καθηµερινές µας ανάγκες. 

Οι οργανισµοί λειτουργούν για να εκπληρώσουν τους στόχους τους, γεγονός που 

επιτυγχάνεται µε την οµαδική προσπάθεια όλων των µελών που εργάζονται στον οργανισµό. Η 

κατανόηση της λειτουργίας των επιχειρήσεων και οργανισµών απαιτεί από το µάνατζερ να έχει 

µια πλήρη, σαφή και συστηµατική άποψη σχετικά µε την ανθρώπινη συµπεριφορά που εκδηλώ-

νεται µέσα στο περιβάλλον του οργανισµού. 

Εποµένως το πεδίο της οργανωτικής συµπεριφοράς, θα µας βοηθήσει να κατανοήσουµε τη 

συµπεριφορά των ατόµων, τον τρόπο µε τον οποίο πρέπει να διοικηθούν, καθώς επίσης και µε 

ποιο τρόπο οι επιχειρήσεις θα επιζήσουν και θα προσαρµοστούν στις αλλαγές που λαµβάνουν 

χώρα στο περιβάλλον. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Να πιστεύετε σαν όλα να εξαρτώνται από τον Θεό.  

Να ενεργείτε σαν όλα να εξαρτώνται από εσάς! 
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Ο ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ (Οrganizatiοnal Βehaνiοr) 

Ο Bobbitt και άλλοι ορίζουν την οργανωτική συµπεριφορά ως τη µελέτη της 

συµπεριφοράς των ατόµων και των οµάδων που εργάζονται στο οργανισµό, καθώς επίσης 

και τη συµπεριφορά του ίδιου του οργανισµού µε σκοπό να επιτύχει ο οργανισµός τα 

αναµενόµενα αποτελέσµατα. 

Eπoµένως η µελέτη της οργανωτικής συµπεριφοράς περιλαµβάνει τρία επίπεδα 

ανάλυσης. Το πρώτο έχει σχέση µε τη συµπεριφορά του ατόµου, το δεύτερο µε τη 

συµπεριφορά της οµάδας και το τρίτο µε τη µελέτη της συµπεριφοράς του ίδιου του 

οργανισµού. Σ' όλες τις περιπτώσεις θεωρούµε την ανθρώπινη συµπεριφορά σαν τη βασική 

µεταβλητή στην κατανόηση της οργανωτικής διαδικασίας. Αυτήν την ανθρώπινη 

συµπεριφορά µπορεί και πρέπει ο µάνατζερ να την επηρεάσει αν θέλει να πραγµατοποιήσει 

τους σκοπούς της επιχείρησης. 'Έτσι η οργανωτική συµπεριφορά εστιάζει τη µελέτη της σε 

παρατηρήσιµες συµπεριφορές µελετά τη συµπεριφορά των ατόµων ως ανεξάρτητα άτοµα, 

αλλά και ως µέλη µιας οµάδας και αναλύει τη συµπεριφορά των οµάδων και των 

οργανισµών. 

Τα αποτελέσµατα των προηγούµενων µελετών θα βοηθήσουν το µάνατζερ να 

κατανοήσει καλύτερα τη συµπεριφορά των ατόµων που εργάζονται στο τµήµα του και άρα 

να επιτύχει αποτελεσµατικότερα τους στόχους του. 

 

 

Ο ΚΛΑ∆ΟΣ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ 

 

Η συµπεριφορά των ατόµων δεν µπορεί να µελετηθεί ανεξάρτητα. Είναι απαραίτητο να 

κατανοηθεί η σχέση της µε άλλες µεταβλητές, όπως για παράδειγµα µε την επίσηµη δοµή 

του οργανισµού, µε τα εκτελούµενα καθήκοντα, µε τη χρησιµοποιούµενη τεχνολογία, µε τη 

µεθοδολογία εκτέλεσης της εργασίας, µε τις διαδικασίες διοίκησης και µε τις επιδράσεις από 

το εξωτερικό περιβάλλον. 

Η οργανωτική συµπεριφορά είναι εποµένως ένας κλάδος που περιγράφει, αναλύει, εξηγεί 

και προβλέπει την ανθρώπινη συµπεριφορά που εκδηλώνεται στο περιβάλλον της επίσηµης 

δοµής του οργανισµού. 

Αυτός ο κλάδος συνδέεται, αλλά ξεχωρίζει όµως από τη βιοµηχανική ψυχολογία, την 

κοινωνιολογία, τις ανθρώπινες σχέσεις και την ιστορία. Η οργανωτική συµπεριφορά δεν 

είναι µια ξεχωριστή επιστήµη συµπεριφοράς αλλά η εφαρµογή της γνώσης δύο ή 
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περισσοτέρων επιστηµών συµπεριφοράς. 

Οι βασικές επιστήµες της συµπεριφοράς που συνεισφέρουν περισσότερο στον κλάδο της 

οργανωτικής συµπεριφοράς, είναι η ψυχολογία (π.χ. η προσωπικότητα των ατόµων, η 

αντίληψη κ.λ.π.), η κοινωνιολογία (π.χ. το κοινωνικό σύστηµα, σχέσεις ηγέτη και 

υφισταµένων) και η ανθρωπολογία (π.χ. το πολιτισµικό σύστηµα, πεποιθήσεις, αξίες). 

Βεβαίως η οργανωτική συµπεριφορά επηρεάζεται ακόµη από την οικονοµία και τις πολιτικές 

επιστήµες. 

Οι επιστήµονες της συµπεριφοράς προσπαθούν να προβλέψουν την ανθρώπινη 

συµπεριφορά, κάτω από ορισµένες καταστάσεις και συνθήκες κι' αυτό γιατί οι άνθρωποι και 

το περιβάλλον αλλάζουν. Κάθε κλάδος χρησιµοποιεί τη δική του µεθοδολογία για την 

κατανόηση σπουδαίων περιοχών, όπως οι ατοµικές διαφορές, οι κοινωνικές επιδράσεις, τα 

κίνητρα κ.λ.π. Όλοι οι ψυχολόγοι επίσης συµφωνούν, ότι τα κίνητρα και η µάθηση 

αποτελούν του καθοριστικούς παράγοντες της συµπεριφοράς. 

Οι µάνατζερς πρέπει να γνωρίζουν ότι: 

i.     Η συµπεριφορά προξενείται. 

ii.    Η συµπεριφορά είναι σκόπιµη και κατευθύνεται προς κάποιο σκοπό. 

iii.   Η συµπεριφορά είναι αποτέλεσµα της αλληλεπίδρασης γενετικών και περιβαλλοντικών 

        παραγόντων. 

 Μέσα από την προηγούµενη αλληλεπίδραση, το άτοµο αναπτύσσει τα δικά του 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητας. Τα άτοµα ακόµα διαφέρουν µεταξύ τους ως προς τις 

προσωπικές τους αξίες, την προσωπικότητα και τους ιδιαίτερους ρόλους. Τα µέλη όµως µιας 

οµάδας πρέπει να διαπνέονται από κοινές αξίες και να διακρίνονται από συγκεκριµένα 

χαρακτηριστικά. Τέλος, η κοινωνική οµάδα µέσα στην οποία ανήκει το άτοµο, το βοηθάει να 

σχηµατίσει τη συµπεριφορά του. Όλες αυτές οι γενικότητες συνδέονται µε τη µάθηση του 

ατόµου. 

     Όταν επιχειρείται η ανάλυση των οργανισµών µε τη µορφή των κοινωνικών συστηµάτων, 

πρέπει να λαµβάνονται πάντοτε υπόψη τα παρακάτω στοιχεία: 

 

-άνθρωποι 

-πράξεις ή συµπεριφορά του ατόµου  

-σκοποί 

-κανόνες 

-ατοµικές πεποιθήσεις 
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-κοινωνική υπόσταση 

-εξουσία ή ισχύ που επηρεάζει τους άλλους 

-προσδοκίες του ρόλου. 

 

Οι κοινωνιολόγοι θεωρούν ότι οι οργανισµοί αποτελούνται από διάφορα άτοµα µε 

διαφορετικούς ρόλους το καθένα, κοινωνική και ηθική υπόσταση και βαθµό εξουσίας. 

Τέλος ο σκοπός της ανθρωπολογίας είναι η απόκτηση καλύτερης κατανόησης της σχέσης 

που υπάρχει µεταξύ του ατόµου και του περιβάλλοντος. Ο τρόπος µε τον οποίο οι άνθρωποι 

βλέπουν το περιβάλλον αποτελεί µέρος της κουλτούρας τους. Σήµερα απαιτείται µεγαλύτερη 

γνώση της κουλτούρας µας για να καταλάβουµε καλύτερα τη συµπεριφορά των ατόµων που 

λαµβάνει χώρα µέσα στον οργανισµό. 

 

 

ΚΑΤΑΝΟΗΣΗ ΤΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ ΣΤΟΥΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 

Οι µάνατζερς πρέπει να καταλάβουν τη συµπεριφορά των ατόµων που εργάζονται στον 

οργανισµό. 

Η συµπεριφορά (Σ) είναι συνάρτηση του ατόµου (Α) και του περιβάλλοντος (Π). 

∆ηλαδή, 

Σ=f(Α,Π) 

Εποµένως για να κατανοήσουµε την ανθρώπινη συµπεριφορά, πρέπει να γνωρίζουµε 

κάποια χαρακτηριστικά για το άτοµο και κάποια στοιχεία για την περιβαλλοντική 

κατάσταση. Παράλληλα για την κατανόηση της ανθρώπινης συµπεριφοράς είναι αναγκαίο 

να δανειστούµε γνώσεις και από τις άλλες επιστήµες που αναφέρθηκαν προηγουµένως. 

Η επιστήµη της οργανωτικής συµπεριφοράς αναπτύσσει γνώσεις σε τρία επίπεδα 

ανάλυσης. Τα επίπεδα αυτά συνδέονται µε τη συµπεριφορά των ατόµων, των οµάδων και 

των οργανισµών. 

 

Αναλυτικότερα έχουµε: 

i. Τα άτοµα: Οι οργανισµοί αποτελούνται από άτοµα. Τα άτοµα αποτελούν το κεντρικό 

σηµείο µελέτης της οργανωτικής συµπεριφοράς είτε αυτά ενεργούν µεµονωµένα είτε ως 

µέλη οµάδων. Αν οι ανάγκες των ατόµων και οι απαιτήσεις του οργανισµού είναι 

αντίθετες, τότε θα έχουµε σαν αποτέλεσµα προστριβές και συγκρούσεις. Εποµένως το 

καθήκον του µάνατζερ είναι να δηµιουργήσει ένα τέτοιο περιβάλλον στον οργανισµό, 
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ώστε να ικανοποιούνται οι ανάγκες των ατόµων, αλλά παράλληλα να εκπληρώνονται και 

οι σκοποί της επιχείρησης. 

ii. Οι οµάδες: Οι οµάδες είναι απαραίτητες για τη λειτουργία όλων των επιχειρήσεων. Κάθε 

υπάλληλος σ' έναν οργανισµό ή επιχείρηση συµµετέχει σε µια ή και περισσότερες οµάδες. 

Η κατανόηση της δοµής των οµάδων και της συµπεριφοράς τους συµπληρώνει την 

ατοµική συµπεριφορά και προσθέτει µια άλλη διάσταση στην οργανωτική συµπεριφορά. 

iii. Ο οργανισµός: Τα άτοµα και οι οµάδες αλληλεπιδρούν µέσα στη δοµή της επίσηµης 

οργάνωσης. Η συµπεριφορά τους επηρεάζεται από την οργανωτική δοµή, την τεχνολογία, 

το ηγετικό στυλ και το σύστηµα διοίκησης µέσα από το οποίο οι οργανωτικές διαδικασίες 

προγραµµατίζονται, κατευθύνονται και ελέγχονται. 

Είναι επίσης γνωστό ότι ο οργανισµός αποτελεί µέρος του ευρύτερου εξωτερικού 

περιβάλλοντος. Το περιβάλλον επηρεάζει τη λειτουργία του οργανισµού, το οποίο έµµεσα 

επηρεάζει τη συµπεριφορά των ατόµων. Οι γνώσεις από τις άλλες επιστήµες κτίζουν το 

οικοδόµηµα της οργανωτικής συµπεριφοράς στα τρία προαναφερόµενα επίπεδα 

ανάλυσης. 

 

Ειδικότερα: 

α. Οι γνώσεις από την ψυχολογία συνεισφέρουν στο ατοµικό επίπεδο ανάλυσης. π.χ.  

-Πως µαθαίνουν τα άτοµα; 

-Τι είναι η ανθρώπινη προσωπικότητα; 

-Πως επιτυγχάνεται η παρακίνηση; 

-Πως ικανοποιούνται τα άτοµα από την εργασία; 

β. Οι γνώσεις από την κοινωνική ψυχολογία συνεισφέρουν στο οµαδικό επίπεδο ανάλυσης. 

π.χ.  

-Πως γίνονται αποτελεσµατικές οι οµάδες στους οργανισµούς; 

-Ποιοι παράγοντες επηρεάζουν τη συνεκτικότητα των οµάδων; 

-Με ποιους τρόπους λαµβάνει χώρα η επικοινωνία στους οργανισµούς; 

γ. Οι γνώσεις από την κοινωνιολογία συνεισφέρουν στην ανάλυση του οργανωτικού 

συστήµατος. π.χ.  

-Πως κοινωνικοποιούνται οι νέοι υπάλληλοι στον οργανισµό; 

-Με ποιο τρόπο οι οργανισµοί διευθετούν τις αντιθέσεις και τις αλλαγές; 

δ. Οι γνώσεις από τα οικονοµικά συνεισφέρουν στην ανάλυση του οργανωτικού 

συστήµατος. π.χ.  

 13



-Ποια είναι η επιρροή των κυβερνήσεων στους οργανισµούς; 

-Πως διοχετεύονται οι πηγές µέσα στους οργανισµούς; 

-Πως µπορεί να µετρηθεί η οργανωτική αποδοτικότητα; 

ε. Οι γνώσεις από τις πολιτικές επιστήµες συνεισφέρουν στην ανάλυση του οργανωτικού 

συστήµατος. π .χ.  

-Πως εκχωρείται η ισχύς στους οργανισµούς; 

-Υπάρχουν µέθοδοι επίλυσης των οργανωτικών συγκρούσεων; 

 

 

ΓΙΑΤΙ ΜΕΛΕΤΟΥΜΕ ΤΗΝ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

 

Είναι γνωστό ότι οποιαδήποτε ενέργεια λαµβάνει χώρα στον οργανισµό, έχει µια 

επίδραση στη συµπεριφορά των ατόµων. Η επίδραση αυτή επεκτείνεται ακόµα στους 

πελάτες και τους προµηθευτές. Με άλλα λόγια το γεγονός αυτό έχει σχέση µε την επιβίωση 

του ίδιου του οργανισµού, αφού τα "ανθρώπινα προβλήµατα" αποτελούν την κύρια αιτία της 

επιτυχίας ή αποτυχίας του οργανισµού. 

Εποµένως η οργανωτική συµπεριφορά, ως πεδίο µελέτης, είναι σπουδαίο για τους 

µάνατζερς, υπαλλήλους και πελάτες. Η κατανόησή της βοηθάει τους µάνατζερς και 

υπαλλήλους να γίνουν αποτελεσµατικότεροι στο έργο τους. 

Οι προκλήσεις του 21 ου αιώνα είναι ορατές και πραγµατικές. Το περιβάλλον είναι 

αβέβαιο, ασταθές και πολύπλοκο. Γι' αυτό και η µελέτη της οργανωτικής συµπεριφοράς 

πρέπει να λάβει υπόψη αυτό το δυναµικό περιβάλλον, που συνεχώς αλλάζει και που µέσα σ' 

αυτό καλούνται να λειτουργήσουν και να επιζήσουν οι επιχειρήσεις και οργανισµοί. 

Οι σηµερινές κύριες τάσεις και συνθήκες στο χώρο της εργασίας είναι οι εξής: 

α. Η σύνθεση του εργατικού δυναµικού αλλάζει, οι επιxειρήσεις έχουν υπαλλήλους από 

διάφορες εθνικότητες (diversity). 

β. Οι προσδοκίες και οι επιθυµίες των πελατών αλλάζουν ενδιαφέρονται για την ποιότητα 

προϊόντων και παροχής υπηρεσιών (total quality). 

γ. Η δοµή και η λειτουργία των οργανισµών αλλάζει παγκοσµιοποίηση της αγοράς 

(gIobalization), µείωση ιεραρχικών επιπέδων (downsizing), τεχνολογία πληροφοριών 

(information technology). 

δ. Ο ρόλος των µάνατζερς αλλάζει γίνονται συντονιστές στην οµαδική εργασία και 

παράλληλα υποστηρίζουν το έργο των υπαλλήλων. 
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 Η µελέτη της οργανωτικής συµπεριφοράς παρέχει στους µάνατζερς τα παρακάτω 

πλεονεκτήµατα: 

α. Συστηµατοποιεί τη σκέψη του µάνατζερ σχετικά µε τη συµπεριφορά των ατόµων στην 

εργασία. 

β. Παρέχει στους µάνατζερς τη δυνατότητα να αναλύει και να συζητά µε άλλους την 

εµπειρία του από την εργασία. 

γ. Παρέχει στους µάνατζερς τεχνικές για την αντιµετώπιση των προβληµάτων και των 

ευκαιριών που συχνά συµβαίνουν στους χώρους εργασίας. 

 

 

ΓΕΝΙΚΑ ΠΕΡΙ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ 

Η µελέτη της οργανωτικής συµπεριφοράς αρχίζει µε την κατανόηση της φύσης και 

λειτουργίας του οργανισµού. Γι' αυτό και στην παράγραφο αυτή θα αναφέρουµε µερικά 

γενικά πράγµατα για τους οργανισµούς. Οργανισµός είναι ένα σύστηµα στο οποίο έχουν 

συγκεντρωθεί άτοµα που εργάζονται µαζί για να εκπληρώσουν ένα κοινό σκοπό. Οι 

οργανισµοί δηλαδή, αποτελούνται από άτοµα και από οµάδες ατόµων, Τα άτοµα 

αλληλεπιδρούν για να πραγµατοποιήσουν στοιχειώδεις λειτουργίες του οργανισµού. 

Οι οργανισµοί υπάρχουν για κάποιο σκοπό και για να τον επιτύχουν, εκτελούν διάφορες 

δραστηριότητες. Η δοµή του οργανισµού χρησιµοποιείται για να συντονίζει και να 

κατευθύνει το έργο ξεχωριστών οµάδων και τµηµάτων. 

Ακόµα οι οργανισµοί έχουν όρια τα οποία τους χωρίζουν από άλλους οργανισµούς. Στον 

κόσµο όµως που ζούµε σήµερα µε τις γρήγορες αλλαγές και τον µεγάλο ανταγωνισµό, τα 

όρια αυτά δεν είναι σταθερά αλλά µεταβλητά αφού οι οργανισµοί ανταλλάσσουν συνεχώς 

πληροφορίες µε το περιβάλλον. 

Οι οργανισµοί είναι µηχανισµοί µέσα από τους οποίους τα άτοµα προσπαθούν και 

συνεργάζονται για να εκπληρώσουν έναν ή περισσότερους του ενός σκοπού. Οργανισµός 

που λειτουργεί µ' αυτό τον τρόπο επιτυγχάνει συνέργεια (synergy), δηλαδή, τη δηµιουργία 

ενός συνόλου που είναι µεγαλύτερο από το άθροισµα των µερών του. Η λειτουργία του 

οργανισµού εξαρτάται από τις δραστηριότητες και τη συγκεντρωτική προσπάθεια όλων των 

ατόµων που εργάζονται σ' αυτόν. Τα άτοµα λοιπόν  είναι οι ανθρώπινες πηγές του 

οργανισµού, ενώ η τεχνολογία, οι πληροφορίες, τα χρήµατα κλπ είναι οι υλικές πηγές. Οι 
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οργανισµοί θεωρούνται ανοικτά συστήµατα που δέχονται τις ανθρώπινες και υλικές πηγές 

στην είσοδο από το περιβάλλον και στη συνέχεια τις µετασχηµατίζουν σε προϊόντα ή 

υπηρεσίες στην έξοδο του συστήµατος. Το ανοιχτό σύστηµα για να επιζήσει αλληλεπιδρά µε 

το περιβάλλον. Πρέπει δηλαδή, συνεχώς να αλλάζει και να προσαρµόζεται στις συνθήκες 

του περιβάλλοντος.  

Ο ανθρώπινος οργανισµός είναι ένα σύστηµα το οποίο ισχύει και για ένα πανεπιστήµιο ή 

µια επιχείρηση. Έτσι για να γίνει κατανοητός ένας οργανισµός πρέπει να εξεταστεί σαν ένα 

σύστηµα, δηλαδή σαν ένα σύνολο από αλληλοεξαρτώµενα στοιχεία, το οποίο λαµβάνει 

στοιχεία στην είσοδο από το περιβάλλον, τα µετασχηµατίζει (επεξεργάζεται) και παράγει 

προϊόντα στην έξοδο. 

Στην περίπτωση που τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες που παρέχει ο οργανισµός δεν 

ανταποκρίνονται στις ανάγκες και προσδοκίες του πελάτη, υπάρχει στο σύστηµα η 

ανατροφοδότηση η οποία στέλνει πληρoφορίες στην είσοδο του συστήµατος και στην 

επεξεργασία, µε στόχο να γίνουν οι απαραίτητες διορθώσεις. Οι οργανισµοί πρέπει να 

λαµβάνουν υπόψη και να µαθαίνουν από την ανατροφοδότηση, αν θέλουν να επιβιώσουν και 

να ανταγωνιστούν επιτυχώς µε άλλες εταιρείες και οργανισµούς. Το βασικό συστατικό της 

οργανωτικής συµπεριφοράς, που είναι η ανθρώπινη συµπεριφορά, έχει άµεση επίπτωση στην 

αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης. 

 Υπάρχουν διάφορα κριτήρια για να εκτιµηθεί η αποτελεσµατικότητα ενός οργανισµού. 

Για παράδειγµα η παραγωγικότητα των υπαλλήλων, η ικανοποίησή τους από την εργασία, η 

κανονική προσέλευση και παραµονή τους στην εργασία, οι απολύσεις και οι απουσίες είναι 

µερικοί παράγοντες που επηρεάζουν την αποτελεσµατικότητα του οργανισµού. Η διοίκηση 

αποτελεί το κλειδί της επιτυχίας ή αποτυχίας του οργανισµού. Η αποτελεσµατικότητα δείχνει 

το βαθµό στον οποίο εκπληρώθηκαν οι σκοποί της  επιχείρησης, ενώ η αποδοτικότητα 

δείχνει το πόσο καλά χρησιµοποιήθηκαν οι διάφορες πηγές (δηλ. εκπλήρωση των στόχων µε 

το µικρότερο κόστος). 

Τέλος, οι µάνατζερς είναι τα άτοµα που επιβλέπουν, υποστηρίζουν και παρακινούν τους 

υπαλλήλους στην επιχείρηση για να εκπληρώσουν τα επιθυµητά αποτελέσµατα. Γι' αυτό και 

υπάρχει στενή σχέση ανάµεσα στη διοίκηση (management) και την οργανωτική 

συµπεριφορά (Organizational Behavior, ΟΒ). 
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Η ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ ΓΙΑ ΤΟΝ ΜΑΝΑΤΖΕΡ 

   Ο µάνατζερ πρέπει να καταλάβει τη σηµασία της οργανωτικής συµπεριφοράς για να 

εξασφαλίσει τη δική του απόδοση και ικανοποίηση καθώς επίσης και των υφισταµένων του. 

Με την κατανόηση της οργανωτικής συµπεριφοράς αλλά και µε τη χρησιµοποίηση µοντέλων 

ή τρόπων σκέψης από τις άλλες επιστηµονικές περιοχές, ο µάνατζερ µπορεί να µελετήσει τη 

συµπεριφορά των ατόµων µέσα στους οργανισµούς και παράλληλα να δώσει απαντήσεις σε 

ερωτήσεις της µορφής: 

π .χ.  

Γιατί αυξάνονται τα παράπονα των υπαλλήλων; 

Γιατί µειώνεται η παραγωγικότητα; 

Γιατί το ηθικό των υπαλλήλων είναι χαµηλό; κ.λ.π. 

Οι αρχές της οργανωτικής συµπεριφοράς παίζουν σηµαντικό ρόλο στον προσδιορισµό της 

οργανωτικής αποτελεσµατικότητας που είναι και µια από τις κύριες υπευθυνότητες του 

µάνατζερ. Για να κατανοήσει όµως ο µάνατζερ τα οργανωτικά γεγονότα, που συµβαίνουν 

µέσα στην επιχείρησή του, πρέπει να µπορεί να κάνει σωστή και ακριβή διάγνωση της 

κατάστασης. Η ακριβής διάγνωση αποτελεί τη βάση για να επιλέξει και να εφαρµόσει ο 

µάνατζερ την κατάλληλη ενέργεια. Παρακάτω θα αναφέρουµε λίγα πράγµατα για τη 

διαγνωστική προσέγγιση. 

Για να κάνουµε µια διάγνωση πρέπει να περιγράψουµε στην αρχή την υπάρχουσα 

κατάσταση, τη συµπεριφορά των ατόµων και του οργανισµού, τη στάση και τα 

εµφανιζόµενα συµπτώµατα. Στη συνέχεια µπορούµε να προσδιορίσουµε τις αιτίες. Η 

διαγνωστική προσέγγιση ακολουθεί τις παρακάτω τέσσερις φάσεις. 

1. Περιγραφή 

2. ∆ιάγνωση 

3. Συνταγή 

4. Ενέργεια 

Αναλυτικότερα: 

i. Στη φάση της περιγραφής συγκεντρώνονται δεδοµένα µέσω της παρατήρησης, των 

ερωτηµατολογίων και των συνεντεύξεων. ∆εν δίνουµε καµιά εξήγηση, απλώς 

περιγράφουµε τα γεγονότα. 

ii. Στη φάση της διάγνωσης προσπαθούµε να εξηγήσουµε του λόγους ή τις αιτίες των 

διαφόρων συµπεριφορών ή γεγονότων που παρατηρήθηκαν. Για παράδειγµα αν η αιτία 

για κάποια συµπεριφορά των ατόµων είναι η ηγεσία, τότε θα πρέπει στη συνέχεια να 
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διερευνήσουµε αν το ηγετικό στυλ του µάνατζερ ταιριάζει µε τις απαιτήσεις της θέσης ή 

αν το στυλ του ηγέτη µεταρρυθµιστή ανταποκρίνεται καλύτερα στη συγκεκριµένη 

κατάσταση. 

iii. Στη φάση της συνταγής προσδιορίζουµε τις λύσεις του προβλήµατος ή τους τρόπους µε 

τους οποίους µπορούµε να αλλάξουµε την κατάσταση. Ο µάνατζερ είναι αυτός που 

προτείνει τις λύσεις διόρθωσης του προβλήµατος. 

iν. Στη φάση της ενέργειας υλοποιούµε τις λύσεις και αξιολογούµε τα αποτελέσµατα. 

 

Μερικές φορές είναι καλύτερα να χρησιµοποιούµε πιλοτικά προγράµµατα για την 

υλοποίηση της ενέργειας-λύσης, έτσι ώστε να έχουµε ορατά και µετρήσιµα αποτελέσµατα, 

προτού να την εφαρµόσουµε για ολόκληρη την περιοχή. Καλοί είναι οι µάνατζερς που 

είναι ικανοί να κατανοήσουν, να προβλέψουν και να επηρεάσουν την ανθρώπινη 

συµπεριφορά στους οργανισµούς. Αυτό βεβαίως θα τους βοηθήσει να επιλύσουν τα 

προβλήµατα και να αξιοποιήσουν τις ευκαιρίες που τους δίνονται από το περιβάλλον 

εργασίας. 

 

 

Η ΧΡΗΣΙΜΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ ΣΤΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

Η µελέτη και η κατανόηση της συµπεριφοράς των ατόµων µέσα στους οργανισµούς είναι 

πολύ σπουδαία υπόθεση σήµερα και η ανάγκη της µελέτης αυτής για το µάνατζµεντ όλο και 

περισσότερο αυξάνεται. 

Η οργανωτική συµπεριφορά: 

 -είναι ένας τρόπος σκέψης, στο ατοµικό, οµαδικό και οργανωτικό επίπεδο ανάλυσης 

-έχει ανθρωπιστικό προσανατολισµό 

-δανείζεται γνώσεις και µεθόδους από άλλες επιστηµονικές περιοχές 

-συνδέεται µε την επίδοση 

-έχει σχέση µε το εξωτερικό περιβάλλον 

-δίνει χρήσιµες απαντήσεις στις ερωτήσεις που προκύπτουν στο µάνατζµεντ ενός οργανισµού. 

Η µελέτη της οργανωτικής συµπεριφοράς απαιτεί τη χρησιµοποίηση ορισµένων 

υποθέσεων. Αυτές είναι: 

1. Η οργανωτική συµπεριφορά ακολουθεί τις αρχές της ανθρώπινης συµπεριφοράς. Είναι 

γνωστό ότι κάθε άτοµο είναι διαφορετικό από το άλλο, έχει τη δική του αντίληψη, 

προσωπικότητα, εµπειρίες από τη ζωή, πιστεύω και προσδοκίες. 
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2. Οι οργανισµοί είναι κοινωνικά συστήµατα. Η σχέση µεταξύ ατόµων και οµάδων στους 

οργανισµούς δηµιουργεί ένα είδος προσδοκίας για τη συµπεριφορά που αναµένεται από τα 

άτοµα. Αυτές οι προσδοκίες σχηµατίζουν κάποιους ρόλους που πρέπει να 

πραγµατοποιηθούν. Κάποια άτοµα έχουν το ρόλο του µάνατζερ και κάποια άλλα το ρόλο 

των υφισταµένων. 

3. Η οργανωτική συµπεριφορά επηρεάζεται από πολλούς παράγοντες. Είναι γνωστό 

ότι η συµπεριφορά των ατόµων σε οποιαδήποτε κατάσταση είναι αποτέλεσµα της 

αλληλεπίδρασης των προσωπικών χαρακτηριστικών και των χαρακτηριστικών της 

κατάστασης. Γι 'αυτό το λόγο στην ανάλυση χρησιµοποιούµε την ενδεχοµενική 

προσέγγιση. 

4. Η οργανωτική συµπεριφορά επηρεάζεται από τη δοµή και τις διαδικασίες. Η δοµή των 

οργανωτικών διαγραµµάτων δείχνει την επίσηµη σχέση που υπάρχει ανάµεσα στην 

οµαδοποίηση των ατόµων και στο έργο που πραγµατοποιούν. Οι διαδικασίες 

αναφέρονται στις δραστηριότητες που απαιτούνται για την πραγµατοποίηση των 

εργασιών. Για παράδειγµα η επικοινωνία και η λήψη των αποφάσεων είναι διαδικασίες 

που λαµβάνουν χώρα µέσα στον οργανισµό. Η κατανόηση όλων αυτών των 

διαδικασιών θα οδηγήσει σε ακριβέστερη κατανόηση της οργανωτικής συµπεριφοράς. 

Η µάθηση σχετικά µε την οργανωτική συµπεριφορά επιτυγχάνεται καλύτερα µε τη 

διαδικασία της εµπειρικής µάθησης δηλαδή της µάθησης από την εµπειρία. Μια από τις 

καλύτερες πηγές της εµπειρικής µάθησης είναι ο χώρος εργασίας και  πάνω στην 

εργασία. Γι' αυτό η οργανωτική συµπεριφορά είναι εφαρµοσµένη επιστήµη που 

χρησιµοποιεί την ενδεχοµενική προσέγγιση στην ανάλυση της και δίνει έµφαση στις 

επιστηµονικές µεθόδους. 

 

 

Η ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ 

Η σηµασία των ανθρωπίνων σχέσεων ήλθε στο φως µε τα αποτελέσµατα των µελετών 

του Hawthorne. Στη συνέχεια άρχισε η περίοδος εξέλιξης από την άποψη της συµπεριφοράς 

η οποία έδωσε σπουδαία συµπεράσµατα για τη συµπεριφορά των υπαλλήλων. Σαν συνέχεια 

των προηγουµένων αναφέρουµε την εργασία του Skinner, σχετικά µε την ενεργό 

υποκατάσταση και την τροποποίηση της συµπεριφοράς των ατόµων, η οποία είχε σηµαντική 

επίδραση πάνω στο σχεδιασµό των προγραµµάτων εκπαίδευσης και των συστηµάτων 

αµοιβών µέσα στον οργανισµό. 

 19



Ο Skinner έδειξε ότι η συµπεριφορά του ατόµου είναι συνάρτηση των συνεπειών της. 

∆ιαπίστωσε ότι τα άτοµα θα εµφανίσουν την επιθυµητή συµπεριφορά στην περίπτωση που 

θα ανταµειφθούν γι' αυτή. Οι αµοιβές αυτές είναι περισσότερο αποτελεσµατικές στην 

περίπτωση που ακολουθούν αµέσως την επιθυµητή απάντηση. Συµπεριφορά που δεν 

ανταµείβεται ή που τιµωρείται είναι δύσκολο να επαναληφθεί. 

Τέλος αξίζει να αναφέρουµε εδώ τον Edgar Schein ο οποίος συνέβαλε ουσιαστικά στη 

µελέτη της οργανωτικής συµπεριφοράς µε τις προσεγγίσεις του σχετικά µε την ηγεσία και 

την οργανωτική κουλτούρα. 

 

 

 

 

ΣΥΝΟΠΤΙΚΕΣ Ο∆ΗΓΙΕΣ 

 

 

• Η επιτυχία έλεγε κάποιος σοφός οφείλεται σε τέσσερις απλές λέξεις: 

 

        'και µετά λίγο παραπάνω' 

Αυτοί που πετυχαίνουν: 

1. Κάνουν αυτό που οι άλλοι περιµένουν από αυτούς και µετά λίγο παραπάνω. 

2. Σκέφτονται τους άλλους λίγο παραπάνω από τους κανονικούς ανθρώπους. 

3. Είναι ευγενείς λίγο παραπάνω από τους κανονικούς ανθρώπους. 

4. Φέρνουν σε πέρας τις υποχρεώσεις τους και µετά λίγο παραπάνω. 

5. Είναι καλοί φίλοι λίγο παραπάνω από τους κανονικούς ανθρώπους. 

6. Μπορεί κανείς να βασιστεί επάνω τους σε καταστάσεις δύσκολες λίγο παραπάνω από 

τους κανονικούς ανθρώπους. 
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• Πως να ξεκινήσετε σωστά 

 

1. Συναντήστε το νέο σας προϊστάµενο όσο πιο νωρίς γίνεται ώστε να ξεκαθαρίσετε τις 

ευθύνες και την εξουσία που έχετε. Επίσης βρείτε τις προτεραιότητες του προϊσταµένου 

σας. 

2. Αφιερώστε λίγο χρόνο για να συναντηθείτε προσωπικά µε κάθε νέο σας υφιστάµενο. 

Κρατείστε σηµειώσεις για τις απόψεις, τα παράπονα και τα αισθήµατα τους, όσον αφορά 

την εταιρία. Ζητήστε την υποστήριξη τους. 

3. Αναλύστε τις σηµειώσεις σας και συναντηθείτε ξανά µε τον προϊστάµενο σας για να 

συζητήσετε αυτά τα οποία έχετε µάθει. Ξαναδείτε τα σχέδια σας και βρείτε τρόπους µε 

τους οποίους θα βοηθήσετε τους υφισταµένους σας να εργάζονται πιο αποτελεσµατικά. 

4. Χρησιµοποιήστε τις σηµειώσεις από τις επαφές σας µε τους υπαλλήλους για να ξεκινήσετε 

ένα αρχείο για τον καθένα. Συµπεριλάβετε µερικές προσωπικές πληροφορίες, όπως τα 

ονόµατα του/της συζύγου και των παιδιών, εξωτερικά ενδιαφέροντα και άλλα δεδοµένα. 

Εάν δείξετε ενδιαφέρον για το προσωπικό σας, θα αναπτύξετε µια καλύτερη εργασιακή 

σχέση. 

5. Οργανώστε µια σύντοµη συνάντηση µε την οµάδα σας κάθε µήνα. Γνωστοποιήστε τους το 

πως τα πάνε ως τµήµα και δώστε τους την ευκαιρία να κάνουν ερωτήσεις ή να 

µοιραστούν απόψεις. Η ανοιχτή επικοινωνία θα βοηθήσει τον καθένα να κάνει καλύτερα 

τη δουλειά του. 

 

• ∆ώδεκα βήµατα για τη δηµιουργία ενός πιο παραγωγικού χώρου εργασίας 

 

1. Ξεκινήστε µε την υπόθεση πως οι άνθρωποι θέλουν να κάνουν καλή δουλειά. 

2. ∆ηµιουργήστε ένα περιβάλλον εργασίας το οποίο τους ενθαρρύνει να χρησιµοποιήσουν 

τις ικανότητες τους. 

3. Ξεφορτωθείτε κάθε αρχή, σύστηµα ή κανόνες οι οποίοι δηµιουργούν άγχος ή 

καταστρέφουν την πρωτοβουλία. 

4. Θέστε στόχους. 

5. Οργανωθείτε γύρω από την εξυπηρέτηση των πελατών και όχι γύρω από τις εργασίες. 

6. Εξαλείψτε συστήµατα τα οποία απαιτούν υπερβολικές 'δόσεις' υπερωριών ή ξοδεύεται 

περισσότερος χρόνος από ότι νοµίζετε χρειάζεται. 

7. Καθορίστε τα δεδοµένα που χρειάζονται για κάθε εργασία και λειτουργία. 

 21



8. Αξιολογείστε την απόδοση. Ανταµείψτε τους εργαζοµένους για τη βελτίωση των 

ικανοτήτων που ήδη έχουν και τη εκµάθηση νέων. 

9. Εκπαιδεύστε τα άτοµα ώστε να µπορούν να απασχοληθούν σε πολλούς κλάδους, και 

κάντε την εκπαίδευση µια συνεχή δραστηριότητα. 

10. Οργανώστε µια ηµέρα 40 ωρών µε τη χρησιµοποίηση µιας πενταµελούς οµάδος. Μην 

προσπαθείτε να οργανώσετε µόνο ένα άτοµο για µια οκτάωρη µέρα. 

11. Μην αφήσετε την επιχείρηση σας να γίνει 'υπέρβαρη' κατά τις περιόδους ακµής. 

12. Οργανώστε τους εργαζοµένους σε ατοµικά διαχειριζόµενες οµάδες. ∆ώστε τους την 

ευθύνη για τη συνεχή βελτίωση. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Το να καθοδηγείς και να µην εξουσιάζεις, 

είναι Αρετή! 
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Κεφάλαιο 2                                                                        ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ 
 

 

Το ρήµα παρακινώ σχετίζεται µε την λατινική λέξη movere που σηµαίνει κινώ. Ο όρος 

παρακίνηση καθορίζεται ως η εσωτερική ώθηση που κατευθύνει το άτοµο στην επίτευξη ενός 

στόχου προκειµένου να ικανοποιήσει κάποια ανάγκη. Ο ίδιος λοιπόν ο ορισµός δηλώνει ότι 

δεν υπάρχει παρακίνηση που να συντελείται από εξωτερικούς παράγοντες. Υπάρχει µόνο η 

αυτοπαρακίνηση. Εντάσσοντας τον ορισµό στα πλαίσια του σηµερινού εργασιακού 

περιβάλλοντος, γίνεται αντιληπτό ότι αποτελεί προσωπική απόφαση του ατόµου να εργαστεί 

αποδοτικά. Εξωτερικοί παράγοντες που να παρακινούν (και όχι να επιβάλλουν) προς αυτή την 

κατεύθυνση δεν υπάρχουν. Μόνο ορισµένες συνθήκες µπορούν να δηµιουργηθούν που θα 

βοηθήσουν κάποιον να αναπτυχθεί εργασιακά.  

Πολλοί θεωρούν ότι η εργασία αυτή καθ' εαυτή δεν αποτελεί κίνητρο, άλλοι υποστηρίζουν 

ότι υπάρχουν συγκεκριµένες προσδοκίες που παρακινούν έναν άνθρωπο να εργαστεί. Οι 

προσδοκίες µπορεί να αφορούν την ανάγκη του για προσωπική επιτυχία, την ανάγκη να 

αισθάνεται ότι συµβάλλει στους στόχους της επιχείρησης, να αναγνωρίζεται η συµµετοχή του, 

την ανάγκη για αυξηµένη υπευθυνότητα, για συµµετοχή του στη λήψη αποφάσεων, για 

αυτονοµία και ελευθερία να προγραµµατίζει την εργασία του. 

∆ιάφορες θεωρίες εξετάζουν το φαινόµενο της παρακίνησης, προτείνοντας ερµηνείες είτε 

για τα αίτιά του, δηλαδή για τα στοιχεία που οδηγούν στην ανάπτυξη του αισθήµατος 

προθυµίας, είτε για τη διαδικασία µέσω της οποίας αναπτύσσεται η προθυµία της συνεισφοράς 

-που ορίσαµε ως παρακίνηση. Στο πλαίσιο αυτό κάθε θεωρία χρησιµοποιεί µία κεντρική 

έννοια, η οποία συνιστά και το επίπεδο ανάλυσης στο οποίο κινείται αυτή. Οι βασικότερες και 

συνηθέστερα χρησιµοποιούµενες έννοιες είναι αυτές των αναγκών, των αξιών και των στόχων. 

Θα ήταν χρήσιµο να τις δούµε πριν προχωρήσουµε στην παρουσίαση των σηµαντικότερων 

θεωριών. 

 

 

 

 

Τίποτα δεν παρακινεί όσο  

η ίδια η επιτυχία! 
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Ανάγκες 

Ανάγκη είναι ό,τι προϋποτιθεται για την επιβίωση και την ευτυχία (το Ζην και το ευ Ζην) 

ενός ατόµου. Υπάρχουν δύο ευρείες κατηγορίες αναγκών: οι φυσικές ανάγκες, δηλαδή οι 

προϋποθέσεις για την υγεία και την καλή λειτουργία του σώµατος, και οι ψυχολογικές 

ανάγκες, δηλαδή οι προϋποθέσεις για την υγεία και την καλή λειτουργία της συνείδησης. 

Παραδείγµατα φυσικών αναγκών είναι η τροφή, το νερό και η ρύθµιση της θερµοκρασίας. 

Παραδείγµατα ψυχολογικών αναγκών είναι η ευχαρίστηση, η αυτο-εκτίµηση και η 

ολοκλήρωση. Οι δύο κατηγορίες αναγκών είναι αλληλεξαρτώµενες, δηλαδή η ικανοποίηση 

της µίας συνδέεται µε την ικανοποίηση της άλλης. 

 

Αξίες 

Αξία είναι ό,τι το άτοµο θεωρεί ως καλό ή ωφέλιµο και δραστηριοποιείται για να το 

αποκτήσει ή να το κρατήσει. Το περιεχόµενο των αξιών ποικίλλει: οι αξίες µπορεί να είναι 

από θεµελιώδεις ηθικές αρχές µέχρι προτιµήσεις σε θέµατα φαγητού. Ενώ οι ανάγκες είναι 

εγγενείς, οι αξίες αποκτώνται µέσω της εµπειρίας και της σκέψης. Ακόµη, ενώ οι ανάγκες 

είναι κοινές για όλους τους ανθρώπους, ως προς τις αξίες τους οι άνθρωποι µπορεί να 

διαφέρουν σηµαντικά. Η βιολογική λειτουργία που υπηρετούν οι αξίες είναι ότι κατευθύνουν 

την πράξη προς την ικανοποίηση των αναγκών. Η αντιστοιχία αξιών-αναγκών δεν είναι 

αµφιµονοσήµαντη: διάφορες αξίες µπορεί να ικανοποιούν την ίδια ανάγκη, ή η ίδια αξία να 

ικανοποιεί πολλές ανάγκες, Οι άνθρωποι µπορεί να έχουν ή να µην έχουν συνείδηση των 

αξιών τους, γεγονός που καθιστά δύσκολη τη "µέτρηση", δηλαδή την καταγραφή της 

ιεράρχησης των αξιών σε ένα άτοµο. 

 

Στόχοι 

Οι στόχοι είναι τα µέσα που οδηγούν στην εξειδίκευση και την πραγµάτωση των αξιών, 

δηλαδή είναι ο µηχανισµός που µετατρέπει τις αξίες σε πράξη. Για παράδειγµα, αν η αξία 

είναι η κοινωνική ανάδειξη, η εξεύρεση ενός επαγγέλµατος µε κοινωνικό γόητρο είναι ένας 

στόχος που οδηγεί στην πραγµάτωση της αξίας. 

 

Κίνητρα 

Κίνητρο είναι ό,τι µπορεί να κατευθύνει τη συµπεριφορά, ή να οδηγήσει σε δράση. Στη 

γλώσσα της ∆ιοίκησης Προσωπικού κίνητρο είναι οτιδήποτε µπορεί να προσελκύσει, να 

κρατήσει, ή να παρακινήσει τους εργαζόµενους. Τα κίνητρα συνηθίζεται να διακρίνονται σε 

"εσωτερικά" και "εξωτερικά". Ως εσωτερικά κίνητρα εννοούνται εκείνα τα εγγενή 
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χαρακτηριστικά ενός έργου τα οποία ελκύουν τον εργαζόµενο και τον ωθούν να καταβάλλει 

τη µέγιστη δυνατή προσπάθεια. Παραδείγµατα αποτελούν η ελευθερία δράσης, η ευθύνη, η 

δυνατότητα δηµιουργίας, µάθησης και ολοκλήρωσης κ.λ.π. Εξωτερικά κίνητρα είναι τα 

πλεονεκτήµατα που προσφέρονται µε προοπτική να παρακινήσουν τους εργαζόµενους, π.χ. 

υψηλές αποδοχές, δυνατότητα προαγωγής, αναγνώριση, κύρος. Στην ίδια οµάδα θα πρέπει 

να περιληφθούν και τα αντικίνητρα, όπως είναι οι πειθαρχικές ποινές, η στέρηση µισθού, η 

απόλυση κ.ά., τα οποία επίσης στοχεύουν στον επηρεασµό της συµπεριφοράς. 

 

Ανταµοιβές 

Οι ανταµοιβές (από τις οποίες οι οικονοµικές θα εξεταστούν αναλυτικά στο επόµενο 

κεφάλαιο) είναι ό,τι προσφέρεται στα µέλη µιας επιχείρησης σε αντάλλαγµα για την εργασία 

τους ή, γενικότερα, για τη συνεισφορά τους στο συνολικό προϊόν. ∆ιακρίνονται, και αυτές, 

σε εξωτερικές και εσωτερικές. Πολλές φορές οι ανταµοιβές λειτουργούν ταυτόχρονα και ως 

κίνητρα, γεγονός που οδηγεί σε σύγχυση και εσφαλµένα ταυτόσηµη χρήση των δύο εννοιών. 

Θα πρέπει, όµως, να είναι σαφές ότι οι ανταµοιβές έχουν αναδροµικό χαρακτήρα, δηλαδή 

παρέχονται για εργασία που έχει ήδη προσφερθεί -και η οποία µε τον τρόπο αυτό 

αναγνωρίζεται , ενώ τα κίνητρα αναφέρονται στο µέλλον. 

 

 

ΘΕΩΡΙΕΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

Η θεωρία της Ιεράρχησης των αναγκών, του Maslow (1954). 

Σύµφωνα µε τη θεωρία της ιεράρχησης των αναγκών, του Abraham Maslow, οι άνθρωποι 

παρακινούνται από τις ανάγκες τους, οι οποίες κατατάσσονται σε πέντε βασικές κατηγορίες: 

α) φυσιολογικές (τροφή, νερό, οξυγόνο, σεξ), β) ασφάλειας (η ανάγκη προστασίας από τους 

κινδύνους του περιβάλλοντος και σιγουριάς για το µέλλον), γ) κοινωνικότητας (αγάπη, 

στοργή, αίσθηση ότι ανήκει σε µια οµάδα και γίνεται αποδεκτός από αυτήν), δ) 

αναγνώρισης (ανάγκη για εκτίµηση και σεβασµό από τους άλλους, για αυτοεκτίµηση, 

επιτεύγµατα, ελευθερία και ανεξαρτησία) και ε) αυτοπραγµάτωσης ή ολοκλήρωσης (η 

ανάγκη να αναπτύξει κανείς πλήρως τις ικανότητές του και να αγγίξει αυτό που θεωρεί ως 

ιδανικό). 
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ΣΧήµα 4.1 Η πυραµίδα των αναγκών, του Maslow 

 

Κατά τον Maslow, για να εµφανιστεί µία κατηγορία αναγκών, δηλαδή για να αποτελέσει 

κίνητρο για δράση, πρέπει να έχει ικανοποιηθεί, έστω και εν µέρει, το αµέσως κατώτερο 

επίπεδο. Αν µία ανάγκη ικανοποιηθεί, η δύναµή της να λειτουργεί ως κίνητρο µειώνεται, µε 

εξαίρεση την ανάγκη αυτοπραγµάτωσης, Που δεν καλύπτεται ποτέ. Η ψυχολογική ωρίµανση 

επιτυγχάνεται καθώς οι άνθρωποι κινούνται προς ανώτερες ανάγκες. 

Ο ίδιος ο Maslow αναγνωρίζει διάφορες εξαιρέσεις και αποκλίσεις από τη θεωρία του, 

που περιορίζουν την ισχύ της. Για παράδειγµα, αναγνωρίζει ότι σε κάποιους ανθρώπους οι 

ανάγκες δεν ιεραρχούνται κατά τον προτεινόµενο τρόπο και ότι κάποιες ανάγκες µπορεί να 

εξαφανιστούν µόνιµα και, συνεπώς, να µην έχουν κανένα ρόλο στην παρακίνηση. Ακόµη, 

υποστηρίζει ότι συχνά η συµπεριφορά καθορίζεται από πολλές ανάγκες ταυτόχρονα και ότι 

υπάρχουν περιπτώσεις στις οποίες η συµπεριφορά δεν καθορίζεται καν από τις ανάγκες. 

Οι επικριτές της θεωρίας του Maslow επισηµαίνουν και άλλες αδυναµίες της: 

α) Η κατάταξη των αναγκών στις δεδοµένες κατηγορίες είναι απλουστευτική και δεν 

λαµβάνει υπόψη τη µεταξύ τους αλληλεξάρτηση. Ακόµη, αγνοεί τις γνωστικές και 

αισθητικές ανάγκες.  

β) Η βασική παραδοχή της θεωρίας, δηλαδή ότι οι άνθρωποι επιθυµούν αυτό που 

πραγµατικά χρειάζονται, γιατί η στέρηση κάποιας ανάγκης τους υποδεικνύει αυτόµατα τον 

τρόπο κάλυψής της, είναι λανθασµένη. Η στέρηση απλώς δηµιουργεί δυσαρέσκεια και 

ανησυχία ποικίλης έντασης –όχι γνώση του τι πρέπει να γίνει.  

γ) Η θεωρία αδυνατεί να προτείνει έναν αξιόπιστο τρόπο για τη µέτρηση του βαθµού 

ικανοποίησης ή κάλυψης µιας ανάγκης, δεδοµένου ότι αυτές λειτουργούν υποσυνείδητα. 

Παρά τις αδυναµίες που κατέδειξαν οι επικριτές της, και παρά το γεγονός ότι η εµπειρική 
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έρευνα δε φαίνεται να τη στηρίζει, η θεωρία της ιεράρχησης των αναγκών αποτελεί ένα 

σηµαντικό βήµα στην προσπάθεια για την κατανόηση του φαινοµένου της παρακίνησης. 

Είναι η πρώτη θεωρία που επιχείρησε να φωτίσει την πολλαπλότητα και πολυπλοκότητα των 

ανθρώπινων αναγκών. Ακόµη, είναι η πρώτη θεωρία που υπέδειξε ότι υπάρχουν κίνητρα 

διαφορετικά από τα οικονοµικά και ότι αυτό που λειτουργεί ως κίνητρο για έναν άνθρωπο 

µπορεί να µην έχει καµία ισχύ σε κάποιον άλλο. 

 

Η Θεωρία παρακίνησης- Υγιεινής, του Herzberg (1957). 

Ο Herzberg, ερευνώντας τα πιθανά αίτια που προκαλούν ικανοποίηση ή δυσαρέσκεια 

στην εργασία, κατέληξε σε δύο οµάδες παραγόντων: στους παράγοντες "υγιεινής" ή 

"διατήρησης" και στους παράγοντες παρακίνησης ή κίνητρα. Οι παράγοντες υγιεινής 

περιγράφουν τη σχέση του εργαζόµενου µε το περιβάλλον εργασίας. Αφορούν στις 

αποδοχές, την ασφάλεια, τις κοινωνικές σχέσεις στο χώρο εργασίας, τον τρόπο ελέγχου και 

εποπτείας, τις συνθήκες εργασίας, τη βαθµίδα και το κύρος της θέσης και, τέλος, την 

πολιτική της επιχείρησης (δηλαδή τη στρατηγική και τις αποφάσεις που λαµβάνονται τόσο 

στο πλαίσιο της επιχειρησιακής δράσης όσο και για τη διαχείριση των πόρων). Οι 

παράγοντες αυτοί δεν οδηγούν από µόνοι τους στην παρακίνηση, αλλά αποτελούν 

προϋπόθεσή της, διότι όταν δεν είναι ευνοϊκοί δηµιουργούν δυσαρέσκεια. Στον αντίποδα 

υπάρχουν οι παράγοντες που περιγράφουν τη σχέση του εργαζόµενου µε το ίδιο το 

αντικείµενο της εργασίας και αφορούν στο περιεχόµενό της, τις ευθύνες που συνεπάγεται, 

την αναγνώριση που παρέχει και, ακόµη, τις δυνατότητες δηµιουργίας και, ολοκλήρωσης 

που προσφέρει. Οι παράγοντες αυτοί, επειδή συνδέονται µε την αυτοπραγµάτωση, οδηγούν 

σε αυξηµένη προσπάθεια και, συνεπώς, αποτελούν κίνητρα. 

Με βάση τα πορίσµατά του, ο Herzberg προτείνει ως λύση για το ζήτηµα της 

παρακίνησης τον "εµπλουτισµό" της εργασίας (job enrichment). Με τον όρο αυτό εννοεί την 

"κάθετη" επέκταση των καθηκόντων µίας θέσης εργασίας, έτσι ώστε αυτή να περιλάβει 

στοιχεία σχεδιασµού και ελέγχου. Ως παραδείγµατα τέτοιων στοιχείων αναφέρονται η 

αρµοδιότητα για το χρονοπρογραµµατισµό του έργου καθώς και για τη διαχείριση των 

διαθέσιµων πόρων, η δυνατότητα άµεσης επικοινωνίας και η προσωπική ευθύνη (σε 

αντίθεση µε τη συλλογική ευθύνη ή την ευθύνη του προϊσταµένου). Ακόµη, ο Herzberg 

προτείνει να παρέχεται στους εργαζόµενους άµεση ανατροφοδότηση (δηλαδή έγκαιρη και µη 

αξιολογική πληροφόρηση για τα αποτελέσµατά τους), καθώς και η δυνατότητα να βλέπουν 

τη συνεισφορά τους στο τελικό προϊόν της επιχείρησης. 

Ο εµπλουτισµός υπόσχεται να καταπολεµήσει την ανία και την αλλοτρίωση, στις οποίες 
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οδηγούν οι µονότονες, επαναλαµβανόµενες και ανούσιες εργασίες. Ακόµη, παράλληλα µε 

την παρακίνηση των εργαζοµένων, υπόσχεται και άλλα οφέλη, όπως είναι ο εντοπισµός (σε 

αντίθεση µε τη διάχυση) της ευθύνης και η εξοικονόµηση πόρων µια και αυτοί που τους 

διαχειρίζονται έχουν την πλήρη ευθύνη γι' αυτούς. 

Ο Herzberg διαµόρφωσε τη θεωρία του µε βάση τα πορίσµατα µιας έρευνας που 

πραγµατοποίησε, κατά την οποία 200, περίπου, µηχανικοί και λογιστές ρωτήθηκαν για τα 

γεγονότα που είχαν αυξήσει ή µειώσει δραστικά την ικανοποίησή τους στο χώρο εργασίας. 

Η καταλληλότητα της µεθόδου αυτής, δηλαδή της µεθόδου τού "κρίσιµου περιστατικού", 

αµφισβητήθηκε από πολλούς ερευνητές. Ενστάσεις προκάλεσε επίσης το δείγµα της 

έρευνας, στο οποίο αντιπροσωπεύονται δύο, µόνο, ειδικότητες' θεωρείται ότι η γενίκευση 

των όποιων συµπερασµάτων είναι αδόκιµη και δεν λαµβάνει υπόψη τις ατοµικές διαφορές. 

Η κυριότερη, όµως, αντίρρηση αφορά στην ερµηνεία που έδωσε ο Herzberg στα 

αποτελέσµατα της µελέτης του. Με άλλα λόγια, η διάκριση που προτείνει µεταξύ των δύο 

οµάδων παραγόντων και ο ισχυρισµός του ότι η κάθε οµάδα δρα µε διαφορετικό τρόπο, 

θεωρείται ότι δεν θεµελιώνονται επαρκώς στην έρευνά του και ότι αποτελούν άλµα λογικής. 

Η εµπειρική έρευνα για τον έλεγχο της θεωρίας παρακίνησης-υγιεινής δεν της προσέφερε 

υποστήριξη. Παρόλα αυτά, αρκετές µεγάλες εταιρείες εφάρµοσαν τις υποδείξεις του 

Herzberg (κυρίως κατά τη δεκαετία του 1960) και ανέφεραν ότι τα αποτελέσµατα ήταν 

επιτυχή. 

Η θεωρία του Herzberg είναι ίσως η πιο αµφιλεγόµενη από τις θεωρίες περί 

παρακίνησης. Στους ακαδηµαϊκούς κύκλους αντιµετωπίζεται µε επιτίµηση, οι µάνατζερ, 

όµως, τη σέβονται και τη θεωρούν ως χρήσιµο βοήθηµα για την κατανόηση των αισθηµάτων 

των εργαζοµένων απέναντι στην εργασία τους, ίσως η µεγαλύτερη χρησιµότητά της είναι η 

εννοιολογική διάκριση ανάµεσα στην παρακίvnση, την οποία πρέπει να αντιλαµβανόµαστε 

ως διαρκή και βιώσιµη κατάσταση προθυµίας (η οποία, σύµφωνα µε τον Herzberg, µπορεί 

να πηγάζει µόνο από "εσωτερικά" κίνητρα) και τη συµµόρφωση που προκαλούν τα 

"εξωτερικά" κίνητρα, η οποία µπορεί µεν να οδηγεί σε άµεση "κινητοποίηση", αλλά είναι 

βραχύβια και χρειάζεται συνεχή τροφοδότηση. 

 

Η Θεωρία της ∆ικαιοσύνης, του Adams (1965). 

Η θεωρία που ανέπτυξε ο J.S. Adams στηρίζεται στην υπόθεση ότι οι άνθρωποι επιθυµούν 

να υπάρχει δικαιοσύνη στις σχέσεις συναλλαγής που έχουν µε άλλους ανθρώπους ή µε 

οργανώσεις. Η αίσθηση της δικαιοσύνης δηµιουργείται µέσω µίας διαδικασίας συγκρίσεων, 

κατά την οποία αξιολογούνται ο βαθµός προσφοράς και οι αντίστοιχες απολαβές των µελών 
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της οργάνωσης. Ως προσφορά ενός εργαζόµενου καταγράφονται η ποιοτική και ποσοτική 

του απόδοση, τα τυπικά και ουσιαστικά προσόντα του, οι ειδικές γνώσεις του κ.ά. 

Παράλληλα, ως απολαβές εννοούνται οι αποδοχές, οι ηθικές αµοιβές, η αvαγνώριση κ.λ.π. 

Έτσι, σύµφωνα µε τη θεωρία του Adams, το µέλος (Χ) µιας οργάνωσης συγκρίνει το λόγο 

της προσφοράς (Π) προς τις απολαβές του (Α) µε αυτόν κάποιου άλλου µέλους (Ψ), που 

λειτουργεί ως πρόσωπο αναφοράς. Στην ιδανική περίπτωση οι λόγοι είναι ίσοι: 

 

 

 

Αν το άτοµο έχει την αίσθηση ότι οι λόγοι δεν είναι ίσοι, δηλαδή ότι υπάρχει αδικία, 

προσπαθεί να την αναιρέσει µε διάφορους τρόπους: µεταβάλλοντας την προσφορά ή τις 

απολαβές του, επηρεάζοντας τη συµπεριφορά του προσώπου αναφοράς, χρησιµοποιώντας 

άλλο πρόσωπο αναφοράς, αλλάζοντας άποψη ή, ακόµη, εγκαταλείποντας την οργάνωση. Πιο 

συγκεκριµένα, η θεωρία της δικαιοσύνης προβλέπει ότι: 

-Όταν ο εργαζόµενος πληρώνεται µε βάση την ποσότητα που παράγει (δηλαδή µε το 

κοµµάτι), προσπαθεί να αποκαταστήσει τη δικαιοσύνη µεταβάλλοντας την ποιότητα του 

έργου του. ∆ηλαδή, αν θεωρεί ότι υπεραµείβεται σε σχέση µε τους συναδέλφους του, 

βελτιώνει την ποιότητα, ενώ αν, αντίθετα, θεωρεί ότι δεν αµείβεται αρκετά, την 

υποβαθµίζει. 

-Όταν ο εργαζόµενος πληρώνεται µε την ώρα, σε περίπτωση που αντιλαµβάνεται αδικία, 

επιχειρεί να την επανορθώσει µεταβάλλοντας την ποσότητα του έργου του. Έτσι, αν 

θεωρεί ότι υπεραµείβεται σε σχέση µε τους συναδέλφους του, προσπαθεί να αυξήσει την 

ποσότητα του έργου του, ενώ στην αντίθετη περίπτωση µειώνει την παραγωγικότητά του. 

Οι προβλέψεις αυτές επαληθεύτηκαν από την έρευνα µόνο στις περιπτώσεις που οι 

εργαζόµενοι είχαν την αίσθηση ότι οι απολαβές τους ήταν χαµηλότερες από την προσφορά 

τους. Στην περίπτωση, όµως, που αισθάνονταν ότι υπεραµείβονται, η αντίδρασή τους ήταν 

ανάλογη µε το επίπεδο της ηθικής τους ανάπτυξης. 

Η σηµαντικότερη αντίρρηση κατά της θεωρίας του Adams είναι ότι βασίζεται σε µία 

µόνο αξία -της δικαιοσύνης, χωρίς να λαµβάνει υπόψη το πλήθος των αξιών που 

κατευθύνουν την ανθρώπινη συµπεριφορά. 

 

Η Θεωρία των Προσδοκιών. 

Η θεωρία των προσδοκιών προτάθηκε στην πρώτη της µορφή από τον Victor Vroom 

(1964) και επιχειρεί να ερµηνεύσει τη διαδικασία µέσω της οποίας ένα άτοµο επιλέγει µία 
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συγκεκριµένη οδό δράσης. Υποστηρίζει ότι η προθυµία ενός ατόµου να προβεί σε µία 

ενέργεια εξαρτάται από τρεις παράγοντες:  

α) την αξία που έχει για το άτοµο κάθε ένα από τα πιθανά αποτελέσµατα της ενέργειας,  

β) την αντίληψη του για την πιθανότητα που έχει η συγκεκριµένη ενέργεια να οδηγήσει 

σε ένα ορισµένο αποτέλεσµα και  

γ) την προσδοκία του ότι καταβάλλοντας προσπάθεια θα εκτελέσει επιτυχώς την 

ενέργεια.  

Στο χώρο της εργασίας αυτό σηµαίνει ότι για να αισθάνεται παρακίνηση ένας 

εργαζόµενος θα πρέπει i) να πιστεύει ότι αν καταβάλλει προσπάθεια θα είναι αποδοτικός 

(προσδοκία απόδοσης), ii) να περιµένει ότι αν είναι αποδοτικός θα ανταµειφθεί (προσδοκία 

ανταµοιβής) και iii) να επιθυµεί την προσφερόµενη ανταµοιβή. 

Η σχέση µεταξύ των τριών µεταβλητών περιγράφεται συνήθως ως  πολλαπλασιαστική: 

 

  

 

Υπάρχουν, όµως, και απόψεις που θεωρούν ότι η σχέση είναι προσθετική. 

Σύµφωνα µε τη θεωρία των προσδοκιών θα πρέπει να υπάρχει σαφής και ευδιάκριτη 

σχέση ανάµεσα στην προσπάθεια, την απόδοση και την ανταµοιβή ακόµη, θα πρέπει η 

ανταµοιβή να ικανοποιεί κάποια ανάγκη. Αυτό εξηγεί γιατί η αποτελεσµατικότητα των 

χρηµατικών κινήτρων (επίδοµα παραγωγικότητας) αυξάνει µε το ύψος τους και µε τη 

χρονική τους σύνδεση προς τη στιγµή της απόδοσης. Εξηγεί επίσης γιατί τα εσωτερικά 

κίνητρα, δηλαδή αυτά που συνδέονται µε το ίδιο το αντικείµενο της εργασίας, είναι πιο 

ισχυρά: διότι στην περίπτωση αυτή η απόδοση ελέγχεται σε µεγαλύτερο βαθµό από τον ίδιο 

τον εργαζόµενο, δηλαδή η προσδοκία της απόδοσης είναι υψηλότερη, ακόµη, η ίδια η 

απόδοση αποτελεί ανταµοιβή, γεγονός που αυξάνει ταυτόχρονα την τιµή της προσδοκίας 

ανταµοιβής. 

Η εκτίµηση των τιµών της προσδοκίας ανταµοιβής και της προσδοκίας απόδοσης 

βασίζεται στις εµπειρίες κάθε ατόµου, πράγµα που εξηγεί γιατί σε νέες συνθήκες, όπου η 

υπάρχουσα εµπειρία είναι ανεπαρκής, η παρακίνηση µπορεί να είναι µειωµένη. 

Οι Porter και Lawler (1968) επεξεργάστηκαν περαιτέρω τη θεωρία του Vroom και 

παρουσίασαν ένα πιο πολύπλοκο µοντέλο, το οποίο περιλαµβάνει ένα ευρύ φάσµα εννοιών 

και φιλοδοξεί να προσφέρει µία ολοκληρωµένη ερµηνεία του φαινοµένου της παρακίνησης. 

Στο πλαίσιο αυτο εξετάζουν όλους τους παράγοντες που επηρεάζουν την προσπάθεια που 

καταβάλλεται, την απόδοση, την ικανοποίηση και, ακόµη, τις µεταξύ τους σχέσεις. 
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Η θεωρία τους συνοψίζεται στο διάγραµµα του σχήµατος 4.2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 4.2 Η θεωρία παρακίνησης των Porter και Lawler (1968) 

 

Η αφετηρία του µοντέλου είναι οι δύο βασικές παραδοχές της θεωρίας των προσδοκιών, 

δηλαδή ότι η προσπάθεια που καταβάλλουν οι εργαζόµενοι καθορίζεται από την αξία που 

έχουν γι' αυτούς οι προσφερόµενες ανταµοιβές και από την αντίληψή τους για την 

πιθανότητα να λάβουν τις ανταµοιβές αυτές. Στη συνέχεια αποτυπώνονται οι παράγοντες 

που επηρεάζουν την απόδοση. Βλέπουµε ότι εκτός από την προσπάθεια, δηλαδή την 

παρακίνηση, η απόδοση καθορίζεται από την ικανότητα του εργαζοµένου, την αντίληψη που 

έχει για το ρόλο του, δηλαδή για το τι αναµένεται από αυτόν, και, τέλος, από τα µέσα που 

του διατίθενται και από τον τρόπο οργάνωσης της εργασίας. Η απόδοση οδηγεί στις 

ανταµοιβές, οι οποίες µπορεί να είναι "εξωτερικές" (χρήµα, προαγωγές, παροχές, ευνοϊκές 

συνθήκες εργασίας) ή "εσωτερικές" (ενδιαφέρον αντικείµενο, δυνατότητα µάθησης, 

δηµιουργίας και αυτοπραγµάτωσης). Οι ανταµοιβές, εφόσον θεωρούνται δίκαιες, προκαλούν 

την ικανοποίηση του εργαζοµένου. Έτσι, ο κύκλος προσπάθεια-απόδοση-ικανοποίηση-

προσπάθεια ολοκληρώνεται, ενισχύεται και επαναλαµβάνεται. 

Η άποψη ότι η ικανοποίηση είναι επακόλουθο της απόδοσης και όχι προαπαιτούµενό 

της, είναι ένα από τα σηµαντικότερα σηµεία ρήξης του µοντέλου των Porter και Lawler µε 

τις προγενέστερες θεωρίες. Η άποψη αυτή επιβεβαιώνεται και από την εµπειρική έρευνα, 

γεγονός που αυξάνει ακόµη περισσότερο τη χρησιµότητα αυτού του συγκροτηµένου 

µοντέλου. 
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Η Θεωρία της στοχοθεσίας, των Latham και Lοcke (1979). 

Οι Latham και Locke έκαναν την υπόθεση ότι οι στόχοι, καθώς βρίσκονται πιο κοντά 

στην πράξη απ' ό,τι οι ανάγκες και οι αξίες (βλ. Βασικές Έννοιες στην αρχή του κεφαλαίου), 

θα πρέπει να ερµηνεύουν και να προβλέπουν τη συµπεριφορά µε µεγαλύτερη ακρίβεια. Έτσι, 

µετά και από εµπειρική έρευνα, διατύπωσαν µία θεωρία για τη σχέση µεταξύ στόχων και 

απόδοσης, τα κυριότερα σηµεία της οποίας είναι τα εξής:  

i) Οι δύσκολοι στόχοι οδηγούν σε υψηλότερη απόδοση από ό,τι οι εύκολοι στόχοι.  

ii) Η απόδοση είναι υψηλότερη όταν υπάρχουν συγκεκριµένοι και δύσκολοι στόχοι παρά 

όταν δεν έχει ορισθεί κανένας στόχος ή όταν ο στόχος είναι γενικός και αόριστος, π.χ. "κάντε 

ό,τι καλύτερο µπορείτε".  

iii) Οι µηχανισµοί µέσω των οποίων οι στόχοι επηρεάζουν την απόδοση είναι: α) 

στρέφουν την προσοχή και την πράξη προς µία συγκεκριµένη κατεύθυνση, β) ενεργοποιούν 

την προσπάθεια, γ) αυξάνουν την επιµονή και δ) προκαλούν την αναζήτηση της στρατηγικής 

που θα οδηγήσει σε υψηλότερη απόδοση.  

iv) Η στοχοθεσία πρέπει να συνδυάζεται µε την ανατροφοδότηση, δηλαδή την παροχή 

έγκαιρης πληροφόρησης για το βαθµό επιτυχίας στην κάλυψη των στόχων.  

v) Η αποδοχή των στόχων αποτελεί προϋπόθεση για τη βελτίωση της απόδοσης.  

vi) Η αποδοχή των στόχων δεν φαίνεται να επηρεάζεται από τη συµµετοχή στη 

διαδικασία καθορισµού τους, αλλά επηρεάζεται από παράγοντες όπως είναι η προσδοκία 

επίτευξης των στόχων και η αξία των στόχων.  

vii) Η χρηµατική αµοιβή µπορεί να επηρεάσει τη στοχοθεσία µε διάφορους τρόπους: 

µπορεί να ενθαρρύνει τον αυθόρµητο ορισµό στόχων (εκεί που δεν υπάρχουν καθόλου 

στόχοι), µπορεί να οδηγήσει στον ορισµό στόχων υψηλότερων από αυτούς που θα είχαν 

τεθεί αν δεν υπήρχε η αµοιβή και, ακόµη, µπορεί να οδηγήσει σε πληρέστερη αποδοχή των 

στόχων.  

νiii) Η αποτελεσµατικότητα της στοχοθεσίας δεν συνδέεται κατά σταθερό και µόνιµο 

τρόπο µε τις ατοµικές διαφορές (π.χ. δηµογραφικές, προσωπικότητας κ.λ.π.), ιδίως όταν οι 

στόχοι είναι δεδοµένοι και δεν τίθενται από τον ίδιο τον εργαζόµενο. 

Η θεωρία της στοχοθεσίας έρχεται σε αντίθεση µε τη θεωρία των προσδοκιών, η οποία 

υποστηρίζει ότι η παρακίνηση είναι τόσο µεγαλύτερη όσο πιο εύκολοι είναι οι στόχοι. 

Κάποιες έρευνες φαίνεται να επιλύουν αυτή τη διαφορά δείχνοντας ότι η θεωρία της 

στοχοθεσίας ισχύει µεταξύ οµάδων, ενώ η θεωρία των προσδοκιών ισχύει για τα µέλη της 

ίδιας οµάδας. 
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ΣΥΝΕΠΕΙΕΣ ΓΙΑ ΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗ ΠΡΑΚΤΙΚΗ 

 

Το ζήτηµα της παρακίνησης επηρεάζει έναν µεγάλο αριθµό διοικητικών θεµάτων, όπως 

είναι ο σχεδιασµός εργασίας, το στυλ ηγεσίας, τα κίνητρα, οι αµοιβές και η οργανωτική 

κουλτούρα. Ο τρόπος µε τον οποίο θα σχεδιαστούν οι θέσεις εργασίας, δηλαδή η 

εξειδίκευση που θα έχουν και τα καθήκοντα σχεδιασµού και ελέγχου που θα περιλαµβάνουν, 

εξαρτάται όχι µόνο από την εικόνα που υπάρχει για τις γνώσεις και τις ικανότητες των 

υπαλλήλων, αλλά και από την αντίληψη που επικρατεί για την προθυµία τους να εργαστούν. 

Η ίδια αντίληψη επηρεάζει το στυλ ηγεσίας, δηλαδή το βαθµό στον οποίο ο προϊστάµενος 

ασκεί στενή εποπτεία και διαρκή έλεγχο. Κυρίως, όµως, η αντίληψη για το τι ωθεί τους 

εργαζόµενους να καταβάλλουν το µέγιστο της προσπάθειάς τους, καθορίζει τις αµοιβές που 

θα αποφασιστούν και πιο συγκεκριµένα κατά πόσο η αµοιβή θα συνδεθεί µε την απόδοση.     

Συνήθως οι επιχειρήσεις (όπως εκφράζονται από τη διοίκησή τους) έχουν κάποια 

προκαθορισµένη άποψη για τα κίνητρα που µπορούν να παρακινήσουν τους εργαζόµενους. 

Όπως είδαµε, όµως, οι άνθρωποι µπορεί να παρακινούνται από διαφορετικά πράγµατα και 

να αξιολογούν τις αµοιβές που παρέχονται διαφορετικά. Γι' αυτό, θα πρέπει οι διαθέσεις των 

ατόµων να διερευνώνται και τα κίνητρα που θα προσφερθούν να σχεδιάζονται ανάλογα. Τα 

συνήθη είδη κινήτρων είναι τα οικονοµικά κίνητρα (ατοµικά και οµαδικά), οι ηθικές αµοιβές 

(βραβεία, εύφηµες µνείες), η προαγωγή, η βελτίωση των συνθηκών και όρων απασχόλησης 

και, ακόµη, το περιεχόµενο και τα χαρακτηριστικά της εργασίας. 
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ΣΥΝΟΠΤΙΚΕΣ Ο∆ΗΓΙΕΣ 

 

• Η ίδια η επιχείρηση µπορεί να βοηθήσει την παρακίνηση του προσωπικού της αν: 

1.Παρέχει ευχάριστο, ασφαλές και υγιεινό περιβάλλον εργασίας  

2.Έχει καθιερώσει ένα σύγχρονο και παρακινητικό σύστηµα διοίκησης µέσα από στόχους  

3.Έχει ένα σύστηµα ανάδειξης στελεχών που εξασφαλίζει αξιοκρατία και ικανούς Μάνατζερ  

4.Έχει µακροχρόνιους στόχους και όραµα 

5.Έχει συστήµατα αµοιβών που παρακινούν (συνδέουν αµοιβή και απόδοση, αµείβουν 

εργασία και όχι σπουδές κ λ π) 

6.Έχει σύστηµα καριέρας που δηµιουργεί προοπτικές σε όλους ανεξαιρέτως 

7.Έχει παρακινητικό σύστηµα αξιολόγησης και το χρησιµοποιεί κατάλληλα 

8.Έχει επικοινωνιακή πολιτική για το προσωπικό 

 

• Ο άµεσος προϊστάµενος µπορεί να βοηθήσει την παρακίνηση του προσωπικού του, αν: 

1. Αναθέτει εργασίες εκχωρώντας εξουσία  

2. Το κρατάει ενήµερο για όλα  

3. Του αναθέτει εργασίες που ταιριάζουν µε τις ικανότητές  

4. Του δίνει αναπληροφόρηση για το αποτέλεσµα της δουλειάς  

5. Του προωθεί την οµαδική συνεργασία και αποφεύγει τους ανταγωνισµούς 

6. Εκπαιδεύει το προσωπικό του 

7. Είναι διαθέσιµος και ορατός 

8. Μοιράζει δουλειά µε σύνεση, αξιοποιώντας όλους 

9. ∆ίνει αξία στο περιεχόµενο και τονίζει τη σπουδαιότητα κάθε εργασίας 

10. ∆ίνει ο ίδιος το καλό παράδειγµα 

11. ∆ίνει αξία στα άτοµα µε έπαινο και προσωπικό ενδιαφέρον 

12. Εκφράζει την εκτίµησή του και αναγνωρίζει 

13. Ακούει όταν του µιλούν 

14. Τους κάνει όλους να νιώθουν σαν οµάδα 
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• Η ίδια η εργασία µπορεί να βοηθήσει την παρακίνηση του προσωπικού αν: 

1. Μέσα από αυτήν αυξήσετε την αυτονοµία και ανεξαρτησία του ατόµου 

2. Μεγαλώσετε το ενδιαφέρον τους µέσα από ευκαιρίες 

3. Εισάγετε στοιχεία πρόκλησης 

4. Ξεκαθαρίσετε πολύ καλά το περιεχόµενό της 

5. ∆ηµιουργήσετε σύστηµα περιστροφής εργασιών 

6. Προωθήσετε την ατοµική ανάπτυξη µέσα από την εργασία 

7. ∆ιευρύνετε το αντικείµενο της εργασίας 

8. Βελτιώσετε τις συνθήκες εργασίας 

9. ∆ώσετε ανάδραση στα αποτελέσµατα 

10. Ταιριάξετε τον άνθρωπο µε την εργασία 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Η πίστη και η αφοσίωση δεν αγοράζονται,  

κερδίζονται! 
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Κεφάλαιο 3                    ΑΞΙΕΣ, ΣΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΤΗΤΑ 
 

Οι αξίες αντιπροσωπεύουν βασικές πεποιθήσεις και είναι περισσότερο γενικές από τις 

στάσεις. Οι µάνατζερς πρέπει να κατανοήσουν τις ατοµικές διαφορές των ατόµων, τα πιστεύω 

και την προσωπικότητά τους γιατί αυτό θα τους βοηθήσει να κατανοήσουν τη συµπεριφορά 

τους. 

 

Οι άνθρωποι για να αποδώσουν πρέπει συγχρόνως να µπορούν να κάνουν τη δουλειά 

(ικανότητες -εκπαίδευση) και να θέλουν. Για να ικανοποιηθεί το ΘΕΛΩ, το άτοµο πρέπει να 

νιώθει ότι από την προσπάθεια αυτή θα έχει κάποιο ΟΦΕΛΟΣ, υποκειµενικά προσδιορισµένο. 

 

 Στο κεφάλαιο αυτό θα εξετάσουµε τις έννοιες των αξιών, στάσεων και προσωπικότητας 

και συγχρόνως θα αναλύσουµε τη στάση της ικανοποίησης των υπαλλήλων από την εργασία. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Όλοι έχουν κρεµασµένο στο λαιµό τους ένα αόρατο µήνυµα:  

«κάνε µε να νιώσω σηµαντικός». Ποτέ µη ξεχνάτε αυτό  

το µήνυµα όσο συνεργάζεστε µε ανθρώπους! 
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ΣΤΑΣΗ (Attitude) 

Η στάση είναι σχετικά ένα µόνιµο συναίσθηµα, πιστεύω ή συµπεριφορά που έχει σχέση 

µε ένα συγκεκριµένο άτοµο, οµάδα, ιδέα ή αντικείµενο. Η στάση ενός ατόµου επηρεάζεται 

από την υποδοµή του και από τη διαφορετική εµπειρία που έχει το άτοµο από τη ζωή. Για 

παράδειγµα το θετικό ή το αρνητικό συναίσθηµα που έχει το άτοµο για την εργασία που 

κάνει είναι µια στάση. Όταν επίσης λέµε ότι αυτό το άτοµο µ' αρέσει ή δεν µ' αρέσει επίσης 

εκφράζουµε µια στάση, µια συµπεριφορά. Μια σπουδαία στάση που συνδέεται µε την 

εργασία είναι η ικανοποίηση του ατόµου από την εργασία. Εδώ πρέπει να τονιστεί ότι η 

στάση όπως και η αξία έχουν υποκειµενικό χαρακτήρα. ∆εν µπορεί κάποιος να τις 

παρατηρήσει, να τις αγγίξει ή να τις αποµονώσει. Η στάση συµπεραίνεται από αυτά που λένε 

ή κάνουν τα άτοµα (από τη συµπεριφορά τους). 

 

Στοιχεία της στάσης: 

Η στάση πρέπει να εξετάζεται µε βάση τα συστατικά της στοιχεία και τη δυναµική της. 

Το µοντέλο της στάσης δείχνει ότι η στάση συνδέεται µε τις αξίες και τα πιστεύω του 

ατόµου. Οι αξίες αντιπροσωπεύουν για το άτοµο το σωστό ή το λάθος, ενώ τα πιστεύω είναι 

σκέψεις και αντιλήψεις σχετικά µε κάποιο αντικείµενο, καθώς και συµπεράσµατα που 

συνάγονται σχετικά µ' αυτό. 

Ειδικότερα: 

 

  Στο παραπάνω µοντέλο έχουµε: 

α. Τα γνωστικά συστατικά τα οποία περιέχουν τις αξίες και τα πιστεύω. Για παράδειγµα, 

πιστεύω ότι ο επόπτης µου δεν έχει διοικητικές ικανότητες. 

β. Το συναισθηµατικό συστατικό το οποίο δείχνει το συγκεκριµένο συναίσθηµα που έχουµε 

για κάποιο άτοµο ή αντικείµενο. Για παράδειγµα δεν µου αρέσει η εργασία που κάνω. 

γ. Το συστατικό της συµπεριφοράς που δείχνει την πρόθεση του ατόµου να συµπεριφέρεται 

κατά ένα συγκεκριµένο τρόπο σαν αποτέλεσµα του συναισθήµατός του. Για παράδειγµα 

θέλω να φύγω από την εργασία. 

 

 

 

 37



ΑΞΙΕΣ 

Οι αξίες είναι οι πεποιθήσεις που συνθέτουν τον πυρήνα των αντιλήψεων σχετικά µε το 

ποιοι είµαστε. Ο Ε. Locke ορίζει την αξία ως κάτι που το άτοµο συνειδητά ή ασυνείδητα 

επιδιώκει. Οι αξίες του ατόµου καθοδηγούν τη συµπεριφορά του. Το ίδιο ισχύει και για τον 

οργανισµό. Ένας οργανισµός δεν θα παράγει προϊόν υψηλής ποιότητας, αν το µάνατζµεντ 

του οργανισµού δεν πιστεύει στην αξία της ποιότητας. Επίσης η ηθική συµπεριφορά έχει τη 

βάση της στις αξίες. Οι αξίες έχουν περιεχόµενο και ένταση. Το περιεχόµενο προσδιορίζει 

τον τρόπο συµπεριφοράς, ενώ η ένταση προσδιορίζει το βαθµό σπουδαιότητας. Η 

ταξινόµηση των αξιών του ατόµου µε βάση την ένταση, µας δίνει το σύστηµα αξιών του 

ατόµου. Όλα τα άτοµα έχουν ένα ιεραρχηµένο σύστηµα αξιών µέσα τους. Τα άτοµα δίνουν 

διαφορετική σπουδαιότητα το καθένα, για τις αξίες που πιστεύουν, όπως π.χ. για την 

ελευθερία, τον αυτοσεβασµό, την τιµιότητα, την ισότητα κ.λ.π. 

Οι αξίες δεν είναι το ίδιο µε τις στάσεις. Οι αξίες έχουν ευρύτερο πεδίο, αντιπρο-

σωπεύουν πεποιθήσεις και επηρεάζουν τη συµπεριφορά. Τα µακρόχρονα δείγµατα 

συµπεριφοράς στο άτοµο υπαγορεύονται από τις αξίες οι οποίες δηµιουργούνται στα άτοµα 

κατά τη νεαρή τους ηλικία. Σηµαντικά γεγονότα που λαµβάνουν χώρα στη ζωή ενός ατόµου 

µπορούν να αλλάξουν το σύστηµα αξιών του ατόµου. 

 

 

ΑΞΙΕΣ ΚΑΙ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ 

 

Κάθε άτοµο θα προσπαθήσει να κάνει το καλύτερο στην εργασία, εφόσον δίνει αξία σ' 

αυτήν. Τα άτοµα είναι περισσότερο ενεργά όταν ενδιαφέρονται γι' αυτό που κάνουν. Το 

θέµα δεν είναι να δώσουµε στα άτοµα µόνο κίνητρα για να αυξήσουν την απόδοσή τους' το 

καλύτερο είναι να δηµιουργήσουµε τέτοιες συνθήκες στο χώρο εργασίας που να έχει η ίδια η 

εργασία αξία γι 'αυτό το άτοµο και που παράλληλα να µπορεί να χρησιµοποιήσει 

αποτελεσµατικά την ενέργεια και τη φαντασία του στην εργασία. Οι αξίες µεταβάλλονται 

από τις γενικές και αφηρηµένες (generic) σε ειδικές και συγκεκριµένες (specific). Οι γενικές 

αξίες έχουν σχέση συνήθως µε τη φιλοσοφική και ηθική θέση µας (π.χ. η εντιµότητα). Οι 

συγκεκριµένες αξίες είναι θέµατα στα οποία δίνουµε προτεραιότητα, ή διαθέτουµε σ' αυτά 

τις δυνάµεις και το χρόνο µας (π.χ. η εργασία). Για να είναι το άτοµο ένας αποτελεσµατικός 

ηγέτης πρέπει πραγµατικά να αποδίδει αξία στην ευκαιρία που του δίνεται να δουλεύει και 

να συνεργάζεται µε τους υφισταµένους. 

Ο locke διαχωρίζει τις έννοιες αξία και ανάγκη. Οι ανάγκες µπορούν να θεωρηθούν ως 
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"αντικειµενικές απαιτήσεις" του ατόµου που είναι απαραίτητες για να διατηρηθεί στη ζωή, 

όπως για παράδειγµα οι ανάγκες για οξυγόνο, τροφή κ.λ.π. Από την άλλη πλευρά οι αξίες 

είναι "υποκειµενικές απαιτήσεις" που υπάρχουν στο µυαλό του ατόµου. Στις αξίες κατά τον 

locke περιλαµβάνονται οι ανάγκες υψηλού επιπέδου, όπως για παράδειγµα ο αυτοσεβασµός, 

η ανάπτυξη και η αυτοπραγµάτωση. 

 

 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ 

 

Η ικανοποίηση από την εργασία αναφέρεται στη γενική στάση και συµπεριφορά που έχει 

ο υπάλληλος για αυτή. Η στάση αυτή µπορεί να είναι θετική ή αρνητική. Η ικανοποίηση 

από την εργασία επηρεάζει την ανθρώπινη συµπεριφορά. Γι' αυτό και οι µάνατζερς πρέπει 

να αξιολογούν την ικανοποίηση των ατόµων από την εργασία τους, ώστε να κατανοήσουν 

τις συνέπειες που αυτή έχει για τα άτοµα στο χώρο της εργασίας. Η ικανοποίηση από την 

εργασία δεν είναι µονοδιάστατη έννοια, ότι δηλαδή το άτοµο είναι ικανοποιηµένο ή όχι από 

την εργασία. Η ικανοποίηση από την εργασία είναι ένα σύνολο από συσχετιζόµενες µορφές 

συµπεριφοράς στην εργασία το οποίο διαιρείται σε κατηγορίες. Ένα από τα ερωτηµατολόγια 

που µετρούν την ικανοποίηση των ατόµων από την εργασία είναι ο περιγραφικός δείκτης 

της εργασίας (Job descriptive index, JDI). Το ερωτηµατολόγιο αυτό εξετάζει πέντε 

διαστάσεις. 

i. την ίδια την εργασία, π.χ. υπευθυνότητα, ενδιαφέρον, ανάπτυξη 

ii. την ποιότητα εποπτείας, π.χ. τεχνική βοήθεια και ψυχολογική υποστήριξη 

iii. τη σχέση µε τους συναδέλφους, π.χ. αρµονία στις σχέσεις και σεβασµός 

iv. τις ευκαιρίες προαγωγής, π. χ. πιθανότητες για περαιτέρω εξέλιξη 

v. την αµοιβή, π.χ. δίκαιη αµοιβή σε σχέση µε τους άλλους µε βάση τα προσόντα, την 

απόδοση κ.λ.π. 

 

Η ικανοποίηση από την εργασία πρέπει να θεωρηθεί κυρίως σαν το αποτέλεσµα της 

εµπειρίας που έχει το άτοµο από την εργασία του. Αυτό που έχει ενδιαφέρον να εξετάσουµε 

είναι η σχέση µεταξύ της ικανοποίησης από την εργασία και της επίδοσης του υπαλλήλου. 

Σαφής σχέση ανάµεσα στην ικανοποίηση του ατόµου από την εργασία και την επίδοση του 

στην εργασία δεν υπάρχει. Ένας από τους λόγους είναι ότι η ικανοποίηση του ατόµου από 

την εργασία είναι µια γενική στάση, ενώ η επίδοση στην εργασία αναφέρεται στο 

αποτέλεσµα από την εκτέλεση ενός συγκεκριµένου καθήκοντος. 
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Οι συζητήσεις που έγιναν σχετικά µε το θέµα αυτό κατέληξαν σε τρεις απόψεις. 

 

i.   Η ικανοποίηση από την εργασία αυξάνει την επίδοση. 

ii.  Η επίδοση αυξάνει την ικανοποίηση. 

iii. Οι αµοιβές έχουν επίπτωση στην επίδοση και στην ικανοποίηση του ατόµου.  

 

Οι δύο πρώτες απόψεις έχουν φέρει σε αντίθεση πολλούς ερευνητές της οργανωτικής 

συµπεριφοράς. Και αυτό γιατί υπάρχουν και άλλες µεταβλητές που επηρεάζουν αυτή τη 

σχέση. Παράλληλα οι ενδείξεις των φαινοµένων για τα άτοµα που βρίσκονται στα 

διάφορα ιεραρχικά επίπεδα διαφέρουν µεταξύ τους. 

Η τρίτη άποψη είναι περισσότερο αποδεκτή γιατί πράγµατι οι αµοιβές, ως ενδιάµεση 

µεταβλητή, παίζουν σπουδαίο ρόλο στη σχέση. Αν ο υπάλληλος αποδίδει στην εργασία 

και αυτή η επίδοση συνοδεύεται από µια καλή αµοιβή, τότε το άτοµο θα αισθάνεται 

ικανοποιηµένο από την εργασία του. Για να σταθεροποιήσουµε αυτή τη σχέση θεωρούµε 

ότι ο βαθµός της ικανοποίησης εξαρτάται και από την αντίληψη που έχει το άτοµο ότι η 

δική του αµοιβή είναι δίκαιη σε σχέση µε τις αµοιβές των άλλων, ότι δηλαδή, δεν 

παίρνει λιγότερα χρήµατα από άλλους που έχουν τα ίδια µε αυτόν προσόντα και επίδοση.  

Η σχέση εποµένως που ισχύει για την άποψη αυτή είναι: 

 

 

 

 

Αυτή η σχέση είναι η επικρατέστερη άποψη, γιατί δείχνει τη θετική επίδραση που έχουν 

οι αµοιβές πάνω στην ικανοποίηση και επίδοση του ατόµου, εφόσον βεβαίως οι αµοιβές 

αυτές απονεµηθούν δίκαια και αξιοκρατικά. 
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ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΤΗΤΑ 

 

Προσωπικότητα είναι ένα σχετικά σταθερό σύνολο ψυχολογικών χαρακτηριστικών τα 

οποία επηρεάζουν τον τρόπο µε τον οποίο τα άτοµα αλληλεπιδρούν µε το περιβάλλον τους. 

Η προσωπικότητα εποµένως προσδιορίζει το προσωπικό στυλ του κάθε ατόµου. 

Από τον παραπάνω ορισµό προκύπτει ότι η προσωπικότητα είναι µια γενική θεωρία 

συµπεριφοράς, η οποία περιγράφει τα κοινά χαρακτηριστικά ή τις διαφορές που υπάρχουν 

ανάµεσα στα άτοµα. Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι σχετικά σταθερά στη διάρκεια του 

χρόνου. 

 

 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΖΟΥΝ ΤΗΝ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΤΗΤΑ 

 

Η προσωπικότητα του ατόµου προσδιορίζεται από δύο βασικούς παράγοντες, Από την 

κληρονοµικότητα και από το περιβάλλον µέσα στο οποίο µεγάλωσε και έζησε το άτοµο. 

 

 

 

 

 

 

 

Η κληρονοµικότητα περιλαµβάνει τα φυσικά χαρακτηριστικά των ατόµων. Οι 

πολιτιστικές αξίες και τα πρότυπα παίζουν ένα σπουδαίο ρόλο στην ανάπτυξη της 

προσωπικότητας και συµπεριφοράς του ατόµου. Οι κοινωνικοί παράγοντες περιλαµβάνουν 

την οικογενειακή ζωή, τη θρησκεία και όλη την εµπειρία που αποκτούν τα άτοµα από την 

επίσηµη ή ανεπίσηµη συµµετοχή σε οµάδες. Οι τοπικοί παράγοντες επίσης επηρεάζουν την 

προσωπικότητα του ατόµου. 

Χαρακτηριστικά που διαµορφώνουν τη συνολική κατεύθυνση της προσωπικότητας του 

ατόµου είναι ο αυτοσεβασµός (self-esteem), η αυτεπίγνωση της αποτελεσµατικότητας (self-

efficacy), και ο τόπος ελέγχου (Focus of control). 

Το άτοµο πρέπει να προσπαθήσει να κατανοήσει πολύ καλά τον εαυτό του, δηλαδή να 

κατανοήσει τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας του (αυτογνωσία). Ο αυτοσεβασµός 
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(self-esteem) έχει να κάνει µε το βαθµό που το άτοµο έχει την ικανότητα να αντιλαµβάνεται, 

να ελέγχει και να αξιολογεί τον εαυτό του. Οι έρευνες έδειξαν ότι άτοµα µε υψηλό δείκτη 

αυτοσεβασµού αισθάνονται µοναδικά, ανταγωνιστικά, ασφαλή, ισχυρά και ότι διατηρούν 

καλές σχέσεις µε τα άλλα άτοµα που είναι γύρω από αυτά. Η αυτεπίγνωση της 

αποτελεσµατικότητας (self-efficacy) αναφέρεται στην αντίληψη που έχει το άτοµο για τον 

εαυτό του, δηλαδή στο πόσο καλά αντιµετωπίζει µια παρουσιαζόµενη κατάσταση. Τα άτοµα 

µε υψηλό δείκτη αυτεπίγνωσης αισθάνονται ικανά και παράλληλα έχουν εµπιστοσύνη στον 

εαυτό τους ότι µπορούν να πραγµατοποιήσουν ένα έργο αποτελεσµατικά. Ο τόπος ελέγχου 

(Focus of control) αναφέρεται σ' ένα σύνολο από αντιλήψεις που έχει το άτοµο σχετικά µε το 

αν η συµπεριφορά του ελέγχεται κυρίως από εσωτερικές ή εξωτερικές δυνάµεις δηλαδή αν 

πιστεύει ότι ελέγχει τη ζωή του. Το άτοµο που πιστεύει ότι τα αποτελέσµατα της 

συµπεριφοράς του ελέγχονται από άλλους,  δηλαδή από την τύχη ή από άτοµα που έχουν 

εξουσία, έχει ένα εξωτερικό τόπο ελέγχου. Το άτοµο που πιστεύει ότι ελέγχει από µόνο του 

την τύχη του ή τη συµπεριφορά του έχει ένα εσωτερικό τόπο ελέγχου. Η έρευνα έδειξε ότι 

άτοµα µε εσωτερικό τόπο ελέγχου αποδίδουν καλύτερα σε εργασίες που απαιτούν 

πρωτοβουλίες και νεωτερισµούς, ενώ άτοµα µε εξωτερικό τόπο ελέγχου αποδίδουν 

καλύτερα σε εργασίες ρουτίνας. 

 

 

ΩΡΙΜΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΑΝΩΡΙΜΟΤΗΤΑ ΤΟΥ ΑΤΟΜΟΥ 

 

Ο Argyris πιστεύει ότι τα περισσότερα άτοµα που εργάζονται στις διάφορες επιχειρήσεις 

δεν έχουν τη δυνατότητα να αναπτύξουν την προσωπικότητά τους. Τα σχολεία, γενικά, 

προσφέρουν τις περισσότερες ευκαιρίες για προσωπική ανάπτυξη σε σύγκριση µε άλλους 

οργανισµούς. Ο Argyris έκανε έρευνα σε διάφορους οργανισµούς για να προσδιορίσει τα 

αποτελέσµατα που είχε ο τρόπος της διοίκησης πάνω στην ανθρώπινη συµπεριφορά των 

µελών του οργανισµού και στην προσωπική ανάπτυξη των ατόµων µέσα στο περιβάλλον της 

εργασίας. Ο Argyris ισχυρίζεται ότι για να έχει συντελεστεί η ολοκλήρωση και ωριµότητα 

του ατόµου προϋποτίθενται µε την πάροδο του χρόνου εφτά αλλαγές στην προσωπικότητά 

του. Αυτές είναι: 

 

i.   Το άτοµο που βρίσκεται στην παθητική κατάσταση κατά την παιδική ηλικία πρέπει να 

µεταπηδήσει στην ενεργητική κατάσταση όταν γίνει ενήλικας. Τα άτοµα που ωριµάζουν δεν 

δέχονται τη στενή επίβλεψη και έλεγχο από τους ανωτέρους τους. 
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ii.  Το άτοµο από εξαρτηµένο που είναι όταν είναι µικρό γίνεται σχετικά ανεξάρτητο όταν 

ενηλικιωθεί. Είναι ικανό να αντιµετωπίσει µόνο του τα προβλήµατα. 

 

iii. Το άτοµο συµπεριφέρεται µε περιορισµένους τρόπους όταν είναι µικρό, ενώ σαν 

ενήλικας είναι ικανό να συµπεριφέρεται κατά πολλούς τρόπους. 

 

iv. Το άτοµο στην παιδική του ηλικία έχει επιφανειακά, τυχαία και ευκαιριακά 

ενδιαφέροντα, ενώ όταν ενηλικιωθεί τα ενδιαφέροντά του γίνονται βαθύτερα και 

σταθερότερα. Οι ενήλικες προτιµούν ένα περιβάλλον που να προκαλεί τις δεξιότητες και τη 

δηµιουργικότητά τους. 

 

v. Η αντίληψη του χρόνου στα παιδιά είναι περιορισµένη και περιλαµβάνει µόνο το παρόν. 

Όταν το άτοµο ωριµάζει η αντίληψη του χρόνου διευρύνεται και περιλαµβάνει το παρελθόν 

και το µέλλον. 

 

vi. Το άτοµο ως παιδί είναι υφιστάµενος στον καθένα, όταν όµως γίνει ενήλικας θέλει να 

µετακινείται σε άλλες ίδιες ή ανώτερες θέσεις σε σχέση µε τους άλλους. ∆έχεται τους 

ηγετικούς ρόλους. 

 

vii. Το άτοµο όταν είναι παιδί δεν έχει ακριβή αντίληψη του εαυτού του. Όταν όµως 

µεγαλώσει γνωρίζει τον εαυτό του και είναι ικανός να τον ελέγχει. 

 Ο Argyris διατείνεται ότι αυτές οι αλλαγές µπορούν να τοποθετηθούν σε µια 

συνεχή κλίµακα που το ένα άκρο παριστάνει την ανωριµότητα και το άλλο την ωριµότητα. 

 
  Ανωριµότητα                                                                Ωριµότητα 

 Παθητικό                                                                     Ενεργητικό 

 Εξαρτηµένο                                                                 Ανεξάρτητο 

 Συµπεριφέρεται µε λίγους τρόπους                             Συµπεριφέρεται κατά πολλούς τρόπους 

 Έχει ενδιαφέροντα παράξενα, επιπόλαια                    Έχει ενδιαφέροντα διαρκή, βαθιά και σταθερά  

 Έχει περιορισµένη αντίληψη του χρόνου                   Έχει ευρεία αντίληψη του χρόνου (παρελθόν, µέλλον) 

 Έχει πάντοτε τη θέση του υφισταµένου                      Έχει θέση ανώτερη ή ίση µε τους άλλους 

 ∆εν έχει αντίληψη του εαυτού του                              Έχει αντίληψη και ασκεί έλεγχο στον εαυτό του 
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Τα άτοµα καθώς µεγαλώνουν γίνονται περισσότερο ώριµα, αλλά όπως ο Argyris γράφει, 

λίγα είναι αυτά που αναπτύσσονται και φθάνουν µέχρι την πλήρη ωριµότητα. Ο Argyris 

πιστεύει ότι τα άτοµα που µπαίνουν σε µια επιχείρηση εµποδίζονται να φθάσουν στην 

ωριµότητα από τον τρόπο που ασκείται η διοίκηση µέσα στην επιχείρηση. Τα άτοµα 

ελέγχουν πολύ λίγο το περιβάλλον τους και ως εκ τούτου αναγκάζονται να είναι άτοµα 

παθητικά, εξαρτηµένα και υφιστάµενα. Γι' αυτό και συµπεριφέρονται σαν ανώριµα άτοµα. 

Αυτό δε συµβαίνει µόνο στις βιοµηχανίες και άλλες επιχειρήσεις, συµβαίνει και στο σχολείο 

όπου ο µαθητής θεωρείται ανώριµο  άτοµο, επειδή η διοίκηση του σχολείου επιβάλλει 

περιορισµούς και κανόνες. Το  φαινόµενο αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι η διοίκηση θέλει 

να αυξήσει την οργανωτική  και διοικητική αποτελεσµατικότητα και παραγωγή. Για να 

πετύχει τον σκοπό αυτό  εκλαµβάνει τους εργάτες σαν ανταλλάξιµα µέρη του συστήµατος.   

Ο Argyris πιστεύει ότι οι υποθέσεις σχετικά µε τη φύση του ανθρώπου που  ισχύουν στη 

δοµή και λειτουργία της επίσηµης οργάνωσης είναι ασυµβίβαστες µε την  ανάπτυξη της 

ωριµότητας της ανθρώπινης προσωπικότητας. Βλέπει µια ασυµφωνία  ανάµεσα στις ανάγκες 

που χρειάζονται για να αναπτυχθεί η ωριµότητα του ατόµου  και στις ανάγκες για να 

λειτουργήσει η επίσηµη οργάνωση.   

Ο Argyris όπως και ο McGregor τονίζουν ότι, σε έναν οργανισµό η διοίκηση πρέπει  να 

δηµιουργήσει το κατάλληλο κλίµα µέσα στο οποίο ο καθένας να έχει την ευκαιρία  να 

αναπτυχθεί και να ωριµάσει. Το πιστεύω τους είναι ότι τα άτοµα µπορούν να  

αυτοδιευθύνονται και να είναι δηµιουργικά στην εργασία τους όταν τους παρέχονται  

κατάλληλα κίνητρα, εποµένως ο τρόπος διοίκησης που βασίζεται στις υποθέσεις της  

θεωρίας Y είναι ωφελιµότερος για το άτοµο και τον οργανισµό. 

Τέλος, οι έρευνες σε διάφορoυς οργανισµούς έδειξαν ότι, αν δοθεί µεγαλύτερη  

υπευθυνότητα στα άτοµα που εργάζονται σε έναν οργανισµό, αυτό θα έχει σαν αποτέλεσµα 

την ικανοποίηση των υπαλλήλων και την καλύτερη απόδοση του οργανισµού.   

Όταν παρέχεται η δυνατότητα στα άτοµα να ωριµάσουν και να αναπτυχθούν  στην 

εργασία, επιτυγχάνεται και τα άτοµα να ικανοποιήσουν τις φυσιολογικές ανάγκες και τις 

ανάγκες ασφάλειας, αλλά και ο οργανισµός να εκµεταλλεύεται πλήρως  το δυναµικό του µε 

στόχο την εκπλήρωση των σκοπών του. Παρ' όλο που πολλοί  υπάλληλοι δεν θέλουν 

υπευθυνότητες, εν τούτοις ο Argyris πιστεύει ότι τα άτοµα που  παρακινούνται µε την 

παροχή υπευθυνοτήτων είναι περισσότερα από αυτά που δεν  τους ενδιαφέρει η 

υπευθυνότητα στην εργασία τους.   

Το µοντέλο της προσωπικότητας του Argyris ταιριάζει µε τη µελέτη και την  ανάλυση 

της οργανωτικής συµπεριφοράς. Οι οργανισµοί πρέπει να επιδιώκουν να έχουν άτοµα που τα 
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χαρακτηριστικά της προσωπικότητάς τους να βρίσκονται στο  τελευταίο άκρο της συνέχειας, 

δηλαδή άτοµα που να είναι ανεξάρτητα, να έχουν  µακροχρόνιους ορίζοντες, σπουδαίες 

ικανότητες κ.λ.π. 

 

 

ΟΙ ΠΕΝΤΕ ∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ΤΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΤΗΤΑΣ 

 

Οι ψυχολόγοι διατύπωσαν πέντε βασικές διαστάσεις που περιγράφουν την  

προσωπικότητα του ατόµου. Αυτές οι διαστάσεις µαζί µε τα χαρακτηριστικά τους  

παρουσιάζονται παρακάτω:  

 

1. Εξωστρέφεια (extraversion): Η τάση του ατόµου να είναι κοινωνικό, ανοιχτό και 

οµιλητικό, έναντι ατόµου που είναι ντροπαλό και κλειστό στον εαυτό του. 

2. Συναισθηµατική σταθερότητα (Emotional stability): Συναισθηµατικό γνώρισµα   του 

ατόµου που διακρίνεται για τη σταθερότητα, την άνεση στις σχέσεις του µε  του 

συνανθρώπους του, έναντι ατόµου που είναι απογοητευµένο και αγχώδες.  

3. Άτοµο ευπροσήγορο (agreableness): Άτοµο που το εµπιστεύεσαι, είναι ανεκτικό και 

συνεργάσιµο έναντι ατόµου που είναι αγενές και ψυχρό. 

4. Ευσυνειδησία (cοnscientiουsness): Άτοµο συνετό, προσανατολισµένο στην επί τευξη του 

στόχου και υπεύθυνο, έναντι ατόµου που είναι επιπόλαιο και παρορµητικό. 

5. Ανοικτό στις εµπειρίες (οpeness to experience): Άτοµο που είναι ανήσυχο, φιλοµαθές, 

καλλιεργηµένο και πρωτότυπο, έναντι ατόµου που είναι νωθρό και µονότονο.  

 

Η έρευνα έδειξε ότι οι διαστάσεις αυτές της προσωπικότητας συνδέονται µε την 

οργανωτική συµπεριφορά. Επίσης οι διαστάσεις αυτές είναι σχετικά ανεξάρτητες. Για 

παράδειγµα άτοµα µε υψηλό βαθµό στη διάσταση της εξωστρέφειας είναι κατάλληλα για 

µάνατζερς και πωλητές. 

 

 

 

 

 

 45



 

 

ΣΥΝΟΠΤΙΚΕΣ Ο∆ΗΓΙΕΣ 

 

• Όταν παρακινείτε άλλους µην ξεχνάτε τον εαυτό σας 

 

1. Ανταµείψτε τα άτοµα ανάλογα µε τα επιτεύγµατα τους, και όχι µε βάση τις ικανότητες τους. 

Έπειτα ανταµείψτε και τον εαυτό σας σύµφωνα µε το ποσοστό επιτυχίας των ανθρώπων 

σας. 

 

2. Γνωρίστε τους ανθρώπους σας τις ικανότητες τους. ∆είξτε τους πως η εταιρία χρειάζεται 

τις ικανότητες τους και πως µπορεί να τους βοηθήσει να επιτύχουν τους στόχους τους. 

 

3. Αφήστε το προσωπικό να σας µάθει τι ακριβώς πρεσβεύετε και τι όχι. Επαινέστε την 

καινοτοµία, την εµπειρία και τη µοναδικότητα. 

 

4. Τίποτα δεν τρέφει την επιτυχία, όσο η ίδια η επιτυχία. Αναγνωρίστε τις επιτυχίες, 

επαινέστε αυτούς που τις επιτελούν και κάντε τις γνωστές σε όλα τα µέλη της οµάδας ως 

παράδειγµα προς µίµηση. 

 

5. Κατανοήστε το γεγονός ότι οι µάνατζερ έχουν διαφορετικούς στόχους από τους 

εργαζοµένους. 

 

6. Αναγνωρίστε το γεγονός ότι οι άνθρωποι κάνουν λάθη. Όσο περισσότερο προσπαθεί ένας 

άνθρωπος, τόσο περισσότερα λάθη πρέπει να περιµένετε πως θα κάνει. Εάν η µνήµη σας 

συγκρατεί περισσότερο τα λάθη από τις επιτυχίες, τότε θα πρέπει να περιµένετε να δείτε 

τόσο τη δράση, όσο και την καινοτοµία να καταπνίγονται. 

 

7. Εκπαιδεύστε, παρακινείστε και στηρίξτε τους ανθρώπους σας. 

 

8. Αναπτύξτε αντικαταστάτες του εαυτού σας καθώς και για κάθε άτοµο κλειδί. Κανείς δεν 

µπορεί να προαχθεί χωρίς µια σταθερή βάση, µε γνώσεις και εµπειρία και να στηρίξει 

την αναρρίχηση του. 
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9. Συνεχίστε να µελετάτε τις τεχνικές πώλησης. Οι περισσότεροι καλοί προϊστάµενοι 

πιστεύουν πως πρέπει να «πουλούν όχι να λένε» τους στόχους και το αντικείµενο του 

τµήµατος τους. Να λέτε µόνο τα πράγµατα τα οποία εννοείτε και µπορείτε να επιτύχετε. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ένα φωτεινό χαµόγελο παρακινεί τους άλλους  

να κάνουν θαύµατα! 
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Κεφάλαιο  4                                                                       ΑΓΧΟΣ (Stress) 
 

 

Η λέξη στρες µεταφράζεται "ένταση", και προκύπτει από τις φυσικές επιστήµες, αναφέρεται 

δε, στις εσωτερικές δυνάµεις οι οποίες αναπτύσσονται στα υλικά σώµατα. Όταν λοιπόν οι 

δυνάµεις αυτές υπερβούν κάποιο όριο, το σώµα αφού αρχίσει να παραµορφώνεται, « σπάει ». 

 

Το στρες είναι ένα φαινόµενο της ανθρώπινης αντίληψης, το οποίο εµφανίζεται τη στιγµή 

σύγκρισης ανάµεσα στην απαίτηση που ασκείται πάνω σε ένα άτοµο και στην ικανότητά του να 

ανταποκριθεί στην απαίτηση αυτή. Είναι δηλαδή µε δυο λόγια, η προσπάθεια προσαρµογής του 

ανθρώπου σε µια αλλαγή. 

Υπάρχουν δύο πράγµατα κοινά σε όλους τους Μάνατζερ: «Η ηµέρα των 24 ωρών και η 

ενοχλητική ανάγκη για ύπνο»! 

 

Η έννοια του άγχους µελετήθηκε για πρώτη φορά από τον ενδοκρινολόγο Hans Selye το 

1936. Ο Selye γράφει ότι "... το άγχος είναι το αλάτι της ζωής... Το άγχος µας ξυπνά και µας 

κάνει ζωντανούς" .Στην έρευνά του έδειξε ότι το άγχος προκαλεί στο άτοµο πολλά και διάφορα 

φυσικά προβλήµατα, που µπορούν ακόµα και να το σκοτώσουν. Κατά τον Dohrenwend το 

άγχος δείχνει µια εσωτερική κατάσταση του ατόµου ή µια απάντηση που προκαλείται από 

κάποιο ερέθισµα. 

 

Στο κεφάλαιο αυτό θα εξετάσουµε την έννοια του άγχους, τη θετική και την αρνητική 

πλευρά του άγχους, τους παράγοντες που επηρεάζουν το άγχος και τους τρόπους αντιµετώπισής 

τους. 

 

 

 

 

 

 

 

Οι ανησυχίες µας δεν εµποδίζουν τις στεναχώριες του αύριο,  

απλά µειώνουν τις δυνάµεις µας για το σήµερα! 

 48



Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΟΥ ΑΓΧΟΥΣ 

Το άγχος µπορεί να οριστεί ως µια εσωτερική εµπειρία ή κατάσταση που δηµιουργεί 

έλλειψη φυσιολογικής ή ψυχολογικής ισορροπίας µέσα στο άτοµο. Με άλλα λόγια το άγχος 

είναι µια απάντηση βιολογική, φυσική και ψυχολογική στις αιτίες που το προκαλούν. Ο 

Selye θεωρεί ότι το άγχος δεν είναι µόνο νευρική ένταση το άγχος δεν µπορεί να έχει θετικές 

συνέπειες το άγχος δεν είναι κάτι που πρέπει να αποφευχθεί, η πλήρης απουσία άγχους 

ισοδυναµεί µε το θάνατο. 

Ο Selye βλέπει το άγχος ως µια κατάσταση του οργανισµού που απεικονίζει την καλή 

και κακή προσαρµογή του ατόµου στο περιβάλλον του. Γι' αυτόν η κατάσταση του άγχους 

περιλαµβάνει τέσσερα κύρια στοιχεία:  

i) το stressor, που ορίζεται ως η οποιαδήποτε αιτία που δηµιουργεί το άγχος,  

ii) τους µεσολαβητικούς παράγοντες (mediating factors) που αυξάνουν ή ελαττώνουν την 

επίδραση του stressor όπως π.χ. το κλίµα ή η δίαιτα  

iii) το σύνδροµο προσαρµογής (the adaptation syndrome), που αποτελεί ένα παράγοντα 

άµβλυνσης του άγχους του οργανισµού, όπως π.χ. οι µη συγκεκριµένες χηµικές αλλαγές και  

iv) η δυνατή προσαρµοστικότητα (consequent adaptive) που δείχνει ότι, όταν υπάρχουν 

καθυστερήσεις στους µηχανισµούς που υπογραµµίζουν το σύνδροµο προσαρµογής, τότε 

µπορεί να συµβεί µια κακή προσαρµογή στο άτοµο σύµφωνα µε τα παραδείγµατα της 

υψηλής πίεσης του αίµατος, ή της αρρώστιας της καρδιάς και των νεφρών που δίνει ο Selye. 

Αυτά τα στοιχεία του άγχους διαγραµµατικά παρουσιάζονται στο ακόλουθο σχήµα 7.1 

 

Σχ. 7.1. Οι παράγοντες του άγχους 

 
 

Το άγχος δεν εξετάζεται µόνο στη βιβλιογραφία της Ιατρικής επιστήµης αλλά και στη 

βιβλιογραφία της Οργάνωσης και ∆ιοίκησης των διαφόρων οργανισµών. Πρόσφατα τα 

αποτελέσµατα των µελετών που προέκυψαν από την ιατρική επιστήµη και αυτά που 

προέκυψαν από το µάνατζµεντ συνδυάστηκαν σε ένα περισσότερο κατανοητό πλαίσιο, που 
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δίνει τη σχέση ανάµεσα στα αίτια που δηµιουργούν το άγχος  στα άτοµα ενός οργανισµού 

και των φυσιολογικών και ψυχολογικών ανωµαλιών που προκαλούν το άγχος στα άτοµα. 

Γενικά µια επισκόπηση των δύο βιβλιογραφιών προτείνει τα παρακάτω: 

α. Υπάρχει µια µεγάλη ποικιλία οργανωτικών και περιβαλλοντικών καταστάσεων που 

δηµιουργούν το άγχος. 

β. ∆ιαφορετικά άτοµα αντιδρούν διαφορετικά στις ίδιες καταστάσεις. 

γ. Η ένταση και το µέγεθος του άγχους που παρουσιάζεται στο άτοµο είναι δύσκολο να 

προβλεφθεί. 

δ. Τα αποτελέσµατα ενός παρατεινόµενου άγχους στο άτοµο µπορούν να προκαλέσουν µια 

αλλαγή στη συµπεριφορά του η µια αλλαγή φυσιολογική ή και τις δύο. 

ε. Οι συνέπειες ενός παρατεινόµενου άγχους στο άτοµο µπορούν να προκαλέσουν χρόνιες 

αρρώστιες, όπως βλάβη της στεφανιαίας της καρδιάς. 

Ένας κόσµος χωρίς άγχος θα ήταν ένας κόσµος χωρίς κατορθώµατα και επιτεύξεις. Πίσω 

από κάθε ανθρώπινη επιτυχία βρίσκεται η στενοχώρια, η απογοήτευση και η δυσαρέσκεια. 

Αν κάποιος είναι απόλυτα ικανοποιηµένος και απαλλαγµένος από άγχος, θα έχει πολύ λίγα 

κίνητρα να δηµιουργήσει κάτι. Για να δράσει το άτοµο πρέπει να  υπάρχει κάποια έλλειψη 

ικανοποίησης µιας ανάγκης του. Η αποφυγή του άγχους δεν είναι αυτοσκοπός. Θα έλεγα ότι 

η παραγωγική ζωή δηµιουργεί άγχος και ένταση για την ικανοποίηση όλων των ζωτικών 

αναγκών, βέβαια το άγχος δεν πρέπει να είναι τόσο έντονο που να δηµιουργεί διανοητικά ή 

φυσιολογικά προβλήµατα. 

Για τους εκπαιδευτικούς το πρόβληµα είναι πολύ σπουδαίο. Η κοινωνία µας, ο 

µοντέρνος τρόπος ζωής και το κλίµα στα περισσότερα από τα σχολεία έχουν δηµιουργήσει 

µια επιδηµία που λέγεται άγχος. Το επί πλέον άγχος επιβαρύνει τους δασκάλους και 

διευθυντές µε κούραση, πονοκεφάλους, στοµαχικές διαταραχές και άλλα πολλά. Οι 

εκπαιδευτικοί κάτω από την πίεση που δηµιουργείται εξ αιτίας των καθηµερινών 

απαιτήσεων της τάξης και του σχολείου, βρίσκονται σε πολύ δύσκολη θέση για να 

πραγµατοποιήσουν τους σκοπούς του οργανισµού και των δικών τους σκοπών. 

Έτσι, στην αγωνία που συχνά δηµιουργείται από τις παράλογες απαιτήσεις της εργασίας, 

προστίθεται και η έλλειψη ικανοποίησης του ιδίου του ατόµου από τον εαυτό του, µε 

αποτέλεσµα να αισθάνεται απογοητευµένο και ανικανοποίητο. 

Ο Miller γράφει ότι το άγχος αρχίζει µε την αγωνία, δηλ. µια διαταραχή που 

δηµιουργείται από κάποιο είδος έλλειψης ισορροπίας µέσα µας. Όλοι µας, κάθε µέρα, 

βρισκόµαστε αντιµέτωποι µε κάποιες καταστάσεις που είναι απειλητικές ή που δεν έχουν 

 50



αρµονία µεταξύ τους. Αυτή η αγωνία ή η ανησυχία οδηγεί στην ένταση. Η ένταση είναι µια 

φυσική αντίδραση στην αγωνία. Όταν βρισκόµαστε κάτω από ένταση, διάφορες νευρικές 

ωθήσεις προκαλούν αλλαγές στο σώµα µας. Όταν η ένταση φθάσει σε κάποιο βαθµό 

σφοδρότητας, λέµε ότι είµαστε κάτω από το άγχος. Ίσως είναι καλύτερα να λέµε ότι 

υποφέρουµε από στενοχώρια.  

Το πως ένα άτοµο αντιδρά στο άγχος που του προκαλεί η εργασία δηλ. αν το άτοµο  

παρουσιάζει ένταση ή όχι, είναι συνάρτηση του άγχους που συναντάει στην εργασία του και 

των ιδιαιτέρων γνωρισµάτων του χαρακτήρα του. Για παράδειγµα, ένα φορτωµένο 

πρόγραµµα εργασίας που βρίσκει τα άτοµα πάνω στην ένταση της δουλειάς, έχει πολύ 

ισχυρή επίδραση σε άτοµα που διαθέτουν µειωµένες ικανότητες, το ίδιο όµως φορτωµένο 

πρόγραµµα εργασίας δηµιουργεί ελάχιστη ένταση σε άτοµα που διαθέτουν σε µεγάλο βαθµό 

αυτές τις ικανότητες. Το µέγεθος της έντασης προσδιορίζεται από το πόσο καλά ταιριάζουν 

οι απαιτήσεις της δουλειάς και οι ικανότητες του ατόµου. Οµοίως, η συσχέτιση µεταξύ των 

αναγκών του ατόµου και του βαθµού ικανοποίησης αυτών των αναγκών στο περιβάλλον της 

εργασίας, θα επηρεάσει την ένταση του άγχους στο άτοµο. 

 

 

 

ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΤΟΥ ΑΓΧΟΥΣ ΣΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ-ΑΙΤΙΑ 

 

Τα αίτια που προκαλούν το άγχος είναι οι διάφοροι αιφνίδιοι κίνδυνοι και άλλες 

εξωτερικές δυνάµεις, στις οποίες το άτοµο εκτίθεται καθηµερινά. Αυτό που δηµιουργούν 

αυτοί οι κίνδυνοι είναι µια επιρροή µεγαλύτερη ή µικρότερη από αυτή που το σώµα µπορεί 

να δεχτεί κανονικά, ή η εισαγωγή στον οργανισµό κάποιου νέου και ξένου µε τις µέχρι τώρα 

συνήθειες και δυνατότητές του ατόµου. Το µοντέλο του άγχους στην εργασία παρουσιάζεται 

παρακάτω. 
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Παρατηρούµε ότι διάφορες αιτίες προκαλούν το άγχος το οποίο στη συνέχεια παράγει 

διάφορα αποτελέσµατα. 

 

Α. Γενικά έχουν προσδιοριστεί τέσσερις κατηγορίες αιτιών. Οι παράγοντες που δηµιουργούν 

τις αιτίες είναι οι περιβαλλοντικοί, οι οργανωτικοί, οι ατοµικοί και οι οµαδικοί.  

1. Οι περιβαλλοντικοί παράγοντες συνδέονται µε τη γενική κατάσταση του 

περιβάλλοντος και την επίδρασή τους πάνω στον οργανισµό και τα άτοµα. Τέτοιοι 

παράγοντες είναι η οικονοµική κατάσταση όπως π.χ. ο πληθωρισµός και ο αθέµιτος 

ανταγωνισµός, η αβεβαιότητα στην πολιτική σκηνή, οι κοινωνικές και τεχνολογικές αλλαγές 

και γενικά η ποιότητα ζωής. όλοι αυτοί οι παράγοντες δηµιουργούν άγχος και ένταση. 

2. Οι οργανωτικοί παράγοντες µπορούν να προξενηθούν από την µη αποτελεσµατική 

σχεδίαση του οργανισµού όπως π.χ. µεγάλη έµφαση σε κανόνες ή από ένα κακό σύστηµα 

αµοιβών. Στις αιτίες αυτές περιλαµβάνονται επίσης το κλίµα του οργανισµού, οι συνθήκες 

εργασίας (π.χ. θόρυβος), η δοµή του οργανισµού (π.χ. συγκεντρωτισµός, εξειδίκευση, 

αµφιβολία κατά την άσκηση του ρόλου), η πολιτική και η στρατηγική της διοίκησης (π.χ. 

µείωση των ιεραρχικών επιπέδων) και το στυλ διοίκησης (π.χ. ελάχιστη ανατροφοδότηση, 

συγκεντρωτισµός στη λήψη των αποφάσεων). 

3. Οι ατοµικοί παράγοντες είναι αίτια που συνδέονται µε τα οικογενειακά προβλήµατα 

όπως, π.χ. αρρώστια ή διαζύγιο, οικονοµικές δυσκολίες και προβλήµατα κινητικότητας. Στο 

ατοµικό επίσης επίπεδο, τα αίτια που δηµιουργούν το άγχος οφείλονται στις δυσλειτουργίες 

που σχετίζονται µε το ρόλο του ατόµου, όπως για παράδειγµα οι αµφιβολίες και οι 

συγκρούσεις κατά την άσκηση του ρόλου' ακόµα οφείλονται σε εργασίες που είναι ρουτίνας 

ή ενοχλητικές ή πολύ πολύπλοκες για να πραγµατοποιηθούν. Ακόµα το αίτιο µπορεί να 

οφείλεται και στην έλλειψη της επαγγελµατικής ανόδου.  

4. οι οµαδικοί παράγοντες επηρεάζουν επίσης τη συµπεριφορά των ατόµων. Οι αιτίες 

αυτές οφείλονται σε παράγοντες και προβλήµατα που συνδέονται µε τη χαµηλή 

συνεκτικότητα της οµάδας, τις συγκρούσεις µέσα στην οµάδα, τις αντιθέσεις µεταξύ των 

οµάδων και την αυταρχικότητα του επόπτη. 

 

Β. Τα άτοµα δεν παρουσιάζουν το ίδιο επίπεδο άγχους (stress) σε µια δεδοµένη αιτία. Αυτό 

οφείλεται στις ατοµικές διαφορές που υπάρχουν µεταξύ των ατόµων σχετικά µε το φύλλο, 

την ηλικία, την κληρονοµικότητα, τα χαρακτηριστικά προσωπικότητας, την κοινωνική 

υποστήριξη, την αντίληψη και τους τρόπους αντιµετώπισης. 
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Γ. Σε ότι αφορά στα αποτελέσµατα, οι ερευνητές διατυπώνουν την άποψη ότι το άγχος 

δηµιουργεί τρία είδη συνεπειών ή αποτελεσµάτων. 

i. Προβλήµατα στη συµπεριφορά. Οι συνέπειες ή τα αποτελέσµατα που έχει το άγχος στη 

συµπεριφορά είναι σχετικά µε την ικανοποίηση, την απόδοση, τις απουσίες, τα ατυχήµατα, 

τις απολύσεις κλπ. 

ii. Προβλήµατα ψυχολογικά. Τα ψυχολογικά προβλήµατα που δηµιουργούν το άγχος είναι 

η έλλειψη  αυτοσυγκέντρωσης, ο θυµός, η αγωνία, η ένταση, η ανία κλπ. 

iii. Προβλήµατα φυσιολογικά. Τα φυσιολογικά προβλήµατα που δηµιουργούν το άγχος 

είναι η αύξηση της αρτηριακής πίεσης, η υψηλή χοληστερόλη, το καρδιακό επεισόδιο, το 

έλκος στοµάχου και τα αρθριτικά.  

 

Παρακάτω παρουσιάζεται ένας πίνακας συµπτωµάτων που προκαλούνται όταν το άτοµο 

που κατέχεται από άγχος, έχει ξεπεράσει τα προσωπικά του όρια ανοχής και αντοχής. 

 
-ατυχήµατα                                  -αλκοολισµός                   -αλλεργία                         -ανορεξία 

-αγωνία                                        -έλκος                               -αρρυθµία                         -άσθµα   

-αρτηριακή πίεση                        -βρογχικά                          -φόβος                              -γαστρίτιδα  

–υστερία αδυνάτισµα                  -ρευµατικά                        -αϋπνίες                            -θυρεοειδή  

-καρδιακά νοσήµατα                   -κολίτιδα                           -µελαγχολία                      -πυρετός  

-έκζεµα                                       -δερµατικά                         -πονοκέφαλος                   -διαβήτης  

-απώλεια µνήµης                        -επιληψία                           -τάση αυτοκτονίας            -πυρετός   

-έκζεµα 

 

Ο Miller γράφει ότι στην εκπαίδευση υπάρχουν δύο πηγές άγχους. αυτή που εµείς την 

επιβάλλουµε στον εαυτό µας και αυτή που µας επιβάλλεται από την κατάσταση και τις 

συνθήκες του περιβάλλοντος και της εργασίας. Το άγχος που εµείς δηµιουργούµε στον 

εαυτό µας προέρχεται από τις προσδοκίες που έχουµε και που µπορεί να µην είναι 

πραγµατικές, προσδοκούµε π.χ. να κάνουµε κάτι που είναι έξω από την πραγµατικότητα και 

τις δυνατότητές µας. Αυτό ισχύει ιδιαίτερα στην εκπαίδευση όπου ο κάθε δάσκαλος έχει 

πολλούς σπουδαστές στην τάξη του που χρειάζονται καθηµερινή βοήθεια και όπου οι πιέσεις 

και οι υπευθυνότητες που απορρέουν από τις προσδοκίες των σπουδαστών είναι πολύ 

υψηλές. Πολλοί από µας που είµαστε εκπαιδευτικοί αισθανόµαστε ότι πρέπει να έχουµε όλες 

τις απαντήσεις στα προβλήµατα των µαθητών και να είµαστε µοντέλα παραδειγµατικής 

συµπεριφοράς για τους σπουδαστές. Αυτή είναι µια µη πραγµατική προσδοκία. Εξ άλλου οι 

εκπαιδευτικοί είναι και αυτοί άνθρωποι µε τις αδυναµίες τους και εποµένως δεν µπορεί να 
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είναι τέλειοι. 

Μια άλλη αιτία που δηµιουργεί το άγχος είναι οι ενοχλητικές διαπροσωπικές σχέσεις. Οι 

προσωπικές επαφές µεταξύ των µελών του οργανισµού µεταβάλλονται από οργανισµό σε 

οργανισµό. στην εκπαίδευση και στα νοσοκοµεία οι διαπροσωπικές επαφές υπάρχουν σε 

µεγάλο βαθµό. Πρέπει η συναισθηµατική κατάσταση των υπαλλήλων και των διευθυντών να 

είναι καλή για να έχουν καλές σχέσεις τα άτοµα µεταξύ τους. Αν κάποιος αισθάνεται ότι δεν 

είναι αρεστός στους άλλους ή συνεχώς δέχεται επιθέσεις από τους άλλους, τότε στο άτοµο 

αυτό θα δηµιουργηθεί ένα άγχος που θα το θεωρεί ότι είναι άδικο. 

Το άγχος µπορεί να προέλθει και από εξωτερικά αίτια. Οι σπουδαστές π.χ. συχνά έχουν 

διαφορετική αντίληψη για το τι είναι σπουδαίο ή για το ποια συµπεριφορά είναι κατάλληλη. 

Ακόµα ένας οργανισµός π.χ. το σχολικό σύστηµα, µπορεί να έχει κανόνες και διαδικασίες µε 

τις οποίες ένας υπάλληλος να διαφωνεί. Αυτός ο υπάλληλος επειδή είναι αδύνατο να έχει 

επίδραση πάνω στην πολιτική που ακολουθεί ο οργανισµός, αισθάνεται µέσα του µια 

στενοχώρια. Επίσης µεγάλο άγχος θα δηµιουργηθεί όταν κάποιος αντιλαµβάνεται ότι οι 

αξίες που πιστεύει δεν ισχύουν πλέον ή ότι υπάρχουν διαφορές σ' αυτό που ισχύει και σ' 

αυτό που θα έπρεπε να ισχύει κατά την προσωπική του αντίληψη. Εποµένως µεγάλη 

στενοχώρια µπορεί να προκύψει και σε καταστάσεις που υπάρχουν συγκρουόµενες αξίες. 

Κάποιοι περιορισµοί ακόµα στην άσκηση του επαγγέλµατος µπορεί να γίνουν αιτία να 

δηµιουργηθεί άγχος στο άτοµο. 

Τα αποτελέσµατα από µια µελέτη σχετικά µε το άγχος των δασκάλων, που έγινε στα 

σχολεία του Σικάγο από το Πανεπιστήµιο του Illinois, έδωσαν τα παρακάτω συµπεράσµατα. 

 

Η γνώµη των δασκάλων για τις καταστάσεις που τους προκαλούν το άγχος στη δουλειά 

τους κατά σειρά σπουδαιότητας είναι:  

Η µεταφορά από µια θέση σε κάποια άλλη χωρίς τη θέλησή τους, η παρουσία στην τάξη 

προβληµατικών παιδιών, η αναγγελία από τη διοίκηση για χαµηλή απόδοση, η απειλή κατά 

της σωµατικής ακεραιότητας και οι πολυπληθείς τάξεις. 

Καθηµερινά οι εκπαιδευτικοί είναι θύµατα περιστασιακού άγχους, που συνήθως 

προκύπτει από παράγοντες πάνω στους οποίους έχουν λίγο ή καθόλου έλεγχο. Η έµφαση που 

δίνεται στην αξιολόγηση των δασκάλων και µαθητών επαυξάνει το ήδη φορτισµένο κλίµα 

της έντασης στα σχολεία. Το άγχος που συνδέεται µε τη δουλειά αποτελεί τον κύριο 

παράγοντα της δυστυχίας του ατόµου για όλα τα είδη των εργασιών. Μελέτες έχουν δείξει 

ότι το 35% των υπαλλήλων έχουν παράπονα από την έλλειψη σαφήνειας στον προσδιορισµό 

και στην ανάθεση των καθηκόντων τους στον χώρο της εργασίας. Σχεδόν ένα 50% των 
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υπαλλήλων αισθάνεται ότι έχει αλλοτριωθεί στις βασικές του θέσεις από το περιβάλλον που 

βρίσκεται. Τέλος ένα ποσοστό 45%  διαµαρτύρεται για το καθηµερινό φορτίο της εργασίας 

στο οποίο δεν µπορούν ν' ανταποκριθούν. 

 

 

ΑΓΧΟΣ ΚΑΙ ΑΠΟ∆ΟΣΗ 

 

Όλες οι συνέπειες και τα προβλήµατα που δηµιουργούν το άγχος έχουν σηµαντική 

επίδραση στην απόδοση του υπαλλήλου. Η σχέση ανάµεσα στην απόδοση του υπαλλήλου 

και στο βαθµό έντασης του άγχους φαίνεται στο παρακάτω διάγραµµα. 

 
 

Στο παραπάνω διάγραµµα παρατηρούµε ότι: 

 

i. Όταν το άγχος είναι χαµηλό, δηλαδή όταν το άτοµο διακρίνεται για την απάθειά του, τότε 

η απόδοση του υπαλλήλου είναι επίσης χαµηλή. 

 

ii. Όταν το άγχος είναι υψηλό δηλαδή όταν το άτοµο βρίσκεται σε κατάσταση πανικού, τότε 

η απόδοση του υπαλλήλου είναι επίσης χαµηλή. 

 

iii. Όταν το άγχος είναι µέτριο, δηλαδή όταν το άτοµο έχει κίνητρα και δείχνει την ενέργεια 

του στην εργασία, τότε η απόδοση του υπαλλήλου είναι υψηλή. 
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ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΟ ΑΓΧΟΣ ΚΑΙ ΕΝΤΑΣΗ ΤΟΥ ΑΤΟΜΟΥ 

Η έρευνα έχει δείξει ότι το άγχος που προέρχεται από τη λειτουργία του οργανισµού και 

το επάγγελµα δηµιουργεί φυσιολογική και ψυχολογική ένταση στο άτοµο που οδηγεί τελικά 

σε βλάβη της στεφανιαίας της καρδιάς.  

Το άγχος από το επάγγελµα είναι:  

• η αµφιβολία από την άσκηση του ρόλου, 

• η σύγκρουση από την άσκηση του ρόλου,  

• η παραφόρτωση του ρόλου,  

• τα ακαθόριστα όρια του οργανισµού,  

• η υπευθυνότητα που έχει το άτοµο,  

• οι σχέσεις µε τους άλλους και  

• η συµµετοχή του ατόµου στις διαδικασίες λειτουργίας του οργανισµού. 

 

Η δηµιουργούµενη φυσιολογική και ψυχολογική ένταση είναι: η έλλειψη ικανοποίησης 

από τη δουλειά, η ένταση στη δουλειά, η απειλή από τη δουλειά, η χαµηλή ικανοποίηση της 

ανάγκης για αυτοπραγµάτωση, το κάπνισµα, η πίεση τους αίµατος, η χοληστερίνη, τα 

προβλήµατα της καρδιάς και η χαµηλή ικανοποίηση της ανάγκης για υπόληψη και γόητρο. 

 

1. Αµφιβολία κατά την άσκηση του ρόλου (Role ambiguity): Για να πραγµατοποιηθεί µε 

επιτυχία η εργασία µας σε έναν οργανισµό πρέπει να έχουµε ορισµένες πληροφορίες σχετικά 

µε το τι περιµένουν από εµάς οι άλλοι να κάνουµε στο χώρο της δουλειάς µας. Πρέπει να 

γνωρίζουµε τα δικαιώµατά µας, τις υποχρεώσεις µας, τα προνόµια και γενικά τα όρια της 

ελευθερίας µας µέσα στον οργανισµό. Συχνά, το άτοµο θέλει να γνωρίζει για τις συνέπειες 

που µπορεί να έχει το ίδιο ή άλλο µέλος του οργανισµού και ακόµα ο ίδιος ο οργανισµός για 

κάτι που θα γίνει. Πάντοτε όµως δεν έχουµε όλες τις πληροφορίες που χρειαζόµαστε, γι' 

αυτό και υπάρχει κάποιος βαθµός αµφιβολίας πάνω στο ρόλο που έχουµε να 

διαδραµατίσουµε µέσα στον οργανισµό. Με άλλα λόγια, η αµφιβολία κατά την άσκηση του 

ρόλου είναι µια κατάσταση στην οποία το άτοµο έχει ανεπαρκείς πληροφορίες σχετικά µε 

τον τρόπο πραγµατοποίησης του ρόλου του. Τα κύρια συµπεράσµατα της µελέτης του Kahn 

και άλλων έδειξαν ότι τα άτοµα που υποφέρουν από την αµφιβολία κατά την άσκηση του 

ρόλου τους έχουν λιγότερη ικανοποίηση από την εργασία και µεγαλύτερη ένταση. Ενώ η 
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αµφιβολία κατά την άσκηση του ρόλου γενικά δηµιουργεί άγχος στο άτοµο, οι ατοµικές 

διαφορές κρίνουν το µέγεθος αυτής της αµφιβολίας. Στα άτοµα που έχουν υψηλή την ανάγκη 

για τάξη και οργάνωση και λιγότερες αµφιβολίες κατά την άσκηση του ρόλου τους, η 

πιθανότητα για να έχουν µεγαλύτερη ένταση στη δουλειά τους είναι µεγαλύτερη από εκείνα 

που έχουν τις ανάγκες αυτές χαµηλές. 

Εν κατακλείδι η αµφιβολία κατά την άσκηση του ρόλου εµφανίζεται να είναι πολύ 

διαδεδοµένη γιατί: 

α. δηµιουργεί ένταση και έλλειψη ικανοποίησης από τη δουλειά 

β. οδηγεί σε µικρή σχετικά χρησιµοποίηση των ανθρώπινων πηγών και 

γ. οδηγεί σε συναισθήµατα απαισιοδοξίας σχετικά µε τον τρόπο που µπορεί κάποιος να 

αντιµετωπίσει το περιβάλλον του οργανισµού. 

 

2. Σύγκρουση κατά την άσκηση του ρόλου και ένταση (Role confict and strain): Αν η 

αµφιβολία κατά την άσκηση του ρόλου φαίνεται να προέρχεται από έλλειψη επαρκών 

πληρoφοριών, η σύγκρουση κατά την άσκηση του ρόλου προέρχεται από µια κατάσταση 

στην οποία οι πληροφορίες δηµιουργούν συγκρούσεις. Μερικές εργασίες σε έναν οργανισµό 

παρουσιάζουν µεγαλύτερη σύγκρουση κατά την άσκηση του ρόλου από άλλες. Ο Kahn και 

οι άλλοι αναφέρουν ότι οι διευθυντές και µάνατζερς υποφέρουν περισσότερο από τη 

σύγκρουση κατά την άσκηση του ρόλου απ' ότι οι µηχανικοί και επιστήµονες. Το κύριο 

συµπέρασµα της εργασίας τους επίσης έδειξε ότι, τα άτοµα που υποφέρουν περισσότερο από 

την σύγκρουση κατά την άσκηση του ρόλου έχουν µικρότερη ικανοποίηση από τη δουλειά 

και µεγαλύτερη ένταση. Η προσωπικότητα του ατόµου είναι ένας σπουδαίος παράγων που 

προσδιορίζει το πως το άτοµο αντιδρά στη σύγκρουση κατά την άσκηση του ρόλου του. 

Ειδικότερα, η σύγκρουση κατά την άσκηση του ρόλου δηµιουργεί µεγαλύτερη ένταση σε 

άτοµα που είναι εσωστρεφή από ότι σε άτοµα που είναι εξωστρεφή. Τα αποτελέσµατα 

επίσης δείχνουν ότι, τα εσωστρεφή άτοµα είναι λιγότερο κοινωνικά, δηλ. αλληλεπιδρούν 

λιγότερο µε τα άλλα άτοµα σε σχέση µε τα εξωστρεφή άτοµα, αλλά είναι περισσότερο 

ανεξάρτητα από τα εξωστρεφή άτοµα. 

 

3. Ρόλος επιφορτισµένος µε πολλά καθήκοντα (Role overload): Μιλήσαµε για τη 

σύγκρουση κατά την άσκηση του ρόλου ως µια κατάσταση στην οποία το άτοµο βρίσκει 

διαµετρικά αντίθετες τις απαιτήσεις που έχουν οι άλλοι από αυτόν. Πολύ συχνά όµως 

ζητείται από το ίδιο το άτοµο να προσφέρει παράλληλη εργασία µε τη βασική του 
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απασχόληση. Αυτό όµως δηµιουργεί µείωση της αποδοτικότητας της βασικής του 

εργασίας. Έτσι δηµιουργείται ένα είδος σύγκρουσης που οδηγεί σε µια κατάσταση που 

είναι γνωστή ως ρόλος επιφορτισµένος µε πολλά καθήκοντα. Όταν το πρόβληµα έχει 

σχέση µε τη συνολική εργασία που πρέπει να κάνει το άτοµο, ανεξάρτητα από τη 

δυσκολία της, τότε αναφερόµαστε σε ποσοτική επιβάρυνση, δηλ., το άτοµο έχει να κάνει 

περισσότερη δουλειά από αυτή που µπορεί σε µια δεδοµένη χρονική περίοδο. Όταν το 

πρόβληµα έχει σχέση µε τη συνολική εργασία που πρέπει να κάνει το άτοµο, ανεξάρτητα 

από τη δυσκολία της, τότε αναφερόµαστε σε ποσοτική επιβάρυνση, δηλ., το άτοµο έχει να 

κάνει περισσότερη δουλειά από αυτή που µπορεί σε µια δεδοµένη χρονική περίοδο. Όταν 

όµως η επιβάρυνση προέρχεται από έργο που απαιτεί δεξιότητες, ικανότητες και γνώση 

που δεν διαθέτει το άτοµο, τότε αναφερόµαστε σε ποιοτική επιβάρυνση. Τα 

συµπεράσµατα διαφόρων µελετών έχόυν δείξει ότι, οι διάφορες µoρφές επιβάρυνσης της 

εργασίας δηµιουργούν τουλάχιστο εννέα διαφορετικά είδη φυσιολογικών και 

ψυχολογικών εντάσεων στα άτοµα. Τέσσερα από αυτά, π.χ. έλλειψη ικανοποίησης από τη 

δουλειά, ανεβασµένη χοληστερίνη, ταχυκαρδία και κάπνισµα, είναι παράγοντες που 

προκαλούν καρδιακές αρρώστιες. Εποµένως είναι λογικό να προβλέψουµε ότι 

ελαττώνοντας την επιβάρυνση στην εργασία θα ελαττώσουµε τα καρδιολογικά 

περιστατικά. 

 

4. Τα σύνορα των εδαφών του οργανισµού. (Organizational Territoriality): Ποια είναι η 

φύση των εδαφών και των ορίων στους οργανισµούς; Γενικά υπάρχουν δύο όρια, το 

εξωτερικό όριο που χωρίζει τον οργανισµό από το περιβάλλον του και ένα σύνολο από 

εσωτερικά όρια τα οποία αντιστοιχούν στις λειτουργικές διαιρέσεις της εργασίας µεταξύ 

των τµηµάτων κ.λ.π. Για να πραγµατοποιηθούν οι σκοποί του οργανισµού είναι αναγκαίο 

να συνεργαστούν οι δραστηριότητες όλων αυτών "των εδαφών". Ο Ukert απεικονίζει το 

µάνατζερ σε κάθε επίπεδο ιεραρχίας του οργανογράµµατος, µε ένα συνδετικό κρίκο που 

έχει την κύρια υπευθυνότητα αυτής της συνεργασίας. Ο µάνατζερ είναι ο ηγέτης της δικής 

του µονάδας και συγχρόνως είναι ο υφιστάµενος της ανώτερης ιεραρχικά µονάδας, δηλ. του 

προϊσταµένου του. Έχει την ειδική υπευθυνότητα της συνεργασίας των τµηµάτων για την 

πραγµατοποίηση του έργου των δύο µονάδων. Κάθε φορά που ένα άτοµο µετακινείται έξω 

από το έδαφός του, εισβάλλει στο έδαφος κάποιου άλλου ατόµου, θέτοντας τον άλλον και 

τον εαυτό του κάτω από την επήρεια του άγχους. Αυτοί που βρίσκονται κοντά στο 

εξωτερικό ή το εσωτερικό όριο του οργανισµού έχουν ουσιαστικά περισσότερη σύγκρουση 
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κατά την άσκηση του ρόλου τους. Μεταξύ δε των εσωτερικών επαφών, οι αλληλεπιδράσεις 

µεταξύ τµηµάτων που βρίσκονται σε απόσταση δηµιουργούν περισσότερο άγχος, και αυτό 

είναι φυσικό γιατί αυτοί που στέλνουν τα µηνύµατα έχουν ελλιπή γνώση και κατανόηση για 

το είδος της βασικής δουλειάς του ατόµου, που δέχεται το µήνυµα και εποµένως απαιτούν 

πράγµατα που πολλές φορές δεν είναι λογικά και πραγµατικά. Εποµένως, φαίνεται καθαρά 

ότι το άτοµο που διασχίζει τα όρια του οργανισµού και εργάζεται σ' ένα ξένο έδαφος, 

κληρονοµεί άγχος και ένταση και θέτει σε κίνδυνο την υγεία του. 

 

 5. Η υπευθυνότητα του ατόµου (ResponsibiIity for people): Οι υπευθυνότητες που ένα 

άτοµο έχει µέσα στον οργανισµό συνιστούν µια άλλη αιτία δηµιουργίας άγχους. 

∆ιακρίνουµε δύο τύπους υπευθυνοτήτων: υπευθυνότητες που αναφέρονται και στρέφονται 

στο ίδιο το άτοµο και υπευθυνότητες που το άτοµο αναλαµβάνει για τα πράγµατα. Οι 

υπευθυνότητες που στρέφονται προς το ίδιο το άτοµο περιλαµβάνουν την εργασία του, την 

καριέρα του, την επαγγελµατική του εξέλιξη και την ασφάλεια της δουλειάς του. Οι 

υπευθυνότητες για τα πράγµατα περιλαµβάνουν τον προϋπολογισµό, τα σχέδια, τα όργανα 

και ότι άλλο ανήκει στον οργανισµό. Εποµένως, οι υπευθυνότητες γενικά δηµιουργούν 

ένταση στο άτοµο.  

 

 6. Kακές σχέσεις µε τους άλλους (Poor relations with others): Πολλοί επιστήµονες 

προτείνουν ότι οι καλές ανθρώπινες σχέσεις µεταξύ των µελών του οργανισµού βοηθούν 

πάρα πολύ στη βελτίωση της υγείας του οργανισµού. Αντίθετα, οι κακές σχέσεις των µελών 

µε τους ανωτέρους, κατωτέρους και συναδέλφους µέσα στον οργανισµό δηµιουργούν 

προβλήµατα και αµφιβολία κατά την άσκηση του ρόλου τους. Οι κακές σχέσεις που συχνά 

δηµιουργούνται από παράγοντες όπως οι συγκρούσεις και η ελλιπής επικοινωνία µεταξύ των 

ατόµων, γίνονται αιτία να δηµιουργηθεί στο άτοµο ψυχολογική ένταση που έχει τη µορφή 

χαµηλής ικανοποίησης από την εργασία. Συµπερασµατικά λοιπόν, οι κακές ανθρώπινες 

σχέσεις µε τα άλλα µέλη του οργανισµού επαυξάνουν τις συνθήκες που δηµιουργούν τις 

αµφιβολίες µέσα στο χώρο της εργασίας, συνθήκες δηλ. που δεν παρέχουν ικανοποιητικές 

πληροφορίες σχετικά µε το ρόλο και τις υπευθυνότητες του κάθε ατόµου. Η παρανόηση και 

οι συγκρούσεις µεταξύ των ατόµων που µπορούν να προκύψουν ως αποτέλεσµα των 

παραπάνω, µπορεί να επιδράσουν αρνητικά στην εµπιστοσύνη που έχει κάποιος προς τα 

µέλη του οργανισµού, στην διάθεσή του να τα υποστηρίζει, όπως και στην επιθυµία να 

ακούει τα προβλήµατά τους. Τέλος, οι κακές διαπροσωπικές σχέσεις δηµιουργούν έλλειψη 
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ικανοποίησης από την εργασία και συναισθήµατα φόβου. 

 

 7. Συµµετοχή (Participation): Η συµµετοχή αναφέρεται στο βαθµό που ένα άτοµο 

επηρεάζει τις διαδικασίες της λήψης απόφασης µέσα στον οργανισµό. Τα συµπεράσµατα 

των Coch και French έχουν δείξει ότι όσο πιο µεγάλος είναι ο βαθµός της συµµετοχής των 

µελών του οργανισµού στη λήψη των αποφάσεων, τόσο πιο µεγάλη είναι η παραγωγικότητα, 

τόσο µεγαλύτερη είναι η ικανοποίηση των ατόµων από τη δουλειά, λιγότερες οι απολύσεις 

και καλύτερες οι σχέσεις µεταξύ των εργατών και µάνατζερς. Άλλα πειράµατα έχουν δείξει 

ότι η µη συµµετοχή των ατόµων στη λήψη των αποφάσεων µπορεί να γίνει αιτία να 

δηµιουργηθεί άγχος. Αυτό σηµαίνει ότι η συµµετοχή είναι ένας καθοριστικός παράγων της 

ψυχολογικής ισορροπίας του ατόµου. Επειδή η συµµετοχή σχετίζεται στατιστικά σηµαντικά 

µε τη µικρή αµφιβολία κατά την άσκηση του ρόλου, τις καλές σχέσεις µε τους άλλους και 

την επιβάρυνση, γίνεται αµέσως αντιληπτό ότι τα αποτελέσµατά της είναι σπουδαία και ότι 

όλες οι σχέσεις µεταξύ των άλλων αιτιών του άγχους και της ψυχολογικής έντασης 

λογαριάζονται µε βάση το βαθµό που το άτοµο συµµετέχει στη λήψη των αποφάσεων. 

 

 

ΘΕΤΙΚΗ ΚΑΙ ΑΡΝΗΤΙΚΗ ΠΛΕΥΡΑ ΤΟΥ ΑΓΧΟΥΣ 

Πως θα συµπεριφερόταν ένα άτοµο χωρίς καθόλου άγχος; Θα λέγαµε ότι θα έµενε 

ακίνητο, χωρίς ζωή! Χωρίς τη χαρά της ικανοποίησης κάποιας ανάγκης που να τον υποκινεί 

να ενεργεί ή να αλλάζει. Κατά καιρούς χρειαζόµαστε τα επιτρεπτά φυσιολογικά και 

ψυχολογικά οφέλη του άγχους. Ο Selye πιστεύει ότι η παντελής έλλειψη του άγχους 

σηµαίνει θάνατο. Ανεξάρτητα µε τη δουλειά που κάνει ο καθένας, ακόµα και στον ύπνο 

υπάρχει κάποιο άγχος. Πολλά άτοµα χρειάζονται ερεθίσµατα για να φθάσουν στο µέγιστο 

της απόδοσής τους. ∆εν µπορούµε να ισχυριστούµε ότι όλες οι µορφές του άγχους είναι 

δυσάρεστες, επικίνδυνες και βλαβερές. Την προπόνηση που κάνει ένας αθλητής για να 

βελτιώσει τη δύναµή του, την ταχύτητά του και γενικά τις ικανότητές του, του δηµιουργούν 

µια µορφή άγχους. Ένας π.χ. ντροπαλός, διστακτικός πωλητής που µε το χρόνο υπερνίκησε 

αυτή την αβεβαιότητα που αισθανόταν όταν αντιµετώπιζε τους πελάτες του, δηµιουργεί 

επίσης ένα άγχος στον οργανισµό του. Και στις δύο περιπτώσεις η αιτία και το άγχος 

έρχονται προοδευτικά, µε δόσεις θα λέγαµε, για να αυξήσουν την ικανότητα του ατόµου. Ο 

σκοπός του άγχους αυτού αποτελεί ένα θετικό παράγοντα, θα λέγαµε τη θετική πλευρά του 

άγχους. Μήπως υποφέρετε από πoνοκεφάλoυς (γύρω στα 50 εκατοµµύρια άτοµα ανα-
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φέρονται ότι υποφέρουν από επαναλαµβανόµενους σοβαρούς πονοκεφάλους), έλκος, 

δυσκοιλιότητα, δυσπεψία, χαµηλή ζωτικότητα, ευαισθησία, υψηλή πίεση, καρδιά, 

βρογχίτιδα, έλλειψη ενδιαφέροντος, άσθµα, ή προβλήµατα µε το sex και τον ύπνο; Ο Miller 

γράφει ότι οι περισσότερες από τις παραπάνω καταστάσεις προξενούνται ή χειροτερεύουν 

από το άγχος. Μια επαύξηση της έντασης µπορεί να δηµιουργήσει ταραχές σε οποιοδήποτε 

όργανο του νευρικού συστήµατος. Η υπερένταση ιδιαίτερα επιφέρει διαταραχές σε όργανα 

του οργανισµού που έχουν σχέση µε την κυκλοφορία, όπως καρδιά και αγγεία του αίµατος, 

µε την πέψη, όπως στοµάχι και έντερα και µε την έκκριση, όπως θυρεοειδής και άλλοι 

αδένες, δηλ. µε όργανα που ρυθµίζουν τη λειτουργία του σώµατος. Η Barbara Dohrenwind 

αναφέρει ότι οι ερευνητές µπορούν µε επιτυχία να προβλέψουν τα αποτελέσµατα του άγχους 

από µια ψυχιατρική εξέταση. Άτοµα µε θετική αντιµετώπιση των καταστάσεων και καλή 

νοητική υγεία έχουν µικρή πιθανότητα να αναπτύξουν κακοήθεις όγκους. Η εργασία της που 

θεωρείται σπουδαία, απεικονίζει γραφικά τη σχέση που υπάρχει µεταξύ ενός συναισθήµατος 

απελπισίας και της δηµιουργούµενης αρρώστιας. Το άγχος και µερικά αποτελέσµατα της 

συµπεριφοράς του ατόµου, όπως η έλλειψη ικανοποίησης από την εργασία, η µικρή απόδοση 

και οι απουσίες αναφέρονται στα συµπεράσµατά της ως η αρνητική πλευρά του Τέλος ο 

Selye πιστεύει ότι ο καθένας µας έχει ένα περιορισµένο απόθεµα ενέργειας στη ζωή του. Αν 

το καταστρέψουµε, πάει χάθηκε, δεν επιστρέφει. Κάτω από ένα συνεχές άγχος, είτε 

φυσιολογικό ή νοητικό, µερικά από τα ζωντανά µέρη του σώµατος αρρωσταίνουν και 

ενδεχοµένως πεθαίνουν. Αν λοιπόν το άτοµο βρίσκεται σε συνεχές υψηλό επαγγελµατικό 

άγχος, καταναλίσκει γρήγορα την ενέργεια της ζωής που διαθέτει και πεθαίνει νωρίς. 

 

 

ΟΙ ΘΕΩΡΗΤΙΚΟΙ ΤΟΥ ΑΓΧΟΥΣ 

 

Α. Ο Selye στην κλασική του εργασία, διατυπώνει την άποψη ότι το άγχος είναι το 

αποτέλεσµα "όλων των µη συγκεκριµένων αντιδράσεων του σώµατος, που προκαλούνται 

από κάποια ερεθίσµατα". Η κατάλληλη χρήση του όρου άγχος σηµαίνει απάντηση και όχι 

ερέθισµα (ο σωστός όρος του τελευταίου είναι stressor). ∆εν υπάρχει εκ των προτέρων 

τρόπος που να γνωρίζουµε, αν ένα δεδοµένο ερέθισµα σε κάποιο άτοµο µπορεί να 

προκαλέσει την αντίδραση του άγχους. Ο Selye ανέπτυξε ένα βιοχηµικό µοντέλο του άγχους. 

Το µοντέλο αυτό αναφέρεται σε µια ανάλυση του άγχους στο φυσιολογικό και βιοχηµικό 

επίπεδο της ανθρώπινης λειτουργίας. Ο Selye ορίζει το άγχος "ως µια κατάσταση που 

εκδηλώνεται από ένα συγκεκριµένο σύνδροµο, το οποίο αποτελείται από όλες τις µη 
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συγκεκριµένες αλλαγές που συµβαίνουν µέσα στο βιολογικό σύστηµα". Μια µη 

συγκεκριµένη αλλαγή είναι αυτή που επηρεάζει αδιακρίτως όλα ή και περισσότερα µέρη του 

συστήµατος. Οι µη συγκεκριµένες αλλαγές περιγράφονται µε τη µορφή του γενικού 

συνδρόµου της προσαρµογής και είναι µια διαδικασία τριών σταδίων που δηµιουργείται από 

µια συγκεκριµένη αιτία ή από ένα ερέθισµα που παράγει άγχος. Η έννοια προσαρµογή 

σηµαίνει τη διευθέτηση, ενώ το "σύνδροµο" δείχνει ότι οι διάφορες δυνάµεις συνεργάζονται 

µεταξύ τους στην προσπάθειά τους να προσαρµοστούν στις περιβαλλοντικές αλλαγές. Ένα 

µειονέκτηµα του µοντέλου αυτού του Selye, εντοπίζεται στο ότι ισχύει για καθορισµένο 

πεδίο. Είναι δηλ. δύσκολο να εφαρµοστεί στην περιοχή της µηχανικής χωρίς να µεταβληθεί 

σοβαρά το νόηµα αυτής της µελέτης. Μια δεύτερη αδυναµία είναι ότι το µοντέλο του Selye 

ασχολείται σχεδόν αποκλειστικά µε τραυµατικά περιστατικά της ψυχής, αν και µερικές 

φορές λαµβάνει υπόψη του ορισµένες καταστάσεις που είναι λιγότερο βλαβερές. Με λίγα 

λόγια η έννοια του άγχους συνδέεται πολύ στενά µε ψυχικά τραύµατα και εξαναγκασµούς. 

Αυτή η σύνδεση έχει ως αποτέλεσµα να εκτρέπει την προσοχή µακριά από τη µελέτη του 

ερεθίσµατος που προκαλεί στον οργανισµό φυσιολογικές και ψυχολογικές συνέπειες, που 

όµως δεν είναι ούτε δραµατικές ούτε ασήµαντες. Οι τρεις στοιχειώδεις φάσεις που 

µεσολαβούν µεταξύ των αιτιών του άγχους (stressors) και της επίδρασης στον οργανισµό 

µπορούν να περιγραφούν ως εξής:   

1. Η αντίδραση στον κίνδυνο: Όταν το σώµα δέχεται µια επίθεση, η αρχική αντίδραση 

είναι σχετική µε τον κίνδυνο που έρχεται και ο οποίος περιλαµβάνει δύο φάσεις. Η πρώτη 

φάση περιέχει µια σειρά από σωµατικές διαταραχές που δείχνουν ότι το σώµα αντιδρά και 

αντιστέκεται στις επιθέσεις. Με αναφορά αµέσως µεταφέρονται στο επιτελείο των κέντρων 

άµυνας, στον υποθάλαµο και στη βλεννογόνο. Από το επιτελείο αυτό, διαµέσου του 

νευρικού συστήµατος και των αδένων, αυτές οι αλλαγές µεταφέρονται στη λειτουργία του 

σώµατος µε σκοπό να εξουδετερώσουν τις συνέπειες του κινδύνου από αυτή την επίθεση. 

Αυτή είναι η δεύτερη φάση της αντίδρασης στον κίνδυνο.  

2. Αντίσταση στην επιδροµή: Η άµυνα τώρα του οργανισµού προσπαθεί να θεραπεύσει 

τη ζηµιά που προξενήθηκε από την πρώτη φάση της αντίδρασης στον κίνδυνο συγχρόνως 

συνεχίζεται η µάχη άµυνας του οργανισµού. Το σπουδαιότερο όπλο σ' αυτό το στάδιο είναι 

οι ορµόνες των επινεφριδίων, τα κορτικοστεροειδή. Κατά τη διάρκεια της φάσης αυτής 

υπάρχει κάποια διευθέτηση µε την αιτία που προκαλεί το άγχος.  

3. Εξάντληση: Αν η επίθεση επιµένει, το σώµα εγκαταλείπει την άµυνά του και η 

διευθέτηση (προσαρµογή) µε τις αλλαγές που προκύπτουν από αυτή την επίθεση χάνεται. 

Αυτή είναι η φάση της εξάντλησης. Ο επιτιθέµενος (stressor) επιφέρει πάλι την ίδια ζηµιά 

 62



στον οργανισµό, όπως και στην πρώτη φάση της αντίδρασης στον κίνδυνο. Η άµυνα δε 

µπορεί πλέον να υποστηρίξει τη διαδικασία της διευθέτησης και ο οργανισµός υποκύπτει.  

 

Β. Ο Lazarus είναι ένας άλλος θεωρητικός που µελέτησε το άγχος. Ο Lazarus αναφέρει 

δύο περιπτώσεις που δείχνουν ότι το άτοµο βρίσκεται υπό την επίδραση του άγχους. Αυτές 

είναι οι φυσιολογικές και οι ψυχολογικές καταστάσεις. Το "φυσιολογικό" άγχος αναφέρεται 

σ' αυτό τον τύπο του άγχους στο οποίο υπάρχει κάποια παρατηρούµενη αλλαγή στο σώµα, 

όπως κάποιες αντιδράσεις στη συµπεριφορά και  άλλες βιοχηµικές ή αυτόνοµες διαταραχές. 

Το "ψυχολογικό" άγχος αναφέρεται σ' αυτές τις καταστάσεις κατά τις οποίες επιπρόσθετα µε 

αυτές ή όχι των φυσιολογικών αλλαγών, υπάρχουν αναφορές που µιλάνε για διαταραχές και 

αλλαγές στη γνωστική λειτουργία του ατόµου. Κατά την πορεία της ανάπτυξης, το άτοµο 

αντιµετωπίζει ένα πλήθος από απειλητικές καταστάσεις. Μια απειλητική κατάσταση ή απλά 

µια απειλή, σύµφωνα µε τη γνώµη του Lazarus είναι µια στέρηση που το άτοµο φαντάζεται, 

ότι θα συµβεί στο µέλλον, µια στέρηση σε κάτι που για το άτοµο αυτό έχει αξία. (Η αξία εδώ 

µεταφράζεται ως κάτι πολύ γενικό δηλ. επιθυµίες και ανάγκες ή  απαιτήσεις για τη ζωή). Το 

άτοµο αναπτύσσει µε τον καιρό τεχνικές για να αντιµετωπίσει αυτές τις απειλές, έτσι ώστε 

να µην αποτελούν πλέον απειλές για το µέλλον. Ο Lazarus προτείνει τις παρακάτω τεχνικές, 

που µπορεί να χρησιµοποιήσει το άτοµο:  επίθεση (συνοδευόµενη από εχθρότητα ή θυµό), 

υποχώρηση (συνοδευόµενη από  φόβο), απραξία (συνοδευόµενη από διαφορετικά 

συναισθήµατα, συνήθως όµως  στενοχώρια), αγωνία (σε καταστάσεις που η απειλή δεν είναι 

εύκολο να εντοπιστεί)  και διάφοροι άλλοι µηχανισµοί άµυνας (όπως π.χ. οι τεχνικές που 

περικλείουν µέσα  τους την αυταπάτη, έτσι ώστε µια πραγµατική απειλή να µην εµφανίζεται 

ως απειλή). Όλες οι παραπάνω τεχνικές αναφέρονται στο τι πρέπει να κάνει το άτοµο  σ' 

αυτές τις καταστάσεις που είναι υποχρεωµένο να ενεργήσει µόνο του, ή να  χρησιµοποιήσει 

µόνο τις δικές του πηγές.  Ο Lazarus υποστηρίζει την άποψη ότι οι συναισθηµατικές 

αντιδράσεις πρέπει να  θεωρούνται το αποτέλεσµα και όχι οι αιτίες, και ότι αυτά τα 

αποτελέσµατα µε τη  σειρά τους εξαρτώνται κυρίως από γνωστικές διαδικασίες. Η γνωστική 

διαδικασία  που δηµιουργεί ένα συναίσθηµα είναι αυτή που επιβάλλει τη συµπεριφορά και 

όχι το  ίδιο το συναίσθηµα. Οι αντιδράσεις άγχους είναι αντανακλάσεις ή συνέπειες κάποιας  

διαδικασίας αντιµετώπισης εξωτερικών καταστάσεων που σκοπό έχουν να ελαττώσουν την 

απειλή. Ακόµα αυτές οι διαδικασίες αντιµετώπισης των εξωτερικών καταστάσεων (και οι 

παρατηρούµενες αντιδράσεις) εξαρτώνται εν µέρει και από τη  γνωστική δραστηριότητα.  Ο 

τύπος αυτής της διαδικασίας επηρεάζει τη φυσιολογική πλευρά της αντίδρασης. Αυτό 

σηµαίνει ότι για να καταλάβουµε και να προβλέψουµε την αντίδραση του  φυσιολογικού 
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άγχους πρέπει να γνωρίζουµε τον τρόπο µε τον οποίο θα αντιµετωπισθούν οι εξωτερικές 

καταστάσεις. Επειδή η ενέργεια αυτή θεωρείται ότι παρακινείται  από το φόβο της απειλής, 

γι' αυτό και ο σκοπός είναι η ελάττωση ή η εξάλειψη του αναµενόµενου πόνου.  Η 

διαδικασία της αντιµετώπισης των εξωτερικών καταστάσεων εξαρτάται, εν  µέρει, και από 

τη γνωστική ικανότητα που έχει το άτοµο να εκτιµά µια κατάσταση.  Από αυτό προκύπτει 

ότι αν τα άτοµα µπορούν να εκτιµήσουν τους παράγοντες που διαµoρφώνoυν τα ερεθίσµατα 

και τις ψυχολογικές αντιδράσεις, τότε είναι δυνατόν  να προβλέψουν τον τρόπο 

αντιµετώπισης των καταστάσεων και των παρατηρούµενων αντιδράσεων. 

Για την πραγµατοποίηση των εκτιµήσεων αυτών πρέπει το άτοµο να συγκεντρώσει τις 

πληροφορίες από το συγκεκριµένο περιβάλλον, που έχει σχέση µε την απόφαση που θα 

πάρει για να αντιµετωπίσει την απειλή. Πράγµατι, η ερώτηση που κάνει κάποιος είναι τι 

χρειάζεται να γνωρίζει ή να πιστεύει το άτοµο για την κατάσταση που τον περιβάλλει και 

που τον κάνει να αντιδρά κατά τον έναν ή τον άλλο τρόπο; Ο Lazarus πιστεύει ότι οι 

γνωστικές διαδικασίες εν µέρει προσδιορίζουν αυτές τις δραστηριότητες αντιµετώπισης των 

εξωτερικών καταστάσεων.  

Ο Lazarus και άλλοι µετά από µια εκτενή επισκόπηση της βιβλιογραφίας σχετικά µε τα 

αποτελέσµατα που προκαλεί το άγχος πάνω στην απόδοση των ατόµων, συµπεραίνουν ότι 

αυτά τα αποτελέσµατα δεν είναι γενικά, αλλά ότι εξαρτώνται από αυτό που το άτοµο 

περιµένει ή ζητά από τον εαυτό του. Γι' αυτό προτείνουν τη "γνωστική εκτίµηση" της 

κατάστασης ως ένα µέσο προσδιορισµού των τρόπων αντιµετώπισης των εξωτερικών 

καταστάσεων. 

 

 

ΕΡΕΥΝΕΣ ΣΧΕΤΙΚΑ ΜΕ ΤΗΝ ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ ΤΟΥ ΑΓΧΟΥΣ 

 

Οι πιέσεις που ασκούνται στα άτοµα που εργάζονται στους οργανισµούς προκαλούν σ' 

αυτά στενοχώριες, συναισθηµατικές και φυσιολογικές αντιδράσεις. Λέµε ότι ένα άτοµο είναι 

υγιές σ' ένα περιβάλλον, όταν κατορθώνει να προσαρµόζεται στην αλλαγή και στην ένταση 

που προκαλείται από αυτή, έτσι ώστε το άτοµο να µπορεί να συγκεντρώνει όλη του την 

προσπάθεια στην πραγµατοποίηση των σκοπών που καλείται να εκπληρώσει. Γενικά έχει 

βρεθεί ότι τα άτοµα που µπορούν να αντιµετωπίσουν το άγχος που σχετίζεται µε τη δουλειά 

τους, απολαµβάνουν την εργασία τους. Είναι άτοµα που έχουν ξεκαθαρίσει µέσα τους αυτό 

που θέλουν και µπορούν να κάνουν. Αγαπούν τους άλλους και οι άλλοι τους σέβονται. Οι 
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άνθρωποι που αντιµετωπίζουν το άγχος σπάνια έχουν ψυχολογικά προβλήµατα και µπορούν 

να ελέγχουν τη ζωή τους. Τα άτοµα που µπορούν να αντιµετωπίσουν το άγχος βλέπουν την 

αλλαγή ως µια ευκαιρία παρά ως µια απειλή. Γενικά δέχονται ή ζητούν νέες εµπειρίες και 

αλλαγές. Στη συνέχεια θα αναφέρουµε µερικά από τα αποτελέσµατα και συµπεράσµατα των 

ερευνών σχετικά µε την ελάττωση και την αντιµετώπιση του άγχους.  

Ο Adams αναφέρει τρεις παράγοντες, που κατά τη γνώµη του, επηρεάζουν τη δηµιουργία 

του άγχους στο άτοµο. Αυτοί είναι: η προσωπικότητα του ατόµου, το περιβάλλον µε το οποίο 

βρίσκεται σε επαφή, και η φύση της οργάνωσης µέσα στην οποία το άτοµο εργάζεται. Αν και 

οι αλλαγές είναι δύσκολο να πραγµατοποιηθούν σ' αυτές τις περιοχές, εν τούτοις υπάρχουν 

µερικές αντιδράσεις για κάθε περιοχή που βοηθούν το άτοµο να αντιµετωπίσει 

αποτελεσµατικά το άγχος. Ο Adams αναφέρει µερικές οργανωτικές βελτιώσεις που µπορούν 

να ελαττώσουν το άγχος στην εργασία τέτοιες, βελτιώσεις είναι η αποσαφήνιση του ρόλου 

του οργανισµού, η εκπαίδευση σχετικά µε τους τρόπους αντιµετώπισης του άγχους και η 

αξιολόγηση αυτού και τέλος ο προσδιορισµός των αιτιών που προκαλούν το άγχος. 

 

 

 

ΣΥΝΟΠΤΙΚΕΣ Ο∆ΗΓΙΕΣ 

 

• Μία άσκηση τρίλεπτου διαλογισµού για την καταπολέµηση του στρες στη δουλειά 

 

Υπάρχουν άραγε στιγµές που το στρες αρχίζει να σας κυριεύει; ∆εν µπορείτε να σκεφθείτε 

σωστά και το µυαλό σας είναι γεµάτο ανήσυχες και καθόλου παραγωγικές σκέψεις; Τότε, βάλτε 

το σήµα «µην ενοχλείτε» στην πόρτα σας και αφιερώστε τρία λεπτά στον εαυτό σας 

δοκιµάζοντας αυτή την άσκηση: 

 

1. Καθίστε αναπαυτικά στην καρέκλα σας µε τα πόδια σας στο πάτωµα και τα χέρια στους 

µηρούς σας.  

2. Κλείστε τα µάτια και χαλαρώστε το κεφάλι σας και τους µύες των ώµων.  

3. Προσέξτε την αναπνοή σας έως ότου γίνει κανονική.  

4. Τώρα αποστασιοποιηθείτε από τις σκέψεις σας όπως εάν παίζονταν µπροστά σας σε µια 

τηλεόραση. Ελέγξτε τις και µάθετε πώς µπορείτε να αντιµετωπίσετε τα πάντα.  

5. Απελευθερώστε το µυαλό σας από τα πάντα για µερικά δευτερόλεπτα. 
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6. Τώρα ανοίξτε αργά τα µάτια σας και στρίψτε απαλά το κεφάλι σας από τη µια πλευρά 

στην άλλη.  

7. Χαµογελάστε και ετοιµαστείτε να επιστρέψετε στη µάχη. 

 

 

• Πως θα µειώσετε τα επίπεδα του άγχους σας 

 

1. Αγνοείστε καταστάσεις που δεν µπορείτε να ελέγξετε. 

2. Μη συσσωρεύετε τα συναισθήµατα σας. Μιλήστε στα άτοµα που επιθυµείτε ή 

γράψτε τους για να εκφράσετε τα συναισθήµατα σας. 

3. Αποµακρυνθείτε από το γραφείο σας. Περπατήστε γύρω από το οικοδοµικό 

τετράγωνο την ώρα του µεσηµεριανού διαλείµµατος για φαγητό ή απλά φύγετε 

από το γραφείο για λίγα λεπτά. 

4. Αναρωτηθείτε: Αξίζει να αγχώνοµαι για το συγκεκριµένο; Μην χάνετε τον 

έλεγχο για ένα λάθος που στοιχίζει ελάχιστα. ∆ιατηρήστε την ενεργητικότητα 

σας για όταν πραγµατικά τη χρειάζεστε. 

5. Κρατηθείτε µακριά από αρνητικούς ανθρώπους. Θα σας κάνουν και εσάς να 

χάσετε το κέφι σας. 

6. Να περιµένετε το χειρότερο και το παρόν θα γίνει ευκολότερο. 

7. Να αντιµετωπίζετε το άγχος σας µόλις πρωτοεµφανιστεί ή στα πρώτα στάδια της 

εµφάνισης του. Έτσι αµέσως µόλις νιώσετε λίγη ζαλάδα, ταχυκαρδία, 

φτερουγίσµατα στο στήθος ή µούδιασµα, βάλτε αµέσως σε λειτουργία τις 

τακτικές αντιµετώπισης του άγχους που προτιµάτε και οι οποίες έχετε βρει ότι 

είναι αποτελεσµατικές σε εσάς. 

8. Αναγνωρίστε στον εαυτό σας το δικαίωµα να λέει «όχι». Μπορεί να σας αγχώνει 

να λέτε συχνά «ναι», να αποδέχεστε ορισµένες καταστάσεις ή να αναλαµβάνεται 

πολλές υποχρεώσεις. 

9. Μοιραστείτε µε άλλους τα προβλήµατα και τα συναισθήµατα σας. 

10. Βάλτε ρεαλιστικούς στόχους. 

11. Αποσπάστε την προσοχή σας από τα δυσάρεστα συµπτώµατα του άγχους και 

ασχοληθείτε µε κάτι άλλο. 

12. Προσπαθήστε να αντικαταστήσετε τις αρνητικές σκέψεις µε θετικές. Πάντα 

υπάρχει κάτι θετικό να σκεφτείτε. 
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13. Αποκτήστε έλεγχο όσο πιο πολλών πτυχών της εργασίας σας και αναπτύξτε 

συµπληρωµατικές ικανότητες . 

14. Αποφύγετε την τελειοµανία. 

15. Μάθετε τεχνικές χαλάρωσης. 

16. Να αθλείστε και να κοιµόσαστε καλά. 

17. Να αντισταθµίζετε κάθε δύσκολη δουλειά µε κάτι που απολαµβάνετε. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σ’ αυτή τη ζωή όλα είναι σχετικά: Αυτό που η κάµπια 

 το λέει τέλος, ο Θεός το ονοµάζει πεταλούδα! 

 67



Κεφάλαιο 5                                                                               ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ 
 

 

Επικοινωνία είναι η διαδικασία µετάδοσης εννοιών από ένα ποµπό σε ένα δέκτη. Η 

αποτυχία στη δουλειά πιο συχνά οφείλεται στην κακή επικοινωνία παρά σε άλλες αιτίες. Η 

κρίσιµη ερώτηση είναι: ‘θέλετε να επικοινωνήσετε’; Αν ΝΑΙ υπάρχουν τρόποι. Ένα κρίσιµο 

σηµείο των επικοινωνιακών προβληµάτων είναι ότι υποθέτουµε πως καταλάβαµε τι εννοεί ο 

άλλος. Η 'κατάρα' δηλαδή του αυτονόητου. 

 

Υπάρχουν δυο νόµοι επικοινωνίας: 

1ος:  Κανείς δεν επικοινωνεί λανθασµένα επειδή το επιδιώκει. 

2ος: Το πρώτο βήµα για να βελτιώσετε την επικοινωνία ανάµεσα σε δύο ανθρώπους είναι να 

εξετάσετε τον τρόπο µε τον οποίο συµπεριφέρεται ο ένας στον άλλον. 

 

Αρνητική επικοινωνία είναι η τάση ενός ατόµου αφού «ακούσει» κάποιον, να πει αυτά πού 

θα έλεγε έτσι κι αλλιώς. Προσποιούµαστε ότι ακούµε, αλλά στην πραγµατικότητα περιµένουµε 

πότε θα πάρει ανάσα ο συνοµιλητής µας για να τον διακόψουµε, ενώ στο µεταξύ ετοιµάζουµε 

αυτό που θα πούµε. 

 

«Η συζήτηση έχει γίνει µία ανταγωνιστική άσκηση στην οποία ο πρώτος που θα σταµατήσει 

να πάρει ανάσα, γίνεται αυτόµατα ακροατής». 

 

Η µη αποτελεσµατική επικοινωνία δηµιουργεί χάσµατα, µοναξιά, προβλήµατα στο σπίτι, 

στη δουλειά, στρες ακόµη και φυσικές ασθένειες. 

 

Η επικοινωνία υπάρχει µέσα σε κάθε διαδικασία του οργανισµού. Ο Barnard διατύπωσε 

την άποψη ότι το πρώτο καθήκον του µάνατζερ είναι η δηµιουργία µιας καλής επικοινωνίας 

µεταξύ των µελών του οργανισµού. Η επικοινωνία είναι απαραίτητη για την αποτελεσµατική 

λήψη των αποφάσεων. Πρώτον, γιατί η επικοινωνία είναι το µέσο µε το οποίο µεταφέρονται οι 

πληροφορίες που είναι σχετικές µε τη λήψη των αποφάσεων και δεύτερον, γιατί είναι 

θεµελιώδης για την εφαρµογή των αποφάσεων. Η επικοινωνία είτε είναι γραπτή ή προφορική, 

επίσηµη ή ανεπίσηµη κατευθύνεται από κάποιους σκοπούς µέσα στον οργανισµό. Επικοινωνία 

είναι η διαδικασία που διευκολύνει τις ενέργειες της διοίκησης, δεν αποτελεί όµως το µόνο 
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µέσο για την καλή άσκηση της διοίκησης. Αποτελεί όµως µια αναγκαιότητα στο χώρο του 

οργανισµού και µια από τις σοβαρές ανθρώπινες ανάγκες. 

 

Στο κεφάλαιο αυτό θα αναλύσουµε το µοντέλο της επικοινωνίας, τα επικοινωνιακά δίκτυα 

και στο τέλος θα δώσουµε τα κριτήρια που εξασφαλίζουν την αποτελεσµατική επικοινωνία. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ο ισχυρότερος τρόπος για να τους πείσετε  

είναι αν τους ακούτε µε προσοχή! 
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ΟΡΙΣΜΟΣ 

 

Όλα τα άτοµα που αντιδρούν στα ερεθίσµατα του περιβάλλοντος παρουσιάζουν κάποιο 

είδος συµπεριφοράς. Τα άτοµα αλληλεπιδρούν µεταξύ τους, και αυτή η αλληλεπίδραση 

περιέχει κάποιο µήνυµα, το οποίο µπορεί να επηρεάσει και άλλα άτοµα, τα οποία µε τη 

σειρά τους απαντούν σ' αυτό το µήνυµα ως αποδέκτες του ή ως αρνητές του και έτσι 

επικοινωνούν µεταξύ τους.  

Οι προσπάθειες να δοθεί ένας ορισµός της επικοινωνίας µε καθολική χρήση έχουν 

προσκρούσει στην πολύµορφη φύση της. Ο Merrihue ορίζει την έννοια της επικοινωνίας ως 

"την οποιαδήποτε αρχική συµπεριφορά από τη µεριά του αποστολέα, η οποία µεταφέρει το 

επιθυµητό µήνυµα στον αποδέκτη. Αυτό µε τη σειρά του προκαλεί ως αντίδραση στον 

αποδέκτη την επιθυµητή συµπεριφορά". Ο Davis ορίζει την επικοινωνία ως "τη διαδικασία 

της µεταβίβασης πληροφοριών από ένα άτοµο σε άλλο και κατανόησής τους από το 

δεύτερο". Οι Katz και Kahn, ορίζουν την επικοινωνία ως "την ανταλλαγή πληροφοριών και 

µετάδοση νοηµάτων". 

Όπως και η εξουσία, έτσι και η επικοινωνία προϋποθέτει δύο άτοµα, τον αποστολέα και 

τον αποδέκτη. Ο διευθυντής επικοινωνεί όχι µόνο µε τον εαυτό του, αλλά και µε το κοινό, 

τους µαθητές, τους δασκάλους και άλλους υπαλλήλους. Στην επικοινωνία πρέπει να υπάρχει 

και να µεταφέρεται ένα νόηµα. Οι κινήσεις του σώµατος, οι εκφράσεις του προσώπου, οι 

αποχρώσεις της φωνής και η οµιλία µεταφέρουν πληρoφορίες που έχουν νόηµα. Η 

επικοινωνία δεν έχει εφαρµoγή, εκτός αν ο αποδέκτης κατανοεί ακριβώς την πληροφορία 

που του µεταδόθηκε. Η κατανόηση, όµως, είναι πολύ σχετικό θέµα. Χαµηλό π.χ. επίπεδο 

κατανόησης µπορεί να συµβεί ανάµεσά σε ανθρώπους που δεν µιλούν την ίδια γλώσσα. 

 

 

ΟΙ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ΤΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

 

Η επικοινωνία συχνά θεωρείται ως ένα δίκτυο που συνδέει όλα τα µέλη και τις 

δραστηριότητες µέσα σε µια επιχείρηση. Μέσα από τη µετάδοση πληροφοριών, ιδεών και 

στάσεων, το προσωπικό και οι δραστηριότητές τους µπορούν να συντονιστούν για να 

επιδιώξουν την εκπλήρωση των ατοµικών και οργανωτικών σκοπών. Πρόσφατα 

αναγνωρίζεται όλο και περισσότερο η σηµασία και η αξία που έχει η ανατροφοδότηση από 

τους υπαλλήλους. Αυτή η δεύτερη µορφή επικοινωνίας ολοκληρώνει, αυτό που συνήθως 

λέµε "επικοινωνία διπλής κατεύθυνσης ή αµφίδροµη". Αυτός είναι ο µόνος τρόπος που 
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µπορεί να εξασφαλίσει την αµοιβαία κατανόηση ανάµεσα στo µάνατζµεντ και στους 

υπαλλήλους. Οι επιστήµονες της συµπεριφοράς που µελετούν την επικοινωνία, ερευνούν 

ροή της και τις συνέπειές της. Για τη µέτρηση της ροής λαµβάνουν υπόψη το άτοµο, που 

κάνει την αρχή στην επικοινωνία και εκείνον ή εκείνους που τη δέχεται το είδος  της 

πληροφορίας που µεταδίδεται και το δίκτυο ή κανάλι που χρησιµοποιείται γι αυτήν. Τα 

δίκτυα επικοινωνίας ποικίλλουν από πολύ επίσηµα (π.χ. αυτά που ακλουθούν την ιεραρχία) 

µέχρι τελείως ανεπίσηµα (π.χ. µεταξύ των ατόµων που τρώνε µαζί το µεσηµέρι). Για τη 

µέτρηση των αποτελεσµάτων της επικοινωνίας συνήθως υπολογίζεται και µελετάται η 

µορφή της συµπεριφοράς και η επίδοση του προσωπικού. Η επικοινωνία µπορεί να 

επηρεάσει το ηθικό της οµάδας και τη συµπεριφορά που έχουν τα άτοµα για τις δουλειές 

τους, την ηγεσία τους και τους συναδέλφους. Επί πλέον µπορεί να επηρεάσει την ατοµική 

και οµαδική απόδοση. Οι Scott και Mitchell έχουν διαπιστώσει και περιγράψει τις κύριες 

λειτουργίες που η διαδικασία της επικοινωνίας εξυπηρετεί µέσα στην επιχείρηση. Οι 

λειτουργίες αυτές είναι οι ακόλουθες: 

 

1. Συναισθήµατα. Ένα µεγάλο µέρος από το περιεχόµενο της επικοινωνίας µεταξύ των 

ατόµων έχει συναισθηµατικό χαρακτήρα. Η επικοινωνία, επίσηµη και ανεπίσηµη, είναι ένα 

βασικό µέσο για να ικανοποιηθούν οι ανάγκες των ατόµων. Μέσω της επικοινωνίας, οι 

υπάλληλοι µπορούν να εκφράσουν την απογοήτευση και την ικανοποίησή τους στους 

συναδέλφους τους και στη διοίκηση. Επί πλέον, η επικοινωνία παρέχει ένα µηχανισµό, µε 

τον οποίο τα άτοµα µπορούν να συγκρίνουν διάφορες µορφές συµπεριφοράς και να 

διαλευκάνουν αµφιβολίες τους γύρω από τη δουλειά τους, το ρόλο τους και τις περιοχές των 

συγκρούσεων µεταξύ οµάδων και ατόµων. 

 

2. Κίνητρα. Η δεύτερη κύρια λειτουργία της επικοινωνίας είναι να παρακινεί, να 

κατευθύνει, να ελέγχει και να αξιολογεί την επίδοση των µελών της επιχείρησης. Η 

επικοινωνία είναι το κύριο µέσο ελέγχου που διαθέτουν οι ηγέτες. Έτσι, οι δραστηριότητες 

της ηγεσίας, όπως οι εντολές που δίνουν, η ανταµοιβή της συµπεριφοράς και της επίδοσης 

των υπαλλήλων, η αξιολόγηση αυτής της επίδοσης, η εκπαίδευση και η εξέλιξη των 

υφισταµένων, στηρίζονται στη διαδικασία , της επικοινωνίας. 

 

3. Πληροφορίες. Εκτός από τα συναισθήµατα και τα κίνητρα, η επικοινωνία εξυπηρετεί και 

µια άλλη ζωτική λειτουργία, την πληροφόρηση, που είναι απαραίτητη για τη λήψη των 

 71



αποφάσεων. Αντίθετα από τα συναισθήµατα και την επιρροή, η επικοινωνία στην περίπτωση 

αυτή έχει κυρίως τεχνολογικό προσανατολισµό.  

 

4. Έλεγχος. Τέλος, η επικοινωνία συνδέεται στενά µε το σχεδιασµό της επιχείρησης. Οι 

επιχειρήσεις προσπαθούν να ελέγξουν τις δραστηριότητες των ατόµων µέσα από το 

σχεδιασµό και τη χρησιµοποίηση των επισήµων καναλιών επικοινωνίας. Τα 

οργανογράµµατα αντιπροσωπεύουν τα επίσηµα κανάλια επικοινωνίας µέσα σε µια 

επιχείρηση. 

 

Σύµφωνα µε τους March και Simon υπάρχουν πέντε είδη επικοινωνίας: 

1. Επικοινωνία σε µη προγραµµατισµένες δραστηριότητες. 

2. Επικοινωνία που συµβάλλει στον καθορισµό προγραµµάτων, στις καθηµερινές 

προσαρµογές ή γενικότερα στο "συντονισµό" των προγραµµάτων. 

3. Επικοινωνία που παρέχει στοιχεία για την εφαρµογή των µεθόδων δηλαδή των 

πληροφοριών που απαιτούνται για την εκτέλεση των προγραµµάτων. 

4. Επικοινωνία που συντελεί στη δηµιουργία προγραµµάτων, δηλαδή επικοινωνία που  

5. χρησιµοποιείται σαν ερέθισµα. Επικοινωνία που παρέχει πληροφορίες σχετικά µε τα 

αποτελέσµατα των δραστηριοτήτων. 

 

 

ΑΞΙΩΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

1. Κάθε µονάδα επικοινωνίας ονοµάζεται "µήνυµα". Ακόµα και η συµπεριφορά του 

σχιζοφρενoύς ατόµου που αρνείται να µιλήσει και µένει σιωπηλός είναι µια µoρφή 

επικοινωνίας. Εποµένως, το     πρώτο αξίωµα της   επικοινωνίας λέγει ότι: "Κανείς δεν 

µπορεί να αποφύγει την επικοινωνία". 

2. Οποιαδήποτε επικοινωνία περιέχει µια δέσµευση, µια υποχρέωση, δηλαδή ορίζει κάποια 

σχέση. Εποµένως, η επικοινωνία δε µεταφέρει µόνο µια πληροφορία, αλλά ταυτόχρονα 

επιβάλλει και µια συµπεριφορά. Αυτές οι δύο αντίθετες λειτουργίες ονοµάζονται: 

"αναφορά" και "διαταγή". Η "αναφορά" έχει σχέση µε το µήνυµα που µεταφέρει την 

πληροφορία, δηλαδή µε το περιεχόµενο του µηνύµατος. Η "διαταγή" αναφέρεται στο είδος 

του µηνύµατος που λαµβάνεται και άρα ορίζει τη σχέση µεταξύ των επικοινωνούντων 

ατόµων. Έστω ότι λαµβάνουµε τα παρακάτω δύο µηνύµατα: (α) "Είναι αναγκαίο και 

απαραίτητο να κλείνετε στην αρχή το διακόπτη" και (β) "σας παρακαλώ στην αρχή να 
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κλείνετε το διακόπτη". Τα δύο αυτά µηνύµατα έχουν κατά προσέγγιση, το ίδιο περιεχόµενο 

πληροφορίας αλλά προσδιορίζουν όµως διαφορετική σχέση. Εποµένως το δεύτερο αξίωµα 

της επικοινωνίας λέγει ότι: "Κάθε επικοινωνία έχει ένα περιεχόµενο και ορίζει µια σχέση". 

3. Άλλο γνώρισµα της επικοινωνίας είναι η ανταλλαγή µηνυµάτων µεταξύ των 

επικοινωνούντων ατόµων. ∆ηλαδή, κάθε µήνυµα είναι συγχρόνως ερέθισµα, απάντηση και 

ενδυνάµωση. Οι διαφορετικές οµαδοποιήσεις µπορούν να µελετηθούν µε τη 

χρησιµοποίηση της σειράς του Bernard Bolzano, από το βιβλίο του "Τα παράδοξα του 

απείρου" που έγινε κλασικό για τη µαθηµατική επιστήµη. Η πιο απλή µορφή σειράς είναι η 

ακόλουθη: 

 

S = α-α+α-α+α-α+... 

 

Για την επικοινωνία η σειρά αυτή µπορεί να θεωρηθεί ως µια διαδοχή από βεβαιώσεις και 

αρνήσεις ενός µηνύµατος, που παρίσταται µε α, Ο Bolzano απέδειξε ότι η παραπάνω σειρά 

είναι δυνατόν να οµαδοποιηθεί κατά διαφορετικούς τρόπους, που είναι όλοι σωστοί, Οι 

διαφορετικές οµαδοποιήσεις µε τα αποτελέσµατά τους είναι: 

 

Α).  S = (α-α) + (α-α) + (α-α) + ... 

    =0+0+0+... 

    =0 

 

Β).  S = α -(α-α) -(α-α) -(α-α) 

    =  α-0-0-0 

    =  α 

  

Γ).  S = a-(a-a+a-a+a-a+...)  

       S = a-S 

     2S = α και S = α/2 

Εποµένως, το τρίτο αξίωµα της επικοινωνίας λέγει ότι: "Η φύση της σχέσης εξαρτάται 

από την οµαδοποίηση της πληρoφορίας .επικοινωνίας µεταξύ των επικοινωνoύντων 

ατόµων". 
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ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΤΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

Παρακάτω θα εξεταστεί το µοντέλο της επικοινωνίας που πρότεινε ο Shannon. 

Το άτοµο που επιθυµεί να στείλει µια πληροφορία πρώτα αρχίζει να σχηµατίζει την ιδέα 

στο µυαλό του και στη συνέχεια την ιδέα του αυτή κωδικοποιεί υπό µορφή σταθερών 

συµβόλων για να µπορεί να τη µεταβιβάσει σε κάποιο άλλο πρόσωπο. 

 

 

Σχ. 13.1. Mοντέλο επικοιvωvίας του Shannοn 

Αυτό συνήθως γίνεται µε λέξεις ή λιγότερο συχνά µε σύµβολα, όπως αριθµούς ή σχέδια. 

Αφού γίνει η κωδικοποίηση, έρχεται µετά το πρόβληµα της µετάδοσης του µηνύµατος. 

Αυτό επιτυγχάνεται κατά διαφόρους τρόπους: συνοµιλία πρόσωπο µε πρόσωπο, τηλεφωνική 

συνοµιλία, γραπτό µήνυµα ή ψηφιακή µετάδοση της πληροφορίας. Η µέθοδος που θα 

χρησιµοποιηθεί εξαρτάται συνήθως από την κατάσταση που βρίσκονται τα άτοµα, από τις 

σχέσεις µε το άλλο άτοµο ή το τµήµα του οργανισµού, από τον τύπο των πληροφοριών, από 

τη µέθοδο κωδικοποίησης κ.λ.π.  

Τέλος, το άλλο άτοµο ή άτοµα που επικοινωνούµε δέχονται το κωδικοποιηµένο µήνυµα 

ως ένα σύνολο από λέξεις ή σύµβολα που πρέπει να αποκωδικοποιήσουν προτού η 

πραγµατική ιδέα γίνει πνευµατικό τους κτήµα. Κατά τη  µετάδοση του µηνύµατος 

εισέρχονται  διάφορα  σφάλµατα είτε από τη λειτουργία του συστήµατος είτε από τους 

θορύβους ή και από τα δύο. Κανείς δε µπορεί ποτέ να είναι βέβαιος ότι έλαβε χώρα η 

επικοινωνία, εκτός αν υπάρχει κάποιο είδος ανατροφοδότησης από τον αποδέκτη προς τον 

αποστολέα. 

Η µετάδοση της κωδικοποιηµένης ιδέας γίνεται µε σύµβολα. Το σύµβολο είναι κάτι που 

υπάρχει µεταξύ των ανθρώπων και µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να γίνουν ανταλλαγές 

µηνυµάτων. Τα σύµβολα στην ανθρώπινη επικοινωνία, που η φωνή είναι ο ποµπός, ο αέρας 

το µέσο µετάδοσης και το αυτί ο δέκτης, υπάρχουν σε µεγάλη ποικιλία. Αυτά είναι: 

-Η Γλώσσα, γραπτή και προφορική που αποτελεί το κύριο µέσο για τη µετάδοση των 

ιδεών.  
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-Οι εκφράσεις, σώµατος και προσώπου, που µπορούν να συµβολίζουν µηνύµατα που 

κάποιος προσπαθεί να µεταδώσει.  

-Η ενδυµασία, όπως η στολή ενός αστυνοµικού, που χρησιµοποιείται ως σύµβολο 

εξουσίας. 

-Ο χρωµατισµός της φωνής, που µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να εκφράσει έκπληξη, 

θυµό, σύγχυση ή φόβο ανεξάρτητα από αυτό που λέγεται στην πραγµατικότητα.  

-Τα θρησκευτικά σηµεία, όπως ο σταυρός, που µεταφέρουν µηνύµατα σχετικά µε τη 

θρησκευτική πίστη που κάποιος έχει. Αναλυτικότερα στο µοντέλο αυτό διακρίνουµε: 

i. Τα κανάλια επικοινωνίας 

Ο δίαυλος, το κανάλι επικοινωνίας είναι το µονοπάτι που ακολουθεί το µήνυµα από τον 

αποστολέα στον αποδέκτη. Όλα τα κανάλια δεν µεταφέρουν την ίδια ποσότητα 

πληροφοριών. Για παράδειγµα η επικοινωνία πρόσωπο µε πρόσωπο µεταφέρει τις 

περισσότερες πληροφορίες. Σε κάθε οργανισµό υπάρχουν διάφορα είδη καναλιών. 

α. Το κανάλι επικοινωνίας από πάνω προς τα κάτω (downward) που το χρησιµοποιεί ο 

µάνατζερ για να στέλνει τις πληροφορίες προς τους υφισταµένους του ή τους πελάτες. Η 

επικοινωνία αυτή θα επιτύχει όταν ο µάνατζερ θα εξηγήσει στους υπαλλήλους µε 

σαφήνεια τους στόχους της επιχείρησης, την πολιτική και τις διάφορες πρακτικές. Το 

µήνυµα επίσης που στέλνεται προς τα κάτω πρέπει να είναι ιδιαίτερα σαφές και να 

ενθαρρύνει την ανατροφοδότηση. 

β. Το κανάλι επικοινωνίας από κάτω προς τα πάνω (upward) που το χρησιµoπoιoύν οι 

υφιστάµενοι για να στέλνουν τις πληροφορίες προς τους ανωτέρους τους. Η επικοινωνία 

αυτή θα επιτύχει όταν οι υφιστάµενοι έχουν το θάρρος να στέλνουν µηνύµατα προς τα 

πάνω. Ο µάνατζερ πρέπει να ακούει µε προσοχή τις πληροφορίες που παίρνει από τους 

υφισταµένους, να διαθέτει ευρύτητα πνεύµατος και να δίνει απάντηση στο µήνυµά τους. 

γ. Το οριζόντιο κανάλι που το χρησιµοποιεί ο µάνατζερ ή άλλο άτοµο που θέλει να 

επικοινωνήσει µε άλλα τµήµατα στο ίδιο επίπεδο. 

δ. Το διαγώνιο κανάλι που το χρησιµοποιούν τα άτοµα που θέλουν να στείλουν πληρoφoρίες 

σε  τµήµατα που βρίσκονται σε διαφορετικά ιεραρχικά επίπεδα και εκτελούν διαφορετικές 

λειτουργίες στον οργανισµό.  

Όλα τα παραπάνω κανάλια είναι τα επίσηµα κανάλια της επικοινωνίας. Mέσα όµως στον 

οργανισµό υπάρχουν και τα ανεπίσηµα κανάλια, όπως για παράδειγµα το grapevine (άτυπο 

κανάλι πληροφοριών) που είναι ένα ανεπίσηµο κανάλι επικοινωνίας στον οργανισµό.  

Το ανεπίσηµο κανάλι πληροφοριών (grapevine) είναι χρήσιµο και παράλληλα µια 
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σπουδαία πηγή πληροφοριών για τους µάνατζερς και τους υπαλλήλους όλων επιπέδων. Ο 

δίαυλος grapevine έχει να κάνει µε την ανεπίσηµη ροή των πληροφοριών. Η δραστηριότητα 

του ανεπίσηµου αυτού καναλιού µεγαλώνει στην περίπτωση που τα επίσηµα κανάλια 

επικοινωνίας εµποδίζουν τη ροή σπουδαίων πληροφοριών, όταν δηλαδή οι υπάλληλοι δεν 

έχουν τις αναγκαίες για την εργασία τους πληροφορίες, αισθάνονται ανασφαλείς σχετικά µε 

το µέλλον τους στον εργασιακό χώρο και γι' αυτό καταφεύγουν στη χρησιµοποίηση του 

άτυπου καναλιού επικοινωνίας.  

Έχει διαπιστωθεί ότι ένα µεγάλο ποσοστό πληροφοριών που µεταφέρεται από το 

ανεπίσηµο κανάλι είναι αξιόπιστο. Υπάρχει όµως και ένα άλλο ποσοστό πληροφοριών που 

δεν περιγράφεται αντικειµενικά µε αποτέλεσµα να δηµιουργεί προβλήµατα. Ο µάνατζερ δεν 

µπορεί να εξαφανίσει αυτό το ανεπίσηµο κανάλι πληροφοριών (grapevine). Η αρνητική 

επίπτωση όµως του καναλιού αυτού ελαττώνεται στην περίπτωση που υπάρχει ανοικτό 

κλίµα επικοινωνίας µε τους υπαλλήλους και ελεύθερη ανταλλαγή πληροφοριών. Παρ' όλο 

όµως που οι πληροφορίες που µεταφέρει το κανάλι αυτό δεν είναι επίσηµες, εν τούτοις 

συµβάλουν στην κατανόηση των λειτουργιών του οργανισµού.  

 

ii. Το µήνυµα 

Το µήνυµα περιέχει τα λεκτικά σύµβολα και τις µη λεκτικές ενδείξεις που καθορίζουν τις 

πληροφορίες που θέλει να µεταφέρει στον αποδέκτη ο αποστολέας.   

Λεκτική είναι η επικοινωνία που πραγµατοποιείται µε την οµιλία και το γράψιµο. Τα 

άτοµα επικοινωνούν λεκτικά περισσότερο από οποιονδήποτε άλλο τρόπο.  

Η µη λεκτική επικοινωνία είναι η χρησιµοποίηση εκφράσεων προσώπου, κινήσεων και 

κινήσεων σώµατος που µεταφέρουν µηνύµατα. Ένα µεγάλο ποσοστό του περιεχοµένου του 

µηνύµατος κατά την επικοινωνία µεταφέρεται µέσω των εκφράσεων του προσώπου και των 

κινήσεων του σώµατος.  

Τα µη λεκτικά µηνύµατα που στέλνει ο µάνατζερ στους υφισταµένους του µπορεί να 

επηρεάσουν το ενδιαφέρον των υφισταµένων για την εργασία τους. Γι' αυτό πρέπει να 

είµαστε προσεκτικοί για το πως αυτά µπορεί να ερµηνευθούν από τους άλλους. Για 

παράδειγµα αν το µη λεκτικό µήνυµα δείχνει υποστήριξη για τους υπαλλήλους και 

ικανοποίηση για το επίπεδο απόδοσής τους, τότε το επίπεδο παρακίνησης των υπαλλήλων θα 

αυξηθεί. Ο ευχάριστος τόνος της φωνής, ο ενθουσιασµός, το χαµόγελο κ.λ.π. θα εκτιµηθούν 

δεόντως από τους υπαλλήλους. 

 76



 

iii. Θόρυβος  

Θόρυβος είναι οποιαδήποτε εσωτερική ή εξωτερική παρεµβολή στη διάδοση του 

µηνύµατoς που µπορεί να προκαλέσει παραµόρφωση στο µήνυµα. 

 

 

ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΣΤΗΝ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ 

Για να είναι η επικοινωνία απόλυτα επιτυχηµένη πρέπει να υπάρχει σύµπτωση ανάµεσα 

στο νόηµα που εστάλη και στο µήνυµα που ελήφθη. Πρέπει δηλ. ο αποδέκτης να ερµηνεύει 

τα σύµβολα µε τρόπο πανοµοιότυπο µε αυτόν που έχει όψη του ο αποστολέας. Στην πράξη 

όµως, δύο λειτουργίες της διαδικασίας της κοινωνίας παρεµβαίνουν ανάµεσα σε δύο ή 

περισσότερους ανθρώπους που έχουν ως αποτέλεσµα να οδηγούν σε ατελή επικοινωνία. 

Αυτές είναι: (1) ο χειρισµός των συµβόλων (κωδικοποίηση) από τον αποστολέα και (2) η 

ερµηνεία των συµβόλων (αποκωδικοποίηση) από τον αποδέκτη.  

Ο χειρισµός των συµβόλων (κωδικοποίηση) είναι η δραστηριότητα µε την οποία ο 

αποστολέας δίνει στις ιδέες του τη µορφή συµβόλων για να µεταδοθούν στον αποδέκτη. Η 

δραστηριότητα δεν είναι απλή. 

Ο αποστολέας καθορίζει την ταυτότητά του, τον τρόπο µε τον οποίο µεταδίδει τις αξίες 

του, την ψυχική διάθεση µε την οποία µεταδίδει το µήνυµα και το κίνητρο ή το λόγο της 

επικοινωνίας. 

Η ερµηνεία των συµβόλων είναι η διαδικασία µε την οποία ο αποδέκτης µεταφράζει τα 

σύµβολα που λαµβάνει από τον αποστολέα. Αυτή η διαδικασία µπορεί να οδηγήσει σε 

παραµορφώσεις και υπερφορτώσεις στις επικοινωνίες. Αυτό είναι το µεγαλύτερο πρόβληµα 

που αντιµετωπίζει κανείς στις επικοινωνίες και ονοµάζεται σηµασιολογικός θόρυβος 

(semantic noise). Οι λέξεις έχουν διαφορετικό νόηµα για διαφορετικούς ανθρώπους και οι 

συµβολικές παρουσιάσεις συχνά έχουν πολλαπλές χρήσεις. Όλα τα προβλήµατα που 

παρουσιάζονται στις διαπροσωπικές ή ενδοοργανωτικές επικοινωνίες, συχνά αναφέρονται 

ως θόρυβος στην επικοινωνία. Όλα αυτά τα προβλήµατα ταξινοµούνται σε δύο κύριες 

κατηγορίες: (1) παραµόρφωση στην επικοινωνία και (2) υπερφόρτωση πληροφoριών. 

 

1. Παραµόρφωση στην επικοινωνία  

Το µοντέλο της επικοινωνίας δείχνει ότι η επικοινωνία είναι µια πολύπλοκη διαδικασία 

συµβόλων, που περιέχει από τη µια πλευρά το χειρισµό ή την κωδικοποίηση των συµβόλων 
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που µεταφέρουν το µήνυµα και ορίζουν το πλαίσιό του και από την άλλη την ερµηνεία ή την 

αποκωδικοποίηση των συµβόλων που σχηµατίζουν το παραληφθέν µήνυµα. Σε κάθε στάδιο 

ο θόρυβος δηµιουργεί ακούσια ή παρερµηνευόµενα νοήµατα. Αυτά τα εµπόδια δηµιουργούν 

τα ακόλουθα χαρακτηριστικά: 

i. Χαρακτηριστικά του αποδέκτη. ∆ιαφορετικοί άνθρωποι µπορεί να αντιδράσουν µε τελείως 

διαφορετικούς τρόπους στο ίδιο µήνυµα για διάφορους προσωπικούς λόγους. Επίσης τα 

κίνητρα και η προσωπικότητα του ατόµου µπορούν να επηρεάσουν τη διαδικασία 

αποκωδικοποίησης (που είναι µια µορφή αντίληψης), π.χ. ένας αισιόδοξος υπάλληλος, που 

αισθάνεται έντονη την ανάγκη να εξελιχθεί µέσα στην επιχείρηση, µπορεί να ερµηνεύσει ένα 

χαµόγελο και ένα τυχαίο σχόλιο του προϊσταµένου του ως ένδειξη ιδιαίτερης γι' αυτόν 

εύνοιας. 

ii. Επιλεκτική αντίληψη. Η επιλεκτική αντίληψη συµβαίνει στην περίπτωση που ο αποδέκτης 

αξιολογεί το πλαίσιο της επικοινωνίας και επιλέγει όσα από αυτό ανταποκρίνονται στις 

ανάγκες, κλίσεις, τάσεις, δηλ. στην προσωπικότητά του. Και τούτο οφείλεται στο ότι κατ' 

ανάλογο τρόπο, το µήνυµα αντικατοπτρίζει το ρόλο, την ταυτότητα, τις αξίες, την ψυχική 

διάθεση και τα κίνητρα του αποστολέα. Τα άτοµα γενικά έχουν την τάση να αγνοούν νέες 

πληροφορίες που αντικρούουν ή αναιρούν ήδη εδραιωµένες µέσα τους πεποιθήσεις, αξίες 

και προσδοκίες. 

iii. Σηµασιολογικά προβλήµατα. Έχει ήδη λεχθεί ότι η επικοινωνία είναι ο χειρισµός και η 

ερµηνεία των συµβόλων. Το πρόβληµα όµως είναι ότι πολλές λέξεις που χρησιµοποιούνται 

συνήθως στην επικοινωνία έχουν εντελώς διαφορετικό νόηµα για διαφορετικούς ανθρώπους. 

Μερικές λέξεις και φράσεις είναι τόσο γενικές και αφηρηµένες που επιδέχονται διάφορες 

ερµηνείες. Άλλο σηµασιολογικό πρόβληµα προκύπτει όταν διαφορετικές οµάδες 

δηµιουργούν δική τους γλώσσα ή αργκό. 

iν. Χρονικές πιέσεις. Ο χρόνος που διαθέτουν τα άτοµα είναι πάντα περιορισµένος και αυτό 

συχνό οδηγεί σε παραµόρφωση της επικοινωνίας. Όταν το άτοµο δεν έχει στη διάθεση του 

αρκετό χρόνο, µπορεί να βραχυκυκλώσει τα επίσηµα κανάλια επικοινωνίας. 

ν. ∆ιαφορές στον τύπο του ακροατή. Ο τύπος του ακροατή είναι πολύ σηµαντικό θέµα για την 

αποτελεσµατική επικοινωνία. Συχνά συµβαίνει ο ακροατής ακολουθώντας τη φυσική του 

τάση να βιάζεται να κρίνει, να κατακρίνει, να αξιολογήσει, να επιδοκιµάσει ή να απορρίψει 

αυτό που λέει το άλλο πρόσωπο. Είναι όµως σκόπιµο να ασκηθεί να ακούει µε προσοχή 

µέχρι το τέλος χωρίς να προβαίνει σε βιαστικές κρίσεις. Αυτό σηµαίνει ότι πρέπει να 

προσπαθεί να καταλάβει το πλαίσιο αναφοράς του άλλου προσώπου ή την άποψή του. Να 
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µην απαντά χωρίς να έχει ακούσει την άποψη του άλλου ατόµου. Τέλος, όταν το άτοµο 

βρίσκεται σ' ένα περιβάλλον ελεύθερο που δεν το απειλεί, µπορεί να αποκτήσει καλύτερη 

αντίληψη γι' αυτά που λέει ο συνοµιλητής του. 

νi. ∆ιαφορές στην ιεραρχία. Η θέση που το άτοµο κατέχει στη δοµή του οργανισµού µπορεί 

επίσης να επηρεάσει την ποιότητα της επικοινωνίας. Είναι ίσως ευκολότερο για πρόσωπα 

που βρίσκονται στο ίδιο επίπεδο της ιεραρχίας, όπως δύο προϊστάµενοι, να ανταλλάξουν 

µεταξύ τους πληροφορίες και συναισθήµατα, απ' ότι ένας προϊστάµενος και ένας 

υφιστάµενος. Στην τελευταία περίπτωση η διαφορά που έχουν τα άτοµα σχετικά µε τον 

βαθµό τους µέσα στην ιεραρχία του οργανισµού µπορεί να δηµιουργήσει εµπόδια στην 

επικοινωνία. Στην επικοινωνία από πάνω προς τα κάτω η διοίκηση πρέπει να καταβάλλει 

σοβαρές προσπάθειες να µειώσει τα εµπόδια αυτά, ώστε οι υφιστάµενοι να έχουν όσο το 

δυνατόν περισσότερες πληροφορίες. 

νii. Προκατάληψη. Η µεροληψία µπορεί επίσης να είναι εµπόδιο στην άµεση, πρόσωπο µε 

πρόσωπο καθώς και στην γραπτή επικοινωνία. Τα προβλήµατα επικοινωνίας που 

συζητήθηκαν παραπάνω αντιπροσωπεύουν αυτά που συνήθως δύσκολα ξεπερνιούνται, γιατί 

υπεισέρχονται οι ιδιοµορφίες της ανθρώπινης προσωπικότητας ή οι πολύπλοκες 

διαπροσωπικές σχέσεις των ατόµων µέσα στην οµάδα. Μια άλλη κατηγορία εµποδίων, που 

µπορούν κάπως ευκολότερα να αντιµετωπιστούν περιλαµβάνει αυτό που οφείλονται σε 

έλλειψη καταλλήλων µεθόδων ή µέσων επικοινωνίας. Αυτά είναι: 

νiii. Ασαφή σχέδια οργάνωσης. Στους οργανισµούς συχνό προκύπτει σύγχυση, για ένα απλό 

θέµα: ποιος θα κάνει την επικοινωνία, πως και πότε. Ο συντονισµός ανάµεσα στα στελέχη 

πρέπει να είναι άριστος για να είναι πλήρης η παρουσίαση του θέµατος και να έχει σωστό 

στόχο σε σχέση µε τη συνολική λειτουργία του οργανισµού. Η εκλογή των µέσων είναι 

σηµαντική. 

ix. Έλλειψη σαφήνειας. Οι προφορικές και γραπτές λέξεις µπορούν να παρερµηνευτούν αν 

αυτός που επικοινωνεί χρησιµοποιεί µεγάλες ασάφειες, ακυριολεξίες, αοριστίες και 

πολύπλοκες προτάσεις. Το άτοµο πρέπει να µιλά και να γράφει συνοπτικό και συγκεκριµένα.  

x. Έλλειψη ικανότητας στο διάβασµα. Μολονότι µπορεί να βελτιωθεί η σαφήνεια της 

επικοινωνίας, µπορεί εντούτοις να εξακολουθήσουν να υπάρχουν εµπόδια λόγω ατοµικών 

ελλείψεων και δεξιοτήτων στο διάβασµα. Τα άτοµα που για κάποιο λόγο δεν καταλαβαίνουν 

τις έννοιες που διαβάζουν, τουλάχιστον στο επίπεδο που απαιτείται για τα διάφορα είδη 

επικοινωνιών, συχνά βρίσκονται σε µειονεκτική θέση. 
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2.  Υπερφόρτωση πληρoφοριών 

Ένα δεύτερο κύριο εµπόδιο στην επικοινωνία είναι η υπερφόρτωση των καναλιών µε 

πληροφορίες. Οι µάνατζερς, επιθεωρητές και άλλοι παραπονούνται συχνά για την πληθώρα 

των εκθέσεων που φθάνουν καθηµερινά στα γραφεία τους. Ο Miller επισηµαίνει επτά πιθανά 

αποτελέσµατα που προκύπτουν από την υπερφόρτωση. Αυτά είναι:  

(1) Παράλειψη: µια προσωρινή αδυναµία του διευθυντή να επεξεργαστεί µερικές 

πληροφορίες,  

(2) Σφάλµα: ο διευθυντής µπορεί να επεξεργαστεί λανθασµένες πληροφορίες,  

(3) Συσσώρευση: ο διευθυντής καθυστερεί να δώσει απαντήσεις σε περιόδους 

συµφόρησης,  

(4) Φιλτράρισµα: ο διευθυντής ξεχνάει να επεξεργαστεί ορισµένου τύπου πληροφoρίες,  

(5) Γενίκευση: ο διευθυντής συµπτύσσει ορισµένες πληροφορίες,  

(6) Πολλαπλά κανάλια: διαχωρισµός των στελεχών κατά οµάδες για την επεξεργασία 

ορισµένων πληροφοριών, όπως µπορεί να συµβεί µε την αποκέντρωση, 

 (7) Εγκατάλειψη: ο διευθυντής εγκαταλείπει την εργασία. 

 

 

ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ∆ΙΚΤΥΑ 

 

Η επικοινωνία δεν λαµβάνει χώρα µόνο µεταξύ δύο ατόµων αλλά και µεταξύ πολλών 

ατόµων και οµάδων. ∆ιακρίνουµε δύο ειδών επικοινωνιακών δικτύων.  

 

i. Τα συγκεντρωτικά δίκτυα επικοινωνίας 
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Σ' αυτά τα δίκτυα το µήνυµα της επικοινωνίας περνά µέσω ενός κεντρικού ατόµου της 

οµάδας που ενεργεί και ως ηγέτης της. Οι αποφάσεις σ' αυτά τα δίκτυα λαµβάνονται 

ταχύτερα αλλά η ικανοποίηση των µελών της οµάδας είναι χαµηλή. 

 

ii. Τα αποκεντρωµένα δίκτυα επικοινωνίας. 

 
Σ' αυτά τα δίκτυα το µήνυµα της επικοινωνίας περνά εξ ίσου σε όλα τα µέλη της οµάδας. 

Κάθε µέλος της οµάδας µπορεί να επικοινωνήσει µε οποιοδήποτε άλλο µέλος και γι' αυτό τα 

δίκτυα αυτά είναι αποτελεσµατικά για τη λύση πολύπλοκων προβληµάτων. 

 

 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ 

Υπάρχουν ορισµένα κριτήρια που µπορούν να εξασφαλίσουν την αποτελεσµατική 

επικοινωνία. Αυτά είναι: 

1. Η ποιότητα του µηνύµατος και η παρουσίασή του: Η σαφήνεια, η συνοχή, το  µήκος και 

το αµοιβαίο ενδιαφέρον είναι τα επιθυµητά χαρακτηριστικά. 

2. Η επίτευξη των επιθυµητών αποτελεσµάτων: Αυτός είναι ο τελικός στόχος της επιχείρησης. 

3. Ο κατάλληλος χρόνος µετάδοσης του µηνύµατος: Μια ανακοίνωση που σε κάποια στιγµή 

γίνεται δεκτή µε ενθουσιασµό από τους υπαλλήλους, µπορεί σε άλλη στιγµή να 

προκαλέσει καταστροφή. Πολλές εξελίξεις που τώρα δεχόµαστε ότι είναι παλιάς µόδας, 

κάποτε εθεωρούντο ριζοσπαστικές. 

4. Η ανατροφοδότηση και ακρόαση: Σε κάθε επικοινωνία πρέπει να υπάρχει ανατροφοδότηση 

από τον αποστολέα στον αποδέκτη και το αντίθετο. Επίσης ο αποδέκτης πρέπει να 

αισθάνεται ελεύθερος να αντιδράσει. Η ακρόαση είναι ίσως η πιο σηµαντική διάσταση της 

επικοινωνίας, που, όµως, θα παραµένει ατελής στο µέτρο που ο ακροατής δεν 

ανταποκρίνεται στους κανόνες µιας προσεκτικής και ολοκληρωµένης ακρόασης. 
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5. Η ειλικρίνεια: Κατά το σχεδιασµό της επικοινωνίας µε τους υφισταµένους, οι µάνατζερς 

πρέπει να έχουν υπόψη τους ότι η ειλικρίνεια στη µετάδοση των πληροφοριών ή η 

έλλειψή της γρήγορα θα φανεί. Αν η διοίκηση έχει πάντοτε δίκαιες και ειλικρινείς 

δοσοληψίες µε τους υπαλλήλους, τότε η επικοινωνία έχει πολλές πιθανότητες να γίνει 

αποδεκτή. 

6. Τα κατάλληλα κανάλια και µέσα: Για να υπάρχει µεγίστη αποτελεσµατικότητα στην 

επικοινωνία, τα κανάλια και τα µέσα που θα χρησιµοποιηθούν πρέπει να είναι τα 

κατάλληλα. Για να έχουµε µια επιτυχηµένη επικοινωνία πρέπει να λάβουµε υπόψη τις 

παρακάτω προτάσεις-οδηγίες. 

 

1. Πρέπει να δίνεται µεγάλη προσοχή σε ό,τι λέγει ο συνοµιλητής µας.  

Πολλά προβλήµατα που προκύπτουν στην επικοινωνία οφείλονται στο γεγονός ότι δεν 

δίνεται η δέουσα προσοχή κατά τη διάρκεια της συνοµιλίας. Ο δεύτερος οµιλητής συχνά 

απαντά σύµφωνα µε τη δική του πείρα, δηλ., χωρίς να έχει καταλάβει το νόηµα των λόγων 

του πρώτου οµιλητή. Τα πρώτα λόγια του ενός οµιλητή αποτελούν για το δεύτερο απλά το 

έναυσµα των συλλογισµών. Έτσι στο χρόνο που ο πρώτος διατυπώνει τις σκέψεις του, ο 

δεύτερος προετοιµάζει την απάντησή του, που θα εκφράσει όταν θα έχει ολοκληρώσει ο 

συνοµιλητής του, χωρίς όµως να έχει προσέξει και κατανοήσει το όλο περιεχόµενο του 

λόγου εκείνου. Πολλές φορές µάλιστα συµβαίνει να παίρνει το λόγο από το συνοµιλητή του, 

πριν εκείνος προλάβει να ολοκληρώσει τη σκέψη του. Γενικά, η προσοχή που δίνεται στη 

συνοµιλία µεταξύ δύο ή περισσοτέρων ατόµων επηρεάζεται από τα κίνητρα και τα 

αισθήµατα που έχουν τα άτοµα. Αυτά βεβαίως δεν είναι σταθερά και µεταβάλλονται. Το 

άτοµο διαλέγει από το συνοµιλητή του αυτά τα λόγια που συνήθως είναι σχετικά και 

αφορούν τον ίδιο. Εποµένως, η προσοχή προς κάποιον οµιλητή είναι µια εκλεκτική 

διαδικασία, κατά διάρκεια της οποίας το άτοµο επιλέγει από όσα ακούει εκείνα που 

ταιριάζουν στις ανάγκες και στους σκοπούς του. Καλός ακροατής είναι αυτός που προσπαθεί 

να γνωρίζει και να καταλαβαίνει αυτό που σκέπτεται και αισθάνεται το άλλο άτοµο. αυτό 

όµως είναι µια δεξιότητα που απαιτεί άσκηση και πρακτική.  

2. Πρέπει να υπάρχει ειλικρίνεια και ενδιαφέρον. 

Όσο µεγάλη προσοχή και αν υπάρχει, η καλή επικοινωνία εξαρτάται και από το ενδιαφέρον 

του συνοµιλητή. Υπάρχει ενδιαφέρον γι' αυτό που λέγει ο άλλος; Είµαστε ειλικρινείς µαζί 

του; Λέµε την αλήθεια; Έχει εµπιστοσύνη ο ένας στον άλλο; Η εµπιστοσύνη κερδίζεται και 

αυτό επιτυγχάνεται όταν ο µάνατζερ είναι έντιµος και ευθύς. 

3. Πρέπει να υπάρχει κατανόηση. 
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Σπουδαίο στοιχείο καλής επικοινωνίας είναι η αµοιβαία κατανόηση, ιδιαίτερα όταν είναι 

δυνατόν να γίνουν κατανοητά τα αισθήµατα και η εσωτερική κατάσταση του συνοµιλητή. 

4. Πρέπει να υπάρχει σεβασµός. 

Σεβασµός προς το άτοµο σηµαίνει ότι δεχόµεθα την πείρα του σαν κάτι σπουδαίο, ανάλογα 

µε τις δυνατότητές του και τις αδυναµίες του. 

5. Πρέπει το άτοµο να υπολογίζει το συνοµιλητή του.  

∆εχόµαστε ότι το άτοµο έχει τη δική του προσωπικότητα. Η εµπιστοσύνη στον άλλο είναι 

απαραίτητο στοιχείο για την καλή επικοινωνία. Η αποτελεσµατική δεξιότητα της 

επικοινωνίας µεταξύ των ατόµων δεν γίνεται τυχαία αλλά µαθαίνεται, όπως φαίνεται και στο 

παρακάτω διάγραµµα. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Στις σχέσεις µεταξύ των ατόµων, η ανοικτή περιοχή, είναι η καλύτερη για την 

επικοινωνία. Το πρόβληµά µας είναι να διερευνηθεί η τυφλή περιοχή και η περιοχή του 

κρυµµένου µυστικού, να διεισδύσουµε δηλ. σ' αυτή και από κλειστή να γίνει ανοικτή. Αυτό 

επιτυγχάνεται µε την ανατροφοδότηση. Υπάρχουν πέντε τύποι ανατροφοδότησης. Αυτοί 

είναι: 

1. Η περιγραφική ανατροφοδότηση: σ’ αυτήν περιγράφεται µια κατάσταση. 

2. Προσωπική ανατροφοδότηση: σ' αυτήν κάτι συνδέεται µε µας προσωπικά και έχει σχέση 

µε την ειλικρίνεια και το ενδιαφέρον. 

3. Κριτική ανατροφοδότηση: σ' αυτή γίνεται κριτική µιας κατάστασης. 

4. Επεξηγηµατική ανατροφοδότηση: σ' αυτή εξηγούνται οι αιτίες και γίνεται προσπάθεια να 

γίνει κατανοητή η συµπεριφορά. 

5. Αναγκαστική ανατροφοδότηση: σ' αυτήν παίρνουµε πληροφορίες για τον εαυτό 

µας, τις οποίες δεν γνωρίζαµε προηγουµένως. Οι κανόνες-οδηγίες της σωστής  

ανατροφοδότησης που πρέπει να έχει κάθε άτοµο υπόψη του είναι οι παρακάτω έντεκα:  

1. Να δίνεται µεγαλύτερη προσοχή στη συµπεριφορά του ατόµου παρά στην προ-

σωπικότητά του. 
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2. Να δίνεται προσοχή σ' αυτό που παρατηρείται παρά σ' αυτό που συµπεραίνεται.  

3. Να δίνεται προσοχή στην περιγραφή παρά στην κριτική. 

4. Να δίνεται προσοχή στην προσφορά ιδεών και πληροφοριών παρά στις συµβουλές.  

5. Να δίνεται προσοχή στη διερεύνηση τρόπων παρά στην εισήγηση λύσεων.  

6. Να δίνεται προσοχή στην αξία που µπορεί να έχει η ανατροφoδότηση για το 

συνοµιλητή παρά για µας.  

7. Να δίνεται προσοχή στην ποσότητα των πληροφοριών που το άτοµο µπορεί να 

χρησιµοποιήσει παρά σε πληροφορίες που δεν γνωρίζει.  

8. Να δίνεται προσοχή στην παρούσα κατάσταση παρά στο παρελθόν.  

9. Να δίνεται κάθε φορά λίγη ανατροφοδότηση και αυτό πολλές φορές.  

10. Η ανατροφοδότηση να δίνεται στον κατάλληλο χρόνο και τόπο. Καλύτερη είναι η  

ανατροφοδότηση που δίνεται αµέσως µετά τη συζήτηση.  

11. Να θεωρείται το άτοµο µε το οποίο γίνεται η συνοµιλία ικανό και να µη του γίνονται 

υποδείξεις γι' αυτό που πρέπει να κάνει. 

 

Τέλος θα αναφερθούν µερικά γενικά σηµεία που αφορούν στην καλή επικοινωνία. 

1. Η επικοινωνία πρέπει να έχει κάποιο σκοπό, όπως η πληροφόρηση κάποιου, η 

διδασκαλία ή η καθοδήγηση, η αξιολόγηση του ατόµου και η άσκηση κάποιας επιρροής 

στη σκέψη ή τη συµπεριφορά του. 

2. Τα νοήµατα των µηνυµάτων δίνονται από τους ανθρώπους και δεν προϋπάρχουν στο 

προτιθέµενο περιεχόµενο του λόγου.  

3. Η ανατροφοδότηση είναι απαραίτητη για να γίνει κατανοητό το µήνυµα. Η 

ανατροφοδότηση  είναι µια διαδικασία διόρθωσης και ρύθµισης και η χρησιµοποίησή της 

βελτιώνει την επικοινωνία.  

4. Επίσηµα και ανεπίσηµα κανάλια επικοινωνίας υπάρχουν σε όλες τις επιχειρήσεις. Τα 

επίσηµα και ανεπίσηµα κανάλια επικοινωνίας είναι συµπληρωµατικά. Ο Amitai Etzioni 

κάνει διαχωρισµό ανάµεσα στην ουσία (οργανική-εκφραστική) και στην κατεύθυνση 

(κάθετη-οριζόντια) των δικτύων επικοινωνίας. Η οργανική επικοινωνία δίνει πληροφορίες 

και γνώσεις που επηρεάζουν τον προσανατολισµό της γνώσης. Οι εντολές και η πολιτική 

της διοίκησης είναι κλασικά παραδείγµατα της κατηγορίας αυτής. Η εκφραστική 

επικοινωνία µεταβάλλει ή ενισχύει τις απόψεις, τα πρότυπα και τις αξίες. Ένα παράδειγµα 

είναι η πειθαρχία. Τα επίσηµα κανάλια της επικοινωνίας µεταφέρουν το οργανικό και το 

εκφραστικό περιεχόµενο. Το ανεπίσηµο δίκτυο µπορεί να ενισχύσει ιδιαίτερα το επίσηµο 
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µε την εκφραστική επικοινωνία. 

5. Τα µηνύµατα που µεταφέρονται από λεκτικά και µη λεκτικά µέσα πρέπει να είναι τα 

κατάλληλα για να είναι αποτελεσµατική η κατανόηση. 

 

 

 

ΨΗΦΙΑΚΗ ΚΑΙ ΑΝΑΛΟΓΙΚΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ 

Η ψηφιακή επικοινωνία συνδέεται µε την επικοινωνία που γίνεται µε λέξεις (Verbal 

communication) και η ακρίβεια της είναι µεγάλη. Η αναλογική επικοινωνία συνδέεται µε την 

επικοινωνία που γίνεται χωρίς λέξεις (non verbal communication) και η ακρίβεια και το 

νόηµα της µετάδοσής της είναι περιορισµένα. Με την µη λεκτική επικοινωνία είναι δύσκολο, 

αν όχι αδύνατο, να εκφραστούν αφηρηµένες ιδέες. Με την αναλογική επικοινωνία δε δίνεται 

η δυνατότητα στο άτοµο να καταλάβει µια πληροφορία που δίνεται σε ξένη γλώσσα, π.χ. από 

το ραδιόφωνο, ενώ τα αποτελέσµατα θα ήταν διαφορετικά, αν η πληροφορία µεταδίδονταν 

από κάποιο πρόσωπο, οπότε το άτοµο θα είχε τη δυνατότητα να καταλάβει κάτι από τις 

εκφράσεις και κινήσεις του προσώπου του. Γενικά, κάθε επικοινωνία έχει ένα περιεχόµενο 

και ανταποκρίνεται σε κάποια σχέση. Και τα δύο είδη επικοινωνίας ευρίσκονται το ένα 

δίπλα στο άλλο και συµπληρώνουν το µήνυµα. ∆ηλαδή, το περιεχόµενο του µηνύµατος 

µεταφέρεται ψηφιακά, ενώ η σχέση είναι από τη φύση της αναλογική. Εποµένως, οι 

άνθρωποι επικοινωνούν και ψηφιακά και αναλογικά. Η ψηφιακή γλώσσα είναι πολύπλοκη 

και έχει µια λογική σύνταξη, αλλά η σχέση της δεν έχει επαρκές νόηµα. Η αναλογική 

γλώσσα έχει νόηµα, αλλά δεν έχει επαρκή σύνταξη.  

Σύµφωνα µε τα παραπάνω υπάρχουν ψηφιακοί και αναλογικοί υπολογιστές. Οι πρώτοι 

έχουν καταπληκτική ακρίβεια και η πληροφορία αλλάζει µε διακεκριµένες τιµές, ενώ στους 

αναλογικούς η πληροφορία αλλάζει κατά τρόπο συνεχή. Παράδειγµα αναλογικής µηχανής 

είναι ο λογαριθµικός κανόνας, που η ακρίβεια του δεν είναι ποτέ µεγάλη. 

 

 

ΕΠΙΣΗΜΗ ΚΑΙ ΑΝΕΠΙΣΗΜΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ 

Υπάρχουν δύο βασικοί τύποι επικοινωνίας, η επίσηµη και ανεπίσηµη. Η επίσηµη 

επικοινωνία µεταξύ των µελών του προσωπικού γίνεται µέσα από τις γραµµές της , ιεραρχίας 

που καθορίζονται από τη διοίκηση. Οι οδηγίες και το σκεπτικό των εργασιών, οι διαδικασίες, 

οι µέθοδοι και οι γνώµες για την απόδοση των υφισταµένων µεταδίδονται µέσα από 
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συγκεκριµένα κανάλια από τη διοίκηση προς το υφιστάµενο προσωπικό. Η διοίκηση επίσης 

καθορίζει τα κανάλια επικοινωνίας προς τα πάνω, ορίζει δηλ., το δρόµο που θα 

ακολουθήσουν οι υφιστάµενοι για να εκφράσουν τις ιδέες, τις απόψεις και τα συναισθήµατά 

τους σχετικά µε τον εαυτό τους, τις δουλειές τους, την πολιτική του οργανισµού, τις 

µεθόδους και άλλα θέµατα που τους απασχολούν. Ακόµα υπάρχει και η οριζόντια 

επικοινωνία ανάµεσα στο προσωπικό που βρίσκεται περίπου στο ίδιο επίπεδο ιεραρχίας 

µέσα στον οργανισµό.  

Η ανεπίσηµη επικοινωνία λαµβάνει χώρα ανάµεσα σε άτοµα που βρίσκονται µέσα στην 

επιχείρηση, των οποίων οι σχέσεις είναι ανεξάρτητες από την εξουσία και τη δουλειά τους. 

Είναι αποτέλεσµα της επιθυµίας που έχουν τα άτοµα για κοινωνική επαφή και µετάδοση των 

πληροφοριών εκείνων που πιστεύουν ότι δεν έχουν οι συνάδελφοί τους. Μολονότι οι επαφές 

αυτές ακολουθούν κανάλια που είναι ανεξάρτητα από την επίσηµη δοµή της επιχείρησης, εν 

τούτοις δηµιουργούν µέσα στην επιχείρηση ένα σηµαντικό δίκτυο καναλιών επικοινωνίας. 

Τα κανάλια αυτά συχνά αναφέρονται σαν "κλήµατα" γιατί εξαπλώνονται στην επιχείρηση 

χωρίς να λαµβάνουν υπόψη την επίσηµη δοµή ή τα κανάλια της επικοινωνίας.  

Αυτά τα επίσηµα και ανεπίσηµα δίκτυα επικοινωνίας µπορεί να είναι µόνιµα µέσα 

θεωρούνται ότι είναι τα απαραίτητα µέσα στην επιχείρηση και αυτά, όµως, τα δίκτυα έχουν 

τα ανεπίσηµα χαρακτηριστικά τους. 

 

 

ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΗΣ ΑΤΟΜΙΚΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

Οι Ηοy και Miskel δίνουν οκτώ οδηγίες προτάσεις που πιστεύουν ότι µπορούν να 

βελτιώσουν την επικοινωνία ενός διοικητικού στελέχους µε τους υφισταµένους του. 

 

1. Καθορισµός του αντικειµενικού σκοπού. Ας υποτεθεί ότι ο διευθυντής ή ο 

προϊστάµενος έχει µια ιδέα ή πληροφορία που θέλει να µεταδώσει στο προσωπικό του 

οργανισµού. Το πρώτο βήµα του είναι ο καθορισµός του σκοπού για τον οποίο θέτει αυτή 

την πληροφορία στο κανάλι της επικοινωνίας.  

 

2. προσδιορισµός του ακροατηρίου. Τα χαρακτηριστικά που έχουν οι αποδέκτες 

επηρεάζουν το νόηµα του µηνύµατος στην επικοινωνία. Εποµένως, πρέπει να 

χρησιµοποιηθούν κωδικοποιήσεις και µέσα ανάλογα µε τις οµάδες, για τις οποίες 

προορίζεται η επικοινωνία.  
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3. ∆ιαµόρφωση της επικοινωνίας. Η κωδικοποίηση του µηνύµατος να γίνεται µε τρόπο που 

να ταιριάζει στη σχέση ανάµεσα στον αποστολέα και τον αποδέκτη και µε τελικό σκοπό να 

µειωθεί η παραµόρφωση από τον αποδέκτη.  

 

4. Καθορισµός του µέσου (µέσα και κανάλια επικοινωνίας). Το µήνυµα µπορεί να σταλεί 

µε διαφορετικά λεκτικά µέσα, όπως προφορικά, συνάντηση πρόσωπο µε πρόσωπο, µε 

επιστολή ή εφηµερίδα. Ο σχεδιασµός αυτός είναι απαραίτητος για την καλή επικοινωνία.  

 

5. Καθορισµός αµοιβαίου ενδιαφέροντος. Για να είναι η επικοινωνία αποτελεσµατική, 

πρέπει το ερέθισµα να µπορεί να γίνεται δεκτό από τον αποδέκτη. Η αποδοχή είναι 

φυσιολογικό φαινόµενο που βασίζεται, µεταξύ άλλων, στις ανάγκες και τα κίνητρα του 

αποδέκτη και στο θόρυβο και τις συνθήκες του περιβάλλοντος του οργανισµού.  

 

6. Ο χρόνος. Να δίνεται το µήνυµα στην πιο κατάλληλη στιγµή για να έχει µεγάλο το 

ψυχολογικό αντίκτυπο.  

 

7. Ο όγκος. Τα κανάλια της επικοινωνίας εύκολα υπερφορτώνονται, τόσο µε λεκτικό όσο 

και µε έντυπο υλικό. Πρέπει να µειώνεται, όσο γίνεται, το πλήθος των πληροφοριών.  

 

8. Mέτρηση των αποτελεσµάτων. Η χρησιµοποίηση της ανατροφοδότησης είναι η πιο 

σπουδαία µέθοδος βελτίωσης της επικοινωνίας. Πρέπει να γίνεται έλεγχος της απόδοσης και 

διορθώσεις, όπου χρειάζονται. 

 

 

Η ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΤΗΣ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑΣ ΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ ΣΤΗΝ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ 

Η τεχνολογία των πληροφοριών έχει επιδράσει σηµαντικά στις µεθόδους επικοινωνίας 

που διαθέτουν οι µάνατζερς και οι υπάλληλοι. Τον τελευταίο καιρό έχουν αναπτυχθεί 

διάφορα συστήµατα επικοινωνίας, όπως ταχυδροµείο φωνής (Vοice mail οι µηχανές fax, 

τηλεσυνεδρίαση (tele conferencing), τα κλειστά συστήµατα τηλεοράσεως και άλλα. Εδώ θα 

αναπτύξουµε σύντοµα το ηλεκτρονικό ταχυδροµείο (Ε-maiI) και το διαδίκτυο (Internet).  

Το ηλεκτρονικό ταχυδροµείο χρησιµοποιεί τον υπολογιστή (text –editing) για να στείλει 

ή να πάρει γραπτές πληροφορίες γρήγορα, φθηνά και αποδοτικά. Χρησιµοποιείται πολύ 
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συχνά από τους µάνατζερς και δεν κοστίζει γιατί όλες οι επιχειρήσεις σήµερα διαθέτουν 

υπολογιστές. Το Internet είναι ένα συνεχώς αυξανόµενο web αποτελούµενο από 25000 

επιχειρησιακά, εκπαιδευτικά και ερευνητικά δίκτυα υπολογιστών σ' όλο το κόσµο.  

Το Internet χρησιµοποιεί χιλιάδες υπολογιστές που συνδέονται µε πολλά διαφορετικά 

µονοπάτια. Κάθε µήνυµα που θέλουµε να στείλουµε έχει µια κωδικοποιηµένη διεύθυνση που 

επιτρέπει σε οποιοδήποτε υπολογιστή του Internet να το προωθήσει στον προορισµό του. Τα 

µηνύµατα γενικά φθάνουν πολύ γρήγορα στον αποδέκτη εκτός και αν υπάρχει υπερφόρτωση 

πληροφοριών οπότε ο χρήστης πρέπει να περιµένει. Τέλος δεν υπάρχει µυστικότητα στο 

σύστηµα αυτό και η πληροφορία στο Internet είναι διαθέσιµη σε οποιοδήποτε άτοµο που 

διαθέτει τα απαραίτητα µέσα. 

 

 

 

ΣΥΝΟΠΤΙΚΕΣ Ο∆ΗΓΙΕΣ 

 

• Πώς να γίνετε καλύτερος οµιλητής 

 

1. Να µιλάτε λίγο πιο δυνατά από το συνηθισµένο. 

2. Να χρησιµοποιείτε περισσότερες χειρονοµίες από ότι νιώθουν αρχικά άνετα. 

3. Να ξοδεύετε χρόνο στην 'ανάλυση' του ακροατηρίου ώστε να ξέρετε τι θέλουν να 

ακούσουν. 

4. Μη διαβάζετε το λόγο σας από το κείµενο. 

5. Μη κάθεστε πίσω από το αναλόγιο, εµπιστευτείτε τον εαυτό σας. 

6. Αφιερώστε µερικά δευτερόλεπτα για να κοιτάξετε το κάθε άτοµο στο ακροατήριο. Θα 

νιώσετε λιγότερο φοβισµένοι. 

7. Αν σας διακόψουν µε κάποιο σχόλιο, σταµατήστε και ζητήστε να το επαναλάβει. 

8. Να λέτε καθαρά και από την αρχή αυτό που πρόκειται να ακολουθήσει. 

9. Να δείχνετε ότι πιστεύετε αυτά που λέτε. 

10. Μετρήστε τις αντιδράσεις του ακροατηρίου και προσαρµοστείτε ανάλογα. 

11. Μοιράστε έντυπα σχετικά µε την οµιλία στο τέλος και όχι στην αρχή. 

12. Να τελειώνετε µε ένα αισιόδοξο µήνυµα. 

13. Να αρχίζετε µε κάτι στο οποίο συµφωνούν όλοι. 

14. Να χαµογελάτε και να διατηρήσετε οπτική επαφή. 
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• Τι να αποφεύγετε σαν ποµπός ενός µηνύµατος 

 

1. Μην υποθέτετε ότι ο άλλος ακούει αυτό που λέτε. 

2. Μην υποθέτετε ότι κατάλαβε αυτό που θέλετε να πείτε. 

3. Μην τον εξετάζετε διανοητικά. 

4. Μη χρησιµοποιείτε ειδική γλώσσα. 

5. Μη βιάζεστε. 

6. Μη µουρµουρίζετε. 

 

• Τι να αποφεύγετε σαν δέκτης ενός µηνύµατος 

 

1. Μη 'πηδάτε' σε βιαστικά συµπεράσµατα. 

2. Μη διακόπτετε όταν διαφωνείτε. 

3. Μη διακόπτετε όταν συµφωνείτε. 

4. Μην παίζετε: κερδίζω/χάνω. 

5. Μη βιάζεστε. 

6. Μη φεύγετε από κει. 
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• Αποφύγετε τα παρακάτω λάθη που κάνουν κάποιοι συγκεκριµένοι επικοινωνιακοί 

τύποι 

 

1. Ο Εγωιστικά επίµονος. Μην επιµένετε να γίνονται όλα σύµφωνα µε το δικό σας τρόπο. 

Τα δικά σας εργασιακά πρότυπα δεν µπορεί να ισχύουν για όλους. 

2. Ο Αγενής. Μη δέχεστε τηλεφωνήµατα την ώρα που έχετε επισκέπτη και µη σπαταλάτε το 

χρόνο των άλλων. 

3. Ο ∆ηµόσιος κατήγορος. Μην κάνετε δηµοσίως κριτική στους συνεργάτες σας. Μην 

κάνετε επίδειξη γνώσεων και µην πληγώνετε τους άλλους. 

4. Ο Ελεγχόµενος ένοχος. Μη διακόπτετε τους άλλους όταν µιλούν δείχνοντας ότι έχετε 

καταλάβει. Συνήθως αυτό ερµηνεύεται αρνητικά. 

5. Ο Ανήσυχος απολογούµενος. Μη δείχνετε ανασφάλεια και µη χρησιµοποιείτε 

απολογητικές εκφράσεις. 

6. Αυτός που απογοητεύει. Μη λέτε ό, τι σας έρχεται στο µυαλό γιατί έτσι µπερδεύετε τους 

άλλους. Σκεφθείτε πρώτα και ετοιµάστε ένα σκελετό αυτών που θέλετε να πείτε.  

7. Ο Άξεστος κατήγορος. Μη κατηγορείτε κανέναν από την οµάδα σε καταστάσεις που κάτι 

δεν πάει καλά. Προσέξτε επίσης τη γλώσσα του σώµατος και µη τους κοιτάτε απειλη-

τικά. 

8. Ο Υπερβολικά εγωιστής. Οι υποδείξεις και η κριτική των άλλων συχνά είναι απόδειξη 

προσοχής σε αυτά που εσείς προτείνετε.  

9. Ο Γκρινιάρης. Μπορεί κανείς να διαφωνεί χωρίς να γίνεται αρνητικός. Επαινέστε πριν 

διαφωνήσετε. 

10. Ο Άκαµπτος. Να δέχεστε τις άλλες απόψεις και να ανέχεστε τη διαφωνία. 

 

• Για αποτελεσµατική επικοινωνία µε το προσωπικό 

 

1. Να οργανώνετε τακτικές συναντήσεις µε το προσωπικό στις οποίες εκτός των άλλων θα 

συζητιέται και η πορεία της επιχείρησης. 

2. Ο προϊστάµενος να σταµατά συχνά στους χώρους όπου βρίσκεται το προσωπικό και να 

συνοµιλεί µαζί τους ακόµα και για θέµατα άσχετα µε τη δουλειά. 

3. Να κρατά προσωπική επαφή µε το προσωπικό σε ατοµική βάση και να κουβεντιάζει µαζί 

τους την επαγγελµατική τους εξέλιξη. 

4. Θα πρέπει να συγκροτηθεί ειδικό συµβούλιο επικοινωνίας. 
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5. Η διάχυση των πληροφοριών πρέπει να είναι ταχύτατη, πλήρης και προς όλους.  

6. Είναι απαραίτητες οι επιστολές επιδοκιµασίας σε όποιους προσφέρουν αξιόλογη 

υπηρεσία. 

7. Χρειάζεται να γίνονται κοινωνικές εκδηλώσεις µε τους εργαζόµενους. 

8. Χρειάζεται επίσης ένα σύστηµα συλλογής και επεξεργασίας προτάσεων από το 

προσωπικό. 

9. Σε όλους τους χώρους χρειάζονται πίνακες ανακοινώσεων για τα σηµαντικά από τα 

τρέχοντα θέµατα. 

 

 

 

 

 

 

 

 

• Τα πιο συχνά επικοινωνιακά λάθη που πρέπει να αποφεύγετε 

 

1. Να κάνετε κριτική. 

2. Να βάζετε ταµπέλες και επίθετα (διάγνωση). 

3. Να εκδίδετε διαταγές και εντολές. 

4. Να απειλείτε. 

5. Να εκτρέπετε τη συζήτηση. 

6. Να βλέπετε τα πράγµατα µόνο µε την ψυχρή λογική. 

7. Να «µαλακώνετε» τον άλλον για να µην ανησυχεί. 

 

 

• Υποχρεώσεις των εργαζοµένων σε θέµατα επικοινωνίας 

 

1. Να θεωρούν την επικοινωνία σηµαντικό µέρος της δουλειάς τους και να επικοινωνούν µε 

ευθύτητα και ήθος. 

2. Να ακούν µε 'ανοιχτό' µυαλό δείχνοντας ενδιαφέρον για τις απόψεις των άλλων. 

3. Να λένε καθαρά και ευγενικά τη γνώµη τους, ώστε να παράγεται θετικό κλίµα. 
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4. Να αποθαρρύνουν τις διαδόσεις. 

5. Να τιµούν τις πολιτικές επικοινωνίας της επιχείρησης. 

6. Να µοιράζονται τη σωστή πληροφόρηση µε το σωστό πρόσωπο τη σωστή στιγµή και µε 

τον σωστό τρόπο. 

7. Να εστιάζονται στην ανάγκη του παραλήπτη, αποφεύγοντας την υπέρ-πληροφόρηση και 

γενικά την µεταφορά άσχετων και µη σηµαντικών πληροφοριών. 

8. Να έρχονται σε επαφή µε τον προϊστάµενο τους γύρω από τα προβλήµατα πριν τα 

συζητήσουν µε άλλους προϊσταµένους. 

9. Να επικοινωνούν µε έναν ώριµο τρόπο και να προσπαθούν να βελτιώσουν την ποιότητα 

της επικοινωνίας τους. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

«Η επικοινωνία για µία σχέση είναι  

ό, τι η αναπνοή για τη διατήρηση της ζωής»! 
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Κεφάλαιο 6                                                      ΑΝΤΙΘΕΣΕΙΣ-ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΙΣ 
 

Χωρίς τις συγκρούσεις ο κόσµος θα ήταν ανιαρός. Βρίσκονται παντού, γύρω µας, από 

πολέµους µέχρι απεργίες, από αντιπαραθέσεις και διαφωνίες γονιών µε τα παιδιά τους µέχρι 

συγκρούσεις στα ζευγάρια κ.λ.π. Είναι αναπόφευκτες και εισβάλουν από παντού. Είναι 

ιδιαίτερα αναπόφευκτες όταν δύο άτοµα είναι κοντά, από άποψη κατ' αρχήν χώρου. 

Οι αντιθέσεις και οι συγκρούσεις συµβαίνουν επίσης και µέσα σ' ένα οργανισµό και είναι 

πολλές και ποικίλες. Ο µάνατζερ επιφορτισµένος µε την ευθύνη του προγραµµατισµού και 

οργάνωσης της επιχείρησης, πρέπει να αναγνωρίζει αυτές τις αντιθέσεις, να µπορεί να 

αντιλαµβάνεται τις δυνατότητες διευθέτησης των συγκρούσεων ή αντιθέσεων και ακόµα να 

προβλέπει αν οι αντιθέσεις αυτές θα συµβάλουν στην πρόοδο ή θα δηµιουργήσουν προβλήµατα 

στη λειτουργία του οργανισµού. 

Οι αντιθέσεις προέρχονται από διάφορες αιτίες. Tα άτοµα που συµµετέχουν σ' αυτές έχουν 

διαφορετικές µεταξύ τους σχέσεις. Έτσι ο µάνατζερ που διευθετεί αποτελεσµατικά τις 

αντιθέσεις, για να επιλέξει σωστά την τεχνική της διευθέτησης των συγκρούσεων που αρµόζει 

στην εκάστοτε κατάσταση, πρέπει να είναι ικανός να αναγνωρίζει µε ακρίβεια την προέλευση 

των αντιθέσεων, τα πρόσωπα που µετέχουν σ' αυτές, καθώς και τις µεταξύ τους σχέσεις. 

Στο κεφάλαιο αυτό θα εξετάσουµε την έννοια των αντιθέσεων, τις πηγές των αντιθέσεων, 

τις διαπροσωπικές συγκρούσεις, τους τρόπους διευθέτησης των αντιθέσεων και τις τεχνικές 

αντιµετώπισης των συγκρούσεων. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ο θυµός ανοίγει το στόµα  

και κλείνει το µυαλό! 
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ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΑΝΤΙΘΕΣΕΩΝ 

Ο Kriesburg ορίζει τις αντιθέσεις σαν µια µορφή σχέσης µεταξύ δύο ή περισσοτέρων 

ατόµων, τα οποία πιστεύουν ότι έχουν ασυµβίβαστους σκοπούς. Ο Deutsch αναφέρει ότι η 

αντίθεση εµφανίζεται όταν η ενέργεια ενός προσώπου ή µιας οµάδας αποτρέπει, εµποδίζει, 

επεµβαίνει, βλάπτει ή κατά κάποιο τρόπο περιορίζει την επιθυµητή ενέργεια άλλου 

προσώπου ή οµάδας.  

Η λέξη "πιστεύουν' είναι βεβαίως σηµαντική στον παραπάνω ορισµό. Είναι πολύ πιθανό 

τα αντιτιθέµενα µέρη να έχουν λαθεµένη αντίληψη για την αντικειµενική κατάσταση των 

πραγµάτων και να προκύψει έτσι αντίθεση ή σύγκρουση εκεί όπου στην πραγµατικότητα, 

οι σκοποί τους δεν είναι ασυµβίβαστοι. Μέχρι πρόσφατα, η αντίθεση θεωρούνταν 

καταστρεπτική δύναµη. Η αξία της αντίθεσης σαν µέσο που µπορεί να οδηγήσει στη 

βελτίωση της απόδοσης και στην άµβλυνση ή εξουδετέρωση του αναχρονισµού και της 

αδράνειας των οργανώσεων, αναγνωρίστηκε µόνο τις τελευταίες δεκαετίες. Ο Robbins 

έδειξε ότι: "χωρίς αντιθέσεις θα υπήρχαν πολύ λίγες νέες προκλήσεις, δεν θα υπήρχαν 

ερεθίσµατα και ιδέες, οι οργανισµοί θα ήταν απαθείς και άγονες". Αυτό βέβαια δε σηµαίνει 

ότι οι αντιθέσεις δεν έχουν κάποτε καταστρεπτικές συνέπειες. Μπορούν, για παράδειγµα, 

να καταλήξουν σε διαθέσεις ανταγωνισµού, υποψίας και δυσπιστίας, καθώς και σε έλλειψη 

σεβασµού, καταστάσεις δηλ., που µπορούν να επηρεάσουν αρνητικά την απόδοση.  

Πράγµατι, οι αντιθέσεις είναι φαινόµενο που βρίσκεται παντού και µεταξύ οµάδων ή 

υποµονάδων του οργανισµού αλλά και µεταξύ ατόµων.  

Σε οποιαδήποτε επιχείρηση ο όρος αντίθεση χρησιµοποιείται ποικιλοτρόπως και αφορά 

σε: 

i. προηγούµενες συνθήκες συµπεριφοράς πλήρεις αντιθέσεων (από έλλειψη πόρων, 

διαφορετικές γνώµες κ.λ.π.) 

ii. ιδιαίτερο τρόπο µε τον οποίο τα άτοµα της επιχείρησης αντιλαµβάνονται τις καταστάσεις 

των αντιθέσεων και συγκρούσεων 

iii. ιδιαίτερη και συχνά ιδιότυπη συναισθηµατική κατάσταση των ατόµων (υπερένταση, 

επιθετικότητα, εχθρότητα, ανησυχίες, άγχος ή οτιδήποτε άλλο) 

iv. ιδιαίτερη και συχνά κακή µορφή συµπεριφοράς των ατόµων.  

 

Πιο χρήσιµος και ολοκληρωµένος φαίνεται ο ορισµός του Pondy, που τονίζει ότι οι 

αντιθέσεις είναι µια δυναµική διαδικασία η οποία περιλαµβάνει όλες τις παραπάνω 
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συνθήκες. Είναι φυσικά, µια κοινωνική διαδικασία που αναφέρεται στη σχέση µεταξύ  δύο ή 

περισσοτέρων προσώπων ή οµάδων. 

 

 

ΤΥΠΟΙ ΑΝΤΙΘΕΣΕΩΝ  

 

Κάθε άτοµο που ασκεί κάποιο ρόλο µέσα σε µια οµάδα περιµένει και από όλα τα µέλη 

της, προϊσταµένους, υφισταµένους, συναδέλφους να συµπεριφέρονται σύµφωνα µε 

ορισµένους κανόνες. Αυτή η µορφή συµπεριφοράς ή ο "αναµενόµενος ρόλος" του ατόµου 

µέσα στην οµάδα µπορεί να καθοριστεί από κάποιο αριθµό στοιχείων, όπως η περιγραφή της 

εργασίας, ο τίτλος της θέσης ή άλλες ανάγκες και σκοποί του οργανισµού. 

Εκτός από τη µορφή του ρόλου που θεωρείται από τη σκοπιά του περιβάλλοντος του 

ατόµου, το οποίο ασκεί κάποιο ρόλο και καλείται "αναµενόµενος", υπάρχει η µορφή του 

ρόλου που καθορίζεται από τις πεποιθήσεις του ίδιου του ατόµου που ασκεί αυτόν τον ρόλο. 

Είναι ο "ατοµικός" ρόλος, που σε ορισµένες περιπτώσεις συµπίπτει µε τον "αναµενόµενο", 

άλλοτε όµως διαφέρει. Και µια τρίτη µορφή είναι ο "θεσπισµένος" ρόλος, που προϋποθέτει 

για την άσκηση καθενός ρόλου τη µορφή εκείνης της συµπεριφοράς που η κοινωνία, οι 

νόµοι και οι θεσµοί έχουν θεσπίσει. Αποτελεί, δηλ., η τρίτη αυτή µορφή τον τρόπο µε τον 

οποίο κάθε µέλος της οµάδας πρέπει πραγµατικά να συµπεριφέρεται. Στο βαθµό που 

υπάρχουν διαφορές µεταξύ των τριών αυτών µορφών ρόλων, η πιθανότητα να προκύψουν 

αντιθέσεις και αρνητικές επιπτώσεις στην οµαδική απόδοση αυξάνουν.  

Ο Bailey αναγνωρίζει τρεις τύπους αντιθέσεων: (α) αντιθέσεις υφισταµένων µεταξύ του 

διευθυντή και ενός προσώπου ή µιας οµάδας, τους οποίους αυτός ελέγχει. (β) αντιθέσεις 

προϊσταµένων, µεταξύ του διευθυντή και ενός προσώπου ή µιας οµάδας που έχουν εξουσία 

πάνω σ' αυτόν. (γ) παράλληλες αντιθέσεις, µεταξύ του διευθυντή και ενός προσώπου ή µιας 

οµάδας µε την οποία ο διευθυντής έχει ίση εξουσία.  

Στην παραπάνω θέση προϋποτίθεται ότι το άτοµο δέχεται την καθοδήγηση ή 

ανταποκρίνεται στις προσδοκίες µιας µόνο πηγής. Αυτό, όµως, απέχει πολύ από την 

πραγµατικότητα. Στις περισσότερες περιπτώσεις τα άτοµα απαντούν ή πρέπει να απαντούν 

στις προσδοκίες πολλαπλών ρόλων γιατί κατέχουν πολλαπλούς ρόλους µέσα στον 

οργανισµό. 

Η πραγµατικότητα αυτή συχνά, αναγκάζει το άτοµο να ασκεί ρόλους που δεν του 

αρµόζουν µε αποτέλεσµα, οι προσωπικές του άµεσες ή έµµεσες δυσκολίες να τους 
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προκαλούν ιδιαίτερη ένταση νεύρων. Όταν συµβαίνει αυτό, λέµε ότι το άτοµο ασκεί 

αντιθέσεις ρόλου. Υπάρχουν δύο διαφορετικοί τύποι αντιθέσεων ρόλου: 

(1) Αντιθέσεις που προέρχονται από ανάθεση πολλών ρόλων σε άτοµο που κατέχει ένα 

ρόλο και 

(2) Αντιθέσεις που προέρχονται από την κατοχή πολλών ρόλων από το ίδιο άτοµο.  

 

1. Αντιθέσεις που προκύπτουν από ανάθεση πολλών ρόλων σε άτοµο που κατέχει ένα ρόλο 

(Intrarole conflict), 

µπορεί να υπάρξουν όταν µε την ανάθεση αυτών των ρόλων καθορίζονται διαφορετικές 

προσδοκίες συγχρόνως στο άτοµο που κατέχει ένα ρόλο. Είναι τότε αδύνατο για το άτοµο 

αυτό να τις ικανοποιήσει όλες ταυτόχρονα. 

Ένας επόπτης ενδέχεται π.χ. να διαπιστώσει ότι οι ανώτεροί του περιµένουν από αυτόν 

να αντιπροσωπεύσει τα συµφέροντα της διοίκησης στις σχέσεις του µε τους υφισταµένους 

του. Αν η άποψη που κυριαρχεί στη διοίκηση είναι ότι η παραγωγή µπορεί να αυξηθεί 

κυρίως µε διοικητική πίεση, τότε η διοίκηση περιµένει από τον επόπτη να ασκήσει πίεση 

στους υφισταµένους του για να παράγουν περισσότερο. Συγχρόνως όµως, οι κατώτεροί του 

ενδέχεται να περιµένουν από τον επόπτη να αντιπροσωπεύσει τα συµφέροντά τους στους 

ανωτέρους του, µε την έννοια ότι θα πρέπει να τους προστατέψει από την άσκηση πίεσης 

για την αύξηση της παραγωγής. Το αποτέλεσµα θα είναι ακόµα χειρότερο, αν η προσωπική 

αντίληψη του επόπτη σχετικά µε το ρόλο του διαφέρει από τις προσδοκίες τόσο των 

ανωτέρων του όσο και των κατωτέρων του.  

Ένα άλλο χαρακτηριστικό παράδειγµα είναι η θέση του διευθυντή σχολείου. Από την 

πλευρά τους οι δάσκαλοι µπορεί να περιµένουν από τον διευθυντή να ικανοποιήσει στο 

µέγιστο τις απαιτήσεις τους για εφόδια, υλικά, επισκευές ή εγκαταστάσεις, που θεωρούν 

βασικές για τις εκπαιδευτικές τους ανάγκες. Από την άλλη µεριά, ο επόπτης σχολείων 

ενδέχεται να έχει την αντίληψη ότι στα πλαίσια της άσκησης του ρόλου του ο διευθυντής 

πρέπει να µειώσει στο ελάχιστο ή τουλάχιστον να ελαττώσει τα εκπαιδευτικά έξοδα. Στην 

πραγµατικότητα οποιαδήποτε και αν είναι η οριστική απόφαση του διευθυντή, ακόµα και η 

συµβιβαστική, ενδέχεται να θεωρηθεί και από τις δύο πλευρές ως µη ικανοποιητική. 

 

2. Αντιθέσεις που προκύπτουν από την κατοχή πολλών ρόλων (Interrole conflict), 

συµβαίνουν, όταν το άτοµο κατέχει πολλούς ρόλους συγχρόνως και µάλιστα όταν ορισµένοι 

από αυτούς παρουσιάζουν συγκρουόµενες προσδοκίες. Στην περίπτωση αυτή, στο άτοµο που 
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πρέπει να αντιµετωπίσει αυτές τις συγκρούσεις δηµιουργείται ιδιαίτερο άγχος. Παράδειγµα 

αυτού του είδους των αντιθέσεων βρίσκουµε σε σχολικές περιφέρειες, ειδικότερα στις πολύ 

µικρές, όπου ο διευθυντής υποχρεώνεται να εκτελεί και άλλες υπευθυνότητες έξω από τα 

κύρια καθήκοντά του. Ένα άλλο παράδειγµα είναι η περίπτωση του διευθυντή, που 

παράλληλα µε το διοικητικό του έργο, έχει και µερική διδακτική απασχόληση. Σ' αυτήν 

όµως, όπως και σε ανάλογες συνθήκες έχει διαπιστωθεί ότι η ηγετική συµπεριφορά αυτών 

των διευθυντών είναι πολύ διαφορετική από εκείνη των διευθυντών που ο ρόλος τους είναι 

αποκλειστικά διοικητικός για διάφορες µεταβλητές. Οι διευθυντές δηλ., που είχαν και µερική 

διδακτική απασχόληση υπήρξαν καλύτεροι και αποτελεσµατικότεροι από τους διευθυντές µε 

διοικητική µόνον απασχόληση στον τοµέα της ενεργού ανάληψης του ρόλου, του 

συµβιβασµού των συγκρουόµενων απαιτήσεων των διαφόρων ατόµων και οµάδων και της 

ανοχής στην αµφιβολία και στην αβεβαιότητα. Αντίθετα, οι διευθυντές που είχαν 

αποκλειστικά διοικητική απασχόληση έδιναν µεγαλύτερη έµφαση στην αύξηση της 

παραγωγής.  

 

Ένας άλλος τύπος αντιθέσεων για το ρόλο του διευθυντή είναι ο παρακάτω: 

 

3. Ενδο-οµαδικές αντιθέσεις (Intra-reference conflict), 

συµβαίνουν όταν υπάρχουν συστηµατικές διαφορές µεταξύ των ατόµων µέσα σε µια οµάδα, 

όταν δηλ. ένα άτοµο βάλλεται από διασταυρούµενα πυρά. Σχετικό παράδειγµα στην 

κατηγορία αυτή είναι, όταν τα µισά άτοµα του συλλόγου των καθηγητών απεργούν, ενώ ο 

διευθυντής και οι υπόλοιποι καθηγητές καταβάλουν προσπάθειες για να µη σταµατήσει η 

λειτουργία του σχολείου. Μια από τις κυριότερες διαπιστώσεις του Moyer είναι ότι όσο 

µεγαλύτερη είναι η ενότητα και η συνοχή των µελών µιας οµάδας απέναντι της ηγεσίας, 

τόσο µεγαλύτερη είναι η ικανοποίηση των µελών της. 

 

Ο τέταρτος και τελικός τύπος των αντιθέσεων που εξετάζεται είναι ο τύπος των 

αντιθέσεων, που αναφέρεται στην προσωπικότητα του ατόµου που κατέχει ηγετικό ρόλο. 

 

4. Αντιθέσεις που προκύπτουν από την προσωπικότητα του ατόµου που κατέχει ηγετικό 

ρόλο (Role. personality conflict). 

Μια σηµαντική πηγή αντιθέσεων προέρχεται από τη διαφορά που υπάρχει ανάµεσα στις 

βασικές ανάγκες του ατόµου και των απαιτήσεων που έχει από αυτόν ο οργανισµός σαν 
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διευθυντής που είναι. Αναµφιβόλως, κάθε διευθυντής µπορεί να παραθέσει πολλές 

περιπτώσεις αυτού του τύπου των αντιθέσεων. Για παράδειγµα, αυτός ως άτοµο είναι 

ενδεχόµενο να απεχθάνεται να µιλά σε οµάδες, ενώ ως διευθυντής οφείλει να το κάνει. 

 

 

ΠΗΓΕΣ ΑΝΤΙΘΕΣΕΩΝ 

Για να διευθετήσει ο διευθυντής ή ο µάνατζερ µια συγκεκριµένη κατάσταση αντιθέσεων, 

πρέπει να γνωρίζει την προέλευσή της. Για τα άτοµα που ασχολούνται µε τις πολιτικές 

επιστήµες, οι αντιθέσεις, είναι αποτέλεσµα ανταγωνισµού µε σκοπό την άσκηση επιρροής. 

Για τους οικονοµολόγους οι αντιθέσεις είναι αποτέλεσµα έλλειψης πόρων. Για τους 

θεωρητικούς των οργανισµών, οι αντιθέσεις οφείλονται σε  λανθασµένες µεθόδους 

διοίκησης. Για τους ψυχολόγους, οι αντιθέσεις είναι αποτέλεσµα των ιδιαίτερων 

προσωπικών κινήτρων. Είναι φανερό ότι υπάρχουν πολλές πηγές αντιθέσεων από αυτές έξι 

µόνο, εκείνες που συνιστούν τα κύρια αίτια συγκρούσεων θα αποτελέσουν αντικείµενο 

µελέτης. 

 

1. Προβλήµατα επικοινωνίας: Η κακή επικοινωνία είναι η πιο συχνή πηγή αντιθέσεων. Οι 

δυσκολίες στην επικοινωνία µπορούν να δηµιουργηθούν από σηµασιολογικές διαφορές, 

από ανεπαρκή ανταλλαγή πληροφοριών και από θόρυβο. Σηµασιολογικά (εννοιολογικά) 

προβλήµατα προκύπτουv, όταν οι λέξεις σηµαίνουν διάφορα πράγµατα για διαφορετικούς 

ανθρώπους, διάφορες εκδοχές µπορούν να διαστρεβλώσουν και να εµποδίσουν την 

επικοινωνία. Η ανεπαρκής ανταλλαγή πληροφοριών δηµιουργεί προβλήµατα 

επικοινωνίας, που οφείλονται στο γεγονός ότι, όταν ένα άτοµο δεν έχει σαφείς και 

συγκεκριµένες πληροφορίες, σχετικά µε τη θέση του άλλου, οι οποίες πληροφορίες είναι 

απαραίτητες για την πλήρη κατανόηση της κατάστασης, καταλήγει να εµπλέκεται σε 

αντιθέσεις. Θόρυβος είναι κάθε διαστρέβλωση της επικοινωνίας από την πλευρά του 

αποστολέα στο µήνυµα και την έλλειψη του ενδιαφέροντος από τη µεριά του παραλήπτη. 

2. Προβλήµατα στη δοµή του οργανισµού. Παρόλο που οι οργανισµοί αποβλέπουν στο 

συντονισµό των λειτουργιών και στη µείωση της έντασης, συµβαίνει κάποτε, όπως και ο 

Corwin ισχυρίζεται µερικές αντιθέσεις-συγκρούσεις να σχετίζονται µε την ίδια την 

οργανωτική δοµή. Στην έρευνα που έκανε για να διαπιστώσει τις συνήθεις αντιθέσεις του 

προσωπικού σε είκοσι οκτώ δηµόσια σχολεία, ο Corwin επέλεξε πέντε χαρακτηριστικά του 

οργανισµού ως µεταβλητές της έρευνάς του: διαφοροποίηση της δοµής (ο αριθµός των 

 98



ευδιάκριτων διοικητικά και ανεξαρτήτων λειτουργικά υπο-µονάδων), συµµετοχή των 

υφισταµένων στο σύστηµα της εξουσίας (κανόνες, εποπτεία), ανοµοιογένεια του προσωπικού 

και σταθερότητα (ηλικία διδακτικού προσωπικού, πρόσθετο διδακτικό προσωπικό) και 

ενδοπροσωπική δοµή (εξωσχολική κοινωνική επαφή). Τα πορίσµατα της έρευνας 

ενισχύουν τις παραδοσιακές αποδεκτές πεποιθήσεις, σχετικά µε τη σχέση που υπάρχει 

ανάµεσα στην πολυπλοκότητα του οργανισµού και στις αντιθέσεις. Όσο το σχολείο 

διαφοροποιείται δοµικά (δηλαδή διαθέτει περισσότερες ευδιάκριτες υπο-µονάδες), τόσο ο 

βαθµός των προβληµάτων της εξουσίας και το µέγεθος των αντιθέσεων µεταξύ δασκάλων 

και διευθυντή αυξάνει. Το µέγεθος επίσης του οργανισµού έχει βρεθεί ότι σχετίζεται µε 

την αύξηση του αριθµού των αντιθέσεων όσο µεγαλύτερη είναι η επιχείρηση τόσο 

µεγαλύτερος είναι ο αριθµός των αντιθέσεων και υψηλότερος ο ρυθµός της έντασης των 

αντιθέσεων. Ο Corwin καταλήγει στο συµπέρασµα ότι το µέγεθος της επιχείρησης, η 

διαφοροποίηση στη δοµή και η ανοµοιογένεια στο προσωπικό, συµβάλλουν στην 

οργανωτική ένταση, ενώ οι σχέσεις µεταξύ των συναδέλφων και η συµµετοχή στο 

σύστηµα εξουσίας αυξάνουν τις αντιθέσεις µόνο στην περίπτωση που αυτές υπάρχουν. Ο 

ίδιος συµπέρανε ότι, ίσως, µόνο τα άτοµα που είναι ήδη αφοσιωµένα στη διδασκαλία και 

ικανοποιηµένα από τη σταδιοδροµία και την εργασία τους εµπλέκονται σε αντιθέσεις. 

Γραφειοκρατικά χαρακτηριστικά, όπως ο µεγάλος βαθµός εξειδίκευσης και ο ελλιπής 

σχεδιασµός στη δοµή της εργασίας, που αυξάνει την αβεβαιότητα, φαίνονται να 

συσχετίζονται µε τις αντιθέσεις. 

3. Αντιθέσεις µεταξύ οµάδων. Κάθε οργανισµός αποτελείται από οµάδες ατόµων, επίσηµα ή 

όχι οργανωµένες µε διαφορετικά ενδιαφέροντα η καθεµιά. Η θεωρία περί οµάδων έχει 

δείξει ότι οι οµάδες αυτές έχουν την ικανότητα να επιλύουν τα προβλήµατα καµιά 

σύγχρονη επιχείρηση δεν µπορεί να περιµένει την εκτέλεση πολύπλοκων έργων χωρίς να 

βασίζεται σ' αυτές. Εν τούτοις, η νοοτροπία της οµάδας καλλιεργεί ένα αίσθηµα συνοχής 

και ανταγωνισµού, το οποίο µπορεί να ενεργήσει ως πηγή αντιθέσεων, στην περίπτωση 

που οι δύο οµάδες πρέπει να συνεργαστούν για την πραγµατοποίηση κάποιου έργου. Σε 

µια ανταγωνιστική αλληλεπίδραση κάθε πλευρά προσπαθεί να κερδίσει κάτι, που και η 

άλλη επιθυµεί. Όταν οι αλληλεπιδράσεις έχουν το στοιχείο της κυριαρχίας, τότε το ένα 

µέρος προσπαθεί να ελέγξει τη συµπεριφορά του άλλου µέρους. Συγκρουόµενες αλλη-

λεπιδράσεις µπορούν να συµβούν σε όλα τα επίπεδα των διαπροσωπικών και ενδο-

οµαδικών σχέσεων και µπορούν να δηµιουργήσουν και να διατηρήσουν αντιθέσεις µεταξύ 

ατόµων ή οµάδων µέσα στον οργανισµό. 
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4. Aνθρώπινοι παράγοντες. Η προσωπικότητα του ατόµου, η ικανοποίηση του ατόµου από το 

ρόλο του και η κοινωνική θέση του, καθώς και διάφοροι άλλοι σκοποί που έχουν τα 

άτοµα, µπορούν να συµβάλουν στη δηµιουργία των αντιθέσεων. Πρόσωπα που είναι 

αυταρχικά και έχουν χαµηλό το αίσθηµα αυτο-σεβασµού, τείνουν περισσότερο από άλλα 

να διαστρεβλώνουν την πραγµατικότητα τα άτοµα αυτά, δηλαδή, ερµηνεύουν κακώς την 

συµπεριφορά των άλλων και δηµιουργούν καταστάσεις αντιθέσεων. Όταν τα άτοµα δεν 

είναι ικανοποιηµένα ή δεν µπορούν να συγκρατήσουν τις φιλοδοξίες που απορρέουν από 

την κοινωνική τους θέση είναι δυνατόν να καλλιεργήσουν έντονες αντιθέσεις µέσα στον 

oργανισµό. Αντιτιθέµενοι σκοποί που έχουν οµάδες µε ειδικά ενδιαφέροντα αποτελούν 

περαιτέρω πηγές αντιθέσεων. 

5. Γνωστικές αντιθέσεις. Όταν οι πόροι είναι σπάνιοι ή όταν τα άτοµα βλέπουν τα 

συµφέροντά τους να απειλούνται, θα αντιδράσουν. Η έρευνα των αντιθέσεων πάνω σ' 

αυτο το είδος αµφισβητεί τα αξιώµατα αυτά. Οι θεωρητικοί υποστηρίζουν ότι η 

ανθρώπινη κρίση είναι µόνο κατά ένα µέρος ορθολογιστική. Οι αποφάσεις παίρνονται όχι 

µόνο από αντικειµενικά, ορθολογιστικά στοιχεία, αλλά και από την εµπειρία 

προηγουµένων αποφάσεων, την εκπαίδευση που έκανε το άτοµο, το κοινωνικό υπόβαθρο 

και την προσωπική ψυχολογική κατάσταση του ατόµου. Ο αρµόδιος να αποφασίζει δε θα 

είναι πάντοτε σε θέση να δείχνει µε ακρίβεια τον τρόπο µε τον οποίο κατέληξε στην 

απόφασή του. Επειδή οποιαδήποτε ενέργεια που προηγήθηκε στη λήψη µιας απόφασης 

δεν είναι πάντοτε φανερή, τα άτοµα, που διαφωνoύν µε την απόφαση αυτή, θα υποθέσουν 

αναπόφευκτα την ύπαρξη επιβλαβών κινήτρων, τα οποία δεν επιθυµεί ν' αποκαλύψει 

εκείνος που παίρνει την απόφαση. Έτσι αναπτύσσονται απλές µη-ορθολογιστικές 

γνωστικές διαφορές που δηµιουργούν αντιθέσεις. Οι γνωστικές αντιθέσεις είναι οι πιο 

δύσκολες να αναγνωριστούν και να αντιµετωπιστούν, διότι οι πηγές τους είναι κρυφές. 

Τέτοιες αντιθέσεις µπορούν να δηµιουργηθούν ως αποτέλεσµα της διαφορετικής 

εκπαίδευσης που έχουν τα άτοµα που παίρνουν τις αποφάσεις (πράγµα που τους κάνει να 

εξετάζουν το πρόβληµα διαφορετικά). Οι αντιθέσεις ακόµα µπορούν να προκύψουν και εξ 

αιτίας της πολυπλοκότητας που έχει το πρόβληµα ποικίλουν δε ανάλογα µε την ποσότητα 

και τον τύπο της δοθείσης και ληφθείσης ανατρoφοδότησης κατά το στάδιο της επίλυσης 

του προβλήµατος. Στις γνωστικές αντιθέσεις οφείλονται κυρίως τόσο οι δευτερεύουσες 

όσο και οι κύριες διαφωνίες που διαπιστώνονται σε θέµατα σχετικά µε την πειθαρχία των 

υπαλλήλων, την κατανοµή των πόρων στους τοµείς προγραµµάτων, της οργάνωσης κ.λ.π. 

6. Συµµετοχή των υπαλλήλων στη λήψη των αποφάσεων. Σήµερα παρατηρείται µια σταθερά 

αυξανόµενη απαίτηση των υπαλλήλων να συµµετέχουν στην διαδικασία της λήψης των 
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αποφάσεων. Υπάρχει όµως µια διαφωνία ως προς την έκταση της συµµετοχής των 

υπαλλήλων. Αυτή η διαφορά δηµιουργεί µια άλλη πηγή αντιθέσεων. 

7. Άλλες πηγές αντιθέσεων. Άλλες αιτίες που δηµιουργούν αντιθέσεις µεταξύ των ατόµων 

µέσα στον οργανισµό είναι: 

i. Η ασάφεια στις προσδοκίες και στα καθήκοντα. Για παράδειγµα ο µάνατζερ παραγωγής 

θέλει να διατηρήσει τα αποθέµατα σε χαµηλό επίπεδο, ενώ ο µάνατζερ πωλήσεων θέλει να 

αυξήσει τα έσοδα µε την αύξηση των πωλήσεων, πράγµα που σηµαίνει ότι θέλει να 

υπάρχει µεγάλο αποθεµατικό.  Αυτή η αντίθεση δηµιουργεί σύγκρουση. 

ii. Η έλλειψη πληροφοριών. Η αιτία αυτή µπορεί να εξαλειφθεί όταν όλοι οι υπάλληλοι 

στον    οργανισµό έχουν πρόσβαση σε οποιαδήποτε µορφή πληροφορίας που χρειάζεται 

για να εκτελέσουν το έργο τους. 

iii. Οι προσωπικές διαφορές µεταξύ των ατόµων. Κάθε άτοµο διαφέρει από τα άλλα λόγω 

των ιδιαίτερων αυτού πεποιθήσεων, αξιών, ικανοτήτων, µόρφωσης, εµπειριών και 

ατοµικών χαρακτηριστικών. Αυτές οι διαφορές γίνονται αιτία να δηµιουργούνται 

αντιθέσεις. 

iv. Το περιβάλλον. Ο ανταγωνισµός λόγω έλλειψης πηγών, η µείωση των ιεραρχικών 

επιπέδων του οργανισµού, η αβεβαιότητα στο περιβάλλον κ.λ.π., µπορούν να 

δηµιουργήσουν αντιθέσεις. Οι αντιθέσεις αυτές δηµιουργούν συγκρούσεις. 

 

Όπως παρατηρείται από όλα τα παραπάνω, αυτές οι πηγές των αντιθέσεων παρουσιάζουν 

επικαλύψεις και χαρακτηριστικά που µπορεί να απαντώνται σε περισσότερες από µια πηγές. 

Η δοµή του οργανισµού για παράδειγµα, µπορεί να αποβεί αιτία συγκρούσεων, τόσο µεταξύ 

ατόµων όσο και µεταξύ οµάδων. Από την άλλη µεριά, συνεκτικό στοιχείο µιας οµάδας 

ενδέχεται να είναι η αφοσίωση των µελών της στην πραγµατοποίηση του έργου της, που 

είναι αποτέλεσµα οµοίων εκτιµήσεων και γνώσεων. Άλλοτε οι αντιλήψεις ενός υπαλλήλου 

για τον κόσµο ενδέχεται να είναι διαφορετικές από τις αντιλήψεις ενός διευθυντή, γιατί 

οφείλονται στην επίδραση διαφορετικών κοινωνικών, πολιτικών και οικονοµικών 

παραγόντων, που δηµιουργεί στα άτοµα αυτά πραγµατική γνωστική διαφορά. 
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ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΙΣ 

 

Σύγκρουση προκαλείται από όλα τα είδη των αντιθέσεων ή των διαφωνιών µεταξύ 

ατόµων ή οµάδων πάνω σε διάφορα θέµατα. Συγκρούσεις λαµβάνουν χώρα σχεδόν 

καθηµερινά στον οργανισµό και οι µάνατζερς σπαταλούν το 20% περίπου του χρόνου για τη 

διευθέτησή τους. Γενικά στον οργανισµό έχουµε δύο είδη συγκρούσεων. Σύγκρουση µεταξύ 

ατόµων (interpersonal) και σύγκρουση µεταξύ οµάδων (intergroup). Η σύγκρουση µεταξύ 

ατόµων συµβαίνει συχνά µέσα στον οργανισµό. Η σύγκρουση αυτή λαµβάνει χώρα στην 

περίπτωση που τα άτοµα αντιλαµβάνονται ότι έχουν ασύµβατους µεταξύ τους στόχους ή 

προσδοκίες. Η σύγκρουση µεταξύ οµάδων είναι επίσης συνηθισµένη στους οργανισµούς. 

Είναι η σύγκρουση που λαµβάνει χώρα στην περίπτωση που οι οµάδες έχουν διαφορές στους 

στόχους, στο είδος των πληροφοριών που συγκεντρώνουν κ.λ.π. 

 

 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ (εποικοδοµητική) ΚΑΙ ΜΗ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ (καταστρεπτική) 

ΣΥΓΚΡΟΥΣΗ 

 

Ο εποικοδοµητικός τύπος σύγκρουσης ή ο λειτουργικός εξυπηρετεί το συµφέρον του 

οργανισµού, υποστηρίζει τους σκοπούς και βελτιώνει την απόδοση. Η λειτουργική 

σύγκρουση είναι µια υγιής, εποικοδοµητική διαφωνία µεταξύ δύο ή και περισσοτέρων 

ατόµων. Η λειτουργική σύγκρουση παράγει νέες ιδέες και ευνοεί τη δηµιουργικότητα και τη 

µάθηση. 

Ο καταστρεπτικός τύπος σύγκρουσης ή ο µη λειτουργικός απειλεί το συµφέρον του 

οργανισµού και έχει αρνητικές επιπτώσεις στην απόδοση. Η µη λειτουργική σύγκρουση 

δηµιουργεί αρνητικό κλίµα και καταστρέφει τη συνεκτικότητα της οµάδας. 

Η σύγκρουση έχει θετικές και αρνητικές συνέπειες στα αποτελέσµατα και την απόδοση 

του οργανισµού. Οι συνέπειες αυτές εξαρτώνται από τη φύση και την ένταση της 

σύγκρουσης. Η σχέση µεταξύ επιπέδου έντασης σύγκρουσης και αποτελέσµατος στον 

οργανισµό φαίνεται στο παρακάτω διάγραµµα. 
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Παρατηρούµε ότι κατάλληλο επίπεδο έντασης ενεργοποιεί τα άτοµα και βελτιώνει τα 

αποτελέσµατα. 

 

 

 

 

 

ΑΝΑΛΥΣΗ ∆ΙΑΠΡΟΣΩΠΙΚΩΝ ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΩΝ 

Ένα πλαίσιο ανάλυσης της δυναµικής της διαπροσωπικής συµπεριφοράς είναι το 

παράθυρο Johari (Johari window).  

Το µοντέλο αυτό που βοηθάει να προσδιοριστούν τα διάφορα διαπροσωπικά στυλ, 

δείχνει τα χαρακτηριστικά και τα αποτελέσµατα για το καθένα από αυτά και ερµηνεύει τις 

συγκρούσεις που µπορούν να αναπτυχθούν µεταξύ ενός ατόµου και κάποιου άλλου (σχέση 

"εγώ", "εσύ"). Είναι γεγονός ότι υπάρχουν ορισµένα πράγµατα που το άτοµο ξέρει για τον 

εαυτό του και υπάρχουν άλλα που δεν τα γνωρίζει. Το ίδιο ισχύει και για το άλλο άτοµο. 

Επίσης υπάρχουν ορισµένα πράγµατα που το ένα άτοµο γνωρίζει για το άλλο και υπάρχουν 

άλλα που δεν τα γνωρίζει.  

Το παράθυρο Johari παρουσιάζεται στο παρακάτω διάγραµµα. 
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Αναλυτικότερα έχουµε: 

1. Περιοχή ανοικτή (Open self). Σ' αυτή τη µορφή αλληλεπίδρασης το άτοµο γνωρίζει 

πράγµατα για τον εαυτό του και για τον άλλο. Η διαπροσωπική σχέση είναι καλή και η 

πιθανότητα να δηµιουργηθεί σύγκρουση είναι πολύ µικρή. 

2. Περιοχή κρυφή (hidden self). Σ' αυτή την κατάσταση το άτοµο γνωρίζει πράγµατα για τον 

εαυτό του αλλά δεν γνωρίζει πράγµατα για τον άλλο. Το αποτέλεσµα είναι ότι το άτοµο 

είναι επιφυλακτικό, φοβάται να εκδηλωθεί γιατί δεν γνωρίζει µε ποιο τρόπο θα αντιδράσει 

το άλλο άτοµο. Το άτοµο δεν ανοίγεται, είναι συγκρατηµένο και γι' αυτό υπάρχει 

κίνδυνος να δηµιουργηθεί σύγκρουση. 

3. Περιοχή τυφλή. Σ' αυτή την περίπτωση το άτοµο γνωρίζει στοιχεία για τον άλλον, αλλά 

όχι στοιχεία για τον εαυτό του, όπως προκύπτουν από την εκτίµηση που ο άλλος έχει γι' 

αυτόν. Το άλλο άτοµο, φοβάται ότι αν πει κάτι και είναι δυσάρεστο µπορεί να τον 

στενοχωρήσει. Γι' αυτό υπάρχει κίνδυνος να δηµιουργηθεί σύγκρουση. 

4. Περιοχή άγνωστη. Αυτή είναι η χειρότερη περίπτωση στην οποία το άτοµο δεν γνωρίζει 

στοιχεία ούτε για τον εαυτό του, ούτε για τον άλλο. Εδώ ο κίνδυνος να δηµιουργηθεί 

σύγκρουση είναι σχεδόν βέβαιος. 

Ένας τρόπος για να µειώσουµε την κρυφή περιοχή είναι να χρησιµοποιήσουµε τη 

διαδικασία της αποκάλυψης του εαυτού µας. Προβάλλοντας στοιχεία της προσωπικότητάς 

µας, εξωτερικεύοντας τις σκέψεις µας και τα διανοήµατα µας δηµιουργούµε κλίµα αµοιβαίας 

εµπιστοσύνης µε τους συνοµιλητές και το περιβάλλον µας που αποτελεί την αναγκαία 

προϋπόθεση για την αποκάλυψη και των δικών τους σκέψεων και γνωρισµάτων. Για να 

µειώσουµε την τυφλή περιοχή, πρέπει το άλλο άτοµο να δώσει ανατροφοδότηση, να προβεί 

δηλαδή σε εκτίµηση, αξιολόγηση, θεώρηση των θετικών ή αρνητικών στοιχείων του πρώτου 

προκειµένου αυτό να γνωρίσει την εικόνα και τις πεποιθήσεις που ο άλλος έχει αποκοµίσει. 
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ΤΡΟΠΟΙ ∆ΙΕΥΘΕΤΗΣΗΣ ΑΝΤΙΘΕΣΕΩΝ 

Υπάρχουν τέσσερις γενικοί τρόποι διευθέτησης των αντιθέσεων: (1) τρόπος της 

αποφυγής, (2) χρήση βίας, (3) χρησιµοποίηση τρίτου προσώπου και (4) λογικές 

ορθολογιστικές προσεγγίσεις. Οι διευθυντές πρέπει να γνωρίζουν όχι µόνο τη µεγάλη 

ποικιλία των µεθόδων διευθέτησης των αντιθέσεων, αλλά και τις συνέπειές τους που έχουν 

για να µπορέσουν να διαλέξουν τη στρατηγική που απαιτείται σε µια δεδοµένη κατάσταση. 

1. Τρόπος της αποφυγής. Ο τρόπος της αποφυγής της διευθέτησης των αντιθέσεων 

περιλαµβάνει τη µη-απάντηση ή την υποχώρηση, την αποµόνωση, την αναβολή, την 

εξοµάλυνση και τη δηµιουργία αδιεξόδου. Πίσω από την τεχνική της υποχώρησης ή της µη-

απάντησης στο πρόβληµα που δηµιουργήθηκε, βρίσκεται το πιστεύω του διευθυντή ότι η 

σιωπή είναι χρυσός. Η αποµόνωση ελαχιστοποιεί την επαφή ανάµεσα στα αντιτιθέµενα 

µέρη. Η αποµόνωση εµποδίζει να δηµιουργηθούν αντιρρήσεις, επειδή δεν µπορούν να 

υπάρχουν αντιθέσεις µεταξύ οµάδων που δεν επικοινωνούν. Η αναβολή είναι µια 

µετατόπιση του ζητήµατος για την επίλυση του σε καταλληλότερη στιγµή, ο αρµόδιος να 

διευθετεί τις αντιθέσεις υιοθετεί τη στάση "ας περιµένουµε και θα δούµε". Κατά την 

εξοµάλυνση, το άτοµο που διευθύνει τις αντιθέσεις, προσπαθεί να υποβαθµίσει τις διαφορές 

που υπάρχουν µεταξύ των οµάδων, τονίζοντας ιδιαίτερα τα κοινά συµφέροντά τους. Όταν 

το άτοµο που διευθετεί τις αντιθέσεις δηµιουργεί αδιέξοδο, καθυστερεί τη λήψη της 

απόφασης και αφήνει την κατάσταση στάσιµη, κανείς δεν κερδίζει, αλλά και κανείς δεν 

χάνει. 

Ακόµα, οι ακριβείς συνέπειες που έχει η τεχνική της αποφυγής της διευθέτησης 

αντιθέσεων εξαρτώνται και από τη συγκεκριµένη κατάσταση. Μερικά γενικά συµπεράσµατα 

πάνω στο θέµα αυτό προκύπτουν από την έρευνα. Η µελέτη του Burke σχετικά µε τις 

αντιλήψεις που επικρατούν για την αποτελεσµατικότητα των διαφόρων µεθόδων 

διευθέτησης των αντιθέσεων, κατέληξε στο συµπέρασµα ότι η παραπάνω µέθοδος της 

υποχώρησης και εξοµάλυνσης δεν υπήρξε ποτέ αποτελεσµατική. Η έρευνα γενικά έχει δείξει 

ότι η τεχνική της αποφυγής για τη διευθέτηση κυρίως αντιθέσεων που είναι προσωρινές και 

έχουν µικρή διάρκεια, είναι είτε µη αποτελεσµατική είτε επιφανειακά αποτελεσµατική. Σε 

κατάσταση πλασµατικής αντίθεσης, δηλαδή αντίθεσης από την οποία λείπει η αντικειµενική 

βάση, η τεχνική της αποφυγής ενδέχεται να καταλήξει στην εξαφάνιση της ίδιας της 

αντίθεσης, για το λόγο ότι αυτή είναι ουσιαστικά ανύπαρκτη. 
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2. Χρήση βίας. Ο τρόπος διευθέτησης των αντιθέσεων που περικλείει τη χρήση βίας, 

περιλαµβάνει τον εξαναγκασµό, την καταπίεση, την κυριαρχία και την επιβολή ή την 

κατάχρηση. Υπονοείται ότι στη µέθοδο που ο διευθυντής χρησιµοποιεί τη βία για τη 

διευθέτηση των αντιθέσεων, το ένα µέρος δηλ. ο διευθυντής βρίσκεται σε πλεονεκτική θέση 

έναντι του άλλου. Στον εξαναγκασµό, το ένα µέρος προσπαθεί να επιβάλλει την άποψή του 

στο άλλο µέρος, µε την απειλή του φόβoυ, της οικονοµικής ή άλλης ζηµιάς ή µε τη 

χρησιµοποίηση άλλων σιωπηρών ή ρητών απειλών. Καταπίεση είναι ο συνειδητός 

καταναγκασµός που ασκείται από το ένα άτοµο σε ένα άλλο, µε σκοπό την προσπάθεια 

αποφυγής συγκρούσεων, όταν το πρώτο πιστεύει ή θέλει να πιστεύει ότι δεν υπάρχει αιτία 

αντιθέσεων. Κυριαρχία είναι η µονοµερής ενέργεια του ενός µέρους για τη ρύθµιση των 

αντιθέσεων χωρίς να έχει προηγηθεί διάλογος µε το άλλο µέρος. Η επιβολή είναι µέθοδος 

που χρησιµοποιείται όταν αντιµετωπίζεται κατάσταση κέρδους ζηµίας, στην οποία οι δύο 

πλευρές βρίσκονται σε σχέση ανταγωνιστική. Τότε συµβαίνει κάθε µια πλευρά να 

υποστήριζε απόλυτα σταθερές θέσεις και η ισχυρότερη όµως να ρυθµίζει τελικά το ζήτηµα 

µε την επιβολή της λύσης. 

Η έρευνα του French έδειξε ότι ο εξαναγκασµός δηµιουργεί απότοµη µείωση της 

συνεργασίας µεταξύ των υπαλλήλων και χαρακτηριστική αύξηση της αντιστάσεως. 

∆ιαπίστωσε ακόµη, ότι οι αντιδράσεις των υπαλλήλων στον εξαναγκασµό είναι 

ασθενέστερες στην περίπτωση που η εξουσία που έχει το άτοµο που επιβάλλει τον 

εξαναγκασµό είναι νόµιµη. Ο Horwitz διαπίστωσε ότι η καταπίεση είναι αποτελεσµατική 

τεχνική, στην περίπτωση που ο καταπιεζόµενος είναι πολύ ασθενέστερος από τον 

καταπιέζοντα. Η συµµόρφωση όµως του καταπιεζοµένου ατόµου γίνεται σε βάρος της 

παραγωγικότητάς του. 

Ο Wahlund διαπίστωσε µε έκπληξη στην έρευνά του, ότι η κυριαρχία είναι η τεχνική που 

χρησιµοποιούν συχνότερα οι πιο αποδοτικοί µάνατζερς.  Η έρευνα του Burke έδειξε ότι η 

επιβολή, η κατάχρηση εξουσίας και η κυριαρχία µπορούν να θεωρηθούν ως η δεύτερη πιο 

αποτελεσµατική τεχνική διευθέτησης των αντιθέσεων. Η διευθέτηση των αντιθέσεων µε τη 

χρησιµοποίηση βίας, µπορεί καλύτερα να εφαρµοστεί σε αντιθέσεις που δηµιουργούνται από 

οµάδες που έχουν διαφορετικούς σκοπούς ή αξίες. Στις αντιθέσεις αυτές, οι σκοποί µιας 

οµάδας µπορεί να είναι τόσο εκ διαµέτρου αντίθετοι από τους σκοπούς της άλλης, ώστε 

µόνο η επιβολή ως τρόπος µπορεί να διακανονίσει το πρόβληµα. Όπως έδειξε η έρευνα του 

Kriesburg, αν και η χρήση βίας µπορεί να είναι η ταχύτερη µέθοδος διευθέτησης των 

αντιθέσεων, εν τούτοις, επειδή καταλήγει σε νικητές και νικηµένους είναι δυνατόν ενώ έχει 
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δώσει τέλος σε µια αντίθεση να αποτελέσει την αιτία δηµιουργίας κάποιας άλλης. 

3. χρησιµοποίηση τρίτου προσώπου. Η διαιτησία και η µεσολάβηση είναι ενέργειες που 

χρησιµοποιεί το τρίτο πρόσωπο για τη διευθέτηση των αντιθέσεων. Γενικά αντίθεση υπάρχει 

µεταξύ υφισταµένων και προϊσταµένων, ιδιαίτερα στις αµοιβές (µισθοί, επιδόµατα κ.λ.π.) 

που δίνουν οι προϊστάµενοι. Κατά τη µέθοδο της διαιτησίας, αυτοί που έχουν τη διαφορά 

εξηγούν και υποστηρίζουν τις αξιώσεις τους σ' ένα τρίτο, αµερόληπτο άτοµο. Τα 

αντιτιθέµενα µέρη µπορούν να συµφωνήσουν προκαταβολικά ότι οι υποδείξεις του διαιτητή 

θα είναι δεσµευτικές. 

Ο µεσολαβητής δεν έχει την εξουσία να διακανονίζει τη διαφορά χρησιµεύει µόνο στο να 

διασαφηνίζει τις θέσεις και των δύο µερών και να προτείνει συµβιβαστικές λύσεις. Ο 

Kriesburg παρατηρεί ότι αν τα άτοµα που έχουν τη διαφορά επιλέξουν µόνοι τους το τρίτο 

πρόσωπο και αν πιστεύουν ότι αυτός ενεργεί νόµιµα, τότε οι υποδείξεις του θα γίνουν µε 

µεγαλύτερη ευχέρεια δεκτές και οι δυνατότητες για συµφωνία θα αυξηθούν. 

Στην έρευνά του ο Latour αναφέρει ότι ο µέσος άνθρωπος θεωρεί τη διαιτησία ως την 

πιο αποτελεσµατική µέθοδο, γιατί χρειάζεται λιγότερο χρόνο, καταλήγει σε αντικειµενική 

απόφαση, εξασφαλίζει τη λήψη απόφασης, προσφέρει ευκαιρίες να δοθούν εξηγήσεις µεταξύ 

των ατόµων και αποφεύγει δυσάρεστες καταστάσεις. Η χρησιµοποίηση ενός τρίτου ατόµου, 

ως µεσολαβητή, επιτρέπει όταν προκαλείται εχθρότητα σε µια πλευρά να στραφεί αυτή προς 

το διαιτητή και όχι προς την άλλη οµάδα. Η χρησιµοποίηση του τρίτου προσώπου γίνεται 

περισσότερο αποτελεσµατική, στην περίπτωση που ο διαιτητής θα µπορέσει να πείσει το 

κάθε µέρος ότι κέρδισε κάτι από τη µάχη. Η µέθοδος αυτή είναι γενικά αποτελεσµατική, 

στην περίπτωση που η αντίθεση προκαλείται από οργανωτικούς παράγοντες, όπως αµοιβές 

και εξουσία και που η τροποποίησή τους εµπίπτει στη δικαιοδοσία του οργανισµού. Τέλος, 

αντιθέσεις που προκαλούνται από προβλήµατα στην επικοινωνία, διευθετούνται συχνά από 

τρίτο πρόσωπο, επειδή ο µεσολαβητής ή ο διαιτητής µπορεί να βοηθήσει στη διάρθρωση της 

θέσης κάθε οµάδας. 

4. Ορθολογιστικές προσεγγίσεις. Οι ορθολογιστικές προσεγγίσεις διευθέτησης των 

αντιθέσεων είναι η πειθώ, ο συµβιβασµός ή η διαπραγµάτευση και η αντιµετώπιση ή η 

επίλυση του προβλήµατος. Στην πειθώ ο ένας ή και οι δύο, προσπαθούν να πείσουν την 

άλλη πλευρά ότι πρέπει να προχωρήσει στην επίτευξη των σκοπών που επιθυµεί, όχι από 

φόβo ή ανταλλάγµατα, αλλά για το δικό της συµφέρον και για τις αξίες που πιστεύει. Τα 

άτοµα που χρησιµοποιούν την πειθώ, προσπαθούν να πείσουν τον αντίδικο ότι στην 

πραγµατικότητα δεν είναι αντίθετα προς τον επιδιωκόµενο σκοπό. 
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Στην τεχνική του συµβιβασµού, αναζητείται µια µέση λύση, δηλαδή ένας καταµερισµός 

των διαφορών µεταξύ των οµάδων. Η ιδέα που κυριαρχεί είναι ότι είναι προτιµότερο "να 

έχεις µισό καρβέλι ψωµί παρά καθόλου". Στην πραγµατικότητα, κανείς δε χάνει σε ένα 

συµβιβασµό, αλλά και κανείς δεν κερδίζει. 

Η τεχνική της αντιµετώπισης ή επίλυσης του προβλήµατος βασίζεται στην πεποίθηση, 

ότι τα αντιτιθέµενα µέρη έχουν τη δυνατότητα να λύσουν τα προβλήµατα κυρίως µε τη 

συνεργασία. Υπάρχει µια ανοιχτή ανταλλαγή πληροφοριών αναφορικά µε το πρόβληµα, 

όπως το βλέπει κάθε πλευρά, επεξεργαζόµενοι συγχρόνως τις διαφορές τους µε σκοπό να 

καταλήξουν στο τέλος σε λύση που είναι αµοιβαία επωφελή και για τις δύο πλευρές. Η 

έµφαση δίνεται στην επίλυση του προβλήµατος και όχι στην αποδοχή διαφορετικών 

απόψεων. Οι Blake και Mouton προσδιόρισαν οκτώ στάδια που, κατά τη γνώµη τους, 

χρειάζονται για την επίλυση του προβλήµατος. Αυτά είναι: 

 

i. ορισµός του προβλήµατος 

ii. εξέταση του προβλήµατος 

iii. διατύπωση εναλλακτικών λύσεων 

iv. συζήτηση των εναλλακτικών λύσεων 

v. αναζήτηση λύσεων 

vi. διερεύνηση και αξιολόγηση των λύσεων 

vii.ξέταση της χρησιµότητας και επιτυχίας κάθε εναλλακτικής λύσης 

 viii. επιλογή της κατάλληλης λύσης. 

 

Η έρευνα έδειξε ότι η τεχνική της πειθούς είναι περισσότερο αποτελεσµατική, στην 

περίπτωση που ο αντίδικος δεν είναι αυταρχικός. Όταν όµως χρησιµοποιείται σε άτοµα που 

είναι αυταρχικά, η πειθώ ενδέχεται να έχει ένα αποτέλεσµα "boomerang" (που στρέφεται 

εναντίον εκείνου που εφαρµόζει την πειθώ). 

Η έρευνα του Burke έδειξε ότι ο συµβιβασµός, µπορεί να είναι το πιο αποτελεσµατικό 

µέσο επίλυσης των αντιθέσεων. Ο Deutsch παρατήρησε ότι ο συµβιβασµός θα είναι 

περισσότερο αποτελεσµατικός όταν: 

(1)  τα συµφέροντα για συνεργασία των ατόµων που έρχονται σε διαπραγµάτευση είναι 

ισχυρότερα από τα ανταγωνιστικά τους συµφέροντα, 

(2) και οι δύο πλευρές διαθέτουν πολλές δυνατότητες για να έρθουν σε διαπραγµάτευση και 

επικοινωνία. 
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Συµφωνίες που επήλθαν µετά από φάση διαπραγµατεύσεων κατά τις οποίες όµως η µια ή 

και οι δύο πλευρές έχουν την εντύπωση ότι έδωσαν περισσότερα από όσα πήραν, θα 

καταλήξουν στο µέλλον σε νέες αντιθέσεις. Το τέχνασµα που θα οδηγήσει σε επιτυχία κάθε 

διαπραγµάτευσης είναι να νοµίζει κάθε πλευρά ότι παραχώρησε λίγα και πήρε πολλά. Οι 

Blake, Shepard και Mouton ισχυρίζονται ότι η επίλυση του προβλήµατος µε διάλογο είναι η 

πιο υγιής µέθοδος επίλυσης ενδο οµαδικών αντιθέσεων. 

Τα σοβαρά θέµατα είναι γενικά εκείνα που προκαλούνται συχνά από προβλήµατα 

επικοινωνίας και που η ανοικτή αντιµετώπισή τους συχνά αποκαλύπτει λανθασµένες 

αντιλήψεις και των δύο πλευρών. Άλλοτε πάλι οφείλονται σε οργανωτικούς (δοµικούς) 

παράγοντες, όπου τα κατώτερα σε ιεραρχία µέλη της οµάδας µπορούν να βοηθηθούν για να 

αντιληφθoύν τις δυσκολίες της κατάστασης του άλλου. 

Η κατάλληλη στρατηγική διευθέτησης µιας δεδοµένης κατάστασης θα εξαρτηθεί, από 

την προέλευση και τη φύση της συγκεκριµένης αντίθεσης. Οι αντιθέσεις πρέπει να 

θεωρούνται ως µια συνεχής, δυναµική διαδικασία στη ζωή του µάνατζερ της επιχείρησης και 

όχι ως µια σειρά µεµονωµένων επεισοδίων. Όπως γίνεται αντιληπτό, δεν υπάρχει µια 

µέθοδος που να επιλύει όλα τα θέµατα. Το σπουδαιότερο συµπέρασµα που προκύπτει από 

την έρευνα είναι ότι ο διευθυντής ή ο µάνατζερ πρέπει πάνω από όλα να διαθέτει ικανότητα 

και ευελιξία. Τα αίτια των αντιθέσεων είναι απειράριθµα και η διευθέτησή τους είναι µια 

πολύπλοκη διαδικασία που απαιτεί ποικιλία και συνδυασµό συσχετιζόµενων και ακεραίων 

προσεγγίσεων. Ο διευθυντής πρέπει να καταλάβει ότι καµιά από τις παραπάνω ενέργειες που 

χρησιµοποιούνται για τη διευθέτηση των αντιθέσεων δεν µπορεί να ικανοποιήσει όλους τους 

ενδιαφεροµένους. Κάποιος ή κάποιες οµάδες θα είναι πάντοτε, έστω και λίγο, 

δυσαρεστηµένες. Με τον προσεκτικό όµως και κατάλληλο χειρισµό των αντιθέσεων µπορεί 

να πετύχει τη συνοχή και την ενότητα της οµάδας και να συµβάλει στη συνολική απόδοση, 

σταθερότητα και αποτελεσµατικότητα του οργανισµού. 

 

 

ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗΣ ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΩΝ 

Στην παράγραφο αυτή θα εξετάσουµε τους τρόπους αντιµετώπισης των συγκρούσεων, µε 

βάση το µοντέλο της περιγραφής δύο διαστάσεων συµπεριφοράς. Στην περίπτωση αυτή 

διακρίνουµε πέντε τεχνικές-στρατηγικές που χρησιµοποιούνται για την αντιµετώπιση ή το 

χειρισµό των συγκρούσεων. Το στυλ της κάθε στρατηγικής περιγράφεται από αυτές τις δύο 
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διαστάσεις. Η µια διάσταση έχει να κάνει µε την προσπάθεια ικανοποιήσεως των αναγκών 

και ενδιαφερόντων του άλλου µέρους (cooperativeness), ενώ η άλλη διάσταση έχει να κάνει 

µε την επιθυµία ικανοποιήσεως των δικών µας αναγκών και ενδιαφερόντων (assertiveness). 

 

Οι τεχνικές αυτές φαίνονται στο παρακάτω διάγραµµα. 

 

 

 

 

 

 

Αναλυτικότερα έχουµε: 

1. Τεχνική της αποφυγής ή αγνόησης. Σ' αυτή την τεχνική η προσπάθεια ικανοποίησης των 

ενδιαφερόντων του άλλου µέρους και των ιδίων ενδιαφερόντων είναι χαµηλή. Το άτοµο 

που επιλέγει να χρησιµοποιήσει αυτή τη στρατηγική χειρισµού της σύγκρουσης βασικά 

δεν κάνει τίποτα, παραµένει ουδέτερο και αγνοεί την προστριβή. Το αποτέλεσµα εδώ 

συνήθως είναι χάνεις – χάνω. 

2. Τεχνική της εξυπηρέτησης ή βοήθειας. Σ'  αυτή την τεχνική ο µάνατζερ είναι 

συνεργάσιµος µε το άλλο µέρος, αλλά δεν προσπαθεί να ικανοποιήσει τα δικά του 

ενδιαφέροντα. Η φιλοσοφία είναι ότι αν το άτοµο συνεργάζεται και συµφωνεί µε τους 

άλλους τότε µπορεί να αποφύγει την ενδεχόµενη σύγκρουση. Η προσπάθεια άµβλυνσης 

των διαφορών µπορεί να διατηρήσει µια επιφανειακή αρµονία. το αποτέλεσµα είναι 

κερδίζεις - χάνω. 

3. Τεχνική του ανταγωνισµού. Ο µάνατζερ σ' αυτή τη στρατηγική χρησιµοποιεί την ισχύ και 

την εξουσία που του παρέχει η θέση του για να πείσει τα άλλα άτοµα να δεχθούν µια 

συγκεκριµένη λύση. Το αποτέλεσµα εδώ είναι κερδίζω - χάνεις.  

4. Τεχνική του συµβιβασµού. Στην τεχνική αυτή η προσπάθεια ικανοποίησης των 

ενδιαφερόντων του άλλου µέρους και των ιδίων ενδιαφερόντων είναι µέτρια. Στη 

στρατηγική αυτή γίνεται µια προσπάθεια να φθάσουµε σε µια λύση που να ικανοποιεί 
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κάποιες από τις ανάγκες των ατόµων. Η επιδίωξή µας είναι να έχουµε µια αποδεκτή παρά 

µια βελτιστοποιηµένη λύση. Εδώ κανείς δεν κερδίζει ή χάνει (κερδίζω - χάνεις , χάνω - 

κερδίζεις). 

5. Τεχνική της συνεργασίας. Σ' αυτή την τεχνική η επιθυµία ικανοποίησης των 

ενδιαφερόντων του άλλου µέρους καθώς και των ιδίων ενδιαφερόντων είναι µεγάλη. 

Εδώ τα δύο µέρη προσπαθούν να φθάσουν σε αµοιβαία οφέλη και παράλληλα να 

ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους. Στη στρατηγική αυτή και τα δύο µέρη κερδίζουν, 

δηλαδή η λύση είναι κερδίζω - κερδίζεις. 

 

 

 

ΣΥΝΟΠΤΙΚΕΣ Ο∆ΗΓΙΕΣ 

 

• Τι να κάνετε µε έναν θυµωµένο άνθρωπο 

 

1. Μη θυµώνετε και εσείς. Κάποιος που είναι θυµωµένος περιµένει ευγένεια. 

2. Χαλάστε του τα σχέδια, µε το να µην παρακολουθείτε την ένταση του. 

3. Μην ξεχνάτε ότι χρειάζονται δυο για να συνεχιστεί η ένταση. 

4. Μην µιλάτε άσχηµα γιατί χειροτερεύετε τα πράγµατα. 

5. Κερδίστε µια αναβολή της συζήτησης για όταν θα έχει ηρεµήσει. 

6. Μην τον απειλείτε γιατί έτσι θα ενισχύσετε την κατάσταση άµυνας στην οποία 

βρίσκετε. Κάθε θυµωµένος βρίσκεται σε αµυντική θέση και θα χειροτερέψετε τα 

πράγµατα. 

7. Μην υπόσχεστε τίποτα που δεν µπορείτε να πραγµατώσετε, µόνο και µόνο για να τον 

καλµάρετε. 

8. Μην τον αντιµετωπίζετε συγκαταβατικά και µην τον πατρονάρετε. 

 

 

• Συγκρούσεις και διαφωνίες µε δύσκολους ανθρώπους 

 

Στατιστικά ένας στους πέντε εργαζόµενους είναι τόσο διαφορετικός επικοινωνιακά από σας, 

που µπορεί να τον χαρακτηρίσετε «δύσκολο άνθρωπο». ∆εν µπορείτε να ελέγξετε τη 

συµπεριφορά του άλλου, µπορείτε όµως να ελέγξετε τη δική σας: 
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1. Να είστε ευγενής και να µην διακόπτετε. 

2. Πριν απαντήσετε, περιµένετε λίγο γιατί θα θεωρηθεί ότι δεν συνειδητοποιήσατε το τι 

ειπώθηκε. 

3. Αποδεχτείτε τα συναισθήµατα του άλλου, δείξτε του κατανόηση. 

4. Κάντε ερωτήσεις που να δείχνουν ότι ενδιαφέρεστε για το µήνυµα. 

5. Να είστε ήρεµος και να µην εκφοβίζετε µε απειλές. 

6. Μην κάνετε χρήση της εξουσίας σας. 

7. Βάλτε χρονικά όρια επίλυσης της διαφωνίας. 

8. Χρησιµοποιήστε στη συνάντηση έναν παρατηρητή για διευκόλυνση στην επικοινωνία. 

9. Μη συγκρούεστε µε δύσκολους ανθρώπους όταν το θέµα δεν είναι ιδιαίτερα σοβαρό. 

10. ∆ιαπραγµατευτείτε µια κοινά αποδεκτή λύση, όταν δεν υπάρχει χρόνος και όταν έχετε 

αποτύχει σε επιτυχή συνεργασία. 

11. Αποφύγετε να δίνετε λανθασµένα µη λεκτικά µηνύµατα µε τη στάση του σώµατος ή µε 

εκφράσεις του προσώπου σας. 

 

 

• Οι 10 κανόνες για επίλυση συγκρούσεων 

 

1. Αφήστε να πει και ο άλλος το πρόβληµά του. 

2. Ακούστε προσεκτικά. 

3. Κάντε διευκρινιστικές ερωτήσεις. 

4. Μείνετε στο παρόν και το µέλλον όχι στο χθες. 

5. Μείνετε προσηλωµένος στο θέµα. 

6. Ψάξτε για περιοχές που συµφωνείτε. 

7. Αν αρχίσει η κλιµάκωση αποσυρθείτε. 

8. Επαναλάβατε ήρεµα τη θέση σας. 

9. Εστιάστε µόνο σε αλλαγές συµπεριφοράς. 

10. Προσέξτε τη γλώσσα του σώµατος. 
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• Πώς να διαφωνείτε µε τον προϊστάµενο σας 

 

Συχνά παρατηρείται έλλειψη επικοινωνίας µεταξύ προϊσταµένου και υφισταµένου ενώ 

θα µπορούσαν να δουλέψουν καλύτερα µαζί. Αν η κουλτούρα το επιτρέπει, χρειάζονται 

πρωτοβουλίες για µια πιο παραγωγική σχέση, µέσα από συζήτηση η οποία θέλει καλό 

σχεδιασµό. 

 

1. Παρατηρήστε τον προϊστάµενο σας προσεκτικά ώστε να καταλάβετε τον τρόπο 

επικοινωνίας που επιθυµεί, κατάλληλες ώρες κ λ.π. 

2. Εκφράστε ελεύθερα αυτό που σας απασχολεί. 

3. Να παλεύετε για την άποψη σας µε σωστό τρόπο. 

4. Να προτείνετε λύσεις και όχι µια λίστα παραπόνων. 

5. Να έχετε προετοιµάσει καλά τη συνάντηση. 

6. Σκεφθείτε ποια θέµατα πρέπει να συζητήσετε µπροστά σε τρίτους και ποια ιδιαιτέρως. 

7. Προσέξτε το χρόνο. 

8. Να µένετε εστιασµένος στο θέµα στο πρόβληµα και όχι στο άτοµο. 

9. Αφήστε πίσω τα συναισθήµατα σας και επικεντρωθείτε στα γεγονότα. 

10. Μη δίνετε πληροφορίες για τις οποίες θα το µετανιώσετε µόνο και µόνο για να φανείτε 

πολύ «πατριώτης». 

11. Προσέξτε µήπως θεωρηθείτε διαρκώς ως αντιρρησίας και παραπονούµενος. 

12. Προσέξτε µήπως προσβάλλετε τον προϊστάµενο σας µε το ύφος σας. 

13. Επιλέξτε προσεκτικά τα λόγια σας, ελαχιστοποιώντας την πιθανότητα να µην ακουστούν. 

14. Μη καµαρώνετε αν νικήσετε. 

15. Προπάντων µην σχολιάζετε µε άλλους τα αποτελέσµατα. 

16. Μην υιοθετείτε τη συµπεριφορά του «εγώ σας το είχα πει». 

 

 

 

 

 

 

 

Όσα ξέρουµε τα οφείλουµε σ' αυτούς  

που διαφώνησαν µαζί µας! 
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ΜΕΡΟΣ ∆ΕΥΤΕΡΟ 
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Κεφάλαιο 7:                                                         Η ΟΜΑ∆ΙΚΗ ΨΥΧΟΛΟΓΙΑ 

 
 

Η συµπεριφορά των ατόµων, όταν αυτά βρίσκονται ενταγµένα σε µια οµάδα, έχει κεντρίσει 

το ενδιαφέρον των επιστηµών εδώ και πολλά χρόνια. Αρκετοί ψυχολόγοι έχουν µελετήσει την 

ψυχή του ατόµου ενταγµένο σε κάποια οµάδα, όπως ο Λέµπόν, ο Ζίγγελε, ο Μακ Ντούγκαλ ή ο 

Φρόϊντ. Στο πλαίσιο αυτών των ερευνών αναπτύχθηκε η επιστήµη της «οµαδικής ψυχολογίας». 

Η οµαδική ψυχολογία εξετάζει το άτοµο σαν µέλος µιας φυλής, ενός λαού, µιας κάστας, 

µιας κοινωνικής τάξης , ενός θεσµού, ή σαν στοιχείο πλήθους ανθρώπων, που σε ορισµένη 

στιγµή και για ορισµένο σκοπό, οργανώθηκε σε µάζα, σε σύνολο. Μετά την κατάργηση των 

φυσικών δεσµών εξετάζουν τα φαινόµενα που παρατηρούνται κάτω από ειδικές συνθήκες σαν 

εκδηλώσεις ειδικής τάσεως, που δεν µπορεί ν’ αναχθεί σε άλλη    -το ηρωικό ένστικτο, το 

οµαδικό πνεύµα- και που δεν παρατηρείται σε άλλες περιπτώσεις. 

Ωστόσο, πρέπει να δηλώσουµε ότι δεν αποδίδουµε τέτοια τεράστια σηµασία στον ποσοτικό 

παράγοντα, ούτε δεχόµαστε ότι αυτός µπορεί να γεννήσει µόνος του στην ψυχική ζωή του 

ανθρώπου, νέο ένστικτο, που δεν εκδηλώνεται κάτω από άλλες συνθήκες.  

Αντίθετα, υποστηρίζουµε δύο άλλες δυνατότητες, ότι δηλαδή το ένστικτο αυτό κάθε άλλο 

είναι παρά   πρωτόγονο και µη αναγώγιµο και πως προϋπάρχει, σε εµβρυώδη έστω κατάσταση, 

σε κύκλους στενότερους όπως η οικογένεια.  
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Η οµαδική ψυχολογία, ασχολείται µε αναρίθµητα προβλήµατα κι’ επιβάλλει στον 

ερευνητή αναρίθµητα καθήκοντα. Η απλή κατάταξη των διαφόρων µορφών των κοινωνικών 

οµάδων και η περιγραφή των ψυχικών φαινοµένων µε τα οποία εκδηλώνονται αυτές 

απαιτούν τεράστια µελέτη και συγγραφική εργασία κι’ έδωσαν αφορµή στο σχηµατισµό 

πλουσιότατης βιβλιογραφίας.  

Το άτοµο αρχίζει, κάτω από ορισµένες συνθήκες, να αισθάνεται, να σκέφτεται και να 

ενεργεί κατά τρόπο τελείως αδιάφορο από εκείνον που θα περίµενε κανείς και, ακόµη ότι οι 

συνθήκες αυτές είναι η συµµετοχή του σε ένα ανθρώπινο πλήθος, που απέκτησε τον 

χαρακτήρα του «ψυχολογικού πλήθους». Τι είναι λοιπόν το πλήθος; Πώς έχει τη δύναµη να 

ασκεί µια τέτοια αποφασιστική επίδραση στην ψυχική ζωή του ατόµου; Ποιες ψυχικές 

µεταβολές επιβάλλει το άτοµο;  

 

 
Η ΟΜΑ∆ΙΚΗ ΨΥΧΗ ΚΑΤΑ ΤΟΝ ΓΟΥΣΤΑΥΟ ΛΕΜΠΟΝ 

 

Ας ακούσουµε λοιπόν τον Λεµπόν. «το καταπληκτικότερο χαρακτηριστικό, λεει, του 

ψυχολογικού πλήθους είναι το εξής, οποιαδήποτε άτοµα και να το απαρτίζουν, οσοδήποτε 

όµοιος ή ανόµοιος και αν είναι ο τρόπος της ζωής τους, το γεγονός ότι αποτελούν πλήθος 

αρκεί για να τους προικίσει µε είδος οµαδικής ψυχής. Η ψυχή αυτή τα κάνει να αισθάνονται, 

να σκέπτονται και να ενεργούν σε τρόπο τελείως διαφορετικό από εκείνον µε τον οποίο θα 

ενεργούσε το καθένα ξεχωριστά. Υπάρχουν ιδέες και αισθήµατα που µόνο σε άτοµα 

ενωµένα σε πλήθος µπορούν να παρουσιασθούν και να µετατραπούν σε έργα. Το 

ψυχολογικό πλήθος είναι ον προσωρινό, σύνολο ετερογενών στοιχείων, προσωρινά 

ενωµένων, όπως ακριβώς τα κύτταρα ενός ζωντανού οργανισµού δηµιουργούν µε την ένωσή 

τους νέο ον µε χαρακτήρες τελείως διαφορετικούς από τους χαρακτήρες κάθε κυττάρου.  

Ο Λεµπόν κρίνει ότι µέσα στο πλήθος ο ατοµικός χαρακτήρας σκεπάζεται, η 

προσωπικότητα εξαφανίζεται. Η υποσυνείδητη κληρονοµιά της φυλής προεξάρχει, το 

ετερογενές χάνεται µες’ το οµογενές. Εµείς θα πούµε ότι το ψυχικό εποικοδόµηµα, 

αποτέλεσµα ανάπτυξης διαφορετικής κατά τα άτοµα, καταστράφηκε κι’ άφησε γυµνή την 

υποσυνείδητη, ενιαία, κοινή σε όλους βάση.  

Έτσι θα δηµιουργούνταν ο µέσος όρος χαρακτήρα του ατόµου που ανήκει σε πλήθος. 

Αλλά ο Λεµπόν βρίσκει ότι το άτοµο αυτό έχει και νέες ιδιότητες, ανύπαρκτες πριν και 
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προσπαθεί να εξηγήσει την εµφάνιση των νέων αυτών ιδιοτήτων µε τρεις διαφορετικές 

αιτίες.  

Πολλές αιτίες προκαλούν την εµφάνιση ιδιαιτέρων χαρακτήρων ρου πλήθους. 

1) Η πρώτη, είναι ότι το άτοµο που ανήκει σε πλήθος αποκτά. Απ’ το γεγονός και µόνο 

της υπάρξεως πολλών ατόµων, αίσθηµα ακατανίκητης δυνάµεως, που του επιτρέπει να 

παρασυρθεί από ένστικτα, που αλλιώς θα συγκρατούσε. Σ’ αυτό συντελεί πολύ και το 

γεγονός ότι το πλήθος είναι ανώνυµο και συνεπώς ανεύθυνο και το αίσθηµα της ευθύνης, 

που συγκρατεί τα άτοµα, χάνεται τελείως.  

Η άποψή µας επιτρέπει να µη δώσουµε µεγάλη σηµασία στην εµφάνιση νέων 

χαρακτήρων. Αρκεί να πούµε ότι το άτοµο βρίσκεται κάτω από συνθήκες που του 

επιτρέπουν να χαλαρώσει την άπωση των υποσυνειδήτων τάσεών του. Οι φαινοµενικά 

καινούργιοι χαρακτήρες που εκδηλώνει τότε δεν είναι παρά εκδηλώσεις του υποσυνειδήτου 

αυτού, όπου αποθηκεύονται τα σπέρµατα όλων των κακιών της ανθρώπινης ψυχής: η σιωπή 

της φωνής της συνείδησης στις περιπτώσεις αυτές ή η εξαφάνιση τους αισθήµατος της 

ευθύνης είναι γεγονότα που δεν µας είναι δύσκολο ν’ αντιληφθούµε. Είπαµε και άλλοτε ότι ο 

πυρήνας της ηθικής συνείδησης δεν είναι παρά το «κοινωνικό άγχος.  

2) ∆εύτερη αιτία, η πνευµατική µετάδοση, επεµβαίνει κι’ αυτή στην εµφάνιση ιδιαιτέρων 

χαρακτήρων των πληθών και συγχρόνως στον προσανατολισµό τους. Η µετάδοση µπορεί 

εύκολα και πρέπει να συσχετισθεί µε τα υπνωτικά φαινόµενα. Στα πλήθη, κάθε αίσθηµα, 

κάθε πράξη, είναι µεταδοτικά, σε τέτοιο βαθµό µάλιστα ώστε το άτοµο εύκολα θυσιάζει το 

ιδιαίτερό του συµφέρον στο οµαδικό. Η ιδιότητα αυτή είναι ιδιότητα παρά φύσιν και 

παρατηρείται µόνο όταν ο άνθρωπος ανήκει σε πλήθος.  

3) Τρίτη αιτία, πολύ σπουδαιότερη, προσδίδει στα άτοµα που ανήκουν σε πλήθος 

χαρακτήρες ειδικούς, πολύ συχνά αντίθετους µε τους χαρακτήρες του µεµονωµένου ατόµου. 

Είναι η ικανότητα να υποβάλλονται εύκολα. Αποτέλεσµά της είναι η µεταδοτικότητα, που 

αναφέραµε πιο πάνω.  

Αυτή περίπου είναι η κατάσταση του ατόµου που ανήκει σε κάποιο πλήθος. ∆εν έχει 

συνείδηση των πράξεών του. Όπως και στον υπνωτισµένο, την ώρα που ορισµένες 

ικανότητές του καταλύονται, άλλες πάλι ικανότητες µπορούν να φθάσουν σε υπέρτατο 

βαθµό έξαρσης. Η επίδραση της υποβολής θα τον σπρώξει µε ακατάσχετη ορµή στην 

εκτέλεση ορισµένων πράξεων. Στα πλήθη η ορµή αυτή είναι πιο ακατάσχετη ακόµη απ’ ότι 

στον υπνωτισµένο, γιατί η υποβολή, όµοια για όλα τα άτοµα δυναµώνει µε την επανάληψή 

της από τα άτοµα του πλήθους.  
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Την περιφρόνηση που δείχνει για τις ψυχικές εκδηλώσεις του πλήθους, την έδειξαν κι’ 

άλλοι, πριν απ’ αυτόν, µε την ίδια δύναµη κι εχθρότητα, και µε τα ίδια σχεδόν λόγια την 

έδειξαν διανοούµενοι, πολιτικοί και ποιητές όλων των εποχών και των χωρών. Οι δύο 

περικοπές που περιέχουν τις κυριότερες αντιλήψεις του Λεµπόν, ο οµαδικός δηλαδή 

εµποτισµός των διανοητικών λειτουργιών και η ένταση των συναισθηµάτων του πλήθους 

διατυπώθηκαν λίγο πριν απ’ αυτόν από το Ζίγγλελε. Το χαρακτηριστικό σηµείο, όπου 

προσέθεσε κάτι ο Λεµπόν είναι η αντίληψή του για το υποσυνείδητο κι’ ο παραλληλισµός 

του µε την ψυχική ζωή των πρωτόγονων λαών, αν και στα σηµεία ακόµα αυτά είχε 

προδρόµους.  

Και κάτι περισσότερο ακόµη: Η περιγραφή κι η εκτίµηση της οµαδικής ψυχής, όπως τις 

βρίσκουµε στον Λεµπόν και σ’ άλλους δεν έµειναν χωρίς αντίρρηση. Βέβαια, έχει 

παρατηρήσει σωστά όλα τα φαινόµενα της οµαδικής ψυχής που περιέγραψε, αλλά σ’ αυτά 

µπορεί κανείς ν’ αντιτάξει άλλες εκδηλώσεις του πλήθους, ικανές να δηµιουργήσουν 

ευνοϊκότερη αντίληψη για την οµαδική ψυχή.  

Ο ίδιος ο Λεµπόν ήταν διατεθειµένος να συµφωνήσει ότι σ’ ορισµένες περιπτώσεις, το 

ηθικό επίπεδο του πλήθους µπορεί να είναι ανώτερο του επιπέδου των ατόµων που το 

αποτελούν και πως µόνο οι οµάδες είναι σε θέση να επιδείξουν µεγάλη ανιδιοτέλεια και 

µεγάλο αίσθηµα θυσίας.  

«Ενώ στο µεµονωµένο άτοµο το µόνο σχεδόν ελατήριο των πράξεών του είναι το 

ιδιαίτερο συµφέρον του, το ελατήριο αυτό σπάνια µόνο καθορίζει τις πράξεις του πλήθους».  

Άλλοι πάλι παρατηρούν ότι η κοινωνία είναι εκείνος που επιβάλλει τους ηθικούς κανόνες 

στο άτοµο, που, αφηµένο στον εαυτό του, θα ήταν ανίκανο να υψωθεί ως αυτούς, 

βεβαιώνουν ότι σ’ ορισµένες εξαιρετικές περιπτώσεις, βλέπει κανείς στα σύνολα ένα τέτοιο 

ξέσπασµα ενθουσιασµού, που κάνει τις µάζες ικανές να εκτελέσουν τις ευγενέστερες και πιο 

υπέροχες πράξεις.  

Όσον αφορά την πνευµατική παραγωγή, είναι βέβαιο ότι τα µεγάλα δηµιουργήµατα της 

σκέψης, οι βασικές ανακαλύψεις και οι οριστικές λύσεις σοβαρών προβληµάτων µόνο από 

την ατοµική δουλειά µπορούν να βγουν, δουλειά που γίνεται µε µόνωση και συλλογή. Αλλά 

και η οµαδική ψυχή είναι κι’ αυτή ικανή για πνευµατική δηµιουργία, όπως µας το 

αποδεικνύει η γλώσσα, τα δηµοτικά τραγούδια, το φολκλόρ κ.τ.λ. Ακόµα µένει να 

εξακριβωθεί αν και κατά πόσο ο διανοούµενος ή ο ποιητής εργάζονται µεµονωµένα ή µήπως 

χρωστούν κάτι στη µάζα, µήπως δανείζονται απ΄ αυτήν τα υλικά των δηµιουργηµάτων τους, 

για να τους δώσουν ύστερα ενσυνείδητη όψη και πλήρη µορφή.  
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Τα δεδοµένα του Ζίγκελε και του Λεµπόν εφαρµόζονται σε πλήθη προσωρινά, που 

σχηµατίζονται γρήγορα, χάρις στη συνένωση µερικών ανθρώπων, που κινήθηκαν από κοινά 

ελατήρια, αλλά που διαφέρουν µεταξύ τους σ’ όλα τα σηµαντικά στοιχεία. Είναι βέβαιο πως 

οι συγγραφείς αυτοί επηρεάσθηκαν στις περιγραφές τους από τους χαρακτήρες των 

επαναστατικών πληθών, και ιδίως των πληθών της µεγάλης γαλλικής επανάστασης.  

 

 
Η ΟΜΑ∆ΙΚΗ ΨΥΧΗ ΚΑΤΑ ΤΟΝ ΜΑΚ ΝΤΟΥΓΚΑΛ 
 

Ο Μακ Ντούγκαλ, που στο έργο του «Το οµαδικό πνεύµα» διαπιστώνει την ίδια 

αντίφαση, νοµίζει ότι βρίσκει τη λύση της, εισάγοντας τον παράγοντα «οργάνωση» Στην 

απλούστερη περίπτωση, λεει, η µάζα (group) δεν έχει οργάνωση ή έχει υποτυπώδης µόλις 

οργάνωση. Την ανοργάνωτη ή µόλις οργανωµένη αυτή µάζα, την λεει όχλο ( grown). Βέβαια 

ο όχλος δεν µπορεί να σχηµατισθεί και να υπάρξει χωρίς κάποια αρχή οργάνωσης και σ’ 

αυτές ακριβώς τις απλές, τις υποτυπώδης µάζες φαίνονται µε τη µεγαλύτερη διαύγεια µερικά 

από τα βασικότερα φαινόµενα της οµαδικής ψυχολογίας. Για να αποτελεστεί µάζα, µε την 

ψυχολογική έννοια της λέξης, πρέπει τα άτοµα, που τυχαία ενώθηκαν σε πλήθος ανθρώπων, 

να έχουν κάτι κοινό µεταξύ τους, να ενδιαφέρονται όλα για το ίδιο πράγµα, να νοιώθουν τα 

ίδια αισθήµατα, σε µια ορισµένη περίσταση και να κατέχουν σ’ ορισµένο βαθµό τη 

δυνατότητα να επηρεάζονται µεταξύ των (some degree). Όσο µεγαλύτερη είναι η πνευµατική 

και συναισθηµατική αυτή οµοιογένεια, τόσο περισσότερες πιθανότητες υπάρχουν να 

σχηµατίσουν τα άτοµα ψυχολογική µάζα µε οµαδική ψυχή µε εκδηλώσεις τέτοιες ώστε να 

µη χωράει αµφιβολία ως προς τη φύση τους.  

Το χαρακτηριστικότερο και σηµαντικότερο συγχρόνως φαινόµενο ενός συνόλου είναι η 

διέγερση και η ένταση της συναισθηµατικότητας των ατόµων που το αποτελούν.  

Την απορρόφηση του ατόµου από το πλήθος την εξηγεί ο Μακ Ντούγκαλ µε αυτό που 

ονοµάζει άµεση επαγωγή συναισθηµάτων αποτέλεσµα «πρωτογενής συµπαθητικής 

αντίδρασης», µ’ άλλα λόγια µε αυτό που οι ψυχαναλυτές χαρακτηρίζουνε σαν 

συναισθηµατική µετάδοση.  

Η αυτόµατη αυτή αντίδραση είναι τόσο εντονότερη, όσο µεγαλύτερος είναι ο αριθµός των 

ατόµων, όπου διαπιστώνουµε το ίδιο συναίσθηµα. Τότε το άτοµο γίνεται   ανίκανο να 

κρατήσει κριτική στάση και παραδίδεται στο συναίσθηµα αυτό. Όταν όµως συµµερίζεται τη 

διέγερση άλλων, αυξάνει τη δική τους διέγερση, και έτσι τα συναισθήµατα των ατόµων 

εντείνονται µε αλληλεπαγωγή. Κάτι σπρώχνει το άτοµο και το υποχρεώνει να µιµηθεί τους 
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άλλους, να ταιριάξει µ’ αυτούς. Όσο πιο µονοκόµµατα κι’ απλά είναι τα συναισθήµατα, τόσο 

ευκολότερα µπορούν να διαχυθούν στη µάζα.  

Ο Μακ Ντούγκαλ δεν αρνείται την πτώση του διανοητικού επιπέδου της µάζας. Λέει πως 

οι κατώτερες διάνοιες τραβούν στο επίπεδό τους τις ανώτερες. Η δράση των τελευταίων 

αυτών εµποδίζεται, γιατί κατ’ αρχήν, η υπέρταση της συναισθηµατικότητας δηµιουργεί 

συνθήκες δυσµενείς για την πνευµατική δουλειά, γιατί τα άτοµα, επηρεασµένα από το 

πλήθος δεν µπορούν ν’ αφοσιωθούν ελεύθερα στη δουλειά αυτή και γιατί η ευθύνη των 

πράξεων του κάθε ατόµου ελαττώνεται από το γεγονός της απορρόφησής του από το πλήθος.  

Η γενική κρίση που διατυπώνει ο Μακ Ντούγκαλ για τις ψυχικές ικανότητες των απλών 

ανοργάνωτων πληθών δεν είναι σε τίποτα ευνοϊκότερη ή κολακευτικότερη από την κρίση 

του Λεµπόν.  

Καθώς ο Μακ Ντούγκαλ αντιτάσσει στη στάση αυτή τη στάση των πληθών που έχουν 

ανώτερη οργάνωση, ανυποµονούµε να µάθουµε σε τι συνίσταται αυτή και ποιοι συντελεστές 

διευκολύνουν την επιβολή της. Ο συγγραφεύς απαριθµεί πέντε από τους κυριότερους αυτούς 

συντελεστές, πέντε «κύριες περιπτώσεις» αναγκαίες για την ανάπτυξη του ψυχικού επιπέδου 

του πλήθους.  

1. Ο πρώτος όρος, ο βασικός είναι η ύπαρξη, κάποιας συνοχής των µελών τους πλήθους. 

Η συνοχή αυτή µπορεί να είναι υλική ή τυπική: στην πρώτη περίπτωση τα ίδια άτοµα 

ανήκουν στο πλήθος για λιγότερο ή περισσότερο καιρό στη δεύτερη δηµιουργούνται, 

µες στο πλήθος, ορισµένες καταστάσεις, απ΄ τις οποίες περνούν διαδοχικά τα µέλη 

του.  

2. Κατά δεύτερο λόγο πρέπει κάθε άτοµο του πλήθους να έχει δηµιουργήσει για τη 

φύση, στο σκοπό, τη δράση και τις απαιτήσεις του πλήθους  µια ιδέα που καθορίζει τη 

στάση του έναντι του πλήθους.  

3. Κατά τρίτο λόγο πρέπει να βρίσκεται κάθε πλήθος σε σχέσεις µε άλλους ανάλογους 

σχηµατισµούς, που να διαφέρουν όµως µεταξύ τους σε πολλά σηµεία, να υπάρχει 

κάποια αντίθεση µεταξύ του ενός δεδοµένου πλήθους και των άλλων.  

4. Έπειτα είναι ανάγκη να έχει το πλήθος παραδώσεις, έθιµα, θεσµούς και οι κυριότεροι 

τους να ανάγονται στις σχέσεις µεταξύ των µελών τους.  

5.  Τέλος το πλήθος πρέπει να έχει οργάνωση και να εκδηλώνεται αυτή στην εξειδίκευση 

και τη διαφοροποίηση του κύκλου δράσεως του κάθε ατόµου.   

Όταν οι όροι αυτοί υπάρχουν, τα ψυχικά µειονεκτήµατα του πλήθους καταργούνται, κατά 

τον Μακ Ντούγκαλ.  
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ΑΝΤΙΠΑΡΑΘΕΣΗ ΣΤΙΣ ΠΑΡΑΠΑΝΩ ΘΕΣΕΙΣ 

 

Για τη διεξαγωγή συµπερασµάτων, η επιστήµη της Οµαδικής Ψυχολογίας, αποµόνωσε τις 

κοινωνικές εκδηλώσεις της κυβέρνησης, οπότε και εκείνα – τα πλήθη – εκδήλωσαν 

ελεύθερα την ψυχοσύνθεσή τους.  

Ο Ζίγγελε λίγο πριν του Λεµπόν, είχε διατυπώσει δύο προτάσεις που περικλείουν την 

ουσία των αντιλήψεών του Λεµπόν:  

1ο) Στα πλήθη παρατηρείται οµαδική αναστολή των διανοητικών λειτουργιών.  

2ο) Σε τέτοιες εκδηλώσεις παρουσιάζεται υπερβολή της συναισθηµατικότητας.  

Η εικόνα αυτή των πληθών, έχει το µειονέκτηµα ότι είναι το αποτέλεσµα πορισµάτων από 

έρευνα εφήµερων πληθών, που όταν διακόπηκε η σχέση υποταγής τους, από την πολιτική 

εξουσία, τότε εκδηλώθηκε κατ΄ αυτόν τον τρόπο.  

Ο Φρόιντ αναφέρει πως τα αποτελέσµατα των Ζίγγελε και Λεµπόν και των υπολοίπων, 

αναφέρονται σε εφήµερα πλήθη που συγκρατούνται πολύ γρήγορα, συνδεόµενα από κοινό 

συµφέρον, όµως διαφέρουν σε άλλα στοιχεία πολύ ουσιώδη. Επιπλέον, αναφέρει ο Φρόιντ, 

είναι βέβαιο πως οι παραπάνω συγγραφείς  επηρεάσθηκαν στις περιγραφές τους, από τα 

πλήθη της Γαλλικής Επανάστασης.  

Ο Μακ Ντούγκαλ θεωρεί πως η οργάνωση παίζει σηµαντικό ρόλο κατά την έρευνα της 

οµαδικής ψυχής.  

Υποστηρίζει πως στην απλή της µορφή, η µάζα είναι ανοργάνωτη ή ελάχιστα 

οργανωµένη. Αυτού του είδους τις µάζες ονοµάζει πλήθος, και, υποστηρίζει ότι σ’ αυτό 

βρίσκονται µε µεγαλύτερη σαφήνεια µερικά από τα θεµελιώδη φαινόµενα της οµαδικής 

ψυχής.  

Αλλά αυτή η τοποθέτηση του Μακ Ντούγκαλ δεν είναι επιτυχηµένη. Η οµαδική ψυχή 

υπάρχει και τα φαινόµενα της οµαδικής ψυχολογίας υφίστανται και εκδηλώνονται 

ανεξάρτητα του βαθµού οργανώσεως.  

Όταν λέµε απλώς πλήθος, δεν πρέπει να εννοούµε µια απλή ένωση ανθρώπων, όπως 

ισχυρίζεται ο Φρόιντ, αλλά ένωση ατόµων για µεγάλο χρονικό διάστηµα και, εξαρτηµένων 

από συγκεκριµένο πολιτικό φορέα.  
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Η ΨΥΧΟΛΟΓΙΑ ΤΟΥ ΚΟΙΝΟΥ 

 

Καθώς εξελισσόταν η επιστήµη της οµαδικής ψυχολογίας, εξετάζονταν όλα τα παραπάνω 

φαινόµενα, πάνω σε πλήθη µε συγκεκριµένα χαρακτηριστικά. Σε πλήθη, µόνιµα, οµοιογενή 

και διακρινόµενα από υψηλό βαθµό οργανώσεως.  

Αυτή η µορφή πλήθους προωθεί την ανάπτυξη κοινωνικών εκδηλώσεων και κοινωνικής 

εξέλιξης. Οπότε και οδηγήθηκε στη διατύπωση της έννοιας του κοινού.  

Ο Τάρντε κάνει έναν διαχωρισµό του πλήθους σε δύο κατηγορίες: α) σε πλήθος και β) σε 

κοινό.  

Η έννοια του κοινού προϋποθέτει εξελιγµένη µάζα, ανώτερο διανοητικό επίπεδο, κοινή 

αντίληψη για ορισµένες θεµελιώδης έννοιες της κοινωνικής ζωής, αφανείς διανοητικούς 

συνδέσµους και περίπου ισόβαθµα όρια συναισθηµατικότητας.  

Το κοινό, διαφέρει επίσης από το πλήθος και από τον τρόπο µε τον οποίο υποβάλλονται 

µεταξύ τους τα άτοµα. Αυτού του είδους η υποβολή ονοµάζεται «εξ’ αποστάσεως υποβολή». 

Η εξ’ αποστάσεως υποβολή είναι το αποτέλεσµα του εκσυγχρονισµού της κοινωνίας αφού οι 

άνθρωποι µπορούν και επικοινωνούν µεταξύ τους από απόσταση, χωρίς να έρχονται σε 

άµεση επαφή.  

Μια ακόµα διαφορά µεταξύ των δύο κατηγοριών πλήθους είναι το «όπλο» που διαθέτει 

το καθένα. Ενώ το «όπλο» του πλήθους, όπως αναφέρει ο Λεµπόν, είναι η «επανάσταση», το 

κοινό διαθέτει την ψύχραιµη λογική.  

Μέσω της άµεσης υποβολής που αναπτύσσεται µέσα στα πλήθη, το κάθε άτοµο γίνεται 

ποµπός και δέκτης των υπολοίπων, τα οποία µε την αύξηση της συναισθηµατικότητας και 

την οµαδική αναστολή των διανοητικών λειτουργιών, δεν χαρακτηρίζονται από το στοιχείο 

του πολιτισµού. Η υποβολή αυτή δηµιουργεί σύγχυση και χάος, τα οποία είναι 

χαρακτηριστικά γνωρίσµατα του πλήθους, γι’ αυτό και παρουσιάζονται εύπιστα, ασταθή και 

ευάλωτα.  

Αντίθετα, η εξ’ αποστάσεως υποβολή που αναπτύσσεται στο κοινό, το κάθε άτοµο γίνεται 

ποµπός και δέκτης, εκδηλώσεων, της εξελιγµένης ανθρώπινης διανόησης.  

Για τους παραπάνω λόγους, µπορούµε να υποστηρίζουµε πως οι διατυπωµένες προτάσεις 

του Ζίγγελε, στην περίπτωση του κοινού, παρουσιάζουν αντιστροφή.  

∆ηλαδή, στο κοινό παρατηρείται:  

1ο) Οµαδική ενίσχυση των διανοητικών λειτουργιών και,  

2ο) Μείωση της συναισθηµατικότητας.  
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Τέλος αξίζει ν’ αναφέρουµε πως το κοινό, σε αντίθεση µε το πλήθος, δεν παρουσιάζει 

εκρήξεις. Επιτελεί συνεχή και σίγουρα βήµατα προς την εξέλιξη. Επίσης δεν προκαλείται 

πίεση από ανώτερα στρώµατα εξουσίας και δεν δηµιουργείται ψυχική ατµόσφαιρα 

καταναγκασµού.  
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Κεφάλαιο 8:                                                              ∆ΙΟΜΑ∆ΙΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ 
 

 

Το πολυσύνθετο της ανθρώπινης κοινωνικής συµπεριφοράς δεν είναι αποκλειστικότητα 

µιας µόνο επιστήµης. Πάντοτε ήταν µεγάλη η εξάπλωση των θεωριών για την κοινωνική φύση 

της συµπεριφοράς του ανθρώπου. Αυτές οι ιδέες µερικές φορές εκφράζονταν µε τη µορφή της 

σεµνής και επιφυλακτικής εξαγωγής συµπερασµάτων από τα εµπειρικά δεδοµένα. µερικές 

φορές ως συστήµατα κοινωνικής ή πολιτικής φιλοσοφίας σχετικής µε τα αξιώµατα για τα τάδε 

έµφυτα χαρακτηριστικά της «ανθρώπινης φύσης» και µερικές φορές είχαν ως σηµείο εκκίνη-

σής τους µια ευρύτατη αναλογία ενώ ξεπρόβαλλαν στην άλλη άκρη µε µια κοσµική θεωρία 

που περιλάµβανε τα πάντα. Σήµερα δυσκολευόµαστε να διακρίνουµε τι είναι άχρηστο και τι 

είναι χρήσιµο για την περαιτέρω έρευνα. το θέµα είναι τόσο αχανές που είναι πιθανό όλα 

σχεδόν τα συστήµατα ιδεών να περιέχουν µια µεγάλη δόση αλήθειας. Για παράδειγµα, όπως 

έγραψε ο Plamenatz (1963), δεν υπάρχει καµιά αµφιβολία ότι η σύγχρονη κοινωνική 

επιστήµη θα µάθαινε πολύ περισσότερα απ' ό,τι είχε µάθει µέχρι τώρα από τις ιδέες των 

κοινωνικών και πολιτικών φιλοσόφων του παρελθόντος. 

Η τάση να ευνοούµε την οµάδα µας εις βάρος των άλλων οµάδων στην εργαστηριακή 

περίσταση αναφέρεται συνήθως ως ενδο-οµαδική διαστρέβλωση, κατά κάποιο τρόπο η ενδo-

oµαδική διαστρέβλωση είναι από πειραµατική άποψη ανάλογη µε τον εθνοκεντρισµό των οµά-

δων στην πραγµατική ζωή. Από τότε που στράφηκε για πρώτη φορά η προσοχή σ' αυτό το 

φαινόµενο, πλήθυναν οι αποδείξεις ότι είναι ένα αξιοσηµείωτο, πανταχού παρόν 

χαρακτηριστικό των διοµαδικών σχέσεων. Πράγµατι, η έρευνα είχε την τάση να αφαιρεί 

σταδιακά τη µια µεταβλητή µετά την άλλη από τη διοµαδική κατάσταση χωρίς να µειώνει 

αισθητά τις πιθανότητες ενδο-οµαδικής ευνοιοκρατίας. Κατά συνέπεια, η ενδο-oµαδική 

διαστρέβλωση θεωρήθηκε αποτέλεσµα της εχθρότητας (Sherif, 1966), ανταγωνισµός (Blake 

και Mouton, 1962α), άµεση επαφή (Fergusοn και Kelley, 1964) και τελευταία, απλή και µόνο 

πρόσληψη µιας εξω-oµάδας (Dοise και Sinclair, 1973). Πρόσφατα οι Tajfe1 κ.α. (1971) 

απέδειξαν ότι υπό ορισµένες προϋποθέσεις η απλή και µόνο αντίληψη των υποκειµένων ότι 

ανήκουν σε δυο διαφορετικές κοινωνικές κατηγορίες, είναι από µόνη της  αρκετή για τη 

διοµαδική διάκριση. 
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ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑ ΜΕΤΑΞΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΟΜΑ∆ΩΝ   (Από τον Henri Tajfel) 

 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Μελετώντας το πρόβληµα της συνεργασίας µεταξύ ανθρώπινων οµάδων καθώς και τα 

άλλα σχετικά προβλήµατα, όπως είναι ο ανταγωνισµός, η σύγκρουση µεταξύ των οµάδων 

και η επιθετικότητα µιας οµάδας προς µια άλλη, δεν είναι πολύ δύσκολο να προσδιορίσουµε 

δύο γενικές υποθέσεις, οι οποίες κρυφά ή φανερά αποτελούν τη βάση του θεωρητικού 

µέρους του ζητήµατος. Κατά κάποιο τρόπο αυτές οι υποθέσεις εκφράζουν δυο εντελώς 

διαφορετικούς τρόπους προσέγγισης των προβληµάτων της ανθρώπινης αλληλεπίδρασης 

στην κοινωνία. Η µια προσέγγιση ενδιαφέρεται για τον «ενστικτώδη κοινωνικό άνθρωπο», η 

άλλη για τον «ωφελιµιστή κοινωνικό άνθρωπο». Η µια επιχειρεί να ερµηνεύσει την πορεία 

των σχέσεων µεταξύ κοινωνικών οµάδων από την άποψη των ενστικτωδών 

χαρακτηριστικών του ανθρώπου. Η άλλη βασίζεται σ' έναν ορθολογιστικό υπολογισµό που 

κάνουν τα µέλη µιας οµάδας ή οι αρχηγοί τους για τη µελλοντική χρησιµότητα των 

διαφόρων τρόπων δράσης. Βασιζόµενος στα στοιχεία που έχουν συγκεντρώσει οι κοινωνικοί 

ψυχολόγοι θα προσπαθήσω να υποστηρίξω ότι και οι δυο αυτές απόψεις είναι ανεπαρκείς, 

ότι η συνεργασία ή η εχθρότητα µεταξύ των ανθρώπινων οµάδων δεν είναι δυνατό να γίνει 

πλήρως κατανοητή βάσει των υπολογισµών της χρησιµότητας και ότι µπορούν να γίνουν 

ακόµα λιγότερο κατανοητές αν βασιστούν σε γενικές υποθέσεις για το ρόλο του ενστίκτου 

στην κοινωνική συµπεριφορά του ανθρώπου. Ο «κοινωνικός ψυχολογικός άνθρωπος» απέχει 

τόσο από τον ενστικτώδη όσο και από τον ωφελιµιστή άνθρωπο είναι πολύ πιο περίπλοκος 

απ' ό,τι θα µπορούσαν να γίνουν τα άλλα δυο ανθρωπάρια. 

 

 

 

ΨΥΧΟΛΟΓΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ 

 

Μπορούµε να επιχειρήσουµε την ψυχολογική ανάλυση των προβληµάτων συνεργασίας 

µεταξύ των ανθρώπινων οµάδων µόνο αν λάβουµε σαφώς υπόψη µας τους περιορισµούς της. 

Μια τέτοια ανάλυση δεν µπορεί να προσφέρει µια ερµηνεία των ιστορικών ή των 

κοινωνικών γεγονότων µεγάλης κλίµακας. Κάθε περίπτωση συνεργασίας ή σύγκρουσης 

πρέπει να κατανοηθεί ιδίω δικαιώµατι από την άποψη των προϋποθέσεων και των 
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καθοριστικών παραγόντων της, οι οποίοι µπορεί να είναι οικονοµικοί ή κοινωνικοί, πολιτικοί 

ή ιστορικοί και τις περισσότερες φορές ένα κράµα όλων. Κανένα σύνολο a priori ψυχο-

λογικών αρχών δεν µπορεί να αντικαταστήσει τη λεπτοµερή γνώση, η οποία είναι 

απαραίτητη για την ανάλυση και την κατανόηση µιας συγκεκριµένης κοινωνικής 

κατάστασης. Τα κοινωνικά φαινόµενα που απορρέουν απ' αυτή την κατάσταση, ακολουθούν 

την πορεία τους βάσει της δικής τους λογικής. Οι σύγχρονοι πόλεµοι, για παράδειγµα, δεν 

είναι δυνατό να «ερµηνευθούν» βάσει της εχθρικής στάσης που τηρούν οι µεγάλες µάζες 

ατόµων που ζουν σε χώρες εµπλεκόµενες σε ένοπλες συγκρούσεις. Μια τέτοια στάση µπορεί 

να συµβάλει στην πρόκληση σύγκρουσης, µπορεί να διευκολύνει µια έκρηξη, µπορεί ακόµη 

και να ενθαρρυνθεί για να εξυπηρετήσει αυτούς τους σκοπούς. Αλλά τα µεγάλης κλίµακας 

κοινωνικά και πολιτικά γεγονότα δεν είναι δυνατό να προβλεφθούν µε τη χονδροειδή 

άλγεβρα των στάσεων και των κινήτρων εκατοµµυρίων ατόµων. 

Για να τονίσω αυτό το σηµείο δεν µπορώ να κάνω τίποτα καλύτερο από το να παραθέσω 

ένα απόσπασµα από ένα πρόσφατο άρθρο των Withley και Katz (1965, σ. 65): 

 

«Συχνά έχουµε την εσφαλµένη εντύπωση ότι η κοινωνική ψυχολογική θεώρηση του 

πολέµου και της ειρήνης εξετάζει τη διεθνή σύγκρουση είτε από την άποψη των 

προσωπικοτήτων των ηγετών ενός έθνους, είτε από την άποψη του χαρακτήρα ενός έθνους, ο 

οποίος κατακλύζει τις µάζες και την ελίτ κατά τον ίδιο τρόπο. Ωστόσο οι σχετικές κοινωνικές 

ψυχολογικές διαδικασίες δεν αποκαλύπτονται µε το να αποδίδουµε την παραγωγή του 

συστήµατός τους στο χαρακτήρα των ανθρώπων του συστήµατος. Για παράδειγµα, ένα έθνος 

κηρύσσει πόλεµο και γι 'αυτό το λόγο ο λαός αυτός και οι ηγέτες τους θεωρούνται επιθετικοί 

και πολεµοχαρείς. Αυτή είναι η αντεστραµµένη πλάνη της οµαδικής σκέψης, επειδή η 

παραγωγή του συστήµατος, όπως είναι οι ενέργειες για πόλεµο ή για συµβιβασµό, αποδίδεται 

στην προσωπικότητα µεµονωµένων δρώντων ατόµων». 

 

Από τη στιγµή που έχουµε αυτές τις επιφυλάξεις, γίνεται κάπως πιο εύκολο το έργο της 

αναγνώρισης της κοινωνικής ψυχολογικής συµβολής στα προβλήµατα συνεργασίας µεταξύ 

των ανθρώπινων οµάδων. Πρακτικά υπάρχουν άπειροι διαφορετικοί τρόποι, κατά τους 

οποίους η ανθρωπότητα µπορεί να ταξινοµηθεί σε οµάδες. Καθένας από µας ανήκει σε 

πολλές οµάδες, µερικές από τις οποίες είναι τόσο προσωρινές όσο η µετακίνησή µας µ' έναν 

ανελκυστήρα και µερικές τόσο µόνιµες όσο η οικογένεια, η φυλή ή το έθνος. Για τους 

σκοπούς αυτής της µελέτης θα ορίσω την οµάδα ως µια κατηγορία ανθρώπων, οι οποίοι 
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πληρούν δύο προϋποθέσεις: η πρώτη προϋπόθεση είναι ότι το άτοµο αναγνωρίζει τον εαυτό 

του ως µέλος αυτής της κατηγορίας και η δεύτερη ότι αυτή η αναγνώριση έχει γι' αυτόν 

κάποια συναισθηµατική αξία. Επιτρέψτε µου να προσθέσω αµέσως ότι υπάρχουν πολλοί 

άλλοι πιθανοί ορισµοί, αλλά η καταλληλότητά τους δεν περιβάλλεται από κάποιο είδος 

απόλυτου κριτηρίου «αληθείας». Είναι χρήσιµοι µόνο σε σχέση µε το πρόβληµα για το οποίο 

είναι απαραίτητοι. Υπάρχει κι ένας δεύτερος λόγος: αυτός ο ορισµός, αν και έχει ως σηµείο 

εκκίνησής του δυο υποκειµενικές προϋποθέσεις, δεν είναι απαραίτητο να εξακολουθήσει να 

είναι «υποκειµενικός» σε επίπεδο εµπειρικής έρευνας. Υπάρχουν πολλοί δείκτες 

συµπεριφοράς, οι οποίοι µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να αποφασιστεί εάν ένα άτοµο 

αισθάνεται ή δεν αισθάνεται µέλος µιας οµάδας µε την έννοια που παρουσιάσαµε µόλις 

τώρα. 

Συνεπώς, ο ορισµός που δόθηκε εδώ στην οµάδα δεν έχει σχέση µε τα εξωτερικά της 

χαρακτηριστικά ή µε την κοινωνική της δοµή, αλλά µε την ψυχολογική της ύπαρξη για το 

άτοµο. Τα βασικά λοιπόν εµπειρικά προβλήµατα που παρουσιάζονται στα πλαίσια αυτού του 

ορισµού είναι τα εξής: ποια είναι η αρχή της εννοιολογικής και συναισθηµατικής ταύτισης 

ενός ατόµου µε µια οµάδα; Ποιες προϋποθέσεις υπάρχουν για τη σταθερότητα µιας τέτοιας 

ταύτισης; Ποιες είναι οι επιπτώσεις της στη στάση και τη συµπεριφορά ενός ατόµου 

απέναντι στα µέλη της οµάδας του και απέναντι στις άλλες οµάδες ως σύνολα ή απέναντι 

στα µεµονωµένα µέλη τους; 

 

 

ΣΥΝΑΘΡΟΙΣΕΙΣ Ή ΚΟΙΝΩΝΙΚΕΣ ΟΜΑ∆ΕΣ; 

 

Αν στην προσπάθειά µας να προσφέρουµε ορισµένες απαντήσεις σ' αυτά τα ερωτήµατα 

στραφούµε πρώτα στις µελέτες της κοινωνικής συµπεριφοράς των ζώων, µπορεί, ίσως, να 

τονίσουµε µερικά γενικά ζητήµατα. Κατά τη γνώµη του Etkin (1964) καθώς και πολλών 

άλλων ερευνητών σ' αυτόν τον τοµέα οι οµάδες των ζώων µπορούν χονδρικά να χωριστούν 

σε αθροίσµατα και αυθεντικές κοινωνικές οµάδες. Αυτή η ταξινόµηση βασίζεται στη φύση 

των ανταποκρίσεων των ατόµων στα άλλα άτοµα. Συνεπώς, όπως επισηµαίνει ο Etkin 

(1964), οι οµάδες των ζώων είναι κοινωνικές: 

 

«...όταν τα µέλη µένουν ενωµένα περισσότερο, ως αποτέλεσµα των κοινωνικών 

ανταποκρίσεων του ενός µέλους στο άλλο, παρά ως αποτέλεσµα των ανταποκρίσεων τους σε 
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άλλους παράγοντες του περιβάλλοντός τους. Οι οµάδες που διατηρούνται ενωµένες λόγω των 

ανταποκρίσεών τους σ' αυτούς τους παράγοντες, θα αποκαλούνται «συναθροίσεις». Έτσι ένα 

κοπάδι πρόβατα αποτελεί κοινωνική οµάδα, εφόσον διατηρείται από τις κοινωνικές 

ανταποκρίσεις του ενός ζώου στο άλλο, αλλά η συγκέντρωση εντόµων γύρω από το φως τη 

νύχτα αποτελεί συνάθροιση, αφού απορρέει από την προσέλκυση όλων τους από το φως». 

 

Παρά το γεγονός ότι υπάρχουν πολλές περιπτώσεις στις οποίες είναι δύσκολο να 

αποφασίσουµε ποιο απ' αυτά τα δυο είδη ανταποκρίσεων καθορίζει την ένωση και τη 

λειτουργία µιας οµάδας, υπάρχουν επίσης πολλές οµαδοποιήσεις ζώων, οι οποίες µπορούν 

να αποδοθούν χωρίς πολλούς δισταγµούς στη µια ή την άλλη τάξη. Υπάρχουν ελάχιστες 

αµφιβολίες ότι µπορεί να ανακαλυφθεί η ύπαρξη πολλών ανθρώπινων συναθροίσεων. 

Αναµφίβολα, όµως, αποτελούν τις πιο προσωρινές και τις λιγότερο περίπλοκες µορφές 

ανθρώπινων οµάδων και γίνονται ολοκληρωµένες κοινωνικές οµάδες µόνο όταν εξαιτίας 

διαφόρων πιέσεων και αναγκών δηµιουργήσουν πιο σταθερούς οργανισµούς, των οποίων τα 

µέλη µπορεί να φανεί ότι παρουσιάζουν το είδος ταύτισης, στο οποίο αναφέρθηκα 

προηγουµένως. 

Μια συγκριτική µελέτη των οµάδων των ζώων, οι οποίες παρουσιάζουν το δεύτερο είδος 

ανταπόκρισης το είδος που είναι γνήσια «κοινωνικό» µε την έννοια που χρησιµοποιείται από 

τον Etkin µπορεί να µας διδάξει πολλά για την προέλευση και τη λειτουργία των ανθρώ-

πινων κοινωνικών οµάδων. Είναι αλήθεια, ωστόσο, ότι από τα αποτελέσµατα αυτών των 

µελετών εύκολα απορρέουν πρόχειρες αναλογίες µεταξύ ζώων και ανθρώπων. Όσο λιγότερο 

καθορίζεται η κοινωνική συµπεριφορά ενός είδους από την ικανότητά του να δείξει την 

ευλυγισία και τη µεταβλητότητα που οφείλονται στη µάθηση, τόσο πιο πιθανό είναι να 

πέσουν αυτές οι αναλογίες έξω από τους στόχους. Οι µελέτες για την κοινωνική 

συµπεριφορά των ζώων έχουν αποδείξει ότι σε πολλά είδη η µάθηση παίζει σηµαντικό ρόλο 

στις διάφορες µορφές κοινωνικής συµπεριφοράς για παράδειγµα, στην προσωπική αναγνώ-

ριση µεταξύ γονέων και απογόνων, στις διαφορές της επιθετικής συµπεριφοράς προς τα µέλη 

των ενδο-οµάδων και των έξω-οµάδων, στον τοπικισµό, στην καθιέρωση κοινωνικών 

ιεραρχιών. Ακόµη κι αυτή η σύντοµη και ελλιπής απαρίθµηση δείχνει καθαρά τις 

εντυπωσιακές οµοιότητες που έχουν ορισµένες πλευρές της συµπεριφοράς των ζώων και των 

ανθρώπων. Το ερώτηµα που προκύπτει αφορά το βαθµό που παρουσιάζουν την ίδια 

οµοιότητα οι διαδικασίες που αποτελούν τη βάση αυτών των φαινοµένων. 

Η µελέτη του ρόλου που παίζουν τα έµφυτα και τα επίκτητα πρότυπα συµπεριφοράς 

στις κοινωνικές οµάδες των ζώων βασίζεται συνήθως στην προσεκτική ανάλυση των 
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διαφόρων πλευρών τους. Αυτό περιλαµβάνει µια λεπτοµερή και προσεκτική περιγραφή 

της διαδοχικής πορείας της συµπεριφοράς, τη σχέση της µε τους ψυχολογικούς µη-

χανισµούς, τα οικολογικά χαρακτηριστικά του περιβάλλοντος όπως επίσης και την 

ανάλυση των πιθανών λειτουργιών και της αξίας που έχει η διάσωση αυτής της διαδοχικής 

πορείας. Κανένας µελετητής της συµπεριφοράς των ζώων που σέβεται τον εαυτό του δεν 

θα διέπραττε εδώ την «αντεστραµµένη πλάνη της οµαδικής σκέψης», η οποία σ' αυτή την 

περίπτωση θα ήταν η «εξήγηση», για παράδειγµα, της εντός των ειδών επιθετικής 

συµπεριφοράς των µελών µιας οµάδας προς τα µέλη µιας άλλης οµάδας απλώς µε την 

απόδοση αυτής της επιθετικής συµπεριφοράς στην έµφυτη τάση τους να είναι επιθετικοί. 

Παρ' όλα αυτά στην περίπτωση της ανθρώπινης κοινωνικής συµπεριφοράς συναντάµε 

συχνά αυτό τον ισχυρισµό µαζί µε την έµµεση εντολή ότι µπορούµε να είµαστε 

ικανοποιηµένοι που εξηγήσαµε το φαινόµενο. Για παράδειγµα, σ' ένα πρόσφατο συµπόσιο 

για την επιθετικότητα (J.D. Carthy και F.J. Ebling, 1964) κατά τους εκδότες των 

πρακτικών η απόδοση της επιθετικής συµπεριφοράς που παρουσιάζεται στα ανθρώπινα 

ζητήµατα στο ένστικτο της επιθετικότητας φαίνεται ότι αποτελεί τη συναινετική γνώµη, 

στην οποία κατέληξαν αρκετά µέλη µιας διακεκριµένης οµάδας συνεργατών, από 

ηθολόγους ως και κοινωνικούς ανθρωπολόγους. Πράγµατι, ένα άρθρο (D. Freeman, 1964) 

αποτελείται κυρίως από µια εντυπωσιακή παράθεση παραδειγµάτων, τα οποία 

παρουσιάζουν τις φρικιαστικές επιπτώσεις της σκληρότητας, του σαδισµού, των 

βασανισµών και των σφαγών στην ιστορία της ανθρωπότητας. Ο συγγραφέας καταλήγει 

στο συµπέρασµα ότι τίποτα δεν θα µπορούσε να εξηγήσει αυτά τα φαινόµενα εκτός από 

την ύπαρξη έµφυτης τάσης προς την επιθετικότητα. Το επιχείρηµα έχει έναν 

αναµφισβήτητο κρίκο αληθοφάνειας, χρησιµοποιώντας όµως µια άλλη επιλογή 

παραδειγµάτων θα µπορούσε κανείς να βγάλει το εξίσου αληθοφανές συµπέρασµα ότι 

υπάρχουν έµφυτες τάσεις, οι οποίες στα ανθρώπινα ζητήµατα αποτελούν τη βάση των 

περιπτώσεων συνεργασίας, αλτρουισµού, πατριωτισµού, αυτοθυσίας, µπορεί ακόµη και 

των αλλαγών στη µόδα και τους διαγωνισµούς οµορφιάς. Υπάρχουν δύο βασικοί λόγοι για 

τους οποίους όλες αυτές οι ερµηνείες δεν είναι ικανοποιητικές:  

-ο πρώτος λόγος είναι ότι χωρίς περαιτέρω ανεξάρτητα στοιχεία αποτελούν ταυτολογία,  

-ο άλλος λόγος είναι ότι δεν βασίζονται στη λεπτοµερή ανάλυση των συνθηκών, στις 

οποίες παρουσιάζεται ή δεν παρουσιάζεται η υπό εξέταση συµπεριφορά.  

Όπως φαίνεται πολύ καλά στις µελέτες για την κοινωνική συµπεριφορά των ζώων, 

µόνο µια τέτοια ανάλυση θα µας έδινε τη δυνατότητα να βγάλουµε εξακριβωµένα 

συµπεράσµατα για τους αιτιακούς παράγοντες που µπορεί να εµπλέκονται. Ακόµη κι αν 
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ήταν αλήθεια ότι υπάρχουν έµφυτες τάσεις, οι οποίες καραδοκούν πίσω από τις διάφορες 

µορφές ανθρώπινου ανταγωνισµού, σύγκρουσης ή συνεργασίας, είναι τόσο περίπλοκη η 

κοινωνική συµπεριφορά του ανθρώπου ώστε τέτοιου είδους εξηγήσεις δεν θα µας 

πρόσφεραν τίποτα περισσότερο απ' ό,τι προσφέρουν οι ισχυρισµοί που συνδέουν τη 

δηµιουργία µεγάλης ποικιλίας γαστρονοµικών παραδόσεων µε την αναµφισβήτητη έµφυτη 

ανάγκη του ανθρώπου για φαγητό και ποτό. 

 

 

ΤΑΥΤΙΣΗ ΜΕ ΤΗΝ ΟΜΑ∆Α 

 

Όταν ο Thompson (1958) έγραψε σ' ένα άρθρο του ότι «η γλώσσα των µελισσών δεν 

είναι η γλώσσα της αγάπης», φυσική συνέπεια ήταν η αποκάλυψη ενός βασικού φαινοµένου 

της κοινωνικής αλληλεπίδρασης των ανθρώπων. Κι η ανθρώπινη γλώσσα δεν είναι πολύ 

συχνά η γλώσσα της αγάπης. Πρέπει όµως να θυµόµαστε ότι καθώς ωριµάζει ο άνθρωπος 

είναι πρωταρχικό χαρακτηριστικό της ανάπτυξής του, χωρίς το οποίο δεν θα µπορούσε να 

προσαρµοστεί στην κοινωνία των άλλων ανθρώπων, είναι η όλο και µεγαλύτερη ικανότητά 

του να αντιµετωπίζει το περιβάλλον του µε αφηρηµένους και συµβολικούς όρους. Στις 

περισσότερες (αν όχι σε όλες) τις περιπτώσεις κοινωνικής αλληλεπίδρασης των ζώων οι 

κοινωνικές τους αλληλεπιδράσεις δεν είναι δυνατό να σχετιστoύν µε την ικανότητά µας να 

αντιλαµβανόµαστε τα γεγονότα από την οπτική γωνία ενός άλλου ατόµου. Επίσης οι απλού-

στερες διαδικασίες αναµφίβολα παίζουν σηµαντικό ρόλο στην κοινωνική συµπεριφορά των 

ανθρώπων, εντάσσονται όµως όπως γινόταν πάντοτε, σ' ένα ευρύτερο πλαίσιο συµβολικής 

δραστηριότητας. Ο διαπρεπής Ελβετός ψυχολόγος Piaget σε πολλές εργασίες του απέδειξε 

ότι καθώς το παιδί προχωρά από το ένα στάδιο της ανάπτυξης της νοηµοσύνης του στο 

επόµενο, γίνεται όλο και πιο ικανό να υπερβεί το συγκεκριµένο αντιληπτικό πλαίσιο κάθε 

στιγµής και να βγάλει συµπεράσµατα για το περιβάλλον βάσει αµετάβλητων κανόνων που 

ισχύουν σε περιπτώσεις, των οποίων τα συγκεκριµένα αντιληπτικά χαρακτηριστικά µπορεί 

να διαφέρουν πολύ. Αν δεν συνέβαινε κάτι τέτοιο, δεν θα µπορούσαµε να διδάξουµε τα 

παιδιά µας ότι το εµβαδόν ενός τετραγώνου, το οποίο έχει πλευρές 6 ιντσών, ισούται µε το 

εµβαδόν ενός ορθογωνίου, το οποίο έχει πλευρές 3 και 12 ιντσών, ή ότι εάν ένα παιδί στο 

Ibadan ζει πιο νότια από ένα παιδί στο Λονδίνο, αυτό σηµαίνει ότι το παιδί στο Λονδίνο ζει 

βόρεια του παιδιού στο Ibadan. Αυτά τα παραδείγµατα παρουσιάζουν ένα καθολικό 

ανθρώπινο φαινόµενο, το οποίο µερικές φορές παραβλέπουµε στις συζητήσεις µας για την 

κοινωνική συµπεριφορά των ανθρώπων. Η συναισθηµατική και η εννοιολογική ταύτιση µε 
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µια οµάδα δεν συνίσταται µόνο στις αµετάβλητες αποκρίσεις στις ευδιάκριτες µορφές των 

συµβόλων. 

Η αρχή της ταύτισης µε µια οµάδα ή µ' ένα µεγάλο αριθµό οµάδων, βρίσκεται στα πρώτα 

χρόνια της παιδικής ηλικίας. Είναι γνωστές οι φροϋδικές περιγραφές του τρόπου που το 

µικρό παιδί εσωτερικεύει συναισθηµατικά τις σχέσεις του µε τους γονείς του και τα άλλα 

µέλη της οικογένειάς του. Κάτω από το πρίσµα αυτής της συζήτησης η σηµαντική πλευρά 

αυτών των περιγραφών είναι το γεγονός ότι η µεταφορά των πρώτων συναισθηµατικών 

αντιδράσεων σε άλλους ανθρώπους ή σε οµάδες άλλων ανθρώπων είναι πιθανή µόνο αν 

χρησιµοποιηθεί η συµβολική δραστηριότητα κατά την οποία ένα άτοµο θεωρείται ότι 

αντιπροσωπεύει ένα άλλο. Είναι αλήθεια, ωστόσο, ότι ανεξάρτητα απ' αυτές τις πρώτες 

συναισθηµατικές εµπειρίες και την πιθανή µεταφορά τους αργότερα στη ζωή, ταυτιζόµαστε 

επίσης µε µια σύνθετη µήτρα ανθρώπινων οµάδων κατά τρόπο που φαίνεται ότι στην 

καλύτερη περίπτωση έχει λεπτές σχέσεις µ' αυτές τις πρώτες συναισθηµατικές αντιδράσεις. 

Όλοι είµαστε µέλη εθνικών, επαγγελµατικών, θρησκευτικών, κοινωνικών και πολλών άλλων 

οµάδων. Οι ορισµοί των περισσότερων οµάδων δεν βασίζονται σ' ένα σύνολο ευδιάκριτων 

και αµετάβλητων εξωτερικών χαρακτηριστικών των µελών τους, αλλά, είναι αφηρηµένες 

ταξικές έννοιες. 

Γνωρίζουµε ότι είναι πιθανό να αναπτυχθεί συνεργασία στα πλαίσια της ανθρώπινης 

οµάδας ως αποτέλεσµα διαφόρων συγκεκριµένων κοινών αναγκών. Πρέπει ωστόσο να 

θυµηθούµε ότι η µόνη πιθανή βάση µιας τέτοιας συνεργασίας σε κάθε σύνθετη κοινωνική 

κατάσταση πρέπει να αναζητηθεί στις εννοιολογικές διαδικασίες που ερεύνησε ο Piaget στα 

παιδιά. Και για να επιστρέψουµε στην αναφορά του Thompson (1958) στις µέλισσες, δεν 

είναι µόνο ότι η γλώσσα των µελισσών δεν είναι η γλώσσα της αγάπης, δεν είναι επίσης η 

γλώσσα της συνεργασίας. Η πιθανότητα συνεργασίας στις περισσότερες ανθρώπινες κατα-

στάσεις βασίζεται στην ικανότητα να αντιλαµβάνεται κανείς µια κατάσταση από την οπτική 

γωνία ενός άλλου ατόµου και έπειτα να χρησιµοποιεί τις πληροφορίες που απέκτησε µ' αυτό 

τον τρόπο ως οδηγό για περαιτέρω ενέργειες. Αν η συνεργασία δεν βασιζόταν στην κρυφή ή 

φανερή χρήση αυτής της ικανότητας να γινόµαστε ετεροκεντρικοί σε αντίθεση µε τους 

εγωκεντρικούς, θα µπορούσε να πραγµατοποιηθεί σποραδικά µόνο µε τις τυχαίες 

συναντήσεις παράλληλων ή συµπληρωµατικών ενεργειών και δεν θα µπορούσε ποτέ να 

διαµορφώσει τη βάση µιας σύνθετης και συντονισµένη ς διαδοχικής πορείας της συµπε-

ριφοράς που προέρχεται από πολλά άτοµα. 

Αν είναι αλήθεια ότι η συνεργασία εξαρτάται πολύ απ' αυτή την ικανότητα να βλέπουµε 

τον κόσµο από την οπτική γωνία κάποιου άλλου, τότε η επιτυχία της πρέπει να εξαρτάται 
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από τις συνθήκες, οι οποίες καθιστούν πιθανή ή απίθανη την ανάµιξή µας σ' αυτό το είδος 

συµπεριφοράς. Ακριβώς αυτό συµβαίνει στις σύγχρονες κοινωνίες µε τους περίπλοκους 

ελέγχους και τις ισορροπίες που οφείλονται στο µπερδεµένο δίκτυο ανταγωνιστικών και 

συνεργατικών συµφερόντων. Σε τέτοια κοινωνικά συστήµατα τα παιχνίδια «όλα για όλα»    

-όπου ο ένας τα χάνει όλα και τα κερδίζει ο άλλος- γίνονται όλο και πιο σπάνια, ιδίως σε 

επίπεδο κοινωνικών γεγονότων µεγάλης κλίµακας. 

Η ταύτιση ενός ατόµου -εννοιολογική και συναισθηµατική- µε µια οµάδα έχει πολλές 

ψυχολογικές πλευρές. Μια από τις πιο σηµαντικές είναι οι κοινοί κοινωνικοί κανόνες. 

Υπάρχουν αρκετοί τρόποι µε τους οποίους µπορεί να οριστεί ο κοινωνικός κανόνας. Τρεις 

απ' αυτούς µπορούν να χρησιµεύσουν ως παραδείγµατα: ο «κοινωνικός κανόνας» µπορεί να 

αναφέρεται στις κατά σύµβαση υποχρεώσεις, τις οποίες αποδέχονται και µοιράζονται τα 

µέλη µιας κοινωνικής οµάδας' µπορεί να αναφέρεται στις ιδέες που έχουν τα άτοµα σχετικά 

µε τους τρόπους που θα έπρεπε να συµπεριφέρονται σε πολλές καταστάσεις' και τέλος, 

µπορεί να αναφέρεται στις εµφανείς οµοιότητες της συµπεριφοράς σε µια µεγάλη ή µικρή 

κοινωνική οµάδα. Ο τρόπος που µια κοινωνία κατορθώνει να δηµιουργήσει και να 

διαιωνίσει τους κανόνες και µε τις τρεις σηµασίες του όρου είναι ένα ευρύτατο θέµα µε 

πολλές επιπτώσεις, τις οποίες ούτε θα επιθυµούσα ούτε θα ένιωθα ικανός να αναλύσω εδώ. 

Αυτό το θέµα ήταν πάντοτε το κοινό επίκεντρο του ενδιαφέροντος ιστορικών, κοινωνικών 

φιλοσόφων, κοινωνιολόγων, δικηγόρων, κοινωνικών ανθρωπολόγων και πολλών άλλων -κι 

αυτό σηµαίνει ότι δύσκολα θα τολµούσε κανείς να κάνει τον έξυπνο. Θα ήθελα, ωστόσο, να 

επιχειρήσω να αναλύσω τον τρόπο, µε τον οποίο ένα άτοµο φτάνει να συµµεριστεί τους 

καθιερωµένους κανόνες των κοινωνικών οµάδων στις οποίες εντάσσεται. Σ' αυτή την 

προσπάθειά µου θα ασχοληθώ κυρίως µε την τρίτη σηµασία του όρου «κανόνας»που 

ανέφερα προηγουµένως: τις εµφανείς οµοιοµορφίες της συµπεριφοράς. 

Πολλοί ψυχολόγοι (D.E. Berlyne, 1960' H.F. Harlow, 1953) που ασχολούνται µε τη 

µελέτη της συµπεριφοράς των ζώων κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι δεν είναι δυνατό να 

ερµηνευθούν επαρκώς µερικές πλευρές της µάθησης των ζώων παρά µόνο αν θέσει κανείς 

ως αξίωµα την ύπαρξη κάποιας ορµής ή κάποιας τάσης να εξερευνήσουν το περιβάλλον. 

Είναι εµφανής η βιολογική σηµασία που έχει για την επιβίωση το να αρχίσει να γνωρίζει 

κανείς το περιβάλλον του. Μερικά από τα µεγαλύτερα επιτεύγµατα της ανθρωπότητας δεν 

θα είχαν πραγµατοποιηθεί ποτέ αν δεν υπήρχε αυτή η παρόρµηση να εξερευνήσουµε και να 

καταλάβουµε. Στην περίπτωση του ανθρώπου, όµως, υπάρχει µια ουσιώδης πλευρά στη 

συλλογή αυτών των πληροφοριών για το περιβάλλον, η οποία στη µη-ανθρώπινη 

συµπεριφορά έχει µόνο εντελώς υποτυπώδη µορφή. Ένα πολύ µεγάλο µέρος των 
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ανθρώπινων γνώσεων για το περιβάλλον -το φυσικό και το κοινωνικό- δεν αποκτάται από τις 

άµεσες εµπειρίες ενός ατόµου, αλλά από τις πληροφορίες που του µεταβιβάζουν τα άλλα 

µέλη των κοινωνικών οµάδων στις οποίες ανήκει. Κάθε άνθρωπος µαθαίνει ότι ένας 

αποτελεσµατικός τρόπος να αξιολογήσει τις πληροφορίες που έχει για το περιβάλλον του, 

για τον εαυτό του, για τις συνέπειες των πράξεών του, για τους άλλους ανθρώπους, για τις 

σχετικές πιθανότητες διαφόρων ενδεχόµενων µελλοντικών γεγονότων είναι να βασιστεί στις 

πληροφορίες που του παρέχουν οι άλλοι (L. Festinger, 1954). Επιπλέον, όσο περισσότερο 

αντιλαµβάνεται ένα άτοµο τους άλλους ανθρώπους ως όµοιούς του, τόσο περισσότερο 

καθορίζεται η συµπεριφορά του από την πρόσληψη της συµπεριφοράς τους. Συχνά δεν 

εκτιµούµε αρκετά τη σηµασία αυτού του φαινοµένου στον καθορισµό των ανθρώπινων 

αντιδράσεων σε κάθε είδους γεγονότα του περιβάλλοντός µας. Είναι εµφανές ότι σε 

περιπτώσεις όπου η «µοίρα είναι κοινή», όπως όταν απειλούνται ή κινδυνεύουν όλοι ή όταν 

έχουν κοινούς στόχους, θα σηµειωθεί µεγαλύτερη σύγκλιση συµπεριφοράς. Μπορεί όµως 

αυτή η σύγκλιση να παρατηρηθεί και σε περιπτώσεις όπου η λειτουργία της συντονισµένης 

συµπεριφοράς δεν είναι καθόλου εµφανής. Για παράδειγµα, υπάρχουν αρκετά ψυχολογικά 

πειράµατα (S.E. Asch, 1952) που δείχνουν το βαθµό στον οποίο τα άτοµα είναι 

προετοιµασµένα να δεχτούν την οµόφωνη ετυµηγορία µιας πλειοψηφίας ακόµη και σε τόσο 

απλά καθήκοντα όπως είναι το να υπολογίσουν το διαφορετικό µήκος µερικών γραµµών, 

ακόµη κι όταν αυτή η ετυµηγορία της πλειοψηφίας είναί κατηγορηµατικά αντίθετη µε τα 

στοιχεία που τους δίνουν οι αισθήσεις τους. 

Μπορούµε ίσως να περιγράψουµε εν συντοµία ένα παράδειγµα (Μ. Sherif, 1936) που θα 

χρησιµεύσει και ως µετάβαση στο επόµενο στάδιο αυτής της µελέτης. Αφορά το 

επονοµαζόµενο «αυτοκινητικό φαινόµενο»: όταν στο απόλυτο σκοτάδι παρουσιάζεται µια 

ακίνητη αχτίδα φωτός φαίνεται σαν να κινείται. Αν βάλουµε αρκετούς παρατηρητές σ' ένα 

σκοτεινό δωµάτιο παρατηρείται η τάση να συγκλίνουν οι υπολογισµοί τους για την έκταση 

της φαινοµενικής αυτής κίνησης. Μια ενδιαφέρουσα τροποποίηση αυτής της θεωρίας ήταν η 

εισαγωγή διαφόρων βαθµών ανασφάλειας σ' αυτή την περίσταση. Αυτό έγινε µε τη 

µεταβλητή του µεγέθους του κατασκότεινου δωµατίου, µε την παρεµβολή εµποδίων στο 

δρόµο του υποκειµένου, µε το να βάζουµε το υποκείµενο να περιπλανάται σε περίπλοκες 

διαδροµές και µε το να µεταβάλλουµε το βαθµό ευχαρίστησης και βοήθειας που του 

προσφέρει ο πειραµατιστής. Η πιο ακραία από αυτές τις πειραµατικές συνθήκες οδήγησε σε 

µεγάλο αποπροσανατολισµό και σύγχυση των υποκειµένων. Χρησιµοποιήθηκαν δυο 

διαδοχικές πειραµατικές συναντήσεις µεταξύ των οποίων υπήρξε ένα διάλειµµα αρκετών 

ηµερών. Στην πρώτη συνάντηση κάθε υποκείµενο ήταν µόνο του' στη δεύτερη ήταν ανά δύο. 
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Ως αποτέλεσµα του αυξανόµενου βαθµού σύγχυσης από την πρώτη ως τη δεύτερη 

συνάντηση υπήρξε όλο και µεγαλύτερη σύγκλιση των εκτιµήσεων των υποκειµένων για την 

έκταση της φαινοµενικής κίνησης (Μ. Sherif και O.J. Harvey, 1952). 

Η ερµηνεία τέτοιων αποτελεσµάτων µας οδηγεί κατευθείαν σε µια από τις περιπτώσεις 

του είδους «η κότα έκανε το αβγό ή το αβγό την κότα;» που είναι τόσο συνηθισµένες στην 

κοινωνική ψυχολογία. Το αίσθηµα της έντονης σύγχυσης δηµιουργεί προφανώς µια 

κατάσταση, στην οποία τα υποκείµενα θεωρούν ότι αντιµετωπίζουν από κοινού την ίδια 

δυσκολία. ∆εν είναι ωστόσο σαφής ο λόγος που αυτή η κρίση την οποία περνούν όλα τα 

υποκείµενα µέσα στους τέσσερις τοίχους ενός κατασκότεινου δωµατίου τούς κάνει να 

παρουσιάζουν µεγαλύτερη οµοιοµορφία στις εκτιµήσεις τους για την κίνηση µιας αχτίδας 

φωτός. Απ' ό,τι µπορούµε να καταλάβουµε το γεγονός ότι συµφωνούν δεν είναι δυνατό να 

έχει σχέση µε οποιαδήποτε λογική προσπάθειά τους να αντιµετωπίσουν τη δυσάρεστη 

κατάσταση. Κατά συνέπεια, φαίνεται ότι µια οµαδική περίσταση, στην οποία οι άνθρωποι 

έχουν τις ίδιες ανάγκες ή δυσκολίες, µε τη σειρά της οδηγεί στην ανάγκη να δηµιουργηθούν 

αρκετοί κανόνες. Συνεπώς φαίνεται ότι η ανάδυση αυτών των κανόνων δεν καθορίζεται 

µόνο από την αξία χρησιµότητας της συνεργασίας µε σκοπό την αποµάκρυνση της 

δυσκολίας, αλλά και από τη συναισθηµατική αυτόνοµη σηµασία της προσχώρησης σε µια 

οµάδα, ανεξάρτητα από το ποιοι ήταν οι αρχικοί λόγοι σύστασης της οµάδας αυτής. 

Υπάρχουν πολλά πειράµατα κοινωνικής ψυχολογίας, τα οποία δείχνουν τη δύναµη αυτών 

των επονοµαζόµενων «κανονιστικών» επιδράσεων της οµάδας υπαγωγής. 

Γι' αυτούς τους λόγους το µοντέλο του «ωφελιµιστή κοινωνικού ανθρώπου», στο οποίο 

αναφέρθηκα προηγουµένως, δεν είναι καταλληλότερο από το µοντέλο του «ενστικτώδους 

κοινωνικού ανθρώπου» για να εξηγήσει τη συνεργασία στις ανθρώπινες οµάδες. Οι κοινές 

ανάγκες και το κοινό υπόβαθρο οδηγούν σε κοινούς κανόνες, οι κοινοί κανόνες οδηγούν σε 

πιο κοινό υπόβαθρο και στη συναισθηµατική επένδυση στη δηµιουργία πιο κοινών κανόνων. 

Όλες αυτές οι συνδεόµενες διαδικασίες έχουν ως αποτέλεσµα την ενίσχυση της ταύτισης µε 

την οµάδα καθώς και τη µεγαλύτερη ικανότητα να αντιλαµβανόµαστε όσους ανήκουν στην 

ίδια οµάδα ως ουσιαστικά όµοιους µε µας. Είναι εµφανές ότι αυτή η πρόσληψη της 

οµοιότητας µας κάνει να υιοθετούµε σε κάθε παρεµφερή περίσταση πιο εύκολα την άποψη 

όσων ανήκουν στην κατηγορία των «εντός» σε αντίθεση µε όσους θεωρούµε ότι είναι 

«εκτός». 
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∆ΙΑΧΩΡΙΣΜΟΣ ΑΠΟ ΤΙΣ ΑΛΛΕΣ ΟΜΑ∆ΕΣ 

 

Αυτά τα φαινόµενα έχουν άµεση σχέση µ' αυτό που συχνά αναφέρεται ως «απο-

προσωποποίηση». Πολλοί άνθρωποι που είναι παθιασµένοι ανθρωπιστές δεν νιώθουν την 

παραµικρή τύψη συνειδήσεως όταν στο µεσηµεριανό τους φαγητό βρίσκονται αντιµέτωποι 

µε µισό νεκρό κοτόπουλο στο πιάτο τους. ∆εν µοιράστηκαν ποτέ τους ίδιους κανόνες µ' ένα 

κοτόπουλο, ούτε είχαν την ευκαιρία να δουν τον κόσµο από τη δική του οπτική γωνία. 

Μπορεί να αξίζει όµως να θυµόµαστε ότι το νεκρό πουλί στο πιάτο δεν αντιπροσωπεύει 

τίποτα περισσότερο από την ακραία περίπτωση ενός γνωστού φαινοµένου. Είναι πασίγνωστο 

ότι είναι πιο εύκολο να ρίξει κανείς ένα σωρό βόµβες από ψηλά ή να πατήσει ένα κουµπί 

που εκτοξεύει έναν πύραυλο, παρά να βυθίσει ένα µαχαίρι στην κοιλιά κάποιου, έστω κι αν 

δεν υπάρχει κίνδυνος να τιµωρηθεί. Και για να κάνουµε έναν παραλληλισµό µε το νεκρό κο-

τόπουλο, οι φιλόζωοι φηµίζονται για το ότι αποδίδουν στο αντικείµενο της αγάπης τους κάθε 

είδους λεπτά χαρακτηριστικά. Η δηµιουργία ψυχολογικής απόστασης µεταξύ ενός ατόµου 

και του θύµατός του ευθύνεται εξίσου σχεδόν για τις δολοφονίες και τις σφαγές όσο 

ευθύνεται και ο περίφηµος σαδισµός και το υποτιθέµενο ένστικτο της επιθετικότητας του 

ανθρώπου, το οποίο δεν ξεριζώνεται. Το τελευταίο θεατρικό έργο του Weiss µε τίτλο The 

Investigation, το οποίο έχει βασιστεί στη δίκη του Άουσβιτς στη Γερµανία δεν παρουσιάζει 

τους περισσότερους ανθρώπους σαν πανύψηλα τέρατα µε τεράστιες διαστάσεις. Ήταν 

ανθρωπάκια που κατάφεραν να κάνουν όσα έκαναν εν µέρει επειδή ήταν ικανά να µην 

αναγνωρίζουν την οµοιότητα που είχαν µε τα θύµατά τους, να µη βρίσκουν ένα είδος κοινού 

παρονοµαστή. 

Αναφέροντας τους εκτελεστές του Άουσβιτς προσεγγίζει κανείς ένα επίπεδο 

διαχωρισµού από τους άλλους ανθρώπους, το οποίο αγγίζει τα όρια της ψυχοπαθολογίας. 

∆εν είναι όµως, σπάνιες οι ηπιότερες εκδοχές αυτού του φαινοµένου. ∆εν χρειάζεται να είναι 

κανείς ψυχολόγος για να καταλάβει ότι σε περιπτώσεις έντονης σύγκρουσης, πραγµατικής 

απειλής ή έκρηξης βίας µεταξύ ανθρώπινων οµάδων γρήγορα γίνονται πιο έντονες οι 

εχθρικές στάσεις µεταξύ των µελών των εµπλεκόµενων οµάδων. Οι συνθήκες συνύπαρξης 

των ανθρώπινων οµάδων στο ίδιο περιβάλλον είναι τέτοιες ώστε είναι βέβαιο ότι αργά ή 

γρήγορα θα εµφανιστούν µε τον άλφα ή βήτα τρόπο διάφορες µορφές ανταγωνισµού. H 

ανάλυση των συνθηκών, οι οποίες µπορεί να διευκολύνουν τη συνεργασία, δεν είναι δυνατό 

να βασιστεί σε ουτοπικά όνειρα για έναν κόσµο απαλλαγµένο από ανταγωνιστικά 

συµφέροντα. Το ερώτηµα µάλλον είναι σε ποιο βαθµό σύµφωνα µε τους όρους του 

Rapoport, µπορούν να µετατραπούν οι µάχες σε παιχνίδια ή συζητήσεις. Οι µάχες δεν έχουν 
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κανόνες τα παιχνίδια και οι συζητήσεις ακολουθούν ένα τυπικό. Η καθιέρωση τυπικού και 

κανόνων που καθοδηγούν αποτελεσµατικά τη συµπεριφορά είναι εφικτή µόνο όταν 

πληρούνται η µια από τις δυο προϋποθέσεις:  

-είτε όταν η συµµόρφωση στους καθιερωµένους κανόνες ενισχύεται από την ύπαρξη µιας 

αρχής ανώτερης από τις οµάδες,  

-είτε όταν παρά τον ανταγωνισµό της άλλης οµάδας και ενώ από ορισµένες απόψεις 

εξακολουθεί να είναι κατηγορηµατικά η «άλλη», ταυτόχρονα εκλαµβάνεται κατά κάποιο 

τρόπο ως παρόµοια.  

 

Είναι πιθανό η δηµιουργία της µιας προϋπόθεσης να εξαρτάται από την άλλη: η ύπαρξη 

µιας ανώτερης αρχής οδηγεί στην αργή αλλαγή στάσης και η αλλαγή στάσης διευκολύνει τη 

δηµιουργία µιας τέτοιας αρχής. Και οι δύο αυτές διαδικασίες έχουν παρατηρηθεί συχνά στο 

παρελθόν. 

Υπάρχουν πολλές αποδείξεις ότι η εχθρική στάση απέναντι σε µια έξω-οµάδα συνδέεται 

στενά µε την πρόσληψη αυτής της οµάδας ως ουσιαστικά ανόµοιας µε την οµάδα του 

ατόµου. Αυτή η διαδικασία ξεκινά τα πρώτα χρόνια της παιδικής ηλικίας και είναι πολύ 

δύσκολο να πει κανείς αν η αντίληψη της ανοµοιοµορφίας οδηγεί στην αντιπάθεια ή αν η 

αντιπάθεια οδηγεί στην αντίληψη της ανοµοιοµορφίας. Σε µερικές έρευνες που κάναµε 

πρόσφατα σε συνεργασία µε συναδέλφους από το Πανεπιστήµιο του Leiden στην Ολλανδία 

(J.M.F. Jaspars, J.P. Van de Geer, Η. Τajfel και Ν.Β. Johnson, 1965) ανακαλύψαµε ότι 

υπάρχουν µεγάλοι συσχετισµοί µεταξύ των προτιµήσεων των παιδιών για τη µια ή την άλλη 

ξένη χώρα και της αντίληψής τους για το αν µοιάζουν ή διαφέρουν η µια από την άλλη, 

δηλαδή, όσο µεγαλύτερη ήταν η απόσταση µεταξύ δυο χωρών στην κλίµακα προτίµησης, 

τόσο µεγαλύτερη έτεινε να είναι η υπολογιζόµενη ανοµοιότητά τους. Από τις έρευνες για 

τους πολύ προκατειληµµένους ανθρώπους γνωρίζουµε επίσης ότι διαφέρουν απ' αυτούς που 

δεν είναι προκατειληµµένοι ως προς τις διαφοροποιήσεις που κάνουν µεταξύ της οµάδας 

τους και της άλλης οµάδας. Αυτό θα γίνει σαφές µε δύο παραδείγµατα: σ' ένα πείραµα (P.F. 

Secord, W. Bevan και Β. Katz, 1965) µετά την αρχική εκτίµηση του βαθµού προκατάληψης 

εναντίον των νέγρων ζητήθηκε από τα υποκείµενα, τα οποία βρίσκονταν στα δυο άκρα 

κλίµακας της προκατάληψης, να κατατάξουν τις αποχρώσεις του δέρµατος σε µια σειρά 

φωτογραφιών, µερικές από τις οποίες ήταν φωτογραφίες νέγρων και µερικές όχι. Βρέθηκε 

ότι τα πολύ προκατειληµµένα υποκείµενα είχαν την τάση να µεγαλοποιούν περισσότερο απ' 

ό, τι έκαναν τα άλλα άτοµα τις διαφορές στο χρώµα του δέρµατος στις φωτογραφίες που 

είχαν κατατάξει στην κατηγορία «νέγρος» και των φωτογραφιών που είχαν κατατάξει στην 
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κατηγορία «λευκός». Ένα σχετικό πόρισµα (V. Seelman, 1940) είναι ότι τα 

προκατειληµµένα υποκείµενα έχουν την τάση να αναγνωρίζουν µε µικρότερη ακρίβεια απ' 

ό,τι τα άλλα υποκείµενα µεµονωµένους νέγρους, των οποίων τη φωτογραφία είχαν δει 

προηγουµένως. 

Η αφαίρεση της προσωπικότητας και της ανθρωπιάς από τα µέλη της έξω-οµάδας πρέπει 

να συνδέεται στενά µ' αυτές τις επιδράσεις των συναισθηµατικών στάσεων. Μόνο και µόνο 

επειδή ένα µέλος ενός άλλου έθνους, τάξης, φυλής ή οµάδας θεωρείται από ορισµένες βασι-

κές απόψεις λόγω αυτής της ιδιότητάς του ως µέλος διαφορετικό από τα µέλη που είναι -

σύµφωνα µε τη φράση που χρησιµοποιείται πολύ- συγγενείς και φίλοι µας, µπορούµε να του 

κάνουµε πράγµατα που διαφορετικά δεν θα µπορούσαµε να τα φανταστούµε. Αυτή η 

ανικανότητα να φανταστούµε τον κόσµο και από τις δυο πλευρές οδηγεί άµεσα στην 

περαιτέρω επαύξηση των δυσκολιών: δηµιουργεί, δηλαδή, εµπόδια στην επικοινωνία. Αυτό 

µπορεί να συµβεί µε δυο τρόπους: είτε υποθέτουµε ότι τα µέλη της άλλης οµάδας πρέπει να 

έχουν την ικανότητα να επικοινωνούν µε τρόπους γνωστούς σε µας (αν και εµείς δεν είµαστε 

υποχρεωµένοι να τους ανταποδώσουµε την ευγένεια) -και αν δεν επικοινωνούν ενισχύεται το 

θέµα του κατά βάση ξένου χαρακτήρα τους, ή υποθέτουµε ότι µπορεί να έχουν αποκτήσει τη 

συνήθεια-τέχνασµα να προσποιούνται ότι είναι σαν και µας µε σκοπό «να µας φάνε 

καλύτερα». Αυτός ο λύκος µε τη σκούφια της γιαγιάς απρόσµενα έγινε τώρα 

πραγµατικότητα σ' ένα χώρο που δεν έχει σχέση µε παραµύθι. Ένας συνάδελφός µου, ο 

οποίος γύρισε στις Ηνωµένες Πολιτείες µετά το ταξίδι του στη Σοβιετική Ένωση, έδειξε σε 

µια οµάδα αµερικανών παιδιών φωτογραφίες από ένα δρόµο στη Ρωσία. Στην ανεπίσηµη α-

ναφορά του γράφει:  

«Ένα χέρι σηκώθηκε: "γιατί έχουν δέντρα κατά µήκος του δρόµου;" Λίγο αµήχανος 

έστρεψα την ερώτηση στην οµάδα: "Εσείς τι λέτε; Γιατί έχουν δέντρα;" Ένα άλλο χέρι 

σηκώθηκε για να απαντήσει πρόθυµα: "Για να µην µπορούν οι άνθρωποι να δουν τι γίνεται 

πέρα από το δρόµο". Ένα κορίτσι είχε διαφορετική γνώµη: "Είναι για να υπάρχει δουλειά για 

τους φυλακισµένους". Ρώτησα γιατί κατά µήκος µερικών δρόµων µας έχουν φυτευτεί 

δέντρα. "Για σκιά", "Για να κρατούν τη σκόνη"» (U, Bronfenbrenner, 1961). 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 

 

Θα ήθελα να τελειώσω τονίζοντας αν και δεν χρειάζεται ίσως ορισµένα σηµεία. 

Καταρχήν, αυτό το άρθρο δεν αποτελεί έκκληση ή επιχείρηµα για την εξαφάνιση των 

διαφορών µεταξύ των ανθρώπινων οµάδων. Αν συνέβαινε ποτέ κάτι τέτοιο ο κόσµος θα 

ήταν ένα θλιβερό και βαρετό µέρος για να ζει κανείς. ∆εύτερο, δεν ενδιαφερόµουν ούτε για 

τα κοινωνικά, τα οικονοµικά ή τα πολιτικά αίτια των συγκρούσεων µεταξύ των οµάδων, 

ούτε για οποιαδήποτε πολιτική που έχει σχέση µ' αυτές τις πλευρές των διοµαδικών 

προβληµάτων. Σκοπός µου ήταν να µελετήσω εκείνες τις ψυχολογικές πλευρές τις 

διοµαδικής εχθρότητας και της διοµαδικής συνεργασίας, οι οποίες εµπεριέχονται στη στάση 

και τη συµπεριφορά των ατόµων που απαρτίζουν τις οµάδες, Η άποψή µου είναι ότι ένα 

ουσιώδες στοιχείο αυτής της στάσης και της συµπεριφοράς που συνδέεται µε αυτή βρίσκεται 

στην ικανότητα του ανθρώπου να θεωρεί τους άλλους ανθρώπους όµοιους µε αυτόν, 

ανεξάρτητα απο το πόσο διαφορετικοί µπορεί να είναι. ∆εν χρειάζεται να πούµε σε κανέναν 

ότι αυτό δεν ισχύει σήµερα. Ωστόσο θα ήταν µια µορφή ακαδηµαϊκής τάσης φυγής αν 

σταµατούσαµε σ' αυτό το σηµείο και δεν επιχειρούσαµε να βγάλουµε µερικά συµπεράσµατα 

για συγκεκριµένα προβλήµατα. Αν και δεν µπορεί να περιµένει κανείς µια ξαφνική αλλαγή 

στη στάση εκατοµµυρίων ανθρώπων, µπορούµε σίγουρα να κάνουµε προσπάθειες για να 

επιφέρουµε αλλαγές. Μου φαίνεται ότι όσον αφορά τις ψυχολογικές πλευρές αυτών των 

προβληµάτων, αυτές οι προσπάθειες θα έπρεπε να επικεντρωθούν σε δυο µέτωπα: την 

εκπαίδευση και το δίκαιο. Γνωρίζουµε πολλά για τη δηµιουργία εχθρικής έξω-οµαδικής 

στάσης στα παιδιά. Πολύ λίγες απ' αυτές τις γνώσεις έχουν διεισδύσει στα προγράµµατα της 

πρωτοβάθµιας και της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης καθώς και στα κολέγια εκπαίδευσης κα-

θηγητών. Όσον αφορά το δίκαιο, ίσως µπορούµε να παρουσιάσουµε αυτό το θέµα εν 

συντοµία ως εξής: η διάκριση χωρίς προκατάληψη οδηγεί στη διάκριση µε προκατάληψη, 

αντίθετα, η προκατάληψη που έχει χάσει την ικανότητά της να φαίνεται στις διακρίσεις 

σβήνει σιγά-σιγά. Οι έντονα και αυστηρά επιβαλλόµενες κυρώσεις εναντίον κάθε µορφής 

διάκρισης ή άσκησης ωµής βίας σε εθνικά ή διεθνή ζητήµατα σίγουρα δεν θα πετύχαινε τη 

µείωση της τυφλής έξω-οµαδικής εχθρότητας από τη µια µέρα στην άλλη. Θα µας βοηθούσε 

όµως αρκετά να καταλάβουµε ότι η ζωή και τα δικαιώµατα κάθε ανθρώπου είναι ένα ζήτηµα 

που πρέπει να λάβουµε σοβαρά υπόψη µας. 
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ΣΥΓΚΡΙΣΗ, ΟΜΟΙΟΤΗΤΑ & ΕΝ∆Ο-ΟΜΑ∆ΙΚΗ ΕΥΝΟΙΟΚΡΑΤΙΑ   

(Από τον John Turner) 

 

 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Παρ' όλο που οι ανταγωνιστικές σχέσεις αυξάνουν την ενδo-oµαδική διαστρέβλωση και 

οι συνεργασίες τη µειώνουν (Avigdοr, 1953. Harvey, 1956), οι εργασίες του Tajfel και του 

Doise αποδεικνύουν ότι τα συγκρουόµενα «αντικειµενικά» οµαδικά συµφέροντα δεν είναι 

απαραίτητη προϋπόθεση για την εµφάνισή της. Πράγµατι, αρχίζει να φαίνεται ότι η ενδo-

oµαδική διαστρέβλωση συνδέεται µε εγγενείς στην ενδο-οµαδική κατάσταση ψυχολογικές 

διαδικασίες. Για παράδειγµα, µερικές µελέτες αναφέρουν ότι η συλλογική αλληλεπίδραση 

είναι περισσότερο διαστρεβλωµένη από τη διαπροσωπική αλληλεπίδραση (Wilson και 

Kavatani. 1968, Dustin   Davis. 1970, Doise και Sinclair. 1973).  

Η υπόθεσή µας είναι ότι οι διαδικασίες κοινωνικής σύγκρισης αποτελούν τη βάση 

πολλών µορφών ενδο-οµαδικής ευνοιοκρατίας, οι οποίες περιγράφονται στα πειράµατα. 

Αυτή η υπόθεση στηρίζεται στη θεωρία της κοινωνικής ταυτότητας του Tajfel (πρβ. Tajfel, 

1972β, 1974β' Turner, 1975α). Ο Tajfel υποστηρίζει ότι τα άτοµα προσδιορίζουν και 

αξιολογούν τους εαυτούς τους inter a1ia, βάσει των κοινωνικών οµάδων στις οποίες 

ανήκουν οι οµάδες παρέχουν στα µέλη τους µια κοινωνική ταυτότητα, η οποία µπορεί να 

συµβάλει θετικά ή αρνητικά στην αυτοθεώρησή τους. Όπου η οµάδα ενός ατόµου µπορεί να 

συγκριθεί ευνοϊκά µε τις άλλες σχετικές οµάδες, τότε συµβάλλει θετικά στην αυτοεκτίµηση 

του ατόµου. Με άλλα λόγια, για να αποκτήσουµε θετική κοινωνική ταυτότητα, οι ενδο-

οµαδικές - έξω-οµαδικές συγκρίσεις πρέπει να αποφέρουν  προσλαµβανόµενες διαφορές που 

ευνοούν την ενδο-οµάδα. Κατά συνέπεια όπου οι οµάδες ασχολούνται µε αµοιβαίες 

συγκρίσεις, είναι διάχυτη η πίεση να διαφοροποιηθεί η µια από την άλλη µε θετικά 

εκτιµώµενους τρόπους. Σε κάθε περίπτωση που µια οµάδα συγκρίνει τον εαυτό της µε µια 

άλλη σε µια κοινή αξιολογική διάσταση και οι δυο οµάδες θα προσπαθήσουν, όταν είναι 

εφικτό, να διαφοροποιηθούν η µια από την άλλη προς την ίδια θετικά εκτιµώµενη 

κατεύθυνση. Αυτή η διαδικασία αµοιβαίας διαφοροποίησης προς τον ίδιο πόλο της 

συγκριτικής διάστασης καταλήγει σε µια µορφή διοµαδικού ανταγωνισµού, ο οποίος έχει 

ονοµαστεί κοινωνικός (Turner, 1975α) σε αντιδιαστολή µε τον οργανικό ή το ρεαλιστικό 

ανταγωνισµό. 

Η βασική µας υπόθεση, λοιπόν, είναι ότι πολλές µορφές ενδο-οµαδικής διαστρέβλωσης 
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εκφράζουν τη διοµαδική διαφοροποίηση, η οποία απορρέει από τις διαδικασίες κοινωνικής 

σύγκρισης. Αυτή η υπόθεση προτείνει δύο παράγοντες, οι οποίοι θα επηρεάσουν το βαθµό 

ενδο-οµαδικής ευνοιοκρατίας σε κάθε δεδοµένη διοµαδική κατάσταση: 

1) τη σπουδαιότητα της διαθέσιµης ή περίοπτης συγκριτικής διάστασης για την κοινωνική 

ταυτότητα της ενδο-οµάδας και  

2) το βαθµό στον οποίο προσλαµβάνεται η εξω-οµάδα ως σχετική οµάδα σύγκρισης (ή 

συγκρίσιµη οµάδα) µε την ενδο-οµάδα.  

Μπορούµε να θεωρήσουµε ως δεδοµένο ότι όσο πιο µεγάλη σηµασία έχει κάποια συγκριτική 

διάσταση για την ενδο-οµάδα τόσο πιο βασική είναι στο σύµπλεγµα των χαρακτηριστικών, 

των στάσεων και των αξιών που συµβάλλουν στην εικόνα της ενδο-οµάδας για τον εαυτό 

της και τόσο µεγαλύτερη πόλωση θα υπάρξει στις αξίες που συνδέονται µ' αυτήν, δηλαδή, 

τόσο πιο έντονη θα είναι η διαφορική αξιολόγηση µεταξύ θετικού και αρνητικού πόλου της 

σχετικής ιδιότητας. Αυτό δείχνει ότι κατά συνέπεια η διοµαδική διαφοροποίηση θα είναι πιο 

έντονη. Η έννοια της συγκριτικότητας (πρβ. Festinger, 1954) αναφέρεται στα χα-

ρακτηριστικά της εξω-οµάδας, τα οποία προωθούν τις συγκρίσεις µ´ αυτήν: η οµοιότητα 

θεωρείται συνήθως βασικό κριτήριο συγκριτικότητας. Εφόσον η διοµαδική διαφοροποίηση 

δηµιουργείται από τις κοινωνικές συγκρίσεις, η ενδο-οµαδική διαστρέβλωση θα πρέπει να 

είναι τόσο πιο µεγάλη, όσο περισσότερο συγκρίσιµη εκλαµβάνεται η εξω-οµάδα. 

Ο Festinger (1954) πρεσβεύει ότι οι διαφορές µεταξύ ατόµων σε µια αξιολογική 

διάσταση της εκτέλεσης µπορούν να θεωρηθούν ως διαφορά κοινωνικής θέσης και 

υποστηρίζει ότι η µείωση της συγκριτικότητας µεταξύ ατόµων είναι άµεση συνάρτηση της 

αύξησης της διαφοράς της κοινωνικής θέσης. Χρησιµοποιεί την έννοια της κοινωνικής 

θέσης-διαστρωµάτωσης για να παρουσιάσει µια κατάσταση µη συγκριτικότητας µεταξύ 

ατόµων,(πρβ. το παράδειγµά του µε το δάσκαλο σκακιού και το µαθητή του). Από τις 

αναλύσεις του βγάζει το συµπέρασµα ότι οι οµάδες διαφορετικής κοινωνικής θέσης βασικά 

δεν µπορούν να συγκριθούν, πράγµα που µε τη σειρά του δείχνει ότι η ενδο-οµαδική 

διαστρέβλωση δεν θα έπρεπε να παρατηρείται στις σχέσεις των οµάδων διαφορετικής 

κοινωνικής θέσης. 

Ωστόσο ένα πρόβληµα που παρουσιάζει η άποψη του Festinger είναι ότι η 

προσλαµβανόµενη εγκυρότητα των διαφορών κοινωνικής θέσης θεωρείται άµεσο 

αποτέλεσµα της σπουδαιότητάς τους. Με άλλα λόγια, όσο µεγαλύτερη είναι η διαφορά 

κοινωνικής θέσης τόσο περισσότερο θεωρείται ότι είναι αντικειµενική, µόνιµη και 

αµετάβλητη. Θα ήταν απίθανο να συµβαίνει κάτι τέτοιο στις διοµαδικές σχέσεις, εφόσον το 

ευρύτερο κοινωνικό σύστηµα, στο οποίο ζουν οι οµάδες, είναι αυτό που διαµορφώνει 
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µάλλον τις απόψεις τους για την υφή των µεταξύ τους διαφορών. Συνεπώς, η συναινετική 

εγκυρότητα που έχουν οι διοµαδικές διαφορές µπορεί να µη συµπίπτει απόλυτα µε τη 

σπουδαιότητά τους. Γι' αυτό το λόγο θα κάνουµε µια διάκριση µεταξύ σταθερών και 

ασταθών σχέσεων κοινωνικής θέσης µεταξύ των οµάδων. Όπου δυο οµάδες αντιλαµβάνονται 

τη σχετική ανωτερότητα και την κατωτερότητά τους ως καθορισµένη και αµετάβλητη, η 

σχέση τους θα ονοµάζεται σταθερή. Απ´ την άλλη πλευρά, όπου η διαφορά κοινωνικής 

θέσης των οµάδων, όσο µεγάλη κι αν είναι, γίνεται αντιληπτή ως ενδεχοµένως 

ανατρεπόµενη, η σχέση τους θα ονοµάζεται ασταθής. Υπό ορισµένες προϋποθέσεις η 

αστάθεια µπορεί να αυξηθεί µε την οµοιότητα επίδοσης των δύο οµάδων' ωστόσο µπορούµε 

να υποθέσουµε ότι κάτι τέτοιο δεν είναι απαραίτητο. 

Η πρόταση του Festinger ότι η διοµαδική συγκριτικότητα µειώνεται καθώς αυξάνονται οι 

διαφορές κοινωνικής θέσης ισχύει πιθανότατα κυρίως σε περιπτώσεις όπου η κοινωνική 

ιεραρχία προσλαµβάνεται ως σχετικά σταθερή. Όπου δεν συµβαίνει αυτό οι εµφανείς 

διαφορές κοινωνικής θέσης µπορούν κάλλιστα να αποτελέσουν το κίνητρο των συγκρίσεων 

και του ανταγωνισµού των οµάδων (πρβ. Thibaut,1950). Για παράδειγµα, αν µια οµάδα 

χαµηλής κοινωνικής θέσης (Χ.Θ.) πιστεύει ότι µπορεί να διορθώσει µε τη δράση της µια 

δυσµενή σύγκριση, τότε η συνειδητοποίηση της κατωτερότητας είναι το ίδιο πιθανό να 

επαυξήσει την ανταγωνιστική διάθεση όσο και να µειώσει τη συγκριτικότητα, Κατά τον ίδιο 

τρόπο αν µια οµάδα υψηλής κοινωνικής θέσης (Υ.Θ.) αντιληφθεί ότι η θέση της δεν είναι 

απρόσβλητη, τότε θα έχει ισχυρότερο κίνητρο για να επιβεβαιώσει την ανωτερότητά της 

(πρβ. Kelley, 1951). Έτσι θα υποθέσουµε ότι όταν οι διαφορές κοινωνικής θέσης µεταξύ των 

οµάδων εκλαµβάνονται ως σταθερές, µειώνουν τη συγκριτικότητα, αλλά όταν 

εκλαµβάνονται ως ασταθείς, την επαυξάνουν. Συνεπώς υπό ορισµένες προϋποθέσεις οι 

ανόµοιες οµάδες θα διαφοροποιηθούν περισσότερο από τις οµάδες που µοιάζουν µεταξύ 

τους. 

Μπορούµε να πούµε ότι η διαφοροποίηση θα καθοριστεί πλήρως από την 

αλληλεπίδραση που υποθέσαµε πιο πάνω µόνο σε περιπτώσεις όπου η οµοιότητα 

προσδιορίζεται αποκλειστικά βάσει της κοινωνικής θέσης. Όπου εµπλέκονται κι άλλες 

ενδείξεις συγκριτικότητας, εκτός από την κοινωνική θέση, τότε παρά την αλληλεπίδραση η 

οµοιότητα per se µπορεί ακόµη να έχει την τάση να ασκεί ανεξάρτητη επιρροή. Μια τέτοια 

ένδειξη µπορεί να είναι η οµοιότητα αξιών, ο βαθµός στον οποίο δυο οµάδες συµµερίζονται 

την ίδια απόδοση αξιών σε κάποια επίδοση. Το αν δυο οµάδες αποδίδουν την ίδια αξία σε 

κάποια επίδοση µπορεί να είναι εντελώς ανεξάρτητο από την πραγµατική οµοιότητα της 

συµπεριφοράς τους. 
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Στην πραγµατικότητα η προηγούµενη µελέτη για τον κοινωνικό ανταγωνισµό δείχνει ότι 

η αµοιβαία σύγκριση και η διαφοροποίηση των οµάδων γίνονται πάρα πολύ ανταγωνιστικές 

µόνο στο βαθµό που προσδίδουν θετική αξία στον ίδιο πόλο της σχετικής, συγκριτικής 

διάστασης. Συνεπώς στο βαθµό που η διοµαδική οµοιότητα συνεπάγεται κοινές αξίες, 

διευκολύνει άµεσα τη δηµιουργία ανταγωνιστικής διάθεσης στις οµάδες. Έτσι, όπου η 

διοµαδική οµοιότητα συνεπάγεται αξίες καθώς και κοινωνική θέση ή επίδοση έχουµε δυο 

λόγους να σκεφτούµε ότι µπορεί να έχουν κάποια ανεξάρτητη επιρροή στη διαφοροποίηση: 

πρώτον, προσφέρει µια πρόσθετη βάση για σύγκριση (ανεξάρτητα από τη σταθερότητα ή την 

αστάθεια των σχέσεων κοινωνικής θέσης) και δεύτερον τείνει προς την επίταση του 

ανταγωνισµού. 

Συνοψίζοντας την ανάλυση οι βασικές υποθέσεις µας είναι ότι: 

1) Η ενδο-οµαδική διαστρέβλωση θα είναι µεγαλύτερη, όσο µεγαλύτερη σηµασία έχει η 

σχετική σύγκριση για την ενδο-οµαδική ταυτότητα. 

2) Η ενδο-οµαδική διαστρέβλωση θα είναι µεγαλύτερη, όσο περισσότερο γίνεται 

αντιληπτή ως συγκρίσιµη η εξω-οµάδα: οι διαφορές στην κοινωνική θέση, όταν 

προσλαµβάνονται ως σταθερές, µειώνουν τη διοµαδική διαφοροποίηση, αλλά την αυξάνουν 

όταν εκλαµβάνονται ως ασταθείς. 

3) Η αξιολογική οµοιότητα αυξάνει τη διοµαδική διαφοροποίηση. 

Το πείραµα που θα παρουσιαστεί σχεδιάστηκε για να προσφέρει µια αρχική, 

ερµηνευτική εξέταση αυτών των υποθέσεων. Πιστεύαµε ότι οι υποθέσεις θα περιοριστούν 

µόνο στις µετρήσεις της ενδο-οµαδικής διαστρέβλωσης που έχουν σχέση µε τις πιο 

σηµαντικές διοµαδικές συγκρίσεις στο πείραµα. 

 

 

ΠΕΙΡΑΜΑ 

 

Μέθοδος 

Σχεδιασµός και διαδικασία 

 

Τα υποκείµενα (Υ) ήταν 144 φοιτητές στο Πανεπιστήµιο του Μπρίστολ και πήραν 30 

πένες ο καθένας για τη συµµετοχή τους. Η µελέτη διεξήχθη σε 24 ξεχωριστές συναντήσεις, 

οι οποίες αποτελούνταν από δύο οµάδες των τριών ατόµων. Οι οµάδες κάθονταν σε 

ξεχωριστά τραπέζια σε απόσταση τεσσάρων µε πέντε ποδιών η µια από την άλλη. Τα 
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υποκείµενα δεν γνωρίζονταν προηγουµένως µεταξύ τους. 

Ο πειραµατιστής (Π) έλεγε για κάθε συνάντηση πως είχε σκοπό την εκτίµηση της 

λεκτικής νοηµοσύνης των δύο οµάδων. Ένα µεγάλο διάγραµµα σε ένα µαυροπίνακα 

αναπαρίστανε τα διάφορα σηµεία της γενικής νοηµοσύνης. Ο (Π) εξηγούσε ότι η γενική 

νοηµοσύνη απαρτίζεται από δυο βασικές σειρές ικανοτήτων, λεκτικές-γλωσσικές και χωρο-

κινητικές. Η µελέτη αφορούσε το πρώτο µόνο σκέλος που αφορά τις γλωσσικές και 

λογοτεχνικές επιδόσεις. Έλεγε ότι η χωροκινητική νοηµοσύνη αφορά τις επιστηµονικές και 

τεχνικές επιδόσεις. Οι οδηγίες διέφεραν από συνθήκη σε συνθήκη. Τρεις ανεξάρτητες 

µεταβλητές χειρίζονταν σε ένα 2χ2χ2 παραγοντικό σχέδιο µεγάλης/µικρής σηµασίας οµάδες, 

ασταθείς/σταθερές διαφορές κοινωνικής θέσης και οµοιότητα/ ανοµοιότητα της εξω-οµάδας. 

 

Οµάδες µεγάλης/οµάδες µικρής σηµασίας: Τεχ/Επ. 

Οι µισές οµάδες αποτελούνταν από φοιτητές των Τεχνών (Τεχ.) και οι άλλες µισές από 

φοιτητές των Επιστηµών (Επ.). Αυτή η διάκριση βασίστηκε στην υπαγωγή των Υ στις 

Σχολές και στην προθυµία τους να εντάξουν κατηγορηµατικά τους εαυτούς τους στην 

κατηγορία της Τεχ. ή της Επ. Αποκλείστηκαν από τη µελέτη οι φοιτητές των Κοινωνικών 

Επιστηµών, της Ψυχολογίας και των Καλών Τεχνών. Οι πρώτες οδηγίες είχαν σχεδιαστεί για 

να κάνουν τα Υ. Τεχ. να αντιληφθούν τη λεκτική νοηµοσύνη σαν πιο σηµαντική πλευρά της 

κοινωνικής τους ταυτότητας απ' ό,τι την αντιλαµβάνονταν τα Υ. Επ. Συνεπώς, βάσει αυτής 

της διάστασης η οµάδα Τεχ. είναι «µεγάλης σηµασίας» και η οµάδα Επ. «µικρής». 

 

Ασταθείς/σταθερές διαφορές κοινωνικής θέσης: ΑΘ/ΣΘ 

Το συµπέρασµα από τις πρώτες οδηγίες ήταν ότι τα Υ Τεχ. µάλλον θα είχαν καλύτερα 

αποτελέσµατα στις µετρήσεις της λεκτικής νοηµοσύνης απ' ό,τι τα Υ Επ. Κατά συνέπεια 

στην πειραµατική συνθήκη δηµιουργείται µια έµµεση διαφορά κοινωνικής θέσης µεταξύ των 

κατηγοριών Τεχ. και Επ. Στη συνέχεια τα µισά Υ (ασταθείς συνθήκες: ΑΘ) 

πληροφορήθηκαν ότι η λεκτική νοηµοσύνη είχε εξαιρετική σηµασία για τα Υ. Τεχ., αλλά δεν 

είχε πολύ µεγάλη για τα Υ Επ. ∆εν δηλώσαµε κατηγορηµατικά ότι τα Υ. Τεχ. ήταν καλύτερα 

από τα Υ. Επ. Τα Υ. Επ. πίστευαν ότι η χωρο-κινητική νοηµοσύνη είχε µεγαλύτερη σηµασία 

γι' αυτούς. Έτσι σ' αυτές τις συνθήκες η διαφορά θέσης των κατηγοριών Τεχ. και Επ. δεν 

γίνεται αντιληπτή ως προκαθορισµένη και ανεπίδεκτη αλλαγών. Τα άλλα Υ (σταθερές 

συνθήκες: ΣΘ) πληροφορήθηκαν ότι τα Υ Τεχ. και Επ. ήταν σίγουρα ανώτερα και κατώτερα 

αντίστοιχα, όταν συγκρίνονταν τα µεν µε τα δε ως προς τη λεκτική τους νοηµοσύνη. 
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Τα Υ Επ. πίστεψαν ότι υπερείχαν ως προς τη χωρο-κινητική νοηµοσύνη. Έτσι, σ' αυτή 

την κατάσταση η διαφορά θέσης αποκτά την εξουσία του αποδεδειγµένου επιστηµονικού 

γεγονότος και η αλλαγή της θεωρείται δύσκολη ή ακόµη και απίθανη. 

 

Οµοιότητα/ανοµοιότητα της εξω-οµάδας: Οµ./Αν. 

Οι µισές οµάδες αλληλοεπέδρασαν µε µια εξω-οµάδα από την ίδια Σχολή (Οµ.) και οι 

άλλες µισές µε µια εξω-οµάδα από διαφορετική Σχολή (Αν.) Είπαµε στις οµάδες Οµ. ότι 

ήταν και οι δύο οµάδες Τεχ. ή οµάδες Επ., «ώστε να αποδώσουν µάλλον ίδια αξία σ' αυτές 

τις λεκτικές ικανότητες». Στις οµάδες Αν. είπαµε ότι η µία ήταν Τεχ. και η άλλη Επ: «ώστε 

να αποδώσουν µάλλον διαφορετική αξία σ' αυτές τις λεκτικές ικανότητες». 

 

 

 

 

 

 

 

 

Συνεπώς, το πλήρες σχέδιο ήταν όπως στον Πίνακα 1. Οι υπόλοιπες οδηγίες ήταν ίδιες 

σε όλες τις συνθήκες. Για να µετρηθεί η λεκτική τους νοηµοσύνη κάθε οµάδα έπρεπε να 

ξαναγράψει ένα απόσπασµα πεζού λόγου (το ίδιο για όλες τις οµάδες) βελτιώνοντάς το ως 

προς τη σαφήνεια των νοηµάτων του και το λογοτεχνικό του ύφος. Αυτά τα κριτήρια και το 

κείµενο είχαν επιλεγεί µε τρόπο που να εξασφαλίζεται ότι δεν υπήρχαν ευδιάκριτα, 

αντικειµενικά µέτρα, µε τα οποία µπορούµε να αξιολογήσουµε την επίδοση της οµάδας σ' 

αυτή την εργασία. Το αναθεωρηµένο κείµενο κάθε οµάδας θα ήταν αποτέλεσµα συλλογικής 

συζήτησης και συµφωνίας των µελών. ∆ίνονταν είκοσι λεπτά για τη συζήτηση και ακόµη 

πέντε για να γραφεί το ολοκληρωµένο προϊόν. Όταν οι δύο οµάδες τελείωναν την εργασία 

τους σε κάθε συνάντηση, τη συνέκριναν µε την εργασία της άλλης οµάδας. Κάθε οµάδα µε 

τη σειρά διάβαζε δυνατά τη δική της εκδοχή µια φορά τουλάχιστον. Επιπλέον, κάθε οµάδα 

µπορούσε να κάνει µέχρι δυο ερωτήσεις σχετικά µε την εκδοχή της άλλης οµάδας. 

Στη συνέχεια ο Π πληροφόρησε τα γ ότι ήθελε να µάθει τη γνώµη καθενός για τις 

εργασίες των άλλων. Ο Π συγκέντρωσε τις ολοκληρωµένες εκδοχές και τα γ πήραν ατοµικά 

ερωτηµατολόγια για να τα συµπληρώσουν. Όταν συµπλήρωσαν αυτά τα ερωτηµατολόγια, 

τους είπαµε ότι η κύρια έρευνα είχε τελειώσει, αλλά ο Π ήθελε να επωφεληθεί από την 
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παρουσία τους για να διερευνήσει τη σχέση µεταξύ λεκτικής νοηµοσύνης και ικανότητας 

σχηµατισµού εντυπώσεων. Τα Υ έπρεπε να καταγράψουν σ' ένα δεύτερο ερωτηµατολόγιο τις 

εντυπώσεις τους για κάθε οµάδα ως σύνολο. Η συµπλήρωση της τελευταίας εργασίας έθεσε 

τέρµα στη συνάντηση. Τα Υ πληρώθηκαν και δέχτηκαν τις ευχαριστίες µας για τη 

συνεργασία τους. 

 

Εξαρτηµένες µετρήσεις 

Οι εξαρτηµένες µετρήσεις ήταν οι µετά την εργασία ταξινόµησης στα δυο 

ερωτηµατολόγια. Στο πρώτο ερωτηµατολόγιο τα Υ αξιολόγησαν τα σχετικά προσόντα των 

ενδο-οµαδικών και των εξω-οµαδικών προϊόντων δίνοντάς τους συνολικά 100 βαθµούς. 

Υπολόγισαν, επίσης, αν οι οµάδες τα πήγαν καλά ή άσχηµα στο έργο τους (επίδοση), στην 

προτίµησή τους να είναι µέλη της ίδιας και της άλλης οµάδας στο ίδιο έργο (προτίµηση 

υπαγωγής) και στη σπουδαιότητα του έργου και των δεξιοτήτων. Στο δεύτερο 

ερωτηµατολόγιο τα Υ περιέγραψαν κάθε οµάδα ως σύνολο µε 25 χαρακτηριστικά 

προσωπικότητας, τα οποία είχαν υποδιαιρεθεί σε πέντε βασικές κατηγορίες: γενική 

ικανότητα, επιστηµονική ικανότητα, κίνητρα, προσωπικότητα και κοινωνιοµετρικά 

χαρακτηριστικά. 

Εκτός από την αξιολόγηση των «σχετικών προσόντων», οι ερωτήσεις απευθύνονταν 

χωριστά σε κάθε οµάδα και οι απαντήσεις δίνονταν µε τη βοήθεια διπολικών κλιµάκων των 

100 mm. Τα «σχετικά προσόντα» ήταν µια βαθµολογία διαφοράς αποτελούµενη από την 

ενδο-οµαδική βαθµολογία µείον την εξω-οµαδική βαθµολογία, οι άλλες απαντήσεις 

βαθµολογήθηκαν από 0, αρνητικός πόλος της κλίµακας, ως 100, θετικός πόλος. Η θέση του 

αρνητικού και του θετικού πόλου αντίστοιχα καθώς και οι ίδιες οι κλίµακες είχαν ρυθµιστεί 

κατά τύχη για κάθε Υ στα πλαίσια των ερωτηµατολογίων. Επιπλέον, ελέγξαµε τη σειρά που 

δηµιουργήθηκαν οι ενδο-οµαδικές και εξω-οµαδικές εντυπώσεις για την προσωπικότητα. 

  

 

Προβλέψεις 

Ο πειραµατικός χειρισµός της διοµαδικής διαφοροποίησης γίνεται µε την ενδο-οµαδική 

διαστρέβλωση σε διαστάσεις σχετικές µε την εκτέλεση του έργου (το κριτήριο της λεκτικής 

νοηµοσύνης) δηλαδή, τα σχετικά προσόντα και η επίδοση. Οι υποθέσεις µας γεννούν τις 

εξής προβλέψεις: 

Ι) Οι οµάδες Τεχ. θα παρουσιάσουν µεγαλύτερη ενδο-οµαδική διαστρέβλωση απ' ό,τι οι 
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οµάδες Επ. 

2) Η ενδο-οµαδική διαστρέβλωση θα είναι µικρότερη στις οµάδες Αν. ΣΘ απ' ό,τι στις Οµ. 

ΣΘ, αλλά µεγαλύτερη στις Αν. ΑΘ απ' ό,τι στις Οµ. ΑΘ. 

3) Οι οµάδες Οµ. θα παρουσιάσουν µεγαλύτερη ενδο-οµαδική διαστρέβλωση απ' ό,τι οι 

οµάδες Αν. 

Η πρώτη πρόβλεψη είναι ανεξάρτητη από το χαρακτήρα της εξω οµάδας, εφόσον 

βασίζεται στο γεγονός ότι για την Τεχ. αυτή η περίσταση έχει πολύ µεγαλύτερη σηµασία 

από τη διαφορά θέσης µεταξύ των κατηγοριών Τεχ. και Επ. Η δεύτερη πρόβλεψη απορρέει 

από την ιδέα ότι οι ασταθείς και οι σταθερές σχέσεις των θέσεων είναι αντίστροφη 

συνάρτηση της διαφοροποίησης: στην πρώτη περίσταση η ανόµοια θέση επαυξάνει τη 

διαστρέβλωση, ενώ στη δεύτερη τη µειώνει. Η τρίτη πρόβλεψη απορρέει από την υπόθεση 

ότι οι οµάδες Οµ. θα πρέπει να έχουν όµοιες αξίες όσον αφορά τη λεκτική νοηµοσύνη. Η 

δεύτερη και η τρίτη πρόβλεψη εν µέρει είναι αντιφατικές στην ασταθή περίσταση, επειδή 

οι οµάδες Οµ. έχουν όµοιες αξίες και όµοια θέση, κατά συνέπεια, αναµένεται ότι η διαφορά 

στη διαστρέβλωση µεταξύ οµάδων Οµ. ΣΘ και Αν. ΣΘ θα είναι πιο έντονη από τη διαφορά 

µεταξύ οµάδων Οµ. ΑΘ και Αν. ΑΘ. 

Οι µετρήσεις χαρακτηριστικών της προσωπικότητας διασκευάστηκαν από τις µετρήσεις 

των Wilson και Kayatani (1968) και συµπεριλήφθησαν για να δούµε αν µπορούµε να 

αναπαράγουµε τα ευρήµατα αυτών των συγγραφέων σχετικά µε τη θετική συσχέτιση των 

ταξινοµήσεων της ενδο-οµάδας µε τις ταξινοµήσεις της εξω-οµάδας. 

 

 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

 

Σε κάθε µεταβλητή εκτελέστηκαν ANOVA βάσει των τριών παραγόντων του 

πειραµατικού σχεδίου συν µια ενδο-οµαδική/εξω-οµαδική (Εν./Εξ.) επαναλαµβανόµενη 

µέτρηση, όπου ήταν απαραίτητο. Εφόσον οι υποθέσεις µας αναφέρονταν στη 

διαφοροποίηση, τα αποτελέσµατα που δεν περιλαµβάνουν τον παράγοντα Εν./Εξ. θα 

αναφερθούν µόνο αν παρουσιάζουν µεγάλο ενδιαφέρον.  

Στον Πίνακα 2 παρουσιάζονται οι ταξινοµήσεις της σπουδαιότητας του έργου ¨των 

δεξιοτήτων¨. Τα (στατιστικά) σηµαντικά αποτελέσµατα ερµηνεύονται µε τρία ευρήµατα: το 

έργο ¨οι δεξιότητες¨ έχουν µεγαλύτερη σηµασία για τα Υ. Τεχ. παρά για τα Υ. Επ. οι 

ταξινοµήσεις είναι υψηλότερες όταν η εξω-οµάδα είναι Τεχ,. αλλά χαµηλότερες όταν είναι 
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Επ. οι οµάδες Επ. ΣΘ. σε σύγκριση µε τις οµάδες Επ. ΑΘ. υποβιβάζουν τις δεξιότητες. Η 

περίσταση Αν. ΑΘ. αποτελεί εξαίρεση του πρώτου ευρήµατος και εξηγείται πολύ καλά µε το 

δεύτερο εύρηµα: φαίνεται ότι οι εξω-οµάδες χρησιµοποιούνται ως σηµείο αναφοράς για την 

αξιολόγηση της σπουδαιότητας των δεξιοτήτων. Αυτά τα δυο ευρήµατα µαζί ενισχύουν την 

υπόθεσή µας ότι οι οµάδες Τεχ. είναι µεγάλης σηµασίας και οι οµάδες Επ. µικρής, Το τρίτο 

αποτέλεσµα φαίνεται ότι δεν ευχαριστεί καθόλου αυτούς που έχουν ταξινοµηθεί ως 

κατώτεροι. 

 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2 

(1) Προσλαµβανόµενη σπουδαιότητα του έργου των δεξιοτήτων και  

(2) σχετικά προσόντα των ενδο-οµαδικών και των εξω-οµαδικών προϊόντων (µέσοι όροι)* 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Οι συντοµογραφίες στους Πίνακες 2 και 3 καθώς και στο κείµενο σηµαίνουν τα εξής: 
Εν = ενδο-οµάδα , Εξ = εξω-οµάδα 

Τεχ = υποκείµενα της σχολής τεχνών , Επ = υποκείµενα της σχολής επιστηµών. 

Οµ = όµοιες οµάδες (δηλαδή, δύο οµάδες και ο δύο από την ίδια σχολή) 

Αν = ανόµοιες οµάδες (δηλαδή, δύο οµάδες, καθεµιά από διαφορετική σχολή) 

ΣΘ = σταθερή θέση (δηλαδή, δύο οµάδες που µάθαιναν ότι η µία από τις δύο ήταν σίγουρα ανώτερη ή 

κατώτερη βάσει των σχετικών κριτηρίων) 

ΑΘ = ασταθής θέση (δηλαδή, δύο οµάδες που µάθαιναν ότι οι διαφορές τους βάσει των σχετικών κριτηρίων 

δεν θα µπορούσαν να ερµηνευθούν ως προκαθορισµένες και ανεπίδεκτες αλλαγής). 

 

Οι Πίνακες 2 και 3 παρουσιάζουν τα σχετικά προσόντα και τα δεδοµένα επίδοσης, τρία 

στατιστικά σηµαντικά αποτελέσµατα είναι κοινά και στις δυο µετρήσεις. Πρώτον, η ενδο-

οµάδα αξιολογείται πιο ευνοϊκά απ' ό,τι η εξω-οµάδα (σχετικά προσόντα: Χ =14,8). 

∆εύτερον, οι οµάδες Τεχ. παρουσιάζουν µεγαλύτερη διαστρέβλωση από τις οµάδες Επ. 

Τρίτον, υπάρχει αλληλεπίδραση στη διαστρέβλωση µεταξύ Οµ./ Αν. και ΑΘ/ΣΘ. Αυτό είναι 
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πιο σαφές στα δεδοµένα των σχετικών προσόντων (βλ. Σχ. 1): όταν οι διαφορές θέσης είναι 

ασταθείς οι ανόµοιες οµάδες παρουσιάζουν µεγαλύτερη διαστρέβλωση από τις όµοιες 

οµάδες και µικρότερη όταν οι διαφορές θέσης είναι σταθερές. Στα σχετικά προσόντα η Αν. 

ΣΘ. διαστρέβλωση είναι πολύ µικρότερη από την Οµ. ΣΘ διαστρέβλωση (t=4,47 136 d.f. Ρ < 

0,0005) και η Αν. ΑΘ. διαστρέβλωση είναι πολύ µεγαλύτερη από την Οµ. ΑΘ 

διαστρέβλωση(t=I,94 136 d.f. < 0,05). Η τελευταία σύγκριση δεν είναι πολύ διαφορετική ως 

προς την επίδοση και κατά συνέπεια το βασικό αποτέλεσµα της οµοιότητας per se βρίσκεται 

σ' αυτή τη µέτρηση: η ενδο-οµαδική επίδοση αξιολογείται πιο θετικά έναντι µιας όµοιας 

παρά µιας ανόµοιας εξω-οµάδας. 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3  

 

Επίδοση και υπαγωγή της προτίµησης για την ενδο-οµάδα και την εξω-οµάδα (µέσοι όροι) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ο Πίνακας 3 δείχνει επίσης ότι τα Υ, αν έπρεπε να κάνουν ξανά µια παρόµοια εργασία, 

θα προτιµούσαν να ήταν µέλη της ίδιας οµάδας παρά της άλλης. Αυτή η προτίµηση είναι 

εντονότερη στα Υ. Τεχ. παρά στα Υ. Επ. Το κύριο εύρηµα από τις ταξινοµήσεις των 

γνωρισµάτων προσωπικότητας είναι ότι η ενδο-οµάδα περιγράφεται πιο ευνοϊκά απ' ό,τι η 

εξω-οµάδα (συνδυασµός µέσων όρων για όλα τα χαρακτηριστικά: Εν=64,3 Εξ=58,7 F=44,6 

1/128 d.f. Ρ < 0,001). Αυτό είναι το µόνο αποτέλεσµα που έχει σηµασία για κάθε υποσύνολο 

χαρακτηριστικών. ∆υο άλλα ενδιαφέροντα αποτελέσµατα είναι ότι στη γενική ικανότητα η 

Τεχ. διαστρέβλωση είναι εντονότερη από την Επ. διαστρέβλωση F=10,6 1/ 128d.f. ρ < 0,005 

και ότι υπάρχει αλληλεπίδραση στα κοινωνιοµετρικά χαρακτηριστικά (F=6 1/128 d.f. Ρ < 

0,025. Σε συνθήκες ΑΘ. οι Οµ. οµάδες θεωρούν και τις δυο οµάδες πιο φιλικές, αγαπητές, 
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ενθουσιώδεις και επιθυµητούς φίλους (Χ=66,5) απ' ό,τι τις θεωρούν οι Αν. οµάδες (Χ=62,5), 

ενώ σε συνθήκες ΣΘ ισχύει το αντίθετο (Οµ: Χ=60,7 Αν: Χ=66,3). Συνεπώς, οι λιγότερο 

ανταγωνιστικές οµάδες (βάσει του κριτηρίου της ενδο-οµαδικής διαστρέβλωσης) συµπαθούν 

περισσότερο η µια την άλλη απ' ό, τι οι πιο ανταγωνιστικές οµάδες. Επιπλέον, τα Υ 

αναφέρουν ότι αισθάνονται µεγαλύτερη σιγουριά όταν περιγράφουν την ενδο-οµάδα παρά 

την εξω-οµάδα (F=39,1 1/128 d.f. Ρ < 0,001). 

Η θεωρία του Sherif (1966) ότι ο διοµαδικός ανταγωνισµός οδηγεί στην εχθρότητα, 

έκανε µερικούς συγγραφείς (πρβ. Rabbie και Horwitz, 1969) να υποθέσουν ότι η ενδο-

οµαδική διαστρέβλωση σε διάφορα αξιολογικά γνωρίσµατα συνδέεται µε την εξω-οµαδική 

αντιπάθεια. Υπολογίστηκαν µερικές κατάλληλες συσχετίσεις για να ελέγξουµε αυτή την 

υπόθεση στην παρούσα µελέτη. Οι συσχετίσεις µεταξύ διαστρέβλωσης των σχετικών 

προσόντων και ενδο-οµαδικών καθώς και εξω-οµαδικών κοινωνιοµετρικών ταξινοµήσεων 

δεν είναι σηµαντικές, αν και υπάρχει µια τάση για αρνητική σχέση µε την τελευταία 

µέτρηση(r = -0,1251 142 d.f. Ρ < 0,25, n.s.). Επίσης, εναντίον της υπερ-απλούστευσης ότι η 

ενδο-οµαδική διαστρέβλωση αναγκαστικά συνεπάγεται τη µείωση της εξω-οµάδας είναι το 

γεγονός ότι οι ενδο-οµαδικές και οι εξω-οµαδικές εντυπώσεις συσχετίζονται θετικά: ο µέσος 

όρος συσχέτισης των ενδο-οµαδικών ταξινοµήσεων µε τις εξω-οµαδικές ταξινοµήσεις κάθε 

υποσυνόλου χαρακτηριστικών είναι r=0,2647 Ρ < 0,01. 

Ωστόσο, η βαθµολογία των σχετικών προσόντων σχετίζεται µε τη διαστρέβλωση της 

προτίµησης υπαγωγής (r=0,3755 142 d.f. Ρ < 0,005) και την επιθυµία να είναι κανείς 

χωριστά µέλος της ενδο-οµάδας (r=0,3566 Ρ < 0,005) και της εξω-οµάδας (r = -0,2247 Ρ < 

0,995). Συνεπώς φαίνεται ότι η ενδο-οµαδική ταύτιση ή η έλξη, όπως φαίνεται στον 

κατάλογο της προτίµησης υπαγωγής, συνδέεται µε την ικανότητα της ενδο-οµάδας να 

διαφοροποιείται από την εξω-οµάδα στο πείραµα-γεγονός που ενισχύει την ιδέα ότι η τάση 

να επιτύχουµε θετική κοινωνική ταυτότητα αποτελεί κίνητρο για την ένταξη ή την παραµονή 

µας στις κοινωνικές οµάδες. 

 

 

ΣΥΖΗΤΗΣΗ 

 

Προτού µελετήσουµε τη σχέση των δεδοµένων µε τις υποθέσεις µας, αξίζει να 

σηµειώσουµε ότι το αποκτηθέν µοντέλο διοµαδικής διαφοροποίησης δεν µπορεί να 

ερµηνευθεί από οποιεσδήποτε «αληθινές» διαφορές στην εργασία των οµάδων. Οι αληθινές 

αντιλήψεις θα έχουν ως συνέπεια τη συµφωνία των δύο οµάδων σε κάθε συνάντηση. Για 
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παράδειγµα, αν δύο οµάδες συµφωνούν ότι το ένα προϊόν είναι καλύτερο από το άλλο και 

παρουσιάζουν βαθµολογία διαστρέβλωσης, ας πούµε, +50 και -50 αντίστοιχα, τότε οι µέσοι 

όροι τους στη βαθµολογία διαστρέβλωσης θα έχουν άθροισµα µηδέν στις Οµ. συνθήκες και 

θα είναι αντιστρόφως ανάλογες για τις Τεχ. και τις Επ. οµάδες στις Αν. συνθήκες. Συνεπώς η 

αλληλεπίδραση των παραγόντων Οµ/Αν, Τεχ/Επ και Εν/Εξ θα µας προσέφερε αποδείξεις για 

αληθινές κρίσεις αλλά αυτή η αλληλεπίδραση δεν παρατηρήθηκε. 

Επιπλέον, τα βασικά ευρήµατα δεν είναι δυνατό να ερµηνευθούν βάσει παραγόντων, 

όπως η γνωστική εξοικείωση µε το ενδο-οµαδικό προϊόν και η έλξη της ενδο-οµάδας. Αυτοί 

οι παράγοντες είναι εξ ορισµού σταθεροί σ' όλες τις πειραµατικές συνθήκες κι έτσι θα πρέπει 

να οδηγούν σε ενιαία, ανεπηρέαστη από τις ανεξάρτητες µεταβλητές, ενδο-οµαδική 

ευνοιοκρατία. Μερικοί συγγραφείς (πρβ. Ferguson και Kelley, 1964. Stephenson, 1971) λένε 

ότι η ενδο-οµαδική διαστρέβλωση είναι αποτέλεσµα της έλξης που ασκεί µια οµάδα στα 

µέλη της. Αν και είναι σχεδόν σίγουρο ότι αυτή η µεταβλητή υπό ορισµένες προϋποθέσεις 

επηρεάζει την ενδο-οµαδική διαστρέβλωση, τα δικά µας δεδοµένα υποδηλώνουν ότι η 

προσκόλληση στην ενδο-οµάδα δεν είναι η βασική βαθύτερη διαδικασία. 

Και οι τρεις υποθέσεις ενισχύθηκαν αρκετά από τη µελέτη. 

 

Υπόθεση 1 

Οι οµάδες «µεγάλης σηµασίας» παρουσιάζουν µεγαλύτερη διαστρέβλωση από τις 

οµάδες «µικρής σηµασίας» στις εκτιµήσεις των προϊόντων και της επίδοσης, των 

προτιµήσεων υπαγωγής και των χαρακτηριστικών γενικής ικανότητας των οµάδων. Ο White 

(1974) απέδειξε ότι οι διαφορές θέσης στα παιδιά επηρεάζουν µε διαφορικό τρόπο τη διά-

κριση µόνο όταν ο αντίπαλος έχει διαφορετική θέση. Όταν ο αντίπαλος έχει ίδια θέση τα 

παιδιά υψηλής θέσης και τα παιδιά χαµηλής θέσης διαφοροποιούνται στον ίδιο βαθµό. Αυτό 

δείχνει ότι η διαφορική διαστρέβλωση των Τεχ. και Επ. οµάδων δεν είναι αποτέλεσµα της 

διαφορικής κοινωνικής τους θέσης στο πείραµα, εφόσον παρουσιάζεται εναντίον όµοιων και 

ανόµοιων εξω-οµάδων. 

Ένας περιορισµός στην υποστήριξη αυτής της υπόθεσης είναι ότι η µεταβλητή Τεχ/Επ 

δεν αποτελεί πειραµατικό χειρισµό. Η µεγάλη και η µικρή σηµασία σχετίζεται µε τις 

πραγµατικές διαφορές των υποκειµένων, τα οποία µπορεί να ευθύνονται για τα Τεχ/Επ 

αποτελέσµατα. Οι Τurner και Brown (1978), ωστόσο έλεγξαν τη µεταβλητή Τεχ/Επ σ' ένα 

συγκριτικό πείραµα και δεν βρήκαν στοιχεία για οποιεσδήποτε πραγµατικές διαφορές, οι 

οποίες θα επιβεβαίωναν αυτή την ιδέα. 
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Υπόθεση 2 

Στις σχετικές µε το έργο µετρήσεις όταν οι διαφορές θέσης είναι σταθερές οι όµοιες 

οµάδες παρουσιάζουν µεγαλύτερη διαστρέβλωση από τις ανόµοιες ενώ όταν οι διαφορές 

θέσης είναι ασταθείς, οι ανόµοιες οµάδες παρουσιάζουν την ίδια προκατάληψη (επίδοση), ή 

και µεγαλύτερη (σχετικά προσόντα) από τις όµοιες οµάδες. Συνεπώς, υπό ορισµένες 

συνθήκες οι οµάδες διαφορετικής θέσης παρ' όλα αυτά θα αντιληφθούν τους εαυτούς τους 

συγκρίσιµους και µπορεί να διαφοροποιηθούν περισσότερο απ' ό,τι οι οµάδες όµοιας θέσης. 

Μερικοί συγγραφείς έτειναν να υιοθετήσουν µια µονόπλευρη θεώρηση των επιπτώσεων των 

διαφορών στη διοµαδική συµπεριφορά. Ο Τhibaut (1950), για παράδειγµα, αναφέρει ότι η 

αλληλεπίδραση των οµάδων διαφορετικής θέσης ενισχύει την εχθρότητα, ενώ ο Festinger 

(1954) λέει ότι οι συγκρίσεις γίνονται, κυρίως, µεταξύ των όµοιων οµάδων. Η αποκτηθείσα 

αλληλεπίδραση δείχνει ότι πρέπει να ληφθεί υπόψη ο χαρακτήρας των προσλαµβανόµενων 

διαφορών θέσης. Όταν οι σχέσεις των θέσεων είναι ασταθείς, οι οµάδες διαφορετικής θέσης 

µπορούν κάλλιστα να ανταγωνιστούν µεταξύ τους, όταν όµως οι διαφορές θέσης θεωρούνται 

σταθερές και νόµιµες, οι ανώτερες και οι κατώτερες οµάδες µπορεί να παρουσιάσουν 

αµελητέα διαστρέβλωση η µια εναντίον της άλλης.  

Φαίνεται επίσης ότι η µικρότερη διαφοροποίηση των κατηγοριών διαφορετικής θέσης 

µπορεί να τείνει προς την προαγωγή µεγαλύτερου ενδοκατηγορικού ανταγωνισµού. Οι 

σταθερές όµοιες οµάδες παρουσιάζουν πολύ µεγαλύτερη διαστρέβλωση τόσο από τις 

σταθερές ανόµοιες όσο και από τις ασταθείς όµοιες οµάδες. Αυτό ενισχύει την υπόθεση του 

Hyman (1942) ότι, αν και «η άκαµπτη θέση προστατεύει από τον εξωτερικό ανταγωνισµό 

για τη θέση» και µπορεί να διευκολύνει τη διακατηγορική συνεργασία, µπορεί επίσης να 

οδηγήσει στην επίταση των συγκρίσεων των θέσεων στα πλαίσια των οµάδων συνεπώς, «η 

ασφάλεια και η συνεργασία µπορεί, προφανώς, να αντισταθµιστούν από τον ενδοκατηγορικό 

ανταγωνισµό δεδοµένου ότι υπάρχει κάποιο κίνητρο ή κάποια "ανάγκη" για τη δηµιουργία 

διακρίσεων στις θέσεις». Έτσι παρά τις ενδείξεις ότι η διοµαδική οµοιότητα διευκολύνει την 

έλξη (Manheim, 1960) και ότι οι οµάδες Υ.Θ. ελκύονται περισσότερο απ' ό, τι οι οµάδες 

Χ.Θ. από την ιεραρχία των θέσεων (Kelley, 1951) υπό ορισµένες συνθήκες οι διαδικασίες 

κοινωνικής σύγκρισης µπορεί να έχουν αντίθετα αποτελέσµατα. Οι όµοιες ανώτερες οµάδες 

σ' αυτή τη µελέτη παρουσίασαν εντονότερη ενδο-οµαδική ευνοιοκρατία και ελάχιστη 

αµοιβαία συµπάθεια. 
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Υπόθεση 3 

Η τεκµηρίωση αυτής της υπόθεσης παρουσιάζει αρκετές αδυναµίες. Ενώ η ενδο-οµαδική 

επίδοση αξιολογείται πιο θετικά στις όµοιες παρά στις ανόµοιες εξω-οµάδες, µόνο µ' αυτή τη 

µέτρηση έχουµε τα αποτελέσµατα της οµοιότητας per se. Το προβλεπόµενο αποτέλεσµα για 

τις σχέσεις ασταθούς θέσης φαίνεται ότι σ' αυτή την περίσταση ήταν ισχυρότερο από την 

επιρροή της αξιολογικής οµοιότητας. 

Ωστόσο µερικές ενδείξεις για τις επιπτώσεις της οµοιότητας µας δίνει το γεγονός ότι από 

τις οµάδες που παρουσιάζουν µεγαλύτερη ή µικρότερη διαστρέβλωση και µελετήθηκαν 

χωριστά (π.χ. Αν. ΑΘ και Οµ. ΣΘ/Αν. ΣΘ και Οµ. ΑΘ), οι Οµ. οµάδες παρουσιάζουν τη 

µεγαλύτερη διαστρέβλωση και στις δυο περιπτώσεις. Σαφώς, η υπόθεση 3 πρέπει να 

ερευνηθεί βάσει ενός πειραµατικού σχεδιασµού που θα διατηρεί σταθερή την οµοιότητα της 

συµπεριφοράς. 

Οι Doise και Sinclair (1973) υποστηρίζουν ότι η ενδο-οµαδική διαστρέβλωση είναι 

άµεση συνέπεια της κατηγοριοποίησης της διαδικασίας κατηγορικής διαφοροποίησης. Οι 

διοµαδικές κατηγοριοποιήσεις προκαλούν τη διαφοροποίηση των µελών των οµάδων µε τον 

ίδιο τρόπο που οι µη-ταξικές ταξινοµήσεις επαυξάνουν τις διαφορές των ταξινοµηµένων 

στοιχείων στις αντιληπτικές κρίσεις (πρβ. Tajfel, 1959, Tajfel και Wί1kes, 1963 καθώς και 

αρκετές µεταγενέστερες µελέτες). Αυτός ο σχεδιασµός µας δίνει τη δυνατότητα να 

ελέγξουµε τι αποτελεί τη βάση της ενδο-οµαδικής ευνοιοκρατίας που παρατηρήθηκε σ' αυτή 

τη µελέτη: το φαινόµενο κατηγοριοποίησης-επίτασης ή η διαδικασία κοινωνικής σύγκρισης. 

Αν λειτουργεί η πρώτη διαδικασία θα πρέπει να επιταθούν οι διαφορές των διαφορετικών 

κοινωνικών κατηγοριών ενώ θα ελαχιστοποιηθούν οι διαφορές των µελών της ίδιας κατηγο-

ρίας, η δεύτερη διαδικασία προβλέπει ότι θα υπάρξει µεγαλύτερη διαφοροποίηση των 

όµοιων οµάδων, εφόσον σύµφωνα µε ορισµένα σχετικά κριτήρια αυτές οι οµάδες είναι 

περισσότερο συγκρίσιµες. Απ' ό,τι είδαµε τα δεδοµένα µας συµφωνούν περισσότερο µε τη 

δεύτερη ερµηνεία. Εφόσον υπάρχει ένα βασικό αποτέλεσµα οµοιότητας ή ανοµοιότητας της 

εξω-οµάδας, η διοµαδική διαφοροποίηση τείνει να είναι µεγαλύτερη στις παρόµοιες οµάδες. 

Αυτή η σχέση ενισχύει επίσης την άποψη του Tajfel (1972β) ότι ενώ οι ενδο-οµαδικές 

συγκρίσεις προάγουν τη σύγκλιση (πρβ, την υπόθεση του Festinger ότι οι διαπροσωπικές 

συγκρίσεις οδηγούν στην «πίεση για οµοιοµορφία»), οι διοµαδικές συγκρίσεις 

επικεντρώνονται στη διάσταση ή στη δηµιουργία θετικά εκτιµώµενων διαφορών. Στη 

σταθερή περίπτωση είναι ευδιάκριτες οι ενδείξεις ότι τουλάχιστον οι συγκρίσεις µεταξύ των 

οµάδων µπορούν να δηµιουργήσουν µια αρνητική σχέση µεταξύ πραγµατικής και 

προσλαµβανόµενης οµοιότητας.  
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Το µεθοδολογικό ζήτηµα που δηµιουργείται αφορά την οµοιόµορφη ενδο-οµαδική 

διαστρέβλωση που παρατηρήθηκε τόσο στην ταξινόµηση της προσωπικότητας όσο και στις 

κοινωνιοµετρικές ταξινοµήσεις. Αυτή η διαστρέβλωση είναι πολύ σηµαντική και σχετικά 

ανεπηρέαστη ακόµη από τις ανεξάρτητες µεταβλητές, Η υπόθεσή µας είναι ότι η ενδο-

οµαδική διαστρέβλωση σε κάποια διάσταση θα γίνει πιο ενιαία στο βαθµό που:  

1) η περίσταση δεν θεωρείται καλό κριτήριο της σχετικής ιδιότητας και  

2) αυτή η διάσταση αντανακλά ορισµένες σταθερές διαφορές, όπως είναι η 

διαπροσωπική αλληλεπίδραση και έλξη µεταξύ ενδο-οµαδικής και διοµαδικής λειτουργίας. 

Όταν η άµεση κοινωνική περίσταση δεν θεωρείται σωστό κριτήριο για µια εκτιµώµενη 

ιδιότητα, η ενδο-οµάδα είναι ικανή να κάνει µια υποθετική, ευνοϊκή σύγκριση µε την εξω-

οµάδα χωρίς να υπάρχει ο κίνδυνος της αρνητικής ανάδρασης. Αυτό µας δίνει την εντύπωση 

ότι καθώς οι διαστάσεις της διοµαδικής σύγκρισης γίνονταν όλο και περισσότερο διάχυτες, 

ασαφείς ή αφηρηµένες ως προς την έννοιά τους και κατά συνέπεια λιγότερο εκτεθειµένες 

στους ελέγχους της κοινωνικής πραγµατικότητας, θα γίνει όλο και περισσότερο, κοινή η 

στροφή προς τον εθνοκεντρισµό αναφορικά µε την ανάλογη διάσταση. 

Ο δεύτερος παράγοντας µας προσφέρει µάλλον την πιο απλή εξήγηση για την ενιαία 

διαστρέβλωση στην προσωπικότητα, στα κίνητρα και στα κοινωνιοµετρικά γνωρίσµατα 

αυτής της µελέτης. Στις σχέσεις κάθε υποκειµένου µε την ενδο-οµάδα και την εξω-οµάδα 

υπάρχει διαφορική αλληλεπίδραση, επικοινωνία και συνεργασία. Αποκτά περισσότερες 

πληροφορίες για τις προσωπικότητες και τα κίνητρα των µελών της ενδο-οµάδας παρά των 

µελών της εξω-οµάδας. Κατά συνέπεια θα γνωρίσει και θα συµπαθήσει τα άλλα µέλη της 

οµάδας. ∆υο διαδικασίες, λοιπόν, θα δηµιουργήσουν την ενδο-οµαδική προτίµηση, η οποία 

δεν έχει σχέση µε την κοινωνική σύγκριση. Πρώτον, το υποκείµενο θα έχει την τάση να 

κρίνει την ενδο-οµάδα περισσότερο βάσει του τρόπου συµπεριφοράς της απέναντί του, παρά 

βάσει του τρόπου που ενεργεί προς την εξω-οµάδα, ενώ η εξω-οµάδα θα κριθεί από τη 

συµπεριφορά της απέναντι στην ενδο-οµάδα παρά απέναντι στα µέλη της. Συνεπώς, η ενδο-

οµάδα θα αξιολογηθεί θετικότερα από την εξω-οµάδα, επειδή τα υποκείµενα χρησιµοποιούν 

διαφορετικά σηµεία αναφοράς για τις δυο οµάδες. ∆εύτερον, τα υποκείµενα όπως ανέφεραν 

δεν είναι τόσο βέβαια για τις κρίσεις τους για την εξω-οµάδα. Για παράδειγµα, για ένα 

χαρακτηριστικό όπως το «φιλικός» η ενδο-οµάδα θα πάρει θετικό βαθµό, επειδή το 

υποκείµενο γνώρισε τα υπόλοιπα µέλη της οµάδας του, αλλά η εξω-οµάδα θα λάβει 

ουδέτερο βαθµό, επειδή το υποκείµενο έχει ανεπαρκείς πληροφορίες για να κάνει ρεα-

λιστικές κρίσεις. Αυτό, επίσης, θα έχει ως αποτέλεσµα τη φαινοµενική ενδο-οµαδική 

ευνοιοκρατία. 
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Αυτές οι σταθερές διαφορές της ενδο-οµαδικής εξω-οµαδικής λειτουργίας και αντίληψης 

δεν είναι κατ' ανάγκη ασήµαντες επιδράσεις στη δηµιουργία διοµαδικών στάσεων. Το θέµα 

είναι ότι δεν εκφράζουν τις διαδικασίες της ενεργής διοµαδικής διαφοροποίησης: είναι 

διαπροσωπικές παρά διοµαδικές µεταβλητές που ισχύουν στη διοµαδική περίσταση. Η 

ερµηνεία µας για την ενιαία ενδο-οµαδική διαστρέβλωση δεν αµφισβητεί την εγκυρότητα 

της θεωρίας της διοµαδικής διαφοροποίησης. υποστηρίζει, ωστόσο ότι η µελλοντική έρευνα 

δεν θα έπρεπε να ερµηνεύσει την ενδο-οµαδική διαστρέβλωση ως ένδειξη των διοµαδικών 

διαδικασιών (πρβ. Wi1son και Kayatani, 1968. Wilson κ.α., 1965) παρά µόνο εάν έχουν 

αφαιρεθεί από το πείραµα αυτές οι σταθερές διαφορές ή αν έχουν διατυπωθεί οι υποθέσεις 

βάσει των διαφορών µεταξύ των συνθηκών, ενώ διατηρούνται σταθεροί αυτοί οι 

συγκεχυµένοι παράγοντες (όπως έγινε σ' αυτή τη µελέτη). 

Ένα ακόµη σηµαντικό ζήτηµα που δηµιουργείται από τα δεδοµένα µας αφορά τη σχέση 

µεταξύ διοµαδικής διαφοροποίησης και εχθρότητας µε ιδιαίτερη έµφαση στο ρόλο της 

οµοιότητας. Σε διαπροσωπικό επίπεδο είναι λογικά και σωστά αποδεδειγµένη η γενίκευση 

ότι η οµοιότητα ενισχύει την έλξη (Byrne, 1971. Sole κ.α., 1973). Ο Manheim (1960) 

επέκτεινε αυτή την ιδέα στις διοµαδικές σχέσεις. Υποστηρίζει ότι η διοµαδική εχθρότητα 

αυξάνεται µε την ανοµοιότητα. Ωστόσο στα αποτελέσµατά µας η εξω-οµαδική οµοιότητα 

(από την άποψη της όµοιας µε τη ζωή Τεχ./Επ. κατηγοριοποίησης) δεν µειώνει την ενδο--

οµαδική προτίµηση. Στην πραγµατικότητα η οµοιότητα επηρεάζει την αµοιβαία συµπάθεια 

των οµάδων µόνο ως το σηµείο που αλληλεπιδρά µε τις άλλες µεταβλητές, ως στοιχείο των 

συνθηκών που καθορίζουν τον κοινωνικό ανταγωνισµό.  Όπως αναφέρθηκε, αυτή η επιρροή 

δεν είναι κατ' ανάγκη ωφέλιµη.  

Γενικά οι ενδείξεις δεν ενισχύουν την υπόθεση ότι η διαφοροποίηση είτε µεταξύ όµοιων, 

είτε µεταξύ ανόµοιων οµάδων συνδέεται άµεσα µε τη διοµαδική εχθρότητα. Μπορεί να 

συνεπάγεται την υποτίµηση της εξω-οµάδας ως προς κάποια συγκεκριµένη αξιολογική διά-

σταση, αλλά αυτό δεν φαίνεται να υφίσταται στις πιο συγκινησιακές µετρήσεις. Οι 

συσχετίσεις µεταξύ σχετιζόµενης µε το έργο ενδο-οµαδικής ευνοιοκρατίας και 

κοινωνιοµετρικών υπολογισµών της εξω-οµάδας δεν έχουν ιδιαίτερη σηµασία: επιπλέον, οι 

κοινωνιοµετρικοί βαθµοί της εξω-οµάδας είναι περισσότερο θετικοί παρά αρνητικοί. Η ε-

λάχιστα θετική συγκινησιακή ατµόσφαιρα που είναι προφανής στις πιο ανταγωνιστικές 

οµάδες µπορεί να διευκολύνει τη δηµιουργία εχθρότητας, τα στοιχεία όµως αποδεικνύουν 

ότι η αντιπάθεια της εξω-οµάδας δεν είναι δυνατό να υπολογισθεί µόνο από την αξιολογική 

της µείωση.  

Επίσης, παρά τις θεωρίες για τη ρεαλιστική οµαδική σύγκρουση και την απογοήτευση, 

 154



την επιθετικότητα και τη µετατόπιση, για τις οποίες οι Le Vine και Campbell (Ι 972) 

αναφέρουν ότι θεωρούν ως δεδοµένη την αρνητική συσχέτιση µεταξύ ενδο-οµαδικής και 

εξω-οµαδικής αξιολόγησης, στη µελέτη παρατηρήθηκε θετική συσχέτιση µεταξύ ενδο-

οµαδικών και εξω-οµαδικών εντυπώσεων. Αυτό αποτελεί πιστό αντίγραφο των 

αυξανόµενων πειραµατικών ενδείξεων (Wilson και Kayatani, 1968. Robbie και Wilkens, 

1971), οι οποίες αντικρούουν τη βασική θεωρία του «συνδρόµου του εθνοκεντρισµού» (πρβ. 

LeVine και Campbell, 1972). Η ενδο-οµαδική ευνοιοκρατία στο εργαστήριο όχι µόνο δεν 

συνδέεται αναγκαστικά µε την εξω-οµαδική αντιπάθεια, αλλά και δεν φαίνεται να εξαρτάται 

κατά τρόπο αιτιακό από τη δυσφήµιση της εξω-οµάδας. Αυτό ενισχύει την υπόθεση ότι 

πρωταρχικός σκοπός της ενδο-οµαδικής διαστρέβλωσης είναι ο θετικός διαχωρισµός της 

ενδο-οµάδας από τη θέση της εξω-οµάδας παρά η υποτίµηση της εξω-οµάδας (Turner, 

1975). 

Τέλος, η µελέτη µας ενισχύει τις υποθέσεις ότι η ενδο-οµαδική διαστρέβλωση είναι 

µεγαλύτερη:  

1) όσο µεγαλύτερη σηµασία έχει η σχετική ιδιότητα για την κοινωνική ταυτότητα των 

µελών της ενδο-οµάδας και 

 2) όσο περισσότερο είναι ικανή η εξω-οµάδα να συγκριθεί µε την ενδο-οµάδα. Αυτό 

αποδεικνύει ότι η ενδο-οµαδική διαστρέβλωση εκφράζει τη διοµαδική διαφοροποίηση, η 

οποία απορρέει από τις διαδικασίες κοινωνικής σύγκρισης.  

Η µελέτη θέτει τρία ενδιαφέροντα ζητήµατα για τη µελλοντική έρευνα. Χρειάζεται 

δουλειά για να ερευνήσουµε πιο συστηµατικά και πιο αυστηρά τις επιδράσεις των διαφόρων 

ειδών οµοιότητας στη διοµαδική διαφοροποίηση. Εκτός από την αστάθεια πρέπει να 

διερευνηθούν κι άλλες µεταβλητές, οι οποίες µπορεί να καθορίζουν τις συγκρίσεις µεταξύ 

των οµάδων διαφορετικών θέσεων. Τέλος, είναι απαραίτητες οι θεωρητικές και οι εµπειρικές 

προσπάθειες µε σκοπό να σκιαγραφήσουµε τις συνθήκες, στις οποίες η διαφοροποίηση 

µπορεί να συνδεθεί µε την εχθρότητα. αυτό µπορεί να συµβεί, για παράδειγµα, όταν οι 

οµάδες δέχονται τη δηµόσια ανάδραση για τις αµοιβαίες αξιολογήσεις τους ή όταν οι 

γεµάτες φθόνο συγκρίσεις ενισχύονται διαρκώς και αποκτούν εξέχουσα θέση. 
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Ενδο-οµαδική διαστρέβλωση 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχ. 1. Τα σχετικά προσόντα του ενδο-οµαδικού και εξω-οµαδικού προϊόντος.  

Οµάδες Οµ: χ ———― χ   ,   Οµάδες Αν: χ ------------- χ 
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Κεφάλαιο 9:                                     Η ΚΟΙΝΩΝΙΟΜΕΤΡΙΑ ΤΗΣ ΟΜΑ∆ΑΣ 
 

 

Η κοινωνιοµετρία, όπως µας δίνει τον ορισµό της ο ∆ηµ. Τσατσούλης,  πρόκειται για µια 

µέθοδο και τεχνική που αναπτύχθηκε από τον Τζάκοµπ Μορένο και εφαρµόζεται στις 

κοινωνικές επιστήµες επιδιώκοντας να δώσει ακριβές και δυναµικό νόηµα στους νόµους της 

κοινωνικής ανάπτυξης και των κοινωνικών σχέσεων.  

Με την κοινωνιοµετρία µελετάται η "άτυπη δοµή" των κοινωνικών οµάδων και οι 

περίπλοκες σχέσεις έλξης και απώθησης που προκύπτουν µεταξύ των µελών τους. Με άλλα 

λόγια, οι σχέσεις επιλογής που ισχύουν µεταξύ των ατόµων είναι που προσδίδουν στις 

κοινωνικές οµάδες την πραγµατική τους υπόσταση.  

Με την κοινωνιοµετρία προσδιορίζονται οι σχέσεις έλξης-απώθησης των ατόµων, όπως 

αυτές συνάγονται από τις προτιµήσεις, τις συµπάθειες και τις αντιπάθειες που εκφράζουν τα 

ίδια τα ερωτώµενα µέλη. Η διαδικασία αυτή των ερωταπαντήσεων αποκαλείται "κοινωνιο-

µετρική δοκιµασία" και αποτυπώνεται στο "κοινωνιόγραµµα", δηλαδή ένα διάγραµµα ή είδος 

χάρτη της οµάδας πάνω στο οποίο σηµειώνονται µε κατάλληλα σύµβολα οι επιλογές των 

µελών της.  

Μέσα από το κοινωνιόγραµµα διακρίνονται διαφορετικοί σχηµατισµοί, όπως το µοναχικό 

άτοµο, το ζευγάρι, το τρίγωνο, η αλυσίδα, το άστρο µε τις αχτίνες του. Όλα αυτά δείχνουν τις 

δηµιουργηµένες σχέσεις µεταξύ των ατόµων µιας οµάδας και τον βαθµό συνεργασιµότητάς 

τους, πράγµα που αποβαίνει ιδιαίτερα ενδιαφέρον όταν έχουµε να κάνουµε µε 

µικροκοινωνιολογικές έρευνες, όπως η έρευνα για την άτυπη δοµή που ισχύει σε έναν 

εργασιακό χώρο: ποια από τα µέλη βρίσκονται σε αγαθές σχέσεις µεταξύ τους και ποια όχι, 

κάτι που µπορεί να επηρεάζει και την αποδοτικότητά τους. Σε περιπτώσεις εσωστρέφειας της 

οµάδας και αλληλο-απορρίψεων των µελών της προκύπτουν συγκρούσεις και προστριβές 

επιζήµιες για τη σωστή λειτουργία της.  

Για τέτοιες περιπτώσεις, οι κοινωνιοµέτρες επεξεργάστηκαν διάφορες τεχνικές, όπως το 

ψυχόδραµα και το κοινωνιόδραµα, τεχνικές που δεν χρησιµοποιούνται πλέον µόνο στα πλαίσια 

'της κοινωνιοµετρίας αλλά και για άλλους σκοπούς, όπως για την εκπαίδευση ηγετικών 

στελεχών, την επεξεργασία των αµοιβαίων σχέσεων "δύσκολων ανήλικων" µε τους ενήλικες, 

σε οµαδικές ψυχοθεραπείες κ.λ.π. 
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Η ΑΡΧΗ ΤΟΥ τήλε (tele): Ορισµός 

 

Το τήλε, ως κοινωνιοµετρικός και ψυχοδραµατικός όρος, ουσιαστικά σηµαίνει το 

αντίστροφο της έννοιας που έχει η ελληνική αυτή λέξη, δηλαδή εκφράζει την απόσταση µε 

σκοπό να καθορίσει την προσέγγιση ή το πόσο κοντά/µακρυά βρίσκεται ένα υποκείµενο σ' 

ένα άλλο. Συγκεκριµένα, ορίζεται ως ένας στοιχειώδης σύνδεσµος που µπορεί να αναπτυχθεί 

τόσο µεταξύ ατόµων όσο και µεταξύ ατόµων και αντικειµένων. Στον άνθρωπο, 

αναπτύσσεται σταδιακά από την ώρα της γέννησής του, ως αίσθηµα των κοινωνικών 

σχέσεων. Το τήλε µπορεί να θεωρηθεί το θεµέλιο όλων των υγιών, διαπροσωπικών σχέσεων 

και το ουσιαστικό στοιχείο κάθε αποτελεσµατικής ψυχοθεραπευτικής τήλεµεθόδoυ. Το τήλε 

βασίζεται πάνω στην ιδέα και τη γνώση της πραγµατικής κατάστασης των άλλων ατόµων. 

Μερικές φορές, µπορεί ν' αναπτυχθεί ξεκινώντας από µια προηγούµενη κατάσταση 

µετάθεσης. Όµως τα δεδοµένα µας δείχνουν ξεκάθαρα ότι το τήλε εµφανίζεται από την 

πρώτη συνάντηση και µεγαλώνει στις επόµενες συναντήσεις. 

Το τήλε µπορεί να µεταλλαγεί από τις φαντασιώσεις της µετάθεσης. Αλλά συνήθως, 

κάθε ανθρώπινη σχέση εξαρτάται από την ύπαρξη και την αποτελεσµατικότητα του τήλε. 

 

 

 

 

Η ΣΥΝΟΧΗ ΤΗΣ ΟΜΑ∆ΑΣ 

 

Η συνοχή της οµάδας ορίζεται ως µια λειτουργία της δοµής του τήλε. Μπορούµε να 

προσδιορίσουµε τη δύναµη της ένωσης της οµάδας µε µια ανάλυση των εκφρασµένων 

επιλογών και των επιλογών που κατευθύνονται προς τα µέλη της οµάδας ή προς άτοµα του 

εξωτερικού περιβάλλοντος. Μια άλλη µέθοδος βασίζεται στην ανάλυση των 

κοινωνιοµετρικών µορφωµάτων. Αυτή η ανάλυση αντί να ενδιαφέρεται για τα µεµονωµένα 

στοιχεία, όπως είναι οι επιλογές, λαµβάνει υπ' όψη της τις δοµές που υπάρχουν µεταξύ των 

ατόµων και το βαθµό συνοχής που αυτές δηµιουργούν. Όταν πολλές επιλογές µένουν χωρίς 

αντίκρισµα στο εσωτερικό της οµάδας, ο βαθµός συνοχής είναι χαµηλός. Σε ένα τέτοιο 

µόρφωµα , παρά τον µεγάλο αριθµό των επιλογών, παρατηρείται µια έλλειψη του τήλε. 

Οι συγκριτικές κοινωνιοµετρικές έρευνες σε φυσιολογικές και παθολογικές οµάδες 

έδωσαν µεταξύ άλλων τα ακόλουθα αποτελέσµατα: 
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Πρώτον: Οι φυσιολογικές οµάδες έχουν έναν αριθµό ζευγών ή "δυώνυµα" ή "δίπολα" 

του κοινωνιοµετρικού δικτύου, σχετικά υψηλό. 

∆εύτερον: Το ζεύγος είναι στενά δεµένο και παρουσιάζει συναισθηµατική ένταξη και 

έναν τύπο αρµονικής προσωπικότητας µεταξύ των µελών της οµάδας. 

Τρίτον: Υπάρχει µια συναισθηµατική σχέση ανάµεσα στην κοινωνική "δηµοτικότητα", 

την κοινωνική ένταξη και τα θετικά χαρακτηριστικά των µελών της οµάδας.  

Τέταρτον: Τα άτοµα που παρουσιάζουν συναισθηµατικές διαταραχές αποβάλλονται 

συχνότερα από την οµάδα από ό, τι τα άτοµα που είναι ουδέτερα.  

Πέµπτον: Τα κριτήρια µεταβάλλονται ανάλογα µε τον πολιτισµικό τύπο και τις συνθήκες 

κάτω από τις οποίες γίνονται τα κοινωνιοµετρικά πειράµατα. Είναι βέβαιο, για παράδειγµα 

ότι τα κριτήρια είναι διαφορετικά στον πολιτισµό "Xόπη", στον Αγγλο-σαξωνικό, στον 

Γερµανικό ή στον Ελληνολατινικό πολιτισµό. Κι ακόµη τα κριτήρια αλλάζουν στο 

εσωτερικό κάθε υποπολιτισµού ανάλογα τις συνθήκες, όπως σε µια στρατιωτική οµάδα, σ' 

ένα σχολείο, σε µια οικογένεια ή σ' ένα εργαστήρι.  

Έκτον: Ο βαθµός στον οποίο τα σχιζοφρενικά άτοµα µιας παθολογικής οµάδας µένουν 

ξένα µεταξύ τους είναι πολύ µεγαλύτερος απ' αυτόν των υγιών ατόµων σε µια φυσιολογική 

οµάδα. Αυτό το σύνδροµο της αποξένωσης είναι πολύ αυξηµένο στην αρχή της θεραπείας 

στην οµάδα των σχιζοφρενών, αλλά κατά τη διάρκεια της θεραπείας µειώνεται σταδιακά. 

 

 

 

Η ΠΡΟΒΑΣΗ ΤΟΥ τήλε 

 

Η αντικειµενικότητα της δοµής του τήλε έχει αποδειχθεί έµµεσα από ποσοτικές 

εκτιµήσεις. Παράγει περισσότερες επαφές µεταξύ των ατόµων του πραγµατικού 

κοινωνιογράµµατος παρά µεταξύ των ατόµων του κοινωνιογράµµατος της τυχαίας επιλογής. 

Το τήλε, επισηµαίνεται, κατά τη διαµόρφωση της τάσης δηµιουργίας περισσότερων 

αµοιβαίων επιλογών από εκείνες που προκαλεί η τύχη. 

Μια εµβάθυνση στα δύο κοινωνιογράµµατα αποκαλύπτει και άλλες ιδιότητες του τήλε. 

Για παράδειγµα το τήλε όχι µόνο δηµιουργεί περισσότερες αµοιβαίες επιλογές, αλλά επίσης 

οι πρώτες επιλογές λαµβάνουν ως απάντηση περισσότερες πρώτες επιλογές, οι δεύτερες 

περισσότερες δεύτερες, οι τρίτες περισσότερες τρίτες. Οι αµοιβαίες σχέσεις στην τυχαία 

επιλογή εµφανίζονται συχνά ανάρµοστες. 

Οι µελέτες του Moreno σε οµάδες παιδιών κάθε ηλικίας έδωσαν εκτός των άλλων τα 
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παρακάτω αποτελέσµατα: 

-Ο αριθµός των µονόπλευρων επιλογών είναι µεγαλύτερος στους παιδικούς σταθµούς και 

στα πρώτα χρόνια του δηµοτικού σχολείου παρά στα κατοπινά χρόνια. Πλησιάζει δε στη δε-

δοµένη σχέση τον υπολογισµό των πιθανοτήτων. 

-Οι επαφές και οι αµοιβαίες σχέσεις είναι σπανιότερες στις µικρές τάξεις και ο αριθµός 

τους µπορεί να εκφραστεί σύµφωνα µε τις πιθανότητες. 

-Στις παθολογικές οµάδες, ο αριθµός των αποµονωµένων ατόµων είναι µεγαλύτερος από 

τον αριθµό των φυσιολογικών και των τυχαίων οµάδων, ενώ ο αριθµός των ζευγών είναι 

µεγαλύτερος. 

Με δεδοµένα τα ποσοτικά χαρακτηριστικά του τήλε που περιγράφονται πιο πάνω, 

µπορούµε να καταλήξουµε στο συµπέρασµα ότι στην πρώτη παιδική ηλικία µε ένα µικρό 

παράγοντα τήλε ο παράγων της πιθανότητας παίζει ένα σηµαντικότατο ρόλο στη δηµιουργία 

των κοινωνιοµετρικών µορφωµάτων. 

Μόλις ο παράγων του τήλε, αποκτήσει σηµασία λόγω ηλικίας, ασκεί µια µεγαλύτερη 

επίδραση πάνω στις δοµές από ό,τι ο παράγων της πιθανότητας. Αν η δοµή του τήλε είναι, 

όπως η "µετάθεση" (transfert) -µε την ψυχαναλυτική σηµασία του όρου- προς ένα υπο-

κειµενικό σύστηµα, τότε οι επιτυχίες, τα σφάλµατα, η ακαθόριστη διαίσθηση, ο αριθµός των 

επαφών των αλυσίδων και των συµπλεγµάτων, δεν ξεπερνούν καθόλου ή πολύ λίγο, τα 

δεδοµένα της τύχης. Η αύξηση των αµοιβαίων σχέσεων και των αλυσίδων, παράλληλα προς 

την αυξανόµενη ωριµότητα των ατόµων, µας οδηγεί στη διατύπωση µιας στοιχειώδους 

αρχής η οποία θα πρέπει να εκλαµβάνεται µαζί µε την "µετάθεση" ως παθολογικό παράγωγο 

και µε την υπό την ψυχαναλυτική έννοια "εµπάθεια" ως ψυχολογικό παράγωγο. 

 

 

KOINΩNIO∆ΥΝΑMIΚΗ 

 

Η Κοινωνιοµετρία ανακάλυψε µια σειρά αρχών που εκφράζουν την επίδραση την οποία 

ασκούν οι υπερ-ατoµικές και κοινωνικές δυνάµεις πάνω στην εξέλιξη που σηµειώνουν τα 

άτoµα/µέλη. 

 

 

 

 160



Ο ΚΟΙΝΩΝΙΟΓΕΝΕΤΙΚΟΣ ΝΟΜΟΣ 

 

Είναι γενικά αναγνωρισµένη η δυνατότητα ενός ατοµικού οργανισµού να αναπτυχθεί 

µέχρι ένα στάδιο αυξηµένης διαφοροποίησης. Ωστόσο η ανάπτυξη µιας οµάδας, µέχρι να 

ασχοληθεί µαζί της ο Moreno, ήταν προβληµατική. Ο Moreno επιχείρησε µια σειρά 

κοινωνιοµετρικών πειραµάτων προσανατολισµένων στην έννοια της κοινωνιογενετικής. 

Αρχικά τα πειράµατα εφαρµόστηκαν στις πιο απλές οµάδες (οµάδες βρεφών) και στη 

συνέχεια σε οµάδες όλο και περισσότερο σύνθετες (κοινωνιόγραµµα της ανάπτυξης). 

Η κοινωνιογενετική αρχή υποστηρίζει ότι οι πιο σύνθετες µορφές κοινωνικής 

οργάνωσης έχουν τη ρίζα τους στις πιο απλές. Η οργάνωση της οµάδας, σ 'ό,τι αφορά την 

οντογενετική της ανάπτυξη είναι συγγενής προς τις τροποποιήσεις της µορφής που έχουν 

υποστεί κατά τη διάρκεια της ανάπτυξής τους οι προϊστορικές κοινωνίες του ανθρώπινου 

γένους. Ένα άτοµο µπορεί να καταλαµβάνει µια "θέση" (σειρά) κοινωνιοµετρικά υψηλή, 

αλλά στο κοινωνιογενετικό επίπεδο, να ανήκει σε ένα στάδιο χαµηλής ανάπτυξης. (Η 

κοινωνιοµετρική θέση σχετίζεται προς την ποσότητα και την ποιότητα των επιλογών που 

συγκεντρώνει ένα άτοµο, υπολογισµένων, για παράδειγµα, σύµφωνα µε ένα κοινωνιοµετρικό 

ερωτηµατολόγιο) . 

Γι' αυτό το λόγο, στα σχολικά κοινωνιογράµµατα, βλέπουµε παιδιά να µένουν 

αποµονωµένα κι αυτό επειδή η κοινωνική και συναισθηµατική τους ανάπτυξη είναι πιο 

υψηλή από εκείνη των άλλων µελών της οµάδας. Τα άτοµα µε µεγαλύτερη δηµοτικότητα εί-

ναι συχνά άτοµα που ανήκουν στο ίδιο κοινωνιογενετικό επίπεδο. 

 

 

 

Ο ΚΟΙΝΩΝΙΟ∆ΥΝΑΜΙΚΟΣ ΝΟΜΟΣ 

 

Ο κοινωνιοδυναµικός νόµος υποστηρίζει ότι: 

Πρώτον: Οι κοινωνιοµετρικά αποµονωµένοι (δηλαδή αυτοί που είναι αποµονωµένοι ή 

αγνοηµένο σε ένα κοινωνιόγραµµα, και τα άτοµα που υπολογίζονται σε µικρό βαθµό) έχουν 

επίσης την τάση να µένουν αποµονωµένοι ή να υπολογίζονται ελάχιστα στις τυποποιηµένες 

κοινωνικές δοµές. Αυτή η τάση είναι τόσο µεγαλύτερη, όσο µεγαλύτερος είναι ο αριθµός 

των κοινωνικών σχέσεων. 

∆εύτερον: Τα προνοµιούχα άτοµα έχουν την τάση να παραµένουν προνοµιούχα. Κι αυτό 

τόσο περισσότερο όσο οι κοινωνικές επαφές τους είναι πιο σηµαντικές. Αυτό το 
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κοινωνιοδυναµικό αποτέλεσµα ισχύει ισοδύναµα και για τις οµάδες. Εισχωρεί σε όλες και 

παράγει καινούργια είδη και νέα επίπεδα "φτώχειας" και "πλούτου"-"τη συναισθηµατική 

φτώχεια" και το "συναισθηµατικό πλούτο". 

Οι κοινωνιοµετρικές ανισότητες, που συναντώνται στην κοινωνία µας, έχουν 

πρωταρχική σηµασία στις ψυχοθεραπευτικές καταστάσεις. Ξέρουµε, για παράδειγµα, ότι από 

την κοινωνιοµετρική θέση ενός ατόµου εξαρτώνται οι ευκαιρίες του για επιτυχία και ικα-

νοποίηση στον ψυχολογικό, κοινωνικό και οικονοµικό τοµέα. Έχει παρατηρηθεί ότι τα 

αποµονωµένα άτοµα δεν πετυχαίνουν στην επιλογή του επαγγέλµατός τους κι ότι έχουν 

περισσότερα εργατικά ατυχήµατα από ό,τι τα άλλα άτοµα που είναι προνοµιούχα και ερ-

γάζονται σε κλειστές οµάδες. 

 

 

 

Η ΑΝΤΙΛΗΠΤΙΚΗ ΚΟΙΝΩΝΙΟΜΕΤΡΙΑ ΚΑΙ Η ΚΟΙΝΩΝΙΟΜΕΤΡΙΚΗ ∆ΟΚΙΜΑΣΙΑ Ή 

ΤΟ ΚΟΙΝΩΝΙΟΜΕΤΡΙΚΟ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

 

Η "αντιληπτική" δοκιµασία ή ορθότερα το ερωτηµατολόγιο είναι µια κοινωνιοµετρική 

δοκιµασία που απευθύνεται στο πνεύµα του ασθενή και όχι στην κοινωνική πραγµατικότητα. 

Τον υποβάλλουµε σε ερωτήσεις. Συγκεκριµένα ζητάµε απ' αυτόν να έρθει στη θέση των 

ατόµων της οµάδας που προτιµά και ειδικότερα να εκτιµήσει τα συναισθήµατα αυτών των 

ατόµων απέναντί του. Η δοκιµασία αυτή βασίζεται στο γεγονός ότι κάθε άτοµο ζητά να 

αντιληφθεί τα αισθήµατα που τρέφουν γι' αυτό τα άτοµα που αποτελούντο άµεσο 

περιβάλλον του. Ως ένα σηµείο µπορούµε να εκτιµήσουµε αν αυξάνονται ή µειώνονται τα 

απέναντί µας ρεύµατα συµπάθειας ή εχθρότητας. Αυτή είναι η περίπτωση των φυσιολογικών 

ατόµων. Από τη στιγµή όµως που αυτή η ικανότητα της διαίσθησης εξασθενεί, το άτοµο, 

υποφέρει αντιλαµβανόµενο κάτι που δεν ανταποκρίνεται στην πραγµατικότητα. 

Οι κλινικοί παρατηρητές υποστήριξαν ότι αυτές οι διαταραχές της αντίληψης 

χαρακτηρίζουν άτοµα που πάσχουν από συναισθηµατικές διαταραχές, όπως οι παρανοϊκοί 

και οι σχιζοφρενείς. Όµως έλειπε µια µέθοδος για να παρατηρήσουµε και να µετρήσουµε µε 

ακρίβεια αυτές τις διαταραχές της κοινωνικής αντίληψης. Η "αντιληπτική" δοκιµασία της 

αντίληψης του Moreno µας παρέχει αυτή τη δυνατότητα. 

Ο ασθενής αντιδρά σα να καταλάβαινε τα έναντί του αισθήµατα των ανθρώπων που τον 

περιβάλλουν, σα να ήξερε αν τον αγαπούν ή τον µισούν. Έχει, για να το πούµε έτσι, το 

κοινωνιόγραµµά του στο µυαλό του και προσπαθεί να το παραστήσει γραφικά, παίρνοντας 
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τη θέση αυτών των ατόµων στη συναισθηµατική τους ζωή. Όταν η αντικειµενική 

κοινωνιοµετρική δοκιµασία γίνεται ταυτοχρόνως µε την αντιληπτική δοκιµασία είµαστε σε 

θέση να συγκρίνουµε τα αποτελέσµατα των δύο κοινωνιογραµµάτων και να εκτιµήσουµε τη 

σπουδαιότητα των αποκλίσεων του "αντιληπτού" κοινωνιογράµµατος του ατόµου σε 

σύγκριση προς το "αντικειµενικό" κοινωνιόγραµµα. 

Όταν οι αποκλίσεις είναι πολύ σηµαντικές έχουµε λόγους να πιστεύουµε ότι η εκτίµηση 

του κοινωνικού περίγυρου είναι ανεπαρκής και παραµορφωµένη. Κινδυνεύει, λοιπόν, το 

άτοµο να θεωρήσει το φίλο του εχθρό του και να τον κακοµεταχειριστεί ή να ζει µε το φόβο 

του κατατρεγµού από τους φίλους του. 

Συχνά, στις παθολογικές οµάδες, παρατηρούµε ότι ένας µεγάλος αριθµός επιλογών είναι 

αµφιθυµικές, δηλαδή αγάπη και µίσος, έλξη και απώθηση προβάλλονται ταυτόχρονα στο 

ίδιο άτοµα. Αναµφίβολα αυτές οι αµφιθυµικές επιλογές είναι αποτέλεσµα παραµορφωµένων 

αντιλήψεων. 

Χάρη στην αντιληπτική κοινωνιοµετρία, οι συγκρουόµενες επιλογές µπορούν να 

µελετηθούν περιοδικά διαµέσου µιας τακτικής ανάλυσης των κοινωνιογραµµάτων. 

Ενώ η κοινωνιοµετρική δοκιµασία απευθύνεται στη "δυναµική της επιλογής", η 

αντιληπτική δοκιµασία απευθύνεται στην "δυναµική της κοινωνικής αντίληψης". 

Το αντικειµενικό κοινωνιόγραµµα ονοµάζεται συχνά "εξωστρεφές" κοινωνιόγραµµα, σε 

αντίθεση µε το αντιληπτό κοινωνιόγραµµα που ονοµάζεται "εσωστρεφές". 

 

 

 

ΚΟΙΝΩΝΙΟΜΕΤΡΙΑ ΤΗΣ ∆ΥΝΑΜΙΚΗΣ ΤΟΥ ΡΟΛΟΥ ΚΑΙ 

Η ∆ΟΚΙΜΑΣΙΑ ΤΟΥ ΡΟΛΟΥ 

 

Τα σηµεία όπου αποκρυσταλλώνεται η αντίληψη αυτού που ονοµάζουµε εγώ, είναι οι 

ρόλοι στους οποίους, άλλωστε, εκδηλώνεται και το ίδιο. Οι ρόλοι και οι σχέσεις τους είναι 

τα πιο σηµαντικά φαινόµενα ενός µελετηµένου µεθοδικά πολιτισµού. 

Είναι πιο απλό να µιλάµε για τους ρόλους ενός ατόµου παρά για το εγώ του ή "ego" του. 

Η λέξη "ego" έχει δευτερεύουσες, µυστηριακές και µεταψυχολογικές σηµασίες. Ο ρόλος 

µπορεί να προσδιοριστεί ως το µικρότερο στοιχείο ενός πολιτισµού. Οι ρόλοι δεν 

εµφανίζονται µεµονωµένοι, αλλά σε συσχετισµό ή διαπληκή εταίρων (για παράδειγµα, 

πατέρας, γιος, σύζυγος, εγγονός). 

Η δοκιµασία του ρόλου προσδιορίζει το σύνολο των ρόλων που διαδραµατίζει κάθε 
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άτοµο στο περιβάλλον του. 

Το σύνολο των ρόλων που διαδραµατίζει κάθε άτοµο αλλάζει ανάλογα µε το περιβάλλον 

του, την ηλικία του και τον πολιτισµό του. ∆ιακρίνουµε δύο τύπους έκφρασης του ρόλου: α) 

την αντίληψη του ρόλου και β) το δραµατικό παιχνίδι και την παράσταση του ρόλου. 

Μαζί µε τη δυναµική της επιλογής και τη δυναµική της αντίληψης, η δυναµική της 

"δοµής των ρόλων" µιας οµάδας έχει και αυτή τη σπουδαιότητά της. Η ανάπτυξη του 

ψυχοδράµατος και του δραµατικού µέρους των ρόλων, κατέδειξε την αναγκαιότητα ειδι-

κευµένων ερευνών πάνω στην δοµή των ρόλων. 

Ο θεραπευτής απευθύνεται στην οµάδα µε αυτά τα λόγια:  

 

«Όταν ένας από εσάς ανέβει στη σκηνή για να ζωντανέψει ένα ρόλο πρέπει να βασίζεται σε 

πραγµατικούς, δραµατικούς χαρακτήρες: ένα πατέρα, µια µητέρα, µια σύζυγο, µια µνηστή, ένα 

γιο ή µια κόρη. Ποιο ρόλο θα θέλατε να παίξετε και ποιον αφορά; Ονοµάστε τους 

συµµετέχοντες και εγώ θα καταρτίσω το δραµατολόγιο». 

 

Ο θεραπευτής επιβλέπει αυτό τα στάδιο µε το διάγραµµα των ρόλων που πρέπει να 

επαληθεύονται, γιατί είναι δυνατόν να τροποποιηθούν. Σ' αυτό το διάγραµµα των ρόλων, 

κάθε µέλος της οµάδας ενσωµατώνεται µε τους αναµενόµενους ρόλους και των άλλων 

µελών και ειδικά του θεραπευτή. Όµως, κάθε µέλος της οµάδας µπορεί (όπως στους 

σχιζοφρενείς για παράδειγµα) να έχει διαµορφώσει, για τους ρόλους όλης της οµάδας, µια 

παραµορφωµένη ιδέα που δεν συµπίπτει µε το συγκεκριµένο διάγραµµα. Όσο η εικόνα των 

ρόλων της οµάδας προσεγγίζει την πραγµατική εικόνα, τόσο εύκολο είναι στους 

πρωταγωνιστές να προσαρµοστούν στην οµάδα. Αυτό το στάδιο της κλινικής έρευνας της 

δοµής της οµάδας µπορεί να επιτευχθεί αφήνοντας κάθε µέλος να καταρτίσει το δικό του 

διάγραµµα ρόλων. Καλούµε κάθε συµµετέχοντα να πει από ποιο µέλος της οµάδας αναµένει 

να προτιµηθεί ή να απορριφθεί για να παίξει ένα συγκεκριµένο ρόλο. Ο Moreno αναφέρεται 

σ' ένα σχιζοφρενή που πίστευε ότι θα επιλεγεί από µια νέα γυναίκα για να παίξει το ρόλο του 

συζύγου της. Στην πραγµατικότητα της ήταν εντελώς αδιάφορος και προτιµούσε ένα άλλο 

σύντροφο σε αυτό το ρόλο. Ο ασθενής µπορεί να σκέφτεται ότι απολαµβάνει τη συµπάθεια 

όλου του κόσµου ενώ στην πραγµατικότητα στο διάγραµµα των πραγµατικών ρόλων είναι 

ανεπιθύµητος. Μια έντονη διάσταση ανάµεσα στις προσδοκίες και στην αντικειµενική 

πραγµατικότητα συχνά µας δίνει σηµαντικές ενδείξεις σχετικές µε την κατάστασή του και 

µια γνώση µεγαλύτερη και ακριβέστερη για τη θέση του στο κοινωνιόγραµµα της οµάδας. 
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ΤΟ ΚΟΙΝΩΝΙΟΜΕΤΡΙΚΟ ΠΕΙΡΑΜΑ ΚΑΙ Η ΟΜΑ∆Α 

 

Τα άγνωστα µεταξύ τους άτοµα τα οποία κατά την πρώτη συνάντηση γίνονται µέλη της 

ίδιας οµάδας, θέτουν το θεραπευτή µπροστά σ' ένα νέο πρόβληµα. 

Βλέπουµε πως αναπτύσσονται οι πρώτες, αυθόρµητες επαφές και πως οδηγούνται 

σταδιακά στη συγκρότηση µιας στιγµιαίας (sub specie momenti) οµάδας. Μπορούµε λοιπόν 

να µελετήσουµε τις αµοιβαίες αντιδράσεις τους και τις πιο ώριµες φάσεις της ανάπτυξης της 

οµάδας και να παρακολουθήσουµε τα φαινόµενα που παράγονται κατά τη διάρκεια της 

οργάνωσής της. Με την παρατήρηση της πρωταρχικής συµπεριφοράς ενός ατόµου απέναντι 

σε ένα άλλο, µπορούµε να παρακολουθήσουµε τη δηµιουργία αυτών των σχέσεων σταδιακά, 

µέχρι την τελική φάση της οργάνωσης της οµάδας. 

Με κοινωνιοµετρικές έρευνες έχει αποδεχτεί η υπόθεση της ύπαρξης µιας πρωτότυπης 

και κοινής µήτρας της οµάδας. Εξ' άλλου οι ερευνητές έχουν επιβεβαιώσει ότι οι άµεσες 

αντιδράσεις µεταξύ αγνώστων είναι διαφορετικές του τυχαίου. 

Ο Barker οµαδοποίησε 12 φοιτητές πανεπιστηµίου (6 άνδρες και 6 γυναίκες), εντελώς 

ξένους µεταξύ τους. Μεταξύ των 36 δυνατοτήτων επιλογής συντρόφου µε τη δεύτερη 

συνάντηση είχε 20 απορρίψεις, ποσοστό 55%, Από τις 132 αντιδράσεις, είχε 81, ποσοστό 

63%, που επαναλήφθηκαν στη δεύτερη συνάντηση. Αυτά τα ποσοστά είναι πολύ πιο υψηλά 

από ό,τι θα ήταν σε µια επιλογή πραγµατοποιηµένη µε κλήρωση, έχουν δε επαληθευτεί µε 

πειράµατα πάνω σε πιο σηµαντικές οµάδες. 

 

 

 

ΤΟ τήλε ΣΤΗ ΣΥΝΑΝΤΗΣΗ ΤΗΣ ΟΜΑ∆ΑΣ 

 

Η διαπίστωση κατά την οποία το τήλε ενεργεί από την πρώτη συνάντηση της οµάδας και 

προκαλεί την συνοχή µεταξύ των µελών της οµάδας είναι πολύ σηµαντική. Στις σχέσεις 

µεταξύ των θεραπευτών και των ασθενών µπορούµε να παρατηρήσουµε δύο φάσεις. 

Η πρώτη αντιστοιχεί στη γνωστή στον ψυχαναλυτή "προβολή" (projection). Ο ασθενής 

δηµιουργεί ασυνείδητες φαντασιώσεις που προέρχονται από το παρελθόν τις οποίες και 

προβάλλει πάνω στο θεραπευτή, περιβάλλοντάς τον µε ένα µυστικιστικό φωτοστέφανο. 
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Η άλλη φάση αφορά την πρωτότυπη εµπειρία της άµεσης συνάντησης ή της συνάντησης 

εδώ και τώρα (hic et nunc) κατά την οποία από την αρχή του απόµακρου ξεπροβάλλουν οι 

παθολογικές µεταθέσεις. Αυτή η φάση σχετίζεται µε την πλευρά του εγώ που είναι λιγότερο 

υποταγµένη στην επίδραση της αυθυποβολής. Με αυτήν ο ασθενής ζυγίζει το γιατρό 

καθισµένο απέναντί του στο γραφείο του. Εκτιµά διαισθητικά την προσωπικότητά του, 

παρατηρεί τη συµπεριφορά του, φυσική και πνευµατική. Ζυγίζει τον πραγµατικό του 

χαρακτήρα ανεξάρτητα από την λανθασµένη εικόνα που έχει για το γιατρό. Όπως όµως ο 

ασθενής εκτιµά τη συµπεριφορά του θεραπευτή, έτσι και ο θεραπευτής από την πλευρά του 

εκτιµά τον ασθενή. Είναι µια αµφίδροµη λειτουργία που περιλαµβάνει δύο ή περισσότερα 

άτοµα. Είναι µια διπλή διαίσθηση, καθόλου απλή. Το τήλε δρα στην ανάπτυξη του ατόµου 

από τη γέννησή του και µπορεί ήδη να παρατηρηθεί στη συµβίωση µητέρας και παιδιού πο-

λύ πριν µπορέσει να δηµιουργηθεί οποιαδήποτε µετάθεση. Το τήλε είναι ο σύνδεσµος που 

προορίζεται να διατηρήσει αργότερα διαφορετικούς τύπους οµαδοποίησης. Αυτή η 

πρωτογενής, αδύναµη συνοχή µπορεί να χρησιµοποιηθεί από το θεραπευτή για να πετύχει 

την πρόοδο προς ένα κοινό θεραπευτικό τύπο. Όλοι οι τύποι ανταλλαγών µεταξύ 

θεραπευτών και ασθενών όπως η εκφόρτιση, ο µονόλογος, ο διάλογος κ.τ.λ., που 

εκδηλώνονται κατά τη διάρκεια της θεραπείας, επηρεάζονται από τις πρωτότυπες δοµές και 

συµβάλλουν µε τη σειρά τους στην κατοπινή τους αναδόµηση. Αυτή η ανακάλυψη αποτελεί 

ένα σηµαντικό επιστηµονικό κριτήριο, χάρη στο οποίο µπορούµε να παρατηρήσουµε µε 

αντικειµενικότητα τις διαδοχικές φάσεις µιας τεχνητής οµάδας. Η πιο σηµαντική φροντίδα 

του θεραπευτή της οµάδας, είναι η άµεση συµπεριφορά της. Όταν ο θεραπευτής βρίσκεται 

αντιµέτωπος της οµάδας, από την πρώτη ήδη συνάντηση, παρατηρεί αµέσως, χάρη στο 

έντονο αίσθηµά του για τις διαπροσωπικές σχέσεις, µε ποιον τρόπο τα µέλη της 

διαµοιράζονται συναισθήµατα, όπως η αγάπη, το µίσος και η αδιαφορία. Βλέπει για 

παράδειγµα δύο άτοµα καθισµένα παράµερα και αποµονωµένα, φυσικά διαχωρισµένα από 

τους άλλους ή κάποιους άλλους µαζί που χαµογελούν, βλέπει δύο άτοµα να διαφωνούν, ενώ 

άλλους καθισµένους µαζί να είναι αδιάφοροι. ∆εν είναι αναγκαίο να τους υποβάλλει σε µια 

τυπική δοκιµασία (τεστ) για να καταλήξει σ' αυτό το αποτέλεσµα. Φτάνει σ' αυτό µε την 

παρατήρηση, βλέπει αυτή την "εµβρυακή" δοµή οµαδοποίησης η οποία πρόκειται να 

κατευθύνει τη συµπεριφορά που θα αναπτύξει στη συνέχεια για θεραπευτικούς λόγους. Η 

οµάδα έχει, από την πρώτη συνάντηση. Μια χαρακτηριστική δοµή διαπροσωπικών σχέσεων, 

αλλά αυτή δεν εκδηλώνεται αµέσως. Θα ταυτιστεί βαθµιαία µε την κοινωνιοµετρική ή 

λανθάνουσα δοµή της οµάδας. 

 

 166



ΤΟ ΟΜΑ∆ΙΚΟ ΑΣΥΝΕΙ∆ΗΤΟ (incoscient commun ή incoscious)  

ΚΑΙ Η ∆ΙΑΜΕΣΟΛΑΒΗΤΙΚΗ ΚΑΤΑΝΟΗΣΗ (comprehension "mediomnique") 

 

Η φυσικές οµάδες συµπεριφέρονται διαφορετικά από τις οµάδες ξένων. Οι µητέρες και 

τα ζευγάρια, τα µέλη µιας οικογένειας, δύο εραστές, φίλοι και παλιές επαγγελµατικές 

σχέσεις, άλλες οµάδες δεµένες το ίδιο στενά έχουν έναν κοινό µη προφορικό άρρητο τύπο 

συνεννόησης. Λέµε ότι ζουν συµβιωτικά αλλά σπάνια εξηγούµε τη σηµασία αυτής της 

έκφρασης. Τα µέλη τέτοιων οµάδων έχουν κοινό παρελθόν, περιµένουν κοινό µέλλον και 

συχνά ζουν κάτω από την ίδια στέγη. Για παράδειγµα όταν δύο σύζυγοι ξαναζωντανεύουν 

κατά τη διάρκεια µιας δραµατικής παράστασης ένα προσωπικό επεισόδιο, καθένας απ' 

αυτούς γνωρίζει µε αρκετή ακρίβεια τι σκέφτεται και τι αισθάνεται ο άλλος. 

Η ίδια καθαρότητα εµφανίζεται όταν ζωντανεύουν γεγονότα του παρόντος ή του 

µέλλοντος. Είναι σα να έχει δηµιουργηθεί µε το πέρασµα του χρόνου µια αλυσίδα µε 

λεπτούς κρίκους των ασυνείδητων καταστάσεων. Όταν ένα µέλος του ζευγαριού ανακαλεί 

στη µνήµη του γεγονότα της κοινής τους ζωής, ο άλλος δεν έχει καµιά δυσκολία να 

συλλάβει και να αναπτύξει το θέµα, σα να αποτελούντο ίδιο πρόσωπο και να έχουν κοινή 

ασυνείδητη ζωή. Μοιάζουν να µοιράζονται την κατάσταση που ονοµάζεται "κοινές 

συνειδησιακές και ασυνείδητες καταστάσεις". Αλλά συχνά, η αντίληψη που έχει το ένα από 

τα άτοµα για τις σκέψεις του άλλου είναι ελλιπής. Ζουν σε δύο ξεχωριστούς κόσµους που 

δεν συµπίπτουν παρά για µια στιγµή και αυτή ακόµη ελλιπή. 

Ο ψυχισµός δεν είναι διάφανος. Στο ψυχόδραµα, µπορούµε να παρακολουθήσουµε δύο 

συζύγους να παίζουν και να εκφράζουν συναισθήµατα και σκέψεις, η ύπαρξη των οποίων 

τους ήταν εν µέρει άγνωστη. Μένουν και οι ίδιοι έκπληκτοι όταν ακούν και βλέπουν αυτά 

που ο σύντροφός τους αισθάνθηκε και τα οποία τους ήταν µέχρι τότε άγνωστα. Είναι ο ίδιος 

ο ασθενής που καλείται να εκφράσει, να περιγράψει και να αναλύσει τις σκέψεις του. 

Προσθέτουν πολλές φορές κάτι το οποίο ο ένας ή άλλος ξέχασε να αναφέρει στη 

συγκεκριµένη σκηνή. Συµβαίνει κάτι το οποίο φαίνεται σηµαντικό για το σύζυγο, να αφήνει 

αδιάφορη τη γυναίκα του. Γι' αυτό έχουν περιγράψει διαφορετικές πλευρές της ίδιας 

βιωµένης εµπειρίας. Από την άλλη πλευρά, ο ψυχαναλυτής δεν έχει καµιά εγγύηση ότι οι 

ερµηνείες των διαµπλεκοµένων από κοινού ιδεών είναι ακριβείς, εκτός αν ο ασθενής σε ένα 

συγκεκριµένο επεισόδιο αναγνωρίσει τη βοήθεια που του προσφέρει ο θεραπευτής. Οι αντι-

δράσεις, έχοντας την ίδια προέλευση, είναι οι ίδιες, στις ίδιες ασυνείδητες καταστάσεις ο 

ένας αντιδρά σα να είναι το κάτοπτρο του άλλου. Πρόκειται εδώ για δύο ατοµικές 

εκτιµήσεις του ίδιου γεγονότος που συµπίπτουν. 
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Κεφάλαιο  10                                            ΣΧΗΜΑΤΙΣΜΟΣ ΟΜΑ∆ΩΝ 
 

Οµάδα είναι ένα σύνολο ατόµων τα οποία πρέπει να δουλέψουν µε αλληλεξάρτηση και µε 

σκοπό να επιτύχουν ένα στόχο µε τον οποίο όλοι συµφωνούν. Μπορεί κανείς να θεωρήσει ότι 

µια επιχείρηση είναι µια οµάδα ή ένα σύνολο οµάδων. Για να έχουµε οµάδα πρέπει όλα τα 

µέλη της να πεισθούν ότι χρειάζονται ο ένας την εµπειρία του άλλου. 

Έχουµε παράδοση στον ανταγωνισµό αλλά βλέπουµε ότι η συνεργασία αποδίδει. Έχουµε 

πίεση να γίνει µια δουλειά αλλά πιστεύουµε ότι πρέπει να ακούγονται όλες οι γνώµες. Μας 

πιέζει ο χρόνος για αποφάσεις αλλά θέλουµε και συµµετοχικές διαδικασίες πράγµα το οποίο 

παίρνει χρόνο. 

Όλοι έχουµε κακές εµπειρίες από συνεργασία µέσα σε οµάδες. Στις συναντήσεις αυτές ο 

σκοπός της ύπαρξης της οµάδας ήταν ασαφής, λίγοι κυριαρχούσαν στις συζητήσεις, ορισµένοι 

ήταν παρόντες µόνο για να προστατεύσουν τον εαυτό τους ή το τµήµα τους, πολλοί δεν 

προσέρχονταν τακτικά, υπήρχαν ζωηρές διαφωνίες που πνίγονταν αµέσως κ.λ.π. 

Οι οµάδες και η οµαδική εργασία, ωστόσο, είναι τόσο χρήσιµες σήµερα όσο ποτέ άλλοτε, 

αφού όπως είναι γνωστό οι οργανισµοί γίνονται πολυπλοκότεροι, λόγω της συνεχώς 

αυξανόµενης τεχνολογικής ανάπτυξης, της ανάγκης για ευελιξία στη λειτουργία τους και ακόµα 

λόγω των συνεχών αλλαγών που λαµβάνουν χώρα στο περιβάλλον. Ακόµα όλο και 

περισσότερα άτοµα συµµετέχουν στις διαδικασίες λήψης των αποφάσεων, ενώ παράλληλα 

σχηµατίζονται οµάδες για την επίλυση των προβληµάτων. Τα διαχωριστικά εµπόδια µεταξύ 

των τµηµάτων του οργανισµού δεν υπάρχουν πλέον και άτοµα από διαφορετικά τµήµατα 

συνεργάζονται µε τη µορφή οµάδων για να επιτύχουν τους στόχους της επιχείρησης. 

Στο κεφάλαιο αυτό θα εξετάσουµε τη σπουδαιότητα που έχει για τον οργανισµό η οµαδική 

εργασία, τον τρόπο ανάπτυξης µιας οµάδας, τους διάφορους τύπους οµάδων και τα διάφορα 

είδη οµάδων που υπάρχουν στον οργανισµό. 

 

 

 

 

 

Να προσλαµβάνετε αετούς 

 και µετά να τους µάθετε να πετούν σε σχηµατισµό! 
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ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΟΜΑ∆ΑΣ & ΟΜΑ∆ΙΚΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 

Σήµερα λίγα άτοµα εργάζονται σε οργανισµούς µε σταθερό περιβάλλον και µε 

τεχνολογία ρουτίνας. Τα περισσότερα άτοµα εργάζονται σε επιχειρήσεις που ο τρόπος 

εκτέλεσης της εργασίας τους µεταβάλλεται και που το περιβάλλον είναι πολύπλοκο, αβέβαιο 

και ευµετάβλητο. Οι συνθήκες αυτές απαιτούν ευέλικτη και δυναµική δοµή του οργανισµού, 

καθώς επίσης και τη χρησιµοποίηση οµάδων για την επίλυση των προβληµάτων και την 

προσαρµογή τους στις αλλαγές. Η σηµερινή τάση στη λειτουργία των οργανισµών είναι να 

µετατίθεται η υπευθυνότητα στους υπαλλήλους που βρίσκονται στα κατώτερα ιεραρχικά 

επίπεδα, οι οποίοι εργάζονται οµαδικά για τη βελτίωση των διαδικασιών λειτουργίας της 

επιχείρησης. Μπορεί ένα άτοµο να είναι σπουδαίο στην εργασία του, αυτό όµως που µετράει 

είναι η επιτυχία του οργανισµού ως σύνολο και όχι η προσωπική του επιτυχία. 

Μια οµάδα είναι ένα σχετικά µόνιµο σύνολο δύο ή περισσοτέρων ατόµων τα οποία: 

i.   έχουν ένα κοινό σκοπό 

ii.  αλληλεπιδρούν το ένα µε το άλλο 

iii. εξαρτώνται το ένα από το άλλο και 

iv. έχουν κάποια ικανοποίηση από την αµοιβαία συνεργασία τους. 

Αν για παράδειγµα πέντε άτοµα παίζουν µπάσκετ για να περάσουν την ώρα, τα άτοµα 

αυτά δεν αποτελούν οµάδα. Αν όµως τα πέντε άτοµα παίζουν µαζί κάθε Σάββατο και έχουν 

ένα κοινό σκοπό να κερδίσουν την αντίπαλη οµάδα, τότε τα άτοµα αυτά αποτελούν µια 

οµάδα. 

Εποµένως τα χαρακτηριστικά της οµάδας είναι η εκπλήρωση του κοινού σκοπού και της 

αλληλεξάρτησης των µελών της. 

Στην οµαδική εργασία, η οµάδα εκτελεί ένα συγκεκριµένο καθήκον, το οποίο όταν 

ολοκληρώσει δεν έχει πλέον λόγο ύπαρξης. Ο Kinlaw γράφει ότι η οµαδική εργασία είναι ο 

τρόπος που τα άτοµα πρέπει να εργαστούν και να συνεργαστούν µαζί, ούτως ώστε να 

παράγουν προϊόντα ή υπηρεσίες που δεν θα µπορούσαν να παραχθούν από ένα µόνο άτοµο.  

Οι οµάδες εποµένως έχουν ένα αποτέλεσµα συνέργιας (synergy), που σηµαίνει ότι το 

σύνολο είναι µεγαλύτερο από το άθροισµα των µερών του.  

Ο σχηµατισµός των οµάδων είναι πολύ χρήσιµος για τον οργανισµό και τα µέλη του, 

γιατί εκπληρώνουν σπουδαία καθήκοντα.  

Ο Perry Johnson υποστηρίζει τη λογική του σχηµατισµού των οµάδων µε τα παρακάτω 

επιχειρήµατα. 
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α. ∆ύο ή περισσότερα κεφάλια αποδίδουν καλύτερα από ένα. 

β. Το αποτέλεσµα του συνόλου (οµάδα) είναι µεγαλύτερο από το άθροισµα των µερών του 

(άτοµα). 

γ. Τα άτοµα στην οµάδα γνωρίζονται µεταξύ τους και αναπτύσσουν την εµπιστοσύνη η 

οποία έχει ως αποτέλεσµα την µεταξύ τους βοήθεια και συνεργασία.  

δ. Η οµαδική εργασία προωθεί καλύτερη και αποτελεσµατικότερη επικοινωνία.  

 

Τέλος ο Harold Leavitt διατυπώνει και αυτός τους λόγους για τους οποίους ο 

σχηµατισµός των οµάδων είναι σπουδαίος. Συγκεκριµένα αναφέρει ότι οι οµάδες 

α. βοηθούν στην ενθάρρυνση των καινοτοµιών και της δηµιουργικότητας  

β. παίρνουν καλύτερες αποφάσεις απ' ότι παίρνουν τα άτοµα ξεχωριστά  

γ. αυξάνουν την αφοσίωση και τη δέσµευση που χρειάζεται για την υλοποίηση των 

αποφάσεων  

δ. αυξάνουν τις ευκαιρίες της αλληλεπίδρασης  

ε. αυξάνουν τη συνεκτικότητα των µελών της. 

 

 

ΓΙΑΤΙ ΤΑ ΑΤΟΜΑ ΣΧΗΜΑΤΙΖΟΥΝ ΟΜΑ∆ΕΣ 

Τα άτοµα σχηµατίζουν οµάδες για διάφορους λόγους. Μερικοί από αυτούς είναι: Για την 

ικανοποίηση των αναγκών, λόγω γειτνιάσεως ή λόγω κοινών δραστηριοτήτων και κοινών 

ενδιαφερόντων. 

 

α. Για την ικανοποίηση των αναγκών 

Τα άτοµα παρακινούνται για να ικανοποιήσουν διάφορες ανάγκες τους, όπως τις 

φυσιολογικές, ασφάλειας, κοινωνικές, αναγνώρισης και της αυτοπραγµάτωσης. Η πρώτη 

είναι ανάγκη κυρίως φυσική, ενώ η τελευταία ψυχολογική και πνευµατική. Μεταξύ αυτών 

των δύο ακραίων καταστάσεων δηλαδή, φυσικών και ψυχολογικών, υπάρχουν οι ανάγκες 

που ικανοποιούνται µέσω διαπροσωπικών σχέσεων. Οι παραπάνω ανάγκες µπορούν να 

απεικονιστούν στο παρακάτω διάγραµµα, σχήµα 10.1  

Στο παρακάτω διάγραµµα παρατηρούµε ότι ο σχηµατισµός των οµάδων βοηθάει, 

πρωταρχικά τα µέλη να ικανοποιήσουν τις κοινωνικές ή τις διαπροσωπικές ανάγκες. Τα µέλη 
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που ικανοποιούν τις ανάγκες αυτές αισθάνονται ασφάλεια και θεωρούν ότι είναι σπουδαίοι 

στην κοινωνία. Με άλλα λόγια ικανοποιούν το δεύτερο επίπεδο των αναγκών. Στη συνέχεια 

ικανοποιούνται οι ανάγκες του τρίτου επιπέδου δηλαδή, οι φυσιολογικές ανάγκες για την 

αύξηση της αµοιβής τους από την εργασία και οι ανάγκες για αυτοπραγµάτωση µε τη 

βοήθεια και την ενθάρρυνση που παρέχεται από τον επόπτη στα άτοµα για να αναπτυχθούν 

προσωπικά. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Σχ. 10.1. Κατηγορίες αναγκών 

 

β. Λόγω γειτνιάσεως.  

Τα άτοµα συµµετέχουν στις οµάδες και λόγω γειτνιάσεως τους µε άλλα µέλη της 

οµάδας στο χώρο της εργασίας ή αλλού. Για παράδειγµα τα µέλη σε µια επίσηµη οµάδα 

εργασίας µπορεί να αποτελέσουν και µέλη µιας ανεπισήµου οµάδας εξαιτίας των στενών 

σχέσεων που έχουν µεταξύ τους σε καθηµερινή βάση µέσα στην επιχείρηση. Ακόµα µπορεί 

τα άτοµα να εργάζονται σε διαφορετικές επιχειρήσεις αλλά να µένουν στην ίδια γειτονιά 

οπότε και πάλι συµµετέχουν σε µια οµάδα. 

 

γ. Λόγω κοινών δραστηριοτήτων και κοινών ενδιαφερόντων 

Τα άτοµα επίσης σχηµατίζουν οµάδες είτε λόγω των κοινών δραστηριοτήτων που 

πραγµατοποιούν, είτε λόγω των κοινών ενδιαφερόντων που έχουν. Για παράδειγµα οι 

µάνατζερς του τµήµατος παραγωγής έχουν κοινά ενδιαφέροντα και είναι συνήθως µέλη µιας 

ανεπισήµου καθώς επίσης και µιας επισήµου οµάδας. 
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ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΟΜΑ∆ΩΝ 

 

Ο σχηµατισµός των οµάδων περνά από διάφορα στάδια ανάπτυξης. Ο Tuckman 

προσδιορίζει πέντε στάδια ανάπτυξης. 

1. Στάδιο σχηµατισµού (Forming). Στο στάδιο αυτό τα µέλη προσδιορίζουν τις 

υπευθυνότητές τους και τους κανόνες της συνεργασίας τους σ'ότι αφορά στην 

πραγµατοποίηση των καθηκόντων. Τα µέλη γνωρίζονται µεταξύ τους και διατυπώνουν 

τους στόχους και τις διαδικασίες εκτέλεσης του έργου. Το στάδιο αυτό χαρακτηρίζεται ως 

στάδιο προσανατολισµού γιατί η οµάδα δεν έχει ακόµα ωριµάσει. 

2. Στάδιο ανακατατάξεων (Storming). Στο στάδιο αυτό τα µέλη είναι πιθανόν να έχουν 

συγκρουόµενες απόψεις σχετικά µε το ποιος είναι υπεύθυνος για το συντονισµό της 

οµάδας, σε τι συνίσταται η ευθύνη καθ' ενός από τα µέλη της οµάδας και ποιες είναι 

ακόµα οι προτεραιότητες στην πραγµατοποίηση του έργου. Ο µάνατζερ πρέπει να είναι 

ικανός να επιλύει αυτές τις συγκρούσεις. Το στάδιο αυτό χαρακτηρίζεται ως στάδιο 

αντιθέσεων. 

3. Στάδιο οµαλοποίησης (Norming). Μετά την επίλυση των παραπάνω προβληµάτων τα µέλη 

της οµάδας αρχίζουν να διατυπώνουν τα πρότυπα συµπεριφοράς. Για παράδειγµα η 

αποδοχή του συντονιστή της οµάδας, η αµοιβαία εµπιστοσύνη, η συνεργασία κ.λ.π. Τα 

πρότυπα είναι ανεπίσηµοι κανόνες συµπεριφοράς τους οποίους πρέπει να δεχθούν τα 

µέλη. Το στάδιο αυτό χαρακτηρίζεται ως στάδιο συνεκτικότητας της οµάδας. 

4. Στάδιο απόδοσης (Performing). Στο στάδιο αυτό τα µέλη της οµάδας είναι ικανά να 

εκτελούν αποτελεσµατικά τα καθήκοντα που τους ανατίθενται. Στο στάδιο αυτό 

παίρνουµε τα αναµενόµενα αποτελέσµατα που θέλουµε από την οµάδα. Εδώ η οµάδα 

χαρακτηρίζεται από ωριµότητα. 

5. Στάδιο διάλυσης (Adjoυrning). Στο στάδιο αυτό η οµάδα διαλύεται και τα µέλη αναζητούν 

άλλους συνεργάτες, άτοµα ή οµάδες. Αυτό βεβαίως συµβαίνει στην περίπτωση που η 

διάρκεια του έργου είναι καθορισµένη. 
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ΤΥΠΟΙ ΟΜΑ∆ΩΝ 

Οι οµάδες χωρίζονται σε επίσηµες και ανεπίσηµες οµάδες. 

1. Επίσηµες ή τυπικές οµάδες. Η επίσηµη οµάδα ορίζεται από τον οργανισµό, έχει νόµιµη 

εξουσία και σχηµατίζεται για να εκπληρώσει ένα συγκεκριµένο καθήκον ή λειτουργία του 

οργανισµού. Εποµένως ο σκοπός της επίσηµης οµάδας είναι να εκτελέσει το έργο που της 

έχει ανατεθεί κατά τρόπο αποτελεσµατικό και αποδοτικό. Ο υπεύθυνος της οµάδας 

εγγυάται την πειθαρχία και την συνεκτικότητα της οµάδας. 

 

Τα είδη των επισήµων οµάδων είναι τα εξής: 

i. Λειτουργική οµάδα (functional). Η οµάδα αυτή ορίζεται από την επιχείρηση και 

αποτελείται από άτοµα που πραγµατοποιούν όµοια καθήκοντα, όπως είναι για 

παράδειγµα άτοµα που απαρτίζουν το τµήµα πωλήσεων µιας επιχείρησης. Οι οµάδες 

αυτές αποτελούν µέρος του οργανογράµµατος και αποτελούνται από µάνατζερς και 

υφισταµένους που εργάζονται µαζί για να εκπληρώσουν τους στόχους του οργανισµού. 

ii. Οµάδα καθήκοντος ή έργου (task). Η οµάδα καθήκοντος δηµιουργείται από τον 

οργανισµό για να εκπληρώσει ένα καθήκον. Ένα παράδειγµα είναι η οµάδα έργου. Η 

ζωή της διαρκεί µέχρις ότου λήξει το έργο. 

iii.Επιτροπή (Committee). Η επιτροπή δηµιουργείται από τον οργανισµό και έχει ένα 

συγκεκριµένο σκοπό. Χρησιµοποιείται για να επιλύει συγκρούσεις που λαµβάνουν 

χώρα µέσα στον οργανισµό, να προτείνει λύσεις στο µάνατζµεντ και να παίρνει 

αποφάσεις. 

 

2. Ανεπίσηµες ή άτυπες οµάδες. Η ανεπίσηµη οµάδα σχηµατίζεται από άτοµα που 

ανήκουν σε διαφορετικές επίσηµες οµάδες, αλλά που έχουν όµως κοινά ενδιαφέροντα. 

Οι ανεπίσηµες οµάδες γίνονται για να ικανοποιήσουν τις ανάγκες των µελών τους, που 

δεν µπορούν να ικανοποιηθούν από τον επίσηµο οργανισµό.  

  Οι υπάλληλοι συνδέονται µεταξύ τους γιατί: 

α. εργάζονται στην ίδια περιοχή 

β. έχουν παρόµοια ενδιαφέροντα έξω από την εργασία 

γ. έχουν την ανάγκη ή την επιθυµία να εργάζονται µε φίλους. 

 

Ο ηγέτης-συντονιστής αναδύεται µέσα από την ίδια την οµάδα και δεν τοποθετείται από 

τη διοίκηση του οργανισµού. Ο σκοπός των ανεπισήµων οµάδων είναι η ικανοποίηση των 
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µελών της . 

Υπάρχουν δύο τύποι ανεπισήµων οµάδων: 

i. Οµάδα µε κοινά ενδιαφέροντα (interest groυρ). Η οµάδα αυτή αποτελείται από άτοµα τα 

οποία έχουν κοινά ενδιαφέροντα που συνδέονται ή όχι µε την εργασία. Είναι παρόµοια µε 

την οµάδα έργου γιατί έχει περιορισµένη διάρκεια. 

ii.Οµάδα οµοτίµων (Peer groυp). Η οµάδα αυτή είναι παρόµοια µε την προηγούµενη και 

περιλαµβάνει άτοµα από όλα τα επίπεδα του οργανισµού. Η διαφορά από την 

προηγούµενη οµάδα είναι ότι η οµάδα µε κοινά ενδιαφέροντα υπάρχει µέσα στον 

εργασιακό χώρο, ενώ η οµάδα οµοτίµων υπάρχει κυρίως έξω από τον εργασιακό χώρο. 

Αποτελείται δηλαδή από άτοµα που συνδέονται µεταξύ τους λόγω κοινών, 

χαρακτηριστικών όπως µπορεί να είναι η θρησκεία, η πολιτική τοποθέτηση κ.λ.π.  

Οι ανεπίσηµες οµάδες παρέχουν στα µέλη τους κοινωνική ικανοποίηση, ασφάλεια και 

ταυτότητα µε την έννοια ότι µοιράζονται µεταξύ τους παρόµοιες αξίες, στάσεις, και 

σκοπούς. 

 

 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΥ ΕΠΗΡΕΑΖΟΥΝ ΤΗΝ ΑΠΟ∆ΟΣΗ ΤΗΣ ΟΜΑ∆ΑΣ 

 

Η οµαδική εργασία είναι πολύ σπουδαία σήµερα για τους οργανισµούς, γι 'αυτό και ο 

σχηµατισµός των οµάδων θεωρείται για τους µάνατζερς αναγκαίος.  

Οι παράγοντες που επηρεάζουν την απόδοση της οµάδας είναι οι εξής: 

1.  Η σύνθεση της οµάδας. Τα µέλη της οµάδας πρέπει να έχουν γνώση και δεξιότητες για να 

εκπληρώσουν τα καθήκοντά τους. Πρέπει επίσης να υπάρχει οµοιογένεια ανάµεσα στα µέλη 

της οµάδας και πολύ καλές διαπροσωπικές δεξιότητες. 

2. Το µέγεθος της οµάδας. Το µέγεθος της οµάδας επηρεάζει την απόδοση και την 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας. Μικρές οµάδες των πέντε και επτά ατόµων παράγουν 

αποτελεσµατικότερες αποφάσεις. Όταν το µέγεθος της οµάδας αυξάνει, υπάρχουν βεβαίως 

περισσότερες γνώσεις και δεξιότητες διαθέσιµες, αλλά αυξάνεται και η πιθανότητα 

δηµιουργίας συγκρούσεων µεταξύ των µελών της οµάδας.  

Αν το µέγεθος της οµάδας αυξηθεί ακόµα περισσότερο, τότε µειώνεται η φιλική 

ατµόσφαιρα και γενικότερα η ικανοποίηση των µελών της οµάδας, που είναι απαραίτητη για 

την αύξηση της απόδοσης και αποτελεσµατικότητας της οµάδας. 

3.   Τα πρότυπα της οµάδας. Τα πρότυπα ενεργούν ως κανόνες που καθοδηγούν τη 
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συµπεριφορά των µελών της οµάδας. Όλα τα µέλη της οµάδας αποδέχονται ένα σύνολο 

προτύπων που καθοδηγεί τη συµπεριφορά τους και τη στάση τους. Τα πρότυπα αυτά 

δείχνουν ποια είναι η κατάλληλη συµπεριφορά, γεγονός που υποδεικνύει τι θα έπρεπε να 

κάνουν ή να αποφύγουν τα µέλη της οµάδας. Εποµένως τα πρότυπα επηρεάζουν τη 

διαδικασία λειτουργίας της οµάδας και κατ' επέκταση την αποτελεσµατικότητάς της. Τα 

πρότυπα προσδιορίζονται κυρίως από τα µέλη της οµάδας και είναι δύσκολο να τα επιβάλλει 

ο µάνατζερ. Αντίθετα ο συντονιστής της οµάδας ή ο ηγέτης πρέπει να βοηθήσει και να 

ενθαρρύνει τα µέλη να υιοθετήσουν πρότυπα που να υποστηρίζουν τους σκοπούς του 

οργανισµού. Παράλληλα ο µάνατζερ πρέπει να επιβραβεύει µε αµοιβές την εκδήλωση της 

επιθυµητής συµπεριφοράς, να προσλαµβάνει νέα µέλη που να είναι σε θέση να εµφανίζουν 

αυτή τη συµπεριφορά και τέλος να οργανώνει συναντήσεις για να συζητήσουν την πρόοδο 

και τους τρόπους βελτίωσης της αποτελεσµατικότητας της οµάδας. 

4.   Οι πηγές και η τεχνολογία. Οι οµάδες για να πραγµατοποιήσουν το έργο τους 

χρειάζονται πηγές, όπως για παράδειγµα, χρήµατα, χώρο, τεχνολογία κ.λ.π. Η τεχνολογία 

είναι απαραίτητο µέσο για να πραγµατοποιηθεί η εργασία. Η επίδραση της τεχνολογίας στην 

οµάδα µπορεί να διευκολύνει ή να εµποδίσει την αλληλεπίδραση µεταξύ των µελών της 

οµάδας. 

5.   Ο ρόλος στην οµάδα. Τα άτοµα µέσα στην οµάδα είναι επιφορτισµένα µε κάποιους 

ρόλους. Ρόλος είναι η χαρακτηριστική συµπεριφορά που εκδηλώνει ένα άτοµο που 

βρίσκεται µέσα σε µια οµάδα. Λέµε ότι ένα άτοµο καταλαµβάνει ένα συγκεκριµένο ρόλο, 

όταν σε σχέση µε κάποια ειδική κοινωνική θέση τα πρότυπα της συµπεριφοράς του είναι 

διαφορετικά από αυτά που εφαρµόζονται στους συναδέλφους του. 

Η συµπεριφορά του ατόµου που ασκεί κάποιο ρόλο επηρεάζεται και από τη 

συµπεριφορά των άλλων ατόµων. Η εκτέλεση του ρόλου επίσης διαµορφώνεται από τις 

προσδοκίες του µάνατζερ και άλλων που προσπαθούν να ελέγξουν την κατάσταση. Ένα 

είναι γεγονός ότι, όταν τα άτοµα αντιµετωπίζουν δυσκολίες στην πραγµατοποίηση των 

ρόλων τους, τότε αυτό έχει αρνητικό αποτέλεσµα στην απόδοση της οµάδας. 

6.  Η κουλτούρα και η δοµή. Η οργανωτική κουλτούρα και η δοµή της οµάδας επηρεάζουν 

την απόδοση της. Για παράδειγµα αν η κουλτούρα του οργανισµού είναι ατοµικιστική, που 

σηµαίνει ότι δίνει έµφαση στην ατοµική απόδοση, τότε είναι αδύνατον να αναπτύξουµε 

αποτελεσµατικές οµάδες αφού αυτή η φιλοσοφία εµποδίζει την ανάπτυξη της οµαδικής 

εργασίας. 

Τέλος η δοµή της οµάδας επηρεάζει αρνητικά ή θετικά την απόδοση της οµάδας και αυτό 
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ανάλογα µε το αν είναι δύσκαµπτη η ευέλικτη. 

 

 

ΕΙ∆Η ΟΜΑ∆ΩΝ ΣΤΟΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟ 

 

Υπάρχουν τρία είδη οµάδων που χρησιµοποιεί κάθε οργανισµός. Τα είδη αυτά θα 

αναλύσουµε παρακάτω: 

 

1. Κύκλος ποιότητας (Quality Circle) 

Κύκλος ποιότητας είναι µια µικρή οµάδα ατόµων που προέρχονται από τον ίδιο 

εργασιακό χώρο ή τµήµα του οργανισµού που πραγµατοποιούν παρόµοια καθήκοντα. Τα 

άτοµα αυτά συναντώνται τακτικά και εθελοντικά για να προσδιορίσουν, να αναλύσουν και 

να προτείνουν λύσεις στα παρουσιαζόµενα προβλήµατα.  

Η οµάδα του κύκλου ποιότητας δεν έχει την εξουσία να υλοποιήσει την προτεινόµενη 

λύση. Η λύση υποβάλλεται στο µάνατζµεντ για περαιτέρω θεώρηση. Κάθε κύκλος 

ποιότητας επιλέγει το πρόβληµα που θέλει να επιλύσει. Τα προβλήµατα δεν περιορίζονται 

µόνο στην ποιότητα, αλλά καλύπτουν και άλλους τοµείς, όπως για παράδειγµα την 

παραγωγικότητα, το κόστος, την ασφάλεια και άλλα. Τα µέλη πληρώνονται επί πλέον, 

στην περίπτωση που η οµάδα του κύκλου ποιότητας συναντιέται µετά το κανονικό ωράριο 

εργασίας.  

Τα οφέλη από τη χρησιµοποίηση του κύκλου ποιότητας είναι η βελτίωση των 

στάσεων, των προσωπικών ικανοτήτων και της συµπεριφοράς των ατόµων σ' όλα τα 

επίπεδα του οργανισµού. Η οµάδα του κύκλου ποιότητας συµβάλλει στην καλλιέργεια, τον 

αυτοσεβασµό των ατόµων, βοηθάει τους υπαλλήλους να αλλάξουν κάποια 

χαρακτηριστικά προσωπικότητας και τέλος αυξάνει στα διοικητικά στελέχη το σεβασµό 

προς τους εργαζοµένους. Τέλος η οµάδα του κύκλου ποιότητας µειώνει τις συγκρούσεις 

που λαµβάνουν χώρα στο εργασιακό περιβάλλον και ενθαρρύνει παράλληλα την 

ενεργητική συµµετοχή των υπαλλήλων στην εργασία τους. 

 

2. Αυτοδιαχειριζόµενη οµάδα (Self-managed team) 

Μια αυτοδιαχειριζόµενη οµάδα αποτελείται από 5-15 άτοµα µε διαφορετικές δεξιότητες 

το καθένα, που εργάζονται κάθε µέρα µαζί για να παράγουν ένα ολοκληρωµένο αγαθό ή 

υπηρεσία. Αυτές οι οµάδες συχνά εκτελούν διάφορα διοικητικά καθήκοντα, όπως για παρά-
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δειγµα το χρονοπρογραµµατισµό της εργασίας των υπαλλήλων, τον έλεγχο των υλικών και 

της ποιότητας, την ασφάλεια, την πρόσληψη νέων υπαλλήλων και άλλα.  

Μια αυτοδιαχειριζόµενη οµάδα περιλαµβάνει τα παρακάτω στοιχεία. 

α. Τα µέλη της οµάδας έχουν πρόσβαση σε όλες τις πηγές, όπως πληροφορίες, όργανα, 

µηχανές και υλικά που χρειάζονται για να εκτελέσουν ένα ολοκληρωµένο έργο. 

β. Τα µέλη της οµάδας καλύπτουν ένα ευρύ φάσµα δεξιοτήτων, όπως για παράδειγµα 

τεχνικές, οικονοµικές, µάρκετινγκ κ.λ.π. Η αυτοδιαχειριζόµενη οµάδα εξαλείφει τα 

εµπόδια που υπάρχουν µεταξύ των τµηµάτων, λειτουργιών ή ειδικοτήτων. 

γ. Η οµάδα διαθέτει την εξουσία που απαιτείται στη διαδικασία λήψης των αποφάσεων. 

Αυτό σηµαίνει ότι τα µέλη έχουν την ελευθερία να προγραµµατίζουν, να επιλύουν 

προβλήµατα, να θέτουν προτεραιότητες, να διαχειρίζονται χρήµατα και άλλα. Η οµάδα 

πρέπει να έχει αυτονοµία για να κάνει αυτό που είναι αναγκαίο. Με άλλα λόγια η οµάδα 

προγραµµατίζει, ελέγχει και βελτιώνει τις δικές της διαδικασίες στην εργασία, διατυπώνει 

τους δικούς της σκοπούς και επιβλέπει την εργασία που η ίδια κάνει. Τα µέλη της 

αυτοδιαχειριζόµενης οµάδας χρειάζονται καλή εκπαίδευση και υψηλό βαθµό 

εµπιστοσύνης από τα διοικητικά στελέχη. 

 

Τα αποτελέσµατα των αυτοδιαχειριζόµενων οµάδων είναι σπουδαία. 

i.   Αυξάνουν την παραγωγικότητα τουλάχιστο κατά 30% ή και περισσότερο. 

ii.  Αυξάνεται η ικανοποίηση των υπαλλήλων. 

iii. Βελτιώνουν την ποιότητα των προϊόντων. 

iv. Ελαττώνουν το λειτουργικό κόστος µε αποτέλεσµα η επιχείρηση να παραµένει 

ανταγωνιστική. 

Για να λειτουργήσει αποτελεσµατικά η αυτοδιαχειριζόµενη οµάδα, πρέπει να υπάρχει 

δέσµευση από το µάνατζµεντ των υψηλών κλιµακίων και αµοιβαία εµπιστοσύνη µεταξύ 

µάνατζερς και υπαλλήλων. Οι αυτοδιαχειριζόµενες οµάδες εξουδετερώνουν ένα ή 

περισσότερα διοικητικά επίπεδα, προωθούν την οριζόντια δοµή και δηµιουργούν επίπεδους 

(flatter) οργανισµούς µε εξαιρετικά αποτελέσµατα. Τα πλεονεκτήµατα αυτών των 

αποτελεσµάτων είναι ότι βελτιώνεται η ταχύτητα Πραγµατοποίησης των διαδικασιών, η 

αποδοτικότητα, ο χρόνος απάντησης και η ποιότητα της λήψης των αποφάσεων, πράγµα που 

σηµαίνει ότι αυξάνεται η ικανοποίηση των πελατών. Επίσης αυξάνεται η συνεργασία µεταξύ 

των υπαλλήλων του οργανισµού αφού δεν υπάρχουν όρια µεταξύ των τµηµάτων. 

Παράλληλα αυξάνεται το ηθικό των υπαλλήλων αφού τα άτοµα συµµετέχουν στις διάφορες 
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οµάδες λειτουργίας του οργανισµού.  

Υπάρχουν διάφορα προβλήµατα που προκύπτουν από τη λειτουργία των οµάδων, το 

πρώτο πρόβληµα είναι ότι οι µάνατζερς του µεσαίου κλιµακίου φοβούνται ότι µπορεί να 

χάσουν τη θέση τους. Το δεύτερο µειονέκτηµα των αυτοδιαχειριζόµενων οµάδων είναι ότι οι 

υπάλληλοι σπαταλούν αρκετό χρόνο για τις συναντήσεις τους. 

 

3. ∆ιατµηµατική οµάδα (Crοss-functiοnal team) 

Η διατµηµατική οµάδα αποτελείται από υπαλλήλους που προέρχονται από διαφορετικές 

λειτουργίες του οργανισµού, που βρίσκονται στο ίδιο ή διαφορετικό ιεραρχικό επίπεδο. Οι 

οµάδες αυτές πραγµατοποιούν διάφορα καθήκοντα όπως για παράδειγµα την εισαγωγή της 

νέας τεχνολογίας στην επιχείρηση, τη συνεργασία µε πελάτες και προµηθευτές για να 

βελτιώσουν την ποιότητα, την ανάπτυξη νέου προϊόντος κ.λ.π. Στη διοίκηση ολικής 

ποιότητας χρησιµοποιούνται πάρα πολύ οι διατµηµατικές οµάδες.  

Οι διατµηµατικές οµάδες συντονίζουν και πραγµατοποιούν ολόκληρο το έργο από την 

αρχική µέχρι την τελική φάση, σε αντίθεση µε τις παραδοσιακές µεθόδους στις οποίες η 

οµάδα σχεδιασµού του προϊόντος παραδίδει την εργασία της στην οµάδα παραγωγής κ.ο.κ. 

Οι επιτροπές (committees) και οι οµάδες έργου (task.force) είναι δύο τύποι που 

ανήκουν στην κατηγορία των διατµηµατικών οµάδων. Η επιτροπή είναι µια διατµηµατική 

οµάδα που έχει σχεδιαστεί για να ασχολείται µε επαναλαµβανόµενες δραστηριότητες. Για 

παράδειγµα η επιτροπή επιλογής των υπαλλήλων στον οργανισµό έχει µέλη από 

διαφορετικές ειδικότητες. Η οµάδα έργου, η οποία είναι ειδική οµάδα που έχει ορισµένη 

αποστολή, είναι προσωρινή και έχει σχεδιαστεί για να ασχολείται µε την επίλυση ιδιαίτερων 

προβληµάτων. Για παράδειγµα η επιτροπή που γίνεται για να διερευνήσει τα αίτια µιας 

αεροπορικής τραγωδίας αποτελείται από άτοµα που προέρχονται από κυβερνητικές 

υπηρεσίες, από τους πιλότους της εταιρείας, από τους µηχανικούς και άλλους. 

 

-Τα πλεονεκτήµατα των διατµηµατικών οµάδων είναι τα εξής: 

α. Η ταχύτητα στην ανάπτυξη των προϊόντων. Αυτό προκύπτει από το γεγονός ότι 

αντικαθιστούµε τη σειριακή ανάπτυξη των προϊόντων µε την παράλληλη ανάπτυξη στην 

οποία πολλά καθήκοντα εκτελούνται την ίδια στιγµή. 

β. Η εστίαση της προσοχής στις ανάγκες των πελατών. 

γ. Η αύξηση της δηµιουργικότητας. Αυτό συµβαίνει γιατί τα άτοµα που σχηµατίζουν την 

οµάδα έχουν διαφορετικές εµπειρίες και δεξιότητες τις οποίες καταθέτουν στην εκτέλεση 
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του κοινού έργου. 

 

-Τα µειονεκτήµατα των διατµηµατικών οµάδων είναι τα εξής: 

α. Η δυσκολία της ανταλλαγής και αποδοχής ιδεών µε τ' άλλα άτοµα που προέρχονται από 

διαφορετικές λειτουργίες και τµήµατα. Αυτό συµβαίνει γιατί τα άτοµα δεν µπορούν να 

δουν τη συνολική εικόνα του έργου. 

β. Οι συγκρούσεις που δηµιουργούνται µεταξύ των µελών. Αυτό συµβαίνει γιατί τα άτοµα 

που προέρχονται από διαφορετικά τµήµατα έχουν διαφορετικές προσεγγίσεις στη 

µεθοδολογία επίλυσης των προβληµάτων. 

Ο Quick  στο βιβλίο του αναφέρει τα οφέλη που προκύπτουν από τη λειτουργία των 

οµάδων τόσο για τα µέλη τους όσο και για τον οργανισµό γενικότερα. Τα οφέλη αυτά έχουν 

να κάνουν µε: 

i. Τη συνεργασία. Στη συνεργασία το ένα µέλος υποστηρίζει το άλλο, ο 

ατοµικόανταγωνισµός  ελαττώνεται και τα άτοµα ταυτίζονται µε την οµάδα. 

ii. Την επικοινωνία. Τα άτοµα έχουν πρόσβαση σε όλες τις πληροφορίες οι πληροφορίες 

µεταφέρονται ελεύθερα και παντού. 

iii. Τις πηγές. Γίνεται αξιοποίηση των επί µέρους πηγών, του ταλέντου και των δυνατοτήτων 

των ατόµων. 

iv. Τις αποφάσεις. Οι αποφάσεις είναι καλύτερες αφού τα άτοµα συνεργάζονται µεταξύ τους.  

ν. Την αφοσίωση. Τα άτοµα που συµµετέχουν στη λήψη των αποφάσεων αισθάνονται 

περισσότερο αφοσιωµένα στον οργανισµό, γιατί θεωρούν ότι τα αποτελέσµατα του είναι 

προϊόν και του δικού τους µόχθου. 

νi. Την ποιότητα. Η ποιότητα των προϊόντων βελτιώνεται αφού οι υπάλληλοι που 

συµµετέχουν στην οµάδα θέλουν να έχουν αποτέλεσµα όσο γίνεται καλύτερο. 

 

 

∆ΥΝΑΜΙΚΗ ΤΩΝ ΟΜΑ∆ΩΝ 

Όταν τα άτοµα συµµετέχουν σε οµάδες συχνά αλλάζουν τη συµπεριφορά τους, τη στάση 

τους και τους στόχους ιδιαίτερα στην περίπτωση που η οµάδα έχει έναν ανεπίσηµο ηγέτη. Η 

οµάδα έχει τη δική της προσωπικότητα, στάση και σκοπούς που ο βαθµός εκδηλώσεώς τους 

είναι πάνω από το άθροισµα όλων αυτών των χαρακτηριστικών που παρουσιάζουν 

ξεχωριστά τα συγκεκριµένα άτοµα που αποτελούν την οµάδα. Αυτό καλείται δυναµική των 

οµάδων. ∆ηλαδή η δυναµική της οµάδας αναφέρεται στην αλληλεπίδραση των ατόµων που 
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συνιστούν την οµάδα, όπου το ένα άτοµο εξαρτάται από το άλλο και που όλοι µεταξύ τους 

αποδέχονται θεµελιώδεις ιδέες και δραστηριότητες. 

Για να είναι η δυναµική της οµάδας αποτελεσµατική πρέπει να έχει:  

i. κοινό σκοπό. 

ii. αµοιβαία εµπιστοσύνη ο ένας για τον άλλο. 

iii. γνώσεις σχετικά µε τις αµοιβές, το κόστος και τα αποτελέσµατα. 

Παρατηρώντας π.χ. µια οµάδα µαθητών σ' ένα σχολείο διαπιστώνουµε ότι η οµάδα αυτή 

ως σύνολο συµπεριφέρεται τελείως διαφορετικά από τη συµπεριφορά που θα είχε το καθένα 

άτοµο αν ενεργούσε µόνο του. Αυτή η έννοια της δυναµικής της οµάδας αποτελεί σηµαντικό 

στοιχείο για το σχηµατισµό οµάδας ατόµων που έχουν κοινούς στόχους. Έτσι ο µάνατζερ 

πρέπει να εξετάσει πως µεταβάλλεται αυτή η δυναµική από οµάδα σε οµάδα και τι αλλαγές 

συµβαίνουν κατά το σχηµατισµό της και τη µετέπειτα λειτουργία της µέσα στην επιχείρηση. 

Εποµένως ο µάνατζερ πρέπει να γνωρίζει τον τρόπο σχηµατισµού της οµάδας και στη 

συνέχεια τον τρόπο συντήρησης και ενθάρρυνσης των προσπαθειών των µελών της οµάδας 

ώστε η ύπαρξή της να είναι αποτελεσµατική στη λειτουργία του οργανισµού. 
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ΣΥΝΟΠΤΙΚΕΣ Ο∆ΗΓΙΕΣ  

 

• Για την ανάπτυξη της οµάδας 

Ο µάνατζερ πρέπει να έχει υπόψη τους µερικές οδηγίες που θα τον βοηθήσουν στην 

ανάπτυξη της οµάδας. Αναλυτικότερα ο µάνατζερ πρέπει: 

 

1. Να δηµιουργήσει ένα περιβάλλον εργασίας φιλικό, αντικειµενικό και δίκαιο που να 

εµπνέει εµπιστοσύνη ανάµεσα στα άτοµα. Αυτό σηµαίνει ότι οι σκοποί του τµήµατος και 

της επιχείρησης πρέπει να είναι αποδεκτοί από τα άτοµα. ακόµα ο µάνατζερ πρέπει να 

αναθέτει σε όλους υπευθυνότητα, να συµµετέχουν τα άτοµα στη λήψη των αποφάσεων, 

να υπάρχει κατανοητή επικοινωνία µεταξύ των µελών και τέλος τα άτοµα να 

αισθάνονται προσωπική ικανοποίηση από την εργασία. 

2. Να ενθαρρύνει και να ακούει ιδέες και γνώµες από τα µέλη της οµάδας. Να δέχεται ιδέες 

που µπορεί να είναι καλύτερες από τις δικές του. 

3. Να δείχνει µε τις ενέργειές του ότι δεν βλέπει µόνο προβλήµατα από την πλευρά των 

ανωτέρων του, αλλά και από την πλευρά των µελών της οµάδας. 

4. Να προσπαθήσει να γίνει αποδεκτός από τα µέλη της οµάδας. 

 

 

• Για να δηµιουργήσετε κλίµα εµπιστοσύνης σε µια οµάδα 

 

1. Αρχίστε πρώτος. 

2. Κάντε προσεκτικά και ρεαλιστικά βήµατα. 

3. Ανοίξτε κανάλια επικοινωνίας δυο κατευθύνσεων. 

4. ∆ώστε ευκαιρίες δράσης µε περισσότερο ρίσκο. 

5. Πέστε αµέσως τι σας ενοχλεί. 

6. Συγχωρέστε τα λάθη και µάθετε να κοιτάζετε µπροστά. 

7. Μη δίνετε την εντύπωση "αγαθού ". 

8. Η βάση της εµπιστοσύνης είναι η ΑΠΟ∆ΟΧΗ του άλλου. 
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• Τα χαρακτηριστικά των καλών οµάδων 

 

1. Έχουν άνετη ατµόσφαιρα. 

2. Μένουν εστιασµένες στο θέµα. 

3. Λειτουργούν µε σωστές διαδικασίες. 

4. Έχουν σωστή επικοινωνία. 

5. Έχουν ξεκάθαρη κατανοµή αρµοδιοτήτων. 

6. Αντιµετωπίζουν δηµιουργικά τις συγκρούσεις. 

7. Έχουν στόχους κατανοητούς και αποδεκτούς από όλους. 

8. Τις σηµαντικές αποφάσεις τις παίρνουν µε συναίνεση. 

9. Αξιοποιούν τις γνώσεις και ικανότητες των µελών. 

10. Είναι εύκαµπτες στην λειτουργία τους. 

11. Εναρµονίζουν τις ατοµικές και τις οµαδικές ανάγκες. 

12. Κάνουν αυτοκριτική όταν χρειαστεί. 

13. ∆εν συνηθίζονται προσωπικές επιθέσεις. 

14. ∆εν κυριαρχεί ένας. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Όταν οι άνθρωποι συνεργάζονται, 

 ισχύει: 1 + 1 = 3! 
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Κεφάλαιο 11                               ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΟΜΑ∆ΙΚΗΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ 
 

Η αξία µιας απόφασης δεν κρίνεται µόνο από την ποιότητά της, αλλά και από το βαθµό 

αποδοχής της. ∆εν είναι πανάκεια καλής διοίκησης η οµαδικότητα στις αποφάσεις αλλά συχνά 

δεν υπάρχει άλλος τρόπος, όχι µόνο για λόγους συµβολής περισσότερων γνώσεων και 

ικανοτήτων αλλά και για λόγους αποδοχής της απόφασης. 

 

Στο µέλλον θα πάει κανείς καλά αν µπορέσει και αποκτήσει την ικανότητα να ξέρει πότε να 

αποφασίζει µαζί µε άλλους και πότε µόνος του. Όταν χρειαστεί να δουλέψει σε οµάδες θα 

χρειαστεί κάποιες ικανότητες που πιθανόν δεν διαθέτει. Οι πιο σηµαντικές είναι ο σεβασµός 

της διαφορετικότητας και η καλή ακρόαση. 

 

Το να εργάζεται κάποιος σε µια οµάδα είναι συχνά επίπονο. ∆εν µπορεί εύκολα να αλλάξει 

τον εαυτό του ακόµα και αν το θέλει. Η πίεση όµως για συνεργασία µε άλλους παραµένει 

υπαρκτή. Σε µια οµάδα υπάρχει πίεση να είναι κανείς ανοικτός, να είναι φιλικός, να είναι 

συµµετοχικός.  

 

Νικητές είναι αυτοί που χρησιµοποιούν όχι µόνο τις δικές τους ικανότητες αλλά και των 

συνεργατών τους. Ένα καλό µάθηµα οµαδικότητας είναι να προσέρχεστε χωρίς κεκτηµένη 

ταχύτητα επιβολής κάποιων λύσεων αλλά µε πραγµατική διάθεση συζήτησης. Αν δεν έχετε 

πρόθεση να πειστείτε από πιο καλές απόψεις και επιχειρήµατα, µην πηγαίνετε καθόλου. 

 

Στο κεφάλαιο αυτό θα εξετάσουµε τι πρέπει να προσέξουµε σ’ έναν οργανισµό προκειµένου 

να διαχειριστούµε όσο το δυνατόν καλύτερα, τις δυνατότητες µιας οµάδας. Επίσης θα 

εξετάσουµε την αποτελεσµατικότητα της οµάδας και να «ελέγχουµε» την απόδοση των οµάδων 

που υπάρχουν στον οργανισµό. 

 

 

 

 

«Ενθάδε κείται κάποιος που ήξερε να διαλέξει για συνεργάτες, 

ανθρώπους που ήταν πιο έξυπνοι από εκείνον»! 
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ΕΠΙΛΟΓΗ-ΣΥΣΤΑΣΗ ΟΜΑ∆ΑΣ ΣΕ ΕΝΑΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟ 

 

Η επιλογή των καταλλήλων ατόµων που θα στελεχώσουν µια οµάδα σ’ έναν οργανισµό, 

είναι ένα πρόβληµα που απασχολεί πολλούς µάνατζερς. Μια σωστά στελεχωµένη οµάδα 

είναι το πρώτο και κυριότερο βήµα για την ανάπτυξη µιας επιχείρησης, είναι εκείνο το 

στοιχείο που θα δηµιουργήσει τη δυναµική που χρειάζεται για την ανοδική πορεία του 

οργανισµού. Το αντίθετο όµως, (µη σωστά επιλεγµένη οµάδα), ίσως αποβεί µοιραίο και 

οδηγήσει σε µη αναστρέψιµες καταστάσεις. 

Συνήθως, το πρόβληµα αυτό δεν έχει κάποιο µαθηµατικό τρόπο επίλυσης αλλά η λύση 

του οφείλεται κυρίως στην αντίληψη, τη διαίσθηση και κάποιες φορές την «έµπνευση» του 

µάνατζερ. 

Παρ’ όλα αυτά υπάρχουν τρόποι που βοηθούν να συσταθεί σωστά µια οµάδα εργασίας 

και ελαχιστοποιούν την πιθανότητα λάθους. 

Αρχικά και αφού θα έχουµε προσδιορίσει σαφώς το πεδίο δράσης της οµάδας, 

προχωρούµε στην επιλογή των µελών της. Κατά τη διάρκεια της επιλογής θα πρέπει να 

προσέξουµε κάποια γενικά χαρακτηριστικά των µελών, τα εξής: 

 

-Ηλικία, ανάλογα µε τις απαιτήσεις ίσως χρειαστεί να επικεντρωθούµε σε συγκεκριµένη 

ηλικιακή οµάδα. Για παράδειγµα µια οµάδα νέων έχει περισσότερο πάθος πάνω στη 

δουλειά, ζωντάνια και καινούριες ιδέες. Αντίθετα µια οµάδα ηλικιωµένων διαθέτει 

ωριµότητα, κάνει σίγουρα βήµατα και είναι πιο συγκεντρωµένη. 

 

-Φύλλο, σε κάποιες περιπτώσεις ίσως χρειαστεί να επιλέξουµε µόνο άνδρες ή µόνο 

γυναίκες. Για παράδειγµα όταν προβάλλεται η ‘οµορφιά’ έχουµε δει  ότι συνήθως 

επιλέγονται γυναίκες, το αντίθετο όµως συµβαίνει για την προβολή ‘δύναµης’. 

 

-Μορφωτικό επίπεδο, το µορφωτικό επίπεδο είναι φυσικά από τους σηµαντικότερους 

παράγοντες που πρέπει να προσέξουµε προκειµένου αυτό να βρίσκεται σε αρµονία µε το 

αντικείµενο ενασχόλησης της οµάδας. 

 

-Κοινωνική θέση, είναι ένα στοιχείο που πρέπει να προσεχθεί ιδιαίτερα σε κάποιες 

περιπτώσεις. Θα πρέπει λοιπόν για παράδειγµα να επισηµανθούν οι διάφορες 

προκαταλήψεις ή συµπλέγµατα των µελών της οµάδας, έτσι ώστε να αποφευχθούν τυχόν 

προβλήµατα επικοινωνίας µεταξύ των. 
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-Σχέσεις µεταξύ των µελών, θα πρέπει να γνωρίζουµε αν υπάρχουν µέλη στην οµάδα που 

σχετίζονται µεταξύ τους αλλά επίσης και µε ποιόν τρόπο σχετίζονται αυτά. Μπορεί δηλαδή 

να υπάρχουν κάποια άτοµα που να έχουν σχέση οικογενειακή, φιλική ή ερωτική. Κάτι τέτοιο 

θα πρέπει να είναι γνωστό αφού µπορεί να αποτελέσει βαρόµετρο, για την απόδοση της 

οµάδας στο σύνολό της. 

 

-∆ιάρκεια γνωριµίας, ανάλογα µε το στόχο που έχουµε βάλει στην οµάδα, αλλά και τον 

χρονικό ορίζοντα µέχρι επίτευξης αυτού, έχει σηµασία αν τα άτοµα που θα συσταθούν για 

την οµάδα, γνωρίζονται πολύ, λίγο ή καθόλου. Κι’ αυτό γιατί οι δεσµοί που δηµιουργούνται 

µεταξύ ατόµων που έχουν εφήµερη ή παροδική σχέση, είναι διαφορετικοί από αυτούς όταν 

τα άτοµα έχουν σχέση µακράς διαρκείας. 

 

 

Η ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΤΗΣ ΟΜΑ∆ΑΣ 

 

Οργανώνοντας µια οµάδα εργασίας θα πρέπει να προσέξουµε πολύ έτσι ώστε αυτή να 

έχει συνοχή και να διέπεται από συναινετικό κλίµα. 

Με τον όρο συνοχή εννοούµε εκείνη τη δύναµη που συγκρατεί τα µέλη µιας οµάδας 

ενωµένα και προσανατολισµένα προς την ίδια κατεύθυνση. Η συνοχή εκφράζεται µέσα από 

τους δεσµούς των µελών και το πόσο ισχυροί είναι αυτοί. Εξαρτάται δε από κάποιους 

παράγοντες. 

 

Αρχικά µπορούµε να πούµε πως  η συνοχή µιας οµάδας εξαρτάται από την ποσότητα και 

τη ποιότητα της επικοινωνίας καθώς και από την ατµόσφαιρα, το κλίµα δηλαδή που έχει 

δηµιουργηθεί ανάµεσα στα µέλη της.  

Επίσης πολύ σηµαντική είναι η πίεση που ασκεί η διοίκηση, αν για παράδειγµα δίνει ή 

όχι περίοδο χάριτος.  

Το κύρος και γόητρο της οµάδας είναι παράγοντες που επηρεάζουν τη συνοχή της, αφού 

όταν αυτά είναι σε υψηλά επίπεδα δηµιουργείται κλίµα νίκης που συµπαρασύρει όλα τα 

µέλη.  

Ακόµα ο βαθµός της αποµόνωσης είναι σηµαντικός. ∆εν θα πρέπει δηλαδή είτε 

υπάρχουν άτοµα στην οµάδα που να είναι αποµονωµένα από τα υπόλοιπα.  

Ο ανταγωνισµός µε άλλες οµάδες είναι ένα άλλο στοιχείο που αυξάνει τη συνοχή της 
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οµάδας. Ο ανταγωνισµός «δένει» τα µέλη µιας οµάδας για έναν κοινό σκοπό: ‘να 

ξεπεράσουµε την άλλη οµάδα. 

Συνήθως η συχνότητα των συναντήσεων ή αλλιώς το πόσο πολλές συσκέψεις κάνει µία 

οµάδα µέσα σ’ ένα χρονικό διάστηµα, επηρεάζει τη συνοχή της. Αν δε µία σύσκεψη 

ακολουθηθεί και από συµφωνία πάνω στους βασικούς στόχους, τότε η συνοχή θα έχει 

επηρεασθεί θετικά.  

Επιπλέον το µέγεθος της οµάδας είναι πολύ σηµαντικό. Πρέπει να προσέξουµε να είναι 

ευέλικτη γιατί αλλιώς θα χρειάζονται πάρα πολλές συναντήσεις και µ’ αυτόν τον τρόπο 

αυξάνεται η πιθανότητα συγκρούσεων.  

Πρέπει ο µάνατζερ να φροντίζει έτσι ώστε τα µέλη της οµάδας να περνούν ευχάριστα την 

ώρα της εργασίας.  

Τέλος η συνοχή µιας οµάδας εξαρτάται από την "οµοιότητα" των µελών της στα 

ενδιαφέροντα. Αυτό θα το πετύχουµε µε την κατάλληλη επιλογή των ατόµων που θα 

στελεχώσουν την οµάδα.  

 

Η συναίνεση είναι ο πιο προχωρηµένος τρόπος λήψης αποφάσεων µιας οµάδας. Είναι το 

αντίθετο από τις γνωστές µεθόδους που χωρίς πολύ συζήτηση προχωράµε σε ψηφοφορίες ή 

της επιβολής των απόψεων των ισχυρών και «ειδικών». Κατά την οργάνωση µιας οµάδας 

εργασίας, βάλτε σε εφαρµογή τις αρχές της λήψης αποφάσεων µε συναινετικό τρόπο: 

⇒ Όλοι πρέπει να ακούν και να ακούγονται χωρίς να διακόπτει ο ένας τον άλλο.  

⇒ Να µην συµφωνούν πολύ γρήγορα.  

⇒ Να µην δηµιουργούνται αδιέξοδα.  

⇒ Να µην συµβιβάζονται χωρίς να προηγείται εποικοδοµητικός διάλογος.  

⇒ Να µην κάνουν προσωπικές επιθέσεις.  

⇒ Να µπορούν να εγκαταλείπουν την προσωπική τους άποψη χωρίς να νιώθουν νικηµένοι.  

⇒ Να µην ανταγωνίζονται χωρίς λόγο µεταξύ τους.  

⇒ Να µοιράζονται όλες τις διαθέσιµες πληροφορίες.  

⇒ Να ενδιαφέρονται για το αποτέλεσµα.  

⇒ Να βρεθεί δηλαδή η καλύτερη λύση για την οµάδα και όχι να κερδίσουν σαν άτοµα. 
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Ο ΡΟΛΟΣ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ ΣΤΗΝ ΟΜΑ∆Α 

Ο ηγέτης της οµάδας, δηλαδή το άτοµο που συντονίζει τη λειτουργία της οµάδας παίζει 

σπουδαίο ρόλο στην αποτελεσµατικότητα της. Αυτό γιατί ο ηγέτης-συντονιστής:  

• Χρησιµοποιείται ως το επίσηµο άτοµο που κάνει τις επαφές µεταξύ της οµάδας και του 

οργανισµού.  

• Έχει την ευθύνη της διατήρησης των αρχείων όλων των συζητήσεων. 

• Συντονίζει τις δραστηριότητες της οµάδας, διευκολύνει τις συναντήσεις και αναθέτει 

καθήκοντα στα µέλη της.  

• Ο ηγέτης της οµάδας πρέπει να εστιάζει την προσοχή του στην απόδοση της οµάδας και 

όχι στην ατοµική απόδοση. 

 

Σύµφωνα µε τον Kinlaw τρεις είναι οι ρόλοι που σχετίζονται µε τον ηγέτη της οµάδας. 

i. Ο ρόλος του εισηγητή. Ο ηγέτης είναι ο εισηγητής των διαφόρων δραστηριοτήτων και 

διαδικασιών που απαιτούνται για το σχηµατισµό και λειτουργία των αποτελεσµατικών 

οµάδων. Όµως, για να το επιτύχει αυτό πρέπει να συνεργαστεί µε όλα τα µέλη της οµάδας 

ώστε να γίνουν αποδεκτοί οι στόχοι, και οι άλλοι κανόνες λειτουργίας της. 

ii.Ο ρόλος του προτύπου. Η συµπεριφορά του ηγέτη της οµάδας αποτελεί ένα πρότυπο-

µοντέλο για τους άλλους. Οι άλλοι θα εκτιµήσουν τον τρόπο µε τον οποίο διευθύνει την 

εργασία της οµάδας και παράλληλα την πραγµατοποίηση των δικών του καθηκόντων. Η 

συµπεριφορά του εποµένως θα επηρεάσει τη συµπεριφορά των µελών της οµάδας. 

iii.Ο ρόλος του συντονιστή. Ο ηγέτης συντονίζει και υποστηρίζει τη λειτουργία και το έργο 

της οµάδας. Αυτό σηµαίνει ότι ο ηγέτης συµβουλεύει και βοηθάει τα µέλη της οµάδας να 

αποσαφηνίσουν τα προβλήµατά τους, να αναπτύξουν εναλλακτικές στρατηγικές, να 

αναπτύξουν δεξιότητες, να κατανοήσουν την πολιτική και να βελτιώσουν την απόδοσή 

τους. 
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ΑΞΙΟΠΙΣΤΑ ΜΕΛΗ  

 

Πέραν όλων των χαρακτηριστικών που πρέπει να συγκεντρώνετε για να εισχωρήσετε σε 

µία οµάδα εργασίας, είναι πολύ βασικό να είστε ένα αξιόπιστο µέλος της οµάδας. Αν είστε 

λοιπόν ένα αξιόπιστο µέλος µιας οµάδας θα µπορούν να στηρίζονται σε σας και σε άλλες 

καταστάσεις. Για να το καταφέρετε χρειάζεται: 

-Να υπόσχεστε µόνο αυτά που µπορείτε πραγµατικά να προσφέρετε, λέγοντας όχι για τα 

άλλα. 

-Να παραδίδετε αυτά για τα οποία έχετε δεσµευτεί στην ώρα τους και σε καλύτερη ποιότητα 

από αυτή που περιµένουν. 

-Να κρατάτε τα µυστικά και να αντιστέκεστε στην επιθυµία της αποκάλυψης πληροφοριών 

που νοµίζετε ότι θα σας κάνουν σηµαντικό και δηµοφιλή. 

-Να έχετε ή να ξέρετε που θα βρείτε, όλα τα απαιτούµενα στοιχεία που σχετίζονται µε τον 

τοµέα σας. 

-Να έχετε αίσθηση του χιούµορ ώστε να µην επιτρέπετε σε καταστάσεις επουσιώδεις να 

γίνονται µεγάλα προβλήµατα. 

-Να ξέρετε να επαινείτε και να επιβραβεύετε την συµβολή των άλλων. 

-Να αποφεύγετε τις φατρίες ισχύος, τις ακραίες θέσεις και τις προσωπικές επιθέσεις. 

-Να συµπεριφέρεστε σύµφωνα µε τον κώδικα δεοντολογίας της επιχείρησης. 

-Να είστε ευχάριστος και να χαµογελάτε. 

 

 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ΟΜΑ∆ΑΣ 

 

Για να είναι µια οµάδα αποτελεσµατική πρέπει να επιτυγχάνει υψηλά επίπεδα απόδοσης 

δηλαδή, να εκπληρώνει τους στόχους της και παράλληλα τα αποτελέσµατά της να είναι 

υψηλής ποιότητας. Ακόµα η οµάδα πρέπει να διατηρεί τις ανθρώπινες πηγές, δηλαδή τα 

µέλη της να είναι ικανοποιηµένα µε τα καθήκοντα που πραγµατοποιούν και µε τις 

διαπροσωπικές σχέσεις. 

Για να είναι όµως η οµάδα αποτελεσµατική πρέπει τα άτοµα να διαθέτουν ορισµένες 

δεξιότητες: 

-δεξιότητες στην επίλυση προβληµάτων 

-διαπροσωπικές δεξιότητες  
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-σεβασµό  

-αµοιβαιότητα 

Η λειτουργία, η δοµή του οργανισµού και το µάνατζµεντ πρέπει να διευκολύνουν την 

οµάδα να εκπληρώνει τους σκοπούς της. Επίσης πρέπει να δίνεται έµφαση στη 

σπουδαιότητα της αφοσίωσης στο έργο που πρέπει να έχουν τα µέλη κατά τη διάρκεια της 

εκπλήρωσής του. Ο στόχος πρέπει να είναι σαφής και κατανοητός από όλα τα µέλη της 

οµάδας. 

Το έργο των οµάδων επηρεάζεται από εξωτερικά γεγονότα, κυρίως όταν λαµβάνουν 

χώρα αλλαγές, γι 'αυτό και οι οµάδες πρέπει να προσαρµόζονται σ' αυτές τις αλλαγές αν 

θέλουν να είναι αποτελεσµατικές. Ένας τρόπος να αντιµετωπίσουµε αυτές τις επιρροές είναι 

να οργανώσουµε µια οµάδα κατά τρόπο που να διατηρηθεί µεταξύ των µελών της η 

εµπιστοσύνη, η συνεργασία και η συνεκτικότητα. 

Αναλυτικότερα έχουµε: 

1.  Η εµπιστοσύνη, είναι το σπουδαιότερο στοιχείο που πρέπει να υπάρχει µεταξύ των µελών 

της οµάδας. Είναι δύσκολο να επιτύχουµε τους στόχους της οµάδας, στην περίπτωση που 

υπάρχει εχθρότητα µεταξύ των µελών της οµάδας. Όλα τα µέλη της οµάδας πρέπει να 

είναι πρόθυµα και να κάνουν θυσίες για το καλό της οµάδας. Η εµπιστοσύνη κερδίζεται 

δεν επιβάλλεται.  

Για να αναπτυχθεί και να διατηρηθεί η εµπιστοσύνη πρέπει να υπάρχει. 

i. σωστή επικοινωνία στην οµάδα καθώς και αντικειµενική και αξιόπιστη ανατρο-

φοδότηση.  

ii. υποστήριξη και βοήθεια στα µέλη της οµάδας και τέλος 

iii. αντικειµενική αξιολόγηση της απόδοσης. 

2.  Η συνεργασία, είναι ένας άλλος παράγων που συµβάλλει στην αποτελεσµατικότητα της 

οµαδικής εργασίας. Όσο περισσότερο ακέραια και γνήσια είναι η συνεξάρτηση των 

µελών της οµάδας τόσο µεγαλύτερος είναι και ο βαθµός της συνεργασίας τους. Η 

συνεργασία µεταξύ των µελών της οµάδας συµβάλλει περισσότερο στην επίτευξη των 

στόχων και όχι ο ανταγωνισµός. 

3.  Η συνεκτικότητα, αναφέρεται στο βαθµό της προσέγγισης και κατ' επέκταση της συνοχής 

που υπάρχει ανάµεσα στα µέλη της οµάδας. Οµάδες µε υψηλή συνεκτικότητα έχουν τα 

µέλη τους περισσότερο ικανοποιηµένα απ' ότι οµάδες µε χαµηλή συνεκτικότητα. Αν η 

συνοχή είναι µεγάλη ανάµεσα στα µέλη, τότε αυτά παραµένουν στην οµάδα. Αν η 

συνοχή είναι µικρή, τα µέλη συχνά εγκαταλείπουν την οµάδα. Η ποιότητα και ποσότητα 
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της επικοινωνίας είναι µεγαλύτερη στις οµάδες µε υψηλή συνεκτικότητα απ' ότι στις 

οµάδες µε χαµηλή Οµάδες µε υψηλή συνεκτικότητα επιτυγχάνουν καλύτερα τους 

στόχους τους. 

Η συνεκτικότητα της οµάδας δεν εξασφαλίζει κατ' ανάγκη και την υψηλή παρα-

γωγικότητα. Και αυτό γιατί τα µέλη της οµάδας µπορεί να έχουν ένα δικό τους πρότυπο 

χαµηλής απόδοσης. 

Η συνεκτικότητα της οµάδας επηρεάζεται από τη συχνότητα αλληλεπίδρασης, το 

µέγεθος της οµάδας, την οµοιογένεια των µελών της οµάδας και τον εξωτερικό 

ανταγωνισµό. 

Τέλος ο µάνατζερ για να αυξήσει τη συνεκτικότητα µεταξύ των µελών της οµάδας πρέπει 

να: 

-πείσει όλα τα µέλη να αποδεχθούν τους στόχους της οµάδας 

-εξασφαλίσει την οµοιογένεια των µελών 

-βελτιώσει την αλληλεπίδραση ανάµεσα στα µέλη της οµάδας 

-ελαττώσει το µέγεθος της οµάδας 

-αµείβει τα αποτελέσµατα της οµάδας ως συνόλου και όχι µεµονωµένα των επιµέρους 

δηλαδή µελών της. 

Εποµένως αποτελεσµατική οµάδα είναι αυτή που επιτυγχάνει υψηλά επίπεδα απόδοσης 

και παράλληλα ικανοποίηση των µελών της. 

 

 

ΣΥΜΠΤΩΜΑΤΑ ΟΜΑ∆ΩΝ ΧΩΡΙΣ ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ 

 

Σίγουρα µια οµάδα που δεν διακρίνεται από το στοιχείο της εµπιστοσύνης µεταξύ των 

µελών της, είναι από τις πιο ανεπιθύµητες καταστάσεις για έναν οργανισµό. Η έλλειψη 

εµπιστοσύνης αν δεν παρατηρηθεί και κατασταλεί έγκαιρα τότε οι συνέπειες µπορεί να είναι 

καταστροφικές.  

 

Χαρακτηριστικό στοιχείο τέτοιας οµάδας είναι ότι δηµιουργούνται κλίκες και υπο-

οµάδες που αποκλείουν κάποιους. Αυτό θα έχει ως αποτέλεσµα να επηρεαστεί η επικοινωνία 

στην οµάδα. Εµφανίζεται συνεπώς κακή επικοινωνία µεταξύ των µελών της. ∆εν ακούν 

δηλαδή ο ένας τον άλλον και δεν έχουν διάθεση να καταλάβουν τις προθέσεις ή τις 

προτάσεις του.  
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Συνεπακόλουθα παρουσιάζεται το φαινόµενο της έντονης ακαµψίας και του 

δογµατισµού. Οπότε και βλέπουµε άτοµα να υποστηρίζουν τις απόψεις του ακόµη και όταν 

όλα τα στοιχεία δείχνουν αντίθετα. Αυτό σαφέστατα θα επηρεάσει τη λήψή οποιασδήποτε 

απόφασης που αφορά την εταιρεία, έστω και αν αυτή είναι ιδιάζουσας σηµασίας. 

 

Επίσης ένα σοβαρό σύµπτωµα οµάδας χωρίς εµπιστοσύνη είναι η έλλειψη σεβασµού 

στις ικανότητες και γνώσεις των άλλων. Κατά συνέπεια ο καθένας πράττει ό,τι εκείνος 

θεωρεί σωστό. Η έλλειψη σεβασµού στο πρόσωπο κάποιου, µπορεί να οδηγήσει ακόµα και 

την υπονόµευσή του. Παρατηρείται δηλαδή ότι κάποια µέλη, µπορεί να κρύβουν σηµαντικές 

πληροφορίες από άλλο/άλλα άτοµα. Ακόµα περισσότερο ίσως κρύβουν τα χαρτιά τους και 

δεν µοιράζονται µε τους άλλους προσδοκίες και στόχους που θα βοηθούσαν την επίτευξη 

του στόχου της οµάδας. 

 

Συχνά αποφεύγονται οι εποικοδοµητικές συγκρούσεις ενώ αντίθετα παρατηρούµε τον 

έναν να µιλάει και να σχολιάζει αρνητικά τον άλλον πίσω από την πλάτη του. Το χειρότερο 

είναι ότι αύτή η «διαµάχη» µεταξύ των, µπορεί να φτάσει στο σηµείο να σαµποτάρουν τη 

δουλειά των άλλων για σοβαρά θέµατα και υποβαθµίζουν την αξιοπιστία τους, ως µέλη της 

ίδιας οµάδας.  

 

Ακόµα, τα άτοµα µιας οµάδας µε έλλειψη εµπιστοσύνης, δεν καταβάλλουν προσπάθεια 

συναίνεσης. ∆εν ακολουθούν αυτά που συµφωνήθηκαν. Επιπλέον εµφανίζουν τάσεις 

απάθειας και αδιαφορίας είτε προς άλλα άτοµα είτε γενικότερα προς διάφορες καταστάσεις. 

Για παράδειγµα δεν έρχονται τακτικά στις συναντήσεις, µε αποτέλεσµα να αποσυντονίζουν 

την οµάδα. 

 

Τέλος, ένα πολύ άσχηµο σύµπτωµα αυτής της κατάστασης, είναι πως παρουσιάζονται 

κάποια µέλη να έχουν διαφορετικούς στόχους από τους στόχους της οµάδας. Εµφανίζονται 

‘κενά’ υπευθυνότητας και δεν υπάρχει διάθεση για ξεκάθαρους ρόλους. 
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ΣΥΝΟΠΤΙΚΕΣ Ο∆ΗΓΙΕΣ  

 

• Αν διοικώντας µια οµάδα διαπιστώσετε έλλειψη εµπιστοσύνης: 

 

1. Εντοπίστε τη κατάσταση µέσα από ένα ερωτηµατολόγιο. 

2. Προβάλετε τις αξίες της επιχείρησης. 

3. Κάντε παρέµβαση στο σύστηµα αξιολόγησης και αµοιβών της επιχείρησης 

προσθέτοντας διαφάνεια. 

4. Επανασχεδιάστε το σύστηµα επικοινωνίας για πιο σταθερή ροή πληροφοριών, χωρίς 

παραµόρφωση. 

5. Εµπλέξτε περισσότερο την ιεραρχία και τους εργαζόµενους στη λήψη αποφάσεων 

και στους στόχους. 

6. Αντικαταστήστε τα πατερναλιστικά µοντέλα διοίκησης µε µοντέλα συνεργασίας. 

7. ∆ηµιουργήστε νέους ρόλους για τους προϊσταµένους στη κατεύθυνση του 

καθοδηγητή/προπονητή. 

8. Αξιοποιήστε θετικά τα λάθη, για να παίρνουν ρίσκο. 

9. Καθιερώστε περιοδικές συναντήσεις κατά οµάδα ή τµήµα έτσι ώστε να συζητηθούν 

τα "µη συζητηθέντα" δίνοντας την διαβεβαίωση ότι δεν θα υπάρξουν αρνητικές 

επιπτώσεις. 

10. Προωθήστε άτυπη επικοινωνία και κοινωνικές δραστηριότητες. 

11. ∆ώστε προσωπική ανάδραση. 

12. Εµπιστευθείτε τους άλλους πρώτα εσείς. 

 

 

• Καλός συντονισµός οµάδων 

 

Για να συντονίσετε µια οµάδα χρειάζεστε ιδιαίτερες επικοινωνιακές ικανότητες: 

1. Μην χρησιµοποιείτε τη δύναµή σας µε λάθος τρόπο. 

2. Μην προσπαθείτε να πείσετε όλους. 

3. Αποφεύγετε να µιλάτε διαρκώς. 

4. Ενισχύστε τους άλλους και δώστε την ευκαιρία να προτείνουν λύσεις. 

5. ∆ώστε τους χρόνο να µιλήσουν και ακούστε προσεκτικά. 
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6. Αποφύγετε τα απόλυτα (ή όλα ή τίποτα). Μπορεί ένα µέρος µόνο της πρότασης κάποιου 

να είναι εποικοδοµητικό. 

7. Μην χαρακτηρίζετε κανέναν µε επίθετα και µη βάζετε ετικέτες. 

8. Να είστε ευγενικός και να ελέγχετε τα νεύρα σας. 

9. Να χρησιµοποιείτε τα µικρά ονόµατα των συνεργατών σας. 

10. Να ρωτάτε τη γνώµη τους. 

11. Να µη το παρακάνετε µε τους επαίνους. 

12. Να µη λέτε ποτέ ΟΧΙ πριν ακούσετε καλά. 

13. Να είστε αυθεντικός. 

 

 

• Οµαδική αποτελεσµατικότητα 

 

Για να είναι η οµάδα της οποίας έχετε την ευθύνη πιο αποτελεσµατική: 

2. ∆ιατυπώστε µε προσοχή τους στόχους και αποφασίστε τα χρονικά όρια. 

3. Ξεκαθαρίστε τα καθήκοντα που σκοπεύετε να αναθέσετε στον καθένα. 

4. Σκεφθείτε το τρόπο παρακολούθησης της πορείας του έργου. 

5. Αποκαλύψτε όλα αυτά στην οµάδα, ζητήστε ανάδραση και συµφωνήστε. 

6. Ξεκαθαρίστε τα όρια ευθύνης και εξουσίας όλων, καθώς και τις διαδικασίες λειτουργίας. 

7. Εξασφαλίστε την απαραίτητη βοήθεια τρίτων και ανοίξτε τους δρόµους που θα 

χρειαστούν. 

8. Βεβαιωθείτε ότι οι στόχοι έχουν γίνει αντιληπτοί από όλους και, ότι έχει δηµιουργηθεί 

στα µέλη της οµάδας µια αίσθηση κοινού σκοπού. 

9. Βεβαιωθείτε ότι καθένας έχει καταλάβει το δικό του ρόλο. 

10. Βοηθήστε να έχουν όλοι πρόσβαση σε όλες τις πληροφορίες που χρειάζονται. 

11. Εστιάστε σε αποτελέσµατα. 

12. Προσπαθήστε να δηµιουργήσετε κλίµα εµπιστοσύνης ώστε όλοι να µπορούν να µιλούν 

άνετα και χωρίς φόβο. 

13. Φροντίστε οι συσκέψεις να είναι αποτελεσµατικές. 

14. Να δίνετε πρώτος το παράδειγµα σε όλα όσα ζητάτε. 
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• Τι να κάνετε σαν συντονιστής οµάδας 

 

1. Να κερδίσετε την υποστήριξη των µελών. 

2. Να επισηµαίνετε την αξία της συµβολής του καθενός. 

3. Να δώσετε στο καθένα να κάνει κάτι συγκεκριµένο. 

4. Να δηµιουργήσετε ένα περιβάλλον που να µπορούν να εκφραστούν ελεύθερα. 

5. Να µην ψάχνετε για εξιλαστήρια θύµατα. 

6. Να καθοδηγείτε χωρίς να δεσπόζετε αλλά µε ελάχιστη µόνο παρέµβαση. 

7. Να µη πηγαίνετε στην οµάδα για να περάσετε έτοιµες λύσεις. 

8. Να καθιερώσετε σταθερότητα στις συναντήσεις. 

9. Να τους ενηµερώνετε για τη πορεία του έργου. 

10. Να συνηθίσετε να λέτε: Το κάναµε "εµείς" και όχι "εγώ". 

11. Να βάζετε ερωτήµατα και να αποφεύγετε να απαντάτε εσείς. 

 

 

• Τι κάνει το σωστό µέλος µιας οµάδας 

1. Λαµβάνει σοβαρά υπ' όψη του τους στόχους της οµάδας. 

2. Αντιστέκεται σε πιέσεις για συµµόρφωση. 

3. Απαντάει στις ερωτήσεις που του κάνουν. 

4. Συµβάλλει µε πληροφορίες όπου µπορεί και ξέρει. 

5. Επαληθεύει τα στοιχεία και δεν τα δέχεται στα τυφλά. 

6. Ακούει προσεκτικά όλους. 

7. Είναι σαφής όταν διατυπώνει τις απόψεις του. 

8. Είναι σύντοµος. 

9. ∆εν είναι ανταγωνιστικός. 

10. ∆εν καταστρέφει ότι έχει ήδη χτιστεί. 

11. Αν του επιτεθούν, ακούει προσεκτικά. 
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• Τι να παρατηρείτε σε µια οµάδα 

 

Να προσέχετε τα παρακάτω για να καταλάβετε αν θα πρέπει να παρέµβετε για βελτίωση 

του τρόπου λειτουργίας της: 

 

1. Ποιοι συµµετέχουν και ποιοι όχι. 

2. Ποιος επηρεάζει ποιόν. 

3. Ποιος ανταγωνίζεται ποιόν. 

4. Το είδος και το τρόπο επικοινωνίας. 

5. Τι ατµόσφαιρα επικρατεί. Αν υπάρχει ένταση, άγχος. 

6. Αν υπάρχουν κλίκες. 

7. Αν υπάρχουν κανόνες λειτουργίας. Τι γίνεται όταν τα µέλη διαφωνούν; 

8. Αν έχουν κανονισµό και διαδικασίες δουλειάς. 

9. Αν έχουν στόχους και ποιοι είναι. Είναι γνωστοί σε όλους; Είναι αποδεκτοί;  

10. Πως εκφράζονται τα συναισθήµατα, τι ρόλοι εκδηλώνονται και από ποιους; 

11. Ποιος εµφανίζεται σαν ηγετική φυσιογνωµία; Είναι αποδεκτός; 

12. Πως παίρνονται οι αποφάσεις; 

13. Αν κινούνται συστηµατικά από το ένα θέµα στο επόµενο ή σε όλα µαζί; 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Μια καλή οµάδα γίνεται µεγάλη, 

όταν παίζει σε ένα µεγάλο πρωτάθληµα! 
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ΜΕΡΟΣ ΤΡΙΤΟ 
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Κεφάλαιο 12                     ΜΕΤΡΗΣΗ ΟΜΑ∆ΙΚΗΣ ΕΠΙ∆ΕΞΙΟΤΗΤΑΣ 

 
Η µέτρηση της ποδοτηκότητας των εργαζοµένων, είναι ίσως από τις πολυτιµότερες 

πληροφορίες για έναν manager. 

 Ειδικότερα, ο Luthans, τόνισε την ανάγκη για µια πιο σχετική και δραστική προσέγγιση 

στην οργανωτική έρευνα, την οποία ονόµασε θετική οργανωτική συµπεριφορά. Πιο 

συγκεκριµένα, ορίζει τη θετική οργανωτική συµπεριφορά ως «την µελέτη και την εφαρµογή 

θετικά κατευθυνόµενων ανθρώπινων δυνατοτήτων αλλά και ψυχολογικών ιδιοτήτων, οι οποίες 

µπορούν να µετρηθούν, να αναπτυχθούν και να διαχειριστούν αποδοτικά µε σκοπό τη βελτίωση 

της απόδοσης στο σηµερινό εργασιακό περιβάλλον. 

Συχνά, η αποτελεσµατικότητα, η επιδεξιότητα, η οργανωτική συµπεριφορά, συνοψίζονται 

µε τον όρο «συναισθηµατική νοηµοσύνη». 

Υποστηρίζεται, ότι οι managers, θα µπορούσαν να χρησιµοποιήσουν κάποιες σηµαντικές 

όψεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης προς όφελός τους (Ashkanasy, 2002). 

 Κυρίως, η συναισθηµατική νοηµοσύνη έχει θετικές συνέπειες στην ηγεσία και στην 

οµαδική εργασία. Οι managers µε συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορούν να κατανοούν το 

συναισθηµατικό κλίµα στους οργανισµούς τους και να συµµερίζονται τις συναισθηµατικές 

ανησυχίες των υπαλλήλων τους.  Επιπλέον, αν και οι µελέτες που αφορούν στην εκπαίδευση 

για συναισθηµατική νοηµοσύνη µόλις τώρα έχουν αρχίσει να διεξάγονται υπάρχουν ενδείξεις 

ότι η εκπαίδευση αυτή µπορεί να αποβεί εν τέλη πολύ ωφέλιµη, ιδιαίτερα για την ανάπτυξη των 

οµάδων (Druskat &Wolff, Goleman, Jordan et al.)  
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Η ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΗ ΝΟΗΜΟΣΥΝΗ 

 

Η συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι µία σχετικά πρόσφατη έννοια αλλά έχει σηµαντικές 

εφαρµογές στην επιλογή προσωπικού και τη διαχείριση της απόδοσης των εργαζοµένων. 

Όσον αφορά τη σύγχρονη έρευνα σχετικά µε το ρόλο του συναισθήµατος στα οργανωτικά 

πλαίσια, η έννοια αυτή έχει, αναµφισβήτητα, προκαλέσει το µεγαλύτερο ενδιαφέρον τόσο 

στους ακαδηµαϊκούς όσο και στους συµβούλους ανθρωπίνου δυναµικού.   

Σύµφωνα µε τον Daniel Goleman (1995), ο όρος συναισθηµατική νοηµοσύνη 

περιλαµβάνει την ικανότητα του ατόµου να αναγνωρίζει τα συναισθήµατά του, να ελέγχει τις 

παρορµήσεις του, να χρησιµοποιεί τη λογική, να παραµένει ήρεµο και αισιόδοξο όταν 

έρχεται αντιµέτωπο µε τις αντιξοότητες της ζωής και να µπορεί να ακούει µε προσοχή τους 

άλλους.  

Πέντε σηµαντικές παράµετροι χαρακτηρίζουν την έννοια της συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης: 

• Η ικανότητά να αναγνωρίζει κανείς τα συναισθήµατά του, τις προτιµήσεις, τα 

προσωπικά του αποθέµατα και να έχει επαφή µε τη διαίσθησή του (αυτοεπίγνωση).  

• Η διαχείριση της ψυχικής του διάθεσης (η ικανότητά να ελέγχει το στρες, την 

κατάθλιψη, τον εκνευρισµό και γενικά τις παρορµήσεις του-δηλ. αυτορύθµιση).  

• Η κινητοποίηση του εαυτού του (η ικανότητά να κινείται θετικά για την επίτευξη 

κάποιου στόχου- κίνητρα συµπεριφοράς).  

• Η επίγνωση των συναισθηµάτων, των αναγκών και των ανησυχιών των άλλων 

(ενσυναίσθηση).  

• Η ικανότητα να προκαλεί κανείς στους άλλους τις αντιδράσεις που θέλει (κοινωνικές 

δεξιότητες). 

Οι κοινωνικοί επιστήµονες µόλις πρόσφατα έχουν αρχίσει να ανακαλύπτουν τη σχέση 

µεταξύ της συναισθηµατικής νοηµοσύνης και άλλων φαινοµένων όπως η ηγεσία (Ashforth 

and Humphrey, 1995), η απόδοση της οµάδας (Williams & Sternberg, 1988), η απόδοση του 

ατόµου, οι διαπροσωπικές αλληλεπιδράσεις, η διαχείριση της αλλαγής και η διεξαγωγή 

αξιολογήσεων της απόδοσης (Goleman, 1995).  
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Σύµφωνα µε τον Goleman «η συναισθηµατική νοηµοσύνη, οι δεξιότητες που βοηθούν τα 

άτοµα να εναρµονίζονται, θα αποτελέσουν σηµαντικό πλεονέκτηµα για τους οργανισµούς τα 

επόµενα χρόνια». 

 

ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΜΕΘΟ∆ΟΥ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

 

Ερωτηµατολόγιο (Α). 

 

4. Αναφορικά µε το είδος του έργου που επιτελεί η οµάδα εργασίας σας, κατά την άποψή 

σας, νοµίζετε πως οι συσκέψεις που κάνετε σαν οµάδα είναι: 

 

☺ Υπερβολικά συχνές. 

☺ Συχνές. 

☺ Ακριβώς όσες χρειάζονται. 

☺ Αραιές. 

☺ Ελάχιστες. 

 

 

4. «Μόλις έχετε τελειώσει από µία σύσκεψη µε την οµάδα εργασίας σας. Μπορεί να 

διαφωνήσατε σε κάοια σηµεία -επουσιώδη κατά τη γνώµη σας- αλλά η οµάδα κατέλληξε σε 

συµφωνία, πάνω στους βασικούς στόχους που αρχικά είχε θέσει». Το παραπάνω σενάριο 

έχετε παρατηρήσει ότι επαληθεύεται: 

 

☺ Πάντα. 

☺ Αρκετά συχνά. 

☺ Συνήθως. 

☺ Σπάνια. 

☺ Ποτέ. 

 

 

4. Το έργο που επιτελεί η οµάδα σας, συγκρινόµενο µε τις απαιτήσεις της εταιρείας, θα το 

χαρακτηρίζατε ώς: 
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☺ Ιδιάζουσας σηµασίας. 

☺ Αρκετά σηµαντικό. 

☺ Σηµαντικό. 

☺ Επιτελικό. 

☺ Ασήµαντο. 

 

 

4. «Απέναντι από το κτίριο που στεγάζεται η εταιρεία σας, υπάρχει ένα παρόµοιο κτίριο στο 

οποίο στεγάζεται µία αντίπαλη και πολύ ανταγωνιστική, άλλη εταιρεία. Η αντίπαλη 

εταιρεία έχει συγκροτήσει µία παρεµφερή, µε τη δική σας, οµάδα και για τον ιδιο σκοπό. Η 

αντίπαλη οµάδα αποτελείται απο 5 µέλη». Θεωρώντας πως µια διαφορά του ενός ή δύο 

µελών είναι σηµαντική, την οµάδα σας σε σύγκριση µε την αντίπαλη θα την 

χαρακτηρίζατε ώς: 

 

☺ Πολύ µεγάλη. 

☺ Μεγάλη. 

☺ Κανονική. 

☺ Μικρή. 

☺ Πολύ µικρή. 

 

 

4. «Έχετε ¨απεναντί¨ σας δυο οµάδες. Την οµάδα Α και την οµάδα Ω. Η οµάδα Α 

χαρακτηρίζεται από την απόλυτη οµοιογένειά της. Τα µέλη της δηλαδή εχουν κοινό 

µορφωτικό και κοινωνικό επίπεδο, κοινά ενδιαφέροντα, ακόµα, κοινές αξίες και στάσεις. 

Αντίθετα, η οµάδα Ω, χαρακτηρίζεται από την πλήρη ανοµοιογένειά της. Τα µέλη της 

δηλαδή εχουν διαφορετικό µορφωτικό και κοινωνικό επίπεδο, διαφορετικά ενδιαφέροντα 

και φυσικά διαφορετικές αξίες». Με βαθµό 5 για την Α οµάδα και µε βαθµό 1 για την για 

την Β οµάδα, εσείς θα βαθµολογούσατε την οµάδα σας µε: 

 

☺ 5 

☺ 4 

☺ 3 

☺ 2 
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☺ 1 

 

4. «Είστε εκτός του εργασιακού σας περιβάλλοντος. Κάθεστε χαλαρός/ή και έρχονται στο νού 

σας οι συνάδελφοί σας, µε τους οποίους εργάζεστε στην ίδια οµάδα». ∆ιαπιστώνετε πως 

εµπιστεύεστε: 

 

☺ Όλους ή σχεδόν όλους από τους συναδέλφους σας. 

☺ Αρκετούς από τους συναδέλφους σας. 

☺ Περίπου τους µισούς από τους συναδέλφους σας. 

☺ Λίγους ή ελάχιστους από τους συναδέλφους σας. 

☺ Κανέναν από τους συναδέλφους σας. 

 

 

Ερωτηµατολόγιο (Β). 

 

1. Πόσο συχνά έρχεστε σε σύγκρουση -είτε διαφωνία, είτε διαµάχη- µε άλλα µέλη από την 

οµάδα σας; 

 

☺ Συνέχεια – σχεδόν καθηµερινά. 

☺ Αρκετά συχνά. 

☺ Συχνά. 

☺ Όχι συχνά. 

☺ Σπάνια εώς καθόλου. 

 

 

2. «Μόλις είχατε µια σύγκρουση-αντίθεση µε συνάδελφο της οµάδας σας. ∆ιαφωνούσατε 

πάνω σε ένα βασικό θέµα, στο πώς δηλαδή θα χειριστείτε το project που σας είχε αναθέσει 

ο συντονιστής της οµάδας σας. Η σύγκρουση που είχατε όµως, ήταν έντονη»! Με δεδοµένο 

το παραπάνω σενάριο, «µια τέτοια σύγκρουση, παρόλ’ αυτά, είχε θετική κατάληξη, αφού 

εντοπίσατε τις αδυναµίες των προτάσεων του καθενώς, και βρήκατε ένα κοινό και ισχυρό 

άξονα να πορευθείτε». Το δεύτερο σκέλος του παραπάνω σεναρίου, έχετε παρατηρήσει 

ότι επαληθεύετε: 
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☺ Πάντα. 

☺ Αρκετά συχνά. 

☺ Συνήθως. 

☺ Σπάνια. 

☺ Ποτέ. 

 

 

3. «Η οµάδα σας αντιµετωπίζει κάποιο πρόβληµα. Έχετε όµως µία πολύ καλή ιδέα που 

νοµίζετε ότι θα βοηθήσει στην αντιµετώπισή του έν λόγω προβλήµατος. Την καταθέσατε 

στον συντονιστή της οµάδας σας σε µία σύσκεψη, αλλά απορρίφθηκε από την πλειοψηφία». 

Μετά από ένα τέτοιο γεγονός, αισθάνεστε: 

 

☺ Πολύ απογοητευµένος. 

☺ ∆υσαρεστηµένος. 

☺ Ούτε ευχάριστα, ούτε δυσάρεστα. 

☺ Όπως, πρίν παρουσιαστεί το πρόβληµα στην οµάδα. 

☺ Χαρούµενος που είχατε την ευκαιρία να εκφράσετε την ιδέα σας. 

 

 

4. «Έχετε κάποιες σηµαντικές πληροφορίες και στοιχεία, που θα βοηθήσουν στην επίλυση 

κάποιου σηµαντικού προβλήµατος, που έχει προκύψει στην οµάδα σας». Εσείς λοιπόν 

προβαίνετε στην παρακάτω ενέργεια: 

 

☺ ‘Μοιράζοµαι όλες τις πληροφορίες που έχω, µε την υπόλοιπη οµάδα’. 

☺ ‘Μοιράζοµαι αρκετές από τις πληροφορίες που έχω, µε την οµάδα’. 

☺ ‘Μοιράζοµαι ορισµένες από τις πληροφορίες που έχω, µε την οµάδα’. 

☺ ‘Κρατάω τα στοιχεία που έχω, µέχρι να έρθει η ώρα να τα αποκαλύψω’. 

☺ ‘∆έν αποκαλύπτω τις πληροφορίες, συνεχίζω την προσωπική εργασία’. 

 

 

5. «Συζητάτε µε έναν από του συναδέλφους σας, πάνω σε κάποιο θέµα που αφορά την οµάδας 

σας. Εκφράζοντας την άποψή σας, ενδέχεται να έρθετε σε σύγκρουση µε τον συνοµιλητή 

σας». Πώς αντιδράτε σε µια τέτοια κατάσταση; 
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☺ ‘Αποφεύγω πάντα τις συγκρούσεις, προσπαθώ να διακόψω τη συζήτηση’. 

☺ ‘Αποφεύγω τις συγκρούσεις, εκτός άν το θέµα είναι σηµαντικό’. 

☺ ‘Συνεχίζω να συζητώ πολύ προσεκτικά’. 

☺ ‘Συνεχίζω τη συζήτηση και αντιµετωπίζω την ενδεχόµενη σύγρουση’. 

☺ ‘∆εν αποφεύγω τις συγκρούσεις, εκφράζω πάντα αυτό που σκέφτοµαι’. 

 

6. Το γενικότερο κλίµα που επικρατεί εντός της οµάδας, στην οποία εργάζεστε, θα το 

χαρακτηρίζατε ώς: 

 

☺ Εχθρικό. 

☺ Φιλικό. 

☺ Επαγγελµατικό. 

☺ Συναινετικό. 

☺ Αδιάφορο. 

 

 

Ερωτηµατολόγιο (Γ). 

 

1. «Συνήθως, σε κάθε οργανισµό, συγκροτείται µία οµάδα εργασίας, που έχει συγκεκριµένο 

σκοπό. Ανττίστοιχα, η οµάδα στην οποία εργάζεστε, έχει συγκροτηθεί προς την επίτευξη 

συγκεκριµένου στόχου». Εσείς, τον στόχο της δικής σας οµάδας τον γνωρίζετε: 

 

☺ 100% 

☺ 75% 

☺ 50% 

☺ 25% 

☺ 0% 

 

 

2. «Η οµάδα εργασίας σας έχει αναλάβει ένα project της εταιρείας. Συνεπώς, µέχρι την 

ολοκλήρωση του project, εσείς και όλα τα µέλη της οµάδας εργάζεστε εντατικά. Μετά από 
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κάποιο χρονικό διάστηµα ολοκληρώνετε το project, αφού βγάλατε τα απαραίτητα 

αποτελέσµατα». Εσείς, τα αποτελέσµατα αυτά, τα γνωρίζετε: 

 

☺ 100% 

☺ 75% 

☺ 50% 

☺ 25% 

☺ 0% 

 

 

3. «Η οµάδα στην οποία εργάζεστε, απέτυχε τον στόχο της. Αυτό είναι αρνητικό για την 

πορεία της εταιρείας. Αυτό για την οµάδα σας δεν είναι καλό γιατί θα υποστεί κάποιες 

κυρώσεις, οι οποίες είναι προκαθορισµένες σε τέτοιες καταστάσεις ». Εσείς, το 

περιεχόµενο αυτών των κυρώσεων, το γνωρίζετε: 

☺ 100% 

☺ 75% 

☺ 50% 

☺ 25% 

☺ 0% 

 

 

4. «Το αντίθετο, µε το παραπάνω σενάριο, συµβαίνει αυτή τη φορά. ∆ηλαδή, πετύχατε στο 

στόχο σας, η εταιρεία είναι ικανοποιηµένη και για το λόγω αυτό, η οµάδα θα έχει κάποια 

ωφέλη. Αυτά είναι επισης προκαθορισµένα». Το ποιά θα είναι τα ωφέλη αυτά, εσείς το 

γνωρίζετε: 

 

☺ 100% 

☺ 75% 

☺ 50% 

☺ 25% 

☺ 0% 
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Ερωτηµατολόγιο (∆). 

 

1. «Έχετε αναλάβει ένα κοµµάτι της εργασίας που εκτελεί η οµάδα σας. Για το λόγω αυτό 

συνφωνήσατε µε τον συντονιστή σας, το χρονικό όριο παράδοσης. Τελικά όµως πέσατε έξω 

στις αρχικές εκτιµήσεις σας και το έργο που αναλάβατε, δεν είναι ολοκληρωµένο στην ώρα 

του». Το παραπάνω σενάριο έχετε παρατηρήσει ότι επαληθεύεται: 

 

☺ Πάντα. 

☺ Αρκετά συχνά. 

☺ Συνήθως. 

☺ Σπάνια. 

☺ Ποτέ. 

 

 

2. «Έχετε στην κατοχή σας στοιχεία και πληροφορίες υψηλού ενδιαφέροντος για την οµάδα 

σας αλλά, κυρίως για την εταιρεία σας. Γνωρίζετε ότι εκθέτoντας όλ’ αυτά, το κύρος σας 

ώς µέλος της οµάδας και ώς στέλεχος της εταιρίας σας, αυξάνεται κατακόρυφα». Εσείς 

λοιπόν, ενεργείτε ώς εξής: 

 

☺ ‘Εκθέτω όλα τα στοιχεία, στον προϊστάµενό µου’. 

☺ ‘Εκθέτω όλα τα στοιχεία, στον συντονιστή της οµάδας µου’. 

☺ ‘Εκθέτω όλα τα στοιχεία, σε µία σύσκεψη της οµάδας’. 

☺ ‘Εκθέτω όλα τα στοιχεία, σε συναδέλφους που εµπιστεύοµαι’. 

☺ ‘∆εν εκθέτω τα στοιχεία, εκτός αν κρίνεται απαραίτητο’. 

 

 

3. «Ο συντονιστής της οµάδας σας, σας ανέθεσε κάποια εργασία. Για την εκπλήρωσή της 

χρειάζεστε διάφορα στοιχεία που αφορούν την εταιρεία σας». Πόσο εύκολα 

συγκεντρώνετε όλα τα απαιτούµενα στοιχεία; 

 

☺ Πολύ εύκολα. 

☺ Εύκολα. 

☺ Ούτε εύκολα, ούτε δύσκολα. 
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☺ ∆ύσκολα. 

☺ Πολύ δύσκολα. 

 

 

4. Γενικά, πόσο συχνά αγνοείτε τον κώδικα δεοντολογίας της εταιρείας; 

 

☺ Πάντα. 

☺ Αρκετά συχνά. 

☺ Συνήθως. 

☺ Σπάνια. 

☺ Ποτέ. 

 

 

Ερωτηµατολόγιο (Ε). 

 

1. Πόσο ικανοποιηµένοι είστε από τη συµπεριφορά του συντονιστή της οµάδας σας, 

απέναντί σας; 

 

☺ Απόλυτα ικανοποιηµένοι. 

☺ Αρκετά ικανοποιηµένοι. 

☺ Μέτρια ικανοποιηµένοι. 

☺ Λίγο ικανοποιηµένοι. 

☺ Καθόλου ικανοποιηµένοι. 

 

 

2. Πόσο ικανοποιηµένοι είστε από την υποστήριξη που σας παρέχει ο συντονιστής σας, είτε 

ηθική, είτε σχετικά µε τις εργασίες που αναλαµβάνετε; 

 

☺ Απόλυτα ικανοποιηµένοι. 

☺ Αρκετά ικανοποιηµένοι. 

☺ Μέτρια ικανοποιηµένοι. 

☺ Λίγο ικανοποιηµένοι. 

☺ Καθόλου ικανοποιηµένοι. 
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3. Πόσο ικανοποιηµένοι είστε από τις αρµοδιότητες που σας αναθέτει ο συντονιστής σας 

(π.χ. όγκος ή βαθµός δυσκολίας); 

 

☺ Απόλυτα ικανοποιηµένοι. 

☺ Αρκετά ικανοποιηµένοι. 

☺ Μέτρια ικανοποιηµένοι. 

☺ Λίγο ικανοποιηµένοι. 

☺ Καθόλου ικανοποιηµένοι. 

 

 

4. Γενικά, πόσο ικανοποιηµένοι είστε από το ρόλο του συντονιστή της οµάδας εργασίας 

σας; 

 

☺ Απόλυτα ικανοποιηµένοι. 

☺ Αρκετά ικανοποιηµένοι. 

☺ Μέτρια ικανοποιηµένοι. 

☺ Λίγο ικανοποιηµένοι. 

☺ Καθόλου ικανοποιηµένοι. 

 

 

∆ΙΕΞΑΓΩΓΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 

 

Παραπάνω παρουσιάσαµε 5, διαφορετικού τύπου, ερωτηµατολόγια. Τα ερωτηµατολόγια 

αυτά εχουν σκοπό, να µας βοηθήσουν στη διεξαγωγή κάποιου µετρήσιµου µεγέθους, 

προκειµένου να µπορούµε να αξιολογήσουµε την αποδοτηκότητα µιας δεδοµένης οµάδας 

εργασίας.  

Τα ερωτηµατολόγια συµπληρώνονται ατοµικά, δηλαδή από το κάθε µέλος της δεδοµένης 

οµάδας ξεχωριστά. Στη συνέχεια, αφού συγκεντρωθούν όλα τα συµπληρωµένα από τα µέλη 

της οµάδας, ερωτηµατολόγια, συµπψηφίζονται οι βαθµολογίες, ώς εξής: 
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i. Κατατάσσονται τα ερωτηµατολόγια, κατά παρτίδες, σύµφωνα µε το 

χαρακτηριστικό τους γράµµα (π.χ. όλα τα ερωτηµατολόγια (Α) µαζί, όλα τα 

ερωτηµατολόγια (Β) µαζί, κ.ο.κ.). 

 

ii. Αθροίζονται οι βαθµολογίες των απαντήσεων σε κάθε ερωτηµατολόγιο, δηλαδή για 

κάθε µέλος, ξεχωριστά. Οπότε, για κάθε ερωτηµατολόγιο, της κάθε παρτίδας, 

έχουµε τη συνολική βαθµολογία. 

Σε κάθε παρτίδα λοιπόν (ερωτηµατολόγια (Α), ερωτηµατολόγια (Β), κ.ο.κ.), 

έχουµε τόσες συνολικές βαθµολογίες, όσα και τα µέλη της δεδοµένης οµάδας 

εργασίας. 

  

iii. Πρίν κάνουµε οτιδήποτε, πρέπει να προσαρµόσουµε τη συνολική βαθµολογία στην 

100 κλίµακα (ο λόγος αναλύεται παρακάτω). Εποµένως, θα πολλαπλασιάσουµε 

κάθε έναν από τους συνολικούς βαθµούς του κάθε ερωτηµατολογίου, µε τον 

αντίστοιχο συντελεστή προσαρµοστηκότητας (παρουσιάζεται στο τέλος). 

Την παραπάνω διαδικασία, µπορούµε να την παρακάµψουµε για την επόµενη 

φάση, ώστε να γλυτώσουµε υπολογιστικό χρόνο. ∆ηλαδή, για κάθε µία από τις 

τελικές βαθµολογίες που θα έχουµε διεξάγει. 

 

iv. Τώρα, υπολογίζουµε τη µέση βαθµολογία, για κάθε παρτίδα ερωτηµατολογίων 

ξεχωριστά. Οπότε, έχουν προκύψει  5 τελικές βαθµολογίες, µία για κάθε τύπο 

ερωτηµατολογίου. 

Οι τελικές αυτές βαθµολογίες, αντικατοπτρίζουν την βαθµολογία της οµάδας, 

πλέον, σε κάθε ένα από τα 5 διαφορετικά είδη ερωτηµατολογίων. 

 

v. Τέλος, συναθροίζουµε τις 5 βαθµολογίες, της δεδοµένης οµάδας. Εποµένως, έχει 

προκύψει η ολοκληρωτική βαθµολογία για την αξιολογούµενη οµάδα. 

 

Σε αυτή τη φάση, µπορούµε να αξιολογήσουµε την επιδεξιότητα ή αλλιώς την 

αποτελεσµατηκότητα, που έχει η εξεταζόµενη οµάδα, µέσα σ’ έναν οργανισµό. Αυτό, θα 

γίνει συγκρίνοντας την ολοκληρωτική βαθµολογία, µε την άριστη βαθµολογία (δηλ., τη 

µέγιστη δυνατή ολοκληρωτική βαθµολογία). 
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ΠΕΡΙΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ 

 
Σε αυτήν την παράγραφο, θα εξηγήσουµε τη µεθοδολογία διαµόρφωσης των παραπάνω 

ερωτηµατολογίων. 

Αρχικός σκοπός, ήταν ο προσδιορισµός εκείνων των στοιχείων, που είναι βασικά για την 

ανάπτυξη µίας επιδέξιας και αποτελεσµατικής οµάδας, σε ένα εργασιακό περιβάλλον. 

Καταλήξαµε λοιπόν, πώς οι παράγοντες που συντελούν σηµαντικά, στην αύξηση της 

αποτελεσµατηκότητας, µίας οµάδας εργασίας είναι: -η συνοχή ή συσπείρωση που έχει η 

οµάδα, -το συναινετικό κλίµα που διαµορφώνεται εντός της οµάδας, -η γνώση γύρω από το 

στόχο της οµάδας, τις αµοιβές, τα αποτελέσµατά της, ή αλλιώς η στοχοθεσία της οµάδας, -η 

οργανωτική κουλτούρα των µελών της οµάδας και η αποδοχή που έχει ο ηγέτης της 

οµάδας από τα µέλη της. 

Κατά αυτόν τον τρόπο, δηµιουργήσαµε 5 διαφορετικές κατηγορίες, όπου αποτέλεσαν τον 

βασικό άξονα, πάνω στον οποίο σχηµατίστηκαν τα ερωτηµατολόγια. 

 
Για να κάνουµε µια σωστή αξιολόγηση, πρέπει να έχουµε πληροφορίες για 

συγκεκριµένες καταστάσεις και πάνω σε συγκεκριµένα θέµατα. Εποµένως θέλαµε να 

εστιάσουµε την προσοχή µας, σε συγκεκριµένους τοµείς, για τους οποίους θα εκµαιεύουµε 

πληροφορίες από τους/τις ερωτηθέντες/θείσες. Οπότε, για κάθε µία από τις παραπάνω 

κατηγορίες, αναπτύξαµε µία υποκατηγορία θεµάτων. Από αυτά τα θέµατα, σχηµατίστηκαν 

και οι ερωτήσεις που αποτελούν το ερωτηµατολόγιό µας.  

Οι κατηγορίες καθώς και οι υποκατηγορίες θεµάτων όπως προέκυψαν, παρουσιάζονται 

παρακάτω. 

 

Α.  ΣΥΝΟΧΗ-ΣΥΣΠΕΙΡΩΣΗ 

1. Συχνότητα συσκέψεων των µελών της οµάδας. 

2. Επίτευξη συµφωνίας σε βασικούς στόχους. 

3. Κύρος της οµάδας. 

4. Οµοιογένεια της οµάδας. 

5. Ευελιξία, µέγεθος της οµάδας. 

6. Αίσθηµα εµπιστοσύνης εντός της οµάδας. 
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Β.  ΣΥΝΑΙΝΕΤΙΚΟ ΚΛΙΜΑ 

1. Συχνότητα συγκρούσεων στην οµάδα. 

2. Συχνότητα επικοδοµητικών συγκρούσεων. 

3. Συναισθήµατα πιθανής απόρριψης πρότασης του µέλους. 

4. Αίσθηµα οµαδικότητας. 

5. Αποφυγή ή µή ενδεχόµενης σύγκρουσης. 

6. Κλίµα εντός της οµάδας. 

 

Γ.  ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑ 

1. Επίγνωση του στόχου της οµάδας. 

2. Επίγνωση των αποτελεσµάτων της εργασίας της οµάδας. 

3. Επίγνωση του κόστους σε ενδεχόµενη αποτυχία. 

4. Επίγνωση της αµοιβής σε ενδεχόµενη επιτυχία. 

 

∆.  ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 

1. Αξιοπιστία των µελών στην οµάδα. 

2. Ανάγκη αυτοπροβολής. 

3. Ικανότητα εξεύρεσης πληροφοριών. 

4. Αποδοχή του κώδικα δεοντολογίας. 

 

Ε.  ΑΠΟ∆ΟΧΗ ΗΓΕΣΙΑΣ 

1. Ικανοποίηση από τον ηγέτη-πρότυπο. 

2. Ικανοποίηση από τον ηγέτη-συντονιστή. 

3. Ικανοποίηση από τον ηγέτη-εισηγητή. 

4. Ολική ικανοποίηση από τον ηγέτη της οµάδας. 

 

 

Στη συνέχεια προσπαθήσαµε, µέσα από µια ποιοτική ανάλυση, να αξιολογήσουµε τον 

βαθµό σηµαντικότητας, των 5 κατηγοριών που δηµιουργήσαµε. ∆ηλαδή, πόσο πολύ 

επηρεάζει κάθε ένας από τους παραπάνω παράγοντες (συνοχή-συσπείρωση, συνανετικό 

κλίµα κ.λ.π.), την επιδεξιότητα µιας οµάδας εργασίας. 

Ο βαθµός σηµαντικότητας εκφράστηκε ώς εκατοστιαίο ποσοστό (%).  

Η ποιοτική ανάλυση και τελικά η απόδοση του βαθµού σηµαντικότητας, για την κάθε 

κατηγορία, ακολουθεί παρακάτω: 
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 Συνοχή-σεισπείρωση οµάδας. 

Με τον όρο συνοχή ή συσπείρωση, εννοούµε εκείνη τη δύναµη που συγκρατεί τα 

µέλη µιας οµάδας ενωµένα και προσανατολισµένα προς την ίδια κατεύθυνση.  

Η συνοχή είναι θεµελιώθες χαρακτηριστικό µιάς οµάδας. Συνήθως εκφράζεται µέσω 

της ενδο-οµαδικής διαστρέβλωσης, όπως υποστηρίζουν οι Tajfel και Doise. Μάλιστα 

όσο µεγαλύτερη είναι αυτή η διαστρέβλωση, τόσο περισσότερο συσπειρωµένη 

παρουσιάζεται η οµάδα. Για παράδειγµα, µερικές µελέτες αναφέρουν ότι η συλλογική 

αλληλεπίδραση είναι περισσότερο διαστρεβλωµένη από τη διαπροσωπική 

αλληλεπίδραση (Wilson και Kavatani. 1968, Dustin   Davis. 1970, Doise και Sinclair. 

1973). 

 

 Συναινετικό κλίµα οµάδας. 

Συναινώ, σηµαίνει, «εκδηλώνω σύµφωνη γνώµη και αποδέχοµαι...». Όπως 

διατυπώνει και ο Thompson (1958), η πιθανότητα συνεργασίας στις περισσότερες 

ανθρώπινες καταστάσεις βασίζεται στην ικανότητα να αντιλαµβάνεται κανείς µια κα-

τάσταση από την οπτική γωνία ενός άλλου ατόµου και έπειτα να χρησιµοποιεί τις 

πληροφορίες που απέκτησε µ' αυτό τον τρόπο ως οδηγό για περαιτέρω ενέργειες. 

Όταν λοιπόν, σε µια οµάδα υπάρχει συναινετικό κλίµα, η λήψη των αποφάσεων δεν 

χρειάζεται να γίνει µέσω των γνωστών µεθόδων, που χωρίς πολύ συζήτηση προχωράµε 

σε ψηφοφορίες ή επιβολή των απόψεων των ισχυρών και «ειδικών». 

Συνεπώς, το συναινετικό κλίµα, είναι ένα στοιχείο που χαρακτηρίζει οµάδες υψηλού 

επιπέδου και απόδοσης. 

 

Η συνοχή της οµάδας και το συναινετικό κλίµα που επικρατεί µέσα σε αυτήν, είναι ζωτικής 

σηµασίας για µια οµάδα. Ουσιαστικά, είναι όροι, χωρίς τους οποίους, η έννοια οµάδα χάνει το 

νόηµά της. Για το λόγο αυτό, τα δύο αυτά στοιχεία έχουν αυξηµένη βαρύτητα, θα λέγαµε ότι «η 

‘µισή’ έννοια της λέξης οµάδα, αφορά το συναινετικό κλίµα και τη συνοχή της».Οι βαρύτητες 

λοιπόν, διαµορφώνονται ώς ακολούθως: 

 

Συνοχή-σεισπείρωση οµάδας: 24% 

Συναινετικό κλίµα οµάδας: 24% 
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 Στοχοθεσία οµάδας. 

Η δυναµική της οµάδας είναι αποτελεσµατικότερη, όταν τα µέλη της έχουν γνώση 

σχετικά µε τις αµοιβές, το κόστος, τα αποτελέσµατα των προσπαθειών τους κ.α. 

Όλ’ αυτά είναι στοιχεία που παρακινούν τους εργαζοµένους, αυξάνοντας την 

απόδοσή τους. Αυτό υποδηλώνεται τόσο από τη θεωρία της στοχοθεσίας, των Latham 

και Lοcke (1979), όσο και από τη θεωρία των προσδοκιών, που προτάθηκε στην πρώτη 

της µορφή από τον Victor Vroom (1964), όπου γίνεται σαφές πως η «επίγνωση του 

αποτελέσµατος», αυξάνει σηµαντικά τις επιδόσεις των οµάδων. 

 

Αναλογιζόµενοι τη σηµαντικότητα του ανωτέρου παράγοντα, θέλοντας όµως παράλληλα να 

είναι σαφής ο διαχωρισµός του από τους δύο προηγούµενους, η βαρύτητά του διαµορφώνεται 

ώς εξής: 

 

Στοχοθεσία οµάδας: 18% 

 

 Οργανωτική κουλτούρα των µελών µιας οµάδας. 

Πέραν όλων των χαρακτηριστικών που πρέπει να συγκεντρώνει µία οµάδα εργασίας, 

είναι πολύ βασικό,να προσέξουµε την οργανωτική κουλτούρα και τη δοµή της οµάδας. 

Για παράδειγµα αν η κουλτούρα των µελών της οµάδας είναι ατοµικιστική, που σηµαίνει 

ότι δίνουν έµφαση στην ατοµική απόδοση, τότε είναι αδύνατον να αναπτύξουµε 

αποτελεσµατικές οµάδες αφού αυτή η φιλοσοφία εµποδίζει την ανάπτυξη της οµαδικής 

εργασίας. 

Συνεπώς, τα µέλη µιάς οµάδας εργασίας πρέπει να έχουν κάποιες σταθερές αξίες. Οι 

αξίες αυτές θα πρέπει να συνάδουν µε ένα γενικότερο πνεύµα και αίσθηµα 

οµαδικότητας.   

Ο Ε. Locke ορίζει την αξία ως κάτι που το άτοµο συνειδητά ή ασυνείδητα επιδιώκει 

και συµπληρώνει, οι αξίες του ατόµου καθοδηγούν τη συµπεριφορά του. 

 

Σε σύγκριση µε όλους του παράγοντες που επηρεάζουν την απόδοση µιάς οµάδας, 

θεωρούµε ότι η οργανωτική κουλτούρα των µελών, επηρεάζει λιγότερο. Αυτό συµβαίνει, γιατί 

συνήθως ακόµα και αν τα µέλη αποκλίνουν από τα επιθυµητά χαρακτηρηστικά, πολλές φορές 

συµπαρασύρονται από την υπόλοιπη οµάδα. Το αποτέλεσµα είναι ότι προσαρµόζονται και 

οικειοποιούνται την οµαδική κουλτούρα. Οπότε η βαρύτητα που αποδίδουµε είναι η εξής: 
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Οργανωτική κουλτούρα των µελών µιας οµάδας: 14% 

 

 Αποδοχή του ηγέτη της οµάδας. 

Ο ηγέτης της οµάδας, δηλαδή το άτοµο που συντονίζει τη λειτουργία της οµάδας 

παίζει σπουδαίο ρόλο στην αποτελεσµατικότητα της. Αυτό συµβαίνει, όπως υποστηρίζει 

και ο Kinlaw, αφού τρεις είναι οι ρόλοι που σχετίζονται µε τον ηγέτη της οµάδας. 

Επίσης, µε την σχέση που αναπτύσεται µεταξύ των µελών µιας οµάδας και του 

ηγέτη, έχει ασχοληθεί και ο Moyer. Ο οποίος έχει διαπιστώσει ότι όσο µεγαλύτερη είναι 

η ενότητα και η συνοχή των µελών µιας οµάδας απέναντι της ηγεσίας, τόσο µεγαλύτερη 

είναι η ικανοποίηση των µελών της. 

Συνεπώς, θέλουµε και επιδιώκουµε, ο ηγέτης µιας οµάδας να έχει την ευρύτερη 

δυνατή αποδοχή από τα µέλη της. 

 

Όπως περιγράψαµε, ο ηγέτης της οµάδας κρίνεται ώς απαράιτητο όργανο για τη σωστή 

λειτουργία της οµάδας. Είναι σηµαντικό λοιπόν, τα µέλη µιας οµάδας να αισθάνονται 

ικανοποιηµένα απο τον συντονιστή τους. Εκφράζουµε αυτήν την σηµαντικότητα µε το εξής 

βάρος: 

 

Αποδοχή του ηγέτη της οµάδας: 20% 

Στη συνέχεια έπρεπε να ορίσουµε την άριστη βαθµολογία, δηλαδή, τους συνολικούς 

βαθµούς που θα συγκέντρωνε µία οµάδα, αν όλα τα µέλη της επέλεγαν σε κάθε ερώτηση, τη 

βέλτιστη απάντηση. Η άριστη βαθµολογία θα προκύπτει, από το άθροισµα των συνολικών-

ανωτάτων βαθµολογιών, κάθε κατηγορίας.  

Όπου συνολική-ανώτατη βαθµολογία κατηγορίας είναι, το άθροισµα των βελτίστων 

βαθµολογίσεων κάθε ερώτησης, στην αντίστοιχη κατηγορία. 

Όµως, απαρίτητη προϋπόθεση πριν κάνουµε την άθροιση είναι, να έχουµε συµπεριλάβει 

τα βάρη των κατηγοριών, στις συνολικές τους βαθµολογίες. 

Εποµένως, θεωρήσαµε πως η άριστη βαθµολογία, είναι οι 100 βαθµοί. Οπότε, η 

συνολική-ανώτατη βαθµολογία κάθε κατηγορίας, συµπίπτει πλέον, µε το βάρος της.  

Για παράδειγµα, άν το βάρος της κατηγορίας είναι 24%, τότε η συνολική-ανώτατη 

βαθµολογία της κατηγορίας αυτής, είναι 24 βαθµοί. 
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Επόµενο στάδιο, ήταν η αξιολόγηση και βαθµολόγηση των ερωταπαντήσεων. Αυτό έγινε 

χωρίς να λαµβάνουµε υπ’ όψιν µας όλα τα παραπάνω. Φυσικά, έπρεπε να αποδοθούν βάρη 

και στις ερωτήσεις, αφού για παράδειγµα, ‘το κλίµα εντός της οµάδας’ έχει πολύ µεγαλύτερη 

βαρύτητα από το ‘άν κάποιο µέλος αποφεύγει ή όχι τις συγκρούσεις’. 

Ξεκινήσαµε λοιπόν, αποδίδοντας σε κάθε ερώτηση, τη βέλτιστη βαθµολόγιση. 

Απαραίτητος όρος ήταν, η βέλτιστη βαθµολόγιση µίας ερώτησης, να µήν ξεπερνά τους 10 

βαθµούς. 

Συνεπώς, ανάλογα µε το βάρος που θέλαµε να έχει κάθε ερώτηση, αποδίδαµε ώς 

βέλτιστη βαθµολόγιση, 10 ή λιγότερο. 

Για παράδειγµα, στο ερωτηµατολόγιο Β, στην ερώτηση 6, που αφορά το κλίµα εντός της 

οµάδας, αποδόσαµε ώς βέλτιστη βαθµολόγιση το 10, ενώ στην ερώτηση 5, που αφορά το άν 

κάποιο µέλος αποφεύγει ή όχι τις συγκρούσεις, αποδόσαµε ώς βέλτιστη βαθµολόγιση το 6. 

 

 

 

Στη συνέχεια, αποδόσαµε βαθµολογίες στις 5 πιθανές απαντήσεις που έχει κάθε 

ερώτηση. Αυτό έγινε κατά τέτοιο τρόπο, ώστε οι 5 αυτές βαθµολογίες, της εκάστοτε 

ερώτησης, να κλιµακώνονται από µία ελάχιστη τιµή έως τη βέλτιστη βαθµολόγιση της 

αντίστοιχης ερώτησης. Αυτές οι βαθµολογίες, καλούνται πλέον, ώς επιµέρους βαθµολογίες. 

 

 

Παρακάτω, παρουσιάζουµε τα 5 ερωτηµατολόγιά µας. Σε κάθε ερωτηµατολόγιο 

αναγράφετε η κατηγορία που αντιπροσωπεύει αυτό, καθώς επίσης και οι υποκατηγορίες των 

θεµάτων, που τελικά αναπτύχθηκαν στις ερωτήσεις. 

Σε κάθε µία από τις ερωτήσεις αναγράφετε η βέλτιστη βαθµολόγισή της (Β.Β.). Επίσης, 

αναγράφονται και οι επιµέρους βαθµολογίες, όπως αυτές κλιµακώνονται για κάθε ερώτηση. 

Σε κάθε κατηγορία (ερωτηµατολόγιο), αναγράφετε και η συνολική-ανώτατη βαθµολογία, για 

την ίδια. Θα παρατηρήσουµε, ότι αυτή, δέν θα είναι ίση µε το βάρος της κάθε κατηγορίας. 

Όµως, θα εξηγήσουµε στο τέλος, τι κάνουµε αναφορικά µε αυτό.  

Επιπλέον, για κάποιες από τις ερωτήσεις, έχουµε παραθέσει υποσηµειώσεις. Οι 

υποσηµειώσεις αυτές αφορούν την κάθε ερώτηση ξεχωριστά και δίνουν µια σύντοµη 

περιγραφή για την αξιολόγησή της. 

Παρουσιάζουµε λοιπόν τα εξής: 
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Α.  ΣΥΝΟΧΗ-ΣΥΣΠΕΙΡΩΣΗ 
Ερωτηµατολόγιο (Α). 

συνολική-ανώτατη βαθµολογία: 47 

 

 

Συχνότητα συσκέψεων των µελών της οµάδας. (Β.Β):  6 

1. Αναφορικά µε το είδος του έργου που επιτελεί η οµάδα εργασίας σας, κατά την άποψή 

σας, νοµίζετε πως οι συσκέψεις που κάνετε σαν οµάδα είναι: 

 

☺ Υπερβολικά συχνές. → 2 

☺ Συχνές.  → 6  

☺ Ακριβώς όσες χρειάζονται. → 5 

☺ Αραιές. → 4 

☺ Ελάχιστες. → 2 

* Οι επιµέρους βαθµολογίες, προέκυψαν κατά αυτόν τον τρόπο, γιατί θεωρούµε πως οι συχνές 
συσκέψεις συµβάλουν στην αύξηση της συνοχής. Φυσικά, όταν αυτές είναι υπερβολικά συχνές, 
υπάρχει ο φόβος για τη δηµιουργία συγκρούσεων. Όµως, όταν οι συσκέψεις είναι ελάχιστες, 
τότε αυτό εκφράζεται ώς αδιαφορία. 
 

 

Επίτευξη συµφωνίας σε βασικούς στόχους. (Β.Β):  10 

2. «Μόλις έχετε τελειώσει από µία σύσκεψη µε την οµάδα εργασίας σας. Μπορεί να 

διαφωνήσατε σε κάοια σηµεία -επουσιώδη κατά τη γνώµη σας- αλλά η οµάδα κατέλληξε σε 

συµφωνία, πάνω στους βασικούς στόχους που αρχικά είχε θέσει». Το παραπάνω σενάριο 

έχετε παρατηρήσει ότι επαληθεύεται: 

 

☺ Πάντα. → 10 

☺ Αρκετά συχνά. → 8 

☺ Συνήθως. → 6 

☺ Σπάνια. → 3 

☺ Ποτέ. → 0 

 

Κύρος της οµάδας.  (Β.Β):  8 
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3. Το έργο που επιτελεί η οµάδα σας, συγκρινόµενο µε τις απαιτήσεις της εταιρείας, θα το 

χαρακτηρίζατε ώς: 

 

☺ Ιδιάζουσας σηµασίας. → 8 

☺ Αρκετά σηµαντικό. → 7 

☺ Σηµαντικό. → 6 

☺ Επιτελικό. → 4 

☺ Ασήµαντο. → 2 

 

 

Ευελιξία, µέγεθος της οµάδας. (Β.Β):  8 

4. «Απέναντι από το κτίριο που στεγάζεται η εταιρεία σας, υπάρχει ένα παρόµοιο κτίριο στο 

οποίο στεγάζεται µία αντίπαλη και πολύ ανταγωνιστική, άλλη εταιρεία. Η αντίπαλη 

εταιρεία έχει συγκροτήσει µία παρεµφερή, µε τη δική σας, οµάδα και για τον ιδιο σκοπό. Η 

αντίπαλη οµάδα αποτελείται απο 5 µέλη». Θεωρώντας πως µια διαφορά του ενός ή δύο 

µελών είναι σηµαντική, την οµάδα σας σε σύγκριση µε την αντίπαλη θα την 

χαρακτηρίζατε ώς: 

 

☺ Πολύ µεγάλη. → 3 

☺ Μεγάλη. → 5 

☺ Κανονική. → 8 

☺ Μικρή. → 6 

☺ Πολύ µικρή. → 1 

* Όσον αφορά τις επιµέρους βαθµολογίες, διαµορφώθηκαν έτσι, γιατί θεωρούµε 
προτιπότερο να έχουµε µικρή οµάδα παρά µεγάλη. Σε µιά µικρή οµάδα θα έχουµε 
περισσότερες απαιτήσεις από τα µέλη της οµάδας. Αυτό όµως παράκινεί θετικά την οµάδα, 
όπως υποστηρίζουν οι Latham και Locke, µέσω της θεωρίας της στοχοθεσίας. 
 

 

 

 

Οµοιογένεια της οµάδας.  (Β.Β):  5 

5. «Έχετε ¨απεναντί¨ σας δυο οµάδες. Την οµάδα Α και την οµάδα Ω. Η οµάδα Α 

χαρακτηρίζεται από την απόλυτη οµοιογένειά της. Τα µέλη της δηλαδή εχουν κοινό 
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µορφωτικό και κοινωνικό επίπεδο, κοινά ενδιαφέροντα, ακόµα, κοινές αξίες και στάσεις. 

Αντίθετα, η οµάδα Ω, χαρακτηρίζεται από την πλήρη ανοµοιογένειά της. Τα µέλη της 

δηλαδή εχουν διαφορετικό µορφωτικό και κοινωνικό επίπεδο, διαφορετικά ενδιαφέροντα 

και φυσικά διαφορετικές αξίες». Με βαθµό 5 για την Α οµάδα και µε βαθµό 1 για την για 

την Β οµάδα, εσείς θα βαθµολογούσατε την οµάδα σας µε: 

 

☺ 5. → 5 

☺ 4. → 4 

☺ 3. → 3 

☺ 2. → 2 

☺ 1. → 1 

* Η απόδοση 5 µονάδων, ώς βέλιστη βαθµολόγιση, έγινε γιατί αφενός η οµοιογένεια είναι 
σηµαντικός παράγοντας για τη συνοχή µιας οµάδας, αφετέρου επηρεάζει κατά το ήµισι σε 
σχέση, για παράδειγµα, µε το αίσθηµα εµπιστοσύνης που αναπτύσεται εντός τη οµάδας. Το 
άτοµο όταν είναι ενταγµένο σε µία οµάδα, όπως υποστηρίζουν πολλοί, σηµαντικοί 
ψυψολόγοι του παρελθόντος, Ζίγγελε, Λεµπόν, Μακ Ντούγκαλ, υιοθετεί τα χαρακτηριστικά 
της οµάδας, ενώ αντίθετα, παραµερίζει τα προσωπικά του στοιχεία, ο ατοµικός του 
χαρακτήρας σκεπάζεται. 
 

 

Αίσθηµα εµπιστοσύνης εντός της οµάδας.  (Β.Β):  10 

6. «Είστε εκτός του εργασιακού σας περιβάλλοντος. Κάθεστε χαλαρός/ή και έρχονται στο νού 

σας οι συνάδελφοί σας, µε τους οποίους εργάζεστε στην ίδια οµάδα». ∆ιαπιστώνετε πως 

εµπιστεύεστε: 

 

☺ Όλους ή σχεδόν όλους από τους συναδέλφους σας. → 10 

☺ Αρκετούς από τους συναδέλφους σας. → 8 

☺ Περίπου τους µισούς από τους συναδέλφους σας. → 5 

☺ Λίγους ή ελάχιστους από τους συναδέλφους σας. → 3 

☺ Κανέναν από τους συναδέλφους σας. → 0 

* Αποδόσαµε τη µεγαλύτερη δυνατή βαθµολόγιση, αφού όπως υποστηρίζει και ο Tuckman, 
για να είναι σωστή η ανάπτυξη µίας οµάδας, πρέπει να περάσει από το στάδιο 
οµαλοποίησης, όπου αναπτύσεται εκτός των άλλων, η αµοιβαία εµπιστοσύνη. 
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Β.  ΣΥΝΑΙΝΕΤΙΚΟ ΚΛΙΜΑ 
Ερωτηµατολόγιο (Β). 

συνολική-ανώτατη βαθµολογία: 48 

 

Συχνότητα συγκρούσεων στην οµάδα. (Β.Β):  8 

1. Πόσο συχνά έρχεστε σε σύγκρουση -είτε διαφωνία, είτε διαµάχη- µε άλλα µέλη από την 

οµάδα σας; 

 

☺ Συνέχεια – σχεδόν καθηµερινά. → 2 

☺ Αρκετά συχνά. → 4 

☺ Συχνά. → 7 

☺ Όχι συχνά. → 8 

☺ Σπάνια εώς καθόλου. → 6 

* Οι επιµέρους βαθµολογίες, διαµορφώθηκαν µε τη λογική, ότι θέλουµε να υπάρχουν 
διαφωνίες µέσα σε µία οµάδα (ήπιας, φυσικά, µορφής). Αυτό εξ’ άλλου, σηµατοδοτεί έναν 
ζωντανό οργανισµό. Όµως µε την αύξηση των αντιθέσεων, αυξάνεται ο κίνδυνος για την 
παρεµπόδιση του συναινετικού κλίµατος. 
 

 

Συχνότητα επικοδοµητικών συγκρούσεων. (Β.Β):  10 

2. «Μόλις είχατε µια σύγκρουση-αντίθεση µε συνάδελφο της οµάδας σας. ∆ιαφωνούσατε 

πάνω σε ένα βασικό θέµα, στο πώς δηλαδή θα χειριστείτε το project που σας είχε αναθέσει 

ο συντονιστής της οµάδας σας. Η σύγκρουση που είχατε όµως, ήταν έντονη»! Με δεδοµένο 

το παραπάνω σενάριο, «µια τέτοια σύγκρουση, παρόλ’ αυτά, είχε θετική κατάληξη, αφού 

εντοπίσατε τις αδυναµίες των προτάσεων του καθενώς, και βρήκατε ένα κοινό και ισχυρό 

άξονα να πορευθείτε». Το δεύτερο σκέλος του παραπάνω σεναρίου, έχετε παρατηρήσει 

ότι επαληθεύετε: 

 

☺ Πάντα. → 10 

☺ Αρκετά συχνά. → 8 

☺ Συνήθως. → 6 

☺ Σπάνια. → 3 

☺ Ποτέ. → 0 
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* Ο Robbins έδειξε ότι: "χωρίς αντιθέσεις θα υπήρχαν πολύ λίγες νέες προκλήσεις. δεν θα 
υπήρχαν ερεθίσµατα και ιδέες. οι οργανισµοί θα ήταν απαθείς και άγονες". Για αυτόν τον 
λόγο θεωρήσαµε αυξηµένη τη σηµαντικότητα αυτού του θέµατος. 
 

 

Συναισθήµατα πιθανής απόρριψης πρότασης του µέλους. (Β.Β):  6 

3. «Η οµάδα σας αντιµετωπίζει κάποιο πρόβληµα. Έχετε όµως µία πολύ καλή ιδέα που 

νοµίζετε ότι θα βοηθήσει στην αντιµετώπισή του έν λόγω προβλήµατος. Την καταθέσατε 

στον συντονιστή της οµάδας σας σε µία σύσκεψη, αλλά απορρίφθηκε από την πλειοψηφία». 

Μετά από ένα τέτοιο γεγονός, αισθάνεστε: 

 

☺ Πολύ απογοητευµένος. → 3 

☺ ∆υσαρεστηµένος. → 4 

☺ Ούτε ευχάριστα, ούτε δυσάρεστα. → 5 

☺ Όπως, πρίν παρουσιαστεί το πρόβληµα στην οµάδα. → 6 

☺ Χαρούµενος που είχατε την ευκαιρία να εκφράσετε την ιδέα σας. → 1 

* Εδώ, η επιµέρους βαθµολόγιση δεν είναι αυστηρή, αφού η δυσαρέσκια, σε πιθανή 
απόρριψη, είναι απόλυτα φυσιολογική και υποδηλώνει ενδιαφέρον για την εργασία. 
 

 

Αίσθηµα οµαδικότητας. (Β.Β):  8 

4. «Έχετε κάποιες σηµαντικές πληροφορίες και στοιχεία, που θα βοηθήσουν στην επίλυση 

κάποιου σηµαντικού προβλήµατος, που έχει προκύψει στην οµάδα σας». Εσείς λοιπόν 

προβαίνετε στην παρακάτω ενέργεια: 

 

☺ ‘Μοιράζοµαι όλες τις πληροφορίες που έχω, µε την υπόλοιπη οµάδα’. → 8 

☺ ‘Μοιράζοµαι αρκετές από τις πληροφορίες που έχω, µε την οµάδα’. → 6 

☺ ‘Μοιράζοµαι ορισµένες από τις πληροφορίες που έχω, µε την οµάδα’. → 4 

☺ ‘Κρατάω τα στοιχεία που έχω, µέχρι να έρθει η ώρα να τα αποκαλύψω’. → 2 

☺ ‘∆έν αποκαλύπτω τις πληροφορίες, συνεχίζω την προσωπική εργασία’. → 0 

*Είναι επιθυµητό να συνεχίζεται ο διάλογος, όπως υποστηρίζουν πολλοί θεωρητικοί, έστω 
και µε ενδεχόµενο τη σύγκροση. ∆ιαφορετικά, οδιάλογος δεν θα είναι γόνιµος, αφού δεν 
γνωστοποιούµε τις απόψεις µας στον συνοµιλιτή. Στην επικοινωνία πρέπει να υπάρχει 
ειληκρίνεια. 
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Αποφυγή ή µή ενδεχόµενης σύγκρουσης.         (Β.Β):  6 

5. «Συζητάτε µε έναν από του συναδέλφους σας, πάνω σε κάποιο θέµα που αφορά την οµάδας 

σας. Εκφράζοντας την άποψή σας, ενδέχεται να έρθετε σε σύγκρουση µε τον συνοµιλητή 

σας». Πώς αντιδράτε σε µια τέτοια κατάσταση; 

 

☺ ‘Αποφεύγω πάντα τις συγκρούσεις, προσπαθώ να διακόψω τη συζήτηση’. → 1 

☺ ‘Αποφεύγω τις συγκρούσεις, εκτός άν το θέµα είναι σηµαντικό’. → 4 

☺ ‘Συνεχίζω να συζητώ πολύ προσεκτικά’. → 5 

☺ ‘Συνεχίζω τη συζήτηση και αντιµετωπίζω την ενδεχόµενη σύγρουση’. → 6 

☺ ‘∆εν αποφεύγω τις συγκρούσεις, εκφράζω πάντα αυτό που σκέφτοµαι’. → 2 

 

Κλίµα εντός της οµάδας. (Β.Β):  10 

6. Το γενικότερο κλίµα που επικρατεί εντός της οµάδας, στην οποία εργάζεστε, θα το 

χαρακτηρίζατε ώς: 

 

☺ Εχθρικό. → 0 

☺ Φιλικό. → 10 

☺ Επαγγελµατικό. → 8 

☺ Συναινετικό. → 4 

☺ Αδιάφορο. → 6 

* Το περιβάλλον της εργασίας, όπως διτυπώνει ο Herzberg µέσω της θεωρίας παρακίνησης-
υγιεινής, αποτελεί ένα σηµαντικό κίνητρο για τον εργαζόµενο. Προκυµένου να δείξουµε τη 
σηµαντικότητα αυτή, αποδώσαµε ώς βέλτιστη βαθµολόγηση, 10. 
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Γ.  ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑ 
Ερωτηµατολόγιο (Γ). 

συνολική-ανώτατη βαθµολογία: 33 

 

Επίγνωση του στόχου της οµάδας.  (Β.Β):  10 

1. «Συνήθως, σε κάθε οργανισµό, συγκροτείται µία οµάδα εργασίας, που έχει συγκεκριµένο 

σκοπό. Ανττίστοιχα, η οµάδα στην οποία εργάζεστε, έχει συγκροτηθεί προς την επίτευξη 

συγκεκριµένου στόχου». Εσείς, τον στόχο της δικής σας οµάδας τον γνωρίζετε: 

 

☺ 100%. → 10 

☺ 75%. → 6 

☺ 50%. → 4 

☺ 25%. → 2 

☺ 0%. → 0 

* Όσον αφορά τις επιµέρους βαθµολογίες, θέλουµε να υποδηλώσουµε τη σηµαντικότητα της 
γνώσης του αντικειµενικού σκοπού, της οµάδας. Γι’ αυτό λοιπόν, βαθµολογούµε την 1η µε 
10, ενώ τη 2η µε 6. 
 
 

Επίγνωση των αποτελεσµάτων της εργασίας της οµάδας. (Β.Β):  8 

2. «Η οµάδα εργασίας σας έχει αναλάβει ένα project της εταιρείας. Συνεπώς, µέχρι την 

ολοκλήρωση του project, εσείς και όλα τα µέλη της οµάδας εργάζεστε εντατικά. Μετά από 

κάποιο χρονικό διάστηµα ολοκληρώνετε το project, αφού βγάλατε τα απαραίτητα 

αποτελέσµατα». Εσείς, τα αποτελέσµατα αυτά, τα γνωρίζετε: 

 

☺ 100%. → 8 

☺ 75%. → 6 

☺ 50%. → 4 

☺ 25%. → 2 

☺ 0%. → 0 

 

Επίγνωση του κόστους σε ενδεχόµενη αποτυχία.  (Β.Β):  5 

3. «Η οµάδα στην οποία εργάζεστε, απέτυχε τον στόχο της. Αυτό είναι αρνητικό για την 

πορεία της εταιρείας. Αυτό για την οµάδα σας δεν είναι καλό γιατί θα υποστεί κάποιες 
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κυρώσεις, οι οποίες είναι προκαθορισµένες σε τέτοιες καταστάσεις ». Εσείς, το 

περιεχόµενο αυτών των κυρώσεων, το γνωρίζετε: 

☺ 100%. → 5 

☺ 75%. → 4 

☺ 50%. → 3 

☺ 25%. → 2 

☺ 0%. → 0 

 

 

Επίγνωση της αµοιβής σε ενδεχόµενη επιτυχία.  (Β.Β):  10 

4. «Το αντίθετο, µε το παραπάνω σενάριο, συµβαίνει αυτή τη φορά. ∆ηλαδή, πετύχατε στο 

στόχο σας, η εταιρεία είναι ικανοποιηµένη και για το λόγω αυτό, η οµάδα θα έχει κάποια 

ωφέλη. Αυτά είναι επισης προκαθορισµένα». Το ποιά θα είναι τα ωφέλη αυτά, εσείς το 

γνωρίζετε: 

 

☺ 100%. → 10 

☺ 75%. → 7 

☺ 50%. → 5 

☺ 25%. → 3 

☺ 0%. → 0 

* Ώς βέλτιστη βαθµολόγηση αποδώσαµε 10, γιατί όπως έδειξε και ο Skinner, η συµπεριφορά 
του ατόµου είναι συνάρτηση των συνεπειών της. ∆ιαπίστωσε επίσης, ότι τα άτοµα θα 
εµφανίσουν την επιθυµητή συµπεριφορά στην περίπτωση που θα ανταµειφθούν γι' αυτή. 
* Οι επιµέρους βαθµολογίες διαµορφώθηκαν, αποδίδοντας στην 1η απάντηση 10, ενώ τη 2η, 
7. Αυτό έγινε, γιατί θέλουµε να δείξουµε τη σηµαντικότητα της γνώσης γύρω από τις 
αµοιβές, αλλά µικρότερη σε σχέση µε τη γνώση του στόχου. 
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∆.  ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 
Ερωτηµατολόγιο (∆). 

συνολική-ανώτατη βαθµολογία: 40 

 

Αξιοπιστία των µελών στην οµάδα.  (Β.Β):  10 

1. «Έχετε αναλάβει ένα κοµµάτι της εργασίας που εκτελεί η οµάδα σας. Για το λόγω αυτό 

συνφωνήσατε µε τον συντονιστή σας, το χρονικό όριο παράδοσης. Τελικά όµως πέσατε έξω 

στις αρχικές εκτιµήσεις σας και το έργο που αναλάβατε, δεν είναι ολοκληρωµένο στην ώρα 

του». Το παραπάνω σενάριο έχετε παρατηρήσει ότι επαληθεύεται: 

 

☺ Πάντα. → 0 

☺ Αρκετά συχνά. → 2 

☺ Συνήθως. → 5 

☺ Σπάνια. → 8 

☺ Ποτέ. → 10 

 

Ανάγκη αυτοπροβολής. (Β.Β):  10 

2. «Έχετε στην κατοχή σας στοιχεία και πληροφορίες υψηλού ενδιαφέροντος για την οµάδα 

σας αλλά, κυρίως για την εταιρεία σας. Γνωρίζετε ότι εκθέτoντας όλ’ αυτά, το κύρος σας 

ώς µέλος της οµάδας και ώς στέλεχος της εταιρίας σας, αυξάνεται κατακόρυφα». Εσείς 

λοιπόν, ενεργείτε ώς εξής: 

 

☺ ‘Εκθέτω όλα τα στοιχεία, στον προϊστάµενό µου’. → 0 

☺ ‘Εκθέτω όλα τα στοιχεία, στον συντονιστή της οµάδας µου’. → 3 

☺ ‘Εκθέτω όλα τα στοιχεία, σε µία σύσκεψη της οµάδας’. → 6 

☺ ‘Εκθέτω όλα τα στοιχεία, σε συναδέλφους που εµπιστεύοµαι’. → 8 

☺ ‘∆εν εκθέτω τα στοιχεία, εκτός αν κρίνεται απαραίτητο’. → 10 

 

 

 

Ικανότητα εξεύρεσης πληροφοριών. (Β.Β):  10 
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3. «Ο συντονιστής της οµάδας σας, σας ανέθεσε κάποια εργασία. Για την εκπλήρωσή της 

χρειάζεστε διάφορα στοιχεία που αφορούν την εταιρεία σας». Πόσο εύκολα 

συγκεντρώνετε όλα τα απαιτούµενα στοιχεία; 

 

☺ Πολύ εύκολα. → 10 

☺ Εύκολα. → 8 

☺ Ούτε εύκολα, ούτε δύσκολα. → 6 

☺ ∆ύσκολα. → 4 

☺ Πολύ δύσκολα. → 2 

 

 

Αποδοχή του κώδικα δεοντολογίας. (Β.Β):  10 

4. Γενικά, πόσο συχνά αγνοείτε τον κώδικα δεοντολογίας της εταιρείας; 

 

☺ Πάντα. → 0 

☺ Αρκετά συχνά. → 2 

☺ Συνήθως. → 4 

☺ Σπάνια. → 8 

☺ Ποτέ. → 10 
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Ε.  ΑΠΟ∆ΟΧΗ ΗΓΕΣΙΑΣ 
Ερωτηµατολόγιο (Ε). 

συνολική-ανώτατη βαθµολογία: 34 

 

Ικανοποίηση από τον ηγέτη-πρότυπο. (Β.Β):  8 

1. Πόσο ικανοποιηµένοι είστε από τη συµπεριφορά του συντονιστή της οµάδας σας, 

απέναντί σας; 

 

☺ Απόλυτα ικανοποιηµένοι. → 8 

☺ Αρκετά ικανοποιηµένοι. → 6 

☺ Μέτρια ικανοποιηµένοι. → 4 

☺ Λίγο ικανοποιηµένοι. → 2 

☺ Καθόλου ικανοποιηµένοι. → 0 

 

 

Ικανοποίηση από τον ηγέτη-συντονιστή.  (Β.Β):  8 

2. Πόσο ικανοποιηµένοι είστε από την υποστήριξη που σας παρέχει ο συντονιστής σας, είτε 

ηθική, είτε σχετικά µε τις εργασίες που αναλαµβάνετε; 

 

☺ Απόλυτα ικανοποιηµένοι. → 8 

☺ Αρκετά ικανοποιηµένοι. → 6 

☺ Μέτρια ικανοποιηµένοι. → 4 

☺ Λίγο ικανοποιηµένοι. → 2 

☺ Καθόλου ικανοποιηµένοι. → 0 

 

 

Ικανοποίηση από τον ηγέτη-εισηγητή. (Β.Β):  8 

3. Πόσο ικανοποιηµένοι είστε από τις αρµοδιότητες που σας αναθέτει ο συντονιστής σας 

(π.χ. όγκος ή βαθµός δυσκολίας); 

 

☺ Απόλυτα ικανοποιηµένοι. → 8 

☺ Αρκετά ικανοποιηµένοι. → 6 
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☺ Μέτρια ικανοποιηµένοι. → 4 

☺ Λίγο ικανοποιηµένοι. → 2 

☺ Καθόλου ικανοποιηµένοι. → 0 

 

 

Ολική ικανοποίηση από τον ηγέτη της οµάδας.   (Β.Β):  10 

4. Γενικά, πόσο ικανοποιηµένοι είστε από το ρόλο του συντονιστή της οµάδας εργασίας 

σας; 

 

☺ Απόλυτα ικανοποιηµένοι. → 10 

☺ Αρκετά ικανοποιηµένοι. → 8 

☺ Μέτρια ικανοποιηµένοι. → 5 

☺ Λίγο ικανοποιηµένοι. → 2 

☺ Καθόλου ικανοποιηµένοι. → 0 

* Εδώ, δίνουµε µεγαλύτερη βαρύτητα, αφού εκφράζεται η γενικότερη ικανοποίηση και 
αποδοχή του ηγέτη από τα µέλη της οµάδας. Η αποδοχή του ηγέτη, είναι βασικό στάδιο κατά 
την ανάπτυξη της οµάδας, όπως τονίζει και ο Tuckman. 
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Τελικό βήµα τώρα, είναι η διεξαγωγή της συνολικής βαθµολογίας. Για τον λόγω αυτό, θα 

πρέπει να προσαρµόσουµε την συνολική-ανώτατη βαθµολογία, της εκάστοτε κατηγορίας, 

έτσι ώτε να συµβαδίζει µε το αντίστοιχο βάρος της. Αφού για παράδειγµα, για το 

ερωτηµατολόγιο Γ, η συνολική-ανώτατη βαθµολογία είναι 33, ενώ θα έπρεπε να είναι 18. 

Αρκεί λοιπόν, κάθε φορά, να διαιρέσουµε το βάρος του κάθε ερωτηµατολογίου µε την 

αντίστοιχη συνολική-ανώτατη βαθµολογία. Συνεπώς, ο αριθµός που θα εξάγουµε, θα 

λειτουργεί ώς συντελεστής προσαρµοστικότητας για την συνολική βαθµολογία. Έτσι λοιπόν 

οι βαθµολογίες που θα συγκεντρώνουµε, θα βρίσκονται σε πλήρη συνάφεια µε την άριστη 

βαθµολογία. 

Ας πάρουµε για παράδειγµα το ερωτηµατολόγιο (∆). Έστω ότι ο/η ερωτηθέντας/θείσα, 

συγκεντρώνει 32 βαθµούς, από τις απαντήσεις που έδωσε. Εποµένως η συνολική του 

βαθµολογία στο συγκεκριµένο ερωτηµατολόγιο, είναι 32. Οσυντελεστής 

προσαρµοστηκότητας για το ερωτηµατολόγιο, θα είναι: 
40
14  = 0.35 . Εποµένως, ο συνολικός 

βαθµός που θα προκύψει θα είναι: 32 × 0.35 = 11.2 . 

 

Παρακάτω παρουσιάζονται οι συντελεστές προσαρµοστηκότητας για κάθε ένα από τα 

ερωτηµατολόγια. 

 

Ερωτηµατολόγιο (Α):  
47
24  = 0,51 

 

Ερωτηµατολόγιο (Β):   
48
24  = 0,5 

 

Ερωτηµατολόγιο (Γ):   
33
18  = 0,545 

 

Ερωτηµατολόγιο (∆):   
47
24  = 0,35 

 

Ερωτηµατολόγιο (Ε):   
34
20  = 0,59 

 

Σύµφωνα λοιπόν µε τους παραπάνω συντελεστές, θα υπολογίζεται, η προσαρµοσµένη 
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πλέον, συνολική βαθµολογία. Από αυτή λοιπόν, µέσω της διαδικασίας που εξηγήσαµε στην 

παραπάνω ενότητα (διεξαγωγή αποτελεσµάτων), θα προκύπτει η ολοκληρωτική βαθµολογία. 

Την οποία τελικά θα συγκρίνουµε µε την άριστη βαθµολογία, προκυµένου να «µετρήσουµε» 

την επιδεξιότητα της αξιολογούµενης οµάδας εργασίας. 
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AΠO TON ANTAM ΣMIΘ 
ΠΩΣ ΓΕΝΝΗΘΗΚΕ ΤΟ MANAGEMENT 

 

 

 

 

Το management είναι από αυτούς τους καινούργιους δάνειους όρους που δεν έχουν ακόµη 

βρει την ακριβή τους µετάφραση στην ελληνική γλώσσα. Μάνατζµεντ σηµαίνει διοίκηση, αλλά 

όχι µόνο. Κυρίως σηµαίνει διαχείριση. ∆ιαχείριση ανθρώπων, καταστάσεων, έργων, πόρων 

κ.λπ. H ιστορία του ως πρακτικής είναι τόσο παλιά όσο και η ανθρώπινη ιστορία. Οι Φοίνικες 

έµποροι ή οι Βενετσιάνοι και οι Ολλανδοί τραπεζίτες της Αναγέννησης δεν θα είχαν πολλά να 

µάθουν από τους σύγχρονους συναδέλφους τους. Μπορεί, όµως, η γνώση της αγοράς αλλά και 

το ταλέντο στο εµπόριο να εξηγηθούν µέσα από µία συστηµατική θεωρία; Και, κυρίως, είναι 

δυνατόν να διδαχθούν; Το µάνατζµεντ ως θεωρία και γνωστική περιοχή εµφανίζεται τον 20ό 

αιώνα και είναι «παιδί» της Βιοµηχανικής Επανάστασης.  

 

 

 

 

 

 

 

Frederick W. Taylor. Ο 
πατέρας τού 
επιστηµονικού 
µάνατζµεντ. Ο πρώτος 
που µίλησε για την 
οργάνωση της 
παραγωγής, το τέλος 
τού αφεντικού δυνάστη 
και για την ανάγκη 
αύξησης των µισθών των 
εργαζοµένων  
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ΕΝΑΣ ΝΕΟΣ ΚΟΣΜΟΣ  

Τα τέλη του 19ου αιώνα ήταν µια εποχή που θύµιζε πάρα πολύ τη δική µας. Ανάπτυξη 

µεγάλων πόλεων, πολυεθνικές υπερπόντιες επιχειρήσεις, ιλιγγιώδης εξέλιξη της τεχνολογίας 

- στα όρια της φαντασίας -, νέα µέσα µαζικής επικοινωνίας και οι πρώτες µεγάλες 

εφηµερίδες (για πρώτη φορά χρησιµοποιήθηκε ο όρος «κίτρινος Τύπος»), άρα και γέννηση 

της διαφήµισης. Νέα κράτη εµφανίζονται, νέες υπερδυνάµεις, παγκοσµιοποίηση του 

εµπορίου και της πολιτικής. Με λίγα λόγια, επρόκειτο για την κύηση ενός «µοντέρνου» 

κόσµου.  

Οι εξελίξεις απαιτούσαν µια µαζική παραγωγή. Λόγω της τεχνολογίας αλλά και της 

µείωσης των αποστάσεων - µε τα νέα µέσα - πολλοί ιδιώτες και οργανισµοί ήταν σε θέση να 

παράγουν και να προωθούν στην αγορά µαζικά προϊόντα και υπηρεσίες. Σε έναν κόσµο νέων 

αγορών και επενδύσεων, η δύναµη του κεφαλαίου (καπιταλισµός) και της γνώσης 

(διαχείριση παραγωγής κ.ά.) εξελίχθηκαν σε πυλώνες της ανερχόµενης αστικής τάξης, η 

κύηση της οποίας είχε αρχίσει πιο νωρίς, την περίοδο του ∆ιαφωτισµού.  

 

«ΚΟΙΝΩΝΙΚΕΣ ΕΠΙΣΤΗΜΕΣ»  

Παράλληλα, στις αρχές του 20ού αιώνα έχουµε την εµφάνιση πολλών νέων επιστηµών, 

κυρίως των λεγοµένων «κοινωνικών επιστηµών». ∆ηλαδή, τη συστηµατοποίηση και 

οργάνωση της θεωρίας σε συγκεκριµένες γνωστικές περιοχές που µελετούσαν κυρίως τον 

άνθρωπο και τις κοινωνίες του. Επίσης, τα οικονοµικά - καθιερωµένη ήδη κοινωνική 

επιστήµη µε ιδρυτή τον Σκωτσέζο Άνταµ Σµιθ - ανανεώνονται και γνωρίζουν νέα δυναµική.  

Σε αυτό το περιβάλλον και µε τις µεγάλες εταιρείες να γιγαντώνονται όλο και 

περισσότερο, κάποιοι πρωτοπόροι άρχισαν να συστηµατοποιούν τη θεωρία γύρω από τις 

πρακτικές της διοίκησης των επιχειρήσεων.  
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H NEA ΕΠΙΣΤΗΜΗ  

Ο Taylor, για παράδειγµα, µίλησε το 1911 για επιστηµονικό µάνατζµεντ. Για την ανάγκη 

οργάνωσης της παραγωγής και για το τέλος του αφεντικού «δυνάστη». Ο Taylor µελέτησε 

στην πράξη αυτό που ονόµασε «βιοµηχανική διοίκηση» και ξεχώρισε τους βασικούς τοµείς 

παραγωγής µιας επιχείρησης. Έτσι, οι νέες κοινωνικές επιστήµες βοήθησαν το µάνατζµεντ 

στην ανάπτυξή του (όπως, για παράδειγµα, η ψυχολογία που µελετούσε τα κίνητρα 

συµπεριφοράς ενός ατόµου σε µια κοινωνία ή η κοινωνιολογία όπου ο Max Weber ανέδειξε 

τη σηµασία της γραφειοκρατίας σε έναν οργανισµό).  

Επίσης, οι θεωρίες στρατηγικής και οργάνωσης που διδάσκονταν σε στρατιωτικές σχολές 

(βλέπε Κλαούσεβιτς, Μόλτκε κ.ά.) επηρέασαν τον τρόπο σκέψης στη γένεση µιας νέας 

επιστήµης που ονοµάστηκε «∆ιοίκηση Επιχειρήσεων» και που σιγά σιγά αυτονοµήθηκε από 

τα παραδοσιακά οικονοµικά.  

H λέξη-κλειδί σε όλα αυτά τα πρώτα χρόνια του µάνατζµεντ ήταν η παραγωγικότητα. 

Πώς µπορώ να παράγω περισσότερα, πιο φθηνά και καλύτερα. Πολύ σύντοµα όµως και ενώ 

σε κάθε Πανεπιστήµιο δηµιουργούνταν νέες σχολές και τµήµατα, η έµφαση µετατοπίστηκε 

στον παράγοντα άνθρωπο. Το µάνατζµεντ, σήµερα, πολύ συχνά ανανεώνεται µε νέες ιδέες, 

κάποιες από τις οποίες είναι µόδα και φεύγουν, ενώ άλλες καθιερώνονται και λειτουργούν 

ως καταλύτες. 

 

Η ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΩΡΙΜΑΖΕΙ 

Τα τελευταία εκατό χρόνια το Μάνατζµεντ και η ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων έχουν ασφαλώς 

διανύσει µεγάλο δρόµο. ∆εν υπάρχει πλέον η ανάγκη να αποδεικνύουν διαρκώς τη 

χρησιµότητα και την «επιστηµοσύνη» τους, ενώ και οι αγορές σε όλο τον κόσµο έχουν 

αλλάξει τόσο πολύ και τόσο γρήγορα όσο ποτέ άλλοτε. ∆εν αρκεί να µελετήσει κάποιος το 

πώς λειτουργούν µερικές µεγάλες εταιρείες και να βγάλει κάποια συµπεράσµατα. H αύξηση 

της παγκόσµιας παραγωγής, οι δραστικές αλλαγές λόγω της τεχνολογικής ανάπτυξης, η 

διεθνοποίηση του εµπορίου, η δηµιουργία πολλών νέων επιχειρήσεων, προϊόντων και 

αγορών και ταυτόχρονα η κάθετη πτώση κάποιων παραδοσιακά µεγάλων εταιρειών, η 

αναγνώριση της σηµασίας των µικροµεσαίων επιχειρήσεων στις εθνικές οικονοµίες, η 

εξέλιξη του ανθρώπινου δυναµικού και πολλοί άλλοι παράγοντες, δηµιουργούν πιο σύνθετα 
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πεδία ανάλυσης και σύνθεσης των προβληµάτων και καταστάσεων που αντιµετωπίζουν οι 

διάφοροι οργανισµοί. Οι επιµέρους γνωστικές περιοχές της ∆ιοίκησης (π.χ. το Μάρκετινγκ ή 

τα Χρηµατοοικονοµικά) έχουν γίνει πια επιστήµες από µόνες τους και προσφέρονται ως 

ξεχωριστά πτυχία. Νέα µαθήµατα, αλλά και νέα, «συγγενή» πτυχία εµφανίζονται συνεχώς 

(όπως, για παράδειγµα, µε έµφαση στην Ηγεσία ή στα Logistics).  

Τα τελευταία δέκα χρόνια η βιβλιογραφική παραγωγή έχει υπερδιπλασιαστεί και 

συνεχώς εµφανίζονται νέες θεωρίες. Κάποιες από αυτές τις θεωρίες είναι µόδες και 

ξεχνιούνται, κάποιες άλλες όµως παραµένουν και αποτελούν βάσεις για άλλες θεωρίες και 

µοντέλα.  

H περίοδος που διανύουµε είναι µάλλον µεταβατική. Μετά την ξέφρενη ανάπτυξη των 

κεφαλαιαγορών στις δεκαετίες του '80 και του '90, τις «φούσκες» του Ίντερνετ το 2001 και 

τη σχετική σταθεροποίηση των αναπτυσσόµενων - µετά το τέλος του Ψυχρού Πολέµου - 

αγορών, επικρατεί µια σχετική ψυχραιµία, σε σύγκριση µε τον ενθουσιασµό προηγούµενων 

ετών.  

Πολλοί ακαδηµαϊκοί προβληµατίζονται για τον τρόπο που διδάσκεται το Μάνατζµεντ σε 

προπτυχιακό και µεταπτυχιακό επίπεδο, ενώ ήδη έχει αρχίσει ένας διεθνής διάλογος για το 

πώς µπορούν να λειτουργήσουν πιο αποτελεσµατικά οι Σχολές και τα Πανεπιστήµια που 

κάνουν έρευνα πάνω στις επιχειρήσεις και που προσφέρουν αντίστοιχα πτυχία διοίκησης. Το 

Μάνατζµεντ ωριµάζει. 
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ΑΠΟ ΤΙΣ ΠΙΟ ∆ΗΜΟΦΙΛΕΙΣ ΣΠΟΥ∆ΕΣ 

Μεγάλο ρόλο στη θεωρία του µάνατζµεντ έπαιξαν (και παίζουν ακόµα) οι περίφηµοι 

guru, όπως ο Mintzberg ή ο Peters, διάσηµοι δηλαδή ακαδηµαϊκοί ή και µάνατζερ οι οποίοι 

µε ένα άρθρο ή ένα βιβλίο τους ανοίγουν νέους δρόµους σε αυτή τη νέα επιστήµη. Από την 

άλλη δεν είναι λίγοι οι επικριτές που θεωρούν ότι η «διαχείριση» δεν είναι καν επιστήµη.  

Γεγονός, πάντως, είναι ότι το µάνατζµεντ σήµερα είναι µία από τις δηµοφιλέστερες 

κατευθύνσεις σπουδών σε όλο τον κόσµο, ενώ όλο και περισσότερες κυβερνήσεις και 

διεθνείς µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί διαλαλούν την ανάγκη για περισσότερους ικανούς 

µάνατζερ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

H λέξη µάνατζµεντ προέρχεται από τη λατινική λέξη «manus» - χέρι και το ιταλικό ρήµα 
«maneggiare», που σηµαίνει ελέγχω! 

ΤΑ ΝΕΑ 
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Ερωτηµατολόγιο  Α 

Ερωτηµατολόγιο  Β  

Ερωτηµατολόγιο  Γ 

Ερωτηµατολόγιο  ∆ 

Ερωτηµατολόγιο  Ε 
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A. 
 

«Παρακαλώ διαβάστε µε προσοχή τις παρακάτω ερωτήσεις και επιλέξτε τη απάντηση που 
νοµίζετε ότι σας αντιπροσωπεύει καλύτερα». 

 

 

4. Αναφορικά µε το είδος του έργου που επιτελεί η οµάδα εργασίας σας, κατά την άποψή 

σας, νοµίζετε πως οι συσκέψεις που κάνετε σαν οµάδα είναι: 

 

☺ Υπερβολικά συχνές. 

☺ Συχνές. 

☺ Ακριβώς όσες χρειάζονται. 

☺ Αραιές. 

☺ Ελάχιστες. 

 

 

4. «Μόλις έχετε τελειώσει από µία σύσκεψη µε την οµάδα εργασίας σας. Μπορεί να 

διαφωνήσατε σε κάοια σηµεία -επουσιώδη κατά τη γνώµη σας- αλλά η οµάδα κατέλληξε σε 

συµφωνία, πάνω στους βασικούς στόχους που αρχικά είχε θέσει». Το παραπάνω σενάριο 

έχετε παρατηρήσει ότι επαληθεύεται: 

 

☺ Πάντα. 

☺ Αρκετά συχνά. 

☺ Συνήθως. 

☺ Σπάνια. 

☺ Ποτέ. 

 

 

4. Το έργο που επιτελεί η οµάδα σας, συγκρινόµενο µε τις απαιτήσεις της εταιρείας, θα το 

χαρακτηρίζατε ώς: 

 

☺ Ιδιάζουσας σηµασίας. 

☺ Αρκετά σηµαντικό. 

☺ Σηµαντικό. 
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☺ Επιτελικό. 

☺ Ασήµαντο. 

 

 

4. «Απέναντι από το κτίριο που στεγάζεται η εταιρεία σας, υπάρχει ένα παρόµοιο κτίριο στο 

οποίο στεγάζεται µία αντίπαλη και πολύ ανταγωνιστική, άλλη εταιρεία. Η αντίπαλη 

εταιρεία έχει συγκροτήσει µία παρεµφερή, µε τη δική σας, οµάδα και για τον ιδιο σκοπό. Η 

αντίπαλη οµάδα αποτελείται απο 5 µέλη». Θεωρώντας πως µια διαφορά του ενός ή δύο 

µελών είναι σηµαντική, την οµάδα σας σε σύγκριση µε την αντίπαλη θα την 

χαρακτηρίζατε ώς: 

 

☺ Πολύ µεγάλη. 

☺ Μεγάλη. 

☺ Κανονική. 

☺ Μικρή. 

☺ Πολύ µικρή. 

 

 

4. «Έχετε ¨απεναντί¨ σας δυο οµάδες. Την οµάδα Α και την οµάδα Ω. Η οµάδα Α 

χαρακτηρίζεται από την απόλυτη οµοιογένειά της. Τα µέλη της δηλαδή εχουν κοινό 

µορφωτικό και κοινωνικό επίπεδο, κοινά ενδιαφέροντα, ακόµα, κοινές αξίες και στάσεις. 

Αντίθετα, η οµάδα Ω, χαρακτηρίζεται από την πλήρη ανοµοιογένειά της. Τα µέλη της 

δηλαδή εχουν διαφορετικό µορφωτικό και κοινωνικό επίπεδο, διαφορετικά ενδιαφέροντα 

και φυσικά διαφορετικές αξίες». Με βαθµό 5 για την Α οµάδα και µε βαθµό 1 για την για 

την Β οµάδα, εσείς θα βαθµολογούσατε την οµάδα σας µε: 

 

☺ 5 

☺ 4 

☺ 3 

☺ 2 

☺ 1 
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4. «Είστε εκτός του εργασιακού σας περιβάλλοντος. Κάθεστε χαλαρός/ή και έρχονται στο νού 

σας οι συνάδελφοί σας, µε τους οποίους εργάζεστε στην ίδια οµάδα». ∆ιαπιστώνετε πως 

εµπιστεύεστε: 

 

☺ Όλους ή σχεδόν όλους από τους συναδέλφους σας. 

☺ Αρκετούς από τους συναδέλφους σας. 

☺ Περίπου τους µισούς από τους συναδέλφους σας. 

☺ Λίγους ή ελάχιστους από τους συναδέλφους σας. 

☺ Κανέναν από τους συναδέλφους σας. 
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Β. 
 

«Παρακαλώ διαβάστε µε προσοχή τις παρακάτω ερωτήσεις και επιλέξτε τη απάντηση που 
νοµίζετε ότι σας αντιπροσωπεύει καλύτερα». 

 
 

7. Πόσο συχνά έρχεστε σε σύγκρουση -είτε διαφωνία, είτε διαµάχη- µε άλλα µέλη από την 

οµάδα σας; 

 

☺ Συνέχεια – σχεδόν καθηµερινά. 

☺ Αρκετά συχνά. 

☺ Συχνά. 

☺ Όχι συχνά. 

☺ Σπάνια εώς καθόλου. 

 

 

8. «Μόλις είχατε µια σύγκρουση-αντίθεση µε συνάδελφο της οµάδας σας. ∆ιαφωνούσατε 

πάνω σε ένα βασικό θέµα, στο πώς δηλαδή θα χειριστείτε το project που σας είχε αναθέσει 

ο συντονιστής της οµάδας σας. Η σύγκρουση που είχατε όµως, ήταν έντονη»! Με δεδοµένο 

το παραπάνω σενάριο, «µια τέτοια σύγκρουση, παρόλ’ αυτά, είχε θετική κατάληξη, αφού 

εντοπίσατε τις αδυναµίες των προτάσεων του καθενώς, και βρήκατε ένα κοινό και ισχυρό 

άξονα να πορευθείτε». Το δεύτερο σκέλος του παραπάνω σεναρίου, έχετε παρατηρήσει 

ότι επαληθεύετε: 

 

☺ Πάντα. 

☺ Αρκετά συχνά. 

☺ Συνήθως. 

☺ Σπάνια. 

☺ Ποτέ. 

 

 

9. «Η οµάδα σας αντιµετωπίζει κάποιο πρόβληµα. Έχετε όµως µία πολύ καλή ιδέα που 

νοµίζετε ότι θα βοηθήσει στην αντιµετώπισή του έν λόγω προβλήµατος. Την καταθέσατε 
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στον συντονιστή της οµάδας σας σε µία σύσκεψη, αλλά απορρίφθηκε από την πλειοψηφία». 

Μετά από ένα τέτοιο γεγονός, αισθάνεστε: 

 

☺ Πολύ απογοητευµένος. 

☺ ∆υσαρεστηµένος. 

☺ Ούτε ευχάριστα, ούτε δυσάρεστα. 

☺ Όπως, πρίν παρουσιαστεί το πρόβληµα στην οµάδα. 

☺ Χαρούµενος που είχατε την ευκαιρία να εκφράσετε την ιδέα σας. 

 

 

10. «Έχετε κάποιες σηµαντικές πληροφορίες και στοιχεία, που θα βοηθήσουν στην επίλυση 

κάποιου σηµαντικού προβλήµατος, που έχει προκύψει στην οµάδα σας». Εσείς λοιπόν 

προβαίνετε στην παρακάτω ενέργεια: 

 

☺ ‘Μοιράζοµαι όλες τις πληροφορίες που έχω, µε την υπόλοιπη οµάδα’. 

☺ ‘Μοιράζοµαι αρκετές από τις πληροφορίες που έχω, µε την οµάδα’. 

☺ ‘Μοιράζοµαι ορισµένες από τις πληροφορίες που έχω, µε την οµάδα’. 

☺ ‘Κρατάω τα στοιχεία που έχω, µέχρι να έρθει η ώρα να τα αποκαλύψω’. 

☺ ‘∆έν αποκαλύπτω τις πληροφορίες, συνεχίζω την προσωπική εργασία’. 

 

 

11. «Συζητάτε µε έναν από του συναδέλφους σας, πάνω σε κάποιο θέµα που αφορά την οµάδας 

σας. Εκφράζοντας την άποψή σας, ενδέχεται να έρθετε σε σύγκρουση µε τον συνοµιλητή 

σας». Πώς αντιδράτε σε µια τέτοια κατάσταση; 

 

☺ ‘Αποφεύγω πάντα τις συγκρούσεις, προσπαθώ να διακόψω τη συζήτηση’. 

☺ ‘Αποφεύγω τις συγκρούσεις, εκτός άν το θέµα είναι σηµαντικό’. 

☺ ‘Συνεχίζω να συζητώ πολύ προσεκτικά’. 

☺ ‘Συνεχίζω τη συζήτηση και αντιµετωπίζω την ενδεχόµενη σύγρουση’. 

☺ ‘∆εν αποφεύγω τις συγκρούσεις, εκφράζω πάντα αυτό που σκέφτοµαι’. 

 

12. Το γενικότερο κλίµα που επικρατεί εντός της οµάδας, στην οποία εργάζεστε, θα το 

χαρακτηρίζατε ώς: 
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☺ Εχθρικό. 

☺ Φιλικό. 

☺ Επαγγελµατικό. 

☺ Συναινετικό. 

☺ Αδιάφορο. 
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Γ. 
 

«Παρακαλώ διαβάστε µε προσοχή τις παρακάτω ερωτήσεις και επιλέξτε τη απάντηση που 
νοµίζετε ότι σας αντιπροσωπεύει καλύτερα». 

 

 

5. «Συνήθως, σε κάθε οργανισµό, συγκροτείται µία οµάδα εργασίας, που έχει συγκεκριµένο 

σκοπό. Ανττίστοιχα, η οµάδα στην οποία εργάζεστε, έχει συγκροτηθεί προς την επίτευξη 

συγκεκριµένου στόχου». Εσείς, τον στόχο της δικής σας οµάδας τον γνωρίζετε: 

 

☺ 100% 

☺ 75% 

☺ 50% 

☺ 25% 

☺ 0% 

 

 

6. «Η οµάδα εργασίας σας έχει αναλάβει ένα project της εταιρείας. Συνεπώς, µέχρι την 

ολοκλήρωση του project, εσείς και όλα τα µέλη της οµάδας εργάζεστε εντατικά. Μετά από 

κάποιο χρονικό διάστηµα ολοκληρώνετε το project, αφού βγάλατε τα απαραίτητα 

αποτελέσµατα». Εσείς, τα αποτελέσµατα αυτά, τα γνωρίζετε: 

 

☺ 100% 

☺ 75% 

☺ 50% 

☺ 25% 

☺ 0% 

 

 

7. «Η οµάδα στην οποία εργάζεστε, απέτυχε τον στόχο της. Αυτό είναι αρνητικό για την 

πορεία της εταιρείας. Αυτό για την οµάδα σας δεν είναι καλό γιατί θα υποστεί κάποιες 

κυρώσεις, οι οποίες είναι προκαθορισµένες σε τέτοιες καταστάσεις ». Εσείς, το 

περιεχόµενο αυτών των κυρώσεων, το γνωρίζετε: 

☺ 100% 
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☺ 75% 

☺ 50% 

☺ 25% 

☺ 0% 

 

 

8. «Το αντίθετο, µε το παραπάνω σενάριο, συµβαίνει αυτή τη φορά. ∆ηλαδή, πετύχατε στο 

στόχο σας, η εταιρεία είναι ικανοποιηµένη και για το λόγω αυτό, η οµάδα θα έχει κάποια 

ωφέλη. Αυτά είναι επισης προκαθορισµένα». Το ποιά θα είναι τα ωφέλη αυτά, εσείς το 

γνωρίζετε: 

 

☺ 100% 

☺ 75% 

☺ 50% 

☺ 25% 

☺ 0% 
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∆. 
 

«Παρακαλώ διαβάστε µε προσοχή τις παρακάτω ερωτήσεις και επιλέξτε τη απάντηση που 
νοµίζετε ότι σας αντιπροσωπεύει καλύτερα». 

 

 

4. «Έχετε αναλάβει ένα κοµµάτι της εργασίας που εκτελεί η οµάδα σας. Για το λόγω αυτό 

συνφωνήσατε µε τον συντονιστή σας, το χρονικό όριο παράδοσης. Τελικά όµως πέσατε έξω 

στις αρχικές εκτιµήσεις σας και το έργο που αναλάβατε, δεν είναι ολοκληρωµένο στην ώρα 

του». Το παραπάνω σενάριο έχετε παρατηρήσει ότι επαληθεύεται: 

 

☺ Πάντα. 

☺ Αρκετά συχνά. 

☺ Συνήθως. 

☺ Σπάνια. 

☺ Ποτέ. 

 

 

4. «Έχετε στην κατοχή σας στοιχεία και πληροφορίες υψηλού ενδιαφέροντος για την οµάδα 

σας αλλά, κυρίως για την εταιρεία σας. Γνωρίζετε ότι εκθέτoντας όλ’ αυτά, το κύρος σας 

ώς µέλος της οµάδας και ώς στέλεχος της εταιρίας σας, αυξάνεται κατακόρυφα». Εσείς 

λοιπόν, ενεργείτε ώς εξής: 

 

☺ ‘Εκθέτω όλα τα στοιχεία, στον προϊστάµενό µου’. 

☺ ‘Εκθέτω όλα τα στοιχεία, στον συντονιστή της οµάδας µου’. 

☺ ‘Εκθέτω όλα τα στοιχεία, σε µία σύσκεψη της οµάδας’. 

☺ ‘Εκθέτω όλα τα στοιχεία, σε συναδέλφους που εµπιστεύοµαι’. 

☺ ‘∆εν εκθέτω τα στοιχεία, εκτός αν κρίνεται απαραίτητο’. 

 

 

4. «Ο συντονιστής της οµάδας σας, σας ανέθεσε κάποια εργασία. Για την εκπλήρωσή της 

χρειάζεστε διάφορα στοιχεία που αφορούν την εταιρεία σας». Πόσο εύκολα 

συγκεντρώνετε όλα τα απαιτούµενα στοιχεία; 
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☺ Πολύ εύκολα. 

☺ Εύκολα. 

☺ Ούτε εύκολα, ούτε δύσκολα. 

☺ ∆ύσκολα. 

☺ Πολύ δύσκολα. 

 

 

4. Γενικά, πόσο συχνά αγνοείτε τον κώδικα δεοντολογίας της εταιρείας; 

 

☺ Πάντα. 

☺ Αρκετά συχνά. 

☺ Συνήθως. 

☺ Σπάνια. 

☺ Ποτέ. 
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Ε. 
 

«Παρακαλώ διαβάστε µε προσοχή τις παρακάτω ερωτήσεις και επιλέξτε τη απάντηση που 
νοµίζετε ότι σας αντιπροσωπεύει καλύτερα». 

 

 

5. Πόσο ικανοποιηµένοι είστε από τη συµπεριφορά του συντονιστή της οµάδας σας, 

απέναντί σας; 

 

☺ Απόλυτα ικανοποιηµένοι. 

☺ Αρκετά ικανοποιηµένοι. 

☺ Μέτρια ικανοποιηµένοι. 

☺ Λίγο ικανοποιηµένοι. 

☺ Καθόλου ικανοποιηµένοι. 

 

 

6. Πόσο ικανοποιηµένοι είστε από την υποστήριξη που σας παρέχει ο συντονιστής σας, είτε 

ηθική, είτε σχετικά µε τις εργασίες που αναλαµβάνετε; 

 

☺ Απόλυτα ικανοποιηµένοι. 

☺ Αρκετά ικανοποιηµένοι. 

☺ Μέτρια ικανοποιηµένοι. 

☺ Λίγο ικανοποιηµένοι. 

☺ Καθόλου ικανοποιηµένοι. 

 

 

7. Πόσο ικανοποιηµένοι είστε από τις αρµοδιότητες που σας αναθέτει ο συντονιστής σας 

(π.χ. όγκος ή βαθµός δυσκολίας); 

 

☺ Απόλυτα ικανοποιηµένοι. 

☺ Αρκετά ικανοποιηµένοι. 

☺ Μέτρια ικανοποιηµένοι. 

☺ Λίγο ικανοποιηµένοι. 

☺ Καθόλου ικανοποιηµένοι. 
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8. Γενικά, πόσο ικανοποιηµένοι είστε από το ρόλο του συντονιστή της οµάδας εργασίας 

σας; 

 

☺ Απόλυτα ικανοποιηµένοι. 

☺ Αρκετά ικανοποιηµένοι. 

☺ Μέτρια ικανοποιηµένοι. 

☺ Λίγο ικανοποιηµένοι. 

☺ Καθόλου ικανοποιηµένοι. 
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