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Περίληψη 

Το ζήτηµα της ηγεσίας έχει συζητηθεί στη παγκόσµια βιβλιογραφία µέσα από 

πολλούς προσδιορισµούς, όπως κλασσική ηγεσία, ηγεσία, οραµατική, καινοτοµική, 

εφευρετική,  δηµιουργική, εµπνευσµένη, ηθική, µεταµορφωσιακή, αναδυόµενη, 

ηγεσία µε ρίσκο, αβεβαιότητα ή στην άκρη του χάους, ηγεσία που υπηρετεί, 

αυτοηγεσία κλπ. Όλοι όµως οι ερευνητές και µελετητές συµφωνούν στη διάκριση 

µεταξύ διευθυντών (managers) και ηγετών (leaders). Οι πρώτοι εµπλέκονται στην 

επίλυση οργανωσιακών προβληµάτων, ενώ οι δεύτεροι αναζητούν τις δυνατότητες 

υπέρβασής τους. 

Πάντα θα υπάρχει ανάγκη για ηγέτες µέσα στις κοινωνίες, όσο οι άνθρωποι 

διαφέρουν στο τρόπο που κατανοούν και χειρίζονται τη δυναµική πολυπλοκότητα της 

ζωής, που αντιµετωπίζουν τα φαινόµενα που προκύπτουν καθηµερινά, που 

συνειδητοποιούν και ελέγχουν τα συναισθήµατα, τις επιθυµίες, τα πάθη και τις ιδέες 

τους. Τα άτοµα αποκλίνουν στο τρόπο που αποδέχονται την ευθύνη για τις σκέψεις 

τους, τα λεγόµενα και τις δράσεις τους, που αναζητούν άλλες πνευµατικές διαστάσεις 

και ρίζες για τις αποφάσεις και τις πράξεις τους. Επίσης διαφοροποιούνται στο ύφος 

που επικοινωνούν, συζητούν, διαπραγµατεύονται και αναζητούν κοινές λύσεις, που 

συνδυάζουν αριστοτεχνικά τη λογική µε τη διαίσθηση, τα συναισθήµατα µε τη 

θέληση, τη προσπάθεια µε τη δράση, που εκτελούν ρόλους µε ετοιµότητα και τέλος 

που εκφράζουν συναισθήµατα, χιούµορ ή συµπάθεια για τρίτους. 

Η ηγεσία είναι µια σχέση (και λειτουργία) ανάµεσα στον ηγέτη (leader), τον οπαδό -

ακόλουθο (follower), τη κατάσταση που υπάρχει και τον προς επίτευξη στόχο. Τα 

στοιχεία που διαφοροποιούν τα διάφορα είδη ηγεσίας αφορούν τον τρόπο που 

ορίζεται και λειτουργεί αυτή η σχέση. Η λειτουργία της εκτυλίσσεται µέσα στο 

περιβάλλον, το οποίο και επηρεάζει σηµαντικά µε τα πρότυπα, τις αξίες, τις 

στρατηγικές, τους στόχους και τη φιλοσοφία της, καθώς και µε τους ανθρώπους που 

συνεργάζεται. Οι αξίες αντικατοπτρίζουν το ενδιαφέρον του συστήµατος για όλα τα 

εµπλεκόµενα στη λειτουργία του µέρη, εντός και εκτός αυτού. Καθορίζουν το τρόπο 

µε τον οποίο εκτελούνται οι εργασίες και τον τύπο των άλλων συναλλασσοµένων 

οργανισµών και ατόµων. Η προσωπικότητα του συστήµατος καθορίζει τους ρόλους, 

τις σχέσεις, τις ανταµοιβές και τις τελετουργίες που συµβαίνουν µέσα στον 

οργανισµό. 
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Το θέµα των οµάδων και της οµαδικής εργασίας συνεχίζει να είναι ένα από τα 

σηµαντικότερα ζητήµατα στο πλαίσιο των οργανώσεων της διεθνούς βιβλιογραφίας. 

 Η επανεξέταση ερευνά πρόσφατες έρευνες σχετικά µε τις οµάδες και την οµαδική 

εργασία. Ιδιαίτερη έµφαση δίνεται στη διερεύνηση των παραγόντων που επηρεάζουν 

την απόδοση και την αποτελεσµατικότητα των οµάδων. Περιλαµβάνονται συζητήσεις 

σχετικά µε τα εργαλεία µέσω των οποίων οι οργανώσεις γίνονται όλο και 

περισσότερο αποδοτικές και ανταγωνίσιµες.  

Συγκεκριµένα αρχικά αφού γίνουν κατανοητές διάφορες σηµαντικές έννοιες, 

διευκρινίζεται ο ρόλος του ηγέτη στην αποτελεσµατικότητα της οµάδας και τα στάδια 

ανάπτυξης της. Στη συνέχεια αναλύεται εκτενέστερα η σηµασία της οµάδας 

«χτισίµατος» και τα διάφορα πιθανά µοντέλα. Η επέκταση των γνώσεών αφορά τη 

χαρισµατική ηγεσία, την ανάπτυξη και κατάρτιση ηγετών, αναλύοντας τα 

χαρακτηριστικά και τις ικανότητες του καλού ηγέτη, καθώς και την ηγετική 

συµπεριφορά σύµφωνα µε την περίπτωση. Η µελέτη αυτή συνοψίζεται µε τον 

καθορισµό των χαρακτηριστικών των οµάδων υψηλής απόδοσης, το ρόλο των µελών 

της οµάδας και καταλήγει µε τη συζήτηση ορισµένων κινδύνων που µπορεί να 

περιλαµβάνονται στην οµαδική εργασία, όπως είναι ο ανταγωνισµός, οι συγκρούσεις 

και η έλλειψη εµπιστοσύνης.  

Ο αντικειµενικός σκοπός της παρούσας εργασίας δεν είναι απλά να δοθεί µόνο ο 

ορισµός της ηγεσίας αλλά ταυτόχρονα να περιγραφούν τα στιλ της ηγεσίας. Από τη 

συγκριτική ανάλυση των στιλ ηγεσίας γίνεται φανερό ότι δεν υπάρχει ένα στιλ 

ηγεσίας που να είναι αποτελεσµατικό σε όλες τις καταστάσεις και για όλους τους 

διαχειριστές, αλλά το κάθε στιλ ηγεσίας είναι κατάλληλο σε διαφορετικές χρονικές 

περιόδους και σε διαφορετικές συνθήκες. Οι οµάδες και η οµαδική εργασία µπορεί να 

είναι ένας τρόπος για να κερδίσεις τον αγώνα, χρήµα, φήµη, δόξα και ούτω καθεξής, 

µε άλλα λόγια την επιτυχία. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1
ο 

Εισαγωγικά 

 

1.1 Εισαγωγή 

Οµάδες υπάρχουν σχεδόν παντού γύρω µας. Αρκεί να σκεφτείτε τον τρόπο που οι 

οργανώσεις συγκροτούνται έτσι ώστε να παράγουν έργο. Σε κάθε εταιρεία πλέον 

σήµερα παρατηρούνται, οµάδες και όχι µεµονωµένα άτοµα. Πολλοί συγγραφείς 

(όπως οι Druckman και Bjork, 19941 και οι Bubshait και Farooq, 19992) ισχυρίζονται 

ότι η εµφάνιση των οµάδων οφείλεται στο γεγονός ότι το σύνολο είναι µεγαλύτερο 

από το άθροισµα των µερών. ∆ιαφορετικά, θα ήταν απλά ένα σύνολο ατόµων.  

Επιπλέον, ορισµένοι συγγραφείς αναφέρουν ότι η έννοια της οµάδας µπορεί να 

περιγραφεί ως ένα µέσο για την παραγωγή της αποτελεσµατικότητας, της 

αποδοτικότητας, της δηµιουργικής καινοτοµίας και της πρόκλησης (Dionne κ.ά., 

2004). Αν υπάρχει µια θετική συνέργεια, οι οµάδες µπορεί να περιγραφούν ως ένας 

τρόπος για την επιτυχία. Όταν οι άνθρωποι εργάζονται από κοινού, έχουν 

περισσότερες πιθανότητες για την επίτευξη της αποστολής τους (Ammeter και 

Dukerich, 2002)3.  

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Druckman, D. and Bjork, A. 1994.  Learning, remembering, believing: enhancing human 

performance.  Washington Academy Press. 

2
 Bubshait, A. and Farooq, G. 1999.  Team building and project success.  Technical Article, 41(7). 

3
 Ammeter, A and Dukerih, J. 2002.  Leadership, team Building, and team member characteristics in 

high performance project teams.  Engineering Management Journal, 14 (4). 
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1.2 Σκοπός Εργασίας 

Στόχοι της παρούσας µελέτης είναι να προσδιορίσει την επίδραση της οµάδας 

«χτισίµατος» στην απόδοση µιας οµάδας, καθώς και τις σχέσεις µεταξύ του 

επικεφαλή της οµάδας και της οµάδας. Η µελέτη σχεδιάστηκε για να αποδείξει ή να 

αποκλείσει το ερώτηµα κατά πόσο η οµάδα «χτισίµατος» έχει το επιθυµητό 

αποτέλεσµα στην απόδοση µιας οµάδας, καθώς και το πώς το καταφέρνει. 

∆ιαφορετικές απόψεις εξετάζονται αναλυτικά προκειµένου να συγκριθούν και να 

αντιπαρατεθούν οι διαδικασίες και τα µοντέλα οµάδας «χτισίµατος». Αυτό δίνει τη 

δυνατότητα να αναγνωριστούν τα πιθανά, οφέλη καθώς και οι κίνδυνοι άσκησης της 

οµάδας «χτισίµατος». Η εξέταση του επικεφαλή της οµάδας, θα βοηθήσει να γίνει 

κατανοητό πως αυτός ή αυτή αλληλεπιδρά µε την οµάδα, µε στόχο την επίτευξη της 

αποτελεσµατικότητας.  

Επιπλέον στόχος της µελέτης είναι να διερευνήσει µέσα από το έργο των διαφόρων 

συγγραφέων και την εµπειρία αυτού του συγγραφέα ό,τι ένας ηγέτης µπορεί να 

προσφέρει, προκειµένου να δηµιουργήσει ή να βοηθήσει µια οµάδα στην επίτευξη 

της αποτελεσµατικότητα της. Με λίγα λόγια πόσο κρίσιµη είναι η συµπεριφορά των 

ηγετών για την πορεία της οµάδας. Αυτή η µελέτη έχει στόχο να βοηθήσει τις οµάδες 

ή τα άτοµα που εµπλέκονται στη χρήση των οµάδων να επιλέξουν στοιχεία, όπως 

είναι οι διαδικασίες, τα µοντέλα ή οι θεωρίες, έτσι ώστε να τα ενσωµατώσουν στην 

πρακτική τους και να βελτιώσουν ή να διορθώσουν την απόδοση τους. Προκειµένου 

αυτή η µελέτη να ανταποκριθεί στους στόχους της θα πρέπει να γίνουν οι παρακάτω 

διευκρινήσεις: 

� Καθορισµός  και διαφοροποίηση της οµάδας, της οµάδας «χτισίµατος», της 

οµαδικής εργασίας και της ηγεσίας. 

� Επισήµανση της σηµασίας της οµάδας «χτισίµατος», καθώς και το ρόλο του 

επικεφαλή της οµάδας. 

� Ανάλυση διαφορετικών µοντέλων οµάδας «χτισίµατος», έτσι ώστε να 

εξεταστούν τα πλεονεκτήµατα και τα προβλήµατά τους. 
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� Προσδιορισµός των αποτελεσµάτων του επικεφαλής της οµάδας σε διάφορες 

συνιστώσες της οµαδικής εργασίας, και ανάλυση των µορφών και των 

προσεγγίσεων για την ηγεσία. 

� ∆ιερεύνηση των πιθανών κινδύνων της οµαδικής εργασίας. 

1.3 Σύντοµη Επισκόπηση Κεφαλαίων  

Αυτή η µελέτη προσπαθεί να κάνει ανασκόπηση της βιβλιογραφίας σχετικά µε 

διάφορα θέµατα των οµάδων και της οµαδικής εργασίας. Μέσω αυτής της διατριβής, 

υπάρχουν κεφάλαια που σχετίζονται µε την αποτελεσµατικότητα των οµάδων. Πιο 

συγκεκριµένα η µελέτη διερευνά πώς οι οργανώσεις µπορούν να δηµιουργήσουν ένα 

περιβάλλον που θα αυξήσει την πιθανότητα µιας οµάδας να επιτύχει. Μια σύντοµη 

επισκόπηση των κεφαλαίων παρουσιάζεται παρακάτω, ξεκινώντας από το πρώτο 

κεφάλαιο που µας κατευθύνει για το τι θα ακολουθήσει. 

Το δεύτερο κεφάλαιο ασχολείται µε τους διαφορετικούς ορισµούς των οµάδων, τους 

τύπους των οµάδων, την οµαδική εργασία, και διαφοροποιεί την διαχείριση από την 

ηγεσία. Παρουσιάζει το ρόλο της ηγεσίας στην αποτελεσµατικότητα της οµάδας και 

αναλύει τα στάδια ανάπτυξης της. Όλα αυτά είναι µερικά από τα κρίσιµα ζητήµατα 

που οι οργανώσεις πρέπει να εξετάσουν και να καταλάβουν όταν σκοπεύουν να 

χρησιµοποιήσουν τις οµάδες. 

Το τρίτο κεφάλαιο εξετάζει τη σηµασία της οµάδας «χτισίµατος», το σκοπό 

λειτουργίας της, τα στάδια ανάπτυξης της, καθώς και τα οφέλη από τη χρήση της. Ο 

συντάκτης της διατριβής εξετάζει επίσης τη θεωρία του Belbin, καθώς και κάποια 

από τα µοντέλα παρέµβασης της οµάδας «χτισίµατος». Τέλος αναφέρει το ρόλο του 

συµβούλου σε ένα συνέδριο για την ανάπτυξη της οµάδας και τα πιθανά εµπόδια που 

οι οµάδες ή οι οργανώσεις µπορούν να αντιµετωπίσουν κατά τη διάρκεια της οµάδας 

«χτισίµατος». 

Ο ρόλος και η σηµασία του ηγέτη της οµάδας τονίζεται στο τέταρτο κεφάλαιο. Αυτό 

το κεφάλαιο δίνει τη δυνατότητα στους αναγνώστες να χτίσουν και να διευκολύνουν 

τις µαθησιακές πτυχές σχετικά µε την χαρισµατική ηγεσία, τις ικανότητες του 

αποτελεσµατικού ηγέτη, καθώς και την κατάρτιση και ανάπτυξη τους. Επιπλέον 



Η δύναµη του ηγέτη στις επιχειρήσεις  Κώτη Ελένη (ΜΟΕΣ1023) 

12 

Μεταπτυχιακό Πρόγραμμα Σπουδών στην «Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική» 

απεικονίζεται µορφές και προσεγγίσεις ηγεσίας, ηγετικές συµπεριφορές σύµφωνα µε 

την περίπτωση και ο ρόλος της ηγεσίας στην παρακίνηση. 

Στο πέµπτο κεφάλαιο µε τη σύναψη της διατριβής ο συντάκτης ασχολείται µε τα 

χαρακτηριστικά των οµάδων υψηλής απόδοσης, τους ρόλους των µελών της και την 

οµαδική σκέψη που πρέπει να έχει µια επιτυχηµένη οµάδα. Στη συνέχεια αναφέρεται 

σε ορισµένους από τους κινδύνους που οι οµάδες και η οµαδική εργασία µπορούν να 

αντιµετωπίσουν. Η κατανόηση αυτών των κινδύνων είναι πολύ σηµαντική για την 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας. Τέλος, ο συγγραφέας της µελέτης προσπαθεί να 

καταλήξει σε κάποια συµπεράσµατα και ιδέες για το πώς να χειριστούν καλύτερα και 

να ξεπεράσουν τα προβλήµατα και συγκρούσεις που εµφανίζονται στις οµάδες.  

Σκοπός της παρούσας έρευνας είναι να δηµιουργηθεί µια µεγαλύτερη 

συνειδητοποίηση της οµαδικής εργασίας, της οµάδας «χτισίµατος» και της οµάδας 

άσκησης ηγεσίας. Επιπλέον, υπάρχει η πρόθεση µέσω αυτής της επισκόπησης της 

βιβλιογραφίας να αναπτύξουν και να ενσωµατώσουν τις ιδέες των διαφόρων 

συγγραφέων, προκειµένου να έχουν ως αποτέλεσµα καλύτερη κατανόηση των 

οµάδων και της οµαδικής εργασίας. 
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1.4 Ερευνητικά Ερωτήµατα και Μεθοδολογία 

Όταν οι αναγνώστες τελειώσουν αυτή τη διατριβή θα πρέπει να είναι σε θέση να 

απαντήσουν στα ακόλουθα ερωτήµατα: 

� Η οµάδα «χτισίµατος» µπορεί να βελτιώσει την απόδοση της οµάδας; Πώς οι 

οργανώσεις επιτυγχάνουν αυτό και υπό ποιες προϋποθέσεις; 

� Πώς µπορεί ένας αρχηγός µιας οµάδας να βοηθήσει µια οµάδα, προκειµένου να 

επιτευχθεί η αποτελεσµατικότητα; 

� Είναι ο ρόλος των ηγετών της οµάδας σηµαντικός για την αποτελεσµατικότητα 

της οµάδας; 

� Ποιες είναι οι πτυχές της οµαδικής εργασίας προκειµένου να επιτευχθεί η 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας; 

Για τους στόχους που πρέπει να επιτευχθούν, συλλέχθηκαν δεδοµένα εθνικού 

επιπέδου. Αυτό έγινε για να µπορέσει ο συγγραφέας να αξιολογήσει, να αναλύσει, 

καθώς και να συγκρίνει και να αντιπαραβάλλει τα ευρήµατα άλλων ερευνητών. Τα 

κεφάλαια που προκύπτουν σε αυτή τη µελέτη βασίζονται σε άρθρα, αναφορές, βιβλία 

και εγχειρίδια από διαφορετικούς συγγραφείς και πλαίσια. Πληροφορίες σχετικά µε 

τη µελέτη συλλέχθηκαν µέσω βιβλιοθηκών ή του διαδικτύου. 

Αυτή η διατριβή περιέχει πολύτιµες πληροφορίες για όσους ενδιαφέρονται να 

βελτιώσουν την αποτελεσµατικότητα των οµάδων. Έτσι, το κοινό στο οποίο 

απευθύνεται αυτή η µελέτη είναι οι οµάδες, οι ηγέτες, οι εκπαιδευτές, οι σπουδαστές 

και άλλοι επαγγελµατίες στο χώρο των οµάδων και της ηγεσίας της οµάδας. Οι 

πληροφορίες που βρέθηκαν σχετικά µε τις οµάδες και την οµαδική εργασία ήταν 

άφθονες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2
ο
 

Οµάδες 

 

2.1 Εισαγωγή 

Αυτό το κεφάλαιο προσπαθεί να κάνει ανασκόπηση της βιβλιογραφίας σχετικά µε 

τους διαφορετικούς ορισµούς για τις οµάδες, την οµαδική εργασία, την 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας, την ηγεσία και το πλαίσιο της οµάδας. 

Το κεφάλαιο αυτό περιλαµβάνει: 

¬ Ορισµοί της οµάδας 

¬ Τύποι των οµάδων 

¬ Κατανόηση της οµαδικής εργασίας 

¬ ∆ιαχείριση (Management) έναντι Ηγεσίας 

¬ Ο ρόλος της ηγεσίας 

¬ Στάδια ανάπτυξης της οµάδας 

Όλα τα παραπάνω είναι µερικά από τα κρίσιµα ζητήµατα που οι οργανισµοί πρέπει 

να εξετάσουν όταν σχεδιάζουν να χρησιµοποιήσουν τις οµάδες. Έτσι είναι σηµαντικό 

να γίνουν κατανοητοί αυτοί οι βασικοί ορισµοί, προκειµένου να εξεταστούν τα 

ζητήµατα που σχετίζονται µε τις οµάδες και τις οµάδες «χτισίµατος». 
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2.2 Ορισµοί Οµάδων 

Είναι σηµαντικό η κατανόηση των ορισµών των οµάδων για τη διάκριση των οµάδων 

από τα γκρουπ. Αυτές οι δύο λέξεις µερικές φορές χρησιµοποιούνται εναλλακτικά, 

αλλά µπορούν να βρεθούν πολλές διαφορές µεταξύ των δύο όρων σε πραγµατικές 

εφαρµογές. Ορισµένοι συγγραφείς υποστηρίζουν ότι υπάρχουν διαφορές µεταξύ των 

γκρουπ και των οµάδων. Ο Gale (2008) υποστηρίζει ότι αν µέσα σε ένα γκρουπ 

υπάρχουν κοινοί στόχοι, τότε µπορεί να χαρακτηριστεί ως οµάδα. Από την άλλη 

πλευρά, όταν οι άνθρωποι µοιράζονται τις ίδιες κοινωνικές δραστηριότητες ή την ίδια 

εργασία, τότε σχηµατίζουν ένα γκρουπ. 

Ο McKenna (2006)4 περιγράφει την οµάδα ως ένα µικρό αριθµό ατόµων των οποίων 

οι δεξιότητες είναι συµπληρωµατικές. Επιπρόσθετα υποστηρίζει ότι αυτός ο µικρός 

αριθµός ατόµων, που περιγράφεται ως οµάδα, χρειάζεται ακόµα να έχει κοινούς 

στόχους, κοινό σκοπό και κοινή προσέγγιση. Εν ολίγοις, όταν έννοιες των γκρουπ 

εφαρµόζονται σε ορισµένα χαρακτηριστικά της οργανωτικής λειτουργίας είναι σωστό 

να αναφέρονται σε αυτά τα γκρουπ ως οµάδες.  Επιπλέον, αυτή η συγγραφέας 

αναφέρει ότι οι οµάδες είναι ένας συγκεκριµένος τύπος γκρουπ. 

                                                           
4
 McKenna, E. 2006.  Business psychology and organizational behaviour; a student’s handbook.  4

th
 ed.  

New York: Psychology Press. 



Η δύναµη του ηγέτη στις επιχειρήσεις  Κώτη Ελένη (ΜΟΕΣ1023) 

16 

Μεταπτυχιακό Πρόγραμμα Σπουδών στην «Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική» 

Οι Sundström, De Meuse και Futrell (1990) όπως αναφέρονται από τους Lembke και 

Willson (1998)5 περιγράφουν τις οµάδες ως µικρές οµάδες αλληλεξαρτούµενων 

ατόµων που µοιράζονται ευθύνες για τα αποτελέσµατα των οργανισµών τους.  

Αυτή η άποψη δεν διαφέρει από ότι που προέβαλαν οι Kirkman και Rosen (2000)6 

που αναφέρουν τις λέξεις «αλληλεξάρτηση» και «οµάδα ατόµων» κατά την 

περιγραφή των οµάδων. Επιπλέον δηλώνουν ότι η λέξη «οµάδα» σηµαίνει εργασία 

για κοινούς στόχους, προκειµένου να επιτευχθεί δέσµευση έργου. Όλα τα άτοµα είναι 

αµοιβαία υπεύθυνα για αυτό το επίτευγµα. 

Ο Trent (2003)7 στον ορισµό του, τόνισε την ανάγκη για µια συνεκτική οµάδα. Πιο 

συγκεκριµένα ο ίδιος περιγράφει την οµάδα ως ένα συνεκτικό, οργανωµένο αριθµό 

εργαζοµένων που οργανώνονται για τη διεξαγωγή εργασιών.  

Μπορούµε να παρατηρήσουµε ότι οι απόψεις για το τι είναι µια οµάδα µπορεί να 

διαφέρουν. Μερικοί εργοδότες θα δουν την οµάδα ως ένα τρόπο για την επίτευξη 

στόχων. Άλλοι ίσως τη βλέπουν ως ένα λειτουργικό γκρούπ εργαζοµένων που 

εργάζονται από κοινού. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
5
 Lembke, S. and Wilson, M. 1998.  Putting the “team” into teamwork: alternative theoretical 

contributions for contemporary management practise.  Human Relations Journal, 51(7). 

 
6
 Kirkman, B. and Rosen, B. 2000.  Powering up teams.  Organizational Dynamics Journal, 28. 

7
 Trent, R. 2003.  Planning to use work teams effectively.  Team Performance Management Journal. 

9(3/4). 
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2.3 Τύποι Οµάδων 

Πριν ξεκινήσουµε επίσης την ανάλυση της οµάδας «χτισίµατος» και την 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας, είναι σηµαντικό να γνωρίζουµε τα χαρακτηριστικά 

των διαφόρων τύπων οµάδων. Η κατανόηση των χαρακτηριστικών των οµάδων τους 

επιτρέπει να τα διαχειρίζονται σωστά, έτσι ώστε να µπορούν να γίνουν πιο 

αποτελεσµατικά. 

Ο συγγραφέας αυτής της διατριβής βασίζει την περιγραφή από τα ακόλουθα είδη 

οµάδων για το έργο που επιτέλεσε ο McKenna (2006). Όταν συζητάµε για 

συγκεκριµένα είδη οµάδων οι γνώµες των άλλων συγγραφέων θα συζητηθούν επίσης. 

Οι οκτώ τύποι των οµάδων που αναλύονται είναι οι ακόλουθες: 

- Οµάδες Εργασίας 

- Οµάδες ∆ιαχείρισης 

- Κορυφαίες Οµάδες ∆ιαχείρισης 

- ∆ιατµηµατικές Οµάδες εργασίας 

- Κύκλοι Ποιότητας 

- Αυτοδιαχειριζόµενες οµάδες 

- Οµάδες συγγένειας  

- Εικονικές Οµάδες 

- Τολµηρές οµάδες 
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Οµάδες Εργασίας 

Αυτός ο τύπος οµάδων είναι αρκετά σταθερός και οι εργαζόµενοι απασχολούνται από 

κοινού ως µέρος της καθηµερινής τους ρουτίνας. 

 

Οµάδες ∆ιαχείρισης 

Αυτές οι οµάδες προσφέρουν συµβουλές, υποστήριξη και συντονισµό σε σχέση µε τη 

δραστηριότητα των οµάδων εργασίας. 

 

Κορυφαίες Οµάδες ∆ιαχείρισης 

Οι κορυφαίες οµάδες διαχείρισης δεν χρειάζονται απαραίτητα να έχουν µια επίσηµη 

συµφωνία. Το µέγεθος αυτής της οµάδας είναι µικρό και περιλαµβάνει τα πλέον πιο 

ισχυρά στελέχη της εταιρείας. Ένα µειονέκτηµα των κορυφαίων οµάδων διαχείρισης 

είναι η δυσκολία που αντιµετωπίζουν ώστε να τις θέσουν σε εφαρµογή. Ο λόγος για 

αυτό είναι επειδή είναι δύσκολο για τα ανώτερα στρώµατα διαχείρισης να 

λειτουργούν ως οµάδα, ειδικά αν τα ανώτατα στελέχη έχουν επιτύχει σε 

προηγούµενες εργασίες. Ως εκ τούτου, είναι απρόθυµοι να αλλάξουν την προσέγγιση 

ή να θυσιάσουν την ατοµικότητά τους. Εν κατακλείδι, υπάρχουν κάποια εµπόδια 

όπου οι οργανώσεις έχουν να εξετάσουν, που καθιστούν τη λειτουργία των 

κορυφαίων οµάδων διαχείρισης πολύπλοκη.  

 

∆ιατµηµατικές οµάδες εργασίας 

Η χρήση των διατµηµατικών οµάδων εργασίας έχει αυξηθεί τα τελευταία 10 χρόνια 

(Parker, 2005)8. Οι Webber και Molson (2002)9 πιστεύουν ότι οι πολλαπλές 

λειτουργικές οµάδες µπορούν να θεωρηθούν ως µια θεραπεία για τους 

                                                           
8
 Parker, G. 2005.  Cross-Functional teams; working with allies, enemies and other strangers.  2

nd
 ed.  

Jossey-Bass; A Wiley imprint.  [Online]. 

9
 Webber, S. and Molson, J. 2002.  Leadership and trust facilitatitng cross-functional team success.  

Journal of Management Development, 21(3).  
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οργανισµούς. Οι διατµηµατικές οµάδες εργασίας αποτελούνται από τα άτοµα ως επί 

το πλείστον από το ίδιο επίπεδο ιεραρχίας, αλλά µπορούν να αντληθούν και από 

διάφορες λειτουργικές περιοχές του οργανισµού. Το µέγεθος αυτού του τύπου της 

οµάδας είναι µικρό (Webber και Molson, 2002). Μερικά από τα χαρακτηριστικά τους 

είναι η ικανότητα επίλυσης προβληµάτων, η ανάπτυξη των ιδεών, καθώς και ο 

συντονισµός πολύπλοκων έργων. Όλα αυτά τα χαρακτηριστικά καθιστούν τις 

διατµηµατικές οµάδες δύσκολες στη διαχείριση. Οι Cohen και Bailey (1997)10 

αναφέρουν ότι οι διατµηµατικές οµάδες παρουσιάζουν ενδείξεις συγκρούσεων, λόγω 

της ετερογένειας των µελών της οµάδας. Η διαφορετικότητα στις οµάδες θα 

συζητηθεί αργότερα. 

Οι διατµηµατικές οµάδες εργασίας θα µπορούσαν να συνδέονται µε την καινοτοµία, 

τη µεγαλύτερη ταχύτητα στις αλλαγές της αγοράς, το χαµηλότερο κόστος ανάπτυξης 

και τον καλύτερο σχεδιασµό και την ποιότητα (Sarin και Mahajan, 2001 όπως 

αναφέρεται από τους Sarin και McDermott, 2003)11. 

 

Κύκλοι Ποιότητας 

Το 1980, οι Αµερικάνοι κατασκευαστές παρατήρησαν ότι υπήρχε ένα κενό ποιότητας 

σε σχέση µε το έργο των Ιαπώνων κατασκευαστών. Ως αντίδοτο, οι κύκλοι ποιότητας 

εκδόθηκαν προκειµένου οι οργανισµοί να επιτύχουν καλύτερη ποιότητα και 

µεγαλύτερη παραγωγικότητα της εργασίας (Ponzi καο Koenig, 2002)12.
 Οι Κύκλοι 

ποιότητας τείνουν να γίνουν µικροί (από 4 έως 15 µέλη) και αποτελούνται από µέλη 

που εκτελούν σχετικές θέσεις εργασίας (Guzzo και Dickson, 1996)13 και 

συναντιούνται µόνο λίγες ώρες την εβδοµάδα (Church, 1998). Το βασικό µέληµα των 

                                                           
10

 Cohen, G. and Bailey, E. 1997.  What makes teams work: group effectiveness research from the shop 

floor to the executive suite.  Journal of Management, 23. 

11
 Sarin, S. and McDermott, C.  2003.  The effect of team leader characteristics on learning, knowledge 

application, and performance of cross-functional new product development teams.  Decision Sciences, 

34(4). 

 
12

 Ponzi, L. and Koenig, M. 2002.  Knowledge management: another management fad?  Information 

Research, 8(1). 

13
 Guzzo, R. and Dickson, W. 1996.  Teams in organizations: research on performance and 

effectiveness.  Annual Review Psychology, 47. 
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κύκλων ποιότητας είναι η βελτίωση της αποτελεσµατικότητας και της 

ποιότητας. Όταν οι απαραίτητες αλλαγές σε µια εταιρεία είναι υποχρεωτικές, η 

συµµετοχή των κύκλων ποιότητας είναι πολύτιµη. Η συµµετοχή είναι το στοιχείο που 

αυτοί οι τύποι οµάδων βασίζονται (Gale, 2008). Η χρήση των κύκλων ποιότητας έχει 

φέρει πολλά πλεονεκτήµατα, όπως η ασφάλεια στην εργασία, η ποιότητα των 

προϊόντων και η βελτίωση του ηθικού. 

 

 

Αυτοδιαχειριζόµενες οµάδες 

Σύµφωνα µε τον Fisher (1993) όπως αναφέρεται στον Horner (1997)14 

αυτοδιαχειριζόµενες οµάδες που θα µπορούσαν να οριστούν ως «ένα γκρουπ 

εργαζοµένων που έχουν µέρα µε την µέρα την ευθύνη για τη διαχείριση τους και την 

εργασία που κάνουν µε ελάχιστη άµεση εποπτεία». Το µέγεθος των 

αυτοδιαχειριζόµενων οµάδων είναι περίπου 10 έως 15 εργαζόµενους. Οι εργαζόµενοι 

είναι υπεύθυνοι για τον σχεδιασµό, τον προγραµµατισµό και τον έλεγχο των 

εργασιών. Ο Parker (2005) στον ορισµό του για τις αυτοδιαχειριζόµενες οµάδες 

υποστηρίζει ότι «µια αυτο-κατευθυνόµενη οµάδα είναι µια άθικτη οµάδα των 

εργαζοµένων, που είναι υπεύθυνη για τη συνολική διαδικασία της εργασίας ή το 

τµήµα που παρέχει ένα προϊόν ή µια υπηρεσία σε έναν εσωτερικό ή εξωτερικό 

πελάτη». Όσον αφορά την ελευθερία που µια αυτοδιαχειριζόµενη οµάδα έχει, αυτό 

µπορεί να φέρει τον αναρχισµό. Αυτό σηµαίνει ότι για να µην ξεφύγει από τον έλεγχο 

αυτό το είδος της οµάδας, η δοµή και η καθοδήγηση είναι σηµαντική από τα πρώτα 

στάδια της ζωής της, Επιπλέον, η ηγεσία είναι απαραίτητη, και απαιτείται 

περισσότερο από ό, τι σε άλλα είδη οµάδας (Solansky, 2008)15. 

 

Οι οµάδες συγγένειας 

                                                           
14

 Horner, M. 1997.  Leadership theory: past, present and future.  Team Performance Management, 

3(4). 

 
15

 Solansky, S. 2008.  Leadership style and team processes in self-managed teams.  Journal of 

Leadership & amp; Organizational Studies, 14. 



Η δύναµη του ηγέτη στις επιχειρήσεις  Κώτη Ελένη (ΜΟΕΣ1023) 

21 

Μεταπτυχιακό Πρόγραμμα Σπουδών στην «Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική» 

Οµάδες συγγένειας αποτελούνται από επαγγελµατίες ή εργαζόµενους µε 

γνώσεις. Συνεδριάζουν τακτικά, έτσι ώστε να ανταλλάσσουν πληροφορίες 

προκειµένου να αναγνωρίσουν τις ευκαιρίες ή να λύσουν τα προβλήµατα. Το κλίµα 

είναι φιλικό και η συνεργασία µεταξύ των µελών καλή, αφού υπάρχει συνεργασία για 

επίτευξη των κοινών τους στόχους.  

 

 

Εικονικές οµάδες 

Σήµερα οι επιχειρήσεις έχουν γίνει πιο περίπλοκες, ο ανταγωνισµός έχει αυξηθεί 

δραµατικά και υπάρχει η ανάγκη να εργαστούν σε παγκόσµιο επίπεδο (Bell και 

Kozlovski, 2002)16. Όπως οι McKenna (2006) και Townsend (1998)17 χαρακτηρίζουν 

τις εικονικές οµάδες ως «γκρουπ από γεωγραφικά ή και οργανωτικά διάσπαρτους 

συναδέλφους που συγκαλούνται χρησιµοποιώντας ένα συνδυασµό τηλεπικοινωνιών 

και πληροφοριών τεχνολογίας για να ολοκληρώσουν µια εργασία οργάνωσης». 

Οι εικονικές οµάδες αποτελούνται από άτοµα που εργάζονται σε διαφορετικά σηµεία, 

αλλά µέσω της σύγχρονης τεχνολογίας της πληροφορίας επικοινωνούν τόσο µε 

ακουστικά όσο και οπτικά. Αυτός ο τύπος της οµάδας που έχει εξελιχθεί είναι ένα 

αποτέλεσµα της χρήσης του διαδικτύου και του ηλεκτρονικού ταχυδροµείου. Ένα 

από τα µειονεκτήµατα των εικονικών οµάδων είναι η έλλειψη αλληλεπίδρασης 

πρόσωπο µε πρόσωπο. Για να επιτύχει αυτό το είδος οµάδας, πρέπει να ακολουθείτε 

συγκεκριµένη νοοτροπία, όπως είναι σαφείς στόχους, κατάλληλη διοικητική και 

διαχειριστική υποστήριξη, καθώς και κατάρτιση. 

 

Τολµηρές Οµάδες 

                                                           
16

 Bell, B. and Kozlowski, S. 2002.  A typology of virtual teams: implications for effective leadership.  

Group Organization Management, 27(1). 

17
 Townsend, M. et al. 1998.  Virtual teams: technology and the workplace of the future.  Academy of 

Management Executive, 12. 
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Αυτές οι οµάδες δεν λειτουργούν υπό τους ίδιους κανόνες που διέπουν την 

οργάνωση. Έχουν την ελευθερία να κάνουν την καλύτερη χρήση των πόρων, όπως οι 

ίδιοι θεωρούν, ώστε να πετύχουν τους στόχους τους. Οι τολµηρές οµάδες δεν 

διστάζουν να πειραµατιστούν και να ρισκάρουν, αναλαµβάνοντας τις συνέπειες των 

πράξεων τους. Το µειονέκτηµα τους είναι ότι συχνά υπερισχύει το συναίσθηµα από 

τη λογική, έτσι προβαίνουν σε βιαστικές κινήσεις οι οποίες συχνά δηµιουργούν 

εντάσεις και διαπληκτισµούς µεταξύ των µελών. 

 

 

2.4 Οµαδική Εργασία  

Οι Lembke και Wilson (1998) περιγράφουν την οµαδική εργασία σε συνάρτηση µε το 

πώς τα µέλη της οµάδας αντιλαµβάνονται την οµάδα και το ρόλο τους σε αυτό. 

Ο ορισµός των Rentch και Klimoski (2001)18 υποθέτει ότι η οµαδική εργασία 

ασχολείται µε τις διαδικασίες της οµάδας. Ο στόχος της οµαδικής εργασίας κατά τη 

γνώµη τους είναι να διευκολύνει τις αλληλεπιδράσεις των µελών της οµάδας. Αυτό 

θα προωθήσει την οµάδα και την οργάνωση µιας επιτυχούς διεκπεραίωσης της 

εργασίας. 

Ο West (1996) όπως αναφέρεται από τους Lembke και Willson (1998)19, εξηγεί την 

ανάγκη για οµαδική εργασία, έτσι ώστε µια εργασία να µπορεί να ολοκληρωθεί µε 

επιτυχία. Ισχυρίζεται ότι τα µέλη στην οµαδική εργασία δεν έχουν την εµπειρία πάντα 

µιας ευχάριστης στιγµής.  

Κατά τη διάρκεια της µελέτης που διεξήχθη από τους Kirkman και Rosen (2000)20 για 

την οµαδική εργασία, όταν ένα µέλος της οµάδας της Motorola στις Φιλιππίνες 

ρωτήθηκε τη γνώµη του για την οµαδική εργασία ο ίδιος απάντησε: «Όταν 

κερδίζουµε, όλοι κερδίζουµε. Όταν αποτυγχάνουµε, όλοι αποτυγχάνουµε. Αυτό είναι 

                                                           
18

 Rentsch, J. and Klimoski, R. 2001.  Why do ‘great minds’ think alike?: antecedents of team member 

schema agreement.  Journal of Organizational Behavior, 22. 

19
 Lembke, S. and Wilson, M. 1998.  Putting the “team” into teamwork: alternative theoretical 

contributions for contemporary management practise.  Human Relations Journal, 51(7), 927-944. 

20
 Kirkman, B. and Rosen, B. 2000.  Powering up teams.  Organizational Dynamics Journal, 48-66. 
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που σηµαίνει οµαδική δουλειά εδώ». Παρατηρούµε εδώ µια αναγνώριση ότι η ευθύνη 

για το αποτέλεσµα µοιράζεται µεταξύ των µελών της οµάδας, όπως αναφέρθηκε 

προηγουµένως, όταν δόθηκε ο ορισµός των οµάδων.  

Αν τα µέλη της οµάδας κατανοούν την ανάγκη για οµαδική εργασία, η ταυτότητα  και 

η συµπεριφορά τους θα αλλάξει. Θα λειτουργήσουν ως µονάδα. Αυτό σηµαίνει ότι οι 

πληροφορίες σχετικά µε τους πόρους που είναι διαθέσιµοι, η σαφήνεια έργου και η 

απόδοση της οµάδας θα τους επηρεάσει θετικά, προκειµένου να επιτευχθεί η 

αποτελεσµατικότητα (Lembke και Wilson, 1998). 

 

Οι οργανισµοί θα πρέπει να εξετάσουν τα µέλη της οµάδας και ως δύο άτοµα και ως 

σύνολο την οµάδα. Το κλειδί είναι να προσδιορίσει πώς τα άτοµα εργάζονται, καθώς 

και το πώς τα άτοµα σκέφτονται. Για παράδειγµα, πώς επεξεργάζονται πληροφορίες ή 

πώς να έχουν κίνητρο να εργάζονται ως οµάδα (Lembke και Wilson, 1998). Ως 

αποτέλεσµα της εξέτασης, αυτά τα ζητήµατα των οργανώσεων θα έχουν την ευκαιρία 

να καταφέρουν τις καλύτερες δυνατές συνθήκες για µία υγιείς και πετυχηµένη οµάδα. 
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2.5 ∆ιαχείριση έναντι Ηγεσίας 

Πριν συνεχίσουµε να συζητήσουµε τον συντελεστή ηγεσίας στους οργανισµούς, είναι 

αναγκαίο να προσδιοριστούν ορισµένες διαφορές µεταξύ της διοίκησης και της 

ηγεσίας. Αυτοί οι δύο όροι συχνά χρησιµοποιούνται εναλλακτικά, αφού πολλοί 

τείνουν να τις συγχέουν και να τις θεωρούν ταυτόσηµες. Πριν αναφερθούµε στην 

ειδοποιό διαφορά µεταξύ αυτών των εννοιών, είναι χρήσιµο να τονισθεί ότι η 

εννοιολογική διαφορά δεν αφορά τα άτοµα που ασκούν τη διοίκηση και την ηγεσία 

ως ρόλους ή λειτουργίες. ∆ηλαδή, ένα άτοµο µπορεί να ασκεί ταυτόχρονα και 

διοίκηση και ηγεσία, εποµένως να είναι ταυτόχρονα διευθυντής και ηγέτης, πράγµα 

που είναι και επιθυµητό. Αυτό σηµαίνει ότι η διοίκηση και η ηγεσία είναι 

συµπληρωµατικοί ρόλοι ή λειτουργίες, εξίσου απαραίτητες για την 

αποτελεσµατικότητα των στελεχών και των οργανώσεων που διοικούν. Ωστόσο, 

ορισµένοι µελετητές εντοπίζουν τις διαφορές µεταξύ διοίκησης και ηγεσίας. 

Ο Kotler (1990, όπως αναφέρεται από τον McKenna, 2006) επισηµαίνει ότι κάθε µία 

από τις δύο λέξεις έχει µοναδικές λειτουργίες και δραστηριότητες. Ειδικά πολύπλοκοι 

οργανισµοί χρειάζονται και απαιτούν ηγεσία και διοίκηση. Αυτός ορίζει επίσης τη 

διαχείριση ως µια διαδικασία σχεδιασµού, ελέγχου και δηµιουργίας κατάλληλων 
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δοµών. Από την άλλη πλευρά η ηγεσία επικεντρώνεται περισσότερο στην αλλαγή 

(Day κ.ά., 2004)21 και το όραµα. 

Οι Gray και Larson (2006)22 υιοθετούν επίσης την ίδια άποψη όπως ο Kotler, ότι η 

ηγεσία είναι για την αντιµετώπιση της αλλαγής. Σε ό, τι αφορά τη διαχείριση, 

υποστηρίζουν ότι ασχολείται µε την πολυπλοκότητα. Οι Bubshait και Farooq (1999)23 

στον ορισµό τους για την ηγεσία µιλούν για τους ανθρώπους, ενώ όσο αφορά τον 

ορισµό της διοίκησης το χαρακτηρίζουν ως µια επιχειρησιακή λειτουργία. Η διοίκηση 

ασχολείται µε τις διαδικασίες, ενώ η ηγεσία ασχολείται µε τους πραγµατικούς 

ανθρώπους. 

Ορισµένες διαφορές σχετικά µε τα διοικητικά στελέχη και τους ηγέτες δίνονται 

παρακάτω (πηγή Bubshait και Farooq, 1999) : 

Πίνακας 2.1: Οι διαφορές των διευθυντών και των ηγετών 

∆ιευθυντές Ηγέτες  

∆ιορίζεται από τους υφισταµένους. Του 

χορηγείται εξουσία που του επιτρέπει να 

δίνει εντολές, να ανταµείβει και να 

τιµωρεί.   

∆ιορίζεται ή αναδεικνύεται µέσα από µια 

οµάδα ανθρώπων. Επηρεάζει, πείθει, 

εµπνέει και παρακινεί χωρίς να ασκεί 

δύναµη.  

Χρησιµοποιεί εξουσία. Είναι αόρατος, 

δίνει απλά εντολές στο προσωπικό και 

περιµένει να τις εκτελέσουν. Είναι 

µυστικοπαθής και απρόσιτος.  

Χρησιµοποιεί προσωπική δύναµη. Έχει 

θετική επίδραση στους άλλους, 

µεταδοτικό ενθουσιασµό και είναι 

διαθέσιµος σε όλους.  

Σκέπτεται µόνο το προσωπικό του 

όφελος, τη θέση του και τι γνώµη θα 

έχουν οι άλλοι για αυτόν.  Οικειοποιείται 

Σκέπτεται πώς να αυξήσει την 

παραγωγικότητα των εργαζοµένων και 

πώς να τους ανταµείψει. Αναγνωρίζει την 

                                                           
21

 Day, D et al.  2004.  Leader development for transforming organizations: growing leaders for 

tomorrow.  Mahwah, N.J. :Lawrence Erlbaum Associates. [Online]. 

22
 Gray, C. and Larson, E. 2006.  Project management; the managerial process.  3

rd 
ed. New York: 

McGraw- Hill/ Irwin. 

23
 Bubshait, A. and Farooq, G. 1999.  Team building and project success.  Technical Article, 34-38. 
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την εργασία των άλλων και συνεχώς τους 

κατακρίνει, ενώ µόνο παρακολουθεί και 

αξιολογεί τα αποτελέσµατα. 

εργασία και τη προσπάθεια τους. Λύνει 

τα προβλήµατα, δίνει συµβουλές, τους 

καθοδηγεί και τους παροτρύνει να γίνουν 

ακόµα  αποδοτικότεροι. 

Προτιµά τα υποµνήµατα και τις 

µακροσκελείς εκθέσεις, καθώς δίνει 

έµφαση στις διαδικασίες, στα συστήµατα 

και στη λογική. 

Προτιµά την «πρόσωπο µε πρόσωπο» 

συζήτηση, καθώς δίνει έµφαση στην 

επικοινωνία, στους ανθρώπους και τα 

συναισθήµατα.  

Θεωρεί τους κανόνες απαραίτητους 

ελέγχους για την παροχή εντολών και 

ακολουθεί µόνο διαταγές. Κινείται σε 

προκαθορισµένα τυπικά πλαίσια. 

Θεωρεί τους κανόνες γραφειοκρατικές 

διαδικασίες και εργάζεται για το 

αποτέλεσµα. Ανοίγει ορίζοντες, διευρύνει 

τα πλαίσια. 

Έχει υφισταµένους στους οποίους έχει 

ανατεθεί και είναι υπόλογος, έτσι 

αποφεύγει τις δύσκολες καταστάσεις µε 

επιδεξιότητα. 

Έχει οπαδούς που επιθυµούν να είναι 

στην οµάδα και τον εµπιστεύονται να 

αντιµετωπίσει δύσκολες καταστάσεις.  

 

Η διαχείριση κατά κύριο λόγο αντιµετωπίζει την πολυπλοκότητα στις σύγχρονες 

επιχειρήσεις κι οργανισµούς, δηλαδή ασχολείται µε τις περίπλοκες υποθέσεις. Είναι 

δηλαδή η εκτέλεση των αναγκαίων λειτουργιών, που είναι απαραίτητες για την 

επιτυχία ενός οργανισµού ή τµήµατος αυτού. Οι πρακτικές και οι διαδικασίες της 

διαχείρισης, σε µεγάλο βαθµό, αποτελούν µια απάντηση στη σηµαντικότερη ίσως 

εξέλιξη του 20
ου

 αιώνα, αυτής της εµφάνισης και ανάπτυξης µεγάλων επιχειρήσεων 

και οργανισµών. 

Χωρίς καλή διαχείριση, µεγάλες επιχειρήσεις τείνουν να καταστούν χαοτικές µε 

τρόπους που απειλούν την ύπαρξη τους. Αντίθετα, η καλή διαχείριση εξασφαλίζει 

συνήθως την τάξη και την συνέπεια σε κρίσιµες διαστάσεις της επιχειρήσεις, όπως 

π.χ. η ποιότητα και η κερδοφορία των προϊόντων.  

Η ηγεσία, σε αντίθεση µε τη διαχείριση, αντιµετωπίζει τις αλλαγές του σύγχρονου 

κόσµου. Το γεγονός ότι ο κόσµος των επιχειρήσεων έχει γίνει πιο ασταθής και 
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περισσότερο ανταγωνιστικός, είναι ένας από τους λόγους που ο ρόλος της ηγεσίας 

έχει καταστεί τόσο σηµαντικός την περίοδο που ζούµε. Είναι κατά κύριο λόγο η 

ικανότητα των διοικούντων να επιβλέπουν, αλλά και να συνεργάζονται µε τους 

υφισταµένους τους, για την αποτελεσµατικότερη και αποδοτικότερη εκτέλεση του 

έργου, που τους έχει ανατεθεί (ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι του οργανισµού). 

Η ∆ιοίκηση (Management) και η Ηγεσία (Leadership) είναι δύο διαφορετικοί µέθοδοι 

για να οργανώσει κάποιος µια οµάδα ανθρώπων ώστε να πετύχει ένα στόχο. Είναι 

απαραίτητα στοιχεία για να φτάσει κανείς στην επιτυχία του σκοπού του, µα όχι 

απαραίτητα συµβατά µεταξύ τους. Είναι δυο συστήµατα πράξεων, διαφοροποιηµένα 

και συµπληρωµατικά µεταξύ τους. Είναι µια καθηµερινή αλληλεπίδραση η οποία 

µαθαίνεται. Αν και το θέµα της ηγεσίας έχει αποτελέσει αντικείµενο θεωρητικών και 

εµπειρικών ερευνών για πολλές δεκαετίες (τόσο στις επιχειρήσεις - βιοµηχανία όσο 

και σε κοινωνικές οµάδες). Μέχρι τώρα δεν υπάρχει µια µόνη θεωρία ή υπόδειγµα 

που να εξηγεί ακριβώς τι είναι ηγεσία και γιατί (πώς και µε βάση ποιά κριτήρια) 

κάποιος χαρακτηρίζεται αποτελεσµατικός ή αναποτελεσµατικός ηγέτης.  

2.6 Η Ηγεσία στην Αποτελεσµατικότητα της Οµάδας 

Για τις οµάδες και τους οργανισµούς, η ηγεσία αποτελεί ένα παράγοντα κλειδί αφού 

προσδιορίζει τη συµπεριφορά και το βαθµό αξιοποίησης της δυναµικότητας των 

εργαζοµένων, και κατά συνέπεια τη λειτουργία και ανάπτυξη τους. Η 

αποτελεσµατικότητα των διοικητικών στελεχών εξαρτάται σε σηµαντικό βαθµό από 

την ικανότητα τους να ηγούνται και να δηµιουργούν ευνοϊκούς όρους ηγεσίας. Ο 

προγραµµατισµός, η οργάνωση, η στελέχωση και ο έλεγχος είναι απαραίτητες 

λειτουργίες για την αποτελεσµατική υλοποίηση των στόχων της οµάδας, όµως από 

µόνες τους, χωρίς δηλαδή τη λειτουργία της ηγεσίας δεν είναι ικανές.    

Η ηγεσία στην οµάδα µπορεί να είναι  τυπική ή άτυπη, ή συγχρόνως και τα δύο, και 

να ασκείται από ένα ή περισσότερα µέλη της. Ο τυπικός ηγέτης ορίζεται επίσηµα από 

την τοπική δοµή της οργάνωσης, ενώ ο άτυπος αναδεικνύεται από τα ίδια τα µέλη της 

οµάδας. Ο τυπικός ηγέτης έχει ως έργο τον προσανατολισµό της συµπεριφοράς των 

µελών της οµάδας προς την επίτευξη των στόχων, και είναι υπεύθυνος για αυτό. Η 

δύναµη που χρησιµοποιεί για τον επηρεασµό της συµπεριφοράς των µελών είναι 

δύναµη τιµωρίας και ανταµοιβής, και προέρχεται από τη θέση του στην ιεραρχία. 
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Αυτό βέβαια, δεν αποκλείει ο τυπικός ηγέτης να διαθέτει και άλλα είδη δύναµης, που 

διαθέτει ο άτυπος ηγέτης. 

Είτε τυπική, είτε άτυπη είναι η ηγεσία, είτε ατοµική, είτε συλλογική, συµβάλλει 

καθοριστικά στην αποτελεσµατικότητα τα οµάδας, αφού αυτή έχει σαν ρόλο τη 

δηµιουργία οράµατος, την καθοδήγηση, την παρακίνηση, την εµψύχωση και γενικά 

τον προσανατολισµό της συµπεριφοράς των µελών της οµάδας προς τη συνοχή, την 

ανάπτυξη και την επίτευξη των στόχων της.   

Οι Zaccaro και Klimoski (2002)24 παρατηρούν ότι για να καταφέρει ένας οργανισµός 

µια επιτυχή απόδοση της οµάδας, οφείλει να λαµβάνει υπόψη δύο παράγοντες: την 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας και την διαδικασία ηγεσίας. Οι Ammeter και 

Dukerich (2002)25 συµφωνούν µε την παραπάνω άποψη. Υποστηρίζουν ότι η 

κορυφαία απόδοση των µελών της οµάδας µπορεί να επιτευχθεί µέσω ισχυρής 

ηγεσίας. Συνεπώς, ο ρόλος του ηγέτη είναι µια γόνιµη περιοχή για να εξεταστεί. 

Ο Hackman (1987, όπως αναφέρουν οι Porter και Lilly, 1996)26 για την 

αποτελεσµατικότητα που χαρακτηρίζει τον όρο χρησιµοποιεί δύο φράσεις: 

προσωπική ικανοποίηση και ικανότητα για µελλοντική συνεργασία. Οι ηγέτες της 

οµάδας µπορούν να αναλάβουν το ρόλο των προπονητών, των εκπαιδευτικών και των 

συµβούλων (Kirkman και Rosen, 2000). Έχουν την ικανότητα να επηρεάζουν τις 

διαδικασίες της οµάδας, όπως η συνοχή, η διαχείριση των συγκρούσεων και η 

επικοινωνία (Dionne κ.ά., 2004)27. Όλοι αυτοί οι παράγοντες είναι κρίσιµης σηµασίας 

για την αποτελεσµατική απόδοση της οµάδας. 

Η σχέση µεταξύ ενός επικεφαλή της οµάδας και των µελών της οµάδας µπορεί να 

περιγραφεί ως αλληλεξαρτώµενη (Gale, 2009). Η ηγεσία και η πορεία της οµάδας 

µπορούν να γίνουν αλληλένδετες (Zaccaro και Klimoski, 2002). Αν µια οµάδα και ο 
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 Hackman, R. 1987.  The design of work teams.  Handbook of organizational behavior. Prentice Hall, 
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ηγέτης του εργαστούν από κοινού, µπορούν να επηρεάσουν θετικά τη συλλογική 

απόδοση. 

Οι Hogan και Kaiser (2004)28 περιγράφουν την ηγεσία ως το κλειδί για την επίδοση 

της οµάδας, και ως εκ τούτου της οργανωτικής αποτελεσµατικότητας. Σε περίπτωση 

που ένας οργανισµός έχει καλή ηγεσία, τότε µπορεί να αναπτυχθεί και να 

ευηµερήσει.  Χρησιµοποιούν επίσης τον ακόλουθο ορισµό:  «Η ηγεσία θα πρέπει να 

ορίζεται µε βάση την ικανότητα να χτίσεις και να διατηρήσεις µια οµάδα που έχει 

καλή απόδοση σε σύγκριση µε τον ανταγωνισµό». Από τον ορισµό αυτό µπορούµε να 

παρατηρήσουµε ότι η ηγεσία ασχολείται µε το χτίσιµο και την διατήρηση 

αποτελεσµατικών οµάδων. Επιπλέον, οι Hogan και Kaiser (2004) στην έρευνά τους 

παρατηρούν ότι πολλές µελέτες καθορίζουν τον ηγέτη ως το πρόσωπο που έχει την 

περισσότερη επιρροή στους άλλους. 

Η ηγεσία έχει την ικανότητα να βελτιώνει τον τρόπο που µια οµάδα εργάζεται 

(Margerison, 2002)29. Ειδικότερα, ένας ηγέτης µπορεί να υποστηρίζει καθοδηγώντας, 

τόσο της απόδοσης της οµάδας, όσο και της επίδοσης ενός ατόµου. Η επιτυχής 

ηγεσία µπορεί να δηµιουργήσει ένα περιβάλλον όπου η αποτελεσµατική επίδοση της 

οµάδας είναι ενθαρρυντική. 

Συνοψίζοντας µπορούµε να επισηµάνουµε µερικά χαρακτηριστικά αποτελεσµατικών 

οµάδων:  

1. Αίσθηση κοινής αποστολής και κοινού οράµατος, καθώς και εναρµόνιση 

ατοµικών και οµαδικών στόχων.  

2. Άνετη, χαλαρή ατµόσφαιρα, θετικό κλίµα, ενέργεια και δυναµισµός.  

3. Ύπαρξη κοινά αποδεκτών και αισιόδοξων στόχων, αφοσίωση των µελών και 

ικανότητα επαναπροσδιορισµού αυτών όταν κρίνεται αναγκαίο. 

4. Ικανότητα επιλογής σωστών µεθόδων, διαδικασιών και κανόνων ανάλογα µε 

την περίπτωση, καθώς και αλλαγής αυτών όταν χρειάζεται. 

5. Ανοιχτή, αποτελεσµατική επικοινωνία και κατανόηση της αλληλεξάρτησης. 
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6. Ελεύθερη έκφραση συναισθηµάτων, ιδεών, απόψεων κ.λπ. 

7. Ικανότητα επίτευξης συναίνεσης µέσω διαλόγου και επιχειρηµάτων. 

8. Ικανότητα αυτοκριτικής και καθορισµός κατώτατου ανεκτού ορίου 

αποτελεσµατικότητας. 

9. Οµαδική µάθηση µέσω ανταλλαγής γνώσεων και εµπειριών, επιτυχιών, 

αποτυχιών και λαθών. 

10. Αξιοποίηση των γνώσεων, ικανοτήτων, εµπειριών και διαθέσεων όλων των 

µελών. 

11. Ικανοποίηση, παρακίνηση των µελών και αποτελεσµατική ηγεσία. 

12. Ικανότητα εξασφάλισης συνοχής της οµάδας. 

13. Ενθάρρυνση των πρωτοβουλιών της ανάληψης κινδύνου και της 

δηµιουργικότητας. 

14. Αφοσίωση και υπευθυνότητα των µελών. 

15. Αµοιβαίος σεβασµός, αυτοσεβασµός και αµοιβαία εµπιστοσύνη µεταξύ των 

µελών. 

 

2.7 Στάδια Ανάπτυξης της Οµάδας 

Ασφαλώς η ώριµη και αποτελεσµατική οµάδα δεν δηµιουργείται αυτόµατα. Αντίθετα 

από τη δηµιουργία µέχρι την ωριµότητα της περνά διάφορα στάδια ανάπτυξης. Η 

γνώση των σταδίων ανάπτυξης µιας οµάδας είναι χρήσιµη για την κατανόηση της 

συµπεριφοράς της και την αντιµετώπιση προβληµάτων που συνδέονται  µε αυτήν. 

Οι Gray και Larson (2006)30 προσδιορίζουν πέντε στάδια στο µοντέλο ανάπτυξης της 

οµάδας που θα οδηγήσουν την οµάδα στην αποτελεσµατικότητα (αυτά τα στάδια 

συµφωνούν µε τη θεωρία ανάπτυξης της οµάδας του Tuckman). Μια οµάδα 
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αναπτύσσεται µέσα από µια σειρά σταδίων. Μια σύντοµη ανάλυση αυτών των 

σταδίων είναι οι εξής: 

1) Στάδιο σχηµατισµού (δοκιµή) 

Σε αυτό το στάδιο ένα σύνολο ατόµων σχηµατίζεται σε οµάδα, η οποία όµως 

βρίσκεται σε πολύ χαµηλό επίπεδο ωριµότητας. Οι στόχοι και οι κανόνες δεν είναι 

ακόµη καθορισµένοι, τα µέλη δεν γνωρίζουν τη συµπεριφορά των άλλων στην οµάδα 

και τα καθήκοντα είναι αόριστα. Βασικές ενασχολήσεις της οµάδας σε αυτό το 

στάδιο είναι η αλληλογνωριµία των µελών, ο προσδιορισµός των λόγων δηµιουργίας 

της οµάδας, η σύνθεση της.  

Συνήθως εδώ, τα µέλη κάνουν προσπάθειες για να επιβεβαιώσουν την ύπαρξη και τη 

ταυτότητα τους στην οµάδα ή να δηµιουργήσουν εντυπώσεις. Η επικοινωνία είναι 

επιφανειακή και τα άτοµα κυρίως σκέφτονται πώς θα συµπεριφερθούν και θα 

επενδύσουν το χρόνο, τις γνώσεις και τις ικανότητες τους στα πλαίσια της οµάδας. 

Υπάρχει επιφυλακτικότητα, έλλειψη εµπιστοσύνης και αβεβαιότητα. Το στάδιο του 

σχηµατισµού είναι το στάδιο όπου οι κανόνες του παιχνιδιού πρέπει να καθορίζονται 

και να συγκεντρώνονται πληροφορίες σχετικά µε τους στόχους της οµάδας. 

 

 

 

2) Στάδιο Αντιπαράθεσης (σύγκρουση) 

Σε αυτό το στάδιο, κύριο χαρακτηριστικό είναι η αντιπαράθεση και οι συγκρούσεις 

µεταξύ των µελών της οµάδας σε ό,τι αφορά τους στόχους, τους κανόνες, τους 

ρόλους, την ηγεσία κ.λπ. Στα πλαίσια της αυτής της αντιπαράθεσης, τα µέλη 

προσπαθούν να διατηρήσουν την ατοµικότητα τους έναντι της οµάδας. Αυτό 

συνήθως συνεπάγεται  τη δηµιουργία υπό – οµάδων (κλίκες) µεταξύ µελών µε κοινά 

κυρίως χαρακτηριστικά. Οι διεργασίες όµως αυτού του σταδίου οδηγούν σε 

περισσότερο ρεαλιστικό ορισµό των στόχων και των διαδικασιών της οµάδας. Η 

συµπεριφορά του επικεφαλή της οµάδας είναι σηµαντική, προκειµένου αυτές οι 

συγκρούσεις να µπορούν να επιλυθούν µε κατάλληλο τρόπο. ∆υστυχώς αρκετές 

οµάδες  παραµένουν αρκετό χρόνο σε αυτό το στάδιο ή δεν το ξεπερνούν ποτέ. 
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3) Στάδιο ∆ιαµόρφωσης Κανόνων (οργάνωση) 

Σε αυτό το στάδιο τα µέλη της οµάδας συνειδητοποιούν την αλληλεξάρτησή τους, 

τους κοινούς στόχους, την αναγκαιότητα της συνοχής της οµάδας και αποδέχονται 

τους ρόλους τους, κατανοώντας συγχρόνως τους ρόλους των άλλων και αρχίζουν να 

συνεργάζονται στενά µεταξύ τους. Έτσι προκύπτει η αναγκαιότητα διαµόρφωσης 

κανόνων, διαδικασιών και πρακτικών σχετικά µε το πώς θα λειτουργεί η οµάδα, πως 

θα λαµβάνονται οι αποφάσεις, ποιες είναι οι αποδεκτές συµπεριφορές, πώς θα 

αξιολογεί τα αποτελέσµατά της, ποιο είναι το επιθυµητό ύψος απόδοσης, πώς θα 

συνδέονται µε το περιβάλλον της κ.λπ. 

4) Στάδιο Ωριµότητας (ωρίµανση) 

Σε αυτό το στάδιο, η οµάδα έχοντας πλέον αποσαφηνίσει τους στόχους και τα 

καθήκοντα της και έχοντας καθορίσει τις διαδικασίες και τους κανόνες λειτουργίας 

της, συγκεντρώνεται στην επίτευξη των στόχων της. Τα µέλη αναπτύσσουν 

πρωτοβουλίες και καταβάλλουν προσπάθειες προς αυτή την κατεύθυνση. Πρόκειται 

ουσιαστικά για ένα στάδιο ωριµότητας της οµάδας µε την έννοια ότι έχει 

αποκρυσταλλωθεί η δοµή της και οι διαδικασίες λειτουργίας της, έχουν αναπτυχθεί οι 

σχέσεις µεταξύ των µελών της και η συνοχή της. Έτσι, το µεγαλύτερο µέρος των 

προσπαθειών της συγκεντρώνεται στην απόδοση έργου. Βέβαια, σε τακτά χρονικά 

διαστήµατα αξιολογεί την αποτελεσµατικότητα της, πράγµα που µπορεί να την 

οδηγήσει στον επαναπροσδιορισµό των στόχων, των ρόλων, των καθηκόντων, των 

διαδικασιών και των κανόνων. 

Πρέπει να επισηµανθεί ιδιαίτερα ότι η διατήρηση της οµάδας στο στάδιο της 

ωριµότητας χρειάζεται συνεχώς προσπάθεια από όλα τα µέλη της και φυσικά τον 

ηγέτη. Επίσης, είναι σηµαντικό να γίνει κατανοητό ότι η οµάδα µπορεί για διάφορους 

λόγους (π.χ. αλλαγές στο περιβάλλον, νέα µέλη κ.λπ.) να περάσει από το στάδιο της 

ωριµότητας ξανά στο στάδιο της αντιπαράθεσης ή της διαµόρφωσης κανόνων.  

5) Στάδιο ∆ιάλυσης (επανασχηµατισµού) 

Σε αυτό το στάδιο, µετά την επιτυχή ολοκλήρωση των στόχων, η οµάδα µπορεί να 

αξιολογήσει την απόδοση του έργου και συµφέρουσα βιωσιµότητα της.  Η οµάδα έχει 

τη δυνατότητα να συρρικνωθεί ή να διαλυθεί. Κατά το στάδιο αυτό η προσεκτική 

διαχείριση είναι απαραίτητη. Χρειάζεται συνεχώς προσπάθεια από όλα τα µέλη της 
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οµάδας και φυσικά από τον ηγέτη. Επίσης, είναι σηµαντικό να γίνει κατανοητό ότι η 

οµάδα µπορεί για διάφορους λόγους να περάσει ξανά στο στάδιο της αντιπαράθεσης, 

στο στάδιο διαµόρφωσης κανόνων ή στο στάδιο ωριµότητας. 

 

Οι Bubshait και Farooq (1999)31 στο µοντέλο τους ανάπτυξης της οµάδας 

αναγνωρίζουν επιπλέον πέντε στάδια. Ωστόσο οι συντάκτες της έρευνας ονοµάζουν 

το τελευταίο στάδιο πένθους. Επίσης η θεωρία του Tuckman είναι ευρέως 

αναγνωρισµένη. Μια οµάδα πριν από την επίτευξη συνέργειας πρέπει να περάσει από 

όλες αυτές τις φάσεις. Ένα στάδιο θα πρέπει να ολοκληρωθεί µε ικανοποιητικό 

τρόπο, ώστε η οµάδα να προχωρήσει στο επόµενο στάδιο. 

Μια πιο λεπτοµερής ανάλυση των σταδίων ανάπτυξης της οµάδας θα συζητηθεί σε 

ακόλουθο κεφάλαιο. Όλοι οι παραπάνω ορισµοί σχετικά µε τις οµάδες µας 

επιτρέπουν να έχουµε µια γενική επισκόπηση της βιβλιογραφίας που σχετίζεται µε 

αυτές. Στα επόµενα κεφάλαια αυτά τα θέµατα θα εξεταστούν σε βάθος. 

 

 

2.8 Ανακεφαλαίωση 

Σε αυτό το κεφάλαιο ο συγγραφέας της διπλωµατικής εργασίας έχει συζητήσει τους 

διαφορετικούς ορισµούς και τύπους των οµάδων, την οµαδική εργασία, καθώς και τη 

διαφορά µεταξύ της διοίκησης και της ηγεσίας. Επίσης αναφέρεται ο ρόλος της 

ηγεσίας στην αποτελεσµατικότητα της οµάδας και τα στάδια ανάπτυξης της. Στόχος 

της παραπάνω ανάλυσης ήταν να σχηµατιστεί µια γενική εικόνα σχετικά µε τις 

οµάδες, έτσι ώστε οι όροι που τίθενται µε σαφήνεια να υποστηρίζουν τις πληροφορίες 

που παρέχονται στα κεφάλαια που θα ακολουθήσουν.  

Ο Gale (2009) πιστεύει ότι όταν ένα γκρουπ έχει κοινούς στόχους, µπορεί να 

ονοµαστεί οµάδα. Από την άλλη πλευρά, όταν οι άνθρωποι µοιράζονται κοινωνικές 

δραστηριότητες ή την εργασία αποτελούν ένα γκρουπ. Επιπλέον, ορισµένα είδη των 

οµάδων αναλύθηκαν µε σκοπό να επιτευχθεί µια καλύτερη κατανόηση ώστε να 

µπορούν να διαχειριστούν σωστά για να επιτευχθεί αποτελεσµατική οµαδική 

                                                           
31

 Bubshait, A. and Farooq, G. 1999.  Team building and project success.  Technical Article, 45-47. 
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εργασία. Κάθε τύπος της οµάδας µπορεί να απαιτήσει έναν άλλο τρόπο διαχείρισης ή 

στυλ ηγεσίας. Σύµφωνα µε τους Lembke και Wilson (1998) η οµαδική εργασία είναι 

µια λειτουργία για το πώς τα µέλη της οµάδας αντιλαµβάνονται την οµάδα και το 

ρόλο τους σε αυτό. Μπορούµε να συµπεράνουµε ότι οι οργανώσεις θα πρέπει να 

εξετάσουν τα µέλη της οµάδας και ως άτοµα και ως σύνολο, ώστε να κατανοήσουµε 

τον τρόπο που αντιδρούν στις διάφορες καταστάσεις. 

Με βάση τις µελέτες πολλών συγγραφέων µερικές από τις βασικές διαφορές µεταξύ 

της διαχείρισης και της ηγεσίας συζητήθηκαν. Για να συνοψίσουµε, η ηγεσία 

ασχολείται µε ανθρώπους, ενώ η διαχείριση αφορά τις διαδικασίες (Gray και Larson, 

2006). Ο επικεφαλής της οµάδας είναι µια σηµαντική πτυχή της οµάδας, αφού έχει τη 

δυνατότητα να επηρεάσει τα µέλη της ή τις διεργασίες τους όπως είναι η επικοινωνία, 

για να επιτευχθεί καλύτερη απόδοση (Kirkman και Rosen, 2000). Έτσι, εάν ένας 

οργανισµός θέλει υψηλή απόδοση στην οµάδας του το κλειδί βρίσκεται στην ηγεσία. 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3
ο
 

Οµάδα «χτισίµατος» 

 

3.1 Εισαγωγή 

Σήµερα οι οργανισµοί χρησιµοποιούν οµάδες και όχι άτοµα για να ασκούν τις 

δραστηριότητές τους. Η χρήση των οµάδων είναι πλέον ένα εξελισσόµενο 

φαινόµενο. Ένα από τα πιο ευρέως χρησιµοποιούµενα είδη παρέµβασης της 
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Οργάνωσης Ανάπτυξης (ΟΑ) είναι η οµάδας «χτισίµατος» (Poras και Berg, 197832 

και οι Buller και Bell, 198633). Η Οργάνωση Ανάπτυξης είναι: 

 "Μια απάντηση στην αλλαγή, µια σύνθετη εκπαιδευτική στρατηγική που προορίζεται 

να αλλάξει τις πεποιθήσεις, τις στάσεις, τις αξίες, και τη δοµή των οργανώσεων ώστε 

να µπορούν να προσαρµοστούν καλύτερα στις νέες τεχνολογίες, στις αγορές, στις 

προκλήσεις και στον ιλιγγιώδη ρυθµό µεταβολής."  

                   Bennis (1969) όπως αναφέρεται από τους Rothwill και Sullivan (1995)34 

Σύµφωνα µε αυτούς τους συγγραφείς µια πιο συγκροτηµένη παρέµβαση της 

Οργάνωσης Ανάπτυξης ξεκίνησε τη δεκαετία του 1960. ∆ηλώνουν ότι οι στόχοι των 

Οργανώσεων Ανάπτυξης είναι να βοηθήσουν τους οργανισµούς να αντιγράψουν τον 

αυξανόµενο ρυθµό της αλλαγής και να επιτύχουν την αποτελεσµατικότητα στη 

διοίκηση, βασισµένοι σε µελέτες του Hawthorne (που διεξήχθησαν µεταξύ 1924 και 

1932). Ωστόσο, επεκτάθηκε από πολλούς συγγραφείς όπως ο Argyris, ο French, ο 

Marrow, ο McGregor, ο Likert, ο Maslow και άλλους. Ως εκ τούτου, φαίνεται ότι 

είναι απαραίτητο για τις οργανώσεις να αναπτύξουν τις οργανωτικές τους πρακτικές 

ανάπτυξης, προκειµένου να αντιµετωπιστεί το µεταβαλλόµενο περιβάλλον. 

Σύµφωνα µε τον Adair (1986)35 η οµάδα «χτισίµατος» εµπνεύστηκε από τις 

προσπάθειες ορισµένων αµερικανικών πρωτοπόρων κατά τις αρχές του 1900. Η 

οµάδα «χτισίµατος» η οποία ονοµάζεται επίσης οµάδα ανάπτυξης ή γκρουπ 

ανάπτυξης (Day, Grown και Sales, 2004) είναι µια: 

"Μακροπρόθεσµη βάση δεδοµένων που επεµβαίνει στις οµάδες εργασίας βιωµατικά, 

εξετάζοντας τις δοµές, τους σκοπούς, τα πρότυπα, τις αξίες και τις διαπροσωπικές 

δυνάµεις τους, για να αυξήσουν τις ικανότητές τους για την αποτελεσµατική οµαδική 

εργασία". 

                                                           
32

 Poras, I. and Berg, O. 1978.  The impact of organization development.  Academy of Management 

Review, 3. 

33
 Buller, P and Bell, C. 1986.  Effects of team building and goal setting on productivity: a field 

experiment.  Academy of Management Journal, 29. 

34
 . Rothwill, W and Sullivan, R. 1995.  Practicing organizational Development. 2

nd
 ed. Pfeiffer: A 

Willey Imprint.  [Online]. 

35
 Adair, J. 1986.   Effective teambuilding. Aldershot: Gower. 
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(Liebowitz και De Meuse, 1982) 

Αυτοί οι συγγραφείς, επίσης, πιστεύουν πως η στρατηγική παρέµβασης αυξήθηκε 

λόγω των συνεχών αλλαγών στην κοινωνία και στην τεχνολογία. Πολλοί κριτικοί και 

ερευνητές προφανώς πιστεύουν ότι η οµάδα «χτισίµατος» µπορεί να ενισχύσει την 

ικανότητα, τη συνοχή και τη συνεργασία, και συνεπώς να οδηγήσει σε αύξηση της 

απόδοσης της οµάδας (Boss και McConkie, 1981, Dionne κ.ά., 2004 και Yukl, 

2001)36. Αυτές οι ικανότητες µπορούν να επιτευχθούν µέσα από την ικανότητα των 

ηγετών να παρακινήσουν και να δηµιουργήσουν επιτυχηµένες οµάδες (Shirazi και 

Mortazavi, 2009)37.  

Οι Robbins και Judge (2007) όπως περιγράφει ο Allen (2009)38 αναφέρουν ότι η 

οµάδα «χτισίµατος» είναι η υψηλή αλληλεπίδραση ανάµεσα στα µέλη της οµάδας 

ώστε να αυξηθεί η εµπιστοσύνη και η διαφάνεια, να υπήρχε ένα κλίµα που 

ενθαρρύνει τις αξίες και τη συνεισφορά του καθενός στην οµάδα. Από την άλλη 

πλευρά υπάρχουν πολλοί συγγραφείς που υποστηρίζουν ότι δεν υπάρχει καµία 

εµπειρική ανάλυση διαθέσιµη που µπορεί να υποστηρίξει το γεγονός ότι η οµάδας 

«χτισίµατος» µπορεί να βελτιώσει την απόδοση της οµάδας (Buller, 198639, 

Druckman και Bjork, 1994, De Meuse και Liebowitz, 198140). 

Το κεφάλαιο αυτό εξετάζει τις παρεµβάσεις της οµάδας «χτισίµατος», τα οφέλη από 

αυτό, καθώς και τους σκοπούς της. Επιπλέον, εξετάζει διάφορα µοντέλα και τις 

θεωρίες της οµάδας «χτισίµατος». Τα εµπόδια που αντιµετωπίζει η οµάδα ανάπτυξης 

θα συζητηθούν, καθώς και ο σηµαντικός ρόλος του συµβούλου της οµάδας 

«χτισίµατος» παρατίθενται στη συνέχεια. 

 

                                                           
36

 Yukl, G. 2001.  Leadership in Organizations.  National College for School Leadership.  [Online]. 

37
 Shirazi, A. and Mortazavi, S. 2009.  Effective management; a competency-based perspective.  

International Review of Business Research Papers, 5. 

 
38

 Allen, J. 2009.  Building a group into a team.  The Internet Journal of Health care Administration, 

6(1). 
39

 Buller, P. 1986. The team building - task performance relation: some conceptual and methodological 

refinements.  Group Organization Management, 11(3). 

40
 De Meuse, K. and Liebowitz, J. 1981.  An empirical analysis of team building research.  Group 

Organizational Management, 6(3). 
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3.2 Ο Ρόλος της Οµάδα «χτισίµατος» 

Όπως έχουµε αναφέρει, η οµάδα «χτισίµατος» είναι µια παρέµβαση της Οργάνωσης 

Ανάπτυξης (ΟΑ). Οι οργανισµοί χρησιµοποιούν τις οµάδες «χτισίµατος» ως ένα 

προσαρµοστικό µηχανισµό αλλαγής. Μερικές θετικές αλλαγές από τις παρεµβάσεις 

των οµάδων «χτισίµατος» µπορούν να είναι: η βελτίωση του οργανωτικού κλίµατος 

και η ενίσχυση της ικανοποίησης των εργαζοµένων (Boss και McConkie, 1981)41. 

Οι Liebowitz και De Meuse (1982)42 παρατήρησαν ότι η οµάδα «χτισίµατος» µπορεί 

να χρησιµοποιηθεί στις ακόλουθες περιπτώσεις: 

                                                           
41

 Boss, W. and McConkie, M. 1981.  The destructive impact of a positive team building intervention.  

Journal of Applied Behavioral Science, 6(1). 

42
 Liebowitz, S. and De Meuse, K. 1982.  The application of team building.  Human Relations Journal, 

1-18. 
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- Για να ενισχύσει µια υπάρχουσα οµάδας. 

- Προκειµένου να δηµιουργηθεί µια νέα οµάδα. 

- Για να αποκατασταθεί µια οµάδα µετά από µια αναδιοργάνωση. 

- Για να βελτιώσει τις επαφές µεταξύ των διαφόρων οµάδων. 

Πρωταρχικός σκοπό της οµάδας «χτισίµατος» όπως ο Buller (1986) και οι Buller και 

Bell (1986)43 αναφέρουν είναι η ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας ενός 

οργανισµού. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε τη βελτίωση των στάσεων, αντιλήψεων 

και της συµπεριφοράς των εργαζοµένων, καθώς και τις διαπροσωπικές σχέσεις των 

οµάδων (Liebowitz και De Meuse, 1981). Οι Barlett κ.ά. (1999) υποστηρίζουν επίσης 

ότι οι παρεµβάσεις των οµάδων «χτισίµατος» έχουν τη δυνατότητα να βελτιώσουν 

την επίλυση προβληµάτων, την επικοινωνία, καθώς και την οµαδική εργασία και τις 

συγκρούσεις διαχείρισης των µελών της οµάδας. 

Ο τρόπος που ένα µέλος της οµάδας αντιδρά σε διαφορετικές καταστάσεις µπορεί να 

είναι λειτουργικός ή δυσλειτουργικός. Η οµάδα «χτισίµατος» βοηθά τα µέλη της 

οµάδας να εξετάσουν για ποιο λόγο συµπεριφέρονται µε συγκεκριµένους τρόπους. Η 

εξέταση αυτή είναι ζωτικής σηµασίας και τους δίνει τη δυνατότητα να αναπτύξουν 

σχέδια δράσης που θα τους οδηγήσει στην επίτευξή της αποτελεσµατικότητας.  

Οι παρεµβάσεις της οµάδας «χτισίµατος» έχουν την ικανότητα να λύνουν τις 

δυσλειτουργικές αντιδράσεις των µελών της οµάδας. Ως εκ τούτου η οµάδα 

«χτισίµατος» µπορεί να βοηθήσει τις οµάδες να είναι πιο ικανοποιηµένες από τα µέλη 

της οµάδας (Barlett κ.ά., 1999)44. Σύµφωνα µε τον Dyer (1997), όπως αναφέρουν οι 

Liebowitz και De Meuse (1982) η οµάδα «χτισίµατος» ενδείκνυται όταν υπάρχουν 

καταστάσεις όπως αυτές που παρουσιάζονται στον ακόλουθο Πίνακα 3.1. 

 

Πίνακας 3.1 Περιπτώσεις που µπορεί να είναι κατάλληλη η οµάδα «χτισίµατος» 

1. Απώλεια παραγωγής ή εισόδου της µονάδας. 

                                                           
43

 Buller, P and Bell, C. 1986.  Effects of team building and goal setting on productivity: a field 

experiment.  Academy of Management Journal, 29. 

44
 Barlett, B. et al. 1999.  The effect of team building process and performance. Journal of Hospitality 

and Tourism Research, 23(3), 299-311.  
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2. Αύξηση παραπόνων ή καταγγελιών του προσωπικού. 

3. Αποδεικτικά στοιχεία σύγκρουσης ή εχθρότητας µεταξύ των µελών του 

προσωπικού.  

4. Σύγχυση σχετικά µε τις αναθέσεις εργασίας, την παράλειψη καθηκόντων και τις 

ασαφείς σχέσεις. 

5. Παρεξηγηµένες αποφάσεις ή που δεν µεταφέρθηκαν σωστά. 

6. Απάθεια και γενική έλλειψη ενδιαφέροντος ή συµµετοχής των µελών του 

προσωπικού. 

7. Έλλειψη φαντασίας και καινοτοµίας για την επίλυση σύνθετων προβληµάτων. 

8. Αναποτελεσµατικές συνεδριάσεις προσωπικού, χαµηλή συµµετοχή και ελάχιστες 

αποτελεσµατικές αποφάσεις. 

9. Υψηλή εξάρτηση από διαχείριση ή αρνητικές αντιδράσεις. 

10. Παράπονα από τους χρήστες ή τους πελάτες για την ποιότητα των υπηρεσιών. 

11. Συνεχόµενη, ανεξήγητη αύξηση κόστους. 

 

    Πηγή: Liebowitz και De Meuse (1982)45 

     

Σύµφωνα µε τους παραπάνω συγγραφείς σκοπός παρέµβασης της οµάδας 

«χτισίµατος» είναι η εκτίµηση του συµβούλου για το πρόβληµα, καθώς και η 

αξιολόγηση του προβλήµατος από τον πελάτη. 

Παρακάτω περιγράφονται αρκετά µοντέλα που επιτρέπουν στις οµάδες ή στους 

υπεύθυνους των οργανισµών να αντιµετωπίσουν και έτσι να επιλύσουν αυτά τα 

προβλήµατα. Η περιγραφή αυτών των µοντέλων βασίζεται στα θέµατα που κάθε 

µοντέλο ασχολείται. Πριν ξεκινήσουµε την ανάλυση µας σχετικά µε τα µοντέλα 

δηµιουργίας της οµάδας «χτισίµατος» είναι σωστό να συζητηθούν τα πέντε στάδια 

ανάπτυξης της οµάδας. Τα στάδια αυτά αναφέρθηκαν στο προηγούµενο κεφάλαιο και 

ακολουθεί περαιτέρω ανάλυση και παρουσίαση. 

 

                                                           
45

 Liebowitz, S. and De Meuse, K. 1982.  The application of team building.  Human Relations Journal, 

1-18. 
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3.3 Τα Στάδια της Οµάδας «χτισίµατος» 

Το µοντέλο του Tuckman χρησιµοποιείται ως βάση για πολλές θεωρίες. Τα  κανονικά 

στάδια που οι περισσότερες από τις επιτυχηµένες οµάδες περνούν στον κύκλο ζωής 

τους είναι τέσσερα (Catska κ.ά., 2001 και Lembke και Wilson 1998)46: 

- ∆ιαµόρφωση (Forming) 

- Έφοδος (Storming)                                               (FSNP µοντέλο) 

- Κανονισµός (Norming) 

- Εκτέλεση (Performing) 

                                                           
46

 Castka, P. et al. 2001.  Factors affecting successful implementation of high performance teams.  

Team Performance Management, 7 (7/8). 
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Οι Bubshait και Farooq (2001)47 επέκτειναν το µοντέλο FSNP (Forming-Storming-

Norming-Performing) της ανάπτυξης της οµάδας σε στάδια «διαµόρφωσης-εφόδου-

κανονισµού-εκτέλεσης-ανασχηµατισµού». Οι Rickards και Moger (1999)48 

ονοµάζουν το τελευταίο στάδιο υψηλής εκτέλεσης, ενώ οι Gray και Larson (2006) το 

ονόµασαν στάδιο διακοπής. Η ανάλυση αυτή είναι σύµφωνα µε τους τελευταίους 

συγγραφείς. 

∆ιαµόρφωση  (Forming) 

Τα µέλη της οµάδας σε αυτό το στάδιο έχουν περιορισµένου ρόλους και ευθύνες, και 

στην αρχή συχνά χαρακτηρίζονται από αβεβαιότητα και δυσπιστία. Παρ’ όλα αυτά τα 

µέλη συναντιούνται µεταξύ τους, προσπαθούν να γίνουν εξωστρεφή και να 

κατανοήσουν το περιεχόµενο της εργασίας τους ώστε να µπορέσουν γρήγορα να 

αναλάβουν κάποιο ρόλο. Υπάρχει υψηλή εξάρτηση από τον ηγέτη, ο οποίος 

κατευθύνει, καθοδηγεί την οµάδα και λύνει όλα τα προβλήµατα. Επίσης σε αυτή τη 

φάση τα µέλη έρχονται µαζί µε µια αίσθηση προσδοκίας και δέσµευσης, καθώς το 

κίνητρο τους είναι υψηλό, αφού έχουν επιλεγεί για την οµάδα. 

 

Έφοδος (Storming) 

Σε αυτή τη φάση τα µέλη καταγραφούν ποιος πρόκειται να ελέγχει την οµάδα, πώς θα 

παρθούν αποφάσεις, και επικεντρώνονται στους στόχους της οµάδας, καθώς γίνεται 

και η κατανοµή των ρόλων. Μπορούµε να παρατηρήσουµε ένα υψηλό επίπεδο 

εσωτερικών συγκρούσεων και διαφωνιών, αφού ο ανταγωνισµός ανάµεσα στα µέλη 

της οµάδας πρωταγωνιστεί. Χαρακτηριστικές είναι οι συγκρούσεις στα διάφορα 

στάδια του κύκλου ζωής µιας οµάδας. Τα µέλη έχουν την ευκαιρία να ανταλλάξουν 

απόψεις και να εκφράσουν τις ιδέες τους.  

Κανονισµός (Norming) 

                                                           
47

 Bubshait, A. and Farooq, G. 1999.  Team building and project success.  Technical Article, 34-38. 

48
 Rickards, T. and Moger, S. 1999.  Handbook for creative team leaders. Gower Publishing, Aldershot.  

[Online]. 
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Σε αυτό το στάδιο η συνοχή της οµάδας αυξάνεται, αφού έχει διευθετηθεί η 

εσωτερική δοµή. Οι ρόλοι και οι αρµοδιότητες είναι σαφείς και αποδεκτές από τα 

άτοµα της οµάδας, καθώς αναπτύσσονται στενότερες σχέσεις. Επιπλέον τα µέλη 

συµφωνούν σχετικά µε τις αρχές της συνεργασίας και λαµβάνουν όλοι µαζί τις 

τελικές αποφάσεις, ώστε να υπάρχει και ανταλλαγή ιδεών. Τα κίνητρα, η 

αποτελεσµατικότητα και ο σεβασµός προς τον ηγέτη σε αυτό το στάδιο αρχίζουν να 

αυξάνονται.  

Εκτέλεση (Performing) 

Η οµάδα σε αυτή τη φάση έχει πλήρη επίγνωση για ό,τι κάνει και µε συνεργασία 

πετυχαίνει τους στόχους της. Ανάµεσα στα µέλη υπάρχει εµπιστοσύνη και ισχυρές 

σχέσεις. Η οµάδα έχει υψηλό επίπεδο αυτονοµίας, αφού µπορεί να πάρει κάποια 

απόφαση βάση των κριτηρίων που συµφωνήθηκαν µε τον ηγέτη και των καθηκόντων 

που ανατέθηκαν. Όταν µια σχέση είναι ισχυρή µπορεί να παρέχει υψηλό βαθµό 

κινήτρων και µεγάλη αποτελεσµατικότητα. Τα µέλη της οµάδας µπορούν αν 

ζητήσουν βοήθεια τον ηγέτη ώστε να αναπτυχθούν. 

Ο Bruce Tuckman το 1975 βελτίωσε τη θεωρία του προσθέτοντας ένα πέµπτο στάδιο 

στο προαναφερθέντα µοντέλο, που το αποκάλεσε διάλυση, το οποίο είναι γνωστό και 

ως διακοπή. Το πέµπτο στάδιο είναι αναµφισβήτητα περισσότερο ένα συµπλήρωµα 

του αρχικού µοντέλου µε τα τέσσερα στάδια, παρά η επέκταση, αφού βλέπει την 

οµάδα µακροπρόθεσµα, πέρα από το σκοπό των πρώτων τεσσάρων σταδίων. Η φάση 

της διακοπής είναι σίγουρα πολύ σηµαντική για τους ανθρώπους της οµάδας και την 

ευηµερία τους, αλλά όχι για το κύριο έργο της διαχείρισης και την ανάπτυξη µιας 

οµάδας, η οποία είναι σαφώς στο επίκεντρο των αρχικών τεσσάρων σταδίων. 

∆ιακοπή (Adjouring) 

Αυτή είναι η φάση της ολοκλήρωσης, αφού όπως αναλύσαµε παραπάνω θεωρείτε 

περισσότερο ένα συµπληρωµατικό στάδιο, παρά επεκτατικό. Τα µέλη καταβάλλουν 

προσπάθειες για να ολοκληρωθεί το έργο. ∆ύο πράγµατα µπορούν να συµβούν σε 

αυτό το στάδιο, να αυξηθεί ή να µειωθεί η αποτελεσµατικότητα του έργου, προτού 

έρθει το τέλος του έργου και η διάλυση των σχέσεων τους. Αυτή η φάση είναι πολύ 

σηµαντική για τα µέλη της οµάδας και για την ευηµερία τους, αλλά όχι τόσο για το 
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κύριο έργο διαχείρισης και ανάπτυξης της, το οποίο είναι σαφώς στο επίκεντρο των 

τεσσάρων αρχικών σταδίων που προαναφέρθηκαν.   

 

Το µοντέλο του Tuckman (Gray και Larson, 2006)49, όπως έχει ήδη αναφερθεί είναι 

πολύ χρήσιµο. Ωστόσο, έχει κάποιους περιορισµούς, όπως το διαφορετικό υπόβαθρο 

των ατόµων ή τις διαφορετικές προσδοκίες και πιέσεις τον τοµέα της εργασίας που 

κάνουν το µοντέλο αυτό δύσκολο να εφαρµοστεί (Lembke και Wilson, 

1998)50. Επιπλέον, οι παραπάνω συγγραφείς δηλώνουν ότι η έλλειψη σαφήνειας 

σχετικά µε το έργο µιας οµάδας εµφανίζεται σε παραδοσιακά µοντέλα όπως αυτό του 

Tuckman. Επιπρόσθετα, αναφέρουν ότι αυτό το θεωρητικό µοντέλο δύσκολα 

εφαρµόζεται σε πραγµατικές περιπτώσεις.  

Επιπλέον, παρατηρούν ότι το µοντέλο αυτό παραµελεί το ψυχολογικό 

παράγοντα. Μέσα από αυτό το µοντέλο µπορούµε να καταλάβουµε πώς οι οµάδες 

µπορούν να διαχειριστούν αποτελεσµατικά, αλλά δεν ξέρουµε τι συµβαίνει στο 

ψυχολογικό επίπεδο. Υπάρχει ένας συνδυασµός χαρακτηριστικών που οι διαχειριστές 

θα πρέπει να επικεντρώσουν την προσοχή τους, προκειµένου να οδηγήσουν την 

οµάδα τους στην επίτευξη της αποτελεσµατικότητας. 

3.4 Η Θεωρία του Belbin για την Οµάδας «χτισίµατος» 

Η θεωρία του Meredith Belbin (1981, 1993) για το ρόλο της οµάδας είναι µια από τις 

πιο αναγνωρισµένες θεωρίες στον τοµέα της οµάδας «χτισίµατος». Πολλοί 

συγγραφείς υποστηρίζουν ότι η απόδοση της οµάδας µπορεί να ενισχυθεί µέσω της 

οµάδας η οποία είναι ισορροπηµένη, όσον αφορά τους ρόλους της (Senior, 199751, 

Fisher κ.ά., 1998 και Prichard και Stanton, 199952). Η θεωρία του Belbin προέκυψε 

                                                           
49

 Gray, C. and Larson, E. 2006.  Project management; the managerial process.  3
rd 

ed. New York: 

McGraw- Hill/ Irwin. 

50
 Lembke, S. and Wilson, M. 1998.  Putting the “team” into teamwork: alternative theoretical 

contributions for contemporary management practise.  Human Relations Journal, 927-944. 

51
 Senior, B. 1997.  Team roles and team performance: is there ‘really’ a link?  Journal of Occupational 

and Organizational Psychology, 70, 241-258. 

 
52

 Prichard, J. and Stanton, N. 1999.  Testing Belbin’s team role theory of effective groups.  Journal of 

Management Development, 18(8), 652-665. 
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από την παρατήρηση διευθυντικών στελεχών της οµάδας που συµµετείχαν σε 

εκπαιδευτικά προγράµµατα παίζοντας παιχνίδια διαχείρισης (Senior, 1997). Σε αυτή 

την έρευνα ο Belbin παρατήρησε ότι αν κάποιος ρόλος της οµάδας παραλειπόταν 

τότε υπήρχε υψηλότερο ποσοστό αποτυχίας.  

Ο Senior (1997) αναφέρει ότι οι στόχοι του οργανισµού εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό 

από τους ανθρώπους. Πολύ σηµαντική είναι η συµπεριφορά των µελών της οµάδας, 

και πιο συγκεκριµένα οι ρόλοι που έχουν, καθώς µπορούν να έχουν αντίκτυπο στους 

στόχους. Οι Gale (2008) και Senior (1997) αναγνωρίζουν δύο τύπους ρόλων, τους 

λειτουργικούς και τους οµαδικούς ρόλους. Ο πρώτος ρόλος µπορεί να αναγνωριστεί 

µέσα από την εργασία του ατόµου και της λειτουργίας του στον οργανισµό.  

Από την άλλη πλευρά πολλοί συγγραφείς (Parker, 1990 όπως αναφέρεται από τον 

Senior, 1997 και τους Prichard και Stanton, 1999) υποστηρίζουν ότι εκτός από τους 

λειτουργικούς ρόλους που τα µέλη της οµάδας µπορούν να ασκήσουν, µπορούν 

επίσης να λάβουν και άλλες δραστηριότητες, όπως είναι ο συντονισµός και ούτω 

καθεξής. Ο Belbin στα πρώτα του βιβλία το 1981 προσδιορίζει οκτώ ρόλους της 

οµάδας. Στη δεύτερη έκδοση του, η οποία δηµοσιεύθηκε το 1993, προσθέτει ένα 

ακόµη ρόλο (Senior, 1997).  

Οι απόψεις του Belbin έχουν χρησιµοποιηθεί ευρέως από πολλούς οργανισµούς και 

συµβούλους διαχείρισης, τόσο στην ανάπτυξη όσο και την κατάρτιση της οµάδας 

(Prichard και Stanton, 1999). Ο παρακάτω πίνακας περιγράφει τα χαρακτηριστικά και 

τις αδυναµίες των ρόλων της οµάδας σύµφωνα µε τον Senior (1997). 

Πίνακας 3.2 Τα χαρακτηριστικά και οι αδυναµίες των ρόλων της οµάδας του 

Belbin 

Ο ρόλος της οµάδας Χαρακτηριστικά Αδυναµίες 

Να στήνει  ∆ηµιουργική, ευφάνταστη, 

ανορθόδοξη, λύνει 

δύσκολα προβλήµατα.  

Αγνοεί συµπτώσεις.  

Πάρα πολύ απασχοληµένη 

για να επικοινωνεί 

αποτελεσµατικά.  

Να ερευνά πόρους  Εξωστρεφής, Υπεραισιόδοξη.  
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ενθουσιώδης, 

επικοινωνιακή. 

 ∆ιερευνά ευκαιρίες και 

αναπτύσσει επαφές. 

Χάνει το ενδιαφέρον µόλις 

ο αρχικός ενθουσιασµός 

έχει περάσει. 

Να συντονίζει  Ώριµη, µε αυτοπεποίθηση, 

που ξέρει να διοικεί.  

∆ιευκρινίζει τους στόχους, 

προωθεί τη λήψη 

αποφάσεων, εκπροσωπεί 

καλά. 

Μπορεί να θεωρηθεί ως 

χειραγώγηση. 

Ξεφορτώνεται προσωπική 

εργασία. 

 

Να διαµορφώνει  Προκλητική, δυναµική, 

ευδοκιµεί σε πίεση.  

Η πορεία και το θάρρος 

ξεπεραστούν τα εµπόδια. 

Επιρρεπείς σε 

προβοκάτσια.  

Προσβάλλει τα αισθήµατα 

των ανθρώπων. 

Να αξιολογεί  Σοβαρή, εγκρατής, 

στρατηγική, και 

απαιτητική.  

Βλέπει όλες τις επιλογές.  

Κρίνει µε ακρίβεια. 

∆εν µπορεί να 

καθοδηγήσει και να 

εµπνεύσει άλλους. 

Να είναι οµάδα 

εργαζοµένων 

Συνεργάσιµη, διορατική, 

ήπια και διπλωµατική.  

Ακούει, συζητάει και 

αποτρέπει παρεξηγήσεις.  

Αναποφάσιστη σε 

κρίσιµες καταστάσεις. 

 

Να είναι υπεύθυνοι  Πειθαρχηµένη, αξιόπιστη, 

συντηρητική και 

αποτελεσµατική. 

Μετατρέπει τις ιδέες σε 

Κάπως άκαµπτη. 

Ανταποκρίνεται αργά στις 

νέες δυνατότητες. 
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πρακτικές ενέργειες.  

Να ολοκληρώνει  Επίπονη, ευσυνείδητη, 

αγχώδης, χωρίς να 

ξεπερνά το χρονικό 

διάγραµµα. Αναζητά τα 

λάθη και τις παραλείψεις. 

Αδικαιολόγητη ανησυχία.  

Απρόθυµη να αναθέσει 

εργασία σε άλλον. 

 

Να ειδικεύεται Πάντα διαθέσιµη, 

αφιερωµένη, έτοιµη να 

προσφέρει τις υπηρεσίες 

της. Παρέχει γνώσεις και 

δεξιότητες σε σπάνιες 

ανάγκες. 

Συνεισφέρει µόνο σε 

συγκεκριµένες 

περιπτώσεις.  

Επιµένει σε τεχνικές 

λεπτοµέρειες. 

 

Πηγή: Senior (1997)53 

 

Ο Belbin (1993) υποστηρίζει ότι οι οµάδες υψηλών επιδόσεων πρέπει να έχουν όλους 

τους ρόλους που ορίζονται στον παραπάνω πίνακα, που εκπροσωπούνται την οµάδα. 

Σύµφωνα µε τον Belbin ο βαθµός «ισορροπίας» σε µία οµάδα εξαρτάται από το 

βαθµό που τους εννιά ρόλοι  που εκπροσωπούνται. Οι Prichard και Stanton (1999) 

παρατηρούν ότι οι οµάδες θα πρέπει να έχουν ισορροπία στη λειτουργία και στο ρόλο 

τους. Επιπλέον, δηλώνουν ότι τα µέλη της οµάδας θα πρέπει να αναγνωρίσουν κάθε 

ένα συγκεκριµένο ρόλο και να προσαρµόσουν τις δυνάµεις τους στην οµάδα (Fisher 

κ.ά., 1998)54. 

 

3.5 Τα Μοντέλα της Οµάδας «χτισίµατος» 
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 Senior, B. 1997.  Team roles and team performance: is there ‘really’ a link?  Journal of Occupational 
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Όπως αναφέρουν οι Buller και Bell (1986)55, οι Liebowitz και De Meuse (1982) και ο 

Beer (1976) πρότειναν τέσσερα µοντέλα παρέµβασης της οµάδας «χτισίµατος»: 

1) Μοντέλο καθορισµού στόχου  

2) ∆ιαπροσωπικό µοντέλο 

3) Μοντέλο αποσαφήνισης ρόλου 

4) ∆ιοικητικό µοντέλο πλέγµατος  

Κάθε µοντέλο είναι ιδανικό για να αντιµετωπίζει ένα διαφορετικό πρόβληµα και να 

ακολουθεί ένα συγκεκριµένο σκοπό. Ακολουθεί αναλυτική περιγραφή για κάθε 

µοντέλο. 

 

3.5.1 Μοντέλο Καθορισµού Στόχου  

Το µοντέλο καθορισµού στόχου δίνει τη κατεύθυνση στα µέλη της οµάδας, 

προκειµένου να επιτευχθούν οι στόχοι του οργανισµού της (De Meuse και Liebowitz, 

1981)56. Η προσπάθεια της οµάδας «χτισίµατος» βασίζεται σε καθιερωµένα σχέδια 

δράσης, µε την οποία τα µέλη της οµάδας µπορούν να προσδιορίσουν τρόπους για να 

εκπληρώσουν τους στόχους τους (Buller, 1986 και Salas κ.ά., 1999). Επιπλέον, ο 

ρόλος των στόχων είναι πολύ σηµαντικός γιατί µπορούν να καθορίσουν τη 

συµπεριφορά (Liu και Leung, 2002)57. Οι συγγραφείς αυτοί αναφέρουν επίσης ότι 

ένας στόχος µπορεί να προκαλέσει µεγαλύτερο ενδιαφέρον, δέσµευση, παροχή 

κινήτρων, καθώς αυξάνει την ικανοποίηση και βελτιώνει απόδοση.  

Σύµφωνα µε τους Liebowitz και De Meuse (1982) το µοντέλο καθορισµού στόχων 

βασίζεται σε τρεις βασικές υποθέσεις: 
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experiment.  Academy of Management Journal, 305-328. 
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1) Η πρώτη υπόθεση υποστηρίζει την άποψη ότι οι στόχοι έχουν την ικανότητα να 

επηρεάσουν την συµπεριφορά των οµάδων και των ατόµων. 

2) Στη δεύτερη υπόθεση υποστηρίζουν ότι οι στόχοι έχουν την ικανότητα να 

επηρεάσουν την κατεύθυνση των µελών της, καθώς και το συντονισµό και το 

µέγεθος της προσπάθειας της οµάδας. 

3) Στην τρίτη υπόθεση τους πιστεύουν ότι ο βαθµός δέσµευσης αυξάνεται µε τη 

συµµετοχή των µελών της οµάδας στον καθορισµό των στόχων. 

Πιστεύουν επίσης ότι ο ρόλος του συµβούλου σε αυτό το είδος παρέµβασης είναι 

απαραίτητος. Ο ρόλος του σε αυτό το µοντέλο είναι να παρατηρήσει την εξέλιξη του 

κάθε µέλους και να αναγνωρίσει τα προβλήµατα που µπορούν να επηρεάσουν τους 

στόχους. Ένας οργανισµός µε τον καθορισµό των στόχων µπορεί να συγκρίνει τα 

τελικά αποτελέσµατα του έργου, όπως οι πωλήσεις µε τους αρχικούς στόχους 

τους. Έτσι, είναι σωστό ότι οι στόχοι επανεξετάζονται τακτικά. 

 

3.5.2 ∆ιαπροσωπικό Μοντέλο 

Πολλοί συγγραφείς πιστεύουν ότι το διαπροσωπικό µοντέλο µπορεί να ενισχύσει την 

αµοιβαία εµπιστοσύνη µεταξύ των µελών σε µια οµάδα (Salas κ.ά., 1999)58. Με άλλα 

λόγια, η διαπροσωπική παρέµβαση της οµάδας «χτισίµατος» βελτιώνει τις δεξιότητες 

της οµαδικής εργασίας, τις σχέσεις και δηµιουργεί ένα κλίµα εµπιστοσύνης και 

υποστήριξης. 

Σύµφωνα µε τον Buller (1986)59 µία παραδοχή του µοντέλου αυτού είναι ότι η 

αρµόδια οµάδα είναι πιο αποτελεσµατική από µια που δεν είναι. Μια άλλη υπόθεση 

είναι ότι εάν τα άτοµα σε µια οµάδα δεν έχουν διαπροσωπικά προβλήµατα, η οµάδα 

δεν µπορεί να λειτουργήσει αποτελεσµατικά (Liebowitz και De Meuse, 

1982). Επιπλέον, δηλώνουν ότι προκειµένου τα µέλη της οµάδας να είναι 
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αποτελεσµατικά θα πρέπει να µοιραστούν τα συναισθήµατά τους. Στο στάδιο αυτό η 

παρουσία του συµβούλου είναι ζωτικής σηµασίας, έτσι ώστε να επιλυθούν οι 

συγκρούσεις και να βοηθήσει τα µέλη της οµάδας να πάρουν τις πιο αποτελεσµατικές 

αποφάσεις. 

 

3.5.3 Μοντέλο Αποσαφήνισης Ρόλου 

Το µοντέλο αυτό υποθέτει ότι κάθε µέλος παίζει ένα συγκεκριµένο ρόλο και έτσι η 

κάθε οµάδα έχει διαφορετικές προσδοκίες από κάθε άλλη, και κάθε άτοµο έχει 

υποχρεώσεις (De Meuse και Liebowitz, 1981)60. Ο ρόλος της οµάδας ορίζεται ως 

«ένα σύνολο συµπεριφορών που ένα πρόσωπο σε µια θέση στην οργάνωση 

αισθάνεται υποχρεωµένος να εκτελεί και που άλλα πρόσωπα σε άλλες θέσεις 

αναµένουν αυτόν  να εκτελέσει»  (Kahn κ.ά., 1964 όπως αναφέρει ο Liebowitz και 

De Meuse, 1982). 

Προκειµένου η οµάδα να διευκρινίσει τους ρόλους των µελών της, οι συναντήσεις 

της οµάδας είναι απαραίτητες ειδικά όταν µια οµάδα διαµορφώνεται ακόµα και κατά 

τη διάρκεια του κύκλου ζωής της. Ο Salas κ.ά. (1999)61 παρατήρησε ότι οι 

παρεµβάσεις διευκρίνισης ρόλων µπορούν να αυξήσουν την επικοινωνία µεταξύ των 

µελών της οµάδας, αφού γίνονται περισσότερο κατανοητοί οι ρόλοι και τα καθήκοντα 

των µελών της οµάδας. Εάν οι συµµετέχοντες κατανοήσουν την αντίληψη του ρόλου 

κάθε µέλους, τότε είναι δυνατό να κατανοήσουν πολλά από τη συµπεριφορά κάθε 

ατόµου. Εποµένως, αν ο καθένας σε µια οµάδα κατανοεί τον ρόλο του και των 

άλλων, η αποτελεσµατικότητα θα επιτευχθεί, καθώς οι συγκρούσεις και η ασάφεια θα 

µειωθούν. 

Υπάρχει επίσης το µοντέλο ανταλλαγής ηγέτη-υφισταµένων (Dansereau κ.ά.. 1975) 

διαφοροποιείται από τα υπόλοιπα ως προς το γεγονός ότι εξηγεί πώς οι σχέσεις του 

ηγέτη µε τα µέλη είναι µοναδικές και αναπτύσσονται µε διαφορετικό τρόπο.  ∆ίνεται 

έµφαση στην επικοινωνία και στις σχέσεις ανάµεσα στον ηγέτη και στα µέλη της 
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 Liebowitz, S. and De Meuse, K. 1982.  The application of team building.  Human Relations Journal, 

28-32. 
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 Salas, E. et al. 1999.  The effect of team building on performance: an integration.  Small Group 

Research, 30(3). 
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οµάδας. Υπάρχει διάκριση µεταξύ ηγεσίας και εξουσίας, και η επιτυχηµένη ηγεσία 

χαρακτηρίζεται από υψηλό βαθµό αλληλεπίδρασης. Έτσι οι ηγέτες µπορούν να 

αναπτύσσουν υψηλής ποιότητας σχέσεις µε µέλη στα οποία δίνονται ευθύνες, 

πρωτοβουλίες και προνόµια, σε αντίθεση µε άλλα µέλη µε τα οποία διατηρείται µια 

λιγότερο στενή και περισσότερο τυπική σχέση. Η ποιότητα της σχέσης συνδέεται µε 

την εργασία και τα αποτελέσµατα των στάσεων.  

 

3.5.4 Μοντέλο ∆ιοικητικού Πλέγµατος 

Πρόκειται για µια προσέγγιση ώστε να βελτιωθούν οι διακοµµατικές σχέσεις 

(McClernon και Swanson, 1995 Nielsen, 1972 όπως παρατίθεται από τον Barlett κ.ά., 

1999)62. Το µοντέλο αυτό αφορά τους ανθρώπους και την παραγωγή ή την εργασία 

(άξονες για τη διαχείριση του δικτύου) µέσω της συµµετοχής. Το διοικητικό µοντέλο 

πλέγµατος αναπτύχθηκε από τον Blake και Mouton το 1964 και είναι ένα πλέγµα που 

µοιάζει µε µοντέλο (Gale, 2008 και Buller, 1986). Όλα τα παραπάνω µοντέλα 

διοικητικού πλέγµατος είναι αρκετά παρόµοια. Ωστόσο, υπάρχουν δύο βασικές 

διαφορές µεταξύ των διοικητικών και των τριών προηγούµενων µοντέλων (Liebowitz 

και De Meuse, 1982).  

Το µοντέλο των Blake και Mouton (1964) δέχεται δύο υποθέσεις σχετικά µε τη 

συµπεριφορά του ηγέτη. Πρώτων το ενδιαφέρον του ηγέτη για τη παραγωγή, 

εντοπίζεται στο ενδιαφέρον του για την πραγµατοποίηση των στόχων της παραγωγής, 

όπως είναι η ποιότητα, η ποσότητα και η απόδοση. ∆εύτερον το ενδιαφέρον για τους 

ανθρώπους, εντοπίζεται στο ενδιαφέρον του διευθυντή για την προσωπική ανάπτυξη 

και ανάδειξη της αξίας των υφισταµένων, για την εξασφάλιση ενός δικαίου 

συστήµατος αξιολόγησης και ανταµοιβής, και για την ανάπτυξη κοινωνικών σχέσεων 

στα µέλη του οργανισµού. 

Για τον ηγέτη αυτές οι δύο διαστάσεις δεν παραµένουν αποµονωµένες, αλλά 

υφίστανται αλληλεπίδραση. Αυτές οι δύο ενδείξεις, δίνουν έµφαση στα άτοµα από τη 

µία πλευρά και έµφαση στην παραγωγή από την άλλη, καθώς επίσης επηρεάζουν 
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πολύ τη σκέψη, τα αισθήµατα και τις ενέργειες του ηγέτη κατά την εκτέλεση των 

καθηκόντων τους στη διοίκηση. 

Οι Blake και Mouton (1964) απεικονίζουν τη σχέση µεταξύ της παραγωγής και του 

προσωπικού σ’ ένα πλέγµα 9*9  σηµείων που τους επιτρέπει να αναπτύξουν 81 

δυνατούς συνδυασµούς διευθυντικών ενδιαφερόντων. Στο σχήµα που ακολουθεί,  

απεικονίζεται το διευθυντικό πλέγµα µε τα κύρια πέντε πρότυπα (στυλ) διοίκησης.  

 

Πίνακας 3.3 Το ∆ιευθυντικό πλέγµα των Blake & Mouton 

 

 

Αναλύοντας το σχήµα µπορούµε να κάνουµε τις παρακάτω επισηµάνσεις: 

 

Α. Το (1,1) στυλ διοίκησης: στον τρόπο αυτό της διοίκησης ο διευθυντής δείχνει 

χαµηλό ενδιαφέρον για την παραγωγή και για τα άτοµα. Το άτοµο δε συµµετέχει 

πραγµατικά στις υποθέσεις του οργανισµού και γι’ αυτό αποτελεί το χείριστο τρόπο 

διοίκησης.  
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Β. Το (9,1) στυλ διοίκησης: στον τρόπο αυτό της διοίκησης ο διευθυντής δείχνει 

χαµηλό ενδιαφέρον για τα άτοµα και µεγάλη έµφαση στην εκτέλεση των καθηκόντων 

και στην παραγωγή. Ο ηγέτης που διοικεί µ’ αυτόν τον τρόπο, γνωρίζει τι πρέπει να 

γίνει και κατευθύνει τους υφισταµένους του κατά τρόπο που να εκπληρώσουν τους 

σκοπούς που αυτός έχει θέσει.  

Γ. Το (5,5) στυλ διοίκησης: στον τρόπο αυτό της διοίκησης ο διευθυντής δίνει µέτρια 

έµφαση για την παραγωγή και για τα άτοµα. Η επιχείρηση διατηρεί µια σταθερή 

κατάσταση. Η ικανοποιητική απόδοση της επιχείρησης επιτυγχάνεται µε την 

εξασφάλιση ισορροπίας ανάµεσα στην πραγµατοποίηση της εργασίας και στη 

διατήρηση της ηθικής των ατόµων σε κάποιο ικανοποιητικό επίπεδο. 

 

∆. Το (1,9) στυλ διοίκησης: στον τρόπο αυτό της διοίκησης ο διευθυντής δείχνει 

χαµηλό ενδιαφέρον για την παραγωγή και υψηλό ενδιαφέρον για τα άτοµα. Ο ηγέτης 

πιστεύει ότι µια οµάδα που είναι ευχαριστηµένη θα είναι περισσότερο παραγωγική. 

Στην περίπτωση αυτή δίνεται προσοχή στην ικανοποίηση των αναγκών των µελών 

του οργανισµού, πράγµα που οδηγεί στη δηµιουργία φιλικής ατµόσφαιρας και 

ευχάριστου κλίµατος µεταξύ τους.  

 

Ε. Το (9,9) στυλ διοίκησης: στον τρόπο αυτό της διοίκησης ο διευθυντής δείχνει 

υψηλό ενδιαφέρον για την παραγωγή και για τα άτοµα. Το στυλ αυτό έχει σχέση µε 

τη θεωρία του McGregor (1960) και αναφέρεται ως συλλογική διεύθυνση. Ο ηγέτης 

που χρησιµοποιεί τον τρόπο αυτό προσπαθεί να βοηθήσει τους υφισταµένους του να 

ικανοποιήσουν την ενεργητικότητά τους, την αυτονοµία τους και τις ανάγκες τους. 

Καλλιεργεί µια ατµόσφαιρα εµπιστοσύνης και υποστήριξης, και παράλληλα τονίζει 

την ανάγκη της πραγµατοποίησης των καθηκόντων.   

Το (9,9) στυλ διοίκησης οδηγεί σε καλύτερα αποτελέσµατα και µεγαλύτερη 

αποτελεσµατικότητα του οργανισµού, τόσο στην εκπλήρωση των σκοπών του,  όσο 

στη διατήρηση του υψηλού ηθικού των ατόµων.  Στο πλαίσιο του διευθυντικού 

πλέγµατος ο διευθυντής που δείχνει µεγάλο ενδιαφέρον για την παραγωγή και για το 

προσωπικό είναι ο πλέον επιτυχηµένος. Αυτός ο ιδανικός τρόπος ηγεσίας εµφανίζεται 

στη θέση 9,9.  
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Ο στόχος του µοντέλου διαχείρισης πλέγµατος είναι να επιτευχθεί η κουλτούρα 9, 9, 

όπως αυτό περιγράφεται στο σχήµα. Τα µέλη της οµάδας καλούνται να 

χαρακτηρίζουν την ιδανική κουλτούρα που είναι πρόθυµοι να υιοθετήσουν (Buller, 

1986)63. Μέσα από αυτή τη δραστηριότητα, η ιδανική και πραγµατική κουλτούρα 

συγκρίνεται, και ως εκ τούτου τα προβλήµατα προσδιορίζονται και αντιµετωπίζονται 

από την οµάδα. 

Ο Likert (1961)64 χρησιµοποίησε ένα δείγµα από 220.000 ηγέτες και υπαλλήλους που 

εργάζονταν σε βιοµηχανίες, σε µια έρευνά του που διήρκησε γύρω στα τριάντα 

χρόνια. Συµπέρανε από τα αποτελέσµατά της έρευνας ότι το δηµοκρατικό ή το 

συµµετοχικό στυλ διοίκησης (9,9) µπορεί να επιτύχει υψηλή απόδοση, 20-40% 

υψηλότερη από µία µέση κατάσταση. Μεταβλητές που κατά τη γνώµη του Likert  

µπορούν να τροποποιηθούν είναι το οργανωτικό κλίµα, η εποπτεία και η δοµή του 

οργανισµού. Τα αποτελέσµατα των ερευνών αυτών έδωσαν τα παρακάτω δυο 

συµπεράσµατα:  

1. Ο καλύτερος τρόπος διοίκησης δεν µπορεί να προσδιοριστεί από ένα µόνο 

φιλοσοφικό κριτήριο  (π.χ.  κάποιος  «πρέπει»  να εφαρµόσει το δηµοκρατικό 

στυλ ηγεσίας για να επιτύχει).  Το σπουδαιότερο κριτήριο που πρέπει να ληφθεί 

υπόψη είναι η αποτελεσµατικότητα, δηλαδή ποια συµπεριφορά του ηγέτη θα 

παράγει το καλύτερο αποτέλεσµα σχετικά µε τη συνολική απόδοση του 

οργανισµού.  

2. Αν ένας τρόπος ηγεσίας είναι περισσότερο αποτελεσµατικός (δηλαδή το 

συµµετοχικό στυλ 9,9), πως αυτό συµβιβάζεται µε την ενδεχοµενική θεωρία 

(contingency theory), η οποία τονίζει ότι δεν υπάρχει ένας καλύτερος τρόπος 

διοίκησης;  Η αποτελεσµατικότητα εξαρτάται από τη χρησιµοποίηση ενός στυλ 

ηγεσίας που είναι κατάλληλο σε µια συγκεκριµένη κατάσταση. 
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Γεγονός είναι ότι, για να µεταπηδήσει η επιχείρηση από µια κατάσταση χαµηλής 

αποτελεσµατικότητας σε κάποια άλλη υψηλότερης, πρέπει να περάσει από διάφορα 

στάδια. Αυτό όµως απαιτεί από τον ηγέτη να διαθέτει δεξιότητες που να µπορούν να 

αναπτύξουν τη συµπεριφορά της οµάδας σε τέτοιο σηµείο, ώστε αυτή να είναι ικανή 

να δεχτεί το συµµετοχικό ή δηµοκρατικό τρόπο διοίκησης. Για να φθάσουµε όµως σ’  

αυτή την επιθυµητή κατάσταση διοίκησης, ίσως χρειαστεί µικρότερη συµµετοχή των 

υφισταµένων στη διοίκηση στα διάφορα στάδια ανάπτυξης και οργάνωσης.  

 

3.5.5 Μοντέλο Επίλυσης Προβληµάτων  

Οι Salas κ.ά. (1999) και Buller αναφέρουν ότι οι Beer (1976, 1980) και Dyer (1977) 

περιγράφουν ένα πιο χρήσιµο, γενικό πρότυπο, το µοντέλο επίλυσης προβληµάτων 

της οµάδας «χτισίµατος». Όπως το όνοµα περιγράφει, το µοντέλο επίλυσης 

προβληµάτων βοηθά τα µέλη της οµάδας να εντοπίσουν και να αποκαλύψουν σοβαρά 

προβλήµατα, να δηµιουργήσουν σχετικές πληροφορίες, καθώς και να αξιολογήσουν 

τα σχέδια δράσης (Buller και Bell, 1986)65. Όπως και τα πρώτα τρία µοντέλα, υπάρχει 

µια επέµβαση τρίτων, προκειµένου να αναπτυχθούν αποτελεσµατικές διαδικασίες 

επίλυσης προβληµάτων και δεξιοτήτων, ώστε να λυθούν τα προβλήµατα. 

Το µοντέλο αυτό επικεντρώνεται στα εξής: 

- Εργασία ή διαπροσωπικά ζητήµατα 

- ∆ραστηριότητες ρύθµισης στόχου 

- ∆ιευκρίνιση ρόλων 

Μία παραδοχή του µοντέλου αυτού είναι ότι αν τα µέλη της οµάδας επιλύουν µαζί τα 

σηµαντικά τους προβλήµατα, τότε µπορούν να γίνουν πιο αποτελεσµατικά. Πολλές 

προσπάθειες για τη δηµιουργία οµάδας αποτυγχάνουν επειδή επαγγελµατίες 

αντιµετωπίζουν ιδιαίτερα προβλήµατα µε ένα συγκεκριµένο µοντέλο που έχουν 

υιοθετήσει. Ωστόσο, αυτό το µοντέλο παρέµβασης της οµάδας «χτισίµατος» δίνει τη 

δυνατότητα στα µέλη της οµάδας να επιτύχουν γενικές δεξιότητες επίλυσης 
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προβληµάτων και έτσι να συµβάλλουν στην µακροπρόθεσµη αποτελεσµατικότητα 

(Buller, 1986)66.  

 

 

 

 

 

3.6 Ο Ρόλος του Συµβούλου 

Ένας σύµβουλος οµάδας παίζει κεντρικό ρόλο σε µια επιτυχηµένη παρέµβαση στην 

οµάδα «χτισίµατος». Αυτός µπορεί να είναι ένας από τους πιο κρίσιµους παράγοντες 

που µπορούν να επηρεάσουν την απόδοση της οµάδας «χτισίµατος» (Buller, 

1986). Συνεπώς, η σηµασία ενός συµβούλου δεν πρέπει να παραβλέπεται. 

Οι ρόλοι που ένας σύµβουλος µπορεί να εκτελέσει σε ένα πρόγραµµα οµάδας 

«χτισίµατος» ποικίλλει. Σύµφωνα µε τους Baker (1979) και Beer (1976) όπως 

αναφέρουν οι Liebowitz και Meuse (1982)
67

 υπάρχουν έξι ρόλοι συµβούλου: 

1. Συντονιστής 

Ένα άτοµο που δηµιουργεί το κατάλληλο περιβάλλον και καθοδηγεί τους 

συµµετέχοντες. 

2. Συλλέκτης δεδοµένων 

Σε αυτό το ρόλο ο σύµβουλος συλλέγει και παρέχει ανατροφοδότηση σχετικά 

µε τις πληροφορίες, καθώς και αξιολογεί τους στόχους και τους σκοπούς. 

3. Σύµβουλος διαδικασίας 

Το άτοµο αυτό βοηθά την οµάδα να έχουν πρόσβαση στις διεργασίες της. 
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4. Αλλαγή συντελεστών 

Αυτός ο τύπος συµβούλου βοηθά τα µέλη της οµάδας να είναι περισσότερο 

έµπιστα, επικοινωνιακά, υπεύθυνα, και µε άλλες δεξιότητες. 

5. Πρόσωπο Πόρων 

Αυτός ο τύπος συµβούλου παρέχει πληροφορίες σύµφωνα µε την δική του 

εµπειρία. 

6. Εκπαιδευτής 

Ένα πρόσωπο το οποίο διεξάγει συνεδρίες ή ασκήσεις, ώστε να ενισχύσει τις 

δεξιότητές της οµάδας. 

 

 

 

Οι σύµβουλοι θα πρέπει να µοιράζονται τις γνώσεις που έχουν µάθει, ώστε να χτιστεί 

η εµπειρία των µελών της οµάδας (Rothwill και Sullivan1995)68. Οι σύµβουλοι θα 

πρέπει να είναι προσεκτικοί και ταυτόχρονα να επιβάλλουν τις ιδέες τους κατά τη 

διάρκεια µιας διαδικασίας οµάδας «χτισίµατος». Πρέπει να µάθουν πώς η οµάδα 

λειτουργεί πραγµατικά, το πλαίσιο στο οποίο λειτουργεί και τις ανάγκες της, ώστε να 

µην επιβάλει τις δικές τους αξίες που δεν µπορεί να είναι κατάλληλες σε ένα 

συγκεκριµένο τύπο οµάδας ή σε µια συγκεκριµένη κατάσταση (Critchley και Casey, 

1984 )69. 
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3.7 Εµπόδια της Οµάδας «χτισίµατος» 

Είναι προφανές ότι µερικά από τα χαρακτηριστικά ανάπτυξης της οµάδας (όπως οι 

οµάδες ή το επιχειρηµατικό περιβάλλον) είναι διαφορετικά. Ωστόσο, µερικά από τα 

ευρήµατα αυτά θα µπορούσαν να γενικευτούν. Στη βιβλιογραφία παρατηρούµε 

διάφορους παράγοντες που µπορούν να οδηγήσουν τις οµάδες σε αποτυχία. 
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Οι Katzenbach και Smith (1993)
70

 σκιαγράφησαν τους παρακάτω σηµαντικούς 

παράγοντες: 

- Μια αδύναµη αίσθηση κατεύθυνσης 

- Ανεπαρκής ή άνιση υποχρέωση για την απόδοση της οµάδας 

- Κρίσιµη έλλειψη δεξιοτήτων 

- Εξωτερικές σύγχυση, εχθρότητα, ή / και αδιαφορία 

Σαφής καθορισµός του σκοπού, των στόχων και της κατεύθυνσης της οµάδας είναι 

πολύ απαραίτητη. Ο Bucek (2005) αναφέρει ότι µέσα σε µια οµάδα, µπορεί να 

υπάρχουν πολλοί στόχοι, έτσι και ο καθένας µπορεί να έχει διαφορετικούς 

στόχους. Εποµένως µπορεί να µην υπάρχει µεγάλη έµφαση στον κύριο στόχο. 

Ένας άλλος κρίσιµος παράγοντας, σύµφωνα µε τους Conti και Kleiner (1997) που 

αναφέρει ο Castka κ.ά. (2001)71 είναι η δοµή της εργασίας που συχνά είναι 

τυποποιηµένη και απευθύνεται σε µεµονωµένες εργασίες. Επιπλέον οι Katzenbach 

και Smith (1993)72 υποστηρίζουν ότι η περιγραφή της θέσης εργασίας ή τα 

συστήµατα αποζηµίωσης είναι κυρίως προσανατολισµένα στα άτοµα. 

Επιπλέον, ένα άλλο εµπόδιο για την ανάπτυξη της οµάδας είναι η αλληλεπίδραση 

µεταξύ των επιµέρους ευθυνών και των αρµοδιοτήτων του στην οµάδα (Church, 

1998)73. Οι ευθύνες µπορεί να είναι ασαφής και κατά συνέπεια να οδηγήσουν σε 

ασάφεια ρόλου (Allen, 2009)74. Συχνά παρατηρούµε σε οργανισµούς ότι τα µέλη της 

οµάδας δεν είναι καλά εκπαιδευµένα ή η σύνθεση της οµάδας έχει ελλιπής δεξιότητες 

(Castka κ.ά., 2001). Αυτό µπορεί να οδηγήσει σε αναποτελεσµατική 

απόδοση. Θεωρούν επίσης ότι η χαµηλή απόδοση µπορεί να αναπτυχθεί µέσα από 

παράγοντες όπως η εξωτερική σύγχυση, η εχθρότητα, η αδιαφορία ή η έλλειψη 
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 Castka, P. et al. 2001.  Factors affecting successful implementation of high performance teams.  

Team Performance Management, 123-134. 
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πεποίθησης της οµαδικής εργασίας. Οι οργανισµοί θα πρέπει να γνωρίζουν όλα αυτά 

τα κρίσιµα εµπόδια, ώστε να παράγουν µια επιτυχηµένη ανάπτυξη της οµάδας και 

έτσι να συµβάλουν στη βελτίωση της απόδοση της. 
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3.8 Ανακεφαλαίωση 

Σκοπός αυτού του κεφαλαίου ήταν η ανασκόπηση της έρευνας που σχετίζεται µε την 

µεσολάβηση της οµάδας «χτισίµατος». Μερικοί από τους σκοπούς και τα οφέλη της 

δηµιουργίας οµάδων «χτισίµατος» είχαν περιγραφεί, καθώς και αναλύθηκαν µερικές 

από τις θεωρίες οµάδων «χτισίµατος» και των µοντέλων. Μπορεί να παρατηρηθεί ότι 

η ανάπτυξη της οµάδας δεν είναι τυποποιηµένη, κατά συνέπεια η αξιολόγηση του 

αντίκτυπου της στην απόδοση του άτοµο ή της παρουσίασης της είναι µερικές φορές 

δύσκολη. 

 Επιπλέον, ένας πιο σαφής ορισµός θα πρέπει να αναπτυχθεί έτσι ώστε οι οργανισµοί 

να καταλήξουν σε µια καλύτερη κατανόηση των στόχων και στη χρησιµότητα της 

µεσολάβησης της οµάδας «χτισίµατος». Από την έρευνα µπορεί να παρατηρηθεί ότι ο 

όρος οµάδα «χτισίµατος» καθορίζεται γενικά στη βιβλιογραφία. Έτσι η οµάδα 

«χτίσιµο» είναι µια αόριστη έννοια που έχει πολλούς ορισµούς, αλλά που δεν έχουν 

την απαραίτητη σαφήνεια για να περιγράψουν και να δοκιµάσουν όλες τις 

µεσολαβήσεις που έχουν αναφερθεί πιο πάνω. 

Μπορεί να διαπιστωθεί ότι µε την επιλογή συγκεκριµένων χαρακτηριστικών των 

µελών της οµάδας, οι διαχειριστές ή οι ηγέτες µπορούν να παρατηρήσουν τα 

πλεονεκτήµατα και τις αδυναµίες τους όπως αναφέρει ο Senior (1997). Η θεωρία του 

Belbin για τον ρόλο της οµάδας είναι πολύ χρήσιµη γιατί µπορεί να προσδιορίσει 

τους ρόλους των µελών της οµάδας που είναι πιθανόν να εργαστούν πιο 

αποτελεσµατικά, έτσι ώστε να βελτιώσουν την απόδοση της οµάδας. 

Σε ό, τι αφορά τα τέσσερα µοντέλα, µπορεί να αναφερθεί ότι η οµάδα «χτισίµατος» 

στηρίζεται σπάνια σε ένα και µόνο µοντέλο. Ως εκ τούτου, προκειµένου για τους 

οργανισµούς να βελτιώσουν την απόδοσή τους θα πρέπει να δώσουν προσοχή σε 

περισσότερα από ένα µοντέλα. Ορισµένοι συγγραφείς (Beer 1976, 1980, Dyer, 1977 

που παρατίθενται από τους Salas κ.ά., 1999 και τον Buller, 1996) υποστηρίζουν ότι οι 

επαγγελµατίες θα πρέπει να χρησιµοποιούν ένα πιο γενικό πρότυπο, το µοντέλο 

επίλυσης προβληµάτων, το οποίο επικεντρώνεται σε διάφορους τοµείς µε πρόβληµα. 
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Ο συγγραφέας έχει επίσης παρατηρήσει ότι κάθε µοντέλο της οµάδας «χτισίµατος» 

εξετάζει και εστιάζει σε µια διαφορετική περιοχή. Συνεπώς, αυτό έχει φέρει ασάφεια 

για τη διαδικασία «χτισίµατος» της οµάδας. 

Επιπλέον, µπορεί να εξαχθεί το συµπέρασµα ότι το µοντέλο του Tuckman είναι µια 

πολύ χρήσιµη θεωρία. Ωστόσο, προκειµένου αυτή η θεωρία να εφαρµοστεί µε 

επιτυχία, οι οργανώσεις θα πρέπει να ασχοληθούν µε το υπόβαθρο του ατόµου και τις 

πιέσεις της συγκεκριµένης εργασίας ή τις δραστηριότητες που µπορεί να 

περιλαµβάνει. Στο µοντέλο αυτό θα πρέπει να εξετάσει επίσης ο ψυχολογικός 

παράγοντας. 

Ως τελικό σηµείο σε αυτό το κεφάλαιο, τονίζεται ο ρόλος του συµβούλου για τη 

διευκόλυνση της ανάπτυξης της οµάδας, καθώς οι έξι ρόλοι που µπορεί να 

αναπτύξει. Η ποικιλία των ρόλων των συµβούλων µπορεί να βοηθήσουν τα µέλη της 

οµάδας να επιτύχουν τους στόχους τους, και µπορούν να είναι µια πηγή για 

ερωτήσεις και πληροφορίες. Επιπλέον, οι ρόλοι αυτοί µπορούν να παρέχουν την 

αποστολή, την αλλαγή, καθώς και το όραµα και την καθοδήγηση της οµάδας, έτσι 

ώστε να βελτιώσουν τις επιδόσεις της. 

Τελευταίος αλλά όχι ασήµαντος ορισµός της οµάδας «χτισίµατος» και των στάδια 

σκιαγραφούνται, καθώς απόψεις και σχόλια σχετικά µε τη σχέση µεταξύ της 

απόδοσης και της οµάδας «χτισίµατος». Καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι δεν 

υπάρχει ένας σαφής ορισµός για την οµάδα «χτισίµατος». Ένας πιο ακριβής ορισµός 

θα πρέπει να αναπτυχθεί έτσι ώστε οι φορείς να καταλήξουν σε καλύτερη κατανόηση 

της χρησιµότητας της διαδικασίας της οµάδας «χτισίµατος». 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4
ο
 

Ηγεσία 

 

4.1 Εισαγωγή 

Το παρόν κεφάλαιο εξετάζει τις γνώσεις που σχετίζονται µε την ηγεσία στις 

οµάδες. Η ηγεσία είναι ένας σηµαντικός παράγοντας που σύµφωνα µε πολλούς 

συγγραφείς (Day, Grown και Salas, 2004, Horner, 1997 και Rickards και Moger, 

1999 για να αναφέρουµε µερικά) οδηγεί τις οµάδες να στοχεύουν σε ένα υψηλό 

επίπεδο απόδοσης. Η συµπεριφορά του επικεφαλή της οµάδας θεωρείται ότι έχει 

µεγάλη επιρροή (το 67% των ερωτηθέντων της έρευνας Ammeter (2002)75 έδωσε 

παρατηρήσεις που σχετίζονται µε αυτό το θέµα). 

Οι οµάδες και η ηγεσία είναι δύο όροι που χρησιµοποιούνται πολύ συχνά στην 

τρέχουσα βιβλιογραφία. Η ηγεσία γίνεται πιο σηµαντική στο γενικό πλαίσιο της 

οµάδας, και όπως είπαµε στο δεύτερο κεφάλαιο, η ηγεσία ασχολείται µε πραγµατικά 

άτοµα, ενώ η διαχείριση ασχολείται µε τις διαδικασίες (Bubshait και Farooq, 1999)76. 

Σύµφωνα µε τον Day, Grown και Sales (2004)77 οι επικεφαλής των οµάδων έχουν τη 

δυνατότητα να δηµιουργούν, να προάγουν και να διατηρούν αµοιβαία κατανόηση 

µεταξύ των µελών της οµάδας, προκειµένου να επιτευχθεί η αποτελεσµατική οµαδική 

εργασία. Θεωρούν επίσης ότι η ηγεσία της οµάδας είναι ένας από τους κρίσιµους 

παράγοντες για την ανάπτυξη ενός αποτελεσµατικού κλίµατος οµαδικής 
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εργασίας. Επιπλέον δηλώνουν ότι η ηγεσία µπορεί να βελτιώσει την «ποιότητα» της 

οµάδας.  

 

Κατά τις τελευταίες δεκαετίες, οι οργανώσεις έχουν αλλάξει. Πιο συγκεκριµένα 

έχουν αλλάξει τη δοµή των µεθόδων εργασίας και των διαδικασιών (Horner, 

1997). Οι διευθυντές αναγκάστηκαν να µετακινηθούν από τις παραδοσιακές, 

ιεραρχικές δοµές διαχείρισης σε οριζόντιες δοµές. Οι δοµές αυτές αποδείχθηκαν ότι 

είναι πιο ευέλικτες διότι έχουν πιο διαδραστικές, αλληλοεξαρτώµενες, καθώς και πιο 

δηµιουργικές διαδικασίες που λαµβάνουν χώρα (Prati κ.ά., 2003 και Horner, 1997)78. 

Ο ορισµός της ηγεσίας που δόθηκε στο δεύτερο κεφάλαιο µιλάει για αλλαγή. Ως εκ 

τούτου, όπως το περιβάλλον εξελίσσεται, οι ηγέτες πρέπει να είναι σε θέση να 

αντιµετωπίσουν αυτή την αλλαγή. Κατά συνέπεια, ένας ηγέτης παίζει σηµαντικό 

ρόλο στην προσπάθεια αυτή των οργανώσεων να υιοθετήσουν επιτυχώς την αλλαγή 

(Boss, 1978)79. Ο Gardner (1990) όπως επισηµαίνει ο Horner (1997)80, τοποθετεί την 

ηγεσία σε µια ευρύτερη έννοια που συνδέει τους όρους της οµάδας και τον 

ηγέτη. ∆ηλώνει τα ακόλουθα: 

"Ηγεσία είναι η επίτευξη του σκοπού της οµάδας, που προωθείται όχι µόνο από τους 

αποτελεσµατικούς ηγέτες, αλλά ακόµα και από τους πρωτοποριακούς, 

επιχειρηµατικούς, και διανοητικούς, η οποία εξετάζει την αξία και την κοινωνική 

αλληλουχία."  

Στο κεφάλαιο αυτό θα συζητηθούν και θα αναλυθούν τα ακόλουθα ζητήµατα: 

- Η χαρισµατική ηγεσία 

- Ο αποτελεσµατικός ηγέτης 

- Η κατάρτιση και η ανάπτυξη των ηγετών   
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 Boss, W. 1978.  The effects of leader absence on a confrontation team building design. Journal of 
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- Η ηγετική συµπεριφορά σύµφωνα µε την περίπτωση 

- Προσεγγίσεις στην ηγεσία 

- Μορφές ηγεσίας 

- Ηγεσία και παρακίνηση 

4.2 Χαρισµατική Ηγεσία 

Τη δεκαετία του 1920 ο Max Weber πρώτος είχε αναφερθεί στη χαρισµατική ηγεσία 

Με την έννοια αυτή ήθελε να εκφράσει το συνδυασµό ορισµένων χαρακτηριστικών 

που διαθέτει ένα άτοµο και τα οποία έχουν την ιδιότητα να ελκύουν (µαγνητίζουν) 

άλλα άτοµα, µε αποτέλεσµα το πρώτο να αποκτά µια ειδική δύναµη (δύναµη 

αναφοράς) την οποία µπορεί να ασκήσει και να επηρεάσει τα δεύτερα. 

Η χαρισµατική ηγεσία συνίσταται την ύπαρξη ορισµένων χαρακτηριστικών του ηγέτη 

τα οποία «ταιριάζουν» µε ανάγκες, αξίες, πιστεύω, αντιλήψεις, πρότυπα, κ.λπ. των 

υφισταµένων (οπαδών), µε αποτέλεσµα ο πρώτος να ελκύει και να εµπνέει τους 

δεύτερους, να κερδίζει την ανεπιφύλακτη αποδοχή και την εµπιστοσύνη τους, να 

δηµιουργεί µια συναισθηµατική σύνδεση µε αυτούς και έτσι να επιτυγχάνει να τους 

περνά ιδανικά, οράµατα, στόχους και κατευθύνσεις δράσεις. Σε γενικές γραµµές από 

τις υφιστάµενες εργασίες προκύπτει ότι ο χαρισµατικός ηγέτης διακρίνεται από: 

� Αυτοπεποίθηση για τα πιστεύω, τις κρίσεις και τις ικανότητες του. 

� Όραµα. ∆ιαµορφώνει µια επιθυµητή εικόνα για το µέλλον, διαφορετική και 

καλύτερη από την υφιστάµενη η οποία ενσωµατώνει τα προσωπικά οράµατα 

και στόχους των «οπαδών» - συνεργατών. 

� Ισχυρή αφοσίωση , πίστη στο όραµα και αυτοπεποίθηση ότι είναι ικανός να το 

κάνει πραγµατικότητα. 

� Φορέας αλλαγών, ο ηγέτης γίνεται αντιληπτός από τους «οπαδούς» ως φορέας 

ριζικών αλλαγών του κατεστηµένου. 

� Μη συµβατική συµπεριφορά, η συµπεριφορά του ηγέτη, χωρίς να είναι 

ιδιόρρυθµη, δεν περιορίζεται στους κατεστηµένους και στερεότυπους 
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κανόνες αλλά είναι ριζοσπαστική, µη συµβατική, που όταν γίνεται µε 

επιτυχία κερδίζει τον θαυµασµό. 

� Επικοινωνία. Ο χαρισµατικός ηγέτης διακρίνεται για την ικανότητα 

επικοινωνίας, τόσο να ακούει όσο και να µεταδίδει µηνύµατα µε τον τόνο και 

χρώµα της φωνής και κυρίως µε τη γλώσσα του σώµατος. 

 

 

Όσο αφορά τα στάδια της χαρισµατικής ηγεσία που πρέπει να ακολουθηθούν για να 

την επιτύχουµε αναλύονται παρακάτω:  

1) Το πρώτο στάδιο αποκαλύπτει ευκαιρίες και αδυναµίες στην υφιστάµενη 

κατάσταση. Υπάρχει υψηλή ευαισθησία µε τις ανάγκες των ενδιαφεροµένων 

και διαµορφώνεται ένα ιδανικό στρατηγικό όραµα. 

2) Στο δεύτερο στάδιο εφαρµόζεται το όραµα. Τονίζεται το απαράδεκτο της 

κατεστηµένης κατάστασης και η σηµαντικότητα του οράµατος. Έµφαση 

δίνεται στην παρακίνηση των εργαζοµένων. 

3) Το τρίτο στάδιο χτίζεται η εµπιστοσύνη µέσω επιτυχιών, της ανάληψης 

προσωπικού κινδύνου, της αυτοθυσίας και της αντισυµβατικής συµπεριφοράς. 

4)  Στο τρίτο στάδιο φαίνονται τα µέσα για την επίτευξη του οράµατος µέσω 

σχεδιασµού, ενδυνάµωσης των συνεργατών και αντισυµβατικών τακτικών. 

Σχετικά µε την έννοια της χαρισµατικής ηγεσίας είναι και η έννοια της 

«µετασχηµατιστικής ηγεσίας» ή «ηγεσίας αλλαγών». Η διαφορά µε την προηγούµενη 

έννοα είναι η έµφαση που αποδίδεται στη διάθεση και στην ικανότητα του ηγέτη να 

συλλάβει, να σχεδιάσει και να υλοποιήσει σηµαντικές αλλαγές στους στόχους. 

Πριν από την εξέταση των αρµοδιοτήτων του επικεφαλής της οµάδας θα ήταν 

χρήσιµο να εξεταστούν µερικά από τα βασικότερα χαρακτηριστικά της 

µετασχηµατιστικής και της συναλλακτικής ηγεσίας. Οι δύο αυτές προσεγγίσεις 

αλληλοσυµπληρώνονται, έτσι δεν πρέπει να θεωρηθούν ως απόλυτα αντίθετοι (Gale, 
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2008). Επιπλέον ο Yukl (2001)81 υποστηρίζει ότι είναι διακριτοί, αλλά 

επικαλυπτόµενοι όροι. 

Σύµφωνα µε τον McKenna (2006)82 η µετασχηµατιστική ηγεσία είναι µια σύγχρονη 

τάση. Στόχος της προσέγγισης αυτής είναι να βοηθήσει τους ηγέτες να παρακινήσουν 

τα µέλη της οµάδας. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µέσα από την ικανοποίηση των 

αναγκών και τη συµµετοχής τους στη διαδικασία της εργασίας (Horner, 1997).  

Χρησιµοποιώντας αυτή τη προσέγγιση, ο ηγέτης παρέχει όραµα και αποστολή σε µια 

οµάδα, καθώς προωθεί και τη προσεκτική επίλυση προβληµάτων (Sheard και 

Kakabadse, 2004)83. 

Οι µετασχηµατιστικοί ηγέτες προσπαθούν να ενθαρρύνουν τους εργαζοµένους, 

προκειµένου να σκέφτονται πέρα από το προσωπικό τους συµφέρον (Yukl, 2001) και 

συνεπώς δηµιουργούνται ισχυροί δεσµοί. Οι ισχυρές σχέσεις θα υποστηρίξουν και θα 

ενθαρρύνουν την ανάπτυξη του κάθε µέλους (Horner, 1997). Οι Sosik και Magerian 

(1999)84, ο McKenna (2006) και ο Avolio, (1999)85 πρότειναν τέσσερα 

χαρακτηριστικά του µετασχηµατιστικών ηγετών. Αυτά είναι: 

1) Χαρισµατική Επιρροή 

2) Εµπνευσµένα Κίνητρα 

3) Πνευµατική ∆ιέγερση 

4) Προσωπική Προσέγγιση ή Εστίαση 

Για να επιτευχθεί µια καλύτερη κατανόηση της «µετασχηµατιστικής» ακολουθεί 

πίνακας (Gale, 2008). 
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Πίνακας 4.1 Μετασχηµατιστική ηγεσία 

Μετασχηµατιστικός ηγέτης 

 

Χαρισµατική Επιρροή: Παρέχει το όραµα και την αίσθηση της αποστολής, ενισχύει 

την υπερηφάνεια, κερδίζει το σεβασµό και την εµπιστοσύνη. 

Εµπνευσµένη Παρακίνηση: ∆ηµιουργεί υψηλές προσδοκεί, χρησιµοποιεί σύµβολα 

για να εστιάσει στις προσπάθειες, και εκφράζει σηµαντικούς σκοπούς µε απλούς 

τρόπους. 

Πνευµατική ∆ιέγερση: Προωθεί την ευφυΐα, τη λογική και τη προσεκτική επίλυση 

προβληµάτων. 

Προσωπική Προσέγγιση ή Eστίαση: ∆ίνει προσωπική προσοχή στον καθένα, 

αντιµετωπίζει κάθε εργαζόµενο ξεχωριστά, εκπαιδεύει, συµβουλεύει και καθοδηγεί. 

 

Πηγή: Gale (2008). 

Εκτός από τη µετασχηµατιστική ηγεσία υπάρχει και η συναλλακτική ηγεσία που είναι 

µια πιο παραδοσιακή προσέγγιση (Horner, 1997). Ασχολείται µέρα µε τη µέρα µε τις 

συναλλαγές των µελών της οµάδας (Sheard και Kakabadse, 2004). Σύµφωνα µε 

αυτούς τους συγγραφείς µερικά παραδείγµατα των συναλλαγών ηγεσίας θα 

µπορούσαν να είναι: η διαχείριση των προϋπολογισµών, κάνοντας συναντήσεις µε τα 

χρονικά όρια τους και ούτω καθεξής.  
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Σκοπός των ηγετών είναι να µπορέσουν τα µέλη της οµάδας να επιτύχουν συνεπής 

και σταθερές επιδόσεις που ανταποκρίνονται στους συµφωνηµένους στόχους (Bryant, 

2003)86. Σύµφωνα µε τον Burke κ.ά. (2006)87 η συναλλακτική ηγεσία έχει τρεις 

διαστάσεις: ενδεχόµενες ωφέλειες, ενεργή διαχείριση από την εξαίρεση και παθητική 

διαχείριση από την εξαίρεση.  

Παρακάτω είναι ο πίνακας (Gale, 2008) των χαρακτηριστικών των συναλλαγών 

ηγετών. 

Πίνακας 4.2 Συναλλακτική ηγεσία 

Συναλλακτικός ηγέτης 

Ενδεχόµενη ανταµοιβή: Ανταµείβει ανάλογα µε την προσπάθεια, υπόσχεται 

ανταµοιβή για τις καλές επιδόσεις, αναγνωρίζει τα επιτεύγµατα. 

∆ιαχείριση Κατ 'εξαίρεση (ενεργό): Παρακολουθεί και αναζητά αποκλίσεις από 

τους κανόνες και τα πρότυπα, διορθώνει και παίρνει σωστές αποφάσεις. 

∆ιαχείριση Κατ 'εξαίρεση (παθητικό): Παρεµβαίνει µόνο εάν τα πρότυπα δεν 

τηρούν τις προδιαγραφές. 

Laisse-faire: Αποποιείται τις ευθύνες και αποφεύγει τη λήψη αποφάσεων. 

Πηγή: Gale (2008)88. 

Για να θεωρείται ο επικεφαλής της οµάδας καλός και επιτυχηµένος ηγέτης δεν πρέπει 

να διακρίνεται από κάποια συγκεκριµένα µόνο χαρακτηριστικά γνωρίσµατα. Ένας 

ηγέτης πρέπει να είναι εκτός από «χαρισµατικός», τόσο και «συναλλακτικός» όσο και 

«µετασχηµατιστικός» για να επιτύχει και να κατευθύνει τις καλύτερες οµάδες 

εργασίας στην επίτευξη των στόχων τους.  
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 Burke, C. et al. 2006.  What type of leadership behaviors are functional in teams? A meta-analysis.  
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4.3 Ικανός/ Αποτελεσµατικός  Ηγέτης 

Όπως είδαµε σε προηγούµενο κεφάλαιο η ηγεσία παίζει πολύ σηµαντικό ρόλο στην 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας. Τώρα πλέον µπορούµε να µελετήσουµε τις πτυχές 

ενός καλού ηγέτη που µπορεί να οδηγήσει την οµάδα σε υψηλή απόδοση. Αυτό 

σηµαίνει ότι λαµβάνοντας υπόψη τα χαρακτηριστικά που κατέχουν οι οµάδες υψηλής 

απόδοσης, σε συνδυασµό µε τα χαρακτηριστικά των ικανών ηγετών οδηγούµαστε στο 

καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα. 

Πολλοί ηγέτες έχουν κατανοήσει τη σηµασία αλλαγής στις εργασίες των οµάδων. 

Εντούτοις, δεν έχουν τις δεξιότητες ή την εµπειρία που απαιτείται (Kirkman και 

Rosen, 2000)89. Ακολουθεί ανάλυση των αρµοδιοτήτων των καλών ηγετών της 

οµάδας σύµφωνα µε τις απόψεις πολλών συγγραφέων. 

Πίνακας  4.3 Αρµοδιότητες ενός καλού ηγέτη  

                                                           
89
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Η πρώτη συνιστώσα για µια αποτελεσµατική ηγετική οµάδα θα µπορούσε να είναι η 

υποστήριξη των µελών της οµάδας (Kold, 1995 όπως αναφέρει ο Horner, 

1997)90. Αυτό σηµαίνει ότι οι ηγέτες θα πρέπει να ενθαρρύνουν και να διευκολύνουν 

τα µέλη της οµάδας, προκειµένου να τα βοηθήσουν να ξεπεράσουν τα προβλήµατα 

τους και να αισθανθούν ότι οι προσπάθειές τους αξίζουν. Ως εκ τούτου, σύµφωνα µε 

τον συγγραφέα αν αισθάνονται τα παραπάνω δεν φοβούνται να πάρουν και ρίσκα.  

Οι εποικοδοµητικοί ηγέτες θα πρέπει να είναι σε θέση να ακούσουν τις ιδέες των 

µελών της οµάδας, καθώς και να τις αναπτύξουν. Επίσης µπορούν να τους 

υποστηρίζουν µέσα από τα συστήµατα ανταµοιβής ή τις ευκαιρίες κατάρτισης (Burke 

et al, 2006)91. Για να είναι κάθε µέλος εξοικειωµένο µε τις ιδέες των άλλων µελών, 

έτσι ώστε αυτές οι ιδέες να µπορούν να αναπτυχθούν, ένας επικεφαλής της οµάδας 
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πρέπει να είναι σε θέση να προωθήσει αποτελεσµατικές γραµµές επικοινωνίας. Έτσι, 

η δεύτερη πτυχή ενός καλού ηγέτη είναι αποτελεσµατικές γραµµές επικοινωνίας 

(Boss, 1978, Gale, 2008, Guzzo και Dickson, 1996).  

Επικοινωνία σηµαίνει ότι οι ηγέτες της οµάδας είναι σε θέση να βοηθήσουν τα µέλη 

της οµάδας που συµµετέχουν σε συζητήσεις, καθώς και να ακούσουν και να δώσουν 

ανατροφοδότηση ο ένας στον άλλο (Guzzo και Dickson, 1996)92. Οι συγγραφείς, 

επίσης, διαπίστωσαν ότι µια µικρή αύξηση της παραγωγικότητας θα µπορούσε να 

είναι ένα αποτέλεσµα της λήψης ανατροφοδότησης. Η υποστήριξη και η 

παρακολούθηση απόψεων αποτελούν ουσιώδεις συνιστώσες αποτελεσµατικής 

επικοινωνίας. 

Η τρίτη πτυχή της αποτελεσµατικής ηγεσίας είναι η ικανότητα του ηγέτη να λύνει τα 

προβλήµατα (Boss, 1978 και τους Day, Grown και Salas 2004). Αυτή η ικανότητα 

του επικεφαλή της οµάδας µπορεί να επηρεάσει τη διαχείριση των συγκρούσεων, 

ώστε να παράγει ουσιαστικά αποτελέσµατα, για παράδειγµα, την αποτελεσµατική 

απόδοση της οµάδας. Όπως έχει ήδη αναφερθεί µια οµάδα αποτελείται από άτοµα 

διαφορετικών προσωπικοτήτων και απόψεων. Πιθανόν φέρνουν διαφορετικές 

εµπειρίες, αξίες, πεποιθήσεις, καθώς και άλλες συνήθειες που σχετίζονται µε την 

εργασία τους (Heifetz και Laurie, 1997)93. Σύµφωνα µε αυτούς τους συγγραφείς, ο 

επικεφαλής της οµάδας πρέπει να είναι σε θέση να βοηθήσει τα µέλη της οµάδας να 

καταλάβει ο ένας τα χαρακτηριστικά του άλλου. 

Επιπλέον, ο ηγέτης έχει να ενθαρρύνει τις λειτουργίες της οµάδας και να βοηθήσει τα 

µέλη της να διαχειριστούν τις δυσλειτουργικές συγκρούσεις (Bubshait και Farooq, 

1999 και Fisher κ.ά., 1991)94. Η δουλειά του ηγέτη είναι να χρησιµοποιεί τη 

σύγκρουση ως πηγή δηµιουργικότητας (Heifetz και Laurie, 1997). Επιπλέον, αυτοί οι 

συγγραφείς πιστεύουν ότι ο επικεφαλής της οµάδας πρέπει να είναι σε θέση να 

αναγνωρίζει την προέλευση και το είδος της σύγκρουσης που µια οµάδα µπορεί να 

αντιµετωπίσει και να δηµιουργήσει, µαζί µε την οµάδα.  

                                                           
92
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Με τη κατάλληλη στρατηγική θα επιλυθούν οι συγκρούσεις που αποθαρρύνουν τη 

δυσλειτουργική σύγκρουση. Οι επικεφαλής της οµάδας µπορεί να βελτιώσει την 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας γνωρίζοντας πώς να εξαλειφθούν τα εµπόδια για την 

αποτελεσµατική απόδοση, όπως η καταστροφική σύγκρουση ή έλλειψη επικοινωνίας 

(Zaccaro και Klimoski, 2002)95. 

Η λήψη αποφάσεων είναι µια άλλη σηµαντική πτυχή της αποτελεσµατικής ηγεσίας 

(Boss, 1978)96. Η λήψη αποφάσεων σχετίζεται θετικά µε τη διαφορετικότητα (π.χ. 

διαφορετικές προσωπικότητες, το φύλο ή τη στάση) και µπορεί να παράγει, επίσης, 

τη δηµιουργικότητα σε µια οµάδα. Έτσι, ένας επικεφαλής της οµάδας θα πρέπει να 

είναι σε θέση να διατηρήσει την ποικιλοµορφία αυτή, έτσι ώστε να βοηθήσει τα µέλη 

της οµάδας να λαµβάνουν καλύτερες αποφάσεις (Guzzo και Dickson, 1996). 

 

Μια άλλη ουσιαστική αρµοδιότητα ενός επικεφαλής της οµάδας είναι ο συντονισµός 

(Day, Grown και Salas 2004)97. Σύµφωνα µε αυτούς τους συγγραφείς ο στόχος 

επίτευξης του συντονισµού της οµάδας είναι η πρόληψη και o µετριασµός των λαθών 

που µπορεί να προκύψουν. Ως εκ τούτου, εάν ένας επικεφαλής της οµάδας 

επιτυγχάνει να συντονίσει τα µέλη της οµάδας, τότε η λήψη αποφάσεων, η οµαδική 

εργασία και η επικοινωνία θα βελτιωθούν. Οι καλοί ηγέτες πρέπει να καταδεικνύουν 

την ανάγκη για µια κουλτούρα συνεργασίας (Heifetz και Laurie, 1997 και Irving, 

2005).  

Υποστηρίζουν επίσης ότι οι ηγέτες της οµάδας θα πρέπει να διδάσκουν στις οµάδες 

τους την αξία της εργασίας από κοινού, έτσι ώστε να παράγουν θετικό 

αποτέλεσµα. Εάν επιτευχθεί συλλογικότητα, τα µέλη της οµάδας θα αισθάνονται ότι 

έχουν να αφιερωθούν συλλογικά ώστε να επιτύχουν. Οι Guzzo και Dickson (1996) 

υποστηρίζουν ότι η λήψη αποφάσεων θα µπορούσε να βελτιωθεί µέσα από µια 

συνεκτική οµάδα και να καταστεί έτσι δυνατή η επίτευξη θετικών ρυθµών ανάπτυξης.  

                                                           
95

 Zaccaro, S. and Klimoski, R. 2002.  The interface of leadership and team processes.  Group & 

Organizational Management Journal, 4-13. 

96
 Boss, W. 1978.  The effects of leader absence on a confrontation team building design. Journal of 

Applied Behavioral Science, 378-388. 

97
 Day, D.; Grown, P. and Salas, E. 2004.  Leadership capacity in teams.  The Leadership Quarterly, 

786-793. 



Η δύναµη του ηγέτη στις επιχειρήσεις  Κώτη Ελένη (ΜΟΕΣ1023) 

73 

Μεταπτυχιακό Πρόγραμμα Σπουδών στην «Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική» 

Σύµφωνα µε αυτή την εκδοχή ενός καλού ηγέτη, είναι προφανές ότι έχει να καθορίσει 

τους συλλογικούς στόχους και τις στρατηγικές, έτσι ώστε να µπορέσει η οµάδα να 

τους ολοκληρώσει (Zaccaro και Klimoski, 2002). Εάν οι συλλογικοί στόχοι και οι 

προσδοκίες είναι καθιερωµένοι, τότε η αποτελεσµατικότητα της οµάδας µπορεί να 

βελτιωθεί. Η άποψη αυτή είναι παρόµοια µε τους Bubshait και Farooq (1999)98 που 

υποστηρίζουν ότι ο ηγέτης µιας οµάδας θα πρέπει να είναι σε θέση να βοηθήσει τα 

µέλη της οµάδας να ορίσουν ειδικούς, καθώς και αποδεκτούς στόχους της οµάδας. 

Οι ηγέτες πρέπει να έχουν τη δυνατότητα να παρακινούν (Goleman, 200099 και 

Bubshait και Farooq, 1999). Η παρακίνηση σύµφωνα µε τους Zaccaro και Klimoski 

(2002) είναι ένα σηµαντικό έργο της ηγεσίας µιας οµάδας. Επιπλέον δηλώνουν ότι οι 

καλοί ηγέτες θα πρέπει να είναι σε θέση να ενεργοποιήσουν τα µέλη της οµάδας, έτσι 

ώστε να εργαστούν πιο σκληρά. Το κίνητρο τους µπορεί να επιτευχθεί µέσω της 

συνοχής.  

Μπορεί να παρατηρηθεί ότι όλα τα χαρακτηριστικά των καλών ηγετών σχετίζονται 

µεταξύ τους. Εδώ η παρακίνηση πρέπει να εξεταστεί σε συλλογικό επίπεδο. Μορφές 

συλλογικής εργασίας θα µπορούσαν να είναι (Sarin, 1990 όπως αναφέρουν οι Guzzo 

και Dickson, 1996)100: 

1. Υπολογισµός που αναφέρεται σε ανταµοιβές ή 

κυρώσεις οι οποίες στηρίζονται στην απόδοση µιας οµάδας. 

2. Αναγνώριση που σηµαίνει ότι κάθε µέλος 

επηρεάζεται από τα υπόλοιπα µέλη της οµάδας. 

3. ∆ιεθνοποίηση. Αυτό σηµαίνει ότι για να 

παρακινηθεί η οµάδα πρέπει να δοθούν κίνητρα, το καθένα έχει να δεχτεί τις 

πεποιθήσεις και τους κανόνες του άλλου. 

Η ρύθµιση του στρες είναι επίσης µια από τις σηµαντικές πτυχές της ηγεσίας. Εάν 

υπάρχει αγχωτικό περιβάλλον, αυτό µπορεί να οδηγήσει σε αρνητική επιρροή στην 
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απόδοση µιας οµάδας (Day, Groun και Salas, 2004). Σύµφωνα µε τους Heifetz και 

Laurie (1997)101 οι ηγέτες θα πρέπει να υποστηρίζουν τρεις βασικούς τοµείς: 

� Πρώτα απ 'όλα ένας ηγέτης πρέπει να 

δηµιουργήσει ένα σταθερό περιβάλλον. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µέσα από 

τη συζήτηση για τις προκλήσεις που τα µέλη της οµάδας µπορεί να 

αντιµετωπίσουν, είτε µέσω της διασαφήνισης των διαφορετικών προοπτικών 

και αξιών των µελών της οµάδας. Επιπλέον, ένας ηγέτης πρέπει να είναι 

ικανός να ακολουθεί και να αναθέτει εργασία. 

� Μια άλλη σηµαντική ευθύνη ενός ηγέτη είναι να 

δώσει την κατεύθυνση, την προστασία και τη διαχείριση καταστροφικών 

συγκρούσεων, όπως έχει ήδη αναφερθεί και να θέσει τους κανόνες. Επίσης 

είναι υπεύθυνος να αναγνωρίζει τις προκλήσεις της οµάδας και να 

διαµορφώνει βασικά ερωτήµατα και θέµατα. 

 

� Η ρύθµιση άγχος είναι ένα από τα πιο δύσκολα 

καθήκοντα του ηγέτη. Η αβεβαιότητα και η απογοήτευση είναι δύο 

χαρακτηριστικά που αντιµετωπίζουν πολλοί ηγέτες. Έτσι θα πρέπει να έχουν 

την ικανότητα να το ελέγχουν, καθώς και να µεταδίδουν εµπιστοσύνη στα 

υπόλοιπα µέλη της οµάδας, ώστε να ξεπεράσουν τα αγχωτικό περιβάλλον.  

 

Ο συγγραφέας υπενθυµίζει ότι κάθε αρµοδιότητα του επικεφαλή της οµάδας είναι 

στενά συνδεδεµένη η µια µε την άλλη. Έτσι, ένας επιτυχής ηγέτης θα πρέπει να είναι 

σε θέση να αντιµετωπίσει όλες αυτές τις πτυχές, έτσι ώστε να αναπτυχθούν οµάδες 

υψηλών επιδόσεων. Αναλύοντας τα χαρακτηριστικά και τις ικανότητες του καλού 

ηγέτη µπορούµε να επισηµάνουµε τα κάτωθι:  

� Αυτοέλεγχος (ικανότητα αυτοπειθαρχίας, 

ταπεινός) 
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� Παρότρυνση (επηρεάζει τους άλλους να δώσουν 

τον καλύτερο εαυτό τους) 

� Πειθώ (λογικά επιχειρήµατα, σωστή επικοινωνία 

αυτών, τεκµηρίωση) 

� Ακεραιότητα (εντιµότητα, ειλικρίνεια, ευθύτητα, 

δικαιοσύνη, ανάληψη προσωπικής ευθύνης, διαφάνεια) 

� Εµπιστοσύνη (κερδίζεται και µεταδίδεται) 

� Υποµονή (ακούει µε προσοχή το συνοµιλητή του, 

δίνει και δεύτερη ευκαιρία όπου χρειάζεται) 

� Αξιοπιστία (συνέπεια, συνοχή, αντικειµενικότητα, 

τήρηση υποσχέσεων) 

� Προσωπική αρµονία (ξεκάθαροι προσωπικοί 

στόχοι, αξίες και πιστεύω, αίσθηµα προσωπικής αποστολής, προσωπικό 

όραµα) 

� Αυτοπεποίθηση (πίστη στον εαυτό του, τις 

ικανότητες και τις δυνατότητες του, επιχειρηµατολογία και λήψη αποφάσεων 

χωρίς δισταγµούς) 

� Ενδιαφέρον-ευαισθησία για ανθρώπους (µπαίνει 

στη θέση των άλλων, κατανοεί να συναισθήµατα τους, τον ενδιαφέρει η 

ικανοποίησή τους, δέχεται τη διαφορετικότητα, νοιάζεται για τους άλλους και 

τη δουλεία τους) 

� Κίνητρο επιτυχίας (ενδιαφέρον για την επίτευξη 

δύσκολων στόχων, επιδίωξη της επιτυχίας, φιλοδοξία, αναγνωρίζει τη 

προσπάθεια του κάθε ενός) 

� Αντοχή (εργασία κάτω από δύσκολες συνθήκες, 

αβεβαιότητα, χειρισµό του στρες, σκληρή δουλειά, επιµονή – υποµονή, 

δυναµισµός, ενεργητικότητα, ψυχραιµία) 
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� Αξιοποίηση µυαλού (ανοιχτό µυαλό, 

δηµιουργικότητα, προσέγγιση από πολλές οπτικές γωνίες, έξυπνες ερωτήσεις, 

κατανόηση σχέσεων, αντίληψη της πολυπλοκότητας, ανάλυση σε βάθος, 

ολική σκέψη, νοητική ευελιξία) 

� Συνεχής µάθηση (αναζήτηση ευκαιριών µάθησης-

ανάπτυξης υφιστάµενων και νέων γνώσεων – ικανοτήτων, µάθηση από τα 

λάθη, τις αποτυχίες και τις επιτυχίες, σχεδιασµένη προσωπική ανάπτυξη) 

� Ενδιαφέρον για το αποτέλεσµα (ενδιαφέρον για 

προστιθέµενη αξία, για δράση, σχεδιασµό – παρακολούθηση υλοποίησης 

στόχων) 

� Αυτογνωσία (γνώση των δυνατοτήτων και των 

αδυναµιών του, των αναγκών, των χαρακτήρα του, των νοητικών µοντέλων 

του, το πώς το βλέπουν οι άλλοι, γνώση της άγνοιας) 

� Στρατηγική σκέψη (ανάλυση «ευκαιριών - 

απειλών», «ισχυρών – ασθενών σηµείων», λήψη στρατηγικών αποφάσεων, 

δηµιουργία ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων, σφαιρική σκέψη) 

� Νοοτροπία «κερδίζω - κερδίζει» (συνεργασία, 

δίκαιη συµπεριφορά) 

� Οργανωτική δέσµευση (ειλικρινή επιθυµία και 

µέγιστη δυνατή προσπάθεια για την επιτυχία της επιχείρησης- οργανισµού) 

� Αποδοχή κριτικής (όχι άµυνα στην κριτική, 

µάθηση από κριτική) 

� Πρόδραση (παρακολούθηση των εξελίξεων, 

έγκαιρη προσαρµογή, διάθεση για τη δηµιουργία εξελίξεων) 

�  Ακοή (προσοχή, ερωτήσεις, ενθάρρυνση του 

ποµπού, παρακολούθηση γλώσσα σώµατος) 

� Συστηµατική σκέψη (αναλυτική – συνθετική 

ικανότητα, κατανόηση) 
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� Μακροπρόθεσµος προσανατολισµός (σύνδεση 

των βραχυπρόθεσµων στόχων µε την µακροπρόθεσµη επιτυχία) 

� Προσωπική ποιότητα (γενική καλλιέργεια, 

ευρύτητα ενδιαφερόντων, υγεία, προσωπική ζωή) 

� Ανάληψη κινδύνου (δεν διστάζει να αναλάβει 

κίνδυνο) 

� Όραµα-έµπνευση (σύλληψη και πέρασµα 

οράµατος στους άλλους που ελκύει, κινητοποιεί, ενθουσιάζει, δίνει νόηµα στη 

δουλειά, δείχνει την κατεύθυνση για το µέλλον, διαµόρφωση της εικόνας του 

µέλλοντος που επιθυµεί, µοίρασµα των ονείρων του για το µέλλον µε τους 

άλλους) 

� ∆ιαµόρφωση κουλτούρας (κάνει συστηµατική 

προσπάθεια οι συνεργάτες του να ενστερνιστούν κοινώς συµφωνηµένες αξίες, 

σηµασίες) 

� Αναγνώριση- επιβράβευση (αναγνωρίζει κάθε 

καλή επίδοση και προσπάθεια των συνεργατών του, επιβραβεύει προσωπικά 

και δηµοσίως τις εξαιρετικές επιδόσεις αυτών, κάνει γνωστές στην επιχείρηση 

τις καλές επιδόσεις των συνεργατών του) 

� Επικοινωνία (σαφήνεια µηνυµάτων, µετάδοση 

ενθουσιασµού και ενέργειας, χρήση γλώσσα σώµατος, δείχνει κατανόηση και 

ειλικρίνεια) 

� Ευελιξία-προσαρµοστικότητα (δυνατότητα 

εναλλακτικών λύσεων, τρόπων, συµπεριφορών, σχεδίων ανάλογα µε τις 

περιστάσεις, συνθήκες, ανθρώπους) 

� Πρόκληση το κατεστηµένου (καινοτοµίες, 

αλλαγή, συνεχή βελτίωση, αναζήτηση νέων ιδεών, πειραµατισµός) 

� Πρωτοβουλία (αναλαµβάνει δράση εγκαίρως, 

κάνει πράγµατα πέραν αυτών που οι άλλοι αναµένουν) 



Η δύναµη του ηγέτη στις επιχειρήσεις  Κώτη Ελένη (ΜΟΕΣ1023) 

78 

Μεταπτυχιακό Πρόγραμμα Σπουδών στην «Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική» 

� Εστίαση (κάνει τα σηµαντικά πρώτα, εστίαση 

στους στόχους, σωστή διαχείριση χρόνου) 

� Επαγγελµατική ικανότητα (γνώσεις- ικανότητες 

στο αντικείµενο της δουλειάς – ειδικότητας, καθώς και γνώση των άλλων 

επιχειρησιακών λειτουργιών) 

� ∆ιαµόρφωση δοµών (φροντίζει να υπάρχουν οι 

κατάλληλες δοµές, διαδικασίες και συστήµατα που χρειάζονται για την 

υλοποίηση των στόχων) 

� Ενδυνάµωση συνεργατών (ενίσχυση 

αυτοεκτίµησής τους, συµµετοχή, ελευθερία πρωτοβουλιών, τους κάνει να 

συνειδητοποιήσουν πλήρως τις δυνατότητες τους, να αισθάνονται ότι 

µπορούν) 

� Ανάπτυξη συνεργατών (βοηθά να µαθαίνουν από 

τις εµπειρίες, τα λάθη, τις αποτυχίες, φροντίζω την εκπαίδευσή τους, τους 

δηµιουργεί ευκαιρίες στη δουλειά να µαθαίνουν, τους αξιολογούν ώστε να 

βελτιώνονται) 

� Καθοδήγηση συνεργατών (τους δίνει σαφείς 

οδηγίες, συµβουλές, τους ενθαρρύνει να δοκιµάζουν υψηλότερους στόχους, 

τους δείχνουν να µαθαίνουν, τους εµψυχώνει σε δύσκολες στιγµές) 

� Ανάπτυξη οµαδικής συνεργασίας (κάνει τους 

συνεργάτες του να αισθάνονται και να λειτουργούν ως µια αποτελεσµατική 

οµάδα, θέτει οµαδικούς στόχους, επικοινωνεί οµαδικά, επιβραβεύει οµαδικά, 

επιλύει διαφορές, διευκολύνει τις σχέσεις) 

� Προγραµµατισµός υλοποίησης έργου (αναλύει 

τους στόχους σε συγκεκριµένα βήµατα, ενέργειες, προγραµµατίζει χρονικά, 

θέτει σηµεία ελέγχου, παρακολουθεί την υλοποίηση των σχεδίων) 

� ∆είχνει καλό παράδειγµα (συστηµατικά φροντίζει 

να δίνει ο ίδιος το παράδειγµα στους άλλους, για όσα περιµένει να κάνουν και 

οι ίδιοι) 



Η δύναµη του ηγέτη στις επιχειρήσεις  Κώτη Ελένη (ΜΟΕΣ1023) 

79 

Μεταπτυχιακό Πρόγραμμα Σπουδών στην «Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική» 

� Παρακολούθηση περιβάλλοντος (είναι µέσα στα 

πράγµατα, παρακολουθεί τις εξελίξεις, παρακολούθηση του περιβάλλοντος 

της επιχείρησης, καθώς και του γενικού οικονοµικού, κοινωνικού, πολιτικού, 

πολιτισµικού περιβάλλοντος) 

� ∆ικτύωση- χειρισµός συµφερόντων (άσκηση 

επιρροής, εξασφάλιση υποστήριξης των κέντρων ισχύος, καλές σχέσεις µε 

ανθρώπους, χειρισµός ανταγωνιστικών συµπεριφορών, αντιµετώπιση 

δολοπλοκιών ). 

 

Τα  πιο σηµαντικά ηγετικά χαρακτηριστικά είναι η αυτοπεποίθηση, η ακεραιότητα, η 

αυτογνωσία, η συναισθηµατική νοηµοσύνη, η ευελιξία, η ευαισθησία, το ενδιαφέρον 

για τους ανθρώπους, η πειθώ και η δηµιουργικότητα. Οι ηγέτες έχουν την ικανότητα 

δηµιουργίας, µετάδοσης οράµατος, επικοινωνίας, ανάπτυξης οµάδας, συνεχούς 

µάθησης και αυτό-ανάπτυξης. Τέλος έχουν τις ηγετικές ικανότητες σύλληψης 

σχεδιασµού, υλοποίησης αλλαγών, στρατηγικής σκέψης και διαµόρφωση 

στρατηγικής. Εκτενέστερη ανάλυση τους ακολουθεί στο επόµενο κεφάλαιο. 
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4.4 Κατάρτιση και Ανάπτυξη Ηγετών 

Η διαπίστωση ότι ο τρόπος άσκησης της ηγεσία αποτελεί κρίσιµο παράγοντα 

επιτυχίας ενός στελέχους και κατ’ επέκταση ενός οργανισµού, ότι οι ηγέτες, ανάλογα 

µε τις ηγετικές τους ικανότητες και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της προσωπικότητάς 

τους ή το µοντέλο ηγεσίας που θα επιλέξουν, προσδιορίζουν την επιτυχία της 

ανάπτυξης της ηγεσίας µέσα στον οργανισµό, έδωσε, στις µέρες µας, ένα ιδιαίτερο 

ερευνητικό ενδιαφέρον στην έννοια της ανάπτυξης ηγεσίας και ηγετών. 

Οι πρώτες µελέτες της ηγεσίας βασίσθηκαν, κυρίως, σε µία απόπειρα να εντοπισθούν 

τα χαρακτηριστικά που κατείχαν πράγµατι οι ηγέτες. Άρχισαν µε την άποψη ότι οι 

ηγέτες γεννιούνται, δεν γίνονται, πεποιθήσεως που χρονολογείται από τους αρχαίους 

Έλληνες και Ρωµαίους. Η θεωρία αυτή έχασε σηµαντικό έδαφος µε την άνοδο της 

επιρροής της ψυχολογίας, κυρίως (Wetherell M. 1987)
102

. Το «χάρισµα», η 

κληρονοµική καταβολή, χωρίς καλλιέργεια δεν αποδίδει. Το εκ καταβολής 

«µικρότερο χάρισµα», µε συστηµατική καλλιέργεια, βελτιώνεται σηµαντικά. Η 

άποψη αυτή τεκµηριώνεται αν αναλύσουµε το περιεχόµενο των θεωρήσεων της 

ηγεσίας. Στην προσπάθεια βελτιώσεως συµβάλλουν : η αυτογνωσία, η ενηµέρωση, η 

διανοητική ταύτιση και η αντικειµενικότητα (Potter J. 1996 )
103

.  

Για την επίτευξη όλων των αρµοδιοτήτων που αναφέρθηκαν στη προηγούµενη 

ενότητα οι ηγέτες της οµάδας θα πρέπει να εκπαιδευτούν. Οι επικεφαλής των οµάδων 

δεν αρχίζουν να λειτουργούν ως αποτελεσµατικοί ηγέτες από το πουθενά. Θα πρέπει 

να εκπαιδευτούν, ώστε να ενισχύσουν τις δεξιότητές τους (Bubshait και Farooq, 

1999). 

Ο John Zenger ο οποίος είναι από τους κορυφαίους που ηγούνται οµάδες εργασίας, 

υποθέτει ότι αν οι ηγέτες δεν έχουν εκπαιδευτεί έτσι ώστε να ενισχύσουν τις 

δεξιότητές τους, οι οµάδες τους θα έχουν υψηλό κίνδυνο αποτυχίας (Trent, 

2003)104. Έτσι, οι οργανώσεις θα πρέπει να δώσουν µεγαλύτερη προσοχή στους 
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ηγέτες τους, που είναι άτοµα που µπορούν να επηρεάσουν την προσπάθεια µιας 

οµάδας, τη συνοχή και όλες τις άλλες πτυχές που έχουν ήδη συζητηθεί. 

Σε έρευνα που έγινε από τους Kirkman και Rosen (2000)105 συνάγεται το 

συµπέρασµα ότι οι διαχειριστές δεν µπορούν να γίνουν ηγέτες, εκτός εάν έχουν 

παρακολουθήσει προγράµµατα κατάρτισης, έτσι ώστε να µάθουν πώς να 

καθοδηγήσουν και να διευκολύνουν τις συµπεριφορές. Σύµφωνα µε αυτούς τους 

συγγραφείς τα σεµινάρια κατάρτισης µπορεί να περιλαµβάνουν παιχνίδια ρόλων, 

µοντέλα συµπεριφοράς και χρήση βιντεοκασέτας. Όλα αυτά θα µπορούσαν να 

βοηθήσουν τους ηγέτες να µεταφέρουν την κατάρτιση των νέων συµπεριφορών που 

µια οµάδα µπορεί να απαιτήσει. Επιπλέον σε αυτή την επίσηµη εκπαίδευση οι 

επικεφαλής των οµάδων έχουν την ευκαιρία να βιώσουν ένα ευρύ φάσµα 

στρατηγικών, εργαλείων και µεθόδων (Day κ.ά., 2004)106. 

Όλες οι εκπαιδευτικές παρεµβάσεις στοχεύουν στην προώθηση της ανάπτυξης των 

γνώσεων των ηγετών, έτσι ώστε να βελτιώσουν τις πτυχές των λειτουργιών µιας 

οµάδας όπως είναι η επικοινωνία και ο συντονισµός. Εάν οι εταιρείες είναι πρόθυµες 

να επενδύσουν στην κατάρτιση των ηγετών τους, θα επιτευχθεί µεγαλύτερη 

πιθανότητα επιτυχίας της οµάδας (Kirkman και Rosen, 2000). 

Εάν πράγµατι η ηγετική λειτουργία αποτελεί βασική προϋπόθεση επιτυχίας του 

στελέχους και οι ηγέτες αποτελούν κρίσιµο προσδιοριστικό παράγοντα της 

αποτελεσµατικότητας και της διαρκούς επιτυχίας των επιχειρήσεων, τότε η ανάπτυξη 

των ηγετών πρέπει να αποτελεί ζήτηµα προτεραιότητας. Αναµφισβήτητα, η άσκηση 

της ηγετικής λειτουργίας και η ανάδειξη ενός ατόµου σε ηγέτη είναι συνάρτηση 

τριών σηµαντικών παραµέτρων. Πρώτον, της διάθεσης του ατόµου που ηγείται, 

δεύτερον, της ικανότητας του να ηγηθεί και τρίτον της ύπαρξης των ευκαιριών για 

άσκηση ηγεσίας στο περιβάλλον. 

 

                                                           
105

 Kirkman, B. and Rosen, B. 2000.  Powering up teams.  Organizational Dynamics Journal, 48-66. 

106
 Day, D et al.  2004.  Leader development for transforming organizations: growing leaders for 

tomorrow.  Mahwah, N.J. :Lawrence Erlbaum Associates. [Online]. 
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Η διάθεση (κίνητρα) του ατόµου είναι η βασική προϋπόθεση για την άσκηση ηγεσίας 

αφού προσδιορίζει την επιθυµία για ανάληψη ηγετικού ρόλου, την προσπάθεια για 

άσκηση ηγετικής συµπεριφοράς, καθώς και την προσπάθεια του ατόµου για την 

ανάπτυξη των ηγετικών ικανοτήτων. Έρευνες έχουν δείξει ότι αρκετά άτοµα στις 

επιχειρήσεις και οργανισµούς ενώ διαθέτουν τις ηγετικές ικανότητες δεν τις 

χρησιµοποιούν στη δουλειά, ενώ µερικές από αυτές τις χρησιµοποιούν στις µη 

επαγγελµατικές τους δραστηριότητες.  

Σύµφωνα µε τους ειδικούς, η διάθεση – κίνητρο για άσκηση ηγεσίας συνδέεται άµεσα 

µε δύο σηµαντικές ανάγκες του ατόµου: α) µε την ανάγκη για αυτοεκτίµηση και β) 

την ανάγκη για δύναµη. Τα άτοµα µε ισχυρή την ανάγκη για αυτοεκτίµηση 

αναλαµβάνουν ρίσκο και αναπτύσσουν µη συµβατικές συµπεριφορές και 

δραστηριότητες, επειδή δεν έχουν την ανάγκη να συµβιβαστούν µε τις προσδοκίες 

των άλλων προκειµένου να αισθανθούν ασφαλείς και άνετα.  

Η ανάγκη για δύναµη συνεπάγεται διάθεση για άσκηση επιρροής στους άλλους, 

πράγµα που αποτελεί βασικό στοιχείο της ηγετικής σχέσης. Εκτός αυτών των 

αναγκών, η διάθεση της άσκησης ηγεσίας συνδέεται θετικά µε τις ανάγκες του 

ατόµου για εκτίµηση- αναγνώριση από τους άλλους (φιλοδοξία), για ολοκλήρωση και 

για επίτευξη αποτελεσµάτων αφού αυτές δηµιουργούν επιθυµία για ανάληψη 

πρωτοβουλιών, για επιτυχία και ανάληψη κοινωνικών ρόλων.  

Τέλος αξίζει να σηµειωθεί και η ανάπτυξη ηγετών µέσω εµπειρίας που αποκτούν 

στην πορεία. Πολλές έρευνες έχουν γίνει στην προσπάθεια να αναλυθούν οι τρόποι 

µε τους οποίους µπορούν να αναπτυχθούν οι ηγέτες µέσω της εµπειρίας. Ο Kotter 

υποστηρίζει ότι ιδιαίτερα σηµαντικός παράγοντας είναι να υπάρξουν νωρίς στην 

καριέρα των ατόµων ευκαιρίες άσκησης ηγεσίας και  ανάληψης κινδύνου, µέσα από 

αποτυχίες και επιτυχίες.  

Χαρακτηριστικές ευκαιρίες για την ανάπτυξη ηγετών είναι τα προκλητικά καθήκοντα 

– αναθέσεις νωρίς στα πρώτα στάδια της καριέρας, η παρακολούθηση πολύ καλών 

και πολύ κακών προτύπων ηγετών, καθώς και τα καθήκοντα αναθέσεις που 

διευρύνουν τη γνώµη και την εµπειρία. Επίσης είναι οι αναθέσεις ειδικών 

καθηκόντων, η καθοδήγηση και η συµβουλή από υψηλά στελέχη, η παρακολούθηση 

συσκέψεων εκτός των δικών τους υπευθυνοτήτων, οι ειδικές αναπτυξιακές θέσεις και 

τα σχεδιασµένα – επίσηµα εκπαιδευτικά προγράµµατα.    
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4.5 Μορφές Ηγεσίας 

Η πρώτη συστηµατική έρευνα πάνω στον τρόπο συµπεριφοράς του ηγέτη ως προς 

την οµάδα έγινε στο Πανεπιστήµιο Iowa από τους R. Lippitt, και R. White κάτω από 

την καθοδήγηση του K. Lewin (1943). Οι προσπάθειες συγκεντρώθηκαν στον 

προσδιορισµό των βασικών µορφών ηγετικής συµπεριφοράς και του εντοπισµού του 

πιο αποτελεσµατικού µεταξύ αυτών. Συγκεκριµένα, οι ερευνητές αυτοί µελέτησαν τη 

σχέση µεταξύ της αποτελεσµατικότητας ενός ηγέτη και του ύφους ηγεσίας που 

υιοθετεί.   

Οι τρεις µορφές ηγεσίας ορίσθηκαν µε κίνητρο τον τρόπο λήψης αποφάσεων από τον 

ηγέτη και είναι: το αυταρχικό, το δηµοκρατικό και το εξουσιοδοτικό. Αυταρχική 

µορφή ηγετικής συµπεριφοράς, σηµαίνει ότι ο ηγέτης παίρνει µόνος του τις 

αποφάσεις και τις µεταβιβάζει στην οµάδα για εκτέλεση. ∆ηµοκρατική µορφή, είναι 

εκείνη, κατά την οποία ο ηγέτης σε κάθε του απόφαση λαµβάνει σοβαρά υπόψη του 

τις απόψεις, τις προτάσεις, τις ανάγκες και τις επιθυµίες των µελών της οµάδας ή και 

συχνά ζητά τη συµµετοχή τους στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. Η εξουσιοδοτική 

µορφή είναι εκείνη όπου ο ρόλος του ηγέτη παρουσιάζεται πολύ περιορισµένος.  

Η οµάδα παίρνει τις αποφάσεις µόνη της χωρίς τον περιορισµό του ηγέτη. Στον 

παρακάτω Πίνακα 4.4 περιγράφονται πιο συστηµατικά τα εν λόγω στυλ ηγεσίας. Σε 

ότι αφορά την αποτελεσµατικότητα τους, τα συµπεράσµατα των ερευνών των 

παραπάνω θεωρητικών δείχνουν ότι το δηµοκρατικό στυλ της ηγετικής συµπεριφοράς 

είναι εκείνο που οδηγεί στην µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα και ικανοποίηση των 

µελών της οµάδας. 
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Πίνακας 4.4 Μορφές ηγεσίας  

 

Αυταρχικό στυλ 

      Ο ηγέτης  

1. Στηρίζεται και αντλεί τη δύναµή του από τη θέση 

που κατέχει.  

2. ∆εν έχει εµπιστοσύνη σε κανέναν συνεργάτη ή 

υφιστάµενο και δεν τους αναθέτει αρµοδιότητες. 

3. Πιστεύει ότι το χρήµα είναι η µόνη αµοιβή της 

εργασίας και κατά συνέπεια µόνο αυτό παρακινεί τους εργαζοµένους. 

4. Οι διαταγές µεταβιβάζονται χωρίς να γίνονται 

διευκρινήσεις και εξηγήσεις στα µέλη της οµάδας. 

Τα µέλη της οµάδας 

1. ∆εν αναλαµβάνουν ευθύνη για την 

αποτελεσµατικότητα, απλώς εκτελούν τις διαταγές και αποφάσεις που τους 

επιβάλλονται. 

2. Η παραγωγή είναι καλή µόνο όταν ο ηγέτης είναι 

παρών. Όταν αυτός απουσιάζει η απόδοση είναι χαµηλή. 

Εξουσιοδοτικό στυλ 

Ο ηγέτης 

1. ∆εν έχει εµπιστοσύνη στην ηγετική του 

ικανότητα. 

2. ∆εν θέτει στόχους για την οµάδα. 

Τα µέλη της οµάδας 

1. Οι αποφάσεις παίρνονται από κάθε µέλος 
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σύµφωνα µε τις επιθυµίες του. 

2. Η παραγωγικότητα είναι περιορισµένη. 

3. Τα άτοµα δείχνουν µικρό ενδιαφέρον για τη 

δουλειά. 

4. Το ηθικό και το αίσθηµα της οµάδας είναι πολύ 

χαλαρό. 

 

∆ηµοκρατικό στυλ 

      Ο ηγέτης  

1. Λαµβάνει αποφάσεις µε συµµετοχή της οµάδας. 

2. Όταν αναγκάζεται να πάρει µόνος του µια 

απόφαση, εξηγεί τους λόγους στην οµάδα. 

3. Οι κριτικές και οι έπαινοι γίνονται αντικειµενικοί. 

Τα µέλη της οµάδας 

1. ∆έχονται νέες ιδέες και αλλαγές. 

2. Έχουν αναπτυγµένο το αίσθηµα της ευθύνης. 

3. Η ποιότητα της εργασίας και η παραγωγικότητα 

είναι υψηλή. 

4. Η οµάδα συνήθως αισθάνεται επιτυχηµένη.  

 

Οι επιτυχηµένοι ηγέτες πρέπει να είναι σε θέση να αναλάβουν τις ευθύνες τους, 

καθώς και να καλύπτουν διαφορετικούς ρόλους που µια οµάδα µπορεί να χρειάζεται, 
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σύµφωνα µε τις συγκεκριµένες καταστάσεις (Horner, το 1997107 και  Day, Grown και 

Salas, 2004108). 

Τα µορφές ηγεσίας µπορούν να επηρεάσουν την ικανότητα ενός οργανισµού, ώστε να 

επιτευχθούν καλύτερα αποτελέσµατα (Goleman, 2000). Σύµφωνα µε τον συγγραφέα 

υπάρχουν έξι βασικές µορφές ηγεσίας. Κάθε µορφή επηρεάζει χαρακτηριστικά, όπως 

το κίνητρο, προκειµένου να βελτιωθεί η απόδοση µιας οµάδας. Για την καλύτερη 

κατανόηση ο ακόλουθος πίνακας παρουσιάζει µια σύνοψη των κύριων 

χαρακτηριστικών της κάθε µορφής που ο Goleman (2000)109 προσδιόρισε. 

 

 

Πίνακας 4.5 Οι έξι µορφές ηγεσίας µε µια µατιά 

Στυλ  ηγεσίας Χαρακτηριστικά της 

«τακτικής» του ηγέτη 

Χαρακτηριστική 

φράση 

Πιεστικό Απαιτεί άµεση συµµόρφωση. «Κάνε ότι σου λέω!» 

Επίσηµο  Κινητοποιεί τα µέλη της οµάδας 

προς το όραµα. 

«Έλα µαζί µου!» 

Θυγατρικό ∆ηµιουργεί αρµονία και χτίζει 

συναισθηµατικούς δεσµούς.  

«Πρώτα έρχονται οι 

άνθρωποι!» 

∆ηµοκρατικό  ∆ηµιουργεί συναίνεση µέσω της 

συµµετοχής. 

«Τι πιστεύεις;» 

Πρωτοποριακό  Θέτει υψηλά πρότυπα για την 

απόδοση. 

«Κάνε το όπως το 

κάνω!» 

                                                           
107

 Horner, M. 1997.  Leadership theory: past, present and future.  Team Performance Management, 

337-349.  

108
 Day, D.; Grown, P. and Salas, E. 2004.  Leadership capacity in teams.  The Leadership Quarterly, 

857-880. 

109
 Goleman, D. 2000.   Leadership That Gets Results.  Harvard Review, 78-91. 
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Προπονητικό Αναπτύσσει τα µέλη της οµάδας 

για το µέλλον.  

 «∆οκίµασε το!» 

Πηγή: Goleman (2000) 

1) Πιεστικό στυλ 

Αυτό το στυλ είναι αποτελεσµατικό σε περιπτώσεις ανάκαµψης, όταν υπάρχει µια 

φυσική καταστροφή ή όταν απασχολούνται εργαζόµενοι που δηµιουργούν 

προβλήµατα. Μειονεκτήµατα είναι ότι δεν προσφέρει ευελιξία και κίνητρα στα µέλη 

της οµάδας. 

2) Επίσηµο στυλ 

Ο ηγέτης καθορίζει το στόχο, αλλά δίνει στα µέλη την ελευθερία να επιλέγουν τον 

τρόπο για την επίτευξή του. Αυτό το στυλ δεν είναι αποτελεσµατικό όταν τα µέλη της 

οµάδας νιώθουν εµπειρογνώµονες. 

3) Θυγατρικό στυλ 

Όταν οι ηγέτες θέλουν να χτίσουν αρµονία ή να αυξήσουν το ηθικό της οµάδας τους, 

τότε αυτό είναι το καλύτερο στυλ. Ωστόσο, όταν οι ηγέτες το χρησιµοποιούν δίνουν 

σπάνια συµβουλές στην οµάδα τους, έτσι ως αποτέλεσµα τα µέλη της οµάδας µπορεί 

να αισθάνονται αποµονωµένα. 

4) ∆ηµοκρατικό στυλ 

Αυτό το στυλ δίνει σε έναν οργανισµό την ευελιξία που απαιτείται, καθώς επίσης και 

βοηθάει τα µέλη της οµάδας να παράγουν νέες ιδέες. Οι δηµοκρατικοί ηγέτες 

διευκολύνουν τη συζήτηση µε τις οµάδες τους, καθώς θέλουν η οµάδα τους να 

συµµετέχει στον καθορισµό του στόχου (Cruz κ.ά., 1999)110. Με τη χρήση αυτής της 

µορφής η επικοινωνία µπορεί να γίνει πιο αποτελεσµατική (Sarin και McDermott, 

2003). Το δηµοκρατικό στυλ θα µπορούσε να οριστεί ως ένα στυλ κοινής χρήσης  

όπου ο ηγέτης καθορίζει τα όρια και τα µοιράζει στην οµάδα (McKenna, 2006). 

5) Πρωτοποριακό στυλ 

                                                           
110

 Cruz, M. et al. 1999.  The impact of directive leadership on group information sampling, decisions, 

and perceptions of the leader.  Communication Research, 26(3). 
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Αυτό το στυλ είναι αποτελεσµατικό όταν τα µέλη της οµάδας παρακινούνται από 

µόνα τους και πολύ ικανά. Ωστόσο, εάν ένα µέλος της οµάδας δεν έχει αυτά τα 

χαρακτηριστικά, µπορεί να αισθάνονται συγκλονισµένο από τις απαιτήσεις του 

ηγέτη. Τα πρότυπα επιδόσεων που καθορίζονται από τον ηγέτη είναι υψηλά. 

6) Προπονητικό στυλ 

Αυτό προσφέρει την προσωπική ανάπτυξη. Για να δουλέψει το προπονητικό στυλ, τα 

µέλη της οµάδας πρέπει να γνωρίζουν τις αδυναµίες τους και να µην διστάζουν να 

βελτιώσουν τις δεξιότητές τους. Αυτό το ύφος είναι πολύ χρήσιµο, ειδικά στα αρχικά 

στάδια του κύκλου ζωής µιας οµάδας όταν χρειάζεται περισσότερη προπόνηση 

(Horner, 1997). 

Οι καλοί ηγέτες, προκειµένου να επιτύχουν την αποτελεσµατικότητα της οµάδας τους 

θα πρέπει να είναι σε θέση να γνωρίζουν όχι µόνο ένα στυλ ηγεσίας, αλλά όλα, καθώς 

και να έχουν την ευελιξία να αναγνωρίσουν τις καταστάσεις µε ακρίβεια και να 

επιλέγουν το καταλληλότερο για την επίδοση και τη βελτίωση της οµάδας τους 

(Goleman, 2000)111. 

4.6 Ηγετική Συµπεριφορά Σύµφωνα µε την Περίπτωση 

Τόσο οι έρευνες του Πανεπιστηµίου του Michigan όσο και αυτές του Ohio State 

προσδιόρισαν δύο νέους τύπους ηγετικής συµπεριφοράς, όχι µε κριτήριο τον τρόπο 

λήψης αποφάσεων, αλλά µε κριτήριο τη σπουδαιότητα που αποδίδει ο ηγέτης και ο 

γενικός προσανατολισµός της συµπεριφοράς του προς δύο κύριες µεταβλητές: τον 

άνθρωπο και τα καθήκοντα. 

Ο πρώτος τύπος ηγεσίας είναι αυτός που ονοµάσθηκε «προσανατολισµός προς τον 

άνθρωπο» (employee orientation – Michigan, consideration-Ohio). Εδώ ο ηγέτης 

θεωρεί τον άνθρωπο ως τον σπουδαιότερο συντελεστή της παραγωγής, ενδιαφέρεται 

για τον κάθε υφιστάµενό του, αποδέχεται τις ιδιαιτερότητές του και τις προσωπικές 

του ανάγκες, αναπτύσσει σχέσεις φιλίας και αµοιβαίας εµπιστοσύνης. 

Ο δεύτερος τύπος ηγέτη ονοµάσθηκε «προσανατολισµός προς τα καθήκοντα» 

(production orientation – Michigan, initating structure - Ohio). Ο ηγέτης δίνει µεγάλη 

έµφαση στο σχεδιασµό της παραγωγής και των διαδικασιών, ορίζει ξεκάθαρα τους 

                                                           
111

 Goleman, D. 2000.   Leadership That Gets Results.  Harvard Review, 78-91. 
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ρόλους των υφισταµένων του και τις απαιτήσεις του από αυτούς. Σχεδιάζει και 

διατηρεί τυπικές σχέσεις µε τους υφισταµένους. Οι δοµές, οι µέθοδοι, οι διαδικασίες, 

τα δίκτυα επικοινωνίας είναι καθορισµένα.  

Ο ηγέτης που η συµπεριφορά του είναι προσανατολισµένη προς τους ανθρώπους 

πιστεύει ότι κύριος στόχος είναι η ικανοποίηση των µελών της οµάδας και βέβαια αν 

αυτό επιτευχθεί, τότε και η παραγωγή θα είναι ικανοποιητική. Ο ηγέτης που είναι 

προσανατολισµένος προς τα καθήκοντα θεωρεί την επίτευξη αποτελεσµάτων σαν τον 

κύριο στόχο. Πιστεύει ότι όταν οι στόχοι παραγωγής επιτυγχάνονται, τότε και τα 

µέλη της οµάδας µπορούν να ικανοποιηθούν. 

Ως προς το αποτέλεσµα των δύο τύπων ηγετικής συµπεριφοράς, οι έρευνες έχουν 

δείξει ότι και οι δύο έχουν πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα. Αποτελεσµατικός 

ηγέτης είναι εκείνος που συγχρόνως έχει µεγάλο ενδιαφέρον και για τους ανθρώπους 

και για την επίτευξη των στόχων (Τζωρτζάκης Κώστας και Τζωρτζάκη Αλεξία, 

1999)
112

. 

 

Για να είναι αποτελεσµατικό ένα ηγετικό στέλεχος πρέπει να αντιλαµβάνεται τη 

δυναµική των διαφόρων καταστάσεων και να προσαρµόζεται σε αυτές. Κάθε 

περίπτωση πρέπει να εξετάζεται και να γίνεται κατανοητή από τέσσερεις 

διαφορετικές διαστάσεις. Κάθε µια από αυτές τις διαστάσεις επηρεάζει σε µεγάλο 

βαθµό την αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας. Οι διαστάσεις αυτές αναλύονται 

παρακάτω: 

Α. Τα προσωπικά χαρακτηριστικά του διοικητικού στελέχους ασκεί καθοριστική 

επίδραση στην αποτελεσµατικότητα του τρόπου ηγεσίας του. Τη διοικητική 

του ικανότητα την προσδιορίζουν: οι προσωπικές ανάγκες, το κίνητρο για 

επιτυχία, η πείρα στο αντικείµενο εργασίας, η τεχνική επιδεξιότητα, καθώς 

και τα οφέλη που προσφέρει η επιχείρηση. Ορισµένα από τα παραπάνω 

στοιχεία έχουν σχέση µε την κληρονοµικότητα του ατόµου, τα υπόλοιπα, 

όµως, αποκτώνται µε τη µάθηση. 
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Β. Η φύση της ίδιας της εργασίας. Ο δεύτερος παράγοντας που επηρεάζει την 

αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας είναι η φύση της ίδιας της εργασίας. Εάν δεν 

αναφέρεται επακριβώς το είδος της εργασίας που πρόκειται να εκτελεστεί, δεν 

είναι δυνατό να υπάρξει αποτελεσµατική ηγεσία, αφού δεν υπάρχει 

προσανατολισµός. Συνήθως, έχουµε καλύτερα αποτελέσµατα από τους 

εργαζόµενους, εάν η εργασία που τους ανατέθηκε απαιτεί ιδιαίτερη 

προσπάθεια, παρά εάν είναι εργασία ρουτίνας. 

Γ. Τα χαρακτηριστικά των εργαζοµένων: η προσωπικότητα, οι αξίες, οι ανάγκες 

και η πείρα των εργαζοµένων θα επηρεάσουν την επιλογή του τρόπου 

συµπεριφοράς του διοικητικού στελέχους. Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, το 

ηγετικό στέλεχος πρέπει να προσαρµόζεται στις εκάστοτε παρουσιαζόµενες 

καταστάσεις. Έτσι, και στη περίπτωση των εργαζοµένων, το στέλεχος πρέπει 

να λαµβάνει υπόψη του τις ιδιαιτερότητες κάθε εργαζοµένου. Ένα από τα 

βασικά καθήκοντα του διοικητικού στελέχους είναι να εντοπίζει τις ανάγκες 

των υφισταµένων του και να προσπαθεί να τις ικανοποιήσει. Η ικανοποίηση 

των αναγκών των εργαζοµένων αποτελεί κίνητρο για αύξηση της 

παραγωγικότητας τους. 

∆. Το είδος της επιχείρησης ή οργανισµού. Οι διάφορες πολιτικές και οι κανόνες 

περιορίζουν τα πλαίσια µέσα στα οποία ενεργεί ένα διοικητικό στέλεχος.  

4.7 Προσεγγίσεις στην Ηγεσία 

Στη ∆ιοικητική Επιστήµη έχουν αναπτυχθεί αρκετές  προσεγγίσεις του φαινοµένου 

της ηγεσίας οι οποίες είναι αρκετά συµπληρωµατικές µεταξύ τους. Η παρουσίαση 

των κεντρικών ερωτηµάτων που η κάθε µία προσπαθεί να απαντήσει βοηθούν 

σηµαντικά στην κατανόηση τους ούτως ή άλλως του πολυσύνθετου κοινωνικού 

φαινοµένου (Μπουραντάς, 2002)
113

. 

Α. Προσέγγιση δύναµης – επιρροής. Η προσέγγιση αυτή προσπαθεί να ερευνήσει τα 

ζητήµατα που αφορούν το µέγεθος και τις πηγές-είδη δύναµης που διαθέτει ο ηγέτης 

και πώς αυτός το ασκεί, προκειµένου να είναι αποτελεσµατικός. Σηµαντικό ζήτηµα 

αυτής της προσέγγισης είναι οι πηγές δύναµης και το πώς τα χαρακτηριστικά του 
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ατόµου σε συνδυασµό µε την κατάσταση µέσα στην οποία ασκείται η ηγεσία 

προσδιορίζουν τη δύναµη που διαθέτει. 

Β. Προσέγγιση -  χαρακτηριστικών. Η προσέγγιση αυτή προσπαθεί να εξηγήσει το 

ηγετικό φαινόµενο µέσω των προσωπικών χαρακτηριστικών, των χαρισµάτων και 

των ικανοτήτων των ηγετών. Παρά το µεγάλο αριθµό τέτοιων χαρακτηριστικών και 

ικανοτήτων που έχουν προσδιορισθεί στη βιβλιογραφία, η προσέγγιση αυτή δεν 

µπορεί να εξηγήσει σε ικανοποιητικό βαθµό την επιτυχία της ηγεσίας αφού ηγέτες µε 

διαφορετικά χαρακτηριστικά είναι εξίσου επιτυχηµένοι. Για την προσέγγιση αυτή, το 

κεντρικό ζήτηµα είναι το ποιός είναι ή τι πρέπει να διαθέτει το άτοµο, ώστε να 

αναδειχθεί σε ηγέτη. 

Γ. Προσέγγιση συµπεριφοράς. Πρόκειται για την πιο ουσιαστική, επιστηµονικά και 

πρακτικά προσέγγιση. Προσπαθεί να µελετήσει το περιεχόµενο της ηγετικής 

συµπεριφοράς, δηλαδή «το τι κάνει» και όχι «το τι είναι ο ηγέτης». Αυτό είναι 

ιδιαίτερα σηµαντικό αφού η επιρροή ενός ατόµου πάνω σε άλλα επιτυγχάνεται µέσω 

της συµπεριφοράς του. Η µελέτη της συµπεριφοράς είναι πιο εύκολη και πιο 

αντικειµενική από ότι τα προσωπικά χαρακτηριστικά, αφού µπορεί να γίνει 

«χειροπιαστή» και να περιγραφθεί. 

 

Επίσης, η προσέγγιση αυτή είναι περισσότερο «ρεαλιστική» αφού µπορεί να εξηγήσει 

την ηγετική σχέση. Πράγµατι, η ηγετική σχέση µεταξύ του ηγέτη και των 

συνεργατών του «χτίζεται». Και για να «χτισθεί» απαιτούνται συγκεκριµένες 

ενέργειες και διαδικασίες. Αυτές οι ενέργειες συνθέτουν την ηγετική συµπεριφορά.  

∆. Ενδεχόµενη προσέγγιση. Η προσέγγιση αυτή περιλαµβάνει µια σειρά αρχών και 

θεωριών που αφορούν την προσαρµογή του περιεχοµένου και των µορφών-στυλ 

ηγεσίας στις ανάγκες των καταστάσεων. Σύµφωνα µε την κεντρική ιδέα αυτής της 

προσέγγισης, σε διαφορετικές καταστάσεις απαιτούνται διαφορετικοί ηγετικοί ρόλοι 

και ηγετικά πρότυπα. 

 

 

 



Η δύναµη του ηγέτη στις επιχειρήσεις  Κώτη Ελένη (ΜΟΕΣ1023) 

92 

Μεταπτυχιακό Πρόγραμμα Σπουδών στην «Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική» 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.8 Ηγεσία και Παρακίνηση 

Στο σηµερινό ανταγωνιστικό περιβάλλον, η ηγεσία είναι υπό συνεχή πίεση για να 

βελτιώσει την απόδοση των οργανισµών αλλά και των εργαζοµένων. Για να 

δηµιουργήσουν ένα παραγωγικό εργασιακό περιβάλλον στους οργανισµούς οι ηγέτες 

δεν πρέπει µόνο να εστιάζουν στις ανάγκες της επιχείρησης, αλλά και στις ανάγκες 

κάθε µέλους, καθώς και στη δηµιουργία δοµών που θα παρακινήσουν τους 

εργαζόµενους να εργαστούν προς την επίτευξη των στόχων. Οι άνθρωποι είναι η 

πηγή του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και της αποτελεσµατικής λειτουργίας. Η 

εστίαση στον πελάτη, η µείωση της γραφειοκρατίας, η ανάληψη δραστηριότητας, η 

αυτονοµία και η παραγωγικότητα επηρεάζουν θετικά την παρακίνηση (Tietjen M., 

and Myers, R., 1998)
114

.  
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Αυτό σηµαίνει ότι ρόλος του ηγέτη είναι να αναπτύξει ένα στυλ ηγεσίας που να 

προσφέρει στους εργαζόµενους την ευκαιρία να είναι δηµιουργικοί, να τον 

εµπιστεύονται, αλλά και να έχουν προσανατολισµό στον πελάτη, ο οποίος να 

αποτελεί προτεραιότητα τους, και προπάντων να είναι συνεργάσιµοι. Συνεργασία 

σηµαίνει διαπραγµάτευση, συµµετοχή, ελεύθερη και απεριόριστη ροή πληροφοριών, 

καινοτοµία, συµφωνίες βασισµένες σε συµβιβασµούς και αµοιβαία κατανόηση, 

καθώς και µια πιο ίση διανοµή και αναδιανοµή δύναµης και πόρων.  

Όσο πιο δυνατή είναι η σχέση της ηγεσίας µε τα µέλη της οµάδας, τόσο πιο θετικό 

είναι το µήνυµα που λαµβάνουν για την αξία τους στον οργανισµό, και άρα τόσο 

περισσότερο παρακινούνται. Αντίθετα οι συγκρούσεις και οι καταστάσεις αµφιβολίας 

έχουν αρνητική επίδραση στην παρακίνηση, και αυτό σηµαίνει ότι για να αυξηθεί το 

επίπεδο παρακίνησης των εργαζοµένων πρέπει να τους δοθούν ξεκάθαροι στόχοι, µε 

προτεραιότητες, ασχέτως αν µπορούν να λαµβάνουν εντολές από µία ή περισσότερες 

πηγές. Οι σχέσεις εργαζοµένου και ηγέτη έχουν θετική επίδραση στην παρακίνηση.  

Τυπικά ο ηγέτης είναι ο καλύτερος σύµβουλος καριέρας για τον εργαζόµενο, αφού 

µπορεί να έχει λόγο στις αναθέσεις εργασίας, οι οποίες µπορεί να οδηγούν σε 

ανάπτυξη καριέρας. Οι εργαζόµενοι θα πρέπει να ενθαρρύνονται για να ανακαλύψουν 

τα ενδιαφέροντα καριέρας που µπορεί να έχουν, και έτσι να αναπτύξουν τις 

δεξιότητες τους και να είναι πολύτιµοι για την επιχείρηση, έχοντας βέβαια την 

επίγνωση ότι οι ίδιοι ευθύνονται πρωτίστως για την ανάπτυξη της καριέρας. Ο τρόπος 

δραστηριοποίησης της ηγεσίας αποτελεί πρότυπο για τους εργαζόµενους, όπως 

επίσης η συνεργασία, η ανάθεση υψηλότερων αρµοδιοτήτων, η δηµιουργία ευκαιριών 

µάθησης και ανάπτυξης, η αναγνώριση της δουλειάς, ο έπαινος και η εποικοδοµητική 

κριτική οδηγούν τα µέλη της οµάδας σε δέσµευση και άρα σε υψηλότερα επίπεδα 

ικανοποίησης, παρακίνησης και αποδοτικότητας. 

Άρα όταν οι ηγέτες επιτρέπουν στα µέλη της οµάδας να επηρεάζουν τις αποφάσεις 

τους όντας πιο προσιτοί, όταν τους διευκολύνουν, ξεκαθαρίζοντας τους στόχους και 

τις προσδοκίες που έχουν από αυτούς, αναθέτοντας τους ξεκάθαρα καθήκοντα και 

διαδικασίες, και όταν τους παρέχουν ανατροφοδότηση για την απόδοση τους, 

αυξάνουν την παρακίνησή τους. Τα µέλη πρέπει να γνωρίζουν τι περιµένουν οι άλλοι 

από αυτούς. Οι περισσότεροι µπορούν να περιγράψουν ικανοποιητικά τις εργασίες 

τους αναφέροντας τις διάφορες δραστηριότητες που εκτελούν. Η αποτελεσµατική 
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καθοδήγηση όµως πετυχαίνεται µε τον προσδιορισµό της εργασίας και τον 

καθορισµό των αναµενόµενων αποτελεσµάτων. Τα µέλη της οµάδας πρέπει να έχουν 

σαφή αντίληψη των στόχων, των περιοχών ευθύνης τους και των αποτελεσµάτων που 

πρέπει να επιτύχουν. Ο ηγέτης πρέπει να τους ανταµείβει µε οικονοµικές ή µη 

οικονοµικές ανταµοιβές, µε βάση τα αποτελέσµατα της εργασίας τους. 

Η αµοιβή είναι σηµαντική αλλά όχι το κύριο ζήτηµα παρακίνησης. Οι ηγέτες 

µπορούν να παρακινούν επιτυχώς τα µέλη της οµάδας τους µέσα από ακριβή 

καθορισµό των στόχων, µε ένα σύστηµα ανατροφοδότησης και µε την αµοιβαία 

µεταξύ τους θέσπιση καθηκόντων και αρµοδιοτήτων. Παρακίνηση επίσης 

προκαλείται όταν οι ηγέτες συµπεριφέρονται διαφορετικά σε διάφορες καταστάσεις 

και διάφορα άτοµα. Η τάση να αγνοείται η προσωπικότητα του ατόµου έχει σαν 

αποτέλεσµα να του γεννιούνται αισθήµατα µειονεκτήµατος και αποξένωσης. Κάθε 

µέλος της οµάδας έχει συγκεκριµένες ανάγκες που τον υποκινούν και έτσι χρειάζεται 

και την κατάλληλη προσέγγιση από τον ηγέτη. 

Ακόµα σηµαντικό ρόλο στη διαδικασία παρακίνησης παίζει η ανάθεση εξουσίας, 

δηλαδή η ελευθερία στο µέλος της οµάδας να εργαστεί. Ο στενός έλεγχος σχετικά µε 

το πώς και το πότε πρέπει να γίνει το κάθε τι, µπορεί να φέρει αποτελέσµατα που δεν 

αντικατοπτρίζουν τις προσπάθειες τους. Ο ηγέτης παρακινεί τα µέλη της οµάδας στην 

εργασία όταν ενδιαφέρεται για την επίδοση και την ικανοποίηση του από αυτή. 

Η παρακίνηση και η διατήρηση της παραγωγικότητας στο χώρο της ηγεσίας 

επηρεάζεται θετικά από τις διαπροσωπικές σχέσεις, γιατί σε τελική ανάλυση κάποιος 

µπορεί να διευθύνει µόνο µε την συγκατάθεση των µελών της οµάδας. Ενδέχεται, για 

ένα χρονικό διάστηµα, τα µέλη να υποκύψουν στην άσκηση εξουσίας, αλλά, αργά η 

γρήγορα, αν αυτή είναι το κύριο µέσω επιρροής, θα αντιδράσουν µε απεργίες, 

δολιοφθορές, ή µειωµένη παραγωγή.  

Η χρησιµοποίηση επίσης της τιµωρίας ως µέθοδοι παρακίνησης δηµιουργεί  

προβλήµατα χειρότερα στο µέλλον σχετικά µε την απόδοση τους. Τα ανεπιθύµητα 

αποτελέσµατα που µπορεί να έχουν οι τιµωρίες και οι απειλές κατά των µελών της 

οµάδας, είναι  η ελαχιστοποίηση της απόδοσης τους, η συλλογική αντίδραση στις 

αποφάσεις της ηγεσίας, η απογοήτευση και µια σειρά προβληµάτων που επηρεάζουν 

την παραγωγικότητα.  
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Αν όσοι βρίσκονται στην εξουσία επιζητούν να εξαλείψουν αυτά τα συναισθήµατα 

και να αναδείξουν τη σηµασία της ανθρώπινης αξιοπρέπειας, πρέπει να 

δηµιουργήσουν ένα περιβάλλουν εργασίας όπου θα επικρατεί η αυτονοµία, η 

αναγνώριση ευθυνών, η δικαιοσύνη, η διαµόρφωση κοινωνικών σχέσεων και η 

επιδίωξη αυτοπραγµάτωσης (Ζαβλανός, 1998)
115

. Η παρακίνηση είναι ιδιαίτερα 

σηµαντική για τη λειτουργία της επιχείρησης και οι ηγέτες χρειάζονται µια νέα 

σύλληψη και αντίληψη του πως λειτουργεί η εξωτερική και εσωτερική παρακίνηση, 

ώστε να έχουν τα αποτελέσµατα που επιθυµούν. 

 

 

 

 

 

 

4.9 Ανακεφαλαίωση 

Από τις πληροφορίες που παρατίθενται σε αυτό το κεφάλαιο φαίνεται ότι η επιτυχία 

των οµάδων εξαρτάται από τους ηγέτες και τα µέλη της οµάδας. Έτσι, τα µέλη της 

οµάδας πρέπει να είναι πρόθυµα να συνεργαστούν µε τον ηγέτη τους. Η έρευνα που 

έγινε από τον Boss (1978) διαπίστωσε ότι οι οµάδες χωρίς ηγέτη είχαν µικρή 

βελτίωση σε σύγκριση µε τις οµάδες που είχαν ηγέτη. Ως εκ τούτου, προκειµένου οι 

οµάδες να έχουν ενδείξεις σηµαντικής ανάπτυξης θα πρέπει να συµπεριλαµβάνουν 

ηγέτη. 

Η γνώµη του συντάκτη της διατριβής δεν διαφέρει από τους Day, Grown και Salas 

(2004) που υποστηρίζουν ότι ο ηγέτης µιας οµάδας µπορεί να δηµιουργήσει, να 

προωθήσει, και να διατηρήσει αµοιβαία κατανόηση για τα µέλη της οµάδας, έτσι 

ώστε να τους επιτρέψει την επίτευξη της αποτελεσµατικής οµαδικής 
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εργασίας. Μπορεί να εξαχθεί το συµπέρασµα από την εξέταση των διαφόρων 

µελετών ότι ένας καλός και αποτελεσµατικός ηγέτης πρέπει να έχει τις ακόλουθες 

ικανότητες, προκειµένου να βελτιωθεί η απόδοση µιας οµάδας: 

� Να ενθαρρύνουν και να διευκολύνουν τα µέλη της οµάδας  

� Να λαµβάνουν αποφάσεις και να ρισκάρουν 

� Να ακούν τις ιδέες των µελών της οµάδας, καθώς και να τις αναπτύξουν 

� Να προωθούν και να συντονίζουν αποτελεσµατικές γραµµές επικοινωνίας 

� Να λύνουν τα προβλήµατα, και να ρυθµίζουν την πίεση και το στρες  

� Να ενθαρρύνουν τις λειτουργίες της οµάδας και να βοηθήσουν τα µέλη της να 

διαχειριστούν τις δυσλειτουργικές συγκρούσεις 

� Να καθορίσουν τους συλλογικούς στόχους και τις στρατηγικές 

� Να συνεργάζονται και να παρακινούν τα µέλη της οµάδας. 

Όλα τα παραπάνω ζητήµατα και πολλά περισσότερα που προαναφέρθηκαν σε 

προηγούµενη ενότητα, δεν πρέπει να παραβλέπονται εάν οι οργανώσεις θέλουν να 

επιτύχουν υψηλές επιδόσεις των οµάδων. Μπορεί να εξαχθεί το συµπέρασµα ότι αν 

ένας επικεφαλής της οµάδας θέλει να πετύχει το καλύτερο για την οµάδα του θα 

πρέπει να γνωρίζει όλα αυτά τα χαρακτηριστικά.  

 

Ο ηγέτης συνιστά ευκαιρίες που βελτιώνουν τις πιθανότητες της οµάδας να επιτύχουν 

υψηλότερη απόδοση (Kirkman and Rosen, 2000). ∆εν θα ήταν σκόπιµο να 

επιλέξουµε ένα ή δύο ικανότητες που ένας ηγέτης πρέπει να έχει πάνω από όλες τις 

άλλες. Κάθε πτυχή είναι απαραίτητη. Αυτή η πεποίθηση του συγγραφέα είναι ότι οι 

καλοί ηγέτες της οµάδας πρέπει να εκπαιδεύονται, έτσι ώστε να επιτευχθούν όλα τα 

χαρακτηριστικά που έχουν συζητηθεί.  

Ακόµα από την έρευνα µπορεί να θεωρηθεί ότι η εκπαίδευση των ηγετών µπορεί να 

έχει θετική επίδραση στη συµπεριφορά τους και στην αποτελεσµατικότητα της 

οµάδας, µέσω της κατάρτισης και της ανάπτυξης τους. Οι Kirkman και Rosen (2000) 
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έχουν την ίδια άποψη, και δηλώνουν ότι η εκπαίδευση µπορεί να βοηθήσει τους 

ηγέτες να µάθουν πώς να καθοδηγήσουν τις συµπεριφορές των µελών της οµάδας. 

Στο κεφάλαιο αυτό διαφορετικά είδη ηγεσίας είχαν θεωρηθεί. Με την κατανόηση 

αυτών των µορφών, οι ηγέτες µπορούν να επιτύχουν καλύτερα αποτελέσµατα για την 

οµάδα. Κάθε µορφή ηγεσίας εστιάζει σε διαφορετικούς ρόλους του επικεφαλή της 

οµάδας. ∆ιαφορετικές καταστάσεις ή οµάδες µπορούν να απαιτούν την υιοθέτηση 

ενός εναλλακτικού τρόπου ηγεσίας. Οι επικεφαλής των οµάδων πρέπει να γνωρίζουν 

όλους αυτούς τους τύπους, έτσι ώστε όταν προκύψει  µια συγκεκριµένη κατάσταση 

να αντιµετωπίσουν, θα πρέπει να είναι σε θέση να προσαρµοστούν στο 

καταλληλότερο στυλ ηγεσίας. 

Τέλος σε αυτό το κεφάλαιο περιγράφεται η σηµασία της ηγεσίας στην παρακίνηση 

των εργαζοµένων ώστε να γίνουν πιο αποτελεσµατικοί. Οι εργαζόµενοι θα πρέπει να 

ενθαρρύνονται για να ανακαλύψουν τα ενδιαφέροντα καριέρας που µπορεί να έχουν, 

ώστε να αναπτύξουν τις δεξιότητες τους και να είναι πολύτιµοι για την επιχείρηση, 

έχοντας βέβαια την επίγνωση ότι οι ίδιοι ευθύνονται πρωτίστως για την ανάπτυξη της 

καριέρας. Ο τρόπος δραστηριοποίησης της ηγεσίας αποτελεί πρότυπο για τους 

εργαζόµενους, όπως επίσης η συνεργασία, η ανάθεση υψηλότερων αρµοδιοτήτων, η 

δηµιουργία ευκαιριών µάθησης και ανάπτυξης, η αναγνώριση της δουλειάς, ο έπαινος 

και η εποικοδοµητική κριτική οδηγούν τα µέλη της οµάδας σε δέσµευση και άρα σε 

υψηλότερα επίπεδα ικανοποίησης, παρακίνησης και αποδοτικότητας. 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο 

Κίνδυνοι της οµαδικής εργασίας 

 

5.1 Εισαγωγή 

Σε αυτό το κεφάλαιο θα εντοπίσουµε και θα κατανοήσουµε τα χαρακτηριστικά των 

οµάδων υψηλής απόδοσης, τους ρόλους των µελών της οµάδας και την οµαδική τους 
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σκέψη. Στη συνέχεια θα στρέψουµε την προσοχή µας στους κινδύνους που οι οµάδες 

µπορούν να αντιµετωπίζουν, αν δεν έχουν γίνει κατανοητά τα προαναφερθέντα. Η 

οµαδική εργασία είναι ένα δυναµικό φαινόµενο. Ωστόσο, µπορεί να έχει κάποια 

µειονεκτήµατα εάν οι οργανώσεις ή οι ηγέτες δεν χειρίζονται την οµαδική εργασία 

και την οµάδα «χτισίµατος» µε τον πιο ενδεδειγµένο τρόπο. Οι Day, Grown και Salas 

(2004) δίνουν τον ακόλουθο ορισµό της οµαδικής εργασίας: 

«Η οµαδική εργασία είναι ένα σύνολο αλληλένδετων και ευέλικτων, συµπεριφορών 

και στάσεων που χρησιµοποιούνται για την επίτευξη των επιθυµητών στόχων». 

Σύµφωνα µε τον Salas (1999)116 και άλλους επιτυχηµένους συγγραφείς η οµαδική 

εργασία µπορεί να ενισχύσει τη συνεργασία, την επικοινωνία, τις σχέσεις µέσα στις 

οµάδες και ούτω καθεξής. Καθώς οι συνθήκες στην αγορά γίνονται όλο και πιο 

ανταγωνιστικές, η χρήση της οµαδικής εργασίας που προσφέρει όλα τα παραπάνω 

πλεονεκτήµατα έχει αυξηθεί δραµατικά. 

Επιπλέον, ο λόγος για τη χρήση των οµάδων είναι ότι σήµερα κανείς δεν µπορεί να 

παράγει από µόνος του όλα τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες που του χρειάζονται. Όπως 

έχει αναφερθεί στην αρχή αυτής της διατριβής, η συνέργεια είναι απαραίτητη (Gray 

και Larson, 2006)117. Αυτό σηµαίνει ότι µέσω της συνεργασίας υπάρχουν 

περισσότερες πιθανότητες για την επίτευξη των στόχων (Ammeter και Dukerich, 

2002)118. 

Στα τελευταία δύο κεφάλαια αναλύθηκε η οµάδα «χτισίµατος» και η ηγεσία της 

οµάδας. Το συµπέρασµα ήταν ότι οι δύο αυτές πτυχές µπορούν να βελτιώσουν την 

απόδοση µιας οµάδας. Οι οργανώσεις για να ενισχύσουν τις επιδόσεις της οµάδας, θα 

πρέπει να γνωρίζουν τις παγίδες της οµαδικής εργασίας. Στις ενότητες που 

ακολουθούν θα διερευνηθούν τα χαρακτηριστικά των οµάδων υψηλής απόδοσης και 

οι ρόλοι των µελών της οµάδας, καθώς και µερικοί από τους κινδύνους που οι οµάδες 

και η οµαδική εργασία µπορεί να αντιµετωπίσουν. 

                                                           
116

 Salas, E. et al. 1999.  The effect of team building on performance: an integration.  Small Group 

Research, 363-75. 

117
 Gray, C. and Larson, E. 2006.  Project management; the managerial process.  3

rd 
ed. New York: 

McGraw- Hill/ Irwin. 

118
 Ammeter, A and Dukerih, J. 2002.  Leadership, team Building, and team member characteristics in 

high performance project teams.  Engineering Management Journal, 27-36. 
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5.2 Χαρακτηριστικά των Οµάδων Υψηλής Απόδοσης 

Για να συνεχιστεί η ανάλυση πως ο επικεφαλής της οµάδας µπορεί να αναπτύξει 

αποτελεσµατικές οµάδες, είναι σκόπιµο να συζητήσουµε τα χαρακτηριστικά των 

οµάδων υψηλής απόδοσης. Ο αρχηγός της οµάδας πρέπει να γνωρίζει και να είναι σε 

θέση να επηρεάσει όλα αυτά τα χαρακτηριστικά, τα οποία µπορούν να οδηγήσουν τις 

οµάδες στην επίτευξη υψηλών επιδόσεων. Σύµφωνα µε Zaccaro κ.ά. (2001)119, οι 

αποτελεσµατικές οµάδες είναι εκείνες που επιτυγχάνουν τις συλλογικές επιδόσεις 

ακόµα και στις πιο δύσκολες καταστάσεις. Επιπλέον, ο Prati κ.ά. (2003)120 προσθέτει 

                                                           
119

 Zaccaro, S. et al. 2001.  Team leadership.  The Leadership Quarterly, 12, 451-483. 

 
120

 Prati, M. et al. 2003.  Emotional intelligence, leadership effectiveness, and team outcomes.  The 

International Journal of Organizational Analysis, 11(1).  
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πως πέρα από τη συλλογική άποψη ότι οι οµάδες θα πρέπει να έχουν, θα πρέπει 

επίσης να είναι συνεκτικές, επικοινωνιακές και καινοτόµες προκειµένου να 

επιτευχθούν άριστες επιδόσεις. 

Η απόδοση θα µπορούσε να καθορίζεται από τρεις παράγοντες (Stott and Walker, 

1995 όπως επισήµανε ο Catska κ. ά., 2001): την ικανότητα, το περιβάλλον εργασίας 

και τα κίνητρα. Έτσι η απόδοση της οµάδας είναι µια λειτουργία που θα µπορούσε να 

καθορίζεται από τη σχέση αυτών των τριών παραγόντων (Catska κ. ά., 2001)121. 

Ο πίνακας που ακολουθεί δείχνει την αντιστοιχία µεταξύ των χαρακτηριστικών που 

δίνουν οι συγκεκριµένες συγγραφείς. 

 

 

 

 

 

 

Πίνακας 5.1 Χαρακτηριστικά οµάδων υψηλής απόδοσης 

Χαρακτηριστικά Colenso Critchley 

and Casey 

McKenna McGregor 

Ανεπισηµότητα          � 

Υψηλό επίπεδο εµπιστοσύνης 

και διαφάνειας  

 � � � 

Καλή επικοινωνία στόχων    � 

Εξέταση και προβληµατισµός     � 

                                                           
121

 Castka, P. et al. 2001.  Factors affecting successful implementation of high performance teams.  

Team Performance Management, 155-159. 
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Θετική χρήση διαφωνίας   �  � 

Συναινετική λήψη αποφάσεων  �  � 

Εποικοδοµητική κριτική    � 

Εκτίµηση για τα ανθρώπινα 

δικαιώµατα 

 � � � 

Γενική επίγνωση της 

διαδικασίας και της λήψης 

αποφάσεων 

   � 

Κατάλληλος ηγέτης και τρόπος 

ηγεσίας 

   � 

Συχνή εξέταση των διαδικασιών 

της οµάδας 

   � 

Ικανότητες και δεξιότητες  �   � 

Συµµετοχή  �    

∆ηµιουργικότητα  �    

∆ιαχείριση εξωτερικού 

περιβάλλοντος  

�    

∆έσµευση στόχων   �  

∆έσµευση οµάδας  �   

Οµάδα βάση ανταµοιβών   �  

Προθυµία για απόκτηση 

πληροφοριών 

  �  

Εξοικείωση    �  
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Σύµφωνα µε τον McGregor (1960) όπως επισηµαίνει ο Gale (2008)122 τα 

χαρακτηριστικά των οµάδων υψηλής απόδοσης είναι τα ακόλουθα: 

o Ανεπισηµότητα 

o Υψηλά επίπεδα συζήτησης 

o Καλή επικοινωνία στόχων 

o Εξέταση και προβληµατισµός 

o Θετική χρήση διαφωνίας 

o Συναινετική λήψη αποφάσεων 

o Εποικοδοµητική κριτική 

o Εκτίµηση για τα ανθρώπινα δικαιώµατα 

o Γενική επίγνωση της διαδικασίας και της λήψης αποφάσεων 

o Κατάλληλος ηγέτης και τρόπος ηγεσίας 

o Συχνή εξέταση των διαδικασιών της οµάδας. 

 

 

Ο Colenso (2000) όπως αναφέρει ο Catska κ. ά. (2001)123 και οι Katzenbach και 

Smith (1993), επίσης, συµφωνούν µε τον παραπάνω συγγραφέα ότι οι οµάδες υψηλής 

απόδοσης πρέπει να είναι σε θέση να λαµβάνουν αποφάσεις. Επιπλέον ο Colenso 

επισηµαίνει τέσσερα επιπλέον σηµαντικά χαρακτηριστικά: 

                                                           
122

 Gale, A. 2008.  People, organization and culture; teams.  2009 ed.  [Handout].  Manchester: 

University of Manchester. 

123
 Castka, P. et al. 2001.  Factors affecting successful implementation of high performance teams.  

Team Performance Management, 7 (7/8), 123-134. 
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- ∆ιαπροσωπικές ικανότητες 

- Συµµετοχή 

- ∆ηµιουργικότητα 

- ∆ιαχείριση εξωτερικού περιβάλλοντος. 

Οι Critchley και Casey (1984)124 υποστηρίζουν ότι µια οµάδα για να λειτουργήσει 

σωστά θα πρέπει να νοιάζεται για τα συναισθήµατα των ανθρώπων της, να στηρίζεται 

στην ειλικρίνεια και στη διαφάνεια, να κατέχει υψηλά επίπεδα εµπιστοσύνης και να 

µπορεί να λαµβάνει αποφάσεις. Επίσης πρέπει να ακολουθεί τις δεσµεύσεις της 

οµάδας, να µπορεί µε εποικοδοµητικούς τρόπους να επιλύσει τις συγκρούσεις, να 

είναι ανοιχτή σε νέες ιδέες και προτάσεις, και να εκφράζει ελεύθερα τα 

συναισθήµατα της. 

Σύµφωνα µε τον McKenna (2006)125 τα µέλη των οµάδων υψηλής απόδοσης θα 

πρέπει να έχουν ικανότητες, δεξιότητες, αµοιβαία εµπιστοσύνη µεταξύ τους, 

εξοικείωση (για τις θέσεις εργασίας, τους συναδέλφους, το περιβάλλον κ.λπ.) και να 

στηρίζονται σε βάση ανταµοιβών. Ακόµα οι οµάδες θα πρέπει να έχουν το κατάλληλο 

µέγεθος, να µοιράζονται το φόρτο εργασίας, να είναι ισχυρές και πρόθυµες στη λήψη 

πληροφοριών, να δεσµεύονται για τους στόχους τους και να έχουν κοινωνική 

υποστήριξη. 

 

Παρατηρούµε ότι ορισµένοι από τους συγγραφείς αναφέρονται στα ίδια 

χαρακτηριστικά. Για να συνοψίσουµε, οι οµάδες υψηλής απόδοσης θα πρέπει να 

έχουν σαφή και ευδιάκριτο στόχο, ώστε να είναι σε θέση να το επιτύχουν (Gray και 

Larson, 2006)126. Οι διαδικασίες πρέπει επίσης να έχουν διευκρινιστεί, προκειµένου 

τα µέλη της οµάδας να τις καταλάβουν, έτσι ώστε να λαµβάνουν καλύτερες 

αποφάσεις.  

                                                           
124

 Critchley, B. and Casey, D. 1984.  Second thoughts on team building.  Management Learning, 

15(2), 163-175. 

125
 McKenna, E. 2006.  Business psychology and organizational behaviour; a student’s handbook.  4

th
 

ed.  New York: Psychology Press. 

126
 Gray, C. and Larson, E. 2006.  Project management; the managerial process.  3

rd 
ed. New York: 

McGraw- Hill/ Irwin. 
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Από τον πίνακα µπορούµε να συµπεράνουµε ότι η αξία για τα συναισθήµατα και η 

εµπιστοσύνη των ανθρώπων είναι δύο από τα σηµαντικότερα χαρακτηριστικά που 

πρέπει να έχουν οι οµάδες υψηλής απόδοσης. Προκειµένου οι οµάδες να είναι 

αποτελεσµατικές θα πρέπει να χρησιµοποιούν εποικοδοµητικές συγκρούσεις και να 

είναι σε θέση να λάβουν τις κατάλληλες αποφάσεις. 

Επιπλέον, µπορεί να παρατηρηθεί ότι οι οµάδες αποτελούνται από διαφορετικά 

άτοµα. Έτσι, προκειµένου οι διαπροσωπικές σχέσεις για να είναι πιο 

αποτελεσµατικές, οι οµάδες πρέπει να καταλάβουν αυτή την διαφοροποίηση (οι 

Guzzo και Dickson, 1996127 και οι Heifetz και Laurie, 1997128). Τέλος οι οµάδες δεν 

θα πρέπει να αγνοήσουν τα άλλα τµήµατα του οργανισµού. ∆εν θα πρέπει να 

λειτουργούν αποµονωµένα από τα άλλα µέρη του οργανισµού τους, εάν θέλουν να 

επιτύχουν τους στόχους τους. Σαφής τρόπος επικοινωνίας και εµπιστοσύνης θα 

πρέπει να είναι ο πρώτος στόχος τους. 

 

 

 

 

 

 

5.3 Οι Ρόλοι των Μελών της Οµάδας 

Η αποτελεσµατικότητα της κάθε οµάδας εκτός των άλλων εξαρτάται σηµαντικά από 

το συνδυασµό των ρόλων που αναλαµβάνουν και αναπτύσσουν τα µέλη στα πλαίσια 

της οµάδας. Αυτοί οι ρόλοι θα µπορούσαν να ταξινοµηθούν σε τρεις βασικές 

κατηγορίες (Gray και Larson, 2006)
129

. 
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 Guzzo, R. and Dickson, W. 1996.  Teams in organizations: research on performance and 

effectiveness.  Annual Review Psychology, 223-231. 

128
 Heifetz, R. and Laurie, D. 1997.  The work of leadership.  Harvard Business Review, 154-161. 

129
 Gray, C. and Larson, E. 2006.  Project management; the managerial process.  3
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Στην πρώτη κατηγορία ανήκουν οι ρόλοι των µελών που είναι απαραίτητοι και 

συνδέονται άµεσα µε την εκτέλεση των καθηκόντων και την επίτευξη των στόχων της 

οµάδας. Βασικοί τέτοιοι ρόλοι είναι:  

• Ανάπτυξη πρωτοβουλιών. Πρόκειται για 

σύνολο πρωτοποριακών ενεργειών  που αφορούν τη δράση και την επίτευξη 

των στόχων της οµάδας. Παίζοντας αυτό το ρόλο τα µέλη αναπτύσσουν 

δράση, ιδέες, προτείνουν λύσεις, διαδικασίες και µεθόδους επίτευξης των 

στόχων. 

• Αναζήτηση πληροφοριών. Ο ρόλος αυτός 

αναφέρεται στις ενέργειες των µελών που αποσκοπούν ή βοηθούν στην 

αναζήτηση πληροφοριών σχετικών µε το έργο της οµάδας. 

• Παροχή πληροφοριών. Ρόλος που αφορά 

την παροχή πληροφοριών προς την οµάδα που αφορούν το έργο της και είναι 

αναγκαίες ή χρήσιµες για αυτό. 

• ∆ιευκρίνιση και επεξεργασία. Ο ρόλος 

αυτός έχει σαν περιεχόµενο τη διευκρίνιση, αποσαφήνιση και την 

επεξεργασία των δεδοµένων. 

• Ανακεφαλαίωση – σύνοψη. Πρόκειται για 

την ανακεφαλαίωση και σύνοψη της συζήτησης ή του έργου της οµάδας, έτσι 

ώστε να γίνεται αντιληπτό στα µέλη, το σηµείο στο οποίο αυτή βρίσκεται. 

• Εξακρίβωση συµφωνίας. Είναι ο ρόλος 

µέσω του οποίου η οµάδα, όταν χρειάζεται, διαπιστώνει τα σηµεία συµφωνίας  

ή διαφωνίας µεταξύ των µελών της, έτσι ώστε να συνεχίσει αποτελεσµατικά 

τη δράση της. 

 

 

Στη δεύτερη κατηγορία περιλαµβάνονται οι ρόλοι που συνδέονται άµεσα και 

συµβάλλουν στη συντήρηση, στη συνοχή, στην αποτελεσµατική λειτουργία και στην 

ανάπτυξη της οµάδας. Αποσκοπούν, δηλαδή, να εξασφαλίσουν τη συνοχή της 
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οµάδας, τις καλές σχέσεις µεταξύ των µελών, την ικανοποίηση των αναγκών τους και 

τη δηµιουργία ενός ευνοϊκού κλίµατος και ηθικού που είναι απαραίτητοι για την 

αποτελεσµατική λειτουργία και ανάπτυξη της οµάδας. Τέτοιοι ρόλοι είναι: 

• Εναρµόνιση. Είναι οι προσπάθειες για τη 

µείωση της έντασης, την επίλυση των συγκρούσεων και των τριβών µεταξύ 

των µελών, ώστε να διατηρείται η συνοχή και το καλό κλίµα της οµάδας. 

• Ενθάρρυνση. Συχνά τα µέλη της οµάδας 

διστάζουν για ψυχολογικούς λόγους ή δεν καταφέρνουν να συµµετέχουν 

ενεργά σε αυτή. Έτσι άλλα µέλη αναλαµβάνουν να τους ενθαρρύνουν, να 

εκφράσουν τις ιδέες, τις σκέψεις, τις προτάσεις τους κ.λπ., να αναλάβουν 

πρωτοβουλίες και να αναπτύξουν µια ουσιαστική συµµετοχή στην οµάδα. 

• Επίτευξη συναίνεσης. Αυτός ο ρόλος 

αφορά τις ενέργειες που γίνονται για τη µείωση των διαφορών, την ανάπτυξη 

της επιχειρηµατολογίας, τη σύγκλιση των απόψεων και το διάλογο, έτσι ώστε 

να επιτευχθεί συµφωνία, συναίνεση ή συµβιβασµός µεταξύ των µελών της 

οµάδας. 

• Καθορισµός διαδικασιών και κανόνων. 

Αυτός ο ρόλος συνίσταται στον καθορισµό των διαδικασιών και κανόνων µε 

βάση τους οποίους λειτουργεί η οµάδα, καθώς και στον καθορισµό προτύπων 

µε βάση τα οποία θα αξιολογηθεί το έργο της οµάδας. 

• ∆ηµιουργία κλίµατος. Ορισµένα µέλη, 

ιδιαίτερα κοινωνικά συνήθως, αναλαµβάνουν πρωτοβουλίες για τη 

διευκόλυνση της επικοινωνίας, την ανάπτυξη καλών κοινωνικών και φιλικών 

σχέσεων µεταξύ των µελών, για την εµψύχωση και την ανύψωση του ηθικού 

τους και γενικά για τη δηµιουργία του κατάλληλου κλίµατος για την 

αποτελεσµατική λειτουργία της οµάδας. 
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Τέλος, η τρίτη κατηγορία περιλαµβάνει τους ρόλους που εξυπηρετούν το άτοµο, για 

αυτό αποκαλούνται και προσωπικοί ρόλοι. Παράδειγµα τέτοιων ρόλων είναι: 

• «Παίζει». Όταν ένα µέλος δεν παίρνει στα 

σοβαρά το έργο της οµάδας ή ενοχλεί τα άλλα µέλη και γενικά «παίζει» στα 

πλαίσια της οµάδας. 

• Θέτει εµπόδια. Είναι οι ενέργειες που 

αποσκοπούν στο να θέσουν εµπόδια στην αποτελεσµατική λειτουργία της 

οµάδας. 

• Κυριαρχία. Είναι το σύνολο των ενεργειών 

που κάνει ένα µέλος για να κυριαρχήσει ή να επιβληθεί πάνω στα υπόλοιπα 

µέλη της οµάδας του. 

 

Σχετικά µε τους παραπάνω ρόλους, είναι χρήσιµο να γίνουν τρεις βασικές 

παρατηρήσεις. Πρώτον, οι ρόλοι της πρώτης και δεύτερης κατηγορίας είναι χρήσιµοι 

και απαραίτητοι για την αποτελεσµατικότητα της οµάδας, ενώ οι ρόλοι της τρίτης 

κατηγορίας είναι αρνητικοί. ∆εύτερον, κάθε µέλος της οµάδας ανάλογα µε τα 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητας του, τις ανάγκες και τις ικανότητες του έχει 

κάποιες κλίσεις προς συγκεκριµένους ρόλους. Τρίτον, ανάλογα µε το στάδιο 

ανάπτυξης της οµάδας, το έργο, το κλίµα και το περιβάλλον πρέπει να διαµορφώνεται 

ο πλέον κατάλληλος συνδυασµός των παραπάνω ρόλων, ώστε να επιτυγχάνονται 

υψηλά επίπεδα αποτελεσµατικότητας (Μπουραντάς ∆., 2002)
130

. 

Εκτός των παραπάνω, για κάθε µέλος της οµάδας υπάρχει κάποιος συγκεκριµένος 

ρόλος που συνδέεται άµεσα µε την υλοποίηση του έργου και των στόχων της. Αυτός 

ο ρόλος ουσιαστικά περικλείει τα καθήκοντα και τις ευθύνες, τις ενέργειες και τις 

συµπεριφορές του µέλους.    

 

 

                                                           
130

 Μπουραντάς ∆., Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Γ. Μπένου, Αθήνα 2002,  403-405. 
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5.4 Οµαδική Σκέψη 

Ένα από τα σηµαντικότερα προβλήµατα λειτουργίας των οµάδων που έχει 

εκτεταµένα συζητηθεί από τους θεωρητικούς είναι η οµαδική σκέψη. Η οµαδική 

σκέψη προκύπτει από τις πιέσεις που ασκεί η οµάδα στα άτοµα που την αποτελούν 

για συµβιβασµό και επίτευξη συµφωνίας. Τα άτοµα κάτω από αυτή την πίεση 

οδηγούνται σε µη ρεαλιστική αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων, αποφάσεων ή 

δράσεων. Ιδέες και προτάσεις που δεν βοηθούν στην επίτευξη ενός τέτοιου 

συµβιβασµού, παρά το γεγονός ότι είναι πιο ρεαλιστικές και σωστές, απορρίπτονται. 

Έτσι η οµάδα αναπτύσσει µια δυναµική σκέψη και καταλήγει σε συµπεράσµατα, 

αποφάσεις ή δράσεις, όχι µε κίνητρο το αποτέλεσµα τους, αλλά µε κίνητρο ότι αυτές 

µπορούν να επιτύχουν συµφωνία και συναίνεση.  

Ουσιαστικά η οµαδική σκέψη είναι ένα ψυχοδυναµικό φαινόµενο (πίεση για 

συµµόρφωση, υποβολή των µελών, πόλωση) που οδηγεί την οµάδα σε µειωµένο 

καταλογισµό ή ικανότητα ορθολογικής και ρεαλιστικής σκέψης και συµπεριφοράς.  

Σύµφωνα µε πολλούς συγγραφείς (Hardingham, 1995, όπως επισήµαναν οι Gale, 

2008, Boss και McConkie, 1981, Liebowitz και De Meuse, 1982)131 η οµαδική σκέψη 

είναι ένας παράγοντας που µπορεί να οδηγήσει σε προβλήµατα στη λειτουργία των 

οµάδων.  

Στα προηγούµενα κεφάλαια, τα θετικά αποτελέσµατα των συνεκτικών οµάδων 

συζητήθηκαν. Ωστόσο οι Gray και Larson (2006)132 πιστεύουν ότι αν µια οµάδα είναι 

ιδιαίτερα συνεκτική, τα µέλη της µπορούν να αισθάνονται πολύ κοντά και άνετα 

µεταξύ τους, και είναι πιθανόν να χάσουν µερικές πολύ σηµαντικές δυνατότητες 

αξιολόγησης.  

                                                           
131

 Boss, W. and McConkie, M. 1981.  The destructive impact of a positive team building intervention.  

Journal of Applied Behavioral Science, 34-37. 

132
 Gray, C. and Larson, E. 2006.  Project management; the managerial process.  3

rd 
ed. New York: 

McGraw- Hill/ Irwin. 
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Σύµφωνα µε την Gale (2008)133 
τα συµπτώµατα οµαδικής σκέψης είναι: 

- Ελάχιστη ή και καµία διαβούλευση 

- Ελάχιστη ή καµία πρόκληση αποφάσεων 

- Η χαµηλή αυτοκριτική 

- Τα υψηλά επίπεδα αυτό-επιδοκιµασίας 

- Η υπερασπιτστικότητα έναντι κριτικής 

- Μια αίσθηση «εµείς σε σχέση µε τον κόσµο» 

- Η πεποίθηση ότι η οµάδα είναι σωστή 

- Μειωµένο ενδιαφέρον για γεγονότα και απόψεις από το εξωτερικό  

 

Οι συµπεριφορές που αναφέρονται παραπάνω οδηγούν την οµάδα σε έλλειψη 

ευθυκρισίας  (Boss και McConkie, 1981)134. Οι σχέσεις µεταξύ των µελών της οµάδας 

µπορεί να είναι πολύ ισχυρές. Σύµφωνα µε αυτούς τους συγγραφείς αυτή η ισχυρή 

σχέση µπορεί να είναι καλή για την οµάδα, αλλά όχι για τη συνολική οργάνωση.  

Πέρα από την έλλειψη της ευθυκρισίας, οι Liebowitz και De Meuse (1982)135 

υποστηρίζουν ότι η οµαδική σκέψη µπορεί να µειώσει σηµαντικά την πνευµατική 

απόδοση, καθώς και να θέσει αµφιβόλου τις πληροφορίες. Ως εκ τούτου, οι 

                                                           
133

 Gale, A. 2008.  People, organization and culture; teams.  2009 ed.  [Handout].  Manchester: 

University of Manchester. 

134
 Boss, W. and McConkie, M. 1981.  The destructive impact of a positive team building intervention.  

Journal of Applied Behavioral Science, 45-56. 

135
 Liebowitz, S. and De Meuse, K. 1982.  The application of team building.  Human Relations Journal, 

38-41. 
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αποφάσεις µπορούν να λαµβάνονται τόσο γρήγορα που οι πιθανές εναλλακτικές 

λύσεις δεν µπορούν να αναθεωρηθούν (Gray και Larson, 2006). 

 

Οι συγγραφείς αναφέρονται στα εξής σηµεία σχετικά µε τα συµπτώµατα της 

οµαδικής σκέψης: 

• Ψευδαίσθηση του άτρωτου. 

Η οµάδα έχει πίστη στη δική της σοφία, πράγµα που σηµαίνει ότι είναι πολύ 

αισιόδοξη. 

• Συγκάλυψη της κριτικής σκέψης. 

Η οµάδα έχει την τάση να συζητάει µόνο λίγες λύσεις. Οποιαδήποτε εναλλακτική 

λύση θα απορριφθεί γρήγορα. 

• Αρνητικά στερεότυπα για τους ξένους. 

Έχουν την τάση να θεωρούν τα άτοµα που δεν έχουν την ίδια γνώµη µαζί τους, 

όπως τα κακά µέλη της οµάδας. 

• Η άµεση πίεση. 

Μερικά µέλη της οµάδας ίσως αισθάνονται ότι στόχος µέσα σε µια οµάδα είναι να 

συµφωνούν και να µην έχουν διαφωνίες σχετικά µε τις αποφάσεις. Αυτό σηµαίνει 

ότι αν κάποιος διαφωνεί µε µια απόφαση, µπορεί να εφαρµοστεί πίεση σε αυτόν. 

Συνεπώς, ο διαφωνών πιέζεται προκειµένου να δεχθεί την απόφαση, ακόµη και αν 

η απόφαση αυτή έρχεται σε αντίθεση µε την προσωπικές του αξίες και τους 

στόχους του (Mackin, 2007)136. 

Είναι σηµαντικό εδώ να συζητήσουµε τη κατευθυνόµενη ηγεσία. Ο  Mackin (2007) 

πιστεύει ότι οι κατευθυνόµενοι ηγέτες µπορούν να οδηγήσουν σε αναποτελεσµατικές 

οµαδικές εργασίες. Σύµφωνα µε τον συγγραφέα οι κατευθυνόµενοι ηγέτες είναι 

εκείνοι που έχουν ισχυρές απόψεις και θέλουν ένα συγκεκριµένο αποτέλεσµα από την 

οµάδα. Ως αποτέλεσµα, η οµάδα δεν έχει πλέον την ικανότητα να δίνει λύσεις, επειδή 

ο ηγέτης δεν ενθαρρύνει την διαφορετικότητα των απόψεων. Επιπλέον, πολλοί 

                                                           
136

 Mackin, D. 2007.  The team-building tool kit; tips and tactics for effective workplace teams.  New 

York: Amacom. [Online]. 
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ερευνητές έχουν διαπιστώσει ότι οι κατευθυνόµενοι ηγέτες είναι η πηγή της 

αναποτελεσµατική διαδικασία λήψης αποφάσεων (Aldag και Fuller, 1993 και 

Peterson, 1997 όπως αναφέρει ο Cruz, 1999)137. 

Ο Mackin (2007) σε έρευνά του προέβαλε τα ίδια συµπτώµατα όπως οι Gray και 

Larson (2006)138, αλλά ο ίδιος περιγράφει επίσης, τέσσερα πρόσθετα συµπτώµατα της 

οµαδικής σκέψης τα οποία είναι τα ακόλουθα: 

o Ψευδαίσθηση µιας ακατάληπτης ηθικής. 

Σε αυτή την περίπτωση τα µέλη της οµάδας αισθάνονται ότι η επιλογή τους είναι 

ηθικά σωστή. 

o Συλλογικός εξορθολογισµός. 

Αυτό σηµαίνει ότι τα µέλη της οµάδας διατηρούν τη θέση τους και µπορούν να 

στρεβλώσουν τις πληροφορίες. 

o Πίεση για αυτοκριτική των µέλη.  

Η αυτοκριτική των µελών βελτιώνει τη συµπεριφορά και τις πράξεις τους. 

o Ψευδαίσθηση της οµοφωνίας. 

Αν κάποιος δεν δίνει άποψή του, αυτό σηµαίνει αυτόµατα ότι συµφωνεί µε την 

απόφαση. 

Οι ηγέτες θα πρέπει να είναι σε θέση να αναγνωρίσουν όλες αυτές τις καταστάσεις 

και να υιοθετήσουν την προσέγγιση της οµάδας «χτισίµατος» η οποία είναι η πλέον 

ενδεδειγµένη. Η δυναµική της οµαδικής σκέψης είναι αρκετά εύκολο να αναπτυχθεί. 

Αυτό σηµαίνει ότι ο υπεύθυνος και όλα τα µέλη της οµάδας θα πρέπει να φροντίζουν 

για την αντιµετώπιση του φαινοµένου µέσω συγκεκριµένων ενεργειών. Η πρόληψη 

του φαινοµένου αυτού είναι ευκολότερη από τη διάγνωσή και την αντιµετώπισή του 

όταν εκδηλωθεί.  
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Τα όσα έχουν µέχρι τώρα αναφερθεί για τους παράγοντες που προσδιορίζουν την 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας ασφαλώς συµβάλλουν άµεσα ή έµµεσα στην 

πρόληψη ή στην αποδυνάµωση του φαινοµένου.  

 

 

 

Εκτός όµως, αυτών, υπάρχουν ειδικές ενέργειες που θα µπορούσαν να συµβάλλουν 

στην αντιµετώπιση της οµαδικής σκέψης (Μπουραντάς ∆., 2002)
139

. Τέτοιες 

ενέργειες είναι: 

� Ενθάρρυνση του κάθε µέλους της οµάδας 

να αξιολογεί ανοικτά και κριτικά την κάθε ιδέα ή πρόταση. 

� Τα µέλη µε µεγάλη επιρροή πρέπει στην 

αρχή να τηρούν ουδέτερη στάση ως προς διαφορές, ιδέες, λύσεις ή προτάσεις. 

� Συζήτηση των ζητηµάτων µε άτοµα εκτός 

οµάδας για συγκέντρωση γνωµών και αντιδράσεων. 

� Χρήση εξωτερικών συµβούλων για 

αξιολόγηση των απόψεων της οµάδας. 

� Ανάθεση του ρόλου του «δικηγόρου του 

διαβόλου» σε ένα ή περισσότερα µέλη της οµάδας. 

� Χρήση υπό – οµάδων για την ανάπτυξη 

εναλλακτικών λύσεων. 

� Επανεξέταση της απόφασης πριν την 

υλοποίηση.  
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5.5 Ανταγωνισµός 

Συχνά οι οµάδες αποτυγχάνουν λόγω ανταγωνιστικότητας ή εχθρότητας (Castka κ.ά., 

2001). Ο ανταγωνισµός είναι ένας από τους παράγοντες που κάνει τους εργαζόµενους 

να µην επιθυµούν να συµµετέχουν στην οµαδική εργασία. Έτσι αυτοί οι παράγοντες 

µπορούν να οδηγήσουν σε χαµηλή απόδοση. Πιο συγκεκριµένα, εάν υπάρχει 

ανταγωνισµός σε µια οµάδα, τα ακόλουθα συµπτώµατα ενδέχεται να προκύψουν 

µεταξύ των µελών της οµάδας (Hardingham, 1995 όπως αναφέρει ο Gale, 2008)140. Η 

εργασία θα αποτυγχάνει, η ροή των πληροφοριών θα είναι ακανόνιστη, οι οµάδες θα 

µεταθέτουν την ευθύνη, τα καθήκοντα που αφορούν την από κοινού υποστήριξη της 

οµάδας και τη συνεργασία θα ξεπερνούν τις δυσκολίες, και τα µέλη της οµάδας δεν 

θα επιθυµούν τη µεταφορά οµάδων. 

Ο ανταγωνισµός µπορεί να συµβεί όταν δεν υπάρχουν αρκετά οφέλη, όπως η 

προώθηση των ευκαιριών ή τα ανταγωνιστικά βραβεία παραγωγικότητας (Abell, 

1996)141. Ο συγγραφέας πιστεύει επίσης ότι εάν υπάρχει ανταγωνισµός, τα µέλη της 

δεν θα εµπιστεύονται το ένα το άλλο, και για να εξασφαλίσουν τα πλεονέκτηµα τους 
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 Gale, A. 2008.  People, organization and culture; teams.  2009 ed.  [Handout].  Manchester: 

University of Manchester. 
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 Abell, P. 1996.  A model of the informal structure (culture) of organizations: help, trust, rivalry and 

team spirit.  Rationality and society, 8(4), 443-452. 
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µπορούν να περιορίσουν τις πληροφορίες που έχουν στην κατοχή τους. Επιπλέον ο 

Clark (2005)142 υποστηρίζει ότι η έντονη αντιπαλότητα µπορεί να παράγει ένα 

καταστροφικό εσωτερικό ανταγωνισµό. Σε αυτή την περίπτωση τα µέλη της οµάδας 

µπορεί να µην επικεντρωθούν σε οργανωτικούς στόχους και συνεπώς να αναλώνουν 

την ενέργεια τους. 

Σύµφωνα µε τον Hardingham (1995) που επισηµαίνει και ο Gale (2008) οι 

πρωτοβουλίες που οι οργανισµοί µπορούν να χρησιµοποιούν, έτσι ώστε να 

βελτιώσουν όλα τα παραπάνω συµπτώµατα είναι οι κοινωνικές εκδηλώσεις, οι 

εκδηλώσεις οµάδας «χτισίµατος», η πρόσκληση από άλλα µέλη της οµάδας να 

συµµετέχουν στις συναντήσεις και η δηµιουργία κοινών οµάδων επίλυσης 

προβληµάτων. 

 

Με τη χρήση όλων αυτών των πρωτοβουλιών, η οµαδική εργασία θα βελτιωθεί και τα 

µέλη της οµάδας θα αισθανθούν ότι εργάζονται για έναν κοινό σκοπό. Επιπλέον, θα 

αισθανθούν ότι εάν επιτύχουν το έργο τους θα λάβουν όλα τα θετικά σχόλια. Στη 

συνέχεια ακολουθεί ο Πίνακας 5.2 µε τα χαρακτηριστικά της ανταγωνιστικής 

συµπεριφοράς. 

Πίνακας 5.2 Χαρακτηριστικά ανταγωνιστικής συµπεριφοράς  

1. Επιτυχία προσωπικών στόχων. 

2. Μυστικότητα – απόκρυψη πληροφοριών. 

3. Πόλωση – αίσθηση χαµένου – 

κερδισµένου – εµείς ανώτεροι και σωστοί, οι άλλοι κατώτεροι και λάθος. 

4. Καλή γνώση των προσωπικών αναγκών, 

αλλά απόκρυψη τους ή µερική παρουσίαση τους. Αν οι άλλοι δεν γνωρίζουν 

τι ακριβώς θέλεις και πόσο έντονα το θέλεις, δεν γνωρίζουν επίσης πόσα είσαι 

διατεθειµένος να δώσεις για να το αποκτήσεις. 

5.  Απρόβλεπτη συµπεριφορά. 
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6. Απειλές και µπλόφες, έλλειψη 

εµπιστοσύνης. 

7. Λογικά ή όχι, σωστά ή λάθος, 

επιχειρήµατα παρουσιάζονται προκειµένου να στηριχθεί µια θέση. 

8. Προβολή των κακών πλευρών των άλλων, 

χλευασµός των κινήτρων τους και απόρριψη της λογικής τους. 

9. Αίσθηµα αντιπαλότητας και εχθρότητας. 

  

Στο σηµείο αυτό ο R. Beckhard προτείνουν την παρακάτω απλή διαδικασία για µια 

αποτελεσµατική αντιπαράθεση µεταξύ των οµάδων ώστε να µειωθούν ή και να 

εξαλειφθούν οι συγκρούσεις και να βελτιωθούν οι σχέσεις τους.  

Στάδιο 1ο. Οι ηγέτες (ή όλα τα µέλη) των δύο οµάδων συναντώνται και ο 

προϊστάµενος τους παίζοντας το ρόλο του συµβούλου – διευκολυντή, τους ζητά να 

κάνουν γνωστό, αν δέχονται σαν κοινό στόχο την αναζήτηση της εξάλειψης ή της 

µείωσης των εντάσεων µεταξύ των οµάδων και τον εντοπισµό µέτρων για να 

βελτιώσουν τις σχέσεις τους. 

 

Στάδιο 2ο. Μετά την αποδοχή των παραπάνω και από τις δύο οµάδες, η κάθε οµάδα 

συγκεντρώνεται ξεχωριστά µε σκοπό να διατυπώσει από τη µια πως τα µέλη της 

αντιλαµβάνονται, αισθάνονται και κρίνουν την αντίπαλη οµάδα και από την άλλη 

πως πιστεύουν ότι η άλλη οµάδα αντιλαµβάνεται τη δική τους. 

Στάδιο 3ο. Σε αυτό το στάδιο οι οµάδες συγκεντρώνονται και οι δύο µαζί, όπου ένας 

εκπρόσωπος από κάθε οµάδα παρουσιάζει τα όσα διαπιστώθηκαν στο προηγούµενο 

στάδιο. Σε αυτό το στάδιο εκτός των διευκρινιστικών ερωτήσεων δεν επιτρέπεται 

καµία συζήτηση. 

Στάδιο 4ο. Σε αυτό το στάδιο οι οµάδες συγκεντρώνονται ξεχωριστά και 

αξιολογώντας τα όσα ειπώθηκαν στο προηγούµενο στάδιο, εντοπίζουν κατά σειρά 

προτεραιότητας τη σηµεία τριβής που πρέπει να λυθούν σε συνεργασία µε την άλλη 

οµάδα. 
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Στάδιο 5ο. Εδώ οι οµάδες συνεδριάζουν και από κοινού διαµορφώνουν µία λίστα 

κοινών σηµείων τριβής για επίλυση και καθορίζουν, επίσης, τις διαδικασίες και τις 

ευθύνες για την υλοποίηση της προόδου των σχέσεων. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.6 Συγκρούσεις  

Ως σύγκρουση θα µπορούσε να ορισθεί η κατάσταση όπου η συµπεριφορά ενός 

ατόµου ή µιας οµάδας σκόπιµα επιδιώκει να εµποδίσει την επίτευξη των στόχων ενός 

άλλου ατόµου ή της οµάδας. Σύµφωνα µε αυτό το γενικό ορισµό, οι συγκρούσεις θα 

µπορούσαν να ταξινοµηθούν, για την καλύτερη προσέγγιση, σε δύο βασικές 

κατηγορίες, στις διαπροσωπικές συγκρούσεις που λαµβάνουν χώρα µεταξύ των 

ατόµων και στις οµαδικές συγκρούσεις που λαµβάνουν χώρα µεταξύ των οµάδων. 

Οι συγκρούσεις µεταξύ των ατόµων και των οµάδων αποτελούν σύνηθες και 

καθηµερινό φαινόµενο στο χώρο της εργασίας. Άτοµα και οµάδες µε διαφορετικές 

αξίες, εµπειρίες, γνώσεις, ικανότητες, αντιλήψεις, καθήκοντα, ανάγκες και στόχους, 

είναι υποχρεωµένα να συνυπάρχουν και να συνεργάζονται σε ένα οργανωσιακό 

περιβάλλον που χαρακτηρίζεται από αβεβαιότητα και πολυπλοκότητα σε ό,τι αφορά 
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τις δοµές, τις διαδικασίες, τις τεχνικές, τους κανόνες κ.λπ. Συνεπώς οι συγκρούσεις 

αποτελούν φυσικό επακόλουθο αυτής της κατάστασης. 

Η παραδοσιακή αντίληψη θεωρεί τις συγκρούσεις σαν ένα αρνητικό φαινόµενο που 

πρέπει να αποφεύγεται λόγω των δυσλειτουργιών που δηµιουργεί και των αρνητικών 

επιπτώσεων στην αποτελεσµατικότητα. Πιο συγκεκριµένα, η παραδοσιακή αντίληψη 

που χαρακτηρίζει ακόµη το µεγαλύτερο αριθµό διοικητικών στελεχών, πιστεύει ότι οι 

συγκρούσεις µπορούν να αποφευχθούν και ότι πηγάζουν από τα προβλήµατα 

προσωπικότητας των ατόµων και την αποτυχηµένη ηγεσία. Επίσης θεωρούν ότι οι 

συγκρούσεις λύνονται µε φυσική αποµάκρυνση των συγκρουόµενων µερών ή µε την 

παρέµβαση των ανωτέρων, καθώς δηµιουργούν δυσλειτουργίες στην οργάνωση και 

έχουν γενικά αρνητικές συνέπειες. 

Αντίθετα όµως από αυτή την παραδοσιακή αντίληψη, η εξέλιξη των κοινωνικών 

επιστηµών, οδήγησε στην ανάπτυξη της σύγχρονης αντίληψης του µάνατζµεντ για τις 

συγκρούσεις που συνοπτικά θεωρεί ότι οι συγκρούσεις αυτές καθαυτές δεν είναι ούτε 

καλές ούτε κακές, δηλαδή µπορεί να έχουν είτε αρνητικές, είτε θετικές συνέπειες. 

Ακόµα θεωρούν ότι οι συγκρούσεις είναι αναπόφευκτες και οφείλονται κυρίως στην 

πολυπλοκότητα των οργανωτικών δοµών, διαδικασιών, κανόνων, τεχνικών και 

µπορούν να αντιµετωπισθούν θετικά µε την εξάλειψη των αιτιών που τις προκαλούν 

και την επίλυση των προβληµάτων. 

Σύµφωνα µε τη σύγχρονη αντίληψη, η σύγκρουση είναι φυσικό και αναπόφευκτο 

φαινόµενο. Εκτός όµως από των αρνητικών συνεπειών, που λίγο πολύ είναι φανερές, 

µπορεί να έχει και θετικές συνέπειες αφού ενεργοποιεί τα άτοµα για µεγαλύτερη 

δράση και αποτελεί κινητήρια δύναµη θετικών αλλαγών στην οργάνωση και στην 

αναπτυξιακή εµπειρία (Μπουραντάς ∆., 2002)143. 

Για τον επιτυχή χειρισµό της κάθε σύγκρουσης από τον ηγέτη, βασική προϋπόθεση 

είναι η διάγνωση και η κατανόηση των γενεσιουργών αιτιών που την δηµιουργούν. 

Αν αυτές οι αιτίες δεν εντοπισθούν επακριβώς, είναι τυχαίο γεγονός το να 

αντιµετωπισθεί θετικά η σύγκρουση. Συνήθως στην πράξη µια από τις κυριότερες 

αιτίες είναι όταν δυο στόχοι συγκρούονται, αφού η επίτευξη του ενός συνεπάγεται τη 

µη επίτευξη του άλλου. Έτσι, όταν δυο άτοµα ή δυο οµάδες έχουν στόχους που η 
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επίτευξη των µεν αποκλείει την επίτευξη των δε, τότε το κάθε µέρος αναπτύσσει µια 

τέτοια συµπεριφορά που στοχεύει να υλοποιήσει το στόχο του εις βάρος του στόχου 

του αντίπαλου µέρους και έτσι δηµιουργείται η σύγκρουση.  

Μια άλλη αιτία είναι οι περισσότεροι πόροι που διαθέτει επίσης κάθε επιχείρηση 

αποτελούν συχνά πηγή συγκρούσεων µεταξύ ατόµων και µεταξύ οµάδων. Συνήθως, 

το κάθε µέρος επιδιώκει κατά την κατανοµή των πόρων όσο το δυνατόν µεγαλύτερο 

µερίδιο για τον εαυτό του, πράγµα που ασφαλώς σηµαίνει µικρότερο µερίδιο για τους 

άλλους. Ακόµα οι διαφορετικές αντιλήψεις και τα διαφορετικά πιστεύω των ατόµων 

και των οµάδων, σε ό,τι αφορά τους στόχους, τους τρόπους υλοποίησής τους, τα 

µέσα, τις διαδικασίες, τους κανόνες, τα πρότυπα, τις τεχνικές, τα συστήµατα, κ.λπ., 

στον επιχειρησιακό χώρο, συχνά αποτελούν πηγές σύγκρουσης. 

Επιπλέον πολλές φορές οι οργανωτικές αδυναµίες οδηγούν σε σηµαντικές 

συγκρούσεις µεταξύ ατόµων και οµάδων. Σηµαντικές τέτοιες οργανωτικές αδυναµίες 

είναι η µη σαφής κατανόηση της ανάλυσης των συνολικών στόχων της οργάνωσης 

στους επιµέρους στόχους των τµηµάτων αυτής, ο µη σαφής καθορισµός των 

καθηκόντων και των ρόλων, καθώς και η έλλειψη διαδικασιών συντονισµού και 

πληροφόρησης.  

Τέλος η µη αποτελεσµατική επικοινωνία µεταξύ των ατόµων και των οµάδων στην 

επιχείρηση αποτελεί σηµαντική πηγή παρεξηγήσεων και συγκρούσεων. Η έλλειψη 

πληροφοριών, η κακή µετάδοση, σύλληψη και µετάφραση των µηνυµάτων δεν 

επιτρέπουν την αλληλοκατανόηση µεταξύ των ατόµων και συνεπώς οδηγούν σε 

παρεξηγήσεις και συγκρούσεις. 

Σήµερα οι οργανώσεις λειτουργούν σε ένα ανταγωνιστικό και παγκοσµιοποιηµένο 

περιβάλλον, την ίδια στιγµή. Οι συγκρούσεις ενθαρρύνονται από αυτό το περιβάλλον. 

Κατά συνέπεια, αυτό αποτελεί ένα σύνηθες φαινόµενο µεταξύ των σχέσεων των 

οµάδων και δεν πρέπει να θεωρηθεί ως κάτι το αρνητικό. 

Κατά τη διάρκεια αυτής της φάσης, παρατηρείται πλήθος διαφωνιών, συγκρούσεων 

και προστριβών µεταξύ των µελών. Στην προσπάθεια να εξηγηθούν απόψεις, να 

επιβληθούν θέσεις και αντιλήψεις, να κατανοηθούν µηνύµατα, δηµιουργούνται 

έντονες συζητήσεις και επαναλήψεις, ενώ οι συνοµιλίες και οι αλληλεπιδράσεις 

χαρακτηρίζονται από νευρικότητα, ανυποµονησία, επιθετικότητα και ανεξέλικτες 
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διακοπές του λόγου των άλλων. Σχηµατίζονται υποοµάδες, µε πρόσκαιρους ηγέτες, 

ενώ τα αναποφάσιστα µέλη αλλάζουν στρατόπεδα. Σε αυτή τη φάση ορισµένα µέλη 

εγκαταλείπουν την οµάδα και σε περισσότερες ακραίες περιπτώσεις, η κατάσταση και 

το ψυχολογικό κλίµα είναι δυνατόν να είναι τόσο φορτισµένο και αρνητικό, ώστε να 

αποχωρεί µια υποοµάδα ή και να διαλύεται η οµάδα. 

Ο Hackman (1978)144 πιστεύει ότι οι οµάδες έχουν συχνά µια µη ελκυστική 

πλευρά. Μπορούν να δηµιουργήσουν καταστροφική σύγκρουση. Αυτό το είδος της 

σύγκρουσης θα πρέπει να αποφεύγεται. Ωστόσο, σύµφωνα µε τον Senge (1990) που 

αναφέρει ο Castka κ. ά. (2001) η απουσία σύγκρουσης δεν χαρακτηρίζει µεγάλες 

οµάδες. Οι οµάδες υψηλής απόδοσης χρησιµοποιούν τη σύγκρουση εποικοδοµητικά 

και µπορούν να αναγνωρίζουν τα οφέλη της, Critcley και Casey (1984)145. Έτσι η 

σύγκρουση µπορεί να είναι επωφελής για τις οµάδες. 

Σε έρευνα που έγινε από τους Porter και Lilly (1996)146 εξήχθει το συµπέρασµα ότι αν 

η σύγκρουση της οµάδας δεν αντιµετωπιστεί µε τον κατάλληλο τρόπο, µπορεί να έχει  

αρνητική απόδοση της οµάδας. Ανέφεραν επίσης ότι οι παραγωγικές διαφωνίες ή οι 

συζητήσεις µπορούν να επηρεάσουν θετικά ορισµένες από τις προβληµατικές 

δραστηριότητες των οµάδων, όπως η διατύπωση του προβλήµατος ή η εναλλακτικά 

παραγωγή και αξιολόγηση ιδεών. Ως αποτέλεσµα οι οµάδες δεν θα σπαταλούν χρόνο 

ή ενέργεια. 

Από την άλλη πλευρά, εάν µια οµάδα ή ο ηγέτης της δεν χρησιµοποιούν τη 

σύγκρουση µε εποικοδοµητικό τρόπο, αυτό µπορεί να επηρεάσει τις αντιλήψεις των 

µελών της οµάδας (Boss και McConkie, 1981)147. Επιπλέον, τα συναισθήµατά τους 

θα κατασταλούν (Liebowitz και De Meuse, 1982). Οι Boss και McConkie (1981) 

συµφωνούν µε τους συντάκτες Liebowitz και De Meuse (1982) που πιστεύουν ότι η 
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σύγκρουση µπορεί επίσης να επηρεάσει την ικανότητα, από πλευράς των µελών της 

οµάδας, για  επίλυση των προβληµάτων, καθώς και την προσωπική ανάπτυξη και την 

ικανοποίηση από την εργασία, εάν δεν αντιµετωπίζεται µε τον κατάλληλο τρόπο. 

Καθώς η σύγκρουση είναι αναπόφευκτη στους οργανισµούς (Barlett, 1999 και Fisher 

κ. ά., 1991)148, οι οµάδες δεν πρέπει να φοβούνται να συµµετέχουν σε αυτήν. Αυτό 

συµβαίνει επειδή η εποικοδοµητική σύγκρουση µπορεί να ενισχύσει την 

παραγωγικότητα, την καινοτοµία και τη δηµιουργικότητα και ως εκ τούτου να 

συµβάλλει στην αποτελεσµατική οµαδική εργασία (Tjosvold κ. ά., 2003)149. 

Από τα όσα πλοηγήθηκαν, γίνεται πλέον φανερό ότι ο χειρισµός των συγκρούσεων 

αποτελεί βασικό καθήκον του ηγέτη, καθώς και των υπόλοιπων µελών των οµάδων. 

Η αποτελεσµατικότητα του εν λόγω χειρισµού ασφαλώς συµβάλλει στη συνολική 

αποτελεσµατικότητα της οµάδας και της επιχείρησης. Ο αποτελεσµατικός ηγέτης 

συνεπώς, εκτός του ότι πρέπει να τον διακρίνει η σύγχρονη αντίληψη για τις 

συγκρούσεις, χρειάζεται να διαθέτει ικανότητες σχετικά µε το χειρισµό τους στην 

πράξη. 

5.7 Έλλειψη Εµπιστοσύνης  

Εκτός των ικανοτήτων, των χαρακτηριστικών και τον ρόλο των µελών της οµάδας, 

και της οµαδικής σκέψης κ.ά., η συνοχή και η αποτελεσµατική λειτουργία της οµάδας 

αποτελεί ένα κατάλληλο, ευνοϊκό κλήµα, δηλαδή οι αξίες, οι φιλοσοφίες, οι 

παραδοχές, τα πιστεύω, το ηθικό, η ατµόσφαιρα, οι σχέσεις, οι διαθέσεις, η 

νοοτροπία, οι προσδοκίες, οι αντιλήψεις, κ.λπ. που διακρίνουν την οµάδα. Εποµένως 

είναι πολύ σηµαντικό να υπάρχει συλλογικό αίσθηµα, από την πίστη για συνεργασία 

και στον προορισµό της οµάδας, τον αµοιβαίο σεβασµό και την εµπιστοσύνη, καθώς 

και από τη διάθεση για συµβολή σε αυτή. Πρέπει να υπάρχει συλλογικό αίσθηµα από 

υψηλό ηθικό των µελών, από ειλικρινή και ανοιχτή επικοινωνία, από καλές φιλικές 
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σχέσεις, την αναγνώριση της συµπεριφοράς του κάθε µέλους, τη δίκαιη µεταχείριση, 

την επιβράβευση και τον «εορτασµό» των επιτυχιών. 

Ακόµα µια δυσλειτουργία που µπορεί να οδηγήσει σε αναποτελεσµατικότητα την 

οµαδική εργασία είναι η έλλειψη εµπιστοσύνης (Castka κ.ά., 2001). Σύµφωνα µε τον 

Costa κ.ά. (2001)150 η εµπιστοσύνη παίζει σηµαντικό ρόλο στη λειτουργία της 

οµάδας, δεδοµένου ότι έχει θετική συχέτιση µε την απόδοση, τις σχέσεις και τη 

δέσµευση. Σε προηγούµενο κεφάλαιο αναφέρθηκε ότι σε µια οµάδα για να 

λειτουργήσουν σωστά τα µέλη της πρέπει να επιδείξει υψηλά επίπεδα εµπιστοσύνης 

(Critchley και Casey, 1984)151.  

Οι συγγραφείς πιστεύουν ότι αν τα άτοµα δεν έχουν εµπιστοσύνη µεταξύ τους, δεν θα 

είναι πρόθυµα να εµπλακούν σε κάθε είδους σηµαντικό έργο. Συνεπώς, αν φοβούνται 

να συνεργαστούν, λόγω της έλλειψης εµπιστοσύνης, θα µπορούσαν να 

χαρακτηριστούν ως µια συλλογή ατόµων (Boss και McConkie, 1981) και έτσι να 

χάσουν τα οφέλη να είναι µέλη της οµάδας. 

 

Επιπλέον, εάν τα µέλη της οµάδας δεν εµπιστεύονται το ένα µε το άλλο, δεν θα 

εκθέσουν πληροφορίες ζωτικής σηµασίας (Mackin, 2007)152. Οι ηγέτες ή οι 

διαχειριστές προκειµένου να βελτιώσουν αυτή τη κατάσταση θα πρέπει να χτίσουν 

έναν πολιτισµό στον οποίο να υπάρχει η διαφάνεια και η εµπιστοσύνη (Critchley και 

Casey, 1984). Οι οµάδες θα πρέπει να είναι πρόθυµες να κάνουν αυτή την 

πολιτιστική στροφή, έτσι ώστε να αλλάξουν τις απόψεις και τις ιδέες τους και να 

αναγνωρίσουν τα οφέλη της εµπιστοσύνης. Η οργανωσιακή κουλτούρα µπορεί να 
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θεωρηθεί ως ένας µηχανισµός που θα βοηθήσει τα µέλη της οµάδας να εµπιστεύονται 

µεταξύ τους (Abell, 1996)153. 

Οι Porter και η Lilly (1996)154 πιστεύουν ότι όταν η εµπιστοσύνη σε µια οµάδα είναι 

υψηλή, τα µέλη της οµάδας θα αισθάνονται ελεύθερα να αµφισβητήσουν τις θέσεις 

των άλλων και έτσι µπορούν να επιτευχθούν καλύτερες ποιοτικές 

αποφάσεις. Επιπλέον, οι συγγραφείς αυτοί υποστηρίζουν ότι η εµπιστοσύνη µπορεί 

να µειώσει τη δυσλειτουργική σύγκρουση.  

Στη συνέχεια τα µέλη της οµάδας δεν θα πρέπει να φοβούνται να εµπιστεύονται τους 

άλλους στην οµάδα τους, καθώς µπορούν να επιτύχουν σηµαντικά οφέλη όπως είναι  

η βελτίωση της λήψης αποφάσεων ή τις σχέσεις  τους και, συνεπώς, να παράγουν 

ανώτερο αποτελέσµατα. 

 

 

 

 

 

 

5.8 Ανακεφαλαίωση 

Αυτό το κεφάλαιο επισηµαίνει ορισµένους από τους κινδύνους της οµαδικής 

εργασίας. Πιο συγκεκριµένα η προσοχή δόθηκε αρχικά στη κατανόηση των 

χαρακτηριστικών των οµάδων υψηλής απόδοσης, στους ρόλους των µελών της 

οµάδας και στην οµαδική σκέψη, και στη συνέχεια στις συγκρούσεις, στον 

ανταγωνισµό και στην έλλειψη εµπιστοσύνης. Έτσι αφότου εµπεδώθηκαν τα στοιχεία 

που πρέπει να έχει µια επιτυχηµένη οµάδα, αναφέρθηκαν όλα αυτά που µπορούν να 
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οδηγήσουν σε δυσλειτουργία στο έργο της. Οι ηγέτες θα πρέπει να είναι σε θέση να 

αναγνωρίσουν όλες αυτές τις καταστάσεις και να χρησιµοποιήσουν την πλέον 

κατάλληλη διαδικασία, προκειµένου να επιλυθούν τα προβλήµατα αυτά. 

Συγκεκριµένα όσον αφορά τις συγκρούσεις, η Mary Parket Follet (1925) αναφέρεται 

στην Lowe και Leiringer (2006) υποστηρίζει ότι η αποτελεσµατική διαχείριση των 

συγκρούσεων δεν πρέπει να θεωρηθεί ως µια περιττή διαδικασία. Θα πρέπει να 

θεωρηθεί ως ένα αναπόφευκτο και επιθυµητό µέρος της οµαδικής εργασίας. Οι 

οµάδες που συµµετέχουν στις λειτουργικές συγκρούσεις µπορεί να επιτύχουν τη 

δηµιουργικότητα, την προσωπική ανάπτυξη και ούτω καθ’ εξής. Έτσι, οι ηγέτες ή οι 

διαχειριστές θα πρέπει να είναι σε θέση να αναγνωρίσουν τη λειτουργική σύγκρουση 

και να διαχειριστούν τις δυσλειτουργικές συγκρούσεις. 

Πιστεύεται (Hardingham, 1995 παρατίθεται από τον Gale, 2008) ότι η ανταγωνιστική 

οµάδα µπορεί να ρυθµιστεί µέσω κοινωνικών εκδηλώσεων, συναντήσεις οµάδων 

«χτισίµατος» και άλλες πρωτοβουλίες, προκειµένου να κάνει τα µέλη της οµάδας να 

αισθάνονται ότι ήρθαν για ένα κοινό σκοπό, ώστε να µην ανταγωνίζονται µεταξύ 

τους, αλλά να συναγωνίζονται για το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα. 

 Τέλος µια πολιτισµική αλλαγή πρέπει να ενθαρρύνεται έτσι ώστε τα µέλη της 

οµάδας να έχουν εµπιστοσύνη ο ένας στον άλλο (Abell, 1996). Όλα τα µέλη της 

οµάδας θα πρέπει να εκπαιδεύονται για να µπορούν να αντιµετωπίσουν όλους τους 

πιθανούς αναπόφευκτους κινδύνους που θα εµφανιστούν µπροστά τους. Επιπλέον, 

πρέπει να εκπαιδευτούν ώστε να βελτιώσουν τις δεξιότητές τους, οι οποίες θα τους 

βοηθήσουν στην οµαδική σκέψη, στη δυσλειτουργική σύγκρουση, καθώς και στην 

ανταγωνιστική οµάδα και στην έλλειψη εµπιστοσύνης. 

 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Ως αποτέλεσµα της συγκέντρωσης και της επανεξέτασης των πληροφοριών που 

συλλέχθηκαν για την παρούσα διατριβή, καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι η 

κατανόηση των οµάδων είναι ένα σύνθετο και «προκλητικό» ανατεθέν έργο. Στις 

µέρες µας πολλές εταιρείες χρησιµοποιούν τις οµάδες για την επίτευξη της 

αποτελεσµατικότητας και της αποδοτικότητας. Αυτή η επισκόπηση της 
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βιβλιογραφίας ανέδειξε τη σηµασία των οµάδων και την οµαδική εργασία. Επίσης, 

τόνισε τη χρησιµότητα ενός ηγέτη στην οµάδα. Όπως έχει αναφερθεί από τον 

Ammeter (2002) χαρακτηρίζουµε έναν ηγέτη ανάλογα το δείκτη απόδοσης της 

οµάδας. 

 Παρατηρούµε ότι ορισµένοι από τους ορισµούς που έχουµε εξετάσει σε αυτή την 

έρευνα παρουσιάζουν διαφορές κατά την λογοτεχνία. Οι οµάδες θεωρούνται ως ένα 

µέσο για την επίτευξη των στόχων και καλύτερων αποτελεσµάτων από εκείνων που 

πετυχαίνει κάθε εργαζόµενος ατοµικά. Η διαπίστωση αυτή συµµερίζονται πολλοί 

συγγραφείς στη βιβλιογραφία. Αξιολογήθηκαν απόψεις σχετικά µε την οµαδική 

εργασία, την οµάδα «χτισίµατος» και την ηγεσία. ∆ιαµάχες για όλες τις 

γνωµοδοτήσεις ελήφθησαν υπόψη. Όπως δείχνουν πολλοί συγγραφείς (Salas et al, 

1999), η έλλειψη σαφήνειας σχετικά µε τη δηµιουργία της οµάδας οφείλεται σε 

αδύναµους ερευνητικά µεθόδους. 

Το δέσιµο της οµάδας είναι µια σύνθετη και πολύπλευρη παρέµβαση που µπορεί να 

επηρεάσει τις οµάδες µε διάφορους τρόπους. Ως εκ τούτου συνάγεται το συµπέρασµα 

ότι η περαιτέρω ποιοτική έρευνα είναι απαραίτητη, έτσι ώστε να υπάρξει σαφής 

ορισµός της δηµιουργικότητας της οµάδας. Επιπλέον, η σχέση της µε την απόδοση 

της οµάδας θα πρέπει να µελετηθούν προσεκτικά. 

Όταν αναπτύσσονται πιο ακριβής και τυποποιηµένοι ορισµοί, οι οργανισµοί θα είναι 

σε θέση να κατανοήσουν τις επιπτώσεις της οµάδας «χτισίµατος» για την απόδοση 

ατοµικών ή οµαδικών συµφερόντων. Η δηµιουργίας της οµάδας µπορεί να θεωρηθεί 

ως όχηµα για την πιο αποτελεσµατική συµπεριφορά της. Είναι µια µέθοδος µέσω της 

οποίας οι ανάγκες τόσο των µελών της οµάδας, όσο και της οργάνωσης µπορούν να 

ικανοποιηθούν.  

Επιπλέον, µπορούν να προωθηθούν οι στόχοι και η αποστολή ενός οργανισµού. Αυτό 

που επίσης φαίνεται να είναι σαφές από αυτή την έρευνα είναι ότι οι οργανώσεις δεν 

θα πρέπει να βασίζονται σε ένα µοντέλο οµάδας «χτισίµατος». ∆εν υπάρχει σωστή 

τεχνική που µπορεί να βοηθήσει τις οµάδες να γίνουν πιο αποτελεσµατικές, αλλά 

υπάρχει µια κατάλληλη τεχνική για κάθε περίσταση. Ωστόσο, πολλοί συγγραφείς, 

όπως οι Buller (1986) και Salas et al (1999) προτείνουν το µοντέλο επίλυσης 

προβληµάτων, που είναι ένα γενικό µοντέλο και εστιάζει σε διάφορες προβληµατικές 
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περιοχές. Έτσι, οι οργανώσεις πρέπει να δώσουν προσοχή σε περισσότερες από µία 

προβληµατικές περιοχές, έτσι ώστε να βελτιωθεί η αποτελεσµατικότητα της οµάδας.  

Ως εκ τούτου ο στόχος µας, ο οποίος συνδέεται µε το ερώτηµα πώς η οµάδα 

«χτισίµατος» µπορεί να βελτιώσει την απόδοση της οµάδας, αναλύθηκε. Ακόµα το 

µοντέλο ανάπτυξης του Tuckman, ως πλαίσιο για την οµάδα «χτισίµατος» 

συνοψίζεται και αναλύεται. Το µοντέλο του Tuckman µας επιτρέπει να 

κατανοήσουµε τις φάσεις που µια οµάδα θα περάσει κατά τη διάρκεια της ύπαρξής 

της.  

Η έρευνα συµπληρωµατικά επικεντρώθηκε και υποστήριξε τη θεωρία του Belbin για 

το ρόλο της οµάδας. Μπορεί να εξαχθεί το συµπέρασµα ότι οι οµάδες, στις οποίες τα  

µέλη τους δεν ακολουθούν τα καθήκοντα τους, έχουν περισσότερες πιθανότητες να 

αποτύχουν, όπως ο Senior (1997) παρατήρησε επίσης. Η ισορροπία αυτή σηµαίνει ότι 

οι αδυναµίες ενός µέλους µπορεί να υποστηριχθεί από τα δυνατά σηµεία των άλλων 

µελών. Η κατάσταση αυτή κάνει τα µέλη της οµάδας να αισθάνονται ότι οι αδυναµίες 

τους έχουν συµπληρωθεί. Έτσι η θεωρία του Belbin για το ρόλο της οµάδας φέρνει 

ακόµα πιο κοντά τα µέλη των οµάδων µεταξύ τους. 

Επιπλέον, τονίζεται ο ρόλος του συµβούλου. Παρατηρούµε ότι οι σύµβουλοι, 

προκειµένου να βοηθήσουν τα µέλη της οµάδας, θα πρέπει να λαµβάνουν 

περισσότερους από έναν ρόλο, για να µπορούν να καθοδηγήσουν και να βοηθήσουν 

τα µέλη της οµάδας  να φτάσουν στην επίτευξη των στόχων τους. Θα πρέπει να είναι 

προσεκτικοί και ταυτόχρονα να επιβάλλουν τις ιδέες τους σε ένα συνέδριο για την 

ανάπτυξη της οµάδας.  

 

Θα πρέπει επίσης να εξετάζουν τις ανάγκες µιας συγκεκριµένης οµάδας, το πλαίσιό 

και τον τρόπο λειτουργίας της (Critchley και Casey, 1984), έτσι ώστε µε τη βοήθεια 

του συµβούλου να πετύχει η οµάδα το επιθυµητό της στόχο. Μια οµάδα πρέπει να 

είναι καλά οργανωµένη και να υπάρχει επικοινωνία µεταξύ των µελών της. Ο 

σύµβουλος έχει την εµπειρία να καθοδηγεί, καθώς και να κάνει εποικοδοµητικές 

παρατηρήσεις σχετικά µε το πώς να πωλούν τα προϊόντα και να επικοινωνούν µε τους 

πελάτες, αλλά και µε κάθε άλλο µέλος της οµάδας. 
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Οι επιτυχηµένες οµάδες εξαρτώνται από τα µέλη τους και τους επικεφαλής των 

οµάδων. Έτσι, υπάρχει µια θετική συσχέτιση µεταξύ αυτών των δύο. Ως εκ τούτου, ο 

στόχος µας για τη σχέση µεταξύ του επικεφαλής της οµάδας και των µελών της 

οµάδας ερευνήθηκε. Τα ευρήµατα δείχνουν ότι οι ηγέτες της οµάδας µπορούν να 

προωθήσουν, να στηρίξουν και να δηµιουργήσουν αµοιβαία κατανόηση σε µια 

οµάδα. Οι ηγέτης χρησιµοποιούν προσωπικά τους στοιχεία (πίστη, πεποιθήσεις, 

αξίες, ήθος, χαρακτήρα, γνώσεις, δεξιότητες), µε σκοπό να επηρεάσουν άλλους, ώστε 

να επιτύχουν σε µια αποστολή ή στόχο, και να διευθύνουν έναν οργανισµό ή µια 

κοινότητα µε τρόπο κατανοητό και συνεκτικό. 

Παρατηρούµε ότι οι ηγέτες της οµάδας έχουν τη δυνατότητα να επηρεάσουν τα κύρια 

συστατικά και τις διαδικασίες της οµαδικής εργασίας, που απαιτούνται για την 

αποτελεσµατική απόδοση της. Τα στοιχεία που αναφέρονται από πολλούς συγγραφείς 

στη βιβλιογραφία είναι η επικοινωνία, η συνοχή, η ικανότητα επίλυσης 

προβληµάτων, το άγχος, η εµπιστοσύνη, η συνεργασία, τα κίνητρα και η διαχείριση 

των συγκρούσεων. Όλα αυτά δείχνουν ότι οι ηγέτες µπορούν να έχουν ισχυρή 

επιρροή σε µια οµάδα, ώστε να καθορίσουν το δρόµο της επιτυχίας. 

Καθώς οι οµάδες διαφέρουν από οργανισµό σε οργανισµό, οι ηγέτες πρέπει να 

γνωρίζουν την ψυχολογία των οµάδων, προκειµένου να επιτευχθεί µεγαλύτερη 

αποτελεσµατικότητα. Επιπλέον θα πρέπει να εξετάσουν τα µέλη της οµάδας, κάθε 

άτοµο µόνο του, αλλά και ως σύνολο, προκειµένου να κατανοήσουν τον τρόπο που 

αντιδρούµε στις διάφορες καταστάσεις. Η επαγγελµατική εκπαίδευση έχει θετικές 

επιπτώσεις στη συµπεριφορά ενός ηγέτη, ώστε να µπορεί να προπονεί τις οµάδες 

αποτελεσµατικά. Οι ηγέτες θα πρέπει επίσης να εκπαιδευτούν για να αποκτήσουν 

δεξιότητες και να έχουν την ευελιξία να αλλάζουν µεταξύ διαφορετικών στυλ 

ηγεσίας, όπως υπαγορεύουν οι περιστάσεις (Goleman, 2000). 

 

Επίσης περιγράφεται η σηµασία της ηγεσίας στην παρακίνηση των εργαζοµένων 

ώστε να γίνουν πιο αποτελεσµατικοί. Οι εργαζόµενοι θα πρέπει να ενθαρρύνονται για 

να ανακαλύψουν τα ενδιαφέροντα καριέρας που µπορεί να έχουν, ώστε να 

αναπτύξουν τις δεξιότητες τους και να είναι πολύτιµοι για την επιχείρηση, έχοντας 

βέβαια την επίγνωση ότι οι ίδιοι ευθύνονται πρωτίστως για την ανάπτυξη της 

καριέρας. Ο τρόπος δραστηριοποίησης της ηγεσίας αποτελεί πρότυπο για τους 
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εργαζόµενους, όπως επίσης η συνεργασία, η ανάθεση υψηλότερων αρµοδιοτήτων, η 

δηµιουργία ευκαιριών µάθησης και ανάπτυξης, η αναγνώριση της δουλειάς, ο έπαινος 

και η εποικοδοµητική κριτική οδηγούν τα µέλη της οµάδας σε δέσµευση και άρα σε 

υψηλότερα επίπεδα ικανοποίησης, παρακίνησης και αποδοτικότητας. 

Τέλος, αναλύθηκαν µερικοί κίνδυνοι που η οµαδική εργασία µπορεί να 

περιλαµβάνει. Οι οµάδες και οι ηγέτες πρέπει να γνωρίζουν όλες τις παγίδες που 

κρύβονται στις οµάδες. Η εκπαίδευση είναι απαραίτητη για την αντιµετώπιση αυτών 

των κινδύνων, καθώς και η οµαδική σκέψη, η εµπιστοσύνη, οι δυσλειτουργικές 

συγκρούσεις και η αντιπαλότητα που µπορούν να εντοπιστούν. Όλα αυτά πρέπει να 

επιλυθούν αποτελεσµατικά, έτσι ώστε οι οµάδες να καταφέρουν να µεγιστοποιήσουν 

την ικανοποίηση τους. 

Οι οµάδες και η οµαδική εργασία είναι µια περιοχή που αλλάζει µε την πάροδο του 

χρόνου και ως εκ τούτου θα πρέπει να εξετάζεται συνεχώς. Οι οµάδες είναι σαν 

παζλ. Αποτελούνται από κοµµάτια, όπως τα µέλη της οµάδας, η οµαδική εργασία, ο 

επικεφαλής της οµάδας και ούτω κάθε εξής. Όλα αυτά τα κοµµάτια πρέπει να 

ταιριάζουν καλά µεταξύ τους. Εάν οι οργανώσεις το επιτύχουν αυτό, τότε οι οµάδες 

θα λειτουργούν σωστά και θα παράγουν επιθυµητά αποτελέσµατα. Έτσι, αν οι 

διευθυντές ή οι ηγέτες δεν βλέπουν τις οµάδες ως πολυδιάστατη σύνθεση, δεν θα 

καταλάβουν πώς να τις κάνουν να λειτουργήσουν αποτελεσµατικά και να παράγουν 

τα οφέλη που θα προέλθουν από τη χρήση τους. 
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