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Περίληψη 
 

Τις τελευταίες δεκαετίες παρατηρείται αυξημένο ενδιαφέρον για τις επιπτώσεις της 

διαφορετικότητας των εργαζομένων στην απόδοσή τους και πλήθος δημοσιεύσεων 

και ερευνητών έχει ασχοληθεί, κυρίως σε παγκόσμια κλίμακα, με το θέμα αυτό. 

Προηγούμενες έρευνες έχουν καταδείξει ασαφή και συγκεχυμένα αποτελέσματα, 

όπου σε κάποιες περιπτώσεις η διαφορετικότητα επηρεάζει θετικά και σε άλλες 

αρνητικά την απόδοση των εργαζομένων. Η παρούσα μελέτη εξετάζει την επίδραση 

της διαφορετικότητας στην απόδοση των ομάδων εργασίας στο δημόσιο τομέα και το 

ρόλο της επικοινωνίας, της συνοχής, της εμπιστοσύνης, των διεργασιών της ομάδας, 

της αλληλεξάρτησης εργασιών, των συγκρούσεων και των προκαταλήψεων ως 

διαμεσολαβητών στη σχέση αυτή, ενώ επισημαίνει και το ρόλο των διαφόρων 

κοινωνικών θεωριών που βρήκαν εφαρμογή ή/και αναπτύχθηκαν στο πλαίσιο της 

έννοιας της διαφορετικότητας. Από τα αποτελέσματα της έρευνας, άλλες υποθέσεις 

επιβεβαιώθηκαν και άλλες όχι. Ο ρόλος των υπό μελέτη εννοιών, οι σχέσεις που 

ανέπτυξαν μεταξύ τους, οι περιορισμοί της έρευνας, καθώς και οι προτάσεις για 

μελλοντική έρευνα σχολιάζονται επιμέρους. 

 

Λέξεις-κλειδιά: Διαφορετικότητα, ομάδες εργασίας, εργασιακή απόδοση, 

αποτελεσματικότητα  
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Abstract 
 

In recent decades, there has been increased interest in the impact of employee 

diversity on their performance and a large number of publications and researchers 

have been involved, mainly on a global scale, on this issue. Previous researches have 

shown unclear and confusing results, where in some cases diversity affects positively 

and other negatively the performance of employees. This study examines the impact 

of diversity on the performance of working groups in the public sector and the role of 

communication, cohesion, trust, group processes, task interdependence, conflicts and 

prejudices as mediators in this relationship, while underlying the function of the 

various social theories that have been applied and/or developed within the concept of 

diversity. From the results of the research, other cases were confirmed and others 

were not. The role of the concepts under study, the relationships developed between 

them, the research constraints, as well as the proposals for future research, are 

commented on individually. 

 

Keywords: Diversity, work groups, task performance, team effectiveness 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο 

Εισαγωγή 

 

1.1 Αντικείμενο και στόχοι της έρευνας 

 

Στην εποχή μας, που κύριο χαρακτηριστικό της είναι η παγκοσμιοποίηση και οι 

αποστάσεις έχουν πλέον καταργηθεί μέσω της χρήσης σύγχρονων μέσων τεχνολογίας, 

οι άνθρωποι ανά την υφήλιο, άνθρωποι διαφορετικοί σε θέματα κουλτούρας, 

εθνικότητας, θρησκείας, ηλικίας, γένους, σεξουαλικής ταυτότητας, σωματικών και 

πνευματικών χαρακτηριστικών, αξιών, μορφωτικού επιπέδου ή/και κοινωνικο-

οικονομικού επιπέδου, έρχονται σε επαφή, επικοινωνούν ανεμπόδιστα μεταξύ τους και 

αλληλεπιδρούν. Η έννοια της διαφορετικότητας αποκτά όλο και μεγαλύτερη σημασία, 

καθώς έχει κατορθώσει να συγκεντρώσει το ενδιαφέρον πληθώρας μελετητών και να 

αποτελέσει αντικείμενο αναρίθμητων συζητήσεων, έχοντας τόσο υποστηρικτές όσο και 

αντιπάλους. 

Το φαινόμενο της διαφορετικότητας, λοιπόν, εντείνεται όλο και περισσότερο και 

φαίνεται να επηρεάζει σημαντικά και τον εργασιακό χώρο των οργανισμών, είτε 

δημόσιων είτε ιδιωτικών, καθιστώντας το ένα παγκόσμιο γεγονός που έχει λάβει 

ιδιαίτερης προσοχής από διάφορους ερευνητές (Konrad, Prasad και Pringle, 2005; 

Stockdale και Crosby, 2004; Jackson, 1992). Μάλιστα, πολλές μελέτες έχουν διεξαχθεί, 

προκειμένου να εξεταστεί ο τρόπος και ο βαθμός που επιδρά η διαφορετικότητα στην 

αποδοτικότητα των εργαζομένων (Van Knippenberg, De Dreu και Homan, 2004; 

Kochan, Bezrukova, Ely, Jackson, Joshi, Jehn και Thomas, 2003; DiTomaso και Farris, 

1992), με αμφίβολα, ωστόσο, συμπεράσματα. Έτσι, κάποιες έρευνες έχουν καταδείξει 

θετική επίδραση της διαφορετικότητας στην εργασιακή απόδοση (O'Reilly III, Williams 

και Barsade, 1998; Eisenhardt, Kahwajy και Bourgeois III, 1997; Hambrick, Cho και 

Chen, 1996; Bantel και Jackson, 1989), ενώ άλλες την έχουν συνδέσει με δυσμενείς 

επιδόσεις (Michel και Hambrick, 1992; Zajac, Golden και Shortell, 1991; Murnighan 

and Conlon, 1991). 

Εντούτοις, αν και η διαφορετικότητα έχει μελετηθεί εμβριθώς τα τελευταία χρόνια, η 

έρευνα στη χώρα μας εξακολουθεί να είναι περιορισμένη, οι δημοσιεύσεις σχετικά με 
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την επίδρασή της στην απόδοση των εργαζομένων, ιδιαίτερα στο δημόσιο τομέα, είναι 

ελάχιστες και οι σχετικές αναφορές είναι αποσπασματικές. Επιπρόσθετα, δεν υπάρχουν 

μελέτες που να εξετάζουν την επίδραση παραγόντων όπως αυτών της επικοινωνίας, της 

συνοχής, της εμπιστοσύνης, των διεργασιών της ομάδας, της αλληλεξάρτησης 

εργασιών, των συγκρούσεων και των προκαταλήψεων στη σχέση της διαφορετικότητας 

με την εργασιακή απόδοση. 

Στην παρούσα εργασία εξετάζονται οι επιπτώσεις της διαφορετικότητας στην απόδοση 

των ομάδων εργασίας στο δημόσιο τομέα, καθώς και ο διαμεσολαβητικός ρόλος 

βασικών παραγόντων που δύνανται να επηρεάζουν τη σχέση αυτή. Πιο αναλυτικά, η 

έρευνα αυτή συλλέγει στοιχεία από το δημόσιο τομέα της χώρας, και ειδικότερα από 

τον τομέα της διοίκησης της εκπαίδευσης, για τις αντιλήψεις των εργαζομένων περί της 

αξίας της διαφορετικότητας σε ένα οργανισμό, όπως και για τις αντιλήψεις που 

διαμορφώνονται ανάμεσά τους σχετικά με την ομοιογένεια ή ετερογένεια που μπορεί 

να τους χαρακτηρίζει ως ομάδα εργασίας. Επιπρόσθετα, συγκεντρώνει στοιχεία για την 

απόδοση των εργαζομένων και την επιρροή επτά βασικών παραγόντων (αναφέρθηκαν 

παραπάνω), που, ενδεχομένως, να επηρεάζουν τη σχέση της διαφορετικότητας με την 

εργασιακή απόδοση. 

Σκοπός της παρούσας έρευνας είναι η διερεύνηση της επίδρασης της διαφορετικότητας 

στην απόδοση των ομάδων εργασίας στο δημόσιο τομέα. Βασικοί στόχοι της εργασίας 

είναι : α) η εύρεση της σημασίας των επτά βασικών παραγόντων (επικοινωνία, συνοχή, 

εμπιστοσύνη, διεργασίες της ομάδας, αλληλεξάρτηση εργασιών, συγκρούσεις και 

προκαταλήψεις) στη σχέση της διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση, β) η 

εξέταση των σχέσεων των μελετώμενων εννοιών και γ) η καταγραφή της παρουσίας ή 

μη των μελετώμενων εννοιών στο δημόσιο τομέα της χώρας και, πιο συγκεκριμένα, 

στον τομέα της διοίκησης της εκπαίδευσης. 

 

1.2 Δομή της εργασίας 

 

Η εργασία αποτελείται από επτά ξεχωριστά κεφάλαια. Το πρώτο κεφάλαιο παρουσιάζει 

το αντικείμενο μελέτης, το σκοπό και τους στόχους της παρούσας έρευνας. Στο δεύτερο 

κεφάλαιο γίνεται μια σύντομη βιβλιογραφική ανασκόπηση σχετικά με την έννοια της 

ομάδας και του ορισμού της, ενώ αναλύονται ενδεικτικά ο διαχωρισμός των ομάδων 
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και η διαδικασία σχηματισμού τους. Επίσης, περιγράφονται διεξοδικά τα βασικά 

συστατικά στοιχεία, που συνθέτουν την έννοια της συνεργασίας σε μια ομάδα και, 

τέλος, παρουσιάζονται τα οφέλη που προκύπτουν από τη δραστηριοποίηση σε ομάδες 

τόσο για τα άτομα όσο και για τους οργανισμούς στους οποίους εργάζονται. Το τρίτο 

κεφάλαιο ασχολείται αποκλειστικά με την έννοια της διαφορετικότητας. Περιγράφει 

αναλυτικά τις θεωρίες, οι οποίες την προσέγγισαν, προβαίνει διεξοδικά στο διαχωρισμό 

των διαφόρων τύπων της και καταλήγει με τη συμβολή της διαφορετικότητας στον 

εργασιακό χώρο. Στο τέταρτο κεφάλαιο εξετάζεται η έννοια της εργασιακής απόδοσης 

των ομάδων, του τρόπου και του βαθμού που επιδρά η διαφορετικότητα σε αυτήν και 

αναπτύσσονται το θεωρητικό μοντέλο και οι υποθέσεις της έρευνας. Το πέμπτο 

κεφάλαιο παρουσιάζει τη μεθοδολογία που ακολουθήθηκε για τη συλλογή των 

στοιχείων του ερευνητικού μέρους της εργασίας, καθώς και τη στατιστική ανάλυση που 

χρησιμοποιήθηκε, προκειμένου να γίνει η επεξεργασία των συλλεχθέντων δεδομένων. 

Το επόμενο κεφάλαιο εκθέτει αναλυτικά τα αποτελέσματα της έρευνας, όπως αυτά 

προέκυψαν από τη στατιστική ανάλυση των δεδομένων. Στο έβδομο και τελευταίο 

κεφάλαιο παρατίθενται τα συμπεράσματα για τα αποτελέσματα της έρευνας, 

παρουσιάζεται η συνεισφορά της παρούσας διατριβής, οι περιορισμοί που τη διέπουν 

και γίνεται αναφορά με προτάσεις για μελλοντική έρευνα στο αντικείμενο. Στο τέλος 

της εργασίας παρατίθεται η σχετική βιβλιογραφία που χρησιμοποιήθηκε για το 

θεωρητικό μέρος της έρευνας, καθώς και το ερωτηματολόγιο που συμπληρώθηκε από 

τους/τις εργαζόμενους/-ες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο 

 

Ομάδες στο χώρο εργασίας 

 

2.1 Η έννοια της ομάδας γενικά 

 

Ο άνθρωπος μετέχει σε ποικίλες ομάδες λόγω της φύσης του. Η δραστηριότητα αυτή 

προσφέρει πολλαπλά οφέλη όχι μόνο στον ίδιο, αλλά και στο ευρύτερο κοινωνικό 

σύνολο, δεδομένου του γεγονότος πως ο αρμονικός συνδυασμός ανθρώπων και 

δραστηριοτήτων βελτιώνει τις ικανότητες και αναπτύσσει τα θετικά στοιχεία της 

προσωπικότητας, ενώ ταυτόχρονα διαμορφώνονται οι κατάλληλες συνθήκες, ώστε να 

αξιοποιούνται πλήρως οι δεξιότητές τους και να ανταπεξέρχονται με επιτυχία στις 

απαιτήσεις της σύγχρονης κοινωνίας. Η πρώτη και κύρια ομάδα στην οποία γίνεται μέτοχος 

ο άνθρωπος είναι αυτή της οικογένειας και μια, επίσης, από τις σημαντικότερες κατηγορίες 

ομάδων στη ζωή του είναι αυτή που σχηματίζεται μέσα στο πλαίσιο της εργασίας του. 

Ειδικότερα, η εργασιακή ομάδα στην οποία εντάσσεται ένας άνθρωπος, συνιστά ένα 

από τα ισχυρότερα κοινωνικά του πλαίσια (Kidwel, Mossholder και Bennett, 1997). 

Από την άλλη, τις ομάδες τις συναντάμε όχι μόνο σε κοινωνικό επίπεδο, αλλά και 

στους επιμέρους οργανισμούς στους οποίους ανήκουν τα άτομα. Έτσι, οι ραγδαίες 

εξελίξεις των τελευταίων ετών που παρατηρούνται σε πολιτικό, οικονομικό, κοινωνικό 

και τεχνολογικό επίπεδο έχουν διαμορφώσει ένα νέο περιβάλλον και στον εργασιακό 

τομέα. Στο περιβάλλον αυτό, η έννοια της ομάδας κατέχει πρωτεύοντα ρόλο, διότι 

βασίζεται στο γεγονός ότι τα μεμονωμένα άτομα αδυνατούν, συχνά, να φέρουν εις 

πέρας κάποιες πολύπλοκες και χρονοβόρες εργασίες. Κανένα άτομο δεν είναι αρκετό 

από μόνο του να σχεδιάσει, να αναπτύξει και να λειτουργήσει μια υπηρεσία, δίχως το 

συνδυασμό των ικανοτήτων και της εναλλακτικής σκέψης άλλων ατόμων. 

Στα πλαίσια αυτά, οι δημόσιοι οργανισμοί αναγκάστηκαν να προβούν στις απαραίτητες 

ενέργειες, προκειμένου να προσαρμοστούν στις νέες συνθήκες. Ως αποτέλεσμα, 

παρατηρήθηκε μεταβολή στη λειτουργία των οργανωσιακών δομών των οργανισμών, 

των οποίων πλέον κύριος στόχος είναι η ταχύτερη και ποιοτικότερη εξυπηρέτηση, η 

οποία με τη σειρά της επιτυγχάνεται στο βαθμό που ο οργανισμός επιδεικνύει την 
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ικανότητα της ευελιξίας και της προσαρμοστικότητας μέσα στο περιβάλλον στο οποίο 

δραστηριοποιείται. Συνέπεια αυτής της στάσης των οργανισμών είναι η εμφάνιση των 

ομάδων εργασίας (Anderson και West, 1996). Προσδίδεται, λοιπόν, μεγαλύτερη αξία 

στην έννοια της ομάδας, η οποία κάνει συχνότερα την εμφάνισή της στους σύγχρονους 

οργανισμούς. Η ομάδα αναγνωρίζεται πια ως λειτουργική μονάδα ενός οργανισμού και 

οφείλει, εν μέρει, τη δημιουργία της στις προκλήσεις του ευμετάβλητου περιβάλλοντος 

και των νέων οργανωσιακών δομών (Curral, Forrester, Dawson και West, 2001). 

Συνεπώς, η ομαδική εργασία έχει γίνει απαραίτητο συστατικό στοιχείο της 

οργανωσιακής δομής ενός οργανισμού και είναι υπεύθυνη, σε μεγάλο βαθμό,  για την 

επιτυχία και τη βιωσιμότητά του.  

Για να αντιληφθούμε, ωστόσο, την έννοια της ομάδας, θα πρέπει να λάβουμε σοβαρά 

υπόψη το γεγονός πως η ομάδα αποτελείται από άτομα, από οντότητες δηλαδή με 

μοναδικό ψυχολογικό και κοινωνικο-οικονομικό υπόβαθρο, επηρεάζοντας με αυτόν τον 

τρόπο, άμεσα και έμμεσα, τον τρόπο λειτουργίας της και τη συνοχή που τη διέπει. Οι 

εργασιακές ομάδες που συγκροτούνται μέσα στα πλαίσια μιας τυπικής οργάνωσης είναι 

ομάδες που παρουσιάζουν ιδιαίτερη συνοχή, λόγω του ότι τα άτομα που μετέχουν σε 

αυτές συνδέονται μεταξύ τους με στοιχεία ψυχολογικά και συναισθηματικά, ενώ η 

συγκρότησή τους αυτή παρουσιάζει μεγάλη ένταση διότι, πλην των άλλων, ικανοποιεί 

και την ανάγκη των ατόμων να ανήκουν σε μια ομάδα.  

 

2.2 Ορισμός της ομάδας 

 

Η ορολογία γύρω από τον όρο «ομάδα» έχει συζητηθεί πολύ στη βιβλιογραφία. 

Νωρίτερα από όλους, οι Francis και Young (1979, σελ.8) μίλησαν για «ενεργητικό 

σύνολο ατόμων που είναι αφοσιωμένοι στην επίτευξη κοινών στόχων, δουλεύουν 

επιτυχώς μαζί και αντλούν ευχαρίστηση από αυτό και παράγουν υψηλής ποιότητας 

αποτελέσματα», τονίζοντας την προσωπική ικανοποίηση του εργαζομένου. Αργότερα, 

οι Katzenbach και Smith (1993, σελ.45) διατύπωσαν τον ορισμό ότι «η ομάδα είναι 

ένας μικρός αριθμός ατόμων με συμπληρωματικές ικανότητες-δεξιότητες, που είναι 

αφοσιωμένοι σε έναν κοινό σκοπό, ένα σύνολο στόχων απόδοσης και μια προσέγγιση 

για την οποία είναι αμοιβαία υπεύθυνοι» και αποτελεί προέκταση του ορισμού που 

έδωσε ο Adair (1986), καθώς στα στοιχεία του τελευταίου προστίθεται η ευθύνη των 
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μελών. Οι Larson, Larson και LaFasto (1989) τόνισαν πως βασικό στοιχείο της ομάδας 

είναι και ο συντονισμός των δραστηριοτήτων των μελών της, που είναι απαραίτητος για 

την επίτευξη των στόχων. Ένα σημαντικό στοιχείο των ομάδων που προσθέτουν οι 

Mankin, Cohen και Bikson (1996) είναι η αλληλεξάρτηση των δραστηριοτήτων των 

μελών, καθώς η εργασία κάθε μέλους είναι εξαρτημένη από την εργασία τουλάχιστον 

κάποιων άλλων μελών. Έναν πιο προχωρημένο ορισμό δίνει ο Kur (1996, σελ.35), ο 

οποίος προέρχεται από την ευρέως αποδεκτή θεωρία των κοινωνικών επιστημών, που 

θεωρεί ότι η ομάδα είναι «ένα ανοικτό, με σκοπό, κοινωνικο-τεχνικό σύστημα σε μία 

κατάσταση έντασης μεταξύ αλλαγής και σταθερότητας».  

 

Ορισμένοι ερευνητές χρησιμοποιούν τον όρο «team», για να αναδείξουν το μέγεθος της 

συνέργειας και της αλληλεξάρτησης σε σχέση με τον όρο «group». Ωστόσο, οι Guzzo 

και Dickson (1996, σελ.308-309) έδωσαν έναν περιεκτικό ορισμό, στον οποίο «μια 

ομάδα εργασίας αποτελείται από άτομα, που βλέπουν τον εαυτό τους και που 

θεωρούνται από τους άλλους ως μια κοινωνική οντότητα, τα οποία αλληλεξαρτώνται 

λόγω των καθηκόντων που εκτελούν ως μέλη μιας ομάδας, που είναι ενσωματωμένα σε 

ένα ή περισσότερα μεγαλύτερα κοινωνικά συστήματα (π.χ. κοινότητα, οργανισμό) και 

που εκτελούν καθήκοντα που επηρεάζουν άλλους». Παρόμοια, οι Cohen και Bailey 

(1997, σελ.241) υποστηρίζουν ότι η ομάδα «αποτελείται από άτομα που έχουν 

αλληλοεξαρτώμενα καθήκοντα, μοιράζονται την ευθύνη για τα αποτελέσματα και που 

θεωρούν και θεωρούνται από τους άλλους ως μία άθικτη κοινωνική οντότητα εντός 

μεγαλύτερων κοινωνικών συστημάτων (όπως οι οργανισμοί και οι επιχειρήσεις), και οι 

οποίοι διαχειρίζονται τις σχέσεις τους διαμέσου των οργανωσιακών ορίων». 

 

Οι πιο πρόσφατες έρευνες έχουν επεκτείνει την παραπάνω εννοιολογική προσέγγιση 

και, γενικότερα, θεωρούν πως μια ομάδα αποτελείται από δύο ή/και περισσότερα άτομα 

που εργάζονται μαζί για έναν κοινό σκοπό, έχοντας συγκεκριμένους ρόλους και 

εκτελώντας αλληλοεξαρτώμενα καθήκοντα (Jeffcott και Mackenzie, 2008; Holleman, 

Poot, Mintjes-de Groot και van Achterberg, 2009). Αυτή η συνήθης αντίληψη της 

ομάδας παρουσιάζει τρία χαρακτηριστικά, που εμφανίζονται στον πυρήνα των 

περισσότερων εννοιολογιών: (α) κοινότητα στόχων μεταξύ των μελών, (β) συνέργεια 

που προκύπτει από την αλληλεξάρτηση των μελών, (γ) μέγεθος, με τουλάχιστον δύο 

μέλη να θεωρούνται επαρκή (Hare, 2010). 
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2.3 Διαχωρισμός των εργασιακών ομάδων 

 

Κάθε οργανισμός έχει τη δική του ιστορία, κουλτούρα, δομή και τις ιδιαίτερες ανάγκες 

του. Ακόμη και μεταξύ όμοιων οργανισμών ή και τμημάτων μέσα στον ίδιο οργανισμό 

τα στοιχεία αυτά διαφοροποιούνται. Το είδος, συνεπώς, αλλά και ο αριθµός και ο 

τρόπος λειτουργίας των οµάδων που είναι κατάλληλος για κάθε περίπτωση ποικίλουν 

και οι οργανισμοί καλούνται να προσδιορίσουν τι τους ταιριάζει. Αυτό που 

διαφοροποιεί συνήθως µεταξύ τους τις οµάδες που σχηματίζονται στο χώρο εργασίας 

είναι η δοµή, που διαµορφώνεται ανάλογα µε τους επιθυµητούς στόχους και το 

αντικείµενο εργασίας. Ο γενικός διαχωρισµός των οµάδων είναι αυτός που τις 

διακρίνει σε τυπικές και άτυπες ομάδες (Watkins και Marsick, 2003; Χόλεβας, 1995). 

 

2.3.1 Τυπικές ομάδες 

 

Οι τυπικές ομάδες (αλλιώς, επίσημες) δημιουργούνται εσκεμμένα και ορθολογικά. Οι 

σχέσεις των μελών τους και οι δραστηριότητές τους είναι καθορισμένες εξαρχής, 

σύμφωνα με τον καταμερισμό της εργασίας. Δημιουργούνται για να εκπληρώσουν  

ειδικούς και καθορισμένους σκοπούς, επικεντρώνονται στην επίλυση συγκεκριμένων 

ή/και προσωρινών προβλημάτων (Irick, 2007; Brohm και Huysman, 2003), που 

συνάδουν με την αποστολή και τους στόχους του οργανισμού. Ανάλογα με το χρονικό 

διάστημα για το οποίο σχηματίζονται τις διακρίνουμε σε μόνιμες (π.χ. το υπηρεσιακό 

συμβούλιο της υπηρεσίας, ο προϊστάμενος με τους υφισταμένους του ή μια επιτελική 

ομάδα) και σε παροδικές, οι οποίες σχηματίζονται για να εκτελέσουν ένα συγκεκριμένο 

έργο μέσα σε ορισμένο χρόνο και διαλύονται μετά την εκτέλεσή του ( π.χ. μια επιτροπή 

που θα μελετήσει την αναδιοργάνωση μιας διεύθυνσης ή μια επιτροπή για τη μελέτη 

και δημιουργία μιας νέας υπηρεσίας). 

 

2.3.2 Άτυπες ομάδες 

 

Στον αντίποδα, οι άτυπες ομάδες (αλλιώς, ανεπίσημες) δημιουργούνται αυθόρμητα ως 

αποτέλεσμα των κοινωνικών σχέσεων που αναπτύσσουν οι εργαζόμενοι μεταξύ τους, οι 

οποίοι μοιράζονται κοινές αντιλήψεις και έχουν κοινά ενδιαφέροντα,  σχηματίζονται 
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επομένως με κύριο γνώμονα το βαθμό ικανοποίησης που λαμβάνουν τα μέλη τους από 

τη συναναστροφή με άτομα που έχουν παρόμοια ενδιαφέροντα (Jewell και Siegall, 

1998). Η φύση της εργασίας και η διάταξη του χώρου δύνανται να διευκολύνουν ή και 

να αποτρέπουν τη δημιουργία άτυπων κοινωνικών επαφών, οι οποίες φαίνεται να 

ξεπηδούν μέσα από τη ζωή της τυπικής οργάνωσης και να διαμορφώνουν το δικό τους 

τρόπο δράσης, τις δικές τους αξίες και στόχους. Στις ομάδες αυτές το άτομο έχει τη 

δυνατότητα να ικανοποιήσει τις ανάγκες του (σύμφωνα με τον Maslow (1943), 

ασφάλειας, κοινωνικές και αυτοεκτίμησης-αυτοεκπλήρωσης) και φέρεται να 

εντάσσεται σε αυτές με μεγάλη προθυμία (Barney και Griffin, 1992) όταν ο ίδιος ο 

οργανισμός δεν του προσφέρει την ικανοποίηση που επιθυμεί. Οι μορφές αυτές των 

άτυπων ομάδων είναι γνωστές και ως «κλίκες» και σε έναν οργανισμό απαντώνται 

τριών ειδών κλίκες: α) οι οριζόντιες, οι οποίες σχηματίζονται μεταξύ εργαζομένων του 

ίδιου ιεραρχικού επιπέδου λόγω ύπαρξης στενής συνεργασίας β) οι κάθετες, στις οποίες 

συναντάμε εργαζόμενους από διαφορετικά ιεραρχικά επίπεδα, που ίσως να γνωρίζονται 

παλαιόθεν ή που να έχουν ανάγκη για υποστήριξη, ώστε να επιτύχουν τους στόχους 

τους και γ) οι μεικτές-τυχαίες, των οποίων τα μέλη ενδεχομένως να προέρχονται από 

διαφορετικές διευθύνσεις του ίδιου οργανισμού και, φυσικά, από διαφορετικά 

ιεραρχικά επίπεδα. Αυτές οι τελευταίες δημιουργούνται συνήθως για να καλύψουν 

λειτουργικές ανάγκες, που  πιθανώς δεν καλύπτονται από την τυπική οργάνωση ή από 

τα κοινά ενδιαφέροντα. 

 

2.4 Οι διαδικασίες σχηματισμού των ομάδων 

 

Είναι γεγονός ότι κάθε ομάδα έχει αρχή και τέλος και, όπως κάθε ελεύθερο άτομο, 

παρουσιάζει έναν κύκλο ανάπτυξης, που σημαίνει ότι πρέπει να ωριμάζει και να 

εξελίσσεται. Η διαδικασία αυτή, ωστόσο, είναι χρονοβόρα και απαιτεί υπομονή, 

επιμονή και προθυμία εκ μέρους όλων των μελών της, προκειμένου η ομάδα να 

εξελιχθεί ομαλά και να επιτελέσει το σκοπό της δημιουργίας της. 

 

Οι Tuckman και Jensen (1977), όπως και πολύ αργότερα οι Osland, Kolb, Rubin και 

Turner (2007) περιέγραψαν πέντε προβλέψιμα στάδια μέσα στο χρόνο μέσω των 

οποίων αναπτύσσεται μια ομάδα, ανεξάρτητα από το μέγεθος ή τον τύπο της (Εικ. 1). 

 Στάδιο 1 – Σχηματισμός (Forming)  
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Στο αρχικό αυτό στάδιο η ομάδα δημιουργείται, αλλά οι στόχοι της είναι ακόμη 

ασαφείς. Τα άτομα προσπαθούν να γνωριστούν μεταξύ τους και να κατανοήσουν 

ποιες συμπεριφορές είναι αποδεκτές, ώστε να τις υιοθετήσουν. Κυριαρχούν η 

αμηχανία, η αβεβαιότητα και ο φόβος, ωστόσο στο στάδιο αυτό επιδιώκεται η 

αποδοχή των μελών μεταξύ τους και η καλλιέργεια του αισθήματος του ανήκειν σε 

ένα σύνολο. 

 Στάδιο 2 – Αντιπαράθεση (Storming) 

Σε αυτό το στάδιο τα άτομα εκφράζουν τις προσωπικές τους αντιλήψεις και αρχίζουν 

να διεκδικούν. Έχουν εξοικειωθεί με το νέο τους ρόλο και νιώθουν άνετα. Η 

εξοικείωση αυτή, όμως, οδηγεί ταυτόχρονα και σε συγκρούσεις, εντάσεις, άσκηση 

κριτικής, ακόμη και δημιουργία «κλικών» μέσα στην ίδια την ομάδα. Σταδιακά, τα 

άτομα μαθαίνουν να συμβιβάζονται με τη διαφορετικότητα των υπολοίπων, διότι 

αναγνωρίζουν πως πρέπει να εργαστούν μαζί, για να πετύχουν τους στόχους τους. Το 

στάδιο αυτό είναι επίπονο, αλλά απαραίτητο, προκειμένου να βγουν στην επιφάνεια 

όλες οι διαφορές, να βρουν ευκαιρία τα άτομα να εκφραστούν, ώστε η ομάδα να 

προχωρήσει παρακάτω. 

 Στάδιο 3 – Εξομάλυνση/Διαμόρφωση κανόνων (Norming) 

Εδώ αναπτύσσονται τα απαραίτητα σαφή και ρητά πρότυπα κανόνων συμπεριφοράς. 

Αυτό το στάδιο είναι πολύ σημαντικό, διότι η συλλογικότητα και η αμοιβαία 

εμπιστοσύνη αυξάνονται, ενώ οι σχέσεις των μελών γίνονται πολύ συνεκτικές. Τη 

θέση του ανταγωνισμού παίρνει η συνεργασία και η ομάδα έχει βρει ήδη τους 

τρόπους να επιλύει τις διαφορές της και να λαμβάνει αποφάσεις από κοινού, για να 

επιτελέσει το έργο της και να επιδιώξει την ολοκλήρωση του σκοπού της. 

 Στάδιο 4 – Απόδοση/Ωριμότητα (Performing)  

Πλέον, τα άτομα έχουν αφοσιωθεί πλήρως στην υλοποίηση των στόχων της ομάδας, 

η οποία συνίσταται από ξεκάθαρη δομή και ρόλους. Οι όποιες διαφορές 

παραμερίζονται και η ομάδα εστιάζει στην επίλυση προβλημάτων και στην 

ολοκλήρωση του έργου της. Η διάθεση για υποστήριξη μεταξύ των μελών της 

ομάδας είναι μεγάλη και οι επιτυχίες που σημειώνει διαχέουν θετικά συναισθήματα 

ανάμεσα στα μέλη, με αποτέλεσμα η συνεκτικότητά τους να αυξάνεται. Η ομάδα 

γνωρίζει τι πρέπει να κάνει και πώς να το πετύχει. 

 Στάδιο 5 – Διάλυση/Διακοπή (Adjournment) 

Κάθε ομάδα, σχεδόν νομοτελειακά, θα βιώσει αυτό το στάδιο μια δεδομένη χρονική 

στιγμή. Ενδεχομένως, βέβαια, αυτό το στάδιο να το περάσουν εκείνες οι ομάδες που 
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έχουν συγκεκριμένο κύκλο ζωής. Παρόλ’ αυτά, εδώ γίνεται ο απολογισμός του 

έργου της ομάδας και στα μέλη παρέχεται ευκαιρία για ανατροφοδότηση σχετικά με 

τις εργασιακές σχέσεις και την απόδοση. Τα μέλη αποκομίζουν πολύτιμες εμπειρίες, 

τις οποίες είναι σε θέση να αξιοποιήσουν με τη συμμετοχή τους σε κάποια επόμενη 

ομάδα. 

 

 

Εικόνα 1. Απεικόνιση διαδικασίας σχηματισμού των ομάδων 

 

2.5 Η συνεργασία στο πλαίσιο της ομάδας 

 

Ο ορισμός του όρου «συνεργασία» προκύπτει ακριβώς από την ίδια την ετυμολογία 

της λέξης, ότι δηλαδή πρόκειται για μια κατάσταση κατά την οποία δύο ή/και 

περισσότερα άτομα εργάζονται μαζί. Ο συντονισμός, από την άλλη, θεωρείται 

απαραίτητο συστατικό της, εφόσον η συνεργασία αποτελεί μια συγκεκριμένη μορφή 

αλληλεπίδρασης, κατά την οποία τα μέλη μιας ομάδας συντονίζουν τις ενέργειές 

τους, προκειμένου να πετύχουν τους κοινούς τους στόχους. 

 

Η συνεργασία, λοιπόν, αναφέρεται «στην επιθυμητή συμβολή της προσωπικής 

προσπάθειας για την ολοκλήρωση των αλληλεξαρτώμενων θέσεων εργασίας» 

(Wagner, 1995, σελ.152) και περιλαμβάνει την επικοινωνία και τις δραστηριότητες 

που σχετίζονται με την αλληλοβοήθεια ανάμεσα στα άτομα. Μπορεί να θεωρηθεί ως 

μια ομαδική διαδικασία, κατά την οποία οι πράξεις των μελών της ομάδας 
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μετατρέπουν τις εισροές σε αποτελέσματα μέσω γνωστικών, λεκτικών και 

συμπεριφορικών δραστηριοτήτων, που στοχεύουν στην επίτευξη συλλογικών 

στόχων (Collins και Smith, 2006; Marks, Mathieu, και Zaccaro, 2001). Όταν τα μέλη 

της ομάδας μπορούν να συνεργαστούν, είναι πιο πρόθυμα να βοηθήσουν άλλα μέλη 

της ομάδας και έτσι να συμβάλουν στην απόδοση της ομάδας. Για παράδειγμα, ο 

Szulanski (1996) διαπίστωσε ότι η ομαδική συνεργασία ενισχύει την προθυμία των 

μελών της ομάδας να ανταλλάξουν πληροφορίες. Οι Nahapiet και Ghoshal (1998) 

υποστήριξαν ότι η συνεργασία μεταξύ των μελών της ομάδας είναι ένας βασικός 

παράγοντας που οδηγεί στην ανταλλαγή γνώσεων και στις διαδικασίες συνδυασμού 

σε ομάδες. Επομένως, όσο μεγαλύτερο βαθμό συνεργασίας έχουν τα μέλη μιας 

ομάδας, τόσο περισσότερο αφοσιωμένη είναι η ομάδα στους κοινούς στόχους της 

και τόσο υψηλότερα επίπεδα απόδοσης παρουσιάζει (Petrick, 2017). Ακολούθως, 

περιγράφονται διεξοδικά τα βασικά συστατικά στοιχεία, που συνθέτουν την έννοια 

της συνεργασίας σε μια ομάδα. 

 

2.5.1 Επικοινωνία  

 

Η επικοινωνία αποτελεί ένα σύνθετο φαινόμενο, που δε δύναται να οριστεί 

μονοδιάστατα. Ανάλογα με την προσέγγιση και την οπτική που ακολουθείται, 

μπορεί να λάβει διάφορους ορισμούς ή και διαφορετικές ερμηνείες. Γενικά, θα 

μπορούσε να ειπωθεί πως η επικοινωνία, ως μια μορφή αλληλεπίδρασης, είναι η 

μεταφορά (ή και ανταλλαγή) μηνυμάτων. Ο Μπουραντάς (2002, σελ.428) όρισε την 

επικοινωνία ως «μια διαδικασία με την οποία ένας πομπός Α (άτομο, ομάδα) 

μεταβιβάζει πληροφορίες, σκέψεις, ιδέες, συναισθήματα, ακόμη και ενέργεια, σε ένα 

δέκτη Β (άτομο, ομάδα) με στόχο να προκαλέσει σε αυτόν την εμφάνιση ιδεών, 

πράξεων, συναισθημάτων, ενέργειας και σε τελική ανάλυση να επηρεάσει την 

κατάστασή του και τη συμπεριφορά του». Επομένως, η επικοινωνία είναι μια 

διαδικασία που περιλαμβάνει την αλληλεπίδραση δύο, τουλάχιστον, εμπλεκόμενων 

μερών, ενός πομπού και ενός δέκτη, στη βάση ενός ή και παραπάνω μηνυμάτων. 

Όπως γίνεται αντιληπτό, όλη αυτή η διαδικασία επηρεάζεται από εσωτερικούς και 

εξωτερικούς παράγοντες που, με τη σειρά τους, επηρεάζουν τη μετάδοση του 

μηνύματος δημιουργώντας «θορύβους», που συχνά αποσπούν την προσοχή πομπού 

και δέκτη και καθιστούν την επικοινωνία δύσκολη (Moorhead και Griffin, 1998). 
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Επομένως, η επικοινωνία δεν είναι μια απλή διαδικασία μεταφοράς (ή και 

ανταλλαγής) πληροφοριών, αλλά, σε μεγάλο βαθμό, επηρεάζεται από την ικανότητα 

των ατόμων να αλληλεπιδρούν, ήτοι να αντιλαμβάνονται και να κατανοούν. Όμως, 

και οι συνθήκες κατά τις οποίες διεξάγεται η επικοινωνία είναι σε θέση να 

επηρεάσουν τη λειτουργικότητα και την επιτυχία αυτής της αλληλεπιδραστικής 

σχέσης. 

 

Στους οργανισμούς, όπου συντελείται, κυρίως, ανταλλαγή πληροφοριών, μηνυμάτων 

και ιδεών, η επικοινωνία καθίσταται ιδιαιτέρως σημαντική για την εύρυθμη 

λειτουργία και τη βιωσιμότητά τους, αφού μέσω αυτής είναι σε θέση ο οργανισμός 

να υλοποιήσει και να πετύχει τους στόχους που έχει θέσει, εφόσον διακινούνται 

σωστά και με ακρίβεια οι απαιτούμενες πληροφορίες για την εκτέλεση των 

καθημερινών εργασιών. Συμπεραίνεται, λοιπόν, ότι η προσφορά της 

αποτελεσματικής επικοινωνίας στον εργασιακό χώρο είναι ζωτικής σημασίας και για 

το λόγο αυτό επιβάλλεται να δίνεται μεγάλη προσοχή στην «οικοδόμησή» της. 

 

2.5.2 Συνοχή  

 

Ο όρος «συνοχή» προέρχεται από τη λατινική λέξη «cohaesus», που σημαίνει 

«παραμένω πιστός», «προσκολλώμαι». Σύμφωνα με τη σύγχρονη ελληνική 

ετυμολογία, η λέξη «συνοχή» προέρχεται από το ρήμα «συνέχω», που σημαίνει 

«συγκρατώ/συνδέω». Ο Carron (1982, σ. 124) υποδεικνύει ότι η συνοχή είναι μια 

«δυναμική διαδικασία που αντικατοπτρίζεται στην τάση μιας ομάδας να συνυπάρχει 

και να παραμένει ενωμένη στην επιδίωξη των στόχων και των σκοπών της. Η 

συνοχή είναι άκρως απαραίτητη για την ύπαρξη της ομάδας εξ’ ορισμού (Donnelly, 

Carron και Chelladurai, 1978). Διαφορετικά, δε μπορεί να υφίσταται μια μη 

συνεκτική ομάδα. Η συνοχή της ομάδας αποτελεί ισχυρό δείκτη αλληλεπίδρασης και 

δεσμών μεταξύ των μελών της. Τα υψηλά επίπεδα συνοχής στην ομάδα 

ενθαρρύνουν τα μέλη της να ανταλλάσσουν ιδέες, οι οποίες μπορεί να οδηγήσουν σε 

καινοτόμες λύσεις, να λειτουργούν ελεύθερα και δημιουργικά και, παράλληλα, να 

δρουν συλλογικά για την επίτευξη στόχων. Επιπλέον, αφήνει τα περιθώρια στα μέλη 

της για τη διατύπωση αντικρουόμενων απόψεων και προωθεί τον εποικοδομητικό 

διάλογο, προκειμένου να επιλύονται ενδεχόμενες συγκρούσεις. Οι ομάδες, βέβαια, 
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διαφέρουν ως προς το επίπεδο συνοχής και τη δυναμική των σχέσεων ανάμεσα στα 

μέλη τους. 

 

2.5.3 Εμπιστοσύνη 

  

Η εμπιστοσύνη αποτελεί την καθοριστική αρχή κάθε εργασιακού περιβάλλοντος. Οι 

Jones και George (1998) διέκριναν διαφορετικά είδη εμπιστοσύνης και πρότειναν ότι 

«η εμπειρία της εμπιστοσύνης καθορίζεται από την αλληλεπίδραση των αξιών, των 

στάσεων και των διαθέσεων/συναισθημάτων των ανθρώπων» (σελ.531). Η 

εμπιστοσύνη χτίζεται σταδιακά μέσα από την αξιοπιστία της διοίκησης, το σεβασμό 

με τον οποίο οι εργαζόμενοι αισθάνονται ότι τους φέρονται και το βαθμό στον οποίο 

οι εργαζόμενοι θεωρούν ότι θα αντιμετωπιστούν δίκαια. Τα μέλη της ομάδας θέλουν 

να αισθάνονται ότι η ομάδα είναι ικανή να εκπληρώσει το καθήκον της, όπως επίσης 

και να εμπιστεύονται τις προθέσεις των υπόλοιπων μελών της. Η εμπιστοσύνη 

επιτρέπει στα μέλη της ομάδας να επικεντρώνονται στους στόχους τους και  να 

ενεργούν απερίσπαστα από δυνητικές αμφιβολίες και προβληματισμούς. Επομένως, 

ένας οργανισμός με υψηλό επίπεδο εμπιστοσύνης ανάμεσα στα μέλη του θα 

παρουσιάσει και μεγαλύτερα ποσοστά επικέντρωσης στην εργασία και, συνεπώς, θα 

είναι σε θέση να εκπληρώσει την αποστολή του.  

 

2.5.4 Διεργασίες της ομάδας 

 

Η συνειδητοποίηση ότι οι διεργασίες που λαμβάνουν χώρα μέσα στην ομάδα είναι 

σημαντικές και για την απόδοσή της, έχει οδηγήσει στο παρελθόν σε πολλές 

έρευνες, στις οποίες έχει δοθεί αυξημένη προσοχή στην ανάπτυξη θεωρητικών 

μοντέλων σχετικά με την αποτελεσματικότητα της ομάδας, με τις ομαδικές 

διεργασίες να κατέχουν κεντρικό ρόλο (Guzzo και Shea, 1992; Gist, Locke και 

Taylor, 1987; Hackman, 1983). Ωστόσο, στη βιβλιογραφία, οι ορισμοί που 

παρέχονται για τις διεργασίες είναι λίγοι και πολύ γενικοί σε περιεχόμενο. Για 

παράδειγμα, οι Cohen και Bailey (1997, σελ.244) ορίζουν τις ομαδικές διεργασίες ως 

«αλληλεπιδράσεις, όπως η επικοινωνία και η σύγκρουση που συμβαίνουν μεταξύ 

των μελών της ομάδας και των εξωτερικών άλλων». Παρόλ’ αυτά, δεν είναι αρκετά 
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συγκεκριμένος, ώστε να παράσχει σαφή καθοδήγηση στον αναγνώστη ή/και στον 

ερευνητή. 

 

Εννοιολογικά, οι διεργασίες που επισυμβαίνουν μέσα στο πλαίσιο μιας ομάδας 

αναφέρονται στους ατομικούς πόρους των μελών, τα οποία, συνδυάζοντας κατόπιν 

τις γνώσεις και τις δεξιότητές τους, προσπαθούν, ώστε να ανταποκριθούν στις 

εργασιακές τους απαιτήσεις. Υπό αυτήν την έννοια, λοιπόν, πρόκειται για μια 

δυναμική προσέγγιση, η οποία τείνει να θεωρεί πως οι επαναλαμβανόμενες αυτές 

αλληλεπιδράσεις ανάμεσα στα μέλη της ομάδας μετουσιώνονται σε γνωστικές δομές 

και πρότυπα συμπεριφοράς, τα οποία με τη σειρά τους οδηγούν τις διεργασίες της 

ομάδας (Kozlowski και Ilgen, 2006).  

 

2.5.5 Αλληλεξάρτηση εργασιών/καθηκόντων 

 

Αλληλεξάρτηση υπάρχει όταν η ομάδα, για να επιτύχει το έργο της, χρειάζεται και 

εξασφαλίζει τη συμβολή του κάθε μέλους της. Αλλά και αντίστροφα, κάθε μέλος της 

ομάδας επιτυγχάνει το στόχο του, μόνο αν και τα υπόλoιπα μέλη της ομάδας 

επιτύχουν τους δικούς τους στόχους. Επομένως, στη σχέση αλληλεξάρτησης 

ενυπάρχει η έννοια του δεσμού και της αμοιβαίας εκπλήρωσης αναγκών. Το 

στοιχείο της αλληλεξάρτησης τονίζει την αμοιβαιότητα των σχέσεων και την ύπαρξη 

κάποιας δομής που επιτρέπει την ομάδα να λειτουργήσει. Έτσι, ως αλλλεξάρτηση 

καθηκόντων ορίζεται «ο βαθμός στον οποίο η επίδοση ενός ατόμου εξαρτάται από 

τις προσπάθειες ή τις δεξιότητες των άλλων και προκύπτει από τις εισροές εργασίας 

- την κατανομή των πόρων, των υλικών, των πληροφοριών και των δεξιοτήτων που 

απαιτούνται για την ολοκλήρωση των εργασιών» (Wageman και Baker, 1997, 

σελ.141). Σε ορισμένες έρευνες, βέβαια, η αλληλεξάρτηση καθηκόντων περιγράφει 

την αλληλεξάρτηση μεταξύ των ομάδων ενός οργανισμού και όχι μεταξύ ατόμων σε 

μια ομάδα (Thompson, 1967). Άλλες μελέτες, εντούτοις, πιο άμεσα σχετικές με τις 

ομάδες, αντιμετωπίζουν την αλληλεξάρτηση των καθηκόντων ως χαρακτηριστικό 

του τρόπου με τον οποίο συμπεριφέρονται τα άτομα στην εκτέλεση του έργου τους - 

το επίπεδο της διαπροσωπικής αλληλεπίδρασης που ασκείται από τα μέλη της 

ομάδας (Shea και Guzzo, 1989). 
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Όταν, λοιπόν,  υπάρχει αλληλεξάρτηση μεταξύ των μελών της ομάδας και τα μέλη 

έχουν την ισχυρή πεποίθηση ότι η συμβολή τους στο τελικό προϊόν είναι 

απαραίτητη, τότε γίνεται αντιληπτό πως αυτό συμβάλλει στην παραγωγή 

αποτελεσμάτων (Saavedra, Earley και VanDyne 1993), εφόσον τα μέλη δεσμεύονται 

για την επίτευξη των κοινών τους στόχων μέσω της επικοινωνίας, της εμπιστοσύνης 

και της ελεύθερης ανταλλαγής ιδεών και πληροφοριών. Οι ομάδες, βέβαια, 

διαφέρουν ως προς το βαθμό και τον τύπο αλληλεξάρτησής τους κι αυτό εξαρτάται, 

ενδεχομένως, από την κατανομή ρόλων, αρμοδιοτήτων και πόρων, αλλά και από τον 

τρόπο με τον οποίο καθορίζονται οι στόχοι και καθίστανται επιτεύξιμοι (Wageman, 

1995). 

 

2.5.6 Συγκρούσεις  

 

Η λειτουργία των ομάδων αναπόφευκτα, κάποια στιγμή, θα συναντήσει 

προβλήματα, τα οποία πηγάζουν, εν πολλοίς, από τη διαφορετικότητα των 

ανθρώπων που τις απαρτίζουν. Θεωρείται, λοιπόν, ως φυσικό επακόλουθο της 

κοινωνικής συνύπαρξης και αποτελεί μια πραγματικότητα για όλα τα όντα που 

συνεργάζονται. Επιπροσθέτως, το περιβάλλον των οργανισμών χαρακτηρίζεται από 

πολυπλοκότητα και αβεβαιότητα όσον αφορά στις δομές και στις διαδικασίες, με 

αποτέλεσμα οι συγκρούσεις να αναδύονται ως αδυναμία της επίλυσης ή της 

διαχείρισης των διαφόρων οργανωσιακών προβλημάτων. Εννοιολογικά, ως 

σύγκρουση ορίζεται «μια διαδραστική διαδικασία που εκδηλώνεται με 

ασυμβατότητα, διαφωνία ή διαφορά εντός ή μεταξύ των κοινωνικών οντοτήτων (π.χ. 

στο ίδιο το άτομο (με τον εαυτό του) ή μεταξύ δύο ή και περισσότερων ατόμων ή 

ακόμα και μεταξύ ομάδων και οργανισμών» (Rahim, 2002, σελ.207).   

 

Στη βιβλιογραφία εξετάζονται τρεις τύποι συγκρούσεων : η σύγκρουση εργασιών 

(task conflict), η σύγκρουση σχέσων (relationship conflict) και η σύγκρουση 

διαδικασιών (process conflict) και υποστηρίζεται ότι έχουν διαφορετικά 

αποτελέσματα ως προς την απόδοση (De Dreu και Weingart, 2003a; Jehn και 

Mannix, 2001; Jehn, 1997). Η σύγκρουση εργασιών, ή αλλιώς γνωστική σύγκρουση, 

σχετίζεται με τη διαφωνία απόψεων και ιδεών σχετικά με την ομαδική εργασία (Jehn 

και Chatman, 2000). Σε αντίθεση, η σύγκρουση σχέσεων, ή διαφορετικά 
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συναισθηματική σύγκρουση, σχετίζεται με τη διαπροσωπική ασυμβατότητα και, 

συνήθως, περιλαμβάνει ένταση, ενόχληση και εχθρότητα μεταξύ των μελών της 

ομάδας (Jehn, 1995). Τέλος, η σύγκρουση διαδικασιών ορίζεται ως «η 

συνειδητοποίηση των αντιπαραθέσεων σχετικά με τις πτυχές του τρόπου με τον 

οποίο θα ολοκληρωθεί η υλοποίηση του στόχου» (Jehn και Mannix, 2001, σελ.239).  

 

Πολλοί ερευνητές υποστηρίζουν ότι οι συγκρούσεις έχουν γενικά αρνητικές 

επιπτώσεις, εκτός από τη σύγκρουση εργασιών, που ενδέχεται να υποβοηθά τις 

παραδοσιακές ομάδες (De Church και Marks, 2001; Jehn και Chatman, 2000; Jehn, 

Chadwick και Thatcher, 1997; Van de Vliert και De Dreu, 1994). Οι συγκρούσεις 

που σχετίζονται με προσωπικά ζητήματα ή ακόμη και με διαφορές της 

προσωπικότητας ή και με αντιπάθειες μεταξύ των μελών μιας ομάδας είναι δυνατό 

να αποσπούν τα άτομα από τα καθήκοντά τους και να τα καθιστούν λιγότερο 

συνεργάσιμα και παραγωγικά (Griffith, Mannix και Neale, 2003). Αντίθετα, η 

σύγκρουση εργασιών μπορεί να αυξήσει την απόδοση της ομάδας, επειδή οι ομάδες  

κατανοούν καλύτερα τα ζητήματα των εργασιών και, επομένως, βελτιώνουν τις 

αποφάσεις τους (Simons και Peterson, 2000). Ωστόσο, η μετα-ανάλυση των De Dreu 

και Weingart (2003b) έδειξε αρνητικές συσχετίσεις μεταξύ σύγκρουσης εργασιών 

και απόδοσης. Αυτά τα αντιφατικά αποτελέσματα απέδειξαν ότι, σε ορισμένες 

περιπτώσεις ή συνθήκες, η σχέση μεταξύ της σύγκρουσης εργασιών και της 

απόδοσης της ομάδας μπορεί να είναι θετική, αλλά όχι πάντα.  

 

Από την άλλη πλευρά, η σύγκρουση διεργασιών μπορεί να αποσπάσει τα μέλη της 

ομάδας από ζητήματα εργασιών (Jehn, 1997) και να μειώσει τα αποτελέσματα των 

παραγωγικών ομάδων, επειδή οι προσπάθειες των μελών απορροφώνται από 

διαφωνίες σχετικά με τους πόρους και τις ευθύνες (Hinds και Bailey, 2003). Έτσι, η 

σύγκρουση διεργασιών μπορεί να επηρεάσει αρνητικά την απόδοση της ομάδας εάν 

τα μέλη της ομάδας δαπανούν υπερβολικό χρόνο για να υποστηρίξουν ποιος πρέπει 

να κάνει τι στην ομάδα εργασίας τους. Στην πραγματικότητα, οι λίγες μελέτες που 

εξέτασαν τη σχέση μεταξύ της σύγκρουσης διεργασιών και της απόδοσης της 

ομάδας κατέδειξαν ότι οι συγκρούσεις διεργασιών, όπως η σύγκρουση σχέσεων, 

έχουν αρνητικές επιπτώσεις (Jehn και Mannix, 2001; Jehn, 1997). 
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Για να είναι, λοιπόν, επιτυχής ο χειρισμός της κάθε σύγκρουσης, απαραίτητη 

προϋπόθεση είναι η κατανόηση των γενεσιουργών αιτιών που τη δημιουργούν, 

επομένως οι οργανισμοί οφείλουν να εστιάζουν  την προσοχή τους στις πηγές 

πρόκλησής της και στους βαθύτερους λόγους που είναι υπαίτιοι για την ύπαρξη της 

σύγκρουσης (Rami-Shani και Lau, 2000). 

 

2.5.7 Προκαταλήψεις  

 

Οι ψυχολόγοι εκτιμούν πως οι προκαταλήψεις οργανώνουν υποκειμενικά το 

περιβάλλον των ανθρώπων και τους προσανατολίζουν προς τα αντικείμενα και τους 

ανθρώπους μέσα σε αυτό. Η προκατάληψη εξυπηρετεί διάφορες ψυχολογικές 

λειτουργίες, όπως η ενίσχυση της αυτοεκτίμησης (Fein και Spencer, 1997) και η 

παροχή υλικών πλεονεκτημάτων (Sherif και Sherif, 1969) . Εντούτοις, ενώ οι 

ψυχολόγοι έχουν επικεντρωθεί στην προκατάληψη ως μια ενδοψυχική διαδικασία 

(στάση που κρατά ένα άτομο), οι κοινωνιολόγοι έχουν επισημάνει τις λειτουργίες 

που βασίζονται σε ομάδες. Έτσι, με τον όρο «προκατάληψη» νοείται η αρνητική 

στάση έναντι ομάδων ή ατόμων, αποκλειστικά βάσει της ιδιότητας μέλους της 

ομάδας στην οποία ανήκουν. Η έρευνα για την προκατάληψη συναινεί σε μεγάλο 

βαθμό στο γεγονός ότι οι προκαταλήψεις προκύπτουν ως γενικευμένη αρνητική 

στάση έναντι ομάδων και ατόμων στο πλαίσιο της συμμετοχής τους σε μια ομάδα 

και βασίζονται αποκλειστικά και μόνο στο γεγονός ότι οι ομάδες αυτές είναι «ξένες» 

ή αυτά τα άτομα ανήκουν σε μια «ξένη» ομάδα (Allport, Clark και Pettigrew, 1954). 

Από την άλλη, οι Crandall και Eshleman (2003, σελ.414) οριοθέτησαν την έννοια 

της προκατάληψης ως «μια αρνητική αξιολόγηση μιας κοινωνικής ομάδας ή ενός 

ατόμου, η οποία βασίζεται σημαντικά στο γεγονός ότι το άτομο αυτό ανήκει σε μια 

συγκεκριμένη ομάδα». Ένα άτομο, συνεπώς, δεν υποτιμάται εξαιτίας των 

προσωπικών χαρακτηριστικών του, αλλά απλώς επειδή έχει κατηγοριοποιηθεί ως 

μέλος μιας ξένης ομάδας. 

 

Οι προκαταλήψεις ως κοινωνικές στάσεις έχουν γνωστική, συναισθηματική και 

πιθανώς, επίσης, μια συμπεριφοριστική διάσταση. Είναι δυνατό να γίνονται 

αντικείμενο μάθησης, αλλά και να τροποποιούνται, αν και αυτό σε βαθιά ριζωμένες 

στάσεις συχνά είναι μια δύσκολη και χρονοβόρα διαδικασία. Δε βασίζονται συχνά 
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στην εμπειρία του ατόμου, αλλά μεταδίδονται μέσω της κοινωνικοποίησής του 

(οικογένεια, σχολείο, παρέες συνομηλίκων, μέσα μαζικής επικοινωνίας, θρησκεία, 

διάφορα περιβάλλοντα στα οποία εντάσσεται κατά καιρούς το άτομο). 

Δημιουργούνται στη δομή της σκέψης και της μάθησης όλων των ανθρώπων (Van 

Dijk, 1993), ωστόσο οι αδύναμες προσωπικότητες διακατέχονται ιδιαίτερα από 

αυτές (Bergmann, 2001). 

 

Οι προκαταλήψεις βαθμιαία οδηγούν σε ψευδείς γενικεύσεις και δημιουργούν 

εχθρικές παραστάσεις για τον «άλλον». Επακόλουθα, διατηρούνται, αναπαράγονται 

και διευρύνονται οι ανισότητες μεταξύ ατόμων ή ομάδων, με αποτέλεσμα να 

ανακύπτουν εντάσεις και συγκρούσεις. Τα άτομα αναχαιτίζονται από το να 

αποδώσουν το μέγιστο των δυνατοτήτων τους, γιατί βιώνουν έντονη ανησυχία που 

μειώνει τις γνωστικές τους ικανότητες. Υψώνονται φραγμοί ανάμεσα στα άτομα, 

παράγονται αισθήματα φόβου και δυσπιστίας στις επαφές με τους άλλους και έτσι 

υποσκάπτεται η συνοχή της ομάδας. Οι προκαταλήψεις, επομένως, είναι σε θέση να 

περιορίσουν σημαντικά τη δυναμική της ομάδας, η οποία θα παρουσιάσει 

δυσλειτουργίες, γεγονός που μεταφράζεται σε μειωμένη εργασιακή ικανοποίηση και, 

άρα, χαμηλότερα επίπεδα απόδοσης. 

 

2.6 Τα οφέλη από τη δραστηριοποίηση σε ομάδες 

 

Οι ταχύτατες τεχνολογικές εξελίξεις, η αλλαγή του σύγχρονου επιχειρησιακού 

περιβάλλοντος και οι συνεχείς προκλήσεις σε οικονομικό, κοινωνικό και πολιτικό 

επίπεδο απαιτούν υψηλά πρότυπα λειτουργίας των οργανισμών, κυρίως ως προς την 

ποιότητα και την ταχύτητα. Προκειμένου, επομένως, οι οργανισμοί να 

ανταπεξέλθουν με επιτυχία στις νέες αυτές συνθήκες και να μεγιστοποιήσουν την 

απόδοσή τους, καλούνται να αξιοποιήσουν πλήρως τους πόρους τους και, 

πρωτίστως, το ανθρώπινο δυναμικό τους (Dyer και Dyer, 2013) . Η χρήση, λοιπόν, 

των ομάδων εξυπηρετεί τον σκοπό αυτό τόσο σε ατομικό όσο σε συλλογικό επίπεδο 

(Holpp, 1999). Ο συνδυασμός των γνώσεων, των ικανοτήτων και της εμπειρίας των 

εργαζομένων κρίνεται απαραίτητος, ώστε οι οργανισμοί να οδηγούνται στη λήψη 

των κατάλληλων αποφάσεων και στην εξεύρεση των βέλτιστων λύσεων. Έχει 

αναφερθεί από έρευνες ότι οι οργανισμοί που κάνουν χρήση των ομάδων σημείωσαν 
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αύξηση στην παραγωγικότητα και στην απόδοσή τους (Manzoor, Ullah, Hussain και 

Ahmad, 2011), ενίσχυσαν τη δημιουργικότητα και την καινοτομία τους (West, 

Tjosvold και Smith, 2008) με το συνδυασμό διαφορετικών και συμπληρωματικών 

ικανοτήτων (Milliken και Martins, 1996)  και βελτίωσαν την ποιότητα των 

παρεχόμενων υπηρεσιών τους. Τυπικά, λοιπόν, τα μέλη των ομάδων κινούνται από 

ρόλους παθητικούς σε πιο ενεργητικούς, συμμετέχοντας ενεργά στη διαδικασία της 

συνεχούς βελτίωσης (Wellins, 1991). Επομένως, σύμφωνα με την άποψη του Shaw 

(1971). τα ομαδικά αποτελέσματα είναι κάτι πολύ περισσότερο από το απλό 

άθροισμα των αποτελεσμάτων που μπορεί να καταφέρει το κάθε άτομο ξεχωριστά 

όταν το έργο είναι σύνθετο και, κυρίως, όταν απαιτεί την επίλυση νοητικών 

προβλημάτων. 

 

Σε προσωπικό επίπεδο, έρευνες απέδειξαν ότι η συμμετοχή σε ομάδες βελτιώνει το 

ηθικό των εργαζομένων και μειώνει την εργασιακή τους δυσαρέσκεια, εφόσον 

αναγνωρίζονται τα επιτεύγματά τους, υποδηλώνοντας με τον τρόπο αυτό πως πίσω 

από κάθε εργαζόμενο/-η υπάρχει μια ομάδα που τον/την υποστηρίζει (Griffin, 

Patterson και West, 2001), με άμεση συνέπεια μικρότερα ποσοστά οικειοθελών 

αποχωρήσεων και παραιτήσεων. Παράλληλα, καλλιεργείται η αφοσίωση των 

εργαζομένων, ανάμεσα στους οποίους παρατηρούνται και υψηλά ποσοστά 

εργασιακής ικανοποίησης (Κανελλόπουλος και Παπαλεξανδρή, 1990).  Το ομαδικό 

πνεύμα εγκαθιδρύει ισχυρές σχέσεις ανάμεσα στα μέλη της ομάδας και οι 

εργαζόμενοι/-ες νιώθουν ασφάλεια και εγγύτητα με τους/τις συναδέλφους/-ισσές 

τους (West, 2012). Επιπλέον, αναπτύσσεται κλίμα εμπιστοσύνης, αμοιβαίου 

σεβασμού υποστήριξης και κατανόησης‧ συνακόλουθα,  περιορίζεται το εργασιακό 

άγχος (Gallie, Zhou, Felstead και Green, 2012) και αυξάνεται η αυτοπεποίθηση και η 

αυτοεκτίμηση των ατόμων. Έτσι, οι θέσεις εργασίας αποκτούν για τα άτομα 

ενδιαφέρον και κίνητρο (Levi, 2015). 

 

Εξαιρετικής σημασίας, επιπροσθέτως, αποτελεί το γεγονός πως η ομαδική εργασία 

διευκολύνει τη μάθηση των εργαζομένων και την ανάπτυξη νέων δεξιοτήτων ως 

αποτέλεσμα της ανταλλαγής ιδεών και της συνεργασίας, καθώς τα μέλη της ομάδας 

παρέχουν εποικοδομητική ανατροφοδότηση και συμβουλές σχετικά με τον τρόπο 

βελτίωσης και επιτυχίας (Gallie κ.ά, 2012). 
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Οι Richter, Dawson και West (2011) συζήτησαν, επίσης, για τη συμβολή της ομάδας 

στην εκπλήρωση ορισμένων κοινωνικών αναγκών των εργαζομένων, όπως η ανάγκη 

για αλληλεξάρτηση και αλληλεπίδραση. Το αίσθημα του ανήκειν λειτουργεί σαν ένα 

είδος «κοινωνικής αναγνώρισης» και παίζει σημαντικό ρόλο στη ζωή μας. Η έρευνα 

των Steffens, Haslam, Schuh, Jetten και van Dick (2017) απέδειξε ότι η υγεία στο 

χώρο εργασίας καθορίζεται αρκετά από τις κοινωνικές ομάδες που δημιουργούνται 

σε αυτόν, δηλαδή από το βαθμό στον οποίο ταυτιζόμαστε μαζί τους. Συνεπώς, η 

ψυχολογία των εργαζομένων βελτιώνεται, με άμεσο επακόλουθο τη μεγιστοποίηση 

της απόδοσής τους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο 

 

Διαφορετικότητα-ετερογένεια των ομάδων εργασίας 
 

3.1 Τι είναι η διαφορετικότητα και πώς ορίζεται 

 

Λίγα κοινωνικά φαινόμενα έχουν προσελκύσει τόσο μεγάλη προσοχή στα τέλη του 

εικοστού και στις αρχές του εικοστού πρώτου αιώνα όσο αυτό της διαφορετικότητας 

(ελληνική απόδοση του όρου diversity). Η διαφορετικότητα αποτελεί έναν όρο που 

συναντάται συχνά σε διαφημίσεις, καμπάνιες ισότητας ή/και διακηρύξεις ανθρωπίνων 

δικαιωμάτων, ενώ ταυτόχρονα υπάρχει στο κοινωνικό μας περιβάλλον και 

προσδιορίζεται από τη γλώσσα, τα ήθη, τα έθιμα, τις αξίες, τη θρησκεία, τις ιδέες, τις 

αναπηρίες, τις δυσκολίες κ.ά. 

Όπως, λοιπόν, συμβαίνει με οποιοδήποτε πεδίο έρευνας που έχει συζητηθεί τόσο πολύ, 

ο όρος «διαφορετικότητα» δύναται να παρουσιάζει πολλαπλούς, συχνά 

αλληλοεπικαλυπτόμενους και, ενδεχομένως, συγκεχυμένους ορισμούς (Hays-Thomas, 

2004; Ragins και Gonzales, 2003; Williams και O'Reilly, 1998; Prasad και Mills, 1997), 

με άμεσο επακόλουθο «να προσδίδεται, τελικά, μερικώς τουλάχιστον, διαφορετικό 

περιεχόμενο στην έννοια της διαφορετικότητας και να επηρεάζει κατ’ αντιστοιχία και 

τη διαχείρισή της»1. Ένας σύντομος, αλλά όχι εξαντλητικός κατάλογος με τους 

εναλλακτικούς ορισμούς της διαφορετικότητας περιλαμβάνει την «απόκλιση», την 

«ανισότητα», τη «μη συμφωνία», τη «διαφορά», την «απόσταση», την «ετερογένεια», 

την «ποικιλία μέσα στην ομάδα» κ.ά. (Harrison και Sin, 2006, σελ.194). 

Το λεξικό της Νέας Ελληνικής Γλώσσας αναφέρει ότι διαφορετικότητα είναι «το να 

διαφέρει κάποιος από τους άλλους σε επίπεδο εξωτερικών χαρακτηριστικών, 

ικανοτήτων, καταγωγής, συμπεριφοράς ή/και επιλογών».  

                                                           
1 http://mentzelidis.gr/management-epixeiriseis/107-2016-02-20-15-40-57  
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Ως διαφορετικότητα, επιπλέον, ορίζονται «τα προσωπικά στοιχεία ενός ατόμου που το 

διαφοροποιούν (ξεχωρίζουν) και καθιστούν δύσκολη την δραστηριοποίησή του μέσα σε 

μια ομάδα».2 

Στην ανθρωπολογία και την κοινωνιολογία, οι όροι που χρησιμοποιούνται συνήθως  για 

να περιγράψουν τη διαφορετικότητα είναι οι «συστηματικά αποκλεισμένοι» ή 

«ιστορικά μειονεκτούντες», διότι «αναγνωρίζουν ρητά τη δομική συνιστώσα της 

διαφορετικότητας και την ασύμμετρη κατανομή της εξουσίας» (Prasad Pringle και 

Konrad, 2006, σελ.6). 

Στην έρευνά τους οι Van Knippenberg, De Dreu και Homan (2004, σελ.1008) όρισαν 

τη διαφορετικότητα ως τις «διαφορές μεταξύ των ατόμων σε οποιοδήποτε 

χαρακτηριστικό που μπορεί να οδηγήσει στην αντίληψη ότι ένα άλλο άτομο είναι 

διαφορετικό από τον εαυτό του», ενώ ένα χρόνο αργότερα οι Mannix και Neale (2005) 

σημείωσαν πως η διαφορετικότητα είναι ένας σύνθετος και πολύπλευρος όρος, που 

περιλαμβάνει ποικίλες διαφορές μεταξύ των ανθρώπων όπως δημογραφικές 

μεταβλητές, χαρακτηριστικά που σχετίζονται με την εργασία, συμπεριφορές, αξίες, 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητας κ.τ.λ. Τόνισαν, επίσης, ότι οι θετικές ή αρνητικές 

επιπτώσεις της διαφορετικότητας ενδέχεται να εξαρτώνται από τις υπό εξέταση 

μεταβλητές. 

Η διαφορετικότητα, επομένως, είναι μια σύνθετη έννοια, η οποία δε θα πρέπει να 

συγχέεται με την έννοια της ποικιλομορφίας. Ως πολυμορφία και ποικιλομορφία θα 

μπορούσαμε να προσδιορίσουμε τη σύνθεση των σύγχρονων κοινωνιών, στις οποίες 

ζουν πολίτες με ποικίλα ατομικά χαρακτηριστικά, τόσο ως προς την εσωτερική όσο και 

ως προς την εξωτερική τους υπόσταση και παρουσία. 

Σε σύγκριση με τον παραπάνω όρο, η διαφορετικότητα συμπεριλαμβάνει την έννοια της 

κατανόησης, αποδοχής και προστασίας της πολυμορφίας των χαρακτηριστικών των 

ανθρώπων. Επομένως, η διαφορετικότητα είναι οι πρακτικές που αναγνωρίζουν και 

αποδέχονται τα διαφορετικά ποικίλα χαρακτηριστικά ενός ανθρώπου. Αυτό διαφαίνεται 

ξεκάθαρα και από τη θέση της Ευρωπαϊκής Ένωσης: 

                                                           
2 http://users.sch.gr/simeonidis/EIDIKH_AGQGH/diaforetikothta.pdf 
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«Η διαφορετικότητα συνιστά μια από τις θεμελιακές αρχές της Ευρωπαϊκής Ένωσης και 

αποτέλεσε μία από τις κινητήριες δυνάμεις στην πορεία προς την Ευρωπαϊκή 

ολοκλήρωση. Αναφέρεται σε σύνολο συνειδητών πρακτικών που αναγνωρίζουν και 

αποδέχονται το διαφορετικό».3 

3.2 Η διαφορετικότητα στον εργασιακό χώρο 

 

Οι οργανισμοί σήμερα παρουσιάζουν μεγαλύτερη ποικιλομορφία σε κοινωνιολογικά 

και ψυχολογικά χαρακτηριστικά των εργαζομένων τους (Nemetz και Christensen, 1996; 

Offermann και Gowing, 1990) σε σχέση με το παρελθόν και θα συνεχίσουν να 

εμφανίζουν περισσότερη τα επόμενα χρόνια (Williams και O’Reilly, 1998; Triandis, 

Kurowski και Gelfand, 1994; Jackson, 1991). Επιπροσθέτως, οι οργανισμοί στρέφονται 

όλο και περισσότερο στη χρήση των διαλειτουργικών ομάδων, καθιστώντας με τον 

τρόπο αυτό τις ομάδες εργασίας τους λειτουργικά διαφορετικές. Επομένως, είναι 

επιτακτική ανάγκη πλέον να αντιληφθούμε πώς η διαφορετικότητα επιδρά πάνω στα 

άτομα και επηρεάζει τη στάση και τη συμπεριφορά τους στον εργασιακό τους χώρο. 

Πράγματι, η διαφορετικότητα των ομάδων εργασίας έχει αναδειχθεί αδιαμφισβήτητα σε 

σημαντικό θέμα στην οργανωσιακή επιστήμη και πολλές έρευνες έχουν τονίσει τη 

σημασία της διαφορετικότητας τόσο με θετικά όσο και με αρνητικά αποτελέσματα στην 

απόδοση της ομάδας (Ilgen κ.ά., 2005; Kerr και Tindale, 2004; Jackson, Joshi και 

Erhardt, 2003; Williams και O’Reilly, 1998; Milliken και Martins, 1996; Guzzo και 

Dickson, 1996). Τα διαφορετικά άτομα που απασχολεί ένας οργανισμός δύνανται να 

αποτελούν γι’ αυτόν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, καθώς ο ίδιος οργανισμός καλείται 

να παράξει υπηρεσίες που απευθύνονται σε ένα πλέον διαφοροποιημένο κοινό. 

Συνεπώς, η διαφορετικότητα στον εργασιακό χώρο χρησιμοποιείται για να περιγράψει 

όλες εκείνες τις διαστάσεις όπου ο εργαζόμενος διαφοροποιείται αναφορικά με το ρόλο, 

τη λειτουργία και την προσωπικότητά του (Hicks-Clarke και Iles, 2000). 

 

Στη βιβλιογραφία, το μεγαλύτερο μέρος των ερευνών έχει επικεντρωθεί σε αυτό που 

ονομάζεται «ορατά χαρακτηριστικά διαφορετικότητας» ή, αλλιώς, «αντικειμενική 

διαφορετικότητα», όπως το φύλο και η φυλή (Foldy, 2003) και πολύ λιγότερη προσοχή 

                                                           
3 http://anatolikisympraxi.gr/wp-content/uploads/2012/11/DIAFORETIKOTHTA.pdf 
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έχει δοθεί στη λεγόμενη «αντιληπτή διαφορετικότητα» ή, αλλιώς, «αόρατη 

διαφορετικότητα», όπως η συμπεριφορά ή οι αξίες (Shemla και Meyer, 2012; Zellmer-

Bruhn, Maloney, Bhappu και Salvador, 2008; Harrison, Price, Gavin και Florey, 2002). 

Ωστόσο, πρόσφατες έρευνες έχουν επεκταθεί και σε αυτή τη διάσταση της 

διαφορετικότητας στον εργασιακό τομέα (Kirton και Greene, 2015). 

3.3 Θεωρητικές προσεγγίσεις για τη διαφορετικότητα 

 

Πολλές από τις θεωρίες που προσέγγισαν τη διαφορετικότητα, η οποία παρατηρείται 

στην ομαδική συμπεριφορά, προέρχονται από το βασικό πεδίο της ψυχολογίας που 

μελετά τις διακρίσεις μεταξύ των ομάδων (in-group/out-group phycology). Αυτές οι 

θεωρίες αντιμετωπίζουν τη διαφορετικότητα ως μια καθολική έννοια με πολλαπλές 

διαστάσεις, ενώ παράλληλα παρουσιάζουν μεγάλη απόκλιση μεταξύ τους ως προς τα 

ευρήματά τους.  

Για παράδειγμα, έχει συχνά υποστηριχθεί ότι η ομοιογένεια των ομάδων σε σχέση με 

την ετερογένεια προωθεί την καλύτερη ενσωμάτωση στην ομάδα, την εμπιστοσύνη και 

τη συνεργασία (Ancona και Caldwell, 1992; O'Reilly και Flatt, 1989; Tuckman, 1965). 

Πράγματι, η έρευνα για τη διαφορετικότητα αποδεικνύει ότι, ειδικά σε ομάδες με 

διαφορετικό υπόβαθρο, δυσπιστία και ανταγωνισμός εμφανίζονται και παρεμβαίνουν 

στην ομαδική λειτουργία (Cox, 1994; Adler, 1986). Σύμφωνα με τη θεωρία της 

κοινωνικής κατηγοριοποίησης (Turner, Hogg, Oakes, Reicher και Wetherell, 1987), τα 

δημογραφικά χαρακτηριστικά όπως το φύλο, η φυλή, η εθνικότητα, η ηλικία μπορούν 

να προκαλέσουν μια υποσυνείδητη κατηγοριοποίηση των μελών της ομότιμης ομάδας, 

είτε εντός είτε εκτός ομάδας (Tsui, Egan και O'Reilly, 1992). Σε ομάδες που είναι 

διαφορετικές, αυτή η υποσυνείδητη τάση των ατόμων να ταξινομηθούν μεταξύ τους σε 

κοινωνικές κατηγορίες μπορεί να διαταράξει τη δυναμική τους, καθώς τα μέλη των 

εξωτερικών ομάδων προκαλούν περισσότερη δυσπιστία και ανταγωνισμό από ό,τι τα 

μέλη της ομάδας (Hogg, CooperShaw και Holzworth, 1993). 

Από την άλλη, υπάρχουν ερευνητές που υποστηρίζουν πως η διαφορετικότητα στον 

εργασιακό χώρο έχει θετική επίδραση στην απόδοση της ομάδας, υπογραμμίζοντας πως 

αυτή έρχεται ως αποτέλεσμα της συνέργειας των μελών της ομάδας μέσω 

αλληλεπιδράσεων, που προκύπτουν ακριβώς από τη διαφορετικότητα που τα 
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χαρακτηρίζει (Kim & Rhee, 2009; Page, 2007; Taylor & Greve, 2006). Ακόμη, οι 

Tiwana και McLean (2005) επιβεβαιώνουν ότι, αν μια ομάδα αποτελείται από μέλη με 

ποικίλες και διαφορετικές γνώσεις και ικανότητες, η απόδοση και η ικανότητά της 

μπορούν να βελτιωθούν μαζί με την ομαδική δημιουργικότητα. 

Προκειμένου, λοιπόν, να απεικονιστεί και να εξεταστεί η ποικιλία της 

διαφορετικότητας στον εργασιακό χώρο και η σχέση της με την απόδοση της ομάδας, 

είναι απαραίτητο να προβούμε στην παρουσίαση των τεσσάρων βασικών θεωρητικών 

προσεγγίσεων που συναντώνται στην ανασκόπηση της διεθνούς βιβλιογραφίας. 

3.3.1 Η θεωρία της κοινωνικής κατηγοριοποίησης  

 

Στη θεωρία της κοινωνικής κατηγοριοποίησης υποστηρίζεται ότι οι ομοιότητες και οι 

διαφορές χρησιμοποιούνται ως βάση για την κατηγοριοποίηση του εαυτού και των 

άλλων σε ομάδες, με συνακόλουθες κατηγοριοποιήσεις μεταξύ της ίδιας ομάδας και 

μιας ή περισσοτέρων ομάδων. Οι άνθρωποι τείνουν να συμπαθούν και να 

εμπιστεύονται τα άτομα της δικής τους ομάδας περισσότερο από τα άτομα άλλων 

ομάδων και, ως εκ τούτου, να ευνοούν τα δικά τους μέλη σε σχέση με τα μέλη των 

άλλων ομάδων (Turner κ.ά., 1987; Tajfel και Turner, 1986; Brewer, 1979). Αυτή η 

κατηγοριοποίηση, όμως, συνεπάγεται μεροληψία, η οποία, με τη σειρά της, έχει 

αρνητικές επιπτώσεις σχετικά με την κοινωνική ενσωμάτωση στην ομάδα (δηλ. 

μειωμένη αναγνώριση και δέσμευση: Van Knippenberg κ.ά., 2004; Harrison κ.ά., 2002; 

Harrison, Price και Bell 1998). Ως αποτέλεσμα στα παραπάνω, διαφαίνεται ότι όσο πιο 

ομοιόμορφη θα είναι μια ομάδα, τόσο μεγαλύτερη θα είναι  η δέσμευση των μελών της 

(Riordan και Shore, 1997; Tsui κ.ά., 1992) και η ομαδική της συνοχή (O'Reilly, 

Caldwell και Barnett, 1989), ενώ, από την άλλη, οι συγκρούσεις που θα παρουσιαστούν 

θα είναι πολύ λιγότερες (Jehn, Northcraft και Neale 1999; Pelled, Eisenhardt και Xin, 

1999; Ancona και Caldwell, 1992; O'Reilly και Flatt, 1989; Steiner, 1972). Συνεπώς, οι 

ομάδες θα παρουσιάσουν υψηλότερα επίπεδα απόδοσης όταν είναι ομοιογενείς και όχι 

ετερογενείς (για στοιχεία βλ. Jehn κ.ά., 1999; Simons, Pelled και Smith, 1999; 

Murnighan και Conlon, 1991). 
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3.3.2 Η θεωρία της πρόσβασης στην πληροφορία και της λήψης αποφάσεων  

 

Σε αντιδιαστολή με την προηγούμενη θεωρία, διάφοροι ερευνητές υποστηρίζουν  ότι οι 

ετερογενείς ομάδες είναι σε θέση και πρέπει να ξεπεράσουν σε απόδοση τις ομοιογενείς 

ομάδες (Jackson, 1991; Nemeth, 1986; Hoffman, 1978; Hoffman και Maier, 1961). Η 

θέση αυτή απορρέει από τη σκέψη ότι οι ετερογενείς ομάδες είναι πιο πιθανό να 

διαθέτουν ένα ευρύτερο φάσμα γνώσεων, ικανοτήτων και δεξιοτήτων σε συνδυασμό με 

διαφορετικές απόψεις και στάσεις απέναντι στην εκτέλεση ενός συγκεκριμένου έργου. 

Αυτόματα αυτό παρέχει στην ομάδα μια μεγαλύτερη πηγή ανθρώπινων πόρων, αλλά 

μπορεί να έχει, επίσης, και πολλά άλλα ευεργετικά αποτελέσματα (Kim & Rhee, 2009; 

Page, 2007; Taylor & Greve, 2006). Με βάση αυτή τη θεωρία, η διαφορετικότητα που 

επηρεάζει την απόδοση μιας ομάδας εντοπίζεται κυρίως σε θέματα θητείας και 

γνώσεων των εργαζομένων.  Σύμφωνα, λοιπόν, με διάφορες μελέτες που εξέτασαν τη 

σχέση μεταξύ δημογραφικών διαφορών και απόδοσης της ομάδας, εντοπίστηκε ότι μια 

ομάδα με διαρθρωμένη διαφορετικότητα μπορεί να κατέχει κοινωνικό κεφάλαιο 

εξαιτίας των καθιερωμένων και διαφοροποιημένων ανθρώπινων σχέσεων μέσα και έξω 

από τον οργανισμό, καθώς και διαφορετικές πληροφορίες, εμπειρίες και γνώσεις 

τεχνολογίας, που οδηγούν στη βελτίωση της δημιουργικότητας της ομάδας (Pelled, 

Eisenhardt και Xin, 1999). Ειδικότερα, οι Taylor και Greve (2006) επιμένουν ότι εάν 

μια ομάδα εισέλθει σε ένα διαφοροποιημένο πεδίο γνώσης, μπορεί να χρησιμοποιήσει 

αυτόν το συνδυασμό γνώσεων, προκειμένου να δημιουργήσει καινοτομία και να 

οδηγηθεί σε πιο δημιουργικές ιδέες και λύσεις (De Dreu και West, 2001; Ancona και 

Caldwell, 1992; Bantel & Jackson, 1989). Ο McGrath από την πλευρά του (2001) 

υποστηρίζει ότι η διαφορετικότητα είναι σημαντική για την ανάπτυξη νέων 

τεχνολογιών, τη δημιουργία νέων πρακτικών και τη διερεύνηση νέων προϊόντων. 

 

Από την άλλη, η ανάγκη για συμβιβασμό που ανακύπτει όταν υπάρχουν 

αντικρουόμενες απόψεις ανάμεσα στα μέλη της ομάδας οδηγεί σε διεξοδικότερη 

επεξεργασία των σχετικών προς την εκτέλεση του έργου πληροφοριών και, επομένως, 

εμποδίζει την ομάδα από την εύκολη επιλογή μιας πορείας δράσης˙ έτσι, η ομάδα 

ανιχνεύει τα σφάλματα (Davis, 1969) και επιλύει προβλήματα (Tjosvold και Poon, 

1998).  
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Από τα παραπάνω συμπεραίνεται, λοιπόν, πως η ύπαρξη διαφορετικών αντιλήψεων και 

απόψεων μέσα σε μια ομάδα εργασίας μπορεί να οδηγήσει σε βελτιωμένη λειτουργία 

της λόγω της συνεχούς επεξεργασίας πληροφοριών. 

 

3.3.3 Η θεωρία της ομοιότητας/έλξης  

 

Η θεωρία της ομοιότητας/έλξης, παραπλήσια με εκείνη της κοινωνικής 

κατηγοριοποίησης, επισημαίνει ότι οι άνθρωποι προσελκύονται από παρόμοιους και όχι 

ανόμοιους με τους εαυτούς τους ανθρώπους. Ερευνητές από διάφορους τομείς, όπως 

την πολιτική επιστήμη, την κοινωνιολογία ή την κοινωνική ψυχολογία, συνέβαλαν και 

συγκέντρωσαν πληροφορίες από εμπειρικές δοκιμές, προκειμένου να υποστηρίξουν τη 

θεωρία αυτή. Ένα μεγάλο μέρος της έρευνας εξετάζει το ρόλο που διαδραματίζει η 

ομοιότητα της συμπεριφοράς στην έλξη μεταξύ ατόμων. Σύμφωνα, λοιπόν, με μελέτες 

(Tesser, 1993; Condon και Crano, 1988; Singh, 1974; Byrne, 1971; Berscheid και 

Walster, 1969; Clore και Baldridge, 1968; Byrne και Griffitt, 1966; Byrne και Nelson, 

1965), έχει επανειλημμένα αποδειχθεί ότι οι άνθρωποι έχουν την τάση να 

συγχρωτίζονται με άλλους που μοιράζονται παρόμοιες συμπεριφορές και έχουν 

παρόμοιες στάσεις και απόψεις μαζί τους. Σε μια προσπάθεια να εξηγήσουν το λόγο 

αυτής της τάσης, οι Byrne, Clore και Smeaton (1986) από τη μία και οι Byrne και Clore 

(1970) από την άλλη πρότειναν πως η συμφωνία ενός ανθρώπου με έναν άλλον παρέχει 

μια συναινετική επικύρωση των δικών του πεποιθήσεων και τον βοηθά «να μάθει να 

είναι λογικός, να ερμηνεύει σωστά το περιβάλλον και να λειτουργεί αποτελεσματικά 

στην κατανόηση και την πρόβλεψη γεγονότων» (Byrne και Clore, 1970, σελ. 118). 

 

Μια εναλλακτική ερμηνεία για τη γραμμική σχέση μεταξύ ομοιότητας και έλξης 

υποστηρίζει πως η σχέση τους βασίζεται στην υπόθεση της θετικής αξιολόγησης κατά 

τη συμφωνία με ένα άλλο άτομο (McWhirter και Jecker, 1967; Aronson και Worchel, 

1966). Οι άνθρωποι υποθέτουν ότι, όταν ένα άτομο συμφωνεί μαζί τους, τους συμπαθεί 

ταυτόχρονα˙ και οι άνθρωποι τείνουν να έλκονται από αυτούς που τους συμπαθούν. 

Αυτή η αντίληψη έχει τις ρίζες της στη θεωρία της συντελεστικής μάθησης του Skinner 

(1904-1990), κατά την οποία η συμπεριφορά διαμορφώνεται με την ύπαρξη ή την 

έλλειψη της ενίσχυσης. Με τη θετική ενίσχυση αυξάνεται η πιθανότητα να 

παρουσιαστεί µία συµπεριφορά, όταν ακολουθείται από ένα θετικό, για το άτοµο, 
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ερέθισµα (Kazdin, 2001). Συνεπώς, οι άνθρωποι ενισχύονται θετικά από αυτούς που 

τους συμπαθούν. 

 

3.3.4 Η θεωρία των διαφορετικών αξιών  

 

Η έρευνα σχετικά με τη διαφορετικότητα στις αξίες μόλις άρχισε να εμφανίζεται και 

είναι σχετικά περιορισμένη (Harrison κ.ά., 2002). Ωστόσο, οι θεωρητικές βάσεις αυτής 

της έρευνας είναι μακροχρόνιες. Υπάρχουν, λοιπόν, δύο κύριες κατηγορίες θεωριών, 

που υποστηρίζουν αυτό το ανεξερεύνητο, ακόμη, πεδίο μελέτης και φαίνεται να 

βρίσκονται σε άμεση αντίθεση, αφού η μία αποκαλείται «απαισιόδοξη» άποψη για τη 

διαφορετικότητα, ενώ η δεύτερη είναι γνωστή ως η «αισιόδοξη» θεώρηση. Σε γενικές 

γραμμές, η απαισιόδοξη άποψη επικεντρώνεται στα συναισθηματικά προβλήματα και 

στα προβλήματα αλληλεπίδρασης, που προκαλούνται από τη διαφορετικότητα˙ από την 

άλλη, η αισιόδοξη θεώρηση υποθέτει ότι η διαφορετικότητα οδηγεί σε αυξημένη 

δημιουργικότητα, ποιότητα και καινοτομία, που προκύπτει από την αυξημένη 

πρόσβαση σε ποικίλους πόρους (Kravitz, 2005). Αντίστοιχα, αυτές οι απόψεις 

βασίζονται στις θεωρίες ομοιότητας-έλξης/κοινωνικής κατηγοριοποίησης και στη 

θεωρία της πρόσβασης στην πληροφορία/ λήψης αποφάσεων. 

 

Κατά την απαισιόδοξη άποψη, λοιπόν, οι προσδοκίες είναι αρνητικές όταν τα μέλη μιας 

ομάδας εργασίας διαφέρουν ως προς τις πεποιθήσεις τους σχετικά με το πραγματικό 

έργο, τους στόχους και την αποστολή της ομάδας τους. Σε πολλές περιπτώσεις, αυτές οι 

διαστάσεις στις απόψεις είναι δυνατό να οδηγήσουν σε σύγκρουση εργασιών, δηλαδή 

διαφωνίες σχετικά με το περιεχόμενο μιας εργασίας (Jehn, 1994). Περαιτέρω, μπορούν 

να καταλήξουν σε σύγκρουση διαδικασιών, ήτοι ασυμφωνία σχετικά με την ανάθεση 

και την κατανομή των πόρων. Για παράδειγμα, τα μέλη της ομάδας που εκτιμούν την 

αποτελεσματικότητα (π.χ. ποιότητα) ενδέχεται να έχουν διαφορές σχετικά με την 

κατανομή των καθηκόντων και των πόρων με τα μέλη της ομάδας που εκτιμούν την 

απόδοση (π.χ. μονάδες που παράγονται). Αντιθέτως, η ομοιότητα στους στόχους και τις 

αξίες που συναντάται στα μέλη μιας ομάδας φαίνεται να ενισχύει τις διαπροσωπικές 

σχέσεις εντός της ομάδας (Hackman, 1990). Ακολούθως, αυτή η συμφωνία πιθανότατα 

είναι σε θέση να μειώσει τις συγκρούσεις μεταξύ των μελών της ομάδας (Mannix και 

Neale, 2005; Jehn, 1994; Rosenbaum, 1986). 
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Στην αισιόδοξη θεώρηση, αφετέρου, οι ερευνητές υπογραμμίζουν τα οφέλη που μπορεί 

να αποκομίσει μια ομάδα από τη διαφορετικότητα των μελών της (Easley, 2001; Cox 

και Blake, 1991). Η βασική υπόθεση είναι ότι η διαφορετικότητα θα οδηγήσει σε 

καταλληλότερες αποφάσεις, προωθώντας τη δημιουργικότητα, την καινοτομία και την 

επίλυση προβλημάτων. Αυτή η προοπτική της επεξεργασίας πληροφοριών υποδηλώνει 

ότι οι διαφορές δημιουργούν μια ευκαιρία στα μέλη της ομάδας να μοιράζονται 

διαφορετικές οπτικές γωνίες και, έτσι, να εξετάζουν σε βάθος τα θέματα που τα 

απασχολούν (Mannix και Neale, 2005). Επιπλέον, προβλέπεται ότι αυτές οι διαφορές 

θα παράξουν κέρδος για τα μέλη της ομάδας, στο βαθμό που θα είναι σε θέση να 

ξεπεράσουν πιθανά προβλήματα κοινωνικής ενσωμάτωσης που, ενδεχομένως, 

προκύψουν από τις διαφορετικές τους πεποιθήσεις και στάσεις (Steiner, 1972). 

 

Παρόλο που αυτές οι δύο προσεγγίσεις είναι συχνά αντιτιθέμενες μεταξύ τους, δεν είναι 

αναγκαστικά αμοιβαία αποκλειόμενες. Για παράδειγμα, μια ομάδα με ποικίλες και 

διαφορετικές απόψεις και αξίες μπορεί να έχει υψηλή απόδοση (λ.χ. δημιουργικές 

λύσεις), αλλά να χαρακτηρίζεται από χαμηλή συνοχή και να εμφανίζει πολλές 

διαπροσωπικές συγκρούσεις. Ωστόσο, μια σχετικά πρόσφατη μετα-ανάλυση 

υπογραμμίζει την έλλειψη μελετών που συνδυάζουν και τις δύο προσεγγίσεις 

ταυτόχρονα (Van Knippenberg και Schippers, 2007). 

 

3.4 Μορφές/Τύποι της διαφορετικότητας 

 

Η διαφορετικότητα μπορεί να θεωρηθεί ως χαρακτηριστικό μιας κοινωνικής 

ομαδοποίησης (π.χ. ομάδας, οργάνωσης, κοινωνίας), που αντικατοπτρίζει το βαθμό 

στον οποίο υπάρχουν αντικειμενικές ή υποκειμενικές διαφορές μεταξύ των ατόμων 

εντός της ομάδας (χωρίς να υποθέτουμε ότι τα μέλη της ομάδας αντιλαμβάνονται 

απαραιτήτως τις αντικειμενικές διαφορές ή ότι οι υποκειμενικές διαφορές σχετίζονται 

στενά με πιο αντικειμενικές διαφορές) (Van Knippenberg και Schippers, 2007). 

 

Αυτή η προσέγγιση, ωστόσο, όπως και παρόμοιες που επινοήθηκαν από άλλους (βλ. 

παραπάνω) αφήνουν αναπάντητα μερικά σημαντικά ερωτήματα για το πώς πρέπει να 

αντιμετωπίσουμε τη διαφορετικότητα εννοιολογικά. Προκειμένου, λοιπόν, να 
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κατανοήσουμε καλύτερα τις επιπτώσεις της διαφορετικότητας, οφείλουμε να προβούμε 

στο διαχωρισμό των διαφόρων τύπων της (Van Knippenberg και Schippers, 2007). 

Αυτοί οι τύποι περιλαμβάνουν τη διάκριση μεταξύ ευκόλως παρατηρήσιμων 

δημογραφικών χαρακτηριστικών (π.χ. φύλο, φυλή/εθνικότητα, ηλικία), που μπορεί να 

σχετίζονται λιγότερο με τη δουλειά και, άρα,  να είναι λιγότερο διακριτά και 

περισσότερα χαρακτηριστικά που σχετίζονται με τη δουλειά, όπως οι διαφορές σε 

εκπαιδευτικό υπόβαθρο ή σε επίπεδο λειτουργίας (Jehn κ.ά., 1999; Pelled κ.ά., 1999; 

Schneider και Northcraft, 1999; Harrison κ.ά., 1998; Milliken και Martins, 1996; Tsui 

κ.ά., 1992; Jackson, 1991). Επιπλέον, αρκετοί ερευνητές έχουν υποστηρίξει ότι είναι, 

επίσης, σημαντικό να ληφθούν υπόψη διαφορές, που μπορεί να μην είναι άμεσα ορατές 

και να μη συνδέονται πάντα με την εργασία, όπως οι διαφορές στην προσωπικότητα, τις 

στάσεις και τις αξίες (Bowers, Pharmer και Salas, 2000; Jehn κ.ά., 1999; Harrison κ.ά., 

1998). Το ζητούμενο σε όλες τις περιπτώσεις είναι ο βαθμός στον οποίο συμβάλλουν οι 

τύποι αυτοί στην κατανόηση των επιπτώσεων της διαφορετικότητας στον εργασιακό 

χώρο. 

 

3.4.1  Σε επιφανειακό επίπεδο vs σε ουσιαστικό επίπεδο διαφορετικότητα 
 

3.4.1.1 Σε επιφανειακό επίπεδο διαφορετικότητα 
 

Η διαφορετικότητα σε επιφανειακό επίπεδο (Harrison κ.ά., 1998, σελ.97) ορίζεται ως 

«οι διαφορές μεταξύ των μελών μιας ομάδας με εμφανή δημογραφικά χαρακτηριστικά» 

(Milliken και Martins, 1996; Riordan, 2000; τις περιέγραψαν ως «επιφανειακές – 

ορατές διαστάσεις») . Αυτά τα χαρακτηριστικά, όπως η ηλικία, το φύλο και η φυλή/ 

εθνικότητα, αντικατοπτρίζονται συχνά σε φυσικά χαρακτηριστικά. Σχεδόν αμέσως τα 

άτομα μπορούν να κάνουν εύλογες εκτιμήσεις σχετικά με την ηλικία, το φύλο ή το 

φυλετικό/εθνοτικό υπόβαθρο κάποιου άλλου και, ως εκ τούτου, να αντιληφθούν την 

ομοιότητα του ατόμου με τον εαυτό τους (Jackson, May και Whitney, 1995). Η 

διαφορετικότητα σε επιφανειακό επίπεδο είναι ισοδύναμη με τη θεωρία της κοινωνικής 

κατηγοριοποίησης (Jehn κ.ά., 1999) ή, αλλιώς, με την προσέγγιση που έχει 

χαρακτηριστεί από κάποιους ερευνητές ως «δημογραφική διαφορετικότητα» (O'Reilly 

κ.ά., 1989). Το πιο σημαντικό είναι ότι τα άτομα χρησιμοποιούν γρήγορα αυτά τα 
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χαρακτηριστικά, για να αναθέσουν στον εαυτό τους και στους άλλους κοινωνικές 

ταξινομήσεις, σύμφωνα με τις οποίες συσχετίζονται πρότυπα σκέψης, στάσεων και 

συμπεριφοράς (Fiske, 2013). 

 

Διάφορες επαγωγικές θεωρίες έχουν χρησιμοποιηθεί, προκειμένου να υποστηρίξουν τα 

επιχειρήματα σχετικά με τις συνέπειες της διαφορετικότητας σε επιφανειακό επίπεδο. 

Μερικοί ερευνητές έχουν θέσει αντιστρόφως ανάλογες σχέσεις μεταξύ αυτής της 

διαφορετικότητας και της λειτουργίας της ομάδας ή της απόδοσής της, βασισμένοι στις 

θεωρίες της κοινωνικής ταυτότητας (Tajfel, 1978) ή/και της κοινωνικής 

κατηγοριοποίησης (Turner, 1982). Σύμφωνα, λοιπόν, με αυτές τις θεωρίες, τα άτομα 

ορίζουν τους εαυτούς τους και διαφοροποιούνται από τους άλλους με βάση τις 

παρατηρούμενες διαφορές στην ηλικία. τη φυλή, το φύλο και τα συναφή. Δεδομένου 

ότι τα άτομα έχουν κίνητρα να διατηρήσουν ή να ενισχύσουν την κοινωνική ταυτότητά 

τους, είναι πιο πιθανό να αξιολογήσουν θετικά και να ταυτιστούν με άτομα και ομάδες 

των οποίων τα μέλη φαίνεται να κατέχουν τα ίδια εμφανή χαρακτηριστικά (Tajfel και 

Turner, 1986). 

 

Μια άλλη θεωρία στην οποία βασίζονται οι ερευνητές είναι εκείνη της 

ομοιότητας/έλξης (Byrne, 1971), που αναφέρθηκε και παραπάνω. Οι άνθρωποι 

προσελκύονται και προτιμούν να είναι με παρόμοιους άλλους, επειδή προσδοκούν ότι 

οι δικές τους αξίες, συμπεριφορές και  πεποιθήσεις θα ενισχυθούν ή θα διατηρηθούν. 

Οι παραπάνω προσεγγίσεις έχουν ως αποτέλεσμα την ίδια πρόβλεψη: τα μέλη της 

ομάδας θα τείνουν να έχουν λιγότερο θετική στάση απέναντι σε εκείνους που θα 

αντιλαμβάνονται ότι δεν τους μοιάζουν και θα σχηματίζουν λιγότερες κοινωνικές 

προσκολλήσεις μαζί τους. 

 

3.4.1.2 Σε ουσιαστικό επίπεδο διαφορετικότητα 

 

Η διαφορετικότητα σε ουσιαστικό επίπεδο αναφέρεται στις διαφορές μεταξύ των 

ψυχολογικών χαρακτηριστικών των μελών μιας ομάδας, συμπεριλαμβανομένων της 

προσωπικότητας, των αξιών και των στάσεων των ατόμων (Harrison κ.ά., 1998; 

Jackson κ.ά., 1995). Οι ενδείξεις για αυτές τις λανθάνουσες ατομικές διαφορές 

λαμβάνονται από τις αλληλεπιδράσεις των μελών μεταξύ τους, καθώς διαφαίνονται με 
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την πάροδο του χρόνου. Αυτές οι ενδείξεις μεταφράζονται σε πρότυπα συμπεριφοράς, 

σε λεκτική και μη λεκτική επικοινωνία και σε ανταλλαγές προσωπικών πληροφοριών. 

Συγκεκριμένα, οι θεωρίες που διατυπώθηκαν από τους συγγραφείς για να υποστηρίξουν 

τις επιπτώσεις της διαφορετικότητας σε επιφανειακό επίπεδο φαίνεται να υποστηρίζουν 

ταυτόχρονα και τις συνέπειες σε βαθύ επίπεδο (Tsui κ.ά., 1992). Δηλαδή, οι 

τεκμαιρόμενες διαφορές μεταξύ των ανθρώπων όσον αφορά στις στάσεις, τις αξίες και 

την προσωπικότητά τους αποτελούν τη βάση για τη θεωρία της ομοιότητας/έλξης, των 

κοινωνικών ψυχολογικών θεωριών σχετικά με την ομοιότητα στη συμπεριφορά (Byrne, 

1971; Newcomb, 1961), αλλά και των θεωριών οργανωσιακής συμπεριφοράς  

αναφορικά με την ομοιότητα στις αξίες και την προσωπικότητα (Schneider, 1987). 

 

Τα επιχειρήματα, για να βεβαιώσουν κι εδώ οι ερευνητές τις συνέπειες αυτού του τύπου 

διαφορετικότητας, είναι σχεδόν πανομοιότυπα με αυτά που παρουσιάστηκαν 

παραπάνω. Οι άνθρωποι βρίσκουν πιο ευχάριστη την αλληλεπίδραση με άλλους που 

φέρουν παρόμοια ψυχολογικά χαρακτηριστικά μαζί τους, διότι η αλληλεπίδραση αυτή 

επαληθεύει και ενισχύει τις δικές τους πεποιθήσεις και τις εκπεφρασμένες 

συμπεριφορές τους (Swann, Stein-Seroussi, & Giesler, 1992). Αυτή η μορφή έλξης 

επισυμβαίνει ακόμη και όταν οι στάσεις είναι αρνητικές (π.χ. «μισούμε αυτό το έργο») 

ή όταν οι διαστάσεις της προσωπικότητας προκαλούν δυσφορία (Locke και Horowitz, 

1990). 

 

3.4.2 Πραγματική-αντικειμενική διαφορετικότητα vs αντιληπτή-υποκειμενική 
διαφορετικότητα 
 

3.4.2.1 Πραγματική-αντικειμενική διαφορετικότητα 
 

Πολλοί ερευνητές έχουν εξετάσει και έχουν αναλύσει τα αποτελέσματα της 

αντικειμενικής διαφορετικότητας μεταξύ των μελών μιας ομάδας στην εργασιακή τους 

απόδοση (Chattopadhyay, 1999; Riordan και Shore, 1997; Tsui κ.ά., 1992; O’Reilly 

κ.ά., 1989). Η αντικειμενική διαφορετικότητα αναφέρεται σε μια αντικειμενική 

μέτρηση του βαθμού στον οποίο ένα άτομο διαφέρει από τα άλλα μέλη της ομάδας σε 

δημογραφικά χαρακτηριστικά (π.χ. φύλο, ηλικία, εθνικότητα). Αυτά τα δημογραφικά 
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χαρακτηριστικά θεωρούνται λιγότερο σχετικά με την εργασία και, ακολούθως, λιγότερο 

εύκολα διακριτά (Jehn κ.ά., 1999; Pelled κ.ά., 1999; Schneider και Northcraft, 1999; 

Harrison κ.ά., 1998; Milliken και Martins, 1996; Tsui κ.ά., 1992; Jackson, 1991). 

 

Στο παρελθόν, έρευνες που έχουν διεξαχθεί με τη χρήση αντικειμενικών μετρήσεων της 

διαφορετικότητας προϋπέθεταν ότι οι διαφορές αναγνωρίζονται από τα μέλη της 

ομάδας, συνεπώς είναι αντιληπτές, και ότι αυτές οι πραγματικές διαφορές επηρεάζουν 

τις ομαδικές διαδικασίες (Harrison κ.ά., 2000). Ωστόσο, οι αντικειμενικές εκτιμήσεις 

της διαφορετικότητας δεν μπορούν να ενσωματώσουν όλες τις συνιστώσες της 

διαφοράς και ορισμένα χαρακτηριστικά μπορεί να είναι περισσότερο ή λιγότερο 

σημαντικά για ένα άτομο. Για παράδειγμα, ο Randel (2002) διαπίστωσε ότι όσο 

σημαντικότερο ήταν το φύλο για ένα μέλος της ομάδας (π.χ. «Σκέφτομαι την ομάδα 

εργασίας μου με όρους αντρών και γυναικών»), τόσο μεγαλύτερη σύγκρουση σχέσεων 

αναφέρθηκε στην ομάδα. Αυτά τα αποτελέσματα αποδεικνύουν ότι οι πραγματικές 

διαφορές δεν είναι οι ίδιες με τις διαφορές που αντιλαμβάνονται τα άτομα ξεχωριστά 

και ότι αυτές οι αντιλήψεις της πραγματικότητας είναι που επηρεάζουν τις 

αλληλεπιδράσεις των ομάδων. 

 

3.4.2.2 Αντιληπτή-Υποκειμενική διαφορετικότητα 

  

Μελετώντας, από την άλλη, την υποκειμενική διαφορετικότητα σε αντίθεση με την 

αντικειμενική, μπορούμε να ανιχνεύσουμε την πολύπλοκη και πολυδιάστατη φύση της 

διαφορετικότητας. Δεν είναι μόνο τα ορατά χαρακτηριστικά γνωρίσματα της 

διαφορετικότητας που έχουν σημασία για έναν οργανισμό, αλλά και γνωρίσματα που 

δεν είναι άμεσα αντιληπτά παρέχουν, επίσης, σημαντικές πληροφορίες. Στη 

βιβλιογραφία, γενικώς, συναντώνται διάφοροι και, συχνά, ασυνεπείς μεταξύ τους 

ορισμοί για την υποκειμενική διαφορετικότητα. Ενώ, λοιπόν, ορισμένοι ορισμοί 

αντιλαμβάνονται τη διαφορετικότητα ως τις «αντιλήψεις για την ανομοιογένεια που 

έχουν τα άτομα έναντι των άλλων, με βάση την έκθεση σε άλλα, ευκόλως διακριτά, 

χαρακτηριστικά» (Shrivastava και Gregory, 2009, σελ.528), ή ως «το βαθμό στον οποίο 

τα μέλη αντιλαμβάνονται ότι είναι παρόμοια με τα άλλα» (Huang και Iun, 2006, 

σελ.1122), άλλοι ερευνητές, ωστόσο, έχουν προσφέρει πιο εξειδικευμένους ορισμούς, 

όπως «το βαθμό στον οποίο ένα άτομο πιστεύει ότι ένα άλλο άτομο είναι παρόμοιο μαζί 



34 

 

του, όσον αφορά στις υποκείμενες συμπεριφορές, αξίες και πεποιθήσεις, ως δείκτης 

βαθύτερου επιπέδου ομοιότητας» (Turban, Dougherty και Lee, 2002, σελ.243). 

Αντιθέτως, άλλες έρευνες δεν προσφέρουν κανένα σαφή ορισμό της υποκειμενικής 

διαφορετικότητας (Campion, Papper και Medsker, 1996). Επιπροσθέτως, οι ορισμοί  

ποικίλλουν ακόμη και ως προς το βαθμό στον οποίο γίνεται διάκριση μεταξύ της 

αντιλαμβανόμενης παρουσίας διαφορών (π.χ. «ο βαθμός στον οποίο τα μέλη θεωρούν 

ότι έχουν λίγες διαφορές», Zellmer-Bruhn, Maloney, Bhappu και Salvador, 2008, 

σελ.41) και της υποκειμενικής ερμηνείας που συνδέεται με αυτήν την αντίληψη (π.χ. «η 

υποκειμενική διαφορετικότητα συλλαμβάνει τις πεποιθήσεις των μελών για την 

ανομοιογένεια μέσα στην ομάδα τους», Hentschel, Shemla, Wegge και Kearney, 2013, 

σελ.35). Έναν πιο ξεκάθαρο ορισμό παρέχουν οι Shemla, Meyer, Greer και Jehn (2016, 

σελ.S91), όπου προτείνουν ότι «η ουσία της υποκειμενικής διαφορετικότητας 

αντικατοπτρίζει το βαθμό στον οποίο τα άτομα γνωρίζουν ότι οι άλλοι διαφέρουν επί 

οιασδήποτε σημαντικής διάστασης». 

 

Ιδιαίτερο ενδιαφέρον προκύπτει από τη δυσκολία να γίνει διάκριση ανάμεσα στην 

αντιληπτή διαφορετικότητα και τις υποκειμενικές εμπειρίες των διαφορών στις ομάδες, 

όπου η αντιληπτή διαφορετικότητα μπορεί να συγχέεται με ατομικές ή/και ομαδικές 

διαδικασίες και αποτελέσματα. Η σύγχυση αυτή θα μπορούσε, ενδεχομένως, να μειώσει 

τη χρησιμότητα της δομικής ερμηνείας της. 

Εντούτοις, όπως έχει αποδειχθεί σε σχετική δημογραφική έρευνα (Riordan και Shore, 

1997), η ερμηνεία που τα άτομα αποδίδουν στις διαφορές είναι διαφορετική από τις 

απαντήσεις στις διαφορές αυτές. 

 

Προς στήριξη αυτής της ιδέας, η ανασκόπηση της βιβλιογραφίας αποκαλύπτει ότι σε 

πολλές περιπτώσεις η υποκειμενική εμπειρία της ομάδας («Η ομάδα μου χωρίστηκε σε 

υπο-ομάδες κατά τη διάρκεια της άσκησης», Jehn και Bezrukova, 2010, σελ.30)  δεν 

οδηγεί σε συνεπή ευρήματα, καθώς εξαρτάται από παράγοντες έκτακτης ανάγκης. 

 

Εν κατακλείδι, οι Harrison και Sin (2006, σελ. 200) υπογραμμίζουν ότι η μελέτη για τις 

αντιλήψεις σχετικά με τη διαφορετικότητα είναι τόσο λογική, όσο και απαραίτητη, αν 

«οι αντιλήψεις αυτές αποτελούν τη βασική διάσταση για τις συνέπειες της 

διαφορετικότητας». 
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3.4.3 Χαρακτηριστικά με αυξημένη συσχέτιση με την εργασία vs χαρακτηριστικά με 
περιορισμένη συσχέτιση με την εργασία 

3.4.3.1 Χαρακτηριστικά με αυξημένη συσχέτιση με την εργασία 

 

Στη βιβλιογραφία, συναντάται ακόμη μία διάκριση όσον αφορά στα χαρακτηριστικά 

της διαφορετικότητας (Pelled κ.ά., 1999; Simons κ.ά., 1999; Pelled, 1996), καθώς αυτά 

σχετίζονται με την απόδοση των ομάδων εργασίας. Ειδικότερα, η Pelled ερμήνευσε 

εννοιολογικά τη διαφορετικότητα των ομάδων εργασίας με όρους χαρακτηριστικών 

υψηλής σχέσης και χαμηλής σχέσης εργασίας αντίστοιχα, κατά την οποία η σχέση 

εργασίας είναι ο βαθμός που το χαρακτηριστικό αποτυπώνει εμπειρίες, δεξιότητες ή 

προοπτικές, οι οποίες σχετίζονται με τις γνωστικές λειτουργικές διεργασίες. Η 

συσχέτιση με την εργασία είναι θεωρητικά σημαντική, διότι περιγράφει εάν ένας τύπος 

διαφορετικότητας θα αυξήσει τις σχετικές με την εργασία γνώσεις,  δεξιότητες και 

ικανότητες, που διευκολύνουν την αποτελεσματικότερη απόδοση της ομάδας (Simons 

κ.ά., 1999). Υποστηρίζεται, συνακόλουθα, ότι αν τα μέλη της ομάδας εργασίας 

διαφέρουν σε σχέση με ένα χαρακτηριστικό που σχετίζεται ιδιαίτερα με τη δουλειά, 

τότε οι αποκλίνουσες εμπειρίες και γνώσεις τους είναι ικανές να ταιριάζουν με το έργο 

και είναι πιθανό να προκύψουν ασυνήθιστες αντιλήψεις για την εργασία. Βέβαια, μια 

τέτοια εκδοχή μπορεί να οδηγήσει σε μεγαλύτερη σύγκρουση εργασιών (Pelled, 

Cummings και Kizilos, 2000). 

Το λειτουργικό υπόβαθρο και η θητεία είναι ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που σχετίζονται 

με την εργασία (Milliken και Martins, 1996; Pelled, 1996; Sessa και Jackson, 1995), 

διότι και τα δύο καθορίζονται από τις εμπειρίες ενός ατόμου στο χώρο εργασίας˙ 

συγκεκριμένα, καταδεικνύουν αν κάποιος έχει απασχοληθεί σε μια συγκεκριμένη θέση 

και έχει λάβει εξειδίκευση σε κάποιο τομέα και πόσο χρόνο συνολικά έχει εργαστεί  

στον οργανισμό. Επίσης, τα γνωστικά καθήκοντα σε οργανισμούς απαιτούν τυπικά την 

εμπειρία και τις γνώσεις που αποκτώνται μέσω της απασχόλησης σε λειτουργικούς 

τομείς και του χρόνου θητείας. Ως εκ τούτου, αυτό το είδος διαφοροποίησης που 

προτείνεται από την Pelled (1996) και άλλους (1999; Milliken και Martins, 1996; Sessa 

και Jackson, 1995) φαίνεται να επηρεάζει περισσότερο τις διαδικασίες και τις επιδόσεις 

των ομάδων που σχετίζονται με τις εργασίες. 
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3.4.3.2 Χαρακτηριστικά με περιορισμένη συσχέτιση με την εργασία  

 

Σε αντίθεση με τα παραπάνω, η Pelled (1996, Pelled κ.ά., 1999) θεωρούσε ότι τα 

χαρακτηριστικά της διαφορετικότητας όπως η ηλικία, το φύλο και η εθνικότητα είναι 

λιγότερο σημαντικά για τις εργασίες της ομάδας. Αν και αυτά τα χαρακτηριστικά 

μπορεί να αντικατοπτρίζουν ένα ευρύ σύνολο εμπειριών, αναμένεται να είναι λιγότερο 

σχετικά με το έργο που εκτελείται. Όπως πρότειναν οι Zenger και Lawrence (1989, 

σελ.357) «αν και η ομοιότητα ηλικιών μπορεί να προκαλέσει ομοιότητα στις γενικές 

συμπεριφορές για την εργασία….. παρόλ’ αυτά, η ομοιότητα αυτής της συμπεριφοράς 

είναι απίθανο να έχει πολύ άμεση σχέση με τις συζητήσεις για το τεχνικό μέρος των 

εργασιών». Αντ’ αυτού, τα χαρακτηριστικά αυτά αποτελούν το πλαίσιο γενικότερων 

κοινωνικών σχέσεων και συνδέονται λιγότερο άμεσα με τους στόχους της ομάδας 

(Sessa και Jackson, 1995). 

Για παράδειγμα, το χαρακτηριστικό της φυλής/εθνικότητας περιλαμβάνει πολλές 

εμπειρίες, όπως οι παραδόσεις ή η ένταξη σε διάφορες ομάδες. Οι εμπειρίες εργασίας 

μπορεί να είναι μόνο ένα κλάσμα του συνόλου των εμπειριών που εμπερικλείονται στο 

χαρακτηριστικό αυτό (Pelled, Ledford JR και Mohrman, 1998). 

Έτσι, τα ευρήματα υπογραμμίζουν τη σημαντική πιθανότητα η συζήτηση μεταξύ των 

μελών μιας ομάδας να επηρεάσει τα αποτελέσματά της «όταν βασίζεται σε 

διαφορετικές εμπειρίες και προοπτικές, που σχετίζονται με την εργασία και όχι με 

λιγότερο σημαντικές διαφορές απόψεων» (Simons κ.ά., 1999, σελ.670).  

 

3.5 Η αξία της διαφορετικότητας στον εργασιακό χώρο 

 

Η διαφορετικότητα στον εργασιακό χώρο είναι ένα χαρακτηριστικό, το οποίο 

προσφέρει πολλαπλά οφέλη. Οι ερευνητές έδωσαν ιδιαίτερη προσοχή στο πώς οι 

ομάδες εργασίας μπορούν να δημιουργήσουν γνώσεις και ιδέες και εκτός των 

μεμονωμένων μελών τους (Perret-Clermont, Perret, και Bell, 1999; Garton, 1995; Doise 

and Mugny, 1984; Murray, 1983). Η κοινωνική αλληλεπίδραση μεταξύ διαφορετικών 

προοπτικών μπορεί να οδηγήσει στην εμφάνιση νέων ιδεών, μέσω της δομικής 

εννοιολογικής αναδιάρθρωσης που συντελείται εντός των ομάδων (Levine και Resnick, 

1993). Έτσι, παρέχονται οι απαραίτητοι γνωστικοί πόροι για την παραγωγή καινοτόμων 
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συμπεριφορών (Williams και O’Reilly, 1998; Milliken και Martins, 1996; Jackson, 

1991).  

 

Άλλοι ερευνητές ανακάλυψαν πως η διαφορετικότητα στα δημογραφικά 

χαρακτηριστικά συνεπάγεται και γνωστική διαφορετικότητα σε πτυχές όπως οι γνώσεις, 

οι δεξιότητες και οι ικανότητες που σχετίζονται με τις εργασίες, καθώς και οι αξίες, 

πεποιθήσεις και συμπεριφορές (McGrath, Berdahl και Arrow, 1995). Σύμφωνα, λοιπόν, 

με αυτή την προοπτική, καθώς αυξάνεται η διαφορετικότητα σε αυτά τα 

χαρακτηριστικά, ταυτόχρονα αυξάνονται οι γνωστικοί πόροι των ομάδων και η 

δυνατότητα να εμπλακούν σε πιο πολύπλοκες και καινοτόμες λύσεις (Jackson και 

Ruderman, 1995; Watson κ.ά., 1993; Bantel και Jackson, 1989), όπως επίσης να 

αυξήσουν τη δημιουργικότητα και την ποιότητα των επιδόσεών τους (Drach-Zahavy 

και Somech, 2001; Watson, Kumar και Michaelsen, 1993). Η συζήτηση, δηλαδή, πάνω 

στις διαφορετικές απόψεις των ατόμων επιτρέπει να συγκεντρώνονται πληροφορίες και 

να συνδυάζονται ιδέες, από τις οποίες προκύπτουν παραγωγικές λύσεις σε προβλήματα 

που σχετίζονται με την εργασία, παρέχοντας με αυτόν τον τρόπο καινοτόμα οφέλη 

απόδοσης (Kickul και Gundry, 2001; Jehn κ.ά., 1999; Northcraft, Polzer, Neale και 

Kramer, 1995; Amabile, 1983; Schwenk και Cosier, 1980). Επιπλέον, η έρευνα στον 

τομέα της λήψης αποφάσεων στις ομάδες έχει εξαγάγει παρόμοια συμπεράσματα με 

όλα τα παραπάνω, εφόσον κατέδειξε ότι η γνωστική διαφορετικότητα μπορεί να 

παράξει καινοτόμες αποφάσεις υψηλής ποιότητας μέσω κρίσιμων και διερευνητικών 

αλληλεπιδραστικών διαδικασιών, στη διάρκεια των οποίων τα μέλη της ομάδας 

εντοπίζουν, αντλούν και συνθέτουν τις διαφορετικές προοπτικές τους (Amason, 1996; 

Cosier και Schwenk, 1990; Schwenk, 1990; Schweiger, Sandberg και Rechner, 1989; 

Schweiger, Sandberg και Ragan, 1986). 

 

Με την ύπαρξη της διαφορετικότητας του εργατικού δυναμικού - αν προσεγγιστεί κατά 

τρόπο που μεγιστοποιεί την ένταξη και ελαχιστοποιεί την αντίσταση - παρουσιάζονται 

στους οργανισμούς ευκαιρίες να δημιουργήσουν αλλαγές, που ενισχύουν το θετικό 

ανθρώπινο δυναμικό των εργαζομένων τους και ενδυναμώνουν τα ξεχωριστά 

χαρακτηριστικά που μπορεί να διαθέτει το κάθε άτομο (Stevens, Plaut και Sanchez-

Burks, 2008). Επιπλέον, ο συντονισμός και ο συνδυασμός των γνώσεων, των 

δεξιοτήτων και των ικανοτήτων των εργαζομένων «γίνεται το κεφάλαιο των 

οργανισμών και μια πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, στο βαθμό που οι πόροι 
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είναι πολύτιμοι, σπάνιοι, δύσκολο να αντιγραφούν και στρατηγικά δύσκολο να 

υποκατασταθούν» (Meyer, 1991, σελ.823). Συνεπώς, οι εργαζόμενοι  γίνονται 

περισσότερο παραγωγικοί.  

 

Αντιμετωπίζοντας τη διαφορετικότητα ως ευκαιρία και όχι ως απειλή σε έναν 

οργανισμό, δημιουργούνται δυνατότητες για αυξημένη κατανόηση της οργανωσιακής 

του κουλτούρας (Jackson και Dutton, 1988) και για θετική, οργανωτική αλλαγή 

(Cooperrider και Sekerka, 2003). 

 

Επιπλέον, από τη διαφορετικότητα γεννάται ένα πλαίσιο, μέσα στο οποίο τα άτομα 

μπορούν να δημιουργήσουν υποστηρικτικές, διαρκείς και ανθεκτικές στο χρόνο σχέσεις 

παρά τις διαφορές τους (Davidson και James, 2006) και να προσεγγίσουν την καλύτερη 

ανθρώπινη πλευρά τους. 

 

Υποστηρίζεται ακόμη ότι οι οργανισμοί που δημιουργούν γρήγορα ένα περιβάλλον 

όπου όλοι/όλες οι εργαζόμενοι/-ες έχουν τη δυνατότητα να ευδοκιμήσουν, είναι σε 

θέση να αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα κόστους σε σχέση με τους μη 

ανταποκρινόμενους οργανισμούς (Cox και Blake, 1991). Για παράδειγμα, σε μια 

μελέτη επιχειρήσεων σχετικά με το βαθμό στον οποίο η επιχείρηση υιοθετεί θετικές 

αλλαγές σχετικά με τις εγκύους εργαζόμενές της, βρέθηκε ότι όσο υψηλότερος ήταν ο 

βαθμός υιοθέτησης των αλλαγών, τόσο μικρότερος ήταν ο αριθμός των ημερών 

ασθενείας που έλαβαν οι έγκυες εργαζόμενες και τόσο πιο πρόθυμες ήταν να 

εργάζονται υπερωρίες κατά τη διάρκεια της εγκυμοσύνης (Cox και Blake, 1991; βλ. 

έρευνα «Helping Pregnant Workers Pays Off», USA Today, December 2, 1987). 

 

Εν κατακλείδι, η διαφορετικότητα του ανθρώπινου δυναμικού στον εργασιακό χώρο 

παρουσιάζει πολλά θετικά στοιχεία και διαφαίνεται συνολικά ότι συμβάλλει θετικά στη 

βελτίωση της αποτελεσματικότητας και της αποδοτικότητας των εργαζομένων και των 

ομάδων εν γένει. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο 
 

Εργασιακή απόδοση και διαφορετικότητα 
 

4.1 Πώς ορίζεται η εργασιακή απόδοση των ομάδων 

 

Η απόδοση της ομάδας θεωρείται μια πολυεπίπεδη διαδικασία (και όχι προϊόν), κατά 

την οποία τα μέλη της ασχολούνται με την εκτέλεση των ατομικών και ομαδικών τους 

καθηκόντων παράλληλα με τις ομαδικές διεργασίες (Kozlowski και Klein, 2000). 

Εννοιολογικά, η ομαδική εργασία είναι συνυφασμένη με την εργασιακή απόδοση των 

ομάδων και αποτελείται από ένα σύνολο αλληλένδετων γνωστικών λειτουργιών, 

στάσεων και συμπεριφορών, που συμβάλλουν στις δυναμικές διαδικασίες της απόδοσής 

τους. 

 

Οι Dunphy και Bryant (1996) σημείωσαν ότι η έρευνα για την εργασιακή απόδοση 

τείνει να επικεντρώνεται σε ποσοτικούς/επιχειρησιακούς στόχους των ομάδων, όπως ο 

όγκος των πωλήσεων ή οι επιστροφές των ιδίων κεφαλαίων. Εντούτοις, σύμφωνα με 

τους Campbell, Gasser και Oswald (1996) η εργασιακή απόδοση ορίστηκε ως ο βαθμός 

ανταπόκρισης των εργαζομένων στις απαιτήσεις και στους στόχους που ορίζονται από 

τη θέση εργασίας τους και, γενικότερα, στους στόχους του οργανισμού (Motowildo, 

Borman και Schmit, 1997). Πιο πρόσφατα, οι Campbell και Kenny (1999) πρότειναν 

πως η εργασιακή απόδοση θεωρείται μια συνάρτηση δεξιοτήτων, ικανοτήτων, γνώσεων 

και κινήτρων που εμπεριέχονται σε μια θέση εργασίας και αποτελούν το πεδίο δράσης 

ενός εργαζομένου. Οι Jeffcott και Mackenzie (2008) υποστήριξαν ότι η απόδοση μιας 

ομάδας εκφράζει το βαθμό στον οποίο αυτή ανταποκρίνεται στις λειτουργίες της, ενώ 

οι Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas, και Cannon-Bowers (2000) υπογράμμισαν ότι τα 

αποτελέσματα της ομάδας είναι οι εξαγόμενες υπηρεσίες της ομαδικής δραστηριότητας, 

που αποτιμώνται από ένα ή και περισσότερα μέρη, τα οποία, σε γενικές γραμμές, 

εμπεριέχουν την απόδοση της ομάδας σε ποσοτικούς και ποιοτικούς όρους. Πιο απλά, 

με την εργασιακή απόδοση εξετάζεται ο τρόπος που ένας εργαζόμενος επιτελεί την 

εργασία που του έχει ανατεθεί, καθώς επίσης τα αποτελέσματα που παράγει σε σχέση 

με την προσπάθεια που κατέβαλε.  
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Ο Hackman (1990), από τη μεριά του, θεωρεί ότι η απόδοση της ομάδας δύναται να 

εξηγηθεί μέσα από ένα τρισδιάστατο μοντέλο,  όπου στην πρώτη του διάσταση 

εξετάζεται το πώς το έργο της ομάδας ικανοποιεί τα καθορισμένα πρότυπα ποιότητας, 

ποσότητας και χρονικών ορίων των ατόμων που λαμβάνουν το προϊόν της υπηρεσίας. Η 

δεύτερη διάσταση διερευνά το πώς η συνεργασία ανάμεσα στα άτομα κάνει την ομάδα 

πιο συνεκτική στο μέλλον. Κατά την τρίτη διάσταση μελετάται ο βαθμός στον οποίο η 

ομάδα βοηθά τα μεμονωμένα μέλη να αναπτυχθούν προσωπικά. Εδώ ο Hackman 

χρησιμοποιεί τον όρο μάθηση και ισχυρίζεται ότι κάθε άτομο χρειάζεται την ευκαιρία 

να αναπτυχθεί, ώστε να φτάσει στην αυτο-εκπλήρωση. Μια τέταρτη διάσταση, που 

προτάθηκε από τους Thompson και Thompson (2008), είναι η ολοκλήρωση, ήτοι το 

πόσο καλά η ομάδα εντάσσεται στην οργανωσιακή δομή, το πώς η ομάδα 

ενσωματώνεται με άλλες ομάδες στον οργανισμό και, ως εκ τούτου, το πώς οι στόχοι 

της ομάδας συνάδουν με τον γενικότερο οργανωσιακό στόχο. 

 

Η έννοια της εργασιακής απόδοσης περιλαμβάνει πολλές διαστάσεις, όπως την 

αποτελεσματικότητα, την αποδοτικότητα, την παραγωγικότητα ή/και την ικανοποίηση 

του εργαζομένου. Στην παρούσα έρευνα, ωστόσο, οι διαστάσεις που εξετάζονται ως 

εξαρτημένες μεταβλητές είναι αυτές της αποδοτικότητας (team task performance) και 

της αποτελεσματικότητας (team effectiveness) των ομάδων εργασίας. Εξετάζοντας, 

λοιπόν, την έννοια της αποδοτικότητας, βρίσκουμε πως οι Motowidlo και Van Scotter 

(1994) συμπεριέλαβαν σε αυτήν δυο κατηγορίες συμπεριφοράς. Η πρώτη αποτελείται 

από δραστηριότητες που μετατρέπουν άμεσα τις πρώτες ύλες σε αγαθά και υπηρεσίες 

που παράγει ο οργανισμός (π.χ. η απάντηση σε αίτηση ενός πολίτη). Η δεύτερη 

κατηγορία αποτελείται από εκείνες τις δραστηριότητες που εξυπηρετούν και συντηρούν 

την παραπάνω μετατροπή, παρέχοντας την τελική υπηρεσία και προσφέροντας, σε 

σημαντικό βαθμό, σχεδιασμό, συντονισμό, εποπτεία και ενέργειες για το προσωπικό, 

που του επιτρέπουν να λειτουργεί αποτελεσματικά. 

 

Από την άλλη, η αποτελεσματικότητα είναι μια έννοια, για την οποία οι μελέτες 

εκτείνονται δεκαετίες πριν. Ήδη το 1979, οι Goodman και Pennings δήλωναν ότι η 

αποτελεσματικότητα αποτελεί ένα διαδεδομένο φαινόμενο στην καθημερινότητα. Έτσι, 

η αποτελεσματικότητα της ομάδας ορίζεται ως «η συλλογική εκτίμηση των μελών της 

ομάδας για την ικανότητα της ομάδας να εκτελεί μια συγκεκριμένη εργασία» (Gibson, 

1999, σελ.138) και διαφαίνεται να έχει τη δυνατότητα να επηρεάσει την αποστολή και 
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τη δέσμευση μιας ομάδας, τον τρόπο με τον οποίο συνεργάζονται τα μέλη της ομάδας 

και την ανθεκτικότητα της ομάδας ενάντια στις δυσκολίες (Bandura, 1997). 

Προηγούμενοι ερευνητές έχουν ανακαλύψει μια ισχυρή σχέση μεταξύ της 

αποτελεσματικότητας της ομάδας και της βραχυπρόθεσμης απόδοσης της ομάδας 

(Peterson, Mitchell, Thompson και Burr, 1996; Silver και Bufiano, 1996; Guzzo, Yost, 

Campbell και Shea, 1993; Gist και Mitchell, 1992; Zander και Medow, 1964), ενώ ο 

Bandura (1995, σελ.11) εκθέτει την άποψη ότι «η θετική αίσθηση της 

αποτελεσματικότητας συμβάλλει στην ψυχολογική ευημερία, καθώς και σε επιτεύγματα 

επιδόσεων». Ο Hackman (1987), τέλος, θεωρεί ότι η αποτελεσματικότητα της ομάδας 

αποτελεί μιαν αξιολόγηση των αποτελεσμάτων των διαδικασιών απόδοσης της ομάδας, 

βασιζόμενη σε κάποια κριτήρια. 

 

Όπως διαφαίνεται, λοιπόν, από τα παραπάνω, οι ορισμοί της απόδοσης και της 

αποτελεσματικότητας σε επίπεδο ομάδας προσεγγίζουν στενά τους ορισμούς αυτών των 

όρων σε ατομικό επίπεδο. Έτσι, η απόδοση αφορά στις δραστηριότητες που 

ασχολούνται με την ολοκλήρωση ενός έργου και η αποτελεσματικότητα περιλαμβάνει 

την εκτίμηση των αποτελεσμάτων αυτής της δραστηριότητας (Motowidlo, 2003; Fitts 

και Posner, 1967). 

 

Οι παράγοντες που επηρεάζουν την εργασιακή απόδοση των ομάδων είναι σύνθετοι και 

πολλαπλοί. Ένας αξιοσημείωτος παράγοντας είναι τα διαφορετικά χαρακτηριστικά 

γνωρίσματα των εργαζομένων όπως οι ικανότητες, οι δεξιότητες, οι γνώσεις, η 

εμπειρία, αλλά και γνωστικά χαρίσματα, όπως η αντίληψη, η εξωστρέφεια,  η 

δεκτικότητα στην αλλαγή, η ενσυναίσθηση, που δύναται να επηρεάσουν σημαντικά την 

απόδοση των εργαζομένων (Bertua, Anderson και Salgado, 2005; Chen, Thomas και 

Wallace, 2005; Barrick και Mount, 1991; Hunter και Hunter, 1984). Όλα αυτά τα 

διαφορετικά χαρακτηριστικά συνθέτουν τη διαφορετικότητα μεταξύ των μελών μιας 

ομάδας και αυτό το θέμα εξετάζεται στο παρακάτω κεφάλαιο. 
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4.2 Η επίδραση της διαφορετικότητας στην εργασιακή απόδοση των ομάδων 

 

Η σχέση μεταξύ διαφορετικότητας και εργασιακής απόδοσης έχει ειδωθεί από 

διαφορετικές θεωρητικές προσεγγίσεις, όπως είδαμε παραπάνω, και ταυτόχρονα έχει 

μελετηθεί από πολλούς ερευνητές, οδηγώντας, ωστόσο, σε αντιφατικά συμπεράσματα 

(Ilgen, Hollenbeck, Johnson και Jundt, 2005; Jackson κ.ά., 2003; Guzzo και Dickson, 

1996; Williams και O’Reilly, 1998; Milliken και Martins, 1996). Ενώ, λοιπόν, οι 

θεωρίες της ομοιότητας/έλξης και της κοινωνικής κατηγοριοποίησης προβλέπουν μια 

αρνητική σχέση μεταξύ διαφορετικότητας και απόδοσης, η θεωρία της πρόσβασης στην 

πληροφορία/λήψης αποφάσεων προβλέπει μια θετική σχέση, ενώ κάπου στο ενδιάμεσο 

βρίσκεται η θεωρία των διαφορετικών αξιών (αισιόδοξη-απαισιόδοξη άποψη, βλ. κεφ. 

2.3.4). Ως εκ τούτου, η διαφορετικότητα απεικονίζεται συχνά ως «διχαλωτό σπαθί» 

(“double-edged sword”, Milliken και Martins, 1996, σελ.403) με πιθανές θετικές 

επιδράσεις στην ομαδική απόδοση, αλλά αρνητικές επιπτώσεις στις διαπροσωπικές 

σχέσεις. Στην πραγματικότητα, οι περιεκτικές ανασκοπήσεις της βιβλιογραφίας (Van 

Knippenberg και Schippers, 2007; Williams και O'Reilly, 1998) καθώς και μετα-

αναλύσεις (Webber και Donahue, 2001; Bowers κ.ά., 2000) δεν κατάφεραν να 

εντοπίσουν συνεπείς μεταξύ τους κύριες επιπτώσεις της διαφορετικότητας στην 

εργασιακή απόδοση. 

 

Από τη μία πλευρά, σύμφωνα με τη θεωρία της πρόσβασης στην πληροφορία/λήψης 

αποφάσεων, υποστηρίχθηκε ότι η σύνθεση των ομάδων με άτομα διαφορετικού 

υπόβαθρου μπορεί να βελτιώσει τις διαδικασίες λήψης αποφάσεων, οι οποίες οδηγούν 

σε περισσότερη δημιουργικότητα και καινοτομία (Lovelace, Shapiro και Weingart, 

2001; Ibarra, 1995; Fiol, 1994; Bantel και Jackson, 1989; Nemeth, 1986). Επίσης, 

υπογραμμίστηκε ότι οι μοναδικές γνωστικές ιδιότητες που φέρνουν στην εργασία τα 

ετερογενή μέλη της ομάδας μπορεί να οδηγήσουν σε ανώτερη απόδοση ομάδας σε 

σχέση με τις ομοιογενείς ομάδες (Hambrick, Cho και Chen, 1996; Cox και Blake, 

1991). Οι διαφορετικές προοπτικές που φέρουν οι εργαζόμενοι, για παράδειγμα, 

προωθούν τις έντονες συζητήσεις και, επομένως, παρακάμπτουν την ομαδική σκέψη 

(Williams και O'Reilly, 1998), διεγείρουν τα αντανακλαστικά της ομάδας (Schippers, 

Den Hartog και Koopman, 2007; West, 2002, 1996), τα οποία, με τη σειρά τους, 

διευκολύνουν την ομαδική μάθηση (Van der Vegt και Bunderson, 2005; Gibson και 
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Vermeulen, 2003) και προωθούν τη σύγκρουση εργασιών (Lovelace κ.ά., 2001; Jehn 

κ.ά., 1999; Pelled κ.ά., 1999), η οποία φαίνεται να ενθαρρύνει την προσεκτικότερη 

εξέταση της συγκεκριμένης εργασίας. 

 

Από την άλλη πλευρά, σύμφωνα με τις θεωρίες της ομοιότητας/έλξης και της 

κοινωνικής κατηγοριοποίησης, έχει αναγνωριστεί ότι τα διαφορετικά χαρακτηριστικά 

των μελών αναγνωρίζονται αμέσως και κατηγοριοποιούνται από τα μέλη της ομάδας 

και, ακολούθως, έχουν αρνητικές επιπτώσεις στα αποτελέσματα της ομάδας (Milliken 

και Martins, 1996; Jackson κ.ά., 1995; Tajfel και Turner, 1986; Tziner, 1985; Byrne, 

1971; Byrne, Clore και Worchel, 1966). Επιπλέον, ενώ οι διαφορές στις γνώσεις, τις 

πληροφορίες και τις προοπτικές στις ετερογενείς ομάδες είναι σε θέση να βελτιώσουν 

την ποιότητα των αποφάσεων, οι ίδιες διαφορές μπορούν, επίσης, να καταστήσουν 

δύσκολη την επίτευξη συναινετικής απόφασης (Amason και Schweiger, 1994; Nemeth 

και Staw, 1989; Souder, 1987). Σε ένα παρόμοιο πλαίσιο, παρόλο που ορισμένοι 

ερευνητές κατέδειξαν ότι η διαφορετικότητα μπορεί να διευκολύνει την 

αποτελεσματική επίλυση προβλημάτων, εντούτοις άλλες έρευνες αποδεικνύουν ότι η 

διαφορετικότητα σε χαρακτηριστικά όπως η διάρκεια θητείας σε μια θέση, οι στάσεις 

και η εμπειρία είναι δυνατό να επηρεάσουν αρνητικά τη διαδικασία επίλυσης 

προβλημάτων (π.χ. Tsui και O'Reilly, 1989). Τέλος, υπάρχουν ενδείξεις, ακόμη,  ότι 

στις ομάδες με διαφορετικά χαρακτηριστικά συναντώνται μεγαλύτερη δυσαρέσκεια, 

αδικαιολόγητες απουσίες και μεγαλύτερο ποσοστό εγκατάλειψης της θέσης εργασίας 

εξαιτίας περισσότερων συγκρούσεων και χαμηλότερων επιπέδων συνεργασίας και 

εμπιστοσύνης από ό,τι οι ομοιογενείς ομάδες.  

 

Οι έρευνες σε ατομικό επίπεδο ανάλυσης, για παράδειγμα, έδειξαν ότι τα άτομα που 

είναι διαφορετικά από τα άλλα, όπως τα άτομα μιας μειονότητας, θεωρούν ότι η 

οργανωσιακή δικαιοσύνη είναι ελάχιστη (Mor-Barak, Cherin και Berkman, 1998), 

πιστεύουν ότι η δέσμευση στην ομάδα κινείται σε χαμηλά ποσοστά (Tsui κ.ά., 1992), 

εμπιστεύονται λιγότερο τους/τις συναδέλφους/-ισσές τους  (Chatopadhyay, 1999), 

συνεισφέρουν λιγότερο στις εργασίες της ομάδας (Kirchmeyer, 1993; Kirchmeyer και 

Cohen, 1992) και επικοινωνούν αμυδρά με τα υπόλοιπα μέλη της (Zenger & Lawrence, 

1989). 
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Σε επίπεδο ανάλυσης ομάδας, οι μελέτες έχουν διαπιστώσει σταθερά ότι η 

διαφορετικότητα των μελών της οδηγεί σε παρανοήσεις και συγκρούσεις (Jehn κ.ά., 

1997), οι οποίες, με τη σειρά τους, περιορίζουν τη συνεργασία (Chatman και Spataro, 

2005; Chatman και Flynn, 2001), περιστέλλουν τη συνοχή της ομάδας (Harrison κ.ά., 

1998; Terborg, Castore και DeNinno, 1976) και αυξάνουν τα ποσοστά εγκατάλειψης 

(Jackson, Brett, Sessa, Cooper, Julin και Peyronnin, 1991). 

 

Δεδομένων, λοιπόν, των μεικτών ευρημάτων όσον αφορά στη σχέση της 

διαφορετικότητας των εργαζομένων και της απόδοσης των ομάδων τους, οι Horwitz και 

Horwitz (2007, σελ.993) καταλήγουν στο συμπέρασμα ότι «αν και υπάρχει μια 

επικρατούσα αντίληψη ότι η αποτελεσματικότητα της ομάδας μπορεί να ενισχυθεί 

σημαντικά από τα διαφορετικά άτομα…….., από την τρέχουσα βιβλιογραφία δεν 

μπορούν να αντληθούν συνεπή συμπεράσματα». 

 

4.3 Θεωρητικό μοντέλο και υποθέσεις 

 

Από τη βιβλιογραφική ανασκόπηση, γίνεται αντιληπτό ότι αρκετές έρευνες, σε επίπεδο 

κυρίως παγκόσμιο, έχουν ασχοληθεί με τις επιπτώσεις της διαφορετικότητας των 

ομάδων τόσο στους εργαζόμενους όσο και στον οργανισμό. Σημαντικός, επίσης, 

αριθμός μελετών έχει δημοσιευθεί για τη σχέση της εργασιακής απόδοσης με τη 

διαφορετικότητα των μελών των ομάδων και έχει μελετήσει τη σημασία της 

ετερογένειας των εργαζομένων σε σχέση με την 

αποτελεσματική/αποδοτική/παραγωγική ή μη λειτουργία των ομάδων αυτών, ενώ 

κάποιες από αυτές έχουν ασχοληθεί και με τις συνέπειες της διαφορετικότητας στην 

επαγγελματική ικανοποίηση του ατόμου. Ωστόσο, στον ελλαδικό χώρο δεν υπάρχουν 

βιβλιογραφικές αναφορές που να μελετούν τα επακόλουθα της διαφορετικότητας στην 

εργασιακή απόδοση, λαμβάνοντας μάλιστα υπόψη το διαμεσολαβητικό ρόλο που 

διαδραματίζει το ποσοστό της συνεργασίας μέσα σε μια ομάδα. 

 

Έτσι, η παρούσα μελέτη προσπαθεί να καλύψει το συγκεκριμένο ερευνητικό κενό, 

μελετώντας και εξετάζοντας τις σχέσεις και τις αλληλεπιδράσεις που αναπτύσσονται 

μεταξύ των παραπάνω εννοιών (Εικ. 2).  
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Εικόνα 2. Προτεινόμενο μοντέλο υποθέσεων μεταξύ της διαφορετικότητας και της εργασιακής 

απόδοσης, καθώς και του διαμεσολαβητικού ρόλου της συνεργασίας της ομάδας 

 

 

Στην εικόνα 3 απεικονίζεται το μοντέλο που περιλαμβάνει τις σχέσεις των 

μελετώμενων εννοιών με τις υποθέσεις που διερευνώνται στην παρούσα έρευνα, οι 

οποίες αναπτύσσονται διεξοδικότερα στις επόμενες παραγράφους. 

 

 

Διαφορετικότητα

Εργασιακή απόδοση 
των ομάδων

• Αποτελεσματικότητα
• Αποδοτικότητα

Συνεργασία της 
ομάδας

• Επικοινωνία

• Εμπιστοσύνη

• Συνοχή

• Προκαταλήψεις

• Διεργασίες

• Αλληλεξάρτηση 
εργασιών

• Συγκρούσεις

H1

H2
H3

H4
H5

H6 H7

H8 (Α, Β) H9

H10 H11

H12 H13

H14 H15 (Α, Β)

 
Εικόνα 3. Μοντέλο υποθέσεων που αναπτύσσονται προς διερεύνηση 
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4.3.1 Διαφορετικότητα και εργασιακή απόδοση των ομάδων 

 

Ανεξάρτητα από τη δομή ή το μέγεθος ενός οργανισμού, η μεγιστοποίηση της 

απόδοσης των εργαζομένων αποτελεί κύρια επιδίωξη, προκειμένου να επιτευχθούν οι 

στόχοι του οργανισμού. Η σχέση της διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση έχει 

μελετηθεί από πολλούς ερευνητές και πολυάριθμες δημοσιεύσεις διαπραγματεύονται το 

θέμα αυτό. Ενώ, λοιπόν, στις διάφορες μελέτες αναγνωρίζεται η σημασία της 

διαφορετικότητας των ατόμων για έναν οργανισμό (Easley, 2001; Devine, Clayton, 

Philips, Dunford και Melner, 1999; Cox και Blake, 1991), ωστόσο έχουν βρεθεί 

αντιφατικά αποτελέσματα σχετικά με τις συνέπειες της διαφορετικότητας (Ilgen κ.ά., 

2005; Jackson κ.ά., 2003; Williams και O’Reilly, 1998; Milliken και Martins, 1996; 

Guzzo και Dickson, 1996). Από τη μία πλευρά, υποστηρίχθηκε ότι η σύνθεση των 

ομάδων με άτομα διαφορετικού υπόβαθρου μπορεί να βελτιώσει τις διαδικασίες λήψης 

των  αποφάσεων, που οδηγούν σε περισσότερη δημιουργικότητα και καινοτομία 

(Lovelace κ.ά., 2001; Ibarra, 1995; Fiol, 1994; Bantel και Jackson, 1989; Nemeth, 

1986), όμως, από την άλλη πλευρά, έχει αναγνωριστεί ότι η ετερογένεια των 

εργαζομένων μπορεί να οδηγήσει σε εντάσεις, παρεξηγήσεις και συγκρούσεις μεταξύ 

των μελών της ομάδας ή/και μεταξύ των ομάδων (Jehn κ.ά., 1999; Jehn κ.ά., 1997; 

Jackson κ.ά., 1995). 

Με βάση τα παραπάνω, η πρώτη υπόθεση που διαμορφώνεται στην παρούσα έρευνα 

είναι: 

H1: Η διαφορετικότητα των εργαζομένων άλλοτε έχει θετικές και άλλοτε αρνητικές 

επιπτώσεις στην εργασιακή τους απόδοση. 

 

4.3.2 Διαφορετικότητα, επικοινωνία και εργασιακή απόδοση των ομάδων 

 

Η επικοινωνία έχει αναγνωριστεί ως μια κρίσιμη μεταβλητή, που λειτουργεί σε ομαδικό 

πλαίσιο, και που είναι ικανή να εξηγήσει πώς η διαφορετικότητα μπορεί να οδηγήσει σε 

αύξηση της απόδοσης της ομάδας (Schippers, Hartog, Koopman και Wienk, 2003; 

Keller, 2001). Οι σχετικές έρευνες εξετάζουν την επιρροή της συχνότητας της 

επικοινωνίας, αλλά και του περιεχομένου της. Γενικά, έχει αποδειχθεί ότι η 

διαφορετικότητα σε λειτουργικό επίπεδο οδηγεί σε αύξηση της συχνότητας της 

επικοινωνίας, ιδιαιτέρως με άτομα εκτός ομάδας. Προς έκπληξη, αρκετές μελέτες έχουν 
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οδηγηθεί στο συμπέρασμα ότι υπάρχει μια αρνητική συσχέτιση μεταξύ της συχνότητας 

επικοινωνίας και της εργασιακής απόδοσης (Smith, Smith, Olian, Sims, O'Bannon και 

Scully, 1994; Ancona και Caldwell, 1992). Τέτοια απροσδόκητα αποτελέσματα 

εξηγούνται από την υποκείμενη αιτιολογία ότι η συχνότητα επικοινωνίας μπορεί να 

αποτελεί δείκτη σύγκρουσης (Schippers κ.ά., 2003). Παρόλ’ αυτά, σε μια ετερογενή 

ομάδα, η αύξηση στη συχνότητα επικοινωνίας που οδηγεί σε ένα αιτιολογημένο 

επίπεδο συγκρούσεων μπορεί και να απαιτείται ενίοτε. Η αποφυγή της έκφρασης 

διαφορετικών απόψεων και η έλλειψη ανοικτής επικοινωνίας ενδεχομένως να μειώνει 

τον αριθμό των συγκρούσεων, αλλά πολύ πιθανόν να μειώνει και τις επιδόσεις των 

εργαζομένων. Οι Van Der Vegt και Bunderson (2005) βρήκαν μια σημαντική θετική 

συσχέτιση μεταξύ της διαδικασίας μάθησης της ομάδας και των εσωτερικών της 

συγκρούσεων, γεγονός που υποδηλώνει ότι, στις ομάδες που ασχολούνται πιο ενεργά 

με τις μαθησιακές διαδικασίες, είναι πιο πιθανό να προκληθούν διαμάχες εντός τους. 

 

Αναγνωρίζοντας την εγγενή φυσική εμφάνιση των συγκρούσεων σε περιβάλλοντα όπου 

εμφανίζεται η διαφορετικότητα, η Mary Parker Follett (παραπομπή στον Brickson, 

2000, σελ. 94) επεσήμανε ότι «η οργανωσιακή πάλη για την ενσωμάτωση της 

διαφορετικότητας δε θα πρέπει να υπολογίζει τον αριθμό των συγκρούσεων, αλλά, 

αντιθέτως, θα πρέπει να αναλύει τη φύση των συγκρούσεων και πώς αυτές 

διευθετούνται». Έπειτα από αυτό, οι Schippers και συνεργάτες (2003) εξέτασαν το 

περιεχόμενο της επικοινωνίας και τον ρόλο διαμεσολάβησής της στη σχέση 

διαφορετικότητας και απόδοσης της ομάδας, αντί να επικεντρωθούν στη συχνότητα. 

Αποκάλεσαν την επικοινωνία «αντανακλαστικότητα», που ορίζεται ως «ο βαθμός στον 

οποίο τα μέλη της ομάδας αντανακλούν φανερά και επικοινωνούν σχετικά με τους 

στόχους, τις στρατηγικές (π.χ. λήψη αποφάσεων) και τις διαδικασίες (π.χ. επικοινωνία) 

της ομάδας και προσαρμόζουν όλα τα παραπάνω στις τρέχουσες ή αναμενόμενες 

περιστάσεις» (West, Garrod και Carletta, 1997, σελ.296). Όπως προβλέφθηκε, η 

«αντανακλαστικότητα» διαμεσολαβούσε στη σχέση μεταξύ της διαφορετικότητας και 

της απόδοσης της ομάδας. 

Με βάση τα παραπάνω, οι επόμενες υποθέσεις που διαμορφώνονται στην παρούσα 

έρευνα είναι: 

H2: Η διαφορετικότητα των εργαζομένων επιδρά αρνητικά στην επικοινωνία. 

H3: Η επικοινωνία μεσολαβεί στη σχέση μεταξύ της διαφορετικότητας και της 

εργασιακής απόδοσης. 
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4.3.3 Διαφορετικότητα, συνοχή και εργασιακή απόδοση των ομάδων 

 

Η συνοχή έχει προταθεί ως ένας σημαντικός καθοριστικός παράγοντας της απόδοσης 

των ομάδων εργασίας (Gully, Devine  και Whitney, 1995; Mullen και Copper, 1994; 

Evans και Dion, 1991). Η συνοχή πηγάζει, εν πολλοίς, από τη διαπροσωπική έλξη 

(Festinger, Schachter και Back, 1950) και οι ερευνητές της διαφορετικότητας συχνά 

εφάρμοζαν τη θεωρία της ομοιότητας/έλξης, για να εξηγήσουν τις επιπτώσεις της 

διαφορετικότητας στη συνοχή. Βασικό τους επιχείρημα είναι ότι η αντίληψη που έχει 

ένα άτομο ότι είναι παρόμοιο με κάποιο άλλο ως προς τη γενικότερη συμπεριφορά 

οδηγεί σε έλξη τα άτομα αυτά. Το αποτέλεσμα τέτοιων κατηγοριοποιήσεων μπορεί να 

είναι ότι οι ομάδες εργασίας λειτουργούν πιο ομαλά όταν είναι ομοιογενείς από ό,τι 

όταν είναι ετερογενείς κι ότι αυτές οι ομάδες που παρουσιάζουν ομοιογένεια στα 

δημογραφικά χαρακτηριστικά θα έχουν μεγαλύτερη συνοχή από τις ετερογενείς (Smith 

κ.ά., 1994; Wiersema και Bantel, 1992; O'Reilly κ.ά., 1989). Η ανάλυση αυτή 

επιβεβαιώνεται από τα ευρήματα, για παράδειγμα, της υψηλότερης συνοχής των 

ομάδων (O'Reilly κ.ά., 1989) και των υψηλότερων επιδόσεων (π.χ., Murnighan και 

Conlon, 1991) στις ομοιογενείς ομάδες.  

Με βάση τα παραπάνω, οι επόμενες υποθέσεις που διαμορφώνονται στην παρούσα 

έρευνα είναι: 

H4: Η διαφορετικότητα των εργαζομένων επιδρά αρνητικά στη συνοχή της ομάδας. 

H5: Η συνοχή της ομάδας επιδρά θετικά στην απόδοσή της. 

 

4.3.4 Διαφορετικότητα, εμπιστοσύνη και εργασιακή απόδοση των ομάδων 

 

Σε έναν οργανισμό όπου κυριαρχεί η διαφορετικότητα, η εμπιστοσύνη αποτελεί μία από 

τις πρωταρχικές μέριμνες. Πράγματι, όπως έχει προταθεί από τον Kramer (2001), τα 

άτομα που ανήκουν σε διακριτές κοινωνικές κατηγορίες ή εκείνα που αντιλαμβάνονται 

ότι είναι διαφορετικά από άλλα, βασισμένα σε οποιεσδήποτε σημαντικές ιδιότητες, 

είναι πιο πιθανό να εκδηλώνουν αισθήματα ανησυχίας και άγχους σε σύγκριση με 

εκείνα που ανήκουν σε λιγότερο κοινωνικά διακριτές κατηγορίες. Θεωρώντας τους 

εαυτούς τους ως διαφορετικούς, τείνουν να υπερεκτιμούν το βαθμό στον οποίο 

βρίσκονται υπό εξέταση αξιολόγησης από τα άλλα μέλη της ομάδας (Kramer, 1994; 

Tsui κ.ά., 1992; Brewer, 1991). Αυτή η αυτογνωσία μπορεί, συνακόλουθα, να 
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ενεργοποιήσει παρανοϊκές σκέψεις, καθιστώντας τα άτομα δύσπιστα απέναντι σε 

άλλους. Προφανώς, η δυσπιστία μπορεί να πολλαπλασιαστεί μεταξύ των διαφόρων 

μελών της ομάδας, οδηγώντας σε αυτό που ο Kramer (2001) αποκάλεσε «συλλογική 

παράνοια». Ένα τέτοιο φαινόμενο είναι σε θέση να διαταράξει την ομάδα και, συνεπώς, 

να οδηγήσει σε χαμηλή εργασιακή απόδοση, εξαιτίας της διαφορετικότητας. 

Με βάση τα παραπάνω, οι επόμενες υποθέσεις που διαμορφώνονται στην παρούσα 

έρευνα είναι: 

H6: Η διαφορετικότητα των εργαζομένων επιδρά αρνητικά στην εμπιστοσύνη της 

ομάδας. 

H7: Η εμπιστοσύνη δρα διαμεσολαβητικά στη σχέση μεταξύ της διαφορετικότητας και 

της εργασιακής απόδοσης. 

 

4.3.5 Διαφορετικότητα, διεργασίες και εργασιακή απόδοση των ομάδων 

 

Αρκετές προηγούμενες μελέτες έχουν εξετάσει τη σχέση μεταξύ της οργανωσιακής 

απόδοσης και των ποικίλων διεργασιών μιας ομάδας (Fredrickson και Iaquinto, 1989; 

Fredrickson, 1984; Fredrickson και Mitchell, 1984) και της ταχύτητας στις διαδικασίες 

λήψης αποφάσεων (Flood, Fong, Smith, O'Regan, Moore και Morley, 1997; Eisenhardt, 

1989). Οι διεργασίες μιας ομάδας έχει, επιπλέον, αποδειχθεί ότι παρεμβαίνουν στη 

σχέση μεταξύ διαφορετικότητας και απόδοσης (Smith κ.ά., 1994) και καταγράφουν 

τους τύπους αλληλεπιδράσεων που επισυμβαίνουν μεταξύ των μελών της ομάδας κατά 

τη διάρκεια της επίτευξης ενός στόχου (Marks κ.ά., 2001) και τη συνεργασία των 

ατομικών προσπαθειών, που μετουσιώνονται σε συλλογικά αποτελέσματα (Kozlowski 

και Bell, 2003).  

 

Η βασική επιχειρηματολογία σχετικά με τη μελέτη των ομαδικών διεργασιών αφορά 

στις ομαδικές διεργασίες που οδηγούν είτε σε μεγαλύτερη αποδοτικότητα (π.χ. μείωση 

του κόστους ή αύξηση της ταχύτητας στη λήψη αποφάσεων) είτε σε μεγαλύτερη 

αποτελεσματικότητα (π.χ. λήψη καλύτερων αποφάσεων). Ανάλογα με το στυλ ηγεσίας 

ή το εύρος της επικοινωνίας που συναντάται σε μια ομάδα, μπορεί να προκύψουν 

καταστάσεις που αποδυναμώνουν ή ενισχύουν τις συνέπειες της διαφορετικότητας. Για 

παράδειγμα, μια αποτελεσματική ηγεσία δημιουργεί και διατηρεί ευνοϊκές τις συνθήκες 

για τις ομάδες υψηλών επιδόσεων, συμπεριλαμβανομένης της διάγνωσης των 
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ανεπαρκειών στην ομάδα, την ανάληψη διορθωτικών μέτρων για την τροποποίηση των 

ελλείψεων και τη δημιουργία ενός υποστηρικτικού πλαισίου (Hackman & Walton, 

1986). Επιπρόσθετα, η επιτυχημένη επικοινωνία και συνεργασία βοηθούν όχι μόνο 

στην εκτέλεση εργασιών, αλλά και στο ομαδικό έργο. Συγκεκριμένα, η συνεργασία 

περιλαμβάνει υποστηρικτικές δράσεις, που ευνοούν την ενίσχυση των διαπροσωπικών 

σχέσεων μέσα στην ομάδα και την επιτυχή ολοκλήρωση των εργασιών της (Tjosvold, 

West και Smith, 2003). 

Με βάση τα παραπάνω, οι επόμενες υποθέσεις που διαμορφώνονται στην παρούσα 

έρευνα είναι: 

H8: Η διαφορετικότητα των εργαζομένων: 

Α. Επιδρά θετικά στις διεργασίες των ομάδων. 

Β. Επιδρά αρνητικά στις διεργασίες των ομάδων. 

H9: Οι διεργασίες των ομάδων δρουν διαμεσολαβητικά στη σχέση μεταξύ της 

διαφορετικότητας και της εργασιακής απόδοσης. 

 

4.3.6 Διαφορετικότητα, αλληλεξάρτηση εργασιών και εργασιακή απόδοση των 
ομάδων 

 

Η σημασία των κοινών στόχων των ομάδων για την αντιμετώπιση των αρνητικών 

επιπτώσεων των στερεοτύπων και της κοινωνικής κατηγοριοποίησης έχει ήδη 

καταδειχθεί δυναμικά πριν από δεκαετίες (Sherif, Harvey, White, Hood και Sherif, 

1954). Η δημιουργία ενός τέτοιου κοινού στόχου αποδείχθηκε ότι μειώνει τις 

μεροληψίες εντός/εκτός ομάδας και προάγει την αλληλεγγύη. Οι Williams και O'Reilly 

(1998) ανέφεραν ότι οι κοινοί στόχοι και η κοινή ταυτότητα λειτουργούν ως πιθανοί 

συντονιστές της σχέσης μεταξύ των μεταβλητών διαφορετικότητας και απόδοσης,  

όπως η έλξη στην ομάδα και η δέσμευση. Επίσης, πολλές μελέτες έχουν διεξαχθεί 

σχετικά με τις επιδράσεις της αλληλεξάρτησης στις διεργασίες των ομάδων και της 

αποτελεσματικότητάς τους και, επειδή οι ομάδες εργασίας γίνονται όλο και πιο 

ετερογενείς (Webber και Donahue, 2001; Bowers, κ.ά., 2000; Williams και O'Reilly, 

1998; Jackson και Ruderman, 1995), είναι σημαντικό να διερευνηθούν οι συνέπειες της 

αλληλεξάρτησης σε περισσότερο ή λιγότερο ετερογενείς ομάδες. Υποστηρίζεται 

(Schippers κ.ά., 2003) ότι όταν οι ομάδες δεν έχουν κοινό σκοπό, ώστε να έλξουν όλα 

τα μέλη της μαζί, οι ομοιογενείς ομάδες θα τείνουν να είναι πιο επικοινωνιακές και 
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αντανακλαστικές σε σύγκριση με τις ετερογενείς. Ομοίως, τα χαμηλά επίπεδα 

διαφορετικότητας και ένας κοινός στόχος ενδέχεται να μειώσουν την ανάγκη για 

επικοινωνία και αντανακλαστικότητα, καθώς τα μέλη της ομάδας κατανοούν τον στόχο, 

συνεννοούνται και μπορούν να λειτουργήσουν αποτελεσματικά δίχως 

προβληματισμούς και με σχετικά μικρή επικοινωνία (Schippers κ.ά., 2003). Στις 

ομάδες, όμως με σχετική ομοιογένεια, αλλά χωρίς κοινούς στόχους, απαιτείται 

μεγαλύτερη επικοινωνία και αντανακλαστικότητα παρά τις ομοιότητες των μελών τους, 

επειδή οι στόχοι τους είναι λιγότερο σαφείς και θα πρέπει να συζητηθούν (Schippers 

κ.ά., 2003). Εν ολίγοις, αναμένεται ότι η κοινή επίτευξη στόχων (δηλαδή, ως 

αποτέλεσμα αλληλεξάρτησης) θα μειώσει τις αρνητικές επιπτώσεις της 

διαφορετικότητας σε σχέση με τα αποτελέσματα της ομάδας. 

Γενικά, ο βαθμός και ο τύπος αλληλεξάρτησης μεταξύ ενός μέλους της ομάδας και των 

άλλων μελών της θεωρείται ως ένας σημαντικός καθοριστικός παράγοντας της 

ποιότητας της διαπροσωπικής αλληλεπίδρασης (Johnson και Johnson, 1989). Όσο 

μεγαλύτερη αλληλεπίδραση απαιτείται για την ολοκλήρωση μιας εργασίας (δηλαδή, 

όσο υψηλότερη είναι η αλληλεξάρτηση εργασίας), τόσο περισσότερο τα μέλη της 

ομάδας έχουν την ευκαιρία είτε να προωθήσουν είτε να εμποδίσουν την απόδοση του 

άλλου (Stanne, Johnson και Johnson, 1999). Τα ομαδικά καθήκοντα χαρακτηρίζονται 

συχνά από υψηλότερα επίπεδα αλληλεξάρτησης σε σχέση με τα ατομικά και, έτσι, τα 

μέλη της ομάδας μοιράζονται στόχους και αποτελέσματα (Saavedra κ.ά., 1993). 

Με βάση τα παραπάνω, οι επόμενες υποθέσεις που διαμορφώνονται στην παρούσα 

έρευνα είναι: 

H10: Η διαφορετικότητα των εργαζομένων επιδρά αρνητικά στην αλληλεξάρτηση των 

εργασιών/καθηκόντων τους. 

H11: Η αλληλεξάρτηση εργασιών/καθηκόντων δρα διαμεσολαβητικά στη σχέση μεταξύ 

της διαφορετικότητας και της εργασιακής απόδοσης. 

 

4.3.7 Διαφορετικότητα, συγκρούσεις και εργασιακή απόδοση των ομάδων 

 

Στη βιβλιογραφία συναντώνται μεικτές απόψεις σχετικά με το αν η συμφωνία ή η 

διαφωνία μέσα στο πλαίσιο μιας ομάδας θεωρείται πλεονέκτημα. Όταν τα μέλη μιας 

ομάδας έχουν διαφορετικά δημογραφικά χαρακτηριστικά, ενδεχομένως να έχουν και 

διαφορετικές πεποιθήσεις (Wiersema και Bantel 1992). Εξαιτίας, λοιπόν, αυτής της 
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διαφορετικότητας, πιθανώς να αποκλίνουν στις προτιμήσεις και στον τρόπο που 

ερμηνεύουν τις εργασίες (Waller, Huber και Glick, 1995). Αυτές οι αποκλίσεις μπορεί 

να εκδηλωθούν με τη μορφή διενέξεων μεταξύ των μελών των ομάδων. Η θεωρία της 

ομοιότητας/έλξης υποδεικνύει ότι τα άτομα είναι πιθανό να σχηματίσουν ομάδες όταν 

έχουν πολλές ομοιότητες σε μια ποικιλία δημογραφικών χαρακτηριστικών επειδή έχουν 

ευχάριστες αλληλεπιδράσεις μεταξύ τους (Stevenson, Pearce και Porter, 1985; Byrne, 

1971). Η ομοιότητα που ενυπάρχει εδώ είναι πιθανό να οδηγήσει σε λιγότερες 

συγκρούσεις εντός των ομάδων. Επιπλέον, η έρευνα για τη διαφορετικότητα κατέδειξε 

ότι οι ετερογενείς ομάδες έχουν περισσότερες συγκρούσεις σχέσεων από τις 

ομοιογενείς (Jehn κ.ά., 1997; Pelled, 1996). Η σύγκρουση συχνά βασίζεται σε 

προκαταλήψεις, οι οποίες σχετίζονται με τις δημογραφικές διαφορές και τα αρνητικά 

στερεότυπα των μελών της ομάδας (Abrams, Wetherell, Cochrane, Hogg και Turner, 

1990). Επίσης, οι διαφορές σε λειτουργικό υπόβαθρο ή στο επίπεδο εκπαίδευσης 

αποδείχθηκε ότι μπορούν να οδηγήσουν σε διενέξεις σχετικά με την εκτέλεση των 

εργασιών (Pelled, 1996). Ακόμη, τα άτομα με διαφορετικές εμπειρίες εργασίας έχουν 

διαφορετικές απόψεις και ενδέχεται να έχουν διαφορετικούς κανόνες για τον τρόπο 

εκτέλεσης μιας εργασίας και για το ποιος θα πρέπει να είναι υπεύθυνος για ορισμένες 

πτυχές του έργου. Ακολούθως, θα βιώσουν υψηλά επίπεδα σύγκρουσης διαδικασιών, 

καθώς υπάρχουν διαφορετικές προσεγγίσεις σχετικά με την εκτέλεσή τους (Thatcher, 

Jehn και Zanutto, 2003). 

 

Οι Wagner, Pfeffer και O'Reilly (1984) από τη μία και οι McCain, O'Reilly και Pfeffer 

(1983) από την άλλη εξέφρασαν την άποψη πως οι συγκρούσεις είναι μια μονοδιάστατη 

καταστρεπτική δύναμη, που οδηγεί σε εγκατάλειψη εργασιών και, συνεπώς, μειώνει 

την απόδοση. Οι μελετητές της οργανωσιακής στρατηγικής υιοθέτησαν περιστασιακά 

την εναλλακτική, και εξίσου μονοδιάστατη, άποψη ότι η σύγκρουση είναι μια θετική 

δύναμη μέσω της οποίας η ετερογένεια ενισχύει την απόδοση μιας ομάδας. Για 

παράδειγμα, ο Murray (1989, σελ. 127) ισχυρίστηκε ότι «το υψηλότερο επίπεδο 

σύγκρουσης που σχετίζεται με ετερογενείς ομάδες μπορεί να τους επιτρέψει να 

διακρίνουν καλύτερα πότε η προσαρμογή είναι κατάλληλη». Ωστόσο, για αρκετά 

χρόνια, οι θεωρητικοί ερευνητές (Ross, 1989; Wall και Nolan, 1986; Coser, 1956; 

Haiman, 1951) περιέγραψαν τις συγκρούσεις ως μια μεταβλητή έχουσα δύο διαστάσεις, 

όπου η μία περικλείει διαφωνίες ως προς την εκτέλεση των εργασιών (task/substantive 

conflict), ενώ στη δεύτερη συναντάμε τις συναισθηματικές και διαπροσωπικές διαμάχες 
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(relational/affective conflict). Ως ένα, λοιπόν, δισδιάστατο κατασκεύασμα, η 

σύγκρουση εμπεριέχει και θετικές και αρνητικές επιδράσεις, όπου στη μία της διάσταση 

δρα ευεργετικά στην απόδοση των γνωστικών εργασιών της ομάδας, ενώ στην άλλη της 

διάσταση οδηγεί σε αύξηση του βαθμού εγκατάλειψης της θέσης εργασίας, ως 

αποτέλεσμα της αλληλεπίδρασης των ατόμων, παρεμποδίζοντας την απόδοσή τους 

(Pelled, 1996). 

Με βάση τα παραπάνω, οι επόμενες υποθέσεις που διαμορφώνονται στην παρούσα 

έρευνα είναι: 

H12: Η διαφορετικότητα των εργαζομένων οδηγεί σε συγκρούσεις (εργασιών, 

διεργασιών, σχέσεων). 

H13: Οι συγκρούσεις δρουν διαμεσολαβητικά στη σχέση μεταξύ της διαφορετικότητας 

και της εργασιακής απόδοσης. 

 

4.3.8 Διαφορετικότητα, προκαταλήψεις και εργασιακή απόδοση των ομάδων 

 

Η θεωρία της κοινωνικής ταυτότητας του Tajfel (1974) και της προσαρμογής των 

πνευματικών μοντέλων του Senge (1992) δίνουν μια εικόνα για το πώς τα άτομα 

ευθυγραμμίζονται με τις ομάδες τους και, στη συνέχεια, συνάγουν συμπεράσματα για 

μέλη άλλων ομάδων. Η κοινωνική αυτή σύγκριση πραγματοποιείται, μερικές φορές, για 

όλα τα μέλη της άλλης ομάδας από το άτομο (Tajfel, 1978). Αυτές οι αντιλήψεις 

δημιουργούν μια κατηγοριοποίηση, που μπορεί να οδηγήσει σε γενικεύσεις και 

προκαταλήψεις έναντι όλων των μελών αυτής της ομάδας, η οποία μπορεί να αποβεί 

ιδιαίτερα επιζήμια στην απόδοση αν αυτά τα άτομα υποχρεούνται να λειτουργούν ως 

ομάδα στο χώρο εργασίας (Phills, Kawakami, Tabi, Nadolny και Inzlicht, 2011; Tsui 

κ.ά., 1992; Pettigrew, Fredrickson, Knobel, Glazer και Ueda, 1982). Όσο πιο πολύ ένα 

άτομο πιστεύει ότι μέσα σε ένα δεδομένο πλαίσιο οι διαφορές σε μια συγκεκριμένη 

διάσταση έχουν νόημα, τόσο πιο σημαντική είναι η κατηγοριοποίηση που βασίζεται σε 

αυτές τις διαφορές. Ο Stangor, Lynch, Duan και Glass (1992), για παράδειγμα, 

κατέδειξαν ότι τα άτομα με φυλετικές προκαταλήψεις (δηλαδή, για τα οποία η φυλή 

συνδέεται πιο έντονα με σημαντικές διαφορές) είναι πιο πιθανό να χρησιμοποιήσουν 

κατηγοριοποιήσεις φυλών από εκείνα που είναι λιγότερο φυλετικά προκατειλημμένα. 

Ομοίως, τα δημογραφικά χαρακτηριστικά θεωρούνται ότι είναι σημαντικά, λόγω των 

υποκείμενων διαφορών που πιστεύεται ότι αντανακλούν και επειδή μπορούν να 
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προκαλέσουν μεμονωμένες προκαταλήψεις, προτιμήσεις ή στερεότυπα (Fiske και 

Neuberg, 1990). Οι προκαταλήψεις, επομένως, είναι σε θέση να περιορίσουν σημαντικά 

τη δυναμική της ομάδας, τη λειτουργία της και, ακολούθως την απόδοσή της. 

Με βάση τα παραπάνω, οι επόμενες υποθέσεις που διαμορφώνονται στην παρούσα 

έρευνα είναι: 

H14: Η διαφορετικότητα των εργαζομένων δημιουργεί προκαταλήψεις. 

H15: Οι προκαταλήψεις: 

Α. Δρουν διαμεσολαβητικά στη σχέση μεταξύ της διαφορετικότητας και της 

εργασιακής απόδοσης. 

Β. Οδηγούν σε μειωμένη εργασιακή απόδοση. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο 

 

Μεθοδολογία 

 

5.1 Διαδικασία συλλογής δεδομένων – Δείγμα 

 

Βάσει της βιβλιογραφικής ανασκόπησης των προηγούμενων κεφαλαίων και των 

ερευνητικών υποθέσεων που αναπτύχθηκαν, η έρευνα που υλοποιήθηκε είναι 

πρωτογενής-ποσοτική. Για τη συλλογή των δεδομένων της έρευνας επιλέχθηκε ο 

δημόσιος τομέας της χώρας και, συγκεκριμένα, ο τομέας της διοίκησης της 

εκπαίδευσης, καθώς, από τη μία, ελάχιστες σχετικές μελέτες υπάρχουν βιβλιογραφικά, 

ενώ, από την άλλη, ήταν εύκολη η πρόσβαση της ερευνήτριας στο συγκεκριμένο 

δείγμα. 

 

Από τα διαθέσιμα εργαλεία μέτρησης, όπως για παράδειγμα η ανάλυση περίπτωσης, η 

διεξαγωγή πειράματος, η προσωπική συνέντευξη ή η χρήση ερωτηματολογίου, στην 

παρούσα μελέτη, λαμβάνοντας υπόψη περιοριστικούς παράγοντες, ήτοι την έλλειψη 

χρόνου και το μέγεθος του δείγματος, κρίθηκε ως καταλληλότερο εργαλείο η χρήση του 

ερωτηματολογίου. 

 

Πιο διεξοδικά, η διανομή του ερωτηματολογίου έγινε ηλεκτρονικά μέσω της 

εφαρμογής της Google (Google Forms), προκειμένου να εξασφαλιστεί η ταχύτητα της 

διανομής του, δεδομένου του μεγάλου αριθμού των υποψήφιων ερωτώμενων, και να 

διασφαλιστεί η ανωνυμία τους. Πριν από αυτό το βήμα, υπήρξε, σε άλλες περιπτώσεις 

δια ζώσης και, σε άλλες τηλεφωνική, ενημέρωση για το αντικείμενο και τους σκοπούς 

της παρούσας έρευνας, ώστε να αποτραπούν τυχόν παρερμηνείες ή ασάφειες, οι οποίες 

θα καθιστούσαν δυσχερή τη συμπλήρωση του ερωτηματολογίου από την πλευρά των 

ερωτώμενων. 

 

Το ερωτηματολόγιο, λοιπόν, απεστάλη συνολικά σε εκατόν είκοσι δύο (122) υπηρεσίες 

διοίκησης της εκπαίδευσης (56 Διευθύνσεις Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευσης, 56 

Διευθύνσεις Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης και 10 Περιφερειακές Διευθύνσεις 
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Πρωτοβάθμιας και Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης) σε όλη τη χώρα και συνοδευόταν 

από ένα εισαγωγικό κείμενο που επεξηγούσε το σκοπό της συγκεκριμένης μελέτης. Η 

αποστολή και συγκέντρωση των ερωτηματολογίων ξεκίνησε στα τέλη του Οκτωβρίου 

2018 και ολοκληρώθηκε στα τέλη του Δεκεμβρίου 2018. Συνολικά συγκεντρώθηκαν 

239 απαντήσεις, εκ των οποίων οι 236 ήταν άρτια συμπληρωμένες. 

 

5.2 Περιγραφή εργαλείου συλλογής δεδομένων 

 

Το μέγεθος του ερωτηματολογίου διαμορφώθηκε στις σαράντα εννέα (49) ερωτήσεις, 

εκ των οποίων οι εννέα (9) αφορούσαν σε δημογραφικά στοιχεία. Για τη σχεδίασή του 

λήφθηκε υπόψη το μέγεθός του, ώστε να είναι επαρκές και να καλύπτει το σκοπό της 

έρευνας, αλλά ταυτόχρονα και ο χρόνος συμπλήρωσής του, προκειμένου να μην 

καθίσταται αποθαρρυντικός για τους/τις ερωτώμενους/-ες. 

 

Τα εργαλεία που χρησιμοποιήθηκαν προήλθαν από ερωτηματολόγια που αρχικά 

διατυπώθηκαν στην αγγλική γλώσσα και, κατόπιν, έγινε η μετάφρασή τους στα 

ελληνικά από την ερευνήτρια, με τη βοήθεια, όμως, και την καθοδήγηση της 

επιβλέπουσας καθηγήτριας, ώστε να αποφευχθούν ασάφειες και προβλήματα 

κατανόησης των ερωτήσεων από μέρους των ερωτώμενων και να καταστεί εύληπτο το 

περιεχόμενό του για αυτούς/-ές. Επίσης, προκειμένου το ερωτηματολόγιο να 

συμπληρωθεί ανεμπόδιστα και να αποτραπούν οι λανθασμένες εκτιμήσεις από την 

επεξεργασία των αποτελεσμάτων του, επιλέχθηκαν ερωτήσεις κλειστού τύπου. 

 

Το ερωτηματολόγιο χωρίστηκε σε τέσσερις (4) ενότητες. Η πρώτη περιείχε το 

εισαγωγικό κείμενο με το σκοπό της παρούσας έρευνας. Στη δεύτερη, οι ερωτήσεις 

αφορούσαν στην υπηρεσία που εργάζονταν οι ερωτώμενοι/-ες στο σύνολό της. Η τρίτη 

περιείχε ερωτήσεις σχετικές με την ομάδα εργασίας που ανήκαν οι ερωτώμενοι/-ες ως 

εργαζόμενοι/-ες στο τμήμα τους, ενώ η τέταρτη ενότητα αφορούσε στα δημογραφικά 

στοιχεία. 

 

Πιο αναλυτικά, για τα δημογραφικά στοιχεία χρησιμοποιήθηκαν οι ακόλουθες 

ερωτήσεις-επιλογές απαντήσεων: 

 Φύλο : Χρησιμοποιήθηκε μια διχοτομημένη ερώτηση (Άνδρας, Γυναίκα) 
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 Ηλικία : Χρησιμοποιήθηκε μια ερώτηση πολλαπλής επιλογής με τέσσερις 

εναλλακτικές απαντήσεις (25-34, 35-44, 45-54, 55+) 

 Επίπεδο εκπαίδευσης : Χρησιμοποιήθηκε μια ερώτηση πολλαπλής επιλογής με 

έξι εναλλακτικές απαντήσεις (Απόφοιτος/-η Δημοτικού, Απόφοιτος/-η 

Γυμνασίου-Λυκείου, Απόφοιτος/-η Τ.Ε.Ι, Απόφοιτος/-η Α.Ε.Ι., Κάτοχος 

Μεταπτυχιακού Τίτλου, Κάτοχος Διδακτορικού Τίτλου) 

 Οικογενειακή κατάσταση : Χρησιμοποιήθηκε μια ερώτηση πολλαπλής επιλογής 

με πέντε εναλλακτικές απαντήσεις (Άγαμος/-η, Παντρεμένος/-η, Διαζευγμένος/-

η, Χήρος/-α, Σε σχέση) 

 Σχέση εργασίας : Χρησιμοποιήθηκε μια ερώτηση πολλαπλής επιλογής με τρεις 

εναλλακτικές απαντήσεις (Μόνιμος/-η, Ι.Δ.Α.Χ., Συμβασιούχος/-α) 

 Χρόνος επαγγελματικής εμπειρίας : Χρησιμοποιήθηκε μια ερώτηση πολλαπλής 

επιλογής με τέσσερις εναλλακτικές απαντήσεις (0-4 χρόνια, 5-10 χρόνια, 11-19 

χρόνια, 20 χρόνια και άνω) 

 Χρόνος προϋπηρεσίας στην παρούσα θέση : Χρησιμοποιήθηκε μια ερώτηση 

πολλαπλής επιλογής με τέσσερις εναλλακτικές απαντήσεις (Λιγότερο από 1 

χρόνο, 1-5 χρόνια, 6-9 χρόνια, 10 χρόνια και άνω) 

 Μέγεθος ομάδας στην οποία εργάζομαι : Χρησιμοποιήθηκε μια ερώτηση 

πολλαπλής επιλογής με τέσσερις εναλλακτικές απαντήσεις (2-4 άτομα, 5-7 

άτομα, 8-10 άτομα, 11 άτομα και άνω) 

 Έτη απασχόλησης στη συγκεκριμένη ομάδα : Χρησιμοποιήθηκε μια ερώτηση 

πολλαπλής επιλογής με πέντε εναλλακτικές απαντήσεις (Λιγότερο από 1 χρόνο, 

1-3 χρόνια, 4-7 χρόνια, 8-10 χρόνια, 11 χρόνια και άνω). 

Για τις υπόλοιπες ερωτήσεις χρησιμοποιήθηκε η πενταβάθμια κλίμακα Likert με τις 

εξής επιλογές: 

1. διαφωνώ απόλυτα 

2. μάλλον διαφωνώ  

3. ούτε διαφωνώ ούτε συμφωνώ 

4. μάλλον συμφωνώ 

5. συμφωνώ απόλυτα. 

Διαφορετικότητα: Προκειμένου να μετρηθεί η διαφορετικότητα ως συνολική έννοια 

χρησιμοποιήθηκαν: 
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Α) οι ερωτήσεις για τα δημογραφικά τους στοιχεία (ερωτήσεις 41-49 του 

Παραρτήματος) και 

Β) τα κάτωθι εργαλεία 

i) των Casper, Wayne και Manegold (2013) και αποτελείται από πέντε ερωτήσεις 

(ερωτήσεις 9-13 του Παραρτήματος).  

ii) των Mazibuko και Govender (2017) και αποτελείται από πέντε ερωτήσεις 

(ερωτήσεις 1-5 του Παραρτήματος) 

iii) των Hentschel, Shemla, Wegge και Kearney (2013) και αποτελείται από μία 

ερώτηση (ερώτηση 30 του Παραρτήματος) 

iv) των Shemla, Meyer, Greer και Jehn (2016) και αποτελείται από μία ερώτηση 

(ερώτηση 31 του Παραρτήματος) 

v) των Liao, Chuang και Joshi (2008) και αποτελείται από πέντε ερωτήσεις (ερωτήσεις 

32-36 του Παραρτήματος). 

Επικοινωνία: Για την επικοινωνία χρησιμοποιήθηκαν τρεις ερωτήσεις από το εργαλείο 

των Parker, Axtell και Turner (2001) (ερωτήσεις 25-27 του Παραρτήματος). 

Συνοχή: Το εργαλείο που χρησιμοποιήθηκε για να μετρηθεί η συνοχή στην ομάδα 

προτείνεται από τους Woehr, Arciniega και Poling (2013) και αποτελείται από μία 

ερώτηση (ερώτηση 21 του Παραρτήματος). 

Εμπιστοσύνη: Για τη μέτρηση της εμπιστοσύνης χρησιμοποιήθηκαν τρεις ερωτήσεις 

από το εργαλείο της Costa (2003) (ερωτήσεις 22-24 του Παραρτήματος). 

Διεργασίες της ομάδας: Το εργαλείο που χρησιμοποιήθηκε για να μετρηθούν οι 

διεργασίες που επισυμβαίνουν μέσα στο πλαίσιο της ομάδας προτείνεται από τον Ely 

(2004) και αποτελείται από τέσσερις ερωτήσεις (ερωτήσεις 14-16 & 37 του 

Παραρτήματος). 

Αλληλεξάρτηση εργασιών: Για να μετρηθεί η αλληλεξάρτηση εργασιών 

χρησιμοποιήθηκαν δύο ερωτήσεις από το εργαλείο των Jehn, Northcraft και Neale 

(1999) (ερωτήσεις 28-29 του Παραρτήματος). 
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Συγκρούσεις: Προκειμένου να μετρηθούν οι συγκρούσεις, χρησιμοποιήθηκε το 

εργαλείο των Thatcher, Jehn και Zanutto (2003) που αποτελείται από τέσσερις 

ερωτήσεις (ερωτήσεις 17-20 του Παραρτήματος). 

Προκαταλήψεις: Το εργαλείο που χρησιμοποιήθηκε για να μετρήσει τις προκαταλήψεις 

είναι των Casper, Wayne και Manegold (2013) και αποτελείται από τρεις ερωτήσεις 

(ερωτήσεις 6-8 του Παραρτήματος). 

Εργασιακή απόδοση των ομάδων: Για να μετρηθεί η εργασιακή απόδοση των ομάδων 

χρησιμοποιήθηκε το εργαλείο που προτείνεται από τους Woehr, Arciniega και Poling 

(2013) και αποτελείται από τρεις ερωτήσεις (ερωτήσεις 38-40 του Παραρτήματος). 

 

5.3 Στατιστική ανάλυση 

 

Η στατιστική ανάλυση των δεδομένων έγινε με τη χρήση του στατιστικού λογισμικού 

προγράμματος IBM SPSS Statistics Version 25. 

Για τη μελέτη της αξιοπιστίας της εσωτερικής συνοχής των ερωτήσεων που τέθηκαν 

υπό την ίδια έννοια (μεταβλητή), χρησιμοποιήθηκε ο δείκτης που υπολογίστηκε από 

τον Αμερικανό εκπαιδευτικό ψυχολόγο Cronbach (1951), ο Cronbach’s alpha ή, 

αλλιώς, δείκτης εσωτερικής συνάφειας (internal consistency coefficient). Το εύρος των 

τιμών του κυμαίνεται από 0 έως 1, όπου τιμές του δείκτη <0,6 θεωρούνται 

αναξιόπιστες, ενώ όσο μεγαλώνει ο δείκτης (>0,6) αυξάνεται και η αξιοπιστία της 

συνοχής των ερωτήσεων. Η φύση και η ένταση των συσχετίσεων, η οποία ενδεχομένως 

να υπάρχει μεταξύ των διαφόρων μεταβλητών, υπολογίστηκε με βάση την ανάλυση 

συσχέτισης (Pearson correlation analysis). Προκειμένου να διερευνηθούν οι υποθέσεις 

της έρευνας και να εξεταστεί η επίδραση βασικών παραγόντων ως διαμεσολαβητών στη 

σχέση της διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση των ομάδων εφαρμόστηκε 

γραμμική παλινδρόμηση. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6ο 

 

Αποτελέσματα 

 

6.1 Cronbach’s alpha 

 

Η συνοχή και η συνάφεια των ερωτήσεων για τον έλεγχο αξιοπιστίας των μελετώμενων 

εννοιών (μεταβλητών), σύμφωνα με τα αποτελέσματα του δείκτη Cronbach’s alpha, 

κρίθηκε ικανοποιητική, πλην των εννοιών: 

α) της εμπιστοσύνης (-0,23), όπου και έπειτα από την αφαίρεση της ερώτησης «Στην 

ομάδα μου, κάποια άτομα επιτυγχάνουν λειτουργώντας σε βάρος των υπολοίπων», ο 

δείκτης παρουσίασε βελτίωση μεν, εντούτοις δεν ήταν και πάλι αξιόπιστος (0,36), 

β) της αλληλεξάρτησης εργασιών (-0,13), όπου σε σύνολο δύο ερωτήσεων δεν υπήρχε 

περιθώριο αφαίρεσης και, κατ’ επέκταση, βελτίωσης του δείκτη και 

γ) των προκαταλήψεων (0,13), όπου ακόμη και έπειτα από την αφαίρεση της ερώτησης 

«Είμαι άνετος/-η στο να δουλεύω με ανθρώπους που είναι ομοφυλόφιλοι (γκέι ή/και 

λεσβίες)», ο δείκτης δε βελτιώνεται σημαντικά (0,17). 

Οι έννοιες, επομένως, αυτές (εμπιστοσύνη, αλληλεξάρτηση εργασιών, προκαταλήψεις) 

δε χρησιμοποιήθηκαν περαιτέρω στην έρευνα. 

Για τις εναπομείνασες έννοιες, παρατίθεται παρακάτω σχετικός πίνακας με τις τιμές του 

δείκτη Cronbach’s alpha μεταξύ 0,71 και 0,92. 

 

Πίνακας 1. Δείκτης αξιοπιστίας μελετώμενων εννοιών 

Μεταβλητή Cronbach's alpha 

Διαφορετικότητα 0,77 
Επικοινωνία 0,71 
Διεργασίες της ομάδας 0,79 
Συγκρούσεις 0,80 
Εργασιακή απόδοση των ομάδων 0,92 
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6.2 Περιγραφική στατιστική 

6.2.1 Δημογραφικά στοιχεία του δείγματος 

 

Από τη μελέτη του Γραφήματος 1, όπου περιγράφονται τα δημογραφικά στοιχεία του 

δείγματος, εξάγεται ότι το 71% των ερωτώμενων είναι γυναίκες και το 29% άντρες.  

                 

Γράφημα 1. Απεικόνιση του φύλου των ερωτώμενων 

 

Ηλικιακά, το 39,5% των εργαζομένων είναι μεταξύ 35 και 44 ετών, ενώ σχεδόν οι 

μισοί/-ές εργαζόμενοι/-ες (45,4%) έχουν ηλικία από 45 έως 54 έτη (Γράφημα 2). 

          

Γράφημα 2. Απεικόνιση της ηλικίας των ερωτώμενων 

Εξίσου, στα ίδια περίπου ποσοστά (49,6%) κυμαίνονται και όσοι/-ες έλαβαν 

πανεπιστημιακή εκπαίδευση, ενώ και το 1/3 των εργαζομένων (33,2%) δηλώνει 

κάτοχος μεταπτυχιακού τίτλου (Γράφημα 3). 
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Γράφημα 3. Απεικόνιση του επιπέδου εκπαίδευσης των ερωτώμενων 

 

Συνεχίζοντας, τα 2/3 των εργαζομένων  (75,2%) δηλώνουν έγγαμοι/-ες (Γράφημα 4), 

ενώ πάνω από τα 2/3 (84%) είναι μόνιμοι τακτικοί υπάλληλοι (Γράφημα 5).  

 

          

Γράφημα 4. Απεικόνιση οικογενειακής κατάστασης ερωτώμενων 
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Γράφημα 5. Απεικόνιση σχέσης εργασίας των ερωτώμενων 

 

Ο χρόνος επαγγελματικής εμπειρίας τους κυμαίνεται μεταξύ 11 και 19 ετών για το 

ποσοστό των 54,9% εργαζομένων (Γράφημα 6) και το 36,7%  έχει προϋπηρεσία στην 

παρούσα θέση του πάνω από 10 έτη (Γράφημα 7).  

 

          

Γράφημα 6. Απεικόνιση του χρόνου επαγγελματικής εμπειρίας των ερωτώμενων 
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Γράφημα 7. Απεικόνιση του χρόνου προϋπηρεσίας των ερωτώμενων στην παρούσα θέση τους 

 

Όσον αφορά στο μέγεθος της ομάδας εργασίας στην οποία απασχολούνται, το 1/3 των 

εργαζομένων ανήκει σε ομάδες αποτελούμενες από 2 έως 4 άτομα, ενώ το 40,1%, 

δηλώνει ότι η ομάδα τους αποτελείται από 11 άτομα και άνω (Γράφημα 8). 

          

Γράφημα 8. Απεικόνιση του μεγέθους της ομάδας εργασίας στην οποία εργάζονται οι 

ερωτώμενοι/-ες 

 

Τέλος, αξίζει να σημειωθεί πως στην ερώτηση για τα έτη απασχόλησης στη 

συγκεκριμένη ομάδα, οι απαντήσεις των εργαζομένων σημειώνουν μεγάλη διασπορά, 

αφού τα ποσοστά των απαντήσεών τους κατανέμονται σχεδόν εξίσου, με το μεγαλύτερο 
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ποσοστό (28,7%) να δηλώνει ότι απασχολείται στη συγκεκριμένη ομάδα από 1 έως 3 

έτη.  

          

Γράφημα 9. Απεικόνιση των ετών απασχόλησης των ερωτώμενων στη συγκεκριμένη ομάδα 

εργασίας τους 

 

Καταλήγοντας, διαπιστώνουμε από τα παραπάνω στοιχεία πως το μεγαλύτερο δείγμα 

των εργαζομένων βρίσκεται σε μια παραγωγική εργασιακά ηλικία, ενώ το 

χαρακτηρίζουν το υψηλό μορφωτικό επίπεδο, ο ικανοποιητικός χρόνος επαγγελματικής 

προϋπηρεσίας και το μόνιμο καθεστώς εργασίας. 

 

6.2.2 Περιγραφικά στοιχεία εννοιών 

6.2.2.1 Μέσοι όροι και τυπικές αποκλίσεις 

 

Σύμφωνα με τις απαντήσεις στα δημογραφικά στοιχεία, οι εργαζόμενοι/-ες, σχετικά με 

τη διαφορετικότητα α) σε επιφανειακό επίπεδο β) σε πραγματικό/αντικειμενικό επίπεδο 

και γ) σε χαρακτηριστικά περιορισμένης συσχέτισης με την εργασία, δεν παρουσιάζουν 

μεγάλη ανομοιογένεια, αφού το μεγαλύτερο ποσοστό των εργαζομένων είναι γυναίκες, 

ανήκουν στην ίδια ηλικιακή βαθμίδα και, ως επί τω πλείστω, δηλώνουν έγγαμες. 

Κατόπιν της στατιστικής ανάλυσης των ερωτήσεων που αφορούν στις υπό διερεύνηση 

έννοιες, προκύπτει ο κάτωθι Πίνακας 1. 
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Πίνακας 2. Μέσοι όροι και τυπικές αποκλίσεις περιγραφικών εννοιών 

Περιγραφικές έννοιες Ν Μέσος όρος Τυπική απόκλιση 

Διαφορετικότητα 238 3,19 0,62 

Επικοινωνία 238 3,44 0,84 

Συνοχή 238 4,13 0,82 

Διεργασίες της ομάδας 238 3,43 0,80 

Συγκρούσεις 238 3,35 0,80 

Εργασιακή απόδοση των ομάδων 237 3,60 0,91 
 

Με βάση τον πίνακα, ο μέσος όρος των ερωτώμενων παρουσιάζεται ουδέτερος ως προς 

την έννοια της διαφορετικότητας (με τιμή 3,19, όπου στην κλίμακα Likert ο αριθμός 3 

αντιστοιχεί στην επιλογή ούτε διαφωνώ ούτε συμφωνώ). Ωστόσο, παρατηρείται μια 

σχετική μεταβλητότητα ±0,62. 

Όσον αφορά στην επικοινωνία, ο μέσος όρος των ερωτώμενων θεωρεί ότι μέσα στο 

πλαίσιο της ομάδας εργασίας του, η ανταλλαγή μηνυμάτων είναι ουδέτερη (με τιμή 

3,44, όπου στην κλίμακα Likert ο αριθμός 3 αντιστοιχεί στην επιλογή ούτε διαφωνώ 

ούτε συμφωνώ). Παρόλ’ αυτά, παρατηρείται σχετικά σημαντική μεταβλητότητα ±0,84. 

Για τη συνοχή, ο μέσος όρος των ερωτώμενων αποκρίθηκε θετικά (με τιμή 4,13, όπου 

στην κλίμακα Likert ο αριθμός 4 αντιστοιχεί στην επιλογή μάλλον συμφωνώ). 

Μολαταύτα, κι εδώ σημειώνεται ιδιαίτερη σημαντική μεταβλητότητα ±0,82. 

Σχετικά με τις διεργασίες που επισυμβαίνουν μέσα στην ομάδα, ο μέσος όρος των 

ερωτώμενων τις θεωρεί ουδέτερες (με τιμή 3,43, όπου στην κλίμακα Likert ο αριθμός 3 

αντιστοιχεί στην επιλογή ούτε διαφωνώ ούτε συμφωνώ). Όμως, παρατηρείται σχετικά 

σημαντική μεταβλητότητα ±0,80. 

Στις ερωτήσεις για τις συγκρούσεις, ο μέσος όρος των εργαζομένων θεωρεί ότι 

διατηρούνται σε ένα μεσαίο επίπεδο (με τιμή 3,35, όπου στην κλίμακα Likert ο αριθμός 

3 αντιστοιχεί στην επιλογή ούτε διαφωνώ ούτε συμφωνώ). Ωστόσο, σημειώνεται 

σχετικά σημαντική μεταβλητότητα ±0,80. 

Τέλος, ο μέσος όρος των ερωτώμενων αποκρίνεται ότι η εργασιακή απόδοση της 

ομάδας είναι θετική (με τιμή 3,60, όπου στην κλίμακα Likert ο αριθμός 4 αντιστοιχεί 
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στην επιλογή μάλλον συμφωνώ). Εντούτοις, παρατηρείται αυξημένη σημαντική 

μεταβλητότητα ±0,91. 

 

6.2.2.2 Συχνότητες 

 

Λαμβάνοντας υπόψη τα αποτελέσματα των συχνοτήτων, οι ερωτήσεις για τη 

διαφορετικότητα έδειξαν ότι πάνω από το ½  των ερωτώμενων (55,9%) εμφανίζεται 

ουδέτερο (Γράφημα 10). 

 

Γράφημα 10. Ο βαθμός των αντιλήψεων των ερωτώμενων για τη διαφορετικότητα 

 

Στις ερωτήσεις γύρω από την επικοινωνία, τα αποτελέσματα έδειξαν ότι το 1/3 περίπου 

των εργαζομένων (36,1%) θεωρεί την επικοινωνία της ομάδας του ικανοποιητική, ενώ 

παραπάνω από το 1/3 (38,2%) αποκρίθηκε ότι παρουσιάζεται ουδέτερη (Γράφημα 11). 
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Γράφημα 11. Ο βαθμός επικοινωνίας μεταξύ των μελών των ομάδων εργασίας 

 

Στην ερώτηση που αφορούσε τη συνοχή της ομάδας, οι μισοί ερωτώμενοι (50,4%) 

απάντησαν θετικά, καθώς θεωρούν ότι η ομάδα εργασίας τους είναι αρκετά συνεκτική 

(Γράφημα 12). 

 

Γράφημα 12. Ο βαθμός συνοχής μεταξύ των μελών των ομάδων εργασίας 

 

Σχετικά με τις διεργασίες που λαμβάνουν χώρα μέσα σε μια ομάδα, σχεδόν οι μισοί 

ερωτώμενοι (42,4%) συμφωνούν ότι είναι αρκετά θετικές, ενώ το 1/3 περίπου (36,1%) 

τις θεωρεί ουδέτερες (Γράφημα 13). 
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Γράφημα 13. Ο βαθμός των διεργασιών στο πλαίσιο των ομάδων εργασίας 

 

Οι ερωτήσεις για τις συγκρούσεις κατέδειξαν ότι για τους/τις μισούς/-ές σχεδόν 

ερωτώμενους/-ες (43,7%) αυτές αποτελούν ένα αρκετά συχνό φαινόμενο στην ομάδα 

τους, ενώ το 1/3 περίπου (36,6%) θεωρεί ότι εμφανίζονται σε μια μέση κλίμακα 

(Γράφημα 14). 

 

Γράφημα 14. Ο βαθμός των συγκρούσεων των ομάδων εργασίας 

 

Τέλος, σχετικά με την εργασιακή απόδοση των ομάδων εργασίας, από τις απαντήσεις 

των ερωτώμενων συμπεραίνουμε ότι για τους/τις μισούς/-ές σχεδόν (43%) θεωρείται 
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αρκετά ικανοποιητική, ενώ το 1/3 περίπου (28,3%) εμφανίζεται ουδέτερο (Γράφημα 

15). 

          

Γράφημα 15. Ο βαθμός εργασιακής απόδοσης των ομάδων εργασίας 

 

6.3 Επαγωγική στατιστική 

6.3.1 Ανάλυση συσχετίσεων 

 

Τα δημογραφικά χαρακτηριστικά των ερωτώμενων (φύλο, ηλικία, επίπεδο εκπαίδευσης 

και οικογενειακή κατάσταση), όπως και τα στοιχεία για το καθεστώς της εργασίας τους 

(σχέση εργασίας, χρόνος επαγγελματικής εμπειρίας, χρόνος προϋπηρεσίας στην 

παρούσα θέση, μέγεθος ομάδας στην οποία εργάζονται και έτη απασχόλησης στη 

συγκεκριμένη ομάδα) συσχετίζονται σε έναν πίνακα διπλής εισόδου με τις μελετώμενες 

έννοιες (διαφορετικότητα, επικοινωνία, συνοχή, διεργασίες, συγκρούσεις, εργασιακή 

απόδοση των ομάδων). 

Συντελεστής συσχέτισης Pearson r 

Ο συντελεστής συσχέτισης Pearson r είναι ο κατάλληλος στατιστικός δείκτης, 

προκειμένου να αξιολογηθεί αν υπάρχει συνάφεια ή, αλλιώς, συνδιακύμανση, μεταξύ 

δύο ποσοτικών μεταβλητών. Ανήκει στην κατηγορία των σταθμισμένων δεικτών, 

δηλαδή είναι στατιστικός δείκτης που έχει συγκεκριμένο εύρος, με αποτέλεσμα να έχει 

νόημα από μόνος του και χωρίς τη σύνδεσή του με επίπεδα σημαντικότητας ή άλλες 
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πληροφορίες (Εμβαλωτής, Κατσής και Σιδερίδης, 2006). Το εύρος του r είναι ±1. Το 

πρόσημο του r καθορίζει το είδος της συσχέτισης (θετική-ανάλογη, αρνητική-

αντιστρόφως ανάλογη), ενώ η απόλυτη τιμή του υποδεικνύει το βαθμό συσχέτισης των 

μεταβλητών. Το μηδέν αντιπροσωπεύει μηδενική σχέση μεταξύ δύο μεταβλητών. 

Μεταξύ των 2 ορίων (-1 έως +1), έχουν προταθεί διάφορες κατηγοριοποιήσεις που 

αναφέρονται στην αξιολόγηση του μεγέθους του δείκτη. Μια από αυτές είναι και η 

παρακάτω: 

 
0,10-0,30 Ασθενής σχέση 

0,31-0,60 Μέτρια σχέση 

0,61-1,00 Ισχυρή σχέση 

 

Οι στατιστικώς σημαντικές συσχετίσεις σημειώνονται με αστεράκια – ένα ή δύο – στο 

κάτω μέρος του Πίνακα 3 στην επόμενη σελίδα. 
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* *  Στατ ιστ ικά  σημαντ ι κή  συσχέ τ ιση γ ια  α= 0 .01 l eve l  (2- ta i led ) .   

*  Στα τ ιστ ικά  σημαντ ική συ σχέτ ιση γ ια  α= 0 .05 leve l  (2 - ta i led ) .

Πίνακας 3. Συσχετίσεις (Pearson correlations) των δημογραφικών στοιχείων και των μελετώμενων εννοιών 

 
Μεταβλητή 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

1. Φύλο               
2. Ηλικία -,28**              

3. Επίπεδο εκπαίδευσης -,03 -,12             

4. Οικογενειακή κατάσταση ,03 -,02 ,12            

5. Σχέση εργασίας ,14* -,23** -,09 -,07           

6. Χρόνος επαγγελματικής εμπειρίας -,14* ,52** ,02 -,00 -,31**          

7. Χρόνος προϋπηρεσίας στην παρούσα θέση -,13* ,31** -,11 ,00 -,16* ,39**         

8. Μέγεθος ομάδας στην οποία εργάζομαι -,02 ,09 ,23** -,02 ,06 ,15* ,10        

9. Έτη απασχόλησης στη συγκεκριμένη ομάδα -,04 ,31** -,10 ,06 -,19** ,36** ,58** ,24**       

10. Διαφορετικότητα ,02 ,01 -,01 ,15* -,04 ,05 ,06 ,09 ,08      

11. Επικοινωνία -,01 ,13* -,10 ,18** -,01 ,11 ,01 -,14* ,07 ,03     

12. Συνοχή ,05 -,01 -,01 ,09 -,01 ,01 ,05 -,14* ,01 ,31** ,42**    

13. Διεργασίες -,06 ,11 -,07 ,18** -,07 ,18** -,05 -,21** ,02 ,38** ,65** ,47**   

14. Συγκρούσεις -,02 -,06 -,02 -,04 -,02 ,00 -,03 ,14* ,03 -,16* -,38** -,29** -,37**  

15. Εργασιακή απόδοση των ομάδων -,04 ,11 -,11 ,15* -,04 ,15* ,03 -,17** ,06 ,40** ,66** ,49** ,75** -,40** 
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Τα δημογραφικά στοιχεία των εργαζομένων δεν έδειξαν στατιστικά κάποια σημαντική 

συσχέτιση με την έννοια της διαφορετικότητας (Pearson corellation pmin-max=-0,01 – 

0,15). Ομοίως, και οι υπόλοιπες μεταβλητές δεν παρουσιάζουν συσχετίσεις με τα 

δημογραφικά χαρακτηριστικά των ερωτώμενων (Pearson corellation pmin-max=-0,01 – 

0,18), πλην των διεργασιών, που παρουσιάζουν στατιστικά σημαντική αρνητική 

συσχέτιση, ασθενούς όμως έντασης, με το μέγεθος της ομάδας στην οποία ανήκουν οι 

ερωτώμενοι (r=-0,21; p<0,01). 

Η συνοχή παρουσιάζει μέτριας έντασης θετική συσχέτιση, στατιστικά σημαντική με τη 

διαφορετικότητα (r=0,31; p<0,01) και μέτριας έντασης θετική συσχέτιση, στατιστικά 

σημαντική με την επικοινωνία (r=-0,42; p<0,01). 

Οι διεργασίες φαίνεται να έχουν στατιστικά σημαντική θετική συσχέτιση με τη 

διαφορετικότητα, μέτριας έντασης (r=0,38; p<0,01), στατιστικά σημαντική θετική 

συσχέτιση με τη συνοχή, μέτριας έντασης (r=0,47; p<0,01) και στατιστικά σημαντική 

θετική συσχέτιση με την επικοινωνία, ισχυρής έντασης (r=0,65; p<0,01). 

Τα αποτελέσματα της ανάλυσης για τις συγκρούσεις κατέδειξαν στατιστικά σημαντική 

αρνητική συσχέτισή τους με την επικοινωνία, (r=-0,38; p<0,01) και τις διεργασίες (r=-

0,37; p<0,01), μέτριας έντασης, και στατιστικά σημαντική αρνητική συσχέτιση με τη 

συνοχή, ασθενούς έντασης (r=-0,29; p<0,01). 

Η εργασιακή απόδοση των ομάδων εργασίας φάνηκε να έχει στατιστικά σημαντική  

θετική σχέση με τη διαφορετικότητα (r=0,40; p<0,01), μέτριας έντασης, και στατιστικά 

σημαντική αρνητική σχέση με τις συγκρούσεις (r=-0,40; p<0,01), μέτριας έντασης, ενώ 

βρέθηκε να συσχετίζεται στατιστικά σημαντικά με θετικό βαθμό με τη συνοχή της 

ομάδας, με μέτρια ένταση (r=0,49; p<0,01). Τέλος, η επικοινωνία και οι διεργασίες 

έχουν ισχυρή στατιστικά σημαντική θετική συσχέτιση με την εργασιακή απόδοση 

(r=0,66; p<0,01 και r=0,75; p<0,01 αντίστοιχα). 

 

6.3.2 Ανάλυση Παλινδρόμησης 

 

Με την ανάλυση παλινδρόμησης (regression analysis) εξετάζουμε τη σχέση μεταξύ δύο 

ή περισσοτέρων μεταβλητών, προκειμένου να προσδιορίσουμε με ποιο τρόπο αυτές οι 
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μεταβλητές σχετίζονται μεταξύ τους. Ο όρος «regression» χρησιμοποιήθηκε για πρώτη 

φορά από τον Άγγλο ανθρωπολόγο Galton (1822-1911) το 1885. Σε κάθε πρόβλημα 

παλινδρόμησης διακρίνουμε δύο είδη μεταβλητών: τις ανεξάρτητες (x) και τις 

εξαρτημένες (y). Η παλινδρόμηση στην οποία υπάρχει μόνο μια ανεξάρτητη μεταβλητή 

καλείται απλή παλινδρόμηση, ενώ αν υπάρχουν περισσότερες από μία ανεξάρτητες 

μεταβλητές λέγεται πολλαπλή παλινδρόμηση. Για καλύτερη κατανόηση των 

αποτελεσμάτων γίνεται μια σύντομη αναφορά στους δείκτες και τους πίνακες που 

προκύπτουν.  

Το Adj.R2 αποτελεί «διόρθωση» του R2 (τετράγωνο του συντελεστή Pearson) και 

ονομάζεται συντελεστής προσδιορισμού. Ο συντελεστής προσδιορισμού φανερώνει το 

ποσοστό της μεταβλητότητας της εξαρτημένης μεταβλητής, που εξηγείται από το 

γραμμικό μοντέλο.  

Το F χρησιμοποιείται για το συνολικό έλεγχο της  παλινδρόμησης. Όταν είναι αρκετά 

μεγάλος, απορρίπτεται  η H0, οπότε αποδεικνύεται ότι υπάρχει γραμμική σχέση μεταξύ 

ανεξάρτητης και εξαρτημένης μεταβλητής. 

 Το Sig.(p) δείχνει το επίπεδο σημαντικότητας, δηλαδή υποδεικνύει αν η γραμμική 

παλινδρόμηση είναι στατιστικά σημαντική (εάν το Sig.<0,05).  

 

Το Beta (β) είναι ο συντελεστής της ανεξάρτητης μεταβλητής (x). Τον ελέγχουμε σε 

μοντέλα με πολλές ανεξάρτητες μεταβλητές και χρησιμεύει στο να ταξινομήσουμε τις 

ανεξάρτητες μεταβλητές ως προς την ερμηνευτική τους ικανότητα.  

Για να γίνει έλεγχος, λοιπόν, των υποθέσεων που διατυπώθηκαν στην παρούσα έρευνα, 

εφαρμόστηκε η μέθοδος της ανάλυσης παλινδρόμησης. 

Σύμφωνα με την πρώτη υπόθεση (Η1), η διαφορετικότητα των εργαζομένων έχει 

άλλοτε θετικές και άλλοτε αρνητικές συνέπειες στην εργασιακή τους απόδοση. Για την 

επαλήθευσή της, προβαίνουμε σε απλή γραμμική παλινδρόμηση. Ορίζουμε ως 

ανεξάρτητη μεταβλητή (x) τη διαφορετικότητα και ως εξαρτημένη (y) την εργασιακή 

απόδοση. Ο παρακάτω πίνακας 4 συνοψίζει τα αποτελέσματα: 
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Πίνακας 4. Ανάλυση παλινδρόμησης μεταξύ διαφορετικότητας και εργασιακής απόδοσης των 

ομάδων 

 

Εργασιακή απόδοση των 
ομάδων 

Adj. R2 F Sig. (p) Beta (β) 

Διαφορετικότητα 0,157 44,980 0,000 0,401 

 

Από τα αποτελέσματα του συγκεκριμένου μοντέλου, η διαφορετικότητα ερμηνεύει το 

15,7% της μεταβλητότητας της εργασιακής απόδοσης των ομάδων και η παλινδρόμηση 

είναι στατιστικά σημαντική. Επίσης, παρατηρείται ότι η αύξηση της διαφορετικότητας 

(β=0,401; p=0,000<0,05) συμβάλλει στην αύξηση της εργασιακής απόδοσης των 

εργαζομένων. Άρα, η πρώτη υπόθεση της έρευνας (Η1) επαληθεύεται κατά το μέρος 

που αφορά στη θετική επίδραση της διαφορετικότητας στην εργασιακή απόδοση. 

Σύμφωνα με τη δεύτερη υπόθεση (Η2), η διαφορετικότητα των εργαζομένων επιδρά 

αρνητικά στην επικοινωνία. Για την επαλήθευσή της, προβαίνουμε σε απλή γραμμική 

παλινδρόμηση. Ορίζουμε ως ανεξάρτητη μεταβλητή (x) τη διαφορετικότητα και ως 

εξαρτημένη (y) την επικοινωνία. Ο παρακάτω πίνακας 5 συνοψίζει τα αποτελέσματα: 

 

Πίνακας 5. Ανάλυση παλινδρόμησης μεταξύ διαφορετικότητας και επικοινωνίας της ομάδας 

Επικοινωνία Adj. R2 F Sig. (p) Beta (β) 

Διαφορετικότητα 0,104 28,509 0,000 0,328 

 

Από τα αποτελέσματα του συγκεκριμένου μοντέλου, η διαφορετικότητα ερμηνεύει το 

10,4% της μεταβλητότητας της επικοινωνίας της ομάδας και η παλινδρόμηση είναι 

στατιστικά σημαντική. Επιπλέον, διαφαίνεται ότι η αύξηση της διαφορετικότητας 

(β=0,328; p=0,000<0,05) συμβάλλει στην αύξηση της επικοινωνίας, άρα την επηρεάζει 

θετικά. Επομένως, η δεύτερη υπόθεση (Η2) δεν επαληθεύεται. 
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Σύμφωνα με την τέταρτη υπόθεση (Η4), η διαφορετικότητα των εργαζομένων επιδρά 

αρνητικά στη συνοχή της ομάδας. Για την επαλήθευσή της, προβαίνουμε σε απλή 

γραμμική παλινδρόμηση. Ορίζουμε ως ανεξάρτητη μεταβλητή (x) τη διαφορετικότητα 

και ως εξαρτημένη (y) τη συνοχή. Ο παρακάτω πίνακας 6 συνοψίζει τα αποτελέσματα: 

 

Πίνακας 6. Ανάλυση παλινδρόμησης μεταξύ διαφορετικότητας και συνοχής της ομάδας 

Συνοχή Adj. R2 F Sig. (p) Beta 

Διαφορετικότητα 0,091 24,677 0,000 0,308 

 

Από τα αποτελέσματα του συγκεκριμένου μοντέλου, η διαφορετικότητα ερμηνεύει το 

9,1% της μεταβλητότητας της συνοχής της ομάδας και η παλινδρόμηση είναι 

στατιστικά σημαντική. Ακόμη, παρατηρείται ότι η αύξηση της διαφορετικότητας 

(β=0,308; p=0,000<0,05) συμβάλλει στην αύξηση της συνοχής, άρα την επηρεάζει 

θετικά. Επομένως, η τέταρτη υπόθεση (Η4) δεν επαληθεύεται. 

Σύμφωνα με την όγδοη υπόθεση (Η8), η διαφορετικότητα των εργαζομένων α. επιδρά 

θετικά στις διεργασίες της ομάδας και β. επιδρά αρνητικά στις διεργασίες της ομάδας. 

Για την επαλήθευσή της, προβαίνουμε σε απλή γραμμική παλινδρόμηση. Ορίζουμε ως 

ανεξάρτητη μεταβλητή (x) τη διαφορετικότητα και ως εξαρτημένη (y) τις διεργασίες. Ο 

παρακάτω πίνακας 7 συνοψίζει τα αποτελέσματα: 

 

Πίνακας 7. Ανάλυση παλινδρόμησης μεταξύ διαφορετικότητας και διεργασιών της ομάδας 

Διεργασίες Adj. R2 F Sig. (p) Beta 

Διαφορετικότητα 0,144 40,865 0,000 0,384 

 

Από τα αποτελέσματα του συγκεκριμένου μοντέλου, η διαφορετικότητα ερμηνεύει το 

14,4% της μεταβλητότητας των διεργασιών των ομάδων και η παλινδρόμηση είναι 
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στατιστικά σημαντική. Επίσης, παρατηρείται ότι η αύξηση της διαφορετικότητας 

(β=0,384; p=0,000<0,05) συμβάλλει στην αύξηση των διεργασιών των ομάδων. Άρα, η 

όγδοη υπόθεση της έρευνας (Η8) επαληθεύεται κατά το μέρος  (α), που αφορά στη 

θετική επίδραση της διαφορετικότητας στις διεργασίες της ομάδας. 

Σύμφωνα με τη δωδέκατη υπόθεση (Η12), η διαφορετικότητα των εργαζομένων οδηγεί 

σε συγκρούσεις. Για την επαλήθευσή της, προβαίνουμε σε απλή γραμμική 

παλινδρόμηση. Ορίζουμε ως ανεξάρτητη μεταβλητή (x) τη διαφορετικότητα και ως 

εξαρτημένη (y) τις συγκρούσεις. Ο παρακάτω πίνακας 8 συνοψίζει τα αποτελέσματα: 

 

Πίνακας 8. Ανάλυση παλινδρόμησης μεταξύ διαφορετικότητας και συγκρούσεων 

Συγκρούσεις Adj. R2 F Sig. (p) Beta 

Διαφορετικότητα 0,023 6,556 0,011 -0,164 

 

Από τα αποτελέσματα του συγκεκριμένου μοντέλου, η διαφορετικότητα ερμηνεύει 

μόλις το 2,3% της μεταβλητότητας των συγκρούσεων. Η παλινδρόμηση θεωρείται 

στατιστικά σημαντική. Εδώ, η αύξηση της διαφορετικότητας (β=-0,164; p=0,011<0,05) 

συμβάλλει στη μείωση των συγκρούσεων. Επομένως, η δωδέκατη υπόθεση της έρευνας 

(Η12) δεν επαληθεύεται. 

Σύμφωνα με την πέμπτη υπόθεση (Η5) η συνοχή της ομάδας επιδρά θετικά στην 

απόδοσή της. Για την επαλήθευσή της, προβαίνουμε σε απλή γραμμική παλινδρόμηση. 

Ορίζουμε ως ανεξάρτητη μεταβλητή (x) τη συνοχή και ως εξαρτημένη (y) την 

εργασιακή απόδοση των ομάδων. Ο παρακάτω πίνακας 9 συνοψίζει τα αποτελέσματα: 

 

Πίνακας 9. Ανάλυση παλινδρόμησης μεταξύ συνοχής και εργασιακής απόδοσης 

Εργασιακή απόδοση των 
ομάδων 

Adj. R2 F Sig. (p) Beta 

Συνοχή 0,235 73, 441 0,000 0,488 
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Από τα αποτελέσματα του συγκεκριμένου μοντέλου, η συνοχή ερμηνεύει το 23,5% της 

μεταβλητότητας της εργασιακής απόδοσης των ομάδων και η παλινδρόμηση είναι 

στατιστικά σημαντική. Επίσης, παρατηρείται ότι η αύξηση της συνοχής της ομάδας 

(β=0,488; p=0,000<0,05) συμβάλλει στην αύξηση της εργασιακής της απόδοσης. Άρα, 

η πέμπτη υπόθεση της έρευνας (Η5) επαληθεύεται. 

Προκειμένου να ελεγχθούν οι υποθέσεις Η3, Η9 και Η13, εφαρμόζεται πολλαπλή 

γραμμική παλινδρόμηση. Εδώ δεν εξετάζεται μόνο αν συνδέονται οι δύο έννοιες 

μεταξύ τους θετικά ή αρνητικά, αλλά κατά πόσο η τρίτη έννοια δρα διαμεσολαβητικά, 

θετικά ή αρνητικά, στη σχέση μεταξύ των δύο άλλων εννοιών. Για να επιτευχθεί αυτό, 

θα χρησιμοποιηθούν τα κριτήρια των Baron και Kenny (1986). Σύμφωνα, λοιπόν, με 

τους Baron και Kenny, εκτελούνται τρεις διαδοχικές αναλύσεις ιεραρχικής 

παλινδρόμησης και, εν συνεχεία, εξετάζεται η ύπαρξη ή όχι της διαμεσολαβητικής 

σχέσης μέσα από τον έλεγχο της ισχύος των τεσσάρων κριτηρίων τους. Τα κριτήρια 

αυτά είναι τα εξής: 

1. Η ανεξάρτητη μεταβλητή σχετίζεται σημαντικά με το διαμεσολαβητή. 

2. Η ανεξάρτητη μεταβλητή σχετίζεται σημαντικά με την εξαρτημένη μεταβλητή. 

3. Ο διαμεσολαβητής, όταν εισάγεται μαζί με την ανεξάρτητη μεταβλητή στο μοντέλο, 

σχετίζεται σημαντικά με την εξαρτημένη μεταβλητή. 

4. Όταν εισέρχεται ο διαμεσολαβητής στο μοντέλο, η επίδραση της ανεξάρτητης 

μεταβλητής στην εξαρτημένη παύει. 

Όταν ισχύουν και τα τέσσερα αυτά κριτήρια, πρόκειται για πλήρη διαμεσολάβηση (full 

mediation). Αν ισχύουν τα τρία κριτήρια, αλλά, όταν εισέρχεται ο διαμεσολαβητής στο 

μοντέλο, η επίδραση της ανεξάρτητης μεταβλητής στην εξαρτημένη δεν παύει, αλλά 

μειώνεται, τότε πρόκειται για μερική διαμεσολάβηση (partial mediation) (Baron και 

Kenny, 1986). 

Για να εφαρμοστεί η ανάλυση και στις τρεις προαναφερόμενες υποθέσεις (Η3, Η9, 

Η13), χρειάζεται να αποδειχθεί ότι ισχύουν τουλάχιστον τα τρία από τα τέσσερα 

κριτήρια σε καθεμία από αυτές. 
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Όσον αφορά στην τρίτη υπόθεση (Η3), η ανεξάρτητη μεταβλητή (x) είναι η 

διαφορετικότητα, η εξαρτημένη μεταβλητή (y) είναι η εργασιακή απόδοση των ομάδων 

και ο διαμεσολαβητής είναι η επικοινωνία. Συνεπώς, πρέπει να αποδειχθεί ότι: 

1. Η διαφορετικότητα σχετίζεται σημαντικά με την επικοινωνία. 

2. Η διαφορετικότητα σχετίζεται σημαντικά με την εργασιακή απόδοση. 

3. Η επικοινωνία, όταν εισάγεται μαζί με τη διαφορετικότητα στο μοντέλο, σχετίζεται 

σημαντικά με την εργασιακή απόδοση. 

4. Όταν εισέρχεται η επικοινωνία στο μοντέλο, η επίδραση της διαφορετικότητας στην 

εργασιακή απόδοση των ομάδων παύει. 

Παρακάτω, εξετάζεται κάθε κριτήριο ξεχωριστά, για να διαπιστωθεί αν ισχύει. 

1ο Κριτήριο 

Το πρώτο κριτήριο που πρέπει να ισχύει είναι ουσιαστικά η δεύτερη υπόθεση της 

έρευνας (Η2), η οποία αναλύθηκε παραπάνω. Όπως διαπιστώθηκε, υπάρχει στατιστικά 

σημαντική σχέση μεταξύ της διαφορετικότητας και της επικοινωνίας (αφού 

Sig=0,000<0,05). Έτσι, το πρώτο κριτήριο των Baron και Kenny (1986), το οποίο 

προϋποθέτει να σχετίζεται σημαντικά η διαφορετικότητα με την επικοινωνία, ισχύει. 

2ο Κριτήριο 

Το δεύτερο κριτήριο αφορά στην πρώτη υπόθεση της έρευνας (Η1), η οποία αναλύθηκε 

παραπάνω. Όπως διαπιστώθηκε, η αύξηση της διαφορετικότητας (β=0,401; 

p=0,000<0,05) συμβάλλει στην αύξηση της εργασιακής απόδοσης των εργαζομένων 

και η μεταξύ τους σχέση είναι στατιστικά σημαντική. Επομένως, και το δεύτερο 

κριτήριο των Baron και Kenny (1986), που προϋποθέτει σημαντική σχέση ανάμεσα στη 

διαφορετικότητα και την εργασιακή απόδοση των εργαζομένων, ισχύει. 

3ο Κριτήριο 

Θα πρέπει η επικοινωνία, όταν εισάγεται στο μοντέλο με τη διαφορετικότητα, να 

σχετίζεται σημαντικά με την εργασιακή απόδοση.  

Ο παρακάτω Πίνακας 10 συνοψίζει τα αποτελέσματα: 
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Πίνακας 10. Ανάλυση παλινδρόμησης μεταξύ διαφορετικότητας και εργασιακής απόδοσης και 

του διαμεσολαβητικού ρόλου της επικοινωνίας 

Εργασιακή απόδοση των 
ομάδων 

Adj. R2 F Sig. (p) Beta 

Επικοινωνία 
0,474 107,470 0,000 

0,597 

Διαφορετικότητα 0,205 

 

Παρατηρείται ότι το Sig=0,000<0,05. Άρα, υφίσταται στατιστικά σημαντική σχέση. 

Επομένως, και το τρίτο κριτήριο των Baron και Kenny (1986), που προϋποθέτει τη 

σημαντική σχέση μεταξύ επικοινωνίας και εργασιακής απόδοσης, ισχύει. 

4ο Κριτήριο 

Θα πρέπει, όταν εισέρχεται η επικοινωνία στο μοντέλο, η επίδραση της 

διαφορετικότητας στην εργασιακή απόδοση να παύει. Κατά τον έλεγχο της πρώτης 

ερευνητικής υπόθεσης (Η1) είχε εφαρμοστεί απλή παλινδρόμηση, προκειμένου να 

διερευνηθεί η σχέση της διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση των 

εργαζομένων (Πίνακας 4). Κατά τη στατιστική ανάλυση, βρέθηκε ότι b1=0,582 

(p=0,000). 

Το νέο μοντέλο είναι: Υ=0,644+0,298Χ. Φαίνεται, λοιπόν, ότι το b1 μειώνεται (από 

0,582 σε 0,298) και p=0,000. Άρα, το κριτήριο 4, όταν εισέρχεται η επικοινωνία στο 

μοντέλο, η επίδραση της διαφορετικότητας στην εργασιακή απόδοση των εργαζομένων 

μειώνεται, ισχύει. 

Από τα παραπάνω εξάγεται το συμπέρασμα ότι, εφόσον ισχύουν όλα τα κριτήρια των 

Baron και Kenny (1986) και στο τέταρτο κριτήριο η επίδραση της διαφορετικότητας 

στην εργασιακή απόδοση των εργαζομένων δεν παύει, αλλά μειώνεται, η επικοινωνία 

μεσολαβεί στη σχέση της διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση. Οπότε, η τρίτη 

υπόθεση της παρούσας μελέτης επαληθεύεται. 
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Ομοίως, σχετικά με την ένατη υπόθεση (Η9), η ανεξάρτητη μεταβλητή (x) είναι η 

διαφορετικότητα, η εξαρτημένη μεταβλητή (y) είναι η εργασιακή απόδοση των ομάδων 

και ο διαμεσολαβητής είναι οι διεργασίες. Συνεπώς, πρέπει να αποδειχθεί ότι: 

1. Η διαφορετικότητα σχετίζεται σημαντικά με τις διεργασίες. 

2. Η διαφορετικότητα σχετίζεται σημαντικά με την εργασιακή απόδοση. 

3. Οι διεργασίες, όταν εισάγονται μαζί με τη διαφορετικότητα στο μοντέλο, σχετίζονται 

σημαντικά με την εργασιακή απόδοση. 

4. Όταν εισέρχονται οι διεργασίες στο μοντέλο, η επίδραση της διαφορετικότητας στην 

εργασιακή απόδοση των ομάδων παύει. 

Παρακάτω, εξετάζεται κάθε κριτήριο ξεχωριστά, για να διαπιστωθεί αν ισχύει. 

1ο Κριτήριο 

Το πρώτο κριτήριο που πρέπει να ισχύει είναι ουσιαστικά η όγδοη υπόθεση της έρευνας 

(Η8), η οποία αναλύθηκε παραπάνω. Όπως διαπιστώθηκε, υπάρχει στατιστικά 

σημαντική σχέση μεταξύ της διαφορετικότητας και των διεργασιών (αφού 

Sig=0,000<0,05). Έτσι, το πρώτο κριτήριο των Baron και Kenny (1986), το οποίο 

προϋποθέτει να σχετίζεται σημαντικά η διαφορετικότητα με τις διεργασίες, ισχύει. 

2ο Κριτήριο 

Το δεύτερο κριτήριο είναι ίδιο με αυτό της προηγούμενης παλινδρόμησης και δε θα 

αναλυθεί ξανά. 

3ο Κριτήριο 

Θα πρέπει οι διεργασίες, όταν εισάγονται στο μοντέλο με τη διαφορετικότητα, να 

σχετίζονται σημαντικά με την εργασιακή απόδοση.  

Ο παρακάτω Πίνακας 11 συνοψίζει τα αποτελέσματα: 

 

Πίνακας 11. Ανάλυση παλινδρόμησης μεταξύ διαφορετικότητας και εργασιακής απόδοσης και 

του διαμεσολαβητικού ρόλου των διεργασιών των ομάδων 
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Εργασιακή απόδοση των 
ομάδων 

Adj. R2 F Sig. (p) Beta 

Διεργασίες 
0,569 156,627 0,000 

0,695 

Διαφορετικότητα 0,134 

 

Παρατηρείται ότι το Sig=0,000<0,05. Άρα, υφίσταται στατιστικά σημαντική σχέση. 

Επομένως, και το τρίτο κριτήριο των Baron και Kenny (1986), που προϋποθέτει τη 

σημαντική σχέση μεταξύ διεργασιών και εργασιακής απόδοσης, ισχύει. 

4ο Κριτήριο 

Θα πρέπει, όταν εισέρχονται οι διεργασίες στο μοντέλο, η επίδραση της 

διαφορετικότητας στην εργασιακή απόδοση να παύει. Κατά τον έλεγχο της πρώτης 

ερευνητικής υπόθεσης (Η1) είχε εφαρμοστεί απλή παλινδρόμηση, προκειμένου να 

διερευνηθεί η σχέση της διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση των 

εργαζομένων (Πίνακας 4). Κατά τη στατιστική ανάλυση, βρέθηκε ότι b1=0,582 

(p=0,000). 

Το νέο μοντέλο είναι: Υ=0,793+0,195Χ. Φαίνεται, λοιπόν, ότι το b1 μειώνεται (από 

0,582 σε 0,195) και p=0,000. Άρα, το κριτήριο 4, όταν εισέρχονται οι διεργασίες στο 

μοντέλο, η επίδραση της διαφορετικότητας στην εργασιακή απόδοση των εργαζομένων 

μειώνεται, ισχύει. 

Από τα παραπάνω εξάγεται το συμπέρασμα ότι, εφόσον ισχύουν όλα τα κριτήρια των 

Baron και Kenny (1986) και στο τέταρτο κριτήριο η επίδραση της διαφορετικότητας 

στην εργασιακή απόδοση των εργαζομένων δεν παύει, αλλά μειώνεται, οι διεργασίες 

μεσολαβούν στη σχέση της διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση. Οπότε, η 

ένατη υπόθεση της παρούσας εργασίας επαληθεύεται. 

Τέλος, για τη δέκατη τρίτη υπόθεση (Η13), η ανεξάρτητη μεταβλητή (x) είναι η 

διαφορετικότητα, η εξαρτημένη μεταβλητή (y) είναι η εργασιακή απόδοση των ομάδων 

και ο διαμεσολαβητής είναι οι συγκρούσεις. Συνεπώς, πρέπει να αποδειχθεί ότι: 

1. Η διαφορετικότητα σχετίζεται σημαντικά με τις συγκρούσεις. 

2. Η διαφορετικότητα σχετίζεται σημαντικά με την εργασιακή απόδοση. 
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3. Οι συγκρούσεις, όταν εισάγονται μαζί με τη διαφορετικότητα στο μοντέλο, 

σχετίζονται σημαντικά με την εργασιακή απόδοση. 

4. Όταν εισέρχονται οι συγκρούσεις στο μοντέλο, η επίδραση της διαφορετικότητας 

στην εργασιακή απόδοση των ομάδων παύει. 

Παρακάτω, εξετάζεται κάθε κριτήριο ξεχωριστά, για να διαπιστωθεί αν ισχύει. 

1ο Κριτήριο 

Το πρώτο κριτήριο που πρέπει να ισχύει είναι ουσιαστικά η δωδέκατη υπόθεση της 

έρευνας (Η12), η οποία αναλύθηκε παραπάνω. Όπως διαπιστώθηκε, υπάρχει στατιστικά 

σημαντική σχέση μεταξύ της διαφορετικότητας και των συγκρούσεων (αφού 

Sig=0,011<0,05). Έτσι, το πρώτο κριτήριο των Baron και Kenny (1986), το οποίο 

προϋποθέτει να σχετίζεται σημαντικά η διαφορετικότητα με τις συγκρούσεις, ισχύει. 

2ο Κριτήριο 

Το δεύτερο κριτήριο είναι ίδιο με αυτό των δύο προηγούμενων παλινδρομήσεων και δε 

θα αναλυθεί ξανά. 

3ο Κριτήριο 

Θα πρέπει οι συγκρούσεις, όταν εισάγονται στο μοντέλο με τη διαφορετικότητα, να 

σχετίζονται σημαντικά με την εργασιακή απόδοση.  

Ο παρακάτω Πίνακας 12 συνοψίζει τα αποτελέσματα: 

 

Πίνακας 12. Ανάλυση παλινδρόμησης μεταξύ διαφορετικότητας και εργασιακής απόδοσης και 
του διαμεσολαβητικού ρόλου των συγκρούσεων 

Εργασιακή απόδοση των 
ομάδων 

Adj. R2 F Sig. (p) Beta 

Συγκρούσεις 
0,269 44,487 0,000 

-0,344 

Διαφορετικότητα 0,344 
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Παρατηρείται ότι το Sig=0,000<0,05. Άρα, υφίσταται στατιστικά σημαντική σχέση. 

Επομένως, και το τρίτο κριτήριο των Baron και Kenny (1986), που προϋποθέτει τη 

σημαντική σχέση μεταξύ συγκρούσεων και εργασιακής απόδοσης, ισχύει. 

4ο Κριτήριο 

Θα πρέπει, όταν εισέρχονται οι συγκρούσεις στο μοντέλο, η επίδραση της 

διαφορετικότητας στην εργασιακή απόδοση να παύει. Κατά τον έλεγχο της πρώτης 

ερευνητικής υπόθεσης (Η1) είχε εφαρμοστεί απλή παλινδρόμηση, προκειμένου να 

διερευνηθεί η σχέση της διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση των 

εργαζομένων (Πίνακας 4). Κατά τη στατιστική ανάλυση, βρέθηκε ότι b1=0,582 

(p=0,000). 

Το νέο μοντέλο είναι: Υ=-0,390+0,500Χ. Φαίνεται, λοιπόν, ότι το b1 μειώνεται λίγο 

(από 0,582 σε 0,500) και p=0,000. Άρα, το κριτήριο 4, όταν εισέρχονται οι συγκρούσεις 

στο μοντέλο, η επίδραση της διαφορετικότητας στην εργασιακή απόδοση των 

εργαζομένων μειώνεται, ισχύει. 

Από τα παραπάνω εξάγεται το συμπέρασμα ότι, εφόσον ισχύουν όλα τα κριτήρια των 

Baron και Kenny (1986) και στο τέταρτο κριτήριο η επίδραση της διαφορετικότητας 

στην εργασιακή απόδοση των εργαζομένων δεν παύει, αλλά μειώνεται, οι συγκρούσεις 

μεσολαβούν στη σχέση της διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση. Οπότε, η 

δέκατη τρίτη υπόθεση της παρούσας εργασίας επαληθεύεται. 

Για τις παραπάνω διαμεσολαβητικές σχέσεις χρησιμοποιήθηκε και το τεστ Sobel4, ώστε 

να επιβεβαιωθούν περαιτέρω οι σχέσεις των διαμεσολαβητών μεταξύ της ανεξάρτητης 

και της εξαρτημένης μεταβλητής. 

Το μοντέλο της πρώτης διαμεσολάβησης δίνεται στην Εικόνα 4. Για την εκτίμησή του 

πρέπει να υπολογιστούν τρία μοντέλα γραμμικής παλινδρόμησης (διαφορετικότητα με 

επικοινωνία, διαφορετικότητα με εργασιακή απόδοση και επικοινωνία με εργασιακή 

απόδοση) και οι αντίστοιχοι συντελεστές τους (a, b, c). Στη συνέχεια, με τη χρήση του 

                                                           
4 http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm 
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τεστ Sobel θα διερευνηθεί αν ο διαμεσολαβητικός ρόλος της επικοινωνίας είναι 

σημαντικός. 

 

 

 

 

 

Εικόνα 4. Αναπαράσταση διαμεσολαβητικής σχέσης της επικοινωνίας στη σχέση της 

διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση 

 

Η εκτίμηση των συντελεστών και η σημαντικότητα του ελέγχου Sobel για τη 

διαφορετικότητα δίνεται στον Πίνακα 13. Από τα αποτελέσματα προκύπτει ότι η 

επικοινωνία μεσολαβεί σημαντικά ανάμεσα στη σχέση της διαφορετικότητας με την 

εργασιακή απόδοση. 

 

 

Πίνακας 13. Αποτελέσματα ελέγχου Sobel για το διαμεσολαβητικό ρόλο της επικοινωνίας 

μεταξύ διαφορετικότητας και εργασιακής απόδοσης 

 

Συντελεστής Αποτέλεσμα Sobel test 

a=0,443 t=4,87 

b=0,644 
Τυπικό σφάλμα=0,06 

Sa=0,083 

Sb=0,054 p=0,000 

 

Διαφορετικότητα Εργασιακή απόδοση 

Επικοινωνία 

a b 

c 
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Το μοντέλο της δεύτερης διαμεσολάβησης δίνεται στην Εικόνα 5. Για την εκτίμησή του 

πρέπει να υπολογιστούν τρία μοντέλα γραμμικής παλινδρόμησης (διαφορετικότητα με 

διεργασίες, διαφορετικότητα με εργασιακή απόδοση και διεργασίες με εργασιακή 

απόδοση) και οι αντίστοιχοι συντελεστές τους (a, b, c). Στη συνέχεια, με τη χρήση του 

τεστ Sobel θα διερευνηθεί αν ο διαμεσολαβητικός ρόλος των διεργασιών είναι 

σημαντικός. 

 

 

 

 

 

Εικόνα 5. Αναπαράσταση διαμεσολαβητικής σχέσης των διεργασιών στη σχέση της 
διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση 

 

Η εκτίμηση των συντελεστών και η σημαντικότητα του ελέγχου Sobel για τη 

διαφορετικότητα δίνεται στον Πίνακα 14. Από τα αποτελέσματα προκύπτει ότι οι 

διεργασίες μεσολαβούν σημαντικά ανάμεσα στη σχέση της διαφορετικότητας με την 

εργασιακή απόδοση. 

 

Πίνακας 14. Αποτελέσματα ελέγχου Sobel για το διαμεσολαβητικό ρόλο των διεργασιών 

μεταξύ διαφορετικότητας και εργασιακής απόδοσης 

 

Συντελεστής Αποτέλεσμα Sobel test 

a=0,489 t=5,85 

b=0,793 
Τυπικό σφάλμα=0,07 

Sa=0,077 

Sb=0,053 p=0,000 

Διαφορετικότητα Εργασιακή απόδοση 

Διεργασίες 
a b 

c 
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Το μοντέλο της τρίτης διαμεσολάβησης δίνεται στην Εικόνα 6. Για την εκτίμησή του 

πρέπει να υπολογιστούν τρία μοντέλα γραμμικής παλινδρόμησης (διαφορετικότητα με 

συγκρούσεις, διαφορετικότητα με εργασιακή απόδοση και συγκρούσεις με εργασιακή 

απόδοση) και οι αντίστοιχοι συντελεστές τους (a, b, c). Στη συνέχεια, με τη χρήση του 

τεστ Sobel θα διερευνηθεί αν ο διαμεσολαβητικός ρόλος των συγκρούσεων είναι 

σημαντικός. 

 

 

 

 

 

Εικόνα 6. Αναπαράσταση διαμεσολαβητικής σχέσης των συγκρούσεων στη σχέση της 
διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση 

 

Η εκτίμηση των συντελεστών και η σημαντικότητα του ελέγχου Sobel για τη 

διαφορετικότητα δίνεται στον Πίνακα 15. Από τα αποτελέσματα προκύπτει ότι οι 

συγκρούσεις μεσολαβούν σημαντικά ανάμεσα στη σχέση της διαφορετικότητας με την 

εργασιακή απόδοση. 

 

Πίνακας 15. Αποτελέσματα ελέγχου Sobel για το διαμεσολαβητικό ρόλο των συγκρούσεων 

μεταξύ διαφορετικότητας και εργασιακής απόδοσης 

 

Συντελεστής Αποτέλεσμα Sobel test 

a=-0,211 t=2,37 

b=-0,390 
Τυπικό σφάλμα=0,03 

Sa=0,082 

Sb=0,064 p=0,018 

Διαφορετικότητα Εργασιακή απόδοση 

Συγκρούσεις 
a b 

c 
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Οι υποθέσεις Η6, Η7, Η10, Η11, Η14 και Η15 δεν εξετάστηκαν στην παρούσα μελέτη 

λόγω μη αξιοπιστίας της συνοχής των ερωτήσεων των διερευνώμενων εννοιών τους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7ο 

 

Συζήτηση – Συμπεράσματα 

 

7.1 Πορίσματα έρευνας ως προς τις μελετώμενες έννοιες 

 

Η σχέση της διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση έχει τραβήξει το ενδιαφέρον 

πολλών μελετητών, σε παγκόσμιο κυρίως επίπεδο, και ένας μεγάλος αριθμός 

δημοσιεύσεων πραγματεύεται την επίδραση της διαφορετικότητας στην εργασιακή 

απόδοση των εργαζομένων με αντιφατικά, ωστόσο, αποτελέσματα (Ilgen κ.ά., 2005; 

Jackson κ.ά., 2003; Williams και O’Reilly, 1998; Milliken και Martins, 1996; Guzzo και 

Dickson, 1996). Έτσι, από τη μία, σύμφωνα με τη θεωρία της πρόσβασης στην 

πληροφορία/λήψης αποφάσεων, υποστηρίχθηκε ότι οι μοναδικές γνωστικές ιδιότητες 

που διαθέτουν τα διαφορετικά μέλη της ομάδας είναι δυνατό να οδηγήσουν σε 

μεγαλύτερη απόδοση της ομάδας σε σχέση με τις ομοιογενείς ομάδες (Hambrick, Cho 

και Chen, 1996; Cox και Blake, 1991). Από την άλλη, σύμφωνα με τις θεωρίες της 

ομοιότητας/έλξης και της κοινωνικής κατηγοριοποίησης, έχει αναγνωριστεί ότι τα 

ετερογενή χαρακτηριστικά των μελών αναγνωρίζονται αμέσως και κατηγοριοποιούνται 

από τα μέλη της ομάδας και, ακολούθως, έχουν αρνητικές επιπτώσεις στα 

αποτελέσματα της ομάδας (Milliken και Martins, 1996; Jackson κ.ά., 1995; Tajfel και 

Turner, 1986; Tziner, 1985; Byrne, 1971; Byrne, Clore και Worchel, 1966). Τα 

αποτελέσματα της παρούσας έρευνας επιβεβαιώνουν κάποια από τα ευρήματα 

προηγούμενων θεωρητικών και εμπειρικών μελετών, επαληθεύοντας, εν μέρει, την 

αρχική υπόθεση ότι η διαφορετικότητα έχει άλλοτε θετικές και άλλοτε αρνητικές 

επιπτώσεις στην εργασιακή απόδοση των εργαζομένων. Επιπλέον, φάνηκε πως η σχέση 

της διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση επηρεάζεται από επιμέρους 

παράγοντες, όπως η επικοινωνία, οι διεργασίες της ομάδας και οι συγκρούσεις. Στη 

βιβλιογραφία δε βρέθηκαν μελέτες που να συσχετίζουν όλες τις παραπάνω 

διερευνηθείσες έννοιες, αλλά υπάρχουν αρκετές έρευνες που συσχετίζουν τις επιμέρους 

σχέσεις των εννοιών που διαπραγματεύθηκε η παρούσα διατριβή. 
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Αναλυτικότερα, από τα αποτελέσματα της έρευνας προέκυψε ότι η διαφορετικότητα 

έχει θετική συσχέτιση με την εργασιακή απόδοση. Προηγούμενες έρευνες που 

διαπραγματεύθηκαν το θέμα αυτό έδειξαν παρόμοια αποτελέσματα (Kim και Rhee, 

2009; Page, 2007; Taylor και Greve, 2006; Kristof-Brown, Barrick και Stevens, 2005; 

Barrick, Stewart, Neubert και Mount, 1998; Barry και Stewart, 1997; McLeod, Lobel 

και Cox, 1996; Bantel και Jackson, 1989). Αυτό το αποτέλεσμα, πιθανώς, απορρέει από 

το γεγονός ότι ένα μεγάλο μέρος των ερωτώμενων έχει αρκετά χρόνια επαγγελματικής 

εμπειρίας (11-19 έτη, Γράφημα 6) και, ενδεχομένως, αυτό να καθιστά τις ομάδες στις 

οποίες ανήκουν πλούσιες σε γνώσεις και εμπειρίες που, σε συνδυασμό με τις 

διαφορετικές απόψεις και στάσεις των μελών τους απέναντι στην εκτέλεση των 

εργασιών, να τις οδηγεί σε ανώτερη απόδοση. Σε αυτό το σημείο, διαφαίνεται 

ευθυγράμμιση με τη θεωρία της πρόσβασης στην πληροφορία/λήψης αποφάσεων. Από 

την άλλη, μια δεύτερη πιθανή εξήγηση είναι ότι η διαφορετικότητα οδηγεί σε 

καλύτερες αποφάσεις τις ομάδες, υποδηλώνοντας ότι οι διαφορές εδώ δημιουργούν μια 

ευκαιρία στα μέλη της ομάδας να μοιράζονται διαφορετικές οπτικές γωνίες και, έτσι, να 

εξετάζουν σε βάθος τα θέματα που τα απασχολούν (Mannix και Neale, 2005). Αυτή η 

εξήγηση ευθυγραμμίζεται με την αισιόδοξη προσέγγιση της θεωρίας των διαφορετικών 

αξιών. 

 

Παράλληλα, επιβεβαιώθηκε ο διαμεσολαβητικός ρόλος της επικοινωνίας (Schippers, 

Hartog, Koopman και Wienk, 2003; Keller, 2001), των διεργασιών (Smith κ.ά., 1994)  

και των συγκρούσεων (Thatcher, Jehn και Zanutto, 2003; Jehn, Northcraft και Neale, 

1999) στη σχέση της διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση. Επιπρόσθετα, από 

τα αποτελέσματα φάνηκε η θετική επιρροή της συνοχής της ομάδας στην εργασιακή 

απόδοση (Gully, Devine  και Whitney, 1995; Mullen και Copper, 1994; Evans και 

Dion, 1991) κι αυτό μπορεί να αιτιολογείται, εν μέρει, από το γεγονός ότι το 1/3 των 

ερωτώμενων ανήκει σε μικρές ομάδες (2-4 άτομα, Γράφημα 8), οι οποίες 

χαρακτηρίζονται, συνήθως, από υψηλά επίπεδα συνοχής, με συνέπεια τα μέλη τους να 

επικοινωνούν, να εντοπίζουν λύσεις και να οδηγούνται σε αυξημένες επιδόσεις. 

Εντούτοις, δεν είναι δυνατό να υιοθετηθεί καθολικά η παραπάνω εξήγηση, διότι, από 

την άλλη, ένα μεγάλο ποσοστό των ερωτώμενων (40,1%) ανήκει σε μεγάλες ομάδες (11 

άτομα και άνω), όπου, συχνά, η συνοχή που τις διέπει είναι χαμηλή. Σε αυτό το σημείο 

χρειάζεται να επισημανθούν τα αντιφατικά αυτά αποτελέσματα της έρευνας, όπου, ενώ 

από τη μία παρατηρείται μεγάλος αριθμός ατόμων σε μια ομάδα εργασίας, ταυτόχρονα 
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από την άλλη υφίσταται και ιδιαίτερη συνοχή. Ως πιθανή εξήγηση, θα μπορούσε να 

υποδηλωθεί ότι οι ερωτώμενοι, εκ παραδρομής, απάντησαν, όσον αφορά το μέγεθος 

της ομάδας τους, λαμβάνοντας υπόψη ολόκληρο το τμήμα στο οποίο ανήκουν.  

 

Εν συνεχεία, από τα αποτελέσματα φάνηκε η διαφορετικότητα να επιδρά θετικά στις 

διεργασίες της ομάδας. Αυτό θα μπορούσε να ερμηνευθεί υπό όρους χαρακτηριστικών 

υψηλής συσχέτισης με την εργασία. Δηλαδή, οι διαφορές στη θητεία των ερωτώμενων 

(Γράφημα 6) και στο λειτουργικό υπόβαθρό τους (Γράφημα 7), που μετουσιώθηκαν σε 

γνώσεις και δεξιότητες στην εργασία τους, σχετίζονται περισσότερο με τα καθήκοντα 

των ομάδων τους και, άρα, φαίνεται να επηρεάζει περισσότερο τις διαδικασίες που 

σχετίζονται με τις εργασίες τους (Milliken και Martins, 1996; Sessa και Jackson, 1995). 

 

Αρνητική σχέση φάνηκε να υπάρχει μεταξύ των συγκρούσεων και της επικοινωνίας, 

των διεργασιών και της συνοχής της ομάδας. Ομοίως, αντίθετα με κάποια ευρήματα, 

που υποστηρίζουν ότι οι συγκρούσεις είναι σε θέση να αυξήσουν την απόδοση της 

ομάδας, επειδή οι ομάδες κατανοούν καλύτερα τα ζητήματα των εργασιών και, 

επομένως, βελτιώνουν τις αποφάσεις τους (Simons και Peterson, 2000), στην παρούσα 

εργασία κάτι τέτοιο δεν επιβεβαιώνεται. Παρατηρείται, δηλαδή, αρνητική συσχέτιση 

της εργασιακής απόδοσης με τις συγκρούσεις (De Dreu και Weingart, 2003b).  

 

Σε αντίθεση με τις αρχικές υποθέσεις της παρούσας μελέτης, τα αποτελέσματα έδειξαν 

θετική συσχέτιση της διαφορετικότητας με την επικοινωνία και τη συνοχή της ομάδας. 

Όσον αφορά, ωστόσο, στην πρώτη περίπτωση, «έχει αποδειχθεί ότι η διαφορετικότητα 

σε λειτουργικό επίπεδο οδηγεί σε αύξηση της συχνότητας της επικοινωνίας, ιδιαιτέρως 

με άτομα εκτός ομάδας» (Roberge και Van Dick, 2010, σελ.302). Αυτό μπορεί να 

αιτιολογηθεί στο βαθμό που τα άτομα επιθυμούν να ανταλλάξουν πληροφορίες σχετικά 

με τις διαδικασίες εντός και εκτός ομάδας, τους στόχους και τις στρατηγικές του 

οργανισμού, προκειμένου να οδηγηθούν με αυτό τον τρόπο σε καλύτερες επιδόσεις. 

Σχετικά με τη συνοχή, ακολούθως, η θετική συσχέτισή της με τη διαφορετικότητα, 

ενδεχομένως να ερμηνεύεται από τον Blau (1977), που ισχυρίστηκε ότι η 

διαφορετικότητα των ομάδων ενισχύει την ομαδική συνοχή, αναφερόμενος, κυρίως, σε 

δημογραφικές διαφορές. 
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Τέλος, η διαφορετικότητα δε φάνηκε να έχει κάποια στατιστικά σημαντική συσχέτιση 

με τα δημογραφικά στοιχεία των ερωτώμενων. 

 

7.2 Συνεισφορά της έρευνας 

 

7.2.1 Σε θεωρητικό επίπεδο 

 

Τα αποτελέσματα της παρούσας εργασίας παρουσιάζουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον, 

δεδομένου του γεγονότος ότι δεν υπάρχουν αντίστοιχες δημοσιεύσεις ή μελέτες στον 

ελλαδικό χώρο. Από την ανασκόπηση της βιβλιογραφίας προέκυψε η ανάγκη εξέτασης 

πολλαπλών παραγόντων που μεσολαβούν στη σχέση της διαφορετικότητας με την 

εργασιακή απόδοση. Το προτεινόμενο μοντέλο που εξετάστηκε για πρώτη φορά 

βιβλιογραφικά στην παρούσα μελέτη επιβεβαίωσε το ρόλο της επικοινωνίας, των 

διεργασιών και των συγκρούσεων στην εργασιακή απόδοση. Ακόμη, επεσήμανε τις 

θετικές επιδράσεις της διαφορετικότητας στην εργασιακή απόδοση των εργαζομένων. 

Επίσης, εξακρίβωσε τη θετική επιρροή της συνοχής της ομάδας στην εργασιακή της 

απόδοση. Επιπλέον, επαλήθευσε τις αρνητικές επιπτώσεις των συγκρούσεων στην 

εργασιακή απόδοση. Τέλος, κατέδειξε, για πρώτη φορά, ότι η διαφορετικότητα 

συμβάλλει θετικά στην επικοινωνία της ομάδας και αυξάνει τη συνοχή της. 

 

7.2.2 Σε πρακτικό επίπεδο 

 

Σύμφωνα, λοιπόν, με τα αποτελέσματα της παρούσας έρευνας, η διαφορετικότητα είναι 

σε θέση να επηρεάσει θετικά, σε κάποιους τομείς, τις ομάδες εργασίας. Ως εκ τούτου, 

οι οργανισμοί θα μπορέσουν να αποκτήσουν ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, αν τα 

διαφορετικά χαρακτηριστικά που διαθέτουν τα μέλη συνδυαστούν σωστά κατά τη 

δημιουργία μιας ομάδας. Βέβαια, γενικότερα δεν υπάρχει μια μοναδική μέθοδος 

επίδρασης της διαφορετικότητας των εργαζομένων στην εργασιακή τους απόδοση, 

αλλά θα πρέπει να εξετάζεται κατά περίπτωση ανάλογα με τις διεργασίες που 

λαμβάνουν χώρα μέσα στην ομάδα, καθώς υπάρχουν περίπλοκες και συνεχώς 

μεταλλασσόμενες αλληλεπιδράσεις και σχέσεις ανάμεσα στα διαφορετικά μέλη της 
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ομάδας και στη διάρκεια του χρόνου.  Για να υπάρξουν μεγαλύτερες πιθανότητες 

επιβίωσης και υψηλής απόδοσης μιας ομάδας μακροπρόθεσμα, οι ομοιότητες κι οι 

διαφορές των μελών πρέπει να εξετάζονται και να λαμβάνονται υπόψη κατά την αρχική 

σύνθεση της ομάδας, σε συνάρτηση πάντα με το σκοπό και το έργο που θα αναλάβει η 

ομάδα αυτή (τις συγκεκριμένες, δηλαδή, απαιτήσεις). Έτσι, η κυριότερη πρόκληση των 

ανώτερων στελεχών της δημόσιας διοίκησης είναι η αξιοποίηση των γνώσεων, των 

δεξιοτήτων και των ιδιαίτερων ικανοτήτων κάθε εργαζόμενου ξεχωριστά, με απώτερο 

σκοπό τη δημιουργία ενός αποδοτικού και αποτελεσματικού οργανισμού. Επομένως, οι 

σύγχρονοι δημόσιοι οργανισμοί οφείλουν να διαμορφώσουν την πολιτική τους και να 

σχεδιάσουν ειδικό πλαίσιο για τη διαχείριση της διαφορετικότητας με προσαρμογές στα 

παραγωγικά και οργανωσιακά δεδομένα τους (Cox και Blake, 1991), ώστε να 

εξαλείφονται οι τυχόν διενέξεις που προκύπτουν από τη διαφορετικότητα των 

εργαζομένων, προκειμένου να αξιοποιούνται αυτές οι διαφορές προς όφελος της 

ομάδας. Η ευελιξία, η πολυφωνία, η δημιουργικότητα, το υψηλό ηθικό είναι τόσο 

χαρακτηριστικά μιας δομημένης πολιτικής διαχείρισης όσο και αποτελέσματα αυτής 

της πολιτικής. 

 

7.3 Περιορισμοί της έρευνας 

 

Σε κάθε έρευνα εντοπίζονται και κάποιοι περιορισμοί, οι οποίοι θα πρέπει να ληφθούν 

υπόψη κατά την ερμηνεία των αποτελεσμάτων της. Ένας βασικός περιορισμός, που 

όμως αποτελεί συνήθη πρακτική σε τέτοιου είδους έρευνες, είναι ότι τα 

ερωτηματολόγια που συγκεντρώθηκαν βασίστηκαν στις προσωπικές εκτιμήσεις των 

εργαζομένων, σε μια συγκεκριμένη χρονική στιγμή και, επομένως, ενέχονται κίνδυνοι 

επηρεασμού του αποτελέσματος (Organ και Ryan, 1995; Podsakoff και Organ, 1986). 

Ένας ακόμη περιορισμός που διέπει την παρούσα έρευνα είναι ο τρόπος συγκέντρωσης 

των ερωτηματολογίων, ήτοι η ηλεκτρονική αποστολή και συμπλήρωσή τους. Αν και 

συγκεντρώθηκε ένας ικανοποιητικός αριθμός απαντήσεων, το δείγμα αφορούσε 

υπαλλήλους που διέθεταν ηλεκτρονικές διευθύνσεις. Κατά συνέπεια, ενδέχεται ένα 

μέρος των υπαλλήλων που δε διέθετε ηλεκτρονική διεύθυνση ή δε χειριζόταν 

υπολογιστή να μην ήταν σε θέση να συμπληρώσει το ερωτηματολόγιο. Για το λόγο 

αυτό, θα μπορούσε να διεξαχθεί και μια έρευνα με ποιοτικές μεθόδους. 
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Ένας τρίτος περιορισμός είναι ότι το δείγμα συνίσταται από δημόσιους υπαλλήλους του 

τομέα της διοίκησης της εκπαίδευσης. Έτσι, τα αποτελέσματα ενδέχεται να μη 

βρίσκουν εφαρμογή σε άλλες υπηρεσίες της δημόσιας διοίκησης ή του ιδιωτικού τομέα. 

Γι’ αυτό, η επανάληψη της έρευνας και σε άλλους δημόσιους τομείς, καθώς και στον 

ιδιωτικό τομέα σε όλη την ελληνική επικράτεια, θα ενίσχυε τη δυνατότητα γενίκευσης 

των αποτελεσμάτων και θα οδηγούσε σε αύξηση της αξιοπιστίας του προτεινόμενου 

μοντέλου. 

Επίσης, ο παράγοντας των συγκρούσεων εξετάστηκε συνολικά ως έννοια και όχι 

επιμέρους (σύγκρουση εργασιών, σύγκρουση σχέσεων, σύγκρουση διεργασιών).  Σε 

μια μελλοντική έρευνα, η συνεξέταση των τριών αυτών υποκατηγοριών, που 

απαντώνται και στη διεθνή βιβλιογραφία, κρίνεται απαραίτητη, προκειμένου να 

διερευνηθεί ο βαθμός επίδρασης της διαφορετικότητας στην κάθε υποκατηγορία 

ξεχωριστά, καθώς επίσης και η φύση και ένταση της διαμεσολάβησής τους ανάμεσα 

στη σχέση της διαφορετικότητας με την εργασιακή απόδοση. 

Εν κατακλείδι, το συγκεκριμένο μοντέλο εξετάστηκε για πρώτη φορά στην παρούσα 

εργασία. Ωστόσο υπήρξαν παράγοντες (εμπιστοσύνη, αλληλεξάρτηση εργασιών, 

προκαταλήψεις) που δεν κατέστη δυνατό να ελεγχθούν ως προς τη σχέση τους με τη 

διαφορετικότητα, την εργασιακή απόδοση και το διαμεσολαβητικό ρόλο τους ανάμεσα 

στις δυο τελευταίες έννοιες. Επομένως, η διερεύνησή τους θα ήταν πολύ σημαντική σε 

μια μελλοντική έρευνα. 

 

7.4 Επίλογος 

 

Η διαφορετικότητα των ομάδων αποτελεί ένα δυναμικό και πολύπλοκο φαινόμενο και η 

διαχείριση αυτής της διαφορετικότητας συνιστά μια κρίσιμη ανησυχία για τους 

οργανισμούς, καθώς οι ομάδες εργασίας γίνονται πιο ετερογενείς και δίνεται 

μεγαλύτερη έμφαση στην ομαδική εργασία. Ωστόσο, η απλή δημιουργία διαφορετικών 

ομάδων δε θα τους καταστήσει αποτελεσματικότερους. Αντιθέτως, η επιτυχία της 

ομαδικής εργασίας εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από τη σωστή σύνθεση των 

μεμονωμένων χαρακτηριστικών των μελών της ομάδας. Η μετατόπιση της προοπτικής 

από τις ιδιότητες της ατομικής διαφορετικότητας στις δομικές και σχεσιακές δομές σε 

επίπεδο ομάδας είναι, επομένως, ένα σημαντικό χαρακτηριστικό των αναλύσεων 
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ομαδικής εργασίας που πρέπει να επιδιώξουν οι οργανισμοί. Έτσι, η γνώση των 

διαφόρων επιδράσεων της ομαδικής διαφορετικότητας στην απόδοση μπορεί να 

βοηθήσει τους οργανισμούς να καθορίσουν πώς να ευθυγραμμίσουν τις διαφορετικές 

ομάδες με τους στρατηγικούς τους στόχους και να βελτιώσουν τη συνολική οργανωτική 

τους απόδοση. 

Άλλωστε, η δυνατότητα διαχείρισης της διαφορετικότητας στο χώρο της εργασίας δεν 

είναι απλά ζητούμενη ή επιθυμητή, αλλά απαραίτητη προϋπόθεση για την επιτυχή 

λειτουργία και ανάπτυξη ενός οργανισμού. Η εναρμόνιση του ανθρώπου προς τη 

σύγχρονη πραγματικότητα, με τη διαφορετικότητα να εντείνεται, σηματοδοτεί τη 

λειτουργία ομάδας που μπορεί να επιτυγχάνει στόχους και να υπερβαίνει εμπόδια. 
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Ερωτηματολόγιο έρευνας 

Η έρευνα αυτή διεξάγεται στα πλαίσια εκπόνησης διπλωματικής εργασίας του μεταπτυχιακού 
προγράμματος "Δημόσια Διοίκηση" του Πανεπιστημίου Μακεδονίας.  

Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι να μελετήσει το βαθμό στον οποίο η διαφορετικότητα των 
εργαζομένων (π.χ. σε επίπεδο εκπαίδευσης, σε ηλικία, σε φύλο) είναι σε θέση να επηρεάσει 
θετικά ή αρνητικά την απόδοση των ομάδων εργασίας μέσα σε έναν δημόσιο οργανισμό. 

Η συμβολή σας στην επιτυχή διεξαγωγή της έρευνας καθίσταται ιδιαίτερα σημαντική. Το 
ερωτηματολόγιο είναι ανώνυμο, εμπιστευτικό και τα αποτελέσματα θα χρησιμοποιηθούν 
αυστηρά και μόνο για τις ανάγκες της συγκεκριμένης έρευνας. Ο χρόνος που απαιτείται για τη 
συμπλήρωση του ερωτηματολογίου δε θα υπερβεί τα δέκα λεπτά. 

 

Σας ευχαριστώ εκ των προτέρων για το χρόνο σας και για τη συμβολή σας. 

 

1Α. Οι ερωτήσεις που ακολουθούν αφορούν στην υπηρεσία που εργάζεστε. 

Παρακαλώ, επιλέξτε το βαθμό διαφωνίας ή συμφωνίας σας στις παρακάτω ερωτήσεις, όπου: 

1 2 3 4 5 

διαφωνώ 
απόλυτα 

μάλλον 
διαφωνώ 

ούτε διαφωνώ 
ούτε συμφωνώ 

μάλλον 
συμφωνώ 

συμφωνώ 
απόλυτα 

 

Ερωτήσεις Απαντήσεις 

1 Η υπηρεσία μου έχει υπαλλήλους με πολύ διαφορετικά χαρακτηριστικά 
μεταξύ τους. 

1 2 3 4 5 

2 Οι ατομικές διαφορές του/της καθενός/καθεμιάς αποτιμώνται και 
εκτιμώνται από την υπηρεσία μου. 

1 2 3 4 5 

3 Αντιμετωπίζομαι με αξιοπρέπεια και σεβασμό στο χώρο εργασίας μου. 1 2 3 4 5 

4 Η διαφορετικότητα των υπαλλήλων δημιουργεί σύγχυση και 
συγκρούσεις στο χώρο εργασίας. 

1 2 3 4 5 

5 Η διαφορετικότητα των υπαλλήλων οδηγεί σε καινοτόμες ιδέες και σε 
παραγωγικότητα στο χώρο εργασίας. 

1 2 3 4 5 

6 Υποψιάζομαι ότι η υπηρεσία μου κάνει διακρίσεις εναντίον των 
μειονοτήτων. 

1 2 3 4 5 
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7 Είναι απίθανο η υπηρεσία μου να απασχολεί πολλές μειονότητες. 1 2 3 4 5 

8 Είμαι άνετος/-η στο να δουλεύω με ανθρώπους που είναι ομοφυλόφιλοι 
(γκέι ή/και λεσβίες). 

1 2 3 4 5 

9 Προτιμώ να εργάζομαι σε μια υπηρεσία με διαφορετικούς/-ές 
υπαλλήλους. 

1 2 3 4 5 

10 Η διαφορετικότητα διαδραματίζει ζωτικό ρόλο στην επιτυχή λειτουργία 
μιας υπηρεσίας. 

1 2 3 4 5 

11 Η πολυμορφία των εργαζομένων συμβάλλει στη δημιουργία ενός 
ευχάριστου περιβάλλοντος εργασίας. 

1 2 3 4 5 

12 Μου αρέσει να δουλεύω με ανθρώπους διαφορετικού υπόβαθρου. 1 2 3 4 5 

13 Θα ήμουν δυσαρεστημένος/-η αν εργαζόμουν σε μια υπηρεσία όπου 
όλοι/-ες οι υπάλληλοι προέρχονταν από όμοια περιβάλλοντα. 

1 2 3 4 5 

 

1Β. Οι ερωτήσεις που ακολουθούν αφορούν στην ομάδα εργασίας που ανήκετε ΩΣ 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΣ/-Η ΣΤΟ ΤΜΗΜΑ ΣΑΣ. 

Παρακαλώ, επιλέξτε το βαθμό διαφωνίας ή συμφωνίας σας στις παρακάτω ερωτήσεις, όπου: 

1 2 3 4 5 

διαφωνώ 
απόλυτα 

μάλλον 
διαφωνώ 

ούτε διαφωνώ 
ούτε συμφωνώ 

μάλλον 
συμφωνώ 

συμφωνώ 
απόλυτα 

 

Ερωτήσεις Απαντήσεις 

14 Οι συνάδελφοί/-ισσές μου συνεργάζονται, ώστε να ολοκληρωθεί η 
δουλειά. 

1 2 3 4 5 

15 Οι υπάλληλοι στην ομάδα μου έχουν τις δεξιότητες και τις ικανότητες που 
απαιτούνται, ώστε να είναι μια επιτυχημένη ομάδα. 

1 2 3 4 5 

16 Στην ομάδα μου οι άνθρωποι μιλούν ανοιχτά για τα λάθη τους, 
θεωρώντας ότι έτσι μαθαίνουν από αυτά. 

1 2 3 4 5 

17 Προκύπτουν διαφωνίες στην ομάδα μου όταν συζητάμε για τις δράσεις 
της. 

1 2 3 4 5 

18 Είναι εμφανείς οι συγκρούσεις προσωπικότητας στην ομάδα μου. 1 2 3 4 5 
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19 Υπάρχει συναισθηματική ένταση στην ομάδα μου. 1 2 3 4 5 

20 Υπάρχουν διαφωνίες ως προς τις διαδικασίες στην ομάδα μου. 1 2 3 4 5 

21 Συνήθως, τα πηγαίνω καλά με τους/τις συναδέλφους/-ισσες στην ομάδα 
εργασίας μου. 

1 2 3 4 5 

22 Στην ομάδα μου, κάποια άτομα επιτυγχάνουν λειτουργώντας σε βάρος 
των υπολοίπων. 

1 2 3 4 5 

23 Στην ομάδα μου παρέχουμε ο ένας στον άλλο έγκαιρες πληροφορίες. 1 2 3 4 5 

24 Στην ομάδα μου καθένας ελέγχει αν οι άλλοι/-ες τηρούν τις υποσχέσεις 
τους. 

1 2 3 4 5 

25 Στην ομάδα μου επικοινωνούμε όσο απαιτείται, προκειμένου να κάνουμε 
τη δουλειά μας αποτελεσματικά. 

1 2 3 4 5 

26 Στην ομάδα μου αισθανόμαστε ασφαλείς να λέμε ό,τι αισθανόμαστε. 1 2 3 4 5 

27 Στην ομάδα μου μαθαίνουμε όλα όσα πρέπει να γνωρίζουμε μέσω των 
τυπικών καναλιών επικοινωνίας. 

1 2 3 4 5 

28 Στην ομάδα μου καθένας/καθεμιά κατέχει θέση εργασίας που αντιστοιχεί 
σε ένα άτομο. Αυτό σημαίνει πως καθένας/καθεμιά ολοκληρώνει τις 
περισσότερες από τις εργασίες μόνος/-η του, χωρίς τη βοήθεια άλλων. 

1 2 3 4 5 

29 Συχνά, όλα τα μέλη της ομάδας μου συναντώνται για να συζητήσουν 
πώς θα πρέπει να εκτελεστεί ή να αντιμετωπιστεί κάθε εργασία, 
περίπτωση ή απαίτηση, ώστε να ολοκληρωθεί το ανάλογο έργο. 

1 2 3 4 5 

30 Όταν περιγράφω την ομάδα μου, σκέφτομαι αυτόματα τις διαφορές των 
μελών της. 

1 2 3 4 5 

31 Η ομάδα μου είναι ετερογενής όσον αφορά συγκεκριμένα 
χαρακτηριστικά, όπως το φύλο, η εθνικότητα και οι αξίες. 

1 2 3 4 5 

32 Αισθάνομαι όμοιος/α με τους/τις συναδέλφους/-ισσές μου όσον αφορά 
στα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας. 

1 2 3 4 5 

33 Αισθάνομαι όμοιος/α με τους/τις συναδέλφους/-ισσές μου όσον αφορά 
στις προσωπικές αξίες. 

1 2 3 4 5 

34 Αισθάνομαι όμοιος/α με τους/τις συναδέλφους/-ισσές μου όσον αφορά 
στην εκπαίδευση. 

1 2 3 4 5 

35 Αισθάνομαι όμοιος/α με τους/τις συναδέλφους/-ισσές μου όσον αφορά 
στον τρόπο ζωής. 

1 2 3 4 5 
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36 Αισθάνομαι όμοιος/α με τους/τις συναδέλφους/-ισσές μου όσον αφορά 
στις στάσεις μου σχετικά με την εργασία. 

1 2 3 4 5 

37 Οι υπάλληλοι στο τμήμα εργασίας μου αισθάνονται άνετα να εργάζονται 
με ανθρώπους που έχουν διαφορετικό υπόβαθρο. 

1 2 3 4 5 

38 Η ομάδα μου λειτουργεί ως αποτελεσματική μονάδα. 1 2 3 4 5 

39 Η ομάδα μου έχει ένα αποτελεσματικό σχέδιο για την ολοκλήρωση κάθε 
εργασίας. 

1 2 3 4 5 

40 Η ομάδα μου είναι σε θέση να ολοκληρώσει μια εργασία και η ποιότητα 
της τελικής υπηρεσίας είναι άριστη. 

1 2 3 4 5 

 

2. ΔΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΕΡΩΤΩΜΕΝΟΥ/-ΗΣ 

Α. Προσωπικά στοιχεία 

41. Φύλο 1. Άνδρας 

2. Γυναίκα 

42. Ηλικία 1. 25-34 

2.35-44 

3. 45-54 

4. 55+ 

43. Επίπεδο εκπαίδευσης 1. Απόφοιτος/-η Δημοτικού 

2. Απόφοιτος/-η Γυμνασίου/Λυκείου 

3. Απόφοιτος/-η Τ.Ε.Ι. 

4. Απόφοιτος/-η Α.Ε.Ι. 

5. Κάτοχος Μεταπτυχιακού Τίτλου 

6. Κάτοχος Διδακτορικού Τίτλου 

44. Οικογενειακή κατάσταση 1. Άγαμος/-η 

2. Παντρεμένος/-η 

3. Διαζευγμένος/-η 

4. Χήρος/-α 
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5. Σε σχέση 

 

Β. Εργασιακό καθεστώς 

45. Σχέση εργασίας 1. Μόνιμος/-η 

2. Ι.Δ.Α.Χ. 

3. Συμβασιούχος/-α 

46. Χρόνος επαγγελματικής εμπειρίας 1. 0-4 χρόνια 

2. 5-10 χρόνια 

3. 11-19 χρόνια 

4. 20 χρόνια και άνω 

47.Χρόνος προϋπηρεσίας στην παρούσα θέση 1. 0-4 χρόνια 

2. 5-10 χρόνια 

3. 11-19 χρόνια 

4. 20 χρόνια και άνω 

48. Μέγεθος ομάδας στην οποία εργάζομαι 1. 2-4 άτομα 

2. 5-7 άτομα 

3. 8-10 άτομα 

4. 11 άτομα και άνω 

49.Έτη απασχόλησης στη συγκεκριμένη 
ομάδα 

1. Λιγότερο από 1 χρόνο 

2. 1-3 χρόνια 

3. 4-7 χρόνια 

4. 8-10 χρόνια 

5. 11 χρόνια και άνω 

 

Σας ευχαριστώ πολύ για τη συνεργασία σας! 


