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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Σήµερα όλοι οι οργανισµοί δραστηριοποιούνται και αναπτύσσονται σε ένα ιδιαίτερα 

ρευστό και δυναµικό περιβάλλον. Ο στόχος για προσαρµογή και διάκριση είναι κοινός 

για όλους τους οργανισµούς αλλά τα µέσα διαφέρουν. Ένα αποτελεσµατικό µέσο προς 

αυτόν τον στόχο αποτελούν και οι οµάδες ποιότητας. Όπως προκύπτει από τη 

βιβλιογραφία, η χρήση των οµάδων µπορεί να επιφέρει σηµαντικές βελτιώσεις σε 

πολλές πτυχές της οργανωσιακής λειτουργίας αλλά µπορούν και εύκολα να αποτύχουν 

µε τον κυριότερο λόγο να αποτελεί η έλλειψη δέσµευσης και υποστήριξης από πλευράς 

διοίκησης. Η παρούσα έρευνα εξετάζει την περίπτωση των οµάδων ποιότητας/εργασίας 

στον διοικητικό τοµέα της ανώτατης εκπαίδευσης. Συγκεκριµένα, εξετάζει την 

«ετοιµότητα» της Γραµµατείας της Επιτροπής Ερευνών του ΠΑ.ΜΑΚ. στο θέµα των 

οµάδων εργασίας, δηλαδή κατά πόσο υπάρχει πρόσφορο έδαφος για την εφαρµογή και 

λειτουργία µόνιµων οµάδων. Γι’ αυτό το σκοπό, έγινε έρευνα στο προσωπικό της 

Γραµµατείας που βασίστηκε στην ποσοτική ανάλυση των δεδοµένων που συλλέχθηκαν 

µε τη χρήση ερωτηµατολογίων. Τα ευρήµατα µας δείχνουν ότι υπάρχουν οι συνθήκες 

εκείνες που ενθαρρύνουν τη δηµιουργία και εφαρµογή οµάδων ποιότητας, υπό 

συγκεκριµένες όµως προϋποθέσεις. 
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ABSTRACT 

In the contemporary era, all the organizations strive to develop in an especially liquid 

and dynamic environment. The need for quick adaption and excellence is common but 

the means differ. One effective way to satisfy this need is the usage of quality teams. As 

it stems from the literature view, working teams can bring about essential improvement 

in many aspects of the organizational operation; however they can easily fail with the 

main cause to be the lack of commitment and support from the top management. The 

educational survey presented here, focuses on the concept of quality teams and 

teamwork in the Administrative Sector of Higher Education. In particular, it investigates 

the “readiness” of the Secretariat of the Research Committee of University of 

Macedonia in using teams, determining whether the existing conditions and the working 

environment, favors and facilitates the successful implementation and operation of 

permanent working teams. With the aim of achieving this purpose, a survey took place 

among the personnel of the Secretariat through the usage of questionnaires and based on 

the quantitative analysis of the gathered data. The findings imply that the existing 

environment encourages the formation and implementation of permanent quality teams 

under certain conditions. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

Έρευνες επιβεβαιώνουν ότι η πλειοψηφία των στελεχών πιστεύει ότι οι οργανισµοί τους 

κάποια στιγµή θα βρεθούν αντιµέτωποι µε µια επαναστατική αλλαγή και ότι το βήµα 

αυτής της αλλαγής αυξάνει. Ήδη η δεκαετία του ’90 είχε χαρακτηριστεί ως «η δεκαετία 

του νανο-δευτερολέπτου» για να συµβολίσει τη διάχυτη εµµονή µε την ταχύτητα και 

την τεχνολογία. Η πολυπλοκότητα συνεχώς αυξάνει καθώς νέα προϊόντα κατακλύζουν 

την αγορά και η τεχνολογία της πληροφορίας και των διαδικασιών αναπτύσσεται µε 

γοργά βήµατα (Drew & Thomas, 1997). Οι µάνατζερ το γνωρίζουν πολύ καλά αυτό και 

συνεχώς ψάχνουν νέους τρόπους για να γίνουν πιο πρωτοποριακοί και να δηµιουργούν 

πιο αποτελεσµατικές διαδικασίες. Ένα πολύ σηµαντικό εργαλείο για τα στελέχη και 

τους µάνατζερ σ’ αυτή την αναζήτηση, είναι η ανάπτυξη και η εκδίπλωση  των οµάδων 

(Holtzman & Anderberg, 2011). Η χρήση των οµάδων προέκυψε ως απάντηση σε ένα 

δυναµικό και πολύπλοκο περιβάλλον στο οποίο οι οργανισµοί πρέπει να ανταπεξέλθουν 

και το οποίο τους οδηγεί στην αναζήτηση εναλλακτικών λύσεων (Moreno & Giner, 

2006). Οι οµάδες εργασίας είχαν χαρακτηριστεί ως το επίτευγµα παραγωγικότητας της 

δεκαετίας του ’90. Η αλλαγή που αντιπροσώπευε η χρήση τους, αναφέρονταν ως η 

«µεταµόρφωση» ή το αποτέλεσµα ενός «νέου παραδείγµατος» (Gustafson & Kleiner, 

1994). 

Οι οργανισµοί όλο και περισσότερο βασίζονται στις οµάδες για την παραγωγή 

σηµαντικών δραστηριοτήτων και διαδικασιών που βελτιώνουν την απόδοσή τους 

(Balkin & Montemayor, 2000). Παλιότερη έρευνα φανερώνει ότι οι εταιρείες έχουν 

περάσει από τον πειραµατισµό στην εφαρµογή, µε το 80% αυτών που βρίσκονται στο 

Fortune 1000 να χρησιµοποιούν κάποιο πρόγραµµα εµπλοκής των εργαζοµένων και το 

50% των ανταποκριθέντων να δηλώνει ότι θα αυξήσει τη χρήση των οµάδων εργασίας 

(Gustafson & Kleiner, 1994). Υπάρχουν εµπειρικές ενδείξεις, ότι η χρήση των οµάδων 

από τους οργανισµούς, οδηγεί σε βελτίωση των αποτελεσµάτων (Osterman, 1994; 

Glassop, 2002). Καταλαβαίνοντας και εφαρµόζοντας µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο τις 

οµάδες, οι εταιρείες αυξάνουν τις πιθανότητες επιτυχίας τους. Μία οµάδα που αποδίδει 

καλά θα δηµιουργήσει επιπρόσθετη αξία σε µια εταιρεία συνδυάζοντας τις ατοµικές 

ικανότητες και εκµεταλλευόµενη τις συνέργιες που µπορεί να υπάρχουν. Αντιθέτως, αν 

χρησιµοποιούνται µε λάθος τρόπο, δεν θα εµποδίσουν µόνο την οµαλή λειτουργία της 

εταιρείας, αλλά θα αποδειχτούν και πολύ κοστοβόρες (Holtzman & Anderberg, 2011). 

Οι οµάδες µπορούν να προσφέρουν µερικά ελκυστικά πλεονεκτήµατα όπως: µείωση 

του χρόνου παραγωγής ενός προϊόντος ή παράδοσης µιας υπηρεσίας, µείωση κόστους 
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και αύξηση της ποιότητας, αύξηση του βαθµού καινοτοµίας και την ευκαιρία να 

ξεπεραστούν τα σύνορα και να έρθουν οι οργανισµοί πιο κοντά σε πελάτες, 

προµηθευτές και άλλες οµάδες συµφερόντων (Ancona & Caldwell, 1992; Eisenhardt & 

Tabrizi, 1995; Goodman & Leyden, 1991). Υπό αυτό το πρίσµα, η χρήση των οµάδων 

ποιότητας λειτουργεί ως ένας µηχανισµός που ευνοεί την ευελιξία, την προσαρµογή 

στις απαιτήσεις του εργασιακού περιβάλλοντος και την ανταγωνιστικότητα (Wageman, 

1997). 

Αντικείµενο της έρευνας είναι ο Ε.Λ.Κ.Ε (Ειδικός Λογαριασµός Κονδυλίων Έρευνας) 

και συγκεκριµένα η Γραµµατεία της Επιτροπής Ερευνών του Πανεπιστηµίου 

Μακεδονίας. Η Γραµµατεία διοικητικά διατηρεί την αυτοτέλειά της σε σχέση µε τη 

διοίκηση του Πανεπιστηµίου και έχει την διαχειριστική επάρκεια των έργων που 

αναλαµβάνει. Έχει την ευθύνη για την αποτελεσµατική υλοποίηση και αποπεράτωση 

συγχρηµατοδοτούµενων έργων και για την κατάλληλη διαχείριση κονδυλίων και άλλων 

οικονοµικών πόρων. Παρά το γεγονός ότι η ευθύνη είναι µεγάλη και υπάρχει στενή 

συνεργασία µεταξύ του προσωπικού εντός της Γραµµατείας αλλά και µε άλλα γραφεία 

και τµήµατα εκτός αυτής, δεν υπάρχουν µόνιµες οµάδες εργασίας. Γι’ αυτό το λόγο 

αποτελεί ένα ενδιαφέρον πεδίο έρευνας, που σκοπό έχει τη διερεύνηση των συνθηκών 

και των προϋποθέσεων για τη δηµιουργία και εφαρµογή µόνιµων οµάδων, µε στόχο την 

ή δυνατόν αποτελεσµατικότερη λειτουργία της Γραµµατείας, τη µείωση του χρόνου 

υλοποίησης έργων, τον επιµερισµό ευθύνης και την ενδυνάµωση του συνόλου των 

εργαζοµένων µέσω της ενεργής συµµετοχικότητας και τον περιορισµό της πιθανότητας 

λάθους το οποίο ανάλογα µε το µέγεθός του µπορεί να επισύρει µέχρι και ποινή 

φυλάκισης. 

Στο πρώτο µέρος της εργασίας επιχειρείται µία ανασκόπηση της βιβλιογραφίας που 

αφορά γενικά στις οµάδες ποιότητας καθώς αυτές εφαρµόζονται τόσο στα προϊόντα 

όσο και στις υπηρεσίες και είναι ανεξάρτητες από το αντικείµενο του οργανισµού που 

τις χρησιµοποιεί. Στο κεφάλαιο 2 γίνεται µια σύνδεση των οµάδων µε την ποιότητα και 

το ρόλο που παίζουν προς αυτήν την κατεύθυνση. Ενδιάµεσα γίνεται αναφορά σε 

µερικά πετυχηµένα παραδείγµατα και καλές πρακτικές οµάδων διαφόρων οργανισµών. 

Το δεύτερο µέρος αφορά στη µεθοδολογία της έρευνας. Πιο συγκεκριµένα, στο 

κεφάλαιο 3 εξηγείται ο λόγος που επιλέχθηκε η Γραµµατεία καθώς και το γιατί 

πιστεύουµε ότι µπορούν να εφαρµοστούν οµάδες στο συγκεκριµένο χώρο. Στο 

κεφάλαιο 4 παρουσιάζεται η χρησιµοποιούµενη µέθοδος καθώς και τα πλεονεκτήµατα 

και µειονεκτήµατά της, ενώ στο κεφάλαιο 5 γίνεται µια παρουσίαση του τµήµατος της 

Γραµµατείας µε το σκοπό και της αρµοδιότητές της.. Στο τρίτο µέρος και στο κεφάλαιο 
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6, γίνεται η ανάλυση των δεδοµένων που προέκυψαν από την έρευνα, τα 

συµπεράσµατα που εξήχθησαν και τα οποία καταλήγουν σε µια SWOT ανάλυση της 

Γραµµατείας και τέλος, γίνονται προτάσεις για τη λήψη ενεργειών µε στόχο τη 

βελτίωση των προβληµατικών περιοχών. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1  ΟΜΑ∆ΕΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

1.1. Ορισµοί και έννοιες 

1.1.1. Οµάδα  

Πριν αρχίσουµε την ανάλυσή µας για τις οµάδες θα ήταν χρήσιµο να ξεκαθαρίσουµε 

µια έννοια που φαντάζει αυτονόητη στους περισσότερους. Τι είναι οµάδα; Για να 

απαντήσουµε, θα χρησιµοποιήσουµε τον ορισµό που δίνουν οι Katzenbach και Smith 

(1993) στο βιβλίο τους The Wisdom of Teams: «ένας µικρός αριθµός ατόµων µε 

συµπληρωµατικές ικανότητες που δεσµεύονται σε ένα κοινό σκοπό, στόχο και 

προσέγγιση, για τον οποίο θεωρούν εαυτούς, αµοιβαία υπεύθυνους». Ο Holpp (1999) 

στο βιβλίο του Managing Teams, ως οµάδα ορίζει: «ένα σύνολο ανθρώπων που 

εργάζονται µαζί για ένα συγκεκριµένο σκοπό, εντός καθορισµένων επιχειρησιακών 

πλαισίων». Στο ίδιο βιβλίο ο Holpp ισχυρίζεται πως στον παραπάνω ορισµό, θα πρέπει 

να συµπεριλαµβάνονται και πέντε συστατικά απαραίτητα για τον σχηµατισµό των 

οµάδων, χωρίς τα οποία η οµάδα θα είναι απλά µονάδες που εργάζονται µαζί. Αυτά τα 

πέντε συστατικά είναι: purpose, place, power, plan και people, τα 5 p’s κατά τον 

Holpp. Θα δούµε συνοπτικά που αναφέρεται το καθένα από αυτά. 

Purpose: ποιος είναι ο σκοπός για τον οποίο θα εργαστούν οι οµάδες; Τι περιµένουµε 

απ’ αυτές; Θα είναι µόνιµες ή προσωρινές; Όποιο και αν είναι το αντικείµενο κάθε 

οµάδας, ο σκοπός όλων των οµάδων είναι να συνδυάσει άτοµα των οποίων η δουλειά 

είναι σχετική και αλληλεξαρτώµενη µέσα σε ένα σύνολο, όπου θα συνεργάζονται µε 

τέτοιο τρόπο ώστε να πετύχουν τα επιθυµητά αποτελέσµατα. Το purpose λοιπόν είναι ο 

λόγος ύπαρξης της οµάδας. 

Place: αφορά στο πού θα εφαρµοστεί η οµάδα. Θα εφαρµοστεί σε ένα τµήµα του 

οργανισµού και σε ποιο; Ή µήπως θα είναι διατµηµατική; Η απάντηση σ’ αυτό το 

ερώτηµα εξαρτάται αποκλειστικά από την δοµή και το οργανόγραµµα του οργανισµού 

καθώς ο τρόπος που συνδέονται τα τµήµατα µεταξύ τους, διευκολύνουν ή 

δυσχεραίνουν το σχηµατισµό των οµάδων. 

Power: αφορά στις ευθύνες και τις αρµοδιότητες της οµάδας. Σε ποια θέµατα θα 

εργαστεί η οµάδα; Θα επηρεάσουν όλο τον οργανισµό ή θα εστιάσουν σε 

συγκεκριµένες περιοχές; Ο ρόλος τους θα είναι συµβουλευτικός ή θα λαµβάνουν 

αποφάσεις; Σε ποιόν θα δίνουν αναφορά; Στην ουσία πρόκειται για µια «περιγραφή 

θέσης» της οµάδας. 

Plan: απαντά στην ερώτηση πως θα υλοποιήσει η οµάδα τις ευθύνες που έχει αναλάβει 

και πως θα διαχειριστεί τις αρµοδιότητές της. Με λίγα λόγια, ποιος θα κάνει τι και πως; 



6 

 

Αυτό είναι και το σηµείο όπου η οµάδα θα φτιάξει τους κανόνες λειτουργίας της και τις 

νόρµες συµπεριφοράς των µελών της. 

People: το τελευταίο αλλά ίσως το πιο σηµαντικό συστατικό είναι οι άνθρωποι που θα 

αποτελέσουν τη σύνθεση της οµάδας. Τα κριτήρια επιλογής των µελών της οµάδας 

έχουν κυρίως να κάνουν µε τις ανάγκες της εργασίας που θα εκτελέσει η οµάδα. Ποιες 

είναι οι ικανότητες, οι γνώσεις, η εµπειρία και τα προσόντα που χρειάζονται; Πως όλα 

αυτά θα ταιριάξουν καλύτερα µε τα προηγούµενα συστατικά που αναφέραµε 

παραπάνω; Απαραίτητη προϋπόθεση είναι να γνωρίζεις τους ανθρώπους που 

εργάζονται στον οργανισµό και µετά απλά να επιλέξεις τους καλύτερους από άποψη 

απαιτήσεων οµάδας. 

Οι οµάδες είναι κάτι περισσότερο από ανθρώπους που απλά δουλεύουν µαζί. Οι 

δυνατότητες απόδοσης των καλών οµάδων, είναι κατά πολύ µεγαλύτερες από τις 

αντίστοιχες των απλών γκρουπ ανθρώπων. Οι καλές οµάδες δεν συµβαίνουν έτσι απλά. 

Οι εργαζόµενοι πρέπει να µάθουν να είναι καλά µέλη και καλοί αρχηγοί όταν χρειαστεί. 

Μόνο τότε θα παράγουν τα ποιοτικά αποτελέσµατα που υπονοεί η οµαδικότητα 

(Glacel, 1997). Η διαφορά των απλών γκρουπ µε τις οµάδες φαίνεται και στην 

«Καµπύλη Απόδοσης της Οµάδας» των Katzenbach και Smith (1993), η οποία µας 

δείχνει ότι το πόσο καλά αποδίδει ένα γκρουπ ανθρώπων εξαρτάται από την βασική 

προσέγγιση που χρησιµοποιεί και πόσο αποτελεσµατικά την εφαρµόζει. Τα γκρουπ 

εργασίας βασίζονται στη συγκέντρωση των «καλύτερων µονάδων» για την απόδοσή 

τους. ∆εν επιδιώκουν συλλογική εργασία που απαιτεί συντονισµένη προσπάθεια. Απλά 

µοιράζονται πληροφορίες, πρακτικές, απόψεις και αλληλοβοηθούνται ώστε ο καθένας 

να αποδίδει καλά στο δικό του χώρο ευθύνης. ∆ιαλέγοντας το δρόµο της οµάδας, οι 

άνθρωποι δεσµεύονται να πάρουν τα ρίσκα της διαµάχης, της συντονισµένης και 

συλλογικής δράσης ώστε να χτίσουν ένα κοινό σκοπό, στόχους και αµοιβαία 

υπευθυνότητα. Το γκρουπ που αυτοαποκαλείται οµάδα αλλά δεν παίρνει τέτοια ρίσκα, 

είναι στην καλύτερη περίπτωση «ψευδό-οµάδα». Η εν δυνάµει οµάδες που παίρνουν το 

ρίσκο να σκαρφαλώσουν στην καµπύλη, αναπόφευκτα θα αντιµετωπίσουν εµπόδια. 

Κάποιες οµάδες θα τα ξεπεράσουν και θα γίνουν πραγµατικές οµάδες και στη συνέχεια 

οµάδες υψηλής απόδοσης. Κάποιες δεν θα τα ξεπεράσουν και δεν θα αναπτυχθούν 

περαιτέρω οδηγούµενοι µοιραία σε διάλυση (Katzenbach & Smith, 1993). 

 

 

 



 

Διάγραμμα 1: Καμπύλη Απόδοσης Ομάδας

Πηγή: 1993 Jon R. Katzenbach

1.1.2. Οµαδικότητα

Σύµφωνα µε τους Drew και

για την αντιµετώπιση των

στρατηγικών όπως: επανασχεδίαση

χρόνου ανάπτυξης, καινοτοµία

τις αρετές των διατµηµατικών

της οµαδικότητας περιλαµβάνουν

� Υπερπήδηση των συνόρων

� Αύξηση της ταχύτητας

� ∆ηµιουργία µιας πιο πελατοκεντρικής

� Αύξηση της προσαρµοστικότητας

Η µεγάλη σηµασία της οµαδικότητας

(2010), όπου εξετάζει ένα ατύχηµα

στρατιώτες από φίλια πυρά και

Ο ίδιος έχει ξεχωρίσει πέντε παράγοντες

τη συχνότητα εµφάνισής τους

7 

: Καμπύλη Απόδοσης Ομάδας 

Katzenbach and Douglas K. Smith.  

Οµαδικότητα 

και Thomas (1997), η οµαδικότητα είναι η πιο κοινή

αντιµετώπιση των σύγχρονων προκλήσεων. Οι υποστηρικτές

όπως επανασχεδίαση λειτουργιών, διοίκηση ολικής ποιότητας

ανάπτυξης καινοτοµία προϊόντος και βελτίωση διαδικασιών, διατυµπανίζουν

διατµηµατικών οµάδων και της σηµασίας της συνεργασίας

περιλαµβάνουν (Drew & Thomas, 1997): 

Υπερπήδηση των συνόρων στην αποτελεσµατική επικοινωνία και

της ταχύτητας της δράσης ανεβάζοντας το επίπεδο δέσµευσης

∆ηµιουργία µιας πιο πελατοκεντρικής κουλτούρας 

της προσαρµοστικότητας και ευελιξίας του οργανισµού

σηµασία της οµαδικότητας τονίζεται και στο άρθρο του 

εξετάζει ένα ατύχηµα στον πόλεµο του Ιράκ όπου σκοτώθηκαν

φίλια πυρά και το αποδίδει σε σφάλµα οµαδικότητας παρά

ξεχωρίσει πέντε παράγοντες που επηρεάζουν την οµαδικότητα

µφάνισής τους στη βιβλιογραφία τριάντα ετών, µέσα από

 

είναι η πιο κοινή συνταγή 

υποστηρικτές σύγχρονων 

ολικής ποιότητας, µείωση 

ν, διατυµπανίζουν 

της συνεργασίας. Τα οφέλη 

επικοινωνία και συνεργασία 

επίπεδο δέσµευσης 

οργανισµού 

άρθρο του Rafferty et al. 

Ιράκ όπου σκοτώθηκαν δύο 

οµαδικότητας παρά σε ατοµικό. 

οµαδικότητα µε κριτήριο 

ετών µέσα από ένα σύνολο 
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σαράντα παραγόντων. Αυτοί είναι: επικοινωνία, συνεργασία, συντονισµός, στερεότυπα 

και αντίληψη κατάστασης.  

Διάγραμμα 2: Παρουσία παραγόντων ομαδικότητας στη βιβλιογραφία 

 Πηγή: Rafferty et al. 2010     

I. Επικοινωνία 

Μία έρευνα που έγινε από τους Siegel and Federman (1973) έδειξε ότι η 

επικοινωνία έχει σαφής επίδραση στην οµαδικότητα. Βρήκαν ότι οµάδες που 

εκπαιδεύτηκαν στην επικοινωνία είχαν καλύτερη απόδοση από οµάδες που δεν 

εκπαιδεύτηκαν. Μάλιστα σε οµάδες µε υψηλό επίπεδο αλληλεξάρτησης 

(αµοιβαία αλληλεξάρτηση), ανεπαρκής επικοινωνία µπορεί να οδηγήσει σε 

ατύχηµα. Έρευνα της NASA υπογραµµίζει ότι η επικοινωνία µπορεί να 

ευθύνεται µέχρι και για το 70% των ατυχηµάτων (Svensson and Andersson 

2006).  

II.  Συνεργασία 

Είναι περισσότερο µια συµπεριφοριστική παράµετρος και αφορά στη θέληση 

του ατόµου να συνεργαστεί και να προσαρµοστεί. Αυτό περιλαµβάνει την 

εµπιστοσύνη, τη συνοχή, τα κίνητρα, την προσπάθεια και την συλλογική 

αποτελεσµατικότητα (Rafferty et al. 2010). 

III.  Συντονισµός 

Θα µπορούσε να οριστεί και ως συγχρονισµός και περιλαµβάνει ενέργειες όπως 

η αµοιβαία παρακολούθηση της απόδοσης των µελών, η παρακολούθηση του 
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ποσοστού ολοκλήρωσης των εργασιών και η δυνατότητα αναδιανοµής των 

πόρων ή της προσπάθειας όταν υπάρχει µαζεµένος φόρτος εργασίας σε κάποιο 

µέλος. 

IV.  Στερεότυπα 

Ορίζονται ως οι προσδοκίες και οι αντιλήψεις των µελών της οµάδας. Είναι οι 

ατοµικές θεωρίες που σχηµατίζονται για τον κόσµο και για κάποιες καταστάσεις 

σύµφωνα µε τα προσωπικά βιώµατα του καθενός. Αυτά είναι που καθοδηγούν 

τη συµπεριφορά του ατόµου στη ζωή του. 

V. Αντίληψη της κατάστασης 

Είναι συγκεκριµένη πληροφορία και γνώση που 

αφορά στην παρούσα κατάσταση και η οποία είναι 

µοιρασµένη µε τέτοιο τρόπο ώστε κάθε µέλος να 

κρατάει το µέρος της πληροφορίας που χρειάζεται 

για να φέρει σε πέρας την αποστολή του. Αποτελεί 

ένα πολύ σηµαντικό παράγοντα της οµαδικότητας 

(Cooke et al. 2000). Στην ουσία δηλώνει την 

ικανότητα της οµάδας να αντιλαµβάνεται, να 

επεξεργάζεται, να προβλέπει και να χρησιµοποιεί 

αποτελεσµατικά µια πληροφορία. Σε έρευνά του ο 

Endsley (1995), βρήκε ότι η έλλειψη SA (Situation 

Awareness) µπορεί να οδηγήσει σε ατύχηµα ή 

σφάλµα. 

Οι παράγοντες αυτοί δεν είναι ανεξάρτητοι. Είναι δυναµικοί 

και αλληλοεξαρτώµενοι, επηρεάζουν σηµαντικά ο ένας τον 

άλλον και αλληλεπιδρούν στην αλυσίδα του σφάλµατος 

(Rafferty et al. 2010). Η σωστή διαχείριση αυτών των παραγόντων εξασφαλίζει σωστή 

οµαδικότητα και η καλή οµαδικότητα είναι ένα ουσιαστικό συστατικό ασφάλειας στο 

εργασιακό περιβάλλον (Salas et al. 2007a).  

Καλές πρακτικές: 
Στη MITRE Corporation, η 
οµαδικότητα διδάσκεται συνειδητά 
σε όλα τα προγράµµατα ανάπτυξης 
των στελεχών. Όσο τα στελέχη 
ανεβαίνουν στην ιεραρχία και η 
εκπαίδευση γίνεται πιο 
εξειδικευµένη κυρίως σε θέµατα 
ηγεσίας, η ιδέα της οµάδας 
µάθησης ενισχύεται και 
επιδεικνύεται ξανά και ξανά. Όλοι 
οι συµµετέχοντες στο τέλος της 
εκπαίδευσης, σχηµατίζουν οµάδες 
µάθησης µε αποτέλεσµα η 
απόκτηση γνώσης και η µάθηση να 
συνεχίζονται στην εταιρεία µέσω 
αυτών των µόνιµων οµάδων 
(Glacel, 1997).  
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Η συνεργασία, η οµαδικότητα και η ένωση των δυνάµεων αποτελούν αρωγούς στην 

επίτευξη στόχων και την εισαγωγή καινοτοµιών. Η αξία της οµαδικότητας έχει γίνει 

κατανοητή και κοινά αποδεκτή από τον επιχειρηµατικό κόσµο εδώ και δεκαετίες. Οι 

επιχειρήσεις προσπαθούν να οργανώνουν και να διατηρούν οµάδες µε υψηλή συνοχή 

και αρµονία µεταξύ των µελών τους ώστε να επιτυγχάνουν αυξηµένη αποδοτικότητα, 

µεγιστοποιώντας την κερδοφορία. Για να το καταφέρουν αυτό, πολλές χρησιµοποιούν 

το team building, ένας όρος που αναφέρεται σε ένα ευρύ φάσµα ασκήσεων και 

πρακτικών στο πλαίσιο µίας επιχείρησης για τη βελτίωση της απόδοσης µίας οµάδας 

εργαζοµένων. Το team building είναι µία βιωµατική εκπαίδευση, κατά την οποία τα 

µέλη µίας οµάδας µαθαίνουν πώς να συνεργάζονται αποτελεσµατικά. Περιλαµβάνουν 

δραστηριότητες µέσα από τις οποίες, η καλλιέργεια οµαδικού πνεύµατος συνεργασίας 

πραγµατοποιείται µε πρωτότυπους και ενδιαφέροντες τρόπους, οι οποίοι εκτός από την 

επίτευξη συνεργασίας, προσφέρουν ευχαρίστηση και υψηλά επίπεδα ικανοποίησης στα 

άτοµα που συµµετέχουν. Τα είδη δραστηριοτήτων µπορεί να είναι από απλά οµαδικά 

παιχνίδια και ασκήσεις, µέχρι περισσότερο σύνθετες δραστηριότητες, ειδικά 

σχεδιασµένες για την ανάπτυξη της οµάδας και την κάλυψη συγκεκριµένων αναγκών 

(Κωνσταντινίδου, 2011). 

Καλές πρακτικές: 
Η ραγδαία και απότοµη εξέλιξη της εταιρείας software Trilogy, την ανάγκασε να προχωρήσει σε µεγάλο 
αριθµό προσλήψεων σε µικρό χρονικό διάστηµα. Για την οµαλή απορρόφηση αυτών των προσλήψεων 
δηµιούργησε το TU (Trilogy University) µε σκοπό να µπορέσει να εφοδιάσει τους υποψήφιους όχι µόνο µε 
τα απαραίτητα προσόντα, αλλά και τις αξίες και τα οράµατα της εταιρείας. Οι υποψήφιοι έρχονται 
κατευθείαν από τα πανεπιστήµια και πριν ακόµα προσληφθούν περνάνε τρίµηνη δοκιµασία όπου δουλεύουν 
οµαδικά σε υποθετικά projects µε αυξανόµενο βαθµό δυσκολίας κάτω από την καθοδήγηση λαµπρών και 
ικανότατων στελεχών της Trilogy. Στο τέλος δουλεύουν σ’ ένα µεγάλο project όπου κάποια από αυτά 
τελικώς χρηµατοδοτούνται και εφαρµόζονται από την εταιρεία λειτουργώντας έτσι σαν την κύρια µηχανή 
έρευνας και ανάπτυξης της εταιρείας. Στο τέλος γίνεται η πρόσληψη από κάποιο manager της εταιρείας για 
κάθε υποψήφιο µε συµφωνία επί των αποτελεσµάτων. Σκοπός όµως του TU είναι µέσα από τις δοκιµασίες 
να ενδυναµώνουν οι δεσµοί µεταξύ των υποψηφίων και να καλλιεργούνται αξίες όπως η συνεργασία, η 
συναδελφικότητα και η οµαδικότητα, ώστε να µετατρέπουν τους «µοναχικούς λύκους» σε καλούς 
οµαδικούς παίχτες (Tichy, 2001) 
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Προκειµένου όµως να σχεδιαστούν δραστηριότητες που θα επιφέρουν τα επιθυµητά 

αποτελέσµατα, θα πρέπει να έχουν αποσαφηνιστεί από την αρχή οι αξίες, οι στόχοι, τα 

δυνατά σηµεία και τα σηµεία προς βελτίωση του οργανισµού και της οµάδας. Το team 

building πρέπει να αντιµετωπιστεί ως ένα πλάνο αλλαγής τρόπου διοίκησης. Ο στόχος 

είναι η θετική αλλαγή και όχι απλώς η πρόσκαιρη διασκέδαση! Αλλιώς, θα αποµείνει 

στη µνήµη των εργαζοµένων και της διοίκησης σαν ένα εντυπωσιακό πυροτέχνηµα που 

άφησε όµως τελικά στο χρόνο µόνο ξεθωριασµένα µπλουζάκια και σκονισµένα τρόπαια 

(Καρατώλου, 2010). 

1.2. Γιατί χρειάζονται οι οµάδες; 

Στην σηµερινή οικονοµία το µεγαλύτερο µέρος της δουλειάς γίνεται σε οµαδικό πνεύµα 

και περιβάλλον οµάδας µέσα στις επιχειρήσεις όπου και δίνεται µεγαλύτερο βάρος απ’ 

ότι στην ατοµική εργασία. Αυτό συµβαίνει γιατί τα προϊόντα και οι υπηρεσίες έχουν 

γίνει αρκετά πιο πολύπλοκα απ’ ότι στο παρελθόν απαιτώντας όλο και περισσότερες 

ικανότητες και τη χρήση συνεχώς νέας τεχνολογίας. Κανένας δεν είναι αρκετός από 

µόνος του να σχεδιάσει, να αναπτύξει και να πουλήσει κάποιο προϊόν ή υπηρεσία χωρίς 

το συνδυασµό ικανοτήτων και εναλλακτικής σκέψης άλλων ατόµων. Αντίθετα µε την 

κοινή πεποίθηση, η καινοτοµία είναι ένα οµαδικό σπορ και όχι ατοµικό. Χρειάζεται 

ανθρώπους από διαφορετικά τµήµατα και οργανωτικές γραµµές να δουλεύουν µαζί. 

Απαιτεί ειλικρινή συνεισφορά συνδυασµένη µε µια δεκτικότητα προς την αλλαγή 

Καλές πρακτικές: 
Στη Space Hellas στηρίζουν την ανάπτυξή τους στο ανθρώπινο δυναµικό. Τίποτα δεν 
είναι πιο σηµαντικό από την αφοσίωση και την υποστήριξη των µελών που συνθέτουν 
την οµάδα τους. Κύριος στόχος είναι να τονίζουν διαρκώς την αναγκαιότητα για 
συναδελφικότητα και αλληλεγγύη. Για το λόγο αυτό, στο τέλος του 2010, σχεδίασαν 
και υλοποίησαν ένα ενδοεταιρικό σεµινάριο «team building». Οι εργαζόµενοι της 
εταιρείας χωρίστηκαν σε έξι οµάδες, µε άτοµα από όλες τις διευθύνσεις. Το σεµινάριο 
είχε έντονο το στοιχείο της βιωµατικής µάθησης, µέσω συµµετοχής σε οµαδικές 
δραστηριότητες. Μέσα από επιλεγµένες ασκήσεις εµπιστοσύνης, συνεργασίας για 
λήψη αποφάσεων και επικοινωνίας µε στόχο την επίλυση προβληµάτων, επέτυχαν 
µεγαλύτερη εξοικείωση ανάµεσα σε νέα και παλαιότερα µέλη, τόνισαν τη σηµασία της 
διαφορετικότητας και ωθήσανε τους συµµετέχοντες να ανακαλύψουν τα δυνατά 
σηµεία των συναδέλφων τους, βιώνοντας νέους τρόπους προσέγγισης προβληµάτων. 
∆έσµευσή τους είναι να συνεχίσουν ανάλογες δραστηριότητες, ώστε η οµάδα της 
Space Hellas να επιδεικνύει ενότητα καλλιεργώντας το συναίσθηµα της οµαδικής 
ταυτότητας (Κωνσταντινίδου, 2011). 
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(McNerney, 2006). Εποµένως για να πετύχει ένας οργανισµός υψηλά στάνταρντ 

λειτουργίας κυρίως ως προς την ποιότητα, χρειάζεται να έχει οµάδες υψηλής απόδοσης 

µε µέλη των οποίων οι ικανότητες, η στάση και τα προσόντα θα βοηθήσουν στην 

επίτευξη των στόχων του οργανισµού (Dyer, 2007). Έρευνες επισηµαίνουν ότι και 

περισσότερο µεγαλώνει ο αριθµός των επιχειρήσεων που αξιοποιούν τα προτερήµατα 

των οµάδων και υιοθετούν την οργάνωση της εργασίας µε βάση τις αυτόνοµες και δια-

λειτουργικές οµάδες (Wheelen & Hunger, 2008). Η χρήση των αυτόνοµων οµάδων 

(self-directed teams) αυξήθηκε από 27% το 1987 σε 68% το 1993 σύµφωνα µε έρευνα 

που έγινε στις 1000 µεγαλύτερες εµπορικές εταιρίες των ΗΠΑ από το Πανεπιστήµιο 

της Νότιας Καλιφόρνια (Jackson, 2005). Κάποιοι άνθρωποι πιστεύουν, ότι οι 

οργανισµοί υιοθετούν τις οµάδες ως ένα τελευταίο µηχανισµό επιβίωσης, ενώ στην 

πραγµατικότητα, οι περισσότεροι οργανισµοί που προχωρούν σ’ αυτήν την αλλαγή 

είναι ήδη αρκετά υγιείς (Wellins et al. 1991). Στον παρακάτω πίνακα φαίνονται κάποιες 

δυνάµεις που ωθούν τις επιχειρήσεις στη χρησιµοποίηση οµάδων καθώς και κάποιοι 

περιοριστικοί παράγοντες που αποτελούν αιτία δισταγµού. 

Πίνακας 3: Δυνάμεις ώθησης και αποφυγής για τη δημιουργία ομάδων 

Δυνάμεις ώθησης Περιορισμοί 

Το κάνουν και οι ανταγωνιστές Ακριβή εκπαίδευση 

Πολύπλοκη τεχνολογία  Δεν υπάρχουν οι κατάλληλοι 

άνθρωποι 

Στρατηγικές βελτίωσης ποιότητας Αντίδραση σωματείων 

Απαίτηση των εργαζομένων  Ανειδίκευτοι managers 

Προγράμματα μείωσης κόστους Δεν ξέρω πώς να αρχίσω 

Ανάγκη για χρήση πολλαπλών 

ικανοτήτων 

Έλλειψη υποστήριξης 

Απαίτηση πελατών για 

γρηγορότερο service 

Βραχυπρόθεσμη εστίαση 

Ανάγκη για αλλαγή και βελτίωση 

status 

Αντίσταση στην αλλαγή 

Πηγή: 1999 Lawrence Holpp  

 

Πέρα από τις δυνάµεις ώθησης, ο βασικότερος λόγος δηµιουργίας των οµάδων είναι για 

να καλύψουν κάποιες βασικές επιχειρησιακές ανάγκες. Οι ανάγκες αυτές προκύπτουν 



13 

 

από τις σύγχρονες τάσεις που επικρατούν στη σηµερινή βιοµηχανία. Τέτοιες τάσεις 

είναι: 

� Τεχνολογία 

� Μετάπτωση από την «λειτουργία» στην «διαδικασία» 

� ∆ιαχείριση ποιότητας 

� Επανασχεδιασµός της δοµής των επιχειρήσεων 

� Καινοτόµες µέθοδοι παραγωγής 

Ο κάθε οργανισµός για να µπορέσει να ανταποκριθεί στις παραπάνω τάσεις και να 

παραµένει επίκαιρος, χρειάζεται συλλογική συµµετοχή των εργαζοµένων όχι ατοµικά 

αλλά σε πνεύµα οµαδικότητας (Holpp, 1999). Ενώ υπάρχουν αρκετές πρακτικές που θα 

οδηγήσουν τους οργανισµούς πέρα από τον παραδοσιακό τρόπο διοίκησης, δηλαδή από 

την κορυφή προς τη βάση, οι οµάδες εργασίας πηγαίνουν πολύ µακρύτερα από 

οποιεσδήποτε απόπειρες του παρελθόντος για µεγαλύτερη εµπλοκή των εργαζοµένων. 

Τυπικά, τα µέλη της οµάδας κινούνται από ρόλους παθητικούς σε ρόλους πιο 

ενεργητικούς, συµµετέχοντας ενεργά στη διαδικασία της συνεχούς βελτίωσης (Wellins 

et al. 1991). Ο Πίνακας 2 δείχνει τις σηµαντικότερες διαφορές ανάµεσα σε έναν 

παραδοσιακό οργανισµό και σε έναν οργανισµό που χρησιµοποιεί οµάδες εργασίας. 

Πίνακας 4:  Σημαντικές διαφορές μεταξύ παραδοσιακού οργανισμού και 

οργανισμού που χρησιμοποιεί αυτόνομες ομάδες 

Στοιχείο Παραδοσιακός Οργανισµός Αυτόνοµες Οµάδες 
Εργασίας 

Οργανωσιακή 
δοµή 

Στρωµατοποιηµένη/εξατοµικευµένη  Επίπεδη/οµαδοποιηµένη 

Σχεδίαση 
εργασίας 

 
Στενή απλού σκοπού 

Ολόκληρη 
διαδικασία/πολλαπλού 

σκοπού 
 

Ρόλος διοίκησης 
 

Ευθείς/ελεγκτικός 
 

Καθοδηγητικός/βοηθητικός 
 

Ηγεσία 
 

Κορυφή-βάση 
 

Μοιρασµένη µε τις οµάδες 
 

Ροή πληροφορίας 
 

Ελεγχόµενη/περιορισµένη 
 

Ανοιχτή/µοιρασµένη 
 

Ανταµοιβή 
 

Ατοµική/ιεραρχική 
 

Οµαδική/βάσει προσόντων 
∆ιαδικασία 
εργασίας 

Σχεδίαση απ’ τους µάνατζερ, 
έλεγχος, βελτίωση 

Οµαδική σχεδίαση, 
έλεγχος, βελτίωση 

Πηγή: 1991 Wellins et al. 
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Καλές πρακτικές: 
Οι Alpander και Lee (1995) µας αναφέρουν στη µελέτη τους το χαρακτηριστικό παράδειγµα 
της Bangor Hydro-Electric Company, µιας εταιρείας ηλεκτρισµού στις ΗΠΑ, η οποία το 1994 
εφάρµοσε ένα ολοκληρωµένο πρόγραµµα οργανωσιακής ανάπτυξης και αλλαγής. Ένας απ’ 
τους βασικούς πυλώνες αυτού του προγράµµατος ήταν και η δηµιουργία µόνιµων οµάδων. Οι 
άλλοι πυλώνες αφορούσαν στην αλλαγή της κουλτούρας, της δοµής και των συστηµάτων του 
οργανισµού. Οι οµάδες που δηµιούργησαν ήταν: στρατηγικής διοίκησης, εστίασης 
προβληµάτων, διαδικασιών, πλάνων-σχεδίων και διαχείρισης εργασίας σε θέµατα ασφάλειας 
και οργανωσιακής ανάπτυξης. Οι οµάδες αυτές είτε ενδοτµηµατικές είτε διατµηµατικές, 
έφεραν στον οργανισµό την συνέργεια που χρειαζόταν για να παραµείνει ανταγωνιστικός αφού 
η περισσότερη δουλειά εκτελούνταν από αυτές. Επιπλέον πολλές άτυπες οµάδες φτιάχνονταν 
και διαλύονταν ανάλογα µε τις ανάγκες αφού η οµαδικότητα είχε γίνει τρόπος ζωής. Μέσα σε 
σύντοµο χρονικό διάστηµα υπήρξε δραµατική βελτίωση σε τοµείς όπως: εξυπηρέτηση 
πελατών, ροή πληροφοριών, marketing, ανάπτυξη προϊόντος και µείωση κόστους (Alpander & 
Lee, 1995). 
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1.3. Γιατί δεν λειτουργούν σωστά οι οµάδες; 

Παρά το γεγονός ότι οι περισσότερες επιχειρήσεις πιστεύουν στην οµαδικότητα και 

στην αποτελεσµατικότητά της, λίγες είναι αυτές που έχουν εµπλακεί σοβαρά σε µια 

προσπάθεια δηµιουργίας οµάδων υψηλής απόδοσης. Το θέµα των οµάδων έχει 

αποκτήσει µεγάλη δηµοσιότητα και αντιµετωπίζεται ως πανάκεια για το σύνολο των 

προβληµάτων και έτσι τα πλεονεκτήµατα υπερτονίζονται ενώ οι δυσκολίες υποτιµόνται 

(Dumaine, 1994). Παρά τις µεγάλες επιτυχίες, υπάρχουν και αρκετές αποτυχίες και 

απογοητεύσεις. Ένα τέτοιο παράδειγµα είναι της Florida Light and Power η οποία ήταν 

η πρώτη µη-Ιαπωνική εταιρεία που κέρδισε το βραβείο Deming για την ποιότητα το 

1989, µε 1900 οµάδες ποιότητας στις οποίες συµµετείχαν τα τρία τέταρτα του 

προσωπικού. Το 1990 όµως ο CEO Jim Broadhead, εγκατέλειψε τις περισσότερες από 

αυτές τις οµάδες προβάλλοντας ως λόγο την απώλεια εστίασης στον πελάτη και την 

υπερβολική τυποποίηση και έλλειψη ευελιξίας (Drew & Thomas, 1997). Μέσα από 

έρευνες που έχουν γίνει επί σειρά ετών σε µικρές και µεγάλες εταιρείες, προκύπτει ότι 

µόνο το ένα τρίτο εξ’ αυτών έχει δεσµευτεί σοβαρά σε πρακτικές δηµιουργίας και 

υποστήριξης οµάδων (Dyer, 2007). Στα υπόλοιπα δύο τρίτα, όταν ρωτήθηκαν οι 

manager τους για τους λόγους αποτυχίας στις οµάδες, ανέφεραν τα παρακάτω 

προβλήµατα: 

Καλές πρακτικές: 
Ένα άλλο παράδειγµα εφαρµογής οµάδων αφορά στις βιβλιοθήκες των πανεπιστηµίων. Εδώ η 
έµφαση δίνεται στην παροχή πληροφοριών στον πελάτη σε ψηφιακή µορφή όταν τη 
χρειάζεται χωρίς να απαιτείται η προσέλευσή του στη βιβλιοθήκη για ένα φυσικό αντικείµενο. 
Σε ένα τέτοιο µοντέλο, προέκυψε η ανάγκη για συνεργασία και χρήση οµάδων απ’ όλα τα 
τµήµατα ως ένα ισχυρό µέσο για παροχή πρόσβασης στους χρήστες µίας ταχύτατα 
επεκτεινόµενης θεµατολογίας. Οι οµάδες έγιναν το κύριο µέσο εξάσκησης των 
βιβλιοθηκάριων σ’ αυτό το ψηφιακό περιβάλλον και τίθενται διάφορα θέµατα στους 
managers προς εξέταση για τη σωστή διαχείρισή τους. Ένα επίτευγµα οµάδας είναι η 
δηµιουργία του CYCLADES project που βρίσκεται στον ιστότοπο 
www.ercim.org/cyclades/overview.html, µιας ψηφιακής πλατφόρµας που υποστηρίζει την 
επιστηµονική έρευνα µέσω συνεργασίας, παρέχοντας ψηφιακό χώρο όπου οι χρήστες 
µπορούν να µοιράζονται και να ανταλλάσουν δεδοµένα (Edgar, 2007).  
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1. ∆εν ξέρω πώς να χτίσω µια αποτελεσµατική οµάδα 

2. Ανησυχώ πως οι αρνητικές συνέπειες θα υπερκεράσουν τις θετικές 

3. Πιστεύω πως η αποτελεσµατικότητα των οµάδων δεν ανταµείβεται στην 

εταιρεία µου 

4. Οι ανώτεροί µου πιστεύουν ότι δεν χρειάζονται και ότι παίρνουν πολύ χρόνο 

5. ∆εν µε υποστηρίζει το αφεντικό µου στο να ξοδέψω αρκετό χρόνο για την 

σωστή ανάπτυξη της οµάδας.  

Από τα παραπάνω γίνεται φανερό ότι το πρόβληµα εστιάζεται στην έλλειψη δέσµευσης 

της διοίκησης στο θεσµό της οµάδας. Πιστεύουν στην οµαδικότητα αλλά δεν 

δεσµεύονται αληθινά. Παραλείπουν να σκεφτούν διεξοδικά την όλη διαδικασία 

δηµιουργίας µιας οµάδας, να λάβουν υπόψη τους τα ενδεχόµενα προβλήµατα, να 

κάνουν κάποιες ρεαλιστικές ερωτήσεις και γενικά να ξοδέψουν χρόνο για να θέσουν 

πραγµατικούς στόχους και πως αυτοί θα γίνουν αποδεκτοί από το προσωπικό. Συνήθως 

οι managers σχεδιάζουν λίγο και περιµένουν πολλά, παρέχοντας στις περισσότερες 

περιπτώσεις ελάχιστους πόρους και εκπαίδευση. Ο Holpp από την εργασιακή του 

εµπειρία ως σύµβουλος οµάδων, στο βιβλίο του Managing Teams αναφέρει πέντε 

«παγίδες» στις οποίες πέφτουν οι οργανισµοί στην προσπάθειά τους για δηµιουργία 

αυτόνοµων οµάδων: 

 

 

Καλές πρακτικές: 
Η Wallace είναι µία εταιρεία διανοµής σωλήνων και άλλων σχετικών προϊόντων σε διυλιστήρια 
και χηµικές βιοµηχανίες. Το 1987 όντας στα πρόθυρα της χρεοκοπίας, πραγµατοποίησε µία 
αξιολόγηση των αναγκών της και τα αποτελέσµατα έδειξαν ότι υπήρχε έλλειψη επικοινωνίας, 
εκπαίδευσης και γενικά µία ατµόσφαιρα φόβου. Τότε στράφηκε προς τη λύση της δηµιουργίας 
οµάδων. Αν και ξεκίνησε µε µία οµάδα για την εύρεση προσωρινής λύσης και την αποφυγή της 
κρίσης, γρήγορα οι οµάδες αυξήθηκαν και επεκτάθηκαν σ’ όλη την εταιρεία. Έδωσε µεγάλο 
βάρος στην εκπαίδευση επενδύοντας περίπου $2 εκατ. σε εκπαιδευτικά προγράµµατα από το 
1987 έως το 1990. Οι οµάδες αποτελούν πλέον ένα µεγάλο µέρος της εταιρείας µε το 80% και 
πλέον των αποφάσεων να προέρχεται απ’ την οµαδική διαδικασία. Τα αποτελέσµατα ήταν 
εντυπωσιακά. Οι πωλήσεις ανά εργαζόµενο ανέβαιναν σταθερά για έξι χρόνια µε τον αριθµό των 
εργαζοµένων να παραµένει ο ίδιος. Οι χρόνοι των παραδόσεων βελτιώθηκαν κατά 17% σε τρία 
χρόνια, τα παράπονα των πελατών µειώθηκαν περισσότερο από 50% και η συµµετοχή των 
εργαζοµένων αυξήθηκε κατά 600% από το 1985 έως το 1990. Τελικά το 1990 η Wallace κέρδισε 
το βραβείο Malcolm Baldrige (Overman, 1991). 
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Παγίδα 1: Το ξεφόρτωµα 

Είναι η πιο κοινή παγίδα. Η διοίκηση µετά από σύντοµη συνάντηση αποφασίζει να 

δοκιµάσει το concept της οµάδας, θεωρεί ότι πρόκειται για µια απλή διαδικασία και στη 

συνέχεια αναθέτει ένα µεγάλο όγκο εργασιών και «ξεφορτώνεται» ακόµα και δικά της 

καθήκοντα περιµένοντας να τα φέρει σε πέρας η οµάδα που αποτελείται και από 

περισσότερα άτοµα. Αυτή η αντίληψη βασίζεται στις υποθέσεις που κάνουν πολλές 

φορές οι managers όπως: όλοι οι εργαζόµενοι θέλουν να αναλαµβάνουν διοικητικές 

ευθύνες, η οµάδα µπορεί εύκολα από µόνη της να διαχειριστεί τον καταµερισµό και 

προγραµµατισµό των εργασιών και ότι δίνοντας πολλές ευθύνες αυτό οδηγεί σε 

ποιοτικότερη εργασία. Φυσικά αυτό τις περισσότερες φορές οδηγεί σε αποτυχία αφού 

χρειάζεται χρόνο και εκπαίδευση για να γίνει και κανείς εργαζόµενος δεν έχει τη 

διάθεση να αναλάβει το ρόλο του manager µε όλες τις υποχρεώσεις του αλλά χωρίς 

προφανώς τα δικαιώµατά του. 

Παγίδα 2: Το ∆όλωµα και το ∆όκανο 

Συµβαίνει όταν οι managers υπόσχονται περισσότερα από όσα µπορούν να δώσουν. 

Αυτό αν και πολλές φορές γίνεται χωρίς πρόθεση, µπορεί να καταστρέψει την οµαδική 

προσπάθεια. Οι managers έχουν συνήθως κάποιο όραµα και µεγαλόπνοα σχέδια τα 

οποία αν δεν επικοινωνηθούν σωστά µπορεί να δηµιουργήσουν παρεξηγήσεις και να 

κατανοηθούν διαφορετικά από τους εργαζόµενους. Αυτό αποφεύγεται αν το όραµα 

ακολουθείται από συγκεκριµένες ενέργειες που πρέπει να γίνουν ώστε να υλοποιηθεί 

και ξεκαθαρίζει τι κάνει η οµάδα και πως.  

Παγίδα 3: ∆ιάβασε το µυαλό µου 

Πολύ συχνά οι managers θέλουν οµάδες αλλά δεν ξέρουν τι ακριβώς θέλουν αυτές οι 

οµάδες να κάνουν. Τους αρέσει σαν ιδέα, ανακοινώνουν τα σχέδιά τους για δηµιουργία 

οµάδας, παρέχουν κάποια στοιχειώδη εκπαίδευση αλλά δεν γνωρίζουν πώς να 

ενδυναµώσουν αυτήν την οµάδα. Πιστεύουν ότι αφού εκπαιδεύσουν την οµάδα σε 

βασικά αντικείµενα όπως: επικοινωνία, οργάνωση meeting, επίλυση προβληµάτων, 

διαχείριση συγκρούσεων, η οµάδα θα αποκτήσει αυτοµατισµούς και θα λειτουργεί από 

µόνη της µαντεύοντας τις προθέσεις της διοίκησης. Έτσι η συνέχεια είναι να πέφτουν οι 

managers σε κάποια από τις δύο προηγούµενες παγίδες. Η αντιµετώπιση είναι όµοια µε 

την προηγούµενη παγίδα, δηλαδή χρειάζεται ξεκάθαρο και δοµηµένο σχέδιο δράσης. 

Παγίδα 4: Ναι, αλλά… 

Μερικές φορές ο manager αναθέτει τα καθήκοντα στην οµάδα µε τις καλύτερες 

προθέσεις αλλά µετά έχει δεύτερες σκέψεις. Αυτή η παγίδα «ανοίγει» συνήθως µετά 

από κάποιο λάθος της οµάδας ή απλά ο manager βασανίζεται από την ερώτηση «what 
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if…?». Αυτό γενικά οφείλεται σε τρία προβλήµατα που δεν έχει φροντίσει να επιλύσει 

ο manager από πριν. 

Έλλειψη υποστήριξης από ψηλά κλιµάκια. Η ιδέα της οµάδας εφαρµόζεται τοπικά σε ένα 

τµήµα ή ένα υποκατάστηµα του οργανισµού χωρίς την έγκριση και την υποστήριξη των 

ανωτέρων. Έτσι κυριαρχεί η διστακτικότητα και ο φόβος της αποτυχίας. Ο manager δεν 

µπορεί να ενδυναµώσει γιατί δεν νιώθει ο ίδιος ενδυναµωµένος. 

Έλλειψη εµπλοκής επιβλέποντα. Καµιά φορά η ανώτερη διοίκηση αντιλαµβάνεται την 

συµµετοχή σαν κάτι που συµβαίνει µεταξύ της ίδιας και των εργαζοµένων 

παραµελώντας τα µεσαία στελέχη και τον ορισµό κάποιων εξ’ αυτών ως επιβλέποντες. 

Οι παραµεληµένοι managers σαµποτάρουν την ιδέα της οµάδας, αρχίζουν οι έριδες, τα 

ανώτερα στελέχη αρχίζουν και χάνουν το ενδιαφέρον τους και αποσύρουν την 

υποστήριξή τους κάτι που οδηγεί στην κατάργηση της οµάδας ακόµα και σαν ιδέα. 

Υπέρ-ταύτιση µε την οµάδα. Μερικές φορές τα στελέχη εµπλέκονται σε τόσο µεγάλο 

βαθµό και τόσο ενεργά µε την οµάδα, που ταυτίζονται πλήρως µ’ αυτήν, γίνονται 

υπερπροστατευτικοί και φοβούνται ότι και το παραµικρό λάθος µπορεί να οδηγήσει σε 

αποτυχία. Αυτό έχει σαν αποτέλεσµα τα µέλη της οµάδας να µην παίρνουν ρίσκα µε 

την σειρά τους, να µην µαθαίνουν και να αποφεύγουν την ανάληψη ευθυνών. 

Τα παραπάνω προβλήµατα λύνονται µόνο µε την ενηµέρωση και την υποστήριξη και 

κυρίως την συναίνεση όλων των στελεχών και της διοίκησης πριν ξεκινήσει το 

εγχείρηµα της οµάδας. Όσον αφορά στο τρίτο πρόβληµα, χρειάζεται αρχικά επίβλεψη 

στη λειτουργία της οµάδας ώστε να αποφθεχθούν τα µεγάλα λάθη ενώ πρέπει να 

επιτρέπονται τα µικρά λάθη σε λιγότερο σηµαντικές εργασίες. Έτσι θα µάθει η οµάδα 

να αναγνωρίζει τα ενδεχόµενα λάθη και να τα αντιµετωπίζει, ενώ παίρνει τα 

απαραίτητα µαθήµατα που προέρχονται από την αποτυχία. 

Παγίδα 5: ∆οκίµασέ το-θα σου αρέσει  

Συνηθισµένη παγίδα και αυτή. Εδώ οι managers δεν ακολουθούν οι ίδιοι πιστά όλα τα 

βήµατα της οµάδας από την αρχή. ∆ίνουν µε ευκολία οδηγίες τις οποίες δεν προτίθενται 

οι ίδιοι να τις ακολουθήσουν. Με λίγα λόγια δεν δοκιµάζουν νέα βήµατα αλλά 

περιµένουν από τους άλλους να το κάνουν. Αυτό έχει σαν αποτέλεσµα τα υπόλοιπα 

µέλη της οµάδας να γίνουν διστακτικά και να χάσουν την εµπιστοσύνη τους προς τους 

managers. Επίσης η ιδέα της οµάδας αρχίζει και φθίνει αφού αντιλαµβάνονται ότι δεν 

σηµαίνει και τόσα πολλά για τους managers όσα γι’ αυτούς. Εδώ λοιπόν τα στελέχη 

πρέπει να δίνουν το παράδειγµα σε κάθε εγχείρηµα που θα είναι µικρό στην αρχή και 

προσεκτικό και πρέπει να δεσµεύονται σε µία ενέργεια µέχρι την ολοκλήρωσή της. Με 

λίγα λόγια πρέπει να γίνουν role models. 
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Οι Mc Donald και Keys (1996) 

ισχυρίζονται και αυτοί ότι η 

αποτυχία στη δηµιουργία 

οµάδων οφείλεται σε λάθη της 

διοίκησης, τα οποία συχνά 

προέρχονται από προσπάθειες 

να χρησιµοποιήσουν τις οµάδες 

για λάθος σκοπό ή να 

λειτουργούν υπό καθεστώς 

απολυταρχικών σχέσεων. 

Μάλιστα κάποια λάθη είναι 

τόσο σοβαρά ώστε να 

χαρακτηρίζονται ως «θανάσιµες 

αµαρτίες» στη δηµιουργία 

οµάδων. Οι McDonald και Keys 

ξεχωρίζουν εφτά τέτοιες 

αµαρτίες: 

1. Κακή σύνθεση. Η 

επιλογή των µελών 

βασίζεται περισσότερο 

σε προσωπικότητες και 

λιγότερο σε απαραίτητα 

προσόντα. 

2. Ανυποµονησία. Η µη 

διάθεση αρκετού χρόνου 

για την ανάπτυξη των οµάδων. 

3. Παραπλάνηση. Χρήση των οµάδων για λάθος σκοπό. Συνήθως 

χρησιµοποιούνται για να καλύψουν κάποιες δυσκολίες ή διαµάχες µεταξύ 

σηµαντικών προσώπων του οργανισµού. 

4. Έλλειψη στόχου. Αποτυχία καθορισµού συγκεκριµένων στόχων προς 

υλοποίηση. 

5. Έλλειψη δύναµης. Αποτυχία παρότρυνσης και ενδυνάµωσης των µελών της 

οµάδας και έλλειψη εµπιστοσύνης και αµοιβαίας υπευθυνότητας. 

Καλές πρακτικές: 
Στον τοµέα της παροχής υπηρεσιών και συγκεκριµένα στον 
τραπεζικό τοµέα, επικρατούσε η άποψη ότι η βελτίωση στην 
εξυπηρέτηση επιτυγχανόταν µε το διδάξεις απλά στους ταµίες 
και στους υπαλλήλους πρώτης γραµµής, πώς να 
συµπεριφέρονται στους πελάτες όταν αυτοί εµφανίζονται στο 
κατάστηµα. Αυτό βέβαια πολλές φορές ήταν αναποτελεσµατικό 
και το κατάλαβε η First of America, η οποία άλλαξε τα 
δεδοµένα. Συστάθηκε µία 16-µελής επιτροπή η οποία έφτιαξε 
ένα νέο εκπαιδευτικό πρόγραµµα µε την ονοµασία Quality 
Service University και έθεσε νέους κανόνες στην ποιότητα των 
υπηρεσιών, ξεκινώντας όχι απ’ τους υπαλλήλους πρώτης 
γραµµής, αλλά απ’ τα ανώτερα και µεσαία στελέχη. Ο σκοπός 
ήταν η εξυπηρέτηση ως κουλτούρα να ενσωµατωθεί στον 
οργανισµό απ’ τα υψηλότερα κλιµάκια, να µάθει στους manager 
να καθοδηγούν και να ενδυναµώνουν το προσωπικό τους και να 
περάσει την αντίληψη ότι η εξυπηρέτηση ξεκινάει απ’ τον 
«εσωτερικό πελάτη». Αν η ποιότητα της εξυπηρέτησης 
εφαρµοστεί στον εσωτερικό πελάτη, αυτό θα έχει και 
µεγαλύτερο αντίκτυπο στους υπαλλήλους της πρώτης γραµµής 
ώστε να κάνουν σωστά τη δουλειά τους και µε ευχαρίστηση. Γι’ 
αυτό το λόγο το πρόγραµµα απευθυνόταν αρχικά σε τµήµατα 
που είχαν σχέση µε εσωτερική πελατεία όπως λογιστήριο και 
συντήρηση υπολογιστών. Ο στόχος της επιτροπής επιτεύχθηκε 
καθώς σε επακόλουθη έρευνα, τα αποτελέσµατα έδειξαν άνοδο 
του δείχτη ικανοποίησης εργασίας από τους εργαζόµενους αλλά 
και της ικανοποίησης των πελατών (Remenschneider & Hall, 
1991). 
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6. Έλλειψη επικοινωνίας. Αποτυχία δηµιουργίας ενός συστήµατος ανοιχτής 

επικοινωνίας. 

7. Υπέρ-ανταγωνισµός. ∆ίνεται πολύ µεγάλη έµφαση στον ανταγωνισµό, µε 

αποτέλεσµα να απειλείται η οµαδικότητα και να ενισχύεται το αίσθηµα της 

ατοµικότητας. 

Συνοψίζοντας πρέπει να πούµε ότι ο δρόµος προς τη δηµιουργία οµάδων κρύβει 

κάποιες παγίδες οι οποίες αν αγνοηθούν θα δηµιουργήσουν αρκετά προβλήµατα. Η 

µεγαλύτερη πηγή αυτών είναι η έλλειψη δέσµευσης αλλά και συναίνεσης όλων των 

εµπλεκοµένων και της ανώτερης διοίκησης, οι οποίοι δεν αρκεί απλά να εγκρίνουν 

αλλά να συναινέσουν και να υποστηρίξουν το έργο των οµάδων. Ο ουσιαστικός ρόλος 

της διοίκησης είναι να ορίζουν στόχους που πρέπει να επιτευχθούν, να σχηµατίζουν 

οµάδες από µέλη µε συµπληρωµατικές ικανότητες και προσωπικότητες, και µετά να 

ενδυναµώνουν την οµάδα να κάνει τη δουλειά της (Eggensperger, 2004). 

1.4. Παράγοντες επιτυχίας οµάδων 

Οι Gibb and Dyer στο βιβλίο τους Team Building (2007), έχουν καταλήξει µέσα από 

µια σειρά ερευνών αλλά και την εργασιακή τους πείρα, στο συµπέρασµα ότι υπάρχουν 

τέσσερις παράγοντες-τα 4 C’s-οι οποίοι πρέπει να κατανοηθούν και να 

χρησιµοποιηθούν σωστά ώστε να οδηγήσουν τις οµάδες σε υψηλά επίπεδα απόδοσης. 

Αυτοί όπως φαίνονται στο παρακάτω διάγραµµα είναι: context, composition, 

competencies, change. 
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Διάγραμμα 3: Τα 4 C της απόδοσης ομάδων 

 

Πηγή: 2007 William G., Gibb and Jeffrey H. Dyer 

Context (Πλαίσιο) 

Αναφέρεται στο πλαίσιο και στο οργανωσιακό περιβάλλον στο οποίο καλείται να 

δουλέψει η οµάδα. Για να κατανοηθεί το πλαίσιο και πως αυτό επηρεάζει την απόδοση 

της οµάδας, θα πρέπει πρώτα να απαντηθούν οι εξής ερωτήσεις: 

1. Κρίνεται η οµαδικότητα απαραίτητη για να επιτευχθούν οι στόχοι που θέτει ο 

οργανισµός; 

2. Είναι η δοµή, η κουλτούρα και το σύστηµα αµοιβών προσανατολισµένα στο να 

υποστηρίζουν την οµαδικότητα; 

Όλες οι εργασίες δεν απαιτούν τον ίδιο βαθµό οµαδικότητας για να εκτελεστούν. Πριν 

αποφασίσουµε να εµπλέξουµε κάποια οµάδα, θα πρέπει πρώτα να βρούµε τον βαθµό 

αλληλεξάρτησης που πρέπει να έχουν τα µέλη µεταξύ τους για να εκτελέσουν σωστά 

την εργασία. Έτσι λοιπόν η σχέση των µελών µπορεί να χαρακτηρίζεται από: 

Μέτρια αλληλεξάρτηση: Κάποιες εργασίες από τη φύση τους δεν απαιτούν στενή 

συνεργασία καθ’ όλη την διάρκεια, αλλά να δουλεύουν ξεχωριστά τα µέλη και στο 

τέλος να συνδυάζουν τα αποτελέσµατά τους σε ένα κοινό οµαδικό αποτέλεσµα. Τέτοια 

παραδείγµατα είναι οι οµάδες γκολφ ή µπόουλινγκ. 

Context

the need for teamwork

the type of team needed 

the culture, structure and systems 
that support teamwork

Composition

team members' skills, experience 
and motivation as well as team 

size

Change

the team's ability to monitor its 
performance and make changes

as needed

Competencies

the team's ability to solve 
problems, communicate, make 

decisions, manage conflict and so 
on

Team Performance
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 ∆ιαδοχική αλληλεξάρτηση: Σ’ αυτές τις εργασίες ένα µέλος δεν µπορεί να εκτελέσει την 

εργασία του αν δεν ολοκληρώσει κάποιο άλλο µέλος την δικιά του. Εδώ η οµάδα θα 

πρέπει να βρίσκεται σε επαφή για να συντονίζουν τα άτοµα τις εργασίες τους. Τέτοια 

παραδείγµατα αποτελούν οι οµάδες baseball αλλά και πολλές επιτροπές σε εταιρίες και 

πανεπιστήµια όπου πρέπει πρώτα να τελειώσει το ένα τµήµα για να δουλέψει το άλλο. 

Αµοιβαία αλληλεξάρτηση: Σε µερικές οµάδες οι διαδικασίες πρέπει να γίνονται 

ταυτόχρονα και κάθε µέλος πρέπει να συνεργάζεται στενά µε τα υπόλοιπα για να 

επιτευχθεί ο στόχος. Απαιτείται υψηλός συντονισµός και αµοιβαία ανταλλαγή γνώσης 

και αυτές οι οµάδες χαρακτηρίζονται από υψηλό βαθµό αλληλεξάρτησης. Τέτοια 

παραδείγµατα αποτελούν οι οµάδες µπάσκετ, η ΝΑΣΑ και οι σχηµατισµοί µαχητικών 

αεροσκαφών. 

Γνωρίζοντας το βαθµό αλληλεξάρτησης που απαιτεί η κάθε εργασία ανάλογα µε τη 

φύση της, γνωρίζουν οι managers και το βάρος που θα ρίξουν στις οµάδες κατά 

περίπτωση. 

Η φύση της εργασίας όµως δεν καθορίζει µόνο την εξάρτηση των µελών αλλά και το 

είδος της οµάδας που απαιτείται για την εκπλήρωση του σκοπού. Έτσι έχουµε τις 

οµάδες απόφασης, οµάδες σκοπού και αυτόνοµες οµάδες (Dyer, 2007). 

Οµάδες απόφασης: κάθε οµάδα έχει τους στόχους της και µια βασική δραστηριότητα. 

Εδώ οι οµάδες αυτές πρέπει να λαµβάνουν αποφάσεις για θέµατα όπως: καθορισµός 

στόχων, ανάπτυξη στρατηγικής, καταµερισµός πόρων συρρίκνωση ή επέκταση 

διάφορων λειτουργιών, να ετοιµάζουν προϋπολογισµούς κ.ά. Αυτές οι οµάδες πρέπει να 

γνωρίζουν ότι οι αποφάσεις τους θα έχουν µεγάλο αντίκτυπο στην εταιρεία και στους 

ανθρώπους της. 

Οµάδες σκοπού: εδώ υπάρχει συνεργασία για την εκπλήρωση ενός συγκεκριµένου 

σκοπού και καταβάλλεται φυσική προσπάθεια γι’ αυτό. Προφανώς και εδώ 

λαµβάνονται αποφάσεις οι οποίες επηρεάζουν περισσότερο τη λειτουργία της οµάδας 

και τα αποτελέσµατά της, την ποιότητα λειτουργίας του οργανισµού. 

Αυτόνοµες οµάδες: χαρακτηρίζονται από µεγάλο βαθµό ελευθερίας και έχουν την 

αρµοδιότητα να αντιµετωπίζουν από µόνες τους τα διάφορα θέµατα που προκύπτουν. 

Επιλέγουν µόνοι τους τον αρχηγό τους και η αρχηγία εναλλάσσεται µεταξύ των µελών 

όποτε το κρίνουν αναγκαίο. Απαιτείται όµως εκπαίδευση και υψηλό επίπεδο 

επικοινωνίας. 

Ο Holpp χωρίζει τις οµάδες σε δύο κατηγορίες, στις: high-performance work teams και 

self-directed teams δηλαδή µόνο ως προς το επίπεδο και βαθµό ευθύνης και 
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αρµοδιοτήτων, µε την δεύτερη κατηγορία να είναι στην ουσία οι αυτόνοµες οµάδες 

όπως τις εννοούν και οι Dyer. 

Το δεύτερο ερώτηµα που πρέπει να απαντηθεί αφορά στο κατά πόσο η κουλτούρα η 

δοµή και τα συστήµατα βοηθούν στην δηµιουργία και ανάπτυξη οµάδων. Η 

οργανωσιακή κουλτούρα είναι το σύνολο των αξιών, ο τρόπος σκέψης και οι στάσεις 

που διέπουν τα µέλη ενός οργανισµού και διδάσκονται στα νέα µέλη (Κουφίδου, 2010). 

Αυτές οι αξίες θα πρέπει να είναι τέτοιες ώστε να ενθαρρύνουν την οµαδικότητα και το 

πνεύµα συνεργασίας και όχι την ατοµικότητα. Το ίδιο θα πρέπει να συµβαίνει και µε 

την οργανωσιακή δοµή ενός οργανισµού καθώς το οργανόγραµµα καθορίζει σε µεγάλο 

βαθµό ποιος εργάζεται µε ποιόν και µεταξύ ποιών τµηµάτων µπορούν να εφαρµοστούν 

οι οµάδες. Έτσι λοιπόν ανάλογα µε το πώς είναι δοµηµένος ένας οργανισµός µπορεί να 

διευκολύνει ή να δυσκολέψει την οµαδικότητα και την συνεργασία. Τέλος τα 

συστήµατα είναι όλες οι συµφωνηµένες µέθοδοι για το πώς γίνονται οι δουλειές σε 

έναν οργανισµό. Αυτά περιλαµβάνουν τα συστήµατα αµοιβών, αξιολόγησης, 

προαγωγών, λήψης αποφάσεων ροής πληροφοριών κ.ά. Είναι βασικό λοιπόν και αυτά 

µε τη σειρά τους να υποστηρίζουν την ανάπτυξη των οµάδων (Dyer, 2007). Ένας 

οργανισµός θα πρέπει να εξετάσει το βαθµό στον οποίο τα συστήµατα αµοιβών και 

αναγνώρισης παροτρύνουν τη βελτίωση στην απόδοση ατοµικά, οµαδικά και 

οργανωσιακά (Alpander & Lee, 1995). Όσο η σχεδίαση της εργασίας στους 

οργανισµούς σήµερα τείνει να δώσει µεγαλύτερη έµφαση στη συλλογική απόδοση 

βασιζόµενη στα αποτελέσµατα των οµάδων, τα συστήµατα αµοιβών των οργανισµών 

χρειάζονται αναθεώρηση και ευθυγράµµιση. Το παραδοσιακό σύστηµα που 

αναγνωρίζει µόνο την ατοµική απόδοση, αποθαρρύνει σηµαντικές οµαδικές 

συµπεριφορές όπως η διάχυση της πληροφορίας και η συνεργασία (Balkin & 

Montemayor, 2000). Το κάθε άτοµο όµως µπορεί να έχει τους προσωπικούς του 

στόχους. Για να µην έρχονται αυτοί σε αντίθεση µε τους στόχους της οµάδας, η 

διοίκηση πρέπει να εξασφαλίσει την ευθυγράµµιση των προσωπικών µε τους οµαδικούς 

στόχους. Έρευνες έχουν δείξει ότι όταν οι ατοµικοί στόχοι συνεισφέρουν στην επιτυχία 

της οµάδας, τότε τόσο η ατοµική όσο και η οµαδική απόδοση αυξάνουν. Συγκεκριµένα 

η οµάδα αποδίδει κατά 36% καλύτερα από πριν (Struebing, 1996). Ένα συνηθισµένο 

λάθος είναι οι άνθρωποι να εστιάζουν περισσότερο στο όνειρό τους και λιγότερο στην 

οµάδα τους. Αν όµως στήσει κανείς τη σωστή οµάδα, τότε το όνειρο θα υλοποιηθεί 

σχεδόν µόνο του (Maxwell, 2001). Βέβαια όπως υποστηρίζουν οι Balkin & 

Montemayor, η θέσπιση ενός συστήµατος αµοιβών που βασίζεται στις οµάδες, δεν είναι 
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απλή υπόθεση και εξαρτάται από το στάδιο ωρίµανσης του οργανισµού και το είδος 

των οµάδων που λειτουργούν σ’ αυτόν. 

Συνοψίζοντας λοιπόν καταλήγουµε ότι για να δηµιουργήσουµε το σωστό πλαίσιο 

υποστήριξης των οµάδων, είναι σηµαντικό να: 

� Αναγνωρίσουµε το βαθµό οµαδικότητας που απαιτείται για κάθε εργασία 

� Καθορίσουµε το είδος της οµάδας που χρειάζεται για την επίτευξη του στόχου 

� Εξασφαλίσουµε ότι η κουλτούρα, η δοµή και τα συστήµατα του οργανισµού 

υποστηρίζουν το πνεύµα της οµαδικότητας. 

Composition (Σύνθεση) 

Αφορά στις ικανότητες, τις γνώσεις, τις εµπειρίες καθώς και τα κίνητρα που πρέπει να 

έχουν τα µέλη µιας οµάδας για να φέρουν σε πέρας την οποιαδήποτε αποστολή. Τα 

ερωτήµατα που πρέπει να απαντηθούν για να καθορίσουµε τη σωστή σύνθεση µιας 

οµάδας είναι: 

1. Έχουν τα µέλη την απαραίτητη τεχνική κατάρτιση για να ολοκληρώσουν την 

εργασία; 

2. Έχουν τα µέλη τις κατάλληλες διαπροσωπικές και επικοινωνιακές ικανότητες 

που απαιτούνται για τη σωστή συνεργασία µεταξύ τους; 

3. Τους έχουν δοθεί τα κατάλληλα κίνητρα που θα τους οδηγήσουν να δεσµευτούν 

προς την ολοκλήρωση του στόχου; 

4. Έχει η οµάδα το κατάλληλο µέγεθος για να µπορέσει να ανταπεξέλθει; 

Ο στόχος είναι να χρησιµοποιούνται άτοµα µε ικανότητες και γνώσεις που να 

συµπληρώνουν ο ένας τον άλλο για να επιφέρουν το επιθυµητό αποτέλεσµα. Για να 

συµβεί αυτό θα πρέπει η οµάδα να περιλαµβάνει άτοµα από διαφορετικά τµήµατα και 

επίπεδα ιεραρχίας ώστε να προκύψει το επιθυµητό µίγµα γνώσεων και εµπειρίας 

(ετερογενείς οµάδες). Μέσα στην οµάδα όµως όλα τα µέλη πρέπει να θεωρούνται στο 

ίδιο επίπεδο άσχετα µε τις θέσεις στην εταιρεία (Mautner, 2006). Μία έρευνα που έγινε 

σε 32 ανώτερα στελέχη και προϊστάµενους τµηµάτων, αποκάλυψε πως το 84% αυτών 

προτιµούν τη δηµιουργία και χρήση ετερογενών οµάδων παρά οµογενών. Τα στελέχη 

αυτά πιστεύουν πως οι ετερογενής οµάδες πλεονεκτούν λόγω του συνδυασµού 

πολλαπλών ιδεών και απόψεων οδηγώντας έτσι σε καινοτόµες και δηµιουργικές λύσεις. 

(Holtzman & Anderberg, 2011). Αυτές οι οµάδες για να είναι ακόµα πιο επιτυχηµένες, 

θα πρέπει να περιλαµβάνουν στους κόλπους τους επίσης πελάτες και προµηθευτές, 

ιδίως στο στάδιο ανάπτυξης νέων προϊόντων (Eversheim et al., 1997). Με αυτό τον 
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τρόπο οι εταιρείες µπορούν να εστιάζουν σ’ αυτό που ξέρουν να κάνουν καλύτερα και 

να αφήσουν τους συνεργάτες τους να τους συµπληρώνουν σε περιοχές όπου δεν έχουν 

τις θεµελιώδης ικανότητες (Holtzman & Anderberg, 2011).  Υπάρχουν όµως και κάποια 

βασικά χαρακτηριστικά που πρέπει να έχουν όλοι όσοι συµµετέχουν για να 

εξασφαλίζεται η εύρυθµη λειτουργία της οµάδας. Αυτά είναι: 

� Τεχνικές γνώσεις και εµπειρία σχετική µε το αντικείµενο 

� Καλά χαρακτηριστικά επικοινωνίας και διαπροσωπικών σχέσεων 

� Υψηλό βαθµό παρότρυνσης για συµµετοχή στην οµάδα 

� Ικανότητες διαχείρισης διαµάχης-διαφωνίας 

� Ικανότητα προσαρµογής σε νέες καταστάσεις 

� Ανάληψη πρωτοβουλιών 

Αν και υπάρχουν συγκεκριµένες θέσεις εργασίας, όπου το προσωπικό ταλέντο είναι και 

χρήσιµο αλλά και απαραίτητο, οι επιχειρήσεις κατά τη διαδικασία των προσλήψεων 

πρέπει να εξετάζουν και αν οι υποψήφιοι έχουν την ικανότητα να εργάζονται στο 

πλαίσιο µιας οµάδας (Ulrich, 2009). Αυτό έρχεται σε συµφωνία µε τους LaFasto και 

Larson (2001), οι οποίοι µέσα από έρευνες ετών καταλήγουν σε έξι παράγοντες που 

ξεχωρίζουν τα αποτελεσµατικά από τα αναποτελεσµατικά µέλη των οµάδων, 

χωρίζοντάς τους σε δύο γκρουπ: Το πρώτο γκρουπ «Εργασιακή Γνώση», αποτελείται 

από δύο παράγοντες: εµπειρία και ικανότητα επίλυσης προβληµάτων. Το δεύτερο 

γκρουπ «Οµαδικότητα» αποτελείται από τέσσερις παράγοντες: ειλικρίνεια, 

υποστηρικτικότητα, προσανατολισµός στη δράση και προσωπικό στυλ. Για να µπορέσει 

όµως ένα µέλος να αποδώσει σωστά, πρέπει να τοποθετηθεί στην κατάλληλη θέση. Τι 

παθαίνει µια οµάδα όταν ένα ή περισσότερα µέλη της βρίσκονται διαρκώς σε λάθος 

θέση; Πρώτον, το ηθικό της υπονοµεύεται καθώς η οµάδα δεν αποδίδει ανάλογα µε τις 

δυνατότητές της. Κατόπιν επικρατεί δυσαρέσκεια αφού οι άνθρωποι απεχθάνονται να 

εργάζονται σε τοµέα όπου είναι αδύνατοι πιστεύοντας ότι οι πραγµατικές τους 

δυνατότητες παραµένουν ανεκµετάλλευτες. Σύντοµα όλοι δείχνουν απροθυµία να 

συνεργαστούν και η εµπιστοσύνη κλονίζεται. Αντιθέτως η οµάδα µπορεί να εισπράξει 

εξαιρετικά αποτελέσµατα όταν όλα τα µέλη της αναλάβουν το ρόλο που µεγιστοποιεί 

τις δυνατότητές τους (Maxwell, 2001).  

Σηµαντικό ρόλο στη µετάδοση και υιοθέτηση των περισσότερων χαρακτηριστικών που 

αναφέρθηκαν παραπάνω, παίζει ο αρχηγός της οµάδας που µπορεί να είναι κάποιο 

µεσαίο στέλεχος ή κάποιο µέλος της οµάδας από επιλογή. Ο αρχηγός όµως για να 
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µπορέσει να εµπνεύσει τα µέλη χρειάζεται να έχει κάποια επιπλέον χαρακτηριστικά 

όπως (Dyer, 2007): 

� Ξεκάθαρη εικόνα του έργου που καλείται να εκτελέσει η οµάδα 

� Ξεκάθαρους δείκτες µέτρησης της απόδοσης και της προόδου της οµάδας 

� Ικανότητα προγραµµατισµού και σχεδίασης έργων 

� Ικανότητα επίλυσης προβληµάτων και διαχείρισης κρίσεων 

� Κατανόηση των διαδικασιών και των αλληλεξαρτήσεων 

� Ικανότητα διαχείρισης της αλλαγής 

� ∆υνατότητα εξασφάλισης υποστήριξης και πόρων για την οµάδα 

Τα παραπάνω χαρακτηριστικά µπορούν να αποκτηθούν µέσω της εκπαίδευσης σε 

συνθήκες αρχηγίας και µε την ενδυνάµωση των αρχηγών από την ανώτερη διοίκηση. 

Από τις αξιολογήσεις 600 περίπου αρχηγών και τις ερωτήσεις σε περίπου 6000 µέλη 

οµάδας, προκύπτει ότι ένας ικανός αρχηγός πρέπει να: α) εστιάζει στο στόχο, β) 

εξασφαλίζει κλίµα συνεργασίας, γ) χτίζει εµπιστοσύνη, δ) επιδεικνύει επαρκής τεχνικές 

γνώσεις, ε) θέτει προτεραιότητες και να στ) διαχειρίζεται την απόδοση (LaFasto & 

Larson, 2001).   

Εκείνο που παίζει επίσης σηµαντικό ρόλο στη σωστή λειτουργία της οµάδας είναι το 

µέγεθός της. Αυτό βέβαια θα εξαρτηθεί από τη φύση της εργασίας που θα εκτελεστεί 

και η οποία µας υποδεικνύει ποιες λειτουργίες µπορούν να γίνουν µαζί, αλλά και από τη 

γενική αρχή ότι οι µικρές οµάδες είναι πιο αποτελεσµατικές από τις µεγάλες (Wellins et 

al. 1991). Μάλιστα σε µια σχετική έρευνα  αναφέρεται ότι η ποιότητα και η 

παραγωγικότητα µειώνονται δραµατικά όταν αυξάνονται τα µέλη της οµάδας σε 

περισσότερα από 12 µε 14. Η έρευνα προτείνει ότι οι παραγωγικότερες οµάδες είναι 

µεταξύ 4-6 και µέχρι 10 άτοµα (Katzenbach & Smith, 1993). Η Amazon για 

παράδειγµα χρησιµοποιεί «two pizza» teams, οµάδες δηλαδή όπου τα άτοµα που τις 

αποτελούν να µπορούν να τραφούν επαρκώς µε δύο πίτσες (Dyer, 2007). 

 

Competencies (Ικανότητες) 

Οι οµάδες για να µπορούν να έχουν διάρκεια στην επιτυχία, πρέπει να έχουν αναπτύξει 

κάποιες ικανότητες και κάποιους αυτοµατισµούς οι οποίοι θα είναι ενσωµατωµένοι στις 

διαδικασίες, ανεξάρτητα από τα εκάστοτε µέλη της οµάδας. Οι διαδικασίες που έχουν 

αναπτυχθεί, θα είναι τέτοιες που να επιτρέπουν στην οµάδα να: 

� Έχει ξεκάθαρους στόχους και δείκτες µέτρησης ολοκλήρωσης αυτών των 

στόχων 



27 

 

� Έχει τυποποιηµένες και ξεκάθαρες διαδικασίες εκτέλεσης και καταµερισµού 

των εργασιών στα µέλη και κατανόηση της συνεισφοράς του καθενός στην 

ολοκλήρωση του στόχου 

� Λαµβάνει αποτελεσµατικές αποφάσεις 

� Έχει αποτελεσµατική επικοινωνία ελεύθερη ροή αναπληροφόρησης 

� Χτίζει σχέσεις εµπιστοσύνης και δέσµευσης των µελών στην οµάδα και τους 

στόχους της 

� Επιλύει τις διαµάχες και τις διαφωνίες 

Ενώ το πλαίσιο και η σύνθεση θέτουν τις βάσεις για τη σωστή λειτουργία της οµάδας, 

οι ικανότητες είναι η προπέλα που θα την οδηγήσει σε επίπεδα υψηλής απόδοσης. Για 

να συµβεί αυτό θα πρέπει η οµάδα να περάσει από διάφορα στάδια ωρίµανσης στα 

οποία ο ρόλος του αρχηγού γίνεται από αυστηρά κατευθυντήριος σε ρόλο που βοηθά 

και συνεισφέρει στις διαδικασίες. Έτσι ενδυναµώνεται η οµάδα, χτίζεται η εµπιστοσύνη 

και αναλαµβάνονται εποικοδοµητικές πρωτοβουλίες που ωθούν την οµάδα πάντα ένα 

βήµα παρακάτω (Dyer, 2007).  

Change (Αλλαγή) 

Ο τέταρτος παράγοντας αναφέρεται στην αλλαγή και την προσαρµογή της οµάδας σε 

νέες συνθήκες ώστε να εξασφαλίζεται η διαρκής αποτελεσµατικότητά της. Πολλές 

φορές ανάλογα µε το περιβάλλον στο οποίο λειτουργεί η οµάδα, µπορεί να χρειαστεί να 

αλλάξει κάποιους παράγοντες που σχετίζονται µε το πλαίσιο, τη σύνθεση και τις 

ικανότητές της προκειµένου να επιτευχθεί ο στόχος. Χρειάζεται συνεχής 

παρακολούθηση της απόδοσης, των δυνάµεων και αδυναµιών της ώστε να προβαίνει σε 

αλλαγές, βελτιωτικές προσθήκες και γενικά ένα σχέδιο δράσης συνεχούς βελτίωσης. 

Να αναγνωρίζει έγκαιρα τα προβλήµατα και τις δυσκολίες και να τα αντιµετωπίζει. 

Αυτό είναι και το χαρακτηριστικό των οµάδων υψηλής απόδοσης που τις ξεχωρίζει από 

τις κοινές οµάδες, έχοντας περάσει µια φιλοσοφία στα µέλη της ότι οι αλλαγές είναι 

απαραίτητες ώστε να ανταποκρίνονται µε επιτυχία στις απαιτήσεις ενός δυναµικού και 

ρευστού περιβάλλοντος (Dyer, 2007). Καµία αλλαγή δεν είναι εύκολη και όλοι οι 

µεγάλοι οργανισµοί την αποδέχονται δύσκολα. Όπως σωστά το θέτει ο συγγραφέας 

Warren Bennis: «…όλοι βλέπουµε και καταλαβαίνουµε την ανάγκη για αλλαγή και 

ενστικτωδώς την αποφεύγουµε µε κάθε κόστος…» (McNerney, 2006). 
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Στη βιβλιογραφία των οµάδων γίνεται ένας διαχωρισµός µεταξύ των κοινών οµάδων 

και των οµάδων υψηλής απόδοσης (high performance teams). O James Eggensperger 

(2004) σ’ ένα άρθρο του που µελετάει τις στρατιωτικές οµάδες των ΗΠΑ, οι οποίες 

θεωρούνται ότι έχουν το υψηλότερο επίπεδο απόδοσης (ultra-high-performing teams), 

αναφέρει ότι αυτές οι οµάδες θα πρέπει να ορίζονται ως «µικρά γκρουπ ατόµων που 

έχουν έναν ειδικό, ασυνήθιστο και δύσκολα επιτεύξιµο στόχο». Στη σύγκριση που 

επιχειρεί να κάνει ο Eggensperger µε τις οµάδες εργασίας των οργανισµών, καταλήγει 

ότι η µεγαλύτερη διαφορά τους βρίσκεται στο επίπεδο της προσωπικής δέσµευσης που 

έχουν τα µέλη όχι µόνο προς τη διοίκηση και το στόχο, αλλά και µεταξύ τους, κάτι που 

ιδιαίτερα αυξηµένο στις στρατιωτικές οµάδες. Ένα χαρακτηριστικό παράδειγµα 

έλλειψης δέσµευσης, είναι το παράδειγµα της Enron. Ο Eggensperger στο άρθρο του 

παραθέτει τον ισχυρισµό του Gladwell (2002), ότι για την κατάρρευση της Enron 

ευθύνονται και οι οµάδες οι οποίες επίσπευσαν αυτή την κατάρρευση επειδή δεν ήταν 

δεσµευµένες ως προς τον οργανισµό. Εστίαζαν σε προσωπικό κέρδος και όχι σε 

µακροπρόθεσµα αποτελέσµατα και αδυνατούσαν να προβλέψουν τις µελλοντικές 

εξελίξεις. Οι Gustafson και Kleiner (1994), υποστηρίζουν ότι υπάρχουν κάποια λίγα 

ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που ξεχωρίζουν τις οµάδες υψηλής απόδοσης. Η σύνταξη 

µπορεί να διαφέρει από έρευνα σε έρευνα, αλλά η ιδέα παραµένει η ίδια. Οι οµάδες 

αυτές πρέπει να έχουν: συµµετοχική ηγεσία, µοιρασµένες ευθύνες, ορισµός σκοπού, 

υψηλή επικοινωνία, εστιασµένο µέλλον, εστιασµένο στόχο, δηµιουργικά ταλέντα και 

γρήγορες αντιδράσεις. 

Σε παρόµοιο µήκος κύµατος κινούνται και οι Holtzman και Anderberg, (2011) οι οποίοι 

από την εργασιακή τους πείρα επίσης, θεωρούν ως παράγοντες επιτυχίας των οµάδων 

τους παρακάτω: 

Ικανότητες 

Μία αποτελεσµατική οµάδα πρέπει να συνδυάζει ανθρώπους που έχουν όλες τις 

κρίσιµες ικανότητες που απαιτούνται για την επίτευξη του στόχου. Οποιαδήποτε 

αδυναµία ή έλλειψη ικανότητας, µπορεί να φέρει σε κίνδυνο αυτό το στόχο. 

Καλές πρακτικές: 
Στο Πανεπιστήµιο του Westminster χρησιµοποίησαν ένα διαγνωστικό εργαλείο εξωτερικού συµβούλου 
(Team Performance Diagnostic) για να εξαλείψουν τις δυσλειτουργίες των οµάδων εργασίας του 
Πανεπιστηµίου. Λαµβάνοντας τα αποτελέσµατα του TPD, οι οµάδες συναντήθηκαν και αναθεώρησαν 
τους στόχους τους, τους ρόλους που πρέπει να παίξουν για να πετύχουν αυτούς τους στόχους, 
ανέπτυξαν µία νέα δήλωση αποστολής και συµφώνησαν πάνω σε νέες αξίες και αρχές. Με τη χρήση 
του TPD εντόπισαν εύκολα τις προβληµατικές περιοχές, τις διόρθωσαν και φάνηκε αµέσως η διαφορά. 
Είχε µία δραµατικά θετική επίδραση στο ηθικό και την απόδοση των µελών των οµάδων οι οποίοι τώρα 
εργάζονταν για κοινούς στόχους. Πλέον το TPD χρησιµοποιείται σε ετήσια βάση για έλεγχο της 
απόδοσης και έγκαιρο εντοπισµό θεµάτων που µπορεί να προκύψουν και είναι έτοιµοι να προχωρήσουν 
σε οποιαδήποτε αλλαγή κριθεί αναγκαία (Pollitt, 2009) 
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Κοινοί στόχοι και σταθµά µέτρησης απόδοσης 

Όλα τα µέλη πρέπει να γνωρίζουν κατηγορηµατικά και µε σαφήνεια τους στόχους της 

οµάδας. Τί κλήθηκαν να εκτελέσουν, πως και πότε. ∆ιαφορετικά θα κινούνται προς 

διαφορετικές κατευθύνσεις σπαταλώντας ενέργεια και πόρους. Επίσης αυτοί οι στόχοι 

θα πρέπει να είναι µετρήσιµοι για να ξέρει η οµάδα το βαθµό επίτευξής τους αλλά και 

την αποτελεσµατικότητα της ίδιας. 

∆έσµευση σε ένα κοινό στόχο   

Τα µέλη δεν αρκεί απλά να καταλάβουν το στόχο αλλά και να δεσµευτούν προς αυτόν. 

Η κατανόηση χρειάζεται για να ξέρουν προς τα πού να κινηθούν αλλά η δέσµευση 

παροτρύνει τα µέλη να δουλεύουν και να συνεχίσουν να δουλεύουν όταν δυσκολέψουν 

τα πράγµατα. Θα πρέπει να αισθάνονται ότι η προσπάθεια τους αφορά όλους και τον 

καθένα ξεχωριστά σαν να πρόκειται για προσωπικό στόχο, για προσωπικό στοίχηµα. 

Όλα τα µέλη συνεισφέρουν και όλα επωφελούνται 

Συνέπεια της δέσµευσης είναι όλα τα µέλη να συνεισφέρουν ισόποσα στην οµάδα όσο 

αυτό είναι δυνατόν, σαν µια οµάδα κωπηλασίας όπου όλοι πρέπει να καταβάλουν την 

ίδια προσπάθεια. Αν κάποιος αδυνατεί, τότε κάποιος άλλος πρέπει να προσπαθήσει 

περισσότερο αυξάνοντας την κόπωση και µειώνοντας την αποτελεσµατικότητα. 

Περιβάλλον υποστήριξης 

Σαφώς και πρέπει οι προσπάθειες της οµάδας να τύχουν της πλήρους υποστήριξης της 

διοίκησης σε όλα τα επίπεδα που περιλαµβάνουν κουλτούρα, δοµές, συστήµατα και 

πόρους. ∆ιαφορετικά κάθε προσπάθεια είναι καταδικασµένη να αποτύχει. 

Σηµασία της ευθυγράµµισης 

Όλα τα πλάνα, τα σχέδια, οι ενέργειες και οι ανταµοιβές θα πρέπει να είναι πλήρως 

ευθυγραµµισµένα µε την αποστολή και τους στόχους του οργανισµού. Άλλωστε αυτός 

είναι και ο λόγος της δηµιουργίας των οµάδων. Να βοηθήσουν τον οργανισµό να 

πετύχει τον απώτερο σκοπό του. 

Για να µπορέσει µία οµάδα να µεγιστοποιήσει την απόδοσή της, πρέπει να γνωρίζει και 

να εκµεταλλεύεται τις δυνάµεις της καθώς και να ξεπερνά τις αδυναµίες της. Συνεχής 

βελτίωση, καινοτοµία και ενσωµάτωση της ποιότητας σε όλα τα οργανωσιακά επίπεδα, 

είναι απαραίτητα για την επιτυχία των οµάδων (Smialek, 1998). 

1.5. Όραµα, Αξίες, Αποστολή 

Είδαµε σε προηγούµενη παράγραφο για τις παγίδες που ενδέχεται να αντιµετωπίσουν οι 

managers κατά την δηµιουργία µιας οµάδας. Τονίσαµε την αναγκαιότητα για ξεκάθαρο 

σχέδιο δράσης και ξεκάθαρους στόχους. Το σχέδιο δράσης όµως και οι στόχοι 
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πηγάζουν απ’ το όραµα, τις αξίες και την αποστολή της οµάδας. Σίγουρα η οµάδα 

λειτουργεί στα πλαίσια του οράµατος του οργανισµού στον οποίο ανήκει. Πρέπει όµως 

να έχει και το δικό της όραµα και αξίες που θα αποτελέσουν τη βάση και τον κινητήριο 

µοχλό που θα την οδηγήσει στη σωστή κατεύθυνση (Holpp, 1999). Το σπουδαίο όραµα 

προηγείται κάθε σπουδαίου επιτεύγµατος. Μια οµάδα χωρίς όραµα είναι, στη χειρότερη 

περίπτωση, µια οµάδα χωρίς σκοπό. Αντίθετα, µια οµάδα που διαθέτει ισχυρό όραµα 

αποκτά προσήλωση στο στόχο, ενέργεια και αυτοπεποίθηση. Ξέρει που πηγαίνει και 

γιατί κατευθύνεται εκεί (Maxwell, 2001). Για να πετύχεις υπεύθυνη και αξιόπιστη λήψη 

αποφάσεων στα χαµηλότερα δυνατά στρώµατα ενός οργανισµού, πρέπει όλοι να 

καταλάβουν το όραµα του οργανισµού και τις αξίες του (Wellins et al. 1991). Το όραµα 

αυτό θα πρέπει να µεταδίδει κεντρικές αξίες όπως Ποιότητα, Ικανοποίηση Πελάτη, 

Αριστεία, Συµµετοχή, Οµαδικότητα, Ασφάλεια και Ενδυνάµωση. ∆εν χρειάζεται να 

είναι πάντα ρεαλιστικό, αρκεί να είναι ξεκάθαρο, σύντοµο και να εµπνέει (Holpp, 

1999). Αν µάλιστα οι managers το επικοινωνήσουν σωστά και µε συνέπεια, τότε θα 

αποτελέσει ένα ισχυρό κίνητρο για τα µέλη της οµάδας και θα ισχυροποιήσει τους 

δεσµούς τους. Αντιθέτως µε το όραµα, η αποστολή πρέπει να είναι ρεαλιστική και 

εφικτή και να δηλώνει ποια είναι η δουλειά που πρέπει να κάνει η οµάδα και τι 

περιµένουµε από αυτήν. Είναι κάτι σαν περιγραφή θέσης και αποτελεί το όχηµα που θα 

φτάσει την οµάδα στην υλοποίηση του οράµατος. 

Οι Scholtes et al. (1996) χρησιµοποιούν ένα µοντέλο ευθυγράµµισης το οποίο µας 

δείχνει πως το όραµα και οι αξίες του οργανισµού µεταφράζονται σε επίπεδο οµάδας 

και ατοµικό επίπεδο.    

Πίνακας 3: Μοντέλο ευθυγράμμισης 

 

Πηγή: 1996 Scholtes et al. 

Σκοπός

(γιατί, τι)

Συνεργασία

(με ποιόν)

Διαδικασία

(πως)

Οργανισμός

Αποστολή

Όραμα και αξίες

Συστήματα 
Διοίκησης

Ομάδα

Στόχοι

Κανόνες και 
επικοινωνία

Μέθοδοι και 
βήματα

Άτομα

Ρόλοι και 
ευθύνες

Διαπροσωπικές 
ικανότητες

Ικανότητες 
σχεδιασμού
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Ο σκοπός είναι ο λόγος για τον οποίο γίνεται όλη η δουλειά. Σε επίπεδο οργανισµού 

αυτό είναι η αποστολή του. Για την οµάδα είναι οι στόχοι που θα θέσει, ενώ για το κάθε 

µέλος χωριστά είναι ο ρόλος που θα έχει και οι ευθύνες του. Εποµένως για να υπάρχει 

ισορροπία θα πρέπει οι στόχοι της οµάδας να ευθυγραµµίζονται µε την αποστολή του 

οργανισµού και ο ρόλος του ατόµου να ευθυγραµµίζεται και µε τους στόχους της 

οµάδας και µε την αποστολή του οργανισµού. Αντίστοιχα το πνεύµα της συνεργασίας 

είναι θέµα κουλτούρας και περιγράφεται στο όραµα και τις αξίες ενός οργανισµού. Η 

οµάδα έχει κανόνες για το πώς θα δουλεύουν µεταξύ τους και έχει ανοίξει τα κανάλια 

επικοινωνίας προς όλες τις κατευθύνσεις. Τα µέλη για να ανταποκριθούν πρέπει να 

έχουν διαπροσωπικές ικανότητες. Το νόηµα αυτού του µοντέλου είναι ότι αν αλλάξεις 

µία παράµετρο, θα πρέπει να αλλάξεις ανάλογα και τις άλλες που αντιστοιχούν στην 

ίδια γραµµή. Για παράδειγµα, αν αλλάξεις την αποστολή του οργανισµού, πρέπει να 

προσαρµόσεις ανάλογα τους 

στόχους της οµάδας και τους 

ρόλους των µελών της. 

1.6. Στάδια 

ανάπτυξης 

Οι οµάδες µετά την δηµιουργία 

τους αποκτούν µια δυναµική. 

Εξελίσσονται µέσα από 

διάφορα στάδια ανάπτυξης και 

προοδευτικά γίνονται όλο και 

πιο ικανές στο να 

διαχειρίζονται καταστάσεις και 

να µπορούν να λειτουργούν 

αυτόνοµα. Ο Holpp ξεχωρίζει 

τέσσερις φάσεις στη διαδικασία 

ανάπτυξης των οµάδων: 

1. Forming. Είναι ο 

«µήνας του µέλιτος» για την 

οµάδα. Επικρατεί συνήθως 

ενθουσιασµός, ανυποµονησία 

Καλές πρακτικές: 
Τον Ιούλιο του 1993, ο νέος CEO της Shell Oil Co. Phil 
Carroll, άλλαξε τους κανόνες του παιχνιδιού. Ο Carroll 
ανακοίνωσε απλά ότι η Shell θα γινόταν πρωτοπόρος εταιρεία 
στο χώρο της και αυτό θα επιτυγχάνονταν µέσω της 
οµαδικότητας. Αποστολή, όραµα και αξίες, καθορίστηκαν από 
διατµηµατικές οµάδες εργαζοµένων και αυτά µεταδόθηκαν 
και στις οχτώ εγκαταστάσεις της Shell ανά τον κόσµο. Όλοι οι 
στόχοι της ήταν υψηλοί, αλλά η µία θεµελιώδης της αξία 
«πίστη στον άνθρωπο», µεταµόρφωσε τον τρόπο που εταιρεία 
έκανε τις δουλειές της όπως λένε οι άνθρωποί της. Με τη 
θέσπιση των αυτόνοµων οµάδων για την επίτευξη των 
ποιοτικών της στόχων, ο οργανισµός άρχισε να από-
στρωµατοποιείται σε θέµατα ευθυνών. «Η ηγεσία µοιράζεται 
ανάµεσα στα µέλη, κάτι δηµιουργεί συνεκτικότητα µέσα στην 
οµάδα και κάθε εργαζόµενος λαµβάνει αυτοϊκανοποίηση απ’ 
τη δουλειά του», εξηγεί ο Ed Lagucki διευθυντής της 
Οργανωσιακής Σχεδίασης της Shell. Οι οµάδες στο 
συγκεκριµένο τµήµα, επανασχεδιάσανε τα πάντα από τεχνικές 
διαδικασίες µέχρι κοινωνικά συστήµατα. Κατάφεραν µε αυτή 
την πρωτοβουλία και στα οχτώ εργοστάσια να κάνουν 
περισσότερα µε λιγότερους ανθρώπους απελευθερώνοντας 
τους εργαζόµενους. Μείωσαν τα κόστη, βελτίωσαν τις 
λειτουργικές διαδικασίες και κινήθηκαν γρηγορότερα στην 
αγορά. Εν ολίγοις, πρόκειται για µια αλλαγή κουλτούρας 
(Pennington, 1996).   
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και µια αίσθηση δύναµης. Τα µέλη εξοικειώνονται µεταξύ τους και δεν υπάρχει 

µεγάλη παραγωγικότητα. Θέλει προσεχτικούς χειρισµούς για αποφυγή λαθών που 

θα προκαλέσουν αποθάρρυνση 

2. Storming. Είναι η επόµενη φάση όπου αρχίζουν και διαφαίνονται οι διαφορές των 

προσωπικοτήτων, οι απόψεις και οι χαρακτήρες αντικρούονται και η απογοήτευση 

ελλοχεύει. Εδώ οι ιδέες αναθεωρούνται, τα σχέδια επανεξετάζονται και δίνονται 

νέες κατευθύνσεις. 

3. Norming.  Γίνεται η µετάβαση στην πραγµατικότητα. Οι κανόνες και οι νόρµες 

γίνονται αποδεκτοί και εµπεδώνονται απ’ όλους. Τα µέλη γνωρίζουν και 

καταλαβαίνουν ο ένας τον άλλο και η παραγωγικότητα είναι αρκετά καλή. Εδώ 

φαίνονται τα πραγµατικά δυνατά και αδύναµα σηµεία της οµάδας και σχηµατίζεται 

µια ρουτίνα. 

4. Performing. Η «φάση της συνέργειας». Η οµάδα ωριµάζει πλέον και αναπτύσσεται 

µε γρήγορους ρυθµούς. Είναι µια µηχανή που µαθαίνει και προσαρµόζεται, οι 

σχέσεις είναι ξεκάθαρες και υπάρχει πλήρη συναίνεση ενώ η οµάδα µπορεί να 

πετύχει σηµαντικά αποτελέσµατα. 

Αυτό είναι ένα δηµοφιλές και διαχρονικό µοντέλο που ξεκινάει απ’ τον Tuckman 

(1965) ενώ έχει γίνει η βάση για περισσότερο πολύπλοκα µοντέλα στη συνέχεια ( Ito & 

Brotheridge, 2008). Σε κάθε φάση γίνονται διαφορετικά πράγµατα και ανακύπτουν 

διαφορετικά προβλήµατα. Παραδείγµατα τέτοιων προβληµάτων µπορεί να είναι οι 

υπερβολικές προσδοκίες-φιλοδοξίες, διαφορετικά στυλ εργασίας, εστίαση στα 

αποτελέσµατα και όχι στις διαδικασίες, αψιµαχίες µεταξύ των µελών, αµφισβήτηση του 

αρχηγού και προβλήµατα επικοινωνίας. Η γνώση των σταδίων ανάπτυξης, βοηθάει τους 

αρχηγούς των οµάδων να είναι προετοιµασµένοι για τα προβλήµατα, τις προκλήσεις και 

τις ευκαιρίες που προκύπτουν κάθε φορά και να βοηθούν τις οµάδες να τις 

διαχειρίζονται ανάλογα. Το συγκεκριµένο µοντέλο έχει υποστεί σε έρευνα και ανάλυση 

από τους Ito και Brotheridge (2008) για να διαπιστωθεί η συνέχεια των σταδίων. Από 

την έρευνα προέκυψε ότι το µοντέλο είναι «γραµµικό» και για να πάµε στο επόµενο 

στάδιο πρέπει πρώτα να ολοκληρωθεί το προηγούµενο και σε κάθε επόµενο στάδιο 

συναντάµε µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα. Το κάθε βήµα επηρεάζει το επόµενό του 

αλλά και άλλα βήµατα που βρίσκονται µακρύτερα στο µοντέλο. Μάλιστα αυτή η 

επιρροή είναι ισχυρότερη στα πρώτα στάδια ανάπτυξης ( Ito & Brotheridge, 2008). 

Αυτό πρακτικά σηµαίνει τρία πράγµατα: α) µας δείχνει πόσο σηµαντικό είναι να τεθούν 

οι σωστές βάσεις στην οµάδα που γίνεται στο πρώτο στάδιο, β) για να προχωρήσεις στο 

επόµενο στάδιο πρέπει να έχεις λύσει όλα τα θέµατα που σε απασχολούν στο παρών 
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στάδιο και γ) δεν µπορείς να παραλείψεις ή να παρακάµψεις κανένα στάδιο και να 

συνεχίσεις να αναπτύσσεσαι σαν οµάδα.   

1.7. Λειτουργία των οµάδων 

1.7.1. ∆ιακριτοί ρόλοι 

Μία από τις θεµελιώδης ικανότητες της οµάδας, είναι η ικανότητά της να διεξάγει 

σωστές και εποικοδοµητικές συναντήσεις. Στις συναντήσεις «δοκιµάζεται» όλη η 

οµάδα, οι αρχές και οι αξίες της και λαµβάνονται όλες οι σηµαντικές αποφάσεις. Την 

οµαλότητα τέτοιων συναντήσεων εγγυάται η τήρηση των κανόνων που πρέπει να έχουν 

θεσπιστεί και που πλαισιώνουν όλη τη διαδικασία. Οι κανόνες αυτοί θα πρέπει να 

τυγχάνουν της αποδοχής όλων των µελών και να είναι τέτοιοι που να προτρέπουν τα 

µέλη να µοιράζονται γνώση και ιδέες, να ακούνε, να συµβιβάζονται και να 

αναλαµβάνουν τις ευθύνες τους.  

Εκτός απ’ τους κανόνες υπάρχουν και συγκεκριµένοι ρόλοι στην οµάδα οι οποίοι 

ενεργοποιούνται σε κάθε συνάντηση ώστε να υπάρχει µία συνοχή και να µοιράζονται οι 

ευθύνες µεταξύ των µελών. Οι πιο σταθεροί ρόλοι είναι (Holpp, 1999): 

Meeting Leader 

Ο αρχηγός είναι υπεύθυνος για τον προγραµµατισµό της συνάντησης, της ατζέντας που 

θα συζητηθεί και την ενηµέρωση όλων των µελών γι’ αυτήν, να κανονίσει για τον 

κατάλληλο χώρο και εξοπλισµό της συνάντησης. Κατά τη διάρκειά της είναι υπεύθυνος 

για την πιστή τήρηση της ατζέντας, τον καταµερισµό των εργασιών µεταξύ των µελών 

και εξασφαλίζει την τήρηση και συνέχεια των συµφωνιών που επιτεύχθηκαν.   

Facilitator 

Συντονίζει τις οµιλίες και ευθύνεται για την οµαλή διεξαγωγή της συνάντησης. Αυτό 

βοηθάει τον αρχηγό να εστιάζει περισσότερο σ’ αυτά που συµβαίνουν πριν και µετά τη 

συνάντηση. Προσέχει να τηρούνται οι κανόνες συµπεριφοράς και µπορεί να παίξει και 

µεσολαβητικό ρόλο. 

Scribe 

Ο γραµµατέας καταγράφει όλες τις ιδέες, τις προτάσεις, τις ερωτήσεις και όλα τα 

δεδοµένα σε κάποιο πίνακα που να είναι εµφανές σε όλους για να υπάρχει µια συνολική 

εικόνα των θεµάτων που συζητούνται. 

Note-taker 

Καταγράφει µε περισσότερες λεπτοµέρειες τις εισηγήσεις αλλά και τις αποφάσεις που 

λαµβάνονται. Μπορεί να καταγράψει ποια θέµατα θίχτηκαν και από ποιους, όπως και τι 

ενέργειες θα γίνουν και πως µοιράζονται αυτές στα µέλη. Οι σηµειώσεις του θα 
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µετατραπούν µετά τη συνάντηση σε ολοκληρωµένη αναφορά που θα µοιραστεί σε όλα 

τα µέλη. 

Αυτοί οι ρόλοι είναι οι ελάχιστοι κατά τον Holpp που πρέπει να τηρούνται κατά τις 

συναντήσεις. Χρειάζεται όµως να εναλλάσσονται µεταξύ των µελών σε τακτική βάση 

ανάλογα µε τις αποφάσεις της οµάδας. Αυτό βοηθάει στο να γίνονται τα µέλη πιο 

ενεργά, να αναλαµβάνουν ευθύνες, να ξετυλίξουν τα προσόντα τους και να 

αναπτύσσουν τις ικανότητές τους. Παρά την υποχρέωση των µελών για τήρηση των 

κανόνων, µπορεί να συνεχίσουν να υπάρχουν προβλήµατα συµπεριφοράς κατά τη 

διάρκεια των συναντήσεων. Είναι αλήθεια ότι στα meetings η έµπνευση επιβραδύνεται, 

ο αυθορµητισµός αποθαρρύνεται και είναι συχνό το φαινόµενο, τα άτοµα που 

συµµετέχουν να αφιερώνουν την περισσότερη ενέργειά τους για τη διατήρηση της 

καλής τους εικόνας, βάζοντας στην άκρη το καλό της οµάδας και του οργανισµού στο 

σύνολό του (Κωνσταντινίδου, 2011). Είναι ευθύνη του αρχηγού να αναγνωρίζει τα 

σηµάδια κάποιων προβληµατικών συµπεριφορών, να αναζητά την πηγή των 

προβληµάτων και να αναθεωρεί τους κανόνες ή να δηµιουργεί νέες νόρµες αν κρίνεται 

απαραίτητο (Holpp, 1999). Επίσης µπορεί να χρησιµοποιήσει την εναλλαγή των ρόλων 

καθώς η ανάληψη ευθυνών από κάποιο προβληµατικό µέλος, µπορεί να οδηγήσει σε 

πιο υπεύθυνες συµπεριφορές.  

1.7.2. Τεχνικές επίλυσης προβληµάτων 

Εξίσου σηµαντική µε το να διεξάγει οµαλές συναντήσεις, είναι και η ικανότητα της 

οµάδας να επιλύει τα προβλήµατα που παρουσιάζονται. Όλες οι επιχειρήσεις έχουν 

προβλήµατα και οι καλύτερες είναι εκείνες που βρίσκονται συνεχώς σ’ ένα τρόπο 

λειτουργίας επίλυσης προβληµάτων (Mautner, 2006). Προς αυτό το σκοπό υπάρχουν 

πολλά µοντέλα και τεχνικές επίλυσης προβληµάτων µε τα περισσότερα να βασίζονται 

στο τρίπτυχο: α) αναγνώριση του προβλήµατος, β) εντοπισµός των αιτιών, γ) εξεύρεση 

λύσεων. Ένα τέτοιο µοντέλο επίλυσης προβληµάτων που βασίζεται σ’ αυτή τη 

φιλοσοφία προτείνουν οι Gibb and Dyer (2007). Είναι µια κυκλική διαδικασία που την 

ονοµάζουν “Team-Building Cycle”, η οποία ενεργοποιείται όταν κάποιος εντοπίσει ένα 

ή περισσότερα προβλήµατα. Τότε θα πρέπει η οµάδα να συγκεντρώσει δεδοµένα για να 

αποφανθεί στις ρίζες του προβλήµατος και τι το προκαλεί. Η συγκέντρωση των 

δεδοµένων µπορεί να γίνει είτε µε έρευνα, ή µε συνεντεύξεις στα µέλη, ή µε ανοιχτή 

συζήτηση εντός της οµάδας. Στη συνέχεια τα δεδοµένα αυτά αναλύονται για να 

φτάσουµε σε διάγνωση του προβλήµατος και των αιτιών που το προκαλούν. Εδώ θα 

πρέπει να γίνει κατηγοριοποίηση των προτεραιοτήτων. Σε ποια θέµατα µπορεί να 
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οµάδα ποια είναι εκτός δικαιοδοσίας οµάδας και ποια δεν
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∆ιάγραµµα 4).  
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Διάγραμμα 5: The Joiner 

 

 

Πηγή: 1996 Scholtes et al. 

Step 1: Project. Τι πρόβληµα

επίλυσή του και πόση πρόοδο

αναµενόµενης βελτίωσης και πως

Step 2: Current Situation

γινόταν µέχρι τώρα. Προκύπτει

Step 3: Cause Analysis. Αναγνώριση

που συλλέχτηκαν. Προκύπτει

Step 4: Solutions. Ανάπτυξη

κλίµακα. Προκύπτει ένα σχέδιο

Step 5: Results. Χρήση δεδοµένων

σχεδίου δράσης. Προκύπτουν

οι στόχοι και ακολουθήθηκε

Step 6: Standardization. Εφαρµόζουµε

τον οργανισµό. Προκύπτει

εκπαίδευση πάνω σ’ αυτήν.

Step 7: Future Plans. Προοπτικές

συµπεράσµατα από την προσπάθεια

αποτελεσµάτων µαθηµάτων και

Αυτά και κάποια παρόµοια

πολύπλοκα για ορισµένες καταστάσεις

δουλέψει γρήγορα και αποτελεσµατικά
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 7 Step Method 

 

Τι πρόβληµα ή ευκαιρία παρουσιάζεται. Γιατί είναι

πόση πρόοδο ή βελτίωση αναµένεται. Προκύπτει µια

βελτίωσης και πως αυτή θα µετρηθεί. 

Situation. Συλλογή πληροφοριών για την παρούσα κατάσταση

τώρα Προκύπτει µια εστιασµένη δήλωση προβλήµατος. 

Αναγνώριση των αιτιών και επιβεβαίωσή τους µε

Προκύπτει µια δοκιµασµένη και ελεγµένη θεωρία. 

Ανάπτυξη, δοκιµή και εφαρµογή λύσεων σε περιορισµένη

Προκύπτει ένα σχέδιο δράσης που θα εξαλείψει τις αιτίες του βήµατος

Χρήση δεδοµένων για έλεγχο και αξιολόγηση της λύσης

Προκύπτουν νέα δεδοµένα που µας δείχνουν κατά πόσο

ακολουθήθηκε το σχέδιο. 

Εφαρµόζουµε τη λύση ή τη διαδικασία που προέκυψε

Προκύπτει καταγραφή και τυποποίηση της νέας

σ αυτήν. 

Προοπτικές για µελλοντικές βελτιώσεις µε σηµείο

από την προσπάθεια που έγινε. Προκύπτει πλήρη

µαθηµάτων και προτάσεων.  

κάποια παρόµοια µοντέλα όµως πολλές φορές αποδεικνύονται

ισµένες καταστάσεις. Υπάρχουν φορές όπου η οµάδα χρειάζεται

γρήγορα και αποτελεσµατικά, να κάνει σύντοµες αναλύσεις
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αναλύσεις και να πάρει 

step 4: 
Solutions

step 7: 
Future Plans



37 

 

γρήγορες αποφάσεις. Για τέτοιες περιπτώσεις και όχι µόνο, ο Holpp προτείνει µία 

πρακτική διαδικασία µε την οποία η οµάδα µπορεί να προσεγγίσει τα προβλήµατα 

συστηµατικά και να εµπλέξει όλα τα µέλη στην ανάπτυξη σχεδίων δράσης σε ελάχιστο 

χρόνο. Αυτή η διαδικασία ονοµάζεται S.T.O.P µε τα ακρωνύµια να σηµαίνουν τα εξής: 

Situation. Αναγνώριση του προβλήµατος καθώς και πότε, που και πόσο συχνά 

συµβαίνει. Επίσης εντοπίζουµε και τις πιθανές αιτίες. Αυτό γίνεται µε το brainstorming 

όπου η οµάδα αν είναι µικρή ή γκρουπ των 5-8 ατόµων, συνδυάζουν τις γνώσεις τους 

και αξιολογούν την κατάσταση. 

Target. Περιγράφει ποια θα είναι η διαδικασία αν ξαφνικά λυνόταν το πρόβληµα. Στην 

ουσία περιγράφει τι αποτελέσµατα περιµένουµε από τις λύσεις. Θέτουµε ένα στόχο που 

βασίζεται στην επίλυση του προβλήµατος, ο οποίος πρέπει να είναι συγκεκριµένος και 

αν είναι δυνατόν, µετρήσιµος.  

Option. Σ’ αυτή τη φάση προτείνουµε λύσεις στο πρόβληµα που εντοπίσαµε στην 

πρώτη φάση και που να ανταποκρίνονται και να µπορούν να υλοποιήσουν το στόχο που 

θέσαµε στη δεύτερη φάση. Αυτό γίνεται πάλι µέσω του brainstorming. 

Plan. Εδώ κατηγοριοποιούµε τις προτάσεις σύµφωνα µε την προσπάθεια που πρέπει να 

καταβληθεί για την εφαρµογή τους και την συνολική επίδραση που θα έχουν στον 

οργανισµό σε όρους κόστους, χρόνου και προσπάθειας. 

Για την κατηγοριοποίηση των προτάσεων ο Holpp προτείνει ένα matrix ως ένα 

γράφηµα που δείχνει το βαθµό της προσπάθειας που πρέπει να καταβληθεί και την 

συνολική επίδραση που έχει η κάθε λύση. Επάνω σ’ αυτό τοποθετούµε όλες τις πιθανές 

λύσεις και επιλέγουµε. Συνήθως προκρίνονται εκείνες που χρειάζονται λιγότερο κόπο 

και έχουν µεγαλύτερη επίδραση (∆ιάγραµµα 6). 
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Διάγραμμα 6: Effort-impact matrix 

          High 
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          Low 

                      Low    IMPACT   High 
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Στη συνέχεια για την εφαρµογή των λύσεων πρέπει να αναπτυχθεί ένα σχέδιο δράσης 

που θα περιλαµβάνει τις ενέργειες που πρέπει να γίνουν, ποιοι είναι υπεύθυνοι για την 

υλοποίησή τους και σε τι χρονικό ορίζοντα. Οι διαδικασίες και τα αποτελέσµατα να 

ελέγχονται σε τακτική βάση. 

Τα παραπάνω µοντέλα χρησιµοποιούνται όλα στην περίπτωση που θέλουµε να 

επιλύσουµε ένα συγκεκριµένο πρόβληµα που παρουσιάζεται. Τι γίνεται όµως όταν 

απλά ψάχνουµε να βελτιώσουµε την καθηµερινή µας εργασία; Όταν θέλουµε να 

βελτιώνουµε συνεχώς τις διαδικασίες µας ώστε να γίνονται πιο αποτελεσµατικές; Η 

βελτίωση αυτή των διαδικασιών θα µπορούσε να αντιµετωπιστεί ως ένα πρόβληµα προς 

επίλυση και να ενταχθεί σε κάποιο από τα παραπάνω µοντέλα. 

Όποια διαδικασία τελικά και να προτιµήσουν οι οµάδες, υπάρχουν εφτά συστατικά που 

πρέπει να εµπεριέχονται σε κάθε βήµα. Είναι κάποιες γενικές συµβουλές που πρέπει να 

ακολουθούν και κάνουν το δρόµο προς την επίλυση προβληµάτων και συνεχή 

βελτίωση, πιο ευκολοδιάβατο (Scholtes et al. 1996): 
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α) ∆ιατήρηση των καναλιών επικοινωνίας ανοιχτών προς όλες τις πλευρές, εντός 

και εκτός οµάδας 

β) Σύνδεση µε τις προτεραιότητες και τους στόχους του οργανισµού 

γ) Φτάνουµε µόνο µέχρι εκεί που µπορούµε. Αργά και σταθερά βήµατα 

δ) Λύση των άµεσων προβληµάτων. ∆εν αφήνουµε τα προβλήµατα να 

συσσωρευτούν. Αυτά που µπορούµε να λύσουµε εύκολα, τα λύνουµε αµέσως 

ε) Ψάχνουµε την πηγή. Όταν παρουσιάζεται ένα πρόβληµα πάµε προς τα πίσω να 

εντοπίσουµε την προέλευσή του 

στ) Καταγράφουµε τα προβλήµατα και τις λύσεις για να υπάρχει ιστορικό 

ζ) Παρακολουθούµε τις αλλαγές, δηµοσιοποιούµε τις λύσεις και δεν διστάζουµε να 

γιορτάζουµε τις επιτυχίες.  

1.7.3. ∆ιαχείριση συγκρούσεων 

Όλες οι οµάδες είναι εν δυνάµει δυσλειτουργικές γιατί αποτελούνται από ανθρώπους 

που δεν είναι τέλειοι και είναι επιρρεπής στα λάθη (Lencioni, 2002). Ένα από τα πιο 

κοινά και συνήθη προβλήµατα που ενδέχεται να αντιµετωπίσει µια οµάδα είναι η 

παρουσία συγκρούσεων και διαµάχης µέσα στους κόλπους της. Αυτές µπορεί να 

συµβούν είτε ανάµεσα στα µέλη είτε ανάµεσα στον αρχηγό µε κάποιο µέλος ή µέλη. Σε 

κάθε οµάδα η διαφορετικότητα των απόψεων είναι υγιείς, επωφελής και απαραίτητη. Η 

ενθάρρυνση των διαφωνιών µπορεί να ωθήσει σε πιο δηµιουργικές στρατηγικές και να 

ανοίξει νέους ορίζοντες και νέες δυνατότητες. Αρκεί να εκφράζονται και να επιλύονται 

ανοιχτά. Σε διαφορετική περίπτωση µπορεί να αποτελέσουν µία καταστροφική δύναµη 

(Guttman, 2005). Πριν περάσουµε στους τρόπους αντιµετώπισης αυτών των 

συγκρούσεων απ’ όπου και αν προέρχονται, πρέπει να βρούµε από πού πηγάζουν. 

Σύµφωνα µε τους Dyer το κυριότερο πρόβληµα για την σύγκρουση των 

προσωπικοτήτων, είναι η αθέτηση των προσδοκιών. Κάθε άτοµο έρχεται σε µια οµάδα 

µε ένα σετ προσδοκιών για τον εαυτό του, τον αρχηγό και τα άλλα µέλη της οµάδας. 

Οποτεδήποτε η συµπεριφορά ενός ατόµου «παραβιάζει» αυτές τις προσδοκίες τότε 

δηµιουργούνται αρνητικές αντιδράσεις. Ο κύκλος της αθέτησης των προσδοκιών θα 

συνεχίζεται όσο αυτές δεν ξεκαθαρίζονται και δεν συζητούνται. Οι προσδοκίες 

στηρίζονται σε τρία σηµεία: τι πρέπει να γίνει, πότε θα γίνει και πως θα γίνει. Ενώ το τι 

είναι λίγο-πολύ ξεκάθαρο αφού πρόκειται για τα καθήκοντα του καθενός µέσα στην 

οµάδα, η αθέτηση συνήθως συµβαίνει στο πότε και πως (Dyer, 2007). Επιπλέον, όλοι οι 

άνθρωποι κατά την ένταξή τους σε κάποια οµάδα έχουν κάποιες κρυφές ανησυχίες. Αν 

δεν προσεχτούν, θα βρεθούν κάποια στιγµή στο δρόµο της οµάδας και θα δυσκολέψουν 



40 

 

σηµαντικά το έργο της. Αυτές οι ανησυχίες τις περισσότερες φορές δεν οµολογούνται, 

αλλά είναι κοινές σε όλους µας και πρέπει να είµαστε σε θέση να τις αναγνωρίσουµε. 

Έχουν να κάνουν µε την ταυτότητα του ατόµου µέσα στην οµάδα, τις σχέσεις µεταξύ των 

µελών όπως, το αν θα τα πάνε καλά, αν θα είναι φιλικές ή τυπικές και τέλος την ταύτιση 

µε το τµήµα που ήδη εργάζονται και τον προβληµατισµό τους µήπως η αφοσίωση στην 

οµάδα κλονίσει την αφοσίωση στους συναδέλφους του τµήµατος που ανήκουν 

(Scholtes et al. 1996). Η ανθρώπινη φύση και η διαφορετικότητα των χαρακτήρων είναι 

η αιτία για τη δηµιουργία πέντε δυσλειτουργιών στην οµάδα σύµφωνα µε τον Patrick 

Lencioni (2002): α) έλλειψη εµπιστοσύνης, β) ο φόβος της αντιπαράθεσης, γ) έλλειψη 

δέσµευσης στο έργο της οµάδας, δ) αποφυγή επίρριψης ευθυνών, όπου τα µέλη 

αποφεύγουν να καταστήσουν κάποιον υπεύθυνο για κάτι, για να µην διακινδυνέψουν 

τις σχέσεις τους και ε) αδιαφορία για τα οµαδικά αποτελέσµατα και εστίαση στα 

ατοµικά. Επειδή λοιπόν αυτά οδηγούν σε παρεξηγήσεις και διαµάχες, η οµάδα οφείλει 

να τα διαγνώσει, να τα κατανοήσει, να τα συζητήσει, και να τα επιλύσει.                                                      

Για τη διαχείριση αυτού του ζητήµατος, οι Dyer προτείνουν ένα µοντέλο που 

ονοµάζεται «ξεκαθάρισµα ρόλων». Σύµφωνα µε αυτό, το κάθε µέλος χωριστά 

απευθύνεται στην οµάδα και: 

� Περιγράφει τις προσδοκίες για τον εαυτό του στους τρεις πυλώνες που 

αναφέραµε προηγουµένως. ∆ηλαδή, τι πιστεύει ότι πρέπει να κάνει, πως θα το 

κάνει και πότε. 

� Τα άλλα µέλη του λένε τι περιµένουν από αυτόν, πότε και πως 

� Αν υπάρχουν διαφορές πρέπει να γεφυρωθούν σ’ αυτό το σηµείο 

� Στη συνέχεια το κεντρικό πρόσωπο περιγράφει τι βοήθειες περιµένει από τα 

άλλα µέλη για να ολοκληρώσει την εργασία του. 

Αυτήν τη διαδικασία την ακολουθούν όλα τα µέλη και έτσι ξέρουν όλοι τι περιµένουν 

απ’ τους άλλους και τι οι άλλοι περιµένουν απ’ αυτούς.  

Αν τώρα το πρόβληµα δεν εστιάζεται σε συγκεκριµένα πρόσωπα αλλά τα µέλη θέλουν 

να εκφράσουν τις προσδοκίες τους απ’ την οµάδα, υπάρχει η άσκηση «Start-Stop-

Continue». Εδώ κάθε µέλος καταγράφει σε µια λίστα το τι θέλει η οµάδα να: α) αρχίσει 

να κάνει, β) σταµατήσει να κάνει και γ) συνεχίσει να κάνει µε σκοπό να βελτιωθεί η 

επίδοσή της. Εκθέτοντας αυτές τις λίστες στις συναντήσεις, µπορεί η οµάδα ως σύνολο 

να τις συζητήσει και να φτάσει σε συµφωνία. Η διαδικασία αυτή είναι κατάλληλη όταν 

τα προβλήµατα είναι γενικής φύσεως και το επίπεδο διαµάχης δεν είναι ιδιαίτερα 

υψηλό. Μπορεί επίσης να λειτουργήσει µε θεαµατικά αποτελέσµατα και στην 
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περίπτωση που έχουµε υποοµάδες, όπου η κάθε υποοµάδα φτιάχνει παρόµοιες λίστες 

για τις υπόλοιπες και στη συνέχεια ανταλλάσουν αυτές τις λίστες µεταξύ τους.  

Αν πάλι το πρόβληµα εστιάζεται µεταξύ δύο προσώπων, η απλή συνταγή του απευθείας 

διαλόγου είναι η καλύτερη λύση. Σ’ αυτό παίζει µεγάλο ρόλο και ο τρόπος µε τον οποίο 

κριτικάρουµε τις ενέργειες κάποιου. Να αποφεύγουµε τις κατηγορίες και να εστιάζουµε 

όχι στην προσωπικότητα, αλλά στις επιπτώσεις που µπορούν να έχουν οι λανθασµένες 

ενέργειες κάποιου στα αποτελέσµατα της δουλειάς (Worrel, 2002). Το κάθε πρόσωπο 

που εµπλέκεται σε µια διαµάχη, είναι υπεύθυνο για την επίλυσή της, συναισθανόµενο 

την ευθύνη που έχει απέναντι στην οµάδα και το αρνητικό κλίµα που αυτή η διαµάχη 

µπορεί να δηµιουργήσει. Αυτό προϋποθέτει ότι καλλιεργείται ένα κλίµα που 

ενθαρρύνει την συζήτηση και ότι οι άνθρωποι έχουν µάθει να ακούνε περισσότερο απ’ 

το να µιλάνε, έχοντας µε αυτό τον τρόπο ανοίξει τα κανάλια της επικοινωνίας. Σε αυτή 

την περίπτωση µπορεί να υπάρξει και κάποιο τρίτο πρόσωπο που θα διευκολύνει τη 

συζήτηση. 

Η υγιής επίλυση των διαφορών πρέπει να είναι ένας από τους αντικειµενικούς σκοπούς 

της οµάδας και του αρχηγού της. Η καθιέρωση µιας διαδικασίας κατάλληλης για τα 

δεδοµένα της οµάδας, µπορεί να την βοηθήσει να ξεπεράσει αυτό το εµπόδιο και να 

βελτιώσει σε µεγάλο βαθµό την αποτελεσµατικότητά της. 

1.8. Προσωρινές οµάδες/επιτροπές 

Η χρήση των προσωρινών οµάδων ή των επιτροπών, κερδίζει όλο και περισσότερο 

έδαφος σήµερα σε πολλές επιχειρήσεις. Η ιδιαιτερότητα αυτών των οµάδων είναι ο 

περιορισµός του χρόνου. Μέσα σε µικρό τις περισσότερες φορές χρονικό διάστηµα, 

πρέπει τα µέλη της οµάδας να συνευρίσκονται, να επιλύουν προβλήµατα, να 

καταστρώνουν σχέδια και να παίρνουν σηµαντικές αποφάσεις. Αν αναλογιστούµε ότι 

τα µέλη αυτά έχουν πλήρη απασχόληση στα κανονικά τους καθήκοντα, κάνει τη 

λειτουργία της οµάδας ακόµη δυσκολότερη υπόθεση. Οι επιτροπές έχουν όλα τα 

χαρακτηριστικά των µόνιµων οµάδων που αναλύσαµε παραπάνω και πρέπει να 

αναλωθεί χρόνος στη δηµιουργία του κατάλληλου πλαισίου, σύνθεσης και ικανοτήτων 

για την οµάδα κάτι που τυπικά χρειάζεται χρόνο. Αυτός είναι και ο λόγος που δυστυχώς 

πολλές προσωρινές οµάδες παρακάµπτουν αυτή τη διαδικασία και προχωρούν 

κατευθείαν στην εκτέλεση των εργασιών που τους έχει ανατεθεί (Dyer, 2007). 

Οι Dyer για να µας τονίσουν ακριβώς αυτή την ανάγκη για τη δηµιουργία σωστού 

πλαισίου ακόµα και στις προσωρινές οµάδες, µας παραθέτουν τις µελέτες περίπτωσης 

δύο επιτροπών. Η πρώτη ήταν µία σχολική επιτροπή η οποία έπρεπε να φτιάξει ένα 
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ενιαίο πρόγραµµα µαθηµάτων για όλες τις τάξεις της φυσικής σε ένα λύκειο. Η δεύτερη 

ήταν η επιτροπή Ατοµικής Ενέργειας, η οποία είχε ως σκοπό να αναπτύξει τις 

κατευθυντήριες γραµµές για τον έλεγχο και την χρήση της ατοµικής ενέργειας στις 

ΗΠΑ. Και οι δύο επιτροπές είχαν στη διάθεσή τους περίπου ένα χρόνο. Στο τέλος του 

χρόνου, η σχολική επιτροπή δεν παρουσίασε τίποτα αξιόλογο ισχυριζόµενη ότι το θέµα 

ήταν αρκετά πολύπλοκο για να το χειριστεί µία µόνο επιτροπή. Αντιθέτως η Επιτροπή 

Ατοµικής Ενέργειας, κατέληξε σ’ ένα εκτενές κείµενο όπου σκιαγραφούσε τις πολιτικές 

χρήσης της ατοµικής ενέργειας και αυτή η αναφορά αποτέλεσε τη βάση για την εθνική 

πολιτική των ΗΠΑ σ’ αυτό τον τοµέα. 

Η έρευνα έδειξε ότι η µεγάλη διαφορά µεταξύ των δύο οµάδων εντοπίστηκε στον τρόπο 

µε τον οποίο ξεκίνησαν. Η σχολική επιτροπή ξεκίνησε κατευθείαν τη δουλειά και 

πάλευε επί ένα χρόνο, µη έχοντας θεσπίσει διαδικασίες για την επίλυση προβληµάτων, 

την διαχείριση αντίθετων προτάσεων και ιδεών και βρέθηκε στη δίνη συνεχών 

διαµαχών σχεδόν από την αρχή µέχρι το τέλος. Αντίθετα η επιτροπή ατοµικής 

ενέργειας, αφιέρωσε αρκετές συναντήσεις στο να γνωριστούν τα µέλη καλύτερα µεταξύ 

τους και να υπάρξει οικειότητα. Πρωταρχικός στόχος ήταν να καλλιεργήσει  ένα κλίµα 

συναίνεσης και όχι απλά συµφωνίας και θέσπισε κανόνες και νόρµες λειτουργίας κοινά 

αποδεκτούς απ’ όλους. Αυτή η προετοιµασία που έγινε, έπαιξε καταλυτικό ρόλο στην 

επιτυχηµένη λειτουργία της οµάδας. 

Μία σηµαντική παράµετρος στις προσωρινές οµάδες, είναι ο βαθµός των αρµοδιοτήτων 

που έχει. Αυτό παίζει µεγάλο ρόλο κυρίως στις διατµηµατικές οµάδες όπου πολλές 

φορές συναντάται το φαινόµενο τα µέλη της οµάδας να χρειάζεται πρώτα να 

ενηµερώνουν τους προϊστάµενους των τµηµάτων από τα οποία προέρχονται πριν 

λάβουν κάποια απόφαση. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα σηµαντικές καθυστερήσεις στη 

λήψη αποφάσεων όπου σε ένα ανταγωνιστικό οικονοµικό περιβάλλον θα έχει 

καταστροφικές συνέπειες. Οι επιτροπές λοιπόν, αν και προσωρινές, θα πρέπει να έχουν 

την εξουσιοδότηση να καταλήγουν σε σηµαντικές αποφάσεις µιας και ο χρόνος είναι εκ 

των πραγµάτων περιοριστικός παράγοντας. 

Η θεµιτή εξουσιοδότηση και οι αρµοδιότητες των προσωρινών οµάδων, προέρχονται 

από τα ανώτερα στελέχη ή άλλους ενδιαφερόµενους, υπό την απαίτηση των οποίων 

συγκροτήθηκε και λειτουργεί η οµάδα. Οφείλει λοιπόν και αυτή µε τη σειρά της, να 

κρατάει ενήµερους τους ενδιαφερόµενους για την πορεία των εργασιών της και τις 

αποφάσεις που ελήφθησαν ή επρόκειτο να ληφθούν. Θα πρέπει να διατηρεί έναν 

σύνδεσµο γι’ αυτό το σκοπό ώστε να εξασφαλίσει ότι συµβαδίζει µε τις απαιτήσεις και 

ότι θα έχει την κατάλληλη υποστήριξη για τις αποφάσεις της. Εδώ οι Dyer µας φέρνουν 
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ακόµα ένα παράδειγµα µιας προσωρινής επιτροπής ενός πανεπιστηµίου, η οποία είχε 

επιφορτιστεί µε το σκοπό να επανασχεδιάσει το πρόγραµµα σπουδών της σχολής και 

ξόδεψε ένα ολόκληρο εξάµηνο µε εβδοµαδιαίες συναντήσεις για να φτιάξει ένα νέο σετ 

τµηµάτων. Όταν η επιτροπή παρουσίασε τις προτάσεις της προς ψήφισµα, το 

συµβούλιο τις απέρριψε αφού η επιτροπή είχε κάνει ελάχιστα πράγµατα µέχρι εκείνη τη 

στιγµή για να εξασφαλίσει την υποστήριξη του συµβουλίου. Το αποτέλεσµα ήταν να 

διαλυθεί η επιτροπή αφήνοντας τα µέλη της απογοητευµένα και πλήττοντας σοβαρά το 

πνεύµα της οµάδας. 

Η δηµιουργία και ο σχεδιασµός προσωρινών οµάδων, θα µπορούσε να αποτελείται από 

τα εξής βήµατα: 

Βήµα 1. Αναπτύσσοντας ένα ρεαλιστικό επίπεδο προτεραιοτήτων 

Αρχικά θα πρέπει να διερευνηθεί σε ποια θέση της κλίµακας των προτεραιοτήτων του 

κάθε µέλους, βρίσκεται η οµάδα. Όπως είπαµε οι περισσότεροι ασκούν πλήρη 

καθήκοντα σε κάποιες άλλες θέσεις εργασίας εντός του οργανισµού, οπότε θα πρέπει να 

γνωρίζουµε τι δυναµικό και πόσο χρόνο µπορεί να διαθέσει ο καθένας για τις εργασίες 

της οµάδας. Είναι χρήσιµο λοιπόν να δηµιουργηθεί µία κλίµακα προτεραιοτήτων όλων 

των µελών και στη συνέχεια ο αρχηγός να µπορέσει να συµφωνήσει σε ένα 

ικανοποιητικό ποσό χρόνου και ενέργειας που µπορεί να αφιερωθεί για τους σκοπούς 

της οµάδας. Είναι πιθανόν για κάποιους η οµάδα να αποτελεί υψηλή προτεραιότητα και 

να υπάρχει αρκετός χρόνος προς διάθεση. Αυτοί λοιπόν θα µπορούσαν να αναλάβουν 

και περισσότερες υποχρεώσεις µέσα στην οµάδα. Ένας τέτοιος διακανονισµός από την 

αρχή λύνει και τις τυχόν παρεξηγήσεις. 

Βήµα 2. Μοιράζοντας τις προσδοκίες 

Είναι σηµαντικό να γνωρίζουµε από την αρχή τι περιµένει κάθε µέλος από την 

συµµετοχή του στην οµάδα και ποιες είναι οι ανησυχίες του. Αυτό µπορεί να φανεί από 

τις απαντήσεις στις παρακάτω ερωτήσεις: 

� Ποια είναι η µεγαλύτερή σου ανησυχία για τη συµµετοχή σου στην οµάδα; 

� Πως θα λειτουργούσε η οµάδα αν όλα πάνε όπως εσύ τα φαντάζεσαι; 

� Ποια περιµένεις να είναι τα εµπόδια στην αποτελεσµατική λειτουργία της 

οµάδας; Τι εκτιµάς ότι θα εµποδίσει την οµάδα να φτάσει στους στόχους της; 

� Τι ενέργειες πιστεύεις ότι πρέπει να γίνουν ώστε να εξασφαλίσουµε θετικά 

αποτελέσµατα; 
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Όλα τα µέλη θα πρέπει να απαντήσουν σ’ αυτές τις ερωτήσεις. Θα πρέπει να 

αναγνωρίσουµε και να σηµειώσουµε τις µεγαλύτερες ανησυχίες και να τις λάβουµε 

σοβαρά υπόψη στην ατζέντα σχεδιασµού της οµάδας.  

Βήµα 3. Ξεκαθαρίζοντας τους στόχους 

Έχοντας ξεκαθαρίσει το θέµα των προτεραιοτήτων και των αρνητικών και θετικών 

προσδοκιών των µελών, το επόµενο βήµα θα είναι να ξεκαθαρίσουµε τους στόχους της 

οµάδας. Η οµάδα θα πρέπει να συζητήσει και να καταγράψει την κύρια αποστολή της. 

Το λόγο δηλαδή της ύπαρξής της. Αυτή η αποστολή θα πρέπει να είναι ξεκάθαρη και 

όλοι οι στόχοι που θα τεθούν θα έχουν ως σκοπό την εκπλήρωση αυτής της αποστολής. 

Εταιρίες των οποίων οι εργαζόµενοι έχουν κατανοήσει πλήρως την αποστολή και τους 

στόχους, απολαµβάνουν 29% µεγαλύτερες επιδόσεις από άλλες εταιρίες σύµφωνα µε 

µία µελέτη της Watson Wyatt (Watson Wyatt Work Study) (Lee Anna Jackson, 2005). 

Χρειάζεται η έµφαση στο άτοµο, αλλά κυρίως στο πως η συνεισφορά του προσθέτει 

αξία στην αποστολή της εταιρίας. Μετά από αυτό, µπορούν να γίνουν οι αναθέσεις των 

εργασιών στα µέλη.   

Βήµα 4. Σχηµατίζοντας κατευθυντήριες γραµµές 

Η νέα οµάδα χρειάζεται να φτιάξει κατευθυντήριες γραµµές και να επιβάλει κανόνες 

που θα αφορούν στον τρόπο λειτουργίας της. Επίσης θα πρέπει να υπάρχει η πρόβλεψη 

για τροποποίηση αυτών των κανόνων ή και αλλαγή τους αν αποδειχτούν ακατάλληλοι ή 

δυσλειτουργικοί. Αυτές οι οδηγίες θα ξεκαθαρίζουν ενέργειες και ρόλους ώστε να 

ελαχιστοποιούνται οι πιθανότητες για τυχόν διαφωνίες και διαµάχες.  

Στη δηµιουργία τους θα πρέπει να συµβάλλουν όλα τα µέλη και να συµφωνήσουν ως 

προς την εφαρµογή τους. Ενδεικτικά κάποιες περιοχές λειτουργίας για τις οποίες θα 

µπορούσαν να φτιαχτούν τέτοιοι κανόνες είναι: 

Τρόπος λήψης αποφάσεων 

Οι αποφάσεις θα λαµβάνονται µε ψήφο πλειοψηφίας ή µε απόλυτη συµφωνία και 

συναίνεση; Ή µήπως κάθε υποοµάδα θα αποφασίζει από µόνη της για τις εργασίες που 

της έχουν ανατεθεί; Για να υπάρξει συναίνεση θα πρέπει να υπάρχει οµοψυχία και 

κοινός τρόπος σκέψης. Επίσης ο καθένας θα πρέπει να είναι ελεύθερος να εκφράζει την 

άποψή του. 

Μέθοδοι εκτέλεσης εργασιών 

Η οµάδα καθορίζει τον πιο αποτελεσµατικό τρόπο για να δουλέψει. Θα πρέπει η οµάδα 

να µεριµνά για όλα τα αντικείµενα στο σύνολό της; Θα πρέπει να χωρίζονται σε 

υποοµάδες; Ή µήπως το κάθε µέλος θα δουλεύει µεµονωµένα και θα παραδίδει στο 

τέλος τα αποτελέσµατα στην οµάδα;  
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Ελευθερία λόγου 

Πρέπει να εξασφαλιστεί ένα κλίµα ελευθερίας λόγου και εµπιστοσύνης ώστε το κάθε 

µέλος να µπορεί να εκφράζει την άποψή του είτε είναι δυσάρεστη είτε ευχάριστη. 

Επίλυση διαφορών 

Είναι απολύτως φυσιολογικό και υγιές να υπάρχουν διαφωνίες. Πως αυτές θα 

επιλύονται; Θα επιλύονται κατά τη διάρκεια των συναντήσεων ή σε άλλο χρόνο 

αφιερωµένο ειδικά σε τέτοιες περιπτώσεις; Θα υπάρχει µεσολαβητής;  

Εξασφάλιση ολοκλήρωσης εργασιών 

Πως µπορεί η οµάδα να εξασφαλίσει ότι θα αποπερατώνονται όλες οι εργασίες; Πως θα 

αντιµετωπίζει τα µέλη που παρουσιάζουν ασυνέπεια; Πολλές φορές παρά τις καλές 

προθέσεις, κάποια µέλη µπορεί να µην ανταπεξέλθουν στις απαιτήσεις. Σε ένα ανοιχτό 

κλίµα ειλικρίνειας και εµπιστοσύνης θα µπορούσε να υπάρχει κανόνας που να δίνει το 

δικαίωµα σε κάποιον να αρνηθεί µία ανάθεση αν πιστεύει ότι δεν µπορεί να τη φέρει σε 

πέρας. Επίσης να υπάρχουν σαφή χρονοδιαγράµµατα για την ολοκλήρωση των 

εργασιών. 

Αναθεώρηση διαδικασιών 

Ο τρόπος που δουλεύει η οµάδα θα πρέπει να αναθεωρείται τακτικά. Αυτό µπορεί να 

γίνει µε τη θέσπιση κάποιου κανόνα για περιοδική αξιολόγηση, όπου η οµάδα 

ειλικρινώς θα εξέταζε την πορεία των στόχων της, θα αποκαλύπτονταν έτσι οι επιτυχίες 

και αποτυχίες της και θα λαµβάνονταν µέτρα για αλλαγή των εσφαλµένων διαδικασιών. 

Ενηµέρωση των ενδιαφερόµενων 

Έχοντας στο µυαλό το παράδειγµα της επιτροπής του πανεπιστηµίου που αναφέραµε 

νωρίτερα, η οµάδα πρέπει να δηµιουργήσει µία λίστα µε όλους εκείνους τους 

ενδιαφερόµενους που έχουν λόγο στις πράξεις και στα αποτελέσµατα της οµάδας. Έτσι 

θα σηµειώνει κάθε φορά ποιους θα ενηµερώνει για συγκεκριµένες ενέργειες και 

αποφάσεις που λαµβάνει ώστε να εξασφαλίζει την απαραίτητη έγκριση και υποστήριξη 

και να µην βρεθεί προ δυσάρεστων εκπλήξεων.  

Συνοψίζοντας, οι προσωρινές οµάδες ή οι επιτροπές έχουν όλα τα χαρακτηριστικά και 

τις απαιτήσεις των µόνιµων οµάδων. Επιπλέον πρόκληση, αποτελούν τα στενά χρονικά 

περιθώρια που πλαισιώνουν τη λειτουργία τους. Ένα πλεονέκτηµα όµως που έχει η 

προσωρινή οµάδα, είναι ότι δεν χρειάζεται να πολεµήσει κακές συνήθειες, στάσεις και 
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 στερεότυπα που είναι συνυφασµένα µε την ανθρώπινη συµπεριφορά, σχηµατίζονται µε 

το χρόνο και αποτελούν 

πρόβληµα κυρίως των µόνιµων 

οµάδων. Έγκαιρος σχεδιασµός 

και αποσαφήνιση «γκρίζων 

περιοχών» που θα µπορούσαν να 

αποτελέσουν πεδίο διαµάχης, 

είναι το κλειδί για την 

πετυχηµένη και αποτελεσµατική 

λειτουργία τους. 

1.9. Μελλοντικές 

προκλήσεις 

Στο µέλλον θα υπάρχουν 

συγκεκριµένες τάσεις που θα 

αποτελέσουν σηµαντικές 

προκλήσεις στην προσπάθεια 

των οργανισµών να κάνουν τις 

οµάδες τους ακόµα πιο 

αποτελεσµατικές. Αυτές οι 

προκλήσεις είναι (Dyer, 2007): 

� Η έλλειψη των 

οµαδικών ικανοτήτων 

από τους αυριανούς 

εργαζόµενους 

� Η αυξηµένη ανάγκη για 

τη λειτουργία οµάδων 

σε διεθνές επίπεδο και 

πέρα από τα σύνορα 

των οργανισµών 

� Η ανάγκη για ικανούς 

αρχηγούς που θα 

µπορούν να χειρίζονται 

τη διαφορετικότητα µέσα στις οµάδες η οποία είναι έµφυτη στην παγκόσµια 

οικονοµία 

Καλές πρακτικές: 
Όταν στο Πανεπιστήµιο του Albany στο State University of 
New York (SUNY) θέλησαν να συµπεριλάβουν στο 
εκπαιδευτικό πρόγραµµα και το µάθηµα της Πληροφοριακής 
Παιδείας, απευθύνθηκαν στους υπαλλήλους της βιβλιοθήκης. 
Είχαν γίνει και στο παρελθόν παρόµοιες προσπάθειες αλλά 
χωρίς κανένα ουσιαστικό αποτέλεσµα. Οι βιβλιοθηκονόµοι 
εκµεταλλεύτηκαν αυτήν την ευκαιρία, δηµιούργησαν µια 
προσωρινή οµάδα σκοπού µε στόχο την εφαρµογή του 
συγκεκριµένου προγράµµατος και είχαν την αρµοδιότητα να 
κινηθούν και πέρα από τα όρια των καθηµερινών καθηκόντων 
τους βρίσκοντας το κατάλληλο πεδίο για την υλοποίηση των 
ιδεών τους. Παρά το γεγονός ότι η θέσπιση ενός νέου 
εκπαιδευτικού προγράµµατος που δεν έχει προκάτοχο είναι 
µια αργή και δύσκολη διαδικασία, η συνεργασία ενός τέτοιου 
γκρουπ µε µεγάλη συνοχή, την έκανε πιο οµαλή και 
διασκεδαστική και την ολοκλήρωσε σε σύντοµο χρονικό 
διάστηµα, κάτι που ήταν και ζητούµενο από την διοίκηση του 
Πανεπιστηµίου. Με την προσέγγιση της οµάδας που 
χρησιµοποίησαν οι βιβλιοθηκονόµοι, διαχειρίστηκαν το όλο 
σχέδιο καλύτερα απ’ ότι είχε γίνει στο παρελθόν, 
δηµιούργησαν µία πολύ καλή εκπαιδευτική σειρά µαθαίνοντας 
στους φοιτητές να ψάχνουν, να βρίσκουν, να οργανώνουν και 
να χρησιµοποιούν την ηλεκτρονική πληροφορία και 
διαπότισαν τα µέλη µε το αίσθηµα της συναδελφικότητας, το 
οποίο είναι ανεκτίµητο. Είναι κοινά αποδεκτό ότι οι οµάδες µε 
υψηλό δείκτη συνοχής παρουσιάζουν υψηλό ηθικό µεταξύ 
των µελών τους, µπορούν να υπερπηδήσουν ευκολότερα τα 
εµπόδια που παρουσιάζονται, να θέσουν σαφείς στόχους και 
να κατανοήσουν ευκολότερα τις διαδικασίες 

(Κωνσταντινίδου, 2011). Το αποτέλεσµα, δεν ωφέλησε µόνο 
το Πανεπιστήµιο του Albany αλλά αποτέλεσε και τη βάση για 
την ανάληψη παρόµοιων πρωτοβουλιών και σε άλλα 
πανεπιστήµια (Bernnard & Jacobson, 2001). 
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Το εκπαιδευτικό σύστηµα παγκοσµίως από την πρωτοβάθµια µέχρι την πανεπιστηµιακή 

εκπαίδευση, δεν ευνοεί την ανάπτυξη οµαδικών ικανοτήτων έτσι όπως είναι δοµηµένο. 

Οι µαθητές ενθαρρύνονται να εργάζονται ατοµικά και όχι να συνεργάζονται µεταξύ 

τους. Το σύστηµα βαθµολογίας είναι άρρηκτα συνδεδεµένο µε την ατοµική απόδοση. 

Αυτό δηµιουργεί µια τάση προς τον εγωκεντρισµό και υποβαθµίζει το πνεύµα της 

οµαδικότητας. Οι Smith και Yates (2011) αναφέρουν ότι η αναπληροφόρηση που 

λαµβάνουν από φοιτητές σε έρευνά τους, είναι ότι γενικά έχουν αρνητική αντίληψη στο 

να δουλεύουν µε άλλους. Το ίδιο συµβαίνει και µε τις ανταµοιβές αφού η οµαδική 

εργασία σπάνια ανταµείβεται. Η Amy Edmondson καθηγήτρια ∆ιοίκησης 

Επιχειρήσεων στο Harvard Business School αναφέρει σχετικά: «…τον περισσότερο 

χρόνο δεν είµαστε αρκετά εξειδικευµένοι σ’ αυτό (τις οµάδες). Καθ’ όλη τη διάρκεια 

του σχολείου επιβραβευόµαστε µόνο για την ατοµική απόδοση. Τότε ριχνόµαστε στη 

δουλειά και µας λένε: “τώρα θέλουµε να δουλέψετε σε οµάδες”» (Lee Anna Jackson, 

2005). Το αποτέλεσµα αυτών είναι να µην αναπτύσσουν οι αυριανοί εργαζόµενοι τις 

απαραίτητες για οµαδική συµµετοχή ικανότητες που αφορούν στην επικοινωνία, 

επίλυση προβληµάτων και διαχείριση συγκρούσεων αφού αυτές δεν περιλαµβάνονται 

στο εκπαιδευτικό σύστηµα. Το βάρος γι’ αυτή την εκπαίδευση πέφτει πάνω στους 

οργανισµούς, όπου η επένδυση σε κόστος και χρόνο τους κάνει επιφυλακτικούς στην 

ιδέα της δηµιουργίας των οµάδων.  

Την απάντηση σ’ αυτό το πρόβληµα έρχονται να δώσουν τρία Πανεπιστήµια από τη 

Σουηδία, όπου εδώ και χρόνια εφαρµόζουν ένα κοινό πρόγραµµα οµάδων από τρία 

διαφορετικά επιστηµονικά πεδία. Πρόκειται για «δια-επιστηµονικές» οµάδες µε 

φοιτητές που προέρχονται από το τµήµα της Βιοµηχανικής Σχεδίασης του 

Πανεπιστηµίου Σχεδίασης και Τεχνών της Στοκχόλµης, το τµήµα της Μηχανικής 

Σχεδίασης του Βασιλικού Ινστιτούτου Τεχνολογίας και το τµήµα marketing της 

Ακαδηµίας Marketing της Στοκχόλµης (Holm, 2007). Αυτή η πρωτοβουλία ξεκίνησε 

από το 1994 από καθηγητές των τριών αυτών Πανεπιστηµίων  και ονοµάζεται σχέδιο 

TED ( Technology, Economy and Design). Ο στόχος του προγράµµατος είναι να 

βιώσουν οι φοιτητές το πνεύµα της δια-επιστηµονικής οµαδικότητας και να γνωρίσουν 

άλλες επιστήµες σε σχέση µε τη δικιά τους. Οι µικτές αυτές οµάδες που αποτελούνται 

από οχτώ άτοµα το πολύ, αναλαµβάνουν ένα θέµα να εξερευνήσουν και ζητείται να 

αναπτύξουν ένα φυσικό προϊόν βασισµένο σ’ αυτό το θέµα. Όλοι οι φοιτητές 

ασχολούνται µε τις οµάδες παράλληλα µε τα άλλα τους καθήκοντα και µαθήµατα στο 

Πανεπιστήµιο. Αυτό προκαλεί µεγάλο φόρτο αλλά γίνεται σκόπιµα ώστε να 

αναπτύξουν οι φοιτητές ικανότητες που αφορούν στον προγραµµατισµό την οργάνωση.  
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Κάθε χρόνο παρουσίαζαν και από ένα πετυχηµένο project. Τα περισσότερα από αυτά 

πήγαν πάρα πολύ καλά και αγοράστηκαν και χρησιµοποιήθηκαν µε επιτυχία από 

µεγάλες εταιρίες. 

Γενικά αυτό το πρόγραµµα αντιµετωπίστηκε θετικά ως ένα πολύτιµο µέρος της 

ακαδηµαϊκής µόρφωσης και οι φοιτητές αναφέρουν ότι το TED τους έµαθε πολλά για 

το πώς δουλεύουν οι άλλοι αλλά και πως λειτουργούν οι ίδιοι. ∆ιευρύνθηκε η 

κατανόηση άλλων επιστηµών αλλά και η κατανόηση της πολυπλοκότητας της οµαδικής 

εργασίας. Μία άλλη πιλοτική µελέτη των Smith και Yates (2011), έδειξε ότι η γνώση 

του εαυτού µας και των άλλων, βελτιώνει την απόδοση της οµάδας. Κάποιοι απ’ τους 

φοιτητές συνέχισαν την συνεργασία και µετά το πρόγραµµα κάνοντας οµαδικές έρευνες 

και εργασίες. Επιπλέον συµπεράσµατα που εξήχθησαν είναι ότι χρειάζεται περαιτέρω 

εξέλιξη της διδασκαλίας των τριών επιστηµών και ότι οι φοιτητές είχαν την τάση να 

ασχολούνται περισσότερο µε το δικό τους πεδίο και να παραµελούν τους άλλους 

(Holm, 2007). 

Σήµερα λόγω της παγκοσµιοποίησης και της διεθνοποίησης επιβάλλεται η χρήση 

οµάδων που θα ξεπερνούν τα σύνορα κυρίως στις πολυεθνικές επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται σε διαφορετικά σηµεία της υφηλίου και συνεργάζονται µε 

ανθρώπους διαφορετικής κουλτούρας. Αυτό µπορεί να γίνει µε τις «εικονικές» οµάδες 

οι οποίες πρέπει να λειτουργούν χωρίς τη φυσική παρουσία όλων των µελών στον ίδιο 

χώρο. Εδώ υπεισέρχονται πολλοί διαφορετικοί παράγοντες η εξέταση των οποίων 

αποτελεί ξεχωριστό αντικείµενο. Κάτι αντίστοιχο συµβαίνει και µε τις στρατηγικές 

συµµαχίες που συνάπτονται µεταξύ επιχειρήσεων που πιθανότατα διακατέχονται από 

διαφορετικές νοοτροπίες, η εξίσωση των οποίων µόνο εύκολη υπόθεση δεν είναι.  

Η αντιµετώπιση όλων αυτών των προκλήσεων θέλει ανθρώπους ικανούς και αρχηγούς 

µε ιδιαίτερα αναπτυγµένα προσόντα που έχουν να κάνουν µε την οµαδικότητα και την 

διαχείριση καταστάσεων που αυτή επιφέρει. Η ικανότητα των οργανισµών να 

συντονίζουν αποτελεσµατικά τη λειτουργία αυτών των οµάδων και η επένδυση σε 

τέτοιου είδους εκπαίδευση, είναι αυτά τα στοιχεία που θα προσδίδουν το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα στο µέλλον. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2  ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΟΜΑ∆ΕΣ 

2.1. Περί ποιότητας 

Η ποιότητα ανέκαθεν κατείχε σηµαντική θέση στον τρόπο διοίκησης και λειτουργίας 

των επιχειρήσεων τόσο στην παραγωγή προϊόντων όσο και στην παροχή υπηρεσιών. 

Άλλωστε σύµφωνα µε τον Porter, αποτελεί µία από τις τρεις βασικές ανταγωνιστικές 

στρατηγικές που αν εφαρµοστούν σωστά µπορούν να προσδώσουν ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα. Τα τελευταία όµως χρόνια µε την ραγδαία αύξηση του ανταγωνισµού στο 

σύγχρονο οικονοµικό περιβάλλον, η ποιότητα κερδίζει όλο και περισσότερο έδαφος και 

έχει τεράστια επίδραση στον τρόπο διοίκησης των οργανισµών τόσο του ιδιωτικού όσο 

και του δηµόσιου τοµέα. Επιτυγχάνεται έχοντας τον πελάτη ως πρώτη προτεραιότητα 

και βελτιώνοντας συνεχώς τις διαδικασίες µέσω των οποίων θα αποκτήσει τελικά ο 

πελάτης ένα προϊόν που θα ξεπερνάει τις προσδοκίες του. Παρόλα αυτά η υιοθέτηση 

τέτοιων προγραµµάτων όπως η ∆.Ο.Π σε τµήµατα ή σε ολόκληρο τον οργανισµό, χωρίς 

µια γενική στρατηγική να τα κρατάει συνδεδεµένα σε µακροπρόθεσµο ορίζοντα, σπάνια 

θα οδηγήσει σε επιτυχία (Alpander & Lee, 1995). Σε σχετική έρευνα που έγινε σε 

εταιρείες που έχουν υιοθετήσει προγράµµατα ποιότητας, το 41% απαντά ότι τα 

προγράµµατα ποιότητας αξίζουν το κόστος τους, το 46% λέει ότι είναι ακόµα νωρίς για 

να κρίνουν ενώ ένα 13% απαντά πως δεν αξίζουν. Το κόστος της ποιότητας 

υπολογίστηκε στο 6-10% των εσόδων των εταιρειών. Στην ίδια έρευνα το 44% απαντά 

πως τα προγράµµατα αυτά πέτυχαν τους στόχους τους, ενώ ένα 29% απαντά ότι 

απέτυχαν. Ο Νο.1 λόγος για τον οποίο υιοθέτησαν οι εταιρείες τα προγράµµατα 

ποιότητας, είναι η ικανοποίηση των πελατών ακολουθούµενη από την απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, τη µείωση κόστους και την αύξηση της κερδοφορίας 

(Struebing, 1996). Οι σχέσεις µεταξύ managers και εργαζοµένων αναθεωρούνται, οι 

δοµές αναδιοργανώνονται, η κουλτούρα αλλάζει και δηµιουργείται νέα δυναµική και 

προοπτικές για τους οργανισµούς. Ο ρόλος πλέον των ανώτερων στελεχών γίνεται πιο 

βοηθητικός και επικουρικός ενώ η δουλειά πιο συµµετοχική. 

Σύµφωνα µε τους Evans και Lindsay (2008), η ολική ποιότητα βασίζεται σε τρείς 

θεµελιώδης αρχές: 

1. Εστίαση στους πελάτες και στις οµάδες συµφερόντων 

2. Εµπλοκή των εργαζοµένων και οµαδική εργασία απ’ όλους στον οργανισµό 

3. Εστίαση στη διαδικασία υποστηριζόµενη από συνεχή βελτίωση και µάθηση 
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Η οµαδικότητα εστιάζει την προσοχή στις σχέσεις πελάτη-προµηθευτή και ενθαρρύνει 

την εµπλοκή του συνόλου των εργαζοµένων στη δραστική επίλυση συστηµικών 

προβληµάτων ιδιαίτερα αυτών που διασχίζουν όλα τα τµήµατα. Εργαζόµενοι που τους 

επιτρέπεται να συµµετάσχουν είτε ατοµικά είτε σε οµάδες, σε αποφάσεις που 

επηρεάζουν τη δουλειά τους και τους πελάτες, µπορούν να έχουν σηµαντική 

συνεισφορά στην ποιότητα (Evans & Lindsay, 2008). 

Οι Scholtes et al. στο βιβλίο τους The Team Handbook (1996) αναφέρουν δύο 

προσεγγίσεις στο τρόπο διοίκησης των οργανισµών: α) ∆ιοίκηση βάσει 

Αποτελεσµάτων και β) Ηγεσία Ποιότητας. Η πρώτη προσέγγιση αν και θεωρείται 

ξεπερασµένη πλέον, χρησιµοποιείται σε αρκετούς οργανισµούς και διδάσκεται σε 

αρκετές οικονοµικές σχολές. Εδώ οι στόχοι µιας επιχείρησης και η απόδοση των 

εργαζοµένων µεταφράζονται µόνο σε µερίδια πωλήσεων. Όλοι κρίνονται εκ του 

αποτελέσµατος το οποίο µπορεί να αποτελέσει αφορµή για ανταµοιβή ή τιµωρία. Ένας 

τέτοιος οργανισµός έχει αυστηρή δοµή, ιεραρχία και συγκεκριµένο επίπεδο ευθύνης. 

Τα σοβαρά µειονεκτήµατα αυτής της προσέγγισης είναι ότι δεν δίνεται η ευκαιρία 

στους εργαζόµενους να ξεδιπλώσουν όλα τους τα προσόντα, δίνεται ελάχιστη σηµασία 

στα συστήµατα και τις διαδικασίες, έχει βραχυπρόθεσµους στόχους ενώ δυσκολεύεται 

να παρακολουθήσει τις συνεχώς αυξανόµενες ανάγκες των πελατών.  

Η καλύτερη εναλλακτική στη ∆ιοίκηση βάσει Αποτελεσµάτων είναι η Ηγεσία 

Ποιότητας. Η προσέγγιση αυτή στηρίζεται αποκλειστικά και µόνο στην ποιότητα των 

προϊόντων και των υπηρεσιών. Οι αρχές και τα χαρακτηριστικά της που την ξεχωρίζουν 

από τις άλλες παλιότερες προσεγγίσεις είναι: 

Εστίαση στον πελάτη 

Ο πελάτης βρίσκεται στο επίκεντρο ενώ όλος ο οργανισµός λειτουργεί έτσι ώστε να τον 

εξυπηρετεί καλύτερα. Στόχος είναι να προστίθεται συνεχώς υψηλή αξία στο τελικό 

προϊόν που θα φτάσει στον πελάτη. 

Εµµονή µε την ποιότητα 

Η ποιότητα είναι πολύπλευρη, αλλά η ουσία της είναι αξία και αξιοπιστία σε προσιτή 

τιµή. Όλοι στον οργανισµό έχουν εµµονή µε την ποιότητα και την επιδιώκουν συνεχώς 

µέσα από αποτελεσµατικές διαδικασίες που µεταφράζονται σε προϊόντα που 

ικανοποιούν τον πελάτη. 

Κατανοώντας τη δοµή στην εργασία 

Καµιά δουλειά δεν γίνεται τυχαία. Από πίσω κρύβεται πάντα µια δοµή, µια σειρά από 

διεργασίες οι οποίες πρέπει να µελετηθούν, να µετρηθούν και να αναλυθούν. Οι 
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εργαζόµενοι κατανοούν τη δοµή της εργασίας τους και τα βήµατα που πρέπει να 

ακολουθήσουν και µπορούν να εντοπίζουν τα σηµεία που χρειάζονται βελτίωση. 

Ελευθερία µέσω ελέγχου 

Για κάθε διαδικασία υιοθετούνται οι καλύτερες µέθοδοι. Οι διαδικασίες τυποποιούνται 

και οι αποκλίσεις µειώνονται. Οι εργαζόµενοι ελέγχουν τη δουλειά τους και είναι 

ελεύθεροι να προσαρµόσουν τον τρόπο που δουλεύουν και να βρουν ακόµα καλύτερες 

µεθόδους αν το κρίνουν απαραίτητο. 

Κοινός σκοπός 

Υπάρχει κοινό όραµα ξεκάθαρο και κατανοητό απ’ όλους σε όλον τον οργανισµό. Το 

εργασιακό περιβάλλον καλλιεργεί κουλτούρα δέσµευσης απ’ όλους τους εργαζόµενους. 

Αναζήτηση λανθασµένων συστηµάτων 

Η Ηγεσία Ποιότητας αναγνωρίζει την θεωρία των Juran και Deming ότι το 85% των 

αποτυχιών σε µία επιχείρηση οφείλεται σε αστοχία των συστηµάτων. Οι εργαζόµενοι 

µπορούν να ελέγξουν µόλις το 15% των προβληµάτων. Εποµένως το βάρος πέφτει στον 

αυστηρό έλεγχο και συνεχή βελτίωση των συστηµάτων και λιγότερο στην επίρριψη 

ευθυνών στους εργαζόµενους. 

Οµαδικότητα 

Οι οργανισµοί καλλιεργούν και µεταδίδουν πνεύµα οµαδικότητας και συνεργασίας που 

είναι διάχυτο παντού. Η ποιότητα είναι ένας κοινός αγώνας όλων και χαρακτηρίζει 

ακόµα και τις σχέσεις µε τους πελάτες τους προµηθευτές και την κοινωνία. 

Συνεχή µάθηση και εκπαίδευση 

Σ’ έναν οργανισµό ποιότητας όλοι µαθαίνουν συνεχώς. Τα ανώτερα στελέχη 

ενθαρρύνουν τους εργαζόµενους να αναβαθµίζουν συνεχώς τις γνώσεις και τις 

ικανότητές τους και επενδύουν στην εκπαίδευσή τους. 

2.2. Οι διαστάσεις της Ηγεσίας της Ποιότητας 

Οι αρχές της ποιότητας είναι εύκολα κατανοητές η κάθε µία ξεχωριστά αλλά η 

συνδυασµένη εφαρµογή τους κρύβει πολλές δυσκολίες. Οι οµάδες ποιότητας είναι ένα 

όχηµα που µπορεί να φτάσει έναν οργανισµό στην Ηγεσία Ποιότητας, αλλά δεν είναι το 

µοναδικό. Αποτελούν µόνο µία διάσταση από το συνολικό πακέτο. Σύµφωνα πάλι µε 

τους Scholtes et al. (1996), υπάρχουν έξι διαστάσεις µέσω των οποίων µπορεί µια 

επιχείρηση να υιοθετήσει την Ηγεσία Ποιότητας. 



 

Διάγραμμα 7: Διαστάσεις της Ηγεσίας Ποιότητας

 

Πηγή: 1996 Scholtes et al. 

1. Επιµόρφωση της ανώτερης

Ένας συχνός λόγος αποτυχίας

είναι η µη εµπλοκή και αδιαφορία

δεν είναι ένα project που το

οµάδα, αλλά µια συνολική προσπάθεια

διοίκηση πρέπει να πρωτοστατεί

να εξαλείφει τα τυχόν εµπόδια

2. Στρατηγική βελτίωσης

Η προσπάθεια αυτή παρόλο

βήµατα. ∆εν χρειάζεται η άµεση

από αυτά που µπορούµε να υποστηρίξουµε

κατάλληλο τµήµα και µετέπειτα

3. ∆ίκτυα υποστήριξης

Η αναγνώριση των αναγκών και

να ληφθεί υπόψη εξ αρχής

στελεχών για την εξασφάλιση

4. Κουλτούρα ποιότητας
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Management 

Two-year 
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ανώτερης διοίκησης 

λόγος αποτυχίας των οργανισµών στην εφαρµογή στρατηγικής

εµπλοκή και αδιαφορία των ανώτερων και µεσαίων στελεχών

που το αναθέτει η διοίκηση στους εργαζόµενους

υνολική προσπάθεια µε τη συµµετοχή όλων. Μάλιστα

να πρωτοστατεί σε ένα τέτοιο εγχείρηµα δίνοντας το παράδειγµα

τυχόν εµπόδια που παρουσιάζονται.  

βελτίωσης 

αυτή παρόλο που είναι καθολική, θέλει αρχικά αργά και

χρειάζεται η άµεση εµπλοκή όλων και δεν πρέπει να κάνουµε

µπορούµε να υποστηρίξουµε. Χρειάζεται µια αρχική εφαρµογή

και µετέπειτα επέκταση σε όλο τον οργανισµό. 

υποστήριξης 

των αναγκών και η εξεύρεση πόρων είναι ζωτικής σηµασίας

υπόψη εξ αρχής. Εδώ είναι πολύ σηµαντικός ο ρόλος των

εξασφάλιση αυτών των πόρων εντός και εκτός οργανισµού

ποιότητας 
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εφαρµογή στρατηγικής ποιότητας, 

µεσαίων στελεχών. Η ποιότητα 

εργαζόµενους ή σε κάποια 

όλων Μάλιστα η ανώτερη 

δίνοντας το παράδειγµα και 

αρχικά αργά και προσεκτικά 

πρέπει να κάνουµε περισσότερα 

αρχική εφαρµογή σε κάποιο 

ζωτικής σηµασίας και πρέπει 

ο ρόλος των ανώτερων 

εκτός οργανισµού.  

Training and 
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Improvement 
Projects
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Η κουλτούρα είναι πολύ σηµαντική γιατί αυτή καθορίζει τον τρόπο µε τον οποίο 

δουλεύει η εταιρεία. Θα πρέπει να υποστηρίζει και να διευκολύνει την ιδέα και τη 

σηµασία της ποιότητας. Αυτό σηµαίνει ότι µπορεί να χρειαστεί αναθεώρηση και 

αλλαγή στα σηµεία όπου µπορούν να αποτελέσουν εµπόδιο για την εφαρµογή της 

ποιότητας. 

5. Εκπαίδευση και επιµόρφωση 

Όλοι οι εργαζόµενοι πρέπει να καταλάβουν τη δουλειά τους και το ρόλο τους καθώς 

και τη θέση τους µέσα στο γενικό πλαίσιο του οργανισµού. Για να γίνει αυτό 

χρειάζονται ξεκάθαρες οδηγίες και σαφής περιγραφές θέσεων. Έτσι θα γνωρίζουν και 

τη συµβολή της εργασίας τους στην εφαρµογή της ποιότητας καθώς και τρόπους 

βελτίωσής της.  

6. Πλάνο βελτίωσης 

Η χρήση οµάδων για υλοποίηση σχεδίων και πλάνων του οργανισµού είναι όπως είπαµε 

και προηγουµένως το όχηµα που µας οδηγεί µε ασφάλεια προς την ποιότητα. Οι οµάδες 

συνδυάζοντας πολλαπλές γνώσεις και ικανότητες µπορούν να καταφέρουν περισσότερα 

απ’ ότι τα άτοµα από µόνα τους. Γι’ αυτό το λόγο τους ανατίθενται πολύπλοκα και 

δύσκολα πλάνα προς υλοποίηση. Οπότε η επιρροή τους στον οργανισµό είναι µεγάλη 

και τα αποτελέσµατα είτε θετικά είτε αρνητικά θα είναι ορατά παντού. Εποµένως δεν 

χρειάζεται οι οµάδες να βουτούν στα βαθιά από την αρχή αλλά τα αρχικά projects 

πρέπει να είναι προσεκτικά διαλεγµένα. 

2.3. Οµάδες και ποιότητα  

Οι οργανισµοί χρησιµοποιούν µια σειρά από προσεγγίσεις και στρατηγικές στον τρόπο 

που διοικούν ώστε να επιβιώσουν ή καλύτερα ακόµα και να διακριθούν στο ταραγµένο 

περιβάλλον των επιχειρήσεων. Αν και οι περισσότερες διαφέρουν µεταξύ τους, 

υπάρχουν τρία στοιχεία κλειδιά που είναι κοινά στις περισσότερες στρατηγικές. 

� Αφοσίωση στην ποιότητα 

� Επιστηµονική προσέγγιση στη συνεχή βελτίωση 

� Περιβάλλον οµαδικότητας και συνεργασίας 

Οι Scholtes et al. (1996) χρησιµοποιούν το «Τρίγωνο Joiner» ακριβώς για να 

συµβολίσουν τη σχέση µεταξύ αυτών των στοιχείων. 
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Διάγραμμα 8: Το Τρίγωνο Joiner 

                      

Πηγή: 1996 Scholtes et al. 

 

Κανένα από αυτά τα στοιχεία δεν µπορεί να λειτουργήσει από µόνο του χωρίς την 

ύπαρξη των άλλων. Μαζί αποτελούν ένα πανίσχυρο εργαλείο στον τρόπο διοίκησης. 

Στην κορυφή βρίσκεται η ποιότητα όπως ορίζεται από τον πελάτη. Στη βάση βρίσκεται 

η επιστηµονική προσέγγιση στον τρόπο λειτουργίας µε συλλογή και χρήση δεδοµένων, 

και η κουλτούρα της οµάδας. Μόνο αν ευθυγραµµιστεί σωστά η επιστηµονική ανάλυση 

των διαδικασιών που αφορούν στην παραγωγή του τελικού προϊόντος µε το συνδυασµό 

των ικανοτήτων και των γνώσεων που υπάρχουν στον οργανισµό, θα υπάρχει συνεχή 

βελτίωση και θα ξεπερνιούνται οι προσδοκίες των πελατών. Από το παραπάνω σχήµα 

γίνεται φανερή η άµεση σχέση που έχουν οι οµάδες µε την ποιότητα και ο τρόπος που 

συνδέονται. 

Η ποιότητα δεν είναι κάτι που πρέπει να γίνεται παράλληλα µε την «πραγµατική» 

δουλειά. Είναι ο τρόπος που η πραγµατική δουλειά πρέπει να γίνεται. Γι’ αυτό 

απαιτείται η καθολική εµπλοκή του συνόλου των εργαζοµένων µέσω της δηµιουργίας 

οµάδων. Ένα πρακτικό όφελος που προκύπτει απ’ το να δοµήσουµε τις προσπάθειες 

ποιότητας γύρω απ’ τις οµάδες, είναι ότι µια τέτοια δοµή λαµβάνει υπόψη της τις 

φυσιολογικές ασυνέπειες που συµβαίνουν συχνά σε οποιοδήποτε γκρουπ ανθρώπων. 

∆ιαφορετικοί άνθρωποι έχουν το βάρος κάθε φορά σε κάθε συνάντηση, µε τους 

υπόλοιπους να νιώθουν άνεση και την ασφάλεια ότι υπάρχει ένα πεδίο εφαρµογής των 

ιδεών τους, όταν τύχει να έχουν (Townsend, 2002). Όλοι όσοι εµπλέκονται σε  ένα έργο 

θα πρέπει να έχουν ξεκάθαρη εικόνα για την εκτέλεση των διαδικασιών και για το πώς 

το κάθε µέλος ατοµικά επηρεάζει το τελικό αποτέλεσµα. Η εµπλοκή όλων αυξάνει όχι 

µόνο την ποιότητα, αλλά και την παραγωγικότητα και ελαχιστοποιεί το χάσιµο χρόνου 

(Utschig, 2001). 

Quality

Scientific 
Approach

All One 
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Έρευνες έχουν δείξει ότι η χρήση των αυτόνοµων διατµηµατικών οµάδων που 

περιλαµβάνουν και πελάτες, µειώνουν σηµαντικά το χρόνο ανάπτυξης ενός νέου 

προϊόντος και αυξάνουν την ποιότητά του (Rata & 

Aranda, 2009). Η οργάνωση σε οµάδες, επιτρέπει τη 

συνεργασία και το συντονισµό των τµηµάτων µεταξύ 

τους και προωθεί την αυτονοµία δράσης των 

εργαζοµένων οι οποίοι σχεδιάζουν, συντονίζουν και 

αξιολογούν το έργο που εκτελούν χωρίς την επίβλεψη 

προϊσταµένων, γεγονός που βελτιώνει την 

παραγωγικότητα και µειώνει το κόστος των ποιοτικών 

ελέγχων (Wheelen & Hunger, 2008). Οι οµάδες 

χρησιµεύουν ως ένας µηχανισµός ελέγχου και 

συντονισµού, κυρίως για τη διαχείριση των ικανοτήτων, 

συνεισφέροντας σε µια σηµαντική µείωση των επιπέδων 

ιεραρχίας στη δοµή του οργανισµού (Moreno & Giner, 

2006). Έρευνα που πραγµατοποίησαν οι Moreno και 

Giner (2006) σε τρεις ισπανικές εταιρείες έδειξε ότι η 

εφαρµογή ∆.Ο.Π έχει άµεση σχέση µε τη χρήση των 

οµάδων και µάλιστα όσο πιο προηγµένο είναι το 

πρόγραµµα ολικής ποιότητας, τόσο πιο ενσωµατωµένες 

είναι οι οµάδες στη δοµή του οργανισµού. Επιπλέον αυτό 

έχει ως αποτέλεσµα ο οργανισµός να γίνεται πιο 

οριζόντιος και ευέλικτος, µειώνοντας τον αριθµό των 

ιεραρχικών επιπέδων λόγω του µεγαλύτερου βαθµού 

αυτονοµίας που αποκτούν οι οµάδες και τις διατµηµατικής τους φύσης.  

Καλές πρακτικές:  
Η Boeing για την κατασκευή του 
νέου της αεροπλάνου 777, κάλεσε 
το 1989 ειδικούς τεχνικούς και 
σχεδιαστές από τους υποψήφιους 
αγοραστές της από Ευρώπη, 
Αµερική και Ασία, για να 
συζητήσουν για τη διαµόρφωση 
του νέου αεροπλάνου. Έτσι 
δηµιούργησε οµάδες σχεδίασης 
που περιελάµβαναν ανθρώπους 
από τα τµήµατα της µηχανικής 
σχεδίασης, οικονοµικό, 
κατασκευαστικό, όπως επίσης 
πελάτες και προµηθευτές. Οι 
οµάδες αυτές αξιολόγησαν τη 
σχεδίαση του νέου αεροπλάνου 
από διαφορετικές οπτικές, 
εξασφαλίζοντας ότι το 777 θα ήταν 
ένα προϊόν ανώτερης ποιότητας και 
αξιοπιστίας µε ελεγχόµενο κόστος 
κατασκευής (Condit, 1994). 
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Στα πλαίσια της ποιότητας ορίζεται η καινοτοµία και η ανάπτυξη νέων προϊόντων. 

Πάνω απ’ το 84% των πιο καινοτόµων project χρησιµοποίησε διατµηµατικές οµάδες. 

Κατά µέσο όρο, στα λιγότερο καινοτόµα project, η χρήση των οµάδων ήταν µόνο 40-

50% (Griffin, 1997). Η αυξηµένη έµφαση στην ευρύτερη συνεργασία και στην 

οµαδικότητα, ήταν µία από τις πιο σηµαντικές αλλαγές στον τρόπο διοίκησης για την 

έρευνα και ανάπτυξη (R&D). Αυτή η τάση που πολλοί διευθυντές τµηµάτων R&D 

πιστεύουν ότι θα συνεχιστεί και στο µέλλον, περιλαµβάνει όλο και περισσότερο και 

προσωπικό άλλων τµηµάτων δηµιουργώντας έτσι δεσµούς του τµήµατος R&D µε άλλα 

γκρουπ εντός και εκτός οργανισµού. Αρκετοί µάλιστα έχουν βιώσει µια στροφή από τη 

δυσλειτουργία των τµηµάτων τους, σ’ ένα εποικοδοµητικό τρόπο συνεργασίας που 

απέφερε ταχύτητα, µείωση επαναλαµβανόµενων προσπαθειών και καλύτερη ροή 

πληροφορίας. Εποµένως για να µπορέσει να συνεισφέρει µε επιτυχία στη στρατηγική 

καινοτοµίας ενός οργανισµού, η έρευνα και ανάπτυξη συνειδητοποιεί όλο και 

περισσότερο ότι χρειάζεται διατµηµατική και διεπιστηµονική συνεργασία (Gupta & 

Wilemon, 1996). 

 

 

  

Καλές πρακτικές: 
Η Goodyear άλλαξε όλη τη δοµή της δηµιουργώντας έξι αυτόνοµες, διατµηµατικές στρατηγικές 
οµάδες. Τα µέλη τους προέρχονταν απ’ όλα τα τµήµατα της εταιρείας και κάθε οµάδα ήταν 
υπεύθυνη για την αύξηση των πωλήσεων, την κερδοφορία και την ικανοποίηση των πελατών. 
Επίσης κάθε οµάδα ήταν υπεύθυνη για την επιτυχία ή αποτυχία της. Όλοι στην εταιρεία 
εµπλέκονταν µ’ αυτό τον τρόπο στην κουλτούρα ολικής ποιότητας γνωρίζοντας τα οφέλη της. 
Τα αποτελέσµατα ήταν πλήρως ικανοποιητικά δικαιώνοντας τις οµάδες οι οποίες είχαν γίνει 
πλέον τρόπος ζωής στην εταιρεία και το όχηµα ανάπτυξης και εξέλιξης του προσωπικού (Gault, 
1994). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3  ΕΠΙΛΟΓΗ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ 

Όπως αναφέραµε και στην εισαγωγή, η Γραµµατεία διοικητικά διατηρεί την αυτοτέλειά 

της σε σχέση µε τη διοίκηση του Πανεπιστηµίου και έχει την διαχειριστική επάρκεια 

των έργων που αναλαµβάνει. Είναι ένας αυτόνοµος οργανισµός που έχει την ευθύνη 

των αποφάσεων για την διαχείριση οικονοµικών πόρων και την αποτελεσµατική 

υλοποίηση συγχρηµατοδοτούµενων έργων. Επίσης οι διαδικασίες που χρησιµοποιεί 

αποτελούν µια πρόκληση για την εφαρµογή οµάδων. Τις περισσότερες φορές 

ακολουθείται η «παραδοσιακή» προσέγγιση, µία δοµηµένη διαδικασία µε διαδοχικά 

στάδια όπου για να υλοποιηθεί µία δραστηριότητα πρέπει πρώτα να έχει ολοκληρωθεί η 

προηγούµενη (Minguela-Rata & Arias-Aranda, 2009). Το σηµαντικότερο µειονέκτηµα 

της «παραδοσιακής» προσέγγισης είναι ότι αποφάσεις που λαµβάνονται σε 

προηγούµενες δραστηριότητες, µπορεί να έχουν αρνητική επίδραση στις επόµενες. 

Αυτή η επίδραση ενδέχεται να είναι ακόµη µεγαλύτερη όταν δεν µεταφερθούν 

εγκαίρως κρίσιµες πληροφορίες απ’ το ένα στάδιο στο άλλο µε προφανές αποτέλεσµα 

την απώλεια σηµαντικού χρόνου. Αντιθέτως, η «παράλληλη» προσέγγιση εξετάζει, 

ελέγχει, παρακολουθεί ταυτόχρονα όλα τα στάδια υλοποίησης µιας εργασίας 

ευκολότερα µέσω της δηµιουργίας διατµηµατικών οµάδων βελτιώνοντας σύµφωνα µε 

έρευνα, τα µειονεκτήµατα της «παραδοσιακής» προσέγγισης. (Minguela-Rata & Arias-

Aranda, 2009).  

Για την εύρυθµη λειτουργία της Γραµµατείας έχουν θεσπιστεί οκτώ τυποποιηµένες 

διαδικασίες που αφορούν στην υλοποίηση των εργασιών. Ανάλογα µε τις απαιτήσεις, 

ακολουθούνται κάθε φορά και οι αντίστοιχες διαδικασίες ή µέρος αυτών. Στον Πίνακα 

4 φαίνονται τα γραφεία που είναι αρµόδια για κάθε διαδικασία και έτσι γίνεται 

αντιληπτή η ανάγκη για συνεργασία. 

 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ Νο1: Έλεγχος µη Συµµορφωµένου Προϊόντος 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ Νο2: Παροχή Νοµικών Υπηρεσιών 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ Νο3: Παρακολούθηση Έργων 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ Νο4: ∆ιορθωτικές και Προληπτικές Ενέργειες 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ Νο5: Προµήθειες Αγαθών-Υπηρεσιών 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ Νο6: Προγραµµατισµός - Ανάπτυξη Έργων 
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∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ Νο7: Έλεγχος Εγγράφων και Εντύπων 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ Νο8: Έλεγχος Αρχείων 

Πίνακας 4: Εμπλεκόμενα Γραφεία στις Διαδικασίες 

 

Μπορούν οι οµάδες να εφαρµοστούν σε όλους τους οργανισµούς; Το ότι οι οµάδες 

είναι µια σωστή πρόταση και µπορεί να αποφέρει πολύ καλά αποτελέσµατα δεν 

σηµαίνει ότι µπορεί να εφαρµοστεί σε όλα τα τµήµατα ή σε όλους τους εργαζόµενους 

ενός οργανισµού. Μάλιστα, µπορεί να µην ταιριάζουν καθόλου σε ορισµένους 

οργανισµούς. Κάποιοι που το έχουν δοκιµάσει, προειδοποιούν ότι για να πετύχει, 

πρέπει το πλάνο των οµάδων να ταιριάζει στην ευρύτερη οργανωσιακή κουλτούρα και 

να είναι συµβατό µε τους επαγγελµατικούς αντικειµενικούς στόχους (Wellins et al. 

1991). Επίσης, πολλές φορές οι άνθρωποι αρέσκονται να δουλεύουν µόνοι τους και να 

έχουν όλη την καλή διάθεση να βοηθάνε τους συναδέλφους τους, αλλά να 

αντιστέκονται στην ιδέα της οµάδας (Holpp, 1999). Αυτή η αντίληψη µπορεί να είναι 

απόρροια της κουλτούρας, του χαρακτήρα του καθενός ή θέµα κινήτρων. Κάθε 

οργανισµός είναι µοναδικά δοµηµένος και σχηµατισµένος ανάλογα µε την ιστορία του, 

το πεδίο δραστηριοποίησής του, την κουλτούρα και την ηγεσία του. Ακόµα και στην 

ίδια εταιρεία, διαφορετικά τµήµατα µπορεί να έχουν διαφορετική ιστορία και 

κουλτούρα (Drew & Thomas, 1997). Είναι χρήσιµο λοιπόν να αναγνωριστούν αρχικά 

εκείνες οι περιοχές και τα γκρουπ των ατόµων που έχουν τις προοπτικές για το 

σχηµατισµό οµάδας εφόσον βεβαίως το απαιτούν και οι οργανωσιακές ανάγκες. Είδαµε 

παραπάνω το βαθµό αλληλεξάρτησης που επιβάλλει η φύση της κάθε εργασίας. 
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Επιπλέον όµως πρέπει να εξετάσουµε και την «ετοιµότητα» του οργανισµού, δηλαδή 

κατά πόσο είναι εύκολος ή δύσκολος ο σχηµατισµός οµάδων σε κάποιο συγκεκριµένο 

τµήµα ή γκρουπ ανθρώπων (Holpp, 1999).  

Ο καλύτερος δείκτης «ετοιµότητας» προέρχεται από την ίδια τη συµπεριφορά των 

εργαζοµένων. Συνεργάζονται οι εργαζόµενοι µεταξύ τους στις καθηµερινές τους 

δραστηριότητες; Μεταφέρουν οι managers την πληροφόρηση πριν λάβουν αποφάσεις; 

Οι προϊστάµενοι διευκολύνουν το έργο των εργαζοµένων ή µόνο δίνουν εντολές; 

Υπάρχει προηγούµενη εµπειρία από οµάδες σε κάποιο project; Και αν, τι αποτελέσµατα 

είχε; Από τις απαντήσεις στις παραπάνω ερωτήσεις µπορούµε να καταλάβουµε αν οι 

άνθρωποι που δουλεύουν σε ένα οργανισµού είναι έτοιµοι να ενταχθούν σε κάποια 

οµάδα. 

Όσον αφορά την φύση της εργασίας, ο Holpp έχει θεσπίσει τέσσερα κριτήρια που µας 

βοηθούν να αποφασίσουµε αν είναι απαραίτητη η χρήση οµάδων. 

� Κρίση. Επιβάλλει η εργασία την λήψη δύσκολων αποφάσεων; Χρειάζεται να 

χρησιµοποιήσουν οι εργαζόµενοι την κρίση τους για διάφορες πτυχές της 

εργασίας; 

� Πολυπλοκότητα. Είναι η εργασία πολύπλοκη από τεχνικής φύσεως; Χρειάζεται 

συνδυασµός ικανοτήτων και επιπλέον οδηγίες ή επιτήρηση; 

� Επιµερισµός ευθύνης. Είναι η εργασία επιµερισµένη σε περισσότερες από µία 

διαδικασίες; Χρειάζεται οι εργαζόµενοι να συνεργαστούν για την ολοκλήρωση 

αυτών των διαδικασιών; 

� Όγκος εργασίας. Απαιτείται περισσότερο φυσική εργασία και όχι αναλύσεις; 

Τα αποτελέσµατα εξαρτώνται από τους ανθρώπους και όχι από τις µηχανές; 

Από την φύση της δουλειάς θα πρέπει να απαιτούνται τουλάχιστον δύο κριτήρια για να 

γίνει χρήση οµάδων. Αν αυτό δεν συµβαίνει, τότε θα πρέπει οι managers να το 

σκεφτούν πολύ καλά πριν οδηγηθούν σε τέτοια προβλήµατα ώστε να µην αξίζει τον 

κόπο η προσπάθεια (Dyer, 2007).  

Επανερχόµενοι στο θέµα της γραµµατείας, η αλληλουχία στην υλοποίηση της εργασίας, 

µας υποδεικνύει ότι υπάρχει µία διαδοχική αλληλεξάρτηση µεταξύ των εργαζοµένων 

όπως είδαµε παραπάνω εξετάζοντας το πλαίσιο λειτουργίας των οµάδων. Η 

αλληλεξάρτηση αυτή παρότι µέτριου βαθµού, δεν εµποδίζει τη δηµιουργία και τη 

λειτουργία µόνιµων οµάδων. Επίσης από τις περιγραφές θέσεων εργασίας γίνεται 

φανερό ότι υπάρχει απαίτηση για συνεργασία και συντονισµό µεταξύ των εργαζοµένων, 

αλλά και µε άλλα πρόσωπα εκτός Επιτροπής. Επιπλέον, µία από τις αρµοδιότητες της 
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γραµµατείας που θα δούµε παρακάτω, είναι να: «µελετά και επεξεργάζεται µε τα µέλη 

της ή σε συνεργασία µε άλλα πρόσωπα, τις κατευθύνσεις που προδιαγράφει η Επιτροπή, ή 

υποβάλει στην Επιτροπή προτάσεις για νέες κατευθύνσεις». Εποµένως, η φύση της 

δουλειάς της γραµµατείας προϋποθέτει επιµερισµό ευθύνης και κρίση, δύο από τα 

τέσσερα κριτήρια όπου σύµφωνα µε τον Holpp (1999) που είδαµε παραπάνω, εάν 

ικανοποιούνται κρίνεται απαραίτητη η χρήση οµάδων. 

Συνοψίζοντας, ο βαθµός αλληλεξάρτησης των εργαζοµένων, ο τρόπος προσέγγισης της 

διαδικασίας υλοποίησης ενός έργου, αλλά και οι αρµοδιότητες και τα καθήκοντα του 

προσωπικού της γραµµατείας, πιθανών να αποτελούν ένα πρόσφορο έδαφος για τη 

δηµιουργία οµάδων µεταξύ των γραφείων µε τη συµµετοχή του συνόλου των 

εργαζοµένων στους µηχανισµούς ολοκλήρωσης των εργασιών, αντιµετώπισης 

προβληµάτων, ροής πληροφοριών και λήψης αποφάσεων. 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4  ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ  

Η εργασία αυτή αποτελεί µία µελέτη περίπτωσης που αφορά στη Γραµµατεία της 

Επιτροπής Ερευνών και συγκεκριµένα είναι µία επισκόπηση µικρής κλίµακας που σκοπό 

έχει να περιγράψει τη φύση των υπαρχουσών συνθηκών για τη δεδοµένη χρονική 

στιγµή (Cohen & Manion, 1994). Χρησιµοποιήθηκε η συµπερασµατική προσέγγιση, 

αφού ελέγχουµε το κατά πόσο επιβεβαιώνεται η υπόθεση ότι υπάρχουν οι συνθήκες και 

οι προϋποθέσεις για τη δηµιουργία µόνιµων οµάδων και χρησιµοποιείται η ποσοτική 

µέθοδος για την ανάλυση των δεδοµένων. 

Για τη συλλογή των δεδοµένων χρησιµοποιήθηκαν δύο διαφορετικά τυποποιηµένα 

ερωτηµατολόγια, τα οποία εξετάζουν τους ίδιους παράγοντες. Τα ερωτηµατολόγια 

προτιµήθηκαν γιατί θέλαµε οι τυποποιηµένες ερωτήσεις να ερµηνευτούν το ίδιο από 

όλους τους συµµετέχοντες στην έρευνα. Το ερωτηµατολόγιο 1 είναι από το βιβλίο του 

Holpp (1999) Managing Teams, αποτελούµενο από 20 ερωτήσεις και δουλεύει 

αθροιστικά. Στόχος του ερωτηµατολογίου είναι να αναδείξει το κατά πόσο ένας 

οργανισµός µπορεί να «ενδυναµώσει» οµάδες. Το συνολικό σκορ των απαντήσεων 

αποτελεί µία ένδειξη της ετοιµότητας του οργανισµού προς αυτή την κατεύθυνση. 

Συγκεκριµένα, για σκορ µεταξύ 80 και 100, ο οργανισµός πιθανότατα θα πετύχει στο να 

ενδυναµώσει οµάδες. Μεταξύ 50 και 80, θα χρειαστεί να χτίσει ικανότητες σε κάποιες 

αδύναµες περιοχές. Για σκορ κάτω από 50, θα πρέπει να αναθεωρήσει τη δοµή και την 

κουλτούρα ή να αναπτύξει ένα όραµα πριν προβεί στη δηµιουργία οµάδων. Το 

ερωτηµατολόγιο 2 είναι από το βιβλίο των Dyer (2007) Team Building: proven 



62 

 

strategies for improving team performance, αποτελούµενο από 13 ερωτήσεις και 

δουλεύει µε µέσο όρο. Εξετάζει αν το πλαίσιο λειτουργίας του οργανισµού και ο τρόπος 

ανάθεσης των εργασιών, βοηθούν στην ανάπτυξη οµάδων. Με σκορ πάνω από 3,75 το 

πλαίσιο του οργανισµού και η σύνθεση του προσωπικού, γενικά υποστηρίζουν την 

λειτουργία οµάδων. Μεταξύ 2,5 και 3,75 υπάρχει µέτρια υποστήριξη , ενώ κάτω από 

2,5 υπάρχουν σοβαρά προβλήµατα στο πλαίσιο και τη σύνθεση που εµποδίζουν τη 

λειτουργία των οµάδων. Και τα δύο ερωτηµατολόγια, είναι τροποποιηµένα ανάλογα για 

τις ανάγκες και τις απαιτήσεις της Γραµµατείας και του Πανεπιστηµίου γενικότερα. 

Αυτό καθίσταται πιο αποτελεσµατικό από το αυτοσχέδιο ερωτηµατολόγιο, αρκεί να 

ανταποκρίνεται πλήρως και να απαντάει στα ερωτήµατα της έρευνας (Saunders et. al. 

2003). Επίσης, οι ερωτήσεις είναι κλειστού τύπου όπου οι ερωτηθέντες θα πρέπει να 

επιλέξουν τη σωστή απάντηση από τις δοθέντες προεπιλεγµένες, κάτι που το καθιστά 

πιο γρήγορο και πιο εύκολο να απαντηθεί. Χρησιµοποιήθηκε η γνωστή µέθοδος Likert 

scale µε κλίµακα πέντε επιλογών όπου ζητείται από τους ερωτηθέντες να 

γνωστοποιήσουν πόσο πολύ συµφωνούν ή διαφωνούν µε τις δηλώσεις των ερωτήσεων, 

δηλαδή πρόκειται για ερωτηµατολόγιο γνώµης και απόψεων που βασίζεται στην 

εργασιακή εµπειρία και βιώµατα των ερωτηθέντων.  

Τα µειονεκτήµατα της χρήσης των ερωτηµατολογίων, είναι ότι αυτά είναι ανώνυµα 

οπότε δεν υπάρχει η δυνατότητα να απευθυνθούµε στους ερωτηθέντες για τη συλλογή 

επιπρόσθετων βοηθητικών στοιχείων. Επίσης η χρήση µονού αριθµού στην κλίµακα 

των απαντήσεων δίνει την δυνατότητα στους ερωτηθέντες να επαναπαυτούν στην µέση 

απάντηση, καθώς αυτή είναι η πιο «βολική» γι’ αυτούς και για το τµήµα τους (Saunders 

et. al. 2003). 

Η κεντρική ιδέα των δύο ερωτηµατολογίων είναι η διερεύνηση της ύπαρξης ή µη των 

κατάλληλων συνθηκών και προϋποθέσεων για τη δηµιουργία και εφαρµογή µόνιµων 

οµάδων εργασίας στη Γραµµατεία της Επιτροπής Ερευνών του ΠΑ.ΜΑΚ. Από αυτή 

ξεπηδούν τρία δευτερογενή ερωτήµατα, η ικανοποίηση των οποίων ικανοποιεί το 

κεντρικό ερώτηµα: 

i. Ενδυνάµωση 

Νιώθουν οι εργαζόµενοι στη Γραµµατεία αρκετά ενδυναµωµένοι ώστε να 

συµµετάσχουν σε οµάδες; Αυτό εξετάζεται στο ερωτηµατολόγιο 1 και κυρίως 

από τις ερωτήσεις 1,2,3,9,10,19. 

ii. Πλαίσιο 

Υπάρχει το κατάλληλο πλαίσιο για τη λειτουργία οµάδων που αφορά στην 

κουλτούρα, τη δοµή και τα συστήµατα του οργανισµού; Επιπλέον, το πλαίσιο 
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σύµφωνα µε τους Dyer (2007), ορίζεται και από το είδος της αλληλεξάρτησης 

µεταξύ των εργαζοµένων και από το είδος της οµάδας που απαιτείται για την 

εργασία. Σ’ αυτό απαντούν οι ερωτήσεις 1 έως και 8 του ερωτηµατολογίου 2.  

iii. Σύνθεση  

Νιώθει το προσωπικό ότι έχει τις απαραίτητες ικανότητες τεχνικές και 

διαπροσωπικές ώστε να συµµετάσχει σε οµάδα; Επιπλέον στη σύνθεση, παίζει 

ρόλο και η παρακίνηση αλλά και η ηγεσία. Σ’ αυτό απαντούν οι ερωτήσεις 9 

έως και 13 του ερωτηµατολογίου 2. 

Επιπλέον τα ερωτηµατολόγια περιλάµβαναν και κάποια δηµογραφικά στοιχεία που 

αφορούν στο φύλλο, την ηλικία, το εκπαιδευτικό υπόβαθρο, τα χρόνια εργασίας στο 

συγκεκριµένο τµήµα και προηγούµενη εµπειρία από συµµετοχή σε οµάδες ή επιτροπές. 

Η δύναµη του προσωπικού της Γραµµατείας αριθµεί 25 άτοµα. ∆όθηκαν 

ερωτηµατολόγια σε όλους και συλλέχθηκαν 23 απαντηµένα ερωτηµατολόγια. Αυτό 

σηµαίνει ότι ανταποκρίθηκε το 92% του πληθυσµού, ποσοστό πολύ ικανοποιητικό για 

την εξαγωγή ρεαλιστικών συµπερασµάτων.   

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5  ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΕΙ∆ΙΚΟΥ ΛΟΓΑΡΙΑΣΜΟΥ ΚΟΝ∆ΥΛΙΩΝ 

ΕΡΕΥΝΑΣ ΠΑ.ΜΑΚ. 

 

5.1. Σκοπός-Αρµοδιότητες 

Ο Ειδικός Λογαριασµός συστάθηκε τον Αύγουστο του 1996 σύµφωνα µε Υπουργική 

απόφαση ώστε να υφίσταται σε καθένα από τα Ανώτατα Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα (ΑΕΙ) 

καθώς και τα Τεχνολογικά Εκπαιδευτικά Ιδρύµατα (ΤΕΙ). Σκοπός του Λογαριασµού 

όπως αναγράφεται στην εφηµερίδα της κυβερνήσεως (1996), είναι η διάθεση και 

διαχείριση κονδυλίων που προέρχονται από οποιαδήποτε πηγή και προορίζονται για την 

κάλυψη δαπανών απαραίτητες για οποιαδήποτε µορφή έργων (ερευνητικών, 

επιµορφωτικών κ.α.), υπηρεσιών, εκπόνηση ειδικών µελετών, δοκιµών και άλλων 

δραστηριοτήτων που συµβάλλουν στη σύνδεση της εκπαίδευσης και της έρευνας µε την 

παραγωγή και εκτελούνται ή παρέχονται από το επιστηµονικό προσωπικό των ΑΕΙ ή 

ΤΕΙ. 

Η διοίκηση και διαχείριση του Λογαριασµού πραγµατοποιείται από τα όργανά του και 

είναι ανεξάρτητη από τη διοίκηση και διαχείριση των ΑΕΙ και ΤΕΙ. Όργανα διοίκησης 

και διαχείρισης του Λογαριασµού είναι: 
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α) Η Επιτροπή Εκπαίδευσης και Ερευνών 

β) Η Γραµµατεία του Λογαριασµού. 

Επιτροπή Εκπαίδευσης και Ερευνών 

Η Επιτροπή απαρτίζεται από εκπροσώπους όλων των τµηµάτων του ΑΕΙ ή του ΤΕΙ και 

πλέον έναν από τους Αντιπρυτάνεις του ΑΕΙ που ορίζεται από το Πρυτανικό 

Συµβούλιο. Προκειµένου για ΑΕΙ, τα µέλη της Επιτροπής πρέπει να είναι µέλη ∆ΕΠ τα 

οποία κατά προτεραιότητα θα ανήκουν στις βαθµίδες του Καθηγητή και του 

Αναπληρωτή Καθηγητή. Επίσης τα µέλη της θα πρέπει να έχουν δηµοσιεύσει σε 

περιοδικά διεθνούς κυκλοφορίας τα 3 τελευταία χρόνια τουλάχιστον 4 επιστηµονικές 

εργασίες. Η θητεία των µελών της Επιτροπής είναι τριετής ενώ κάποιες από τις 

αρµοδιότητές της είναι: 

� Επεξεργάζεται προτάσεις προς τη Σύγκλητο του ΑΕΙ για την ερευνητική 

πολιτική του ιδρύµατος 

� Επικουρεί την Πρυτανεία του ΑΕΙ στο συντονισµό των ερευνητικών, 

εκπαιδευτικών και επιµορφωτικών έργων και εισηγείται σχετικά µε τη λήψη 

µέτρων για την εξασφάλιση πόρων του Λογαριασµού 

� Προτείνει στη Σύγκλητο του ΑΕΙ τρόπους αξιολόγησης, επιλογής, 

χρηµατοδότησης, πληρωµής των δαπανών και παραλαβής των αποτελεσµάτων 

των εκπαιδευτικών, ερευνητικών και τεχνολογικών έργων 

� Εγκρίνει προτάσεις για χρηµατοδότηση ερευνητικών, εκπαιδευτικών, 

επιµορφωτικών και τεχνολογικών έργων του Λογαριασµού 

� Αναθέτει µελέτες µε αµοιβή για εξυπηρέτηση των σκοπών της στο προσωπικό 

του ΑΕΙ ή τρίτους, µετά από τεκµηρίωση της σκοπιµότητας 

� Αποδέχεται τις κάθε είδους επιχορηγήσεις, δωρεές και εισφορές τρίτων στο 

Λογαριασµό 

� Αναζητεί πηγές χρηµατοδότησης του Λογαριασµού 

� Εποπτεύει το έργο της Γραµµατείας και ορίζει τον προϊστάµενό της 

Γραµµατεία του Λογαριασµού 

Η Γραµµατεία στελεχώνεται ανάλογα µε τις ανάγκες, είτε από προσωπικό επιστηµονικό 

ή άλλο του ΑΕΙ που διατίθεται µε απόφαση της Συγκλήτου του ΑΕΙ, είτε από νέο 

προσωπικό που προσλαµβάνεται µε απόφαση της Επιτροπής. Η Γραµµατεία έχει τις 

παρακάτω αρµοδιότητες: 
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� Παρακολουθεί τη λογιστική και διαχειριστική κίνηση του Λογαριασµού και 

προβαίνει στην πληρωµή των δαπανών µετά από εντολή του Επιστηµονικού 

Υπευθύνου κάθε έργου 

� Εξυπηρετεί γραµµατειακώς την Επιτροπή και εισηγείται για θέµατα της 

αρµοδιότητάς της 

� Μελετά και επεξεργάζεται µε τα µέλη της ή σε συνεργασία µε άλλα πρόσωπα, 

τις κατευθύνσεις που προδιαγράφει η Επιτροπή, ή υποβάλει στην Επιτροπή 

προτάσεις για νέες κατευθύνσεις 

� Μεριµνά για την εκτέλεση των αποφάσεων της Επιτροπής 

5.2. Οργανωτική ∆οµή 

Λόγω της φύσης της δουλειάς της Επιτροπής που αφορά στην ανάληψη και υλοποίηση 

συγχρηµατοδοτούµενων έργων, χρειάζεται να υπάρχει διαχειριστική επάρκεια. 

Σηµαντικό κριτήριο προς κάλυψη για την επιβεβαίωση της διαχειριστικής επάρκειας, 

αποτέλεσε η οργανωτική της δοµή καθώς και η γενικότερη επάρκεια αναφορικά µε τον 

εσωτερικό κανονισµό λειτουργίας και τη στελέχωσή της. Έτσι λοιπόν η θεσµοθετηµένη 

διοίκηση του Ειδικού Λογαριασµού του ΠΑ.ΜΑΚ. ακολουθώντας τα θεσπισµένα από 

το νοµοθετικό πλαίσιο κριτήρια για την επιβεβαίωση της διαχειριστικής επάρκειας, 

προχώρησε στην κατάρτιση οργανογράµµατος-ονοµατογράµµατος µε την αποτύπωση 

των ελάχιστων απαιτούµενων οργανικών µονάδων, επαρκών για την διεκπεραίωση των 

έργων. Το εν λόγω οργανόγραµµα εγκρίθηκε ως «λειτουργικό» από το αρµόδιο 

συλλογικό όργανο της Επιτροπής, ενώ εξειδικεύτηκε περαιτέρω µε την κατάρτιση 

αναλυτικών περιγραφών θέσεων εργασίας και την επιπρόσθετη αποτύπωση των 

λειτουργικών ροών µεταξύ των γραφείων/µονάδων για τον καλύτερο συντονισµό και 

συνεργασία µεταξύ των εργαζοµένων και την αποτελεσµατικότερη λειτουργία. 

Παρακάτω φαίνονται τα οργανογράµµατα τόσο του Ειδικού Λογαριασµού γενικά, όσο 

και της Γραµµατείας της Επιτροπής, καθώς και κάποια από τα καθήκοντα και τις 

αρµοδιότητες των επιµέρους γραφείων και µονάδων της γραµµατείας.  

 



 

Διάγραμμα 9: Οργανόγραμμα 

 

 

Διάγραμμα 10: Οργανόγραμμα Γραμματείας Επιτροπής Ερευνών ΠΑ.ΜΑΚ

 

Γραφείο Προγραµµατισµού

Πληροφόρηση για τις ευκαιρίες

επεξεργασία και έκδοση καταλόγων

προτάσεων και προγραµµατισµός

(παρακολούθηση συµβατικών

πιστοποίηση παραδοτέων κ α

Γραφείο Οικονοµικών και

∆ιαχείριση των διοικητικών και

επικοινωνία, διαχείριση των οικονοµικών

ΕΠΙΤΡΟΠΗ ΕΡΕΥΝΩΝ

(ΠΡΟΕΔΡΟΣ)

ΓΡΑΦΕΙΟ 
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ 

ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ-
ΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΗΣΗΣ 

ΕΡΓΩΝ (ΠΑ-ΠΕ)

ΜΟΝΑΔΑ 
ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ 
ΣΥΝΑΛΛΑΓΩΝ 
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: Οργανόγραμμα Ειδικού Λογαριασμού Κονδυλίων Έρευνας ΠΑ.ΜΑΚ

: Οργανόγραμμα Γραμματείας Επιτροπής Ερευνών ΠΑ.ΜΑΚ

Προγραµµατισµού Ανάπτυξης-Παρακολούθησης Έργων 

για τις ευκαιρίες χρηµατοδότησης (αναζήτηση προκηρύξεων

έκδοση καταλόγων, ενηµέρωση ενδιαφερόµενων κ

προγραµµατισµός-ανάπτυξη έργων, καθώς και Παρακολούθηση

συµβατικών υποχρεώσεων των έργων, παραγωγή

παραδοτέων κ.α.). 

Οικονοµικών και ∆ιοικητικών Συναλλαγών 

διοικητικών και επιστηµονικών συναλλαγών, διοικητικές

διαχείριση των οικονοµικών συναλλαγών. 

ΕΠΙΤΡΟΠΗ ΕΡΕΥΝΩΝ

(ΠΡΟΕΔΡΟΣ)

ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ΕΙΔΙΚΟΥ ΛΟΓΑΡΙΑΣΜΟΥ

(ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΗ)

ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΗ 
ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑΣ

ΓΡΑΦΕΙΟ 
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ & 

ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ 
ΣΥΝΑΛΛΑΓΩΝ (Ο&ΔΣ)

ΜΟΝΑΔΑ 
ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΩΝ 
ΣΥΝΑΛΛΑΓΩΝ 

(ΜΔΣ) 

ΜΟΝΑΔΑ 
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ
ΣΥΝΑΛΛΑΓΩΝ 

(ΜΟΣ)  

ΓΡΑΦΕΙΟ 
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗΣ 

ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ (ΟΔ)

ΜΟΝΑΔΑ 
ΠΡΟΜΗΘΕΙΩΝ 

(ΜΟΠ)

Ειδικού Λογαριασμού Κονδυλίων Έρευνας ΠΑ.ΜΑΚ 

 

: Οργανόγραμμα Γραμματείας Επιτροπής Ερευνών ΠΑ.ΜΑΚ 

 

αναζήτηση προκηρύξεων, 

ενδιαφερόµενων κ.α.), Σύνταξη 

και Παρακολούθηση έργων 

παραγωγή εκθέσεων, 

διοικητικές πράξεις και 

ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ΕΙΔΙΚΟΥ ΛΟΓΑΡΙΑΣΜΟΥ

ΓΡΑΦΕΙΟ 
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗΣ 

ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ (ΟΔ)

ΜΟΝΑΔΑ 
ΠΡΟΜΗΘΕΙΩΝ 

(ΜΟΠ)

ΥΠΕΥΘΥΝΟΣ 
ΔΙΑΧΕΙΡΗΣΗΣ 
ΑΣΦΑΛΕΙΑΣ 

(ΥΔΑ-ΤΥ)
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Γραφείο Οικονοµικής ∆ιαχείρισης 

∆ιαχείριση χρηµατοοικονοµικών και λογιστικών πράξεων και κάλυψη φορολογικών και 

ασφαλιστικών υποχρεώσεων. 

� Μονάδα Προµηθειών: προετοιµασία διενέργειας διαγωνισµών, έλεγχος 

προϋποθέσεων, πράξεις ορισµού Επιτροπών ∆ιαγωνισµού, συνεργασία 

επιµέρους τµηµάτων µε Επιτροπή ∆ιαγωνισµού, αξιολόγηση προσφορών, 

κατακύρωση διαγωνισµού κ.α. 

Υπεύθυνος ∆ιαχείρισης Ασφαλείας και Τεχνικής Υποστήριξης 

Ορθή διαχείριση του πληροφοριακού συστήµατος της γραµµατείας, υποστήριξη των 

εφαρµογών στους χρήστες της γραµµατείας, ηλεκτρονική επικοινωνία µε συνεργάτες, 

διενέργεια στατιστικής ανάλυσης και τεκµηρίωσης.   
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ΜΕΡΟΣ  ΤΡΙΤΟ  

 

ΑΝΑΛΥΣΗ  ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ  ΕΡΕΥΝΑΣ  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6  ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΑΙ ΕΡΜΗΝΕΙΑ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ 

Όπως αναφέραµε και παραπάνω, συλλέχθηκαν 23 από τα 25 ερωτηµατολόγια που 

αντιστοιχούν στο 92% της δύναµης της Γραµµατείας. Για την επεξεργασία των 

δεδοµένων χρησιµοποιήθηκε κυρίως το στατιστικό πακέτο SPSS v.19, και βοηθητικά 

σε δύο περιπτώσεις το φύλλο εργασίας Excel. Τα ερωτηµατολόγια καταχωρήθηκαν ως 

«υποθέσεις», ενώ οι ερωτήσεις και τα δηµογραφικά στοιχεία ως µεταβλητές αφού 

κωδικοποιήθηκαν κατάλληλα. Σε τέσσερις υποθέσεις είχαµε ελλιπή στοιχεία ως προς 

κάποια δηµογραφικά στοιχεία. Άλλες τρεις υποθέσεις παρουσίασαν µικρές ελλείψεις ως 

προς το ερωτηµατολόγιο 1, ενώ σε µία υπόθεση απαντήθηκαν οι 11 από τις 20 

ερωτήσεις. ∆εν υπήρχαν ελλείψεις ως προς το ερωτηµατολόγιο 2. Όλες οι ελλιπής 

απαντήσεις καταχωρήθηκαν ως ελλείπουσες τιµές και κωδικοποιήθηκαν κατάλληλα.  

Ανάλυση ∆ηµογραφικών στοιχείων 
 

Φύλλο: Η συντριπτική των συµµετεχόντων ήταν γυναίκες. Συγκεκριµένα είχαµε 19 

γυναίκες (82,6%) και 4 άντρες (17,4%). 

   

Ηλικία: Υπήρχαν τρία ηλικιακά στρώµατα µε ηλικίες µέχρι 28 ετών, 28 έως 35 και 

πάνω από 35 ετών. Τα δύο τελευταία στρώµατα συµµετείχαν µε ποσοστό 43,5% και 

47,8% αντίστοιχα, ενώ η συχνότητα εµφάνισής τους φαίνεται στο διάγραµµα 11. 

Διάγραμμα 21: Ηλικία 

 

 

Εκπαιδευτικό υπόβαθρο: Τέσσερις κατηγορίες που περιελάµβαναν από απόφοιτους 

ΤΕΙ µέχρι κατόχους ∆ιδακτορικού διπλώµατος, όπου προκύπτει ότι περίπου οι µισοί 
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(47,8%) είναι κάτοχοι Μεταπτυχιακού τίτλου και άλλο ένα 26,1% είναι απόφοιτοι 

Ανώτατης Σχολής, σε συνολικό ποσοστό 82,6% αφού είχαµε και 4 ελλείπουσες τιµές.  

Διάγραμμα 12: Εκπαιδευτικό υπόβαθρο 

 

Χρόνια εργασίας στο συγκεκριµένο τµήµα: Εδώ εξετάζεται η εργασιακή εµπειρία του 

προσωπικού που χωρίζεται σε έτη εργασίας µέχρι 3, από 3 έως 7 και πάνω από 7 έτη. 

Εδώ παρουσιάζεται το ενδιαφέρον στοιχείο να υπάρχουν µόλις 2 άτοµα µέσης 

εµπειρίας στο τµήµα (ποσοστό 8,7%) και να έχουµε αρκετούς σχετικά νέους (34,8%), 

και οι περισσότεροι να είναι µε µεγάλη εργασιακή εµπειρία (56,5%). 

Διάγραμμα 13: Εργασιακή εμπειρία 

 

Συµµετοχή σε οµάδα/επιτροπή: Σε ποσοστό 95,7% αφού είχαµε µία ελλείπουσα τιµή, 

το 60,9% (14 άτοµα) έχουν συµµετάσχει σε κάποια οµάδα ή επιτροπή, ενώ το υπόλοιπο 

34,8% (8 άτοµα) όχι. 
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Διάγραμμα 14: Προηγούμενη συμμετοχή σε ομάδα 

 

Ένα ενδιαφέρον στατιστικό στοιχείο που πρέπει να τονίσουµε, είναι ότι όπως φαίνεται 

και από τον παρακάτω πίνακα, από τους νέους εργαζόµενους, έχουν συµµετάσχει σε 

οποιαδήποτε οµάδα ή επιτροπή λιγότεροι απ’ τους µισούς (περίπου 43%), ενώ ένα 

σηµαντικό ποσοστό της τάξης του 31% από τους εργαζόµενους µε εργασιακή εµπειρία 

πάνω από 7 χρόνια, δεν έχουν συµµετάσχει ποτέ σε οµάδα ή επιτροπή. 

Πίνακας 5: Χρόνια εργασίας στο τμήμα vs Προηγούμενη συμμετοχή σε ομάδα 

 
Προηγούμενη συμμετοχή σε 

ομάδα 

Σύνολο Ναι Όχι 

Χρόνια εργασίας στο 

τμήμα 

μέχρι 3 έτη Αριθμός 3 4 7 

Ποσοστό %  από χρόνια 

εργασίας στο τμήμα 

42,9% 57,1% 100,0% 

3-7 έτη Αριθμός 2 0 2 

Ποσοστό %  από χρόνια 

εργασίας στο τμήμα 

100,0% ,0% 100,0% 

πάνω από 7 έτη Αριθμός 9 4 13 

Ποσοστό %  από χρόνια 

εργασίας στο τμήμα 

69,2% 30,8% 100,0% 

Σύνολο Αριθμός 14 8 22 

Ποσοστό %  από χρόνια 

εργασίας στο τμήμα 

63,6% 36,4% 100,0% 

 

Ο έλεγχος συνάφειας µας έδωσε την τιµή 0,269 που σηµαίνει ότι οι δύο αυτές 

µεταβλητές έχουν λίγες πιθανότητες να είναι ανεξάρτητες.  

Ένα άλλο σηµαντικό στοιχείο είναι ότι παρά το γεγονός ότι οι µισοί περίπου 

εργαζόµενοι είναι κάτοχοι µεταπτυχιακού διπλώµατος, οι µισοί από αυτούς δεν έχουν 

συµµετάσχει ποτέ σε οµάδες. 

ΝΑΙ

ΌΧΙ
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 Επίσης αξίζει να τονίσουµε ότι από τους νέους εργαζόµενους στη Γραµµατεία, το 75% 

είναι κάτοχοι µεταπτυχιακού τίτλου δίνοντάς µας κάποιες ενδείξεις για τον 

προσανατολισµό της Γραµµατείας ως προς τη στελέχωση και τη σύνθεση του 

προσωπικού της. Οι δύο αυτές µεταβλητές φαίνονται να σχετίζονται σε µεγάλο βαθµό 

αφού ο έλεγχος συνάφειάς τους µας έδωσε αρκετά χαµηλή τιµή (0,125). 

 

Πίνακας 6: Εκπαιδευτικό υπόβαθρο vs Προηγούμενη συμμετοχή σε ομάδα  

 
Προηγούμενη συμμετοχή σε 

ομάδα 

Σύνολο Ναι Όχι 

Εκπαιδευτικό 

υπόβαθρο 

Πτυχίο ΤΕΙ Αριθμός 2 0 2 

Ποσοστό %  από 

Εκπαιδευτικό υπόβαθρο 

100,0% ,0% 100,0% 

Πτυχίο ΑΕΙ Αριθμός 7 1 8 

Ποσοστό %  από 

Εκπαιδευτικό υπόβαθρο 

87,5% 12,5% 100,0% 

Μεταπτυχιακό Αριθμός 4 4 8 

Ποσοστό %  από 

Εκπαιδευτικό υπόβαθρο 

50,0% 50,0% 100,0% 

Σύνολο Αριθμός 13 5 18 

Ποσοστό %  από 

Εκπαιδευτικό υπόβαθρο 

72,2% 27,8% 100,0% 

Πίνακας 7: Χρόνια εργασίας στο τμήμα vs Εκπαιδευτικό υπόβαθρο 

 
Εκπαιδευτικό υπόβαθρο 

Σύνολο 

Πτυχίο 

ΤΕΙ 

Πτυχίο 

ΑΕΙ 

Μεταπτυχια

κό 

Χρόνια εργασίας στο 

τμήμα 

μέχρι 3 έτη Αριθμός 0 2 6 8 

Ποσοστό %  από χρόνια 

εργασίας στο τμήμα 

,0% 25,0% 75,0% 100,0% 

3-7 έτη Αριθμός 0 1 0 1 

Ποσοστό %  από χρόνια 

εργασίας στο τμήμα 

,0% 100,0% ,0% 100,0% 

πάνω από 7 

έτη 

Αριθμός 2 6 2 10 

Ποσοστό %  από χρόνια 

εργασίας στο τμήμα 

20,0% 60,0% 20,0% 100,0% 

Σύνολο Αριθμός 2 9 8 19 

Ποσοστό %  από χρόνια 

εργασίας στο τμήμα 

10,5% 47,4% 42,1% 100,0% 



 

Ανάλυση συνολικών αποτελεσµάτων
 

Ερωτηµατολόγιο 1: όπως

αθροιστικά και χωριζόταν κατά

50, 50-80 και πάνω από 80. 

δίνει συνολικό σκορ 62, το οποίο

Μάλιστα ανήκει στην περιοχή

χρειαστεί να χτίσει ικανότητες

ερωτηµατολόγια ήταν οριακά

50 αντίστοιχα, ενώ η υπόθεση

από τις 20 του ερωτηµατολογίου

 

Διάγραμμα 15: Σκορ Ερωτηματολογίου 1
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συνολικών αποτελεσµάτων ερωτηµατολογίων 

όπως ήδη αναφέραµε, το ερωτηµατολόγιο 1 

χωριζόταν κατά τον Holpp (1999) σε τρεις περιοχές τιµών

πάνω από 80. Ο µέσος όρος του αθροίσµατος και των 23 υποθέσεων

, το οποίο µε άριστα το 100, είναι σαφώς άνω του

στην περιοχή 50-80, όπου σύµφωνα µε τον Holpp, ο οργανισµός

χτίσει ικανότητες σε κάποιες αδύναµες περιοχές

ήταν οριακά άνω του µέσου όρου, οι υποθέσεις 4 και 7 µε

ενώ η υπόθεση 12 σηµείωσε σκορ 41 έχοντας όµως 9 ελλείπουσες

ερωτηµατολογίου. 

: Σκορ Ερωτηματολογίου 1 

6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

ερωτηµατολόγιο 1 λειτουργούσε 

περιοχές τιµών: κάτω από 

και των 23 υποθέσεων µας 

σαφώς άνω του µέσου όρου. 

, ο οργανισµός θα 

αδύναµες περιοχές. Μόνο δύο 

υποθέσεις και 7 µε σκορ 51 και 

ελλείπουσες τιµές 

 
18 19 20 21 22 23



 

Διάγραμμα 16: Διακύμανση

Ερωτηµατολόγιο 2: παρόµοια

ερωτηµατολόγιο 2 το οποίο

συνολικός µέσος όρος και των

περιοχή µεταξύ 2,5 και 3,75

υποστήριξη στη λειτουργία

οργανισµού. Το αξιοσηµείωτο

µε χαµηλό σχετικά σκορ. Οι υποθέσεις

σηµειώνει µόλις 1,38 και την

µέσου όρου µε σκορ αντίστοιχα

τιµές µε την µεγαλύτερη να σηµειώνει

φαίνονται χαρακτηριστικά οι

ερωτηµατολόγιο δεν υπήρχε καµιά
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Διακύμανση αποτελεσμάτων ερωτηματολογίου 1 

παρόµοια εικόνα, ίσως και καλύτερη, παρουσιάζεται

το οποίο λειτουργεί µε τους µέσους όρους των απαντήσεων

όρος και των 23 υποθέσεων ήταν 3,3 µε άριστα το 5. Υπάγεται

και 3,75 όπου σύµφωνα µε τους Dyer (2007), 

λειτουργία των οµάδων από το πλαίσιο και τη σύνθεση

αξιοσηµείωτο ωστόσο είναι, ότι εδώ έχουµε περισσότερες

σχετικά σκορ. Οι υποθέσεις 9 και 13 είναι κάτω του µέσου όρου

και την 13 2,3 ενώ οι υποθέσεις 4 και 20 είναι οριακά

σκορ αντίστοιχα 2,61 και 2,53. Στον αντίποδα, είχαµε αρκετές

µεγαλύτερη να σηµειώνει µέσο όρο 4,53 (υπόθεση 11). Στο

χαρακτηριστικά οι απότοµες διακυµάνσεις των µέσων όρων

δεν υπήρχε καµιά ελλείπουσα τιµή. 
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παρουσιάζεται και στο 

όρους των απαντήσεων. Ο 

άριστα το 5. Υπάγεται στην 

(2007), υπάρχει µέτρια 

πλαίσιο και τη σύνθεση του 

έχουµε περισσότερες υποθέσεις 

του µέσου όρου µε την 9 να 

είναι οριακά άνω του 

αντίποδα είχαµε αρκετές υψηλές 

). Στο διάγραµµα 18 

µέσων όρων. Σ’ αυτό το 
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Διάγραμμα 17: Σκορ Ερωτηματολογίου 2

 

Διάγραμμα 18: Μέσος όρος αποτελεσμάτων ερωτηματολογίου 2

 

Ανάλυση δευτερογενών ερωτηµάτων
 

Προς την ίδια κατεύθυνση φαίνεται

αφού η ενδυνάµωση, το πλαίσιο

και 3.22 αντίστοιχα.  

Ενδυνάµωση: όπως φαίνεται

µεταπτυχιακού τίτλου αισθάνονται
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Σκορ Ερωτηματολογίου 2 

: Μέσος όρος αποτελεσμάτων ερωτηματολογίου 2 

ερωτηµάτων 

κατεύθυνση φαίνεται να συγκλίνουν και τα τρία δευτερογενή

ενδυνάµωση το πλαίσιο και η σύνθεση, σηµειώνουν µέσους όρους

όπως φαίνεται και από τον πίνακα των συσχετίσεων

τίτλου αισθάνονται περισσότερο ενδυναµωµένοι απ’ τους

6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

 

 

δευτερογενή ερωτήµατα, 

σηµειώνουν µέσους όρους 3.06, 3.33 

συσχετίσεων, οι κάτοχοι 

ενδυναµωµένοι απ’ τους υπόλοιπους 

17 18 19 20 21 22 23

18 19 20 21 22 23



76 

 

καθώς υπάρχει θετική συσχέτιση µεταξύ του εκπαιδευτικού υπόβαθρου και των 

ερωτήσεων που αφορούν την ενδυνάµωση, κυρίως στις δύο πρώτες ερωτήσεις που 

αφορούν σε θέµατα πρωτοβουλίας πάνω στην εργασία και στα καθήκοντα. Το ίδιο 

αλλά σε µικρότερο βαθµό συµβαίνει και µε αυτούς που έχουν συµµετάσχει στο 

παρελθόν σε οποιαδήποτε οµάδα ή επιτροπή κάτι απολύτως φυσιολογικό αφού οι 

µεταβλητές «εκπαιδευτικό υπόβαθρο» και «συµµετοχή σε οµάδα» σχετίζονται θετικά 

µεταξύ τους. Αντίθετα, όσο αυξάνουν τα χρόνια εργασίας στη Γραµµατεία, η 

ενδυνάµωση µειώνεται. Αυτό µπορεί να οφείλεται στο ότι δεν εκπληρώνονται κάποιες 

προσδοκίες των εργαζοµένων όσο περνούν τα χρόνια στο τµήµα και έχει λογική 

σύνδεση µε την προηγούµενη παρατήρηση, αφού το 75% των εργαζοµένων µε 

αυξηµένο εκπαιδευτικό υπόβαθρο που αισθάνονται και περισσότερο ενδυναµωµένοι, 

ανήκουν στην κατηγορία των νέων εργαζοµένων. 
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Πίνακας 8: Συσχετίσεις Δημογραφικών Στοιχείων με Ενδυνάμωση 

 
Γένος Ηλικία 

Εκπ 

υπόβ 

Χρόνια 

εργασ 

Προηγ 

συµµ Ε1 Ε2  Ε3 Ε9 Ε10 Ε19 

Γένος Pearson 

Correlation 

1 -,435* -,012 -,263 -,134 -,010 -,064 ,130 -,156 ,418 ,029 

Sig. (2-

tailed) 
 ,038 ,962 ,226 ,553 ,964 ,771 ,555 ,488 ,053 ,895 

N 23 23 19 23 22 22 23 23 22 22 23 

Ηλικία Pearson 

Correlation 

-,435* 1 -,182 ,585** -,185 -,189 -,300 -,132 ,290 -,424* -,138 

Sig. (2-

tailed) 

,038  ,455 ,003 ,410 ,399 ,164 ,547 ,190 ,049 ,531 

N 23 23 19 23 22 22 23 23 22 22 23 

Εκπαιδευτικό 

υπόβαθρο 

Pearson 

Correlation 

-,012 -,182 1 -,552* ,434 ,646** ,244 ,024 -,013 ,139 ,157 

Sig. (2-

tailed) 

,962 ,455  ,014 ,072 ,004 ,315 ,923 ,958 ,582 ,522 

N 19 19 19 19 18 18 19 19 18 18 19 

Χρόνια 

εργασίας στο 

τµήµα 

Pearson 

Correlation 

-,263 ,585** -,552* 1 -,226 -,411 -,326 -,038 ,277 -,330 ,135 

Sig. (2-

tailed) 

,226 ,003 ,014  ,313 ,057 ,129 ,862 ,213 ,134 ,538 

N 23 23 19 23 22 22 23 23 22 22 23 

Προηγούµενη 

συµµετοχή σε 

οµάδα 

Pearson 

Correlation 

-,134 -,185 ,434 -,226 1 ,300 ,157 -,168 -,180 -,135 -,275 

Sig. (2-

tailed) 

,553 ,410 ,072 ,313  ,187 ,487 ,456 ,435 ,559 ,215 

N 22 22 18 22 22 21 22 22 21 21 22 

 
Γενικά στην ενδυνάµωση, οι ερωτήσεις µε τον χαµηλότερο µέσο όρο είναι οι ερωτήσεις 

Ε1: «Πιστεύει η διοίκηση, ότι οι εργαζόµενοι µπορούν και πρέπει να αποφασίζουν 

µόνοι τους για το πώς να κάνουν τη δουλειά τους;» και η Ε3: «Είναι οι κανόνες της 

δουλειάς αρκετά ευέλικτοι ώστε να σου επιτρέπουν να ασχολείσαι και µε άλλους 

στόχους;». Συγκεκριµένα, στην Ε1 οι απαντήσεις «ΟΧΙ» και «Σίγουρα ΟΧΙ» 

συγκεντρώνουν ένα ποσοστό 45,5% ενώ οι θετικές απαντήσεις περίπου 18%. Αυτό 

πιθανόν να σηµαίνει ότι οι εργαζόµενοι αισθάνονται ότι η διοίκηση δεν τους 

εµπιστεύεται όσο θα έπρεπε και όσο οι ίδιοι θα ήθελαν. 
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Πίνακας 9: Πιστεύει η διοίκηση, ότι οι εργαζόμενοι μπορούν και 

πρέπει να αποφασίζουν μόνοι τους για το πως να κάνουν τη δουλειά 

τους; 

 
Συχνότητα Ποσοστό 

Έγκυρο 

Ποσοστό 

Αθροιζόμενο 

Ποσοστό 

Έγκυρα Σίγουρα όχι 2 8,7 9,1 9,1 

Όχι 8 34,8 36,4 45,5 

Ίσως 8 34,8 36,4 81,8 

Ναι 2 8,7 9,1 90,9 

Σίγουρα ναι 2 8,7 9,1 100,0 

Σύνολο 22 95,7 100,0  

Άκυρα Δεν Απαντώ 1 4,3   

Σύνολο 23 100,0   

 
Στην ερώτηση Ε3 οι αρνητικές απαντήσεις είναι πάνω από τις µισές µε ποσοστό 52,2% 

ενώ οι θετικές µε περίπου 26%. Συµπεραίνουµε λοιπόν ότι οι περιγραφές θέσεων και 

τα καθήκοντα είναι αρκετά δεσµευτικά και πιθανόν δεν προβλέπουν την ενασχόληση 

µε άλλα σχέδια και πλάνα όπως τη συµµετοχή σε οµάδες παράλληλα µε την 

καθιερωµένη εργασία.    

Πίνακας 10: Είναι οι κανόνες της δουλειάς αρκετά ευέλικτοι ώστε 

να σου επιτρέπουν να ασχολείσαι και με άλλους στόχους;  

 
Συχνότητα Ποσοστό 

Έγκυρο 

Ποσοστό 

Αθροιζόμενο 

Ποσοστό 

Έγκυρα Όχι 12 52,2 52,2 52,2 

Ίσως 5 21,7 21,7 73,9 

Ναι 6 26,1 26,1 100,0 

Σύνολο 23 100,0 100,0  

 
Εκείνο που αξίζει να σχολιάσουµε είναι η ερώτηση Ε9: «Έχουν οι εργαζόµενοί σας τη 

θέληση να οργανωθούν σε οµάδες;» η οποία αν και σηµειώνει ικανοποιητικό µέσο όρο 

(3.27), συγκεντρώνει µεγάλο ποσοστό στο «ΙΣΩΣ» παρά στο «ΝΑΙ». Αυτό είναι 

χαρακτηριστικό της επιφυλακτικότητας που έχουν οι εργαζόµενοι απέναντι στην ιδέα 

της οµαδοποίησης. Μάλιστα οι απαντήσεις είναι ανεξάρτητες από όλα τα 

δηµογραφικά στοιχεία ακόµα και από το «εκπαιδευτικό υπόβαθρο» και «χρόνια 

εργασίας» που σχετίζονται αρνητικά µεταξύ τους.  
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Πίνακας 11: Έχουν οι εργαζόμενοί σας τη θέληση να οργανωθούν σε 

ομάδες; 

 
Συχνότητα Ποσοστό 

Έγκυρο 

Ποσοστό 

Αθροιζόμενο 

Ποσοστό 

Έγκυρα Όχι 2 8,7 9,1 9,1 

Ίσως 13 56,5 59,1 68,2 

Ναι  6 26,1 27,3 95,5 

Σίγουρα ναι 1 4,3 4,5 100,0 

Σύνολο 22 95,7 100,0  

Άκυρα Δεν 

Απαντώ 

1 4,3 
  

Σύνολο 23 100,0   

 

 
Πλαίσιο: όσο ανεβαίνει το εκπαιδευτικό υπόβαθρο και όσο αυξάνει η εργασιακή 

εµπειρία, τόσο η κουλτούρα, η δοµή και τα συστήµατα του οργανισµού κρίνονται 

ανεπαρκή για την υποστήριξη της οµαδικότητας. Αυτό υποδηλώνει η αρνητική 

συσχέτιση των δύο αυτών µεταβλητών µε τις ερωτήσεις Π5, Π6 και Π7 που 

αναφέρονται στην ενθάρρυνση και την υποστήριξη της οµαδικής εργασίας από την 

κουλτούρα, τη δοµή και τα συστήµατα του οργανισµού αντίστοιχα. 
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Πίνακας 12: Συσχετίσεις Δημογραφικών Στοιχείων με Πλαίσιο 

 

Γένος Ηλικία 

Εκπ 

υπόβ 

Χρόνια 

εργασ 

Προηγ 

συµµ Π1 Π2 Π3 Π4 Π5 Π6 Π7 Π8 

Γένος Pearson 

Correlatio

n 

1 -,435* -,012 -,263 -,134 ,203 -,038 -,128 ,082 ,417* ,412 ,254 ,461* 

Sig. (2-

tailed) 
 ,038 ,962 ,226 ,553 ,353 ,863 ,560 ,709 ,048 ,051 ,242 ,027 

N 23 23 19 23 22 23 23 23 23 23 23 23 23 

Ηλικία Pearson 

Correlatio

n 

-,435* 1 -,182 ,585** -,185 ,026 ,180 ,048 ,058 -,448* -,340 -,178 -,293 

Sig. (2-

tailed) 

,038  ,455 ,003 ,410 ,907 ,412 ,826 ,792 ,032 ,112 ,417 ,175 

N 23 23 19 23 22 23 23 23 23 23 23 23 23 

Εκπαιδευτικ

ό υπόβαθρο 

Pearson 

Correlatio

n 

-,012 -,182 1 -,552* ,434 -,268 -,443 -,296 -,306 -,291 -,382 -,366 -,300 

Sig. (2-

tailed) 

,962 ,455  ,014 ,072 ,268 ,057 ,218 ,203 ,227 ,106 ,124 ,212 

N 19 19 19 19 18 19 19 19 19 19 19 19 19 

Χρόνια 

εργασίας 

στο τµήµα 

Pearson 

Correlatio

n 

-,263 ,585** -,552* 1 -,226 -,103 ,430* ,029 ,151 -,265 -,103 ,157 -,098 

Sig. (2-

tailed) 

,226 ,003 ,014  ,313 ,639 ,041 ,895 ,493 ,222 ,641 ,474 ,655 

N 23 23 19 23 22 23 23 23 23 23 23 23 23 

Προηγούµεν

η συµµετοχή 

σε οµάδα 

Pearson 

Correlatio

n 

-,134 -,185 ,434 -,226 1 -,209 -,113 -,028 -,265 -,321 -,386 -,387 -,131 

Sig. (2-

tailed) 

,553 ,410 ,072 ,313  ,351 ,617 ,903 ,233 ,146 ,076 ,075 ,561 

N 22 22 18 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 

  

Το πιο σηµαντικό στοιχείο που ίσως πρέπει να κρατήσουµε από αυτό το γκρουπ των 

ερωτήσεων που αφορούν στο πλαίσιο του οργανισµού, είναι η ερώτηση Π1: «Είναι η 

οµαδικότητα απαραίτητη για την εκτέλεση της δουλειάς στο τµήµα σας (δηλ., 

υπάρχουν σχέσεις αλληλεξάρτησης µεταξύ των εργαζοµένων);». Συγκεντρώνει το 

µεγαλύτερο µέσο όρο (4.3), ενώ η συντριπτική πλειοψηφία µε ποσοστό 87% πιστεύει 

ότι είναι από απαραίτητη έως κρίσιµη για την επιτυχία. ∆είχνει την αντίληψη που 
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έχουν οι εργαζόµενοι για τη φύση της δουλειάς τους και προς τούτο οφείλεται και η 

προδιάθεση που επισηµάναµε παραπάνω για την οργάνωσή τους σε οµάδες. 

 
Πίνακας 13: Είναι η ομαδικότητα απαραίτητη για την εκτέλεση της δουλειάς στο 

τμήμα σας (δηλ., υπάρχουν σχέσεις αλληλεξάρτησης μεταξύ των εργαζομένων); 

 
Συχνότητα Ποσοστό 

Έγκυρο 

Ποσοστό 

Αθροιζόμενο 

Ποσοστό 

Έγκυρα   Είναι κάπως σημαντική 3 13,0 13,0 13,0 

 Είναι απαραίτητη 10 43,5 43,5 56,5 

 Η ομαδικότητα είναι   

κρίσιμη για την επιτυχία 

10 43,5 43,5 100,0 

 Σύνολο 23 100,0 100,0  

 
Επίσης, περισσότεροι από τους µισούς εργαζόµενους πιστεύουν ότι η κουλτούρα, η 

δοµή και τα συστήµατα του Πανεπιστηµίου υποστηρίζουν από ελάχιστα έως µερικώς 

την οµαδική εργασία µε ποσοστά 56.5% για κουλτούρα και δοµή και 61% για τα 

συστήµατα όπως φαίνεται και στους παρακάτω πίνακες. 

 
Πίνακας 14: Η κουλτούρα του οργανισμού (οι κανόνες και οι αξίες του), 

ενθαρρύνουν την ομαδικότητα; 

 
Συχνότητα Ποσοστό 

Έγκυρο 

Ποσοστό 

Αθροιζόμενο 

Ποσοστό 

Έγκυρα  Όχι, η ομαδικότητα δεν  

ενθαρρύνεται 

2 8,7 8,7 8,7 

 Ενθαρρύνεται ελάχιστα 3 13,0 13,0 21,7 

 Ενθαρρύνεται σε μικρό  

βαθμό 

8 34,8 34,8 56,5 

 Ενθαρρύνεται αρκετά 7 30,4 30,4 87,0 

 Η ομαδικότητα  

ενθαρρύνεται ως μέρος  

της κουλτούρας 

3 13,0 13,0 100,0 

Σύνολο 23 100,0 100,0  
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Πίνακας 15: Η δομή του οργανισμού σας (οργανόγραμμα, ρόλοι, περιγραφές 

θέσεων) υποστηρίζει την ομαδική εργασία και την συνεργασία; 

 
Συχνότητα Ποσοστό 

Έγκυρο 

Ποσοστό 

Αθροιζόμενο 

Ποσοστό 

Έγκυρα  Όχι, η δομή εμποδίζει 

την ομαδική εργασία 

4 17,4 17,4 17,4 

 Δεν την υποστηρίζει 2 8,7 8,7 26,1 

Την υποστηρίζει μερικώς 7 30,4 30,4 56,5 

Την υποστηρίζει αρκετά 6 26,1 26,1 82,6 

Ναι, η δομή υποστηρίζει 

την ομαδική εργασία 

4 17,4 17,4 100,0 

Σύνολο 23 100,0 100,0  

 
 

Πίνακας 16: Τα συστήματα του οργανισμού σας (αμοιβών, αξιολόγησης, 

πληροφοριακά) υποστηρίζουν την ομαδική εργασία; 

 
Συχνότητα Ποσοστό 

Έγκυρο 

Ποσοστό 

Αθροιζόμενο 

Ποσοστό 

Έγκυρα Όχι, τα συστήματα 

υπονομεύουν την 

ομαδική εργασία 

3 13,0 13,0 13,0 

Δεν την υποστηρίζουν 2 8,7 8,7 21,7 

Την υποστηρίζουν 

μερικώς 

9 39,1 39,1 60,9 

Την υποστηρίζουν 

αρκετά 

8 34,8 34,8 95,7 

Ναι, τα συστήματα 

υποστηρίζουν την 

ομαδική εργασία 

1 4,3 4,3 100,0 

Σύνολο 23 100,0 100,0  

 
Αυτήν την υπόθεση έρχεται να ενισχύσει και η τελευταία ερώτηση Π8; «Έχει ο 

οργανισµός σας κάποια συγκεκριµένη µέθοδο ανάθεσης εργασιών στα µέλη των 

οµάδων/επιτροπών;» η οποία εµφανίζει τον µικρότερο µέσο όρο (2.87) και όπου ένα 

ποσοστό της τάξης του 74% περίπου υποστηρίζει ότι δεν υπάρχει κάποιο συγκεκριµένο 

σκεπτικό για την ανάθεση των εργασιών υποδεικνύοντας ένα πρόβληµα οργάνωσης 

και προσανατολισµού προς την οµαδική εργασία.  
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Πίνακας 17: Έχει ο οργανισμός σας κάποια συγκεκριμένη μέθοδο ανάθεσης 

εργασιών στα μέλη των ομάδων/επιτροπών; 

 
Συχνότητα Ποσοστό 

Έγκυρο 

Ποσοστό 

Αθροιζόμενο 

Ποσοστό 

Έγκυρα Όχι, η ανάθεση είναι 

τελείως τυχαία 

3 13,0 13,0 13,0 

Μόνο αν βολέψει 5 21,7 21,7 34,8 

Υπάρχει κάποιο σκεπτικό 9 39,1 39,1 73,9 

Γίνεται αρκετή 

προσπάθεια 

4 17,4 17,4 91,3 

Ναι, γίνεται προσεκτική 

σκέψη πριν την ανάθεση 

2 8,7 8,7 100,0 

Σύνολο 23 100,0 100,0  

 
Σύνθεση: η σύνθεση περιλαµβάνει ερωτήσεις που αφορούν κυρίως στις ικανότητες 

τεχνικές και διαπροσωπικές των εργαζοµένων, όσο και στην παρακίνησή τους. Εδώ 

παρατηρούµε από τον πίνακα των συσχετίσεων πως όσο αυξάνει η ηλικιακή οµάδα 

τόσο αµφισβητείται η αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας. Αυτό µπορεί να συµβαίνει στις 

περιπτώσεις όπου οι αρχηγοί ή οι υπεύθυνοι των γραφείων είναι νέοι σε ηλικία ή 

προέρχονται από διαφορετικό χώρο οπότε και κρίνονται αυστηρότερα και αποτελεί 

χαρακτηριστικό της ανθρώπινης φύσης. Ένα άλλο αξιοσηµείωτο στοιχείο είναι ότι οι 

εργαζόµενοι µε υψηλότερο εκπαιδευτικό υπόβαθρο πιστεύουν ότι δεν υπάρχουν οι 

κατάλληλες διαπροσωπικές ικανότητες για σχηµατισµό οµάδων ενώ το ίδιο αλλά σε 

σηµαντικά µικρότερο βαθµό πιστεύεται και για την τεχνική κατάρτιση. Ακριβώς το 

αντίθετο πιστεύουν όσοι η εργασιακή τους εµπειρία αυξάνει µιας και όπως είπαµε οι 

µεταβλητές «εκπαιδευτικό υπόβαθρο» και «χρόνια εργασίας» συσχετίζονται αρνητικά.  
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Πίνακας 18: Συσχετίσεις Δημογραφικών Στοιχείων με Σύνθεση 

 

Γένος Ηλικία 

Εκπ 

υπόβ 

Χρόνια 

εργασ 

Προηγ 

συµµ Σ1 Σ2 Σ3 Σ4 Σ5 

Γένος Pearson 

Correlation 

1 -,435* -,012 -,263 -,134 ,219 -,058 ,095 ,081 -,045 

Sig. (2-tailed)  ,038 ,962 ,226 ,553 ,316 ,792 ,665 ,714 ,837 

N 23 23 19 23 22 23 23 23 23 23 

Ηλικία Pearson 

Correlation 

-,435* 1 -,182 ,585** -,185 -,464* -,233 -,204 -,199 -,171 

Sig. (2-tailed) ,038  ,455 ,003 ,410 ,026 ,285 ,351 ,363 ,436 

N 23 23 19 23 22 23 23 23 23 23 

Εκπαιδευτικό 

υπόβαθρο 

Pearson 

Correlation 

-,012 -,182 1 -,552* ,434 -,299 -,212 -,493* ,080 -,386 

Sig. (2-tailed) ,962 ,455  ,014 ,072 ,214 ,383 ,032 ,744 ,102 

N 19 19 19 19 18 19 19 19 19 19 

Χρόνια εργασίας 

στο τµήµα 

Pearson 

Correlation 

-,263 ,585** -,552* 1 -,226 -,100 ,243 ,409 -,104 ,182 

Sig. (2-tailed) ,226 ,003 ,014  ,313 ,648 ,263 ,053 ,636 ,405 

N 23 23 19 23 22 23 23 23 23 23 

Προηγούµενη 

συµµετοχή σε 

οµάδα 

Pearson 

Correlation 

-,134 -,185 ,434 -,226 1 -,226 ,035 -,138 ,164 -,099 

Sig. (2-tailed) ,553 ,410 ,072 ,313  ,313 ,876 ,539 ,466 ,661 

N 22 22 18 22 22 22 22 22 22 22 

 

Σε γενικές γραµµές, αυτό που φαίνεται είναι ότι υπάρχει η τεχνική κατάρτιση και 

γνώσεις αλλά και οι απαιτούµενες διαπροσωπικές ικανότητες για το σχηµατισµό 

οµάδων. Στις αντίστοιχες ερωτήσεις Σ2: «Έχει η οµάδα την απαραίτητη τεχνική 

κατάρτιση, γνώσεις και εµπειρία για να ανταπεξέλθει στους στόχους της;» και Σ3: 

«Έχουν τα µέλη τις διαπροσωπικές ικανότητες που χρειάζονται για να δουλέψουν ως 

οµάδα (κοινωνικότητα, επικοινωνία, επίλυση διαφορών);», ένα ποσοστό περίπου 57% 

πιστεύει ότι υπάρχει από αρκετή έως όλη η απαραίτητη τεχνική κατάρτιση ενώ 

αντίστοιχα το 52% περίπου πιστεύει ότι τα µέλη έχουν από αρκετά έως όλα τα 

απαραίτητα στοιχεία για διαπροσωπικές σχέσεις .  
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Πίνακας 19: Έχει η ομάδα την απαραίτητη τεχνική κατάρτιση, γνώσεις και εμπειρία 

για να ανταπεξέλθει στους στόχους της; 

 
Συχνότητα Ποσοστό 

Έγκυρο 

Ποσοστό 

Αθροιζόμενο 

Ποσοστό 

Έγκυρα Όχι, χρειάζεται 

περισσότερη κατάρτιση, 

γνώσεις και εμπειρία 

3 13,0 13,0 13,0 

Έχει ελάχιστη κατάρτιση, 

γνώσεις και εμπειρία 

2 8,7 8,7 21,7 

Έχει μερική κατάρτιση, 

γνώσεις και εμπειρία 

5 21,7 21,7 43,5 

Έχει αρκετή κατάρτιση, 

γνώσεις και εμπειρία 

10 43,5 43,5 87,0 

Ναι, έχει όλη την 

κατάρτιση, γνώσεις και 

εμπειρία που χρειάζεται 

3 13,0 13,0 100,0 

Σύνολο 23 100,0 100,0  

 

 
 

Πίνακας 20: Έχουν τα μέλη τις διαπροσωπικές ικανότητες που χρειάζονται για να 

δουλέψουν ως ομάδα (κοινωνικότητα, επικοινωνία, επίλυση διαφορών); 

 
Συχνότητα Ποσοστό 

Έγκυρο 

Ποσοστό 

Αθροιζόμενο 

Ποσοστό 

Έγκυρα Όχι, δεν έχουν τις 

ικανότητες 

2 8,7 8,7 8,7 

Έχουν ελάχιστες 

ικανότητες 

1 4,3 4,3 13,0 

Έχουν μόνο μερικά 

στοιχεία 

8 34,8 34,8 47,8 

Έχουν αρκετά στοιχεία 8 34,8 34,8 82,6 

Ναι, έχουν όλες τις 

απαραίτητες ικανότητες 

4 17,4 17,4 100,0 

Σύνολο 23 100,0 100,0  

 
Εκείνο που πρέπει να προβληµατίσει είναι η σηµαντική έλλειψη παρακίνησης καθώς 

το 78.3% απαντάει πως υπάρχουν από καθόλου έως µόνο µερικά κίνητρα για την 

επίτευξη των στόχων της οµάδας. 
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Πίνακας 21: Έχουν τα μέλη την κατάλληλη παρακίνηση να βοηθήσουν την ομάδα 

να πετύχει τους στόχους της; 

 
Συχνότητα Ποσοστό 

Έγκυρο 

Ποσοστό 

Αθροιζόμενο 

Ποσοστό 

Έγκυρα Όχι, υπάρχει πολύ μικρή 

παρακίνηση 

1 4,3 4,3 4,3 

Yπάρχει μικρή παρακίνηση 6 26,1 26,1 30,4 

Yπάρχουν μόνο μερικά 

κίνητρα 

11 47,8 47,8 78,3 

Yπάρχουν αρκετά κίνητρα 4 17,4 17,4 95,7 

Ναι, υπάρχει υψηλή 

παρακίνηση για την 

επίτευξη των στόχων 

1 4,3 4,3 100,0 

Σύνολο 23 100,0 100,0  

 
 

Συµπεράσµατα-Προτάσεις 
 

Με βάση τα αποτελέσµατα της έρευνας, µπορούµε να πούµε µε σχετική ασφάλεια, ότι η 

Γραµµατεία του Ειδικού Λογαριασµού του ΠΑ.ΜΑΚ διαθέτει την απαραίτητη 

δυναµική για το σχηµατισµό και την εφαρµογή µόνιµων οµάδων ποιότητας στο χώρο 

εργασίας. Η έννοια της οµαδικότητας δεν είναι άγνωστη στο προσωπικό αφού 

συνεργάζονται στενά µεταξύ τους και φαίνεται ότι ήδη λειτουργούν σε άτυπες οµάδες 

οπότε µπορούµε να συµπεράνουµε ότι υπάρχουν οι κατάλληλες συνθήκες για την 

ανάπτυξη µόνιµων οµάδων στη Γραµµατεία, που ήταν και το ζητούµενο της έρευνας. 

Παρόλα αυτά, όσον αφορά στις προϋποθέσεις, διαπιστώνουµε ότι υπάρχει αρκετός 

δρόµος ακόµα για να διανύσει προς συγκεκριµένες βέβαια κατευθύνσεις. Η ανάλυση 

των αποτελεσµάτων της έρευνας ανέδειξε τα εµπόδια που πρέπει να ξεπεραστούν και 

τις αδυναµίες στις οποίες πρέπει να εστιάσει η ηγεσία της Γραµµατείας. Ανέδειξε όµως 

και τα δυνατά σηµεία της τα οποία οφείλει να εκµεταλλευτεί για να αντιµετωπίσει τις 

αδυναµίες. 

∆υνάµεις 

� Ισχυρό εκπαιδευτικό υπόβαθρο. Όπως είδαµε οι µισοί περίπου εργαζόµενοι 

διαθέτουν κάποιο µεταπτυχιακό τίτλο, µε το 75% αυτών να µην έχουν 

συµπληρώσει 3 χρόνια εργασίας στο τµήµα. Εποµένως, η Γραµµατεία φαίνεται 

να χτίζει αυτό το ισχυρό υπόβαθρο πιο εντατικά τα τελευταία χρόνια, 

επενδύοντας σοβαρά στο ανθρώπινο κεφάλαιο και στη δηµιουργία πηγών 
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γνώσης. Την ανταλλαγή και διάχυση αυτής της γνώσης θα µπορούσε να 

διευκολύνει η δηµιουργία οµάδων. 

� Υπάρχει η τεχνική κατάρτιση, η εµπειρία αλλά και οι διαπροσωπικές ικανότητες 

του προσωπικού, οι οποίες σε συνδυασµό µε τη δηµιουργία και την καταγραφή 

της γνώσης, µπορούν να προσδώσουν στη Γραµµατεία ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα. 

� Θετική αντίληψη των εργαζοµένων προς την ιδέα της οµαδικότητας. Όταν ένα 

87% θεωρεί την οµαδικότητα κάτι παραπάνω από σηµαντική για την εκτέλεση 

της εργασίας και ένα εξίσου σηµαντικό ποσοστό φανερώνει τη διάθεσή του να 

οργανωθεί σε οµάδες, σηµαίνει ότι η Γραµµατεία ενδεχοµένως να διευκολυνθεί 

στο εγχείρηµά της για εφαρµογή οµάδων και να µη χρειαστεί να έρθει 

αντιµέτωπη µε στερεότυπα ατοµικότητας και συγκεντρωτισµού της εργασίας. 

Προς αυτή την κατεύθυνση βοηθάει και η φύση της εργασίας η οποία 

ενθαρρύνει τη λειτουργία οµάδων. 

Αδυναµίες 

� Η αίσθηση αποδυνάµωσης που νιώθουν περίπου οι µισοί εργαζόµενοι στη 

Γραµµατεία. Ενώ πιστεύουν πως έχουν τις ικανότητες να πάρουν πρωτοβουλίες 

και να εφαρµόσουν προτάσεις, αισθάνονται ότι η διοίκηση δεν τους 

εµπιστεύεται όσο θα έπρεπε και όσο οι ίδιοι θα ήθελαν. Αυτό έχει σαν 

αποτέλεσµα να διαταράσσεται η ισορροπία στο «ψυχολογικό συµβόλαιο» όσον 

αφορά στις προσδοκίες των εργαζοµένων κάτι που σταδιακά οδηγεί στην 

αποδυνάµωσή τους (Κουφίδου, 2010). 

� Η ανεπαρκής δοµή, τα συστήµατα και κυρίως η κουλτούρα, αφού περισσότεροι 

από τους µισούς εργαζόµενους πιστεύουν ότι αυτά υποστηρίζουν από ελάχιστα 

έως µερικώς την οµαδική εργασία. Υπενθυµίζουµε πως τα συστήµατα είναι όλες 

οι συµφωνηµένες µέθοδοι για το πώς γίνονται οι δουλειές σε έναν οργανισµό. 

Αυτά περιλαµβάνουν τα συστήµατα αµοιβών, αξιολόγησης, προαγωγών, λήψης 

αποφάσεων ροής πληροφοριών κ.ά. Σ’ αυτά θα προσθέσουµε και την 

ανελαστικότητα των καθηκόντων που δεν επιτρέπει την αποδέσµευση για 

παράλληλες ασχολίες, αλλά και τη µεγάλη πλειοψηφία του 74% περίπου που 

υποστηρίζει ότι δεν υπάρχει κάποιο συγκεκριµένο σκεπτικό για την ανάθεση 

των εργασιών υποδεικνύοντας όπως είπαµε ήδη, ένα πρόβληµα οργάνωσης και 

προσανατολισµού προς την οµαδική εργασία.. Οποιαδήποτε απόπειρα για 

δηµιουργία οµάδων προϋποθέτει αναθεώρηση όλων των παραπάνω. 
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� Η σηµαντική έλλειψη παρακίνησης η οποία σε συνδυασµό µε την αίσθηση 

αποδυνάµωσης, αποτελούν ίσως τα σοβαρότερα εµπόδια στο δρόµο για τη 

δηµιουργία οµάδων. Μία συνέπεια αυτού ενδεχοµένως να είναι οι εργαζόµενοι 

να λειτουργούν αποκλειστικά και µόνο στη «ζώνη αδιαφορίας» η οποία κατά 

τον Barnard είναι η περιοχή µέσα στην οποία οι εντολές γίνονται αποδεκτές. Αν 

οι εντολές αφορούν την εκτός ζώνης περιοχή, είναι πιθανό ο υφιστάµενος να 

µην υπακούσει και ο οργανισµός θα πρέπει να χρησιµοποιήσει διάφορες µορφές 

κινήτρων (Κουφίδου, 2010). 

Πέρα από τις συνθήκες που διαµορφώνουν το εσωτερικό περιβάλλον της Γραµµατείας, 

υπάρχουν και εξωγενείς παράγοντες που µπορούν να επηρεάσουν είτε θετικά είτε 

αρνητικά το εγχείρηµα εφαρµογής των οµάδων. Το Επιχειρησιακό Πρόγραµµα 

«∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2007-2013» του Υπουργείου ∆ιοικητικής Μεταρρύθµισης 

και Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης που βρίσκεται σε εξέλιξη, αποτελεί µία πρώτης 

τάξεως ευκαιρία για τη Γραµµατεία αλλά και για το Πανεπιστήµιο γενικότερα. Το 

υποέργο µιας πράξης του προγράµµατος αυτού, προβλέπει τον «Ορισµό, Στελέχωση 

και Ενεργοποίηση Οµάδων Εργασίας» µε στόχο τη δηµιουργία  τεσσάρων θεµατικών 

οµάδων στο χώρο του Πανεπιστηµίου. Μία από αυτές τις οµάδες µε θεµατική 

εξειδίκευση «Ακαδηµαϊκή/Ερευνητική Λειτουργία», θα στελεχωθεί  και από στελέχη 

της Γραµµατείας του Ειδικού Λογαριασµού Κονδυλίων Έρευνας. Μάλιστα η όλη 

προσπάθεια θα υποστηρίζεται από εξωτερικούς συνεργάτες-εµπειρογνώµονες, οι οποίοι 

µε τις ειδικές τους γνώσεις και εµπειρία θα αναλάβουν την καθοδήγηση και την ευθύνη 

της από κοινού σύνταξης των παραδοτέων του έργου από τις οµάδες. 

Η δηµιουργία και η υποστήριξη των οµάδων, πέρα από προσπάθεια και δέσµευση από 

πλευράς διοίκησης για την επιτυχή εφαρµογή τους, απαιτεί και πόρους κυρίως 

οικονοµικούς. Παρά το γεγονός ότι πρέπει να αντιµετωπίζεται ως επένδυση και 

µάλιστα µε µακροχρόνια θετικά αποτελέσµατα και όχι ως κόστος, η σηµερινή 

οικονοµική ύφεση µπορεί να αποτελέσει τροχοπέδη για την αποδέσµευση των 

απαραίτητων κονδυλίων σε µία προσπάθεια µείωσης των λειτουργικών δαπανών των 

δηµόσιων υπηρεσιών. Επιπλέον και µέσα στο ίδιο οικονοµικό πλαίσιο, οι συγχωνεύσεις 

διαφόρων τµηµάτων των Πανεπιστηµίων ανά την Ελλάδα, ενδέχεται να αποφέρουν 

συρρίκνωση του εργατικού δυναµικού αλλά και απώλεια της οµοιογένειας των 

τµηµάτων συµπεριλαµβανοµένου και της Γραµµατείας. Όλα τα παραπάνω συνιστούν 

µία ανάλυση SWOT που περιλαµβάνει τις δυνάµεις, αδυναµίες, ευκαιρίες και απειλές 

που αντιµετωπίζει η Γραµµατεία στο θέµα του σχηµατισµού οµάδων ποιότητας και 

συνοψίζονται στον παρακάτω πίνακα. 
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Πίνακας 22: Ανάλυση SWOT της Γραμματείας 
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∆υνατά Σηµεία 

���� Ισχυρό εκπαιδευτικό υπόβαθρο 

���� Τεχνική κατάρτιση, εµπειρία και 
διαπροσωπικές ικανότητες 

���� Θετική αντίληψη των 
εργαζοµένων προς την ιδέα της 
οµαδικότητας 

Αδύνατα Σηµεία 

���� Αίσθηση αποδυνάµωσης των 
εργαζοµένων 

���� Ανεπαρκής δοµή, συστήµατα 
και κουλτούρα 

���� Σηµαντική έλλειψη 
παρακίνησης 
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Ευκαιρίες 

���� Επιχειρησιακό Πρόγραµµα 
«∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2007-
2013» 

 

Απειλές 

���� Οικονοµική ύφεση 

����  Συγχωνεύσεις τµηµάτων  

 

 

 

Με βάση την ανάλυση των αποτελεσµάτων της έρευνας και τα εξαγόµενα 

συµπεράσµατα, προτείνουµε:  

 

1. Τη δηµιουργία και πιλοτική εφαρµογή οµάδων εργασίας µε απώτερο στόχο τη 

µόνιµη σύστασή τους. Το εγχείρηµα για να έχει πιθανότητες επιτυχίας πρέπει να 

γίνει µε αργά και σταθερά βήµατα, µε τη χρήση εξωτερικών συµβούλων ειδικών 

σε θέµατα οµάδων και να µην αντιµετωπιστεί ως ένα ακόµα project 

πεπερασµένης ισχύος. Τη βάση για το «χτίσιµο» αυτών των οµάδων θα 

µπορούσαν ίσως να αποτελέσουν οι οχτώ τυποποιηµένες διαδικασίες της 

Γραµµατείας, αφού έτσι αλληλεπιδρούν όλα τα γραφεία µεταξύ τους ή όπως 

αλλιώς κρίνει η προϊστάµενη αρχή. Η στενή συνεργασία αυτών των οµάδων και 

η αλληλοπαρακολούθηση των εργασιών θα µπορούσε να επιφέρει καλύτερα 

αποτελέσµατα στην ολοκλήρωση των έργων. Οι επιδόσεις των οµάδων θα 

πρέπει να ελέγχονται ανά τακτά χρονικά διαστήµατα µέσω αρκετών 
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διαγνωστικών εργαλείων, κάποια από τα οποία υπάρχουν ελεύθερα στο 

διαδίκτυο.  

2. Επανασχεδιασµός του οργανογράµµατος της Γραµµατείας ώστε αυτό να 

βασίζεται στις οµάδες που θα σχηµατιστούν και τις σχέσεις αλληλεπίδρασης 

µεταξύ τους και όχι στα Γραφεία της Γραµµατείας όπως είναι τώρα. Αυτό το 

καθιστά πιο «επίπεδο» και λιγότερο ιεραρχικό. Όπως ήδη έχουµε πει, το 

οργανόγραµµα καθορίζει σε µεγάλο βαθµό ποιος εργάζεται µε ποιόν και µεταξύ 

ποιών τµηµάτων µπορούν να εφαρµοστούν οι οµάδες. Έτσι λοιπόν ανάλογα µε 

το πώς είναι δοµηµένος ένας οργανισµός µπορεί να διευκολύνει ή να 

δυσκολέψει την οµαδικότητα και την συνεργασία (Holpp, 1999). Παρακάτω 

παρατίθενται δύο παραδείγµατα οργανογραµµάτων που αφορούν στη δοµή µε 

βάση τις οµάδες. Η προϊστάµενη αρχή δεν βρίσκεται στην κορυφή αλλά στο 

κέντρο, αφού πρέπει να συµµετέχει και να υποστηρίζει εξίσου όλες τις οµάδες. 

 

Διάγραμμα 19: Παραδείγματα Οργανογραμμάτων 

 

 

3. Μία µεταστροφή της κουλτούρας µε µεγαλύτερη έµφαση στην οµαδικότητα 

µέσω της σύνταξης συγκεκριµένης αποστολής για τη Γραµµατεία. Η αποστολή 

θα πρέπει να πηγάζει µέσα από το έργο της Γραµµατείας, να είναι απλή αλλά 

εµφατική, να εµπνέει τους εργαζόµενους και να τους ενώνει κάτω από ένα κοινό 

σκοπό (Holpp, 1999). Θα πρέπει να είναι διάχυτη σε όλους τους χώρους της 
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Γραµµατείας και να υποστηρίζεται µε θέρµη κυρίως από τα ανώτερα και τα 

µεσαία στελέχη. 

4. Αναθεώρηση του συστήµατος αµοιβών µε προσανατολισµό προς την ανταµοιβή 

της οµαδικής εργασίας και όχι της ατοµικής. Αυτό θα αποτελέσει συγχρόνως 

και ισχυρό κίνητρο για την βελτίωση της απόδοσης των οµάδων. ∆εδοµένης 

όµως της πολυπλοκότητας και του διαδικαστικού χαρακτήρα αυτής της 

αλλαγής, η θέσπιση ηθικών αµοιβών προς τις οµάδες είναι µια καλή αρχή. Οι 

ηθικές αµοιβές έχουν διάφορες µορφές και µπορεί να τις εφαρµόσει και η 

προϊστάµενη αρχή της Γραµµατείας. Η σηµασία τους δεν πρέπει να υποτιµάται 

καθώς από έρευνες διαπιστώνεται ότι η βελτίωση της παραγωγικότητας 

οφείλεται σε κοινωνικούς παράγοντες όπως το ηθικό, οι ικανοποιητικές σχέσεις 

µεταξύ των µελών της οµάδας, η αίσθηση ότι το άτοµο ανήκει κάπου 

(Κουφίδου, 2010).  

 

Καταλήγοντας, αυτή η έρευνα είναι µόνο η αρχή. Μπορεί να βρει εφαρµογή σε 

οποιονδήποτε οργανισµό µικρό ή µεγάλο που ενδιαφέρεται να χρησιµοποιήσει οµάδες 

και να αποτελέσει το έναυσµα για περαιτέρω έρευνα σε θέµατα ανάπτυξης, λειτουργίας 

και αξιολόγησης των οµάδων ποιότητας. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ  

 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 1 

∆ΙΕΡΕΥΝΗΣΗ ΒΑΘΜΟΥ ΕΤΟΙΜΟΤΗΤΑΣ ΓΙΑ ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΟΜΑ∆ΩΝ 
Το ερωτηµατολόγιο αυτό µας βοηθάει να καταλάβουµε κατά πόσο ο οργανισµός µας 
είναι έτοιµος για να ενδυναµώσει και να υποστηρίξει µόνιµες οµάδες εργασίας. 
Στόχος µας δεν είναι να κρίνουµε τον τρόπο λειτουργίας της Επιτροπής, αλλά να 
υποστηρίξουµε προτάσεις για τυχόν βελτιωτικές ενέργειες. Απαντήστε στις ερωτήσεις 
κυκλώνοντας τον αριθµό που είναι πιο κοντά σ’ αυτό που πιστεύετε ότι ισχύει. 
Χρησιµοποιήστε την κρίση σας και τις δικές εκτιµήσεις που πηγάζουν από την εµπειρία 
σας στον εργασιακό σας χώρο. Τα ερωτηµατολόγια είναι εντελώς ανώνυµα για την 
διασφάλιση αντικειµενικών απαντήσεων. Προσδοκούµε στην ειλικρινή συµµετοχή σας. 
Ευχαριστώ! 
Για τυχόν απορίες και διευκρινήσεις µπορείτε να επικοινωνείτε στα τηλέφωνα: 2310 
463877 & 6983518754, Στράτος Κανέλλης. 
 
 

∆ηµογραφικά στοιχεία 
 
Φύλλο  Γυναίκα Άντρας 

  

 
 
Ηλικία   µέχρι 28 28-35 35+ 

   

 
 
 
Εκπαιδευτικό  
υπόβαθρο 

Πτυχίο 
ΤΕΙ 

Πτυχίο 
ΑΕΙ 

Μεταπτ

υχιακό 
∆ιδακτο

ρικό 
    

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

Χρόνια εργασίας στο 
συγκεκριµένο τµήµα 

µέχρι 3 3-7 7+ 
   

Έχετε συµµετάσχει ποτέ  
σε οποιαδήποτε οµάδα ή  
επιτροπή;  

Ναι Όχι 
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Ερωτήσεις 
Σίγουρα 
ΝΑΙ 

 
ΝΑΙ 

 
ΙΣΩΣ 

 
ΟΧΙ 

Σίγουρα 
ΟΧΙ 

1. Πιστεύει η διοίκηση, ότι οι εργαζόµενοι 
µπορούν και πρέπει να αποφασίζουν µόνοι 
τους για το πώς να κάνουν τη δουλειά τους; 

5 4 3 2 1 

2. Μπορούν οι εργαζόµενοι να προτείνουν και 
να εφαρµόσουν βελτιώσεις στη δουλειά τους 
χωρίς να πρέπει να φτάσουν πολύ ψηλά στην 
ιεραρχία; 

5 4 3 2 1 

3. Είναι οι κανόνες της δουλειάς αρκετά 
ευέλικτοι ώστε να σου επιτρέπουν να 
ασχολείσαι και µε άλλους στόχους;  

5 4 3 2 1 

4. Είναι η φύση της δουλειάς στο τµήµα σας 
περισσότερο κατάλληλη για οµαδική εργασία 
απ’ ότι για ατοµική; 

5 4 3 2 1 

5. Επιτρέπει η τεχνολογία που διαθέτετε την 
αναδόµηση του τµήµατός σας ώστε η δοµή να 
είναι κατάλληλη για τη λειτουργία οµάδων; 

5 4 3 2 1 

6. Μπορεί να οργανωθεί η δουλειά σας έτσι 
ώστε να γίνεται αποκλειστικά από οµάδες και 
όχι µόνο κάποιο µέρος της; 

5 4 3 2 1 

7. Είναι η φυσική διάταξη του χώρου εργασίας 
σας τέτοια ώστε να µπορείτε να δουλέψετε σε 
οµάδες; 

5 4 3 2 1 

8. Έχουν πετύχει οι ανταγωνιστές σας (άλλα 
τµήµατα, Πανεπιστήµια) µε την εφαρµογή 
τακτικών ενδυνάµωσης του προσωπικού; 

5 4 3 2 1 

9. Έχουν οι εργαζόµενοί σας τη θέληση να 
οργανωθούν σε οµάδες; 

5 4 3 2 1 

10. Υποστηρίζει η κουλτούρα, το όραµα και οι 
αξίες του Πανεπιστηµίου σας, την 
οµαδικότητα και την ενδυνάµωση του 
προσωπικού; 

5 4 3 2 1 

11. Είχε το τµήµα σας ή άλλο τµήµα του 
Πανεπιστηµίου σας, επιτυχίες από την 
εφαρµογή οµάδων στο παρελθόν;  

5 4 3 2 1 

12. Έχει γενικά το Πανεπιστήµιό σας ιστορικό 
υιοθέτησης σύγχρονων τακτικών στο χώρο 
εργασίας; 

5 4 3 2 1 

13. Τα ανώτερα στελέχη του Πανεπιστηµίου 
σας και κυρίως οι προϊστάµενοι, πιστεύουν 
στην οµαδικότητα; Φέρονται µε τρόπο που να 
φανερώνει αυτή την πεποίθηση; 

5 4 3 2 1 
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Ερωτήσεις 
Σίγουρα 
ΝΑΙ 

 
ΝΑΙ 

 
ΙΣΩΣ 

 
ΟΧΙ 

Σίγουρα 
ΟΧΙ 

14. Έχετε αρκετό χρόνο, χρήµατα και άλλους 
πόρους για να υποστηρίξετε επαρκώς τις 
οµάδες να αναπτυχθούν; 

5 4 3 2 1 

15. Είναι αρκετά σταθερό το περιβάλλον 
εργασίας σας ώστε να εγγυηθεί µια οµαλή 
περίοδο ανάπτυξης των οµάδων χωρίς 
απολύσεις ή υπερβολικές υπερωρίες;   

5 4 3 2 1 

16. Έχετε επαρκείς υποστηρικτικές λειτουργίες 
όπως ανθρώπινους πόρους, οικονοµικά και 
πληροφοριακά συστήµατα που να µπορούν να 
βοηθήσουν τις οµάδες παρέχοντας 
πληροφορίες και εκπαίδευση;  

5 4 3 2 1 

17. Κατανοούν οι managers ότι η ανάπτυξη 
οµάδων είναι µια κοστοβόρα και χρονοβόρα 
διαδικασία; Προτίθενται και µπορούν να 
αφιερώσουν προσωπικό χρόνο σ’ αυτό; 

5 4 3 2 1 

18. ∆ιαθέτει το Πανεπιστήµιο πληροφοριακά 
συστήµατα ικανά να δίνουν έγκυρη και άµεση 
αναπληροφόρηση για την πορεία των έργων 
της οµάδας;  

5 4 3 2 1 

19. ∆ιαθέτουν οι εργαζόµενοί σας τη 
µόρφωση, τις ικανότητες και την εκπαίδευση 
για να έχουν µεγαλύτερο έλεγχο και αυτονοµία 
της εργασίας τους; Προτίθεστε να επενδύσετε 
στην εκπαίδευσή τους για να το πετύχουν; 

5 4 3 2 1 

20. Είναι η πολιτική και οι διαδικασίες σας-
όπως το σύστηµα αµοιβών-ευέλικτα αρκετά 
ώστε να προσαρµοστούν στις νέες απαιτήσεις 
που θα δηµιουργήσουν οι οµάδες; 

5 4 3 2 1 

Συνολικό Σκορ 
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 2 

ΚΛΙΜΑΚΑ ΠΛΑΙΣΙΟΥ ΚΑΙ ΣΥΝΘΕΣΗΣ ΟΜΑ∆ΑΣ 
Το ερωτηµατολόγιο αυτό µας βοηθάει να καταλάβουµε αν υπάρχει το κατάλληλο 
πλαίσιο του οργανισµού µέσα στο οποίο θα λειτουργήσουν οι οµάδες και η κατάλληλη 
σύνθεση για τη στελέχωσή τους. 
Απαντήστε χρησιµοποιώντας την κρίση σας και τις δικές σας παρατηρήσεις στον 
οργανισµό και το τµήµα που εργάζεστε (µε κλίµακα 1-5). 

 

1. Είναι η οµαδικότητα απαραίτητη για την εκτέλεση της δουλειάς στο τµήµα σας 
(δηλ., υπάρχουν σχέσεις αλληλεξάρτησης µεταξύ των εργαζοµένων); 

 1 2 3 4 5 
Όχι, όχι ακριβώς Είναι κάπως                            Η οµαδικότητα 
                                                     σηµαντική είναι κρίσιµη για 
                                                                                                    την επιτυχία 
 
 
2. Είναι ο ρόλος των οµάδων/επιτροπών στον οργανισµό σας σαφής (δηλ., η 

οµάδα αποφασίζει µόνη της, ολοκληρώνει το στόχο και αποφασίζουν άλλοι); 

 1 2 3 4 5 
  Όχι, ο ρόλος Είναι περίπου                          Ναι, ο ρόλος 
  είναι ασαφής                                  σαφής είναι ξεκάθαρος 
 
 
3. Έχει η οµάδα/επιτροπή την αρµοδιότητα που χρειάζεται για να εκπληρώσει το 

σκοπό της; 

 1 2 3 4 5 
  Όχι, η οµάδα Έχει κάποια                            Ναι, η οµάδα έχει 
  έχει µικρή                            αρµοδιότητα, αλλά                       όση αρµοδιότητα 
  αρµοδιότητα                         όχι όση χρειάζεται                          χρειάζεται  
 
 
4. Έχει η οµάδα/επιτροπή τους πόρους που χρειάζεται για να εκπληρώσει το σκοπό 

της; 

 1 2 3 4 5 
  Όχι, χρειάζονται                    Μερικοί πόροι                          Ναι, η οµάδα έχει 
  περισσότεροι                        είναι διαθέσιµοι                           όσους πόρους 
  πόροι                                                                                           χρειάζεται  
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5. Η κουλτούρα του οργανισµού (οι κανόνες και οι αξίες του), ενθαρρύνουν την 
οµαδικότητα; 

 1 2 3 4 5 
Όχι, η οµαδικότητα Ενθαρρύνεται                       Η οµαδικότητα  
δεν ενθαρρύνεται                      σε µικρό βαθµό                     ενθαρρύνεται ως  
                                                                                              µέρος της κουλτούρας 
 
 
6. Η δοµή του οργανισµού σας (οργανόγραµµα, ρόλοι, περιγραφές θέσεων) 

υποστηρίζει την οµαδική εργασία και την συνεργασία; 

 1 2 3 4 5 
  Όχι, η δοµή                           Την υποστηρίζει                         Ναι, η δοµή 
  εµποδίζει την                              µερικώς                              υποστηρίζει την  
οµαδική εργασία                                                                     οµαδική εργασία 
 
 
7. Τα συστήµατα του οργανισµού σας (αµοιβών, αξιολόγησης, πληροφοριακά) 

υποστηρίζουν την οµαδική εργασία; 

 1 2 3 4 5 
Όχι, τα συστήµατα                  Την υποστηρίζουν                  Ναι, τα συστήµατα 
υπονοµεύουν την                            µερικώς                            υποστηρίζουν την  
οµαδική εργασία                                                                       οµαδική εργασία 
 
 
8. Έχει ο οργανισµός σας κάποια συγκεκριµένη µέθοδο ανάθεσης εργασιών στα 

µέλη των οµάδων/επιτροπών; 

 1 2 3 4 5 
  Όχι, η ανάθεση                       Υπάρχει κάποιο                        Ναι, γίνεται 
είναι τελείως τυχαία                      σκεπτικό                         προσεκτική σκέψη  
                                                                                               πριν την ανάθεση 
 
 
9. Πόσο αποτελεσµατική είναι η ηγεσία στην οµάδα/επιτροπή; 

 1 2 3 4 5 
Η ηγεσία δεν είναι                    Είναι µερικώς                           Είναι πολύ 
 αποτελεσµατική                     αποτελεσµατική                      αποτελεσµατική 
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10. Έχει η οµάδα την απαραίτητη τεχνική κατάρτιση, γνώσεις και εµπειρία για να 
ανταπεξέλθει στους στόχους της; 

 1 2 3 4 5 
   Όχι, χρειάζεται                         Έχει µερική                         Ναι, έχει όλη την 
περισσότερη κατάρτιση               κατάρτιση                        κατάρτιση, γνώση και  
γνώσεις και εµπειρία            γνώσεις και εµπειρία εµπειρία που χρειάζεται 
 
 
11. Έχουν τα µέλη τις διαπροσωπικές ικανότητες που χρειάζονται για να δουλέψουν 

ως οµάδα (κοινωνικότητα, επικοινωνία, επίλυση διαφορών); 

 1 2 3 4 5 
Όχι, δεν έχουν                           Έχουν µόνο                         Ναι, έχουν όλες τις 
τις ικανότητες                         µερικά στοιχεία                   απαραίτητες ικανότητες 
 
 
12. Έχουν οι οµάδες/επιτροπές το κατάλληλο µέγεθος (αριθµό µελών) για 

εκπληρώσουν το στόχο τους; 

 1 2 3 4 5 
Όχι, είναι είτε                          Ίσως χρειάζεται να                  Ναι, η οµάδα έχει 
πολύ µεγάλες είτε                     προστεθούν ή να                  το κατάλληλο µέγεθος       
πολύ µικρές                             αφαιρεθούν ένα µε                                             
                                                      δύο άτοµα 
 
 
13. Έχουν τα µέλη την κατάλληλη παρακίνηση να βοηθήσουν την οµάδα να πετύχει 

τους στόχους της; 

 1 2 3 4 5 
Όχι, υπάρχει πολύ                   Υπάρχουν µόνο                      Ναι, υπάρχει υψηλή 
µικρή παρακίνηση                   µερικά κίνητρα                      παρακίνηση για την  
                                                                                               επίτευξη των στόχων 
 
 
 
 
 
 
 

 

 


