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ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Η παρούσα εργασία αποτελεί μια μελέτη της δυναμικές: των ομάδων μέσα 
στον επιχειρησιακό χώρο. Με άλλα λόγια γίνεται μια προσπάθεια να ανα­
λύσουμε μια παράμετρο της; επιστήμη·? τη·? Οικονομική·? και διοικητική·? των 
Επιχειρήσεων επιχειρώντας να δώσουμε μια απάντηση στα προβλήματα δημι­
ουργίας, λειτουργία·?, ανάπτυξη·?, επέκτασης, κ.λ.π., των οικονομικών μο­
νάδων μέσα από την σκοπιά της ομάδας με την ευρύτατη έννοια του όρου.
0 εικοστός αιώνας, αναμφισβήτητα, χαρακτηρίζεται από μια αλματώδη ανά­

πτυξη της επιστήμης και της τεχνολογίας. Η έκρηξη αυτή δεν θα μπορούσε 
να μην συμπαρασύρει και την διοίκηση των επιχειρίσεων στον ξέφρενο αυ­
τόν ρυθμό της. Πολλοί μάλιστα μιλάνε για μια επανάσταση στον χώρο της 
θεωρητικής οικονομίας που έχει επηρεάσει σημαντικά τον σύγχρονο τρόιπο 
σκέψης και συμπεριφοράς, δεν έχουμε παρά να κοιτάξουμε γύρω μας και θα 
δούμε εκατομύρια προϊόντα να μας κατακλύζουν από παντού. Οτιδήποτε 
και εάν κάνουμε, οπουδήποτε και εάν είμαστε το μάτι μας συλλαμβάνει 
πολλαπλάσιους ερεθισμούς που προτρέπουν άμεσα και έμμεσα σε κατα­
νάλωση. Οι επιχειρήσεις, οι οποίες σύμφωνα με τελευταίες στατιστικές 
μελέτες υπολογίζονται σε πολλά εκατομύρια ανά τον κόσμο, αποτελούν, κα­
τά κύριο λόγο, τους παραγωγούς αυτών των προϊόντων και τα συμφέροντά 
τους εξαρτώνται από την εμπορική επιτυχία τους σε παγκόσμιο, εθνικό ή 
τοπικό επίπεδο ανάλογα φυσικά με το μέγεθός τους . καθοδηγητής τους 
η επιστήμη της διοίκησης των Επιχειρήσεων που αναπτύσσει θεωρί ες, μεθό·- 
δους,τρόπους που μπορούν να εφαρμοστούν στην σύγχρονη επιχειρησιακή 
πραγματικότητα και να επιτύχουν το υψηλό·τερσ αποτέλεσμα. Μια από· αυτές 
τις μεθό·6ους η οποία έχει έντονη εφαρμογή στην πράξη είναι η ανάπτυξη 
ομάδων μέσα στην (δια την επιχείρηση, καθώς και η ευρύτερ·η ομαδική 
συνεργασία σε διεπιχειρησιακό επίπεδο.
Η γέννηση των ομάδων χάνεται στα βάθη των αιώνων. Είναι παράλληλη ό·μως 

με την ίδια την δημιουργία του ανθρώπου από- τα πρώιμα εξελικτικά του 
στάδια ως τα πιο σύγχρονα. Εάν κοιτάξουμε πίσω στον χρ·ό·νο θα δούμε τον 
σημαντ ι κό·τατο ρό·λο που διαδραμάτισε η ομάδα στην ιστορία της ανθρωπό­
τητας. Πολλοί μιλάνε για προσωπικότητες που σημάδεψαν και σφράγισαν την 
ιστορική εξέλιξη των γ·εγονό·των. Αναφέρονται σε ανθρώπους σύμβολα. Οπως 
ο Μ.Αλέξανδρος, ο Σωκράτης, ο Περικλής, ο Γαλιλαίος, ο Μέγας Ναπολέω- 
ντας και μία σειρά από· άλλα ονόματα. Παραλείπουν ά·ί_ιως να τόνίσουν ότι 
πίσω από· όλους αυτούς βρίσκονταν πάντα μία μικρή ή μεγάλη ομάδα ατό·μων 
που τους στήριζαν, τους καθοδιγούσαν και τους βοηθούσαν στο δύσκολο έρ­
γο τους. Κανείς άνθρωπος δεν γεννήθηκε, δημιουργήθηκε, αναόείχθηκε από 
το πουθενά. Παντού και πάντα η ζωή του σημχιδεύεται από· ομάδες που 
αποτελούν πυρήνα ακό·μα και των πιο ασήμαντων δραστηριοτήτων.
0 άνθρωπος από τη στιγμή που γεννιέται εντάσεται σε μία ομάδα, αυτή 

της οικογένειας. Εκεί έρχεται σε μια πρώτη επαφή με τα πράγματα, 
μαθαίνει τους γλωσσικούς κώδικες επικοινωνίας των γονιών του, αναπτύσει 
τις πρώτες κοινωνικές σχέσεις. Αμέσως επό·μενο στάδιο στην ανάπτυξή του 
είναι η κοινωνικοποίησή του μέσα στο σχολείο όπου ο μαθητής αποτελεί 
μέλος τυπικών (σχολική τάξη) και άτυπων (φιλικές παρέες) ομάδων μέσω 
των οποίων αποκτάει καινούργια ερ·εθίσμ.ατα, υιοθετεί νέους κώδικες 
συμπεριφοράς και διαμορφώνει την πνευματική οντότητά του.
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Ano εκεί κ ϊ ι πέοο: μένρ ι το ωυσ ι, ολον ι κό θο:νατό tou εξακολουθεί να 
ο:ποτ> λε ί μέλος πολλαπλών ομάδων» ε παν V s Xu ατ ι κώ ν ή διαποοσωπι κών 
που επηοε άυουν στον υιόν l o t o  8o:8u ó τον τοόπο Τωήο κ α ι S ι αμόοωωσης 
ττ ¡'¿j ν' c y s? er Cr (.ο ν T o u «
H επιστήμη της διοίκησην επια ηιαο: ί νοντας απο την uto: uootd: τπ 

σπαυδα ι ότητα: του αισθήματος της ομα:δ ι κότητας και τον οοειλειών 
που αποοοέουν απο αυτό και έχοντας·, απο τ r¡v άλΧτίι στόχο να επ i t ú y s i  
τ ην καλύτεοη οονάνοση των επι χε ιοηιιατι κών μανάδων προσπαθεί να: 
επιτύχει την εωο:ομον ή της ομαδικής συνεονασ Co:ç στην παραγωγ ι κή 
S t ο: δ ι κ α:σ ί ο:.
Ακαλουθώνταο το: πορίσματα και τις μελέτες συγγενών επιστημών 

ό π ω ς τ π c Κ ο ι ν ω ν ι ο λ ο ν ί α ς· κ ο: ι τ η ς ψ υ χ o X o y ί ο: ς η ε π ι χ ε ί ρ η σ π δόμε ί 
■t i c λε ιτουργ ίες της σε πρότυπο: ομάδων απο το: υψηλότερο: έως τα 
πιο χαμηλά κλιμό:κ ιά της»
Σκοπός και Βασική ιδέα σ.υτ-ής της συνεργ ο:σ ί ο:ς είνο:ι να περ ι y ράψε ι 

το θεωρητικό πλο:ίσιο πάνω στο οποίο Βασίζεται η έννοια: της 
ε π ι ν ε ι ο η σ ι a κ ή ς ο μ ό: δ α: ς κ a ι ν a ο: π ο: ν τ ή σ ε ι σε 8 ο: σ ι κ ά ε ρ ω τ ή μ a τ ο: που θ ο: 
τεθούν υπόψη του αναγνώστη και θα προσελκήσουν την προσοχή του.
Τελειώνοντας το εισαγωγ ι κό σημείωμο: θο: θέλαμε να επισημάνουμε ότι 

και η παρούσα: εργασία αποτελεί αποτέλεσμα μιας· ο μ ο: δικής δουλειάς 
π ο ί  επιτελέστηκε με φιλότιμες προσπάθειες όλων των ατόμων της 
τ ο ι μ ε λ σ ύ ς ο μ ά δ ο: ς μ α ς .

θα θέλαμε επίσης να: ευ χο:ρ ι στήσουμε τον κο:θηνητ·ή του Τεχνολογικού 
Εκπαιδευτικού Ιδρύματος· Μεσσολογ y ί ou Ko Γ.Γκίκα: για την Βοήθεια του 
που με αυτήν μας· ε ισήγαγε στο πνεύμα: της ομαδικής συνεργασίας και
της επιστημονικής- σκέψης.



* ΠΡΟΛΟΓΟΣ *

Στις σελίδες που ακολουθούν δεν θα πραβούμε απλά σε μΐ α θεωρητική 
ανάλυση των στοιχείων τη·? ομάδα·? αλλά θα επιχειρήσουμε μία θεωρητική 
προσέγγιση και μία πραγματιστική θεώρηση του συνόλου των λειτουργιών 
τη·? ομάδα·? στον επιχειρησιακό χώρο , με δεδομένο το δυναμικό της: 
χαρακτήρα , καθώ·? και του τρόπου με τον οποί, ο δραστηριοποιείται και 
εξελίσσεται στη όιάρ<κεια του χρόνου . Βέβαια , μπορεί να αντιληφθεί 
κανείς πόσο δύσκολη είναι η ανάλυση της λειτουργίας της ομάδας , ως 
μηχανισμού πο δομείται στη βάση διαφορετικών και πολλές φορές συγκραυ- 
όμενων συμπεριφορών , διαφορετικών προσωπικοτήτων , νοοτροπιών και 
γενικότερα όλων εκείνων των στοιχείων που αποτελούν μέρος κάθε ατόμου 
ως αυθύπαρκτης οντότητας .
Στο πρώτο κεφάλαιο της εργασίας επιχειρείται μία σφαιρική προσέγγιση 

της έννοιας της ομάδας και των συγγενικών της εννοιών . Στη συνέχεια 
εξετάζεται το θέμα του μεγέθους της ομάδας και ειδικότερα οι παράγοντες 
που το προσδιορίζουν ■ Ακολούθως η μελέτη επεκτείνεται στους ρόλους 
που τα άτομα μέλη καλούνται να διαδραματίσουν . Αμέσως μετά εξετάζουμε 
τη δομή και τη σύνθεση της ομάδας με τη βοήθεια των εννοιών ομοιογένια 
και ετερογένεια . Σε συνάφεια με το προηγούμενο θέμα βρίσκεται και αυτό 
των σχέσεων εξουσίας μεταξύ των στοιχείων που τη συγκροτούν και παρατί­
θενται τα βασικά στοιχεία που εξασφαλίζουν τη δημιουργία αρμονικού και 
ήπιου κλίματος . Βασικό επίσης είναι το θέμα της ιεραρχίας που υπάρχει 
και λειτουργεί μέσα στην οργάνωση . Τέλος γίνεται ο διαχωρισμός μεταξύ 
τυπικών ή άτυπων ομάδων .
Στο δεύτερο κεφάλαιο διερευνούμε τον τρόπο ανάπτυξης της ομάδας (Group 

development) . Επίσης αναφέρανται τα συνήθη στάδια από τα οποία διέρχε­
ται η ομάδα στη φάση της δημιουργίας της και τονίζεται η συμπεριφορά 
που πρεπεί να έχει ο ηγέτης συναρτήσει του ρόλου του .
Το τρίτο κεφάλαιο αναφέρεται στις επιχειρησιακές ανάγκες που καθιστούν 

επιτακτική τη δημιουργία ομάδων . Γίνεται επίσης μία κατηγοριοποίηση 
των πλεονεκτημάτων και ωφελειών που αντλεί μία επιχείρηση ή ευρύτερα 
μία οργάνωση από τη δημιουργία ομάδων και αναφέρονται οι αρνητικές δια­
στάσεις της λειτουργίας του .
Το τέταρτο κεφάλαιο πραγματεύεται το θέμα της στοχοθεσίας και προσδιο­

ρίζουμε τα χαρακτηριστικά που πρέπει να διέπουν του στόχου·? μίας: ομάδας 
και τη διαδικασία καθορισμού τους . Στο ίδιο κεφάλαιο γίνεται αναφορά 
στους κώδικες συμπεριφοράς που υπάρχουν στο πλαίσιο της οργανωμένης 
ομάδας και η διαφοπροποιήσή τους στο επίπεδο των ατόμων και των ομάδων. 
Τέλος αναλύονται οι μηχανισμοί που αναγκάζουν τα άτομα να συμμορφωθούν 
με τα πρότυπα και τις επιταγές της ομάδας .



Το πέμπτο κεφάλαιο αναλ ί σκέτα ι στη διερεύνηση τη·? επικοινωνιακής 
διαδικασίας; σε διαπροσωπικό επίπεδο αλλά και στο πλαίσιο τη·? ομάδας·. 
Ετσι μελετιόνται τα στάδια επικοινωνίας καθώς και διαδικασία ανάδραση·? 
(■feedback). Επίση·? αναφέ ρονται οι τρόποι Βελτιστοποίησης τη·? επικοί νω' 
νίας και πληροφόρηση·? ως παράγοντα και ταυτόχρονα συνέπεια τη*? αποτελε 
σματ ι κότητας .
Το έκτο κεφάλαιο αναλύεται σε τέσσερις ενότητες και αναφέρεται στα 

κριτήρια ένταξης και επιλογής των ατόμων στις ομάδες . Στη δεύτερη 
ενότητα εξετάζεται η ένταξη του ατόμου στην ομάδα αυτή τη φορά (όμως 
από« την πλευρά των ατόιμων και προσδιορίζονται οι παράμετροι ττου θα 
οδηγήσουν το άτομο στην ένταξή του σε μία ομάδα . Στη συνέχεια εξετά­
ζουμε τη διαδικασία προγαμματισμού της λειτουργίας της ομάδας ενώ πιο 
κάτω παρουσιάζονται τα στάδια τη*? εκπαίδευσής της ·
Στο επόμενο κεφάλαιο αναφέρεται ο ρόλος τη·? ηγεσίας στην ομάδα με την 

παρουσίαση ό ι αφό·ρων θεωρητικών υποδειγμάτων που κατά καιρούς εμφανίστη­
καν και δίδεται έμφαση στις διάφορες λειτουργίες και κύρια σε αυτή τη·? 
υποκ ( νηση*? -
Το ζήτημα των συγκρούσεων μεταξύ των ατό·μων - μελών τη*? ομάδας εξετά­

ζεται στο όγδοα κεφάλαιο μέσα από· την παράθεση, και την ανάλυση τη·? υφή·? 
των προβλημάτων που ενδεχομένως να συναντήσει μία ομάδα στη διάρκεια 
τη·? ζωής της . Επίση·? διατυπώνονται και κάποιοι μέθοδοι για την επίλυση 
των προβλημάτων αυτών .
Στο ένατο κεφάλαιο αναλύεται η έννοια και το περιεχόμενο της; συνοχής 

μεταξύ των μελών τη*? ομάδας και τονίζονται οι ευεργετικές της συνέπειες 
για την αποτελεσματ ι κό·τητα τη?; ομάδας .
Η αποτελεσματ ι κότητα τη·? ομάδας εξετάζεται στο δέκατο κεφάλαιο και 
αναλύονται οι παράγοντες που την προσδιορίζουν καθώς και η μεταξύ τους 
σχέση .
Στο τελευταίο κεφάλαιο εγκαταλείπουμε τη στενή έννοια της ομάδας ατόι­

μων και επεκτε ι νό>μαστε στην έρευνα ομάδων που αποτελούνται από επιχει­
ρήσεις , οπόιτε παρατίθενται οι αρνητικές και θετικές διαστάσεις τη·?
6 ιεπιχειρησιακής συνεργασίας .
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1.1 ΟΡΙΣΜΟΣ
Στη σύγχρονη αστική κοινωνία ο απόλυτα μοναχικός: άνθρωπος: ανήκει στο 

χώρο της: φαντασίας: . Στην πραγματικότητα δε συναντάται ποτέ και πουθε­
νά , γιατί ο άνθρωπος γεννιέται , επιβιώνει , εργάζεται , αναπαράγεται 
, πεθαίνει πάντοτε ανάμεσα σε άλλους . 0 γενικός αυτός: κανόνας ισχύει 
και για την οργανωμένη επ ι χε ι ρηματ ι κή δράση . η οποία συνεπάγεται τη 
δημιουργία και τη λειτουργία πολυάριθμον ομάδων μέσω των οποίων επιτυ­
γχάνονται αποτελέσματα .
Η παραπάνω διαπίστωση έχει οδηγήση πολλούς: μελετητές στη προσπάθεια 

μελέτης και κατα συνέπεια ορισμού της έννοιας της ομάδας. Ετσι , σύμ­
φωνα με το καθηγητή Ô. Μπουραντά (1) "σαν ομάδα θα μπορούσε να οριστεί 
ένας αριθμός ατόμων , που αναπτύσσονται σχέσεις μεταξύ τους , επιδιώ­
κουν κοινούς σκοπούς και θεωρούν (αντιλαμβάνονται) τους εαυτούς τους 
σαν μέλη ομάδας ", Κατά τους Edgar F. Huse και James L. Bowuitch (2) 
"ομάδα , κατά την ψυχολογική έννοια , είναι ένας οποιοσδήποτε αριθμός 
ατόμων οι οποίοι: ία) έχουν ένα κοινό· σκοπό· ή αντικειμενικό· στό·χο, lp) 
ε πικ οιν ων ου ν μεταξύ τους
<γ) έχουν συναίσθηση της 
νανται τους εαυτούς τους

προκε ι μένου να επιτύχουν το σκοπό· αυτό· , 
ύπαρξης ο ένας του άλλου και (δ) αντιλαμ.μά— 
ως μέλη της.· ομάδας . Σύμφωνα , τέλος , με 

τον Robert Kreitner " πρώτον ¡, μία αμαδα πρέπει να αποτελεί τα ι από» 
δύο ή περισσότερα άτομα προκε ι μένου να θεωρ·ηθε( ως μία κοινωνική ομά- 
όα . δεύτερον , τα άτομα πρέπει ελεύθερα να αλληλεπιδρούν μεταξύ τους 
κατά κάποιο τρό·πα ",
Κατά συνέπεια , συνοψίζοντας ό·λα τα παραπάνω , σαν ομάδα μπορ·εί να 

χαρακτηρ ι στε ( ένα σύνολο δύο ή περισσοτέρων ατ·όμων , που αλληλεπ ι δρούν 
ελεύθερα μεταξύ τους , μοιράζονται το αίσθημα της ύπαρξης κοινής ταυτό­
τητας και επιδιώκουν την εκπλήρωση ενός κοινού στόχου (σχήμα 1.1).

1.2 ΜΕΓΕΘΟΣ ΟΜΑδΑΣ <1),(2),<3>
-Το μέγεθος της ομάδας επηρεάζει το βαθμό· συμμετοχής » ομοφωνίας , 
την ποιό·τητα των ιδεών , την ικανοποίηση και. την ανάγκη ύπαρξης ηγέ­
τη * Η άποψΓι των μελετητών για το θέμα του μεγέθους είναι σχεδόν ομό·~ 
φωνή . Οσο μικρότερος ο αριθμός των ατό·μ.ων , που συγκροτούν μία ομ.ά- 
οα , τό·σο περιασό.τερο αποτελεσματική και λειτουργική είναι αυτή - 
Οσο το μέγεθος της ομάδας αυξάνει τά>αο μειώνονται οι ευκαιρίες συμ­

μετοχής . Σύμφωνα με έρευνες , η ποιό·τητα των αποφάσεων κι ο αριθμός 
των πρωτ·ότυπων ιδεών αυξ,άνε ι μ,έχρι και τη πρ*οσθηκη του οωόέκοτου μ,ε 
λους . Οταν «όμως το μέγεθος της ομάδας υπερβεί τα δεκαπέντε μέλη ,
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ΣΕΛ. 241
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τότε εμφανίζονται ατιμάδια παρακμή·? κι αρχίζει φθίνουαα πορεία . Οι 
μεγαλύτερε-? ομάόε ·?: παρουσιάζουν εοωτε» ι κή αναρχία και οι συγκρούσεις: 
συχνά λαμβάνουν μεγάλε·? διαστάσεις . 3 1 μεγάλε·? επί οη? σε μέγεθος ομά­
όε ·; αντιμετωπίζουν προβλήματα πρακτική·? ψύση·? , άπω·? για παράδειγμα ή 
εύρεση κατάλληλα διαρρυθμισμένου χώρου συναντήσεων και η αντιμετώπιση 
των γνωστών προβλημάτων συμπεριφορά·? , που εμφανίζονται όταν συγκεντρώ­
νονται πολλά άτομα στον ίδιο χώρο. Για ώλου·? αυτού·?: του·? λόγου·? οι με­
γάλε·? ομάόε·? φτάνουν πολύ γρηγορότερα από τι·? μικρέ? στο σήμε ι ο διάλυ­
ση? και αποσύνθεσή? του? . Ακόμα ό'μ.ω·? κι αν παραταδεί χρονικά η λειτου­
ργία του·? , αυτή δα βασίζεται κυρί ω·? στη δημ ι ουργ ί α και δράση, ε ντο? των 
πλαισίων του? , μικρότερων υποομάδων .
Για να αποφευχθούν τα παραπάνω προβλήματα , πρέπει κατά τη δημιουργία 

τη? ομάδα? να ληφθαύν σοβαρά υπόψη ορισμένοι παράγοντες: , που δα καδο- 
ρί σουν το μέγεθος: , το οποίο θα αποδώσει περισσότερο . Οι παράγοντες: 
αυτοί είναι η φύση του έργου , που πρέπει να επιτελεστεί , η ικανότητα 
των ηγετών τη·? ομάδας: , το στάδιο ανάπτυξής: τη? , οι ικανότητες: των με­
λών , που την αποτελούν , καδώ·? και η διάθεσή του?. 3α πρέπει τέλος: να 
επιχειρηθεί η εξισορρόπηση των μειονεκτημάτων και πλεονεκτημάτων , που 
προκύπτουν από το συγκεκριμένο μέγεθος: καθώς: και η εξασφάλιση περιττού 
αριθμού μελών , προκειμένου να αποφευχθεί το αδιέξοδο της.· ισοψηφίας σε 
περίπτωση έλλειψη·? ομοφωνίας.

1.3 ΡΟΛΟΙ
Σύμφωνα με τα Shakespeare "Ολο·? ο κόσμο? είναι μια σκηνή και ό·λοι οι 

άντρες και οι γυναίκες είναι απλά ηθοποιοί. ".Η αλήθεια τγ,? μεταφοράς αυ­
τής που χρησιμοποιεί ο Shakespeare γίνεται εύκολα αντιληπτή,αν αναλογι- 
στεί κανείς τους ρόλους που καθημερινά καλείται να διαδραματίσει σε ά·λ — 
ους τους τομείς δραστηριότητάς του.Αναμφίβολα βέβαια,η αναλογία αυτή 
μεταξύ θεάτρου και πραγματικής ζωής μπορεί να προχωρήσει ένα βήμα παρα­
πέρα και να βρει πρακτική εφαρμογή στο χώρο των επιχειρήσεων.
Μπορεί βέβαια οι εργαζόμενοι να μην έχουν προκαθορισμένα σενάρια,κατέ­
χουν όμως επίσημες θέσεις στην επιχειρησιακή ιεραρχία και οφείλουν να 
ακολουθούν τις πολιτικές και τους κανόνες που οι δέσεις αυτές συνεπάγο­
νται . Επ ι πλέον, εργασ ι ακές οδηγίες και διαδικαστικά εγχειρίδια<manuals) 
καθορίζουν τον τρό>πο με τον οποίο μια εργασία πρέπει να επ ι τελεστε ί . Συ­
νοψίζοντας ,κάθε εργαζόμενος πρέπει να ανταποκριθεί στις επιταγές ενός ή 
περ· ι σσότερών επ ι χε ι ρησ ι ακών ρολών · Αν η επ ι χε ι ρήση ε ί να ι σωστά δθί_·.ημ.ένη 
και καθένας, ό ι αδραματί ?ε ι αε τον· κατάλληλο τρόπο το ρ»ολο του, τότε υπάρ­
χει αναμφί βολα μ.εγ'αλύτερη πιθανότητα για επιχειρησιακή επιτυχι α.
Ολε·?: ο ι παοαπάνω ο ι οπ ι στωσε ι ·?:, καθώς: επί σης: κα ι η ανάγκη γ ι α την παρα­

πέρα λεπτομερή μελέτη του θέματος των ρόλων,επιβάλλουν το σαφή προσόιο— 
ρ* ι σμό της.· έ ννο ι ας των ρ ό λ ω ν. ρυμφω να μέ τους: κο ι νων ι κούς: επ ι στήμονες: η 
έννοια του ρόλου χρησιμοποιείται για να προσδιορίσει (Α/ένα σύνολα 
προσοακ ι ών σναφομ» ι κά με το τ ι πρ·επε ι τ, δεν· πρ·έπε ι να κάνε ι ένα άτομο 
που καταλαμ.βάνε ι κάποια θέση και (Β> την πρ·αγματικη συμ.περιφορά του ατό­
μου που καταλαμβάνει τη θέση.Η κεντρική ιδέα είναι ότι κάθε άτομο που 
καταλαμ.βάνε ι μια θέση και δ ι αδραματί ζε ι ένα ρόλο συμπερ ι φέρετα ι όμοια 
με τον καθένα που καταλαμβάνει την ίδια θέση.Ρόλος,συνεπώς,είναι ένας
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κοινωνικά καΒορ ι σμ.ένος τρόπος: συμπεριφοράς σε μια συγκεκριμένη δέση.Η 
ίδια η κοινωνία, μέσα από τους.· μηχαν ι σμούς της; επιβραβεύει αυτούς.· που 
ανταποκρ ι. νοντα ι και προσαρμόζονται στους, ρόλους: τους και τιμ,ωρεί αυταυς. 
που αρνούνται να συμμορφωθούν στις: επιταγές: τους.

1.3.1 ΕΙδΗ ΡΟΛΩΝ
Οι 6 1 ώψορο ι ρόλο ι , ανάλογα με το περιεχόμενό τους:, δηλαδή τη οραστηριό- 

τητα στην οποία αναψέρονται και το είδος της συμπεριφοράς που επι ¡Βάλ­
λουν μπορούν να ταξ ι νομηθούν σε τρεις βασικές: κατηγορίες (1).0ι κατηγο- 
ρΐ. ες αυτές ε ι. να ι :
Α)Λειτουργικαί ρόλοι <work rôles).Οι ρόλοι αυτοί συνδέονται άρεσα με την 
εκτέλεση των καθηκόντων και την επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί . Πα— 
ρά5ειγμα τέτοιων ρόλων ε ί ναι:
— Ανάπτυξη πρωτοβουλι ών < initiate):περιλαμβάνουν την ανάπτυξη ιδεών,την 
πρόταση λύσεων,5 ιαδικασιών και με Ώόδων ό ι ευκόλυνσης της λειτουργά ας ττ,ς 
ομ,άδας και επίτευξης: των στόχων της.
— A ν α ζ ή τ η σ η - π α ρ ο χ ή πληροφορ ι ών (in-Farm) ; περί λαμβάνουν την αναζήτηση, συ­
γκέντρωση και παροχή πληροφοριών που αφορούν το έργο της ομάδας και εί­
ναι αναγκαίες γι αυτό·.
— û ι ευκρί νηστι κι επεξεργ·ασ ί α i c 1 ar ι + y ) ; περί λαμβάνουν τις ενέργειες οιευ- 
κρίνησης,αποσαφήνισης κι επεξεργασίας των δεδομένων.
— Ανακεφαλαίωση-σύνοψηisummarize):περιλαμβάνουν τη σφαιρική θεώρηση του 
έργου τη·? ομάδας και της συνε ι δηταποι ηοης-κατανόησης. του σημείου στο ο­
ποίο αυτή βρίσκεται.
— Εξακρίβωση συμφωνί ας: περ ι λαμβόιναυν τις ενέργειες εξακρίβωση·?: της: συμ- 
φωνίας ή διαφωνίας μ,εταξύ των μελών μιας ομάδας: προκειμένου να εξασφα­
λιστεί η εύρυθμη λειτουργία της
Β)Ρό>λοι συντήρηση·=:> που συμβάλλουν στην αποτελεσματική λειτουργία και α­
νάπτυξη της ομάδας: (mai ntenance rôles).
Παραδείγματα τέτοιων ρ·ό·λων είναι:
— Εναρμά<ν ι ση < harmon 1 z e ) : περ ι λαμβάνουν τ i ς ε νέργε ι ες με ί ωσης. τη·?: ένταση·?: 
και χειρισμού των συγκρούσεων μεταξύ των μελών της ομάδας.
— Ενθάρρυνση (encourage; : περί λαμβάνουν τις ενέργειες ενθάρρυνση·?: των με­
λών που διστάζουν να συμμετάσχουν ενεργά στη λειτουργία της ομάδας.
— Επίτευξη συνα ί νεσης < cornpromi ξ e ): περ ι λαμβάνουν τις ενέργειες μείωση·?; 
των 6 1 αφοριών, ανάπτυξης επιχειρηματολογίας και σύγκλισης των από·φεων ώ­
στε να καταστεί δυνατή η συναίνεση μεταξύ των μελών της: ομάδας.
— Καθορισμός διαδικασιών και κανόνων (cl ari-f y )  : περ ι λαμβάνουν το σαφή 
προσδιορισμό' των κανό>νων και των διαδικασιών που όιέπαυν τη λει τουργ-ία 
της συγκεκριμένης ομάδας.
— δημιουργία κλ ( ματος : περ ι λαμβάνουν τις; πρωτοβουλίες δόιμησης; καλών κοι­
νωνικών και φιλικών σχέσεων μ,εταξύ των μελών καθώς και εξασφάλιση της 
αποδοτικής; λειτουργίας των μηχανισμών επικοινωνίας που η ομάδα διαθέ- 
τε ι .
Γ)Ρό·λοι που δημιουργούν προβλήματα στην εύρυθμη λειτουργία της ομάδας 
(blocklnq roi es ) . Παραόε ί γματα τέτοιων ρό·λων είναι:
— Παί ζε ι : περ· ι λαμβάνουν τις ενέργειες ενόχλησης των υπόλοιπων μελών της 
ομάδας.

(1)MANAGEMENT, ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ,Û. ΜΠΟ'Y ΡΑΝΤΑΣ
ΣΕΛ. 252 - 254
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— θέτε ι. εμ.πόδ ι α (δ 1 οοΙ< ι ηο ) : ο ι ενέργειες: που αττοσκοπουν στο να δέσουν ε­
μπόδια στ'π σωστή κι αποδοτική λειτουργία της: ομάδας.
— Κυρ ι αρχ ί α ί άοπιι ηβδθ) : περ ι λαμβάνουν τ ι ς προσπάθειες: επιβολής: ή κυριαρ­
χίας.· πάνω στα υπόλοιπα μέλη της: ομάδας:.
□πως: γίνεται εύκολα αντιληπτό, οι ρόλοι της πρώτης: και δεύτερης, κατηγο­

ρίας: είναι αποδεκτοί κι επ ι θυμητο ( , ενώ αντί δετά αυτοί της.· τρίτης: θεω- 
ρού νχα *. ο ρ ν τι τ’». κοΐ κ *. οττοφεϋκΤϊΐ.ο ι ■
Ακιόμα όμως, κ ι όταν ένας.· ρόλος: αποδοθεί σε συγκεκριμένο μέλος: της ομά­

δας, παρουσ ι άζε ι μια 6 ιαψοροποίηση,η οποία έχει σαν αποτέλεσμα τη δημι­
ουργία τριών διαστάσεων του ίδιου και αυτού ρόλου. Ετο ι γίνεται λόγος 
για τον " προσόοκά>μενο" , " αντ ι λαμβανόμ.ε νο" και " πα ι ζ·όμενο" ρόλο. Η πρ·ώτη 
διάκριση αναφέρεται στο ρόλο που η ομάδα πρ·οσδοκά ·ότ ι δα παίξει το άτο­
μο, η δεύτερη στο ρ·όλο που το άτομ,ο αντ ι λαμ,βάνετα ι >ότ ι πρεπει να παίξει 
και η τρίτη στο ρό>λα που τελικά διαδραματίζει το άτομο.

1.3.2 ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΡΟΛΩΝΐ1),(2)
Η παραπάνω διάκριση των ρ·ά·λων υ& " ι; ρασ6ισκ·όμε νους" , “αντ ι λαμβανομε νους:11 

και "παιζόμενους",καθώς και άλλοι παράγοντες συνυφασμένοι με το ανθρώ­
πινο στοι χεί ο έχουν σαν αποτέλεσμα την εμφάνιση προβλημάτων που αφορούν 
στη σωστή κατανομ.ή και λειτουργία των ρολών. Τα πρ·οβλήματα αυτά κατηγο- 
ρ· ι οπο ι ού ντο ι ως; έξης::
Α) Σύγχυση ρ·όλων:το π ρό'βλήμα αυτό εμφανίζεται όταν ο -ρόλος είναι ασαφής. 
Με άλλα λόγια, συχνά ο αντ ι λαμ.βανόμενος: ρόλος δεν προσδιορίζεται αυγ'κε— 
κριμένα ή δεν μεταβιβάζετα ι σωστά ή ακόμη το μέλος δεν τον αντιλαμβάνε­
ται σωστά. Το φαινόιμενο αυτό έχει σαν αποτέλεσμα το μέλος να μη γνωρίζει 
τι ακριβώς του ζητείται να κάνε ι . Η σύγχυση των ρόλων αποτελεί βασικά· 
πρόβλημα τόσο για το μεμονωμένο άτσμο-μέλος που πρέπει να το αντιμετω­
πίσει,όσο και για την επιχείρηση που περιμένει από το μέλος ν ’αποδόσει. 
Β)Σύγκρουση ρόλων:το φαινόμενο αυτό εμφανίζεται όταν τα μηνύματα που 
συνθέτουν τον ανατιδέμενο ρ·όλο είναι αντιφατικά ή αμοιβαίως αποκλείομε— 
να.Υπάρχει με άλλα λόγια διάσταση μεταξύ "αντιλαμβανόμενου"και "παίζό­
μενου 11 ρόλου.
Μια συνηθισμένη μορφή εμφάνισης του φαινομένου είναι η σύγκρουση μετα­

ξύ δυο διαφορετικών ρά·λων που το άτομο καλείται να δ ι αδραματ ί σε ι ■ Σύ­
γκρουση τέτοιου είδους υπάρχει ανάμεσα σε διαφορετικούς ρόλους που το 
άτομο καλείται να διαδραματίσει ως μέλος της ίδιας ομάδας,ανάμεσα σε 
ρ ο λ ο υ ς; που π η γ ά ς ο υ ν α π ο τη σ υ μ μ ε τ ο χ η σε ο ι α φ ο ρ* ε ̂ ι κ έ ς: ομάδες:, κ α ο ω ς· κ ι 
ανάμεσα σε ρόλους παυ επιτάσσει η συμμετοχή σε κάποια ομάδα καθηκόντων 
ίτεεκ ακουρ; κα ι σε αυτούς που επιτάσσει η μόνιμη λειτουργική θέση του 
ατόμου στην επιχεί ρηση.
Σύγκρουση ά·μως μπορεί να υπάρξει κι ά·ταν το άτομα γίνεται δέκτης αυ- 

γκ ρ·ου ομ.ε νω ν απαιτήσεων που προέρ·χοντο ι από· διάφορες: πήγες, μέσα σ '.α 
πλαίσια του ίδιου ρόλου.Το μέλος της ομάδας που βρίσκεται αντιμέτωπο 
με μια τέτοια κατάσταση αδυνατεί να συγκεκριμενοποιήσει το περ ι ε χομ.ε νο 
του ρόλου του και κατ’ επέκταση να τον φέρει εις: πέρας κατά τον καλύτερο 
δυνατό τρ·όπο.
Σύγκρουση επίσης μπαρε ί να δημιουργηθεί όταν η ίδια και αυτή πηγή 

στέλνει σαφή προσδιορισμένα αλλά αντί φατικά μηνύματα.Ππορεί ,τέλος,να
( 1) INTERPERSONAL PROCESSES, GROUPS AND CONFLICTS, CHAPTER 14, Σ. 5 
<2)MANAGEMENT,ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ.Λ. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ, 
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εμφανιστεί σε προσωπικό επίπεδο,όταν δηλαδή παρατηρεί ται διάσταση ανά­
μεσα στις: επ ι ταγές- του ρόλου και τις προσωπικές: αξί ες:, ανάγκες, κανόνες 
συμπεριφοράς: και ηθική του ατόμου. _

Η σύγκρουση μ ι ό λ ω ν ,με όποια μορφή κι αν εμφανίζεται αυτή αντιμετωπίζε­
ται με ιδιαίτεμιο ενδιαφέρον από όλες.· τις επ ι χε ι ρήσε ι ς. 0 ι έρευνες έχουν 
δείξει ότι η σύγκρουση μπορεί να εμφανιστεί σε μια ποικιλία περιστάσεων 
και να οδηγήσει σε μια σειρά αρνητικών συνεπειών,όπως φτωχή αποοαση, 
stress κ.α..
Γ) Υπεμιφόρτωση ρόλων:τελευταία αλλά όχι λιγότερο σημαντ ι κή συνέπεια της 
ακατάλληλης οργάνωσης και κατανομής των ρόλων αποτελεί η υπερφόρτωση. 
Αυτή εμφανίζεται όταν οι απαιτήσεις του μιόλου ξεπερνούν τις ικανότητες 
του ατόμου. Μπορε ί επίσης να εμφανιστεί ως αποτέλεσμα της ανάληψης πολ­
λών μιόλων από το ίδιο άτομο.
Τα τμι( α πρααναφερθέντα προβλήματα μπομιούν να αντιμετωπιστούν δραστικά 

με τη συμβολή των απαραίτητων μεθόδων και τη χάραξη των κατάλληλων 
στμιατηγ ι κών. 0 1 απόλυτα σαφείς και λογικές απαιτήσεις καθώς και τα σαφώς 
προσδιορισμένα μηνύματα περιορίζουν αισθητά το φαινόμενο της σύγχυσης 
των ρόλων. Οι συνεπείς.· προσδοκίες: που λαμβάνουν υπόψη τους άλλους ρόλους 
και το προσωπικό σύστημα αξιών του ατόμ,ου μειώνουν τις συγκρούσεις ρο­
λών. Τέλος, η υπερφόρτωση ρόλων μπορεί να αντιμετωπιστεί αναγνωρίζοντας 
και λαμβάνοντας υπόψη τις ικανότητες και τα όρια του ατόμου.

i.4 STATUS
Με τον όρο status υποδηλώνεται η ναμική,κοινωνική ή επαγγελματική θέση 

του ατόμου σε σχέση με τους άλλους.Στον επιχειρησιακό ειδικότερα χώρο η 
έννοια του status αναφέρεται στην κοινωνική θέση του ατόμου απέναντι 
στα υπόλοιπα μέλη της ομάδας και στο κύρος που αυτό· απολαμβάνει μέσα 
από τη συμβολή του στην προσπάθεια επίτευξης των στόχων της συγκεκριμέ­
νης ομάδας. To status σαν έννοια λειταυρ·γεί κι εμφανίζεται μέσα από τα 
τυπικά κι άτυπα συστήματα.Συγκεκριμένα:
— Τυπικά συστήματα status:το κύρος του ατόμου μέσα στην ομάδα επιβεβαι­
ώνεται κατά πρώτο λόγο μέσω του τίτλου που αυτό φέρει καθώς και τους 
συνεργάτες μ.ε τους οποίους: συνυπάριχει και συνλε ι τουργεί . Εκδηλώνετα ι ε­
πίσης μέσω του ύψους της αμοιβής,του είδους και της ποσότητας των frin­
ge benefits που απολαμβάνει (π.χ. αυτοκίνητο εταιρείας),την αυτονομία 
ωραρίου που του παραχωρε(ται,τη θέση και το είδος του γραφείου που κα­
ταλαμβάνει κ.α..
— Ατυπα συστήματα status:αυτά εμφανίζονται στη διαπροσωπική επικοινωνία 
(π.χ. χρήση ενικού ή προστακτικής) , στ ις συναναστροφές: (π.χ. η γραμματέ­
ας: του προέδρου είναι πρόσωπο με υψηλότερο status από ότι η γραμματέας: 
του 6 ιευθυντή),στο βαθμό που το άτομα μπορεί να ασκήσει επιρροή στις 
νόρμες: τις: ομάδας: ή ακόμα και να αποκλί νει από αυτές:·
Τόσο τα τυπικά όσο και τα άτυπα συστήματα status διαμορφώνονται από ο­

ρισμένους παράγοντες που επηρεάζουν την κοινωνική θέση του ατόμου στην 
εργασ ί α.Τέτοιοι παράγοντες ε ί ναι: (1)
Α)Εσωεπιχειρησιακοί παράγοντες:
— ο τύπος της εργασίας και τα προσόντα που απαιτούνται για αυτή,ανάλογα 
με το παρ>αγ/ωγ ι κ ο κύκλωμα.

(1)ΘΕΜΑΤΑ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ,ΙΟΡΔΑΝΗΣ ΛΑΔΟΠΟΎΛΟΣ, ΣΕΛ. 40
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— οι συνθήκες: της ερ γασί ας.
— ο μισθός, που αναλογεί στ ή δεδομένη θέση εργασίας.·.
—  Π αρχαιότητα του ατό<μου στην αμάδα.
Β) Εξωεπι χε ι ρησι ακοί παράγοντες::
— το επίπεδο εκπαίδευσης: των ατώμ,ων.
— το γόητρο που αντλείται από την εργ'ασί α λόγω της: προσφοράς: της: στο 
>< Ο Κ Vίύ V Κ Κ £ι Ο υ Vολο.
— τα γόητρο της; επιχείρησης; (prestigs).
Με ράση όλα τα παραπάνω το status δημιουργεί μια από τα τρία είon σχέ­

σεων που ακολουθούν: 
α) α ν ω τ ε ρ ο ς 
0) ί σας:
γ) κατώτερος..
Η σημασία του status είναι διττή,θετική αλλά και αρνητική,θετική,γιατί 

η κατάκτηαη υψηλότερης; κοινωνικής: θέσης: (status) αποτελεί κίνητρο δρ>α·· 
στηρ ι οπο ί ησης: των μελών μιας: ομάδας:. Αρνητ ι κή* γ ι ατί η κατάκτηση υψηλότε 
ρης. κοινωνικής: θέσης: από κάποιον άλλον μπορεί να επιδιωχθεί μέσω της 
καθυστέρησης: αυτού, με τακτικές, όπως, η παρακράτηση σημαντικών πληροφορι­
ών ή ιδεών. Το ψα ι νΰμε νο αυτό οημιουργεί μ.ια όυσά·ρεστη κατάσταση για τ ι ¡ν 
επιχείρηση,η οποία θα πρέπει να είναι πολύ προσεκτική για τη χρησιμο­
ποίηση του " δ ι αφαρ ι σμού της: κοινωνικής θέσης ως παρ'άγοντα υποκίνησης"·

1 .5  ΣΥΝΘΕΣΗ -  ΑΟΜΗ ΟΜΑώΑΣ

Τα μεγαλύτερο μέρος των ερευνών που μέχρι σήμερα έχουν οι εξαχθεί σχε­
τικά με την σύνθεση και δομή της ομάδας, προσανατολίζονται προς την με­
λέτη του ζητήματος της ομοιογένειας ή ετερογένειας των μελών αυτής. Μια 
ομάδα χαρακτηρί ζεται ως ομοιογενής: όταν απαριτίζεται από μέλη που έχουν 
τα (δια ε νδ ι αφέρ·οντα, κοινούς στόχους, παραπλήσιες ικανότητες:, ανήκουν 
στην ίδια κοινωνική θέση και έχουν τον ίδιο Βαθμό και ποιότητα μόρφω­
σης. Ως ετερογενής, αντί θετά, χαρακτηρί ζετα ί μία ομάδα που αποτελείται 
από ουσιαστικά διαφοροποιημένα, σε διάφορα θέματα, μέλη.
Η ομοιογένεια μειώνει την επιρροή που το άταμο-μέλας μπορεί να ασκήσει 

στην ομάδα ενώ αυξάνει τον Βαθμό αποδοχής του, αφού οεν διαφέρει ουσια­
στικά σε τίποτα απ·ό τα λοιπά μέλη της ομάδας. Η ομοιογένεια επίσης αυ­
ξάνει την παραγωγικότητα, κυρίως σε περίπτωση απλής εργασίας, αφού η ο­
μάδα δρα ως μια ολότητα με αυστηρά καθορισμένες: ουνατοτητες και στό­
χους.
Η ετερογένε ι α έχει τα αντίθετα ακριΒώς επακόλουθα. Ετσι, μπορεί να αυ -·· 

ξάνει την επιρροή που το άτομο ασκεί στην ομάδα, παράλληλα όμως μειώνει 
την αποδοχή του από τα λοιπά μέλη, αφού μεταξύ τους υπάρχουν ουσιαστι­
κές διαφοροποιήσεις. Βασικό όμως πλεονέκτημα της. ετερογένειας είναι η 
αύξηση της παραγωγικότητας και της.· αποτελεσματ ι κότητας σε περίπτωση 
δύσκολης εργασίας. Τα μέλη μιας ετερογενούς ομ.άδας αλληλοσυμ.πληρώνουν 
τις αδυναμίες: τους: αλλά και τις ικανότητές τους, με αποτέλεσμα την αυ­
ξημένη ικανότητα αντιμετώπισης δύσκολων καταστάσεων.
<1)0 πλέον μελετημένος παράγοντας ομοιογένειας ή ετερογένειας είναι το 

φύλο. Μια αναλυτική θεώρηση παλαιότερης εργαστηριακής: έρευνας (Wood, 
1987) καθόρισε τις δύο κατηγορίες παραγόντων διαφοροποίησης της απόδο-

Να2, 1991, σελ.345-381.<1) JOURNAL OF MANAGEMENT, vol.17,



σης ανάμεσα σε αμάδες; αποτελούμενες αποκλειστικά από άνδρες και. απο­
κλειστικά από γυναίκες. Οι δύο αυτές κατηγορίες είναι:
α) Το περιεχόμενο της εργασίας και κατά πόσο ανταποκρίνέται στα εν­

διαφέροντα και τις.· ικανότητες; ενό·ς εκ των δύο φύλων.
¡3) Στην ε νδαομαδ ι κ Λ συμπεριφορά, δηλαδή στην τάση των ανόρών να κά­

νουν προτάσεις και στην αντίστοιχη των γυναικών α συμπεριψέρονται ψι­
λικά και να συμψώνουν μ.ε τους άλλους. Οι Οοκύορε και ΰοάηθίθΓ μ.ε την 
σειρά τους δεν βρήκαν σημαντικές; διαφορές; στην αναλογία ανδρών και γυ­
ναικών που /λειτουργούν ως ηγέτες σε μικτές ομ,άδες.
Απόι τα παραπάνω προκύπτει ότι η ομοιογένεια οδηγεί σχετικά εύκολα στο 

συμβιβααμό και ενδείκνυται σε περιπτώσεις καθηκόντων ρουτίνας. Αντίθετα 
για πολύπλοκα καθήκοντα και εφαρμογή νεωτεριστικών μεθόδων κρίνεται πε­
ρισσότερο αποτελεσματική η δημιουργία ομάδων με έντονο το στοιχείο της 
ετερογένειας. Υπάρχουν, τέλος, συγγραφείς που προτείνουν την επιδίωξη 
ετερογένειας ως προς τις επαγγελματικές εμπειρίες των μελών μιας ομάδας 
και ομοιογένεια ως προς τις διανοητικές τους ικανότητες.

1.6 ΣΧΕΣΕΙΣ ΕΞΟΥΣΙΑΣ

□ ι σχέσεις; εξουσίας εντός μιας αυέιδας πρέπει να όιέπονται από' ορισμέ­
νες. αρχές που εξασφαλίζουν την δημιουργία ομαλού και αρμονικού κλίμα­
τος. Οι αρχές; αυτές; είναι:
—  Τα μέλη που ανήκουν' στα ανώτερα ιεραρχικά κλιμάκια της ομάδας.· πρέπει 
να ενθαρρύνουν την συμμ.ετοχή των εργαζομένων στην επιλογή και τον σχε­
δίασμά· της δράσης? αντί να προωθούν εντολές: απόι την κορυφή χωρί ς να 
παίρνουν και να χρησημοποιούν ιδέες από* την βάση·
—  Η παροχή αυτονομίας εξασφαλίζει την καλύτερη εκτέλεση των καθηκό·ντων
—  Η παροχή ελευθερίας και η αποδοχή της ανάληψης πρωτοβουλίας από< τα 
μέλη της; ομάδας, έχει ως αποτέλεσμα αυτά να γίνονται περισσότερο επινοη- 
τικ ά κ αι 5 ημιουργικ ά.
—  Τα ανώτερα ιεραρχικά μέλη πρέπει να έχουν εμπιστοσύνη ότι τα λοιπά 
μέλη μπορούν να ασκήσουν υπεύδυνη αυτοκαθοδήγηση και αυτοέλεγχο στα 
πλαίσια του προκαθορισμένου σχεδίου δράσης-
—  Η πρωτοβουλία των εργαζομένων πρεπει να αντιμετωπιστεί σαν πόρος 
κρίσιμης σημασίας για την επιτυχία του έργου και την πρόοδο της ομά­
δας .
—  Πρέπει να λαμβάνονται σοβαρά υπόψη οι ευαισδησίες των μελών, οι ε ­
πιδιώξεις. τους, οι προδ ι αδέσε ι ς τους, οι ανάγκες και τα κίνητρά τους, 
ενώ πρέπει να υπάρχει μέριμνα για την πρό<οόο και την εξέλιξη του κάδε 
μέλους σύμφωνα με τις ιδιαίτερες ικανότητές του.

1.7 ΙΕΡΑΡΧΙΑ (1)

Στο δέμα της ιεραρχίας πρέπει να γίνει διάκριση μεταξύ αυτής των τυ­
πικών και των άτυπων ομόιοων.
Στις; τυπικές ομάδες, η αξι ολόιγηση των μελών τους; διέπεται από* τον 1

(1) ΘΕΜΑΤΑ δΙΟΙΚΗΣΗΞ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ, ΙΟΡΟΑΝΗΣ ΛΑδυΠΟΥΛΟΣ , ΣΕΛ. 43 - 45
11



τεχν ι. κο_ο ι. κονομικό ορθολογ· ι. σμό'. Η δέση του μέλους: της τυπικής ομάδας, 
προσδιορίζεται από την αξιολό'γηση της: συμβολής. του στην εκτέλεση των 
προγραμματισθέντων στό'χων. Εχουμε δηλαδή ι. εράρχι ση των ατόμων με βάση 
τη συμπεριφορά τους και συμβ'όλη τους, στην επίτευξη των ατόχων της. ομά­
δας, με κ ρι τ ήρ ι. α καθαρά ορθολο γ ι κά.
Στις: άτυπες: ομάδες: παρατηρε! τα ί 5 1 αφαροπο ( 'ησ'η κυρίως: ως.· προς, τον τρόπο 

με τον οποίο αξ ι ολο γαύ ντα ι τα μέλη τους:, ϋ ορθολο γ ι αμός: υποχωρεί, αισδη— 
τά και δίνει αε μεγάλο βαθμό' την θέση του στο συνα ι σθηματ ικό στοιχείο.
Η ιεράρχηση των ατόμων γίνεται βέβαια με βάση τη γενικό>τερη συμπεριφο— 
ρά τους: και το βαθμό* συμβολής: τους, στην προσπάθεια επίτευξης: των στόχων 
της: ομάδας:. Τα κριτήρια που χρησιμοποιούνται είναι όμως; περισσότερο 
κοινωνικά, περισσότερο ανθρώπινα.
Για την κατανόηση της: ιεραρχίας: στις: άτυπες ομάδες είναι δυνατόν να 
χρηαιμοποιήθει το κοινωνιόγραμμα, α πίνακας δηλαδή που δημιουργείται 
όταν το κάδε μέλος μιας ομάδας καλέίται να κρίνει και αξιολογήσει τα 
υπόλοιπα (σχήμα 1.2). 0 βαθμός εκτίμησης που χαίρει το κάθε μέλος το
κατατάσσει στην ιεραρχία της ομάδας.

1.8 ΜΟΡΦΕΣ ΚΑΙ ΕΙδΗ ΟΜΑδΩΝ ΓΕΝΙΚΑ ΚΑΙ ΕΙδΙΚΑ (1), (2)

□πως αναφέρθηκε στην αρχή της παρούσας εργασίας, α απόλυτα μοναχικός 
άνθρωπος: ανήκει σήμερα στη σφαίρα της φαντασίας, αφού στην πραγματικό­
τητα δεν συναντάται πουθενά. Στο ευρύτερο λοιπιάν κοινωνικό' πλαίσιο υ­
πάρχει ένα αναρίθμητο σύνολο ομάδων, μέσα από' μια ή περισσότερες εκ των 
οποίων δραστηριοποιείται ο σύγχρονος άνθρωπος. Κάτω λοιπάιν αϊτό τον ευ­
ρύτερο τίτλο "κοινωνικές ομάδες" περικλείεται μια ποικιλία ομάδων, κά­
θε μια εκ των οποίων οριοθετεί ται απά< το συγκεκριμένο αντικείμενο ενδι- 
αφέροντός της, τις ικανότητες των μελών της και τις σχέσεις που ανα­
πτύσσονται μεταξύ αυτών, καθώς και τους άμεσους ή έμμεσους στ'όχους που 
η κάθε ομάδα επιδιώκει να εκπληρώσει. Κάνουμε έτσι λόγο για ομάδες 'ό­
πως η οικογένεια, οί συμμαθητές, η παρέα, ένας τοπικιός επαγγελματικός 
σύλλογος, μια ομάδα επιχειρηματικών στελεχών, ένας σκάκιστικός όμιλος, 
η κομματική οργάνωση γειτονιάς ενός: κόμματος κ.α.. Τα ανθρώπινα αυτά 
σύνολα διαρθρώνουν το κοινωνικό' περιβάλλον του ατόμου και του προσφέ­
ρουν δ ι εξό'δους δραστηρ ι οπο ( ησης.
ΞίδιΚ'ότερα στον χώρ·ο ενδιαφέροντος μας, δηλαδή αυτόν των επιχειρήσεων, 

διακρίνουμε δύο βασικά είδη ομάδων. Τις τυπικές και τις άτυπες.
—  ΤΥΠΙΚΕΣ ΟΜΑδΕΣ: Οι τυπικές ομάδες δημι ουργούντα ι με σκοπό* να επιτε- 
λέσουν παραγωγική εργασία. Μπορεί να ονομάζονται ομάδες εργασίας, επι­
τροπές ή απλά ομάδες. Οποιο ό· ΚΟι *. ΐ=.ώV *. νο ί. ΤΟ όνομΐίί Τί_ι'ϋ η Ο ί. Τ υ μ ί ~ 
κ £ 'Τ ο ̂ ό & ο ‘Τ συνήθως υχ*πμοτ ί ζοντα ι |_ΐ£ οκοττο να ουμβά Α Λ ο υ ν α ι τι ν εττ ι τυ χ ί α 
ενιός ευρ'ύτερου οργανωτικού πλαισίου. Οι τυπικές ομάδες έχουν την τάση 
να είναι περισσότερο ορθολογικά δομημένες και λιγότερο επιρρεπείς στην 
ρευστότητα από' τις άτυπες. Η συμμετοχή ενός: μέλους σε μια τυπική ομάδα 
δεν γίνεται με την μορφή εθελούσιας ένταξής του, αλλά το μέλος τοποθε­
τείται σε αυτή με βάση τις ιδιαίτερες ικανότητές του και τις ανάγκες 
του ευρύτερου οργανωτικού πλαισίου. 1

(1) MANAGEMENT 4ΤΗ EDITION, ROBERT KEEITNER
(2) MANAGEMENT, ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ, δ. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ

ΣΕΛ. 241 -242
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Οι. τυπικές ομάδες με χην σειρά τους 6 ιακρίνονται σε δύο υποκατηγορί ες.: 
α) Λειτουργικέ·:; ή ιεραρχικέ·; ομάδες (command) ι αυτές αποτελούν ζωτικά 
μέρη της οργανωτικής δομής, Π σύνδεσή τους παραμένει αναλλοίωτη στον 
χρόνο και επιβαρύνονται με την υλοποίηση συγκεκριμένης λειτουργίας και 
έργου της οργάνωσης. Παράδειγμσ τέτοιων ομάδων αποτελούν οι μόνιμες ε —
πιτροπές συντονισμαύ ή όιοί κησης.
β) Ομάδες καθηκόντων ή εργασίας (task; : οι ομάδες αυτές σχηματίζονται 
για να εκπληρώσουν συγκεκριμένα καθήκοντα ή εργασίες, ωχουν κατά κανόνα 
προκαθορισμένη διάρκεια ζωής.., Π οποία τελειώνει από τη στιγμή που θα ε — 
πιτελεστεί το συγκεκριμένο έργο που τις επιβαρύνει. ¡-I ηγεσία σε μια ο­
μάδα καθηκόντων αναδεικνύετα ι στην πορεία εκτέλεσης του έργου.
—  ΑΤΥΠΕΣ ΟΜΑΛΕΣ: Κατά τον Maslow, η ανάγκη του ανήκειν αποτελεί ένα
πανίσχυρο κίνητρο. Οι άνθρωποι γενικά νιώθουν έντονη την ανάγκη να κερ­
δίσουν την συμπάθεια των άλλων, να αισθανθούν ως μέλος μιας ολότητας. 
Μια ομάδα λοιπόν χαρακτηρίζεται ως άτυπη, όταν πρωταρχικός λόγος δημι­
ουργίας.· της είναι η φιλία. Οι ομάδες αυτές: συνήθως άημ ι ουργού ντα ι αυ­
θόρμητα. Κατά κύριο λόγο ικανοποιούν ανάγκες εκτίμησης, αρού το άτομο 
σχηματι ζει καλύτερη εικόνα για τον εαυτό του όταν γί νέται αποδεκτό, α — 
ναγνωρί ζεται και συμ.παθεί ται από τους: άλλους:. Κάποιες: φορές, μέβαια μ.ια 
άτυπη ομάδα μπορεί να εξελιχθεί σε τυπική, όπως π.χ. στην περίπτωση 
μιας ομάδας φίλων που αποφασίζουν να συνεταιριστούν επιχειρηματικά.
Οπως και οι τυπικές, έτσι και οι άτυπες ομάδες όιακρίνονται σε δύο 

βασικές κατηγορίες:
α) Ομάδες συμφερόντων: είναι γνωστές και ως κλίκες που δρουν στον επι­
χειρησιακό χώρο. Η δημιουργία και η ύπαρξή τους αποβλέπει στην από κοι­
νού δράση ή πίεση των μελών τους, ώστε να επιτύχουν δικά τους συμφέρα-
ντα.
β) Ομάδες φιλίας: διαρκούν περισσότερο απάι τις ομάδες συμφερόντων, η 
δημιουργία τους στηρίζεται στις σχέσεις φιλίας και συμπάθειας μεταξύ 
των μελών τους και αποσκοπούν στην ικανοποίηση κυρίως κοινωνικών ανα-
γ Κ ώ V ■

χ





2 . 1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ

2.1.1
Ο» διαφορές: μεταξύ πέντε ατόμων , που για πρώτη φαρά συναντιούν­

ται για να σχηματίσουν μία ομάδα και μίας: άλλη·; ομάδα·; ? που λει­
τουργεί σαν μία καλά μηχανή για χρόνια , ε( ναι τεράστιε·; . Τα άτο­
μα που δα σχηματίσουν μί α νέα ομάδα δεν γνωρίζουν πως: δα συνεργα­
στούν μαζί και πειραματίζονται για τ·η διαμόρφωση των ρόλων τους 
μέσα στο πλαίσιο τη; συνεργασίας τους εντός τη; ομάδας · Στη δεύ­
τερη περίπτωση , τα μέλη της· ομάδας έχουν αρκετά εμπειρία , είναι 
γνώστες των χαρακτηριστικών των υπόλοιπων μελών και είναι πιο ασφα­
λείς για το ρόλο τους στην ομάδα .'Η πρώτη ομάδα θεωρείται ανώριμη 
ενώ η δεύτερη ώριμη . Ασφαλώς η ώριμη ομάδα δεν δημιουργείτα ι αυτό­
ματα . Για να αναπτυχθεί μία ομάδα , και να φτάσει στην ωριμότητα , 
πρέπει να περάσει κάποια συγκεκριμένα στάδια ανάπτυξην ·

2 . 1.2

Στη βιβλιογραφία συχνά αναφέρονται τέσσερα στάδια ανάπτυξη·; , που 
συνθέτουν μία απλουατευμένη εικόνα της: δυναμική·; τη; ομάδας . Το 
πέρασμα απ'αυτά τα στάδια συνθέτει τη διαδικασία απ’την ανωριμότητα 
στην ωριμότητα μίας ομάδας . Η διαδικασία αυτή διαφέρει από ομάδα σε 
ομάδα , αλλά είναι γενικά συνάρτηση του χράινου και της συχνότητας συ 
νεργασίας τη·? · Τα τέσσερα βασικά στάδια , που αναφέρονται και είναι 
πιο αντιπροσωπευτικά είναι : α) το στάδιο του σχηματισμού (-forming) 
β) το στάδιο την αντιπαράθεσην (storming) , γ) το στάδιο διαμόρφωσην 
κανόνων (norming) και 6) το στάδιο την ωριμότητας (performing) . Σε 
κάδε στάδιο ανάπτυξην η ομάδα μπορεί να προσπεράσει ένα στάδιο ή να 
υποχωρίσει σε ένα προηγούμενο . Επίσης: η ομάδα είναι δυνατόν να δια­
λυθεί σε κάδε στάδιο (1) (σχήμα 1) .
Η γνώσεις αυτών των σταδίων ανάπτυξην μίας αμάδας είναι χρήσιμη για 

την καλύτερη κατανόηση την συμπεριφοράς την και για την αντιμετώπιση 
των προβλημάτων που συνδέονται με αυτήν .

2.2 ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ ΚΑΘΟΔΗΓΗΣΗ ΤΩΝ ΟΜΑΔΩΝ 
ΣΤΑ ΣΤΑΔΙΑ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ

2 . 2 . 1

Κάθε επιχειρηματίας , διοικητής ή ηγέτην , trou έχει στον ελεγχό του 
μία ομάδα πρέπει να την βοηθήσει ώστε η εξέλιξή την να είναι φυσιολο 1

(1) MANAGEMENT 3RD EDITION RICKY W. GRIFFIN PAGE 518
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ΣΥΧΝΟΤΗΤΑ
ΑΛΛΗΛΕΠΙΔΡΑΣΗΣ

( ΣΧΗΜΑ2.1 ΣΤΑΛΙΑ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΤΗΣ ΟΜΑΔΑΣ)



γική χωρίς ανωμαλίες καί ανεπιθύμητες συνέπειες . Το πέρασμα απ'τα 
στάδια ανάπτυξη*? δεν ε(ναι πάντα ανώδυνο . Εργο και υποχρέωση κάθε 
ηγέτη μΐ. ας ομάδας είναι να τη βοηθήσει με το καλύτερο τρόπο , ιδίως 
στις πρώτες φάσεις της ζωής της * ώστε να περιορισθούν στο ελάχιστο 
τα προβλήματά της . Είναι πολύ δύσκολο να κρατηθεί, παραγωγικό και 
υγιές ένα πολύπλοκο σύστημα εσωτερικών σχέσεων στην ομάδα .

2 . 2.2
Η παραπάνω δυσκολία καθιστά αναγκαίο για τον ηγέτη , απ’τις πρώτες 

φάσεις δημιουργίας των ομάδων , να αφήσει ελεύθερη την ικανότητα της 
ομάδας να μιλάει για το τι κάνει και πως τα πάει . Τέτοιες συζητήσεις 
δεν πρέπει να είναι προσωπικές ή πολύ συχνές , αλλά πρέπει να γίνονται 
μέσα στα πλαίσια της ομάδας με την παρουσία όλων των μελών της . Οπότε 
μία ομάδα βιώνει ασυνήθιστες δυσκολίες κατά την διαδικασία ανάπτυξής 
της <ι πρέπει να είναι ικανή να σταματήσει και να εξετάσει τις λειτου­
ργίες της -
Επίσης ο manager πρέπει να επιδιώκει τη συμμετοχή του στην ομάδα και 

να επιθυμεί να αναλάβει και αυτός ευθύνες αλλά και να κάνει προτάσεις 
χωρίς αυτό όμως να σημαίνει ά>τι θα έχει τον πρώτο λόγο σ'αυτήν (1) .
Οι συζητήσεις στην ομάδα είναι διαφορετικές στα διάφορα στάδια ανάπτυ­

ξής της ■ Στα πρώτα στάδια τα μέλη της ομάδας επιφυλλάσσονται . Κανένας 
δε θέλει να συζητήσει κάτι προσωπικό , που θα τον κάνει ευάλωτο σε προ­
σωπικές επιθέσεις , γι αυτό· συζητήσεις που στρέφονται σε κρυμμένα αι­
σθήματα είναι ακατάλληλες. Αλλά συζητήσεις για την ατμό<σφαιρα που επι­
κρατεί f ο τρόπος που κάποια αντικείμενα συζητούνται καθώς: και για τις 
δυσκολίες πληροφό·ρησης και για τη συμμετοχή των μελών στην ομάδα πρέπει 
να γίνονται ελεύθερα .
Καθώς η ομάδα αναπτύσσεται η φύση των συζητήσεων μεταβάλλεται . Οι συ­

ζητήσεις στρέφονται σε θέματα ά>πως οι κώδικες συμπεριφοράς της ομάδας 
που έχουν επίδραση στην αποτελεσματικό·τητά της >■ η πιθανή έλλειψη άλλη- 
λουποστήριξης των μελών της και σταδιακά κινείται σε εξέταση των ατά·- 
μων , των τύπων τους και στην επίδρασή τους στην ομάδα . Τέτοιου είδους 
συζητήσεις μέσα στην ομάδα βοηθούν στη βελτίωση της εκτέλεσης των λει- 
ταύργιών τους , στην ανάπτυξη της ομάδας και στο ευκολότερο πέρασμά 
της απ'τα διάφορα στάδια.
Λαμβαναμέναυ υπάιψη των παραπάνω , θα ακολουθήσει αναφορά και εξέταση 

των τεσσάρων βασικών σταδίων ανάπτυξης .

2.3 ΣΤΑδΙΑ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΤΗΣ ΟΜΑδΑΣ < STAGES OF GROUP DEVELOPMENT)

2.3.1 ΣΤΑδΙΟ ΣΧΗΜΑΤΙΣΜΟΥ (FORMING)

Στο πρώτο στάδιο ανάπτυξης ένα σύνολο ατά·μων σχηματίζει μία ομάδα , 
η οποία όμως βρίσκεται σε επίπεδο ανωριμά·τητας . Αυτό το στάδιο 1

(1) MANAGING FOR EXCELLENCE BRADFORD COHEN PAGE 201
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είναι περίοδος δοκιμασίας και εξάρτησης ■ Βασικέ·? δραστηριότητες τη·? 
ομάδας είναι η αλληλογ νωρ ι μί α των μελών τη·? , ο προσό ι αρ ι σμό·ς των λό­
γων τη·? δημιουργία·? τη·? και τη·? σύνδεσή·? τη·? . Τα μέλη τη·? ομάδα·? αρ­
χίζουν να γνωρίζονται μεταξύ του·? και προσπαθούν να καταλάβουν ποιά 
ατομικά του·? στοιχεία και χαρακτηριστικά είναι αποδεκτά και ποιά ανε­
πιθύμητα απ’τα άλλα μέλη . Σ’αυτό το σημείο , τα μέλη είναι πολύ εξα­
ρτημένα μεταξύ του·? για να προσδιορίσουν τα στοιχεία εκείνα που πρέπει 
να γίνουν αποδεκτά στην ομάδα .
□ι στόχοι δεν είναι ακόμα καθορισμένοι , τα μέλη δεν γνωρίζουν τη συ­

μπεριφορά των άλλων στην ομάδα και τα καθήκοντα είναι αόριστα . Τα μέ­
λη κάνουν προσπάθειες για επιβεβαίωση τη·? ύπαρξη? και τη·? ταυτότητά·? 
του? στην ομάδα καθώς; και να δημιουργήσουν εντυπώσει? . Μ επικοινωνία 
είναι επιφανειακή και τα άτομα κυρίως σκέφτονται πω·? δα συμπερ ι φερθούν 
και θα επενδύσουν το χρόνο , τι·? γνώσεις και τις ικανοτητές του·? στα 
πλαίσια της ομάδας (1) . Επίση? σ ’αυτό το στάδιο καθιερώνονται οι βα­
σικοί γενικοί κανόνες για τη λειτουργία της ομάδας , οι οποίοι πρέπει 
να είναι αποδεκτοί απ’τα μέλη της καθώς διαμορφώνεται μία πειραματική 
δομή της ομάδας . Σε όλες τις επιχειρήσεις όταν δημιουργείται μία οι,ιά- 
6α για ένα σκοπό· , σπάνια τα μέλη της γνωρίζονται τό·σο καλά ώστε να 
συνεργαστούν . Γι αυτό· , πάντα δίνεται στην ομάδα και τον ηγέτη της 
ένα χρονικό διάστημα μερικών εβδομάδων ώστε να γνωριστούν καλύτερα .
Στη ΚθθδοΙ·; για παράδειγμα , όημ ι ουργήθηκε μία ομάδα για να χειριστεί 

τη νέα επιχείρηση αθλητικών ειδών . Ο ηγέτης και τα μέλη της ομάδας 
γνωρ ι ζόντουσαν ελάχιστα και γι αυτό· έπρεπε να αφιερώσουν κάποιες εβδο­
μάδες για να γνωριστούν καλύτερα .
Στο στάδιο του σχηματισμού μπαίνουν οι βάσεις για μία πετυχημένη ή 

καταδικασμένη μελλοντική πορεία της ομ.άόας .

2.3.2 ΣΤΑΟΙΟ ΑΝΤΙΠΑΡΑΘΕΣΗΣ (STORMING)

Σ’αυτό· το στάδιο εσωτερικές συγκρούσεις και επιθετικότητα είναι τα 
κύρια χαρακτηριστικά της λειτουργίας της ομάδας . Η αντιπαράθεση και 
οι συγκρούσεις μεταξύ των μελών της ομάδας αφορούν τους στό·χους της;, 
τα καθήκοντα και τους ρόλους , που θα πάρει το κάθε άτομο , τις δια­
δικασίες και τους κανό·νες που θα όιέπουν την συνεργασία και τη λει­
τουργία της ομάδας . Επίσης διαφωνίες υπάρχουν για την ηγεσία της 
ομάδας και για την πειραματική δομή , που είχε αρχίσει να αναόυκνύε- 
ται απ’το στάδιο του σχηματισμού .
Στα πλαίσια αυτής της αντιπαράθεσης , τα μέλη επιθυμούν να διατηρή­

σουν την ατομικότητά τους μέσα στην ομάδα . Συνήθως σε τέτοιες περι- 
πτώσης υπάρχει μεγάλη έλλειψη ενό·τητας και συχνά δημ ι ουργούντα ι υπο­
ομάδες μεταξύ των μελών εκείνων με κοινά χαρακτηριστικά . Ταυτό·χρονα 
κάποια μέλη της ομάδας αρχίζουν να υποδεικνύουν τον εαυτό· τους ώστε 
να αναγνωριστούν ως ηγέτες της ομάδας ή τουλάχιστον να χειριστούν με­
γάλους και σπουδαίους ρό·λους σ’αυτήν (2) . 1

(1) ΜΑΝΑΝΤΖΜΕΝΤ : ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ , ύ. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ
ΣΕΛ. 256

(2) MANAGEMENT 3RD EDITION RICKY W. GRIFFIN PAGE 519
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Οι διεργασίες του σταδίου της αντ ι παράθεης οδηγούν τις περισσότερες 
φορές σε ρεαλιστικότερο ορισμό των στόχων και των διαδικασιών της 
αμάδας, δυστυχώς όμως αρκετές ομάδες παραμένουν για μεγάλο σχετικά 
χρονικό διάστημα σ'αυτό το στάδια ή ακόμα δε ξεπερνούν ποτέ (1).
Στην ομάδα της ΡβεδοΚ κάποια μέλη πρότειναν γρήγορη επέκταση στην 

αγορά , ενώ άλλα διαφώνησαν για μία πιο αργή . Η πρώτη υποομάδα επι­
βλήθηκε με καταστροφικά αποτελέσματα . Εξαιτίας της βιασύνης η ποιό­
τητα των προϊόντων ήταν κακή και οι παραδόσεις καθυστερούσαν . Ως 
αποτέλεσμα ο ηγέτης απολύθηκε και ένας νέος μάνατζερ στελέχωσε τη 
θέση του. Ελάχιστες ομάδες μπορούν να επιβιώσουν όταν μένουν για πο­
λύ χρόνο σ'αυτό το στάδιο . Παρόλα αυτά όμως χρειάζεται η αντιπαρά­
θεση και οι συγκρούσεις στα πρώτα στάδια ζωής της ομάδας ώστε να 
αποφευχθούν αυτές αργότερα.

2.3.3 ΣΤΑΩΙΑ ΔΙΑΜΟΡΦΩΣΗΣ ΚΑΝΟΝΩΝ (ΝΟΡΜΙΝΘ)

Στο τρίτο στάδιο αναπτύσσεται η συνοχή και διαμορφώνονται οι κανόνες 
συμπεριφοράς . Σ’αυτό· το στάδιο τα μέλη της ομάδας συνειδητοποιούν την 
αλληλεξάρτησή της , τους κοινούς στόχους , αποδέχονται τους ρό·λους 
τους , κατανοώντας συγχρόνος τους ρόλους των άλλων . Επίσης τα μέλη 
αρχίζουν να αναπτύσσουν μέσα στην ομάδα την έννοια της συνοχής .
Απ'τα παραπάνω , προκείπτει η αναγκαιό·τητα για διαμόρφωση των κανό­

νων , διαδικασιών και πρακτικών σχετικά με τον τρό·πο. λε ι τουργ ( ας της 
ομάδας „ τη λήψη των αποφάσεων „ για το ποιες είναι οι αποδεκτές συ­
μπεριφορές και ποί ες ό·χι , για τον τρό·πο αξιολόγησης του αποτελέσματό·ς 
της , για τον προσδιορισμό· του επιθυμητού ύψους απόδοσης και άλλα θέ­
ματα ό·πως η επικοινωνία της με το περιβάλλον και ο τρό·πος διαμό·ρφωσης 
του μηχανισμού επαναπληροφοριοδοτήσεως (feedback) .
Περνώντας μία ομάδα απ’το στάδιο της σύγκρουσης στο στάδιο αυτό δε 

σημαίνει ότι οι αντιπαραθέσεις τελείωσαν . Υπάρχει περίπτωση να ξανα- 
γυρίσει η ομάδα στο δεύτερο στάδια . Για παράδειγμα αν επιλεγεί ένα 
μέλος ως ηγέτης και αυτό αργό·τερα παραβιάσει σημαντικούς κανόνες τό·τε 
θα επανέλθουν συγκρούσεις καθώς η ομάδα θα απορρίψει τον ηγέτη'αυτόν 
και θα αναζητήσει κάποιον καταλληλότερο (2).
Μερικές φορές είναι απαραίτητο να διωχθούν μέλη της ομάδας και να 

δημιουργηθεί μία νέα δομή και ένα νέο σύστημα για τη λειτουργία της 
ομάδας ώστε να μπορεί να λειτουργήσει ελεύθερα . Για να περάσει η 
ομάδα στο τελευταία στάδιο , πρέπει κάθε μέλος να γνωρίζει το ρόλο 
του , να έχει αναδειχθεί ο ηγέτης και ό·λα τα μέλη να συνεργάζονται 
για την περάτωση των στόχων που έχει θέσει η ομάδα .
Στο παράδειγμα με τη Reebok ο νέας ηγέτης έδιωξε αρκετά άτομα από· 

την ομάδα και δημιούργησε ένα νέο σύστημα και δομή για τον χειρισμό· 
των διαφό·ρων αντικειμένων . Οι υπό·λοιποι υπάλληλοι δέχτηκαν τη νέα 
προσέγγιση του μάνατζερ και αφιερώθηκαν στις δουλείες τους . 1

(1) ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ : ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ , Ω. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ
ΣΕΛ. 256

(2) MANAGEMENT 3RD EDITION „RICKY W. GRIFFIN „PAGE 519
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2.3.4 ΣΤΑΔΙΑ ΑΠΟόΟΣΗΣ (PERFORMING)

Το στάδιο αυτό , συχνά αναφέρεται στη βιβιλογραφία και ως στάδιο 
ωριμότητας: και αυτό διότι μ( α ομάδα που βρίσκεται σΓαυτό το σημείο 
έχει ωριμάσει και εί ναι ικανή να παράγει ικανοποιητικό αποτέλεσμα 
ελλείψει συγκρούσεων , δυσπιστίας: και γενικά χαρακτηριστικών μίας: 
ανώρ ι μη·? ομάδας: .
Το στάδιο τη·? απόδοση·? είναι το τελευταίο στάδιο τη·? ανάπτυξη·? μία·? 

ομάδα·? . Η ομάδα έχει ήδη αποσαφηνίσει του·? στόχου·? τη·? . έχει καθο- 
ρίσει τι·? διαδικασίες: και του·? κανόνες: λειτουργία·? τη·? . Ετσι επικε­
ντρώνει την προσπάθειά τη·? στην επίτευξη των στόχων τη·? . Τα μέλη 
αναλαμβάνουν τα καθήκοντα και του·? ρόλους: τους: , αναπτύσσουν πρωτο­
βουλίες και καταβάλουν προσπάθειες προς αυτήν την κατεύθυνση .
Η βασική δομή τη·? ομάδας έχει αποκρυσταλλωθεί και δεν είναι πια πρό­

βλημα και αντικείμενο αντιπαράθεση·? - Αντίθετα αυτή έχει γίνει μηχα­
νισμός για την πραγματοποί ηση των σκοπών τη·? ομάδας . Επί ση·? έχουν 
αναπτυχθεί οι σχέσεις μεταξύ των μελών και η συνοχή τους . Το μεγα­
λύτερα μέρος: των προσπαθειών συγκεντρώνεται στην απόδοση έργου .
Βέβαια σε τακτά χρονικά διαστήματα αξιολογεί την αποτελεσματικότητά 

τη·? ? κάτι που είναι πιθανό να οδηγήσει την ομάδα σε επαναπροσδιορι­
σμό των στόχων , των ρόλων , των καθηκόντων , των διαδικασιών και 
των κανόνων <1) . Σκοπώ? βέβαια αυτού ταυ επαναπροόιορισμού και ανα-
προσανατολ ι σμού είναι η βελτιστοποίηση του παραγόμενου έργου τη·? , 
και η καλύτερη αξιοποίηση των μελών τη·? και των δυνατοτήτων τους.
Τα αθλητικά είδη της Ρθβάο)ί τώρα επεκτε I ναντα ι στην αγορά και η 

ΡεθδοΚ ξεπέρασε με επιτυχία τα όποια προβλήματα εμφανίσθηκαν στην
αρχ^ ■

2.4 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΩΡΙΜΗΣ ΟΜΑΩΑΣ

Πότε όμως: μπορεί μία ομάδα να χαρακτηριστεί ως ώριμη ·> ικανή δηλαδή 
να εκπληρώσει τους στό>χους για τους οποίους έχει σχηματισθεί ;
Για να θεωριηθεί μία ομάδα ώριμη πρέπει να υπάρχει ωριμό·τητα σ*όλους 
τους τομείς τη·? και σε κάθε μέλος τη·? ξεχωριστά. Μόνο όταν μία ομάδα 
έχει τα χαρακτηριστικά που αναλύονται παρακάτω μπορεί να θεωρηθεί 
ώριμη (2) .
Τα μέλη τη·? ομάδας έχουν συνείδηση των δικαιωμάτων και των υποχρεώ- 

σεών τους καθώς και των άλλων μελών σε σχέση πάντα με τους σκοπούς τη 
ομάδας . Επίσης γνωρίζουν τα θετικά στοιχεία και τις αδυναμίες όλων 
των μελών . Αυτές οι διαφορές στα άτομα γίνονται δεκτές χωρίς να χαρα 
κτηρίζονται ως κακές ή καλές .
Η ομάδα έχει αναπτύξει εξουσία και διαπροσωπικές σχέσεις που αναγνω­

ρίζονται και γίνονται δεκτές απ 'τα μέλη τη·? αφού όλα μαζί έχουν αποφα 
σίσει για τα παραπάνω θέματα . Αποφάσεις που αφορούν την ομάδα βγαί­
νουν μέσα από< λογική και δημοκρατική συζήτηση - Γνώμες και απόψεις 1

(1) ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ : ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ , Ü. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ
ΣΕΛ. Ξ57

(2) MANAGEMENT FOURTH EDITION , ROBERT KREITNER . PAGE 472
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της μειοψηφίας καθώς: και διαφωνί ες αναγνωρί ζανται και ενθαρρύνοντα ι . 
δε γίνονται πποσπάθε ι ες; για να πιεστούν οι αποφάσε ι ς ή να προκύψει 
μία ψευδής συμφωνία , που δεν αντιπροσωπεύει τα μέλη .
Οι συγκρούσεις σε μία ώριμη ομάδα γίνονται μόνο για την αποτέλεσμα— 

τικότητά της και τους στόχους που πρέπει να έχει · Επίσης , συγκρού­
σεις μπορούν να γίνουν για τις μεθόδους που πριέπει να ακολουθηθούν 
ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι της · Συγκρούσεις που αφορούν τη σύνθε­
ση της ομάδας , τις: διαδικασίες: της Π τις διαπροσωπικές της σχέσεις 
βρίσκονται στο ελάχιστο . Και το κυρ·ιότερο τα μέλη γνωρίςουν και έ­
χουν συνείδηση των διαδικασιών της ομάδας και των ρόλων τους: σ· αυτήν.
Ενα κρυμμένο αλλά πολύ σημαντικό πλεονέκτημα μίας ώριμης ομάδας είναι 

ότι η ατομικότητα δυναμώνεται και δεν εξαφανίζεται όπως πολλοί υποθέ­
τουν . Το δικαίωμα του κάθε ατόμου εκφράζεται ελεύθερα , προστατεύεται 
και είναι ιδίως σημαντικό για την αντιμετώπιση της τυφλ'ής υπακοής στα 
συμφέροντα της ομάδας .

2.5 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Ακριβώς όπως είναι αδύνατον για ένα παιδί να φτάσει στην ενηλικίωση 
χωρίς να περάσει το στάδιο της εφηβείας , έτσι και οι νέες: ομάδες θα 
ανακαλύψουν ότι δεν υπάρχει σύντομος.· δρόμος στην πορεία για την ωριμό­
τητάς τους . Κάποιες συγκρούσεις; και προβλήματα είναι αναπόφευκτα κα­
τά την ανάπτυξη της ομάδας (group development), όμως αυτά μπορ·ούν να 
ελαχιστοποιηθούν αν τα μέλη της ομάδες γνωρίζουν τη διαδικασία ανάπτυ­
ξης (development process) (1) . 1

(1) MANAGEMENT FOURTH EDITION , ROBERT KREITNER , PAGE 479
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ A
ΕΞΙ ΣΤΑύΙΑ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΟΜΑύΑΣ

AID Μερικοί ειδικοί έχουν καθορίσει έξι ατάόια στην ανάπτυξη της
ομάδας (σχήμα 1.2). Οι προσπάθειες στα πρώτα τρ·ί.α στάδια γίνονται 
για να ξεπεραστούν τα εμπόδια για την αβεβαιό*τητα στην εξουσία. 
Αφού ξεπεραοτεί το πρώτο αυτό εμπόδιο , η νέα πρόκληση γιο την 
αμάδα είναι η αβεβαιότητα στις: διαπροσωπικές; σχέσεις; μέσα σε 
αυτήν . Το δεύτερο εμπόδιο πρέπει να ξεκαθαρ ι σθε ί στα επόμενα 
τρία στάδια αν η ομάδα επιθυμεί να φτάσει στην ωριμότητα . Κάθε 
στάδιο φέρνει αντιμέτωπους τον ηγέτη και τα μέλη , που συμμετέ­
χουν στην ομάδα με ένα μοναδικό συνδυασμό· προβλημάτων αλλά και 
ευκαιριών .

Α23 Στάδιο προσαρμογής; (orientation) : Στο στάδιο αυτό· υπάρχει με­
γάλη αβεβαιότητα για την εξουσία , τους στόχους και τις διαπρο­
σωπικές σχέσεις.· . Οι προσπάθειες της ομάδας επικεντρώνονται στο 
“σπάσιμο του πάγου 11 . Τα μέλη δέχονται οποιαόήποτε ηγεσία σε 
αυτό· το σημείο . Πολλές; φορές ηγέτες που αναδε ι κνύοντα ι σε αυτό· 
το στάδιο θεωρούν δεδομένη την μονιμότητα της ηγεσίας .

A3D Στάδιο σύγκρουσης και ανταγωνισμού (conflict and challenge): 
καθώς αποσαφηνίζονται η φιλοσοφία , η πολιτική και οι στόχοι 
του ηγέτη που αναόείχθηκε στο πρώτο στάδιο , μέλη ή υποομάδες, 
επιθυμούν διαφορετικές προσεγγίσεις και αλληλοσυγκρούονται για 
τον έλεγχο . Σ ’αυτό· το στάδιο τα μέλη αναόιανέμουν και ξεκαθα­
ρίζουν τους ρόλους τους ως μέρος μίας γενικότερης ανακατανομής 
δύναμης και εξουσίας . Ομάδες αυτού του σταδίου που δεν μπορούν 
να ωριμάσουν παραπέρα είναι αντικείμενα κοροϊδίας και αστείων 
για την ανικανό·τητά τους να πετύχουν τους; στόχους τους . ( ό*πως
λέγεται , μία καμήλα είναι ένα άλογο σχεδιασμένο από μία ομάδα).

A4] Στάδιο συνοχής (Cohesion) : Οι αλλαγές στην εξουσία που άρχισαν 
απ’το προηγούμενο στάδιο έχουν ολοκληρ«ωθεί με ένα νέο ηγέτη ή 
ακό·μα των προηγούμενων με διαφορετική πάντως αντιμετώπιση στην 
εξουσία και στην σύνθεση . Το αίσθημα της ενό>τητας γίνεται φανε­
ρό* αφού κάθε μέλος αρχίζει να ενόιαφέρεται ειλικρινή γ'ΐ α τους 
σκοπούς της ομάδας . Το τρ·ί το στάδιο δ ι αρκεί συνήθως λίγο , δια­
φορετικά η ομάδα είναι πιθανό* να μη προχωρήσει στο επό·μενο .

Α53 Στάδιο πλάνης και αυταπάτης (delusion) : Το αίσθημα της ομάδας 
ό*τι έχει περάσει το χειρότερο εμφανίζεται αμέσως μετά στο στάδια 
της συνοχής . Προβλήματα που μπορεί να επηρεάσουν την αρμονική 
κατάσταση στην ομάδα αποκρύβονται ή αντιμετωπίζονται επιφανειακά . 
Εκ μέρους των μελών υπάρχει μεγάλη συμμετοχή και ενεργητικό*τητα 
καθώς πιστεύουν ό*τ ι ό*λα τα δύσκολα προβλήματα έχουν λυθεί . 1

(1) MANAGEMENT FOURTH EDITION , ROBERT KREITNER PAGE 477-478
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ΩΡΙΜΟΤΗΤΑ

ΩΡΙΜΟΤΗΤΑ
ΟΜΑΔΑΣ

ΑΝΩΡΙΜΟΤΗΤΑ

ΠΡΟΖΑΡυΟΓΉ ΣΥΓΚΡΟΥΣΗ 
ΑΚΤΑΓΙΜ ΣΗΚ

------------ ΣΤΑΔΙΑ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΟΜΑΔΑΣ

(ΣΧΗ Μ Α  2 . 2 )



Α6 3 Στάδιο απομυθοποίησης (disillusion) : Στο στάδιο αυτό εμφανί­
ζονται υποομάδες καθώς η ψευδαίσθηση τη·; απεριόριστης καλή*? θέ­
λησης φεύγει . Μέλη με κρυφές επιθυμίες ανταγωνίζονται την ομάδα 
για καλύτερη απόδοση και είναι έτοιμοι να αποκαλύψουν τις προσω­
πικές τους αδυναμίες εάν είναι απαραίτητο . Παρουσιάζονται συμπ­
τώματα καθυστερήσεων και απαυσιών μελών που μειώνουν τη συνοχή 
της ομάδας .

Α7] Στάδια αποδοχής (acceptance) : Συχνά ένα έμπιστα μέλος με επιρροή 
στην ομάδα , που θέλει το καλό της αναδυκνείεται στο έκτο στάδιο 
για να την βοηθήσει να ξεπεράσει τις συγκρούσεις και να αποκτήσει 
συνοχή . Το μέλος αυτό που θα λειτουργήσει ως καταλύτης , δεν εί­
ναι ο ηγέτης . Μεγαλύτερη και αμοιβαία κατανόηση βοηθάει τα μέλη 
να προσαρμοστούν στις καταστάσεις χωρίς να προκαλούν προβλήματα . 
Οι απαιτήσεις των μελών είναι περισσότερο ρεαλ ι σιτικές από ποτέ . 
Αφού Π σύνθεση της εξουσίας είναι γενικότερα αποδεκτή , οι υπο­
ομάδες: ασχολούνται με άλλα αντικείμενα που δεν επηρεάζουν τη συνο­
χή της ομάδας . Κατά συνέπεια ¡, οι ομάδες που βρίσκονται στο έκτο 
στάδιο είναι συνήθως πολύ αποτελεσματικές.
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3.1 ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ

Η ομάδα έχει καταφέρει, να επιζήσει μέσα ατού·; αιώνες κι έχει επιτύχει 
αε όλε·=: τις μορφές να αποτελέαει τον πυρήνα μέσα από τον οποίο ασκεί το 
σύνολο των δραστηριοτήτων του ο άνθρωπος. Η επιχείρηση δεν δα μπορούσε 
να μην περιλαμβάνει μέσα στις τάξεις τις τυπικές ή άτυπες ομάδες. Οι ε ­
πιχειρησιακές ανάγκες άλλωστε οδηγούν προς αυτήν την κατεύθυνση. Σε αυ­
τό το κεφάλαιο 0α γίνει μια παρουσίαση αυτών των αναγκών. Παράλληλα θα 
γίνει μια συνεκτίμηση των θετικών και αρνητικών διαστάσεων που εμφανί­
ζονται με την δημιουργία τους.

3.2 ΑΝΑΓΚΕΣ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑΣ ΟΜΑΔΩΝ

0 πρώτος που είπε ότι η εργασία μέσα στην επιχείρηση αποτελεί μια ο­
μαδική δραστηριότητα ήταν o Elton Mayo. Στήριξε μάλιστα την άποψή του 
στη θέση ότι το άτομο έχει μια έμφυτη ανάγκη να αποτελεί μέλος μιας ο­
μάδας. Κατά τον Mayo το αίσθημα του να ανήκει κανείς σε μια ομάδα (sen­
se of belonging) αποτελεί το σπουδαιότερο κίνητρο ανθρ·ώπινης συμπεριφο­
ράς. (1)
Στις μέρες μας όμως περισσότερο από κάθε άλλη φορά, έχει γίνει κατανο­

ητό ότι όχι μόνο τα άτομα αλλά και οι ίδιες οι επιχειρήσεις, ανεξάρ»τητα 
από το μέγεθος τους, έχουν την ανάγκη να αποτελούν μια ενότητα ομάδων. 
Σε κάθε περίπτωση η ύπαρξη των ομάδων αναμφίβολα εξασφαλίζει τον καλύ­
τερο συνδυασμό· των ποικίλων ικανοτήτων, εμπειριών και ανθριώπινης κρίσης 
που μπορεί να τεθούν στην υπηρεσία των επιχειρησιακών στόχων. Οι επι­
χειρησιακές ομάδες είναι σίγουρα πιο παραγωγικές από ότι ένα άτομο ή έ­
στω ένα σύνολο ατό·μων γιατί υπάρχουν μεγάλες δυνατότητες επέκτασης και 
ανάπτυξης. Τα μέλη τους είναι δεσμευμένα να επιτελέσουν το καθένα ένα 
συγκεκριμένα έργο που συμπληρώνει και βοηθάει το συνολικό έργο των ομά­
δων. Οπως λένε και οι Katzenbach και Smith στο βιβλίο “The Wisdom of 
Teams" : "Teams and performance are an unbeatable combination.".
Από· την άλλη,μια σύγχρονη επιχείρηση έχει να αντιμετωπίσει έναν έντονό* 

τατο ανταγωνισμό στην προσπάθειά της να επιβληθεί ή έστω να αυξήσει το 
μερίδιό· της στην αγορά. Οι νέες συνθήκες απαιτούν: άριστη ποιό·τητα του 
παραγό·μενου προϊόντος ή της προσφερό·μενης υπηρεσίας ανάλογα φυσικά με 
το είδος της επιχείρησης, διαρκής, ανάπτυξη και μεταρρύθμιση, έλεγχο του 
εργατικού δυναμικού, συνεργασία και καλές σχέσεις, όσο είναι δυνατόν, 
με τους: προμηθευτές και τους πελάτες. Ολα αυτά αναγκάζουν την επιχείρη­
ση να αλλάξει το ύφος και την συμπεριφορά της σε όλα τα κλιμάκια της 
οργάνωσής της, με συνέπεια το μεμονωμένο άτομο να μην μπορεί να ακολου­
θήσει τις αλλαγές. Αντίθετα όμως μια αμάδα έχει τις λειτουργίες και 
τους αμυντικούς μηχανισμούς να προσαρμό·ζεται στις νέες καταστάσεις.· και 
να μεταβάλλει και αυτή ανάλογα την συμπεριφορά της. Η χρησιμό·τητα των 
ομάδων φαίνεται ιδιαίτερα στις νεοσύστατες επιχειρήσεις που για να μπο­
ρέσουν να σταθούν στα πόδια τους και να ανταπεξέλθουν στο διαρκώς μετα- 
βαλλό·μενο περιβάλλον στηρίζονται στην ομάόικη εργασία και στο ομάδικο 
πνεύμα.
Εδώ πρέπει να τονίσουμε ότι οι μεταβολές στον σύγχρονο επιχειρησιακό· 

χώρο δεν είναι απλές ούτε συμβαίνουν σε τακτά μεγάλα χρονικά όιαστήμα- 1

(1) ΔΙΟΙΚΗΣΙΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ, MANASEMENT, I.ΛΑΔΟΠΟΥΛΟΕ 22



τα. Το αντίθετο οι μεταβολές αυτές είναι πολύπλοκε«; και μπορούν να αλ­
λάξουν τα δεδομένα τόσο ποιοτικά και ποσοτικά όσο και χρονικά από την 
μια στιγμή στην άλλη. Η αστραπιαία αλλαγή απαιτεί συνεχή πληροφόρηση 
και ένα τεράστιο όγκο γνώσεων για να γίνει δυνατή η παρακολούθησή τη·5· 
Στη συνέχεια χρειάζεται η προσαρμοστική αντίδραση τη·? επιχείρηση·? στην 
αλλαγή προκειμένου να βγει αλώβητη από τις; δυσχερείς, τι·? περισσότερε·? 
φορές:, συνέπειε·? τη·? αλλαγή·? και να ακολουθήσει το όρό·μο τη·?. Οπως: κα­
ταλαβαίνουμε όλα αυτά είναι αδύνατον να πραγματοποιηθούν από ένα και 
μόνο άτομο ή ακόμα και από άτομα τα οποία δεν λειτουργούν ομαδικά.
Το συμπέρασμα το οποίο βγαίνει είναι ότι η επιχείρηση έχει ανάγκη την 

ύπαρξη των ομάδων μέσα στους κόλπους: της. Στηρίζοντας και βοηθώντας 
τις ομάδες βοηθάει τον ίδιο της τον εαυτό· να επιβιώσει και να πετύχει 
τους στόχους της.

3.3 ΠΟΙΑ ΦΑΙΝΟΜΕΝΑ ΑΠΟδΕΙΚΝΥΟΥΝ ΤΗΝ ΧΡΗΣΙΜΟΤΗΤΑ ΤΠΝ ΟΜΑΟΠΝ ΣΤΗΝ ΕΠΙ- 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

Το ερώτημα που τίθεται τώρα είναι ποιες ωφέλειες έχει για την επιχεί­
ρηση η ύπαρξη ομάδων. Απαντώντας: σε αυτό* το ερώτημα παρ«ακάτω θα παρ·αθέ- 
σουμε μια σειρά αποτελεσμάτων που επιφέρει η δημιουργία ομάδων στον 
επιχειρησιακό χώρο.
α) Επιτυγχάνεται μια διαδικασία αλληλοσυμπλήρωσης των ικανοτήτων και 
των εμπειριών κάθε ατόμαυ-μέλους της ομάδας, κάτι που καθαρά υπερβαί­
νει τα όρια που μπορεί να έχει ένα μό·νο άτομο μέσα στην ομάδα. Αυτό· 
συμβαίνει γιατί γίνεται ένας συνδυασμός ικανοτήτων και γνώσεων που α- 
νταποκρί νονται στις απαιτήσεις που έχει η επιχείρηση από· την ομάδα, 
β) Αναπτύσσονται διαυγείς στόχοι και μέθοδοι επιτυχίας αυτών γιατί η 
ομάδα στηρίζεται στη επικοινωνία μεταξύ των μελών η οποία δίνει τις 
λύσεις σε χροναβόρα προβλήματα και αναπτύσσει την πρωτοβουλία. Σαν απο­
τέλεσμα η ομάδα μπορεί να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις για συλλογή πλη­
ροφοριών και στις επιχειρησιακές προκλήσεις με μεγαλύτερη ταχύτητα, α- 
κτίβεια και αποτελεσματικότητα σε αντιδιαστολή με το μεμονωμένο άτομο 
που μπορεί να μπερδευτεί στον ιστό· των μεγάλων επιχειρησιακών σχέσεων 
και συνδυασμών.
γ) Η ομάδα παρουσιάζει έναν μοναδικό κοινωνικό· συνδυασμό που δυναμώνει 
το οικονομικό και οργανωτικό· ύφος της εργασίας. Μια πραγματική ομάδα 
δεν αναπτύσσεται παρά μό·νο εάν οι άνθρωποι μέσα σε αυτήν δουλέψουν 
σκληρά για υπερπηδήσουν τα εμπό·δια που στέκονται στο δρόμο για μια ε­
πιτυχημένη επιλογή του τρόπου με τον οποίο θα εκτελεστεί η εργασία. Υ- 
περβαίνοντας ό·λα αυτά τα εμπό·6ια, οι άνθρωποι μέσα στις ομάδες δημιουρ­
γούν κλίμα εμπιστοσύνης και αυτοπεποίθησης ανάμεσα στις τό·σες άλλες ι­
διότητες. Επίσης θέτουν σε εφαρμογή και αναπτύσσουν τις δυνάμεις τους, 
ψυχικές και σωματικές, προκειμένου να προωθήσουν τον σκοπό· της οιυάδας· 
πέρα από κάθε ατομικότητα. Ενα σύνολο ατό·μων γίνεται πραγματική επιχει­
ρησιακή ομάδα ό·ταν υπερπηδά αυτά τα εμπό·όια.
δ) Τελειώνοντας, μεταξύ αστείου και σοβαρού, μπορούμε να πούμε, ότι μια 
ομάδα προσφέρει ευχαρίστηση και διασκέδαση στο άτομο. Μέσα στην ομάδα ο 
άνθρωπος αναπτύσσει τις κοινωνικές του σχέσεις, μειώνει το άγχος και 
γίνεται μια προσπάθεια να παρουσιαστεί αν ό·χι η ευχάριστη πλευρά των 
δυσκολιών που μπορεί να αντιμετωπίσει κανείς στην εργασία του.



3.4 ΑΝΤΙΟΡΑΣΗ ΣΤΗΝ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΟΜΑΔΩΝ

Τα θετικά στοιχεία που επιφέρει η δημ1· ουργί α ομάδων μέσα στην επιχεί­
ρηση έχουν αποδειχτεί πολλές φορές στην πραγματικότητα και δεν θέτουν 
καμία αμφισβήτηαη. Από την άλλη όμως υπάρχει και ο αντίποδας της παρα­
πάνω θέσης που υποστηρίζει ότι και με την ύπαρξη ομάδων δημιουργούνται 
προβλήματα και μάλιστα πολύ πιο έντονα από ότι με την ανυπαρξία ομάδων. 
Παράλληλα όμως παρατηρούνται και αντιδράσεις στην δημιουργία ομάδων από 
τα άτομα και μερικές φορές από τις ίδιες τις επιχειρήσεις.
Οι απόψεις αυτές στηρίζονται σε τρία βασικά επιχειρήματα τα οποία θα 

παρατέθουν παρακάτω.
α) Η ΠΕΠΟΙΘΗΣΗ ΟΤΙ ΑΛΛΕΣ ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΕΣ ΛΥΣΕΙΣ ΜΠΟΡΟΥΝ ΝΑ ΕΠΙΤΥΧΟΥΝ ΚΑΛΥ­
ΤΕΡΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΑΠΟ ΟΤΙ ΜΙΑ ΟΜΑΔΑ ® ΕΝΑ ΣΥΝΟΛΟ ΟΜΑΔΩΝ.
Μερικοί άνθρωποι δεν πιστεύουν οτι οι ομάδες μπορούν πραγματικά να τα 

καταφέρουν καλύτερα από ό·τ ι τα άτομα και εάν αυτό συμβεί μό·νο σε ασυνή­
θιστες και απρόβλεπτες συνθήκες. Υποστηρίζουν ότι δημιουργούν περισσό­
τερες ζημιές παρά οφέλη γιατί τα μέλη τους χάνουν τον χρόνο τους σε α­
ντί παραγωγ ι κές συζητήσεις και διασκέψεις δημιουργώντας πολλά προβλήματα 
και ελάχιστα αποτελέσματα. Αλλοι με την σειρά τους πιστεύουν ότι οι ο­
μάδες πιθανόν να είναι απ<ό μια άποψη χρήσιμες για τις ανθρώπινες σχέ­
σεις μέσα στην επιχείρηση* αλλά στην πράξη αποτελούν εμπόδια για την 
εργασία, την παραγωγικότητα και την λήψη αποφάσεων. Ειδικά σε μεγάλους 
οργανισμούς και επιχειρήσεις η ύπαρξη μικρών εξειδικευμένων ομάδων δη­
μιουργεί πρόσθετο πονοκέφαλο για τους επικεφαλείς που ουσιαστικά τους 
αποπροσανατολίζει από< τους στόχους που έχουν τεθεί.
Από την άλλη πλευρά πολλοί λένε ότι στην πραγματικότητα οι ομάδες 

εργάζονται χωρίς κοινό· στόχο. Δεν είναι ασυνήθιστο άλλωστε ομάδες να α­
ποδέχονται στό·χους που δεν είναι ρεαλιστικοί και δεν ανταποκρί νοντα ι 
στις απαιτήσεις της εργασίας. Καμιά ομάδα δεν μπορεί να λειτουργήσει 
αποτελεσματικά, να επιβιώσει εάν δεν μπορεί να ανταποκρί θει στην πρόσ­
κληση να επιτύχει έναν πραγματοποιήσιμο στόχο.
β) ΠΡΟΣΩΠΙΚΑ ΣΤΥΛ, ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ ΚΑΙ ΠΡΟΤΙΜΗΣΕΙΣ ΠΟΥ ΚΑΝΟΥΝ ΤΙΣ ΟΜΑΔΕΣ ΡΙ­
ΨΟΚΙΝΔΥΝΕΣ ® ΑΚΟΜΑ ΚΑΙ ΔΥΣΑΡΕΣΤΕΣ.
Πολλοί άνθρωποι φοβούνται ή δεν τους αρέσει να δουλεύουν σε ομάδες. 

Αλλοι προτιμούν τον μοναχικό όρό·μο και θεωρούν ό·τι αποδίδουν καλύτερα 
με τις δικές τους δυνάμεις:. Στην πραγματικότητα η δυσφορία για την ύ­
παρξη ομάδων υπάρχει γιατί τις θεωρούν πολύ χρονοβόρες, ριψοκίνδυνες 
και αναποτελεσματικές σε πολλές περιπτώσεις.
Σύμφωνα με αυτήν την άποψη, οι ομάδες αντιπροσωπεύουν ένα ριψοκίνδυνο 

σύστημα που μειώνει τις προσωπικές δυνατό·τητες του κάθε ατόιμου και δεν 
τον αφήνει να εκφραστεί όπως εκείνος επιθυμεί. Μερικά άτομα αισθάνονται 
δυσάρεστα ακό·μα και να μιλήσουν μέσα στην ομάδα ενώ άλλοι φοβούνται να 
δεσμευτούν σύμφωνα με τους κανόνες της ομάδας με την πεποίθηση ότι δεν 
μπορούν να κρατήσουν αυτές τις δεσμεύσεις. Τέλος υπάρχει και μια μερίδα 
ανθρώπων που υποστηρίζουν ό·τ ι δεν τους αρέσει η ιδέα να βασίζονται 
στους άλλους, να αναγκάζονται να ακούν και πολλές φορές να συμφωνούν με 
τις αντίθετες από τις δικές τους απόψεις ή να ανέχονται τα λάθη κάποιων 
άλλων.
θέλοντας να αιτιολογήσουμε την αρνητική αυτή στάση απέναντι στην ομάδα 

θα πρέπει να σκεφτούμε γ'ενικότερα και να αναλογιστούμε τον έντονο εγω­
κεντρισμό και ατομικισμό· που προβάλλει η σύγχρονη κοινωνία. Η εποχή μας
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είναι μια περίοδος υπέρβαση·? των opt ων σε ό·λα τα επ(πε6α. Υπάρχει η ά­
ποψη ότι ο άνθρωπος πρέπει να ξεπερνάει τις δυνάμεις του, να κυριαρχεί 
και να υποσκελίζει οποιοδήποτε εμπόδιο βρεθεί στον δρά<μο του. Πρωτεύ­
ουσα σημασία έχει η προσωπική επιτυχία και μετά έρχεται η συλλογική, 
δύσκολα κανείς στις μέρες μας βάζει το συμφέρον τη·ς ομάδας μπροστά από· 
το προσωπικό συμφέρον.
γ) ΑΔΥΝΑΜΙΕΣ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ.ΠΟΥ ΔΥΣΧΕΡΑΙΝΟΥΝ ΤΙΣ ΣΥΝΘΗΚΕΣ ΑΝΘΙΣΗΣ ΤΩΝ 0 
ΜΑΔΩΝ.
Υπάρχουν περιπτώσεις που η ίδια η επιχείρηση δείχνει απροθυμία να δη­

μιουργήσει ομάδες πράγμα που προκαλεί εξασθένιση τη·? παραγωγικής διαδι 
κασίας. Τέτοιου είδους επιχειρήσεις στερούνται επιτακτικών στόχων που 
θα υποκινήσουν τους εργαζόιμενούς τους. Συνήθως ακολουθούν τέτοιου εί­
δους συμπεριφορά ενδ ι αφερόμενες περισσό·τερο για εσωτερική πολιτική κα­
τανάλωση ή για εξωτερική πολιτική δημοσίων σχέσεων παρά για να δεσμευ­
τούν σε ένα ξεκάθαρο σύστημα στόιχων που θα μπορεί να εξισορροπήσει τις 
επιχειρησιακές απαιτήσεις ό·λων ·όσων συσχετίζονται με αυτήν: πελάτες,
' μέτοχοι , εργαζόιμενοι .

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Στην προηγούμενη ανάλυσή μας παραθέσαμε από* την μια τα αίτια που οδη­
γούν στην δημιουργία επιχειρησιακών ομάδων δίνοντας παράλληλα το θετικ 
στίγμα αυτής της- γέννησης:, και απόι την άλλη εξετάσαμε τις αρνητικές δι 
αστάσεις τη·? και τα εμπό>6 1 α-αντ ι δράσε ι ς που βρίσκει στον δρόμο τη·?.
Βασικό* συμπέρασμα το οποίο βγαίνει από αυτήν την μελέτη είναι ό·τι η ο 

μάδα αποτελεί σίγουρα ένα σημαντικέ· παράγοντα ανάπτυξη·? και επέκταση·? 
τη·? επιχείρηση·?· Δεν θα πρέπει όμως να πάρουμε την αποτελεσματ ι κότητα 
τη·? ομάδας σαν κάτι δεδομένο. Η σύγχρονη επιχειρησιακή πραγματικότητα 
κρύβει κινδύνους, παγίδες, απρόβλεπτες μεταβλητές που μπορούν να λει­
τουργήσουν σαν μπούμερανγκ εναντίον της αξιοπιστίας τη·? ομάδας. Πρέ­
πει να καταλάβουμε ότι η ομάδα δεν είναι η λύση σε κάθε τωρινή ή μελ­
λοντική ανάγκη. Πολύ περισσότερο δεν μπορεί να λύσει κάθε πρό·βλημα και 
να αντιμετωπίσει κάθε παράμετρο που εμφανίζει η παρ·αγωγική διαδικασία. 
Παράλληλα όμως αποτελεί την πιο ασφαλή οδό που μια σύγχρονη επιχείρ·ηση 
μπορεί να ακολουθήσει προκειμένου να αυξήσει τις πιθανότητάς της γιο 
μια αποτελεσματική λειτουργία.





4.1 ΣΤΟΧΟΘΕΣIΑ ΟΜΑΟΩΝ

ÜTTúJC: CiVGCptpOui£ Οχ U) ¡~1 ά Ó ε ‘T . OTTOU K Cl i CxV GU i υπάρχΐ-iUV G 7T o T =. Λ O \J V £VCl
p í d o  y i. a την πραγμάτωση και. την επί τευξη στόχων . Οι. στόχοι, ε ι, να ι. 
εκε ί v ü  ί <ι που ενεργοπο ι ου ν τα άτομα . τα οποί α συκρw t o ú v  τ 1 1ν ομάδα 
, αφού χωρίς αυτούς δεν δα είχε λόγο ύπαρξης. Είναι, αδύνατο να ψα- 
ναστούμε μία ομάδα να λειτουργεί , δίχως να έχει δέσει σαφείς σ τ ό ­
χους και. κατευθύνσεις ,στις οποίες δα προσανατολ ι. στε I. η δραστηρι. ·ό- 
τητα του κάδε ατόμου.
ϋι στοχαι , που δα δέσει η κάδε ομάδα πρέπει να διαμορφώνονται με 

βάση κάποιες προϋποδέσεις , που είναι απαραίτητες προκειμενού να 
λειτουργήσει η ομάδα και να υλοποιήσει τις επιδιώκεις της·. Ειδικό­
τερα οι ατοχο ι , που δα δέσει η ομ,άδα πρέπει να είναι συγκεκριμένοι 
, σαφε i ς , χρον ι κά προσδ ι ορ ι σμένο ι , α ι σ ι ό·5οξο ι , εφι κτο ί κσ ι κυρ ί ως 
να βασίζονται στην κοινή αποδοχή.(1)
Πιο αναλυτικά οι στόχοι μίας ομάδας πρέπει να είναι συγκεκριμένοι 

διότι έτσι μόνο ορίζεται ακριβώς το πεδίο δράσης των ατόμων , ενώ 
ταυτόχρονα αποφεύγεται ο κίνδυνος να δρουν τα άτομα προς κατευθύν­
σεις διαφορετικές από αυτές , που επιτάσσει η οργάνωση της ομάδας.
Επίσης.· οι στόχοι πρέπει να χαρακτηρίζονται από σαφήνεια , διότι 

έτσι γίνεται ευκολότερα η κατανόησή τους και μειώνονται οι πιδανό- 
τητες να ενεργούν τα.άτομα με λανδααμένα τρόπο επειδή δεν έχουν 
αντί ληφδεί σε παιούς στόιχους πρέπει να ανταποκρ ι δού ν .
Ωστόσο υπάρχει και η επίσης σωστή άποψη πως: οι στόχοι μίας ομάδας 

μπορεί να μην είναι σαφώς προσδιορισμένοι στα μέλη της και αυτή να 
λειτουργεί εξίσου σωστά. 0 στόχος: μίας ομάδας μπόρε ι να είναι πρω­
ταρχική κοινωνικός και σε υψηλά· βαδμό προσανατολισμένος στην έργα 
σία ή και να μην έχει κατανοηδεί . Για παράδειγμα οι έφηβοι , που 
δημιουργούν διάφορες ομάδες (μερικές φορές ασυνείδητα ίσως αντικοι­
νωνικές) και εκδηλώνουν τις αντιθέσεις, τους σε σχέση με τις απόψεις 
των γονέων τους ή των μεγαλύτερων γενικά , καταπολεμούν έτσι χωρίς, 
αι ίδιοι να το γνωρίζουν το χάσμα των γ ε νεών.(2)
Οι στόχοι μίας ομάδας πρέπει να είναι χρονικά προσδιορισμένοι οιότ 

έτσι τα άτομα λειτουργούν συστηματικά και με την προοπτική της πρα­
γμάτωσης των στόχων τους σε χρονικά προσδιορισμένα όρια αφού εκλεί­
πει το στοιχείο της ασριστίας καί της αβεβαιότητας.
Ακόιμα είναι πολύ σημαντικό οι στόχοι που δέτε ι κάδε ορ.άδα να είναι 

αφενός αισιόδοξοι και αφετέρου εφικτοί , διότι η μεν αισιοδοξία π α - 
ρακ ι νε ι και ενδαρρύνε ι τα άτομα να εργαστούν , αλλά η υπεραισιοδο- 
ξί α και το απραγματοποίητο ενός στόχου δημιουργεί ουτοπικές: παρα­
στάσεις χωρίς να εξυπηρετεί κάποια σκοπιμότητα.
ϋι στόχοι κάθε ομάδας μπορούν να χωριστούν σε τρεις: βασικές κατη­

γορίες. Πρώτα οι στόχοι και ανάγκες έργου δηλαδή αυτοί f που αφο­
ρούν την επίτευξη ενός συγκεκριμένου έργου , με το οποίο ασχολείται 
Π ομάδα , δεύτερο οι στόχοι και ανάγκες της ομάδας: , που εξυπηρε­
τούν και διασφαλίζουν τα απαραίτητα για την ύπαρξή της χαρακτηρι-

(1) MANAGEMENT ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ , Q. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ
(2) BEHAVIOR IN ORGANIZATION A SYSTEM APPROACH TO MANAGING

E. RUSE J . BOWDITCH



ατικά και. τρίτο οι. οτόχαι. και. οι. ανάγκες ταυ κάθε ατόμου τταυ συμ­
μετέχει οτην ομάδα. Τα τρία αυτά είδη στόχων , που αποτελούν άλλω­
στε και χαρακτηριστικά της κάδε ομάδας , βρίσκονται αε άμεση σχέση 
αλληλεξάρτηση·? οε βαθμό· ώστε οποιαδήποτε μεταβολή ενός: εξ αυτών 
των στόχων , συνεπάγεται μεταβολή της λειτουργίας και των στόχων 
— ομάδας: , ενώ η πρ·αγμάτωση του ενός: διευκολύνει την πραγμάτωση 
των υποΛοί πων ίσχήμα ·ν· 1 ί ■
□ τελεαλογ ι κό·ς προσδιορισμός της ομάδας λειτουργεί ενίοτε και ως: 

παράγων υποκίνησης των μελών της. ομάοας προκει μένου να Λειτουργπ 
σουν στο πλαί σιό της ως: ανεξάρτητες μονάΟες αλλά και ως σύνολο. Η 
σωστή διαδικασία θέσπισης, στόχων απαιτεί τουλάχιστον τέσσερα βήμα­
τα :
α) Ορισμός των στόχων 
3) θέσπιση εξειδικευμένων στόχων
γ) διαμόρφωση προκλητικών στόχων , που λειτουργούν και ως παράγον- 
τ ε·ξ: υπακί ντΐοτνϊ·
ο; Παροχή ανάδρασης ί επαναπληρΌφόρησης + εεάοεο λ )
ϋι στ'όχοι πέρα από· απαραίτητοι για την ύπαρξη και την εύρυθμη λει — 

τουρΎ'( α της ομάδας συντελ.ούν και στην μεγαλύτερη όραστηρι οπο· ηση 
των ατόμων και καταπολέμηση της ανίας πολλών ειδών εργασίας, επειδή 
παρέχουν πρό·κληση γ* ι α π ρ ο σ π ά Ο ε ι α και όί νουν νό·ημο στην ερ·γ·ασ(α ·ων 
ατόμων . Ετσι πολλές φορές παρατηρούμε ότι αυξάνεται η εργατικότη­
τα ατό·μων , που συμμετέχουν σε μία ομάδα εργασίας και έχουν επαφή 
με μηχανισμούς ανάδρ·ασης ή επαναπληροφορ·ιοδό·τησης διότι έτσι αυξά­
νεται η αναγνώρισή τους από· το περί βάλλον . Επίσης πολλές φορές 
παρουσιάζεται, μέσα από· τους προσδιορισμένους στόχους ένας αυθόρμη­
τος ανταγωνισμός μεταξύ των ατό·μων , που προσπαθούν να τους φέρουν 
σε πέρας γεγονός , που βοηθά στην αποτελεσματικό·τητα της ομάδας , 
ενώ έχουν αναφερθεί και αισθήματα μεγαλύτερης αυτοπεποίθησης και 
υπερηφάνειας , και μεγαλύτερη προθυμία να δεχθεί το άτομα μελλοντι­
κές προκλήσεις: .
Ετσι καταλήγουμε στο συμπέρασμα ό·τ ι οι στό·χοι αυξάνουν την αποδο- 

τι ισότητα της ομάδας για τέσσερις βασικούς λό·γους : 
α) Επειδή κατεύθυνουν την προσοχή και τη δράση 
β) . Ενεργοποιούν τις προσπάθειες
γ) Αυξάνουν την επιμονή των ατό·μων για την επίτευξη των στόχων τους 
δ) Υποκινούν την ανάπτυξη κατάλληλων στρατηγικών
Μία μέθοδος για την επίτευξη των στό·χων μίας ομάδας είναι ο διαχω- 

ρ ισμό·ς τους σε βραχυπρόθεσμους και μακροπρόθεσμους. Με τη μέθοδο 
αυτή τα άτομα αντιλαμβάνονται τις προτεραιότητες , που πρεπει να θέ­
σουν προκει μένου να ανταπεξέλθουν στους απώτερους στό·χους της ομά­
δας . Επίσης μπορούμε να συναντήσουμε κύριους ή δευτερεύοντες ενδι­
άμεσους ή τελικούς στόχους . Οι δευτερεύοντες και οι ενδιάμεσοι 
στό·χοι φαινομενικά μπορ·ει να δίνουν την εντύπωση πως: δεν είναι το— 
σο σημαντικοί ό·μως αποτελούν τις απαραίτητες εκείνες προϋποθέσεις 
προκει μένου να φθάσαυμε στην πραγμάτωση των τελικών στό·χων για την 
επίτευξη των οποίων δημιουργήθηκε και η ομάδα.
διαπιστώνουμε λοιπόν πό·σο σημαντικό· είναι για μία ομάδα να θέτει 

αρχικά τους στόχους τη·? . να τους διασπά σε επιμέρους στό·χους να 
τους κατανέμε ι μεταξύ των μελών της μέσα από· τους ρόλους , που 
τους αναθέτει και τελικά να καταλήγει στο επιθυμητό· αποτέλεσμα .
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η πορεία άλλωστε είναι, και η πεμπτουσία της ανθρώπινης συνε­
ργασίας: , που είναι απαραίτητη για την επιβίωση την προοόο και την 
ευ ημερία.

4 . 2  ΝΟΡΜΕΣ

Από τη στιγμή , που α άνθρωπος συνειδητοποίησε πως πρεπει να οργα — 
ωδεί σε κοινότητες μαζί μ.ε άλλους ανθρώπους δημιούργησε και κάποιους 
κανόνες . που καθιστούν δυνατή την αρμονική συμβίωσή του με άλλους 
ανθρώπους . Συνεπώς κάθε ομάδα κατά τη διαδικασία της δόμησής της 
πρέπει να περάσει από ένα στάδιο διαμόρφωσης κανόνων , οι οποίοι θα 
διέπουν τη λειτουργία και τη δραστηριοποίηση των μελών της . ϋι κα­
νόνες αυτοί είναι οι λεγόμενες νόρμες (norms) , που αποτελούν ένα 
σημαντικό στοιχείο της διαδικασίας της συμμόρφωσης με τα πρότυπα της 
ομάδας (σχήμα 4.2) .
"Οι νόρμες είναι γενικά πρότυπα επικοινωνίας , που βοηθούν τα άτο 

μα να κρίνουν τι είναι σωστό· ή λάθος: . καλό· ή κακό· στη δοσμένη κοι­
νωνική κατάσταση “ (1 ) , όπως αναφέρει ο Robert Wr eitner. κατά τους 
F. Ruse και ύ. Bowditch νό·ρμες είναι " τα πρότυπα έναντι του οποίου 
ελέγχεται η καταλληλότητα των συμπεριφορών των μελών της ομάδας(2).
Κατά τους ίδιους συγγραφείς μερικές νόρμες είναι επιτακτικές (pi­

votal) « που σημαίνει ό·τι το μέλος: της αμάδας, ή της οργάνωσης οφεί­
λει να συμμορφωθεί με αυτές. Για παράδειγμα ένα μέλος, ενός, επιχει­
ρησιακού οργανισμού , που δεν πιστεύει στην αζί α του να ολοκληρώνεις 
την εργασία σου , δεν πρόκειται να επιβιώνει σε αυτό; τον οργανισμό·’1. 
Αλλες αντίθετα είναι " σχετικές και δεν είναι απαραίτητο ένα μέλος 
της ομάδας να τις αποδεχθεί ως το τίμημα της συμμετοχής του στην 
ομάδα αλλά θεωρούνται προαιρετικά ως αξίες προς αποδοχή . Συνήθως 
αυτές αναφέρονται σε πρότυπα επικοινωνίας ή ενδυμασίας έτσι ώστε το 
μελιάς της ομάδας , που δεν τις ακολουθεί να μην επικρίνεται 6ημό·σια 
απ·ό την οργάνωση .
Είναι προφανές: ότ ι οι νόρμες δεν υπάρχουν από· μόνες τους , αλλά δημι- 

ουργούνται κάτω από· συγκεκριμένες διαδικασίες, στο στάδιο δημιουργίας 
της ομάδας . Σε κάποια περίπτωση η διαδικασία καθιέρωσης τους μπορεί 
να γίνει συνειδητά από· τα μέλη της ομάδας αφού καθορίζουν τις ανάγκες 
, που θέλουν να ικανοποιούν οι νόρμες. Η διαδικασία αυτή έχει ένα τυ­
πικό· στοιχείο και είναι μία σημαντική στιγμή στη ζωή της κάθε ομάδας. 
Σε άλλες περιπτώσεις ν·όρμες μπορεί να αποτελούν ακό·μα και απλές συνή­
θειες. των μελών της ομάδας. . Εδώ μπορούμε να πούμε ότι οι νόρμες 6η- 
μ ι ου ρ·γ ού ντα ι μέσα από· την καθημερ·ινή λειτουργία της: ομάοας και εμϋ·ι·ι— 
ρετούν ανάγκες: , δίχως, να έχουν διατυπωθεί επίσημα κατά την τυπική 
διαδικασία δ ι αμά·ρφωσ ης νορμών. Για παράδειγμα η ώρα προσέλευσης των 
εργαζομένων (σε μ.ί α ομ,άοα ερ·γασίαςμ στο χώρ·ο της. οουλει άς. τους ει ναι 
ένας.· κανό·νας , που έχει δημιουργηθεί με μία τυπική διαδικασία , ενώ 
ο ρυθμός της δουλείας είναι κάτι που δοκιμάζεται και είναι καθιερωμένο 
να έχει δεσμευτικό· χαρακτήρα για κάθε άτομο.
Οπως αναφέραμε οι νά·ρμες είναι σημαντικές, για τη λ.ειτουργία της. ομά­
δας και δίχως.· αυτές: θα ήταν δύσκολος αν ό·χι αδύνατος ο συντονισμός 
των ενεργειών μεταξύ των ατ·άμων , που την αποτελούν . Οι βασικοί λό·- 
γαι , που χρησιμοποιούνται οι ν·όρμες και καθιστούν αναγκαία την ύπα­
ρξή τους μέσα στο πλαίσιο της οργάνωσης της ομάδας, είναι οι εξής : 1 2
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E. HUSE J. BOWDITCH 2S



ΟΙ ΝΟΡΜΕΣ ΕΠΙΒΑΛΛΟΝΤΑΙ ΓΙΑ ΔΙΑΦΟΡΟΥΣ ΡΟΛΟΥΣ ί 1)

ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ ΝΟΡΜΑΣ ΓΙΑΤΙ ΕΠΙΒΑΛΛΟΝΤΑΙ ΟΙ ΝΟΡΜΕΣ

ΜΗΝ ΚΡΙΤΙΚΑΡΕΙΣ ΤΗ ΔΟΥΛΕΙΑ ΤΗΣ |
ΟΜΑΔΑΣ ΜΠΡΟΣΤΑ ΣΤΟΝ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ | ΒΟΗΘΑΕΙ ΣΤΗΝ ΕΠΙΒΙΩΣΗ!
ΔΙΕΥΘΥΝΤΗ , ΕΝΑ ΑΤΟΜΟ ΠΟΥ ΠΙ- ------- ί ΤΗΣ ΟΜΑΔΑΣ
ΣΤΕΥΕΙ ΟΤΙ Η ΟΜΑΔΑ ΣΠΑΤΑΛΑ ΧΡΟ- \ ¡'

\ ΝΟ ΚΑΙ ΧΡΗΜΑ ί |
ί____________________________________ ί !_________________________

ΣIΓΟΥΡΕΨΟΥ ΟΤΙ ΕΧΕΙΣ ΕΠIΤΕΛΕΣΕI 
I ΤΙΣ ΑΠΑΡΑΙΤΗΤΕΣ ΜΕΛΕΤΕΣ ΚΑΙ ■ 
j ΕΡΓΑΣΙΑ ΠΡΙΝ ΣΥΝΑΝΤΗΘΕΙΣ ME TONj
i ΕΠΙΚΕΦΑΛΗ ΤΟΥ ΤΜΗΜΑΤΟΣ II____________________________________ !

ΔΙΕΥΚΡΙΝΙΖΕΙ ΤΙΣ 
ΑΠΑΙΤΗΣΕΙΣ ΤΟΥ 

ΣΥΓΚΕΚΡIΜΕΝΟΥ ΡΟΛΟΥ

ι "]
I ΜΗ ΣΥΖΗΤΑΣ ΘΡΗΣΚΕΥΤΙΚΑ Hi ΠΟΛΙ- j 
! ΤΙΚΑ ΖΗΤΗΜΑΤΑ ΣΕ ΧΩΡΟΥΣ ΨΥΧΑΓΩ-1- 
ί ΓΙΑΣ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ί

!----------------------------- 1ί ΣΥΝΤΕΛΕΙ ΣΤΗΝ ΑΠΟΦΥΓΗ |
\ ΔΥΣΚΟΛΩΝ ΚΑΤΑΣΤΑΣΕΩΝ ΠΟΥ j
j ΠΡυΚΑΛυΥΝ ΑΜΗΧΑΝΙΑ KAI I
j ΠΡΟΣΤΑΤΕΥΕΙ ΤΗΝ ΠΡΟΣΩΠΙΚΗ)
j ΕΙΚΟΝΑ ΚΑΘΕ ΜΕΛΟΥΣ j
!_____________________________ I

.............................................................................. ............. ,
ΝΑ ΕΙΣΑΙ ΑΝΟΙΧΤΟΣ ΚΑΙ ΝΑ ΑΚΟΥΣ }
ΠΡΟΘΥΜΑ ΤΙΣ ΑΠΟΨΕΙΣ ΚΑΙ ΤΑ ΠΡΟ-[■
ΒΛΗΜΑΤΑ ΤΗΣ ΜΕΙΟΨΗΦΙΑΣ |

ΕΚΦΡΑΖΕΙ ΤΙΣ ΑΞΙΕΣ j
ΚΛΕΙΔΙΑ ΤΗΣ ΟΜΑΔΑΣ KAI j 
ΕΝΙΧΣΥΕΙ ΤΗΝ ΚΟΙΝΗ ί

ΤΑΥΤΟΤΗΤΑ ΤΩΝ ΜΕΛΩΝ ΤΗΣ j 
___________________________ ι

ΣΧΗΜΑ 4 ο



α) 5 ι ευκολύνουν ττιν επιβίωση της ομάδα·-:
β) απλοποιούν και αποσαφηνίζουν τις υποχρεώσεις στις οποίες πρέπει 

να ανταπεξέλθουν τα άτομα μέσα από τους ρόλους τους 
γ) βοηθούν τα μέλη της ομάδας να αποφεύγουν τις δύσκολες καταστάσεις 

στις οποίες ενδεχομένως να περί έλθουν 
δ) εκφράζουν τις αίσιες — κλειδιά της ομάδας και υπεριτονί ς,ουν τη μονά— 

δικότητά της.
Ετα σημείο αυτό πρέπει να αναφέρουμε Οτι ο ί νόρμες δεν εί ναι σταθε­

ρές μέσα στην ομάδα αλλά ακολουθούν' μία δυναμική ποοεία εςελιξης. · 
κ.ατά περιόδους οι ομάδες; συνέρχονται (και αυτό συμβαίνει κυρίως όταν 
μί α ομάδα δεν λειτουργεί όπως θα έπρεπε ) και εξετάςουν αν τα μ,έλη 
τους.· έχουν αντιληΦ^εί πραγματικά τη σημασία , που έχουν οι νόρμες και 
αν είναι αναγκαίο τις αναπρ>οσαρμόςουν στις εκάστοτε συνθήκες. , που 
έχουν δημιουργηθε( και που διαμορφώνονται.
□ ι νόρμες; όπως αναφέρ*ουν οι Ε. Huse και J. Bowditcn επιδρ>ούν σε πολ — 

λαπλά επίπεδα της: συμπεριφοράς των ατόμων κατά την όραστηρ ι οποί ησή 
τους μέσα στο πλαίσιο της ομάδας .
α) Πια συγκεκριμένα οι νόρμες; επ ι όρούν στις; σχέσεις; αλληλεπίδρασης 

μεταξύ των ατόμ,ων και ρ>υθμ.ίζουν την παρεμβολή του προσωπικού ή μ.η 
στοιχείου, δηλαδή επεμβαίνουν στις διαδικασίες επικοινωνίας μετα­
ξύ των ατόμων 5 στον τρ>όπο μ.ε τον οποίο το ένα άτομ,ο ε π ηρεάζε ι το 
άλλο στα χώρο της; εργασί ας5 καθώς και στο αν και κατά π ο σ ο πριέπει 
να επεμβαίνει ο υποκειμενισμός του καθενός μ.έσα σε αυτόν το χώρο, 

β) Οι νόρμες; ρυθμίζουν τις λειτουργίες ελέγχου και λήψης αποφάσεων 
καθώς προσδιορίζουν τις θέσεις εκείνες , που έχουν τους αντίστοι­
χους ρόλους.

γ) Καθορίζουν τις σχέσεις εξουσίας δηλαδή τις σχέσεις , που αναπτύσ­
σονται μεταξύ θέσεων με άνιση κατανομή δύναμης . Σε αυτό το επίπε­
δο καθορίζουν τη συμπεριφορά του ατόμου φορέα μίας θέσης προς άλ­
λες ανώτερες ή κατώτερες.

δ) Επεμβαίνουν στο κύρος: (status) , που έχει κάθε άτομο-μέλος της 
ομάδες δήλαδη προσδιορίζουν κατά κάποιο τρόπο την ιεραρχία της 
ομάδας . Κατανέμοντας κατά μία έννοια και τις αρμοδιότητες των 
ατόμων.

ε) Τέλος.· οι νόρμες ορίζουν τις σχέσεις , που έχουν τα άτομα-μέλη της 
ομάδας: κατά τη συνεργασία τους για την επίτευξη του αποτελέσματος.

αντικειμενική σημασία , που να ισχύει σε κάθε ομάδα , η κάθε νόρμα 
έχει έχει μία ιδιαίτερη σημασία για κάθε ομάδα και αξιολογείται με 
διαφορετικό τρά·πο. ύτσι π.χ. σε ορισμένες ομάδες εργασί ας , όπως, στο 
χώρο του γραφείου , η ενδυμασία παίζει σημαντικό ρόλο για τα άτομα 
ενώ σε άλλες περιπτώσεις , όπως μία ομάδα εργασίας αγροτών έχει δεύτε 
ρεύοντα σημασία .
Οι νόρμες προκειμένου να ικανοποιήσουν τις ανάγκες για τις οποίες δη 

μιουργήθηκαν δεν αρκεί απλά και μόνο να υπάρχουν αλλά και να εφαρμό­
ζονται γ ι α το λόγο αυτόι στα πλαίσια κάθε ομάδας υπάρχει ένας.· μηχανισ­
μός ελέγχου (τυπικός ή άτυπος) των μελών , των οποίων η συμπεριφορά 
τους υπερβαίνει τα όρια , που ορίζουν οι νόρμες.
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Αττό όσα ε ί. πάμε ν'■α τΐΐ νόρμες: είναι εύκολο κανείς, να αντ ι ληωθε I '.π 
σημασ ι α , που έχουν για την αμάδα . Ομως: οι νόρμες: δεν εττι φέρουν μό­
νο στην ομάδα συνέπειες: αλλά και στο ίδιο το άτομ,ο . Ετσι τα άτομ.α 
συμμετέχοντας σε μΐα ομάδα και καθώς συμμορφώνονται στις νόρμες της 
ομάδας αυτής εθίζονται στο να λειτουργούν με ενα ομ,αοικό ττνεύμα και 
να εντάσονται στην κοινωνία αφού η ομάδα άλλωστε αποτελεί και τη μι­
κρογραφία της.

4 . 3  ώIΑΦΟΡϋΠΟIΗΣΝ ΤΠΝ ΚΩΟΙΚΠΝ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ

Οι νόρμες «όπου κι αν υπάρχουν δεν είναι παγιωμένες φό·ρμες συμπερι­
φοράς , που να ισχύουν αντικειμενικά για κάδε ομάδα , αλλά και για 
κάδε άτομο στο εσωτερικό της ομάδας . ϋι ομάδες αποδίδουν στις νόρμες 
του*5 μ.·, α ι δ ι α I τερπ σημ,ασ ί α κα ι μαρ>υτητα ανάλογα μ.ε το πως. π κάδε μι α 
τις έχε ι αξ ι ολογησε ι · Αυτά« συμβαί νε ι οι οτι σε μεγ'άΛΟ 3πθυό οι νά·ρ·μες: 
διαμορφώνονται μέσα απά· την εμπειρική ενασχόληση και αντικατοπτρίζουν 
συγκεκριμένες ανάγκες που εξυπηρετούν.
Οι νόρμες λοιπόν δεν παραμένουν σταδερες αλλά διαφοροποιούνται και 

μάλιστα αυτό συντελείται σε δύο επίπεδα .Στο επίπεδο του ομαδικού χώρου 
και στο επίπεδο του χρόνου.
Στο πρώτο επίπεδο η διαφοροποίηση είναι ορατή κυρίως μεταξύ διαφορετι­

κών ατόμων στο εσωτερικό της ίδιας ομάδας. Ετσι διαφορετικές ομάδες 
έχουν και διαφορετικές νόρμες: , που όιέπουν και συντονίζουν τη λειτου­
ργία τους - ·όπως π.χ. το προσωπικάι μίας επιχείρησης μπορεί να λειτου­
ργεί με διαφορετικές νάιρμες απ-’ότι το προσωπικό μίας άλλης αντίστοιχης 
επιχείρησης . Επίσης η διαφοροποίηση συναντάται στις περιπτώσεις , που 
η (δια νάιρμα γίνεται αντιληπτή με διαφορετικά« τρ«όπο από άτομα , που 
ανήκουν σε διαφορετικές ομάδες και ρυδμίζει τη συμπεριφορά τους με δια­
φορετικό τρόπο από άτομα , που ανήκουν σε διαφορετικές ομάδες και ρυθ­
μίζει τη συμπεριφορά τους με επίσης διαφορετικό τρόπο.
Στο δεύτερο επίπεδο , στο επίπεδο του χρόνου , η διαφοροποίηση είναι 

έκδηλη μεταξύ διαφορετικών περιόδων στη ζωή μίας ομάδας: . Είναι προφα­
νές ά·τ ι ορισμένες νόρμες δεν έχουν διαχρονική αξία και σε κάποιο ση­
μείο καθίστανται ανενεργές ή σε τελική ανάλυση δεν έχουν λόγο ύπαρξης. 
Αυτό είναι 6υνατ·ό να συμξε( διότι η λειτουργία της ομάδας δεν είναι 
μία στατική διαδικασία αλλά ακολουθεί μία δυναμική πορεία εξέλιξης . 
Κάποιες νόρμες στο πλαίσιο αυτής της πορείας ενδέχεται να μην εξυπηρε­
τούν' με τρόπο ι κανοπο ι ητ ι κο τις ανάγ'κες γ ι α τις. οποίες: Οημ. ι ουργ'ήθηκαν 
ή ακόμα και αυτές οι ανάγκες να έχουν εκλείψει και να έχουν ανικαταστα- 
θε ί από άλ λ ε ς. κ α ι ν ούριε ς .
Για τό λόγο αυτό οι ομάδες σε διάωορες στιγμές της ζωής, τους καλού­

νται να επαναπρ·οσδ ι ορ·ί σουν τους κώδικες συμπερ· ι φορ·άς , προκειμένου να 
ανταποκριθούν στις νέες συνθήκες , που έχουν διαμορφωθεί. Για παράδει­
γμα η εισαγωγή νέας τεχνολογίας σε μία επιχείρηση καθιστά απαραίτητη 
μ( α αναπροσαρμογή των κανάινων ¡¡που ρυθμί ζουν την' εργ'οσί α των ατόμων 
στην επιχε ί ρήση .



Οι. κώδικες συμπεμ· ι. φοράς εκτός αττο τη διαφοροποί ηαή τους στο επί πεδο 
των ομάδων δ ι αιροροπο ι ού ντα ι καί ατο ετπ πεόο των ατόμων, μτσι άτομα . 
που ακολουθούν τ ·. ς Ιδιες νόρμες μπορεί να καταλήγουν στην επιλογή 
διαφορετικών συμπεριφορών . ζπως αναφέρουν οι Ε. Μμ-εβ και ύ. ΒοννάίόοΠ 
"μία επιλογή του ατόμου είναι η επαναστατική συμπεριφορά , δηλαδή 
ατομική απόρριψη όλων των αξιών και νορμών της ομάοας: . Γ1( α άλλη εΐ ναι 
ο δημιουργικός ατομισμός , όπου το άτομο αποδέχεται όλες τις αξίες 
και τις νόρμες της ομάδας Στην κριτική , που κάνουν οι συγγραφείς 
αναφέρουν ότι "η δεύτερη επιλογή είναι η πλέον ωφέΛίμη για την ομάδα . 
Τα αποτελέσματα της επαναστατικής συμπεριφοράς είναι ή το άτομο να 
φύγει από την ομάδα (οικιοθελώς ή με την αποβολή του ) ή μ.ε τις ενέ — 
ργειές του να προκαλέσει την απατυχία της . Τέλος η απόλυτη συμμόρφωση 
μπορεί να προκαλέσει μία κάμψη στην ατομική δημιουργία και την απώλεια 
αξιόλογων στοιχε(ων της ομάδας"(1) .
Σε ορισμένες περιπτώσεις η ταχεία μεταβολή στις νόρμες μίας ομάδας 

μπορεί να προκαλέσει αποσυντονισμό της λειτουργίας της και πτώση της 
αποτελεσμ,ατ ι κ>ότητάς της . δεδομένου όμως Οτι η εΕ',έλ. ι ξη , που χαρακτη­
ρίζει τη σύγχρονη κοινωνία είναι μεγάλη , αυτή η πρόσκαιρη πτώση της; 
αποτελεσματ ι κότητας: είναι απαραίτητη για την επίτευξη των στόχων της 
ομάδας στο μέλλον.

4 . 4  ΜΗΧΑΝΙΣΜΟΙ ΣΥΜΜΟΡΦΩΣΗΣ

Οπως αναφέραμε κάδε ομάδα χαρακτηρίζεται από την ύπαρξη ορισμένων 
κανόνων συμπεριφοράς: και ορισμένων προτύπων <■ τα οποία προσπαθούν τα 
άτομα να προσεγγίσουν προκειμένου να λειτουργούν περισσότερο αποτελε­
σματικά . Οπωσδήποτε τα χαρακτηρ ι στ ι κά αυτά δεν αποτελούν ένα αμετακί­
νητο και μονολιθικό σώμα , που ισχύει διαχρονικά και σε κάθε περίπτωση 
, αλλά εμπεριέχουν ένα δυναμισμό , που τα καθιστά ικανά να προσαρμόζο­
νται στις οποιεσδήποτε απαιτήσεις της λειτουργίας της ομάδας. Μερικές 
φορές οι κανόνες και τα πρότυπα συμπεριφοράς είναι υποχρεωτικά. Αλλοτε 
είναι πιο ελαστικοί και αφήνουν περιθώρια ελευθερίας κινήσεων στα άτο­
μα αλλά σε κάθε περίπτωση διαγράφουν ορισμένα πλαίσια στα οποία πρέπει 
να κινηθούν τα άτομα για να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις των ρόλων 
τους:.
Η συμμόρφωση των ατόμων με τα καθιερωμένα πρό·τυπα συμπερ· ι ψοριάς: είναι 

απαραίτητη προϋπόθεση προκειμένου η ομάδα να επιτύχει τους στόχους της. 
Πριν όμως δούμε πόσο απαραίτητη για την ομάδα είναι η συμμόρφωση των 
ατόμων με ορισμένους κανόνες και πρότυπα είναι χρήσιμο να ορίσουμε 
αυτή την έννοια. Συμμό·ρφωση λοιπ·όν είναι η συνειδητή υπακοή και η πρα­
κτική εφαρμογή των κανόινων , που δίνονται από· την ομάδα και δίεπουν 
τα διάφορα στοιχεία της: συμμόρφωσής: τους , διαπιστώνουμε λοιπό·ν πως: η 
συμμόρφωση των ατό·μων με τους κανόνες και τα πρ·ό·τυπα , που αναφέρουμε 
αποτελεί το στάδιο της "ενηλικίωσης" της ομάδας και την αφετηρία της 
οραστηρι ότητάς της . που θα οδηγήσει τελικά και στην πραγμάτωση των 
στόχων της.
Η "ενηλικίωση" αυτή της ομάδας συνοδεύεται από· κάποιες διαδικασίες 

στο εσωτερικό· της , που είναι το άμεσο αποτέλεσμα της συμμόρφωσης των 
ατό·μων με τους κανόνες και τα πρότυπα συμπεριφοράς και γ ι αυτό· την κα­
θιστούν απαραίτητη. Ετσι η συμμόρφωση αυτή των ατό·μων είναι απαρ·αίτητη
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a) y ι □ τη λειτουργία της αμάοας αφού χωρίς αυτήν η ομώοα 6tv μπορεί 
να λειτουργήσει παρά με μία αλλαπρόσαλη συμπεριφορά των μελών τής 

ρ ) γ I. α την συστηματοποί ηση τη *5 Epjuoi c-„ , που πρέπει να μπα». ν&ι σ<̂  ι-ά 
ποιετ φόρμες για να είναι αποτελεσματική. Αν καδένας κάνει αυτό που 
Υβμ( ζει σωστό και οεν υπακούει σε κάποια πλάνα εργασί ας τοΤε 1 1 ναι 
αδύνατο να συνεργαστεί με τους υπολοί πους και ιι αποτελεσματ ι Κυτ η » α 
της ομάδας να φδάσει σε ένα υψηλό επίπεδο, 

y ) για τον προγραμματ ι σμο της ομάδας και τα μακροπρόθεσμο σχεοιασμό της.1 
λειτουργίας της. Αν η συμπεριφορά των ατόμων είναι δεδομένη και τα 
^τομα έχουν προσδιορισμένα πλαίσια συμπεριφοράς, στα οποία πρέπει να 
κ ι νηδούν ως: μ,έλη της ομάδας τότε το μ.ελλον της είναι, ε ύ ι·. ο Λ α πρ*οΡλε
ψ ι μο .

Η συμμόρφωση με τους κανόνες , που ισχύουν στο εκάστοτε κοινωνικό 
πλαίσιο . που μετέχουν τα άτομα επιτυγχάνεται με δύο τρόπους : 
α) Συνειδητά . επειδή το άτομο μετά απ·ό μία λογική επεξεργασία των

μυ νημάτων , που δέχεται καταλήγει στο οτ ι τελικά πρέπει να συμ.ρ.ορφω— 
δει με τους κανόνες και τα πρότυπα . που τον αφορούν ■

(Β) Ασυνείδητα ιόταν το άτομ.ο συμμορ>φώνετα ι τελικά μ.ε τα πρότυπα και τους: 
κανόνες όχι επειδή . το ίοιο το θεωρεί λογικό αλλά επειδή νομιςει 
πω*- "έτσι πμιέπει 11 οί χως να είναι ικανό» να δώσει μιία πειστική εςήγηση 
για τις βαθύτερες αιτίες.

Οπω·-: εί παμ.ε τα άτομα συμμορ»φώνονται με τους: κανόνες και τα πρότυπα . 
που δέτε ι η κάδε ομάδα άλλες; ψαρές συνειδητά και άλλες: ασυνείδητα, Η 
συνε ιδητή »όμ.ως συμ.μ.ά·ριΐρωση Οεν οφε ι λεται πάντα στο <ότ ι τα άτομα δεωρουν 
τους καν»άνε·-: και τα πρ»ό»τυπα ως: σωστούς: και αναγκαίους αλλά ορισμένες: 
φορές τα άτομα τους ακολουθούν επειδή αν ενεργήσουν με ο ι αφορ»ετ ι κ»ό 
τρόπο δα υποβληθούν στη διαδικασία του ελέγχου της συμπεριφοράς τους 
και ενδεχομένως να υποστούν ορισμένες συνέπειες.
Επίσης χαρακτηριστικό» του κάδε ανδρώπου είναι η τάση του να εξομοιώ­

νεται μ.ε το κοινωνικό» του περιβάλλον ασυνείδητα και οχ ι επειδή το επι­
διώκει. Συνεπώς ιόταν τα μέλη μίας ομάδας υποτάσσονται στην εφαρμογή 
ορισμένων κανόνων ενώ ένα απ?αυτά εχει μία τάση διαιροροποί ησης Τ'ότε , 
αυτό·, κάτω απ’την επίδραση της γνώμης των πολλών παρασύρεται και ταυτί­
ζεται με τη συμπεριφορά τους (1).
Χαρακτηριστικό' είναι ένα πείραμα , που πραγματοποιήθηκε από' τον Solo­

mon Asch , ο οποίος χρησ ι μοποί ησε εναν αρι δμ»ό σπουδαστών και στους 
οποίους μοίρασε φυλλάδια και έδειξε σ'" αυτά μια γραμμή . Στη συνέχεια 
τους έδειξε και τρεις γραμμές διαφορετικού μήκους και τους ρώτησε ποιά 
προσεγγίζει στο μήκος περισσότερο της αρχικής γραμμής 'όπου φυσικά ό·λαι 
απάντησαν σωστά . Επειτα επανέλαβε την διαδικασία με άλλους σπουδαστές 
αφού πρώτα συνεννοήδηκε με ένα αρκετά μεγ'άλο μ έ των σπουοαστών , μ  ω
να υποδείξουν μία λάδος γραμμή . Το αποτέλεσμα ήταν πως οι φοιτητές , 
που δεν ήταν συνεννοημένο ι με τον Asch , επηρεάστηκαν απ»ό τους υπ»όλοι- 
πους και υπέδειξαν τη λάδος γραμμή (2> (σχήμα 4.3).
διαπιστώνουμε λοιπό·ν πιόσο μεγάλο ρό'λο παίζει το ανθρώπινο περιβάλλον 

στο δέμα της συμμόρφωσης και βέβαια όχι μό·νο αυτ·ό , αλλά και άλλοι πα­
ράγοντες , που αναφέραμε παραπάνω . Ανεξάρτητα πάντως από· τους παράγο­
ντες , που την υποκινούν , αυτή κρίνεται αναγκαία για την ύπαρξη και 
λειτουργία της κάθε ομάδας .

<1>,<2) M A N A G E M E N T  F O U R T H  E D I T I O N  R O B E R T  K R E I T N E R  P A G E  4 3 8 , 4 8 7
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5. 1 ΓΕΝΙΚΑ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ

Ε(ναι γενικά παραδεκτό ότι στο χώρα μία·:.· οπο ι ασόήποτε οργάνωσης 
η επικοινωνία είναι ο συνθετικός: κρίκος: , που διατηρεί τη συνοχή 
τη ·ς οργάνωσης:. Ετσ ι τόισα στα πλαίσια μιας επιχείρησης: όσο και μίας 
ομάδας ο ρόλος της επικοινωνίας είναι παραπάνω από ζωτικός.
Εάν κατά κάποιο τρό·πο ήταν δυνατόν να αφαιρέαουμε την επικοινωνία 
απόι μια οργάνωση αυτή θα εξαφαν ι ζό'ταν στι γμιαί α. Στον επιχειρημα­
τικό' χώρο έχει εκτίμησε ί ό>τι τα στελέχη της- διοίκησης χρησιμοποι­
ούν το 507. εώς 70 7. του χρόνου τους για επ ι κα ι νωνί α. Επί σης είναι 
γεγονό>ς ό·τ ι η ανθρώπινη συμπεριφορά εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό' απάτην 
ποιόιτητα της πληροφόιρησης που παρέχεται στο άτομ.ο και ως εκ τούτου 
εάν η επικοινωνία βρεθεί σε φτωχά επίπεδα ποιό-τητας είναι σχεδό-ν 
βέβαιη η αναποτελεσματ ι κ,'ότητα της οργάνωσης.

Αποτελεί λοιπόν κοινή διαπίστωση ότι η αποτελεσματ ι κό.τητα της 
οργάνωσης είναι αλληλένδετη με την αποτελεσματική επικοινωνία 
απ’τη στιγμή , που αυτή δίνει δυναμ ι κό'τητα στην οργάνωση. 
Εφό>σον λοιπόν , κάθε άτυπη ή τυπική ομάδα αποτελεί μία οργά­
νωση ίέχει συγκεκριμένη δομή , κώδικες συμπεριφοράς , ρό'λους) 
η επικοινωνία στα πλαίσια αυτής της ομάδας έχει ιδιαίτερη σημα­
σία. Εάν μεταξύ των μελών της ομάδας υπάρχει πρό-βλημα επικοινω­
νίας είναι δυνατόιν να δημιουργηδούν παρανοήσεις , παρεξηγήσεις 
ακύιμα και συγκρούσεις ικανές να αποσυνδέσουν την ομάδα. Π.χ.
Αν ο ηγέτης μίας ομάδας την ώρα , που παρουσιάζει το πρό·γραμμα 
των επόιμενων δραστηριοτήτων , τα υπόλοιπα μέλη ασχολούνται 
με οτιδήποτε άλλο ή συνομιλούν μεταξύ τους για άλλο δέμα, τότε 
είναι πιθανό'ν να μην συγκροτηθούν ορισμένες σημαντικές πληροφορίες 
και να παρουσιαστεί, αποσυντον ι σμός και αναποτελεσματ ι κό·τητα.

Παράλληλα παρατηρούμε ά·τι μέσα απ'την διαδικασία της επικοινωνίας 
οι ομάδες διαμορφώνουν τους στό·χους τους , επιβεβαιώνουν την δομή 
και τις σχέσεις εξουσίας στην ομάδα , διαχέουν τις ά·ποιες νέες 
πληροφορίες , ισχυροποιούν και μεταβάλλουν τους κώδικες συμπερι­
φοράς και σε γενικές γραμμές η οργάνωση της ομάδας παίρνει ένα 
δυναμικό χαρακτήρα , απαραίτητο για την προσαρμογή της στις ό«ποιες 
αλλάγες του περιβάλλοντος χώρου.

5.2 Η ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ

0 επακριβής προσδιορισμός της έννοιας της επικοινωνίας απασχολεί 
επί πολλές δεκαετίες τον επιστημονικό χώρο της διοίκησης των επι­
χειρήσεων και ως εκ τούτου υπάρχουν διάφορες απά«ψεις για την έννοια 
της επικοινωνίας . Αυτές οι προσεγγίσεις αναλύουν την επικοινωνία 
από> διάφορες οπτικές γωνίες , ωστόσο η πραγματικότητα βρίσκεται 
στην σύνθεση αυτών. Μία απλή αλλά περιεκτική οριοθέτηση είναι η 
αποδοχή ότι η επικοινωνία είναι η διαδικασία μετάδοσης πληροφοριών



από ένα πρόσωπο ή ομάδα προσώπων σε ένα άλλο . Ωστόσο μέσα 
απ'αυτήν ττιν θέση παραβλέπανται ορισμένε·? σημαντικέ·? πτυχέ·? της 
επικοινωνία·?, έτσι λιγό·τερο απλοπαιητική οριοθέτηση είναι ό·τι 
η επικοινωνία είναι η διαδικασία σύμφωνα με την οποία ένα·? πομπό·? 
μεταβιβάζει πληροφορίες; και νοήματα σε ένα δέκτη με στόχο να προ- 
καλέσει σ’αυτόν την εμφάνιση ιδέων , συναισθημάτων , πράξεων και 
ουσιαστικά να επηρεάσει την συμπεριφορά του κατά ένα συγκεκριμένο 
τρόπο .
Στο σημείο αυτό πρέπει να διαχωρισθεί η επικοινωνία απ' την απλή 

πληροφόρηση κι αυτό γιατί η επικοινωνία απαιτεί αμφίόρομη ανταλλα­
γή μηνυμάτων μεταξύ πομπού και δέκτη (πληροφόρηση - επαναπληραφό·- 
ρηση) . Ετσκ η παρακολούθηση ενό·? δελτίου ειδήσεων στην τηλεόραση 
δεν αποτελεί ολοκληρωμένη επικοινωνία , γιατί ακριβώ·? αποκλείεται 
η επαναπληροφόρηση του πομπού (feedback). Κατά συνέπεια η επικοι­
νωνία είναι αναποτελεσματ ι κή όταν ο πομπό·? δεν γνωρίζει τι·? αντι­
δράσεις: του δέκτη και εφόσον του είναι αδύνατον να όιαπιατώση εάν 
το μήνυμα που έλαβε ο δέκτης είχε το ίδιο νόημα με αυτό· που έστειλε 
ο πομπός.
Ωστό·σο η επαναπληροφόρηση δεν εγγυάται την αποτελεσματι κό·τητα τη·? 

επικοινωνίας, για την οπαία θα γίνει λό·γος παρακάτω. Η επικοινωνία 
για να θεωρηθεί αποτελεσματική πρέπει το μήνυμα που λαμβάνεται από· 
τον δέκτη να είναι όσο το δυνατό·ν παραπλήσιο στο μήνυμα που ο πο­
μπό··? ήθελε να στε( λε ι . Ομως για να όιασφαλισθεί αυτό· είναι απαρ·αί - 
τητη η συμβολή πολλαπλών παραγό·ντων , καθώς η επικοινωνία είναι 
δυναμική αλληλεπίδραση πολλών μεταβλητών. Παράλληλα το γεγονό·ς 
αυτό· καθιστά επισφαλή την πρό·βλεψη (forecasting) στην επικοινω- 
νιακή διαδικασία , πράγμα που δυσχεραίνει το έργο της ηγεσίας στα 
πλαίσια της οργάνωσης μίας ομάδας , απ’τη στιγμή που ο ηγέτης δεν 
είναι σε θέση νε γνωρίζει εκ τον προτέρον τα αποτελέσματα της ό·ποια 
επικοίνωνί ας.

5.3 Η ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΤΗΣ ΔΙΑΠΡΟΣΩΠΙΚΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ

Η διαδικασία της επικοινωνίας αρχίζει απ’τη στιγμή , που ο 
πομπό·ς θελήσει να μεταβιβάσει μία γνώμη , μία ιδέα , ή οποία- 
δήποτε άλλη πληροφορία . Σχηματίζεται λοιπό·ν απ’ τον πομπό· ένα 
μήνυμα , το οπαίο έχει κάποια σημασία και νό·ημα για τον δέκτη.
Τα μήνυμα αυτό· αποστέλεται στο δέκτη αέσα από· συγκεκριμένα κα­
νάλι α και ο δέκτης με τη σειρά του επαναπληροφορεί τον πομπό·.
Η παραπάνω απλοποιημένη διαδικασία ακολουθείται στην οποιαδήποτε 
επικοινωνία . Παρατηρ·ούμε λοιπό·ν ό·τ ι είναι όυνατό·ν να διαιρεθεί 
η επικοινωνία σε διάφορα στάδια . Ετσι αν δεχθούμε το μοντέλο 
επικοινωνίας " Π - Μ - Κ -  Δ - Α — Ε “ ( πηγή - μήνυμα - κανάλι
- δέκτη·? - αποτελέσματα - επαναπληροφό·ρηση ) έχουμε τον παρακάτω 
διαχωρισμό· της επ ι κο ι νων ι ακής διαδικασίας (Σχήμα 5.1) :
1 . ΠΗΓΗ ! Είναι το άτομο ή η ομάδα ατό·μων , που μέσα από· κά­

ποιο ερέθισμα κατασκεύαζει ένα μήνυμα προς κάποιο δέκτη (άτομα - 
σύνολα ατό·μων> . Η πηγή έχει την κύρ·ια ευθύνη ό ι αμό·ρφωσης του 
μήνυματος και ως εκ τούτου πολλές φόρες φέρει και την κύρια 
εύθυνη για την αποτυχία της επικοινωνίας.
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2. ΜΗΝΥΜΑ : Είναι το ερέθισμα της; πηγής της επικό ι. νωνιακής δια­
δικασίας δηλαδή η ιδέα που οδήγησε την πηγή στην προσπάθεια επι­
κοινωνίας με τον δέκτη. Αυτό το ερέθισμα ,π.χ. η παρουσίαση μίας 
νέας στρατηγικής στην προώθηση ενός επιχειρηματικού στόχου από 
ένα ανώτερο διοικητικό στέλεχος στους υφιστάμενους του, στη συνέ­
χεια κωδικόπαιε(ται με συγκεκριμένης νοηματικής σημασίας σύμβολα.
Τα σύμβολα αυτά είναι μό·νο λεκτικά (λέξεις) ή και κινήσεις του 
σώματος και έχουν ιδαίτερη νοηματική σημασία για την πηγή, χωρίς 
όμως αυτό να σημαίνει ό>τ ι έχουν την ίδια σημασία και για τον δέκτη. 
Ετσι είναι ιδιαίτερα σημαντικό η πηγή να χρησιμοποιεί συμβολισμούς 
που έχουν όμοια σημασία τόσο για την πηγή όσο και για τον δέκτη-
Σε αυτό· το σημείο είναι δυνατόν να διακρίνουμε προσανατολισμούς 

στα κάθε μορφής μηνύματα.Ετσι έχουμε τα “προσανατολισμένα στην 
πηγή" μηνύματα (source-oriented), τα οποία απευθύνονται σε όμοιους 
με την πηγή δέκτες - από> πλευράς γνώσεων και πεποιθήσεων -.
Επίσης έχουμε τα " προσανατολισμένα στα μέσο/κανάλι" μηνύματα 
(channel-oriented) , που συγκεντρώνουν το ενδιαφέρον τους στο μέσο
με το οποίο θα μεταδοθούν . Υπάρχουν τα "προσανατολισμένα στο 
μήνυμα" μήνυματα (message-oriented), τα οποία είναι μεστά περιεχο­
μένου αλλά δεν είναι κωδικοποιημένα κατά τέτοιον τρ<ό·πο ώστε να 
είναι εύκολα κατανοητά . Τέλος έχουμε τα "προσανατολισμένα στην 
επαναπληροφόρηση" μήνυματα (feedback-oriented), τα οποία δίνουν 
μεγάλη σημασία στην επαναπληροφόρηση της πηγής και πρόκειται για 
τα πιο αποτελεσματικά μηνύματα.(1)
3. ΚΑΝΑΛΙΑ ΜΕΤΑΒΙΒΑΣΗΣ : Πρόκειται για έναν μεγάλης σημασίας 
παράγοντα για την αποτελεσματικότατα της επικοινωνίας , ο οποίος 
συχνά παραβλέπεται. Είναι δυνατόν να διαχωρίσουμε τα κανάλια με­
ταβίβασης: στα “διαπροσωπικά" (interpersonal) και στα "μαζικά μέσα" 
(mass media) - είναι σημαντικό τα κανάλια να είναι αμφίδρομα ειόάλ- 
λως παύει να υπάρχει ουσιαστική επικοινωνία -. Επίσης: είναι απαραί­
τητο να ορίσουμε την έννοια του "θορύβου" στα κανάλια επικοινωνίας, 
έτσι ως "θόρυβος" θεωρείτε οτιδήποτε είναι δυνατόν να αλλοιώσει το 
κωδικοποιημένο μήνυμα , π.χ. η συνομιλία μέσα σε ένα μηχανοστάσιο
, η διακοπή της τηλεφωνικής σύνδεσης κ.λ.π. Η ουσιαστική διαφορά 
ανάμεσα στα διαπροσωπικά κανάλια και στα μαζικά μέσα είναι ότι στα 
πρώτα η επαναπληροφόρηση είναι άμεση , ενώ στα δεύτερα δεν είναι 
καν σίγουρο ό·τ ι θα υπάρξει επαναπληροφόρηση. Ετσ ι όπου είναι εφικτό 
πρέπει να χρησιμοποιούνται διαπροσωπικά κανάλια , ειδικότερα τώρα 
, που η τεχνολογία υποστήριξης ομαδικών αποφάσεων προσφέρει πά·λλες 
δυνατότητες; ( Group Decision Support Systems ).
Είναι δυνατόν να διαχωρίσουμε τα διαπροσωπικά κανάλια ως εξής: 
αΐ Τα "προφορικά κανάλια" , όπου χρησιμοποιείται μό'νο η ομιλία - ή 
κατά κόρον - για να εκφρααθσύν τα μηνύματα . Είναι η πιο διαδεδομένη 
μορφή επικοινωνίας - ο Henry Mintzberq παρατήρησε ό'Τ ι τα διοικητικά 
στελέχη αφιερώνουν το 50'/. εώς 907. του χρόνου τους στην προφορική 
ομιλία-και αυτό συμβαίνει γιατί η προφορική ομιλία είναι εύκολη και 
χρειάζεται μηδαμινή προετοιμασία (αν και καλό θα ήταν να πραγματο­
ποιείται κάποιας μορφής προετοιμασία>.Παράλληλα εξασφαλίζει την 
άμεση επαναπληροφόριηση. Ωστόσο η προφορική επικοινωνία μπόρε ι εύκολα 1
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να οδηγήσει την πηγή σε ανακρίβειες και είναι ιδιαίτερα ευάλωτη στον 
"θόρυβο" . π. χ. φανταστείτε ένα διοικητικό στέλεχος να συνομιλεί με 
ένα υφιστάμενό του στο τηλέφωνο και εξαιτιάς παράσιτων στην επικοι­
νωνία , ο υφιστάμενος να στείλει 200 τηλεοράσεις στην οδό Πατησίων 
100 , αντί, για 100 τηλεοράσεις στον αριθμό 200. Στα πλαίσια των 
ομάδων η προφορική επικοινωνία είναι η κυριότερη και πολλές φορές 
η μοναδική μορφή επικοινωνίας.
Q1 Την "γραπτή επικοινωνία" , όπου χρησιμοποιείται κατεξοχήν ο 
γραπτός λόγος. Πρόκειται για μη διαδεδομ,ένη μορφή επικοινωνίας στον 
επιχειρησιακό χώρο και ιδιαίτερα στον χώρο της ομαδικής εργασίας. 
Ωστόσο η γραπτή επικοινωνία μπορεί να εξαλείψει τα προβλήματα της 
προφορικής επικοινωνίας. 0 λόγος για τον οποίο η προφορική επικοι­
νωνία δεν είναι διαδεδομένη εξηγήθηκε μέσα από ορισμένες μελέτες. 
Ετσι παρατηρήθηκε ότι το 55'/. των εκτελεστικών στελεχών (executives) 
δεν χρησιμοποιεί την γραπτή επικοινωνία γιατί δεν θεωρούν ότι είναι 
σε θέση να γράψουν ορθά , και αντίστοιχα πάνω από το 807. των διοικη­
τικών στελεχών δηλώνουν ότι τα γραπτά μηνύματα που λαμβάνουν δεν 
είναι καλής ποιότητας (1).Ομως η γραπτή επικοινωνία τείνει να είναι 
περισσότερο ακριβής και είναι λιγότερο ευάλωτη σε αλλοιώσεις.
Τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα της γραπτής και της προφορική 

επικοινωνίας φαίνονται συγκεντρωμένα στο 6εύτερ·ο σχήμα ( 5.2 ).
4 . 0 ΩΕΚΤΗΣ ΤΟΥ ΜΗΝΥΜΑΤΟΣ : 0 δέκτης είναι το πιο σημαντικό μέρος 
της επικοινωνιακής διαδικασίας καθώς όλη αυτή η δραστηριότητα έχει 
σαν στόχο αυτόν. Αν ο δέκτης αποκωδικοποιήση σωστά το μήνυμα τότε 
η επικοινωνία θεωρείται επιτυχημένη. Η αποτελεσματικότητα της απο­
κωδικοποίησης δεν εξαρτάται απ'τον δέκτη αλλά απ'τον πομπέ· , καθώς 
αυτός ρυθμίζει τον προσανατολισμό του μηνύματος.Ετσι αν το μήνυμα 
δεν είναι κωδικοποιημένο σύμφωνα με τον κώδικα του δέκτη αλλά με 
άλλο κώδικα , τότε είναι βέβαιη η αποτυχία της επικοινωνίας. Αλλω­
στε η επικοινωνία είναι αποτελεσματική όταν το μήνυμα που λαμβάνε- 
ται απ’το δέκτη είναι όσο το δυνατόν παραπλήσιο στο μήνυμα που ο 
πομπός ήθελε να στείλει.
5. ΤΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ : Τη στιγμή που ο δέκτης 
λαμβάνει και αποκωδικοποιε( κάποιο μήνυμα εμφανίζονται κάποια απο­
τελέσματα στην συμπεριφορά του και στον κόσμο των εμπειριών του.
Αν ομαδοποιήσουμε αυτά τα αποτελέσματα έχουμε την εξής διάκριση:
1. Αλλαγές στο γνωστικέ· χώρο του δέκτη
2. Αλλαγές στις κοινωνικές του στάσεις και στο χώρο των αξιών του.
3. Αλλαγή της συμπεριφοράς του απέναντι σε ένα άτομο ή ομάδα.
Εάν αυτά τα αποτελέσματα ήταν αυτά που επεδί ωξε η πηγή με την 
επικοινωνία τότε η επικοινωνία θεωρείται αποτελεσματική . Στην 
αντίθετη περίπτωση αν γίνει σωστή επαναπληροφόρηση τότε είναι 
δυνατόν με μία επανάληψη της διαδικασίας να υπάρξει αποτελεσματική 
επικοινωνί α.
ώ. ΕΠΑΝΑΠΛΗΡΟΦΟΡΗΣΗ : Η επαναπληροφόρηση (feedback) είναι απαραί­
τητη για να ολοκληρωθεί ο κύκλος της επικοινωνίας. Χωρίς επαναπλη­
ροφόρηση η επικοινωνία είναι προβληματική. Ως επαναπληροφέ·ρηαη θεω­
ρείται η πληροφόρηση του πομπού σχετικά με τα αποτελέσματα της προ­
ηγούμενης επικοινων(ας.Το μήνυμα του δέκτη κωδικοποιείται κατά δια- 1

(1) MANAGEMENT R.W. GRIFFIN , CHAPTER 1
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φορετικό τρώπο απ’αυτόν με τον οποί, ο κωδικοποιεί, ται. το μήνυμα του 
πομπού και δεν είναι πάντα βέβαιο ότι ο πομπός δα μπορέσει να απο- 
κωδικοποιήση σωστά το περιεχόμενο της επαναπληροφόρησης. Ουσιαστικά 
ο δέκτης πολλές φορές ασυνείδητα πληροφορεί τον πομπό για τα αποτε­
λέσματα της επικοινωνίας. Είναι δυνατόν να διακρίνουμαι δύο μορφές
επαναπληροφόρησης ·
αΐ ΘΕΤΙΚΗ επαναπληροφά·ρηση , όιπου ο δέκτης πληροφορεί τον πομπό 
ότι επετεύχθει ο στόχος της επικοινωνίας.
01 ΑΡΝΗΤΙΚΗ επαναπληροφόρηση , όπου ο δέκτης δεν αντιδρά σύμφωνα 
με την επιθυμία του πομπού , οπότε η επικοινωνία προς τον παρόν 
δεν είναι αποτελεσματική.
Ουσιαστικά η αρνητική επαναπληροφόρηση είναι πιο σημαντική απ’την 

δετική γιατί μπορεί κάλλιστα να οδηγήσει σε λανθάνουσες ή άμεσες 
συγκρούσεις , και να διαταράζει την συνοχή της ομάδας.

5.4 ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ GIKTYA (COMMUNICATION NETWORKS)

Τα επικοινωνιακά δίκτυα είναι απαραίτητα στοιχείο οποιοσδήποτε 
οργάνωσης και έχουν την δική τους δυναμική και νομοτέλεια. Η δη­
μιουργία και εξέλιξή τους επηρεάζεται απ’την τυπική δομή της οργά­
νωσης , αλλά συχνά διαφοροποιείται απ’αυτήν - χαρακτηριστικό παρά­
δειγμα αποτελεί η άτυπη επικοινωνία σε μία επιχείρηση γνωστή και 
ως "grapevine" -. Βασική αρχή για την κατανό·ηση της λειτουργίας 
των δικτύων είναι η αποδοχή της θέσης ό·τι δεν υπάρχουν πομποί και 
δέκτες αλλά πομποδέκτες (transeivers) , άλλωστε είναι αδύνατος ο 
διαχωρισμός στα πλαίσια ενός δικτύου του πομπού και του δέκτη. 
Επίσης είναι σημαντική ή αποδοχή της θέσης «ότι πέρα απ’την τυπική 
επικοινωνία που περί γράφεται στο οργανόγραμμα υπάρχουν μεγάλης 
σπουάαιότητας άτυπα επικοινωνιακά δίκτυα. Στα πλαίσια των ομάδων 
τα άτυπα επικοινωνιακά δίκτυα είναι περιορισμένα λόγω του μικρού 
τους μεγέθους , ά·μως δεν είναι ανύπαρκτα.

A3 ΤΥΠΙΚΟ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΟ QIKTYO (TOTAL SYSTEM NETWORK)
Το τυπικό επικοινωνιάκο δίκτυο σε ένα οργανισμό· προσδιορίζεται 
από· το οργανόγραμμα . Ετσι η διαδρομές ροής των μηνυμάτων είναι 
προσδιορισμένες απ’την τυπική δομή του οργανισμού και διακρίνο- 
νται στις "οριζόντιες","κάθετες ανοδικές" και "κάθετες καθοδικές 
Η οριζόντι.α διαδρομή (horizontal) αναφέρεται στην επικοινωνία 

μετα£;ύ ατά·μων , που εργάζονται σε διαφορετικά τμήματα ενό·ς οργα­
νισμού ή μεταζύ ομάδων με διαφορετικά καθήκοντα μέσα σε μία επι- 
χεί ρήση.
Η κάθετη καθοδική αναφέρεται (downward) στην ροή μηνυμάτων από· 

τους προϊστάμενους προς τους υφιστάμενους . ενώ η κάθετη ανοδική 
(upward) στην ροή μηνυμάτων από· τους υφιστάμενους προς τους ανώ­
τερους.
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BD ΑΤΥΠΟ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΟ ΔΙΚΤΥΟ (GRAPEVINE)
To άτυπο ετηκοινωνιακό δίκτυο ουναντάται σε όλου·? του·? οργανισμού·? 
εκτό? απ’τη·? μικρέ·? επιχειρήσει.·? , και τι·? μικρέ·? ομάδε?.Αναπτύσσεται 
παράλληλα με το τυπικό και είναι συμπληρωματικό του. Η ποιότητα των 
πληροφοριών του άτυπου δικτύου βρίσκεται σε υψηλά επίπεδα σύμφωνα με 
τι·? έρευνε·? που έχουν πραγματοποιηθεί. Παράλληλα έχει διαπιστωθεί 
ότι το επίπεδο ανάπτυξη·? του άτυπου επικοινωνιακού δικτύου εξαρτάται 
απ’την αποτελεσματικότητα του τυπικού επικοινωνιακού δικτύου.

Γ: ΥΠΟΟΜΑΔΕΣ ΕΠIKOIΝΩΝIΑΚΩΝ ΔΙΚΤΥΩΝ (SUBGROUPS)
Σαν υπαομάδε? επ ι κο ι νων ι ακών δικτύων εννοούμαι κάποιε·? ομάδε·? ατό­
μων , που έχουν έχουν πιο συχνή επικοίνωνιακή επαφή πέρα απ’την 
τυπική. Αυτέ·? οι ομάδε·? ονομάζονται "κλίκε·?" (Cliques) και είναι 
άτυπα επικό ι νων ι ακά δίκτυα που αριθμούν από πέντε έω·? είκοσι πέντε 
άτομα . Κλίκε·? στα πλαίσια μία·? τυπική·? ομάδα·? είναι δύσκολο να 
εμφανισθούν , ωστόσο οι κλίκε·? σαν άτυπε·? ομάδε? στον επιχειρησιακό 
χώρο έχουν ξεχωριστή σημασία , καθώ? είναι δυνατόν να επηρεάσουν 
την συνολική αποτελεματ ι κότητα τη·? επιχείρηση? θετικά ή αρνητικά.

Επί on·? σαν υποομάδα αναφέρεται και η το προσωπικό δίκτυο επικοι­
νωνία? (personal network) , το οποίο περιλαμβάνει το στενό κύκλο 
επικοινωνία? ενό? ατόμου , δηλαδή τα άτομα με τα οποία έρχεται σε 
επικοινωνία πιο συχνά απ’ότι επιβάλει η τυπική οργάνωση-

5.5.1 ΔΟΜΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΟΥ ΔΙΚΤΥΟΥ ΣΤΑ ΠΛΑΙΣΙΑ ΜΙΑΣ ΟΜΑΔΑΣ

Οι έρευνε? που έχουν πραγματοποιηθεί πάνω στην δυναμική των ομάδων 
ανακάλυψαν την ύπαρξη διάφορων επικοίνωνιακών δικτύων σε ομάδε? μεγέ- 
θου? περίπου των πέντε ατόμων. Το επικοινώνιακό δίκτυο είναι ιδαίτε— 
ρα σημαντικό για την λειτουργία των ομάδων καΟώ? καθορίζει τον τρόπο 
με τον οποίο τα μέλη μία? ομάδα? επικοινωνούν.
Είναι δυνατόν να διακρίνουμαι τι? εξή? δομέ·? επικοί νων ι ακών δικτύων 

στα πλαίσια μία? ομάδα? (σχήμα 5.3) :
1) ΔΟΜΗ ΤΡΟΧΟΥ : Αυτό το είδο? επικοινωνιακή? οργάνωση? είναι το πιο 
συγκεντρωτικό καθώ? όλε? οι διαπροσωπικέ? επικοινωνί ε? , που πραγμα­
τοποιούνται στην ομάδα περιλαμβάνουν τον τυπικό ή άτυπο ηγέτη τη·? .
2) ΔΟΜΗ Υ : Πρόκειται για ένα είδο? επικοί νων ι ακή·? οργάνωση? παρόμοιο 
με το πρώτο . Πάλι ο ηγέτη? ελέγχει την ροή πληροφοριών . αλλά όχι
σε όλε·? τι? περ*ιπτώσει? άμεσα , καθώ? κάποια μέλη τη? ομάδα? επικοι­
νωνούν μεταξύ του? χωρί? την ανάγκη παρουσία? του ηγέτη.
3) ΔΟΜΗ ΑΛΥΣΙΔΑΣ : Η μορφή αυτή επικοινωνιακού δικτύου προϋποθέτει 
την επικοινωνία από μέλο? σε μέλα?. Ετσι τα δύο ακριανά μέλη για να 
επικοινωνήσουν είναι απαραίτητη η μεσολάβηση όλων των άλλων μελών.
Η μ,ορφή αυτή παρουσιάζεται σε ομάδε? όπου ο ρόλο? του ηγέτη στην ρόη 
τη·? επικοινωνία? είναι περιορισμένο?.
4) ΔΟΜΗ ΚΥΚΛΟΥ : Αποτελεί βελτίωση του προηγουμένου καθώ? δεν υφίστα- 
νται καμμία κλειστή διαδρομή μεταξύ των μελών . Πάλι η μορφή αυτή 
αναφέρεται σε ομ,άδε? με περιορισμένο το ρόλο του ηγέτη .
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5) ΔΟΜΗ ΔΙΚΤΥΟΥ : Αυτή π δομή επιτρέπει, οποιαδήποτε διαδρομή επι­
κοινωνία·? ατα πλαίσια τη·? ομάδας.- και ουσιαστικά εξαλείψει το ρόλο 
του ηγέτη στό>ν έλεγχο της ροή·? επικοινωνιών.

αμάδες μεγάλου αριθμού μελών δηλαδή άνω των οκτώ ή δέκα ατόμων 
τα παραπάνω επικοίνωνιακά δίκτυα δεν βρίσκουν εφαρμογή καθώς μέσα 
στην ομάδα είναι πολύ πιθανό να δημιουργηθούν άλλα μικρότερα άτυπα 
&(-κτυα επικοινωνίας . Παράλληλα σε ομάδες μεγάλου μεγέθους η χρήση 
αυγκεντρωτ ι κών επικοινωνιακών δικτύων συνήθως: αποφεύγεται για λόγους 
βελτίωση·? της απστελεσματικότητας. Σε τελική ανάλυση το επικοινωνια- 
κό· δίκτυο που θα συγκροτηθεί στα πλαίσια μίας ομάδας εξαρτάται άμεσα 
απ’τους στό·χους τη·? ομάδας , το είδος της και το μέγεθός. της.

5 . 5 . 2  ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤIΚΟΤΗΤΑ ΟΜΑΔΑΣ ΚΑΙ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ΔΙΚΤΥΑ

Η αποτελεσματι ισότητα της ομάδας βρίσκεται σε άμεση εξάρτηση οπό το 
μορφή επικοινωνιακής οργάνωσης , που αυτή έχει. Συγκεκριμένα όταν α 
στόχος τη·? ομάδας είναι απλός τό·τε είναι σκόπιμο να χρησιμοποιηθεί 
συγκεντρωτική μορφή δικτύου γιατί έτσι ο ηγέτης μπορεί εύκολα να 
ελέγχει την επικοινωνιακή ροή και να διατηρεί την αποτελεσματικότητα. 
Απ’την άλλη μεριά >άταν το μέγεθος της ομάδας είναι μεγάλο είναι 
δυνατόν η συγκεντρωτική δομή να υπερφορτώσει τον ρόλο του ηγέτη με 
τις ανάλογες συνέπειες στην αποτελεσματ ι κότητα τη·? ομάδας . Ετσι 
σε μεγάλες ομάδες είναι εύλογη η χρήση περισσότερο αποκεντρωμένων 
δικτύων με περισσότερους από έναν ρυθμιστές της επικοινωνιακής 
ροής.
Οταν ο στόχος τη·? ομάδας είναι πολύπλοκος και δύσκολος να επιτευχ­

θεί τότε είναι σκόπιμη η χρήση δικτύων ελεύθερης επικοινωνίας , 
όπου ο ηγέτη·? έχει περιορισμένο ρόλο. Αυτό είναι απαραίτητο γιατί 
έτσι εξασφαλίζεται η μέγιστη αλληλεπίδραση μεταξύ των μελών της 
ομάδας και η σίγουρη διάδοση χρήσιμων πληροφοριών στα πλαίσια της 
ομάδας. Ωστόσο σε ομάδες μεγάλου μεγέθους τέτοιου τύπου επικοινω- 
νιακά δίκτυα είναι δυνατόν να προκαλέσουν δυσκαμψία στην ομάδα ,από 
την άποψη της ταχύτητας αντιδράσεως στις όποιες αλλαγές του περι­
βάλλοντος. Ετσι σε μεγάλες ομάδες με πολύπλοκους στόχους είναι σκό­
πιμη Π ύπαρξη κάποιων ρυθμιστικών ρόλων στο επικοινωνιακό δίκτυο.

5.6 ΠΛΗΡΟΦΟΡΗΣΗ

Η πληροφόρηση πολλές φορές συγχέεται με την επικοινωνία προκαλό- 
ντας διαστρεβλώσεις της πραγματικότητας . Αποτελεί γεγονός ότι 
Π πληροφόρηση διαφοροποιείται σε μεγάλο βαθμό απ 'την επικοινωνία 
σαν έννοια . Ετσι ενώ η επικοινωνία συμπεριλαμβάνει την πληροφό-



ρήση 6εν συμβαίνει τα αντίθετο. Συγκεκριμένα η πληροφόρηση περι­
λαμβάνει την μετάδοση με οποιοόήποτε μέσο , ακατέργαστων δεδομένων 
η επεξεργασμένων πληροφοριών . Αντίθετα η επικοινωνία συμπεριλαμ­
βάνει την μετάδοση μόνο επεξεργασμένων πληροφοριών εις τρόπον ώστε 
αυτές να έχουν λογικό νόημα.
Ετσι όταν δέχεται μία πληροφορία αυτή μπορεί να είναι : 

α) ΛΕΛΟΜΕΝΑ δηλαδή ακατέργαστες μορφές και στοιχεία ανταποκρινόμενα 
σε μία πλευρά της συνολικής πραγματικότητας:.
β) ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΕΣ δηλαδή δεδομένα τα οποία παρουσιάζονται σε μία επε­
ξεργασμένη μορφή , η οποία έχει λογικό νόημα, 
γ) ΣΥΝΔΥΑΣΜΟ δεδομένων και πληροφοριών.
Το άτομο δεν πληροφορείται μόνο από άλλα άτομα , αλλά από το σύνο­

λο του περιβάλλοντος χώρου. Απ’την στιγμή που δέχεται μία πληροφο­
ρία αρχίζει η επεξεργασία της (σχήμα 5.4) , Η επεξεργασία αυτή μπορεί
να έχει τα εξής αποτελέσματα : α) άμεση χρησιμοποίηση των νέων πληρο­
φοριών , β) άμεση απόρριψη των πληροφοριών , γ> αποθήκευση των πλη­
ροφοριών για μελλοντική χρήση , δ) χρήση ενός μέρους για συνδυασμό 
με παλαιότερες και ε) μετάδοση μερικών πληροφοριών σε άλλους.
Σύμφωνα λοιπόν με τα παραπάνω ένα μόνο μέρος των πληροφοριών χρη­

σιμοποιείται κατά κάποιαν τρόπο , ενώ το υπόλοιπο απορρίπτεται, δη­
λαδή οι πληροφορίες διαχωρίζονται σε "χρήσιμες" και "άχρηστες". Για 
να θεωρείται χρήσιμη μία πληροφορία πρέπει να ικανοποιεί ορισμένες 
προϋποθέσεις . Συγκεκριμένα πρέπει να είναι :
α) ΑΚΡΙΒΗΣ δηλαδή να είναι έγκυρη και αντιπροσωπευτική της πραγματι­
κότητας.
β) ΣΩΣΤΕΣ ΧΡΟΝΙΚΑ δηλαδή να βρίσκονται στην διάθεση ταυ ατό·μου την 
στιγμή , που τις χρειάζεται.
γ) ΠΛΗΡΕΙΣ δηλαδή να περιλαμβάνουν όλα τα δεδομένα , το άτομο έχει 
ανάγκη για την επεξεργασία τους.
6) ΣΧΕΤΙΚΕΣ με το σκοπό , που το άτομο θέλει να τις χρησιμοποιήσει. 
Παρατηρούμε λοιπόν πόσο πολύπλοκη είναι η διαδικασία της πληροφό·- 
ρησης και τι συνέπειες θα μπορούσε να έχει η κακής ποιότητας πληρο­
φόρηση στην αποτελεσματικότητα της ατομικής και κατ’ επέκταση της 
ομαδικής εργασίας.

5.7 ΟΜΑΔΑ ΚΑΙ ΠΛΗΡΟΦΟΡΗΣΗ

Κάθε ομάδα στα πλαίσια της λειτουργίας της κυριολεκτικά βομβαρδί­
ζεται από ένα πλήθος πληροφοριών απαραίτητων για την αποτελεσμαική 
λειτουργία της. Ολες αυτές οι πληροφορίες πρέπει να επεξεργαστούν 
από τα μέλη της: ομάδας ώστε να καταστούν αξ ι οπο ι ήσ ι μες γεγονός που 
απαιτεί χρόνο για την ταξινόμηση , αξιολόγηση , αποθήκευση , απόρ­
ριψη ή εκμετάλλευση τους.Μέσα απ’ αυτήν την διαδικασία κρί νεται ένα 
μεγάλο μέρος της αποτελεσματικότητας της ομάδας καθώς μπορούν να 
παρουσιασθεί πληθώρα προβλημάτων. Ετσι όπως κάθε οργάνωση πρέπει να 
διαχειρισθεί τον όγκο των πληροφοριών , που δέχεται , έτσι και η 
ομάδα πρέπει να αναπτύξει έναν αποτελεσματικό· μηχανισμό· επεξεργα­
σίας πληροφοριών.
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Προβλήματα στην διαδικασία της πληροφόρηση·? είναι δυνατόν να εμφα­
νιστούν κατά την εισαγωγή των πληροφοριών στην ομάδα , εάν δεν συλ- 
λε χδούν οι σωστέ·; πληροφορίες ή εάν οι πληρ·οφορί ε·; αυτέ·; δεν γίνουν 
πρασβάσ ι με·; σε ό·σους: τις: έχουν ανάγκη. Επίσης είναι δυνατόν οι πλη­
ροφορίες; να μην χρησιμοποιηθούν αποτελεσματ ι κά - π.χ. να απορριφδούν 
χρήσιμες.· πληροφορίες; - ή οι επεξεργασμένες πληροφορίες: να μην ικανο­
ποιούν τις: απαιτήσει·; και προδιαγραφές: τη·? αμ.άόας:. Ολα αυτά τα προ­
βλήματα ουσιαστικά μπορούν να εξανεμίσουν την αποτελεσματικότητα 
του έργου τη·? ομάδα·; , απ’τη στιγμή , που η ανδρώπ ινη δραστηριότητα 
εξαρ·τάτα ι απ’την ποιότητα της: πληροφόρηση·? που έχει στη διάθεσή τη·?.
Συμπεραίνουμε λοιπόν ότι η ομάδα οφείλει να δημιουργήσει ένα μηχα­

νισμό ελέγχου των πληροφοριών , που εισέρχονται και εξέρχονται στο 
σύστημα που ονομάζεται ομάδα. Ουσιαστικά αυτό ο μ.ηχαν ι σμό·; πριέπε ι 
να επι τελεί τι·? εξής: λειτουργίες.· (σχήμα 5.5) :
α) Να ελέγχει και να επιβεβαιώνει ότι οι πληροφορίες που εισέρχο­
νται στο σύστημα ομάδα , είναι οι σωστές - χρήσιμες για την αμάδα- 
β) Να ελέγχει το πως επεξεργάζονται αυτές οι πληροφορίες απ’τα 
μέλη τη·? ομάδας.
γ) Να ελέγχει εκροές του συστήματος ομάδας έτσι ώστε αυτές να μην 
βρίσκονται σε απόκλιση απ’ τις ό·ποιες προδιαγραφές.
Οπως.· είναι φανερό· μία ομάδα είναι 6υνατό·ν να δημ ι ουργ'ήσε ι ένα 

τέτοιο μηχανισμό· απλά καθιερώνοντας κάποιους κανόνες διαχείριση·? 
πληροφοριών. Ετσι μία ομάδα μπορεί να ορίσει ά·τι όλες οι πληρο­
φορίες πρέπει να αρχειοθετούνται και να καταχωραύντα ι σε φακέλους. 
Επίσης ό·τι η από·ρριψη μίας πΧηροφαρ·1 ας πρέπει να έχει την έγκριση 
ό·λων. Επιπλέον κάδε εκροή της ομάδας πρέπει να ελέγχεται απ'τα 
υπό·λοιπα μέλη τη·? ομάδας και να τα βρίσκει σύμφωνα κ.λ.π.
Ενας τέτοιος μηχανισμό··; δα ήταν αποτελεσματικό··; και δα βελτίωνε 

δραματικά την ποιό·τητα του έργου της ομάδας. Ωστό·σο πολύτιμος 
χρόνος τη·; ομάδας δα αναλωδεί σε εργασίες ελέγχου και ταξινόμηση·? 
μειώνοντας την αποτελεσματικότητα της ομάδας.

5.Θ ΝΕΑ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑ ΚΑΙ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ ΛΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ

Η χρήση των δυνατοτήτων της πληροφορικής εξανεμίζει το πρόβλημα 
τη·? διαχείρισης των πληροφοριών στα πλαίσια τη·? ομαδικής εργασίας 
συμβάλλοντας έτσι καθοριστικά στην αύξηση τη·? αποτελεσματ ι κότητα·;. 
Οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στο χώρο τό·αο του hardware 
ό·σο και του software έχουν αναπτύξει πληροφοριακά συστήματα , τα 
οποία ανταποκρίνονται σε μία πληθώρα επιχειρησιακών αναγκών. Μέσα 
απ’ αυτά τα συστήματα ξεχωρίζει το DSS (Decision Support System) 
το οποίο αναφέρεται στην παροχή των απαραίτητων πληροφοριών για 
την αντιμετώπιση πολύπλοκων προβλημάτων. To DSS αν και δημιουρνή“ 
θηκε για την υποστήριξη ενό·ς φορέα αποφάσεων , αργότερα οι επιχει­
ρησιακές ανάγκες από· την χρήση τη·? δυναμικής των ομάδων οδήγησαν
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ατην εξέλ ιξη του GDSS (Group Decision Support Systems). To bDSS 
έχει ως στόχο να υποστηρ ( ξε ι τόσο την πληροφόρηση του συνόλου της; 
αμάδας; , όσο και την αλληλεπίδραση των μελών της ομ,άάας.
To GDSS σαν σύστημα έχει ως ορισθεί ως: εξής :

Ενα σύστημα αλληλεπίδρασης στηριγμένο στη χρήση υπολογ ι στ ι κών συσ­
κευών , το οποίο υποστηρίζει την επίλυση σύνθετων προβλημάτων από 
μ( α ομάδα φορέων αποφάσεων.
To GDSS σαν σύστημα απαρτίζεται από ηλεκτρονικές: συσκευές: συλλογής 

πληροφοριών , επεξεργασίας * και παρ·ουσίασης επεξεργασμένων αποτελε­
σμάτων (hardware) , από πακέτα προγραμμάτων , τα οποί α καθορί ζουν 
την διαδικασία εισροής , επεξεργασίας και εκροής πληρΌφοριών (software) 
και φυσικά την γλώσσα επικοινωνίας με την ομάδα.
Ωστόσο τέτοια συστήματα δεν αποτελούν την απόλυτη ή την τέλεια λύση 

στα προβλήματα πληροφόρησης της ομάδας , έτσι ένα σύστημα GDSS για να 
είναι αποτελεσματ ι κό πρέπει να συντρέχουν ορισμ,ένες προϋποθέσεις. Τα 
βήματα για την δημιουργία ενός αποτελεσματικού GDSS περιγράφονται ως 
εξής (σχήμα 5.6):
α)Προσδιορισμός πληροφοριακών αναγκών και οριοθέτηση στόχων του συστή­

ματος .
β)Ανάπτυξη βάσης δεδομένων - επιλογή κατάλληλου hardware και software, 
γ)Ολοκλήρωση βάσης δεδομένων , hardware και software σαν εννιαίο σύ­

στημα
δ)Ανάπτυξη διαδικασίας εισροών στο σύστημα και εκπαίδευση των χρηστών 

του συστήματος.
ε ) δοκιμή του συστήματος: για τυχόν προβλήματα στη λειτουργία του και 

διόρθωση αυτών.
στ)Μέτρηση αποτελεσματικότητας του συστήματος και διόρθωση τυχόν ατε- 

λειών.
Η διαδικασία δημιουργίας είναι κρίσιμη για την αποτελεσματικότητα του 
συστήματος , σε σημείο ώστε εάν τα σύστημα δεν είναι δομημένο σωστά , 
να δημιουργήσει προβλήματα στη λειτουργία της ομάδας. Η μη συνειόητο- 
ποιηση των περιορισμών στη λειτουργία τέτοιων συστημάτων μπόρει να 
δημιουργήσει κρισιμότατα προβλήματα στην ομάδα. Ετσι πριέπει να αποφεύ­
γεται η απομόνωση των μελών της ομάδας μεταξύ τους και η υπερβολική 
εμπιστοσύνη στο GD3S , να αναπτυχθούν ισχυροί μηχανισμοί ασφάλειας του 
συστήματος από εξωτερικούς κινδύνους και να συνειδητοποιηθεί ότι το 
GDSS δεν είναι πάντα κατάλληλο για την επίλυση οποιουδήποτε προβλήμα­
τος.
Συνοψίζοντας συμπεραίνουμε ότι ένα ορθά δομημένο σύστημα GD3S βοηθάει 

την ομάδα στο να αποθηκεύσει , να ταξινομήση , να επεξεργαστεί και να 
επανακτήσει πληροφορίες , επίσης: βοηθάει την διάδοση των πληροφοριών 
ατα μέλη της ομάδας και τελικά βοηθάει στην επιλογή των κατάλληλων 
πληροφοριών για την επίλυση ενός προβλήματος.
Απ’την άλλη μεριά το GDSS έχει του εξής περιορισμούς : 

α)Το κόστος ανάπτυξής του είναι αρκετά μεγάλο και σε ορισμένες περι- 
πτώσεις απαγορεuτικό.

0)To GDSS δεν είναι κατάλληλο για όλες τις μορφές προβλημάτων. 
γ)βεν πρέπει να υπάρχει απόλυτη εμπιστοσύνη σε τέτοια συστήματα. 
δ)Οι πληροφορίες: που παρέχονται είναι δυνατόν να μην ανταποκρί νοντα ι 

πλήρως στις προδιαγραφές της ομάδας. 
ε)δεν πρέπει να υπάρχουν ψευδαισθήσεις όσον αφορά στις δυνατότητες 

του συστήματος.
στ)Το GDSS είναι ευάλωτο σε "ιούς" και σε δολιοφθορές.
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΠΕΜΠΤΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ
ΣΧΕδΙΑΣΜΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ GDSS (1)

Ο αχεδιασμό·ς συστημάτων 
αποτελεί, αντικείμενο έρευνα 
που υπάρξει η ανάγκη για τη 
ακολουθούνται κάποια βήματα 
βλήτών . Αυτή η διαδικασία

GDSS είναι ιδιαίτερα απα ι ττ,τ t  ̂_ 
■=: πολλών ετών . Ετσι απ’την ■· νμή6ημΐ°υΡΊΛα εν0·=: Τέτοιου ουστίιματο 
και λαμβάνεται υπόψη μία ομάδα με 

είναι δυνατόν να χωρισθεί c'£ τ '̂

ο  ι

τα*
στά-

δια :
A3 ΕΞΕΤΑΣΗ ΕΙΣΡΟΩΝ (INPUTS)

1) Μεταβλητές ΟΜΑδΑΣ
- Προηγούμενη εμπειρία στην ομαδική λειτουργία
- Επίπεδο συνοχής τη·5 ομάδας
- Μέγεθος ομάδας
- Μοντέλο ηγεσίας
- Ρόλος προαγωγής της ομάδας

2) Μεταβλητές ΑΤΟΜΟΥ
- Ικανότητες μελών της ομάδας (ski lis)
- Νοοτροπίες (attitudes)
- Γνωρίσματα προσωπικότητας (personaliry)
- Προσωπικές απαιτήσεις
- Επί πεδο status

3) Μεταβλητές που αναφέρονται στα *ροοξα>
- Χαρακτηριστικά ομαδικών ατό-χων (περιορισμένα "
- Εγγύτητα των μελών (κοντινή - μακρινή)
- δομή του οργανισμού που ανήκει η ομάδα
- Χρονική πίεση
- Υποστήριξη ? εκπαίδευση στο GDSS

4) ΤΕΧΝΙΚΗΣ μορφής μεταβλητές
- Υλικό· hardware
- Υλικό· software
- Τεχνολογία επικοινωνιών
- Επικοινωνιακά μέσα
- διάρθρωση του συστήματος

Β3 ΕΞΕΤΑΣΗ ΟΜΑδΙΚΩΝ δIΕΡΓΑΣΙΩΝ (PROCESSES)
1) Επεξεργασία πληροφοριών

- Ανάκτηση πληροφοριών
- διάχυση πληροφοριών
- Χρήση πληροφοριών

2) Τεχνική λήψεως αποφάσεων
- Συνηθισμένη διαδικασία (από· ένα άτομο)
- Τυπική αμαδική όιαδικασί α
- Brainstorminq
- Συγκέντρωση στατιστικών στοιχε ίων

3) δυναμική των ομάδων
- Ανάπτυξη νορμών
- Συμμετοχή των μελών στις διάφορες διεργασίες
- Μορφές-όί κτυα επικοινων( ας

DECISION SUPPORT SYSTEMS A DECADE IN PERSPECTIVE , GDSS P. GRAY 4



- Σχέσεις: ισχύος μ,εταξύ των μελών
- Συγκρούσεις

ΟΙ ΕΞΕΤΑΣΗ ΕΚΡΟΩΝ ΤΗΣ ΟΜΑϋΑΣ
1) Απατελεσματικότητα ομάδας

- Πο>. ότητα αποφάσεων
- Ταχύτητα αποφάσεων

2) δευτερεύων εκροές
- Παράταση χρήσης ταυ 0038
- Νοοτροπίες
- Επί πεδα συνοχής
- Εμπιστοσύνη στις αποφάσεις
- Ικανοποίηση από το 0033
- Αριθμός ομαδικών συνεδριάσεων

Μέσα απ’την εξέταση των παραπάνω μεταβλητών ο δημιουργός του συστή­
ματος πρέπει να μπει στο κέντρο των ομαδικών διεργασιών και να τις 
κατανοήσει σχεδόν απόλυτα. Μετά επιλέγεται το πιο κατάλληλο πακέτο 
0033 και προσαρμόζεται στις απαιτήσεις της ομάδας.
Παρατηρούμε λοιπόν πόση επίμονη είναι η προσπάθεια δημιουργίας 

τέτοιων συστημάτων , καθώς προϋποθέτουν μεγάλες δαπάνες σε χρόνο 
και υλικούς πόρους. Ομω-ς ένα τέτοιο σύστημα όταν λειτουργεί ορθά 
μπορε <. να παλλαπλασ ι άσε ι ομαό ι κ ή αποτελεσματ ι κότητα γ ι ατ (. ακρ ι βώς 
τείνει να καλύφει τις ανθρώπινες αδυναμίες και να αξιοποίήσει τις 
ικανότητες κάθε μέλους της ομάδας.
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6 . 1 ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΕΠΙΛΟΓΗΣ ΚΑΙ ΕΝΤΑΞΗΣ ΑΤΟΜίϊΝ ΣΤΗΝ ΟΜΑΟΑ
Κατά κοινή ομολογία , όλοι οι άνθρωποι καθημερινά συμμετέχουν 

σε μια συνεχή διαδικασία επιλογής και ένταξης: σε κάποια ομάδα.
Επ ι λε γόιμαστε για να συμμετάσχουμε στην ομάδα του Πανεπιστημίου, 
στον τοπικό αθλητικό όιμιλο , σε μια θεατρί κη ομάδα καθώς και σε 
μια ομάδα εργασίας:.

Φυσικά τα κριτήρια που κάθε φορά χρησημοποιούνται ποικίλαυν 
από ομάδα σε ομάδα , και εξαρτώνται σε σημαντικό· βαθμό« από την 
μορφή και το είδος: της.·. Κατ’ αυτήν την έννοια , διαφορετικά κρι­
τήρια χρησημοποιεί μια ΤΥΠΙΚΗ ομάδα, διαφορετικά μια ΑΤΥΠΗ, «όπως 
επίσης.· διαφορετικά μια ομάδα κοινωνική. Στο σημείο αυτό« επισημαί­
νουμε «ότι ως κριτήρια θεωρούνται οι απαραίτητες: προϋποθέσεις , που 
επιβάλλει η ομάδα στα άτομα προκειμένου να τα αποδεχθεί ως μέλη της. 
Τα προσωπικά κριτήρια ταυ άτομου εξετάζονται στην επό«μενη εν·ότητα, 
ό·που και παραυσιάζονται οι μηχανισμοί προσέλκυσης των ατόμων στην 
ομάδα.

Ετσι π.χ. τα κριτήρια επιλογής και ένταξης των ατ«όμων σε ένα 
σωματείο καθορίζονται απάι το καταστατικό* του (1) . Ομοίως ένα άτομο 
που επιδιώκει να ενταχθεί σε μία άτυπη ομάδα, μια κοινωνική ομάδα 
και ειδικόιτερα μια ομάδα ενδ ι αφερό·ντων , κρίνεται από* τον βαθμό« 
ταύτισης των ενδ ι αφερό«ντων του με αυτά της ομάδας και τον σεβασμό« 
που αναμένεται ότι θα έχει προς τους ατ«όχαυς και τις ν«όρμες της 
ομάδας.

Ε ι δ ι κόιτερο ενδ ι αφέραν παρουα ι άζουν τα κρ ι τήρ ι α που χρησημοπο ι - 
ούνται για την επιλογή και ένταξη των ατό«μων σε ομάδες που δραστη­
ριοποιούνται εντόις.· του επιχειρησιακού χώρου , και ειδικό«τερα των 
κάθε φύσεως ομάδων εργασίας. Το ενδιαφέρον αυτό« έγγειται· αφενός 
στο γεγονό«ς «ότι το άτομο πρέπει να πληρεί ορισμένες τεχνικές προ­
ϋποθέσεις -γνώσεις, δεξ ι «ότητες- προκειμένου να ενταχθεί στη τυπική 
ομάδα, και αφετέρου να είναι δυνατό«ν να γίνει αποδεκτό« από« την άτυ­
πη ομάδα που αναπτύσσεται παράλληλα μέσα στα πλαίσια της ίδιας ορ­
γανωτικής δομής. Ετσι π.χ. τα κριτήρια ένταξης ενός ατό«μου σε μια 
ομάδα λογιστήριου μπορεί να αφορούν τις γνώσεις του, την προϋπηρε­
σία του, καθώς και τις παραπλήσιες ικανό«τητές του. Το γεγονός ό«μως 
ότι δεν γίνεται αποδεκτ·ός από« τα άλλα μέλη της ομάδας του λογιστη­
ρίου (άτυπη ομάδα) μπορεί να τον οδηγήσει ακ«όμα και στην από«ριψή 
του. Συνεπώς γίνεται επιτακτικός ο σαφής διαχωρισμό«ς των κριτηρίων 
που χρησημοπο ι ούντα ι από« τις τυπικές ομάδες, από« αυτά που χρησιμο­
ποιούν οι άτυπες, χωρίς ό«μως να αγνοείται ο υψηλ·ός βαθμό«ς επικάλυ­
ψης αυτών των μορφών ομάδων.

Τα κριτήρια που χρησημοποιούν οι τυπικές ομάδες αναφέρονται στα
c ̂ Ά ι-· ·

- Ειδικέ·ς γνώσεις του ατ«όμου, ανάλογες προς τον ρόλο που θα του 
ανατεθε ί.

- Τεχνικές δεξι «ότητες (skills) του ατά«μου, απαραίτητες για την 
αποτελεσματική διεκπεραίωση του ρόλου του.

- Προηγούμενη γνώση και εμπειρία του ατ«όμου, «όπως αυτή εκφράζεται 
απ·ό τα χρόνια προϋπηρεσίας του και τις συνοδευτικές συστατικές 
επιστολές.

- Προσωπικές ενασχολήσεις και λοιπά ενδιαφέροντα του υποψηφίου που 
συνθέτουν την προσωπικότητά του, και αποτελούν μέτρο εκτίμησης 
της καταληλ«ότητάς του ως προς.- τον ρ«όλο που θα του ανατεθεί.

Η πρακτική εφαρμογή των ανωτέρων κριτηρίων συνίσταται στην συμπλή­
ρωση ειδικών εντύπων απ«ό τα υποψήφια μέλη, τα οποία έτσι εξετάζονται 1

(1) ΑΣΤΙΚΟΣ ΚίϊόΙΚΑΣ, άρθρο S&. 45



προκειμένου να yl. νουν αποδεκτά ή όχι. από· την ομάδα , καθώς και. αε 
άλλες: πρακτικέ«: τεχνικέ«: μεθόόους: αξιολόγησης. Τα ειδικά αυτά έντυ­
πα (tests) και μέθοδοι δ ι ακρί νοντα ι αε ατομικά ή ομαδικά,σε τεχνικέ·? 
μετρήσεως της από-όοσης, σε τεχνικές.· μετρήσεως της· ταχύτητας έναντι του 
χρ·άνου, και ακό·μα σε με διόδους μέτρησης της αντ ι κε ι μεν ι κό·τητας έναντι 
του υποκειμενικού παράγοντα του κάθε υποψηφίου.

Οι λειτουργίες που μετρώνται απ·ά αυτές τις τεχνικές είναι η νοη­
μοσύνη, η συμπεριφόρα, η ικανότητα, τα ενδιαφέροντα, η προσωπικότητα 
, η 6υνατ>ότητα εκπλήρωσης στ·όχων, καθώς και ποικίλες άλλες δεξιότητες 
•όπως ο ι προσωπ ι κές ενασχόλησε ι ς -μουσ ι κ ή, θέατρο, κ . λ . π.

Τα κριτήρια επιλογής και ένταε;ης που θα χρησιμοποιήσει μια άτυπη 
ομάδα, αναφορικά με τα υποψήφια μέλη της, η οποία δραστηριοποιείται 
στο ίδιο οργανωτικό πλαίσιο με την τυπική , θα αφορούν αντίστοιχα:

- Την αποδοχή των αντικειμενικών στόχων της ομάδας: από« τα υπαψή- 
φ ι α μέ λ η ·

- Τον βαθμό· συμμόρφωσης των υποψηφίων προς τους κώδικες συμπεριφο­
ράς της ομάδας (norms).

Πέρα ·όμως από· οποιαδήποτε ειδική ομαδοποίηση των κριτηρίων, είναι 
προφανές ό·τ ι τα κριτήρια που χρησημοποι ούντα ι ως προς την μορφή και το 
περ ι εχό·μεν·ό τους, επηρεάζονται από· τα ακό·λουθα:

- Τις ανάγκες της ομάδας για νέα μέλη, ικανά να διαδραματίσουν συ- 
γκεκριμένους ρόλους.

- Την σύνθεση της ομάδας, εάν δηλαδή επιδιώκει ομοιογένεια των με­
λών ή ετερογένεια.

- Το γενικό· πλαίσιο δραστηρ ι οπο ( ησης τησ ομάδας:, το οποίο αν αυτή 
λειτουργεί ως ανοικτό· ή κλειστό· σύστημα, και συνεπώς καθορίζει 
τον βαθμό· αυστηρότητας των κριτηρίων.

- Την στοχοθεσία της ομάδας.
- Το μέγεθος της ομάδας και τις θετικές ft αρνητικές διευρύνσεις 

που είναι δυνατό·ν αυτό να επιδεχθεί.
Ακολούθως υπάρχουν συγκεκριμένα χαρακτηριστικά που συνθέτουν την 

προσωπ ι κό·τητα των υποψήφιων μελών, και που σχετίζονται άμεσα με την 
αποτελεσματ ι κό·τητα της ομάδας, συνεπώς είναι δυνατόν να εκλειφθούν ως 
κριτήρια. Τα χαρακτηριστικό αυτά προσδιορίζουν<1):

- Αυτό· που το άτομο είναι ικανό· να προσφέρει στην ομάδα.
- Αυτό· που το άτομο είναι διατεθειμένο να προσφέρει στην ομάδα.
- Τον βαθμό· που το άτομο θα επι δράσει στα άλλα μέλη της ομάδας, 

όσον αφορά στην επίτευξη των στόχων της.
Απαιτείται δηλαδή από· τα άτομα, προκειμένου να συμμετάσχουν σε μια 

ομάδα και να συμβάλλουν στην αποτελεσματική επίτευξη των στόχων της, 
να διαθέτουν: <α> γνώσεις και ικανότητες σχετ ι ζό·μενες με το έργο της, 
(β) γνώσεις, ικανότητες και χαρακτηριστικά που επιτρέπουν την αποτελε­
σματική λειτουργία τους ως μέλη της. Τέτοια χαρακτηριστικά είναι η 
ικανό·τητα λήψης αποφάσεων, επικοινωνίας, διαχείρισης χρόνου, χειρισμού 
συγκρούσεων, η αποδοχή και ο σεβασμός των άλλων, η δημοκρατικότητα, η 
εμπιστοσύνη, κ.λ.π.

Επιπλέον είναι επιτακτικό· ως κριτήριο, το άτομο να διαθέτει την ικα 
νό·τητα να συμβιβάζει τις προσωπικές ανάγκες και στό·χους του με αυτούς 
τησ ομάδας, καθώς: και να μην αντιστρέφει την σχέση αυτή εις βάρ·ος της 
ομάδας, επιδιώκοντας την δημιουργία εντυπώσεων, την προώθηση στόχων 
υποομάδων, την προσωπική κυριαρχία και επιβολή, και τέλος την υπεροχή.
(2) "Αν ήταν χρήσιμο να περιγράφει με τρεις διαστάσεις η προσωπ ι κό·τητα

< 1) , <2) " υμπεριφορά. " ,Management: Οργανωτική θεωρία και 
καθ. ύ. Μπουραντάς 46



ενός: ι. δανικού μέλους: ομάδας, τότε αυτές είναι η λογική, το αυναί αδημα, 
και ο δυναμισμός ή ενεργητικότητα. Ασφαλώς η ισορροπία μεταξύ των τριών 
διαστάσεων είναι απαραίτητη για την αποτελεσματική λειτουργία του ατό­
μου στα πλαίσια της ομάδας."
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6.2 ΜΗΧΑΝΙΣΜΟΙ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ ΝΕΩΝ ΜΕΛΩΝ
Στην προηγούμενη ενότητα έγινε αναφορά στα κριτήρια επιλογής 

και ένταξης: των ατόμων στην ομάδα. Η όλη προηγειθήσα μελέτη πα­
ρουσίασε, με άλλα λόγια, ταυα όρους που θέτει η αμάδα προκειμένου 
να αποδεχθεί κάποιο άτομο ως μέλος της. Στην παρούσα ενότητα ε­
ξετάζεται το ίδιο αντικείμενο, αυτήν τη φορά όμως.· από την απτική 
γωνία του ατόμου. Εξετάζονται δηλαδή τα κριτήρια του ατόμου σύμ­
φωνα με τα οποία επιδιώκει να ενταχθεί σε κάποια ομάδα, καθώς και 
οι μηχανισμοί προσέλκυσης που διαθέτουν οι ομάδες προκειμένου να 
"στρατολογήσουν" νέα μέλη.

Και εδώ θα πρέπει να γίνει διαχωρισμός των κριτηρίων του ατόμου 
ανάλογα με το αν αφορούν στην επιλογή του να ενταχθεί σε μια άτυπη 
ομάδα, κοινωνική, ενδιαφερόντων ή τυπική. Αυτή η διάκριση γίνεται 
αναγκαία γιατί τα κριτήρια ανάλογα με το είδος της ομάδας που ανα- 
φέρονται, είναι δυνατόν να ποικίλουν σημαντικά ως προς την αυστη­
ρότητα, την ένταση, και τον Βαθμό ικανοποίησής τους. Ο κύριος δια- 
φορισμός αναφέρεται στις τυπικές ομάδες εν γένει, και στις υπόλοι­
πες μορφές ομάδων λιγότερο, καθώς τα κριτήρια του ατόμου για τις ο­
μάδες αυτές επηρεάζονται σημαντικά και από εξωατομικές, πολιτικές, 
οικονομικές και κοινωνικές μεταβλητές (πολιτική και οικονομική αστά­
θεια, ανεργία, κ.λ.π.). ϋτσι π.χ. κάποιος που έχει παραμείνει για 
πολύ καιρό άνεργος, και Βρίσκεται σε άσχημη οικονομική κατάσταση, 
θα υποβιβάσει πολλά από« τα κριτήρια ένταξής του σε μια ομάδα εργα­
σίας, προκειμένου να ενταχθεί σε αυτήν και να εξασφαλίσει τα απαραί­
τητα για την διαβίωσή του. Το ίδιο άτομο, ελάχιστες παραχωρήσεις θα 
κάνει προκειμένου να συμμετάσχε·. σε μια ομάδα ενδιαφερόντων, ομάδα 
την οποία θα επιλέξει εφαρμόζοντας τα κριτήρια που διαθέτει σε όλη 
τους την ένταση και αυστηρότητα.

Αναφορικά λοιπόν με τα κριτήρια επιλογής: που διαθέτει ένα άτομο 
προκειμένου να συμμετάσχει σε μια τυπική ομάδα, παραθέτουμε τα έξης:

- δυνατότητες που παρέχει η ομάδα για την ικανοποίηση προσωπικών 
στόχων των μελών της (ικανοποιητικές χρηματικές αποδοχές, από­
δοση κύρους, δυνατότητες μελλοντικής ανέλιξης, κ.λ.π.).

- Εργασιακό περιβάλλον (εξασφάλ ι ein υγιηνών συνθηκών εργασίας, 
ικανοποιητικών εγκαταστάσεων, διάρκεια και ένταση εργασίας, ε- 
πικιvöu νότ ητα, κ.λ.π.).

- Εργασιακές σχέσεις (αρμονικές σχέσεις μεταξύ προϊσταμένων-υφι- 
αταμ.ένων, των υφισταμένων μεταξύ τους, μορφές συμπερ· ι φορών που 
εκδηλώνονται, κ.λ.π.).

Αντίστοιχα τα κριτήρια επιλόγης τou ατόμου προκειμ,ένου να γίνει 
μέλος μιας άτυπης, κοινωνικής ή ομάδας ενδιαφερόντων, είναι τα έξης:

- 0 βαθμός ταύτισης των ενδιαφερόντων, αξ ι ών και στά·χων του με αυ­
τούς της.· ομάδας.

- Η εκτίμηση του ατόμου, για αποδοχή και προσαρμογή ταυ στους κα­
τεστημένους κώδικες συμπεριφοράς (norms) της ομάδας.

- Η ικανοποίηση που υπολογίζει ότι θα έχει από την συμμετοχή του 
στην ομάδα, όσον αφορά στις προσωπικές, ψυχολογικές:, κοινωνικές 
και άλλες του ανάγκες (π.χ. ικανοποίηση της ανάγκης του να ανή­
κεις σε μια ομάδα, να γίνεσαι αποδεκτός, κ.λ.π.).

- Η ύπαρξη κοινών σημείων όπως η μόρφωση, η ηλικία, ο τόπος εργα­
σίας, ο τόπος διαμονής, η κοινή εμπειρία, τα καινά προβλήματα, 
κ.ο.κ., με τα λοιπά μέλη της ομάδας.(1)

Τα προαναφερθέντα κριτήρια των ατόιμων, όσον αφορά στην επιλογή και 1

(1) "θέματα διοίκησης Προσωπικού.", καθ. I. Λαδόπουλος
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ένταξή του·; σε μια ομάδα, τυπικά ή άτυπη, επηρεάζονται και από το 
ευρύτερα πλαίσιο μέσα στο οποίο δραστηριοποιούνται οι ομάδε·;, και 
από τα χαρακτηριστικά του·; ό·πω; αυτά εκδηλώνονται προ·; το ενδοομα- 
δικΰ και εξωαμαδικό· περιβάλλον. Σε αυτήν την περίπτωση αναφερόμα- 
στε στου·; μηχανισμού·; προσέλκυση·; που διαθέτει η ομάδα τό·σο για να 
αποκτά νέα μέλη ιόσο και για να συγκρατεί τα Αδη υπάρχοντα μέλη τη·;.

Μια εμπεριστατωμένη παρουσίαση του τι ακριβώ; είναι οι μηχανι­
σμοί προσέλκυση·; (Attraction to Groups) βασίζεται στην τεκμηριωμένη 
απάντηση των έξη; δύο ερωτημάτων: "Τι είναι αυτό· που προσελκύει ένα 
άτομο σε μια συγκεκριμένη ομάδα και όχι σε μια άλλη;", και "Γιατί 
ορισμένα μέλη παραμένουν στ ι ·; ομάδε·; του·;, ενώ ορισμένα άλλα τι·; 
εγκαταλείπουν;". Ανώτερα διοικητικά στελέχη (Managers) που μπορούν 
να απαντήσουν σε αυτά τα ερωτήματα, είναι ικανά να λάβουν μέτρα για 
να ενδυναμώσουν την υποκίνηση του·; προ; νέα μέλη να συμμετάσχουν στι 
τυπικέ; ομάδε; εργασία; καθώ; και προ; παλακότερα να παρ*αμείνουν σε 
αυτέ·;.

Η συγκατάβαση του ατά·μου να συμμετάσχει σε μια τυπική ή άτυπη ο­
μάδα εξαρτάται από δύο παράγοντε;. 0 πρώτο; είναι η ελκυστικό·τητα, 
το πω; φαίνεται η ομάδα εξωτερικά: ένα μη μέλο; δα Θελήσει να συμ- 
μετάσχει σε μια ομάδα εάν αυτή είναι ελκυστική, ενώ αντίθετα δα α­
πωθεί τα ι από· μη ελκυστικέ; ομάδε;. D δεύτεριο; παράγοντα; είναι η 
συνοχή —η τάση των ατάιμων, μελών τη; ομάδα; να την ακολουθούν και να 
αντιστέκονται στι; εξώτερακέ; επιδράσει;-, η οποία σκιαγραφεί την 
εσωτερική παρουσίαση τη; ομάδα;. Σε μια ομάδα υψηλή; συνοχή; τα μέ­
λη τη; βλέπουν του; εαυτού; του; ω; “εμεί;" και ό·χ ι ω; "εγώ".

Αίτια που ενισχύουν ή ζημιώνουν την ελκυστικότητα και συνοχή τη; 
ομάδα;, μπορούν να συνοψιστούν στα εξή;:(1)

- Αίτια που ενισχύουν είναι το γόητρο, το κύρα;, οι σχέσει; συ­
νεργασία·;, ο υψηλό·; βαθμό·; επικοινωνία;, το σχετικά μικρό· μέ- 
γεθο;, τα παρεμφερή χαρακτηριστικά των μελών, η ανώτερη κοι­
νωνική ε ι κό·να τη; ομάδα;, μια κοινή απειλή στο ευρύτερο περι­
βάλλον.

- Ζημιογόνα αίτια είναι οι παράλογε; και αντιφατικέ; απαιτήσει; 
προ; το άτομο, η ύπαρ·ξη διαφωνιών πάνω σε διαδικασίε;, δράστη— 
ριότητε;, κανό·νε;, η δυσάρεστη εμπειρία εντό·; τη; ομάδα;, η α- 
νταγωνιστηκό·τητα μεταξύ των απαιτήσεων τη; ομ,άδα; και των εξω- 
ομαόικών δραστηριοτήτων των ατόμων, η άσχημη δημόσια προβολή 
τη; εικό·να; τη; ομάδα;, ο ανταγωνισμό·; προσέλκυση; νέων μελών 
από· άλλε; ομάδε;.

Είναι αξ ι ομνημό·νευτο το γεγονό; ό·τι κάθε αίτιο παρουσιάζεται σε 
ποικιλία 6 1 αβαθμ,ί σεων. Π.χ., μια ομ.ά5α μπορεί να προσφέρει στο άτο­
μο ένα ε Λ ά ̂ ιστό, μέσο ή μεγάλο βαθμό· όυνατό·τητα; γ ι α απόκτηση κύ- 
ρου; και γοήτρου. Ομο ί ω;, οι απαιτήσει; τη; ομάδα; προ; τα μέλη τη; 
μπαρ·ε ( να κυμένανται από· ελαφρ·ώ; αντιφατικέ; εώ; και να εμπερ·ι έχουν 
υψηλό· βαθμό· αντ ι φατ ι κό·τητα;.

Ευνό-ητα είναι το συμπέρασμα ότι η απόφαση ενό·; ατό«μου να συμμε- 
τάσχε ι σε μια ομάδα, καθώ; και η από·φαση να παραμείνει σε αυτήν ω; 
μέλο;, εξαρτάται από· την ορθολογική συνεκτί μηση τό·σο των θετικών 
όσο και των αρνητικών παραγό·ντων που επηρ·εάζουν την ελκυστ ι κό·τητα 
και συνοχή τη; ομάδα;. Τα αποτελέσματα αυτή; τη; συνεκτίμηση; εκ­
φράζονται ω; απόρροιε; τη; αντίληψη; του ατόμου και του πλαισίου 
αναφορά; που διαθέτει. 1

(1) "Manaqement 4th Edition.", Robert Kreitner.
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6.3 ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ΣΧΕΟΙΑΣΜΟΣ ΟΜΑΟΩΝ
Οι ομάδε; καθώ; και το ευρύτερο οργανωτικό πλαίσιο το οποίο 

δομούν, βιώνουν καθημερινά ένα δυναμικό επ ι χε ι ρ ι σ ι ακό· περιβάλλον. 
Αυτό σημαίνει ότι η ύπαρξη και δράση της; ομάδα·:.· είναι διαρκώ; προ- 
σανατολισμένε; προ·; έναν αγώνα επιβίωση; ενάντια στις μεταβλητέ; 
συνθήκε; του περ ι βάλλοντας: (πολιτικέ;, οικονομικέ;, κοινωνικέ;,
Κ . λ · π· ̂ ·

Η επίτευξη του πρωταρχικού αυτού στό·χου τη;: επιβίωση·? τη; ομά­
δα;. άλλα και των λοιπών άμεσων και έμμεσων στόχων τη;, επιτάσσουν 
έναν αρχικό, ακριβή προσδιορισμό· ταυ περιεχαμενού τη·;, έναν, όσο 
το δυνατό·, αντικειμενικά ορθολογικό· προγραμματισμό· και σχεδίασμά. 
τη·; -

Η έννοια του προγραμματισμού και σχεδιασμού ομάδων αναφέρεται 
ατην πρόιβλεψη τη; συμπεριφορά; των μεταβλητών του περιβάλλοντα;.
Εάν η συμπερ· ι φορ·ά αυτή προβλέπεται αρνητική, τά*τε πρέπει να λαμ- 
βάνονται μέτρα προστασία; για την αμάδα, ενώ εάν προβλέπεται δετική 
πρέπει να λαμβάνονται μέτρα εκμετάλλευση·; των υφιστάμενων ευκαιριών 
από· την ομάδα.

Πιο συγκεκριμένα μπορούμε να διακρίνουμε πέντε υπολειτουργ ( ε; 
προγραμματισμού και σχεδιασμού ομάδων: (1)

(α> 'διάγνωση ευκαιριών ή δυσμενών μεταβολών στο οργανωτικό· πλαί­
σιο.

(β) Προσδιορισμό·; των στό·χων τη·; ομάδα;.
( γ) δ ι αμά·ρφωση τη; πολ ι τ ι κ ή; (προσδ ι ορ ι σμό·; του 6 ι αδ ι καστ ι κού 

πλα.ι σί ου ) .
(δ) Προσδιορισμό·; των εναλλακτικών τρό·πων δράση;·
(ε) Επιλογή του τρά·που δράση;, με βάση την ορδολογική διαδικα­

σία.
Η πρ·ώτπ υπολε ι τουργ ( α αναφέρεται στην διάγνωση των συνθηκών 

του περι βάλλοντο; και την κατανό·ηση τη; πιθανή; συμπεριφορά; του;
, από· την ομάδα.

Η δεύτερη υπολειτουργ(α παρουσιάζει την διαδικασία στοχοθεσί- 
α; τη; ομάδα; με βάση τα πιθανά ή νέα δεδομένα. Οι στό·χοι που προ­
γραμματίζονται είναι δυνατό·ν να αφορούν την επιβίωση τη; ομάδα;, 
την ανάπτυξή τη; ή ακά·μα και τον εκσυγχρονισμό τη;, σε συνάρτηση 
πάντα και με του; στό·χου; των μελών τη;· Η συνεκτί μηση ό·λων των 
πσοαπάνω οδηγεί στον σαφή ορισμό· στόχων.

Κατά την τρίτη υπολειτουργ(α προγραμματίζεται το πλαίσιο γε­
νικών οδηγιών και κατευθύνσεων, μέσα στο οποίο δραστηριοποιούνται 
τα μέλη τη; ομάδα;. Το πλαίσιο αυτό· είναι δυνατό··/ να αφορά στον 
σχεδιασμό· των κωδίκων συμπεριφορά; καθώ; και των επιθυμητών τρό·- 
πων δράση;·

Κατά την τέταρτη υπολειτουργ(α προσδιορίζονται όλοι οι πιθα­
νοί εναλλακτικοί τρό·ποι δράση;, αναλύονται οι μέθοδοι επίτευξη; 
των στόχων και μελετώνται όλα τα δυνατά σχέδια δράση;.

Κατά την πέμπτη υπολειτουργία, τέλο;, επιλέγεται ο πιο ορθο­
λογικό·; τρόπο; δράση; και θέτονται οι βάσει; για την πραγμάτωση 
των στόχων τη; ομ,άδα;.

Η πρακτική υλοποίηση των υπολειτουργιών του προγραμματισμού 
και σχεδιασμού ομάδων εμφανίζεται με την πραγματοποίηση πέντε 
σταδίων. Τα στάδια αυτά είναι: οργάνωση, στελέχωση, επικοινωνίε;
, ηγεσ ί  α-υποκ I νηση, έλεγχο;. Η οργάνωση αφορά στον καταμερισμό· 
ευθυνών και εξουσιών μεταξύ των μελών. Η στελέχωση στηρίζεται 1

(1) "Σύγχρονη διοικητική των Επ ι χε ι ρί σεων. " , καθ. Χρ. Γ. Φλώρ«ου
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ατα κριτήρια επιλογή·; και ένταξη·; ατόμων στην αμάδα, τα οποία πα­
ρουσιάστηκαν στην πρώτη ενότητα αυτού του κεφαλαίου. Η δημιουργία 
εύρυθμου δικτύου επικοινωνιών συντελεί στην επιβεβαίωση ότι τα ά­
τομα διαδραματίζουν σωστά του·; ρόλους που έχουν αναλάβει. Η ηγεσία 
-υποκίνηση συμβάλλει στην εξώθηση των ατόμων να επιδιώξουν του·ς ο­
μαδικούς στόχους, στην προσαρμογή τη·; συμπεριφοράς τους στους κώ­
δικες συμπεριφοράς της ομάδας, και στην άσκηση ηγετική·; επιρροή·;.
Ο έλεγχος, τέλος, αναφέρεται στην αξιολόγηση τη·; προγραμματισμένη·; 
ομάδας, στον προσδιορισμό του βαθμού επίτευξη·; των στόχων της, και 
στην δ ι‘όρθωση των αποκλίσεων (σχήμα 6. 1) .

Το τελευταίο αυτό· στάδιο του ελέγχου καθιστά σαφές, ότι ο προγραμ­
ματισμός και σχεδίασμά··; των ομάδων δεν συμβαίνει μ·όνα μια φορά. Μια 
ομάδα που θέλει να είναι αποτελεσματική πρέπει να χρησιμοποιεί διαρ­
κώς τους μηχανισμούς αξιολόγησης, επαναπληροφόρησης (feedback) και 
πρόβλεψης που διαθέτει, έτσι ώστε να επαναπρογραμματίζεται και να 
επανασχεδιάζεται. Μόνον τότε η προοδός της θα μπορεί να θεωρηθεί ως 
δεδομένη και η επίτευξη των στόχων της ικανοποιητική.

Η προηγηθείσα ανάλυση είναι πιθανόν να δημιούργησε στον αναγνώστη 
τα εξής εύλογα ερωτήματα: "Είναι δυνατόν όλες οι ομάδες να προγραμ­
ματίζονται;" και "Ποιο! είναι τελικά αυτοί που αναλαμβάνουν την ευ­
θύνη του προγραμματισμού και σχεδιασμού ομάδων;".

Οσον αφορά στο πρώτο ερώτημα, η διαδικασία του προγραμματισμού 
και σχεδιασμού συναντάται σε όλες τις ομ,άδες, τυπικέ·; και άτυπες, ί! 
διαφοροποίηση όμως που υπάρχει συνίσταται ότ ι στις μεν τυπικές μορ­
φές ομάδων ο προγραμματισμός έχει απτή μορφή —προγρ·άμ.ματα δράση·;, 
πολιτικές, διαδικασίες, κανόνες-, στις δε άτυπες γίνεται συνήθως α­
συνείδητα. Η καθολικότητα του προγραμματισμού και σχεδιασμού γίνεται 
κατανοητή εάν αναλογιστούμε:

- Την ανεπάρκεια των φυσικών και αικανσμ,ικών μέσων. Ολες οι ομά­
δες, τυπικές και άτυπες, έχουν στόχους. Οι στόχοι αυτοί, προ- 
κειμένου να πραγματοποιηθούν, προϋποθέτουν κάποια δαπάνη, δα­
πάνη η οποία εξ’ ορισμού είναι αδύνατον να είναι άμετρη· Καθώς 
λοιπόν καμιά ομάδα δεν διαθέτει το ατελεύτητο των πιόρων και μέ­
σων, για να πραγματοποιήσει τους αντικειμενικούς και υποκειμε­
νικούς στόχους τη·;, είναι αναγκασμένη να υπόκειται σε προγραμ­
ματισμό· και σχεδίασμά· όλων των παραμέτρων τη·;.

- Τον μετριασμό τη·; αβεβαιότητας από τον προγραμματισμό. Η αβε­
βαιότητα ως κυρίαρχο στοιχείο της ανθρώπινη·; ύπαρξη·;, συνεπώς 
και των ομάδων, εκδηλώνεται με τρεις μορφές:(α)αβεβαιότητα όσον 
αφορά στις συνθήκες του περιβάλλοντος, (β)αβεβαιότητα ως προς 
την επίδραση μιας μεταβολής του περιβάλλοντος στην ομάδα, και 
(γ·) αβεβα ι ά·ττιτα ως προς: τις συνέπειες της αντίδρασης της ομάδας 
στις; μεταβολές: των συνθηκών του περιβάλλοντος:. 0 προγ·ραμματισμ.ά·ς 
βάσει πληροφοριών και ορθολογικών προβλέψεων μετριάζει σε σημα­
ντικό βαθμό αυτήν την αβεβαιότητα.

- Την μείωση του κόστους μέσω του προγραμματισμού, ϋ προγραμματι­
σμός συμβάλλει στην επίτευξη των στόχων της ομάδας με τα μικρό­
τερο δυνατό κόστος, αφού προβλέπει και σχεδιάζει τις πιο αικο— 
νομικ έ ς λύσεις.

- Τον έλεγχο τη·; ομαδική·; δράσης μέσω του προγραμματισμού. □ προ­
γραμματισμός προκαθορίζει τι πρέπει να γίνει καθώς και τον τρόπο 
επίτευξής του. Η λειτουργία του ελέγχου έρχεται να επιβεβαιώσει 
εάν έγιναν όλα όπως προγραμματίσθηκαν. Συνεπώς χωρίς προγραμμα­
τισμό εξαλείφεται η δυνατότητα ελέγχου, εφόσον δεν υπάρχει μέτρο
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σύγκρισης. Η ομάδα έτσι αποκτά στατική μορφή, δεν εξελίσσε­
ται και δεν ικανοποιεί αποτελεσματικά του·? στόχου·? τη·?.

□σον αφορά στο δεύτερο ερώτημα, το ποιώ·? τελικά αναλαμβάνει τον 
προγραμματισμό και σχεδιασμό μια·? ομάδα·?, αυτό εξαρτάται από την μορ 
φή και το ε ί δο·? τη·? ομάδα·?.

Στι·? άτυπε·? αμάδε·? ο προγραμματισμό··? και σχεδιασμό·? υλοποιείται 
είτε από όλα τα μέλη τη·? ομάδα·? με κοινή συμφωνία, είτε από· κάποιο 
μέλο·? που έχει αναδειχδεί και έχει γίνει αποδεκτό από την αμάδα ω·? 
ηγέτη·? τη·?.

Στ ι ·? τυπικέ·? ομάδες, ο προγραμματισμός και σχεδιασμό··? τους εξαρ- 
τάται από την ιεραρχική δέση τους μέσα στο πλαίσιο της ευρύτερης 
οργανωτικής δομής. Ετσι οι τυπικέ·? ομάδες.· που βρίσκονται στα μεσ- 
σαία και κατώτερα κλιμάκια της διοικητικής πυραμίδας -ομάδες καδη- 
κό-ντων, αμάδες εργασία·?, κατώτερες λειτουργικέ·? ομάδες- προγραμμα­
τίζονται και σχεδιάζονται από την ομάδα ανώτερης διοικητικής ιερ·αρ- 
χίας (Top Managers Team).

Οι τελευταίες αυτές, ανώτατες διοικητικές ομάδες αυτοπρογραμματί- 
ζονται σε μεγάλο βαδμό·, αλλά ο σχεδιασμό·? και η στελέχωσή τους γίνο­
νται με την συμμετοχή και άλλων ομάδων, όπως ορίζει το καταστατικό· 
της οργάνωσης-εταιρί ας (συμβούλιο μετό·χων, εκλογή διοίκησης, καδο- 
ρι σμό·ς ετα ι ρ ι κής πολ ι τ ι κής, κ « λ . π. ) .

Τέλος, δα πρέπει να αναφερδεί ότι οι διαδικασίες προγραμματισμού 
και σχεδιασμού ομάδων έχουν εξελιχθεί πολύ κατά τα τελευταία χρό·νια 
, εξαιτιάς της ανάπτυξης τεχνολογικών μέσων που τις διευκολύνουν ( 
Computers, δίκτυα επικοινωνιών προηγμένης: τεχνολογίας, κ.λ.π.).



6.4 ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ ΟΜΑΔΑΣ
Ο όρος: "ί=.κπα( δευση Ομάδας" αναφέρεται ατ’ην διαδικασία ανακά­

λυψης, καλλιέργειας, αΕ; ι οπο ί ηαης των δυνατοτήτων των μελών της 
ομάδας προς όφελος αυτής, αλλά και των (διών των ατά·μων. διαμέ­
σου της εκπαίδευσης η ομάδα επιδιώκει την αποτελεσματικότερη ι­
κανοποίηση των στόχων της:, την αποφυγή μη απαραίτητων δαπανών και 
την εξασφάλιση της οικονομικής, κοινωνικής και πολιτικής της α­
νέλιξης, ή συνδυασμό αυτών, ανάλογα με την μορφή της:· Συνεπώς δι­
αφορετικές μοοφές εκπαίδευσης συναντάμε σε διαφορετικές ομάδες 
όπως π.χ. σε ΑΤΥΠΕΣ ή ΤΥΠΙΚΕΣ.

Πριν όμως προχωρήσουμε σε παραπέρα ανάλυση είναι σκόπιμο να 
αναφερθεί ότι η εκπαίδευση ομάδων διακρίνεται σε δύο κύριες κα­
τηγορίες: σε πρακτική εκπαίδευση (training) και Θεωρητική εκπαί­
δευση (education). Η πρακτική εκπαίδευση ομάδων αναφέρεται στην 
ανάπτυΕίη των δεΕ;ιοτήτων, κλίσεων και ικανοτήτων που διαθέτουν τα 
μέλη της ομάδας. Η θεωρητική εκπαίδευση αναφέρεται στην ανάπτυξη 
τη·; γνώσης, της κατανόησης και της συμπεριφοράς αντίστοιχα. Είναι 
σαφές, ότι ενώ μπορεί να λαμβάνουν χώρα ξεχωριστά, είναι ακόμα δυ 
νατόν και να επικαλύπτονται οι δύο αυτές μορφές εκπαίδευσης.

Τα βασικά στάδια της εκπαίδευσης είναι τα ακόλουθα:(1)
- Προσδιορισμός των εκπαιδευτικών αναγκών.
- Σχεδίασμά·«: και εφαρμογή του εκπαιδευτικού προγράμματος.
- ΑΕ; ι ολό·γηση του εκπαιδευτικού προγράμματος.
0 προσδιορισμός των εκπαιδευτικών αναγκών πραγματοποιείται έ­

πειτα από μηνύματα που λαμβάνει η ομάδα από το περιβάλλον της. 
Τέτοια μηνύματα είναι ποιες ενέργειες της ομάδας θεωρούνται επι- 
κριτέες, ποιές εκροές της προβληματικές, ποιές εισροές της ασύμ­
φορες, κ.λ.π. Τλλτι μέθοδος προσδιορισμού των αναγκών της, είναι 
η έρευνα μεταΕ;ύ των μελών της, και η διατύπωση της γνώμης αυτών 
για τους τομείς που υπέρχει ανάγκη εκπαίδευσης. Τέλος, οι εκπαι­
δευτικές ανάγκες προσδιορίζονται και από· τον προγραμματισμό και 
σχεδίασμά· για μελλοντική δράση της ομάδας, και ανάληψη νέων δρα- 
στηρΊοτήτων.

Ο σχεόιααμά·ς και η εφαρμογή του εκπαιδευτικού προγράμματος α- 
ναφέρεται στον ακριβή προσδιορισμό· των εκπαιδευτικών διαδικασιών 
, στην επιλογή των θεμάτων στα οποία π ομάδα θα εκπαιδευτεί και 
τέλος στην διεξαγωγή του εκπαιδευτικού προγράμματος. Το στάδιο 
αυτό· περιλαμβάνει διαλέξεις, προβολή βιντεοταινιών, ανάλυση ρά·- 
λων και συμπεριφορών, και πρακτική εξάσκηση στο αντικείμενο 6ι- 
δασκαλί ας.

Η αξιολόγηση του εκπαιδευτικού προγράμματος αναφέρεται στην 
μέτρηση του αποτελέσματος της εκπαιδευτικής διαδικασίας και στην 
σύγκρισή του προς τους αντικειμενικούς της σκοπούς. Ενας τέτοιος 
τρόπος αξιολόγησης είναι ο προσδ ι ορ ι σμό·ς των αντιδράσεων, αυτών 
που παρακολούθησαν το πρό γραμμα, εκ των οποί ων προκύπτουν συμπε­
ράσματα για το εάν θεωρούν χρήσιμη την εκπαίδευση ή ό·χ ι . Αλλοι 
τρό·ποι , είναι η αλλαγή προς το καλύτερο ή όχι, της συμπεριφοράς 
μεταξύ των μελών, καθώς και ο βαθμός βελτίωσης της απόδοσής τους.

Οι άτυπες ομάδες είναι συνήθως ταυτό·χρονα φορέας εκπαίδευσης 
και εκπαιδευόμενος. Τα τρία παραπάνω στάδια πραγματοποιούνται α­
πό· την ομάδα, για την ομάδα. Σε πολλές περιπτώσεις την ευθύνη της 
εκπαιδευτικής διαδικασίας αναλαμβάνει αυτός που αναδείχτηκε μέσα 
από· την άτυπη δομή ως ηγέτης. Αλλες φορές η εκπαίδευση έχει αλλη-

(1>■"Σύγχρονη Διοικητική των Επιχειρήσεων.", καθ. Χρ. Γ. Φλώρου



λοδιδακτικό χαρακτήρα και. το κάθε μέλος: αναλαμί3άνε ι. την ευθύνη 
διδασκαλίας: του γνωστικού αντικειμένου στο οποίο διακρίνεται. Πέ­
ραν τούτου όμως? δεν είναι, αδύνατο, η ομάδα να αναθέσει την εκ­
παίδευσή ττη'=: σε ειδικά σύμβουλο, όταν η τελευταία αφορά εξειδι- 
κευμένο αντ ι κε ί μιενα.

□ σαν αφορά στ ι ς τυπικές ομάδες.·, οι τεχνικές: εκπαίδευσής τους:
, επικαλύπτονται σε μεγάλο βαθμό από τις τεχνικές εκπαίδευσης προ­
σωπικού. Με τον όρο "εκπαίδευση προσωπικού" αναφερόμαστε σε όλες 
τις τυπικές αμάδες που δραστηριοποιούνται εντά>ς της οργανωτικής 
δομής, από αυτές που εντοπίζονται στα κατώτατα κλιμάκια της διοι­
κητικής ιεραρχίας εώς και τις ομάδες της ανώτατης διεύθυνσης (Top 
Managers Team). Είναι βέβαια προφανές ά<τ ι οι κατώτερες ομάδες της 
διοικητικής πυραμίδας λαμβάνουν περισσόιτερο πρακτική εκπαίδευση 
και λιγότερο θεωρητική, ενώ η σχέση αυτή αντιστρέφεται καθώς: ανερ­
χόμαστε την ιεραρχική κλίμακα έτσι ώστε οι ανώτερες ομάδες να λαμ­
βάνουν περισσόιτερο θεωρητική και λ ι γάτερο πρακτική εκπαίδευση. Αυ­
τό« συμβαίνει εξαιτίας της διαφοροποίησης: του έργου που κάδε ομάδα 
επι τελεί στα πλαίσια της ευρύτερης οργάνωσης:. H πρακτική εκπαίδευ­
ση για τις ομάδες που είναι επιφορτισμένες με εκτελεστικό' έργ'ο ί 
Work or Task Groups), ενώ η θεωρητική εκπαίδευση είναι απαραίτητη 
για τις ομάδες που έχουν αναλάβει τις διοικητικές δραστηρ ι'ότητες ( 
Command Teams).

Η πρακτική εκπαίδευση παρέχεται με τις εξής τεχνικές:(1)
- Εκπαίδευση στην ώρα εργασίας (On-the-job Training). Με την 

μέθοδο ο εκπα ι όευόιμε νος ενώ διδάσκεται, συνεισφέρει παράλλη­
λα στις εκροές της επιχείρησης. Την διδασκαλία αναλαμβάνει 
είτε κάποιος ειδικός, είτε κάποιος έμπειρος.· από· την ομάδα, 
είτε κάποιος ανώτερος στην δικαιοδοσία του οποίου έγγειται
η ομάδα.

- Εκπαίδευση σε χώρους προσομοίωσης των εργασιακών συνθηκών ( 
Entry Training). Εδώ οι υποψήφιοι προς εκπαίδευση δεν διδά­
σκονται στην ώρα της εργασίας:, αλλά εκτό·ς του χώρου εργασίας: 
και σε συνθήκες που 'όσο το δυνατό'ν τον προσεγγίζουν, ΰτσι α­
ποφεύγεται η διακοπή της εργασιακής ρουτίνας, καθώς και εσφαλ­
μένες εφαρμογές της εκπαίδευσης, που δα μπορούσαν να είναι ε­
πιζήμιες. Το μειονέκτημα αυτής της μεθό'όου είναι ό'Τΐ σε πολλές 
περιπτώσεις είναι αδύνατη η προσομοίωση ταυ χώρου εργασίας με 
αυτό·ν της διδασκαλίας, ειδικά όιταν ο εξαπλισμό<ς εκτέλεσης έρ­
γου είναι αξιοσέβαστου κό·στους. Επιπλέον, η τεχνική αυτή συνι- 
στάται μό·νο για οργανωτικές μονάδες που έχουν συνεχή ανάγκη 
για τις υπηρεσίες ομάδων εργασίας ή καδηκό>ντων.

- Εκπαίδευση σε συνεργ’ασία με εκπαιδευτικά ιόρύρατα (Internship 
Training). Με αυτήν την τεχνική, επιλεγμένες ομάδες: σπουδαστών 
εργάζονται σε επιχειρήσεις, λαμβάνοντας πρ>ακτική εκπαίδευση 'ό­
σων έχουν θεωρητικά διδαχτεί. Το μειονέκτημα που ενέχει αυτή η 
μέθοδος είναι ό·τ ι συνήθως απαιτεί αρκετό· χρόνο, πολλές φορές 
ικανό· να αποθαρ·ρ·ύνε ι ή να κουρ·άσει τα συνεργαζόμ.ενα μέρη.

Αντίστοιχα, οι μέθοδοι παροχής θεωρ'ητικής εκπαίδευσης είναι οι ε­
ξής: (2)

- Μικρής διάρκειας μαθήματα (Short-term Courses). Η διάρκεια των 
μαδημάτων κυμαίνεται από· λίγες μέρες: εώς και ένα μήνα. Κατά την

(1),(2) "Personnel Management", Michael J. Jucius
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διάρκεια αυτών, οι διοικητικέ·? ομάδες εκπαιδεύονται αε σαφώς, 
καθορισμένα αντικείμενα, άπω·? η αξιολό·γηση εργασία·?, η ανάπτυ­
ξη συστημάτων, η λήψη αποφάσεων, κ.λ.π.

- Εκπαίδευση λήψη·? αποφάσεων (Decision-Making Education). Η ομά­
δα εδώ εκπαιδεύεται στην λήψη αποφάσεων, παιρνόντα? από στάδια 
όπω·? καθορισμό? του προβλήματα·?, δημιουργία προϋποθέσεων επίλυ­
ση?, συγκέντρωση στοιχείων και εναλλακτικών λύσεων, επιλογή και 
εφαρμογή μια·? εναλλακτική? λύση?, και εξαγωγή συμπερασμάτων από 
το αποτέλεσμα.

- Επιχειρησιακά παιχνίδια (Business Games). Εδώ οι ομάόε? διδάσκο­
νται μέσα σε ένα ανταγωνιστικό πλαίσιο. Η ομάδα που δα λάβει τι? 
καλύτερε·? αποφάσει?, όσον αφορά προσχεδι ασμένες μεταβολές των με­
ταβλητών του επιχειρισιακού περιβάλλοντος, δα είναι και η νική­
τρια. Σαφώ? η από·φαση που παίρνει κάθε ομάδα επηρεάζει και τι? υ­
πόλοιπε?, καδώ? και στοιχεία ό>πω? την Αγορά, τι? υφιστάμενε? οι­
κονομικέ? συνθήκες, τι? πωλήσεις: τη? επιχείρηση?, το προσωπικό, 
κ.λ.π. Για κάδε απ·όφαση που παίρνει η ομάδα, συμπληρώνοντας ειδι­
κά έντυπα, ακολουθεί αξιολόγηση από· ειδικού? και έκδοση αποτελε­
σμάτων (Feedback), με βάση τα οποία η ομάδα πρέπει να επανααχεδιά 
σει πιο αποτελεσματικά τι? αποφάσεις τις.

- ώιαδραματισμός ρόλων (Role-Playing). Με αυτήν την μέθοδο, η ομάδα 
καταρχήν συνέρ·χεται σε συνεδρίαση. Το δεύτερο στάδιο αποτελ.εί η 
δημιουργία μιας κατάστασης από· δύο ή περισσότερα άτομα με προαπο­
φασισμένου·? ρόλους. Οι υπό<λοιποι παρακολουθούν, κρατούν σημειώ­
σεις και εκτιμούν τα πιθανά αποτελέσματα της- "παράστασης". Επει­
τα αντ ι στρέφοντα ι οι ρόλοι, κ.ο.κ. Το πλεονέκτημα αυτής της μεθό·- 
δου είναι ό·τ ι οι διδασκόμενοι μαθαί νουν συμμετέχοντας ενεργά σε 
καταστάσεις που πιθανό·τατα στο μέλλον θα χειριστούν.

Τελειώνοντας, δα πρέπει να τονιστεί ότι το κόστος εκπαίδευσης των 
ομάδων είναι από·λυτα δικαιολογημένο για κάθε' επ ι χε ( ρηση. Ακό·μα και σε 
περιπτώσεις αντίθετων ισχυρισμών, ό·τι δηλαδή δεν λαμβάνεται μέριμνα 
για εκπαίδευση, οι ομάδες εκπαιδεύονται από μό·νες τους, στην πράξη και 
χωρί·? καμία καθοδήγηση, γεγονός το οποίο μπορεί να προκαλέσει ζημίες 
και δαπάνες πολύ μεγαλύτερες από· το ά·ποιο κό·στος εκπαίδευσης.





7.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Ο ρόλο«: της: ηγεσίας σε κάθε μικρή ή μεγάλη, τυπική ή άτυπη κοινωνική 
ομάδα αποτελεί μια από τις πιο σημαντικές παραμέτρους που προσδιορίζει 
την φυσιογνωμία της:, την λειτουργία της: και την εξέλιξή τη*?. Από πολύ 
νωρίς σημαντικές έρευνες έχουν πραγματοποιήθει και θεωρίες έχουν ανα­
πτυχθεί όσον αφορά την μορφή την ηγεσίας μέσα στην επιχείρηση. Παράλλη­
λα είναι αδιαμφισβήτητη η στενή σχέση μεταξύ ηγεσίας και υποκίνηση·?, 
αφού ο βαθμός στον οποίο τα διοικητικά στελέχη μπορούν να χαρακτηρι­
στούν σαν ηγέτες εξαρτάται και από την ικανότητα τους να υποκινούν 
τους υφισταμένους: τους. Σκοπός αυτού του κεφαλαίου είναι να γίνει μια 
οριαθέτηση αυτών των δύο εννοιών και να παρουσιαστούν τα διάφορα μοντέ­
λα και θεωρίες που έχουν προταθεί κατά καιρούς.
7.2 ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ ΚΑΙ ΣΥΝΑΦΕΙΣ ΟΡΟΙ

Στην βιβλιογραφία υπάρχει ένας μεγάλος αριθμός ορισμών τη·? έννοιας που 
λίγο ή πολύ συμφωνούν μεταξύ τους. Οι διαφοροποιήσεις αφορούν συνήθως 
φραστικές διατυπώσεις παρά σημαντικές εννοιολογικές προσεγγίσεις.
Η σημασία της ηγεσίας, στην πράξη, μπορεί να έχει δύο 6ιαστάσεις:(1) 

α) Σημαίνει το σύνολο των προσώπων τα οποία κατέχουν θέσεις (βαθμίδες) 
στην ιεραρχική πυραμίδα της επιχειρήσεως, ενός οργανισμού, κ.λ.π. και 
καλούνται ηγετικά στελέχη.
β) Την δυναμική ιδιότητα της διευθύνσεως, δηλαδή την τέχνη του χειρι­
σμού του ανθρώπινου παράγοντα και περισσότερο αναλυτικά, την διαδικασία 
δυναμικής ασκήσεως εξουσίας, κατά την οποία ο ηγέτης ασκεί επίδραση, με 
το να διευθύνει, να καθοδηγεί, να ελέγχει και να προσανατολίζει τις 
σκέψεις, τα αισθήματα και την συμπεριφορά μιας ομάδας ατόμων.
Στην παρούσα εργασία η προσοχή μας εστιάζεται στην δεύτερη διάσταση 
της έννοιας της ηγεσίας. Οι ορισμοί που δίνονται παρακάτω ακολουθούν 
άλλωστε νια προσεγγιστική προς αυτή την διάσταση πορεία.
(2)0 κ.Λογ. Μ. Λιαρμακόπουλος στο βιβλίο του "Οργανωτική και διοικητική 
των Επιχειρήσεων" ορίζει ως ηγεσία την επιδεξιότητα του Manager να πεί­
θει και να υποκινεί τους υφισταμένους, ώστε αυτοί να επιδιώκουν την 
πραγματοποίnon των στόχων της επιχειρήσεως μετά ζήλου και εμπιστοσύνης.
Κινούμενος στο ίδιο πλαίσιο ο κ. δ. Μπουραντάς δίνει τον ακόλουθο ορι­

σμό: “Η ηγεσία θα μπορ·ούοε να οριστεί σαν η διαδικασία επηρεασμού των 
πράξεων, της συμπεριφοράς μιας μικρής ή μεγάλης, τυπικής ή άτυπης ομά­
δας ανθρώπων από ένα άτομο (ηγέτη) με τέτοιο τρόπο ώστε εθελοντικά, 
πρόθυμα και με κατάλληλη συνεργασία να προσπαθούν να υλοποιήσουν στό­
χους που απορρέουν από την αποστολή της ομάδας, με την μεγαλύτερη δυ­
νατή αποτελεσματικότητα.".(3)
Συγγενής με την έννοια της ηγεσίας είναι και αυτή του Management. Γί­
νεται όμως παραδεκτέ· ότι οι δύο αυτοί όροι δεν ταυτίζονται αλλά αντί­
θετα ο πρώτος αποτελεί ένα μέρος του δεύτερου. Επίσης η έννοια της ηγε­
σίας δεν είναι σε καμία περίπτωση ταυτό«σημη αυτών της διοίκησης, της 
δύναμης (power, pouvoir ) , της επιρροής (in-fluence) και της εξουσίας.
(1) ΑΝΘΡΩΠΙΝΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΓΧΡΟΝΗ δΙΟΙΚΗΣΗ, Μ.Στ.ΠΛΑΚΙΩΤΗ
(2) ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΚΑΙ δΙΟΙΚΗΤΙΚΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ, Λογ.Μ.ΛIΑΡΜΑΚΟΠΟΥΛΟΣ
(3) MANAGEMENT ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ, δ.ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ
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Η άσκηση της ηγεσίας: αποτελεί στην πραγματικότητα "τέχνη", πλην όμως 
δεν είναι δυνατό να αγνοηθεί η σύμβολά της επιστημονικές: σκέψεως, με­
θοδολογίας και γνώσεων, σα σημαντικό συμπλήρωμα των προσόντων και ι­
κανοτήτων κάθε ηγέτη. Επίσης η άσκηση της διοικήσεως αποτελεί περισ­
σότερο "επιστήμη", της οποίας όμως απαραίτητο συμπλήρωμα είναι πάντο­
τε η ανάλογη τεχνική δεξιότητα.
7.3 ΘΕΩΡΙΕΣ ΗΓΕΤΙΚΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ

0 Frederick Winslow Taylor (1), ένας από τους πιο γνωστούς θεωρητικούς 
στον χώρο της οργάνωσης, στις αρχές του εικοστού αιώνα έθεσε τις βάσεις 
για μια συστηματικότερη μελέτη της επιστήμης μας με την θεωρία του περί 
επιστημονικής διοίκησης, "Scientific Management". Σύμφωνα με αυτή έργο 
του ηγέτη ήταν να οργανώσει και να επιβάλλει, εκτελέσιμα κριτήρια που 
θα οδηγήσουν στην επίτευξη των στόχων της ομάδας. Στη δεκαετία όμως του 
’20 και στις αρχές του ’30 η θεωρία του Taylor θα αντίκατασταθεί από 
αυτήν του E.Mayo που ονομάστηκε θεωρία των ανθρώπινων σχέσεων (human 
relations movement). Εργο του ηγέτη, σύμφωνα με τον Mayo ήταν να διευ­
κολύνει την πραγματοποίηση του σκοπού της συνεργασίας ανάμεσα στους υ­
φισταμένους ενώ παράλληλα να τους δώσει ευκαιρίες για προσωπική ανάπτυ­
ξη και εξέλιξη. Το κύριο σημείο της θεωρίας, σε αντίθεση με αυτής του 
"Scientific Management", ήταν ότι αναφερόταν στις ανάγκες του ατόμου 
και όχι στις ανάγκες των μελών της οργάνωσης.
α) ΤΑ ΤΡΙΑ ΒΑΣΙΚΑ ΣΤΥΛ ΗΓΕΣΙΑΣ. Η πρώτη όμως συστηματική έρευνα πάνω 
στον τρόπο συμπεριφοράς του ηγέτη ως προς την ομάδα έγινε στην δεκα­
ετία του 1930 στο πανεπιστήμιο Lowa από τους R.Lippit, R.White κάτω 
από την καθοδήγηση του Κ.Lewin. Εχοντας ως κριτήριο τον τρόπο λήψης 
των αποφάσεων από τον ηγέτη, και με τα τρία βασικά στυλ ηγεσίας είναι 
το αυταρχικό, το δημοκρατικό, και το εξουσιοδοτικό (laissez-faire). 
Συμπέρασμα της ομάδας των ερευνητών ήταν ότι το δημοκρατικό στυλ ηγετι­
κής συμπεριφοράς είναι εκείνο που οδηγεί στην μεγαλύτερη αποτελεσματι- 
κότητα και ικανοποίηση των μελών της ομάδας.
β) Η ΘΕΩΡΙΑ X ΚΑΙ Υ (2). 0 καθ. Douglas Me Gregor δίδαξε ότι οι σχέσεις 
προϊσταμένου-υφισταμένου και η διαμόρφωση του τύπου ηγεσίας, βασίζονται 
σε μια από τις δύο υποθέσεις που ο ίδιος κάνει, καθώς επίσης και οι 6ι— 
οικούντες, για την ανθρώπινη φύση neu τις αντιδράσεις της στην εργασία, 
υποθέσεις που τις αποκαλεί, αντίστοιχα, θεωρίες "X" και "Υ".

Σύμφωνα με την πρώτη, η οποία ουσιαστικά στηρίζει το αυταρχικό στυλ 
ηγεσίας, οι άνθρωποι κατά μέσον όρο είναι οκνηροί και αντιπαθούν την 
εργασία τους, δεν επιθυμούν να αναλάβουν ευθύνες, δεν έχουν φαντασία 
και δυνατότητες να αναπτύξουν πρωτοβουλίες. Στο αντίθετο άκρο βρίσκεται 
η θεωρία "Υ" πάνω στην οποία βασίζεται η δημοκρατική ηγετική συμπεριφο­
ρά. Σύμφωνα με αυτήν ο μέσος άνθρωπος αγαπά την εργασία, είναι υπεύθυνο 
άτομο, μπορεί και θέλει να αναπτύσσει πρωτοβουλίες όταν οι συνθήκες εί­
ναι κατάλληλες, θέτοντας σαν κριτήριο την αποτελεσματικότητα ο ηγέτης 
που ακολουθεί την θεωρία "Υ" με μέτρο και σύνεση βρίσκεται πιο κοντά 
στην επιτυχία των σκοπών της ομάδας.y) MICHIGAN LEADERSHIP STUDIES AND OHIO LEADERSHIP STUDIES, δύο σημα­
ντικές μελέτες του Survey Research Center του πανεπιστημίου του Mi chi-
(1,2) MANAGEMENT OF ORGANIZATIONAL BEHAVIOR, PAUL HERSEY-KEN BLANCHARD
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gan και του Bureau o-f Business Research του πανεπιστημί ου του Ohio, 1945 
. Τα συμπεράσματα στα οποία κατέληξαν αυτές οι δύο έρευνες: είναι ότι υ­
πάρχουν δύο διαστάσεις τη·? ηγετικής συμπεριφοράς, δύο ομάδες χαρακτηρι­
στικών που φαίνονται να συσχετίζονται μεταξύ τους και σαν ποικίλοι 6ε(- 
κτες της απατελεσματικύ·τητας. Η μεν πρώτη ονομάστηκε "Employee Orienta­
tion" (για το πανεπιστήμιο Michigan) ή "Initiating Structure" (για το 
πανεπιστήμιο του Ohio) και πρεσβεύει οτι οι ηγέτες νιώθουν την σπουδαι- 
ότητα του κάθε μέλους της ομάδας τους, ενόιαφέρονται για αυτούς και α­
ποδέχονται την ατομικόιτητά τους και τις προσωπικές τους ανάγκες. Η δε 
δεύτερη ονομάστηκε "Production Orientation" (για το πανεπιστήμιο Michi­
gan) ή "Consideration" (για το πανεπιστήμιο Ohio) και στηρίζεται στο ό·τι οι ηγέτες θεωρούν τα μέλη της ομάδας τους σαν εργαλεία που εκπλη­
ρώνουν τους στόχους της επιχείρησης. Σύμφωνα με τα αποτελέσματα της 
μελέτης του πανεπιστημίου του Ohio διαχωρισμό«ς των δύο διαστάσεων δεν 
υπάρχει. Η συμπεριφορά του ηγέτη θα μπορούσε να περί γραφεί σαν συνδι- 
άσμος αυτών των δύο.(1)

Για μια ελληνική από·δοση αυτών των δύο εννοιών θα χρησιμοποιήσουμε 
την ορολογία "Προσανατολισμός προς τους ανθρώπους" και "Προσανατολι­
σμός πριος τα καθήκοντα" αντίστοιχα. (2)6) ΤΟ ΣΥΝΕΧΕΣ ΤΗΣ ΛΙΟΙΚΗΤΙΚΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ ΤΩΝ W.SCHMIDT ΚΑΙ R.TANNEM- 
BAUM. Η κεντρική ιδέα της θέσης των δύο συγγραφέων είναι ό·τι η αποτελε- 
σματικό·τητα των διαφόρων στυλ ηγεσίας είναι συνάρτηση τριών κατηγαρίων 
-ή δυνάμεων ό<πως τις ονομάζουν, που αναφέρ>ονται στον ηγέτη, τους υφιστα­
μένους και την κατάσταση. Συγκεκριμενοποιώντας τις απόψεις τους θεωρούν 
<ότι υπάρχει μια συνέχεια μεταξύ των 6ιαφό·ρων στυλ ηγεσίας που ξεκινά α­
πό το αυταρχικό στυλ και καταλήγει στο δημοκρατικό. Ενδιάμεσα αυτών των 
δύο υφίστανται και άλλα στυλ ηγεσίας περισσό-τερο ή λ ι γό·τερο αυταρχικά ή 
δημοκρατικά. Το θεωρητικό υπόδειγμα των R.Tannembaum και W.Schmidt έχει 
χαρακτηριστεί ότι αποτελεί ουσιαστική συμβολή στην κατανόηση του φαινο­
μένου της ηγεσίας. (3)

7.4 ΛΟΙΠΕΣ ΘΕΩΡΙΕΣ ΚΑΙ ΜΕΛΕΤΕΣ

α) ΤΑ ΣΤΥΛ ΗΓΕΣΙΑΣ ΤΟΥ LIKERT. 0 Rensi s Likert, διευθυντής του Ινστι­
τούτου Κοινωνικών Ερευνών του πανεπιστημίου του Michigan, και οι συνερ­
γάτες του, πέρα από τα άλλα σημαντικά συμπεράσματα για το φαινόμενο της 
ηγεσίας στα οποία κατέληξαν, τ<όνισαν την ανάγκη ο ηγέτης να ευννοεί την 
ομαδική εργασία και να αναπτύσσει το συλλογικό πνεύμα. 0 συντονισμός 
των ομάδων είναι προϋπόθεση αποτελεσματικής λειτουργίας τους. 0 Likert 
υποστηρίζει ό·τι ο αποτελεσματικός συντονισμός επιτυγχάνεται από· άτομα 
που ανήκουν σε δύο ομάδες (Linkinpin).β) Η ÛIOIKHTIKH ΣΧΑΡΑ ΤΩΝ BLAKE AND MOUTON. Ακολουθώντας τις έρευνες 
του πανεπιστημίου του Ohio και του πανεπιστημίου του Michigan περί δύο 
διαστάσεων της ηγετΙκης συμπεριφοράς, ο R.Blake και ο J.Mouton κατέλη­
ξαν στις αρχές της δεκαετίας του 1160 σε μια τυπολογία των στυλ ηγεσίας 
πάνω σε μια σχάρα που έγινε πάρα πολύ γνωστή σε όλον τον κό·σμο με το ό·- 
νομα διοικητική σχάρα (Managerial Grid) (σχήμα 7.1).
(1) MANAGEMENT 0F ORGANIZATIONAL BEHAVIOR, PAUL HERSEY-KEN BLANCHARD
(2) ,<3) MANAGEMENT ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ, Û. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ58



ΥΦΗΛΟ

Ενδιαφέρον
για

ανθρώπους

1.9 9.9

6 5

1.1 9.1

ΧΑΜΗΛΟ Ενδιαφέρον γ ια  παραγιιγή ΥΦΗΛΟ

ζ  ΣΧΗΜΑ 7.1 Η ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΗ ΣΧΑΡΑ ΤΠΗ MOUTOM ΚΑΙ BLAKE )



Τελειώνοντας την αναφορά μας: στις- θεωρίες της ηγετικές: συμπεριφοράς α ­
ξίζει να αναφέρουμε ότι θεωρητικά υποδείγματα έχουν αναπτύξει επί ση·9ϊ

I) 0 Fiedler με το λεγόμενο ενδεχομενικά· υπόδειγμα.
II) Οι Hersey και Blanchard με την θεωρία του Κύκλου Ζωής.

III) Οι Vroom και Yetton με το μοντέλο τους, και
IV) Οι R.House και G.Evans με την θεωρ(α των στόχων (path goal theory) 

που τις βάσεις της έθεσε ο Georgopoulos και οι συνεργάτες του στο 
πανεπιστήμιο ταυ Michigan.

7.5 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ ΣΕ ΜΙΑ ΟΜΑΔΑ

Στην προηγούμενη ανάλυση των διαφόρων μοντέλων και θεωριών που έχουν 
προταθεί κατά καιρούς για τον τομέα τη·ς ηγεσίας παρατηρούμε ότι όλα 
προσπαθούν να καθοδηγήσουν στην όσο το δυνατόν πιο αποτελεσματική συ­
μπεριφορά του ηγέτη. Από την στιγμή που υπάρχει μια αποτελεσματική η­
γεσία μέσα σε μια ομάδα τότε αυτή έχει τις προϋποθέσεις για να μπορέ­
σει να επιτύχει τους σκοπούς και τους στόχους της.Σύμφωνα με τους Tannenbaum %/. Schmidt στο κλασικό πλέον άρθρο τους με 
τίτλο "Πως να επιλέγεται ένα πρόιτυπα στυλ ηγεσίας", που δημοσιεύτηκε 
στο Harvard Business Review οι αποτελεσματικοί ηγέτες πρέπει να έχουν 
ορισμένες κεραίες ώστε να μπορούν να συλλαμβάνουν τις: αλλαγές στο πε­
ριβάλλον τους. "0 αποτελεσματικός ηγέτης είναι εκείνος, που κάθε στιγ­
μή έχει συνείδηση των δυνάμεων εκείνων οι οποίες είναι οι πιο ουσιαστι­
κές για την διαμόρφωση τη·? συμπεριφοράς του. Αυτός καταννοεί επακριβώς 
τον εαυτό του, τα άτομα και την ομάδα με την οποία αλληλεπιδρά, όιπως 
επίση·? καταννοεί και την εταιρία και το ευρύτερο κοινωνικό πλαίσιο στο 
οποίο αυτόις δρα, και βεβαίως είναι σε θέση να εκτιμήσει το τωρινό επί­
πεδο ετοιμότητας για ανάπτυξη των υφισταμένων του. 0 κατάλληλος ηγέτης 
είναι εκείνος που μπορεί να συμπεριφέρεται κατάλληλα σύμφωνα με τρεις 
αντιλήψεις (εαυτός του, άτομα και ομάδα). <1)
7.6 ΠΟΙΑ ΕΙΝΑΙ ΤΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΕΝΟΣ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΥ ΗΓΕΤΗ

Για να μπορέσουμε να δώσουμε απάντηση σε αυτό· το ερώτημα πρέπει να ξε­
κινήσουμε από την βάση άτι αποτελεσματικοί ηγέτες δεν γεννιούνται αλλά 
γίνονται. Αυτό το λέμε χωρίς να θέλουμε να μειώσουμε τους ενδογενείς 
παράγοντες (κληρονομικούς) που διαμορφώνουν την προσωπικό«τητα ενός ατό­
μου και κατ' επέκταση ενό<ς ηγέτη, αλλά για να τονίσουμε τους εξωγενείς 
(περιβάλλοντος) που αναφέρονται στην απόκτηση εκπαίδευσης και ικανοτή­
των.Ο Ργ . θέλοντας να σκιαγραφήσει την προσωπικότητα ενά·ς πραγ­
ματικά επιτυχημένου ηγέτη επιχειρησιακής ομάδας παραθέτει μια σειρά χα­
ρακτηριστικών τα οποία τον περιγράφουν. Μεγάλη σημασία δίνει στους εν­
δογενείς παράγοντες που χαρακτηρίζουν, πρώτα από όλα, τον ηγέτη ως άν­
θρωπο. □ . Ββυυηςβ^θη αναφέρει οτι απαιτείται, όπως είναι φυσικό άλλω­
στε, μια σταθερή και ισορροπημένη προσωπικότητα η οποία να χαρακτηρίζε­
ται από· οξυδέρκεια, ειλικρίνεια, εντιμότητα, ευθύτητα. Ο ηγέτης δεν 
μπορεί παρά να έχει θετική αντίληψη για την ζωή, με φιλοδοξίες, ενθου­
σιασμό και ευθύνη γιο τις δραστηριό·τητες τις οποίες του έχουν αναθέσει 1
(1) ΜΕΘ0Λ0Ι ΚΑΙ ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΥΠΟΚΙΝΗΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΣΤΗΝ ΠΡΑΞΗ, Κ.ΛΗΜΗΤΡΙΟΥ
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να επιτελέαει. Επίσης, συμπληρωματικά συστατικά ττν; προσωπικότητας ενός 
αποτελεσματικού -ηγέτη μιας ομάδας είναι να έχει αυτοπειθαρχία, να είναι 
εξυπηρετικός, δραστήριος, να έχει εμπιστοσύνη στον εαυτό του, λεπτότητα 
στους τρόιπους του και να παίρνει την ευθύνη των πράξεών του.
0 Fr.Baumgarten δεν σταματάει μόνο στους ενδογενείς αλλά επεκτείνει 
την ανάλυσή του και στους εξωγενείς παράγοντες 6 1 αμό·ρφωσης της πνευμα­
τικής οντότητας ενός ηγέτη. Επικεντρώνεται ιδιαίτερα στην περιγραφή ε­
νός ηγέτη με ευρεία παιδεία,που έχει επαρκείς γνώσεις για να κρίνει κα­
ταστάσεις και να παίρνει σωστές αποφάσεις, που γνωρίζει καλά την ανθρώ­
πινη ψυχολογία και χειρίζεται σωστά το γραπτό και προφορικό λόγο.
Τέλος θέλοντας να δώσει την εικόνα της ιδανικής ηγεσίας παρουσιάζει έ­
ναν κατάλογο χαρακτηριστικών που περιγράφουν την έννοια της χαρισματι­
κής ηγεσίας και συμπληρώνουν το παζλ της προσωπικότητας ενός ηγέτη που μπορεί να οδηγήσει την ομάδα προς την επίτευξη των στόχων τη·?· Μιλάει 
λοιπό·ν για έναν ηγέτη που εξετάζει τις γνώμες των άλλων χωρίς προκατα­
λήψεις, κρίνει δίκαια την εργασία των υφισταμένων του, κερδίζει την ε­
μπιστοσύνη τους και είναι επιεικής. Ενας χαρισματικός ηγέτης αποτελεί 
παράδειγμα προς μίμηση, γνωρίζει να καθοδηγεί τους ανθρώπους, αξιοποι- 
εΐ την πείρα του και έχει πίστη στον σκοπώ ταυ. Επίσης είναι απαιτητι­
κός από τον εαυτό· του, παίρνει πρωτοβουλίες και γνωρίζει να επιβάλλε­
ται. (1)
Σε μια έρευνα του Management Center Europe σχετικά με τα χαρακτηριστι­

κά του αποτελεσματικού ηγέτη μιας επιχειρηματικής ομάδας, οι ερωτηΟέ- 
ντες έδωσαν την ακόλουθη εικό·να: έχει την ικανότητα να δημιουργεί ομά­
δες (967.) , να ακούει αποτελεσματικά (937.), να λαμβάνει αποφάσεις (87 %), 
να κρατάει τα κάλα στελέχη (867.), και να επιλέγει ικανούς συνεργάτες 
(857.) . (2)
Συνοψίζοντας από την μια το κατάλογο των χαρακτηριστικών που παραδέτει 

ο Fr.Baumgarten και μελετώντας παράλληλα τα αποτελέσματα των ερεύνων 
του Management Center Europe καταλήγουμε στα εξής συμπεράσματα: οι σύγ­
χρονες επιχειρηματικές απαιτήσεις και κοινωνικές συνθήκες έχουν την α­
νάγκη ενό·ς ηγέτη με ανθρωποκεντρικές αρχές και με ένα πλούσιο φάσμα 
γνώσεων, εμπειριών και ικανοτήτων. Η ομάδα για να μπορέσει να λειτουρ­
γήσει δεν μπορεί πια να στηριχθεί στα πρότυπα των παλαιοτέρων γενεών 
που γαλουχήθηκαν με διαφορετικές ιδέες και αξίες από· τις σημερινές. Ε­
χει την ανάγκη ενό·ς ηγέτη που να θέτει τον στό·χο ή τους στό·χους της 
και να την κατευθύνει προς αυτούς αξιοποιώντας με τον καλύτερο δυνατό 
τρό·πο τις ι κανό·τητες των μελών της. 0 ηγέτης πρέπει να δημιουργήσει 
κλίμα ενό·τητας και εμπιστοσύνης μέσα στην ομάδα έτσι ώστε να δημιουργη- 
θούν οι προϋποθέσεις για την επιτυχία της.
7.7 ΥΠΟΚΙΝΗΣΗ

7.7.1 ΕΝΝΟΙΑ ΤΗΣ ΥΠΟΚΙΝΗΣΗΣ

Συνιφασμένη με την έννοια της ηγεσίας είναι και η έννοια της υποκίνη­
σης. ΰνας καλός ηγέτης θα πρέπει να γνωρίζει τις ανάγκες των μελών της 
ομάδας και να τους υποκινεί βάσει αυτών με σκοπό· να επιτύχει τους στό·-
(1) ΑΝΘΡΩΠΙΝΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΓΧΡΟΝΗ δΙΟΙΚΗΣΗ, Μ.Σ.ΠΛΑΚΙΩΤΗΣ
(2) ΜΕΘΟδΟΙ ΚΑΙ ΤΕΧΝΙΚΈΣ ΥΠΟΚΙΝΗΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ.ΣΤΗΝ ΠΡΑΞΗ, Κ.δΗΜΗΤΡΙΟΥ
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χους που έχει θέσει, π ομάδα, δεν είναι άλλωστε σπάνιο το φαινόμενο σε 
μια ομάδα να παρουσιάζονται μέλη τη·?; με έντονη αποδατικότητα και άλλα 
να εμφανίζουν χαμηλά·? απόδοση·? έργα. Για να μπορέσει ό·μως να λειτουρ­
γήσει σωστά η ομάδα πρέπει να υπάρχει προσφορά των μεγίστων δυνατοτή­
των που μπορεί να αποδόσε ι κάθε μέλο·? τη·?·
Μέσα στον επιχειρηματικό χώρο η υποκίνηση δεν περιορίζεται μόνο στην 

παρατήρηση των ενεργειών των εργαζομένων αλλά εξαπλώνει το πεδίο δράση·? 
τη·? και στι·? προσπάθε ι ε·? που κάνει ο ηγέτη·? προκειμένου να καταννοήσε ι 
τι·? ανάγκες των μελών τη·? ομάδα·? του και παράλληλα να του·; δώσει τα κα­
τάλληλα κίνητρα για να αυξήσουν την αποδοτικότητά τους. Βάσει αυτού του 
θεωρητικού πλαισίου δίνονται και οι ακόλουθοι ορισμοί!
α) Η έννοια της υποκίνησης δεν αναφέρεται μόνο στον στενό επιχειρησιακό 
χώρο. €πως είναι φυσικό σχετίζεται και με την ευρύτερη κοινωνική συμπε­
ριφορά του ατόμου που σε κάθε ενέργειά του παρακινείται από διάφορους 
παράγοντες που τον επηρεάζουν συνειδητά ή ασυνείδητα. Οι παράγοντες αυ­
τοί είναι οι ανάγκες που δημιουργούν κίνητρα στο άτομο και το καθοδη­
γούν προς μια ορισμένη συμπεριφορά-κατεύθυνση. Η υποκίνηση λοιπόν θα μπορούσε να ορισθεί σαν την εσωτερική διαδικασία ώθηση·?: της συμπεριφο­ράς του ανθρώπου προς τους στόχους των οποίων η υλοποίηση έχει σαν συ­
νέπεια την ικανοποίηση των αναγκών ταυ. (1)
3) Σύμφωνα με τον Μ.Πλακιώτη υποκίνηση είναι η εκ μέρους του προϊσταμέ­
νου δημιουργία στους υφισταμένους ενός αισθήματος συμμετοχής, εγκρίσεως 
και ταύτισης ή συναίνεσης στους σκοπούς και τα προβλήματα της επιχείρη­
σης. <2)γ) Τα ίδια βήματα ακολουθεί και ο Λ. Λι αρμακό<πουλος: “Ως υποκίνηση εννο­
ούμε την παροχή κινήτρων προς τους υφισταμένους, ώστε να δράσουν κατά 
τον επιθυμητό· τρόιπο. <3>
Η υποκίνηση των εργαζομένων αποτελεί πραγματικά ένα από τα πλέον βασι­

κά θέματα τη·? διοικητικής επιστήμης, αφού είναι στενά συνδεδεμένη με 
την ανθρώπινη συμπεριφορά και με την απόδοση στο χώρο εργασίας, δεν 
πρέπει να παραλείψουμε ότι όσες προσπάθειες μελέτη·? και υπολογισμού γί­
νουν, όισα συστήματα και μέθοδοι ελέγχου και εάν συσταθούν απόι την πλευ­
ρά του ηγέτη κανένα δεν θα έχει επιτυχία αν τα μέλη της επιχειρηματικής 
ομάδας, οι εργαζόμενοι δεν έχουν θέληση και ενδιαφέρον για την υλοποίη­
σή τους.
7.7.2 01 ΑΝΘΡΩΠΙΝΕΣ ΑΝΑΓΚΕΣ ΣΑΝ ΚΙΝΗΤΡΑ ΤΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ

ίπως αναφέραμε, για να μπορέσει ένα άτομο να παρακινηθεί προς μια οργι­
σμένη συμπεριίφορά πρέπει να υπάρχει μια εσωτερική δύναμη, πίεση-ώθηση 
που την ονομάζουμε κίνητρο. Αυτή με την σε ι ρ·ά της ξεπηόά από· την ύπαρξη 
μιας ανάγκης. Ξεκινώντας από αυτή την σχέση μεταξύ αναγκών και κινήτρων 
και θέλοντας να απαντήσουν στο ερώτημα τι κάνει τους ανθρώπους να εργά­
ζονται, οι έρευνες οδήγησαν σε δύο βασικά θεωρητικά υποδείγματα. Το πρώ­
το του Abraxam Maslow, η θεωρία της ιεράρχησης των αναγκών και το δεύ­
τερο η θεωρία υγιε ι νής-παρακί νηση·? του F.Herzberg. Παρακάτω θα γίνει 
μια παρ·ουσίαση αυτών των υποδειγμάτων:α) Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΗΣ ΙΕΡΑΡΧΗΣΗΣ ΤΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ-Α.MASL0W. Τη θεωρία του ο Maslow 
την στήριξε πάνω σε κλινικά πειρ·άματα και παρατηρ·ήσε ι ·?. ίλες τις ανθρώ-
<1> MANAGEMENT, ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ, δ.ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ
(2) ΑΝΘΡΩΠΙΝΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΓΧΡΟΝΗ δΙΟΙΚΗΣΗ, Μ.ΠΑΑΚΙΩΤΗΣ
<3> ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΚΑΙ ΩΙΟΙΚΗΤΙΚΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ, Λ. ΛΙΑΡΜΑΚΟΠΟΥΛΟΣ 61



πίνες ανάγκες o Maslow τις κατέταξε σε μια πυραμίδα με βάση το βαθμό 
σπουδαιότητάς τους: για το άτομο, ύται στην βάση της πυραμίδας: τοποθέ­
τησα ι τις φυσιολογικές ανάγκες (phycological needs), στο δεύτερο επίπε­
δο τοποθέτησε τις ανάγκες ασφαλείας (safety and security needs), στην 
τρίτη βαθμίδα τις κοινωνικές ανάγκες (belonging and social needs), στην 
τέταρτη βαθμίδα τοποθέτησε τις ανάγκες αναγνώρισης·· (esteem and status needs) και, τέλος, στην ανώτατη βαθμίδα τοποθέτησε τις ανάγκες αυτο­
πραγμάτωση·? ή αυτοολοκλήρωσης (self-actualization and fullfilment 
needs). Οι ανάγκες της πρώτης και της δεύτερη·? βαθμίδας χαρακτηρίζο­
νται σαν κατώτερες ανάγκες, ενώ οι ανάγκες της τρίτης, τέταρτη·? και 
πέμπτη·? βαθμίδας χαρακτηρίζονται ως ανώτερες ανάγκες, (σχήμα 7.2)
Με απλά λόγια η θεωρία αναγκών του Maslow μας λέει πως υποκινούνται 

τα άτομα στην εργασιακή ομάδα που ανήκουν, με βάση τις ανάγκες τους.
Η υποκίνηση αυτή εκφράζει μια σχέση διαβάθμισης από τις κατώτατες στις ανώτατες ανάγκες και μάλιστα υπάρχει και περιορισμός ότι η ικανοποίηση 
των αναγκών τη·? προηγούμενης βαθμίδας δραστηριοποιεί τις ανάγκες τη·? ε­
πόμενης. Αυτό το συμπέρασμα βγαίνει από τις δυο βασικές αρχές που διά- 
πουν την ιεραρχία αναγκών του Maslow, οι οποίες είναι η αρχή τη·? έλλει- 
ψης-επι κυρ ι αρχί ας και η αρχή της ι κανοποί ησης-δραστηριοποί ηση·?.
Σκοπός του ηγέτη είναι να δημιουργήσει ένα κατάλληλο περιβάλλον για 

την ικανοποίηση των αναγκών των μελών τη·? ομάδας του.Οσο το εργασιακό 
περιβάλλον παρέχει μεγαλύτερη δυνατότητα ικανοποίηση·? περισσότερων ανα­
γκών , τόσο πια υποκινητικό θα είναι για τους εργαζόμενους.0ι προσπά­
θειες μάλιστα πρέπει να επικεντρώνονται στη διευκόλυνση της ικανοποίη­
ση·? των ανώτερων αναγκών.
Είναι σημαντικό να σημειώσουμε ότι η διαδικασία εμφάνισης και ικανο­

ποίηση·? των αναγκών είναι μια διαδικασία χωρίς τέλος. Ετσι το πρόβλημα 
της υποκίνηση·? δεν μπορεί να λυθεί με την ικανοποίηση μιας επιμέραυς 
ανάγκης σε μια δεδομένη χρονική στιγμή, αλλά απαιτεί μια διαρκή προ­
σπάθεια εκ μέρους των διοικητικών στελεχών.(1)
7.7.3 Η ΘΕΩΡΙΑ ΥΓIΕIΝΗΣ-ΠΑΡΑΚIΝΗΣΗΣ TOY F.HERZBERG

Η θεωρία του Herzberg είναι η πιο συζητημένη και αποδεκτή, ίσως στο 
χώρο της: διοίκησης παρά τις έντονες κριτικές που έχουν γίνει. Είναι 
ουσιαστικά μια περαιτέρω ανάπτυξη αυτής του Maslow. Ο Maslow προσπά­
θησε να δείξει ποιες είναι οι ανάγκες του ανθρώπου, ενώ ο Herzberg 
προσπάθησε να δείξει τους παράγοντες που ικανοποιούν τις ανάγκες αυ­
τές στον χώρ<ο της επιχείρησης.Σύμφωνα με αυτή την θεωρία υπάρχουν δύο ξεχωριστές κατηγορίες παρα­
γόντων που.επηρεάζουν την εργασιακή συμπεριφορά του κάθε μέλους των 
επιχειρησιακών ομάδων. Την πρώτη κατηγορία ο Herzberg την ονόμασε πα­
ράγοντες υγιεινής (hygiene factors) ή διατήρησης. Αυτοί οι παράγοντες 
εμποδίζουν να υπάρ·ξει στους εργαζόμενους το συναίσθημα τη·? δυσαρέσκει­
ας και συνεπώς να διατηρούν την από·6οσή τους σε αποδεκτό· επίπεδο. Οι 
παράγοντες τη·? δεύτερης κατηγορίας ονομάστηκαν παράγοντες παρακίνησης 
<ή κίνητρα). Η ύπαρξη τους κάνει τους εργαζόμενους να έχουν την διάθε­
ση ή θέληση να αποδό·σουν όλο και περισσότερ·ο.Για τους ηγέτες των ομάδων και τον τρό·πο με τον οποίο πρέπει να διευ­
θύνουν τα μ.έλη τους ο Herzberg προτείνει επτά βασικές αρχές, που κύρια 1
(1) ΜΕΒΟδΟΙ ΚΑΙ ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΥΠΟΚΙΝΗΣΗΣ, Κ. Αθ.ÜHMHTPIOY
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αναφέρονται στην αύξηαη τη·; αποτελεσματικότητας της επικοινωνίας, την 
μείωση τηΐ αυστηρότητας; της επ( βλεψηΐ, την ουσιαστικοποίηση του περιε 
χομένου των καθηκόντων των εργαζομένων (σχήμα 7.3).

ΣΧΗΜΑ 7.3 - Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΟΥ HERZERG

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΥΓΙΕΙΝΗΣ Η ΔΙΑΤΗΡΗΣΗΣ (ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΔΟΥΛΕΙΑΣ) ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ (Η ΙΔΙΑ Η ΔΟΥΛΕΙΑ)
- Πολιτική της: επιχείρησης και. 
διοί κηαης- Τρόπος επαπτείας

- Διαπροσωπικέ·; σχέσεις (με 
πρ·αϊ στάμενους, ομα ι όβαθμους: 
υφιστάμενους

- Ασφάλεια - σιγουριά
- Συνθήκες εργασίας- Μ ι σθό·ς
- θέση

- Επιτεύγματα
- Αναγώριση- Δυνατότητες ανάπτυξη*?: δυνατότητες προαγωγών
- Ενδιαφέρον τη*? δουλειάς
- Ευθύνη

ΔΥΣΑΡΕΣΚΕΙΑ - ΟΧΙ ΔΥΣΑΡΕΣΚΕΙΑ ΟΧΙ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ - ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ

6 3



7.7.4 ΛΟΙΠΕΣ ΘΕΩΡΙΕΣ ΚΑΙ ΥΠΟύΕΙΠΙΑΤΑ

Εκτος· από τον Maslow και τον Herz berg και άλλοι ερευνητές έχουν ασχο­
ληθεί και έχουν διατυπώσει τις θεωρίες τους σχετικά με την υποκίνηση 
των εργαζομένων. Αξίζει να αναφέρουμε: την θεωρία του Erg και Alder-fer, 
που αποτελεί ανάπτυξη της· θεωρίας του Maslow και αυτής του Herzberg, 
την θεωρία της δικαιοσύνης (equity theory) που κύρια ανέπτυξε ο Stacy 
Adams, τη θεωρία των προσδοκιών (expectancy theory) του Victor Vroom 
του οποίου οι Βασικές σκέψεις ξεκίνησαν από τις εργασίες των ψυχολόγων 
Kurk Lewin και Edward Toi man, το υπόδειγμα των Porter-Lawler, και τέλος 
η θεωρία των επιτευγμάτων του Mc Clelland.
7.7. S ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΥΠΟΚΙΝΗΣΗΣ

Ενας αποτελεσματικός ηγέτης μιας ομάδας πρέπει να γνωρίζει τα μέσα και 
τις τεχνικές που πρέπει να χρησιμοποιήσει για να υποκινήσει τους υφι­
σταμένους του προς την αύξηση της αποδοτικότητάς τους.
Η πρώτη Βασική πρακτική παρακίνησης είναι η σύνδεση της απόδοσης του εργαζομένου με τις ανταμοιβές.Αυτές οι ανταμοιβές μπορεί να είναι οι­
κονομικές ή και μη οικονομικές.Τα οικονομικά κίνητρα θα μπορούσαν να ταξινομηθούν σε δυο Βασικές κα­
τηγορίες: τα ατομικά Βραβεία επιδόσεων και οι συμμετοχές στο αποτέλεσμα. 
Στη μεν πρώτη κατηγορία παρουσιάζονται μια σειρά από Βραβεία που αναφέ- 
ρονται στην ατομική απόδοση του εργαζομένου.Τέτοια είναι τα Βραβεία πα­
ραγωγικότητας, ποιότητας, παρουσίας, βελτιώσεων και συμπεριφοράς.
Στην προσπάθεια να εξαλειφθσύν τα μειονεκτήματα των ατομικών βραβείων 
επιδόσεων (ατομικά, μη σύνδεση με το συνολικό αποτέλεσμα της επιχείρη­
σης, δυσκολίες στη μέτρηση της ατομικής επίδοσης) οδηγηθήκαμε στη δημι­
ουργία συλλογικών συστημάτων οικονομικών κινήτρων που συνδέονται με τη 
συνολική αποτελεσματικότητα της επιχεIρησης·ϋτσι δημιουργήθηκε η δεύτε­
ρη κατηγορία οικονομικών κινήτρων, οι συμμετοχές στα αποτελέσματα.
Πέρα όμως από τα οικονομικά κίνητρα υπάρχουν και τα μη οικονομικά. Σαν 
τέτοιο κίνητρο θα μπορούσε να χαρακτηριστε( η στοχοθεσία.Η εμπειρία έχει αποδείξει ότι όταν τα άτομα μίας ομάδας εργάζονται με συγκεκριμέ­
νους στόχους είναι πιο αποδοτικά από το να εργάζονται χωρίς στόιχους.Στη 
στοχοθεσία και στην τεχνική της "διοίκησης μέσω στόχων" θα γίνει εκτε­
νής αναφορά στο επόμενο κεφάλαιο.
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ΚΕΦΑΑΑίΟ ΟΓΔΟΟ

ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΙΣ 
ΣΤΗΝ ΛΕΠΌΥΡΠΑ ΤΩΝ ΟΜΑΔΩΝ



8.1 ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ

Τα προβλήματα είναι αναπόφευκτο συμβάν για τις ομάδες . Αρχίζουν 
απ·’τΓι στιγμή που συναντάται για πρώτη φορά η ομάδα και τελειώνουν 
όταν αυτή διαλύεται . βμως: τα προβλήματα δεν μειώνουν πάντα την από- 
τελεσματ ι κότητα της: ομάδας: . Αντιθέτως δυναμώνουν την ικανότητα να 
ανταποκρί νέτα ι στις: δύσκολες.· καταστάσεις: που αντιμετωπίζει . Τα προ­
βλήματα που προσκρούει η αποτελεσματική λειτουργία των ομάδων πρέπει 
να είναι γνωστά στα διοικητικά στελέχη ώστε να τα εντοπίζουν και να 
αντιμετωπίζονται επιτυχώς: .

8.2 ΣΥΝδΕΣΗ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΟΣ ΚΑΙ ΟΜΑδΑΣ

Σε αυτό το στάδιο βρίσκεται η ουσία για την αντιμετώπιση του προβλή­
ματος και η φύση του , που καλείται η ομάδα να χειριστεί, .
Ξίδικο! 

της ομάδα·=
αι σχολιαστές έχουν χαρακτηρίσει δύο μεγάλα πλεονεκτήματα 
που έχει όταν αντιμετωπίζει προβλήματα . Αυτά είναι το με­

γαλύτερο εύρος: εμπειρίας: , προοπτικών και γνώσεων που μπορούν να αυγκε- 
ωτρωθούν για την αποτελεσματική λύση των διαφόρων προβλημάτων και η δυ­
νατότητά της να γ (νει.αυτοκατευδυνόμενη και ικανή να χειρισθεί μόνη της 
τα δέματα που την απασχολούν . Επειδή μία ομάδα αποτελεί τα ι απόι άτομα - 
μέλη με διαφορετικά υπόβαθρα , μπορεί να προσεγγίσει διάφορες εισροές 
πιο γρήγορα από· αυτούς που λειτουργούν με την παραδοσιακή ιεραρχική δο­
μή επικοινωνίας . Αναλογ ι ζομένου τον ταχύ ρυθμό- με τον οποίο το επιχει­
ρησιακό περιβάλλον μεταβάλλεται , καθίσταται αναγκαίο για τις ομάδες να 
προχωρ-ήσου νε ένα βήμα παραπέρα — να θέσουν τις στρατπ γ ι κέ·-: του·-: με βάση 
τις πληροφορίες που έχουν . <1)
Στη δομή της. πυραμίδας , θα υπήρχε ένα μοντέλο που θα τοποθετούσε τη 

στρατηγική στη κορυφή , τις τακτικές στη μέση και την εργασία στη βάση. 
Ομως ο ρυθμό-ς αλλαγής του περιβάλλοντος δεν επιτρέπει την αποτελεσματι­
κή λειτουργία της παραπάνω δομής για την μεταφορά πληροφοριών . Οι ερ­
γάτες: δεν μπορούν να περί μένουν για να τους: πουν τι θα κάνουν ούτε οι 
αρμόδιοι για τη στρατηγική της επιχείρησης έχουν την πολυτέλεια του 
χρόνου για εκτενή ανάλυση των δεδομένων και προσέγγιση πολλών εναλλα­
κτικών λύσεων . Η στρατηγική , η τακτική και η εργασία συνδέονται μετα­
ξύ τους ως αδιαίρετες: δραστηρ ι ό-τητες για κάθε ομάδα .
□ταν κυριαρχούσε το μοντέλο της πυραμίδας οι επιχειρήσεις θεωρούσαν 

ότι υπήρχε λύση για όλα τα προβλήμματα αφού είχε καθοριστε(_η στρατηγτ - 
κή που θα ακολουθούσε . Το διοικητικό στέλεχος συχνά ακολουθούσε έξι 
βήματα για να αντιμετωπίσει να προβλήματα :
Πρώτα καθό-ριζε το πρόβλημα , ύστερα σκεφτό-ταν εναν αριθμό εναλλακτικών 

λύσεων , έπειτα ναθόριζε τα κριτήρια με τα οποία θα αξιολογηθεί κάθε 
εναλλακτική λύση και τα χρησιμοποιούσε για να βγει η^καλύτερη απ-’αυτές. 
Επό-μονω βήμα ήταν η εφαρμογή της: λύσης και τέλος αναςητούσε επαναπλ-ιρο- 
φοριοδό-τηση για την απατελεσματικό-τητα της λύσης του. ί 1'■ 1

(1) ORGANIZATIONAL DYNAMICS ,WINTER, PAGE 37
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Η παραπάνω μέθοδος αποοε I. χθηκε π ι. ο αποτε λεσματ ι κ ή από τα να διοχετεύ­
ονται όλες οι ενέργειες: ατ'πν πρώτη λύση που 6α εμφανίζονταν . Ομως ούτε 
αυτή ήταν το ίδια καλή για όλα τα προβλήματα και κυρ (. ως για εκείνα που 
6εν ήταν χειροπιαστά και δεν μπορούσαν να οριστούν ούτε να εκφραστούν 
σε αλγόριθμους ώστε να λυθούν .

8. 3 ΠΡΟΒΛΗΜΜΑΤΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ ΤΩΝ ΟΜΑΛΩΝ

8.3. 1

Το μέγεθος της; απειλής: από ένα πρόβλημα εξαρτάται από· την ετοιμά·τητα 
και την ικανότητα της: ομάδας ό·σο και στο καθαυτό· πρό·βλημα . Ομως , πα­
ρόλο ό·τι κάποιες ομάδες είναι πιο δυνατές και ώριμες από· άλλες , οι 
ομάδες ως ενότητα για απόδοση ξεπερνούν κατά πολύ τα άτομα καθώς και 
τις πολύ μεγάλες επιχειρηματικές ομάδες , ό·σον αφορά την ευελιξία και 
τις πηγές με τις οποίες ξεπερνούν τα εμπόδια που εμφανίζονται στην λει­
τουργία τους .
Οι αληθινές ομάδες προσαρμόζονται στις προκλήσεις: πολύ καλά . Σχεδό·ν 

πάντα υπήρξαν μέλη ψευδα-ομάδων που "κολλήσανε" αντί να ενεργοποιηθούν 
με τα προβλήματα που παρουσιάστηκαν . Αλλες φορές: , μία ομάδα ξεπερνάει 
πολλά προβλήματα και αποδίδει πολύ καλά ώσπου ένα απρό·οπτο γεγονός όπως 
η αλλαγή του ηγέτη της , στέλνει την ομάδα σε μία καθοδική πορεία .

8.3.2

Τα πιο σημαντικά προβλήματα που αναφέρονται στην ομάδα είναι :
Α 3 το υψηλό· κόστος σε χρό·νο και χρ·ήμα 
Β 3 η αναποφασ ι στ ι κό·τητα
Γ3 ο συμβιβασμός των μελών σε ένα ελάχιστο κοινό· παρονομαστή
Λ3 η επιβολή ενός ατό·μου πάνω στην ομάδα
Ε3 η διαίρεση της ευθύνης
ΣΤ3 η "τυρρανία" της μειοψηφίας (1)
Ζ3 έλλειψη ενέργειας και ενθουσιασμού 
Η 3 η αίσθηση ό·τ ι κανείς δεν μπορεί να κάνει κάτι 
83 έλλειψη σκοπού και προσδιορισμού αυτού
13 ανούσιες: , μη επ ι κοδομητ ι κές και μονόπλευρες συζητήσεις 
IΑ 3 κυνισμός και δυσπιστία
ΙΒ3 προσωπικές επιθέσεις σε άτομα της ομάδας "πίσω απ' την πλάτη τους" 
ΙΓ3 εύρεση δικ ιολογιών ό·τι για ό·λα φταίει η διοίκηση <2)
Στη χειρότερη περίπτωση οι ομάδες παρουσιάζουν τα παραπάνω προβλήματα 

σταματάνε την προσπάθειά τους για ομαδική από·όοση και μετατρεποντα ι σε 
ψευδαομάδες . Τα κόστη είναι πολύ υψηλά . Η ευκαιρία για απόδοση χάνε­
ται και τα μέλη αποθαρρύνονται . Βέβαια δεν υπάρχει τροπος αποφυγής των

(1) ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ: ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ , Λ. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑ-l,
ΣΕΛ. 257
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προβλημάτων . Μόνο αν ο σκοπός της ομάδαν και. οι στάιχοι τπ·5 για απ>_>δοαΓι 
είναι άνωθεν τον οπαινδήποτε εμποδίων που παρουσιάζονται μπορ·εί να με­
θόδευσε ι από· μ,όνη τη·ς τις: λύσεις που χρειάζεται

8. 3.3

tva πολύ βασικό· πρόβλημα λειτουργίας: των' ομάδων είναι η ομαδική σκ έ ψη 
Cgroupthink) . 0 Irving Janis ορίζει την ομαδικά σκέψη σαν “την μείωση 
της δ ι ανοητ ι κής αποδοτ ι κό«τητας , του ελέγχου της: πραγματικότητας , του 
ηθικού και της: κρίσης που προκύπτουν απ’ τις ενδοομ,αδι κές πιέσεις" (1)
Οι πιέσεις που ασκεί η ομάδα στα άτομα γ ι α συμβιβασμό· και επίτευξη 

συμφωνίας οδηγεί στο πρόβλημα της ομαδικής σκέψης · Κάτω απ’την πίεση 
αυτή δε γίνεται πραγματικά και ρεαλιστικά αξιολό·γηση των εναλλακτικών 
λύσεων . Ετσι μ,πορε ί να υπάρχουν ιδέες και προτάσεις πιο σωστές και 
ρεαλιστικές , όμως αν δεν βοηθούν στην επίτευξη κοινής συμφωνίας απορ— 
ρίπτονται . Γ ια τις ομάδες που αντιμετωπίζουν αυτό· το πρό·βλημα , αποδε­
κτές: γίνονται εκείνες: οι λύσεις που μπορούν να επιτύχουν συμφωνία και 
συναίνεση .
Συμπτώματα της ομαδικής σκέψης κατά τον Irvin Janis είναι τα παρ·ακάτω 

A3 Η ψευδάίσθηση της τελειότητας της ομάδας
Β 3 Εκλογίκευση των πάντων και υποτίμηση γεγονόιτων και αντικειμενικών 

πληροφοριών
ΓΙ1 Ψευδαίσθηση ηθικών ερεισμάτων
03 Υποτίμηση εξωτερικών παραγό·ντων του περιβάλλοντος 
Ξ ] Πίεση για συμμόρφωση και ισχυρά πρό·τυπα σκέψης 
ΣΤ3 Αυτό-λογοκρισία 
Ζ3 Εμπό>όια στη σκέψη των άλλων 
Η3 Ψευδαίσθηση ομοφωνίας:
Θ3 Αίγες εναλλακτικές λύσεις και μη επανεξέταση των αποφάσεων που έχουν 

ληθφεί ά λύσεων που έχουν απορριφθεί 
13 Αγνόηση ά υποτίμηση κινδύνων (1)

Οι διάφοροι μέθοδοι για την αντιμετώπιση των προβλημάτων δεν είναι 
πάντα επιτυχείς . Παρακάτω θα αναλυθούν αυτοί οι μέθοδοι .

8.4 Η δΐΑΟΙΚΑΣΙΑ ΛΥΣΗΣ ΤΩΝ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΩΝ (GROUP PROBLEM SOLVING)

8 .4 . 1

Αφού γίνει σε ένα πρώτα στάδιο συζήτηση για τα προβλήματα που εμπο­
δίζουν τ η λειτουργία της ομάδας , πρέπει να μπουν σε εφαρμογή ορισμέ­
νες ενέργειες και να ακολουθηθεί μία οργανωμένη διαδικασία για την 
επίτευξη των λύσεων , τόσο απ’το ηγέτη ό·σο και από· την ομάδα . Μεγάλο 
ρ·ό·λο παίζει η επιθυμία της ομάδας να συνεργαστεί με τον ηγέτη προς: ό·φε — 
λος πάντα και των δύο μ.ερών . Αυτονό>ητο είναι ό·τ ι δεν υπάρχει μία μ,αγι — 1

(1) ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ: ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ ¡, δ. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ
ΣΕΛ. 25S
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κή φόρμουλα τταυ να τα ι. ρ ι. άζε ι αε όλες: τ ι ς καταστάσεις. . η προσέγγιση τη 
ομάδας είναι συνήθως; καλύτερη λύση από το να αναλάβει ο ηγέτης: πρωτο­
βουλίες και να προσπαθήσει από μόνος του να λύσει το πρόβλημα . 0 ηγέ­
της πρέπει μέσα απ·_· τις αντιρρήσεις που θα φέρνει στις προτάσεις; των 
μελών της ομάδας να τους ωθεί σε ποιοτικές απαιτήσεις και να προσπαθεί 
να μοιράσει εξίσου την ευθύνη , να αναλάβουν δηλαδή ένα ενεργητικέ· ρό­
λο που θα βοηθήσει την ομάδα να βρει από μόνη της τις λύσεις που χρειά 
ζεται ί 1) .

8. 4.2

Το κλειδί για τη λύση των περισσοτέρων προβλημάτων είναι να γίνει κα­
τανοητός στην ομάδα ο αντίκτυπος των προβλημάτων στην ομαδική απόδοση. 
Συνήθως εφαρμόζονται πέντε προσεγγίσεις απ'τις ομάδες και τους ηγέτες 
μόνες τους ή σε συνδυασμό για να αντιμετωπίσουν και να λύσουν τα προ­
βλήματα που αντιμετωπίζουν . Οι δύο πρώτες , η αναθεώρηση των βασικών 
αρχών και η επίτευξη περιορισμένων στόχων απευθύνονται άμεσα στην από­
δοση . Οι άλλες τρεις; απευθύνονται έμμεσα στην απόδοση , αφού μέσω 
αυτών θα επιτευχθεί μεγαλύτερη αποτελεσματικότητα . ίλες οι παραπάνω 
προσεγγίσεις στηρίζονται στην επιθυμία της.- ομάδας να προσπαθήσει και 
γίνονται απ'αυτήν ή μπορεί να εισαχθούν από υψηλότερα διοικητικά στε­
λέχη .

8. 4.3

Αναθεώρηση των βασικών αρχών της ομάδας : Μία ομάδα κατά τη διάρκεια 
της λειτουργίας και ανάπτυξής: της δεν μπορεί να αναθεωρήσει τους στό­
χους απόδοσής: της πολλές φορές . ίλες οι ομάδες και ιδίως αυτές που 
έχουν προβλήματα κερδίζουν από το να επιστρέφουν στην αρχή και να ξο­
δέψουν χρόνο για να αποκαλύψαυν κρυμμένα προβλήματα και διαφορές από­
ψεων , οι οποίες όταν ενοποιηθούν από την ομάδα θα μπορέσει να ξεκα­
θαρίσει την αποστολή της και τον τρόπο που θα μεθοδεύσει για να την 
πετύχει .

8.4.4

Επίτευξη περιορισμένων στόχων : Τίποτα δεν ενεργοποιεί μία ομάδα 
με προβλήματα όσο αυτή καθαυτή η απόδοσή της . Η επιτυχία συγκεκρι­
μένων στόχων είναι ακόμα καλύτερη για ενεργοποίηση προβληματικών 
ομάδων . Πολλές: φορές μέλη σε τέτοιου είδους ομάδες βρίσκουν λάθος 
και χάσιμο χρόνου να αναθεωρήσουν τους στόχους τους και να ξανασυ- 
ζητήσουν θέματα που έχουν συζητηθεί επανειλλημένως . Ομως , συγκε­
κριμένα αποτελέσματα απόδοσης δεν έχουν ελαττώματα .
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Γ ι. α να καθοριστούν ό·μως επιτεύξιμοι στόχοι, απαιτείται σκληρή δουλειά 
ειδικά από προβληματικέ·:: ομάδες· που πολύ συχνά θεωρούν ό·τ ι δεν μπορούν 
να μεταβάλλουν την λίστα των ήδη υπαρχό·ντων στό·χων . 0 επαναπροσδιορι­
σμός στό·χων μπορεί να έχει αξιοσημείωτη αύξηση στην απαδοτι κότητα της 
ομάδας . Για παράδειγμα είναι πολύ δύσκολο για μία εταιρία που καθυστε­
ρεί πολύ τις παραδόσεις του εμπορεύματόις της να θέσει ως στόχο να τις 
μηδενίσει. Αντίθετα τα να θέσει ως. ατό·χο να περιορίσει τις καθυστερή­
σεις στις μισές μέσα σε ένα σύντομο χρονικό διάστημα - που είναι μετρή­
σιμο αποτέλεσμα και σίγουρα ενθαρρυντικό· - βοηθάει σε καλύτερη απύιδοση.

8.4.5

Νέες πληροφορίες και προσεγγίσεις για την ομάδα: Πρό>σφατα γεγονότα, 
διαφορετικές προοπτικές και νέες πληροφορίες που παίζουν πολύ σπουδαίο  
ρολο στην ανάπτυξη των ομάδων .
Ανταγωνιστικά standards , εσωτερικές υποθέσεις που έχουν μείνει στην 
ιστορία της επιχείρησης , καλύτερες πρακτικές , μέτρηση αποτελεσμάτων 
της εργασίας του κάθε μέλους και άλλες τέτοιες πληροφορίες και προσεγ­
γίσεις θα βοηθήσουν ομάδες με προβλήματα να αναθεωρήσουν πια ρεαλιστικά 
τους σκοπούς και την απά·όοσή τους . Για να γίνει αυτό· ό·μως η ομάδα πρέ­
πει να εξασκήσει τη θέλησή της να αναζητήσει πληροφορίες που θα την 
ενεργοποιούν συνεχώς και δεν θα της επιτρέπουν να μένει στάσιμη. Και η 
ομάδα ά·μως πρέπει να διαθέτει την ι κανό·τητα να χρησιμοποιεί για το καλ·-1 
της λειτουργίας της , τις νέες πληροφορίες και τα γεγονό·τα . Σ’αυτά· τον' 
τομέα μπορεί βέβαια να βοηθήσει και η διοίκηση.

8 . 4.6

Αναζήτηση συμβούλου: Πρόκειται για άτομα που είναι είτε εκτός της 
επιχείρησης είτε μέσα σ' αυτήν αλλά έξω απ’την ομάδα , και μπορούν να 
βοηθήσουν τις ομάδες με προβλήματα να κινηθούν σε μία πιο δημιουργική 
κατεύθυνση . Συνήθως , οι πετυχημένοι σύμβουλοι φέρνουν τις λύσεις σε 
προβλήματα ό·πως επικοινωνία και συνεργασία στις ομάδες που αυνεργάζο- 
ντα ι .
Ενας σύμβουλος παρέχει πραγματική βοήθεια ά<ταν οι προσπάθε ι ές του 

βοηθάνε να επικεντρωθεί η συνολική προσοχή στο στόχο και στην από·όοση 
της ομάδας . Σύμβουλοι που κατευθύνουν τις προσπάθειές τους για τη λύ­
ση των διαπροσωπικών συγκρούσεων για παράδειγμα , συνήθως αποσπούν την 
προσοχή της ομάδας απ’τις βασικές της ανάγκες (1) .

8 . 4.7

Αλλαγή στη σύνθεση της ομάδας (περιλαμβανομένου και του ηγέτη): 
Πολλές ομάδες αποφεύγουν αρκετά προβλήματα με το να αλλάζουν τα μέλη 
τους , κάτι που εξασφαλίζει νέες εισροές γνώσεων , εμπειρίας και απά·-

(1) WISDOM OF TEAMS , BRADFORD KATZENBACH D. SMITH , PAGE 161
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δόσης .
Συνήθως: οι ομάδες που ενεργούν αυτόνομα δεν αλλάζουν τους ηγέτες τους: 

τόσο συχνά όσο τα μέλη τους . Αντί.θέτω·? , νέοι. ηγέτες; συχνά εισέρχονται, 
στις: ομάδες: από τη διοίκηση . Το κλειδί για το πόσο επιτυχία 6α έχει 
μι. α αλλαγή , είτε μέλους: , είτε ηγέτη βρίσκεται στο γεγονός: αν τέτοιες 
κι νήσεις: διευκολύνουν την ομάδα να ξεπεράσει τα προβλήματά της: .

8. 4.8

Ενέργειες για την αντιμετώπιση της ομαδικής σκέψης:
Το πρόβλημα της ομαδικής σκέψης αναφέρθηκε προηγουμένως . Η δυναμική 
της είναι αρκετά εύκολο να ανπτυχδεί σε μία ομάδα . Η πρόληψη του φαι­
νομένου είναι σαφώς πιο εύκολη απ’τη διάγνωση και την αντιμετώπισή του. 
Μερικές: ενέργειες που συμβάλλουν για την αντιμετώπισή της είναι οι
εξής :
Α3 Ενθάρρυνση των μελών να αξιολογούν ελεύθερα και με κριτική τις ιδέες 
και προτάσεις που συζητούνται .
ΕΟ Τα υψηλά υφιστάμενα μέλη της ομάδας πρέπει αριχικά τουλάχιστον να 
τηρούν ουδέτερη στάση ως προς διαφορές , λύσεις , ιδέες και προτάσεις 
που συζητούνται.
Γ] Χρήση εξωτερικών συμβούλων για αντικειμενική αξιολόγηση των απόψεων 
της ομάδας.

Συζήτηση των διαφόρων ζητημάτων που απασχολούν την ομάδα με άτομα 
εκτός αυτής για συγκέντρωση διαφορετικών γνωμών και αντιδράσεων.
Ε3 Ανάθεση του ρόλου του "δικηγορού του διαβ*όλου" σε ένα ή περισσότερα 
μέλη της ομάδας .
ΣΤ3 Χρήση υποομάδων για την ανάπτυξη εναλλακτικών λύσεων 
Ζ3 Επανεξέταση των αποφάσεων πρ·ιν την υλοποίησή τους (1)

8.5 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

□λες οι παρ<απάνω λύσεις και προσεγγίσεις που βοηθούν μία αμάδα μπο­
ρούν να έρθουν είτε απευθείας απ>ό την ομάδα , είτε από· διοικητική πα­
ρέμβαση . Αν γίνει σωστά και οργανωμένα η ομάδα θα κερδίσει πολλά .Σε 
αντίθετη περίπτωση όμως τέτοιες ενέργειες μπορούν να θεωρηθούν ως διοι­
κητικές επεμβάσεις και να δημιουργήσουν ένα ακόμα πρόβλημα στην ομάδα. 
Πρέπει η διοίκηση να γνωρίζει πότε θα επέμβει. Μερικές φορές είναι κα­
λό για τις ομάδες να τους δίνεται η δυνατότητα να ενεργήσουν αυτόνομα 
χωρ>ίς εξωτερικές παρεμβάσεις διότι μπορούν να μάθουν πολλά μέσα από τα 
προβλήματα . Οταν όμως η ομάδα έχει παραδοθεί ή βρίσκεται σε κίνδυνο να 
το κάνει τότε πριέπε ι η διοίκηση να επεμβαίνει .
Τα προβλήματα που μπορεί να αντιμετωπίσουν οι ομάδες είναι πολλά και η 

φύση τους διαφορετική . δεν υπάρχουν μαγικές λύσεις που να μπορούν να 
αντιμετωπίσουν όλα τα εμπόδια . Σε κάθε περίπτωση , η διαδικασία επίλυ­
σής του εI ναι·6ιαφορετική και πηγάζει απ’την ίδια την ομάδα . Παρόλα 1

(1) ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ : ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ δ. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ 
ΣΕΑ. 25?



αυτά ο ηγέτης είναι, εκείνο·; που θα κατευθύνει την αμάοα ατην πιο 
αποτελεσματική λύατι απ' όλες τι·; εναλλακτικέ·; με τη διακριτική του 
παρέμβαση και συμμετοχή .
Το όπλο των αμάδων είναι ακριβώς αυτό , ότ ι δηλαδή μπορούν να λύνουν 

τα προβλήματα που παρουσιάζονται στο έργο του·; πολύ καλύτερα απ οτι τα 
άτομα από· μόνα του·; . Τα προβλήματα είναι τόσο ωφέλιμα όσο και επικίν­
δυνα . Μπορούν να ενοποιήσουν μία ομάδα και να την κάνουν να αναπτύξει 
μεγάλη συνοχή απ'τι; κοι νέ; εμπειρίες των μελών τη; αλλά μπορεί και να 
τι; καταστρέψει.

8.6 ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΙΣ (CONFLICTS)

Οι συγκρούσεις είναι αναπόφευκτο προϊόν των προσωπικών σχέσεων ιόίω; 
σε μία ομάδα όπου τα μέλη τη; έχουν διαφορετικά υπόβαθρα , απόψεις και 
αξίε; . 0 όρο; σύγκρουση αναφέρεται σ' όλα τα είδη αντιθέσεων ή ανταγω­
νιστικών ενεργειών . Είναι ένα εIδο; σχέση; ■ Ως σύγκρουση μπορεί να 
καθοριστεί η διαφωνία μεταξύ δύο ή περισσότερων ατόμων ή ομάδων . Οι 
επιχειρησιακέ; συγκρούσεις είναι αποτέλεσμα διαφωνία; μεταξύ εργαζομέ­
νων , ομάδων εργασία; ή και τομέων της επιχείρησης . (1)
0 τρ'όπο; χειρισμού των συγκρούσεων έχει πολύ μεγάλη σημασία για τον 

οργανισμό . Οι συγκρούσεις είναι πρόβλημα δύναμης ? ελέγχου , υπεροχή; 
και επιρροής και συμβαίνουν σ'όλες τι; επιχειρήσει; ,. θα ήταν ανοησία 
να αρνηθούμε την ύπαρξη τέτοιων διαπροσωπικών και διαομαδικών συγκρού­
σεων στους μεγάλους οργανισμούς (2) .

8.7 ΟΡΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ΤΥΠΟΙ ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΩΝ

Ως σύγκρουση θα μπορούσε να οριστεί η κατάσταση ό·που η συμπεριφορά 
ενό; ατό·μου ή ομάδα; επιδιώκει σκόπιμα την επίτευξη των στό·χων ενός 
άλλου ατό·μου ή ομάδας (3) .
Οι συγκρούσεις μπορούν να ταξινομηθούν στις εξής κατηγορίες :

Α3 διαπροσωπικέ; συγκρούσεις 
ΕΠ Ομαδικές συγκρούσεις
Γ3 Συγκρούσεις μεταξύ του εργαζομένου και του συστήματος(2)

8.7.1 δIΑΠΡΟΣΩΠIΚΕΣ ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΙΣ

Λαμβάνουν χώρα μεταξύ των ατό·μων και είναι οι πιο σοβαρές σε επικιν— 
δυνόιτητα συγκρούσεις ιδιαίτερα ό·ταν αναπτύσσονται σε υψηλά διοικητικά 
κλιμάκια . Οι διαπροσωπικέ; συγκρούσεις δεν ξεκινούν πάντα καταστρεπτι

(1) MANAGEMENT 3RD EDITION , RICKY W. GRIFFIN .PAGE 531
(2) ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ-ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ δΙΟΙΚΗΣΗ , X.ΚΑΝΕΛΛΟΠΟΥΛΟΣ

¿.ΕΛ. 447 ,
(3) ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ :ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ , δ.ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ
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κά 6 ».ότι τα μέλη των ομάδων αγωνίζονται γι αυτό· που πιστεύουν ότι είναι 
σωστό· . Ομως αυχνά η σύγκρουση μπορεί να μεταβεί στο επίπεδο της εξου­
σίας και της δύναμης . Οι απαντήσεις που πιστεύει κάβε μέλος ότι είναι 
σωστές συνδέονται άμεσα με τις αξίες , τον επαγγελματικό πρ·ασαναταλ ι σμό· 
και τη συμμετοχή του ως μέλος της ομάδας . Στις διαπροσωπικές συγκρού­
σεις δύσκολα διακρίνεται τα συναισθηματικά και τα διανοητικά συστατικά 
τους . Ισως φαίνεται απίθανα ότι μπορούν οι εργαζόμενοι να καταστρέφουν 
την επιχείρηση όπου εργάζονται αλλά και τους εαυτούς τους με τις συγ­
κρούσεις . Το εκπληκτικό όμως δεν είναι ότι οι οργανισμοί κάποτε όια- 
απώνται αλλά συνήθως συνενώνονται παρά τις εσωτερικές τους αντινομίες 
και προβλήματα .

8.7.2 ΟΜΑΟΙΚΕΣ ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΙΣ

Συγκρούσεις μεταξύ ομάδων συμβαίνουν «όταν ομάδες που συναινούν στους 
στόχους και κανόνες γίνονται ανταγωνιστικές η μία προς την άλλη με σκο­
πό την υπονόμευση των δραστηριοτήτων της αντίπαλης ομάδας , δημιουργών­
τας όμως έτσι εμπ>όδια στον οργανισμό· ως σύνολο .
Ομως , ο μεταξύ ομάδων ανταγωνισμός μπορεί να έχει μερικά πολύ ευνοϊ­

κά αποτελέσματα για την κάδε ομάδα χωριστά . Ο ανταγωνισμός σταθεροποι­
εί την ομάδα , την υποκινεί για εκτέλεση καθηκό·ντων της και την κάνει 
αποτελεσματ ικότερη ό·μως έχει αρνητικό αντίκτυπο στη συνεργασία μεταξύ 
των ομάδων .
Μολονό·τι τα κέρδη από· τον ανταγωνισμό· μεταξύ των ομάδων είναι δυνατό·ν 

κάτω από· ειδικές συνθήκες να υπερσκελIζουν τις αρνητικές συνέπειες , 
η διοίκηση ψάχνει για τρό·πους μείωσης της έντασης μεταξύ των ομάδων .
Η σύγκρουση των στό·χων και η διάσπαση της συνεργασίας μεταξύ των ατό·μων 
και των τμημάτων αποτελεί το θεμελιώδες και βασικό·τερο πρό·βλημα ανταγω­
νισμού μεταξύ των ομάδων .

8.7.3 ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΙΣ ΜΕΤΑΞΥ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΚΑΙ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ

Τέτοιες συγκρούσεις παρατηρούνται σχεδό·ν σε κάδε είδος οργανισμού .
Οι προστριβές αυτού του είδους στοιχίζουν ψυχικά τό·σο στο άτομο , 
ό·σο και στην ομάδα εναντίον της οποίας μάχεται . Συγκρούσεις τέτοιου 
είδους επιβραδύνουν τη λήψη αποφάσεων , διαστρεβλώνουν προγράμματα . 
αλλά φέρνουν και θετικά αποτελέσματα <1).
Τέτοιες διαμάχες συνήθως προκαλούνται απ'την είσοδο ξένου ατό·μου 

στο χώρο της ήδη σταθερής και συνεκτικής ομάδας , η απροθυμία ενός 
μέλους να δεσμευτεί με την ομάδα ,μία πνευματική διαφορά στα "πιστεύω" 
•γύρω από· ένα θέμα και τέλος η ύπαρξη ατό·μων που είναι αντιαυταρχικά. 1

(1) ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ - ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ ΛΙΟΙΚΗΣΗ, X. ΚΑΝΕΛΟΠΟΥΛΟΣ
ΣΕΛ. 449
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Οι. προστριβές: αυτές: ε ί. ναι άλλοτε ωφέλιμες και άλλωτε βλαβερές . 
Συνήθως: τα άτομα που αντιτίθονται στην ομάδα μπορούν να την βοη­
θήσουν με δημιουργική σκέψη και εναλλακτικές λύσεις επιτυγχάνοντας 
μια πιο ολοκληρωμένη μελέτη των θεμάτων . Αλλες φορές όμως , τα 
αντιτιθέμενα άτομα δημιουργούν προβλήματα στην ομάδα όπως η καθυστέ­
ρηση λήψης αποφάσεων αφού οι διαφορετικές απόψεις εμποδίζουν την 
συμφωνία .

8.8 Η ΦΥΣΗ ΤΩΝ ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΩΝ

Η σύγκρουση θεωρείται απ’τους περισσότερους ανθρώπους κάτι που πρέπει 
να αποφεύγεται διότι αναπτύσσει την εχθρά·τητα και τη δυσαρέσκεια . Ομως 
στην πράξη παρόλα που η σύγκρουση αναγνωρίζεται ως πολύ σοβαρ·ό πρό·βλημα 
κάποια είδη συγκρούσεων μπορούν να αποβούν ωφέλιμα για τις επιχειρήσεις 
Οταν π.χ. δύο βιομηχανίες διαφωνήσουν στους τρόπους αύξησης της παραγω­
γικότητάς τους , κάθε μία ξεχωριστά θα ανακαλύψει νέες τεχνικές γ ι.α 
αύξηση αυτής (1) .
Μία σχέση μεταξύ σύγκρουσης και απόδοσης φαίνεται στο πρώτο σχήμα . 

Οταν δεν υπάρχουν συγκρούσεις αναπτύσσονται αισθήματα συμβατικότητας 
και βαρετής ρουτίνας: με συνέπεια να μειωθεί και η απόιδοση . Ενα μέσο 
επίπεδο σύγκρουσης γεμίζει τους εργαζόμενους κίνητρα , δημιουργικότητα 
και πρωτοβουλίες . ΑπΓτην άλλη πολλές συγκρούσεις μπορούν να παράγουν 
ανεπιθύμητες συνέπειες όπως επιθετικό'τητα και έλλειψη συνεργασίας . Το 
σημαντικό είναι να βρεθεί και να διατηρηθεί το άριστο επίπεδο συγκρού­
σεων που έχει ως συνέπεια το υψηλόιτερο επίπεδο απόδοσης .

8.9 ΑΙΤΙΕΣ ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΩΝ

Πολλές.· είναι οι αιτίες που δημιουργούν τις συγκρούσεις σε έναν οργα­
νισμό· . Μερικές απ'αυτές τις αιτίες είναι συνέπειες του επιχειρησιακού 
σχεόιασμού , άλλες είναι ατομικής ή κοινωνικής φύσης .

8.9. 1
Αλληλεξάρτηση ομάδων : Καθώς αυξάνεται η αλληλεξάρτηση μεταξύ των 

ομάδων , αυξάνονται και τα προβλήματα συνεργασίας και ταυτό·χρονα οι 
συγκρούσεις . Για παράδειγμα υπάρχουν δύο ομάδες και το προίό·ν που 
παράγεται απ’την πρώτη πηγαίνει στη δεύτερη για επεξεργασία . Συγ­
κρούσεις θα παρατηρηθούν αν η πρώτη ομάδα εκτελεί περισσότερη εργα­
σία και η δεύτερη λιγό·τερης ή χαμηλότερης ποιότητας .

8.9.2
Συγκρουόμενοι στό·χοι: Οπως υπάρχουν διαφορετικοί άνθρωποι και δια­

φορετικά τμήματα στις επιχειρήσεις , έτσι υπάρχουν και διαφορετικοί

Τ 3RD EDITION , RICKY W. GRIFFIN ,<1) MANAGEMEN PAGE 531
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στόχοι. , οι. οποί οι πολλές: φορές είναι, ασυμβίβαστοί και αναγκαστικά 
η επίτευξη του ενός συνεπάγεται τη μη επίτευξη του άλλου . Για παρά­
δειγμα , ένας στόχος του τμήματος μάρκετινγκ μί ας . επ ι χε ί ρησης μπορεί 
να είναι η αύξηση των πωλήσεων και για να το πετύχει εισάγει μία ποι­
κιλία μεγεθών , χρωμ,άτων και μοντέλων . ζμως αυτή η πολιτική συγκρού­
εται με το στόχο της παραγωγής για ελαχιστοποιήστε του κόστους της; . (1) 
Σημασία έχει η αντίληψη των μερών για τη σχέση μεταξύ των ατά'χων τους 

Ο παράγοντας δηλαδή που προσδιορίζει τη συμπεριφορά τους είναι αν αντί 
λαμβάνονται τους στόχους συγκρουόμενους ή μη και όχι τι συμβαίνει στην 
πραγματικότητα . Πολλές φορές παρατηρε ί τα ι το φαινόιμενο δύο άτομα ή 
ομάδες να αντιλαμβάνονται τους στόχους τους σαν αλληλοσυγκραυόμενους: μ 
την έννοια ό'Τ ι η επίτευξη του ενόις συντελεί στην επίτευξη του άλλου . 
Επίσης στην ίδια οργάνωση οι ομάδες και τα άτομ.α δεν αντιλαμβάνονται, 
ότι οι στόιχοι τους είναι μέρη των συνολικών κοινών στό>χων της οργάνω­
σης και με αυτήν την έννοια δεν μπορεί αν είναι συγκρουόμενοι .(2)

8.9.3
Περί ι ορ ι σμέ νο ι πόιροι : ιΕπως χρησ ι μοπο ι ήτα ι ο ό>ρος εδώ , πό·ροι σημαί­

νει χρήμιατα , προσωπικό , εξουσία , δύναμη και πολύτιμες πληροφορίες . 
Οτιδήποτε έχει αξία για ένα οργανισμό μπορε[ να γίνει λόγος σύγκρουσης 
γι αυτούς που το διεκδικούν (3) . Το κάδε μέρος επιδιώκει μεγαλύτερο
μερίδιο για τον εαυτό' του , μειώνοντας έτσι το μερίδιο για τους άλλους 
Συγκρούσεις απ-’αυτήν την αιτία παρατηρούντα ι συχνά στις επιχειρήσεις 
κατά τη διαμιόρφωση του προϋπολγ ι σμού και της κατανομής: του χώρου , των 
γραφείων , των αριθμό' των εργαζομένων σε κάδε τμήμα κ.λ.π.

8.9.4
διαπροσωπικές δυναμικές: Πολλές συγκρούσεις προέρχονται απ'τις δια­

προσωπικές δυναμικές . Η πιο γενική περίπτωση είναι όταν δύο άτομα 
συγκρούονται λόγω των κινήτρων τους , αντιπάθειας ή για κάποιο άλλον 
λ'όγο δεν μπορούν να συνεργαστούν - Οι διαφορετικές αντιλήψεις και 
αξίες: των ατόιμων και των ομάδων σε άτι αφορά τους στόχους , τα μέσα, 
τις διαδικασίες , τους κανόνες κ.λ.π. στον χώρο των επιχειρήσεων συ­
χνά αποτελούν πηγές σύγκρουσης .

8.9.5
Κακή επικοινωνία: Επειδή η επικοινωνία είναι πολύπλοκη διαδικασία 

με πολλά εμπό'δια , αυτά προκαλούν συχνά συγκρούσεις. Είναι πολύ εύκο­
λο να γίνει λανθασμένη κατανό'ηση ό·ταν υπάρχει αμφί δρομη επικοινωνία 
μεταξύ δύο ομάδων ή ατό>μων . Η κακή μετάδοση , η έλλειψη πληροφοριών 
αποτελούν αιτίες για παρεξήγηση και συγκρούσεις . Η μάχη και τα αιτή-

(1) MANAGEMENT 3RD EDITION , RICKY W
(2) ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΠΡΙΑ ΚΑΙ

(3)

GRIFFIN , PAGE 531 
ΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ , δ. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ 

ΣΕΛ. 267 
, PAGE 422MANAGEMENT FOURTH EDITION , ROBERT KREITNER
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ματα για ξεκάθαρη επικοινωνία οεν τελειώνουν ποτέ .

9.9.6
Οργάνωση 5 Συγκρούσεις μεταξύ ατόμων και αμάδων προέρχονται συχνά 

και από οργανωτικές αδυναμίες όπως η μη σαφής κατανόηση της ανάλυσης 
των συνολικών κοινών στόχων της οργάνωσης στους επιμέρους των τμημάτων 
της , ο μη σαφείς καθορισμός των καθηκόντων και των ρόλων των ατόμων 
στις ομάδες αλλά και τον ιδίων των ομάδων και τέλος η έλλειψη διαδικα­
σιών για συντονισμό και πληροφόρηση (1) -

8. 9.7.
Τέλος.· υπάρχουν και άλλες αιτίες; όπως η διαφορά στο status , η πίεση 

του χρόνου , αρχές: , διαδικασίες , standards και πολιτικές χωρίς ου­
σιαστικό λόγο και παραβιάσεις της: σφαίρας: επιρροής: των ατόμων από άλλα 
Οι συγκρούσεις από τις παραπάνω αιτίες μπορούν να αποφευχθούν αν οι 
διοικητές: αφ ήσουν πρωτοβουλίες: στους: υφ ι σταμέ νους: και δείξουν σεβασμό 
σε αυτούς .

9.10 ΧΕΙΡΙΣΜΟΣ ΣΥΓΚΡΟΥΣΕΩΝ

8 . 10. 1

Μερικοί άνθρωποι θεωρούν τις συγκρούσεις κάτι που πρέπει να αποφεύ­
γεται με κάθε κόστος . Στην άλλη όχθη πάλι υπάρχουν πολλοί που τις 
θεωρούν τακτική και μέθοδο στρατηγικής ενώ άλλοι τις αντιμετωπίζουν 
άμεσα . Και στους οργανισμούς αντίστοιχα παρατηρούνται παρόμοιες 
αντιδράσεις .
Για την μείωση των συγκρούσεων που αναπόφευκτα συμβαίνουν , οι διοι­

κήσεις των επιχειρήσεων εφαρμόζουν τεχνικές απ'τις οποίες άλλες είναι 
παλιές και άλλες νέες για να ταιριάξουν και να προσαρμοστούν στις και­
νούργιες θεωρίες: περί των προστριβών και τους χειρισμούς τους .

8 . 10.2
Εξουσία : Είναι η πιο παλία και πιο αδύνατη μέθοδος σήμερα . Με 

αυτήν την τεχνική διατάσσουμε τους υφιστάμενους να σταματήσουν τις 
διαμάχες τους αφήνοντας.· τις προσωπι κότητές τους.· έξω από αυτές και λαμ- 
βάνοντας υπόψη τα γεγονότα . Η εξουσία παρέχει ένα τρόπο για λήψη 
αποφάσεων ιδιαίτερα όταν τα συγκρουόμενα μέρη αδυνατούν να συμφωνήσουν 
Η εξουσία όμως γίνεται μία πιο αδύνατη τεχνική , γιατί σήμερα οι άνθρω 
ποι είναι λιγότερο πρόθυμοι να δεχτούν αποφάσεις.· εκ των άνω (2) .

(1) ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΉ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ δ. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ
ΣΕΑ. 267

(2) ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ δΐΟΙΚΗΣΗ , X. ΚΑΝΕΛΛ0Π0ΥΛ0Σ
ΣΣΛ. 454
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8. 10.3
"Πολιτικές" τεχνικές: : δ ι απραγματεύαε ι ς: , συμβιβασμός: , υποσχέσεις: 

Μερικέ·; επιχειρήσει·; χρησιμοποιούν μεθόδους: συμβιβασμού και διαπραγμα­
τεύσεων . Με αυτό τον τρόπο , σπάνια τα μέρη πιστεύουν ότι "έχασαν" 
διότι η επιχείρηση τους δίνει την ευκαιρία να αισθάνονται πως έχουν 
κερδίσει . Και τα δύο μέρη κερδίζουν κάτι απ’τα συμβιβασμό αλλά και 
τα δύο .χάνουν κάτι άλλο . Συνήθως: όμως με το συμβιβασμό τα συγκρθυό­
μενα μέρη διατηρούν τις: διαφωνίες: τους και υποχρεώνονται σε μία μέση 
λύση .
Αλλες φορές.· η σύγκρουση επιλύεται με αμοιβή ("δωροδοκία") ενός από 

τα συγκριουόμενα μέρη για να αλλάζει τη συμπεριφορά του και να συμβιβα­
στεί . Με τις: "πολιτικές" αυτές μεθόδους δεν επιδιώκονται άριατες λύ­
σεις , αλλά ικανοποιητικές για τα συ γκρουόμ,ενα μέρη . Είναι τεχνικές 
που επιτρέπουν στους: οργανισμούς και στις κοινωνίες.· να 6 1 αταράσσοντα ι 
χωρίς εμφύλιο πόλεμο.
Συχνά , για την αντιμετώπιση των συγκρούσεων διαμορφώνονται και τ( θα- 

νται σε εφαρμογή συγκεκριμένοι και λεπτομερείς κανονισμοί συμπεριφοράς 
με σκοπό να επιλύουν αυτόματα τις.· διαφορές και τις συγκρούσεις .

8.10.4
Στόχοι "υπεράνω ιόλων" ή καθορισμός ανώτερων στόχων :

Αυτή η τεχνική χρησιμοποιείται συχνά διότι ένας στόχος που έχει σπου- 
διότητα για όλα τα μέρη συντελεί στη συνεργασία των ομάδων . Κάτι τέ­
τοιο όμως είναι συχνά δύσκολο στις μεγάλες επιχειρήσεις να προσδιορί­
σουν δηλαδή θετικούς στόχους που να ενδιαφέρουν όλους . Ομως ενώ τις 
περισότερες φορές αυτή η τεχνική λειτουργεί στο βραχυχρόνιο διάστημα, 
μακροχρόινια τείνουν να επανεμφανιστούν προβλήματα (1).

8.10.5
Αντιπαράθεση (οοηίΓοηέαέίοη) : Με αυτή τη μέθοδο ένας τρίτος φέρνει

στο ίδιο τραπέζι τα αντιμαχόμενα μέρη για να φτάσουν σε ένα συμβιβασμό 
ή σε κάποια απόφαση . Η αντιπαράθεση συχνά συντελεί σε αμοιβαία κατα­
νόηση , λογική διευθέτηση και ταυτόχρονα μειώνει το επίπεδο των εντά­
σεων . Παρόλο που αυτή η μέθοδος δεν είναι εγγύηση για άριστη λύση 
περ. ισσότερο από την τεχνική της δ ι απραγαμτεύσεως , θα ωθήσει σε μια 
ανοικτή συζήτηση για τα προβλήματα περισσότερο από κάθε άλλη μέθοδο(2)

8 . 10.6

Αποφυγή: Πολλές φορές οι διαικούντες αρνούνται την προστριβή υπο- 
κρινόμενοι ότι δεν υπάρχει , επιπλήτουν τα αντιμαχόμενα άτομα και ύστε-

(1) ΜΑΝΑ8ΕΜΕΝΤ ΡΟΘΙΡΤΗ ΕΌΙΤΙΟΝ , ΡΟΒΕΡΤ ΚΡΕΙΤΝΕΡ , ΡΑΘΕ 493
(2) ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ δΙΟΙΚΗΞΗ , X. ΚΑΝΕΛΛ0Π0ΥΑ0Σ

ΣΕΛ. 465
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ρα τα εγκαταλείπουν . Το αποτέλεσμα τέτοιων αντ ι μ,ετωπί σεων είναι η 
απώθηση της: διαμάχης: κάτω από ττιν επιφάνεια που ποτέ δε φαίνεται για 
να προκαλέσει άλλη επίπληξη ·
Γενικά , είναι προτιμό-τερο για τον μάνατζερ να αντιμετωπίζει τις εσω­

τερικές συγκρούσεις παρά να τις αγνοεί αφού είναι αναμ.ενόμ.ενες και 
αρκετές φορές ωφέλιμες . Ετσι τα συγκρουομενα μέρη δε χωρίζονται , τα 
προβλήματα δεν αποφεύγονται αλλά συζητούνται και οι διαφωνίες εκφρ·ά— 
ζονται ελεύθερα και δεν συμπιέζονται . Επίσης αναπτύσσεται επικοινωνία 
και εξαλείφονται οι παρεξηγήσεις αλλά ταυτ·όχρονα εντοπίζονται οι δυνα­
τότητες ταυτόχρονης ικανοποί ησης των αναγκών και των στό·χων ό'λων των 
μερών .

9.11 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ
Οι συγκρούσεις είναι μέρας της λειτουργίας όιλων των επιχειρήσεων · 

Ατομα , ομάδες ή τμήματα αυτών συγκρούονται καθημερινά για να εξασφα­
λίσουν άιαα περισσότερα πλεονεκτήματα γίνεται . 0 ρά·λος ταυ ηγέτη στις 
συγκρούσεις είναι πολύ σπουδαίος . Αυτό>ς θα αποφασίσει ποιά μέθοδο θα 
ακολουθήσει και πως θα την εφαρμό<σει στις συγκεκριμένες.· περιπτώσεις . 
Και εδώ ό·πως και στα προβλήματα δεν υπάρχει λύση για όλες τις καταστά­
σεις . Ο μάνατζερ ή ο ηγέτης της·' ομάδας πρέπει να παίζει το ρόλο του 
μεσολαβητή και να μην παίρνει μέρος αλλά να ενθαρρύνει τους συγκρουό- 
μενους να επικοινωνήσουν ανοιχτά για να λύσουν τα προβλήματά τους . 
Τέλος δεν πρέπει να παραβλέπουμε και τις ωφέλιμες πλευρές των συγκρού­
σεων που πολλές.· φορές αποδεικνύονται πολύ σημαντικές και -κερδοφόρες .

/ /





9 . 1 ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΗΣ ΣΥΝΟΧΗΣ (1>,(2)

Ενα από τα βασικότερα γνωρίσματα των ομάδων , που καθορίζει το 
βαθμό· κατά τον οποίο η ομάδα επηρεάζει τα μέλη της: είναι η συνο­
χή της: .
Η συνοχή εκφράζει τη δυνατό·τητα της: ομάδας: να ελκύει προς: αυτή τα 

μέλη της: ό·πως: επίσης: και προς τις αρχές , αξίες , που παραδέχεται 
και προς τους κανό·νες συμπεριφοράς , που καθαρίζει . διατηρεί κατά 
αυτό· το τρό·πο τις στενές και πολλές σχέσεις μεταξύ τους με αποτέλε­
σμα να δίνεται έτσι η από· μέσα προς τα έξω ε ι κό·να της ομάδας . θα 
μπορούσαμε να πούμε δηλαδή ότι με τον όρο συνοχή ενοούμε την τάση των 
μελών της ομάδας να την ακολουθούν και να επιθυμούν να παραμείνουν σε 
αυτή , μη δεχόμενοι εξωτερικές επιρροές , συνεχίζοντας να καταβάλλουν 
προσπάθειες στα πλαίσια της ομάδας .
Αναλσγιζόμεναι τα παραπάνω συμπεραίνουμε πως αν τα άτομα επηρεάζον­

ται ή όχι απ'την ομάδα , είναι εύκολο να κριθεί απ’το πό·σο εκδηλώνε­
ται ένα αίσθημα του "εμείς" σε αντίθεση με το "εγώ" . Αυτό· το χαρακτη­
ριστικό· , δηλαδή η ομαδική συνεκτικότητα , είναι ιδιαίτερα σημαντικό· 
για την επιβίωσή της , ό·πως αυτό· φαίνεται μέσα από την εξέταση των συ­
νεπειών της συνοχής για την ομάδα .
Συγκεκριμένα τα μέλη μίας πολύ συνεκτικής ομάδας , σε αντίθεση με μια 

ομάδα με χαμηλό· επίπεδο συνεκτικότητας , τείνουν να μειώσουν τις απου­
σίες και τις αποχωρίσεις απ’την επιχείρηση , ενδιαφέρονται περισσότερο 
για τη συμμετοχή τους ως μέλη της ομάδας , δουλεύουν ό·λοι μαζί αρμονικά 
, υποστηρίζουν και εμπιστεύονται ο ένας τον άλλον . Για το λό·γο αυτ<_· 
υποκεινούνται ισχυρά να συμβάλλουν στην ευημερία της και να συμμετέχουν 
στις όραστηρ ι ό·τητές της . Η συνοχή της ομάδας συντελλεί επίσης στη μέ- 
γιστη δυνατή μείωση των συγκρούσεων , τριβών και ανταγωνισμών μεταξύ 
των μελών της ούτως ώστε να επιτυγχάνεται ένα καλύτερο κλίμα συνέναισης 
, αφασοί ωσης και αποτελεσματ ι κότερης επικοινωνίας . Χρειάζεται ακό«μα να 
αναφερθεί ό·τι η επίδραση την οποία ασκεί η ομάδα στην παραγωγικότητα 
των ατό·μων , είναι κατά βάθος έμμεσο αποτέλεσμα της συνοχής αυτής σε 
συνδυασμό· με τις αξίες , που ασπάζεται και τους κανόνες , ττου υιοθετεί.
Η συνοχή της ομάδας λοιπό·ν έχει μεγάλη σχέση και επίδραση στην παραγω­

γικότητα των μελών της . Ετσι σε μία ομάδα με μεγάλη συνεκτικότητα τα 
πρό·τυπα απόδοσης τείνουν να κυμαίνονται σε υψηλά επίπεδα και τα μέλη 
της , μέσα από· το κλίμα ικανοποίησης , που κυριαρχεί . καθίστανται 
αποτελεσματικά στην πραγμάτωση των επ ι δ ι ωκό·μενων στόχων και συντελούν 
στην επιτυχία των αντικειμενικών σκοπών της ομάδας , βλέποντας ό·πως 
διαπιστώνεται τους εαυτούς τους σαν "εμείς." και ό·χ ι σαν “εγ-ώ" .

(1) δ. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ , ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ , ΣΕΛ.24α - 249
(2) X. ΚΑΝΕΛΛΟΠΟΥΛΟΣ , MANAGEMENT ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ δIΟΙΚΗΣΗ,ΣΕΛ. 443



9.2 ΣΥΝΘΗΚΕΣ ΕΠΗΡΕΑΣΜΟΥ ΤΗΣ ΟΜΑδΙΚΙ-ΙΣ ΣΥΝΕΚΤΙΚΟΤΗΤΑΣ (1 ) , (2), <3)

Συνεχίζοντας: την ανάλυα 
αυτό να εντοπίσουμε τις 
προσδιορίζουν το επίπεδο 
που επιδρούν αρνητικά σε 
παράγοντες: συντελούν και

η μας: για τη συνοχή , χρειάζεται στο σημείο 
συνθήκες: και τους: βασικούς παράγοντες , που 
συνεκτικότητας της ομάδας και αντίθετα αυτούς 
αυτή μέσα στα πλαίσιά της . Αυτοί άλλωστε οι 
£[-{·(-) γεγονός ότι μερικές ομάδες είναι συνεκτι —

κές ενώ άλλες διαιρεμένες .
Συνοπτικά λοιπόν οι παράγοντε 

χή της ομάδας είναι : 
α) το μικρό μέγεθος

που προσδιορίζουν ή αυξάνουν τη συνο-

0) η εύκολη επικοινωνία
γ) η εξάρτηση των μελών απ'την ομάδα
δ) η συμφωνία των μελών πάνω στους ομαδικούς στόχους - επιτυχία των 

στόχων αυτών
ε) η συχνότητα των σχέσεων — επαφών μεταξύ των μελών 
στ) το γόητρο και η δέση της ομάδας ^
ζ) η πίεση και οι απαιτήσεις: οπό μέρους.· του μανατςμέντ 
η) το κοινό υπόβαθρο και η διαπροσωπ ική έλξη μεταξύ των ατόμων, μ*· — 

λών της ομάδας 
θ) η απομόνωση
ι) ο ανταγωνισμός μεταξύ των ομάδων .
Ωστόσο υπάρχουν και παράγοντες , που επιδρούν αρνητικά στη συνοχή της

ομάδας όπως: :
α) το μεγάλο μέγεδος
0) η έλλειψη επικοινωνίας
γ) η μη συμφωνία στους ομαδικούς στόχους
δ) η κυριαρχία και η επιβολή ενός ή περισσοτέρων μελών πάνω στην ομάδα 
ε) ο ανταγωνισμός μεταξύ των μελών
στ) οι κακές εμπειρίες: αυτών απ'τη λειτουργία ή την αντιμετώπιση της 

ομάδας.

9.2.1 ΘΕΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΣΥΝΟΧΗΣ
Α3 Μέγεθος της ομάδας εργασίας :
Εχει παρατηρηθεί και είναι λογικά κατανοητό ότι ανάμεσα σε ομάδες με 

μικρό μέγεθος υπάρχουν πολλές ευκαιρίες για ευκολότερη και συχνότερη 
αλληλεπίδραση . Επίσης μεταξύ των μελών των μικρών ομάδων η επικοινω­
νία αναπτύσσεται με ταχείς ρυθμούς . Ετσι με αυτές τις προϋποθέσεις η 
συνοχή της ομάδας: αυξάνεται ·
Β 3 Επικοινων ί α :
Πρωταρχική προϋπόθεση ύπαρξης, μίας ομάδας είναι οι άνθρωποι , που τη 

συνθέτουν , να είναι ικανοί να συζητούν μεταξύ τους . Μόνο μ'αυτό τον

(1) Λ. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ , ΣΕΛ. 248 - 249
(2) X. ΚΑΝΕΛΛΟΠΟΥΛΟΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ δIΟIΚΗΣΗ,ΣΕΛ. 443-445
(3) RICKY W. GRIFFIN MANAGEMENT THIRD EDITION , PART 4,ΣΕΛ. 524-525
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τρόπο μπορούν να διαπιστωθούν οι ομοιότητέ; του·? και τα κοινά ενοιαφ&- 
ροντα , να αναπτυχθούν τα πρότυπα και οι αξί ε; tou και να αρχίσει η 
από κοινού δράση για την επίτευξη των επ ι δ ι ωκό*μενων στόχων Η ευκοΛπ 

CfE με-

οτην ομάδα και την πορεία 
ικανοποίηση να συνεχίζουν

ταυ·;
να

επικοινωνία λοιπόν μεταξύ των ατόμων - μελών της ομάδα-; οδηγεί 
γαλύτερη συνεκτικότητα .
Γ3 Η εξάρτηση των μελών απ'την ομάδα 
Καθώ; τα μέλη μέσα απ'τη δράση του; 

σ'αυτή λαμβάνουν συνεχή και αυξημένη 
ανήκουν στην ομάδα , η συνοχή μεγαλώνει «
03 Η συμψωνία των μελών στου·; ομαδικού; ατοχου; - επιτυχία στόχων : 
Οταν μέσα στα πλαίσια τη; οριοθέτηση; των ομαδικών στόχων υπάρχει 

πλήρη; συμφωνία των μελών τη; ομάδα; πάνω σ'αυτού; , επέρχεται σαν 
φυσική συνέπεια και η συνοχή . Γενικά όσο η ομάδα πετυχαίνει του; 
στόχου; τη; αναπτύσσει αυξημένη συνεκτικότητα . Ομάδε; δε με μεγα­
λύτερη συνεκτικότητα έχουν την τάση να πετυχαίνουν του; σκοπού; του; 
ευκολό·τερα .
Ε3 Η συχνότητα των σχέσεων - επαφών μεταξύ των μελών :
Είναι φυσικό* , κατά τη λειτουργία τη; ομάδα; * ό*ταν τα άτομα — μέλη 

που την αποτελούν , αναπτύσσουν συχνέ; σχέσει; και επαφέ; μεταξύ του; 
να δημιουργείται ένα κλίμα αλληλεπίδράση; που οδηγεί την ομάδα σε 
υψηλ'ότερα βαθμό* συνοχή; .
ΣΤ3 Γό*ητρο - θέση τη; ομάδα; :
Οσο περισσόιτερη σημασία και αναγνώριση δίνεται στην αμάδα , τό*σο πε­

ρισσότερο σημαντική γίνεται η συμμετοχή του εργαζόμενου σ'αυτήν , συμ­
μετοχή βέβαια που επιδιώκει με προθυμία.
Ζ3 Πίεση και απαιτήσει; από μέρου; του μάνατζμεντ :
Πολλέ; φορέ; η απειλεί που δέχεται η ομάδα από* κάποιο κίνδυνο ελαχι­

στοποιεί τι; προσωπικέ; διάφορέ; προ; ό*φελο; τη; ομαδική; συνεκτικό*τη- 
τα; η οποία είναι δυνατό*ν να παραμείνει και μετά την απαλλαγ'ή από* τον- 
κίνδυνο . Επιπλέον μία σκληρή διοικητική πολιτική προ; το προσωπικό* 
συντελεί κατά πάσα π ι θανό*τητα στο σχηματισμό* ισχυρών άτυπων ομάδων για 
προστασία και αντεκδίκηση . Κατ' αυτό*ν τον τρό*πο , συνεχή; πίεση και 
απαιτήσει; , οδηγούν σε υψηλή συνοχή .
Η3 Το κοινό* υπόβαθρο και η διαπροσωπική έλξη μεταξύ των ατόμων-μελών ·.
Αρκ ετά συχνά στα πλαίσια τη; ομάδα; υπάρχουν ομοιό*τητε; ανάμεσα στα 

μέλη τη; τό*σο σε πολιτιστικό* και θρησκευτικό* προσανατολισμό* , όσο και 
σε ηλικία , φύλο ή οικογενειακή κατάσταση · δημιουργούνται έτσι και 
μέσα απ’την διαπροσωπική έλξη των μελών , φυσικοί , φιλικοί δεσμοί και 
ενδιαφέροντα που έχουν σαν αποτέλεσμα μεγαλύτερη συνεκτικότητα .
Β3 Απομό*νωση !
Υπάρχουν περιπτώσει; ό*που η ομάδα τυχαίνει να εργάζεται απομονωμένη 

κάπου κατά τρό*πο ώστε τα μέλη τη; να έχουν την τάση να ταυτίζονται με 
αυτήν . Η φυσική αυτή απομό*νωση από* άλλε; ομάδε; συντελεί στη συνοχή 
τη; συγκεκριμένη; αμάδα; .
Η3 0 ανταγωνισμό; μεταξύ ομάδων :
Ενα; από* του; σημαντικότερου; παράγοντε; επιρροή; τη; ομαδική; συνε- 

κτικό·τητα; είναι ο ανταγωνισμό·; μεταξύ ομάδων ο οποίο; κατά το πλεί- 
στον έχει μία θετική επίδραση πάνω στη συνοχή και η επιτυχία , που 
στην περίπτωση αυτή προκύπτει , τη μεγαλώνει και αυξάνει ακό*μα περισ­
σότερο .
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ΑΡΝΗΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΣΥΝΟΧΗΣ

Αναλύοντας τους παράγοντες αυτούς ττου επιδρούν αρνητικά και αναστα­
λτικά αττι συνοχή της ομάδας όιαπιστώνουμε ότι σίγουρα το μέγεθος εί­
ναι ένα σημαντ ι κό στοιχείο τον ομάδων το οποίο όταν αγγίςει ένα συγκε— 
κριμένων οπμεί ο (ί σως μέχρι εί κοσι άτομα) , τεινουν να εμφανισθούν 
υποομάδες . Κατά μία παρεμφερή προσέγγιση η συνοχή φτάνει στην παρα­
κμή όσο το μέγεθος αυξάνεται απ7 αυτά το συγκεκριμένο σιγμέ ίο όπως άλ — 
λωστε και η επικοινωνία εκκλείπει σημαντικά .
Επειτα η μη συμφωνί α των μεΧών στους στόχους που θέτει η ομάδα και η 

κυριαρχία μερικών απ7αυτών πάνω σε άλλα μέλη της , οδηγούν στην κατάρ­
ρευση του κλίματος αρμονικής συνεργασίας: μεταξύ των και παύουν να υφί- 
ατανται οι επαφές και οι σχέσεις τους στον επιθυμητό βαθμό συχνότητας. 
Μερικά μέλη της: αισθάνονται , υπό την κυριαρχία των άλλων , ότι οεν 
έχουν τις ευκαιρίες για να συμβάλλουν στην ομάδα και να αναοειχθούν 
μέσα απ7 αυτήν , επομένως ελαττώνεται η συνεκτικότητά της . Ακόμα ο 
ανταγωνισμός ανάμεσα στα άτομα που αποτελούν την ομάδα επιδρά αρνητικά 
στη συνοχή διότι καθώς ανταγων(ζονται το ένα το άλλο , επικεντρώνονται 
καθολικά στις δικές τους ενέργειες και συμπεριφορές με συνέπεια να 
αδιαφορούν για τις.· ομαδικές λειτουργίες οπότε και η συνοχή αποδυναμώ­
νεται ■
Τέλος οι κακές εμπειρίες των ατόμων-μελών που πραέρ·χονται μέσα από τη 

λειτουργία της ομάδας και της συμμετοχής τους σ ’αυτή επηρεάζει καταλυ­
τικά τη συνοχή της . Για παράδειγμα μία ομάδα πωλητών που ήρθαν τελευ­
ταίοι σε ένα διαγωνισμό πωλήσεων ή μία αθλητική ομάδα που έφτασε στον 
υποβιβασμό κ.λ.π. μπορεί να χάσουν τη συνεκτικότητά τους εξαιτίας αυ­
τών των δυσάρεστων εμπειριών .

9.3 ΣΧΕΣΗ ΜΕΤΑΞΥ ΣΥΝΟΧΗΣ ΚΑΙ ΑΠΟύΟΣΗΣ (1)

Καθώς οι ομάδες γίνονται περισσότερο συνεκτικές, τα μέλη τους αλλη- 
λεπιδρούν συχνότερα μεταξύ τους , συμμορφώνονται περισσότερο με τους 
κώδικες συμπεριφοράς της και γενικώς ικανοποιούνται όλο και σε μεγα­
λύτερο βαθμό απ’την ομάδα . Επίσης η συνοχή είναι σε θέση να επηρεάζει 
την απόδοση της ομάδας η οποία βέβαια και εκ των πραγμάτων προσαρμό­
ζεται σύμφωνα με τα πρότυπα απόδοσης που θέτει αυτή .
Προσπαθώντας να διτυπώσουμε τη σχέση μεταξύ συνεκτικότητας και προ­

τύπων απόδοσης διαπιστώνουμε τα εξής χαρακτηριστικά :
Στην περίπτωση που τα τεθέντα από την ομάδα πρότυπα απόδοσης βρίσκο­

νται σε υψηλά επίπεδα , η απόδοση εξαρτάται απ7το βαθμό συνοχής . Αν 
δηλαδή η συνοχή κυμαίνεται στα ίδια επίπεδα τότε η ομάδα στοχεύει ψηλά 
και τα μέλη της είναι αφοσιωμένα στο να συνεργάζονται προς αυτό· το 
σκοπό με αποτέλεσμα να πετυχαίνεται τελικά υψηλή απόδοση . Αν όμως η 
συνοχή είναι χαμηλή τότε η απόδοση διακρίνεται σε μέτρια επίπεδα , λό­
γω του ότι η ομάδα θέλει να αποδώσει σε μεγάλο βαθμό· , ενώ τα μέλη της 
δεν είναι απαραίτητα συνεργάσιμα μεταξύ τους . 1

(1) RICKY W. GRIFFIN , MANAGEMENT 3RD EDITION ,PART 4 ,ΣΕΛ. 526 ■ 527



Στη περίπτωση ακόμα που τα πρότυπα απόδοσην είναι, χαμηλά τότε και. η 
απόδοση είναι το ίδιο χαμηλή ανεξάρτητα απ’το βαθμό- συνοχή·:: τη·? ομάδας.
Πάντως: η λιγότερο επιθυμητή κατάσταση αναφέρεται στη περίπτωση όπου 
χαμηλά πρότυπα απόδοση·:: συνδυάζονται με υψηλή συνοχή . Εδώ τα μέλη της: 
ομάδας: με ενθουσιασμό αποδέχονται τα περιορισμένα επίπεδα απόδοσης εξ- 
αιτίας: των χαμηλών προτύπων , ενώ η ομάδα είναι ενωμένη στη προσπάθειά 
της: να διατηρήσει αυτά τα πρότυπα λόγω της μεγάλης συνεκτικότητας .
Η σχέση αυτή εξάλλου μεταξύ συνοχής και προτύπων απόδοσης που θέτει η 

ομάδα απεικονίζεται γραφικά στο πρώτο σχήμα.

9.4 ΗΓΕΤΗΣ ΚΑΙ ΣΥΝΟΧΗ <1>

Καταλήγοντας την ανάλυσή μας περί ομαδικής συνοχής θα πρέπει να τονί­
σουμε το ερώτημα που τίθεται , δηλαδή αν και κατά πόσο ο ηγέτης ή ο 
προϊστάμενος οφείλει πάντοτε να ενθαρρύνει τη συνεκτικότητα .
Ασφαλώς η απάντηση σ ’αυτή τη τοποθέτηση προέρχεται από το -βαθμό ενα­

ρμόνισης και συνταύτισης των ομαδικών στόχων με αυτούς της τυπικής 
οργάνωσης; δηλαδή απ’το βαθμό- ολοκλήρωσης της ομάδος εργασί ας στον επι­
χειρησιακό- χώρο .
Καθώς εξετάζουμε μερικά από- τα χαρακτηριστικά που όιέποων τις συνεκτι­

κές ομάδες , ό-πως αυτά προκύπτουν από- σχετικές έρευνες , διαπιστώνεται 
ό-τ ι ι
ΑΙ Ανάλογα με τα πρό-τυπα της ομάδας είναι περισσότερο ή λιγότερο παρ·α- 

γωγικές απ’τις λιγότερο συνεκτικές ομάδες .
BD Τα μέλη τους έχουν την τάση και τη διάθεση να συνεργάζονται ομαλά 

και αρμονικά μεταξύ τους με λιγό-τερη φιλονικία και άσχημα αισθήματα. 
ΓΙ Στην ομάδα με τη μεγαλύτερη συνοχή το ηθικό- είναι συνήθως υψηλότερο.
Επομένως αν οι στό-χοι , οι όραστηριό-τητες και οι λειτουργίες της ομά­

δας εναρμονίζονται , συνταυτίζονται με την καλή και σωστή λειτουργία 
του οργανισμού , ο εκάστοτε ηγέτης (manager) ή διοικητικό* στέλεχος πρέ­
πει οπωσδήποτε να ενθαρρύνει τους ισχυρούς δεσμούς της ομάδας . Με αυτό* 
τον τρό-πο ενισχύει τη συνεκτικότητα καθώς αποσκοπεί στη συνταύτιση των 
στόχων και σκοπών της τυπικής και άτυπης οργάνωσης .

< 1 > X ΚΑΝΕΛΟΠΟΥΛΘΣ , ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ δIΟΙΚΗΣΗ, ΣΕΛ.445-446
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10. 1 ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ

Κάθε επιχείρηση ακολουθεί μία συγκεκριμένη διοικητική πολιτική και 
βλέπει απ’τη δική της ξεχωριστή σκοπιά τον τρόπο με τον οποίο 0α πρέ­
πει να οργανωθούν και να λειτουργήσουν οι ομάδες που τη συνθέτουν . 
Αλλωστε αι ιδιαίτερες: συνθήκες που επικρατούν σε πολλές περιπτώσεις 
δεν είναι δυνατόν να επιφέρουν μία εξομοίωση της μίας κατάστασης με 
την άλλη .
Παρά την ποικιλία όμως αυτή , πολλές απόψεις έχουν διατυπωθεί και διά 

φορές τοποθετήσεις έχουν γίνει , κατά καιρούς , αναφορικά με ορισμένου 
παράγοντες, οι οποίοι πιστεύεται ότι αν ακολουθηθούν και εφαρμοσθαύν 
συνειδητά τότε είναι ικανοί να οδηγήσουν τις ομάδες στο δρόμο της επι­
τυχίας και της αποτελεσματικότητας . Οι παράγοντες αυτοί έχουν σχέση 
τόσο με τον άνθρωπο , δηλαδή το μέλος της ομάδας , όσο και με την ίδια 
την ομάδα και τον επιδιωκόμενο στόχο της · Το στέλεχος - ηγέτης της 
επιχείρησης στη προσπάθεια του να συμβάλλει κατά τρόπο ουσιαστικό και 
μεθοδικό στην ανάπτυξη ώριμων , επιτυχημένων , υπεύθυνων καθώς και από 
τελεσματικών ομάδων θα πρέπει εξ’αρχής να γνωρίζει και να κατανοήσει 
βαθύτερα τους παράγοντες που προσδιορίζουν την αποτελεσματική λειτου­
ργία της και οι οπαίοι συντελούν στην πορεία αυτή .
Συνοπτικά λοιπόν τους πλέον σημαντικούς απ’αυτούς τους παράγοντες απο 

τελούν (σχήμα 10.1) :
Α3 Το μέγεθος της.· ομάδας
Β3 Τα χαρακτηριστικά των μελών της
Γ3 Η συνοχή
Λ3 Η εμπιστοσύνη
Ε3 Οι κανόνες και οι' διαδικασίες λειτουργίας της ομάδας
ΣΤ3 Τα οράματα , οι στόχοι και η κατανομή καθηκόντων
Ζ3 Η ηγεσία της ομάδας
Η 3 Το κλίμα και η παιδεία της
Θ3 Οι ρόλοι μεταξύ των μελών της ομάδας
13 Η επικοινωνί α - ροή πληροφοριών

10.2 ΠΡΟΣδΙΟΡΙΣΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΤΗΣ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤIΚΟΤΗΤΑΣ (1)

Σ τ ο  σημείο,αυτό επιχειρούμε μία διεξοδική ανάλυση του περιεχομένου 
των προαναφερθέντων παραγόντων :

10.2.1 ΜΕΓΕΘΟΣ ΤΗΣ 0ΜΑ0ΑΣ

Είναι λογικά κατανοητό ότι από το μέγεθος της ομάδας εξαρτάται σε πο­
λύ μεγάλο βαθμό η αποτελεσματικότητα της λειτουργίας της - Και αυτό 
•επειδή όσο η ομάδα είναι μεγαλύτερη σε μέγεθος τόσο πιο καταρτισμένη

ΣεΛ. 246 — 255(1) δ. ΜΠΟΥΡΑΝΤΑΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 9
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γίνεται πληροφοριακά και γνωστικά , τέ·σο περ ι σσέ'τ^,ρες ικανότητες ? από­
ψε ι ς και ι όέες συγκεντρώνονται στη διάθεσή της .
Το γεγονός αυτό δίνει στην ομάδα τα περιθώρια και τις βάσεις για εξέ- 

ταση όλων των εναλλακτικών λύσεων με συνέπεια τη λήψη ορθότερων αποφά­
σεων και τη δυνατότητα επίτευξης αποτελεσματικότερης υλοποίησης αυτών.
Ωστόσο καθώς η ομάδα γίνεται μεγαλύτερη εμφανίζονται σημαντικές δυσ­

λειτουργίες κάνοντας τη λειτουργία της Ολο και πιο δαπανηρή . δήμιου— 
ργούνται ακόμα προβλήματα αναφορικά με τη συμμετοχή όλων των μελών η 
οποία γίνεται δυσκολότερη και επίσης η αμάδα αποκτά περισσότερη δυσκα­
μψία . £λα αυτά φυσικά έχουν άσχημο αντίκτυπο στη συνοχή της ομάδας , 
στην ικανοποίηση των μελών και γενικά στην αποτελεσμ,ατ ι κότητά της .
Η εξισορρόπηση λοιπόν των παραπάνω θετικών και αρνητικών στοιχείων 

έχουν σαν αποτέλεσμα το άριστα μέγεθος της ομάδας ,, πράγμα που εξαρτά— 
ται και από ορισμένες ιδιότητες οι οποίες σχετίζονται με τη διάθεση και 
τις ικανότητες των ατόμων — μελών * τη φύση του έργου που έχει να επι— 
τελέσει η ομάδα τις δυνατότητες των ηγετών της κ.λ.π.
Ξε γενικές γραμμές θα μπορούσαμε να ισχυριστούμε , καθώς το ίδιο υπο­

στηρίζουν και διάφοροι συγγραφείς , ότι το μέγεθος μεταξύ πέντε και 
επτά ατόμων είναι το πλέον ιδανικό και κατάλληλο , χωρίς αυτό βέβαια 
να ανάγεται και σε κανόνα .

10.2.2 ΤΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΩΝ ΜΕΛΩΝ ΤΗΣ ΟΜΑδΑΣ

Μέσα στα πλαίσια λειτουργίας της ομάδας ιδιαίτερη βαρύτητα έχουν ορι­
σμένα χαρακτηριστικά των μελών της τα οποία κατά βάση προσδιορίζουν τό­
σο αυτό που είναι ικανοί αλλά και διατεθειμένοι να προσφέρουν , ό·σο και 
το βαθμό στον οποίο θα επιδράσουν στα άλλα μέλη της ομάδας για την επί­
τευξη των στόιχων της . Αυτά τα χαρακτηριστικά λοιπόν, που συνθέτουν την 
προσωπικότητα των μελών της ομάδας ,συνδέονται στενά με την αποτελεσμα- 
τικότητά της . Ετσι τα άτομα στην προσπάθειά τους να συγκροτήσουν μια 
αποτελεσματική ομάδα , χρειάζεται να διαθέτουν βασικές γνώσεις και ικα- 
νό·τητες,ό·πως ικανότητα λήψης αποφάσεων , επικοινωνίας , αποδοχή και σε­
βασμό των άλλων , εμπιστοσύνη , δημοκρατικότητά , χειρισμό συγκρούσεων 
κ.λ.π. οι οποίες έχουν σχέση με το έργο της Ομάδας αλλά και με την προ­
σωπικότητά τους ώστε να λειτουργήσουν αποτελεσματικά σαν μέ /\ Π της .
Πολλές φορές όμως τα άτομα ,που αποτελούν μία ομάδα προσπαθούν να ικα­

νοποιήσουν διάφορους προσωπικούς στόχους .σαν τη δημιουργία εντυπώσεων 
και υπεροχής σε άλλα μέλη , την προσωπική επιβολή πάνω στην ομάδα και 
την προώθηση στόχων μίας υποομάδας που λειτουργεί στα πλαίσιά της , οι 
οπίοι και επιδιώκονται σε βάρος της αποτελεσματικότητας αυτής . Για να 
ξεπεραστεί ένα τέτοιο φαινόμενο θα πρέπει να υπάρξει ένας συμβιβασμός 
μεταξύ προσωπικών αναγκών - στόχων των μελών με τους στόχους της ομάδας
Καταλήγαντας διαπιστώνουμε ότι ένα μέλος της ομάδας για να θεωρείται 
ιδανικέ' θα πρέπει η προσωπικότητά του να διέπεται από κάποιες διαστά­
σεις οι οπαίες είναι η λογική και η δυναμικότητα ή ενεργητικότητά ταυ. 
Ασφαλώς η ισορροπία μεταξύ αυτών των διαστάσεων είναι απαραίτητη έτσι 
ώστε η λειτουργία του ατόμου στα πλαίσια της ομάδας να είναι αποτελε­
σματ ι κ ή .
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10.2.3 ΣΥΝΟΧΗ

Ενας: άλλοι παράγοντας: προσδιορισμού της: αποτελεσματ ι κό<τητας των ομά­
δων είναι η συνοχή , της οποίας το περιεχόμενο δ ι απραγματεύτηκε και 
αναλύθηκε διεξοδικό σε προηγούμενο κεφάλαιο της: εργασίας αυτής: .

10.2.4 ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ <1>

Η εμπιστοσύνη μπορεί να χαρακτηριστεί ως: το κλειδί για την αποτελεσμα­
τ ικότητα της ομάδας .
Η πίστη αυτή στην ακεραιότητα , στο χαρακτήρα ή στις ικανότητες των 

άλλων είναι ουσιαστικός παράγοντας στις περιπτώσεις κατά τις οποίες τα 
άτομα , συνεργαζόμενα μεταξύ τους: , επιδιώκουν , σε μακρά χρονικά δια­
στήματα , να πετύχουν κοινούς, στόχους . Επιπλέον η ποιότητα και γενικά 
η φύση των ομαδικών προγραμμάτων , που ενθαρρύνουν τη συμμετοχή , εξα- 
ρτάται ιδιαίτερα από την εμπιστοσύνη .
Ωστόσο αυτή δε μπορεί να θεωρηθεί ως μία ανεξάρτητη μεταβλητή , που 

λειτουργεί κατά τρόπο αυτόνομο και ξεχωριστό . Επηρεάζει και συγχρόνως 
επηρεάζεται και από άλλες ομαδικές λειτουργίες και μεθόδους .
Συγκεκριμένα ο Dale ZanG και το μοντέλο του για την. ομαδική αλληλεπί­

δραση , τοποθετούν την εμπιστοσύνη ανάμεσα σε κατάλληλες προοπτικές , 
όπως αυτό· απεικονίζεται από το δεύτερο σχήμα . Ο Zand πιστεύει ότι η 
εμπιστοσύνη είναι το κλειδί για την εγκαθίδρυση παραγωγικών διαπροσωπι­
κών σχέσεων μέσα από τις οποίες προάγεται και αναπτύσσεται επιτυχώς η 
αποτ'ελεσματ ι κότητα .

10.2.Ξ ΚΑΝΟΝΕΣ ΚΑΙ 01ΑδΙΚΑΣΙΕΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ ΤΗΣ ΟΜΑΟΑΣ

Με τον όρο κανόνες και διαδικασίες λειτουργίας της ομάδας εννούμε τα 
πρότυπα που θέτει αυτή και σύμφωνα με τα οποία πρέπει τα μέλη της να 
προσαρμόζουν τη συμπεριφορά τους . Αποτελούν βασικό χαρακτηριστικό των 
ομάδων και το είδος τους όπως και ο βαθμός συμμόρφωσης: των μελών σε 
αυτές , είναι φανερό· ό·τι προσδιορίζουν σημαντικά την αποτελεσματ ι κό>τη- 
τά τους.
Οι κανόνες αυτοί μπορ<ε( να είναι τυπικοί ή άτυποι και αφορ·ούν τόσα στο 

τρόπο λειτουργίας: της ομάδας ή στις διαδικασίες εκτέλεσης των καθηκό­
ντων , ό>αο και στο ύψος της επ 1 6 1 ωκόμενης απόδοσης , στην αξιολόγηση 
των επιδόσεων και στις σχέσεις μεταξύ των μελών της .
Η δημιουργία τους οφείλεται στις αποφάσεις που παίρνει συνειδητά η 

ομάδα ή είναι αποτέλεσμ,α της: επανάληψης: ορισμένων συμπερ· ι φορ·ών που κατά 
τη διάρκεια του χρόνου πήρ·αν μια πιο στερεοτυπική μορφή και κατέληξαν 
σε κανόνες . 0 ρόλος των κανόνων αυτών είναι να κάνουν φανερές και

(1) ROBERT KREITNER , MANAGEMENT FOURTH EDITIuN, ΣΕΑ. 47? - 430
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ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ

Η ΠΡΟΣΩΠΙΚΗ ΔΕΣΜΕΥΣΗ 
ΣΤΗΝ ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ 
Η ΠΡΟΘΥΜΙΑ ΠΑ ΑΛΛΑΓΉ 
ΑΝ ΑΥΤΟ ΕΙΝΑΙ ΑΠΑΡΑΙΤΗΤΟ

ΕΛΕΓΧΟΣ

ΠΛΗΡΗΣ ΑΠΟΚΑΛΥΨΗ 
ΣΧΕΤΙΚΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ 
ΑΙΣΘΗΜΑΤΩΝ ΑΠΟΦΕΩΝ

ΕΠΙΡΡΟΗ

ΠΙΣΤΗ ΣΤΟΝ ΑΥΤΟΕΛΕΓΧΟ I
ΕΜΠΙ5ΤΟΣΥΝΗ ΟΤΙ ΟΙ ΑΛΛΟΙ ί ________________

Η ΕΠΙΘΥΜΙΑ ΝΑ ΕΠΗΡΕΑΖΕΤΑΙ 
ΚΑΝΕΙΣ ΑΠΟ ΑΛΛΟΥΣ ΟΣΟΝ 
ΑΦΟΡΑ ΤΟΥΣ ΣΤΟΧΟΥΣ ΤΟΥΣ 
ΤΡΟΠΟΥΣ ΕΝΕΡΓΕΙΑΣ ΚΑΙ ΤΙΣ 
ΕΚΤΙΜΗΣΕΙΣ ΠΑ ΑΠΟΔΩΣΗ

ΘΑ ΑΠΟΔΩΣΟΥΝ ΟΠΩΣ 
ΣΥΜΘΩΝΗΘΗΚΕ 
ΑΜΟΙΒΑΙΑ ΔΕΣΜΕΥΣΗ ΣΤΗΝ 
ΕΠΙΤΥΧΙΑ

(  ΣΧΗΜΑ 10.2 ^



συγκεκριμένε·? τι·? απαιτήσει·? τη? αμάδα·? απ’το κάθε μέλο? τη? · διευκο­
λύνοντας έτσι το συντονισμό και τη λειτουργία τη·? και βοηθώντας στ'πν 
επίλυση διαπροσωπικών διαφορών .
θα πρέπει βέβαια να τονισθεί ότι κάδε αμάδα κατά την πορεία τη·? και σε 

κάδε συγκεκριμένο σημείο ¡, χρειάζεται να θέτει σε εφαρμογή εκείνου'? 
του·? κανόνε·? και τι·? διαδικασίες λειτουργία·? , που θα τη·? επιτρέψουν να 
φτάνει σε καλύτερα αποτελέσματα .

10.2.6 ΟΡΑΜΑ - ΣΤΟΧΟΙ ΚΑΙ ΚΑΤΑΝΟΜΗ ΚΑΘΗΚΟΝΤΩΝ

Βασική προϋπόθεση ώστε η ομάδα να αποκτήσει τη δύναμη εκείνη που θα 
τη? επιτρέψει να κινηθεί , να δράσει και να αποδοσει αποτελεσματικά 
είναι η ύπαρξη κοινού αριάματο? και στόχων . Οι στοχαι αυτοί και τα ομα­
δικά καθήκοντα επιβάλλεται να είναι ποσοτικά και χρονικά προσδιορισμένα 
και να τυγχάνουν γενική?; , κοινή·? αποδοχή?; από· τα μέλη τη?· ομάδα·? κάθε 
μία από· τι.·? οποίε·? επιδιώκει τρε ι ·? κατηγορίε·? αναγκών - στόχων .
Συγκεκριμένα :

Α3 Στόχου·? που αναφέρονται στην επίτευξη ενό··? προσδιορισμένου έργου 
Β] Εκείνου? που αφορούν τι·? ανάγκε·? τη·? ομάδα·? , ·όπω·? για παράδε ι γμα 

ανάγκη για συνοχή και ανάπτυξη.
Γ] Στό·χου·? που επιδιώκουν τα άτομα που συμμετέχουν στην ομάδα.
Το μέσο λοιπό·ν για να μπορέσει μία ομάδα να λειτουργήσει ομαλά και 

αποτελεσματικά είναι να συνδυάσει θετικά αυτέ·? τι·? κατηγορίες των στό·— 
χων ώστε η επίτευξη του ενό··? εκ των κατηγοριών να συντελεί στην υλο­
ποίηση των υπολοίπων .
Πολύ σημαντικό στοιχεία επίση? , στην προκειμένη αναφορά για την αύξη­

ση τη·? αποτελεσματ ι κόιτητα? , είναι η σωστή κατανομή των καθηκό·ντων που 
προκύπτουν από· του? παραπάνω στό·χου·? και η οποία ποοϋποθέτε ι ό·τι γίνε­
ται με τέτοιο τρά·πο ώστε να προάγονται μέσα απ'" αυτά οι ικανόιτητε·? , οι 
γνώσει? και οι εμπειρίε? των μελών τη? ομάδα? .

10.2.7 ΗΓΕΣΙΑ ΤΗΣ 0ΜΑ0ΑΣ

Πριν αναφερθούμε στο ρ·όλα που 6 1 αδραμ.ατ ι ζε ι η ηγεσία όσον αφορά την 
αποτελεσματ. ι κότητα τη? ομάδα? είναι χρήσιμο να υπογραμμίσουμε ορισμένα 
χαρακ τ ηρ ι στ ι κά τη? .
Αρχικά η ηγεσία στην ομάδα διακρίνεται σε τυπική ή άτυπη ή συγχρόνως 

και τα δύο και ασκείται από· ένα ή περισσότερα μέλη αυτή·? . 0 τυπικό·? 
ηγέτη? αφορά τι? λειτουργικέ? ομάδες και αυτέ? των καθηκόντων , ορίζε­
ται επίσημα α π ’τη τυπική δομή τη? οργάνωση? και το έργο του είναι η 
καθοδήγηση τη? συμπεριφορά? των μελών τη? ομάδα·? προ·? την επίτευξη των 
στό'χων . Αυτό·? ο επηρ·εασμό·? τη? συμπερ ι φορά? των μελών είναι αποτέλεσμα 
τη? δύναμη? τιμωρία? που μπορεί να χρησιμοποιήσει και προέρχεται από· 
τη θέση του στην ιεραρχία .
Απ'την άλλη μεριά ο άτυπο? ηγέτη·? αφορά ό·λα τα είδη των ομάδων , ανά- 

δυκνείεται από· τα ίδια τα μέλη τη? ομάδα? και διαθέτει άλλα είδη δύνα-
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μ.Π' 5 ί ε ι δικού , αναφοράς ) , χωρίς φυσ ·. κά αυτό· να αποκλείει την ~ερ>ί~ 
πτώση αυτά τα είδη δύναμης να τα διαθέτει και α τυπικά·? ηγέτης ■
Με αυτόν τον τρόπο λοιπόν η ηγεσία , ανεξάρτητα απ’το είδος τη·? και 

τη δύναμη που διαθέτει , παίζει καθοριστικό ρόλο για την αποτελεσματ ι ~ 
κότητα τη·? ομάδα·? καθώς συντελεί στη δημιουργία οράματο·? , καθοδηγεί, 
παρακινεί και εμψυχώνει τα μέλη τη·? ομάδα·? και γενικά προσανατολίζει 
τη συμπεριφορά του·? προ·? την ανάπτυξη και την επίτευξη των στόχων τη·?.

10.2.8 ΚΛΙΜΑ ΚΑΙ ΠΑΙΔΕΙΑ ΟΜΑΔΑΣ

Γενικώ·? η συνοχή και η αποτελεσματική λειτουργία τη·? ομάδα·? απαιτεί 
ένα κατάλληλο ευνοϊκό· κλίμα .
Ολε·? οι αξίες: , τα πιστεύω και οι αντ ι λ ήψε ι ■? που διακρίνουν την ομά­

δα 6πω·? και ό·λε·? οι προσδοκίες , η νοοτροπία και οι παραδοχές που την 
χαρακτηρίζουν δίνουν ένα περιεχόμενο του όρου κλίμα της ομάδας .
Η αποτελεσματικότητά της , απαιτεί λοιπόν , ένα ευνοϊκό κλίμα το οποίο 

θα δημι ουργε ί τα ι μέσα από το συλλογικό· αίσθημα , τον αμοιβαίο σεβασμό· 
και την εμπιστοσύνη στο προορισμό· της ομάδας και θα χαρακτηρίζεται απο 
υψηλό· ηθικό· των μελών , ειλικρινή και ανοιχτή επικοινωνία , πίστη στη 
συνεργασία και στους επ ι δ ι ωκό·μενους στόχους .
Εξίσου σημαντική ό·μως , με τη δημιουργία κατάλληλου, κλίματος , είναι 

και η ύπαρξη παιδείας των οργανώσεων για την αποτελεσματική δράση των 
ομάδων . Σαν παιδεία ορίζεται ένα σύνολο από· βασικές παραδοχές , που 
έχουν ανακαλυφθεί ή αναπτυχθεί από· μία δεδομένη ομάδα , καθώς αυτή μα­
θαίνει να αντιμετωπίζει και να χειρίζεται τα προβλήματά της και οι 
οποίες έχουν αποδό·σε ι ικανοποιητικά στο παρ·ελθό·ν ώόΐτε να θεωρούνται ό·τ ι 
ισχύουν γενικά , με αποτέλεσμα να μπορούν να διδαχθούν σε νέα μέλη σαν 
όίωστό··? τρό·πος σκέψης και αντίληψης σχετικά με τα προβλήματα αυτά .
Ετσι μία δυνατή παιδεία αε ένταση και έκταση σχετίζεται σε μεγάλο βα­

θμό· με την αποτελεςιματ ι κό·τητα λό·γω του ότι λειτουργεί σαν μέσο ολοκλή­
ρωσης , συνοχής και επικοινωνίας των μελών της οργάνωσης , κινητοποιεί 
αυτά προς κοινούς στόχους και υποβοηθά στην αντιμετώπιση της πολυπλοκό— 
τητας του περιβάλλοντος . Επίσης η παιδεία επιδρά στην αποτελεσματ ι κό·- 
τητα μέσα από. ενδιάμεσες μεταβλητές ό·πως αυτές μπορεί να είναι η στρα- 
τηγική , η αποδοχή νέας τεχνολογίας , οι συγκρούσεις ομάδων , η κακή 
επικοινωνία , η παραγωγικότητα και ο εσωτερικός ανταγωνισμός .
Η μεγάλη ό·μως σημασία και συμβολή της στην από·6αση της ομάδας φαίνεται 

μέσα απ’τις αρνητικές επιδράσεις που δημιουργεί το χάσμα της παιδείας 
όταν αυτό· υφίαταται . Κατά πολλούς συγγραφείς , Π ύπαρ·ξη ενό·ς τέτοιου 
χάσματος δημιουργεί αρνητικές συνέπειες ό·πως το χαμηλό· ηθικό· , η χαμηλή 
αφοσίωση των μελών της οργάνωσης και η απροθυμία καταβολής προσπαθειών 
για υλοποίηση προγραμμάτων . Συμπερασματικά , η παιδεία και κυρίως το 
χάσμα αυτής , είναι καθοριστική παράμετρος της αποτελεσματικότητας της 
επιχείρησης.



10.2.9 01 ΡΟΛΟΙ ΜΕΤΑΞΥ ΤΩΝ ΜΕΛΩΝ ΤΗΣ ΟΜΑΛΑΣ

Μέοα στα πλαίσια της ομάδας , τα μέλη της αναλαμβάνουν και αναπτύσσουν 
ένα συνδυασμό· ρόλων που έχουν σημαντική εξάρτηση με την αποτελεσματικο- 
τητά της . Οι ρόλοι αυτοί ταξινομούνται σε τρεις: κατηγορίες; . Στην πρώ­
τη ανήκουν οι ρόλοι των μελών, που είναι απραίτητοι και συνδέονται άμε­
σα με την εκτέλεση καθηκόντων και την επίτευξη των στόχων τη·? ομάδα·-: . 
Μερικοί απ'" αυτούς: είναι , η ανάπτυξη πρωτοβουλιών , η αναζήτηση και η 
παροχή πληροφοριών , η εξακρίβωση συμφωνίας κ.λ.π.
Στη δεύτερη κατηγορία ανήκουν αυτοί που αποσκοπούν στο να εξασφαλίσουν 

τη συνοχή της: ομάδας , τις καλές σχέσεις μεταξύ των μελών , την ικανο­
ποίηση των αναγκών τους: και τη δημιουργία ενός ευνοϊκού κλίματος: και 
ηθικού , που κρ·ίνονται απαραίτητα για την αποτελεσματική λειτουργία και 
ανάπτυξη της.· ομάδας . Τέτοιοι ρόλοι είναι η εναρμόνιση , η επίτευξη συ — 
νέναισης , ο καθορισμός κανόνων και προτύπων όπως και η δημιουργία κα­
λού κλίματος . Τέλος: στη τρίτη ανήκουν οι λεγόμενοι προσωπικοί ρόλοι , 
δηλαδή αυτοί που εξυπηρετούν το άτομο . Οι ρόλοι αυτής της κατηγορίας 
είναι αρνητικοί για τη χρησιμότητα της αμάδας, ενώ οι υπόλοιποι των άλ­
λων κατηγοριών καθίστανται απαραίτητοι.
Γι αυτό λοιπόν ανάλογα με το στάδιο ανάπτυξης της ομάδας , το περιβάλ­

λον , το έργο και το κλίμα που την διέπει δα πρέπει να διαμορφώνεται 
ο πλέον κατάλληλος: συνδυασμός των παραπάνω ρόλων ώστε να επιτυγχάνονται 
υψηλά επίπεδα αποτελεσματ ι κότητας , με δετικό· αντίκτυπο τΰσο στην λει­
τουργία ά·σο και στην απόδοση της ομάδας .

10.2.10 ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ - ΡΟΗ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ (1)

Τέλος.· θεωρήσαμε απαραίτητο να τονίσουμε τη σημασία ενά·ς άλλου κρίσι­
μου παράγοντα για τη συνοχή και αποτελεσματ ι κότητα της ομάδας ό·πως 
είναι αυτά·ς της επικοινωνίας.· και της.· ροής πληροφοριών . διακρίνουμε 
τρεις βασικούς τύπους επικοινωνίας ή ροής πληροφοριών :
Α3 Είναι ο τύπος της αλυσίδας όπου οι πληροφορίες: μεταψέρονται διαδο­

χικά από· μέλος σε μέλος
ΒΙ.Ο τύπος του τροχού με την έννοια ότι υπάρχει ένα κεντρικό· μέλος 

(προϊστάμενος , ηγέτης) και το κάδε μέλος επικοινωνεί μό·νο μ?αυτό·
Γ3 0 τύπος ταυ δικτύου ό·που όλα τα μέλη επικοινωνούν με ό·λα .
Καδένας από· αυτούς τους τύπους έχει άμεση σχέση με τους στόχους στους 

οποίους επικεντρώνεται η ομάδα και η αποτελεσματ ι κότητα αυτών των δια­
κρίσεων της επικοινωνίας εξαρτάται από· το είδος των στόχων της . Κατά 
αυτό· το τ ρ Ο π ο , με την επ ι κο · νωνί α επ ι τυγχάνετα ι ο συντον ι σμό·ς: κα ι ο ι 
καλές σχέσεις μεταξύ των ατό·μων που αποτελούν την ου.άδα και επιπλέον 
αναπτύσσεται κλίμα εμπιστοσύνης που συμβάλλει στην επίλυση των εκάστα- 
τε διαφορών.
Συνέπεια των ως άνω είναι η αύξηση της συνοχής και αποτελεσματικότητας 

που οδηγεί την ομάδα σε καλύτερες συνθήκες λειτουργίας και απόδοσης- .

(1) RICKY W. BRIFF IN MANAGEMENT CHAPTER 1
COMMUNICATION IN ÜRGANIZATIONS
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11.1 ΰΙΕΠΐΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑ

Οπω·=; αναλύθηκε στα προηγούμενα π ομάδα είναι αποτέλεσμα της: 
σύνδεση·? ενό·? πλήθους παραγόντων δηλαδή διαδικασιών , μηχανισμών 
ι·ι αι στο ι χε ( ων που ι··. ατά τ n διάρκεια της: δ ή μ ι ου ι_· γ ( α αλλά και τη*·;.· λ ε ι 
τουργίας της ομάδας συντίθενται και ενεργοποιούν τις δραστηριότητες 
τ η ς  ομάδας πρά‘5 τ'Πν κατεύθυνση της υλοποί ησης των στόχων της . ύνας 
από· αυτούς του·? παράγοντες είναι και τα άτομα που δημιουργούν και 
'όλους τους υττό'λαιπους , που κρί νονται απαραίτητοι για τη σωστή και 
εύρυθμη λειτούργίο της ομάδας . Στο κεφάλαιο αυτό δα επιχειρήσουμε να 
εξετάσαυμε την' περίπτωση κατά την οποία στη δέση των ατόμων τίδενται 
επιχειρήσεις ? οι· οπίες επίσης ως "ζωντανοί οργανισμοί" υπάρχουν και 
λειτουργούν μάσα στο πλαίσιο της οργανωμένης ομάδας . Τα φαινόμενο της
συνεργασίας των επιχειρήσεων δεν είναι σπάνιο στην εποχή μας και κυρίως
σε περιόδους οικονομικής αστάθειας .
□ι λόγοι γιά τους οποίους μία επιχείρηση δα προσπαθήσει να αναζητήσει 

άλλες και να ενωθεί μαζί τους για να επιτύχει συγκεκριμένους στόχους 
είναι προφανή·? · Είναι λόγοι κυρίως που σχετίζονται με την επιβίωση και
την ανάπτυξη Τ'Π·? επιχείρησης στο μέλλον . Προσπαθεί δηλαδή η επιχείρηση
να ικανοποιήσει συγκεκριμένες ανάγκες . >όπως. :
Α ] Η εξασφάλιση οικονομιών μεγέθους που είναι ένα πολύ σημαντικό

πλεονέκτημα Υ'·° τις επιχειρήσεις που το διαθέτουν . Με τη συγκρότησή 
τους σε ομάδες κάποιες επιχειρήσεις μπορούν να βελτιώσουν κάποιες 
συνθήκες κόστους και να επηρεάζουν τις τιμές των παραγωγικών συντε­
λεστών σε συγκεκριμένες μορφές αγοράς: .

BH Η βελτίωση της μονοπωλιακής θέσης των επιμερους επιχειρήσεων αφού 
με την συντονισμένη δράση τους και το συνολικό' τους όγκο θα μπορούν 
να ασκούν μεγαλύτερη επιρροή στην αγορά .

Γ3 Οι μεγάλες κεφαλαιακές ανάγκες . Με τη συνεργασία των επιχειρήσεων 
στον τομέα του κεφαλαίου ενισχύεται ο παράγοντας ασφάλειας για κάδε 
επιχείρηση οι οποία αποκτά μεγαλύτερη αντοχή σε περιόδους αστάθειας 
στον ευρύτερο επιχειρησιακό' χώρο .
Μείωση του ανταγωνισμού . βπως αναφέραμε και πριν οι επιχειρήσεις 

με την συνεργασία τους μπορούν να βελτιώσουν τη μονοπωλιακή τους 
θέση . Συνεπώς.· μία ομάδα επιχειρήσεων αλλά και κάθε μέλος της ομάδας 
αυτής με αυξημένη μονοπωλιακή δύναμη και με σημαντική επιρροή στην 
αγορά μπορεί να μειώσει τον ανταγωνισμό· που υφίστανται τα πραϊό·ντα 
που παράγει και έτσι να βελτιώσει το οικονομικό· της αποτέλεσμ,α .
Από' τα παριαπάνω μπορούμε να διαπιστώσουμε τις θετικές διαστάσεις 

τη·? συνεργασίας μίας, επιχείρησης με άλλες . ίμως η συνεργασία αυτή 
επηρ>εάζε ι την πορεία της στον ευρ*ύτερο επιχειρησιακό χώρο και δεν 
επιφέρει μό·νο θετικά αποτελέσματα αλλά και αρνητικές συνέπειες . 
Αναλυτικότερα η επιχείρηση αφού συνεργάζεται με άλλες αποκτά κάποιες 
πρόσθετες υποχρεώσεις απέναντί τους με αποτέλεσμα να χάνει την από·- 
λυτη ανεξαρτησία και αυτονομία της στοιχείο μεγάλης σημασίας για 
κάδε επιχείρηση - Επίσης στα πλαίσια της συνεργασίας της με άλλες

S?



επιχειρήσεις εισάγεται σε μια κοινή επιχειρησιακή πολιτική και 
στρατηγική από την οποία 5ε μπορεί να παρεκλίνει ·
Πέρα από .όλες αυτές τις συνέπειες , που υφίσταται η κάβε επιχεί­

ρηση στα πλαίσια της συνεργασίας της με άλλες: και από τη στιγμή 
που αυτή θα κριίθεί αναγκαία και προκειμένου να τελεσφορήσει πρεπει 
να υπάρχουν κάποιες προϋποθέσεις που να οι ασφαλίζουν τη 5υνατ*ότητα 
συνεργασίας και τη συγκρότησή τους σε αμάδες . Οι προϋποθέσεις αυτές 
είναι :
ι) οι κοινοί στόχοι μεταξύ των επιχειρήσεων . Η παραπάνω προϋπόθεση 

είναι άκρως απαραίτητη αφού άλλωστε αποτελεί και το λόγο συγκρότη­
σης της ομάδας . Είναι αδύνατη η ύπαρξη και λειτουργία μίας ομάδας 
επιχειρήσεων με διαφορετικούς < ή και αλληλοσυγκρουόμενους) στόχους 

ίί) κοινά χαρακτηριστικά των επιχειρήσεων όπως το μέγεθος ή η οικο­
νομική κατάσταση της επιχείρησης. Η συνεργασία μίας επιχείρησης με 
άλλες προκειμένου να είναι συμφέρουσα πρέπει όλες οι επιχειρήσεις 
να έχουν κοινά τα χαρακτηριστικά που προαναφέραμε . Και τούτο διότι 
μία μεγαλύτερη επιχείρηση έχει διαφορετικούς στόχους και διαφορετι­
κή πολιτική , ενώ μία άλλη μ ι κ ρότε ρ η δε μπορε ί να ακολουθήσει τους: 
ρυθμούς ανάπτυξης και λειτουργίας των μεγαλυτέρων . 

ϋί) βασικό χαρακτηριστικό στοιχείο και προϋπόθεση για τη συνεργασία 
μεταξύ διαφορετικών επιχειρήσεων είναι η ομοιογένεια της συμπεριφο- 
ράς τους τουλάχιστον όσον αφορά την περίοδο της συνεργασίας: τους . 
Μόνο με αυτόν τον τρόπο μπορεί να επιτευχθεί συνεργασία μεταξύ κά­
ποιων επιχειρήσεων αφού η μεταβολή της συμπεριφοράς μίας επιχείρη­
σης πρακαλεί αλλαγή σε παραμέτρους όπως τα μέγεθος ή η οικονομική 
κατάσταση της επιχείρησης και έτσι καταρρίπτεται η προηγούμενη 
προϋπόθεση που θέσαμε.
Στη περίπτωση της: 5 1 επ ι χε ι ρησ ι ακής; συνεργασίας ισχύουν πολλά από 

τα χαρακτηριστικά γνωρίσματα και τις μεταβλητές που θέσαμε για την 
ομάδα που αποτελείται από άτομα.7ο μέγεθος είναι μία από αυτές τις 
μεταβλητές που επηρεάζει τη λειτουργία και την αποτελεσματικότητα 
της ομάδας των επιχειρήσεων αφού από αυτό εξαρτάται και ο τρόπος 
συνεργασίας τους.
Αντίστοιχη με αυτή των απλών ομάδων ατόμων είναι η διαδικασία 

ανάπτυξης της διεπιχειρησιακής συνεργασίας αφού περνά από ανάλο­
γα στάδια και φθάνει τελικά στην ολοκλήρωσή της με την επίτευξη 
των επιθυμητών στόχων . Επίσης »η συνοχή είναι ένα χαρακτηριστικό 
που είναι αναγκαί ο και στις δύο περιπτώσεις: ομάδων . Βέβαια στην 
περίπτωση των επιχειρήσεων η συνοχή δεν έχει την έννοια της πνευμα­
τικής σύνδεσης: όπως συμβαίνει στα άτομα αλλά είναι α να γ κ α ί α η δη­
μιουργία κάποιων σχέσεων και θεσμών που να συνδέουν μεταξύ τους τις 
επιχειρήσεις που συνεργάζονται και αποτελούν ομάδα , όπως π.χ. οι­
κονομικές συμφωνίες , συμβόλαια κ.λ.π. Σε άμεση σχέση με το θέμα 
της συνοχής βρίσκεται και αυτό της επικοινωνίας που οπωσδήποτε επη­
ρεάζει την αποτελεσματικότητα της ομάδας είτε αυτή αποτελείτε από 
επιχειρήσεις είτε από· μεμονωμένα ατομα . Ακόμα ο προγραμματισμός 
παρουσιάζει κάποια κοινά στοιχεία και στις δύο περιπτώσεις ομάδων.
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αφού είναι το ίδι ο απαραί τητος αλλά και δεσμευτικός , με τη δια­
φορά «ότι στην περίπτωση των απλών αποτελούμενων από άτομα ομάδων 
μπορεί να είναι περισσότερο μακροπρόθεσμος από ·ότ ι στην περίοπτω- 
ση των επιχειρήσεων που σε πολλές περιπτώσεις έχουν μικρή και 
προσδιορισμένη διάρκεια ζωής .
Πια σημαντική διαφορά ανάμεσα στις ομάδες ατόμων και επιχειρήσεων 

συναντάμε στον τομέα των ρόλων που η κάδε μία αναλαμβάνει. Στην 
περίπτωση των επιχειρησιακών ομάδων οι ρόλοι δεν καθορίζονται και 
κατανέμονται όπως συμβαίνει με τις ομάδες ατ·όμων , καθώς οι ρόλοι 
των επιχειρήσεων δεν παρουσιάζουν σημαντικές αποκλίσεις μεταξύ τους 
Στο πλαίσιο της διεπιχειρησιακής συνεργασίας οι επιχειρήσεις έχουν 
παρεμφερείς ρόλους τους οποίους ασκούν για να επιτύχουν τους στό­
χους τους.
Επίσης στα πλαίσια μίας ομάδας επιχειρήσεων δεν υπάρχουν πολύ 

έντονα οι σχέσεις εξουσίας , ούτε κυρίαρχες και κυριαρχούμενες 
επιχειρήσεις . Εδώ δεν υπάρχει απαραίτητα κάποια ηγεσία που να 
προέρχεται αποκλειστικά από μία επιχείρηση . Στην ίδια μορφή ομάδων 
δεν λειτουργούν μηχανισμοί συμμόρφωσης , που να αναγκάζουν τα μέλη 
τους να ακολουθήσουν συγκεκριμένη συμπεριφορά και να συμμορφωθούν 
με κάποια δεδομένα πρό·τυπα . Στην περίπτωση αυτή η συμμόρφωση επι­
τυγχάνεται μέσα από την ηθική και το συμφέρον . ύννοιες αλληλοσυ- 
•χκρουόιμενες συνήθως , όμως εδώ συμβαίνει το αντίστροφο αφού από τη 
μία πλευρά η επιχειρησιακή ηθική επιβάλλει τη συμμόρφωση των επι­
χειρήσεων με το συμφωνημένο τρ·όπο λειτουργίας , ενώ το συμφέρον 
επιτάσει την υλοποίηση της προκαθορισμένης , σαφούς και συγκεκριμέ­
νης πολιτικής , που έχει καθοριστεί από· την ομάδα των επιχειρήσεων
Η λειτουργία ομάδων σε διεπιχήρεισιακό επίπεδο ανάλογα με το πως 

θα εξελιχθεί μπορεί να οδηγήσει σε επίτευξη των αρχικών στό-χων ή 
στην αποτυχία τους . Σε ορισμένες περιπτώσεις όμως η συνεργασία 
αυτή (κυρίως ό·ταν είναι αρμονική και συμφέρουσα για ό·λες τις πλευ­
ρές) λαμβάνει μό>νιμο χαρακτήρα καθώς επίσης μπορεί να καταλήξει 
ακόμα και στην ενοποίηση των επιμέρους επιχειρήσεων .
Μετά από> αυτή τη θεωρητική διαπραγμάτευση του θέματος της συγκρό­

τησης ομάδων από· επιχειρήσεις είναι σκό·πιμο να παραθέσουμε ορισμέ­
να παραδείγματα . Χαρακτηριστική είναι η περίπτωση της δημιουργίας 
συνασπισμών επιχειρήσεων ό<πως τα "καρτέλ" τα οποία έχουν δημιουργη- 
θεί για να εξυπηρετούν στ·όχους που αφορούν την ανταγων ι στ ι κό·τητα 
και την μονοπωλιακή θέση των επιχειρήσεων που τις αποτελούν .
Η διεπιχειρησιακή συνεργασία πολλές φορές μπορεί να έχει και τη 

μορφή ανταλλαγής δ ι αφό·ρων τεχνολογικών επιτευγμάτων , πνευματικών 
δικαιωμάτων ή ευρεσιτεχνιών μεταξύ επιχειρήσεων . Αυτό· συμβαίνει 
μεταξύ επιχειρήσεων ό·πως η Marlboro που εδρεύει στις Η.Π.Α. και 
παραχωρεί τα δικαιώματα της παραγωγής τσιγάρων σε άλλες επιχειρή­
σεις ανά τον κόσμο .
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Σε ορισμένες περιπτώσεις η συνεργασία μεταξύ διαφορετικών επι­
χειρήσεων δεν συντελεί ται σε όλη την έκτασή τους αλλά μεταξύ επί - 
μέρους κλάδων ή τμημάτων του οργανογράμματος . Τέτοια είναι και 
το παράόε ι γ'μα της επ ι χε ι ρήσεως "ΡΙΤΞ05" η οποία αντιμετώπιζε ένα 
πρόβλημα φθοράς ορισμένων πρώτων υλών , λόγω παρατεταμένης αποθή­
κευσης . Η επιχείρηση μη έχοντας τη δυνατότητα να επιλύσει μόνη 
της το πρόβλημα κάλεσε την προμηθεύτρια επιχείρηση η οποία έστειλε 
κάποιους αρμόδιους που συνεργάστηκαν με τους υπεύθυνους του τμήμα­
τος ποιοτικού ελέγχου των πρώτων υλών της ΡΙΤ503 και τελικά έλυσαν 
το πράιβλημα αφού η πραμηθεύτρια εταιρία δέχθηκε να αλλάξει τον 
τρόπο επένδυσης και προστασίας των πρώτων υλών .
διαπιστώνουμε λοιπόν πως η ομάδα δεν είναι ένα μέσο επίτευξης 

οτόιχων που περιορίζεται στα άτομ,α αλλά επεκτείνεται και σε άλλα 
επίπεδα, ·όπως της επιχείρησης ή της κοινωνίας ευρύτερα.
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CASE STUDY

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ
1) Στην επιχείρησή οας υπάρχουν ομαδικέ·? λειτουργίες: για την επίτευξη 

των στόχων αυτή·?;
2) Σε ποιούς τόμε ( ■? της επιχείρησή·?: σας λειτουργούν ομάδες;
3) Σε ποια κριτήρια στηρίζεται η επιλογή των μελών των ομάδων;
4) Ποιέ·? ανάγκες σας: οδήγησαν στην συγκρότηση ομάδων;
5) Πώς αντιμετωπίζονται τα προβλήματα στις ομάδες από την επιχείρηση;
6> Πώς αντιμετωπίζει η διοίκηση τις συγκρούσεις μέσα στις ομάδες;
7) Ποιές μεθόδους-τεχνικές χρησιμοποιεί η διοίκηση για να υποκινήσει 

τους υφισταμένους;
8) Γίνεται εφαρμογή νέων τεχνολογιών για βελτιστοποίηση της 

επικοινωνίας και ποιές είναι αυτές;
9) Ποιά τα θετικά και αρνητικά στοιχεία που αποκομίζει η επιχείρηση 

από την λειτουργία των ομάδων;
10) Τι στόχοι θέτανται στην ομάδα σας;
11) Υπάρχουν κανόνες συμμόρφοσης ποου επιβάλλει η διοίκηση στις ομάδες 

και ποιές είναι αυτές;
12) Πώς αντιμετοπίζονται από την ομάδα οι αλλαγές του περιβάλλοντος;
13) Χρησιμοποιείτε μεθόδους εκπαίδευσης των μελών σας;14) Ενημερώνεται την ομάδα σας για την αποτελεσματικότητά της και με 

ποιές μεθόδους;

9 3



LaaCAoss*a*i -■-riUf·e~i ̂ t'*·

ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ ΠΡΩΤΗ

Κος ΜΑΝΟΥΣΟΣ ΜΑΡΩΠΑΚΗΣ

ΔΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΠΡΟΪΟΝΤΟΣ ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΣ 
TASTY FOODS

Η πρώτη συνέντευξη έλαβε χώρα στα γραφεία τη·? TASTY FOODS.
Στο προηγούμενο ερωτηματολόγιο προσφέρθηκε να απαντήσει ο κ. Μ. 
Μαρωπάκης. Με βάση τις απαντήσεις στα ερωτήματα που τέθηκαν προς 
συζήτηση εξάγαμε τα εξής: συμπεράσματα:
Το ελληνικό επιχειρησιακό περιβάλλον επιβάλλει τη λειτουργία ομάδων 

για την αποτελεσματική επίτευξη των στόχων τη·? επ ι χε ί ρησης. Οι 
επιχειρήσεις επιδιώκουν την λειτουργία των ομάδων ώστε να επιτύχουν 
κατανομή των στόχων μεταξύ των μελών αυτής καθώς και να αποσπάσουν την 
μέγιστη παραγωγικότητα από τα άτομα με τέτοια κατανομή ώστε να μην 
συγκρούονται οι διάφοροι στόχοι αλλά και να καλύπτεται ολόκληρο το 
εύρος αυτών. Οι στόχοι βέβαια δεν μένουν σταθεροί αλλά προσαρμόζονται 
στις αλλαγές του περιβάλλοντος. Οι ομάδες που δημιουργούνται 
σχηματίζονται με τέτοιο τρόπο ώστε να έχουν μεγάλη δυναμική, 
αποτελούμενη από νέα δυναμικά στελέχη. 0 άνθρωπος είναι επιφυλακτικός 
στις αλλαγές του περιβάλλοντος που τον περί βάλει, οι οποίες αλλαγές 
είναι συνήθως ομαλές και δεν πρακαλούν προβλήματα σ ’ αυτόν. ’ Ως εκ 
τούτου, οι επιχειρήσεις μπορούν εύκολα και αποτελεσματικά να 
αντιμετωπίσουν τις όποιες αλλαγές του περιβάλλοντος, λόγω της 
λειτουργίας των ομάδων μέσα σε αυτή.
0 ρόλος του ηγέτη στις ομάδες είναι η κατανομή των ρόλων και των 

στόχων στα μέλη της ομάδας σε δύο άξονες: το χρονικό και σ ’ αυτό ανά 
ομάδα. Δηλαδή ο ηγέτη·? θέτει τους στόχους και ταυτόχρονα τους χρονικούς 
περιορισμούς σε κάθε ομάδα ξεχωριστό. Συγχρόνως είναι υποκινητής και 
βάζει κίνητρα στους υφιστάμενούς του. Τέτοια κίνητρα είναι βελτίωση τη·? 
αμοιβής, η προαγωγή σε ανώτερη θέση, η αυξήσεις των προμηθειών καθώς 
και διαγωνισμούς μεταξύ των μελών της ομάδας με έπαθλα ταξίδια, δείπνα 
και δώρα.
0 ηγέτη·? επίσης επιδιώκει από τα πρώτα στάδια της δημιουργίας: της 

ομάδας να φέρει σε επαφή τα μέλη τη·? ομάδας του, μέσω συναντήσεων και 
όρατηρι οτήτων εκτός επι χε ι ρήσεως. Τέτοια είναι δείπνα με τις: 
οικογένειες των μελών, καλλιτεχνικές και αθλητικές δραστηριότητες όπως 
η δημιουργία θεατρικών και ποδοσφαιρικών ομάδων.
Η αντιμετώπιση των συγκρούσεων έτσι αποφεύγεται σε μεγάλο βαθμό αλλά 

και όταν υπαρχουν σε διαπροσωπικό επίπεδο, δεν αφορούν την επιχείρηση 
όπως μας τόνισε ο κ. Μ. Μαρωπάκη·? αφού δεν έρχονται σε άμεση επαφή μέσα 
στην επιχείρηση, αλλά ούτε οι στόχοι συγκρούονται.
Στην περίπτωση δημιουργίας προβλημάτων στην επιχειρήση, εξετάζεται 

αρχικά αν ευθύνέται η επιχείρηση και έπειτα τα άτομα που τα 
δημιούργησαν. Ομως είναι σπάνια περίπτωση αυτό, διότι τα μέλη των 
ομάδων επιλέγονται μέσα από αυστηρά κριτήρια αφού περνάνε μέσα από 
πέντε συνεντεύξεις. Τα κριτήρια για την επιλογή είναι οι γνώσεις μεν 
αλλά σε μεγαλύτερο βαθμό ικανότητες καθώς και η προσωπικότητα των 
ατόμων.
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Χαρακτηριστικό είναι ότι προτιμαύνται νέοι άνθρωποι με επιδιώκεις και 
όχι μεγαλύτερη με εμπειρία και προϋπηρεσία. Επίσης επιβάλονται κάποιοι 
συγκεκριμένοι κανόνες στις ομάδες όπως ο τρόπος ενδυμασίας, απαραίτητα 
επίσημος, και συγκεντρώσεις των μελών σε τακτά χρονικά διαστήματα για 
έλεγχο και συζήτηση.
Η ενημέρωση των ομάδων από τους ηγέτες επιδιώκεται. Στην TASTY FOODS 

υπάρχουν μηχανογραφημένες καταστάσεις από ετήσιες ώς καθημερηνές 
αναφορές. Η ποσότητα αυτών είναι μεγάλη, το πρόβλημα είναι στη κατανομή 
της ύλης των καταστάσεων αυτών και στην αξιολόγησή τους.
Στις ομάδες επιδιώκεται ο υγιής ανταγωνισμός μεταξύ των μελών αλλά και 

των αμάδων μεταξύ τους ώστε να αναπτυχθεί ένας εποικοδομητικός 
ανταγωνισμός για την επίτευξη των στόχων τους.
Συμπέρασμα από την συνάντησή μας με τον κ. Μ. Μαρωπάκη ήταν ότι στη 
σύγχρονη ελληνική επιχείρηση είναι απαραίτητη η λειτουργία ομάδων 
αποτελούμενη από δυναμικά μέλη ικανά να προσαρμόζονται συνεχώς στις 
αλλαγές του επιχειρησιακού περιβάλλοντος. Η επιτακτικότητα της ανάγκης 
αυτής επιβάλλει σε πολλές επιχειρήσεις να αναθεωρήσουν τις απόψεις τους 
για τις ομάδες και να επιδιώξουν τη δημιουργία αυτών μέσα στον 
οργανισμό ώστε να αντιμετωπιστούν τα διάφορα προβλήματα που 
παρουσιάζονται μέσα σ' αυτόν.
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ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ ΩΕΥΤΕΡΗ

Κος Α. ΣΩΤΗΡΟΠΟΥΛΟΣ
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΣ ΩΙΕΥΒΥΝΤΗΣ ΕΜΠΟΡΙΚΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ

PITSOS

Γνωρίζοντας πως η επιστήμη ταυ Management είναι ολοκληρωτικά μια 
εμπειρική επιστήμη θα επιχειρήσουμε σε αυτό το σημείο να 
απαγκιστρωθούμε από την θεωρητική προσέγγιση του φαινομένου τη*? ομάδας 
και προβαίνουμε σε μια εμπειρική ενασχόληση με το αντικείμενο. Στο 
πλαίσιο αυτής της ενασχόληση·? πήραμε μια συνέντευξη από τον οικονομικό 
διευθυντή του εμπορικού τμήματος τη·? επιχείρηση·? PITSOS κ. Σωτηρόπουλο.

συζήτηση που ακολούθησε και απαντώντας σε σχετικές ερωτήσεις ο κ. 
Σωτηρόπουλας μας οδήγησε σε κάποια συγκεκριμένα συμπεράσματα για την 
επιχείρηση.Συγκεκριμάνα ο κ. Σωτηρόπουλος μας είπε ότι υπάρχουν και λειτουργούν 
ομάδες μέσα στην επιχείρηση αλλά το οργανόγραμμα είναι τέτοιο ώστε να 
μην εμφανίζονται σε αυτό. Το μέγεθος των ομάδων που λειτουργούν στην 
επιχείρηση είναι από τρία εώς επτά άτομα ανάλογα Βέβαια και με το 
αντικείμενο των δραστηριοτήτων τους. Μεταξύ των ομάδων αυτών 
προκειμένου να αντιμετωπιστούν θέματα κοινού ενδιαφέροντος υπάρχει 
ανταλλαγή απόψεων και δημιουργούνται "ομάδες ομάδων" που συνεργάζονται 
για την επιτυχία συγκεκριμένων επιχειρησιακών στόχων. Σε ορισμένες 
περιπτώσεις ομάδες δημιουργούνται για την αντιμετώπιση πρόσκαιρων 
σκοπών και αφού φέρουν σε πέρας την αποστολή τους διαλύονται. Επίσης: 
στην επιχείρηση υπάρχουν ομάδες που ασχολούνται με ειδικότερα Θέματα 
όπως η συλλογή πληροφοριών ή οι κοινωνικές σχέσεις των ατόμων μέσα στην 
επιχείρηση. Χαρακτηρ·» στι κή είναι η περίπτωση διαφότων πωλητών που συγκαλούν συνελεύσεις και προσφέρουν υπηρεσίες στην επιχείρηση, 
πληροφορίες κλπ, αποτελώντας έτσι ένα είδος ομάδας.
Εκείνο που πάντα έχει σημασία για την επιχείρηση είναι τα άτομα να 
έχουν άμεση σχέση με τους στόχους της· ομάδας που συγκροτούν (κατάλληλες 
σπουδές κλπ). Στη PITSOS όλες οι ομάδες έχουν ένα ηγέτη με ρόλο όμως 
του συντονιστή και χωρ<( ς τις περισσότερες φορές εξουσία και ελεγκτικά 
καθήκοντα απέναντι στα υπόλοιπα μέλη των ομάδων. Οι συγκρούσεις μεταξύ 
των ατόμων-μελών των ομάδων στην PITSOS δεν είναι συχνές αλλά στο 
Βαθμό που εμφανίζονται αντιμετωπίζονται με συζήτηση και συμβιβασμό των 
απόψεων.
Η εξέλιξη του κάθε ατόμου μέσα στην επιχείρηση εξαρτάται σε ένα ποσοστό από την δραστηριοποίηση και την αποτελεσματικότητα της ομάδας 
στην οποία είναι ενταγμένο και αυτό είναι ένα στοιχείο που κινητοποιεί 
τα άτομα να λειτουργήσουν ώς ομάδα προκειμένου να καταλάβουν ανώτερες 
θέσεις στο οργανόγραμμα τη·? επιχείρησης. Οι κώδικες συμπεριφοράς των 
ατόμων στην PITSOS είναι οι ίδιες με αυτούς που ισχύουν γενικότερα και 
αφορούν τους ίδιους τομείς όπως και σε άλλες περιπτώσεις.
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Αυτοί οι κώδικε ε πιχ ε(ρησης κα ι
6 1 αμορφώνονται από την πλειοψηφία των μελών τη^ 

-...Λ— κΜν,.™ —  σε αυτό οφείλεται μι ο μικρή Ο ι αφαραττο ηση από τους αντίστοιχου·;· άλλων επιχειρήσεων, αλλά και υπάρχουν και δεσμοδετημένοι 
από παλαιότερα που επί σης λε ι τοργούν μέσα στην οργάνωσή.Η διαδικασία της επικοινωνία·; και του εφοδιασμού τη·; επ ι χε ί ρηστν? με 
πληροφοριακό υλικό γίνεται κυρίως.· προφορικά αλλά και σε ορισμένες 
περιπτώσεις με άλλους πιο σύγχρονους τρόπους όπως Η/Υ, μηχανοργάνωση·
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ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ ΤΡΙΤΗ

Κος I. ΧΑΡΑΜΗΣ 
ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΣ ΛΟΓΙΣΤΗΡΙΟΥ

Οπως προέκυψε από την συνέντευξη που πραγματοποιήθηκε, βασική 
κατεύθυνση της πολιτικής: της συγκεκριμένης εταιρ·είας είναι η 
δημιουργία και λειτουργία εντός: των πλαισίων της όσο το δυνατόν 
περισσότερο λειτουργικών ομάδων. Μας; τονίστηκε χαρακτηριστικά ότι χωρίς 
τη λειτουργία ομάδων (τμημάτων όπως: μας: αναφέρθηκαν) καθίσταται αδύνατη 
η λειτουργία της ίδιας της επιχείρησης.
Μας: αναφέρθηκαν λοιπόν ομάδες όπως αυτή του λογ ι στηρί ου, του 

Marketing, ομάδα επιφορτισμένη με το έργο της προώθησης των πωλήσεων ή, 
τέλος, ομάδα που έχει αναλάβει τη μηχανογράφηση και διευκόλυνση με την 
βοήθεια τεχνολογικών μέσων της λειτουρ<γίας της επιχείρησης. Η ποικιλία 
αυτή ομάδων, σε συνδυασμό με την βαρύτητα της σημασίας τους για την 
δημιουργία των απαραίτητων προϋποθέσεων επιτυχίας της επιχείρησης, 
καθιστά αυστηρά τα κριτήρια ένταξης νέων μελών σε αυτές. Εκτιμούνται 
λοιπόν θετικά προσόντα όπως η προνόηση, η απόδοση, η ικανότητα για συλλογική εργασία και βέβαια οι γνώσεις πάνω στο συγκεκριμένο 
αντικείμενο εργασίας. Με βάση τα παραπάνω κριτήρια συγκροτούνται οι 
ομάδες της συγκεκριμένης επιχείρησης, οι οποίες σε μέγεθος πλησιάζουν το μέσο όρο των δέκα ατόμων.
Αυτό που μας προξένησε ιδιαίτερη εντύπωση είναι το γεγονός ότι η 

συγκεκριμένη επιχείρηση δεν διαθέτει πρόγραμμα εκπαίδευσης των μελών 
των ομάδων της. Βασίζεται στην εκτίμηση ότι τα μέλη των των ομάδων της 
που τηρούν τα κριτήρια ένταξης πληρούν της ανάγκες απόδοσης που αυτές 
θέτουν χωρί ς: να χρειάζονται παραπέρα εκπαίδευση. Με βάση την παραπάνω 
θέση μας επισημάνθηκε ότι βασικό μέλημα της επιχείρησης είναι η 
προσαρμογή των μελών των ομάδων της στα δεδομένα της και όχι η 
εκπαίδευση αυτών.
Πέρα από το γεγονός ότι η δημιουργία ομάδων αποτελεί βασική δομική 

προϋπόθεση για την λειτουργία της επιχείρησης, μας αναφέρθηκαν και άλλα 
θετικά στοιχεία που προκύπτουν από την ύπαρξη και λειτουργία τους. Το 
πρώτο από αυτά ήταν η αύξηση της παραγωγικότητας που επιτυγχάνεται με 
την δραστηριοποίησα των εργαζομένων ώς μέλη αυστηρά οργανωμένων ομάδων. 
Τονίστηκε ιδιαίτερα επίσης το στοιχείο της αλληλοκάλυψης, στοιχείο που 
υπάρχει έντονα μεταξύ των μελών μιας ομάδας αλλά και μεταξύ αυτοτελών 
ομάδων. Ι6ιαίτερ<η προσοχή επίσης αποδίδεται στη δημιουρ>γία καλού 
κλίματος που εξασφαλίζει η δημιουργία ομάδων. Κι όταν γίνεται λόγος για 
καλό περιβάλλον εννοείται τόσο το εργασιακό, όσο και αυτό των 
διαπροσωπικών σχέσεων (σχέσεις φιλίας) που αναπτύσσονται μεταξύ των μελών μιας ομάδας.
Στον αντίποδα μας αναφέρθηκαν τα τυχόν προβλήματα που δημιουργούνται 

από την θράση των ομάδων. Με τα πιο μελανά λόγια μας τονίστηκε το 
πρόβλημα της έλλειψης επικοινωνίας μεταξύ των διαφόρων ομάδων - 
τμημάτων της επιχείρησης.
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Ηταν χαρακτηριστικά παραστατική η εικόνα που μα·? δόθηκε. Μια επιχείρηση 
χωρ<( ; διααμαδική επικοινωνία μοίαζει με μία αλυσίδα τη·; οποία; οι κρί­
κοι δεν συνδέονται μεταξύ του·;. Μικρότερη·; σημασία·; πρόβλημα αποτελεί η 
ύπαρξη συγκρούσεων σε προσωπικό επίπεδο μεταξύ των μελών μια·; ομάδα;, 
οι οποίε; μακροπρόθεσμα θέτουν σε κίνδυνο την εύρυθμη λειτουργία τη; 
ομάδα; και κατ’ επέκταση τή; επιχείρηση;.
Η συνειδητοποίηση τη; σημασία; τη; επικοινωνία; και των προβλημάτων 
που η έλλειψή τη; μπορεί να δημιουργήσει, επιβάλλουν την καρταβολή 
σημαντική; προσπάθεια; για την εύρεση του κατάλληλου τρόπου πραγματοποίησή; τη;. Η συγκεκριμένη επιχείρηση έχει επιλέξει την 
οριζόντια επικοινωνία, χωρί; βέβαια να αποκλείεται και η κάθετη, 
ανάλογα με τη φύση του θέματο; - προβλήματο;. Ετσι λοιπόν μεταξύ των 
μελών μια; ομάδα; και του ηγέτη αυτή·;, αλλά και μεταξύ των διαφόρων 
ομάδων υπάρχει οριζόντια επικοινωνία. Η κάθετη επιλέγεται όταν η 
βαρύτητα του προβλήματο; επιβάλλει την συνδρομή και κάποιου ανώτερου. 
Από τα παραπάνω αναόεικνύεται έμμεσα και ο τρόπο; δράση; του ηγέτη των 
διαφόρων ομάδων. Είναι λοιπόν έντονο το δημοκρατικό στοιχείο στην 
ηγεσία των ομάδων τη; συγκεκριμένη; επιχείρηση·;. Οι ηγέτε; των διαφόρων 
ομάδων επιδιώκουν πρώτα από όλα καλή συνεργασία και φιλικέ; σχέσει; με 
του; υφισταμένου; του;. Σε περιί πτώση εμφάνιση; συγκρούσεων βασικέ· 
μέλημά του; είναι η άμβλυνση των αντιθέσεων. Αυτό επιτυγχάνεται μέσω 
τη; μεσολάβηση; μεταξύ των συγκρουόμενων μελών και τή; προσπάθεια; 
Υεφύρωσπ; των πιθανών "χασμάτων".Απόρροια όλων των παραπάνω αποτελεί η έλλειψη αυστηρών κωδίκων 
συμπεριφορά·;. Η έννοια που στην ουσία οριοθετεί την συμπεριφορά των 
μελών τη; κάθε ομάδα; είναι αυτή τη; ευπρέπεια;. Ζητείται δηλαδή από 
του; εργαζόμενου; στη συγκεκριμένη επιχείρηση να βρίσκονται εντό; των 
ορίων ευπρεπεία; σε θέματα ενδυμασία;, τρόπου ομιλία; και γενικά 
συμπεριφορά·;. Ο μοναδικό; μηχανισμό; επιβολή; των κωδίκων αυτών 
συμπεριφορά; είναι ο εξαναγκασμό; εκ των πραγμάτων. Το κριτήριο τη; 
προσαρμογή; που πρααναφέρθηκε αποτελεί σε μεγάλο βαθμό εγγύηση ότι το 
μέλο; θα ενταχθεί ομαλά και πλήρω; στην ομάδα, αποδεχόμενο εύκολα ή 
δύσκολα του; κανόνε; ποου διέπουν την λειτουργία τη;. Σε περίπτωση 
αδυναμία; προσαρμογή; και απροθυμία; συμμόρφωση; δεν μένει άλλη λύση 
από την απομάκρυνση του μέλου; που δημιουργεί προβλήματα. Μια τέτοια 
περίπτωση έχει βέβαια αρνητικό αντίκτυπο και για τον ηγέτη, αφού αυτό; 
είναι υπεύθυνο; για την επιλογή των ατόμων που θα στελεχώσουν τι; 
ομάδε;.Τελευταίο τέθηκε το θέμα τη; θέση; και αντίδραση; των ομάδων τη; 
επιχείρηση; στην επιχειρησιακή αλλαγή. Εδώ έγινε κατ’ αρχήν μια 
διάκριση μεταξύ καλή; - επιθυμητή; αλλαγή; και αλλαγή; προ; το 
χειρότερο. Στην πρώτη περίπτωση η κάθε ομάδα προσπαθεί να επωφεληθεί τα 
μέγιστα από τα νέα, ευνοϊκότερα δεδομένα που δημιουργούνται ώ; απόρροια 
τη; επιχειρησιακή; αλλαγή·;. Αντίθετα, στη δεύτερη περίπτωση, η πρώτη 
αντί όραση είναι η προσπάθεια αλλαγή; των δεδομένων που δημιουργούν την 
αρνητική αλλαγή στον επιχειρησιακό χώρο. Υπάρχει βέβαια παράλληλα και η 
άρνηση αποδοχή; των δυσμενών καταστάσεων που όημι ουρ·γούνται από μια 
ενδεχόμενη αρνητική αλλαγή στον επι χε ιρ·ησιακό κόσμο. Σε περ*ί πτώση 
αποτυχία; ανατρ·οπή·; τη; κατάσταση;, η αντίδραση που ακολουθεί εξαρτάται
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σε μεγάλο βαδμό από τον ανθρώπινο παράγοντα. Απομένει, δηλαδή ε(τε η 
άρνηση συμμόρφωση-? και συνεπώ·? αποχώρηση από την επιχείρηση, είτε 
συμβιβασμό·; και ένταξη τη·? δράση·? στα νέα δεδομένα.
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Στο σημείο αυτό και. μετά την εκτεταμένη έρευνα ττου πρ·οηγήθηκε 
στα θέμα των αμάδων , θεωρεί τα; χρήσιμη η εξαγωγή κα; παράθεση 
ορι. σμ,ένων συμ.περ·ασμάτων. Η έννοια λοιπον της ομάδας: αποτελεί, μια 
από τ ι ·5 σπουδαι ό·τερες στον επιχειρησιακό χώρο , ενώ η ομάδα ως οργάνωση αποτελεί ζωτικό κύτταρο της κάδε επ ι χε ί ρησης . ΑΛλά και 
στο εσωτερικό της: ομάδας: , όταν αυτή εξεταστεί σαν μικραγρ«αφία , 
συντελούνται μία σειρά λειτουργίες και παρατηρούνται διαφόρων ειδών 
φαινόμενα ■ Γίνεται έτσι λόγος: για τους ρόλους των μελών της· κάθε ομάδας * τα είδη αυτών , αλλά και προβλήματα που αυτοί δημιουργούν 
, όπως η σύγχυση , η σύγκρουση και η υπερφόρτωση . ύνα επίσης σημα­
ντικό συμπέρασμα που εξάχθηκε είναι ότι το μέγεθος της ομάδας επι­
δρά άμεσα στην απατελεσματικότητά της και μάλιστα ότι η σχέση μετα­
ξύ μ.εγέθους και απόδοσης είναι αντίστροφη . ¿.τη συνέχεια έγινε ανα­
φορά στο θέμα του status , από την οποία προέκυφε ότι το status απο­
τελεί βασικό παράγοντα υποκίνησης·, των μελών μίας ομάδάς , καθώς και 
καθαριστικό στοιχείο δημιουργίας &ιακρί σεων μεταξύ αυτών . Το συμπέ­
ρασμα που εξάγεται από τη μελέτη στο θέμα των σχέσεων εξουσίας εντός 
των ομάδων είναι ότ ι αυτές.· πρέπει να όιέπονται από δημοκρατικό χαρα­
κτήρα , να προτιμ,άται δηλαδή η πολιτική της παροχής αυτονομίας στις 
ομάδες και τα μέλη τους . Ώς προς το θέμα της ιεραρχίας , μπορούμε να πούμε ότι ιερ'άρχηση των μελών μίας τυπικής ομάδας γίνεται με κρι­
τήρια τον τεχνικό-οικονομικό ορθολογισμό , ενώ αντί θετά στις άτυπες 
ομάδες κυριαρχεί το συνα ι σθημ,ατ ι κό στοιχείο , με κριτήρια περί σσότερο 
κοινωνικά 5 περ·ισσότερο ανθρώπινα · ΐασν αφορά στην διάκριση των ομά­
δων , οι τυπικές αποσκοπούν στην επιτέλεση παραγωγικής ερ·γασίας και 
στην προώθηση της επιτυχίας του ευρύτερου οριγανωτικού πλαισίου. 
Λιακρίνανται με τη σειρά τους σε λειτουργικές ή ιεραρχικές και σε 
ομάδες καθηκόντων ή εργασίας · Οι άτυπες ομάδες δημ ι ουρΎ'ούντα ι κατά 
κύριο λόγο με κίνητρο τη φιλία και αποσκοπούν στην ικανοποίηση των 
κοινωνικών αναγκών των μελών τους . ύιακρίνονται με τη σειρά τους σε 
ομάδες συμφερόντων και ομάδες φιλίας ■ϋγ ι νε σαφές ότι ανεξάρτητα από το είδος στο οποίο ανήκει κάθε ομάδα, 
απαραί τητη προϋπόθεση για να φτάσει αυτή στην ωρ·ιμότητα πρέπει να πε — 
ράσε ι από· ορισμένα στάδια ανάπτυξης . H πλήρης γνώση αυτών των σταδίων 
αποτελεί το μέσο γ·ια την καλύτερη αντιμετώπιση των συγκρούσεων και των 
προβλημάτων που έχουν να κάνουν με την ομάδα , καθώς και για την εξα­
σφάλιση υψηλής απόδοσης .<: πως είναι γνωστό· , πρωταρ·χ ι κός στόχος κάθε επιχείρησης είναι η επι­βίωση . Μέσα από· την παρούσα εργασία έγινε σαφές ό·τι στη σύγχρονη 
επιχειρησιακή ζωή η δημιουργία ομάδων θεωρ·είται ο πλέον απατελεσματ ι κό 
τρό·πος για την εξασφάλιση της επιβίωσης της εκάστοτε επιχείρησης .
Οι ομάδες: οδηγούν σε αισθητή αύξηση της παραγωγικότητας και πρ·οσαρ·μο— 
γή στις ανταγωνιστικές συνθήκες του σύγχρονου επιχειρησιακού κόσμου. 
Μέσα από· την ομάδα επιτυγχάνεται η αλληλοσυμπλήρωση των ικανοτήτων και των εμπειριών των μελών τους . Πρέπει βέβαια τα άτομα να βάςουν 
το "εμείς" πάνω από· το "εγώ" , η συνείδηση της. συμμετοχής στην ομάδα 
να υπερέχει των καθαρ·ά εγωκεντρικών ενστίκτων .
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Κατόπι.ν εξέτασης: διαπιστώθηκε ότι μία από τις πλέον σημαντικές, 
διαδικασίες: της.· ομάδας: είναι η θέσπιση στόχων η οποία καθορίζει 
'ον τρόπο δράσης: των ατόμων μέσα από κάποιες; βασικές: κατευθύνσεις; 
του θέτει . Μέσα στα πλαίσια λειτουργίας: της: ομάδας: διαπιστώσαμε 
■ην ύπαρ£;η μηχανισμών συμμόρφωσης, που διασφαλίζουν τη σωστή και 
■ΐψηλ,ών προδιαγραφών της: απά'δοσής: της: . Στις: περιπτώσεις.· δε κατά τις: 
ιποίες: ορισμένα άτομα - μέλη παρεκτρέπονται από τα αποδεκτά πρότυπα 
:<υμπερ ι φοριάς: , οι μηχανισμοί αυτοί εγγυώνται την επαναφορά τους: .
π̂·ό το αμέσως: επόμενα δέμα μελέτης- μας: , αυτό των νορμών , ε£.;άγετα ι 
γο συμπέρασμα 'ότι αυτές αποτελούν τους.· γενικούς: εκείνους κανόνες 
του προσδιορίζουν τα 'όρια μέσα στα οποία κινείται η συμπεριφορά των 
ιελών της ομάδας: . ύγ ι νε 'όμως σαφές «ότι οι κώδικες αυτοί συμπεριφο- 
:ιάς διαφοροποιούνται Τ'όσο μεταξύ ατιόμων 'όσο και μεταε;ύ ομάδων . 
Ακολούθως επικεντρώσαμε την προσοχή μας στο ζήτημα της.· επικοινωνίας.· 
η επιλογή της μορφής της οποίας (προφορική - γραπτή) αποτελεί απο­

φασιστικά' παράγοντα αποτέλεσμα— ι κότητας της: ομάδας . Ανάλογα με το 
ϊτόχο της ομάδας επιλέγεται και τα κατάλληλο επικοινωνιακό δίκτυο.
Ι επιλογή καλών ή κακών πληροφοριών , η διαχείρισή τους , η ταξινό'- 
ιηση και επεξεργασία τους συντελούν μεν στην εύρυθμη λειτουργία της 
:ης ομάδας , αλλά και παρουσιάζουν προβλήματα . Η εφαρμογή βέβαια 
ιυστημάτων επικοινωνίας όπως 6025 δίνει λύση σε ορισμένα προβλήματα 
Γληροφόρησης , χωρίς ωστό·σο να αποτελεί και μέσο επίλυσης: του συνόλου ιυτών .
Είναι χρήσιμο στο σημείο αυτό να τονισθεί το συμπέρασμά μας ότι τα 
:ριτήρια που χρησιμοποιούν οι τυπικές και άτυπες ομάδες , προεκειμέ­
ρου να εντάξουν στην δομή τους νέα μέλη , διαφέρουν σε μεγ'άλο βαθμό, 
ίαρό'λα αυτά το άτομο στα πλαίσια του οργανωτικού πλαισίου πρέπει να 
ιποδεχθεί τόσα τις προϋποθέσεις των τυπικών όσο ακι των άτυπων ομάδων 
:τσι ώστε να ενταχθεί στην οργανωτική δομή. Εξ’άλλου ανάλογα με τη 
ιορφή της.· ομάδας διαφοροποιούνται και τα κριτήρια που χρησιμοποιούν 
:α ίδια τα άτομα για την ένταξή τους , τόσο ως προς την ένταση όσο 
:αι ως προς την αυστηρό·τητά τους . Οι μηχανισμοί προσέλκυσης αφορούν 
:α μέσα που διαθέτει η ομάδα για να ελκύει νέα μέλη όπως και για να ιυγκρατεί τα ήδη υπάρχοντα.
Μεγάλης σημασίας διαπίστωση αποτελεί επίσης το γεγ·ον<ός ό·τι ο προγραμ 
ιατισμώ·? και ο σχεόιασμό·ς ομάδων είναι οι πιο βασικές λειτουργίες για 
-ην ύπαρξη και επιβίωσή τους , καθώς αποκτούν δυναμική μορφή προσαρμο 
ής και εξέλιξης στο ευμετάβλητο περιβάλλον τους.
βημιουργεί συγχρ<άνως αίσθηση και το γεγονός 'ότι οι ομάδες αποκτούν 
ιποτελεσματ ι Κ'ότητα στην ικανοποίηση των στ·όχων - αναγκών τους μέσα 
ιπό την εκπαίδευση των αελών τους που διακρίνεται σε πρακτικές και ίεωρητικές τεχνικές .
Επίσης η ηγεσία αποτελεί καθοριστικό· παράγοντα λειτουργίας μίας, επι- 
■ειρησιακής ομάδας . Είδαμε >ότι πολλά θεωρητικά υποδείγματα που έχουν, 
¡ς σκοπό· την εύρεση ενό<ς: μοντέλου αποτελεσματικής.· και ιδανικής ηγε- 
:ίας . ύνας χαρισματικός ηγέτης έχει σίγουρα πλήρεις γνώσεις των τε- 
•νικών υποκίνησης: , προκειμέναυ να προτρέφει τους υφισταμένους: του γι 
•ην επίτευξη του επ ι δ ι ωκόιμενου επιχειρησιακού στόιχου .
Ετη συνέχεια απ<ό την ανάλυσή μας φαίνεται <ότ ι υπάρχουν πολλά και δια 
ιορετικής φύσεως προβλήματα που αναπά>φευκτα παρουσιάζονται σε ιόλες, τι



ομάδες , αε δ.ι αφορετ ικό βέβαια βαθμό . Μετά την εϋ;έτααη αυτών συ- μπεράναμε ότι καλό είναι να αντιμετωπίζονται από την (δια την την 
ομάδα και όχι από τον ηγέτη και ότι δεν υπάρχουν απόλυτε·:; λύσεις 
για όλα αυτά . Ωστόσο ο ρόλος.· του ηγέτη καθίσταται σημαντικός όσον 
αφορά την καθοδήγηση των μελών ως προς την αναζήτηαη της καταλληλό­
τερης μεθόδου επίλυσης των προβλημάτων . δεν πρέπει να παραβλεφθεί 
και το γεγονός ότι τόσο τα προβλήματα όσο και οι συγκρούσεις δεν 
επιφέρουν πάντα καταστρεπτικά αποτελέσματα , αλλά η αντιμετώπισή 
τους πολλές φορές αποβαίνει προς όφελος της ομάδας .Στο σημεία αυτό κρίθηκε σκόπιμο να αναφερθούμε στην έννοια και το 
περιεχόμενο της συνοχής και αποτελεσματικότητας των ομάδων . Συγκε­
κριμένα η συνοχή εκφράζε ι τη τάση της.· ομάδας να ελκύει προς αυτή τα 
μέλη της όπως και την τάση αυτών να την ακολουθούν . Μέσα από τον 
επηρεασμό αυτό των μελών εκδηλώνεται ένα αίσθημα του “εμείς" σε αντί­
θεση με το "εγώ" . Επιδρά αποφασιστικά στην παραγωγικότητα των μελών 
τη·:; ομάδας μέσα από την οποία τα πρότυπα απόδοσης που θέτει αυτή , κυμαίνονται σε υψηλά επίπεδα . Κατά αυτόν τον τρόπο η συνοχή αποτελεί 
προσδι ορι στι'κό παράγοντα της αποτελεσματ ι κότητας των ομάδων . Η συνε ­
κτικότητα επίσης , πρέπει οπωσδήποτε να ενθαρρύνεται όταν η λειτουργία 
της ομάδας.· εναρμονίζεται με την λειτουργία του οργανισμού .
Είναι σαφές , εκτός των άλλων , ότι η κύρια επιδίωζη επιτυχημένων 

και ώριμων ομάδων είναι να πετύχουν την αποτελεσματική λειτουργία και 
αττό'δοσή τους .
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