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Περίληψη : Το εργασιακό περιβάλλον της σύγχρονης Ευρώπης χαρακτηρίζεται από 

πολυπλοκότητα, ταχύτητα αλλαγών και πολυδιάστατες προκλήσεις που επηρεάζουν 

όχι μόνο τη δομή και την οργάνωση της εργασίας, αλλά και τις ψυχολογικές, 

κοινωνικές και πολιτισμικές διαστάσεις της. Μετά την πανδημία COVID-19, το 

μοντέλο της εργασίας υπέστη μια ριζική αναπροσαρμογή. Η εξ αποστάσεως εργασία, 

οι νέες τεχνολογίες, η ανάδειξη της ευελιξίας ως θεμελιώδες δικαίωμα, αλλά και η 

επαναδιαπραγμάτευση της σχέσης μεταξύ επαγγελματικής και προσωπικής ζωής 

δημιούργησαν έναν νέο χάρτη, στον οποίο η σταθερότητα αποτελεί εξαίρεση και όχι 

τον κανόνα. Η παρούσα εργασία εστιάζει στην ανάδειξη των Ευρωπαϊκών πολιτικών 

που έχουν στόχο τη διαχείριση των κρίσεων και των συγκρούσεων στο νέο αυτό 

εργασιακό τοπίο. Κεντρικό ερώτημα αποτελεί το πώς η Ευρωπαϊκή Ένωση – ως 

υπερεθνικός θεσμός – αλλά και οι επιμέρους κρατικοί μηχανισμοί ανταποκρίνονται 

στην ανάγκη για βιώσιμες, δίκαιες και λειτουργικές εργασιακές συνθήκες, ικανές να 

απορροφούν τις εντάσεις και να μετατρέπουν τις κρίσεις σε ευκαιρίες. 

 

Λέξεις Κλειδιά : Εργασιακό Περιβάλλον, Συγκρούσεις στο Εργασιακό Περιβάλλον, 

Covid-19, Ευρωπαϊκή Ένωση, Ευρωπαϊκές Πολιτικές 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Abstract: The working environment of contemporary Europe is characterized by 
complexity, rapid change, and multidimensional challenges that affect not only the 
structure and organization of work but also its psychological, social, and cultural 
dimensions. Following the COVID-19 pandemic, the work model underwent a radical 
transformation. Remote work, emerging technologies, the rise of flexibility as a 
fundamental right, and the renegotiation of the relationship between professional and 
personal life have created a new landscape in which stability is the exception rather 
than the rule. This paper focuses on highlighting the European policies aimed at 
managing crises and conflicts in this new work environment. A central question is how 
the European Union — as a supranational institution — along with individual state 
mechanisms, respond to the need for sustainable, fair, and functional working 
conditions, capable of absorbing tensions and turning crises into opportunities. 
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Εισαγωγή : Στόχος – Ερευνητικά Ερωτήματα 
 

1. Εισαγωγή  
 

Το εργασιακό περιβάλλον της σύγχρονης Ευρώπης χαρακτηρίζεται από 

πολυπλοκότητα, ταχύτητα αλλαγών και πολυδιάστατες προκλήσεις που επηρεάζουν 

όχι μόνο τη δομή και την οργάνωση της εργασίας, αλλά και τις ψυχολογικές, 

κοινωνικές και πολιτισμικές διαστάσεις της. Μετά την πανδημία COVID-19, το 

μοντέλο της εργασίας υπέστη μια ριζική αναπροσαρμογή. Η εξ αποστάσεως εργασία, 

οι νέες τεχνολογίες, η ανάδειξη της ευελιξίας ως θεμελιώδες δικαίωμα, αλλά και η 

επαναδιαπραγμάτευση της σχέσης μεταξύ επαγγελματικής και προσωπικής ζωής 

δημιούργησαν έναν νέο χάρτη, στον οποίο η σταθερότητα αποτελεί εξαίρεση και όχι 

τον κανόνα. 

Η παρούσα εργασία εστιάζει στην ανάδειξη των Ευρωπαϊκών πολιτικών που 

έχουν στόχο τη διαχείριση των κρίσεων και των συγκρούσεων στο νέο αυτό εργασιακό 

τοπίο. Κεντρικό ερώτημα αποτελεί το πώς η Ευρωπαϊκή Ένωση – ως υπερεθνικός 

θεσμός – αλλά και οι επιμέρους κρατικοί μηχανισμοί ανταποκρίνονται στην ανάγκη 

για βιώσιμες, δίκαιες και λειτουργικές εργασιακές συνθήκες, ικανές να απορροφούν 

τις εντάσεις και να μετατρέπουν τις κρίσεις σε ευκαιρίες. 

Η πανδημία του COVID-19 δεν υπήρξε μόνο υγειονομική κρίση· αποτέλεσε 

μια άνευ προηγουμένου κοινωνική και εργασιακή κρίση. Εκατομμύρια εργαζόμενοι 

κλήθηκαν να προσαρμοστούν σε νέα μοντέλα εργασίας εν μία νυκτί. Οι επιχειρήσεις, 

ειδικά στους τομείς των υπηρεσιών και της διοίκησης, υιοθέτησαν την εξ αποστάσεως 

ή υβριδική εργασία, ενώ η έννοια της εργασιακής παρουσίας επαναπροσδιορίστηκε. 

Το νέο μοντέλο εργασίας, παρότι παρείχε νέα επίπεδα ευελιξίας και 

αυτονομίας, συνοδεύτηκε από νέες μορφές πίεσης, απομόνωσης και σύγχυσης ρόλων. 

Οι εργαζόμενοι βρέθηκαν συχνά να εργάζονται περισσότερο, χωρίς σαφή όρια, με 

περιορισμένη κοινωνική επαφή, και υπό την αόρατη πίεση της «παρακολούθησης» 

μέσω εργαλείων διαχείρισης παραγωγικότητας. Σε αυτό το πλαίσιο, η επαγγελματική 

εξουθένωση (burnout), το άγχος, οι ψυχολογικές συγκρούσεις και οι εργασιακές 

κρίσεις έγιναν καθημερινή πραγματικότητα. 



Οι Ευρωπαϊκές πολιτικές, σε αυτό το περιβάλλον, καλούνται να απαντήσουν 

σε θεμελιώδη ερωτήματα: Πώς προστατεύεται ο εργαζόμενος σε καθεστώς 

απομακρυσμένης εργασίας; Πώς διασφαλίζεται η ισορροπία μεταξύ ζωής και 

εργασίας; Πώς υποστηρίζεται η εργασιακή ευημερία σε περιβάλλον κρίσης; 

Η εργασία αναδεικνύει τις διαφορές ανάμεσα στις γενιές εργαζομένων, από 

τους Baby Boomers μέχρι τη Generation Z, καθώς και τις προτιμήσεις κάθε ομάδας σε 

ό,τι αφορά τη διοίκηση, την επικοινωνία, τα κίνητρα και την ηγεσία. Οι νεότερες γενιές 

αποζητούν ευελιξία, αυτονομία και κοινωνική ευθύνη, ενώ οι παλαιότερες δίνουν 

έμφαση στη σταθερότητα και τη δομή. Αυτή η σύγκρουση αναγκών και 

προτεραιοτήτων, όταν δεν γίνεται κατανοητή από την ηγεσία, οδηγεί σε τριβές και 

οργανωσιακή αστάθεια. 

Τα στυλ ηγεσίας παίζουν κεντρικό ρόλο σε αυτή τη δυναμική. Η 

μετασχηματιστική ηγεσία, η ηθική διοίκηση, η «υπηρετική ηγεσία» και η 

ενσυναίσθηση αποτελούν βασικές στρατηγικές για τη διαχείριση διαφορών και την 

ενίσχυση της συνοχής. Η αποτυχία της ηγεσίας να ενσωματώσει πολυπολιτισμικές ή 

πολυγενεακές ομάδες μπορεί να οδηγήσει σε κρίση ταυτότητας, παραίτηση ή 

συγκρουσιακές συμπεριφορές. 

Στο πλαίσιο αυτό, η Ε.Ε. αναγνωρίζει τη σημασία της εκπαίδευσης ηγετών, της 

ενίσχυσης των ηθικών και ψυχολογικών δεξιοτήτων και της καλλιέργειας πολιτισμικά 

ευαίσθητων προσεγγίσεων. 

Η εργασία αξιοποιεί μοντέλα της οργανωσιακής ψυχολογίας, σύμφωνα με τα 

οποία ένας οργανισμός δεν λειτουργεί απλά ως τεχνοκρατική μονάδα, αλλά ως ένα 

δυναμικό σύστημα που μπορεί να παρουσιάσει ψυχωτικές ή νευρωτικές τάσεις. Οι 

οργανισμοί μπορεί να γίνουν εθισμένοι στην εργασία, κατασταλτικοί συναισθηματικά 

ή να αναπαράγουν τη νεύρωση του ηγέτη τους. Αυτές οι παθολογίες εντείνονται σε 

περιόδους κρίσης. 

Η Ευρωπαϊκή προσέγγιση στις κρίσεις – ειδικά στον τομέα της εργασίας – 

πρέπει να αντιμετωπίζει όχι μόνο τα εξωτερικά αίτια (π.χ. οικονομικές ανισότητες, 

ανεργία), αλλά και τις εσωτερικές δυναμικές των οργανισμών. Πολιτικές που προάγουν 

τη συναισθηματική νοημοσύνη, την πρόληψη της επαγγελματικής εξουθένωσης, και 

την ενίσχυση της οργανωσιακής υγείας είναι απαραίτητες. 



Ένα σημαντικό μέρος της εργασίας αφιερώνεται στην ανάλυση των 

συγκρούσεων. Οι συγκρούσεις δεν είναι απλά γεγονότα, αλλά δυναμικές διεργασίες 

που εκδηλώνονται με πολλαπλούς τρόπους: 

 Χρονική σύγκρουση: Όταν ο χρόνος που αφιερώνεται στην εργασία περιορίζει 

τον χρόνο για την οικογένεια ή αντίστροφα. 

 Διανοητική σύγκρουση: Όταν οι απαιτήσεις του ενός ρόλου δημιουργούν 

ψυχολογικό βάρος που παρεμποδίζει τον άλλο ρόλο. 

 Συμπεριφορική σύγκρουση: Όταν οι αξίες ή οι συμπεριφορές που απαιτούνται 

σε ένα περιβάλλον δεν είναι αποδεκτές ή χρήσιμες στο άλλο. 

Η θεωρία της ισορροπίας μεταξύ ζωής και εργασίας, οι στρατηγικές 

«συνοριακής διαχείρισης» (border theory), αλλά και η χρήση τεχνολογιών κοινωνικής 

επικοινωνίας εξετάζονται ως μέσα που μπορούν να ενισχύσουν την 

προσαρμοστικότητα των εργαζομένων και να μειώσουν τις συγκρούσεις. 

Η Ευρωπαϊκή πολιτική οφείλει να ενισχύει μέτρα που ενδυναμώνουν αυτή την 

ισορροπία, μέσω ευέλικτων ωραρίων, παροχής γονικών αδειών, ψηφιακών εργαλείων, 

και θεσμικής προστασίας της προσωπικής ζωής. 

 

2. Στόχος 
 

Ο βασικός στόχος της παρούσας εργασίας είναι: 

Να αναλύσει και να αξιολογήσει τις Ευρωπαϊκές πολιτικές και στρατηγικές που 

αφορούν τη διαχείριση κρίσεων και συγκρούσεων στο εργασιακό περιβάλλον, 

εστιάζοντας σε κοινωνικά, ψυχολογικά και οργανωσιακά επίπεδα, με έμφαση στο 

σύγχρονο πλαίσιο που διαμορφώνεται μετά την πανδημία COVID-19. Ο στόχος αυτός 

επιτυγχάνεται μέσα από μια διεξοδική ανάλυση διαφόρων παραμέτρων που 

επηρεάζουν το εργασιακό περιβάλλον, όπως: 

 Η εξ αποστάσεως εργασία και οι προκλήσεις της, 

 Η συνύπαρξη διαφορετικών γενεών στον εργασιακό χώρο, 

 Ηγετικά στυλ και επιρροή τους στην αντιμετώπιση κρίσεων και συγκρούσεων, 

 Μορφές συγκρούσεων (π.χ. εργασία – οικογένεια, πολιτισμικές διαφορές), 

 Ψυχοδυναμικά μοντέλα οργανωσιακής δυσλειτουργίας, 



 Ειδικές Ευρωπαϊκές πολιτικές και μεταρρυθμίσεις (π.χ. για «βιώσιμη 

εργασία»). 

Η εργασία διαμορφώνει μια ολιστική θεώρηση του πλαισίου εντός του οποίου 

εξελίσσεται η εργασιακή πραγματικότητα, με έμφαση στη συμβολή των πολιτικών της 

Ευρωπαϊκής Ένωσης στη διατήρηση της ισορροπίας και την αποτροπή της 

αποδιοργάνωσης σε επίπεδο ανθρώπινου δυναμικού και οργανωσιακής λειτουργίας. 

 

3. Ερευνητικά Ερωτήματα 
 

Διαμορφώνονται τα εξής κύρια ερευνητικά ερωτήματα: 

 

1. Πώς διαμορφώθηκε το σύγχρονο εργασιακό περιβάλλον υπό την επίδραση της 

πανδημίας COVID-19 και ποιες κρίσεις ανέκυψαν; 

 Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα αυτών των νέων μορφών εργασίας, 

 Διασάλευση της ισορροπίας μεταξύ επαγγελματικής και προσωπικής ζωής, 

 Εργασιακή απομόνωση και έλλειψη υποστήριξης, 

 Στην ψυχολογική πίεση των εργαζομένων και των ηγετών. 

2. Ποιες μορφές συγκρούσεων εντοπίζονται στο εργασιακό περιβάλλον και πώς 

σχετίζονται με πολιτισμικές, γενεακές και ψυχολογικές παραμέτρους; 

 Σύγκρουση εργασίας - οικογένειας σε τρεις διαστάσεις: χρονική, διανοητική 

και συμπεριφορική. 

 Πολιτισμικές συγκρούσεις λόγω προκαταλήψεων, κοινωνικής νοημοσύνης και 

προκαθορισμένων στάσεων. 

 Διαγενεακές διαφορές στον τρόπο ηγεσίας, παρακίνησης και επικοινωνίας. 

3. Ποιος είναι ο ρόλος της ηγεσίας και των οργανωσιακών κουλτούρων στη 

διαχείριση κρίσεων και συγκρούσεων; 

 Διαφορετικά στυλ ηγεσίας (μετασχηματιστική, αυταρχική, υπηρετική κ.ά.). 

 Συνέπειες της ηγεσίας στις συμπεριφορές των εργαζομένων (δέσμευση, 

παρακίνηση, παραγωγικότητα). 



 Της ανάγκης για ενσυναίσθηση, ηθική και διαφάνεια ως μέσα πρόληψης ή 

μείωσης συγκρούσεων. 

4. Ποια είναι τα ψυχοδυναμικά μοντέλα κρίσης που εμφανίζονται σε 

δυσλειτουργικούς οργανισμούς; 

 Στην εργασία αναλύονται θεωρίες που προτείνουν ότι: 

 Οι οργανισμοί μπορεί να εμφανίζουν «ψυχωτική» ή «νευρωτική» 

συμπεριφορά. 

 Η οργανωσιακή κουλτούρα επηρεάζεται από τον ψυχολογικό κόσμο του 

ηγέτη. 

 Η συναισθηματική καταστολή εντός οργανισμών εντείνει τα φαινόμενα 

burnout, παραίτησης και συγκρούσεων. 

5. Ποιες είναι οι βασικές ευρωπαϊκές πολιτικές για τη διαχείριση κρίσεων και 

συγκρούσεων στο εργασιακό περιβάλλον και ποια τα αποτελέσματά τους; 

 Οι πολιτικές που ενισχύουν τη «βιώσιμη εργασία» και τη διασφάλιση της 

απασχόλησης. 

 Οι στρατηγικές διαχείρισης συγκρούσεων όπως προτείνονται από την Ε.Ε. 

(π.χ. συνεργασία, διαπραγμάτευση, αποφυγή). 

 Οι προσπάθειες για εναρμόνιση των εργασιακών συνθηκών στα κράτη μέλη. 

 Τα αποτελέσματα μεταρρυθμίσεων στην αγορά εργασίας και στη διαχείριση 

κρίσεων σε περιόδους οικονομικής ή υγειονομικής αστάθειας. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



1. Το Σύγχρονο Εργασιακό Περιβάλλον 
 

1.1 Εξ αποστάσεως εργασία μετά COVID -19 
 

Το διαρκώς μεταβαλλόμενο εταιρικό τοπίο έχει δει μια τεράστια αλλαγή τα τελευταία 

τρία χρόνια. Οι εργαζόμενοι σε κάθε επίπεδο και σε κάθε κλάδο σε όλο τον κόσμο 

έχουν αντιμετωπίσει μεταβαλλόμενα μοντέλα εργασίας, σημαντικές προσαρμογές 

στην εταιρική κουλτούρα, προόδους στην τεχνολογία στο χώρο εργασίας και πολλά 

άλλα. Ποια είναι η κινητήρια δύναμη αυτής της αλλαγής; Αυξημένη ζήτηση για 

ευελιξία. 

Καθώς πολλοί εργαζόμενοι αναγκάστηκαν να προσαρμοστούν σε ένα πλήρως 

απομακρυσμένο μοντέλο εργασίας κατά τη διάρκεια της κορύφωσης της πανδημίας 

COVID-19, άλλοι εμπνεύστηκαν να υιοθετήσουν ένα υβριδικό μοντέλο ή ένα μοντέλο 

εργασίας από οπουδήποτε, μοιράζοντας τον χρόνο τους μεταξύ γραφείου και σπιτιού. 

Αν και αυτή η αλλαγή έχει φέρει πολλά οφέλη, όπως αύξηση της ισορροπίας μεταξύ 

επαγγελματικής και προσωπικής ζωής, καθώς και εξοικονόμηση κόστους στις 

καθημερινές μετακινήσεις και τα είδη γραφείου, έχει επίσης φέρει νέες προκλήσεις στο 

προσκήνιο του εταιρικού χώρου. 

Η πανδημία COVID-19 αναμόρφωσε τις προτιμήσεις των εργαζομένων για το 

πού, πώς και πότε εργάζονται. Πριν από την πανδημία, λιγότερο από το 6 τοις εκατό 

των Αμερικανών εργαζόταν κυρίως από το σπίτι ( United States Census Bureau, 2022). 

Τώρα, σύμφωνα με την Gallup, περίπου το 56 τοις εκατό των εργαζομένων πλήρους 

απασχόλησης στις ΗΠΑ —περισσότεροι από 70 εκατομμύρια εργαζόμενοι— λένε ότι 

η δουλειά τους μπορεί να γίνει εξ αποστάσεως (Gallup, 2022). Ωστόσο, τα ποσοστά εξ 

αποστάσεως εργασίας πλήρους απασχόλησης πέφτουν. Η ανάλυση της Gallup δείχνει 

ότι οι πλήρως απομακρυσμένες ρυθμίσεις θα συνεχίσουν να μειώνονται από το υψηλό 

της πανδημίας του 70% σε περίπου 20%. 

Αυτό δεν σημαίνει ότι οι εργαζόμενοι επιστρέφουν απαραίτητα στο γραφείο με 

πλήρη απασχόληση. Ο Δείκτης Τάσεων Εργασίας του Σεπτεμβρίου 2022 της Microsoft 

( Microsoft, 2022) διαπίστωσε ότι το 82 τοις εκατό των αρμοδίων για τη λήψη 

επιχειρηματικών αποφάσεων θεωρούν βασική προτεραιότητα το 2023 την επιστροφή 

των εργαζομένων στο γραφείο προσωπικά, αλλά η συμμόρφωση των εργαζομένων με 



αυτή τη ζήτηση ήταν ανάμεικτη. Οι άνθρωποι επιστρέφουν, αλλά όχι πλήρους 

απασχόλησης, και οι συμπεριφορές των εργαζομένων δείχνουν τώρα μια έντονη 

προτίμηση για υβριδική εργασία έναντι οποιουδήποτε άλλου στυλ. 

Η πιο πρόσφατη έρευνα American Opportunity Survey της McKinsey δείχνει 

ότι το 58 τοις εκατό των Αμερικανών εργαζομένων μπορούν να εργαστούν εξ 

αποστάσεως τουλάχιστον με μερική απασχόληση – και σχεδόν όλοι επιλέγουν να το 

κάνουν (McKinskey & Company, 2022). Το 87 τοις εκατό των εργαζομένων με εξ 

αποστάσεως εργασία εργάζονται από το σπίτι τουλάχιστον μία ημέρα την εβδομάδα 

και μια αρκετά μεγάλη πλειοψηφία εργάζεται στο γραφείο τουλάχιστον μία ημέρα την 

εβδομάδα επίσης (McKinskey & Company, 2022). 

Τα αντικειμενικά δεδομένα πληρότητας κτιρίων από την Kastle Systems το 

επιβεβαιώνουν (Kastle, 2023). Το «Back to Work Barometer» της προαναφερθείσας 

χρησιμοποιεί δεδομένα ελέγχου πρόσβασης για την παρακολούθηση της μέσης 

πληρότητας κτιρίων σε δέκα μεγάλες μητροπολιτικές αγορές. Το Βαρόμετρο είναι μια 

μέτρηση σε πραγματικό χρόνο, η οποία κυμαίνεται από εβδομάδα σε εβδομάδα ως 

απόκριση σε εκρήξεις παραλλαγών ιών και καιρικά φαινόμενα. Το πρώτο τρίμηνο του 

2023, πέρασε το όριο του 50 τοις εκατό τρεις φορές – την πρώτη φορά που συνέβη από 

την έναρξη της πανδημίας. Ωστόσο, κατά τη διάρκεια κάθε μιας από αυτές τις τρεις 

εβδομάδες, υπήρχε μια διαφορά 20 μονάδων μεταξύ των ημερών υψηλότερης 

πληρότητας και της χαμηλότερης, επιβεβαιώνοντας ότι η επιτόπια εργασία παραμένει 

κυρίως μερική απασχόληση. 

Η υβριδική εργασία ήρθε για να μείνει. Η έρευνα της Gallup διαπίστωσε ότι το 

60 τοις εκατό των αποκλειστικά απομακρυσμένων υπαλλήλων και το 30 τοις εκατό 

των υβριδικών υπαλλήλων είναι «εξαιρετικά πιθανό» να αλλάξουν εταιρείες εάν δεν 

τους προσφερθεί εξ αποστάσεως ευελιξία. Επιπλέον, η έρευνα της McKinsey δείχνει 

ότι οι εργαζόμενοι που είναι πιο πιθανό να φύγουν είναι και οι πιο δύσκολο να 

αντικατασταθούν. Οι ρόλοι υπολογιστών υψηλής ζήτησης, μαθηματικών, μηχανικών 

και οικονομικών λειτουργιών έχουν όλα ποσοστά διαθεσιμότητας απομακρυσμένης 

εργασίας άνω του 80%. Εάν οι τρέχοντες οργανισμοί αυτών των εργαζομένων δεν είναι 

πρόθυμοι να προσφέρουν ευελιξία στο χώρο εργασίας, μπορούν εύκολα να το βρουν 

αλλού. 



Όλα τα διαθέσιμα δεδομένα δείχνουν ότι οι εργαζόμενοι είναι αφοσιωμένοι στο 

υβριδικό μοντέλο εργασίας. Παραδόξως, ωστόσο, τα ίδια δεδομένα δείχνουν ότι οι 

υβριδικοί εργαζόμενοι αγωνίζονται περισσότερο από τους πλήρως απομακρυσμένους 

και επί τόπου συνομηλίκους τους. Στην Αμερικανική Έρευνα Ευκαιριών της 

McKinsey, οι υβριδικοί ερωτηθέντες ήταν πολύ πιθανό να αναφέρουν πολλαπλά 

εμπόδια στην αποτελεσματική απόδοση της εργασίας. Κάπως έτσι, οι εργαζόμενοι που 

επιλέγουν να μοιράσουν το χρόνο τους μεταξύ του σπιτιού και του γραφείου παίρνουν 

το χειρότερο και των δύο κόσμων. 

 

Διάγραμμα 1 Ποσοστά εργαζομένων που δουλεύουν εξ αποστάσεως, δια ζώσεως και υβριδικά (εξ αποστάσεως 
και δια ζώσεως) 

Πηγή : (22 Miles, 2022) 

Οι επόπτες δεν είναι άτρωτοι στις προκλήσεις της σύγχρονης εργασίας. 

Απαντώντας στην έρευνα της Microsoft, το 85 τοις εκατό των ηγετών είπε ότι η στροφή 

προς τα υβριδικά έχει υπονομεύσει την πίστη τους στην παραγωγικότητα της ομάδας 

τους ( Microsoft, 2022). Οι τεχνολογίες που εστιάζουν στην παρακολούθηση της 

παραγωγικότητας δεν έχουν βοηθήσει. Τέτοια εργαλεία συνήθως παρακολουθούν τη 

δραστηριότητα παρά τον αντίκτυπο. Οι εργαζόμενοι συχνά δεν ξέρουν πώς και γιατί 

παρακολουθούνται και όταν το γνωρίζουν, μπορεί να προσπαθήσουν να «παίξουν τις 

μετρήσεις», κάνοντας εργασίες που είναι μετρήσιμες σε βάρος της εργασίας που είναι 



πιο δύσκολο να ποσοτικοποιηθεί. Ο αριθμός των συναντήσεων που πραγματοποιούνται 

και οι ώρες εργασίας αυξάνονται, αλλά η παραγωγικότητα περιορίζεται ή μειώνεται. 

Το αποτέλεσμα είναι μειωμένη εμπιστοσύνη και αυξημένη επαγγελματική 

εξουθένωση. 

Οι επιχειρήσεις μπορούν να ανταποκριθούν στις προκλήσεις της υβριδικής 

εποχής με τεχνολογικές λύσεις – αλλά πρώτα, πρέπει να εντοπίσουν τα σωστά 

προβλήματα προς επίλυση. Για τις υβριδικές ομάδες, τρία από τα πιο σημαντικά 

εμπόδια στην παραγωγικότητα είναι οι υποβαθμισμένες επικοινωνίες, η εξασθενημένη 

δέσμευση και η έλλειψη πρόσβασης στους απαραίτητους πόρους. 

 

1.2 Γενιές Εργαζομένων 
 

Διαφορετικές γενιές ανταποκρίνονται διαφορετικά στις προσεγγίσεις ηγεσίας: οι 

νεότεροι εργαζόμενοι, ειδικά τα μέλη των Γενεών Υ1 και Ζ2, τείνουν να προτιμούν 

υποστηρικτικά, ευέλικτα στυλ ηγεσίας, ενώ οι παλαιότερες γενιές, όπως οι Baby 

Boomers3, συχνά προτιμούν πιο δομημένες, παραδοσιακές προσεγγίσεις. 

Αναγνωρίζοντας αυτές τις διαφορές προσφέρει στους ηγέτες την ευκαιρία να 

προσαρμοστούν καλύτερα στις ανάγκες της ομάδας, ενισχύοντας έτσι τα κίνητρα και 

τη δέσμευση στο χώρο εργασίας. Οι Baby Boomers προτιμούν συνήθως την 

προσωπική επικοινωνία, ενώ οι γενιές Χ και Υ είναι πιο ανοιχτές στη χρήση ψηφιακών 

εργαλείων. Για τη γενιά Z, η άμεση ανατροφοδότηση και η άμεση επικοινωνία είναι 

ιδιαίτερα σημαντικές. Λαμβάνοντας υπόψη αυτές τις διαφορετικές προτιμήσεις 

επικοινωνίας μπορεί να συμβάλει σημαντικά στη βελτίωση της συνεργασίας και της 

ικανοποίησης σε χώρους εργασίας πολλών γενεών. 

Ως σύνθετο και πολύπλευρο φαινόμενο, τα κίνητρα διαδραματίζουν καθοριστικό ρόλο 

στη διαμόρφωση της ανθρώπινης συμπεριφοράς. Σύμφωνα με τον Deci (2000), το 

κίνητρο καθορίζει την κατεύθυνση, την έναρξη και την επιμονή της συμπεριφοράς, η 

                                                           
1 Generation Y (millennials) – γεννημένοι στη δεκαετία του 1980 και στις αρχές της δεκαετίας του 
1990, οι νέες τεχνολογίες αποτελούν αναπόσπαστο μέρος της ζωής τους. 
2 Generation Z (post millennials) –μόλις ξεκινούν την επαγγελματική τους σταδιοδρομία.  
3 άτομα που γεννήθηκαν κατά τη μεταπολεμική δημογραφική έκρηξη, δηλαδή στην ηλικία των 55+. 
Εργασία είναι για αυτούς μια αίσθηση σταθερότητας και ένας δείκτης επιτυχίας. Είναι πιστοί 
υπάλληλοι και συχνά εργάζονται για πολλά χρόνια σε ένα μέρος. 



οποία αποτελεί τη βάση πολλών ψυχολογικών θεωριών (Deci, 2000). Το κίνητρο είναι 

απαραίτητο για την επίτευξη ατομικών και οργανωτικών στόχων, καθώς οδηγεί στη 

δράση (Saga, 2017). Τα εξωτερικά κίνητρα, όπως οι οικονομικές ανταμοιβές ή η 

κοινωνική αναγνώριση, και τα εγγενή κίνητρα, όπως η αυτοπραγμάτωση ή η 

ικανοποίηση, διακρίνονται μεταξύ τους και βοηθούν στην κατανόηση του τι παρακινεί 

τους ανθρώπους (Diseth, 2020). Πρόσφατες μελέτες, όπως αυτές των Kálmán et al. 

(2024), υπογραμμίζουν τη σημασία των εγγενών κινήτρων στον αειφόρο τουρισμό, 

συνδέοντας παρακινητικούς παράγοντες με φιλοπεριβαλλοντικές συμπεριφορές και τη 

συμμετοχή της κοινότητας (Kálmán, 2024). Η κατανόηση των διαφορών μεταξύ των 

μορφών κινήτρων είναι ζωτικής σημασίας για την ενίσχυση της ατομικής και 

οργανωτικής απόδοσης. Τα κίνητρα στο χώρο εργασίας μπορεί να ποικίλλουν ανάλογα 

με τα χαρακτηριστικά της γενιάς. Από τους baby boomers έως τη Generation Z, κάθε 

ηλικιακή ομάδα εκτιμά διαφορετικούς παράγοντες παρακίνησης, επηρεάζοντας 

σημαντικά την απόδοση και τη δέσμευση στο χώρο εργασίας (Mahmoud, We aren’t 

your reincarnation!” workplace motivation across X, Y and Z generations, 2021). Για 

τη γενιά του baby boomer, η εξέλιξη της σταδιοδρομίας, οι σχέσεις στο χώρο εργασίας 

και η ισορροπία μεταξύ επαγγελματικής και προσωπικής ζωής αποτελούν 

προτεραιότητες (Fronstin & Helman, 2015). Αυτή η γενιά εκτιμά ένα σταθερό 

εργασιακό περιβάλλον και την αναγνώριση στο χώρο εργασίας. Τα μέλη της 

Generation X προτιμούν την αυτονομία στο χώρο εργασίας, την ευελιξία και την 

τεχνολογική καινοτομία (Díaz-Sarmiento, 2017). Εκτιμούν τον σεβασμό για τις 

ατομικές απόψεις και την ενδιαφέρουσα φύση των εργασιών (Yang & Guy, 2006). Το 

κίνητρο της Γενιάς Υ ορίζεται από τις ευκαιρίες επαγγελματικής εξέλιξης, την ευελιξία 

και την κοινωνική ευθύνη. Εκτιμούν τη χρήση τεχνολογικών εργαλείων και την 

εκτέλεση δημιουργικής εργασίας (Kian & Yusoff, 2012). Τέλος, τα μέλη της 

Generation Z, ως παιδιά της ψηφιακής εποχής, παρακινούνται κυρίως από σαφείς 

στόχους, ευελιξία στο χώρο εργασίας και ποικίλο εργασιακό περιβάλλον (Mahmoud, 

The reincarnation of work motivation: Millennials vs older generations, 2020). 

Περαιτέρω έρευνα έχει συνδέσει την ευελιξία και τα διαφορετικά περιβάλλοντα με 

βελτιωμένη οικονομική ένταξη και μείωση της διαφθοράς, ιδιαίτερα στις αναδυόμενες 

αγορές.  



Πίνακας 1 μια επισκόπηση των εργαζομένων γενεών 

 

Πηγή : https://traffit.com/en/blog/talent-acquisition/generation-x-y-z-baby-boomers-

how-to-recruit-them/ 

 

1.2 Σημασία της Ηγεσίας στο Εργασιακό Περιβάλλον 
 

Το χάσμα των γενεών έχει σημαντικό αντίκτυπο στα κίνητρα στο χώρο εργασίας, 

καθώς και στα προτιμώμενα στυλ ηγεσίας και επικοινωνίας, διαμορφώνοντας 

ουσιαστικά την εμπειρία και την απόδοση των εργαζομένων. Το κίνητρο διαδραματίζει 

κεντρικό ρόλο στην επίτευξη των στόχων και οι διάφορες μορφές του - όπως τα 

οικονομικά κίνητρα ή η προσωπική ικανοποίηση - επηρεάζουν τους εργαζόμενους με 

διαφορετικούς τρόπους. Η κατανόηση των συγκεκριμένων παρακινητικών 

προτιμήσεων κάθε γενιάς είναι απαραίτητη για την ενίσχυση της δέσμευσης και της 

απόδοσης στο χώρο εργασίας. Τα στυλ ηγεσίας διαδραματίζουν επίσης κρίσιμο ρόλο 

στην ενθάρρυνση των κινήτρων. 

Η εκτενής εξέταση των στυλ ηγεσίας λαμβάνει εξέχουσα προσοχή στην 

οργανωτική ψυχολογία, ιδιαίτερα στο πλαίσιο των κινήτρων και της δέσμευσης των 



εργαζομένων (Ding, T., 2023). Επιπλέον, οι ηγετικές στάσεις μπορούν να συμβάλουν 

στην ανάπτυξη της κοινωνικής ευθύνης. Η έρευνα προτείνει ότι η διοίκηση μπορεί να 

ενισχύσει τις πράσινες δραστηριότητες, τα προγράμματα εκπαίδευσης και κατάρτισης 

για την προώθηση της εμπιστοσύνης και της νοοτροπίας των εργαζομένων, η οποία 

συμβάλλει στη δέσμευση των εργαζομένων (Miah, 2024). Οι Maqbool et al. του 

υπογραμμίζουν τον αντίκτυπο των καταχρηστικών στυλ ηγεσίας, που εντείνουν τις 

αντιπαραγωγικές συμπεριφορές μεταξύ των εργαζομένων, ειδικά όταν αισθάνονται ότι 

έχουν παραβιαστεί ψυχολογικά. Ωστόσο, οι εργαζόμενοι με ισχυρές ηθικές αρχές 

ανταποκρίνονται λιγότερο αρνητικά σε αυτό το είδος ηγεσίας, υπογραμμίζοντας τη 

σημασία των ηθικών, υποστηρικτικών προσεγγίσεων ηγεσίας για την ενίσχυση της 

ικανοποίησης στο χώρο εργασίας (Maqbool, M., 2024). Ο Chen και οι συνεργάτες του 

επισημαίνουν ότι μια κουλτούρα στο χώρο εργασίας που προάγει την ευγνωμοσύνη 

μπορεί να αυξήσει τη δημιουργικότητα των εργαζομένων και τις συμπεριφορές της 

οργανωτικής ιθαγένειας. Αυτή η θετική επίδραση είναι ιδιαίτερα σημαντική για τους 

εργαζόμενους που είναι λιγότερο ικανοποιημένοι με την εργασία τους. Αυτή η έρευνα 

ευθυγραμμίζεται με τα ευρήματα ότι οι νεότερες γενιές είναι πιο ανοιχτές σε θετικά 

σχόλια και σε μια ευγνώμων ατμόσφαιρα εργασίας, η οποία διεγείρει τη 

δημιουργικότητα και βελτιώνει την απόδοση (Chen, 2022). Το στυλ ηγεσίας υπηρέτη 

προωθεί την καινοτομία και τα εγγενή κίνητρα στον τομέα των υπηρεσιών, ειδικά 

μεταξύ των εργαζομένων που ταυτίζονται με τους ηγέτες τους. Αυτή η προσέγγιση 

αποδεικνύεται ιδιαίτερα αποτελεσματική για τις νεότερες γενιές, που εκτιμούν 

ιδιαίτερα τα υποστηρικτικά και ευέλικτα στυλ ηγεσίας. Τα αποτελέσματα της μελέτης 

επιβεβαιώνουν ότι η ηγεσία με ενσυναίσθηση μπορεί να συμβάλει σημαντικά στην 

αυξημένη δέσμευση στο χώρο εργασίας (Su, 2020). Τα ευρήματα των κινεζικών 

θεωριών ηγεσίας υπογραμμίζουν ότι οι τοπικές πολιτιστικές και φιλοσοφικές 

παραδόσεις επηρεάζουν βαθιά τα στυλ ηγεσίας. Αυτές οι θεωρίες, που δίνουν 

προτεραιότητα σε μια ηθική και ολιστική προσέγγιση (βλ. εικόνα 1), βοηθούν στην 

αντιμετώπιση των πολύπλοκων και δυναμικών προκλήσεων του σημερινού 

επιχειρηματικού περιβάλλοντος, με ιδιαίτερη προσοχή στα ηθικά ζητήματα και τη 

διαχείριση της διαφορετικότητας. 

 

 



 

Εικόνα 1 Ολιστική Ηγεσία  

Πηγή : https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-030-84867-5_1 

Οι Chipunza et al (2011) παρατήρησαν ότι το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας 

ενισχύει αποτελεσματικά τα κίνητρα και τη δέσμευση μεταξύ των εργαζομένων στον 

τραπεζικό τομέα (Chipunza, 2011). Ο Bronkhorst et al (2015) κατέληξαν σε παρόμοια 

συμπεράσματα στην έρευνά τους σε έναν ολλανδικό δήμο, όπου σημείωσαν τη θετική 

επίδραση της μετασχηματιστικής ηγεσίας στα κίνητρα στο χώρο εργασίας (Bronkhorst, 

B., 2015). Ο Altheeb (2020) τόνισε ότι τόσο το πατερναλιστικό όσο και το 

μετασχηματιστικό στυλ βελτιώνουν σημαντικά τα κίνητρα των εργαζομένων, ενώ το 

αυταρχικό στυλ είναι λιγότερο αποτελεσματικό από αυτή την άποψη (Altheeb, 2020). 

Πρόσφατες μελέτες δείχνουν ότι η αντιληπτή διαφθορά μπορεί να επηρεάσει την 

αποτελεσματικότητα των στυλ ηγεσίας, υποδηλώνοντας ότι πιο διαφανείς και 

μετασχηματιστικές πρακτικές ηγεσίας θα μπορούσαν να συμβάλουν στον μετριασμό 

των αποκινήτρων που σχετίζονται με τη διαφθορά στο χώρο εργασίας (Kálmán, 2024). 

Αντίθετα, οι Ali και Abbasi (2022) τόνισαν ότι οι ηγέτες πρέπει να εξετάσουν 

προσεκτικά ποια στυλ ηγεσίας χρησιμοποιούν προκειμένου να βελτιστοποιήσουν τα 



κίνητρα και την απόδοση των εργαζομένων (Ali & Abbasi, 2022). Έρευνα που 

διεξήχθη από τον Xue et al. (2022) έδειξε ότι το ηθικό στυλ, η ανταλλαγή ηγέτη-

μέλους, το υπηρετικό, το ενδυναμωτικό και το καταχρηστικό εποπτικό στυλ 

συνδέονται ποικίλα και διαφορετικά με τα εγγενή κίνητρα (Xue, 2022). Οι θετικές 

πρακτικές διαχείρισης, όπως η υπηρέτηση και η ενδυνάμωση της ηγεσίας, αυξάνουν 

τα κίνητρα, ενώ οι αρνητικές πρακτικές, όπως η καταχρηστική εποπτεία, το μειώνουν. 

Οι εργαζόμενοι που ανήκουν στη Γενιά Υ απαιτούν μεγαλύτερη διαφάνεια και 

περισσότερη συμβολή στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων και προτιμούν πιο επίπεδες 

ιεραρχίες από τις αυταρχικές μεθόδους ηγεσίας των παλαιότερων γενεών (Heuss, 

2022). Η έρευνα στους τομείς της εκπαίδευσης και της υγείας δίνει ιδιαίτερη προσοχή 

στα οφέλη των δημοκρατικών και μετασχηματιστικών στυλ ηγεσίας, τα οποία είναι 

ιδιαίτερα πλεονεκτήματα καθώς ενθαρρύνουν τους εργαζόμενους να επιτύχουν 

υψηλότερους στόχους και να βελτιώσουν τη συνολική ατμόσφαιρα στο χώρο εργασίας 

(Mokretsova, 2021). Η δημοκρατική ηγεσία μπορεί επίσης να επηρεάσει τις αντιλήψεις 

των εργαζομένων για την οικονομική ασφάλεια, καθώς πρόσφατη έρευνα 

υπογραμμίζει διπλές προοπτικές για τον ρόλο της οικονομικής ασφάλειας στην 

προώθηση των κινήτρων στο χώρο εργασίας. Ο Wolor και οι συνεργάτες του (2021) 

εξέτασαν πέντε διαφορετικά στυλ ηγεσίας για να προσδιορίσουν το πιο κατάλληλο για 

τη γενιά της χιλιετίας. Η ανάλυσή τους συνέστησε μια ολοκληρωμένη προσέγγιση που 

συνδυάζει μετασχηματιστικές, συναλλακτικές, σχεσιακές, ηθικές μεθόδους, 

ηλεκτρονικής ηγεσίας και συμμετοχικής ηγεσίας (Wolor, 2021). Αυτή η προσέγγιση 

έχει σχεδιαστεί για να ανταποκρίνεται στις συγκεκριμένες ανάγκες της γενιάς της 

χιλιετίας, όπως το ενδιαφέρον για την τεχνολογία, η επιθυμία για αυτονομία στο χώρο 

εργασίας και η τήρηση των ηθικών αξιών. 



 

Εικόνα 2 Στυλ Ηγεσίας. 

Πηγή : https://corporatefinanceinstitute.com/resources/management/leadership-styles/ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



2. Κρίσεις σε Εργασιακό Περιβάλλον 
 

Η διαχείριση κρίσεων δεν είναι η μόνη στην ορθολογιστική της άποψη για τη ζωή. Η 

συμβατική θεωρία οργάνωσης βλέπει τον οργανισμό ως ορθολογικό, σκόπιμο και 

«συναισθηματικά ανορεξικό» (Fineman, 1993). Το συναίσθημα αντιμετωπίζεται ως 

ένα ακατάστατο θέμα, δεν αποτελεί έκπληξη δεδομένου ότι τα μόνα συναισθήματα στο 

χώρο εργασίας που αντιμετωπίζονται συνήθως είναι τα απεριόριστα/ικανά: 

επαγγελματική εξουθένωση, σύγκρουση, εχθρότητα ή βία. Τρεις πρόσφατες 

προσεγγίσεις έχουν επανεισαγάγει το θέμα του συναισθήματος στους οργανισμούς 

(Gabriel, 1998). Πολλά από τα νεότερα βιβλία για την ηγεσία, την εταιρική ταυτότητα 

και την οργανωτική αλλαγή επισημαίνουν τη διαχείριση συναισθημάτων ως κεντρική 

προϋπόθεση για την επιτυχία του οργανισμού (Maurer, 1996). Η εργασία για τις 

οργανωσιακές κουλτούρες μας δείχνει πώς οικοδομείται το συναίσθημα στους 

οργανισμούς (Albrecht & Albrecht, 1987). Οι Fineman (1993), Putnam και Mumby 

(1993) και Van Maanen (1991) συζητούν τους τρόπους με τους οποίους ειδικότερα οι 

εργασίες παροχής υπηρεσιών ενσωματώνουν την απόδοση του συναισθήματος - κέφι, 

φιλικότητα, χαρά - και πώς αυτή η προσδοκία διευρύνει τη γραφειοκρατική εμβέλεια 

από την εξωτερική συμπεριφορά στον εσωτερικό κόσμο της ζωής του εργαζομένου 

(Fineman, 1993). 

Οι κρίσιμες ψυχοδυναμικές προσεγγίσεις είναι χρήσιμη προσθήκη σε αυτή τη 

βιβλιογραφία, επειδή μας παρέχουν έναν τρόπο να κατανοήσουμε πώς λειτουργεί 

πραγματικά το συναίσθημα στους οργανισμούς (Carr, 1998). Αντιμετωπίζουν και 

αποδομούν την ιδεολογική εικόνα του λογικού υποκειμένου, δημιουργώντας ένα χώρο 

για το μη λογικό ή διαφορετικά λογικό υποκείμενο, και διεκδικούν εκ νέου τις 

καταπιεσμένες φωνές που είναι τόσο χαρακτηριστικές της σύγχρονης οργάνωσης. 

Οι οργανώσεις δεν είναι μόνο συναισθηματικές αρένες. είναι επίσης συχνά 

δυσλειτουργικές αρένες. Οι ερευνητές μιλούν για «υγιείς» οργανισμούς: επιτυχημένες 

εταιρείες που αναπτύσσονται, αναπτύσσονται και επικοινωνούν με ανοιχτούς και 

παραγωγικούς τρόπους, αλλά πολλοί από εμάς ζούμε και εργαζόμαστε σε ενεργά 

δυσλειτουργικούς, νευρωτικούς, ψυχωτικούς ή με άλλο τρόπο διαταραγμένους 

οργανισμούς όπου οι αντιφάσεις και οι επαναλαμβανόμενες συγκρούσεις είναι ο 

κανόνας και όχι η εξαίρεση (Weaver, 1988). Πρόκειται για οργανώσεις που έχουν 

εμμονή με κανόνες και δομές, αναγκάζονται να ελέγχουν και ρυθμίζουν και είναι 



εθισμένοι στην εργασία και την κυριαρχία. Εξωτερικά, μπορεί να εκδηλώνουν όλα τα 

σημάδια επιτυχίας, αλλά εσωτερικά καταστέλλουν κρυμμένα συναισθήματα και 

εντάσεις. δηλαδή μέχρι να ξεσπάσουν σε βία, επαγγελματική εξουθένωση, κατάθλιψη 

ή δολιοφθορά. Ζώντας σε αυτούς τους οργανισμούς, συνηθίζουμε τόσο πολύ στην 

εμπειρία, που δεν την αμφισβητούμε, την προβληματίζουμε ή ακόμη και την 

αντιλαμβανόμαστε ως μη φυσιολογική: είναι η πραγματικότητα όπως έχει 

κατασκευαστεί, η ζωή ως συνήθως. 

Υπάρχουν κυρίως τρία μοντέλα δυσλειτουργικών οργανισμών. Πρώτον, οι 

Cohen και Cohen (2003) προτείνουν ότι όπως τα άτομα, οι οργανισμοί μπορεί να 

υποφέρουν από ψυχωτικές ή νευρωτικές τάσεις (Cohen & Cohen, 2003). Η ψύχωση 

εμφανίζεται όταν οι οργανισμοί χάνουν την επαφή με την πραγματικότητα - την 

πραγματικότητα των άλλων ανθρώπων, και αρχίζουν να αγνοούν οποιαδήποτε 

πληροφορία έρχεται σε αντίθεση με την ιδιαίτερη άποψή τους για τον κόσμο. Η 

ψυχωτική συμπεριφορά μπορεί να είναι μανιακή, μανιοκαταθλιπτική, παρανοϊκή ή 

σχιζοφρενική. Οι παρανοϊκές οργανώσεις, για παράδειγμα, επενδύουν σε μεγάλο 

βαθμό σε τακτικές φόβου, παρακολουθώντας συνεχώς τους υπαλλήλους τους για 

σημάδια απιστίας και επιτίθενται σε οποιονδήποτε πραγματικό ή φανταστικό εχθρό, 

μήπως οι ίδιοι δεχτούν επίθεση πρώτα, δημιουργώντας έτσι την ίδια την 

πραγματικότητα που φοβούνται. Οι μανιακές οργανώσεις πείθονται τόσο για τη δική 

τους ηθική και ιδεολογική ορθότητα που θα ξεκινήσουν εμπνευσμένα, ηρωικά 

εγχειρήματα, ανεξάρτητα από τις υλικές, ηθικές ή ψυχολογικές συνέπειες. Είναι 

εύκολο να δούμε πώς τέτοια μοτίβα όχι μόνο θα δημιουργούσαν κρίση, αλλά θα 

καθιστούσαν πολύ δύσκολη τη διαχείριση της κρίσης. 

Η νεύρωση, στο μοντέλο των Cohen και Cohen, προκαλείται λιγότερο από μια 

περιβαλλοντική αποσύνδεση και περισσότερο από εσωτερική αμφιβολία και αποφυγή 

για τον εαυτό (Cohen & Cohen, 2003). Τα νευρωτικά οργανωτικά πρότυπα 

περιλαμβάνουν την έλλειψη αυτοεκτίμησης, τη χρόνια κατάθλιψη, την 

ιδεοψυχαναγκαστική διαταραχή, τη μέθη και τη διαταραχή μετατραυματικού στρες. Η 

οργανωτική ιδεοψυχαναγκαστική διαταραχή, για παράδειγμα, μπορεί να είναι εμφανής 

σε μια χρόνια εμμονή με κανόνες, αναφορές και κανονισμούς. Αντί να λάβει 

κατάλληλα μέτρα για την κατάσταση, ο οργανισμός προσκολλάται σε τυπικές 

διαδικασίες – όχι μια καλή τακτική κρίσης. Η μέθη εκφράζεται μέσω της άρνησης – 

όπως το εθισμένο άτομο, οι μεθυσμένες οργανώσεις αρνούνται την ύπαρξη 



οποιωνδήποτε προβλημάτων και αρνούνται να εξετάσουν εναλλακτικές προοπτικές ή 

πληροφορίες μέχρι να χτυπήσει η κρίση. 

Δεύτερον, ο Schaef θα υποστήριζε ότι ο εθισμός είναι στην πραγματικότητα η 

πρωταρχική δυσλειτουργία της κοινωνίας μας και εκδηλώνεται σε ατομικό, 

οικογενειακό, οργανωτικό και κοινωνικό επίπεδο (Schaef, 1987). Τα εξαρτημένα 

άτομα έχουν τα δικά τους προβλήματα, αλλά αυτά τα προβλήματα επεκτείνονται στις 

οικογένειες που δημιουργούν και ζουν. Η συνεξάρτηση – ένας όρος που 

χρησιμοποιείται για να περιγράψει τις ψυχολογικές και συμπεριφορικές παθολογίες 

που αναπτύσσουν οι άνθρωποι για να αντιμετωπίσουν τους εθισμένους άλλους – είναι 

εκφράζεται μέσω της χαμηλής αυτοεκτίμησης, της υπερβολικής ανάγκης για 

τελειότητα και συμμόρφωση, εθισμό στην εργασία και προβληματικές σχέσεις με 

πρόσωπα εξουσίας. Τόσο ο εθισμός όσο και η συνεξάρτηση εμφανίζονται ενεργά στο 

χώρο εργασίας, όχι μόνο επειδή οι εξαρτημένοι και οι οικογένειές τους (και υπάρχουν 

πολλοί από αυτούς!) πηγαίνουν στη δουλειά, αλλά και επειδή η κουλτούρα πολλών 

οργανισμών προωθεί ενεργά και ενθαρρύνει εθιστικές και αλληλεξαρτώμενες 

συμπεριφορές, καθιστώντας αυτές τις οργανώσεις διαρκώς επιρρεπείς σε κρίσεις. 

Το τρίτο μοντέλο παρέχεται από τον Kets de Vries (1991, 2004), ο οποίος 

υποστηρίζει ότι ένας οργανισμός γίνεται δυσλειτουργικός επειδή η δομή και η 

κουλτούρα του αντικατοπτρίζουν τη νεύρωση του διευθύνοντος συμβούλου του. Τα 

νευρωτικά άτομα κολλάνε σε μια συγκεκριμένη ενασχόληση ή φαντασία που κάνει τη 

συμπεριφορά τους να γίνεται «άκαμπτη και ακατάλληλη, διαστρεβλώνει τις αντιλήψεις 

τους ανθρώπων και γεγονότων και επηρεάζει έντονα τους στόχους τους. και λήψη 

αποφάσεων» (Kets de Vries & Miller, 1984). Με την πάροδο του χρόνου, το νευρωτικό 

στυλ του ανώτατου στελέχους διαμορφώνει τη στρατηγική, την κουλτούρα, τη δομή 

και τις σχέσεις του οργανισμού, καθιστώντας τη νεύρωση του ατόμου νεύρωση της 

εταιρείας. Οι οργανισμοί μπορεί να γίνουν παρανοϊκοί, ψυχαναγκαστικοί, δραματικοί, 

καταθλιπτικοί ή σχιζοειδείς και κάθε νευρωτικός έχει τις στρατηγικές, πολιτιστικές και 

δομικές δυνάμεις και αδυναμίες του. 

Οι παρανοϊκές οργανώσεις επικεντρώνονται στη δίωξη. Η δυσπιστία της 

διοίκησης εκφράζεται στην εκτενή παρακολούθηση εσωτερικών και εξωτερικών 

διαδικασιών, γεγονότων και ανθρώπων, χρησιμοποιώντας εξελιγμένα πληροφοριακά 

συστήματα, περίτεχνους προϋπολογισμούς και διαδικασίες λογιστικής κόστους. 



Επηρεασμένη από το φόβο και τη δυσπιστία, η οργανωτική στρατηγική είναι 

αντιδραστική και απασχολείται με εξωτερικές, εχθρικές δυνάμεις, με αποτέλεσμα μια 

αυξητική προσέγγιση. Οι ψυχαναγκαστικοί οργανισμοί έχουν επίσης εκτεταμένους 

μηχανισμούς ελέγχου, αλλά επικεντρώνονται στην εσωτερική παρά στην εξωτερική 

παρακολούθηση. Απασχολημένοι με την τελειομανία και την τελετουργία, επιδιώκουν 

να ελέγξουν κάθε λεπτομέρεια της οργανωσιακής ζωής μέσω προγραμματισμού, 

προϋπολογισμών, αξιολογήσεων και χρονοδιαγραμμάτων, οργανωμένων γύρω από 

κάποιο σταθερό και συχνά στάσιμο «θέμα». Αντίθετα, οι δραματικές οργανώσεις είναι 

άγριες και περιπετειώδεις, οι σχιζοφρενείς οργανώσεις κινούνται προς πολλές 

κατευθύνσεις ταυτόχρονα, ενώ οι καταθλιπτικοί οργανισμοί παραμένουν βυθισμένοι 

στις δικές τους ανησυχίες και ανασφάλειες. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



3. Συγκρούσεις σε Εργασιακό Περιβάλλον 
 

3.1 Γενικά 
 

Οι οργανωτικές συγκρούσεις είναι κοινές, αλλά δεν χρειάζεται να είναι καταστροφικές 

δυνάμεις. Με τις σωστές πολιτικές που εφαρμόζονται, οι οργανισμοί μπορούν να 

διαχειριστούν τις συγκρούσεις με τρόπο που να οδηγεί σε θετικά αποτελέσματα 

(Adeoye & Hope, 2020). Δυστυχώς, οι πολιτισμικές διαφορές στο χώρο εργασίας 

μπορούν να οδηγήσουν σε απότομες γραμμές μάχης και να κλιμακωθούν γρήγορα σε 

συγκρούσεις που φέρνουν τους υπαλλήλους που προηγουμένως πίστευαν ότι 

βρίσκονταν στα χαρακώματα μεταξύ τους καθώς οι φιλίες μετατρέπονται σε 

εχθρότητα. Μία από τις κύριες αιτίες πολιτισμικών συγκρούσεων στο χώρο εργασίας 

είναι η ασυνείδητη προκατάληψη, η οποία προκύπτει από ακούσια μαθημένα 

στερεότυπα που κάθε εργαζόμενος δεν γνωρίζει ότι διαθέτει. 

Ένας άλλος λόγος είναι η έλλειψη κοινωνικής νοημοσύνης, η οποία αναφέρεται 

στην ικανότητα ενός εργαζομένου να εντοπίζει και να διαπραγματεύεται την πολλαπλή 

κοινωνική δυναμική στο χώρο εργασίας του. Η τρίτη αιτία είναι οι προϋπάρχουσες 

νοοτροπίες που είναι οι διαφορετικές αντιλήψεις για τις συγκρούσεις και οι εμπειρίες 

που έχει κάθε εργαζόμενος με βάση τις βιωμένες εμπειρίες του. Οι Wynen et al. (2019) 

συζητούν τις επιπτώσεις της εναλλαγής εργαζομένων στην παραγωγικότητα του 

οργανισμού (Wynen, 2019). Οδηγεί στην αποτυχία επίτευξης των στόχων και των 

επιδιώξεων της εταιρείας λόγω ανεπαρκούς στελέχωσης. Το περιορισμένο προσωπικό 

μπορεί να βιώσει εξάντληση και κόπωση λόγω συντριπτικών ευθυνών, με αποτέλεσμα 

την αδυναμία επίτευξης των στόχων. Η απώλεια ταλαντούχων εργαζομένων επηρεάζει 

αρνητικά την ικανότητα του οργανισμού να λαμβάνει κρίσιμες αποφάσεις, οδηγώντας 

σε αναποτελεσματικότητα και καθυστερήσεις στην υλοποίηση σημαντικών έργων. 

Οι εσωτερικές και οι εξωτερικές ομάδες είναι μια άλλη αιτία πολιτιστικών 

συγκρούσεων στο χώρο εργασίας, καθώς οι εργαζόμενοι μπορεί να τείνουν να 

ομαδοποιούνται γύρω από τις πολιτικές πεποιθήσεις, το φύλο και τη φυλή (Chaudhary 

& Yadav, 2018). Αυτά αντιπροσωπεύουν μόνο μερικές από τις αιτίες των συγκρούσεων 

στο χώρο εργασίας που προκύπτουν από πολιτισμικές διαφορές. 

Ωστόσο, είναι σημαντικό να σημειωθεί ότι οι πολιτισμικές διαφορές στο χώρο 

εργασίας πρέπει να αντιμετωπίζονται, να διαχειρίζονται, να αποφεύγονται και να 



επιλύονται με κατάλληλες παρεμβάσεις, εάν οι οργανισμοί έχουν θετικά εργασιακά 

περιβάλλοντα όπου μπορούν να ευδοκιμήσουν όλοι οι εργαζόμενοι από διαφορετικά 

πολιτισμικά υπόβαθρα (Alison & Judith, 2020). 

 

3.2 Ισορροπία και σύγκρουση μεταξύ εργασίας και ιδιωτικής ζωής 
 

Η κρίση του COVID-19 έχει αναγκάσει πολλούς να εργάζονται από το σπίτι. Η 

απομακρυσμένη εργασία δεν είναι νέο φαινόμενο, αλλά η έκταση λόγω της πανδημίας 

του COVID-19 είναι νέα. Η μετάβαση στα γραφεία στο σπίτι και η χρήση εφαρμογών 

μέσων κοινωνικής δικτύωσης για αλληλεπίδραση με συναδέλφους μπορεί να 

προκαλέσει τις ικανότητες των εργαζομένων να θέσουν όρια μεταξύ της 

επαγγελματικής και της ιδιωτικής τους ζωής. Η ιδιωτική ζωή μπορεί να διακοπεί από 

εργασιακά καθήκοντα και συναντήσεις, ενώ οι συναντήσεις εργασίας διαταράσσονται 

από την οικογενειακή ζωή. Τα θολά όρια μεταξύ σπιτιού και εργασίας μπορούν επίσης 

να επιμηκύνουν τις ώρες εργασίας των εργαζομένων χωρίς πρόσθετη αποζημίωση 

(Adisa, 2017). 

Η ισορροπία εργασίας-ζωής και εργασίας-οικογένειας αναφέρεται στην 

αρμονική κατανομή του χρόνου και της προσοχής μεταξύ εργασίας και ιδιωτικής ζωής 

(Burke & Vinnicombe, 2005). Αυτή η αρμονία μπορεί να απειληθεί με πολλούς 

τρόπους. Οι προσδοκίες από την εργασία και την ιδιωτική ζωή μπορεί να προκαλέσουν 

αρνητική εισβολή ή διάχυση από τον ένα τομέα στον άλλο (Byron, 2005). Με άλλα 

λόγια, υπάρχει εργασιακή παρέμβαση στην οικογένεια (Work-Interference-Family, 

WIF) και οικογενειακή παρέμβαση στην εργασία (Family-Interference-Work FIW) 

(Byron, 2005). Η διάχυση που συμβαίνει προς οποιαδήποτε κατεύθυνση μπορεί να 

προκαλέσει σύγκρουση. To διάγραμμα 2 δείχνει σχέσεις μεταξύ WIF και FIW. Οι 

συμπαγείς γραμμές αντιπροσωπεύουν άμεσες σχέσεις που υποτίθεται ότι είναι 

ισχυρότερες σε μέγεθος από αυτές που αντιπροσωπεύονται από διακεκομμένες 

γραμμές. Οι διακεκομμένες γραμμές αντιπροσωπεύουν σχέσεις απροσδιόριστου 

μεγέθους και οι καμπύλες γραμμές αντιπροσωπεύουν συσχέτιση και όχι αιτιότητα. 



 

Διάγραμμα 2 Προτεινόμενες σχέσεις μεταξύ WIF και FIW 

Πηγή : (Byron, 2005) 

Οι μετα-αναλυτικές ανασκοπήσεις της σύγκρουσης εργασίας-οικογένειας 

έχουν δείξει ένα πλήθος προηγούμενων που προβλέπουν τα WIF και FIW. Οι μη 

ψυχολογικοί στρεσογόνοι παράγοντες, όπως οι απαιτήσεις χρόνου, έχουν 

αναγνωριστεί ως σημαντικοί προγνωστικοί παράγοντες του WIF, ενώ η ύπαρξη 

πολλών παιδιών έχει συσχετιστεί με το FIW (Byron, 2005). Οι ψυχολογικοί 

στρεσογόνοι παράγοντες, όπως η υπερφόρτωση ρόλων (δηλαδή, η αντίληψη ότι έχουμε 

πάρα πολλές εργασίες σε έναν οικογενειακό ή εργασιακό ρόλο και πολύ λίγο χρόνο για 

να ολοκληρώσουμε τις εργασίες), προβλέπουν τη συνολική σύγκρουση εργασίας-

οικογένειας. Ωστόσο, παλαιότεροι ερευνητές έχουν αναγνωρίσει ότι οι επιπτώσεις των 

WIF και FIW είναι κυρίως συγκεκριμένες για τον τομέα (Amstad, 2011). Με άλλα 

λόγια, το WIF συνδέεται κυρίως με προβλήματα που σχετίζονται με την εργασία, όπως 

η χαμηλότερη ευημερία στην εργασία, και το FIW με προβλήματα που σχετίζονται με 

την οικογένεια, όπως η χαμηλότερη οικογενειακή ικανοποίηση. Το WIF και το FIW 



συνδέονται αρνητικά με την ευημερία και την απόδοση στην εργασία (Amstad et al., 

2011). 

Ωστόσο, οι διαρροές δεν είναι μόνο αρνητικές. Οι θετικές διαρροές 

περιλαμβάνουν την εμπειρία, τις δεξιότητες και τις γνώσεις που αποκτήθηκαν στο σπίτι 

που γίνονται χρήσιμα στην εργασία και αντίστροφα. Η θεωρία της αντιστάθμισης 

προτείνει μια αντίθετη άποψη και προτείνει στους ανθρώπους να αναζητούν αυτό που 

τους λείπει σε έναν τομέα από άλλους τομείς (Staines, 1980). Οι αρνητικές εμπειρίες 

σε έναν τομέα μπορεί να υποκινήσουν την αναζήτηση θετικών εμπειριών στους άλλους 

τομείς. Για παράδειγμα, ένα άτομο που δεν έχει δημιουργικές δραστηριότητες στην 

εργασία μπορεί να εκπληρώσει αυτή την πλευρά του εαυτού του στο σπίτι, ενώ οι 

συζυγικές διαφωνίες μπορεί να ενθαρρύνουν περισσότερες επενδύσεις στην ποιότητα 

των σχέσεων στην εργασία. 

Η θεωρία των συνόρων εργασίας-οικογένειας του Clark (2000) επεκτείνει τις 

συζητήσεις για τις δευτερογενείς επιπτώσεις και την αποζημίωση στη διαχείριση των 

συνόρων μεταξύ των τύπων εργασίας και των τύπων ορίων εργασίας-ζωής (Clark, 

2000). Η εργασία και η προσωπική ζωή θεωρούνται δύο τομείς ζωής που χωρίζονται 

από σύνορα. Οι τομείς μπορεί να είναι κοντινοί ή απομακρυσμένοι. Οι τυπικοί στόχοι 

στους οποίους στοχεύουν οι άνθρωποι στη δουλειά περιλαμβάνουν τα χρήματα και την 

αίσθηση της ολοκλήρωσης, ενώ στο σπίτι οι άνθρωποι εκτιμούν τις στενές σχέσεις και 

την προσωπική ευτυχία. Όταν οι τομείς της εργασίας και του σπιτιού είναι παρόμοιοι, 

τα άκρα, καθώς και τα είδη των συμπεριφορών και οι τρόποι σκέψης που 

ενθαρρύνονται για την επίτευξη τους, είναι παρόμοια. Όταν οι τομείς είναι 

απομακρυσμένοι, ο εργασιακός εαυτός και ο ιδιωτικός εαυτός βιώνονται επίσης ως 

διαφορετικοί. Οι τομείς χωρίζονται από ισχυρά ή αδύναμα σύνορα. Ένα σύνορο είναι 

ισχυρό όταν καθίσταται άκαμπτο από καθορισμένες ώρες εργασίας, έναν ξεχωριστό 

χώρο εργασίας σωματικά μακριά από το σπίτι και διαφορετικούς κανόνες για τα 

πρότυπα σκέψης, συναισθημάτων και συμπεριφοράς που έχει υιοθετήσει το άτομο για 

κάθε τομέα. Σύμφωνα με τον Clarck (2000), τα αδύναμα σύνορα διευκολύνουν την 

ισορροπία μεταξύ επαγγελματικής και προσωπικής ζωής όταν οι τομείς είναι κοντά και 

τα ισχυρά σύνορα διατηρούν την ισορροπία όταν οι τομείς είναι απομακρυσμένοι 

(Clark, 2000). Η ισχύς των συνόρων μπορεί να επηρεαστεί από τους εργαζόμενους σε 

διάφορους βαθμούς, ανάλογα με τον κεντρικό ρόλο τους σε κάθε τομέα. Συνήθως, η 



δύναμη των συνόρων ελέγχεται επίσης σε μεγάλο βαθμό από συνοριοφύλακες, όπως 

συναδέλφους, επόπτες και μέλη της οικογένειας στο σπίτι. 

Οι απομακρυσμένοι εργαζόμενοι έχουν πιο αδύναμα όρια εργασίας και ζωής 

και συχνά πρέπει να είναι ιδιαίτερα επιδέξιοι στη διαχείριση της ισορροπίας μεταξύ 

εργασίας και προσωπικής ζωής (Fonner & Stache, 2012). Οι εργαζόμενοι μπορούν να 

μετριάσουν τις αρνητικές συνέπειες των συγκρούσεων τομέα, τμηματοποιώντας 

συνειδητά τις ταυτότητες του επαγγελματικού και ιδιωτικού τους τομέα (Rothbard & 

Ramarajan, 2009). Ως εκ τούτου, η διαπραγμάτευση ταυτότητας σε ένα διαδικτυακό 

πλαίσιο είναι ζωτικής σημασίας και οι εργαζόμενοι χρειάζονται καθοδήγηση και 

υποστήριξη (Ollier-Malaterre et al., 2013). Η χρήση της επικοινωνίας με μέσα 

κοινωνικής δικτύωσης (Social Media Communication-SMC) μπορεί να ενισχύσει τις 

ικανότητες των εργαζομένων να συνδυάζουν την εργασία και την προσωπική τους ζωή, 

καθώς η ολοκλήρωση της εργασίας δεν εξαρτάται από το χρόνο και τον χώρο 

(Gerdenitsch et al., 2015). Η SMC στην εργασία μπορεί επίσης να έχει άλλα θετικά 

αποτελέσματα, για παράδειγμα, στην εργασιακή δέσμευση των εργαζομένων, η οποία 

μεταφράζεται σε οικογενειακή ζωή και αυξάνει τον εμπλουτισμό από την εργασία στην 

οικογενειακή ζωή (Hakanen et al., 2016). Επιπλέον, η σχέση των εργαζομένων με τον 

οργανισμό και την εργασιακή κοινότητα μπορεί να είναι υψηλότερη εάν είναι σε θέση 

να συνδυάσουν ιδιωτικούς και επαγγελματικούς τομείς και ταυτότητες (Fieseler et al., 

2015; Leonardi et al., 2013). Η θεωρία των συνόρων εργασίας-οικογένειας και 

προηγούμενες μελέτες για την εξ αποστάσεως εργασία έχουν δώσει λόγους να 

υποθέσουμε ότι όσοι έχουν συνδυάσει τον εργασιακό και οικογενειακό τους τομέα (π.χ. 

με απομακρυσμένη εργασία και ευέλικτα σύνορα μεταξύ των τομέων) είναι οι πλέον 

εξοπλισμένοι για να αντιμετωπίσουν τις προκλήσεις που προκαλεί η κρίση COVID-19 

στην εργασία. 

Η σύγκρουση εργασίας-οικογένειας είναι ένα μακροχρόνιο επίκεντρο στην 

κοινωνική ψυχολογία, με τον ορισμό της να παρουσιάζει παραλλαγές λόγω 

διαφορετικών προοπτικών μεταξύ των μελετητών. Η εννοιολόγηση αυτών των 

απόψεων χρονολογείται από τη δεκαετία του 1960 έως τις αρχές της δεκαετίας του 

1980 (Kahn et al., 1964), αντανακλώντας διαφορετικές αντιλήψεις αυτού του 

φαινομένου. Πρώιμες μελέτες, όπως του Renshaw (Renshaw, 1976), χαρακτήρισαν τη 

σύγκρουση εργασίας-οικογένειας ως ασυμβατότητα μεταξύ εργασιακών και 

οικογενειακών πτυχών, με αποτέλεσμα τη σύγκρουση και την πίεση για τα άτομα κατά 



τη μετάβαση των ρόλων. Αυτός ο ορισμός υπογραμμίζει τις συγκρούσεις και τις 

αμοιβαίες επιρροές μεταξύ του τομέα της εργασίας και της οικογένειας (Greenhaus & 

Beutell, 1985). 

Ωστόσο, ο ευρέως αποδεκτός ορισμός στην ακαδημαϊκή κοινότητα προέρχεται 

από Greenhaus & Beutell, 1985. Σύμφωνα με την άποψη τους, η σύγκρουση εργασίας-

οικογένειας είναι μια μορφή σύγκρουσης ρόλων, που περιλαμβάνει ασυμφωνία στις 

πιέσεις ρόλων μεταξύ εργασίας και οικογένειας, καθιστώντας δύσκολο τον ένα ρόλο 

να ικανοποιήσει τις απαιτήσεις του άλλου (Greenhaus & Beutell, 1985; Kopelman et 

al., 1983). Αυτός ο ορισμός τονίζει το δίλημμα που αντιμετωπίζουν τα άτομα όταν 

παίζουν διαφορετικούς ρόλους, δηλαδή την ασυνέπεια στις απαιτήσεις ρόλων. 

Tο διάγραμμα 3 απεικονίζει τις σχέσεις ρόλου που έχουν τα άτομα τόσο στον 

εργασιακό όσο και στον οικογενειακό τομέα, μαζί με τα βασικά στοιχεία που οδηγούν 

σε σύγκρουση εργασίας-οικογένειας. 

 

 

Διάγραμμα 3 Το μοντέλο σύγκρουσης εργασίας-οικογένειας που προκαλείται από ρόλους. 

Πηγή :  



Η σύγκρουση εργασίας-οικογένειας αντιπροσωπεύει ένα πολύπλευρο και 

περίπλοκο φαινόμενο, με τις ρίζες του να είναι ενσωματωμένες σε ατομικές πιέσεις 

ρόλων και συγκρούσεις σε τομείς εργασίας και οικογένειας (Wayne, 2004). 

 

3.2.1. Σύγκρουση με βάση το χρόνο 
 

Η διασταύρωση των εργασιακών απαιτήσεων με τις οικογενειακές απαιτήσεις χρόνου 

προκαλεί σύγκρουση εργασίας-οικογένειας με βάση το χρόνο (Sieber, 1974). Η 

ταχυδακτυλουργία των ευθυνών μεταξύ εργασίας και οικογένειας εντός ενός 

περιορισμένου χρονικού πλαισίου αποτελεί σημαντική πρόκληση. Αυτή η σύγκρουση 

μπορεί να προκύψει από τον ανταγωνισμό των καθηκόντων μεταξύ εργασίας και 

οικογένειας, περιορίζοντας τη δέσμευση σε έναν τομέα ενώ δίνεται προτεραιότητα 

στον άλλο (Stephens & Sommer, 1996). 

 

 

3.2.2. Διανοητική σύγκρουση 
 

Η διανοητική σύγκρουση εργασίας-οικογένειας προκύπτει από το ψυχολογικό στρες 

που προέρχεται από τον ένα τομέα, εμποδίζοντας τα άτομα να ικανοποιήσουν τις 

απαιτήσεις στον άλλο. Παράγοντες όπως η ασάφεια του ρόλου, οι συγκρούσεις και οι 

δραστηριότητες που διασχίζουν τα όρια του τομέα στον εργασιακό χώρο μπορούν να 

προκαλέσουν ψυχική ένταση, επηρεάζοντας την εκπλήρωση του ρόλου στον 

οικογενειακό τομέα και αντίστροφα (Burley, 1995). 

 

3.2.3. Σύγκρουση με βάση τη συμπεριφορά 
 

Η σύγκρουση εργασίας-οικογένειας που βασίζεται στη συμπεριφορά περιλαμβάνει την 

αποτελεσματικότητα της συμπεριφοράς σε έναν τομέα που δεν μεταφράζεται 

απαραίτητα σε αποτελεσματικότητα σε έναν άλλο και, σε ορισμένες περιπτώσεις, έχει 

αντιπαραγωγικά αποτελέσματα. Οι αποκλίνουσες προσδοκίες και απαιτήσεις για 

συμπεριφορά στον εργασιακό και οικογενειακό τομέα μπορεί να οδηγήσουν σε 



συγκρούσεις όταν τα άτομα προσπαθούν να εκπληρώσουν έναν ρόλο εν μέσω 

αντικρουόμενων απαιτήσεων στον άλλο τομέα. 

Επιπλέον, η σύγκρουση εργασίας-οικογένειας είναι αμφίδρομη και 

περιλαμβάνει τον αντίκτυπο της εργασίας στην οικογένεια (Work-Interference-Family, 

WIF) και τον αντίκτυπο της οικογένειας στην εργασία (Family-Interference-Work, 

FIW). Αυτές οι δύο διαστάσεις αλληλοεπιδρούν μέσω παραγόντων μεσολάβησης, που 

χαρακτηρίζουν περίπλοκες σχέσεις μεταξύ WIF και FIW (Rotondo et al., 2003). 

Παράγοντες όπως οι απαιτήσεις, η υποστήριξη και η δυσαρέσκεια τόσο στον 

εργασιακό όσο και στον οικογενειακό τομέα μπορούν άμεσα ή έμμεσα να 

διαμορφώσουν την αντίληψη της σύγκρουσης στον άλλο τομέα (Campbell Clark, 

2001). Για μια πιο διαισθητική παρουσίαση αυτών των πληροφοριών, ο Πίνακας 1 

παρακάτω συνοψίζει τα χαρακτηριστικά, τις αιτίες κάθε μορφής σύγκρουσης. 

Πίνακας 2 Χαρακτηριστικά και αιτίες σύγκρουσης εργασίας-οικογένειας. 

Μορφή Σύγκρουσης Χαρακτηριστικά Αιτίες 
σύγκρουση με βάση το χρόνο Δυσκολία στην ταυτόχρονη 

ενασχόληση με την εργασία 
και την οικογένεια εντός 
περιορισμένου χρονικού 
πλαισίου 

Ανταγωνισμός επαγγελματικών 
και οικογενειακών ευθυνών για 
χρόνο 

διανοητική σύγκρουση Δημιουργία ψυχικού στρες σε 
έναν τομέα που επηρεάζει τις 
απαιτήσεις ενός άλλου τομέα 

Η ασάφεια του ρόλου, η 
σύγκρουση και οι 
δραστηριότητες που 
υπερβαίνουν τα όρια του τομέα 
που προκαλούν ψυχικό στρες 

σύγκρουση που βασίζεται στη 
συμπεριφορά 

Η αποτελεσματική 
συμπεριφορά σε έναν τομέα 
ενδέχεται να μην είναι 
αποτελεσματική σε έναν άλλο 
τομέα 

Διαφορετικές προσδοκίες και 
απαιτήσεις για συμπεριφορά 
στον εργασιακό και 
οικογενειακό τομέα 

 

Πηγή : Ιδία επεξεργασία με πληροφορίες από (Wang, 2024) 

 

 

 

 

 

 

 

 



4. Ευρωπαϊκές Πολιτικές στη Διαχείριση Κρίσεων και Συγκρούσεων στο 
Εργασιακό Περιβάλλον 
 

4.1 Γενικά 
 

Αν και η σημασία της σύγκρουσης στην εργασία είναι δύσκολο να υποτιμηθεί, οι 

γνώσεις μας σχετικά με τις επιπτώσεις που μπορεί να έχει η οργανωτική σύγκρουση 

είναι σχετικά περιορισμένες και περιορισμένες. Έχει καταβληθεί μεγάλη προσπάθεια 

για την κατανόηση των τρόπων με τους οποίους οι εργαζόμενοι και οι προϊστάμενοι 

διαχειρίζονται τις συγκρούσεις στην εργασία και έχουν διεξαχθεί πολλές μελέτες για 

την αποκρυπτογράφηση των περιπλοκών των διαδικασιών σύγκρουσης και 

διαπραγμάτευσης τόσο στο κοινωνικό ψυχολογικό εργαστήριο όσο και στις ομάδες 

εργασίας σε οργανισμούς. Τα τελευταία 20 χρόνια, ένας αυξανόμενος αριθμός μελετών 

εξέτασε τις πιθανές συνέπειες που έχει η σύγκρουση στις ομάδες εργασίας στην 

ατομική και ομαδική αποτελεσματικότητα και παραγωγικότητα, δείχνοντας ότι υπό 

συγκεκριμένες συνθήκες η σύγκρουση στην εργασία μπορεί να είναι ακόμη και 

λειτουργική και να έχει ως αποτέλεσμα αυξημένη απόδοση (De Dreu, Harinck, & Van 

Vianen, 1999; Thomas, 1992; Tjosvold, 1998). 

Αυτές οι εξελίξεις, ωστόσο, οδήγησαν επίσης σε μια μάλλον μονόπλευρη 

κατανόηση των συνεπειών που μπορεί να έχει η οργανωτική σύγκρουση. Αν και μέχρι 

τώρα έχουμε μια αρκετά καλά ανεπτυγμένη και ερευνημένη κατανόηση της 

διαχείρισης συγκρούσεων και των επιπτώσεών της στην παραγωγικότητα, έχει δοθεί 

πολύ λιγότερη προσοχή στα «ήπια» αποτελέσματα, όπως η ικανοποίηση από την 

εργασία, η οργανωτική δέσμευση, οι προθέσεις ανανέωσης και η ατομική υγεία και 

ευημερία. Αυτή η κατάσταση πραγμάτων είναι ατυχής γιατί απομονώνει τη θεωρία και 

την έρευνα των συγκρούσεων από ευρύτερα ζητήματα στην οργανωτική ψυχολογία και 

την έρευνα οργανωσιακής συμπεριφοράς. Είναι επίσης ατυχές γιατί εμποδίζει την 

εφαρμοσμένη εργασία καθώς παραμένει αβέβαιο πώς οι παρεμβάσεις επηρεάζουν όχι 

μόνο τη σύγκρουση και την αποτελεσματικότητα, αλλά και την ικανοποίηση και την 

ευημερία. Οι επαγγελματίες μπορεί να αισθάνονται άβολα με τις προτεινόμενες 

παρεμβάσεις επειδή η αύξηση της απόδοσης μέσω διέγερσης σύγκρουσης (για 

παράδειγμα, βλέπε Van de Vliert, 1997) θα μπορούσε ταυτόχρονα να μειώσει την 

εργασιακή ικανοποίηση και την οργανωτική δέσμευση και έτσι να τονώσει ακούσια 



την απουσία και την ακούσια εναλλαγή και να τονώσει τις αποκλίνουσες συμπεριφορές 

στο χώρο εργασίας (Robotagebin and sabully 1995). 

 

4.2 Διαχείριση Συγκρούσεων για τη Διασφάλιση Εργασίας 
 

Αν και έχουν προταθεί πολλοί ορισμοί, οι οργανωτικοί ψυχολόγοι συμφωνούν όλο και 

περισσότερο ότι η σύγκρουση θεωρείται καλύτερα ως μια διαδικασία που ξεκινά όταν 

ένα άτομο ή μια ομάδα αντιλαμβάνεται διαφορές και αντιθέσεις μεταξύ του εαυτού του 

και ενός άλλου ατόμου ή ομάδας σχετικά με συμφέροντα, πεποιθήσεις ή αξίες που 

έχουν σημασία για αυτόν (De Dreu et al., 1999; Wall1 & Callister). Οι αντιληπτές 

διαφορές και η αντίθεση εξελίσσονται γύρω από θέματα που σχετίζονται με την 

εργασία και την εργασία ή γύρω από κοινωνικο-συναισθηματικά ζητήματα και θέματα 

σχέσεων (π.χ., Amason, 1996; Jehn, 1995). Οι συγκρούσεις εργασιών περιλαμβάνουν 

διαφωνίες σχετικά με την κατανομή και την κατανομή των πόρων, αντίθετες απόψεις 

σχετικά με τις διαδικασίες και τις πολιτικές που πρέπει να χρησιμοποιούνται ή να 

τηρούνται, ή διαφωνίες σε κρίσεις και ερμηνείες γεγονότων. Οι συγκρούσεις σχέσεων 

περιλαμβάνουν εκνευρισμό σχετικά με το προσωπικό γούστο και το διαπροσωπικό 

στυλ, διαφωνίες για πολιτικές προτιμήσεις ή αντίθετες αξίες (De Dreu & Van de Vliert, 

1997). 

Οι τρόποι που οι άνθρωποι διαχειρίζονται τις συγκρούσεις τους μπορεί να είναι 

άπειροι. Η έρευνα και η θεωρία συγκλίνουν στην ταξινόμηση που προέκυψε στο 

Πλέγμα Διαχείρισης Συγκρούσεων των Blake and Mouton (1964) και του στενού 

ξαδέλφου του Dual Concern Theory (Pruitt & Rubin, 1986, βλέπε επίσης Thomas, 

1992). Παρόλο που η επισήμανση διαφέρει μεταξύ των θεωριών, διακρίνονται 

τέσσερις διαφορετικοί τρόποι διαχείρισης της σύγκρουσης: διαμάχη (ή εξαναγκασμός), 

παραχώρηση (ή υποχώρηση), αποφυγή (που περιλαμβάνει αδράνεια και απόσυρση) και 

συνεργασία (ή επίλυση προβλημάτων). Η διαμάχη—προσπαθώντας να επιβάλει κανείς 

τη θέλησή του στην άλλη πλευρά—περιλαμβάνει απειλές και μπλόφες, πειστικά 

επιχειρήματα και δεσμεύσεις θέσης. Η παραχώρηση, η οποία προσανατολίζεται στην 

αποδοχή και την ενσωμάτωση της βούλησης του άλλου, περιλαμβάνει μονομερείς 

παραχωρήσεις, άνευ όρων υποσχέσεις και προσφορά βοήθειας. Η αποφυγή, η οποία 

περιλαμβάνει μια παθητική στάση, στοχεύει στη μείωση και την υποβάθμιση της 

σημασίας των ζητημάτων της σύγκρουσης και στην καταστολή της σκέψης για αυτά. 



Η συνεργασία, τέλος, προσανατολίζεται στην επίτευξη μιας συμφωνίας που ικανοποιεί 

όσο το δυνατόν περισσότερο τις δικές του και τις φιλοδοξίες του άλλου και 

περιλαμβάνει ανταλλαγή πληροφοριών σχετικά με προτεραιότητες και προτιμήσεις, 

εμφάνιση γνώσεων και συμβιβασμούς μεταξύ σημαντικών και ασήμαντων ζητημάτων. 

Ποια στρατηγική υιοθετεί ένα άτομο εξαρτάται από το χαμηλό ή υψηλό 

ενδιαφέρον του για τον εαυτό του σε συνδυασμό με το υψηλό ή χαμηλό ενδιαφέρον 

του για τους άλλους. Και πάλι, οι ετικέτες για αυτές τις δύο διαστάσεις ποικίλλουν: Η 

ανησυχία για τον εαυτό μερικές φορές χαρακτηρίζεται «αντίσταση στη σύναψη 

παραχωρήσεων» (Carnevale & Pruitt, 1992), «ανησυχία για το καθήκον» (Blake & 

Mouton, 1964) ή «διεκδικητικότητα» (Thomas, 1992). Μερικές φορές, η ανησυχία για 

τους άλλους χαρακτηρίζεται ως «ανησυχία για τους ανθρώπους» (Blake & Mouton, 

1964) ή «συνεργατικότητα» (Thomas, 1992). Οι συγκεκριμένες ετικέτες που 

χρησιμοποιούνται, ή οι συγκεκριμένοι τρόποι με τους οποίους αυτές οι διαστάσεις 

υλοποιούνται, δεν φαίνεται να επηρεάζουν τα αποτελέσματά τους. Αυτό που μένει 

είναι ότι ο συγκεκριμένος συνδυασμός του ενδιαφέροντος για τον εαυτό και για τους 

άλλους, καθορίζει τις στρατηγικές διαχείρισης συγκρούσεων που υιοθετούνται. Έτσι, 

η αποφυγή αποτελεσμάτων από χαμηλή διπλή ανησυχία, ενώ η συνεργασία προκύπτει 

από υψηλή διττή ανησυχία. Η διαμάχη προκύπτει από υψηλή ανησυχία για τον εαυτό 

και χαμηλή ανησυχία για τους άλλους, ενώ η παραδοχή προκύπτει από χαμηλή 

ανησυχία για τον εαυτό σε συνδυασμό με υψηλή ανησυχία για τους άλλους. 

Η ανησυχία για τον εαυτό και η άλλη ανησυχία προβλέπονται από την προσωπικότητα 

του ατόμου και την κατάσταση (De Dreu et al., 2000; Pruitt & Rubin, 1986; Van de 

Vliert, 1997). Χαρακτηριστικά που επηρεάζουν αυτές τις διαστάσεις περιλαμβάνουν 

τον κοινωνικό αξιακό προσανατολισμό, το κίνητρο δύναμης και την ανάγκη για 

συσχέτιση. Οι καταστάσεις που επηρεάζουν την ανησυχία για τον εαυτό και τους 

άλλους προέρχονται από κίνητρα, διδακτικές αξίες, χρονικές πιέσεις, επίπεδο 

φιλοδοξίας και κυριαρχία ισχύος. Η ανασκόπηση αυτών των χαρακτηριστικών και 

καταστάσεων ξεφεύγει από το πεδίο εφαρμογής της παρούσας παρουσίασης (βλ. De 

Dreu & Carnevale, 2003· Pruitt, 1998· Van de Vliert, 1997). Αυτό που είναι σημαντικό 

είναι ότι η ανησυχία για τον εαυτό και η ανησυχία για τους άλλους πηγάζουν τόσο από 

το άτομο όσο και από την κατάσταση, και ότι οι στρατηγικές διαχείρισης συγκρούσεων 

προέρχονται επομένως τόσο από το άτομο όσο και από την κατάσταση. Η διαχείριση 



των συγκρούσεων, επομένως, δεν είναι απλώς ένα χαρακτηριστικό της 

προσωπικότητας. 

Εκτός από την ανάλυση των (αρχών) των τρόπων με τους οποίους οι 

εργαζόμενοι διαχειρίζονται τις συγκρούσεις στην εργασία, οι ερευνητές συγκρούσεων 

έχουν εξετάσει τις πιθανές επιπτώσεις που έχει η σύγκρουση στην αποτελεσματικότητα 

και παραγωγικότητα του ατόμου και της ομάδας εργασίας. Δύο προοπτικές 

εμφανίζονται στη βιβλιογραφία - μια προοπτική επεξεργασίας πληροφοριών και ένα 

πλαίσιο τυπολογίας συγκρούσεων. 

Σύμφωνα με την προοπτική της επεξεργασίας πληροφοριών, η σύγκρουση έχει 

μια ανεστραμμένη σχέση σχήματος U με τη γνωστική ευελιξία, τη δημιουργική σκέψη 

και τις ικανότητες επίλυσης προβλημάτων. Αυτή η προοπτική βασίζεται στην κλασική 

επίδειξη των Yerkes and Dodson (1908) μιας ανεστραμμένης σχέσης σχήματος U 

μεταξύ του επιπέδου ανάγκης και της επίτευξης της εργασίας και στην ιδέα ότι κάποιο 

άγχος είναι καλύτερο για την απόδοση της εργασίας από το να μην υπάρχει άγχος ή 

(πολύ) υψηλά επίπεδα στρες (Broadbent, 1972). Ο Walton (1969) υποστήριξε επίσης 

ότι σε χαμηλά επίπεδα έντασης, η σύγκρουση οδηγεί σε αδράνεια και αποφυγή, 

παραμέληση πληροφοριών και χαμηλή απόδοση των αρθρώσεων. Σε υψηλά επίπεδα 

έντασης, μειώνει την ικανότητα αντίληψης, επεξεργασίας και αξιολόγησης 

πληροφοριών. Σε μέτρια επίπεδα έντασης, ωστόσο, τα μέρη της σύγκρουσης θα 

αναζητήσουν και θα ενσωματώσουν πληροφορίες, θα εξετάσουν περισσότερες 

εναλλακτικές λύσεις και θα βιώσουν μια ισχυρή ώθηση για να βελτιώσουν την 

κατάσταση. 

Η προοπτική της επεξεργασίας πληροφοριών υποδηλώνει επομένως ότι η 

σχέση μεταξύ σύγκρουσης και επεξεργασίας πληροφοριών είναι καμπυλόγραμμη, έτσι 

ώστε η απόδοση να επωφελείται από μέτρια επίπεδα σύγκρουσης, αλλά όχι από χαμηλά 

ή υψηλά επίπεδα σύγκρουσης. Σε σύγκριση με τα χαμηλά επίπεδα σύγκρουσης, τα 

μέτρια επίπεδα διεγείρουν τους υπαλλήλους να εξετάσουν και να εξετάσουν το 

πρόβλημα που αντιμετωπίζουν, να δημιουργήσουν ιδέες και να επιλέξουν και να 

εφαρμόσουν κατάλληλες λύσεις προβλημάτων. Σε υψηλότερα επίπεδα σύγκρουσης, 

ωστόσο, η υψηλή διέγερση και το άγχος, καθώς και η διαπροσωπική πίεση και 

δυσπιστία, απαγορεύει στους ανθρώπους να επικεντρωθούν στο πρόβλημα, να 

παράγουν ανοιχτόμυαλα ιδέες και να επιλέγουν και να εφαρμόζουν από κοινού 



κατάλληλες λύσεις προβλημάτων. Ο Walton (1969) έχει ήδη παράσχει κάποια ποιοτική 

υποστήριξη για την καμπυλόγραμμη σχέση μεταξύ σύγκρουσης και απόδοσης. 

Χρησιμοποιώντας ποσοτικές μεθοδολογίες, ο Jehn (1995) βρήκε υποστήριξη για μια 

τέτοια καμπυλόγραμμη σχέση μεταξύ της σύγκρουσης και της ατομικής 

αποτελεσματικότητας, όπως αξιολογήθηκε από τους επόπτες. Ο De Dreu (υπό έκδοση) 

παρατήρησε μια τέτοια καμπυλόγραμμη σχέση μεταξύ της σύγκρουσης στις ομάδες 

εργασίας και των καινοτομιών της ομάδας εργασίας σε δύο διαφορετικές μελέτες που 

αφορούσαν ένα ετερογενές δείγμα ομάδων από διάφορους οργανισμούς. Έτσι, αν και 

αρκετά μικρά, τα στοιχεία για την προοπτική της επεξεργασίας πληροφοριών είναι 

πολλά υποσχόμενα. 

Το πλαίσιο τυπολογίας σύγκρουσης βασίζεται στη διάκριση μεταξύ 

σύγκρουσης εργασιών και σύγκρουσης σχέσεων. Ουσιαστικά, υποστηρίζει ότι η 

σύγκρουση σχέσεων παρεμβαίνει στην εκτέλεση των καθηκόντων, και έτσι μειώνει την 

αποτελεσματικότητα και την καινοτομία. Ωστόσο, η σύγκρουση εργασιών θεωρείται 

ότι ενεργοποιεί την επεξεργασία πληροφοριών και οδηγεί τους συμμετέχοντες να 

εξετάσουν πολλαπλές προοπτικές και διάφορες λύσεις προβλημάτων. Η σύγκρουση 

καθηκόντων αποτρέπει τη μετάβαση σε πρόωρη συναίνεση και, επομένως, θα πρέπει 

να βελτιώσει την ποιότητα λήψης αποφάσεων, την ατομική δημιουργικότητα και την 

αποτελεσματικότητα της ομάδας εργασίας γενικά. 

Η υπόθεση ότι η σύγκρουση σχέσεων μειώνει την αποτελεσματικότητα της 

απόδοσης έχει λάβει αρκετή υποστήριξη (βλ., π.χ., De Dreu & Weingart, 2003b; Jehn, 

1995, 1997; Murnighan & Conlon, 1991). Ωστόσο, μια πρόσφατη μετα-ανάλυση της 

βιβλιογραφίας σύγκρουσης-απόδοσης παρείχε ελάχιστη υποστήριξη για την υπόθεση 

ότι η σύγκρουση εργασίας ενισχύει την απόδοση (De Dreu & Weingart, 2003b). Αυτό 

έχει κεντρίσει το ενδιαφέρον για την ανάπτυξη των λεγόμενων μοντέλων έκτακτης 

ανάγκης, στα οποία η σύγκρουση καθηκόντων και η σύγκρουση σχέσεων έχουν 

διαφορετικά αποτελέσματα στην αποτελεσματικότητα της ομάδας εργασίας ανάλογα 

με συγκεκριμένες περιστάσεις, συμπεριλαμβανομένων των ομαδικών εργασιών, του 

κλίματος της ομάδας, των κανόνων συγκρούσεων και των στρατηγικών διαχείρισης 

συγκρούσεων (De Dreu & Weingart, 2003a; Jehn & Bendersky, 2003, βλέπε επίσης; 

1998). 



Για να ένα παράδειγμα, ας σκεφτεί κανείς τη μελέτη των De Dreu και Van 

Vianen (2001). Σε εκείνη τη μελέτη μετρήθηκε η σύγκρουση σχέσεων στις ομάδες 

εργασίας μαζί με τους τρόπους με τους οποίους αυτές οι ομάδες διαχειρίστηκαν τις 

συγκρούσεις των σχέσεών τους και την αποτελεσματικότητά τους μεταξύ της ομάδας 

εργασίας. Τα αποτελέσματα αυτής της συγχρονικής μελέτης αποκαλύπτουν ότι η 

αντιμετώπιση της σύγκρουσης σχέσεων μέσω της συνεργασίας και της διαμάχης 

σχετίζεται με πολύ χειρότερη αποτελεσματικότητα από την αποφυγή ως τρόπος 

διαχείρισης των συγκρούσεων σχέσεων. Οι συγγραφείς κατέληξαν στο συμπέρασμα 

ότι η αποφυγή και η αδράνεια στη σύγκρουση σχέσεων και η στρατηγική «ας 

συμφωνήσουμε να διαφωνήσουμε» μπορεί να είναι πολύ πιο αποτελεσματικές από ό,τι 

οι ερευνητές και οι επαγγελματίες τείνουν να υποθέτουν. 

Ενώ τα συμπεράσματα στα οποία καταλήγουν οι De Dreu και Van Vianen 

(2001) μπορεί να είναι έγκυρα και χρήσιμα, θα πρέπει να τονιστεί ότι η συγχρονική 

μελέτη τους διήρκεσε μια χρονική περίοδο μόνο 6 μηνών (το χρονικό πλαίσιο που 

έπρεπε να υιοθετήσουν οι συμμετέχοντες όταν απαντούσαν σε ερωτήσεις). Η μελέτη 

δεν ήταν προοπτικής φύσης και δεν μπορούμε να γνωρίζουμε εάν η αποφυγή και η 

αδράνεια ενόψει της σύγκρουσης σχέσεων μπορεί, στην πραγματικότητα, να έχουν 

σχετικά θετικά αποτελέσματα στην αποτελεσματικότητα της ομάδας βραχυπρόθεσμα, 

αλλά εξαιρετικά επιζήμιες συνέπειες μακροπρόθεσμα. Οι επιζήμιες συνέπειες μπορεί 

να είναι όσον αφορά την αποτελεσματικότητα, αλλά μπορεί επίσης να αφορούν τη 

μειωμένη εργασιακή ικανοποίηση, τη μειωμένη ταύτιση με την ομάδα, τη μειωμένη 

δέσμευση για συνεισφορά και την κακή υγεία. Η άφθονη έρευνα στην οργανωσιακή 

ψυχολογία, καθώς και η κοινή λογική, μας λέει ότι τέτοια αποτελέσματα 

αντισταθμίζουν εύκολα τα θετικά αποτελέσματα που μπορεί κανείς να δει 

βραχυπρόθεσμα. 

Το παραπάνω παράδειγμα αποτελεί μάλλον κανόνα παρά εξαίρεση στον τομέα 

της έρευνας συγκρούσεων και διαπραγματεύσεων. Όπως αναφέρθηκε, αυτό και τα 

επόμενα άρθρα εξετάζουν τόσο θεωρητικά όσο και εμπειρικά ποιες άλλες συνέπειες 

μπορεί να έχει η σύγκρουση στην εργασία, εκτός από τις καλά τεκμηριωμένες 

επιπτώσεις της στην αποτελεσματικότητα του ατόμου και της ομάδας εργασίας. 

Αρχικά ρίχνουμε μια ματιά στην ικανοποίηση. Στη συνέχεια, προχωράμε και 

εξετάζουμε πρόσφατες εργασίες σχετικά με τις συγκρούσεις και την ατομική υγεία και 

ευημερία. 



Σε μια μετα-ανάλυση, οι De Dreu και Weingart (2003a) συνόψισαν 15 μελέτες 

ομάδων εργασίας στις οποίες μετρήθηκαν οι συγκρούσεις καθώς και η ικανοποίηση 

από την εργασία. Τα αποτελέσματά τους έδειξαν μια ισχυρή και αρνητική συσχέτιση 

μεταξύ της σύγκρουσης των σχέσεων και της ικανοποίησης και μια μέτρια και 

αρνητική συσχέτιση μεταξύ της σύγκρουσης καθηκόντων και της ικανοποίησης. Από 

αυτή τη μετα-ανάλυση προκύπτει λοιπόν ότι υπάρχουν σχέσεις μεταξύ σύγκρουσης και 

ικανοποίησης. Αυτό που δεν γνωρίζουμε είναι πώς προκύπτουν αυτές οι σχέσεις—η 

σύγκρουση επηρεάζει την εργασιακή ικανοποίηση ή η ικανοποίηση από την εργασία 

οδηγεί σε σύγκρουση; Ίσως υπάρχει ένας αναδρομικός κύκλος, με την ικανοποίηση να 

επηρεάζει τη σύγκρουση και τη σύγκρουση στη συνέχεια να επηρεάζει την 

ικανοποίηση από την εργασία. Τέλος, μπορεί κάλλιστα να εμπλέκονται και τρίτες 

μεταβλητές. Ίσως η σύγκρουση και η εργασιακή ικανοποίηση είναι σε κάποιο βαθμό 

το προϊόν μιας και της ίδιας σταθερής ατομικής διαφοράς. 

Ο Locke (1976) όρισε την εργασιακή ικανοποίηση ως μια ευχάριστη ή θετική 

συναισθηματική κατάσταση που προκύπτει από την αξιολόγηση της εργασίας ή των 

εργασιακών εμπειριών κάποιου. Οι Judge και Hulin (1993) έχουν εντοπίσει τρεις 

διαφορετικές προσεγγίσεις για την ικανοποίηση από την εργασία. Ο πρώτος θεωρεί την 

ικανοποίηση από την εργασία ως αποτέλεσμα σταθερών ατομικών διαφορών που θα 

μπορούσαν να έχουν ακόμη και τις ρίζες τους στη γενετική κληρονομιά του ατόμου 

(π.χ. Grifin & Bateman, 1986). Η δεύτερη προσέγγιση βλέπει την εργασιακή 

ικανοποίηση ως αποτέλεσμα της επεξεργασίας των κοινωνικών πληροφοριών - η 

εργασιακή ικανοποίηση ερμηνεύεται και αναπτύσσεται από εμπειρίες και πληροφορίες 

που παρέχονται από άλλους στην εργασία (π.χ. Salancik & Pfeffer, 1977). Η τρίτη 

προσέγγιση είναι μια προοπτική εργασίας ως πληροφορίας. Υποστηρίζει ότι η 

εργασιακή ικανοποίηση ενός ατόμου επηρεάζεται άμεσα από τα χαρακτηριστικά της 

δουλειάς του και τον βαθμό στον οποίο αυτά τα χαρακτηριστικά ταιριάζουν με αυτό 

που θέλει το άτομο σε μια δουλειά (π.χ. Hackman & Oldham, 1976). 

Οι τρεις προοπτικές για την ικανοποίηση από την εργασία προτείνουν η 

καθεμία διαφορετική πρόβλεψη όσον αφορά την αιτιώδη σχέση μεταξύ σύγκρουσης 

και εργασιακής ικανοποίησης. Η προοπτική των ατομικών διαφορών υποδηλώνει την 

πιθανότητα μερικοί άνθρωποι να αισθάνονται πιο εύκολα ευτυχισμένοι στη δουλειά 

τους και λιγότερο εύκολα να μπουν στην εργασία τους 



 

συγκρούσεις και διαφωνίες με άλλους. Πάρτε ως παράδειγμα τις ατομικές διαφορές 

στη θετική έναντι της αρνητικής συναισθηματικότητας. Ενώ ορισμένοι άνθρωποι 

έχουν υψηλά χρόνια επίπεδα θετικής συναισθηματικότητας, άλλοι έχουν σχετικά 

υψηλά χρόνια επίπεδα αρνητικής συναισθηματικότητας. Ενώ οι πρώτοι αισθάνονται 

ήρεμοι, χαρούμενοι, υπομονετικοί και αισιόδοξοι, οι δεύτεροι τείνουν να αισθάνονται 

πεσμένοι, καταθλιπτικοί, λυπημένοι, νευρικοί και δυστυχισμένοι. Μια σημαντική 

υπόθεση προς δοκιμή είναι ότι όσοι έχουν υψηλά επίπεδα χρόνιας θετικής 

συναισθηματικότητας είναι (α) λιγότερο πιθανό να έρθουν σε συγκρούσεις με άλλους 

και, αν το κάνουν, να τις διαχειριστούν με μάλλον εποικοδομητικούς τρόπους και 

εντελώς ανεξάρτητα, και (β) πιο πιθανό να αισθάνονται ευτυχισμένοι για τη δουλειά 

τους και τη ζωή τους γενικότερα. 

Η προοπτική της κοινωνικής επεξεργασίας πληροφοριών σχετικά με την 

εργασιακή ικανοποίηση υποδηλώνει ότι η σύγκρουση μπορεί να επηρεάσει άμεσα την 

εργασιακή ικανοποίηση (π.χ. Salancik & Pfeffer, 1977). Είναι ενδιαφέρον ότι δεν έχουν 

τόσο σημασία οι συγκρούσεις του ατόμου στο επίκεντρο, αλλά αντίθετα οι 

συγκρούσεις που γίνονται μάρτυρες στο χώρο εργασίας. Οι εργαζόμενοι που 

εργάζονται σε ομάδες ή τμήματα με σχετικά υψηλά επίπεδα σύγκρουσης γύρω τους 

μπορεί να καταλήξουν στο συμπέρασμα ότι υπάρχει πολύ λάθος με το τμήμα, τους 

ανθρώπους σε αυτό και τις εργασίες που εκτελούν. Αυτό με τη σειρά του μειώνει τα 

θετικά τους συναισθήματα για τη δουλειά τους. 

Η προοπτική της εργασίας ως πληροφορίας, τέλος, υποδηλώνει ότι η εργασιακή 

ικανοποίηση λειτουργεί ως πρόδρομος της σύγκρουσης στον εργασιακό χώρο. Μέσα 

σε αυτό το πλαίσιο, είναι τα χαρακτηριστικά της ίδιας της εργασίας που παράγουν 

περισσότερη ή λιγότερη ικανοποίηση από αυτή τη δουλειά. Η χαμηλή εργασιακή 

ικανοποίηση είναι επομένως αποτέλεσμα της δουλειάς και όχι τόσο των συγκρούσεων 

στην εργασία. Ωστόσο, όπως θα δούμε στην επόμενη ενότητα, η χαμηλή εργασιακή 

ικανοποίηση και τα χαμηλά επίπεδα ευημερίας γενικά, μπορεί κάλλιστα να 

πυροδοτήσουν εργασίες καθώς και συγκρούσεις σχέσεων μεταξύ του εαυτού του και 

των συναδέλφων ή του προϊσταμένου του. 

Για διάφορους λόγους που δεν σχετίζονται με τις συγκρούσεις στην εργασία, οι 

εργαζόμενοι μπορεί να βιώσουν μειωμένη ευημερία και να αισθάνονται λιγότερο 



αφοσιωμένοι στην εργασία τους. Γνωρίζουμε ότι τα ψυχοσωματικά παράπονα και το 

άγχος επηρεάζουν αρνητικά την ικανότητα επίλυσης προβλημάτων ενός ατόμου και 

την εστίαση στα καθήκοντά του. Η υπομονή του στρες αυξάνει περαιτέρω την 

ευερεθιστότητα και τις τάσεις αποστασιοποίησης από το (κοινωνικό) περιβάλλον του. 

Με άλλα λόγια, οι εργαζόμενοι που βρίσκονται σε άγχος και εκείνοι με κακή υγεία και 

χαμηλή ευημερία, μπορεί να προκαλέσουν συγκρούσεις με τους συναδέλφους και είναι 

πιο επιρρεπείς σε σύγκρουση με τους συναδέλφους και τους προϊσταμένους τους λόγω 

κακής απόδοσης. 

Η ευημερία επηρεάζεται επίσης από τις συγκρούσεις. Τα συναισθήματα που 

σχετίζονται με τη σύγκρουση, όπως ο θυμός, η αηδία και ο φόβος μπορεί να 

επηρεάσουν την αυτοεκτίμηση κάποιου και να απαιτήσουν γνωστικούς πόρους για να 

αντιμετωπίσει την κατάσταση. Μακροπρόθεσμα, όταν η σύγκρουση επιμένει ή ακόμα 

και εντείνεται, τα συνακόλουθα συνεχώς υψηλά επίπεδα ορμονών του στρες εξαντλούν 

το φυσιολογικό σύστημα (McEwen, 1998) και έχουν ως αποτέλεσμα ψυχοσωματικά 

παράπονα, συμπεριλαμβανομένων των διαρκών πονοκεφάλων και αναστάτωσης 

(Pennebaker, 1982). Η διαρκής σύγκρουση επιδεινώνει το εργασιακό κλίμα και μπορεί 

να ενισχύσει τον μηρυκασμό, την κατανάλωση αλκοόλ και προβλήματα ύπνου. Αυτό, 

με τη σειρά του, μπορεί να επηρεάσει αρνητικά τη σωματική και ψυχολογική ευεξία 

των ατόμων που εμπλέκονται (Cooper & Marshall, 1976; Dana & Grifin, 1999). Με 

άλλα λόγια, η εμφάνιση σύγκρουσης στην εργασία οδηγεί σε μείωση της σωματικής 

και ψυχικής λειτουργίας, η οποία, μακροπρόθεσμα, προκαλεί ψυχοσωματικά 

παράπονα και αισθήματα εξουθένωσης. 

Ο εκφοβισμός στο χώρο εργασίας σχετίζεται με τις συγκρούσεις στην εργασία. 

Μια πρόσφατη έρευνα του Ευρωπαϊκού Ιδρύματος για τη Βελτίωση των Συνθηκών 

Διαβίωσης και Εργασίας αποκάλυψε ότι το 9% των 21.500 ερωτηθέντων αντιμετώπισε 

εκφοβιστική συμπεριφορά (Merllie´& Paoli, 2001), ότι το 2% αντιμετώπισε 

σεξουαλική παρενόχληση και ότι το 2% αντιμετώπισε (απειλές ή σωματική βία από 

συναδέλφους). Kulla, 1996β). Άλλες έρευνες δείχνουν ότι η έκθεση σε συστηματικό 

εκφοβισμό μπορεί να οδηγήσει σε σοβαρά προβλήματα υγείας, όπως αποδεικνύεται 

από τα ψυχοσωματικά παράπονα και τις μετατραυματικές αγχώδεις διαταραχές 

(Einarsen, 1999). 



Οι λιγότερο σοβαρές μορφές σύγκρουσης έχουν παρόμοιο, αν και λιγότερο 

σοβαρό, αντίκτυπο στην υγεία και την ευημερία. Οι Spector και Jex (1998) συνοψίζουν 

τα ευρήματα 13 δειγμάτων στα οποία συμμετείχαν πάνω από 3000 εργαζόμενοι. Η 

μετα-ανάλυσή τους έδειξε μια μέτρια και θετική συσχέτιση μεταξύ της σύγκρουσης 

στην εργασία και των ψυχοσωματικών παραπόνων. Οι Spector, Chen και O'Connell 

(2000) βρήκαν θετικές και μέτριες συσχετίσεις μεταξύ της σύγκρουσης στην εργασία 

και του άγχους και της απογοήτευσης, και μια μικρή αλλά σημαντική συσχέτιση 

μεταξύ της σύγκρουσης στην εργασία και των σωματικών παραπόνων. Άλλες μελέτες 

ανέφεραν εξαιρετικά παρόμοια αποτελέσματα (βλ., π.χ., Beehr, Drexler, & Faulkner, 

1997· Frone, 2000· Hillhouse, 1997· Rahim, 1983· Shirom & Mayer, 1993). Τέλος, 

ένας αριθμός μελετών αποκάλυψε μέτρια θετικές συσχετίσεις μεταξύ της σύγκρουσης 

στην εργασία και της διάστασης εξάντλησης της επαγγελματικής εξουθένωσης 

(Brondolo et al., 1998; Leiter, 1991; Rainey, 1999; Richardsen, Burke, & Leiter, 1992; 

Taylor, Daniel, Leith, & Burke; Sixma, 1994). 

Συνολικά, υπάρχει λόγος να αναμένουμε ότι η κακή υγεία θα προκαλέσει 

σύγκρουση στην εργασία και να περιμένουμε ότι η σύγκρουση στην εργασία θα 

επιδεινώσει την υγεία, με αποτέλεσμα ψυχοσωματικά παράπονα και αισθήματα 

εξουθένωσης. Η εμπειρική έρευνα επιβεβαιώνει αυτές τις ιδέες, αν και πρέπει να 

σημειωθεί ότι αυτή η ερευνητική βάση είναι σε μεγάλο βαθμό διατομεακή. Απαιτείται 

μελλοντική έρευνα που θα αναπτύσσει διαχρονικούς σχεδιασμούς και θα 

επικεντρώνεται ρητά στους συντονιστές της σχέσης σύγκρουσης – ευημερίας. Τέτοιοι 

συντονιστές μπορεί να περιλαμβάνουν διαθέσεις προσωπικότητας, στρατηγικές 

διαχείρισης συγκρούσεων και οργανωτικά χαρακτηριστικά, για να αναφέρουμε μόνο 

μερικά. 

 

4.3 Ανασκόπηση των Ευρωπαϊκών Πολιτικών για Διαχείριση Κρίσεων και 
Συγκρούσεων στο Εργασιακό Περιβάλλον 
 

4.3.1 Γενικά 
 

Μετά την έναρξη ισχύος της Συνθήκης της Λισαβόνας, η Ευρωπαϊκή Ένωση (ΕΕ) 

εξακολουθεί να εδραιώνει τα υφιστάμενα μέσα και τους θεσμούς της, παράγοντας 

αποτελέσματα που ενδέχεται να ποικίλλουν ανάλογα με την ευαισθησία των πολιτικών. 



Στο βιβλίο τους οι Gross E. και Juncos A. διερευνούν την πρόληψη συγκρούσεων και 

τη διαχείριση κρίσεων στην ΕΕ, αμφισβητώντας την τρέχουσα έρευνα και στοχεύοντας 

να ωθήσουν τους μελετητές να προωθήσουν το επίπεδο της παρούσας ανάλυσης. Ο 

τόμος τους συλλέγει άρθρα που παρουσιάζονται κατά τη διάρκεια εκδηλώσεων που 

προωθούνται στο πλαίσιο της Ομάδας Ειδικών Φοιτητών του Φόρουμ Φοιτητών για 

την Πρόληψη Συγκρούσεων και τη Διαχείριση Κρίσεων στην Ευρωπαϊκή Ένωση. Ως 

εκ τούτου, προσφέρει ένα ευρύ φάσμα προοπτικών και ιδεών, διατηρώντας παράλληλα 

ένα ομοιογενές θεωρητικό υπόβαθρο, βασισμένο στις Διεθνείς Σχέσεις και τις 

Ευρωπαϊκές Σπουδές. 

Το κύριο σημείο είναι ότι, με τα χρόνια, η ΕΕ έχει μετατρέψει τον αρχικό της 

ρόλο, που βασίζεται στη βοήθεια και τη βοήθεια, σε έναν πιο δομημένο και 

πολιτικοποιημένο στρατηγικό ρόλο, όπως μαρτυρούν οι 25 ειρηνευτικές αποστολές 

που αναπτύσσονται ακόμη και εκτός της ΕΕ. Αυτό μπορεί να φανεί ιδιαίτερα μέσω δύο 

βασικών πτυχών που συνέβαλαν στην ενίσχυση της ικανότητας διαχείρισης κρίσεων 

της ΕΕ: πρώτον, τη συνοχή των μέσων πολιτικής που χρησιμοποιούνται από τα κράτη 

μέλη. δεύτερον, οι αυξανόμενοι δεσμοί με άλλους διεθνείς οργανισμούς, στο πλαίσιο 

της πολυμέρειας, και η ανάγκη συντονισμού επί τόπου για την αποφυγή επικαλύψεων 

και επικαλύψεων. Το βιβλίο οργανώνεται γύρω από τρία θέματα: οι ρόλοι, που 

θεωρούνται ως «ένα πρότυπο αναμενόμενης ή κατάλληλης συμπεριφοράς που 

καθορίζεται τόσο από την αυτοεικόνα ενός ηθοποιού όσο και από τον ρόλο των 

προσδοκιών άλλων παραγόντων» για να αναλυθεί η φύση της ΕΕ ως διεθνούς 

παράγοντα. τα θεσμικά όργανα, προκειμένου να εξετάσουν την εξωτερική πολιτική της 

ΕΕ ως «διαδικασία και όχι ουσία». τις πολιτικές, με στόχο να τονιστεί πώς η ΕΕ 

χρησιμοποιεί «διαφορετικά μέσα πολιτικής σε διαφορετικά γεωγραφικά σενάρια». Στο 

σύνολό του, το βιβλίο προτείνει μια πλατφόρμα εμπλουτισμού για συζητήσεις και 

βελτιώσεις. 

Αντίθετα με ό,τι πιστεύουν αρκετοί, η Ευρωπαϊκή Ένωση δεν αφορά μόνο την 

οικονομική ολοκλήρωση, καθώς έχει πολλές πολιτιστικές και κοινωνικές πτυχές. 

Επιπλέον, τα μακροοικονομικά, πολιτιστικά και κοινωνικά ζητήματα είναι συνήθως 

αλληλένδετα και έχουν επιπτώσεις και σε μικροεπίπεδο, τόσο για τα άτομα όσο και για 

τις επιχειρήσεις. Οι πολιτισμικές διαφορές τόσο εντός όσο και μεταξύ των χωρών 

μπορούν να οδηγήσουν σε συγκρουσιακή επικοινωνία. 



Μέσω των διευρύνσεων με την πάροδο των ετών, η Ευρωπαϊκή Ένωση έγινε 

μια πολυπολιτισμική κοινωνία. Πολλοί ερευνητές επικυρώνουν το γεγονός ότι η 

διαφορετικότητα μπορεί να οδηγήσει σε αυξημένες συγκρούσεις. Τα άτομα μπορεί να 

αντιδράσουν αρνητικά στις πολιτισμικές πρακτικές των άλλων (Gudykunst et al., 1996, 

Pearson and Stephan, 1998, Ting-Toomey et al., 2000). 

Δεύτερον, θεωρείται ότι η κατανόηση της διαχείρισης συγκρούσεων και η 

επίδραση της σύγκρουσης στις διαστάσεις των στυλ διαχείρισης συγκρούσεων είναι 

σχετικά πιο σημαντική για τις επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών. Σε οργανισμούς 

παροχής υπηρεσιών, έως και το 90% του προσωπικού μπορεί να έχει άμεση επαφή με 

τον καταναλωτή, σε σύγκριση με μόνο 10% στη μεταποίηση. Αυτή η αυξημένη επαφή 

με τους πελάτες συνήθως κάνει τους πελάτες να αξιολογούν τις υπηρεσίες με βάση το 

προσωπικό που παρέχει μόνο αυτές τις υπηρεσίες. Η έρευνα δείχνει ότι το 60 τοις εκατό 

των αποτυχιών παροχής υπηρεσιών ξεκινούν από υπαλλήλους πρώτης γραμμής (Tax 

& Brown, 1998). Εκτός εάν οι αποτυχίες υπηρεσιών επιλυθούν ικανοποιητικά, μπορεί 

να υπάρξουν σοβαρές αρνητικές επιπτώσεις για τις εταιρείες παροχής υπηρεσιών, όπως 

η δυσαρέσκεια των πελατών, η αρνητική από στόμα σε στόμα και η απώλεια πελατών 

(Babakus et al., 2003, Karatepe, 2006). 

Σύμφωνα με τους Ross και Boles (1994) όταν οι πελάτες συμμετέχουν στη 

διαδικασία παραγωγής και παράδοσης υπηρεσιών, οι πάροχοι υπηρεσιών εκτελούν 

έναν οριακό ρόλο που χρησιμεύει ως διεπαφή μεταξύ της εταιρείας παροχής υπηρεσιών 

και του πελάτη. Προηγούμενες μελέτες υποδεικνύουν ότι το προσωπικό που καλύπτει 

αυτές τις οριακές θέσεις μεταξύ του οργανισμού και των πελατών του αντιμετωπίζει 

υψηλά επίπεδα σύγκρουσης ρόλων με αποτέλεσμα τόσο ενδοατομικές όσο και 

διαπροσωπικές συγκρούσεις (Behrman and Perreault, 1984, Hsieh and Yen, 2005, 

Papadopoulou-Bayliss et al., 9, 9, 20, 20. 1980). Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι οι 

πάροχοι υπηρεσιών μπορεί να αντιμετωπίσουν ασύμβατες εργασιακές απαιτήσεις ή 

προσδοκίες τόσο από τους πελάτες όσο και από τη διοίκηση (Hsieh and Yen, 2005, 

Jackson and Schuler, 1985). 

Επιπλέον, καθώς οι εργαζόμενοι πρώτης γραμμής είναι τα χαμηλότερα 

αμειβόμενα μέλη εταιρειών παροχής υπηρεσιών, είναι πιο επιρρεπείς σε υψηλά επίπεδα 

άγχους ρόλων (Weatherly & Tansik, 1993) και συναισθηματική εξάντληση, οι Boles, 



Dean, Ricks, Short και Wang (2000) που προκύπτουν από διάφορους τύπους 

συγκρούσεων που μπορεί να βιώσουν. 

Τα προϊόντα αγαθών παράγονται πρώτα, στη συνέχεια αποθηκεύονται, 

διανέμονται, πωλούνται και καταναλώνονται. Λόγω της δυνατότητας διαχωρισμού των 

προϊόντων, οι μεταποιητικές επιχειρήσεις μπορούν να επιτύχουν οικονομίες κλίμακας 

μέσω της κεντρικής παραγωγής. Εκτός από τα πιθανά μειονεκτήματα που σχετίζονται 

με τις οικονομίες κλίμακας, το χαρακτηριστικό αδιαχώριστο των υπηρεσιών έχει 

σοβαρές επιπτώσεις στην ποιότητα. Για προϊόντα αγαθών, υπάρχουν πολλές ευκαιρίες 

για παρακολούθηση της ποιότητας πριν φτάσει το προϊόν στον πελάτη. Ωστόσο, καθώς 

η παραγωγή και οι δραστηριότητες ανταλλαγής λαμβάνουν χώρα συνήθως ταυτόχρονα 

και συνήθως με τη συμμετοχή του πελάτη, οι υπηρεσίες είναι πιο επιρρεπείς στο να 

προκαλέσουν δυσαρέσκεια στον πελάτη, καθώς δεν θα υπάρχουν πολλές ευκαιρίες για 

διορθώσεις πριν παραδοθεί μια υπηρεσία στον τελικό πελάτη. Είναι ευρέως γνωστό ότι 

η ποιότητα της υπηρεσίας που λαμβάνουν οι εξωτερικοί πελάτες δεν μπορεί να είναι 

υψηλότερη από την ποιότητα της υπηρεσίας που λαμβάνουν οι εσωτερικοί πελάτες, 

τουλάχιστον μεσοπρόθεσμα και μακροπρόθεσμα. Επομένως, οποιαδήποτε 

ακατάλληλη συμπεριφορά που επιδεικνύεται από τους υπαλλήλους, όπως 

διαπροσωπικές και διαλειτουργικές συγκρούσεις που συμβαίνουν με την παρουσία 

πελατών, μπορεί να έχει πολύ πιο σοβαρές επιπτώσεις στην ποιότητα και την 

ικανοποίηση των πελατών για τις επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών. Αυτό σημαίνει ότι 

ιδιαίτερα ο αδιαχώριστος χαρακτήρας των υπηρεσιών απαιτεί μεγαλύτερη έμφαση στο 

μάρκετινγκ, στο σχεδιασμό ανθρώπινων πόρων, στη στρατολόγηση και επιλογή, στα 

κίνητρα, στην κατάρτιση και ανάπτυξη, στην αξιολόγηση της απόδοσης και στις 

δραστηριότητες αποζημίωσης στις επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών. 

 

4.3.2 Κρίση Εργασίας στην Ε.Ε. 
 

Η Ευρωπαϊκή Ένωση βρίσκεται αντιμέτωπη με ένα κύμα κρίσεων που επηρεάζει την 

οικονομία και την αγορά εργασίας από το 2007. Η οικονομική ύφεση ξεκίνησε το 2007 

με την τραπεζική κρίση. Μετά από αυτό, και σε ορισμένες περιπτώσεις που 

προκλήθηκαν από τα προβλήματα στο τραπεζικό σύστημα, αρκετές ευρωπαϊκές χώρες 

αντιμετώπισαν προβλήματα χρέους, εμπλέκοντας την Ευρωπαϊκή Ένωση σε κρίση 



δημοσίου χρέους. Το 2009, ο κόσμος και η Ευρώπη βγήκαν από την ύφεση και 

σημειώθηκε κάποια οικονομική ανάπτυξη. 

Ωστόσο, αυτή η ανάπτυξη ήταν πολύ περιορισμένη και άνισα κατανεμημένη 

στα κράτη μέλη, προκαλώντας νέα προβλήματα και δημιουργώντας την αναπτυξιακή 

κρίση στη ζώνη του ευρώ. Αυτό άφησε την Ευρωπαϊκή Ένωση να αντιμετωπίσει τρεις 

αλληλένδετες χρηματοπιστωτικές και οικονομικές κρίσεις που πρέπει να ξεπεραστούν, 

όπως περιγράφεται στην έκθεση Markets of Working and the Crisis από την 

Ευρωπαϊκή Κεντρική Τράπεζα (ΕΚΤ) και στην έκθεση Labor market developments in 

Europe 2012 από τη Γενική Διεύθυνση Οικονομικών και Χρηματοοικονομικών 

Υποθέσεων (DG the European Commission). 

Πίνακας 3 Συνθετικός χάρτης αλλαγών στις συνθήκες εργασίας μετά την κρίση (δείκτες: εργασιακή ανασφάλεια, 
ακούσια προσωρινή, ακούσια μερική απασχόληση, καθαρή μετανάστευση) 

 Job insecurity Involuntary temporary Involuntary part-time Net migration 

PL 4.2 -11.5 1.2 0.4 

DE -2.4 -1.9 -5.6 2.9 

MT 5.4 0.7 -1.0 -4.5 

AT 1.2 -9.6 -2.1 0.3 

BE -0.4 -4.1 -4.4 -4.1 

NO 3.0 -0.4 1.5 1.0 

SE -1.4 -0.7 1.7 -1.1 

IT 7.0 5.6 15.0 -4.4 

LT 3.1 -4.1 10.0 -11.0 

EE 5.4  6.2 -0.1 

PT 11.4 4.0 6.9 -4.1 

ES 10.9 7.0 23.0 -16.5 

IE 12.5 27.9 26.6 -17.8 

LV 12.4 11.2 17.7 -10.9 

EL 22.4 3.6 15.3 -4.9 

Πηγή : European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 

2013 

 

 

 

 



 

Πίνακας 4 Συνθετικός χάρτης μεταβολών των συνθηκών εργασίας μετά την κρίση (δείκτες: ισορροπία 
επαγγελματικής και προσωπικής ζωής, ένταση εργασίας, απουσίες, εργατικά ατυχήματα, εργασιακή ικανοποίηση) 

 Work–life 
balance 

Work 
intensity 

 
Absenteeism 

Work 
accidents 

Job 
satisfaction 

PL 1  0 1 8.5 

DE -1  1 -1 2.9 

MT   -1 -1  

AT -1 -1  0  

BE 1  1 -1 4.2 

NO   1  7.2 

SE -1 -1 -1 -1 20.5 

IT  -1 -1 -1  

LT   -1   

EE   -1 -1 -6.6 

PT   -1 -1 12.6 

ES  1  -1 7.6 

IE 1 1  -1 -8 

LV 1 0 0 -1  

EL    -1  

Πηγή : European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 

2013 

 

4.3.3 Μεταρρυθμίσεις και Αποτελέσματα τους  
 

Σε μια πρώτη αντίδραση στην κρίση, η εισαγωγή ή η επέκταση των μέτρων σύντομης 

εργασίας έπαιξε θετικό ρόλο στην υπέρβαση αυτού του πρώτου σοκ στην απασχόληση 

σε μια σειρά χωρών. Σε ένα δεύτερο βήμα, πολλές χώρες έχουν επικεντρωθεί σε νέα 

μέτρα απασχόλησης για να επιστρέψουν οι άνεργοι στην εργασία, περιορισμός των 

μισθών για την αποκατάσταση της ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων και 

πολιτικές κατώτατων μισθών. Η προπόνηση ήταν ένα άλλο σημείο προσοχής. Ο 

παρακάτω Πίνακας συνοψίζει εκείνες τις μεταρρυθμίσεις που δεν αντιμετωπίζονται 

από την έκθεση EWCO για τους μισθούς, την έκθεση EWCO για την κατάρτιση και 

την έκθεση EIRO για τον αντίκτυπο της κρίσης στις εργασιακές σχέσεις. 



Όπως έχουν δείξει διάφορα πλαίσια πολιτικής στην έκθεση, αυτά τα περαιτέρω 

μέτρα που σχετίζονται με τις συνθήκες εργασίας σχετίζονται πολύ συχνά με μια 

«ευελιξία» ορισμένων συνθηκών απασχόλησης όπως: 

 άρση των φραγμών στις προσωρινές συμβάσεις. 

 διευκόλυνση των διαδικασιών απόλυσης (αποζημίωση απόλυσης, περίοδος 

απόλυσης και ούτω καθεξής). 

 αύξηση της ευελιξίας του χρόνου εργασίας (για παράδειγμα, κανόνες για τις 

υπερωρίες ή την περίοδο αναφοράς για τον υπολογισμό των ωρών εργασίας που 

πραγματοποιήθηκαν). 

Πίνακας 5 Επισκόπηση των μεταρρυθμίσεων της πολιτικής κρίσης με αντίκτυπο στις συνθήκες εργασίας 

 EASING OF 
EMPLOYMENT 
PROTECTION 
LEGISLATION 

FACILITATING 
TEMPORARY 
CONTRACTS 

LIBERALISING 
WORKING TIME 
REGULATION 

MORE 
STRICT 

RULES FOR 
SICKNESS 

LEAVE/BENE
FIT 

CZECH 
REPUBLI
C 

 x   

ESTONIA  x  X 

GREECE x x   

HUNGARY   x  

ITALY x   X 

LITHUANIA  x x X 

POLAND  x   

PORTUGAL x  x X 

ROMANIA x x x  

SPAIN X  X  

Πηγή : European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 
2013 

Επιπλέον, ορισμένες χώρες εισήγαγαν επίσης πιο αυστηρούς κανόνες για τη λήψη 

άδειας ασθενείας ή επιδόματος ασθενείας. Οι πολιτικές έχουν εισαχθεί κυρίως σε 

εκείνες τις χώρες που αντιμετωπίζουν σοβαρά οικονομικά προβλήματα. Σε αυτές τις 

χώρες προστίθενται η Τσεχική Δημοκρατία και η Πολωνία. Η Ιρλανδία και η Λετονία, 

ωστόσο, δεν εμφανίζονται σε αυτή τη λίστα, παρόλο που επλήγησαν περισσότερο από 

την κρίση. 



Οι κοινωνικοί εταίροι στις περισσότερες χώρες αναγνωρίζουν τον αντίκτυπο 

της κρίσης στις συνθήκες εργασίας γενικότερα. Αυτό που μπορεί να συναχθεί μέχρι 

στιγμής με βάση την εθνική αναφορά για αυτήν την έκθεση είναι ότι οι κοινωνικοί 

εταίροι διατήρησαν σε μεγάλο βαθμό τις παραδοσιακές τους απόψεις και θέσεις 

σχετικά με τον τρόπο με τον οποίο η κρίση επηρέασε τις συνθήκες εργασίας και πώς 

οι αλλαγές σε αυτές τις συνθήκες εργασίας μπορούν να αποτελέσουν μέρος της λύσης 

για την έξοδο από την οικονομική κρίση. Στις περισσότερες από τις χώρες όπου έχουν 

τεθεί σε εφαρμογή ισχυρές μεταρρυθμίσεις πολιτικής για τις συνθήκες εργασίας, είναι 

σίγουρα οι κυβερνήσεις και οι πολιτικοί που πρωτοστατούν σε αυτές τις 

μεταρρυθμίσεις. Ακόμη και σε ορισμένες από τις οικονομικά πληγείσες χώρες, ο 

βαθμός συμμετοχής των κοινωνικών εταίρων στην εξεύρεση διεξόδου από την κρίση 

ποικίλλει (βλ., για παράδειγμα, εθνικές συμφωνίες στην Ιταλία, την Πορτογαλία και 

την Ισπανία). Στην τρέχουσα έκθεση του EWCO, μόνο μια ερώτηση σχετικά με την 

τρέχουσα συζήτηση συμπεριλήφθηκε στο υπόδειγμα ερωτηματολογίου που 

συμπλήρωσαν οι εθνικοί ανταποκριτές. 

Ένα παραδοσιακό επιχείρημα για το αν θα εισαχθεί «περισσότερη» ή 

«λιγότερη» ευελιξία φαίνεται να κυριαρχεί στις τρέχουσες απόψεις. Σε μια σειρά 

χωρών αυτή η συζήτηση τροποποιείται από τα ζητήματα της μεταρρύθμισης του 

συνταξιοδοτικού συστήματος, της ενεργού γήρανσης και της ποιότητας της εργασίας. 

Οι οργανώσεις των εργοδοτών υπερασπίζονται πρωτίστως μια στρατηγική 

μεγαλύτερης ευελιξίας και μια αποκεντρωμένη και απορυθμισμένη προσέγγιση για την 

υιοθέτηση των συνθηκών εργασίας στις τοπικές συνθήκες ως (μερική) διέξοδο από την 

κρίση. Αντίθετα, τα συνδικάτα προτείνουν ότι η ύφεση μπορεί να ξεπεραστεί με 

καλύτερους μισθούς και συνθήκες εργασίας και εντατικότερη εκπαίδευση του 

εργατικού δυναμικού. Σε χώρες όπου το μέγεθος της οικονομικής κρίσης ήταν σχετικά 

περιορισμένο, αυτή η κατάσταση οδηγεί τις περισσότερες φορές σε καμία ή 

περιορισμένη συζήτηση σχετικά με τον ευρύτερο αντίκτυπο των εργασιακών 

συνθηκών της κρίσης. Σε χώρες όπου η οικονομική κρίση έχει πληγεί περισσότερο και 

έχει εισαχθεί μια σειρά εργασιακών μεταρρυθμίσεων, έχει οδηγήσει σε ριζική 

αντιπολίτευση (για παράδειγμα, η έντονη συνδικαλιστική διαμαρτυρία στην Ελλάδα). 

Αυτές οι πτυχές απεικονίζονται παρακάτω από ορισμένες από τις απόψεις που 

αναφέρθηκαν από τις εθνικές συνεισφορές. 



Στην Αυστρία, οι εργοδότες τόνισαν την ευέλικτη αντίδραση των εταιρειών 

(μείωση του συσσωρευμένου δικαιώματος άδειας κ.λπ.) για την αποφυγή πρακτικών 

προσλήψεων και απολύσεων σύμφωνα με μια ενεργό πολιτική για την αγορά εργασίας 

και ανέφεραν προγράμματα βραχυχρόνιας εργασίας για να εξηγήσουν τη σύντομη 

διάρκεια της κρίσης. Η εστίαση των συνδικαλιστικών οργανώσεων είναι περισσότερο 

στη διατήρηση υψηλών επιπέδων καταναλωτικής ζήτησης μέσω μιας αντικυκλικής 

μισθολογικής πολιτικής και κυβερνητικών μέτρων (προγράμματα βραχυχρόνιας 

εργασίας κ.λπ.). 

Στη Γερμανία, μια χώρα που αντιμετωπίζει επίσης σχετικά καλά την κρίση, 

εργοδοτικές οργανώσεις όπως η Συνομοσπονδία Γερμανικών Ενώσεων Εργοδοτών 

(BDA) τόνισαν ότι, μετά την πρώτη οικονομική πτώση, η επακόλουθη οικονομική 

άνοδος κατέστη δυνατή χάρη στα ευέλικτα μέτρα απασχόλησης που μείωσαν τα 

εμπόδια για νέες προσλήψεις. Η BDA έχει επίσης τονίσει τα θετικά αποτελέσματα της 

προσωρινής εργασίας σε πρακτορείο, η οποία συχνά αντιπροσωπεύει μια ευκαιρία για 

την (επαν)ένταξη των μακροχρόνια ανέργων και εργατικού δυναμικού με χαμηλά 

προσόντα στην αγορά εργασίας. Η Γερμανική Ένωση Μεταλλουργών (IG Metall), 

ωστόσο, έχει επισημάνει τις μεγαλύτερες εβδομαδιαίες ώρες εργασίας από το 2009. το 

σωματείο εξέφρασε τη λύπη του για αυτήν την εξέλιξη, ζητώντας αντ' αυτού την 

πρόσληψη νέων εργαζομένων. Η IG Metall έχει επίσης τονίσει την αυξανόμενη πίεση 

στα μέλη της στους χώρους εργασίας τους. Το συνδικάτο τόνισε επίσης ότι οι 

εργαζόμενοι προσωρινής απασχόλησης ήταν οι πρώτοι που υπέφεραν από τις 

αρνητικές επιπτώσεις της παγκόσμιας κρίσης. Η Γερμανική Συνομοσπονδία 

Συνδικάτων (DGB) έχει επίσης προειδοποιήσει κατά της αύξησης της προσωρινής 

εργασίας και της οριακής απασχόλησης. 

Διάφορες συζητήσεις μεταξύ των κοινωνικών εταίρων έλαβαν χώρα στη 

Λιθουανία κατά την περίοδο 2009–2012 σχετικά με τη δυνατότητα ελευθέρωσης του 

Εργατικού Κώδικα. Οι κοινωνικοί εταίροι κατάφεραν να συμφωνήσουν σε ορισμένες 

τροπολογίες, αλλά τα συνδικάτα δεν συμφώνησαν με τις θεμελιώδεις τροπολογίες που 

πρότειναν οι εργοδότες (μεγαλύτερη εβδομάδα εργασίας, απελευθέρωση της 

λογιστικής υπερωριών, πιο ευέλικτη διαδικασία απόλυσης κ.λπ.). 

Ο κοινωνικός διάλογος για τις συνθήκες εργασίας μεταξύ των Ισπανών 

κοινωνικών εταίρων έχει τεθεί σε κίνδυνο λόγω της οικονομικής κρίσης, η οποία 



θεωρείται εξαιρετικά οξεία στην Ισπανία. Η πρόσφατη Εργατική μεταρρύθμιση 

κρίθηκε κατάλληλη από την κύρια εργοδοτική οργάνωση, την Ισπανική 

Συνομοσπονδία Οργανώσεων Εργοδοτών (CEOE), η οποία στο δελτίο της τον Μάρτιο 

του 2012 (στα ισπανικά) την περιέγραψε ως «απαραίτητο βήμα στη διαδικασία 

εκσυγχρονισμού της εργατικής μας νομοθεσίας, προκειμένου να αποκτήσουμε την 

ευελιξία που έχουν ήδη επιτύχει άλλες ευρωπαϊκές χώρες». Αντίθετα, τα κύρια 

ισπανικά συνδικάτα, η Γενική Συνομοσπονδία Εργαζομένων (UGT) και η 

Συνδικαλιστική Συνομοσπονδία Επιτροπών Εργαζομένων (CCOO), απέρριψαν τη 

μεταρρύθμιση με πολύ έντονο τρόπο, θεωρώντας την ως έναν τρόπο δραστικής 

περικοπής των δικαιωμάτων των εργαζομένων και πρόκλησης σοβαρής επιδείνωσης 

των συνθηκών εργασίας τους. 

Οι ακόλουθες μεταρρυθμίσεις φαίνεται ότι είχαν αντίκτυπο στις τάσεις των 

συνθηκών εργασίας μετά την κρίση. 

 Οι πολιτικές των προγραμμάτων βραχυχρόνιας εργασίας ή/και των 

λογαριασμών χρόνου εργασίας – που επεκτάθηκαν ή εγκαταστάθηκαν σε 

μια σειρά χωρών της ΕΕ τα πρώτα χρόνια της κρίσης – είχαν πρόσθετο 

αντίκτυπο στη μείωση του μέσου όρου των ωρών εργασίας και μείωσαν το 

σοκ της ανεργίας. 

 Κατά την πρόσφατη περίοδο κρίσης, οι πολιτικές παρεμβάσεις ιδίως στις 

χώρες που αντιμετωπίζουν διεθνή δημοσιονομικά προγράμματα διάσωσης 

στοχεύουν σε περικοπές μισθών. Το χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι η 

Ελλάδα, όπου οι ονομαστικοί μέσοι μισθοί μειώθηκαν κατά 6,4% μεταξύ 

2009 και 2011. 

 Σχεδόν όλα τα κράτη μέλη της ΕΕ ανέπτυξαν μέτρα για την αύξηση της 

κατάρτισης και της αναβάθμισης των δεξιοτήτων ιδιαίτερα των πιο 

μειονεκτούντων από την άποψη της συμμετοχής στην εκπαίδευση. Μια 

σειρά κυρίως χωρών της Ανατολικής Ευρώπης με παραδοσιακά χαμηλό 

επίπεδο προσωρινής απασχόλησης έχουν εισαγάγει μεταρρυθμίσεις για να 

διευκολύνουν τη χρήση των προσωρινών συμβάσεων. Μετά τις 

μεταρρυθμίσεις αυτές, η προσωρινή απασχόληση αυξάνεται στην Τσεχική 

Δημοκρατία, την Εσθονία, τη Λιθουανία και τη Ρουμανία. 

 Οι αλλαγές στη νομοθεσία για την προστασία της απασχόλησης στην 

Ελλάδα, την Ιταλία, την Πορτογαλία και τη Ρουμανία ενδέχεται να 



εξηγήσουν μέρος της μεγάλης αύξησης της εργασιακής ανασφάλειας σε 

αυτές τις χώρες. Ωστόσο, οι εθνικές συνεισφορές αυτών των χωρών δεν 

περιγράφουν καμία εμπειρική μελέτη που διερεύνησε αυτή τη σχέση. 

 Η προληπτική ενίσχυση της απασχολησιμότητας, ένα ισχυρό δίχτυ 

κοινωνικής ασφάλειας και σαφείς κανόνες για την «απώλεια εργασίας» 

μετριάζουν την εργασιακή ανασφάλεια. Η τάση της εργασιακής 

ανασφάλειας στις σκανδιναβικές χώρες φαίνεται να το αποδεικνύει 

εμπειρικά. 

Η Ουγγαρία, η Λιθουανία και η Πορτογαλία απελευθέρωσαν τους κανόνες 

υπερωριών τους. Η Ουγγαρία και η Ρουμανία παρέτειναν την περίοδο αναφοράς για 

τον υπολογισμό του χρόνου εργασίας, διευκολύνοντας τις «μεγαλύτερες ώρες 

εργασίας». Αυτές οι μεταρρυθμίσεις δεν φαίνεται να προκάλεσαν αποκλίσεις στις 

τάσεις του χρόνου εργασίας. 

Οι αυστηρότεροι κανόνες για τις παροχές ασθενείας που θεσπίστηκαν μετά την 

κρίση στην Εσθονία, την Ιταλία, τη Λιθουανία, τη Νορβηγία και την Πορτογαλία είχαν 

ως αποτέλεσμα τη μείωση των ποσοστών των αδειών ασθενείας. 

Εκτός από το πάγωμα των μισθών, τις πολιτικές απασχόλησης και κατάρτισης, 

οι μεταρρυθμίσεις της κρίσης που σχετίζονται με τις συνθήκες εργασίας φαίνονται 

έντονα προσανατολισμένες προς την ευελιξία για περισσότερη εργασία. Τα μέτρα 

ποιότητας της εργασίας για την προώθηση της καλύτερης εργασίας δεν θεωρούνται 

μέρος των πολιτικών κρίσης. 

Λίγο πριν την κρίση, η ΕΕ αγκάλιασε την έννοια της ευελιξίας με ασφάλεια. 

Μπορεί να συναχθεί το συμπέρασμα ότι μια τέτοια ολοκληρωμένη προσέγγιση, η 

οποία συνδυάζει μεταρρυθμίσεις ευελιξίας με βελτιώσεις ασφάλειας, δεν έχει μπει 

περισσότερο στο προσκήνιο μετά την κρίση – πράγματι ισχύει το αντίστροφο. Ωστόσο, 

παραμένει 

 

4.3.4 Πολιτικές για «βιώσιμη εργασία» 
 



Είναι ενδιαφέρον να δούμε πώς οι χώρες της Ανατολικής Ευρώπης, όπως η Βουλγαρία 

και η Σλοβενία, που υιοθέτησαν την έννοια της ευελιξίας με ασφάλεια αναπτύσσουν 

αυτές τις πολιτικές στην τρέχουσα περίοδο οικονομικής δυσπραγίας. 

Προσβλέποντας σε (μέρος) μιας στρατηγικής Ευρώπη 2020 που πιστεύει σε μια 

ένωση καινοτομίας που βασίζεται όχι μόνο σε περισσότερες αλλά και καλύτερες θέσεις 

εργασίας, είναι επίσης σημαντικό να σημειωθεί ότι τα τρέχοντα μέτρα κρίσης, όταν 

λαμβάνονται σε σχέση με τις συνθήκες εργασίας, δεν επικεντρώνονται στον τρόπο 

δημιουργίας και επέκτασης της «βιώσιμης» εργασίας. Ωστόσο, αυτή η έκθεση παρέχει 

ορισμένες ενδείξεις πολιτικής για αυτό το θέμα. 

Το άγχος και η απογοήτευση στο χώρο εργασίας είναι η ψυχική εικόνα της 

κρίσης. Με άλλα λόγια, η συνεχής και αυξημένη προσοχή στα ψυχοκοινωνικά 

προβλήματα στην εργασία είναι το κλειδί. 

Η τμηματοποίηση μεταξύ βασικού και περιφερειακού εργατικού δυναμικού έχει 

επιβληθεί τα τελευταία χρόνια σε πολλά μέρη. Ευελιξία σημαίνει «περισσότερη 

επιλογή» για την πρώτη και «λιγότερη επιλογή» για τη δεύτερη. Παράγοντες όπως οι 

δεξιότητες και οι εισερχόμενοι στην αγορά εργασίας (νέοι και μετανάστες) καθορίζουν 

αυτόν τον κατακερματισμό. 

Η διαφορετική επίδραση της κρίσης ως προς το φύλο –οι άνδρες πλήττονται 

περισσότερο από τις γυναίκες– οδηγεί σε νέες προκλήσεις, αλλά ίσως και σε νέες 

λύσεις για τη βελτίωση της ισότητας των φύλων. 

Η αναδιάρθρωση και η συρρίκνωση είναι παράγοντες άγχους και ανασφάλειας. 

Ωστόσο, δημιουργούν επίσης ευκαιρίες για μετασχηματισμό του σχεδιασμού της 

εργασίας και της οργάνωσης της εργασίας, προκειμένου να αγωνιστούν για 

«ενεργητική, πιο έξυπνη, βιώσιμη εργασία» αντί για «παθητική, τεταμένη, αγχωτική 

εργασία», όπως φαίνεται να υποδηλώνουν τα ευρήματα. 

Μια κρίση μπορεί να είναι μια περίοδος που ωθεί τους ανθρώπους να 

επανεξετάσουν τις παραδοσιακές θέσεις και στρατηγικές. Μπορεί επίσης να 

δημιουργήσει ένα περιβάλλον για ριζικές καινοτομίες. Η πρόκληση για τη βελτίωση 

της ποιότητας της εργασίας ως ένας από τους τρόπους εξόδου από την κρίση φαίνεται 

να παραμένει. 

 



Συμπεράσματα και Μελλοντικές Προτάσεις 
 

Η παρούσα εργασία ανέδειξε τις πολλαπλές διαστάσεις που σχετίζονται με τις κρίσεις 

και συγκρούσεις στο σύγχρονο εργασιακό περιβάλλον, καθώς και τον καθοριστικό 

ρόλο που διαδραματίζουν οι Ευρωπαϊκές πολιτικές στη διαχείρισή τους. Από την 

ανάλυση προκύπτουν ορισμένα κρίσιμα συμπεράσματα. 

Η μετα-COVID εργασιακή πραγματικότητα επιβεβαίωσε τη διαρκή παρουσία 

της εξ αποστάσεως ή υβριδικής εργασίας. Αν και αυτή προσφέρει ευελιξία και 

καλύτερη ισορροπία επαγγελματικής και προσωπικής ζωής, συνοδεύεται από 

κινδύνους όπως: απομόνωση, εργασιακή εξουθένωση, διάσπαση ταυτότητας 

εργασίας/ζωής, απώλεια κοινωνικής συνοχής στον οργανισμό. Οι Ευρωπαϊκές 

πολιτικές αναγνώρισαν την ανάγκη θεσμικής κατοχύρωσης της ευέλικτης εργασίας, 

ωστόσο, απαιτούνται πιο συγκεκριμένα εργαλεία για την υποστήριξη των 

εργαζομένων. 

Η εργασία κατέδειξε τις προκλήσεις της πολυγενεακής συνεργασίας στους 

χώρους εργασίας. Οι εργαζόμενοι διαφορετικών ηλικιακών ομάδων έχουν διαφορετικά 

κίνητρα, προσδοκίες από την ηγεσία και τρόπους επικοινωνίας. Η αποτυχία να 

αναγνωριστούν αυτές οι διαφορές εντείνει τις συγκρούσεις και υπονομεύει τη 

δέσμευση και την απόδοση. Οι συγκρούσεις και οι κρίσεις στον εργασιακό χώρο, είτε 

πρόκειται για σύγκρουση εργασίας-οικογένειας, είτε για πολιτισμικές ή οργανωτικές 

αντιπαραθέσεις, δεν είναι αναγκαστικά παθολογικές. Μπορούν, υπό κατάλληλες 

συνθήκες, να λειτουργήσουν θετικά, οδηγώντας σε καινοτομία, επανεξέταση 

πρακτικών και ανάπτυξη ηγετικών δεξιοτήτων. Ανεξαρτήτως γενιάς ή τομέα, τα 

στοιχεία δείχνουν πως η ενσυναίσθηση, η ηθική, η υπηρετική ηγεσία και οι 

υποστηρικτικές στάσεις οδηγούν σε αυξημένη οργανωσιακή δέσμευση, περιορισμό 

των συγκρούσεων και ενίσχυση της εργασιακής ικανοποίησης. 

Η ευρωπαϊκή απάντηση στα παραπάνω είναι προοδευτική, αλλά 

αποσπασματική. Η Ε.Ε. είναι αλήθεια ότι έχει προωθήσει σημαντικές πολιτικές για τη 

βιώσιμη εργασία και τη διαχείριση κρίσεων και συγκρούσεων. Ωστόσο, 

παρατηρούνται ασυμμετρίες μεταξύ κρατών-μελών και συχνή καθυστέρηση στην 

εφαρμογή μέτρων. Η έλλειψη συντονισμού και αξιολόγησης των πρακτικών επηρεάζει 

την αποτελεσματικότητα των παρεμβάσεων. 



Η Ευρωπαϊκή Ένωση έχει αναγνωρίσει, ήδη από τη δεκαετία του 1990, τη 

σημασία της ανθρώπινης διάστασης της εργασίας και την ανάγκη για ένα περισσότερο 

ανθρωποκεντρικό πλαίσιο στις πολιτικές απασχόλησης. Η υιοθέτηση της Στρατηγικής 

της Λισαβόνας (2000) και των μεταγενέστερων Στρατηγικών για την Έξυπνη, 

Διατηρήσιμη και Συνεκτική Ανάπτυξη ανέδειξε τη σημασία της «ποιοτικής εργασίας», 

της επαγγελματικής ασφάλειας, της ψυχοκοινωνικής προστασίας και της ενίσχυσης της 

ισότητας. Σε αυτό το πνεύμα, η Ε.Ε. προώθησε την έννοια της βιώσιμης εργασίας όχι 

μόνο ως πολιτική απασχόλησης, αλλά ως κεντρικό πυλώνα της κοινωνικής συνοχής. 

Ωστόσο, η ανάλυση που προσφέρεται στην παρούσα εργασία καταδεικνύει ότι, 

παρά τις προοδευτικές διακηρύξεις, η εφαρμογή των Ευρωπαϊκών πολιτικών στο πεδίο 

της διαχείρισης κρίσεων και συγκρούσεων στο εργασιακό περιβάλλον παραμένει 

ασυνεχής, αποσπασματική και συχνά αντιφατική. 

Στα θετικά βήματα και πρωτοβουλίες της Ε.Ε. εντάσσονται : 

 Το Πλαίσιο για την Επαγγελματική Υγεία και Ασφάλεια (Strategic Framework 

on Health and Safety at Work 2021-2027), που προβλέπει ενίσχυση της 

πρόληψης ψυχοκοινωνικών κινδύνων, 

 Η Οδηγία για τη Διαφάνεια και την Προβλεψιμότητα στους Όρους Εργασίας 

(Directive (EU) 2019/1152), που ενισχύει τη σαφήνεια στις σχέσεις εργασίας, 

 Ο Ευρωπαϊκός Πυλώνας Κοινωνικών Δικαιωμάτων (European Pillar of Social 

Rights), με αρχές όπως το δικαίωμα σε ασφαλές και υγιές εργασιακό 

περιβάλλον και την ισορροπία επαγγελματικής και προσωπικής ζωής. 

Επιπλέον, ο θεσμός των Κοινωνικών Εταίρων (εργοδότες και συνδικάτα) 

ενισχύεται μέσα από το πλαίσιο του Κοινωνικού Διαλόγου, προωθώντας στρατηγικές 

συνεργασίας και επίλυσης συγκρούσεων μέσα στους οργανισμούς. 

Παρά όμως τις θετικές προθέσεις, υπάρχουν σοβαρές αδυναμίες στην εφαρμογή 

και τη γενίκευση αυτών των πολιτικών: 

 Απουσία υποχρεωτικότητας: Οι περισσότερες οδηγίες και στρατηγικές είναι μη 

δεσμευτικού χαρακτήρα (soft law), αφήνοντας την ευθύνη υλοποίησης στα 

κράτη μέλη. Αυτό οδηγεί σε σημαντικές ανισότητες μεταξύ Βορρά και Νότου, 

ή Ανατολής και Δύσης της Ευρώπης. 



 Ελλιπής ενσωμάτωση ψυχοδυναμικών και πολιτισμικών διαστάσεων: Οι 

πολιτικές τείνουν να προσεγγίζουν το ζήτημα της κρίσης και της σύγκρουσης 

με διοικητικούς ή τεχνικούς όρους (π.χ. μετρήσεις δεικτών), χωρίς να δίνεται 

έμφαση στη δυναμική των σχέσεων, στη συναισθηματική διάσταση, στις 

ταυτότητες και στις πολιτισμικές αντιλήψεις εντός των οργανισμών. 

 Αντίσταση από εργοδοτικούς φορείς: Σε ορισμένες περιπτώσεις, η υιοθέτηση 

πολιτικών πρόληψης συγκρούσεων ή υποστήριξης εργαζομένων 

αντιμετωπίζεται ως «κόστος» από εργοδότες, ιδίως σε μικρομεσαίες 

επιχειρήσεις που λειτουργούν σε συνθήκες ανταγωνιστικής πίεσης. Έτσι, η 

εφαρμογή παραμένει επιλεκτική ή τυπική. 

 Έλλειψη συστήματος παρακολούθησης και αξιολόγησης: Δεν υπάρχει ενιαίο 

ευρωπαϊκό εργαλείο παρακολούθησης της αποτελεσματικότητας των 

πολιτικών διαχείρισης κρίσεων και συγκρούσεων στον χώρο εργασίας, με 

αποτέλεσμα να λείπει η συστηματική αξιολόγηση επιπτώσεων. 

Υπάρχει γενικώς μία δομική αντίφαση πολιτικών που εντοπίζεται ανάμεσα 

στην προσπάθεια προώθησης της βιώσιμης, ποιοτικής εργασίας και στη συνεχιζόμενη 

τάση προς την ευελιξία χωρίς ασφαλιστικά δίχτυα, που ενίοτε καταλήγει σε «επισφαλή 

εργασία» (precarious work). 

Αυτό έχει ως αποτέλεσμα πολλοί εργαζόμενοι να βιώνουν ένα μόνιμο καθεστώς 

αβεβαιότητας, το οποίο όχι μόνο επιτείνει το στρες, αλλά και περιορίζει την ικανότητα 

τους να διεκδικήσουν τα δικαιώματα τους ή να συμμετέχουν σε θεσμικούς διαλόγους 

εντός του οργανισμού. Η έλλειψη σταθερότητας καθιστά δυσκολότερη και τη 

διαχείριση συγκρούσεων με δομημένο τρόπο, οδηγώντας πολλές φορές σε 

υποβόσκουσα ένταση ή εσωτερική παραίτηση. 

Τα ευρήματα της εργασίας επιβεβαιώνουν ότι η απάντηση της Ε.Ε., αν και 

φέρει θετικό προσανατολισμό και βασίζεται σε αξίες όπως η κοινωνική συνοχή και η 

ανθρώπινη αξιοπρέπεια, χρειάζεται εμβάθυνση σε ψυχολογικό και κοινωνιολογικό 

επίπεδο. Επίσης, χρειάζονται πιο στοχευμένες παρεμβάσεις σε οργανωσιακό 

μικροπεριβάλλον (π.χ. πολιτικές «εργασιακού κλίματος»). Τέλος, αναγκαία είναι η 

καθιέρωση δεσμευτικών μηχανισμών ελέγχου και υποχρεωτικής ενσωμάτωσης, ειδικά 

για τις πολυεθνικές που λειτουργούν σε περισσότερες από μία χώρες της Ε.Ε. 



Η ευρωπαϊκή προσέγγιση στα ζητήματα κρίσεων και συγκρούσεων στο 

εργασιακό περιβάλλον έχει σημειώσει αξιοσημείωτη πρόοδο σε επίπεδο θεωρίας και 

στρατηγικής πρόθεσης. Όμως, παραμένει σε μεγάλο βαθμό αντιδραστική, 

αποσπασματική και άνιση στην εφαρμογή της, ενώ συχνά δεν φτάνει στις πιο σύνθετες 

διαστάσεις της εργασιακής πραγματικότητας – όπως η διαχείριση συναισθημάτων, η 

ψυχική υγεία ή οι μικροπολιτικές των σχέσεων εξουσίας. 

Για να επιτύχει η Ε.Ε. τον στόχο της «δίκαιης και βιώσιμης εργασίας για 

όλους», χρειάζεται να μεταβεί από την πλατφόρμα της ρυθμιστικής κανονιστικότητας 

στην κουλτούρα της ενσυναίσθησης, της συμμετοχικότητας και της ανθρώπινης 

ανάπτυξης. Μόνο τότε οι πολιτικές δεν θα είναι απλώς ευρωπαϊκές, αλλά και 

ουσιαστικά ανθρώπινες. 
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