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Δήλωση µη λογοκλοπής και ανάληψης προσωπικής ευθύνης 

Με πλήρη επίγνωση των συνεπειών του νόµου περί πνευµατικών δικαιωµάτων, 

δηλώνω ενυπογράφως ότι είµαι αποκλειστικός συγγραφέας της παρούσας Μεταπτυχιακής 

Διπλωµατικής Εργασίας, για την ολοκλήρωση της οποίας κάθε βοήθεια είναι πλήρως 

αναγνωρισµένη και αναφέρεται λεπτοµερώς στην εργασία αυτή. Έχω αναφέρει πλήρως και 

µε σαφείς αναφορές, όλες τις πηγές χρήσης δεδοµένων, απόψεων, θέσεων και προτάσεων, 

ιδεών και λεκτικών αναφορών, είτε κατά κυριολεξία είτε βάσει επιστηµονικής παράφρασης.  

Αναλαµβάνω την προσωπική και ατοµική ευθύνη ότι σε περίπτωση αποτυχίας στην 

υλοποίηση των ανωτέρω δηλωθέντων στοιχείων, είµαι υπόλογος έναντι λογοκλοπής, γεγονός 

που σηµαίνει αποτυχία στην Διπλωµατική µου Εργασία και κατά συνέπεια αποτυχία 

απόκτησης του Μεταπτυχιακού Τίτλου των Μεταπτυχιακών Σπουδών, πέραν των λοιπών 

συνεπειών του νόµου περί πνευµατικών δικαιωµάτων. Δηλώνω, συνεπώς, ότι αυτή η ΜΔΕ 

προετοιµάστηκε και ολοκληρώθηκε από εµένα προσωπικά και αποκλειστικά και ότι, 

αναλαµβάνω πλήρως όλες τις συνέπειες του νόµου στην περίπτωση κατά την οποία 

αποδειχθεί, διαχρονικά, ότι η εργασία αυτή ή τµήµα της δεν µου ανήκει διότι είναι προϊόν 

λογοκλοπής άλλης πνευµατικής ιδιοκτησίας.  

Όνοµα & Επώνυµο Συγγραφέα (Με κεφαλαία) : 

 __________________________________________________  

Υπογραφή (Ολογράφως, χωρίς µονογραφή) : 

 __________________________________________________  

Ηµεροµηνία (Ηµέρα – Μήνας – Έτος) :  

__________________________________________________  
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“Ένας κόσµος χωρίς διαφορές γνώµης, θέσεων και προσωπικοτήτων, 

θα ήταν ένας κόσµος άγχρωµος, 

χωρίς πνοή και δηµιουργία, 

ένας κόσµος χωρίς ήλιο.” 

Handy, 1981 
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Περίληψη 

Η παρούσα εργασία αφορά σε γενικό πλαίσιο το φαινόµενο των συγκρούσεων στο χώρο 

εργασίας και τη διαχείρισή τους. Ασχολείται µε θέµατα όπως η έννοια των συγκρούσεων, η 

ιστορική της εξέλιξη, οι τύποι, οι πηγές και τα αίτια που τις προκαλούν, τις αρνητικές 

συνέπειες και τα οφέλη. Κάνει µια σύντοµη αναφορά στις επιστήµες που έχουν ασχοληθεί µε 

τον όρο. Αναλύει το ρόλο του ατόµου, της οµάδας και του ίδιου του οργανισµού στο κοµµάτι 

των συγκρούσεων, εξετάζοντας την εµφάνισή του σε όλα τα επίπεδα. Σχετικά µε τη 

διαχείριση, γίνεται λόγος για το τι ακριβώς είναι διαχείριση των εργασιακών συγκρούσεων 

και πως αυτή επιτυγχάνεται προς όφελος του οργανισµού. Γίνεται αναφορά σε διάφορα 

επιστηµονικά µοντέλα που συνέβαλαν στη µελέτη του φαινοµένου της διαχείρισης των 

συγκρούσεων και ανάλυση ενός από αυτά. Αναφέρεται επίσης, η κρισιµότητα του ρόλου του 

ηγέτη στο πλαίσιο της διαχείρισης. Στην εργασία αυτή σηµειώνεται επίσης η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη, η σηµαντική της ανάδυση τα τελευταία χρόνια, καθώς και το πως αυτή 

λειτουργεί σχετικά µε τις συγκρούσεις, ποια είναι τα οφέλη και ποιες αρνητικές επιπτώσεις 

που µπορεί να επιφέρει. Επίσης, γίνεται παρουσίαση και ανάλυση της προσωπικής µου 

έρευνας και η εργασία κλείνει µε την παράθεση συµπερασµάτων και προτάσεων. 

Λέξεις κλειδιά: σύγκρουση, εργασιακό περιβάλλον, διαχείριση, άτοµο, οµάδα, οργάνωση, 

εργασιακές σχέσεις, οργανισµός, επιχείρηση. 
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Abstract 

This work concerns in a general context the phenomenon of conflicts in the workplace and 

their management. It deals with topics such as the concept of conflicts, its historical 

development, types, sources and causes that cause them, negative consequences and benefits. 

It makes a brief reference to the sciences that have dealt with the term. It analyzes the role of 

the individual, the group and the organization itself in the area of conflict, examining its 

appearance at all levels. Regarding management, there is talk about what exactly is 

management of labor conflicts and how it is achieved for the benefit of the organization. 

Reference is made to various scientific models that have contributed to the study of the 

phenomenon of conflict management and an analysis of one of them. The criticality of the 

role of the leader in the context of management is also mentioned. In this work, emotional 

intelligence is also noted, its significant emergence in recent years, as well as how it works in 

relation to conflicts, what are the benefits and what negative effects it can bring. Also, my 

personal research is presented and analyzed and the paper closes with conclusions and 

suggestions. 

Key words: conflict, work environment, management, individual, group, organization, labor 

relations, organization, business. 
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Εισαγωγή 

Κάθε ανθρώπινη οντότητα είναι µοναδική. Ο τρόπος σκέψης και αντίληψης των 

πραγµάτων που έχει κάθε άνθρωπος, µπορεί να παρουσιάζει κοινά σηµεία µε άλλους, αλλά 

σε καµία περίπτωση δεν υφίσταται πλήρης οµοιότητα. Το εργασιακό περιβάλλον αποτελεί 

ένα πλαίσιο καθηµερινής τριβής ανθρώπων µε διαφορετικές προσωπικότητες, ιδεολογίες, 

στόχους, συµφέροντα κ.α. Δεν είναι εποµένως δύσκολο να αντιληφθεί κανείς, ότι η 

συστηµατική συνύπαρξη διαφορετικών προσωπικοτήτων έχει µεγάλες πιθανότητες να 

επιφέρει συγκρούσεις. 

Οι συγκρούσεις αποτελούν ένα κοινωνικό φαινόµενο το οποίο έχει απασχολήσει 

πολλούς µελετητές ανά τους αιώνες, από διάφορα, δε, επιστηµονικά. Ήδη, από την ελληνική 

αρχαιότητα, τα έργα των φιλοσόφων προδίδουν την ύπαρξη, και κυρίως την αντίληψη του 

φαινοµένου. Ο Αριστοτέλης µάλιστα, πρώτος µίλησε για την εσωτερική σύγκρουση του 

ατόµου, όπου το έλλογο µέρος της ψυχής, έρχεται σε σύγκρουση µε το άλογο. Η Ψυχολογία, 

η Κοινωνιολογία, η Διοικητική Επιστήµη, η Πολιτική και η Οικονοµική επιστήµη 

εντρύφησαν στο φαινόµενο, µε τους επιστήµονες τους να διεξάγουν εκτενείς και σπουδαίες 

αναλύσεις. Η έννοια της σύγκρουσης µελετάται ακόµη από τη Θεολογία, εστιάζοντας στη 

φύση και τις πηγές της. 

Τόσο στο κοινωνικό πλαίσιο, όσο και στο εργασιακό περιβάλλον, οι συγκρούσεις 

είναι ένα σύνηθες γεγονός, το οποίο διαδραµατίζεται µεταξύ δύο ή περισσότερων πλευρών 

των οποίων οι πεποιθήσεις, οι στόχοι ή τα συµφέροντα αντικρούονται. Όπως έχει αποδειχτεί 

µε τα χρόνια κι έπειτα από µακροχρόνιες διατριβές, πρόκειται για ένα φαινόµενο 

αναπόφευκτο των κοινωνικών αλληλεπιδράσεων, το οποίο µάλιστα, δεν έχει πάντοτε 

αρνητικές συνέπειες. 

Όσον αφορά τις συγκρούσεις, ως εργασιακό φαινόµενο συναντάται συχνά, σε όλα τα 

επίπεδα του οργανισµού. Σύµφωνα µε τον M. Afzalur Rahim, µια σύγκρουση στο εργασιακό 

πλαίσιο µπορεί να εµφανιστεί σε ενδοπροσωπικό, διαπροσωπικό, ενδοοργανωσιακό ή 

διοργανωσιακό επίπεδο. Αυτό σηµαίνει ότι συγκρούσεις µπορούν να εµφανιστούν στο ίδιο το 

άτοµο έναντι του εαυτού του, µεταξύ εργαζοµένων, ανάµεσα σε υφιστάµενους και 

προϊστάµενους, ανάµεσα σε οµάδες του οργανισµού ή και σε οργανισµούς µεταξύ τους.  

Το εργασιακό περιβάλλον συνιστά µια κατάσταση συστηµατικής συνδιαλλαγής, όπου 

η εκπόνηση ενός έργου µπορεί προσεγγίζεται διαφορετικά από κάθε µέλος του οργανισµού. 
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Η διαφορετικότητα των προσεγγίσεων υφίσταται λόγω διαφορετικών προοπτικών, στόχων 

και ιδεολογιών. Όταν αυτές δε συνάδουν µε τις αντίστοιχες της άλλης πλευράς, τότε 

υφίστανται συγκρούσεις. Επίσης, συχνά, παρατηρείται ότι οι στόχοι ή τα συµφέροντα της 

µιας πλευράς µπορούν να καταπατούν τα αντίστοιχα της άλλης κι έτσι προκύπτει και πάλι 

σύγκρουση εντός του εργασιακού χώρου.  

Μια σύγκρουση όµως µπορεί αποβεί είτε επιβλαβής είτε επωφελής για τον 

οργανισµό. Αυτό εξαρτάται από τον τρόπο και τις στρατηγικές µε τα οποία θα 

αντιµετωπιστεί.  

Το γεγονός αυτό γέννησε την ανάγκη για την διερεύνηση της διαχείρισης των 

συγκρούσεων. Οι επιστήµονες, αφού ανέλυσαν επαρκώς το φαινόµενο, τις πηγές και τις 

αιτίες δηµιουργίας του, προχώρησαν στη µελέτη διάφορων τρόπων (styles) για τη διαχείριση 

της σύγκρουσης, µέχρι να καταλήξουν στον δυνατότερα ορθό. Οι έρευνες κατέληξαν στο 

συµπέρασµα ότι η διαχείριση της σύγκρουσης είναι ένα πολύπλοκο ζήτηµα. Κάθε 

σύγκρουση έχει διαφορετική φύση, άλλες πηγές και αίτια και δύναται να εκδηλωθεί σε όλα 

τα οργανωσιακά επίπεδα. Για το λόγο αυτό, προέκυψαν κάποια µοντέλα που λειτουργούν ως 

πρότυπα, τονίζοντας πάντα ότι κάθε σύγκρουση έχει µοναδική φύση. 

Η παρούσα διατριβή εστιάζει στο εργασιακό φαινόµενο των συγκρούσεων, όπως 

µαρτυρείται από τον τίτλο της. Το πρώτο κεφάλαιο επικεντρώνεται στην έννοια των 

συγκρούσεων σε γενικό, κι έπειτα σε ειδικό πλαίσιο. Αρχικά παρατίθενται η λεξιλογική 

προσέγγιση της έννοιας και στη συνέχεια αναφέρονται ενδεικτικά µερικοί από τους ορισµούς 

που έχουν διατυπωθεί για το φαινόµενο. Στη συνέχεια αναφέρεται η πορεία της σύγκρουσης 

από πλευράς Επιστήµης και διάφορων επιστηµονικών πεδίων. Στο ίδιο κεφάλαιο, γίνεται 

λόγος για τη δυναµική της σύγκρουσης και πως αυτή κλιµακώνεται, µε αποτέλεσµα να 

φτάσει σε ακραίες καταστάσεις. Επίσης, αναφέρονται οι διάφοροι µύθοι που έχουν 

δηµιουργηθεί γύρω από την έννοια της σύγκρουσης. Έπειτα αναλύονται εκτενώς οι 

αρνητικές επιπτώσεις, αλλά και τα οφέλη του φαινοµένου στο πλαίσιο ενός οργανισµού. 

Το δεύτερο κεφάλαιο της εργασίας, ασχολείται µε τη διαχείριση των συγκρούσεων 

στο εργασιακό περιβάλλον. Για αρχή, γίνεται διάκριση µεταξύ των όρων “διαχείριση” και 

“επίλυση”, βάσει επιστηµονικών µελετών. Στη συνέχεια, το θέµα περνά στις λειτουργικές και 

δυσλειτουργικές συγκρούσεις σε σχέση µε τη διαχείρισή τους. Επίσης, αναλύονται επαρκώς 

τα δυαδικά µοντέλα διάφορων επιστηµόνων σχετικά µε τον τρόπο διαχείρισης µιας 
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σύγκρουσης. Στο ίδιο κεφάλαιο, αναφέρεται ο ρόλος που διαδραµατίζει ο εκάστοτε ηγέτης 

στη διαχείριση των συγκρούσεων εντός της επιχείρησης. Επιπλέον, αναλύεται η 

συναισθηµατική νοηµοσύνη και η σχέση της µε το πεδίο των συγκρούσεων. Το κεφάλαιο 

κλείνει µε την ανάδειξη της σηµασίας που κατέχει η επικοινωνία σε ένα εργασιακό 

περιβάλλον, αλλά και γενικότερα στη συµβολή της ώστε τα κοινωνικά σύνολα να ζουν 

αρµονικά και σε καταστάσεις δυνατότερης ευηµερίας. 

Στο επόµενο κεφάλαιο, το κεφάλαιο 3, αναλύεται η προσωπική µου έρευνα, η οποία 

διεξήχθη στα πλαίσια της παρούσας εργασίας. Η έρευνα έγινε µε τη µέθοδο 

ερωτηµατολογίου, το οποίο βέβαια διατηρεί απόρρητα τα προσωπικά δεδοµένα των 

συµµετεχόντων. Στο κεφάλαιο αυτό, περαν της παρουσίασης του ερωτηµατολογίου και των 

αποτελεσµάτων που προέκυψαν, παρατίθενται η µεθοδολογία, η δειγµατοληψία καθώς και οι 

υποθέσεις-ερωτήµατα κάτω από τα οποία η έρευνα δηµιουργήθηκε. 

Η εργασία κλείνει µε το 4ο κεφάλαιο, στο οποίο παρατίθενται τα συµπεράσµατα της 

έρευνας και της ίδιας της εργασίας στο σύνολό της. Επίσης, αναφέρονται προτάσεις σχετικά 

µε το φαινόµενο, οι οποίες δηµιουργήθηκαν βάσει της προσωπικής µου αντίληψης για το 

φαινόµενο.  
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Κεφάλαιο 1ο 

1. Συγκρούσεις 

Το πρώτο κεφάλαιο της παρούσας εργασίας επικεντρώνεται στην έννοια των 

συγκρούσεων, την διεξοδική ανάλυση του όρου καθώς και την προσέγγισή τους από ποικίλα 

επιστηµονικά πεδία. Στο παρόν κεφάλαιο αναλύονται, επίσης, οι τύποι των συγκρούσεων 

καθώς και τα αίτια εξαιτίας των οποίων προκαλούνται. Οι συγκρούσεις αποτελούν ένα 

φαινόµενο της καθηµερινότητας που εµφανίζεται στις ανθρώπινες τριβές και σχέσεις. Στη 

συγκεκριµένη διατριβή θα εστιάσουµε στις προστριβές εντός του εργασιακού χώρου.  

1.1 Ο ορισµός του λήµµατος “σύγκρουση” 

Ο όρος σύγκρουση παρότι αναπαριστά την ενέργεια του ρήµατος “συγκρούοµαι” το 

οποίο σηµαίνει το χτύπηµα δύο σωµάτων µεταξύ τους. Στο πλαίσιο όµως των ανθρωπίνων 

συναναστροφών και σχέσεων έχει µεταφορική σηµασία και παραπέµπει στη διαµάχη δύο ή 

περισσότερων προσώπων για λόγους διαφορετικών πεποιθήσεων ή επιθυµιών. Καθώς η 

διαφορετικότητα µεταξύ των προσωπικοτήτων είναι ένα ρεαλιστικό γεγονός, δεν είναι 

δύσκολο να αντιληφθεί κανείς ότι οι συγκρούσεις αποτελούν ένα αναπόσπαστο και 

αναπόφευκτο κοµµάτι της καθηµερινής ζωής. Για αρχή ας εστιάσουµε στη λεξιλογική 

προσέγγιση του όρου. 

Σύµφωνα µε το Λεξικό της Κοινής Νεοελληνικής (ΛΚΝ) η λέξη “σύγκρουση” έχει 

τις εξής σηµασίες: 1. απότοµο και δυνατό χτύπηµα ενός σώµατος, 2. συµπλοκή αντίπαλων 

οµάδων ή εχθρικών στρατιωτικών δυνάµεων, 3. (µτφ.) α. έντονη αντίθεση ανάµεσα σε άτοµα 

ή οµάδες, 3. β. η κατάσταση που δηµιουργείται από την ύπαρξη αντίθετων και 

ασυµβίβαστων επιθυµιών, στόχων κ.τ.λ. (ΛΚΝ). Στην παρούσα εργασία θα µας απασχολήσει 

η τρίτη ερµηνεία του όρου.  

Οι Liddel & Scott αναφέρουν στο λεξικό τους για την ελληνική γλώσσα ότι ο όρος 

σύγκρουση έχει τη σηµασία πρόσκρουση, διαµάχη, σύρραξη, συµπλοκή. Το λεξικό 

Ιορδανίδου αναφέρει τη σύγκρουση ως 1.  έντονη διαφωνία ανάµεσα σε ανθρώπους ή οµάδες 

(=κόντρα) και 2.  µάχη ανάµεσα σε οµάδες ανθρώπων (=συµπλοκή) (Ιορδανίδου Α., 2007). 

Στην αγγλική, ο όρος αντιστοιχεί στη λέξη “conflict” ο οποίος προέρχεται από τη 

λατινική “conflictus” που σήµαινε “µια πράξη παράλληλου χτυπήµατος” (Νικήτας & 
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Τροµάρας, 2019). Φυσικά, όπως αναφέραµε προηγουµένως, στο πλαίσιο των διαπροσωπικών 

σχέσεων, χρησιµοποιείται η µεταφορική σηµασία του όρου που αφορά λεκτικές διαµάχες.  

Η έννοια της σύγκρουσης απασχόλησε αρκετούς επιστήµονες ανά τον καιρό, από 

ποικίλα επιστηµονικά πεδία, µε αποτέλεσµα να περιπλεχθεί και να γίνει δύσκολος ο ακριβής 

ορισµός της. Αυτό επιβεβαιώνεται από τον Rahim (2001), ο οποίος αναφέρει ότι οι δυσκολίες 

που συνάντησε η επιστηµονική κοινότητα στην προσπάθεια ορισµού της ενισχύθηκαν και 

από το γεγονός ότι, κατά το παρελθόν, ενεπλάκησαν επιστήµονες διαφορετικών πεδίων, 

ασχολούµενοι µε την εννοιολογική απόδοση του όρου (Rahim, 2011).  Ο ίδιος επισηµαίνει 

ότι δεν υπάρχει ένας αποδεκτός ορισµός από όλους τους ερευνητές. Κι αυτό γιατί άλλοι την 

προσεγγίζουν ως κατάσταση, άλλοι ως µορφή συµπεριφοράς και ενώ κάποιοι εστιάζουν στα 

αποτελέσµατα αυτής της συµπεριφοράς (Rahim, 2001). 

Σαφέστερη γίνεται η θεώρηση του Rahim, αν λάβουµε υπόψη τις δύο εννοιολογικές 

προσεγγίσεις των Pondy και Tedeschi για τη σύγκρουση. Ο Pondy ορίζει τη σύγκρουση ως 

“µια δυναµική, ελλοχεύουσα διαδικασία της οργανωτικής συµπεριφοράς”, ενώ αντίστοιχα ο 

Tedeschi τη θεωρεί ως “µια κατάσταση αλληλεπίδρασης”. Οι δυο απόψεις φαίνεται ότι είναι 

εκ διαµέτρου αντίθετες καθώς προσεγγίζουν την έννοια από διαφορετική σκοπιά.  

Η ανάµειξη, λοιπόν, επιστηµόνων από ποικίλους κλάδους προκάλεσε σύγχυση στην 

εννοιολογική διατύπωση, αφού δηµιουργήθηκε ένα ευρύ φάσµα ορισµών, καθένας από τους 

οποίους ήταν σαφώς συνυφασµένος µε τον κλάδο του εκάστοτε ερευνητή. Στους παρακάτω 

ορισµούς θα γίνει απόλυτα αντιληπτή η διαφορά µεταξύ των προσεγγίσεων. 

Ο Robbins S.P., καθηγητής management στο San Diego State University και 

συγγραφέας βιβλίων management και οργανωσιακής συµπεριφοράς, ορίζει την σύγκρουση 

ως µια διαδικασία µεταξύ υποκειµένων Α και Β, όπου το υποκείµενο Α επιχειρεί σκόπιµα να 

εµποδίσει ή να περιορίσει κατά κάποιο τρόπο την επιθυµητή ενέργεια του υποκειµένου Β. 

Υπογραµµίζει, επίσης, ότι εναλλακτικά ως σύγκρουση θα µπορούσε να θεωρηθεί κάθε είδος 

αντίδρασης ή της ανταγωνιστικής αλληλεπίδρασης (Robbins, 1989).  Για τον Robbins, η 

σύγκρουση συνιστά αποτέλεσµα ελλιπούς ή φτωχής επικοινωνίας, δυσπιστίας ή δυσχερών 

εργασιακών σχέσεων (Robbins, 1993). 

Παρόµοια τοποθετήθηκε και ο Thomas K. H., ο οποίος όρισε τη σύγκρουση ως 

“διαδικασία που ξεκινά όταν το ένα από τα δύο µέρη αντιλαµβάνεται ότι το άλλο εµποδίζει ή 

πρόκειται να εµποδίσει κάποια από τα συµφέροντά του” (Thomas, 1992). Τόσο ο Robins, 
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όσο και ο Thomas εστιάζουν στο σηµείο εκκίνησης της σύγκρουσης. Επιχειρούν, δηλαδή, να 

εξηγήσουν την έννοια µε επίκεντρο το σηµείο από όπου αυτή ξεκινά. 

Το 2001 ο Rahim τολµά να αποδώσει µε πληρότητα την εννοιολογική ερµηνεία της 

λέξης “σύγκρουση”, την οποία αποδίδει ως εξής:  “Η σύγκρουση είναι µια διαδικασία 

αλληλεπίδρασης,  που εκδηλώνεται όταν υπάρχει ασυµβατότητα, διαφωνία ή ασυµφωνία, 

εντός ή µεταξύ κοινωνικών οντοτήτων, όπως για παράδειγµα ατόµου, οµάδας, οργανισµού 

κ.λπ.”.  

 Η προσέγγιση του Χυτήρη Λ. αποτελεί έναν συνδυασµό προσεγγίσεων του Rahim 

και των Robbins και Thomas. Σύµφωνα µε την θεώρησή του “η σύγκρουση είναι το 

αποτέλεσµα της διαφωνίας ή της αντίθεσης στο ίδιο το άτοµο (µε τον εαυτό του) ή µεταξύ 

δύο ή περισσότερων ατόµων ή και µεταξύ οµάδων-οργανισµών. Δηλαδή, είναι µια 

κατάσταση ανταγωνισµού, όπου η µία οµάδα προσπαθεί να αποτρέψει την άλλη να πετύχει 

τους στόχους της” (Χυτήρης, 2001). Όµως, υπάρχει µία σηµαντική διαφορά µεταξύ του 

Χυτήρη και των Rahim, Robbins και Thomas. Οι τρεις τελευταίοι χαρακτηρίζουν την 

σύγκρουση ως διαδικασία, ενώ ο Χυτήρης ως µια κατάσταση. Κι εδώ επανερχόµαστε στο 

ζήτηµα ποικιλοµορφίας των προσεγγίσεων που έχουν δυσκολέψει την διεξαγωγή ενός 

ακριβούς ορισµού. 

Οι Masters & Albright αναφέρουν για τη σύγκρουση ότι υφίσταται όταν δύο ή 

περισσότερα αλληλοεξαρτώµενα µέρη διαφωνούν (Masters & Albright, 2002). Εδώ, θα 

πρέπει να λάβουµε υπόψη µας ότι η αλληλοεξάρτηση παρουσιάζεται διότι χωρίς αµοιβαία 

προσπάθεια των εµπλεκόµενων δεν µπορεί να επιλυθεί η σύγκρουση.  

Ένας ακόµη ορισµός που παρουσιάζει ενδιαφέρον είναι εκείνος των Μπρούζου και 

Κουζούνη. Οι δύο τους ορίζουν τη σύγκρουση ως “ταυτόχρονη παρουσία και διέγερση 

αντιτιθέµενων και ασυµφιλίωτων τάσεων, ορµών και επιθυµιών µε ισχύ σε ένα άτοµο ή η 

πρόκληση αντικρουόµενων απόψεων” (Μπρούζος & Κουζούνη, 2003).  

Λίγο αργότερα, οι Wilmot & Hocker (2011) τοποθετούνται για τον ορισµό της 

σύγκρουσης την οποία ορίζουν ως εξής: “Σύγκρουση είναι µια αισθητή διαµάχη µεταξύ δύο 

ή περισσότερων ατόµων γύρω από θεωρούµενες ασύµβατες διαφορές, πάνω σε πεποιθήσεις, 

αξίες και στόχους ή γύρω από διαφορές στις επιθυµίες για εκτίµηση, έλεγχο και συνείδηση” 

(Wilmot & Hocker, 2011). 
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Οι παραπάνω ορισµοί φαίνεται να έχουν µερικά κοινά σηµεία και αφορούν σίγουρα 

την αλληλεπίδραση και την διαφωνία. Ο Williams υπογραµµίζει ότι όλοι οι ορισµοί που 

έχουν δοθεί για την σύγκρουση έχουν τα εξής τρία κοινά σηµεία: την αλληλεπίδραση, την 

αλληλεξάρτηση και τους ασύµβατους όρους (Williams, 2011). Για τον Williams, τα τρια 

αυτά στοιχεία συνιστούν κρίσιµα σηµεία των διαπροσωπικών σχέσεων και γι’ αυτό είναι 

πλήρως απαραίτητα για τη διατύπωση ενός ολοκληρωµένου και σαφούς ορισµού της 

σύγκρουσης.   

Οι προσεγγίσεις που αναφέρθηκαν είναι ενδεικτικές και στοχεύουν στην κατανόηση 

του όρου ως προς τις διαπροσωπικές σχέσεις. Καταλήγουµε εποµένως στο συµπέρασµα ότι η 

καθηµερινή τριβή δηµιουργεί εντάσεις κι αυτό είναι αναπόφευκτο. Οι εντάσεις αυτές 

χαρακτηρίζονται ως συγκρούσεις µεταξύ ατόµων ή οµάδων. Έτσι, είναι ένα φαινόµενο το 

οποίο εµφανίζεται  και στα πλαίσια του εργασιακού χώρου. Ως εργασιακή σύγκρουση 

ορίζεται η διένεξη, η αντιδικία ή ο διαπληκτισµός, που εκδηλώνεται εντός του εργασιακού 

χώρου, σε όλα τα οργανωσιακά επίπεδα.  

Ωστόσο, πρέπει να επισηµάνουµε ότι σκοπός δεν είναι να αποφευχθούν οι 

συγκρούσεις, καθώς αυτό είναι αδύνατον. Σκοπός είναι να εντοπιστούν και να επιλύονται, 

ώστε να συνεχίζει ο οµαλός ρους και η ορθολογική πορεία του οργανισµού ή της 

επιχείρησης.  

Στη συνέχεια, θα περάσουµε στις µορφές συγκρούσεων που παρουσιάζονται εντός 

του εργασιακού περιβάλλοντος.  

1.2 Επιστήµη και σύγκρουση: Η σύγκρουση µέσα από την εξέλιξη της 

επιστηµονικής σκέψης 

Η έννοια της σύγκρουσης απασχόλησε τον άνθρωπο από πολύ νωρίς, καθώς - όπως 

πολλάκις αναφέραµε- πρόκειται για ένα κοινωνικό φαινόµενο που είναι αναπόφευκτο στις 

ανθρώπινες σχέσεις. Για το λόγο αυτό πολλά επιστηµονικά πεδία ασχολήθηκαν συστηµατικά 

µε τον όρο. Μάλιστα, η συγκρουση αποτέλεσε πηγή έµπνευσης για τη φιλοσοφία, την ποίηση 

και την πεζογραφία. 

1.2.1 Η σύγκρουση µέσα από την Επιστήµη της Φιλοσοφίας 
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Η επιστήµη της Φιλοσοφίας αποτελεί την εκκίνηση της ανάλυσης της σύγκρουσης. 

Από τους πρώτους φιλοσόφους της αρχαιότητας που ασχολήθηκαν συστηµατικά µε το 

ζήτηµα, ήταν ο Αριστοτέλης (384-322 π.Χ.), που στο σπουδαίο έργο του “Ηθικά 

Νικοµάχεια” εστίασε στο φαινόµενο και πέρασε στην εκτενή ανάλυσή του. Συγκεκριµένα, τα 

θέµατα που ανέδειξε ο Αριστοτέλης, τα οποία σχετίζονται άµεσα µε τις κοινωνικές 

συγκρούσεις είναι: 

α) η ύπαρξη κοινωνικοπολιτικών συγκρούσεων βίας 

β) η βίαιη κλιµάκωση του φαινοµένου 

γ) οι διαφορετικές προσδοκίες και τα αντικρουόµενα συµφέροντα 

δ) οι διαπροσωπικές συγκρούσεις 

ε) οι γνωστικές και συναισθηµατικές διεργασίες που συµβαίνουν στο άτοµο όταν 

αντιλαµβάνεται την κατάσταση 

στ) οι δυνητικοί τρόποι συµπεριφοράς του ατόµου σε δυσµενείς καταστάσεις 

ζ) η σηµασία της µάθησης προς τη σωστή διαχείριση 

η) το δυαδικό µοντέλο συµπεριφοράς µέσω της επιµονής ή αποφυγής (η 

σηµαντικότερη αναφορά). 

Στο συγκεκριµένο έργο του, ο Αριστοτέλης αναλύει διεξοδικά τη σύγκρουση µεταξύ 

έλλογου και άλογου µέρους της ψυχής που αποτελεί την ύστατη έκφανση εσωτερικής 

σύγκρουσης. Για τον Αριστοτέλη η ψυχή ενός ανθρώπου µπορεί να αντικατοπτρίσει την 

κοινωνία. Εξυµνώντας, παράλληλα, την ισορροπία, ο φιλόσοφος τονίζει τις σοβαρές 

επιπτώσεις που έχουν οι συγκρούσεις τόσο για το άτοµο όσο και για το κοινωνικό σύνολο.  

Αξιοσηµείωτη είναι η τοποθέτηση του Ηράκλειτου (544 - 484 π.Χ.), ο οποίος εξέθεσε 

µια άποψη προγενέστερη και εντελώς αντίθετη από τον Αριστοτέλη, ιδιαίτερα, όµως, 

καινοτόµα για τα δεδοµένα της εποχής. Για τον Ηράκλειτο η αρµονία µιας κοινωνίας 

συνίσταται στις αντιθέσεις της και όλα είναι αποτέλεσµα της Έριδος.  

Αναφορά στην έννοια των συγκρούσεων γίνεται και από τον Εµπεδοκλη τον 

Ακραγαντίνο (495 - 435 π.Χ) στο έργο του “Περί Φύσεως”. Ο τελευταίος στην ανάπτυξη της 

κοσµοθεωρίας του, αναφέρεται στο  Κοσµικό Κύκλο που δηµιουργείται από τη “φιλότητα” 

και το “νεῖκος”, τα οποία συνεχώς συναλλάσσονται και εντός του κύκλου τους υφίσταται η 

αρχή και το τέλος κάθε θνητού όντος.  
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 Κατά τους αιώνες της Αναγέννησης, πολύ αργότερα από την εποχή των αρχαίων 

φιλοσόφων, ο Thomas Hobbes (1588-1679), φιλόσοφος, ανέπτυξε τη δική του τοποθέτηση 

υποστηρίζοντας ότι οι κοινωνικές αντιδράσεις εξελίσσονται σε ακραίες καταστάσεις. 

Περίπου έναν αιώνα αργότερα έρχεται στο προσκήνιο η θεωρία του John Locke (1632-1704), 

φιλοσόφου και ιατρού, περί σύγκρουσης. Για τον Locke η οικονοµική ανάπτυξη δηµιουργεί 

προϋποθέσεις σύγκρουσης και οι άνθρωποι υποχρεούνται να συνάψουν κοινωνικά 

συµβόλαια προκειµένου να επανέλθουν οι σχέσεις τους (Locke, 1689). 

Αργότερα, ο G.W.F. Hegel (1770-1831), επίσης φιλόσοφος, υπερασπίστηκε τη 

διαλεκτική µέθοδο, προκειµένου να γεφυρωθεί κάθε διαφωνία. Ο Καρλ Μαρξ (1818-1883), 

φιλόσοφος και κοινωνιολόγος, ο οποίος υπήρξε ιδιαίτερα αντιστασιακό πνεύµα, υποστήριξε 

ότι η ταξική αντιπαράθεση είναι ο µονόδροµος για την άρση κάθε κοινωνικής αδικίας.  

1.2.2 Η σύγκρουση µέσα από την επιστήµη της Ψυχολογίας και της 

Κοινωνιολογίας  

Καθώς η σύγκρουση αποτελεί ένα αναπόφευκτο κοινωνικό φαινόµενο, το οποίο είναι 

άρρηκτα συνδεδεµένο µε τον εσωτερικό κόσµο της εκάστοτε κοινωνικής οντότητας, το 

ζήτηµα απασχόλησε αρκετούς επιστήµονες της Κοινωνιολογίας και της Ψυχολογίας. 

Ιδιαίτερα σηµαντική στη µελέτη του φαινοµένου ήταν η συνεισφορά του κλασικού 

κοινωνιολόγου Georg Simmel (1858-1918). Ο Simmel υποστήριξε ότι η ύπαρξη 

συγκρούσεων είναι αναγκαία - αν και εφόσον είναι ελεγχόµενη και εµφανίζεται σε 

περιορισµένο σύνολο - ώστε να υφίσταται η άρτια λειτουργία των οµάδων. Εκ διαµέτρου 

αντίθετη ήταν η τοποθέτηση του κοινωνιολόγου Talcott Parsons (1902 - 1979), ο οποίος 

θεώρησε ότι η σύγκρουση φέρει µόνο αρνητικές επιπτώσεις, χαρακτηρίζοντάς τη, µάλιστα, 

ως λανθάνουσα απόκλιση.  

Από την πλευρά της ψυχολογίας, αξιοσηµείωτη είναι η άποψη του ψυχολόγου Elton 

Mayo (1880-1949). Κατά τον Mayo, η ικανοποίηση των εργαζοµένων αυξάνεται όταν οι 

τελευταίοι συµµετέχουν ενεργά στη λήψη αποφάσεων. Στη θεωρία του Περί Ανθρώπινων 

Σχέσεων, επισήµανε τη σηµασία της συνεργασίας στην αποτελεσµατικότητα του 

οργανισµού, καθώς και πόσο αναγκαία είναι η απουσία συγκρούσεων. Αξίζει να τονιστεί ότι 

την εποχή που ο Mayo ανέπτυξε τη θεωρία αυτή, ο εργοδότης ήταν κυρίαρχος ζωής και 

θανάτου των εργαζοµένων του, κατά το αµερικανικό οικονοµικό κραχ. 

19



Στην τοποθέτηση για τη θεωρία των συγκρούσεων συµµετείχαν και κοινωνικοί 

ψυχολόγοι. Ο ίδιος ο ιδρυτής της, Kurt Lewin (1890-1947) παρουσίασε καινοτόµες θεωρίες 

ως προς τη σύλληψη, την εφαρµογή και τη µελέτη των επιστηµονικών µεθόδων διευθέτησης 

των συγκρούσεων, µέσω της διαδικασίας επίλυσης (Lewin, 1946). Για τον Lewin “Δεν 

υπάρχει τίποτα τόσο πρακτικό όσο µια καλή θεωρία”. Το έργο του συνεχίστηκε µετά το 

θάνατό του από τους Kenneth D. Benne, Leland P. Bradford, Jack R. Gibb και Ronald 

Lippitt.  

1.2.3 Η σύγκρουση µέσα από την Οικονοµική και Πολιτική Επιστήµη 

Η Οικονοµική επιστήµη ασχολήθηκε επίσης µε τη θεωρία των συγκρούσεων. 

Μεγάλος αριθµός οικονοµολόγων έχουν συµβάλει ιδιαίτερα στη µελέτη της θεωρίας των 

συγκρούσεων καθώς και των εφαρµογών αυτής σε οικονοµικό επίπεδο.  

Στα µέσα περίπου του 20ου αιώνα, το 1944 οι John von Tsentakos και Oskar 

Morgenstern στο βιβλίο τους “Theory of games and Economic Behaviour” διατύπωσαν τη 

“Θεωρία των Παιγνίων”, η οποία εστιάζει στην ανάλυση των αποφάσεων σε καταστάσεις 

στρατηγικής αλληλεξάρτησης.  

Παρόµοια ήταν η µεταγενέστερη θεωρία του Thomas Schelling, νοµπελίστα 

οικονοµολόγου, το 1980. Ο Schelling στο έργο του “The Strategy of Conflict” (1980) 

ασχολήθηκε µε την εφαρµογή της θεωρίας των παιγνίων σε καταστάσεις συγκρούσεων. Στο 

έργο του αυτό, ο Schelling έθεσε τα θεµέλια για την κατανόηση του τρόπου µε τον οποίο τα 

άτοµα και τα έθνη συµµετέχουν σε στρατηγικές αλληλεπιδράσεις και διαπραγµατεύσεις για 

την επίλυση συγκρούσεων. Το έργο του Schelling άσκησε µεγάλη επιρροή σε 

µεταγενέστερους επιστήµονες της Επιστήµης της Διοίκησης και σχετικά µε τις στρατηγικές 

διαπραγµατεύσεις (Pruitt, 1992) και ως προς την ταξινόµηση των τρόπων διαχείρισης βάσει 

αποτελεσµάτων (Rahim, 2001).  

Ο Mancur Oslon, οικονοµολόγος και πολιτικός επιστήµονας (1932-1998) στο βιβλίο 

του “The Logic of Collective Action” (1965), εξέτασε τον τρόπο µε τον οποίο τα άτοµα και 

οι οµάδες συµφερόντων επιδιώκουν την ικανοποίηση των στόχων τους µέσω της συλλογικής 

δράσης, τονίζοντας το ρόλο της σύγκρουσης συµφερόντων ως προς τη διαµόρφωση 

οικονοµικών και πολιτικών αποτελεσµάτων. 
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Ο πολιτικός επιστήµονας Robert Axelrod (1943-και σήµερα) ερεύνησε τη συνεργασία 

και την επίλυση συγκρούσεων. Στο σύγγραµµά του “The Evolution of Cooperation” (1984) 

χρησιµοποίησε τη Θεωρία των Παιγνίων σε συνδυασµό µε προσοµοιώσεις σε υπολογιστή, 

προκειµένου να αναλύσει στρατηγικές για την συνεργασία και την επίλυση συγκρούσεων 

στις κοινωνικές και οικονοµικές αντιδράσεις.  

1.2.4  Η σύγκρουση µέσα από την Επιστήµη της Διοίκησης 

Οι ερευνητές της Επιστήµης της Διοίκησης έχουν επίσης συνεισφέρει σηµαντικά στη 

µελέτη των συγκρούσεων εντός των επιχειρήσεων, καθώς και στην επίλυσή τους. Η δεκαετία 

του 1960 έχει καταγραφεί ως περίοδος κατά την οποία το ζήτηµα των συγκρούσεων 

θεωρήθηκε µείζονος ενδιαφέροντος των ερευνητών (Kolb & Putnam, 1992, Li, Zhu & 

Gerard, 2012). Η Θεωρία της Αλληλεπίδρασης ανέδειξε την αναγκαιοτητα των συγκρούσεων 

και αναγνώρισε τα οφέλη τους. ενθαρρύνοντας την ύπαρξη λειτουργικών αντιθέσεων και 

καθιστώντας τους τρόπους διαχείρισής τους ως πρωταρχική ευθύνη των προϊσταµένων 

(Robbins, 1978). 

Νωρίτερα όµως, πριν τη δεκαετία του 1960, υπήρξαν µερικοί Επιστήµονες της 

Διοίκησης, οι οποίοι τοποθετήθηκαν εντελώς αντίθετα. Συγκεκριµένα ο Taylor (1911) και ο 

Faylo (1923) ήταν αδιάλλακτοι ως προς τη θεώρησή τους ότι οι συγκρούσεις αποτελούν ένα 

σηµαντικά επιζήµιο φαινόµενο για τις επιχειρήσεις και επηρεάζουν την οµαλή τους 

λειτουργία. Για τους Taylor και Faylo, η ορθή λειτουργία µιας επιχείρησης προϋποθέτει την 

απουσία συγκρούσεων εντός της. Η άποψη τους µάλιστα, επικράτησε έως και τα µέσα της 

δεκαετίας του 1940, όποτε προς τα τέλη της αντικαταστάθηκε από τη συµπεριφοριστική 

θεώρηση. Σύµφωνα µε την τελευταία οι οργανισµοί αποκτούν πληρότητα µέσω των 

συγκρούσεων και, καθώς είναι αναπόφευκτες, πρέπει να γίνονται αποδεκτές, τονίζοντας 

βέβαια, την αναγκαιότητα της επίλυσής του. Παρά την επικράτηση της συµπεριφοριστικής 

προσέγγισης και της Θεωρίας της Αλληλεπίδρασης, συνέχισαν να υπάρχουν ερευνητές που 

υποστήριζαν αδιάλλακτα τις αρνητικές επιπτώσεις των συγκρούσεων. Ένας από αυτούς ήταν 

ο κλασικός της Επιστήµης της Διοίκησης, ο Weber (1968), ο οποίος σύγκλινε µε τις απόψεις 

των Taylor και Faylo.  

Ο Malhadas (2010) ισχυρίζεται ότι υπάρχουν συγκεκριµένα πεδία που ανέπτυξαν τις 

θεωρίες περί συγκρούσεων και επηρέασαν την Επιστήµη της διοίκησης στην ανάλυσή της 
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για το φαινόµενο. Τα πεδία αυτά είναι η Κλασική Σχολή, το Κίνηµα των Ανθρωπίνων 

Σχέσεων, ο Δοµισµός, ο Συµπεριφορισµός, η Συστηµατική και Ενδεχοµενική προσέγγιση 

(Malhadas, 2010).  

Μετά τις θεωρήσεις αυτές κάθε επιστηµονική προσέγγιση αντιµετώπιζε διαφορετικά 

τις συγκρούσεις, ώσπου στα τέλη της δεκαετία του 1980, εξαλείφθηκε η πεποίθηση ότι οι 

συγκρούσεις είναι ένα αντικείµενο µαραθωνικών διαπραγµατεύσεων και διορισµένων 

διαµεσολαβητών (Kolb & Putnam, 1992). Οι Kolb & Putnam υποστηρίζουν ότι τα µέλη ενός 

οργανισµού οφείλουν να αντιµετωπίζουν τη σύγκρουση ως ένα τµήµα των καθηµερινών τους 

δραστηριοτήτων. Ο Rahim (2001) συµβουλεύει τα µέλη ενός οργανισµού να αντιµετωπίζουν 

τη σύγκρουση ως ένα αναπόφευκτο, θεµιτό παράγοντα, µε θετικές συνέπειες, ο οποίος 

µπορεί να συνεισφέρει στη λειτουργική διοίκηση της οργάνωσης (Rahim, 2001). 

1.3 Η δυναµική της σύγκρουσης 

Οι συγκρούσεις είναι δυναµικές διαδικασίες που χαρακτηρίζονται από µια ποικιλία 

παραγόντων και αλληλεπιδράσεων που εξελίσσονται µε την πάροδο του χρόνου. Για να 

κατανοήσουµε τη δυναµική των συγκρούσεων θα πρέπει πρώτα να έχουµε αναγνωρίσει τις 

υποκείµενες αιτίες, ποια είναι τα εµπλεκόµενα µέρη, ποιοι οι στόχοι και τα συµφέροντά τους, 

καθώς και τα πρότυπα επικοινωνίας, τη δυναµική ισχύ και τις στρατηγικές που 

χρησιµοποιούνται για τη διαχείριση ή την επίλυση της σύγκρουσης.  

Σε ένα περιβάλλον καθηµερινής τριβής και κοινωνικών συνδιαλλαγών ενδέχεται 

συχνά να προκύψουν αρνητικές συµπεριφορές, οι οποίες µε εµφανείς ή µη τρόπους µπορούν 

να οδηγήσουν σε συγκρούσεις άµεσες ή έµµεσες αντίστοιχα (Σαΐτης, 2007). Αυτό έχει ως 

αποτέλεσµα µια σύγκρουση είναι να οδηγήσει σε αποφυγή ή άρνηση είτε να εκφραστεί 

ανοιχτά µε στάδια κλιµάκωσης τα εξής: απογοήτευση, παρέµβαση, δυσφήµιση, και σε 

έσχατη µορφή ως φραστική ή ακόµη και φυσική βία. Η εκδήλωση οποιασδήποτε επιθετικής 

συµπεριφοράς επικεντρώνεται σε πρόσωπα και όχι σε γεγονότα. Έτσι, κλιµακώνεται η 

ένταση της σύγκρουσης κι ένταση αυτή µπορεί να προκαλέσει αδιαφορία, κακή εργασιακή 

συµπεριφορά, έως και πιθανές επιπτώσεις στην υγεία του ατόµου.  

Μια σύγκρουση ξεκινά ως διαφορά, συνεχίζει σε ένταση, αυξάνεται σε διαµάχη και 

καταλήγει σε σύγκρουση. Η έσχατη µορφή µιας σύγκρουσης είναι ο πόλεµος, λίγο πριν τον 

οποίο, υφίσταται το λεγόµενο “κατώφλι της βίας”. Κάθε σύγκρουση µπορεί να φτάσει µέχρι 
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οποιοδήποτε από τα παραπάνω σηµεία. Το µέχρι που θα φτάσει η ισχύ της εξαρτάται από την 

αντιµετώπισή της. Διότι αν δεν αντιµετωπιστεί, τότε ξεπερνά τη σύγκρουση και µετατρέπεται 

σε πόλεµο (Βασιλείου & Κεχάογλου, 2015).  

Μια σύγκρουση παρουσιάζει µεγαλύτερη δυναµική σε περιβάλλοντα όπου ορισµένα 

άτοµα αντιλαµβάνονται ότι η επίτευξη των στόχων τους κωλύεται ή απειλείται από 

συνεργάτες, µε σκοπό την επίτευξη των δικών τους προσωπικών στόχων. Επίσης, ευνοϊκά 

περιβάλλοντα για τη δηµιουργία σύγκρουσης είναι οι περιπτώσεις συλλογικής εργασίας όπου 

τα αλληλεξαρτώµενα άτοµα έχουν διαφορετικές ιδεολογίες και προσδοκίες (Σαΐτης, 2007). 

Για τη δυναµική των συγκρούσεων, ο Rahim (2002b) αναφέρει ότι αυτές δύνανται να 

προκύψουν όταν ανάµεσα σε δύο ή περισσότερες κοινωνικές οντότητες: 

α) οι δραστηριότητες δε συµβαδίζουν µε τις ανάγκες ή τα συµφέροντα της µιας 

πλευράς 

β) η µια πλευρά διατηρεί συµπεριφοριστικές προτιµήσεις η ικανοποίηση των οποίων 

δηµιουργεί ασυµβατότητα ως προς την υλοποίηση των προτιµήσεων της άλλης πλευράς 

γ) υφίσταται διεκδίκηση περιορισµένων πόρων οι οποίοι είναι ζητούµενοι και από τις 

δύο πλευρές 

δ) υιοθετούνται συγκεκριµένες στάσεις, αξίες, δεξιότητες, στόχοι από τη µια πλευρά, 

που κρίνονται απαραίτητα για την κατεύθυνση κάποιων συµπεριφορών της, θεωρούνται, 

όµως, αποκλειστικό κεκτηµένο της άλλης πλευράς. 

ε) εκδηλώνονται µονοµερείς συµπεριφοριστικές προτιµήσεις σε καταστάσεις 

συλλογικής δράσης 

στ) είναι αλληλεξαρτώµενες ως προς την απόδοση των λειτουργιών ή των 

δραστηριοτήτων τους (Rahim, 2002b). 

Για να εµφανιστεί µια σύγκρουση, θα πρέπει να έχει υπερβεί το επίπεδο της 

σύγκρουσης προτού τα εµπλεκόµενα άτοµα αντιληφθεί ότι το φαινόµενο αναπτύσσεται 

βιώνοντάς το. Σύµφωνα µε τον Rahim, ωστόσο, το επίπεδο αυτό διαφέρει από άτοµο σε 

άτοµο (Rahim, 2001). Ο Παρασκευόπουλος (2008) ισχυρίζεται ότι η αυξηµένη 

αλληλεξάρτηση για την εκπόνηση ενός έργου αυξάνει κατ’ αναλογία και την ένταση της 

σύγκρουσης, και πως, εφόσον η αλληλεξάρτηση µεταξύ οµάδων ή/και µονάδων η ένταση 

παρουσιάζει κλιµάκωση και διάχυση. Κατά την προσωπική του θεώρηση, επίσης, η αντίληψη 

του φαινοµένου από τους εµπλεκόµενους ενεργοποιεί τη συναισθηµατική τους εµπλοκή, µε 
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αποτέλεσµα το πρόβληµα να γίνεται προσωπικό και να ακολουθούν αντιδραστικές και 

αρνητικές συµπεριφορές. Η εµπλοκή, ωστόσο, συναισθηµάτων επιφέρει την αλλοίωση των 

πραγµατικών συνθηκών σε ότι αφορά την προαναφερθείσα διαδοχικότητα (Σαΐτης, 2007).  

Οι Τέκος και Ιορδανίδης (2011) πιστεύουν ότι οι συγκρούσεις µπορούν να 

αναπτυχθούν δυναµικά χωρίς να αποκωδικοποιηθούν οι πραγµατικές αιτίες που τις 

προκάλεσαν είτε λόγω επιλεκτικής αδιαφορίας των προϊσταµένων και µη λήψης αποφάσεων 

αντιµετώπισης, είτε επειδή τα εµπλεκόµενα µέλη αγνοούν τις αιτίες.  

Η δεκαετία του 1960, που όπως ήδη αναφέραµε, καταγράφεται ως σηµείο αναφοράς 

για την θεωρία των συγκρούσεων, οι ερευνητές ασχολήθηκαν µε το φαινόµενο και 

προσπάθησαν να το µελετήσουν, µε σκοπό την απόδοση προτάσεων για την ορθολογική 

διαχείρισή του. Προέκυψαν τότε δύο µοντέλα ανάλυσης: το διαδικαστικό (process model) 

και το δοµικό (structural model).  

Το διαδικαστικό µοντέλο αποτέλεσε το έναυσµα για την προσέγγιση του Pondy. Με 

βάση αυτό, η σύγκρουση εξετάζεται βάσει γνωστικών, συναισθηµατικών και 

συµπεριφοριστικών συµβάντων που διαδραµατίζονται τόσο στην αρχή εµφάνισης της όσο 

και στη διάρκεια της εξέλιξής της. Έτσι, προκύπτει µια σηµαντική εικόνα για την 

αναγνώριση των συγκρούσεων. Ο Pondy (1967) χρησιµοποίησε το µοντέλο αυτό για να 

περιγράψει την εξέλιξη ενός φαινοµένου σύγκρουσης. Για τον Pondy η εξέλιξη µιας 

σύγκρουσης διακρίνεται σε πέντε (5) στάδια:   

1) Λανθάνουσα σύγκρουση: Αναφέρεται στις συνθήκες και τα γεγονότα που 

συµβαίνουν πριν από τη σύγκρουση 

2) Αντιληπτή σύγκρουση: Αφορά την καταγραφή του γνωστικού επιπέδου 

συνειδητοποίησής της 

3) Αισθητή σύγκρουση: Αναλύει τα συναισθήµατα που προκύπτουν κατά την 

εκδήλωση µιας σύγκρουσης  

4) Εκδηλωµένη/φανερή σύγκρουση: περιγράφει τα επίπεδα των εκδηλώσεων 

συµπεριφοράς 

5) Αποτέλεσµα σύγκρουσης: Αφορά τις επιπτώσεις των συγκρούσεων στα 

εµπλεκόµενα µέρη - άτοµα, οµάδες, οργανισµό, εργασιακό περιβάλλον. 

Στοχευµένη είναι η τοποθέτηση της Σαΐτη (2015) σχετικά µε το θέµα, η οποία 

αναφέρει ως κρίσιµα ζητήµατα τόσο την παρατήρηση των καταστάσεων που προκαλούν 
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συγκρούσεις και την υιοθέτηση κατάλληλου τρόπου διαχείρισης ανά περίπτωση, όσο και τη 

µελέτη του τρόπου µε τον οποίο τα άτοµα αντιλαµβάνονται τη σύγκρουση,  της ακριβούς 

διάγνωσης των αιτιών της και της κατανόησης τους. 

Παρακάτω, ακολουθεί µια τυπική διάκριση των µορφών ή αλλιώς των τύπων των 

συγκρούσεων, όπως έχουν προκύψει από τις µελέτες των ερευνητών. 

  

1.4 Μορφές σύγκρουσης στον εργασιακό τοµέα 

Όπως και οι ορισµοί, έτσι και οι µορφές σύγκρουσης διαθέτουν πλήθος προσεγγίσεων 

και διαχωρισµών. Γιατί είναι σηµαντικό, όµως, να γνωρίζουµε τις µορφές σύγκρουσης; 

Ακριβώς γιατί κάθε σύγκρουση χρήζει διαφορετικής επίλυσης. Με άλλα λόγια, εάν κάποιος 

γνωρίζει την µορφή µιας σύγκρουσης µπορεί να χρησιµοποιήσει τον κατάλληλο τρόπο 

µεταχείρισης της.  

Είναι σηµαντικό να γνωρίζουµε ότι οι συγκρούσεις µπορούν να εµφανιστούν 

ανάµεσα σε όλα τα µέλη ενός οργανισµού-επιχείρησης. Μπορούν δηλαδή να προκύψουν 

διαπληκτισµοί ανάµεσα στον εργοδότη ή τα ανώτερα στελέχη και τους εργαζοµένους, 

ανάµεσα στους εργαζοµένους µεταξύ τους, µεταξύ των ανώτερων στελεχών, είτε ακόµη και 

µεταξύ των εργοδοτών όταν είναι παραπάνω από ένας. 

Οι µορφές εργασιακών συγκρούσεων είναι πολλές και διαφορετικές σε κάθε 

κοινωνία, µπορούν όµως να σχηµατοποιηθούν σε ορισµένες κατηγορίες -που είναι άλλωστε 

κοινές στα σύγχρονα εργασιακά πλαίσια και σε παγκόσµια κλίµακα (Λύτρας, 1992).  

Μια γενικευµένη ταξινόµηση των συγκρούσεων είναι η διάκριση σε διαπροσωπικές 

και οµαδικές (Μπουραντάς, 2002). Οι διαπροσωπικές αφορούν διαπληκτισµούς µεταξύ 

ατόµων. Οι οµαδικές εκτείνονται στο πλαίσιο των οµάδων. 

Ωστόσο, µπορεί να προκύψει και ταξινόµηση σύµφωνα µε την οργανωσιακή δοµή. 

Λαµβάνοντας υπόψη τον παράγοντα αυτόν, οι µορφές σύγκρουσης στον εργασιακό χώρο 

µπορούν να ταξινοµηθούν ως εξής:  

α) Ιεραρχικές: συγκρούσεις που αφορούν διαφορετικά ιεραρχικά επίπεδα 

β) Λειτουργικές: συγκρουσεις ανάµεσα σε διαφορετικά τµήµατα ή διαφορετικές 

λειτουργίες του ίδιου οργανισµού 

γ) Επιτελικές - Γραµµικές: συγκρούσεις µεταξύ στελεχών αντίστοιχων θέσεων 

δ) Τυπικής και άτυπης οργάνωσης (Μπουραντάς, 2002). 
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Ο Σαΐτης (Σαΐτης, 2007) επιλέγει µια ταξινόµηση µε βάση τις µορφές που λαµβάνει η 

σύγκρουση. Η ταξινόµηση του έχει ως εξής:  

α) Λανθάνουσα σύγκρουση: η σύγκρουση που αντιπροσωπεύει µια υφέρπουσα 

κατάσταση από την οποία πιθανόν να προκύψει µια φανερή σύγκρουση. 

β) Αντιληπτή ή εκδηλωµένη σύγκρουση: πρόκειται για µη αναληθή, µη πραγµατική 

σύγκρουση, η οποία όµως γίνεται αντιληπτή. Εµφανίζεται εξαιτιάς παραφιλολογίας ή 

παρεξήγησης των απόψεων της µίας πλευράς από την άλλη. 

γ) Φανερή σύγκρουση: είναι µια εξωτερικευµένη σύγκρουση, µε καθηµερινή ίσως 

εµφάνιση. Η σύγκρουση µπορεί να γίνει αντιληπτή στην καταφανή συµπεριφορά των 

εµπλεκόµενων ατόµων ή οµάδων. Μάλιστα, η σύγκρουση αυτή εγκυµονεί κινδύνους, καθώς 

δεν αποκλείεται να εξελιχθεί σε επιθετική συµπεριφορά, ακόµη και σε λεκτική ή φυσική βία. 

Παρόµοια είναι η ταξινόµηση του Λύτρα, αρκετά χρόνια πριν (Λύτρας, 1992), ο 

οποίος συνοψίζει τις κυριότερες µορφές εργασιακών συγκρούσεων σε τρεις κατηγορίες:  

α) Η λανθάνουσα σύγκρουση: ως λανθάνουσα σύγκρουση ορίζεται τούτη που η 

ύπαρξή της είναι βέβαιη στον εργασιακό χώρο, η οποία όµως δεν εξωτερικεύεται 

β) Η ανοικτή σύγκρουση: ανοικτή είναι η σύγκρουση η οποία εξωτερικεύεται και 

παράλληλα εγκυµονεί ένα πλαίσιο διεκδίκησης. Το πλαίσιο αυτό διαθέτει χρόνο και 

µεθοδολογία εκτέλεσης. Ο Λύτρας χαρακτηρίζει την ανοικτή σύγκρουση ως αντίποδα της 

λανθάνουσας (Λύτρας, 1992) 

γ) Η διαπραγµάτευση: ως διαπραγµάτευση ορίζεται η µεθοδολογία αντιπαράθεσης 

απόψεων µε σκοπό να αποφευχθεί µια επερχόµενη µετωπική σύγκρουση µεταξύ των δύο 

πλευρών. Κύριο στοιχείο είναι η εξωτερίκευση. Η διαπραγµάτευση αυτή έχει τέσσερα 

στάδια: 1. σύγκρουση, 2. αναµονή, 3. αναγνώριση, 4. συνεργασία. Η λύση ωστόσο από µια 

τέτοια σύγκρουση συχνά ωφελεί και τις δύο πλευρές (Λύτρας, 1992). 

Στο σηµείο αυτό, πρέπει να αναφερθεί ότι η θεώρηση του Λύτρα αφορά την σχέση 

εργοδοσίας - εργαζοµένων. Έτσι στην ανάλυση του για τις µορφές σύγκρουσης αναφέρει την 

απεργία/αποχή από την εργασία, τη στάση εργασίας, την επίσχεση εργασίας , τη “λευκή” 

απεργία και την ανταπεργία.  

Μια ακόµη ταξινόµηση των µορφών σύγκρουσης στο εργασιακό περιβάλλον είναι 

αυτή του Deutsch (Deutsch & Coleman 2000). Λαµβάνοντας υπόψη τη προσωπική σκοπιά 

που ο κοινός νους αντιλαµβάνεται τη σύγκρουση, ο Deutsch διακρίνει τους εξής τύπους:  
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α) Κάθετη σύγκρουση (vertical conflict): η κάθετη σύγκρουση είναι µια αντικειµενικά 

υπαρκτή σύγκρουση, η οποία µπορεί να παρατηρηθεί µε ακρίβεια. Χαρακτηρίζεται ως 

αντικειµενική επειδή οι πιθανές αλλαγές στο περιβάλλον εντός του οποίου δραστηριοποιείται 

δεν την επηρεάζουν, 

β) Ενδεχοµενική σύγκρουση (contingent conflict): πρόκειται για µια ενδεχόµενη 

σύγκρουση, χαρακτηριστικό της οποίας είναι ότι επηρεάζεται από τις µεταβολές στο 

περιβάλλον στο οποίο εξελίσσεται, 

γ) Σύγκρουση µετατόπισης (displaced conflict): συνιστά σύγκρουση κατα την οποία 

συνήθως παραµονεύει µια ελλοχεύουσα σύγκρουση, που παρουσιάζεται ως φαινοµενικά 

ευνόητη, 

δ) Σύγκρουση λάθος απόδοσης (misattributed conflict): αποτελεί µια σύγκρουση 

“σφάλµατος”, εκδηλώνεται δηλαδή ανάµεσα σε λάθος άτοµα για λανθασµένα θέµατα ή 

λανθασµένες αιτίες, 

ε) Λανθάνουσα σύγκρουση (latent conflict): η σύγκρουση που σταµατά στο επίπεδο 

της λανθασµένης αντίληψης όσων συµβαίνουν, και 

στ) Ψευδής σύγκρουση (false conflict): η σύγκρουση αυτή προκύπτει εξαιτίας 

παρανοήσεων, παρεξηγήσεων ή παρερµηνειών. Αποτελεί ουσιαστικά τον πρόποδα όλων των 

προαναφερθεισών συγκρούσεων. 

Για τη διάκριση των τύπων συγκρούσεων τοποθετήθηκε και ο Rahim (2000). Η 

ταξινόµηση του είναι ιδιαίτερα αναλυτική και συγκεκριµένη καθώς στηρίζεται σε δύο 

βασικές αρχές. Οι αρχές αυτές είναι οι πηγές δηµιουργίας των συγκρούσεων και τα 

οργανωσιακά επίπεδα των τελευταίων. Έτσι ο Rahim προέβη στον εξής διαχωρισµό: 1) 

συγκρούσεις µε βάση τις πηγές δηµιουργίας και 2) συγκρούσεις µε βάση τα επίπεδα 

οργάνωσης. Η ανάλυση σαφώς είναι βαθύτερη από µια απλή διάκριση σε δύο κατηγορίες. 

Κάθε µια από τις δύο οµάδες στοχεύει σε διαφορετικούς τοµείς των συγκρούσεων και 

διακρίνεται σε υποκατηγορίες. Αναλυτικά: 

1) Συγκρούσεις µε βάση τις πηγές δηµιουργίας:  

α) Θυµική σύγκρουση (affective conflict): Είναι η λεγόµενη συναισθηµατική ή 

ψυχολογική ή διαπροσωπική σύγκρουση. Αφορά την ασυµβατότητα των 

συναισθηµάτων των εµπλεκόµενων ατόµων ή οµάδων, τα οποία γίνονται εµφανή 

κατα την προσπάθεια επίλυσης ενός ζητήµατος. Σύµφωνα µε τους επιστήµονες, η 
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θυµική σύγκρουση εγκυµονεί έντονα αρνητικά συναισθήµατα όπως ο θυµός, η 

επιθετικότητα, η αναβλητικότητα, η µαταίωση, η άρνηση και άλλα όµοια. Για τον 

λόγο αυτό θεωρείται επιζήµια, 

β) Λειτουργική σύγκρουση (substantive conflict): παραπέµπει στη γνωστή 

ουσιαστική/γνωστική σύγκρουση ή αλλιως σύγκρουση έργου ή ζητήµατος. Η 

λειτουργική σύγκρουση προκύπτει από τη διαφωνία των εµπλεκόµενων σε ζητήµατα 

ως προς το παραγόµενο έργο, τις στρατηγικές επιτέλεσης ή την ορθότητα των πηγών 

πληροφόρησης, 

γ) Σύγκρουση συµφερόντων (conflict of interest): αφορά την αναντιστοιχία των 

προτιµήσεων των εµπλεκόµενων. Εµφανίζεται όταν τα συµφέροντα των 

εµπλεκόµενων είναι αντικρουόµενα, 

δ) Σύγκρουση αξιών (conflict of values): δηµιουργείται όταν οι ιδεολογίες των 

εµπλεκόµενων µελών διαφέρουν µεταξύ τους σε συγκεκριµένα θέµατα, 

ε) Σύγκρουση στόχων (goal conflict): προκύπτει όταν οι στόχοι δύο ή περισσότερων 

ατόµων ή οµάδων, όπως το προτιµώµενο αποτέλεσµα ή η τελική κατάσταση, δε 

συνάδουν. 

στ) Ρεαλιστική/µη ρεαλιστική σύγκρουση (realistic versus non realistic conflict): οι 

ρεαλιστικές αφορούν συγκρούσεις που προκαλούνται από ορθολογικές 

ασυµβατότητες, ενώ οι µη ρεαλιστικές προκαλούνται από παρανοήσεις, και 

συγκεκριµένα από την ανάγκη της µιας πλευράς να εκφράσει εχθρότητα, άγνοια ή 

σφάλµα προς την άλλη. Με άλλα λόγια, η ρεαλιστική σύγκρουση είναι µια 

ορθολογική διαφωνία, ενώ η µη ρεαλιστική είναι ένας αυτοσκοπός (Ross & Ross, 

1989), 

ζ) Θεσµική/ µη θεσµική σύγκρουση (institutionalized versus non institutionalized 

conflict): θεσµικές συγκρούσεις είναι αυτές που έχουν τις εξής τρεις προϋποθέσεις: α) 

οι εµπλεκόµενοι ακολουθούν ρητούς κανόνες, β) η συµπεριφορά τους είναι 

προβλέψιµη και γ) η σχέση τους έχει συνέχεια. Αν οι προϋποθέσεις αυτές είναι 

ανύπαρκτες τότε έχουµε µη θεσµικές συγκρούσεις όπως για παράδειγµα φυλετικές, 

η) Αντεκδικητική σύγκρουση (retributive conflict): πρόκειται για µια παρατεταµένη 

σύγκρουση που προκύπτουν ως “ανταπόδοση” σε κάποια προηγούµενη σύγκρουση ή 

για λόγους εκδίκησης ή τιµωρίας του αντιπάλου, 
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θ) Σύγκρουση λάθος απόδοσης (misattributed conflict):  προκαλούνται από 

εσφαλµένες πεποιθήσεις, όταν οι ευθύνες αποδίδονται σε λάθος άτοµα, αιτίες ή για λάθος 

ζητήµατα 

ι) Σύγκρουση µετατόπισης (displaced conflict): είναι η σύγκρουση όπου δύο ή 

περισσότερα αντικρουόµενα µέλη διαπληκτίζονται για δευτερεύοντα ζητήµατα ή 

κατευθύνουν την ένταση σε άλλες κοινωνικές οντότητες. 

2) Συγκρούσεις µε βάση τα επίπεδα οργάνωσης: Η οργανωσιακή σύγκρουση µπορεί να 

διακριθεί σε δύο βασικές κατηγορίες, την ενδοορηανωσιακή (intraorganizational 

conflict) και την διοργανωσιακή (interorganizational conflict). Η ενδοοργανωσιακή 

αφορά συγκρούσεις µεταξύ ατόµων ή οµάδων που εργάζονται υπό τη στέγη του ίδιου 

οργανισµού. Η διοργανωσιακή αφορά  συγκρούσεις ανάµεσα σε δύο ή περισσότερους 

οργανισµούς. Με τη σειρά της η ενδοοργανωσιακή σύγκρουση διακρίνεται σε 

τέσσερις υποκατηγορίες µε βάση τα επίπεδα στα οποία προύπτει:  

i) Ενδοπροσωπική (intrapersonal conflict): πρόκειται για την γνωστή 

ενδοατοµική (intrainvidual) ή ενδοψυχική (intrapsychic) σύγκρουση, η οποία 

προκαλείται τη στιγµή που ένα µέλος της επιχείρησης καλείται να φέρει εις 

πέρας εργασίες για τις οποίες δε διαθέτει την κατάλληλη εµπειρία ή όταν οι 

εργασίες αυτές δε συνάδουν µε τις ιδεολογίες, τους στόχους ή τα συµφέροντά 

του. 

ii) Διαπροσωπική (interpersonal conflict): η λεγόµενη δυαδική σύγκρουση 

(dyadic conflict), που εµφανίζεται ανάµεσα σε δύο ή περισσότερα µέλη, τα 

οποία ανήκουν στο ίδιο ή σε διαφορετικό ιεραρχικό επίπεδο. 

iii) Ενδοοµαδική (intragroup conflict): ή αλλιως ενδοτµηµατική 

(intradepartmental conflict), είναι η σύγκρουση εντός µιας οµάδας, δηλαδή, 

είτε ανάµεσα σε δύο ή περισσότερα µέλη της είτε ανάµεσα σε δύο ή 

περισσότερες υποοµάδες της. Οι συγκρούσεις σχετίζονται µε τους στόχους, τα 

καθήκοντα, τις διαδικασίες κ.α. Τέτοιου τύπου συγκρούσεις µπορούν επίσης 

να εκδηλωθούν και εξαιτίας διαφωνιών µεταξύ ορισµένων ή όλων των µελών 

µιας οµάδας και της ηγεσίας της. 

iv) Διαοµαδική (intergroup conflict): συναντάται και ως διυπηρεσιακή 

(interdepartmental conflict). Είναι η σύγκρουση που προκύπτει µεταξύ δύο ή 
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περισσότερων οµάδων ή µονάδων του ίδιου οργανισµού. Για να αντιληφθούµε 

τον όρο αρκεί το παράδειγµα σύγκρουσης ανάµεσα στο προσωπικό που είναι 

αρµόδιο για την παραγωγή και στο προσωπικό που ασχολείται µε το 

µάρκετινγκ (Rahim, 2000). 

Για τον Rahim, η έγκαιρη διάγνωση και η σωστή διαχείριση των συγκρούσεων 

κατέχει σπουδαίο ρόλο. Αυτός ήταν και ο σκοπός πίσω από τον σαφές το διαχωρισµό που 

αναλύθηκε παραπάνω. 

Παρόµοια µεν, προγενέστερη δε είναι η τοποθέτηση του Pondy (1992), ο οποίος, 

όµως, προχώρησε στην ταξινόµηση µόνο για τις υποοµάδες της οργάνωσης. Έτσι ο Pondy 

διέκρινε τρεις τύπους συγκρούσεων:  

α) Συγκρούσεις µεταξύ των µερών: αφορούν µέλη ή οµάδες που εµπλέκονται στα 

συµφέροντα της επιχείρησης 

β) Γραφειοκρατικές συγκρούσεις:  προκύπτουν ανάµεσα σε προϊσταµένους και 

υφισταµένους 

γ) Συστηµικές συγκρούσεις: εκδηλώνονται ανάµεσα σε µέλη µε παράλληλη 

εργασιακή σχέση. 

Οι πιο πρόσφατες τοποθετήσεις σχετικά µε τα είδη συγκρούσεων στον εργασιακό 

χώρο είναι εκείνες του Williams (2011) και των Huan & Yazdanifard (2012).  

Ο Williams, έχοντας ήδη διατυπώσει µια πιο γενικευµένο άποψη για τη σύγκρουση , 1

προβαίνει σε µια διττή ταξινόµηση την οποία µάλιστα κρίνει απαραίτητη. Ο Williams, 

λοιπόν, διαχωρίζει τις συγκρούσεις σε συγκρούσεις καθήκοντος (task conflict) και 

συγκρούσεις σχέσεων (relationship conflict) (Williams, 2011). 

Οι Huan & Yazdanifard (2012) προβαίνουν στη δηµιουργία ενός πρωτοπόρου τύπου 

λαµβάνοντας υπόψη τις κοινωνικές εξελίξεις που προέκυψαν χάρη στο διαδίκτυο. Ο τύπος 

αυτός είναι οι διαδικτυακές συγκρούσεις, οι οποίες οφείλονται στις παρερµηνείες και 

παρανοήσεις που προκύπτουν µέσω της ηλεκτρονικής επικοινωνίας.  

Οι ταξινοµήσεις που παρατέθηκαν παραπάνω είναι εξίσου ενδεικτικές, όσο και οι 

ορισµοί που δόθηκαν για τη σύγκρουση. Αξίζει να επισηµανθεί ότι συγκρούσεις µπορεί να 

υπάρξουν και ενδόµυχα µέσα στο ίδιο το άτοµο, γεγονός που σαφώς επηρεάζει την 

επαγγελµατική του απόδοση. 

 1.1: Ο ορισµός της σύγκρουσης 1
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1.5 Πηγές και αίτια των εργασιακών συγκρούσεων 

Παρά το γεγονός ότι έχουν προκύψει υπεράριθµες και ποικίλες τοποθετήσεις σχετικά 

µε την έννοια των συγκρούσεων, τις επιπτώσεις και τα οφέλη των εργασιακών συγκρούσεων, 

οι απόψεις των ερευτητών ως προς την αντίληψη του φαινοµένου τους φαίνεται να είναι 

συγκλίνουσες. Αντίθετα, παρουσιάζεται έντονη διαφορετικότητα στον προσδιορισµό των 

πηγών και των αιτιών που τις προκαλούν, την εξέλιξη και την αντιµετώπισή τους (Φασούλης, 

2006).  

Η βασική διαφωνία έγκειται στη χρησιµοποίηση των εννοιολογικών όρων “πηγή” ή 

“αιτία”. Σχετικά µε το ζήτηµα έχουν τοποθετηθεί οι Omisore και Abiodun (2014), οι οποίοι 

υποστήριξαν ότι η έννοια πηγή “εξηγεί τη φύση και τη θέση µε την οποία ή από την οποία 

προέρχεται η σύγκρουση”. Η έννοια “αιτία” εξηγεί “τις συνθήκες εκείνες που προκαλούν την 

εξάπλωσή της και την αναδεικνύουν ως ζήτηµα µεγάλου ενδιαφέροντος”. Ουσιαστικά, η 

διαφορά µεταξύ πηγής και αιτίας, έγκειται στο γεγονός ότι όταν το φαινόµενο εξετάζεται 

σχετικά µε την πηγή του ενδέχεται να µην πάρει τις διαστάσεις διαµάχης ή αντιπαράθεσης 

που προκαλεί προβλήµατα, ενώ όταν εξετάζεται σχετικά µε την αιτία του αποβαίνει σίγουρα 

σε διαµάχη.  

Κατά τους ίδιους - Omisore και Abiodun - οι πηγές διαχωρίζονται σε εσωτερικές και 

εξωτερικές, ενώ οι αιτίες σε προσωπικούς παράγοντες και σε αυτούς που σχετίζονται µε την 

οργανωσιακή δοµή (Omisore & Abiodun, 2014). Στους τελευταίους, περιλαµβάνονται η 

εξειδίκευση των εργαζοµένων, οι κοινοί πόροι, οι διαφορές στόχων, η αλληλεξάρτηση, η 

σχέση ηγεσίας και εργαζοµένων, ο ρόλος και οι προσδοκίες του ατόµου, η ασάφεια στη 

δικαιοδοσία.  

Ο Μπουραντάς διακρίνει ως κύριες πηγές των εργασιακών συγκρούσεων την κακή 

επικοινωνία, τους αντικρουόµενους στόχους, τους περιορισµένους πόρους, τις διαφορετικές 

αντιλήψεις και αξίες, την οργάνωση και τον ζωτικό χώρο (Μπουραντάς, 2002). 

Η ποικιλοµορφία των παραγόντων είναι ανάλογη µε την ποκιλία των πηγών των 

εργασιακών συγκρούσεων. Κατά τη Σαΐτη, οι πηγές που δηµιουργούν µια σύγκρουση είναι 

ποικίλες, µε κοινά χαρακτηριστικά και συχνά αλληλοσυνδέονται (Σαΐτη, 2015). 

Ο Rahim προχώρησε σε έναν διαχωρισµό των πηγών των εργασιακών συγκρούσεων 

µε βάση τα επίπεδα οργάνωσης. Έτσι σε επίπεδο ενδοπροσωπικών συγκρούσεων, αναφέρει 
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ως πηγες τη µη εναρµόνηση και την ασυµφωνία στόχων, τις ασύµβατες απαιτήσεις σε σχέση 

µε τις ικανότητες, την οργανωσιακή δοµή, τον εποπτικό τρόπο διοίκησης, τη θέση που 

δηµιουργεί µεγάλες απαιτήσεις ευθύνης και την προσωπικότητα (Rahim, 2001). Από την 

άλλη, σε επίπεδο διαπροσωπικών συγκρούσεων, ο Rahim ορίζει ως πηγές αυτών την 

προσωπικότητα, την οργανωσιακή κουλτούρα, τις πηγές εξουσίας, το φύλο και τον ρόλο του 

ατόµου (Rahim, 2001). 

Σχετικά µε τις ενδοοργανωσιακές συγκρούσεις, ο Rahim, διακρίνει τις πηγές τους 

στις εξής: το προφίλ της διοίκησης, η κατανοµή των καθηκόντων, η σύνθεση των οµάδων, η 

συνοχή, το οµαδικό πνεύµα και οι εξωγενείς απειλές (Rahim, 2001).  Για τις διαπροσωπικές 

συγκρούσεις θεωρεί ως πηγές την οργανωσιακή αλληλεξάρτηση καθηκόντων, τις 

διαφοροποιήσεις του συστήµατος, την εξάρτηση της οργάνωσης από περιορισµένους πόρους, 

την ασάφεια ως προς τη δικαιοδοσία και τη σχέση µεταξύ στελεχών και προσωπικού (Rahim, 

2001). 

Για τις πηγές των συγκρούσεων, γενικά, τοποθετήθηκαν και οι Masters και Albright, 

οι οποίοι τις διακρίνουν ως εξής:  

α) Πηγές εξωτερικού περιβάλλοντος: σε αυτές ταξινοµούνται οι νοµικές, οι 

οικονοµικές, οι δηµογραφικές και οι κοινωνικοπολιτικές 

β) Οργανωσιακές πηγές: αφορούν την παραγωγικότητα και την αποδοτικότητα, την 

ηγεσία και τη διοίκηση, τη δοµή ή το ιδιοκτησιακό καθεστώς ενός οργανισµού. 

γ) Πηγές εργασιακού χώρου: αφορούν την εργασία αυτή καθαυτή, την  τεχνολογία, το 

εργατικό δυναµικό και τις εργασιακές συνθήκες 

δ) Πηγές που προέρχονται από το άτοµο: σχετίζονται µε το ίδιο το άτοµο, την 

προσωπικότητά του, τη σταθερότητα ή την υγεία του ατόµου (Masters & Albrigth, 2002). 

Αξιοσηµείωτη είναι και η διάκριση της Σαΐτη, η οποία διαχωρίζει τις πηγές των 

συγκρούσεων σε:  

α) Πρόβληµα στην επικοινωνία: η κακή κωδικοποίηση µηνυµάτων, οι κακές 

διαπροσωπικές σχέσεις, οι ελλείψεις στη διαδικασία ενηµέρωσης, ο κακός συγχρονισµός 

µπορούν να επιφέρουν σύγχυση στην αµοιβαία κατανόηση των µελών και να δηµιουργήσουν 

διαπληκτισµούς. 
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β) Ασάφεια ρόλων: η έλλειψη σαφούς καθορισµού του ρόλου, των απαιτήσεων ή των 

στόχων της θέσης ενός εργαζοµένου ελλοχεύει την εξωτερίκευση µιας απροσδόκητης 

συµπεριφοράς, καθώς τα άτοµα τείνουν να αισθάνονται άβολα µπροστά στο άγνωστο.  

γ) Ασυµβατότητα ή σύγκρουση στόχων: συχνά η επίτευξη στόχων ενός ατόµου ή µιας 

κοινωνικής οντότητας ενδέχεται να παρεµποδίσει την επίτευξη στόχων του άλλου. Αυτό, 

συνήθως, οδηγεί σε σύγκρουση, πόσο µάλλον όταν αυξάνονται οι πιθανότητες επιτυχίας της 

µιας µόνο πλευράς.  

δ) Συγκρούσεις συµφερόντων: Ο περιορισµός ή οι συνεχείς περικοπές των πόρων 

οδηγούν την εκάστοτε πλευρά στη διεκδίκηση των συµφερόντων της, κι όπως είναι λογικό 

αυτό οδηγεί και πάλι στην εκδήλωση συγκρούσεων. 

ε) Διαφορές στις αξίες: οι διαφορές στις ιδεολογίες των ατόµων ή των οµάδων 

οδηγούν πολύ συχνά σε συγκρούσεις (Σαΐτη, 2015). 

Κλείνοντας το παρόν υποκεφάλαιο αναφέρουµε επιγραµµατικά µερικές από τις 

γενικές αιτίες-πηγές που µπορούν να ευθύνονται για την εµφάνιση συγκρούσεων στον 

εργασιακό χώρο:  

1) Μισθολογικές διαφορές των εργαζοµένων 

2) Κακές συνθήκες εργασίας 

3) Οφέλη και προνόµια µερικών εργαζόµενων έναντι άλλων 

4) Απολύσεις 

5) Μη τήρηση των όρων σύµβασης (είτε από πλευράς ηγεσίας είτε εργαζοµένων) 

6) Διακρίσεις µεταξύ των εργαζοµένων 

7) Παρενοχλήσεις 

8) Αλλαγές στην πολιτική της επιχείρησης 

9) Προβλήµατα επικοινωνίας και εµπιστοσύνης.  

Οι εργασιακές συγκρούσεις, λοιπόν, είναι ένα συνονθύλευµα οικονοµικών, 

προσωπικών, κοινωνικών και οργανωτικών παραγόντων, που αντικατοπτρίζουν 

υποθάλπουσες εντάσεις, αλλά και τη δυναµική της εξουσίας στο χώρο.  

  

Προχωράµε τώρα στους µύθους που έχουν δηµιουργηθεί γύρω από τις συγκρούσεις.  

1.6 Μύθοι γύρω από τις συγκρούσεις 
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Καθώς  οι συγκρούσεις αποτελούν ένα ζήτηµα διαµάχης ή σωστότερα διαπληκτισµού 

µεταξύ κοινωνικών µελών ή οµάδων, συχνά παρερµηνεύονται ως καταστροφικές. Ακριβώς 

αυτή είναι η αιτία που έχουν δηµιουργηθεί αρκετοί µύθοι για τις συγκρούσεις, οι οποίοι στο 

µεταξύ δεν συνάδουν µε την πραγµατικότητα. Το γεγονός αυτό δυσχεραίνει την επίλυσή 

τους, καθώς η πλειοψηφία στοχεύει στην αποφυγή τους παρά στην εστίαση αυτών. Όµως, 

όπως προαναφέραµε οι συγκρούσεις είναι ένα αναπόσπαστο κοµµάτι των κοινωνικών 

συναναστροφών.  

Οι συχνότεροι µύθοι γύρω από το φαινόµενο είναι τρεις. Ο πρώτος αφορά την 

“καλοσύνη του ατόµου”, ότι δηλαδή “τα καλά παιδιά δεν τσακώνονται”. Πρόκειται για µια 

εσφαλµένη πεποίθηση, η οποία ουσιαστικά απωθεί το άτοµο από µια πιθανή σύγκρουση µε 

σκοπό να διατηρήσει την καλοσύνη του. Η εµπλοκή όµως σε µια διαµάχη ουδεµία σχέση έχει 

µε τα κριτήρια που “κρίνουν” έναν άνθρωπο καλό ή κακό. Η φράση αυτή τείνει να 

προσφέρει στο άτοµο ότι η σύγκρουση είναι µορφή αγένειας. Κάτι τέτοιο όµως, δεν ισχύει 

στην πραγµατικότητα.  

Ο δεύτερος µύθος που περιβάλλει την έννοια της σύγκρουσης είναι ότι “η σύγκρουση 

συνεπάγεται καβγά”. Ο κοινός νους αντιλαµβάνεται τη σύγκρουση ως µια µάχη από την 

οποία προκύπτουν νικητές και χαµένοι. Αντιθέτως όµως, η σύγκρουση δεν στοχεύει σε 

καβγά, αλλά στην επίλυση ελλοχευόντων ή έκδηλων ζητηµάτων. 

Ο τρίτος µύθος σχετίζεται µε την συνεργασία. “Μια οµάδα ατόµων που δουλεύει 

καλά δεν έχει συγκρούσεις”. Κατά την άποψη αυτή, η αρµονία συνδέεται µε την 

αποδοτικότητα. Όµως, στα πλαίσια µιας οµάδας ή µονάδας υπάρχει ένα πλήθος 

προσωπικοτήτων µε διαφορετικούς στόχους, αλλιώτικες ιδεολογίες ή άλλα συµφέροντα. 

Εποµένως, το λογικό είναι να προκύψουν διαφωνίες κατά τη συνεργασία.  

Το γεγονός ότι τα παραπάνω στοιχεία αποτελούν µύθους που έχουν δηµιουργηθεί 

γύρω από τις συγκρούσεις, δεν αναιρεί τις αρνητικές επιπτώσεις που οι ίδιες έχουν. Εν 

συνεχεία λοιπόν, θα προχωρήσουµε στις αρνητικές συνέπειες που µπορούν να επιφέρουν οι 

συγκρούσεις σε έναν οργανισµό ή µια επιχείρηση. 

1.7 Οι αρνητικές επιπτώσεις των συγκρούσεων 

“Οι επιπτώσεις των συγκρούσεων µπορεί να είναι καταστροφικές για τα άτοµα που 

συµµετέχουν, τους συναδέλφους τους και τις οµάδες, τους πελάτες, την επιχείρηση και τον 
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οργανισµό ως σύνολο” (Επίσηµη ιστοσελίδα της Public Service Commission, http://

www.psc.gov.nl.ca/psc/rwp/costofconflict.html#top).  

Μια σύγκρουση σαφώς µπορεί να επιφέρει µεγάλες αρνητικές συνέπειες σε έναν 

οργανισµό αλλά και στα µέλη και τις οµάδες αυτού. Πρόκειται για µια δυσάρεστη 

κατάσταση µε εξίσου δυσάρεστα αποτελέσµατα κατά την εκδήλωσή της.  

Οι αρνητικές συνέπειες εµφανίζονται σε όλα τα επίπεδα µιας οργάνωσης: 

ενδοπροσωπικό, διαπροσωπικό, ενδοοµαδικό, διαοµαδικό. Το πού θα εµφανιστούν, ωστόσο, 

επηρεάζεται από το ίδιο το επίπεδο στο οποίο προκύπτει η σύγκρουση. 

Σύµφωνα µε τη βιβλιογραφία, έχουν καταγραφεί αρκετά είδη αρνητικών συνεπειών. 

Μερικά από αυτά είναι τα εξής: 

α) Διαταραχή διαπροσωπικών σχέσεων: Οι εργασιακές συγκρούσεις µπορούν να 

εµφανιστούν τόσο µεταξύ των εργαζοµένων , όσο και ανάµεσα στους εργαζόµενους και τους 

εργοδότες ή τη διοίκηση. Μια σύγκρουση η οποία έχει ξεπεράσει τα όρια και είναι εκτός 

ελέγχου, συχνά διαταράσσει τις διαπροσωπικές σχέσεις των εµπλεκόµενων και εν συνεχεία 

κωλύει τη συνεργασία τους. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα την αναπαραγωγή έντονων αρνητικών 

συναισθηµάτων, όπως είναι η αντιπαλότητα, ο ανταγωνισµός, η καχυποψία, η δυσπιστία, η 

δυσαρέσκεια µεταξύ των εκάστοτε εµπλεκόµενων (Μπουραντάς, 2002· Αθανασούλα-Ρέππα, 

2008). Τα παραπάνω συναισθήµατα µπορούν να οδηγήσουν σε κατάρρευση της 

εµπιστοσύνης και της συνεργασίας εντός του εργασιακού περιβάλλοντος. Όλα αυτά 

µειώνουν τη συνεκτικότητα και την αποτελεσµατικότητα της οµάδας ή και του ίδιου του 

οργανισµού. 

β) Πτώση - µείωση του ηθικού: Η ζηµία που προκαλείται από µια σύγκρουση και η 

βίωση της ήττας, έχει παρατηρηθεί ότι συχνά προκαλεί τη µείωση του ηθικού του θιγόµενου 

ατόµου ή των µελών της ζηµιωµένης οµάδας (Ιορδανίδης, 2004). Και αυτό το γεγονός µπορεί 

εξίσου να επιφέρει µειωµένη απόδοση και αποτελεσµατικότητα στα καθήκοντα των 

εµπλεκοµένων. Κατ’ επέκταση, η αβεβαιότητα και η απογοήτευση των εµπλεκόµενων 

µειώνουν τα δεσµευτικά κίνητρά τους και υπονοµεύουν την ευηµερία του οργανισµού.  

γ) Αύξηση εργασιακού στρες: Όσο αυξάνεται η ένταση µιας σύγκρουσης, τόσο 

µεγαλύτερες είναι οι ζηµιώσεις που επιφέρει. Οι έντονες διαµάχες στο εργασιακό πλαίσιο 

έχει παρατηρηθεί ότι δηµιουργούν αισθήµατα απογοήτευσης, ανασφάλειας και αδιαφορίας 

για την εργασία, πράγµα που αποδεικνύει ότι υφίσταται αυξηµένο εργασιακό στρες. Ως 

35

http://www.psc.gov.nl.ca/psc/rwp/costofconflict.html#top
http://www.psc.gov.nl.ca/psc/rwp/costofconflict.html#top


αποτέλεσµα αυτού, προκύπτει και πάλι η µειωµένη απόδοση των εµπλεκόµενων (Σαΐτης, 

2002· Παππά, 2006· Σαΐτης & Σαΐτη, 2011).  

δ) Μείωση της παραγωγικότητας: Κατά τη διάρκεια µίας σύγκρουσης, οι αντιδράσεις 

που δηµιουργούνται µεταξύ των συµµετεχόντων αποσπούν την προσοχή τους, µε 

αποτέλεσµα να παραµελούνται τα πρωτεύοντα καθήκοντα και οι υποχρεώσεις τους. Συνεπώς, 

προκύπτουν διαταραχές στους κανονικούς ρυθµούς της επιχείρησης και µειώνεται και η 

παραγωγικότητα των εργαζοµένων, καθώς η εργασία καθυστερεί ή σε χειρότερη περίπτωση 

διακόπτεται εντελώς. 

ε) Δυσφήµιση: Μια σύγκρουση εντός του εργασιακού περιβάλλοντος έχει τόσο 

µεγάλη ισχύ, ώστε µπορεί να δηµιουργήσει κακή φήµη για τους εµπλεκόµενους ή ακόµη και 

για την ίδια την επιχείρηση στο συνολό της. Η αρνητική δηµοσιότητα µπορεί να σπηλώσει 

την εικόνα της εταιρείας και αυτό να έχει σοβαρές αρνητικές συνέπειες στην εµπιστοσύνη 

των συνεργατών ή των πελατών.  

στ) Νοµικοί κίνδυνοι: Οι εργασιακές συγκρούσεις µπορούν να βλάψουν 

ανεπανάληπτα τους εµπλεκόµενους. Υπάρχει περίπτωση ακόµη και να προκύψουν νοµικές 

επιπτώσεις όπως αγωγές, πρόστιµα ή κυρώσεις, αν οι συγκρούσεις φτάνουν στο σηµείο να 

παραβιάσουν την εργατική νοµοθεσία ή τις εργασιακές συµβάσεις. Από την άλλη η 

ανεπιτυχής εκπλήρωση των αιτηµάτων των εµπλεκόµενων µπορεί να οδηγήσει σε δαπανηρές 

νοµικές διαµάχες.  

1.7.1 Το οικονοµικό κόστος των εργασιακών συγκρούσεων  

Η σηµαντικότερη επίπτωση που µπορεί να παρουσιαστεί εξαιτίας µιας εργασιακής 

σύγκρουσης είναι οικονοµικής φύσης. Οι εργασιακές συγκρούσεις µπορούν να προξενήσουν 

σηµαντικές οικονοµικές απώλειες τόσο στην επιχείρηση ή στους εργοδότες, όσο και στους 

εργαζόµενους της. Μερικές από τις οικονοµικές επιπτώσεις που µπορεί να έχουν οι 

εργασιακές συγκρούσεις είναι οι παρακάτω:  

α) Μειωµένη παραγωγικότητα: Για παράδειγµα, κατά τη διάρκεια των απεργιών - οι 

οποίες αποτελούν συγκρούσεις των εργαζοµένων µε τη διοίκηση - προκύπτει µεγάλη 

οικονοµική ζηµίωση. Οι εργαζόµενοι µπορούν να χάσουν ηµεροµίσθια και να µειωθούν τα 

έσοδά τους. Από την άλλη, η επιχείρηση ζηµιώνεται σηµαντικά στο κοµµάτι της παραγωγής, 

καθώς η στάση εργασίας κωλύει την οµαλή λειτουργία της. Η µείωση απόδοσης της 
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παραγωγής µπορεί να οφείλεται, ωστόσο, και τη µειωµένη αποτελεσµατικότητα των 

εργαζοµένων που πιθανόν να έχει προκύψει από µια σύγκρουση. 

β) Απώλεια εσόδων: Οι εργασιακές συγκρούσεις δύναται συχνά να παρεµποδίσουν 

τον τοµέα των πωλήσεων µιας επιχείρησης. Αυτό έχει ως συνέπεια να παρουσιαστεί µείωση 

στα έσοδά της. Επίσης, η αρνητική δηµοσιότητα που αναφέρθηκε και παραπάνω , µπορεί να 2

προκαλέσει την µείωση επισκεψιµότητας των πελατών και κατα συνέπεια τη µείωση των 

πωλήσεων.  

γ) Αύξηση κόστους: Η επίλυση µιας εργασιακής σύγκρουσης µπορεί να αποβεί 

ιδιαίτερα κοστοβόρα. Η επιχείρηση ενδέχεται να επιβαρυνθεί µε άσκοπα κόστη, που σε άλλη 

περίπτωση δε θα προέκυπταν. Τέτοιου είδους είναι η πρόσληψη εργαζοµένων 

αντικατάστασης, οι οποίοι σαφώς θα χρειαστούν εκπαίδευση εκ νεου, προκειµένου να 

συµβαδίσουν µε τις απαιτήσεις του οργανισµού. Επίσης, τα έξοδα που ενδέχεται να 

προκύψουν από παραβιάσεις του εργατικού δικαίου ή από µηνύσεις που µπορεί να 

προκύψουν εξαιτίας των συγκρούσεων πιθανόν να είναι υπέρογκα. Αυτό, όπως και να ‘χει. 

φέρει µεγάλο οικονοµικό κόστος στην επιχείρηση αλλά και στον εκάστοτε εµπλεκόµενο.  

1.8 Τα πιθανά οφέλη των εργασιακών συγκρούσεων 

Η έννοια “σύγκρουση” αυτή καθαυτή φέρει αρνητική χροιά. Παρά το γεγονός ότι οι 

εργασιακές συγκρούσεις συνιστούν ένα φαινόµενο µε αρνητικές επιπτώσεις, υπάρχουν 

πιθανότητες να προκύψουν θετικά αποτελέσµατα.  Σαφώς, αυτό συµβαίνει υπό 

προϋποθέσεις.  

Σύµφωνα µε πολλούς ερευνητές, η εµφάνιση εργασιακών συγκρούσεων έχει θετική 

επίδραση στην παραγωγικότητα. Σχετικές έρευνες έδειξαν ότι η µέση αύξηση της 

παραγωγικότητας ήταν 73% υψηλότερη κατά την εφαρµογή οµαδικών αποφάσεων που 

ελήφθησαν από οµάδες που διατηρούσαν υψηλά επίπεδα σύγκρουσης (Robbins, 1978). 

Μέσω των ενδοεπιχειρησιακών συγκρούσεων υφίσταται καλύτερη κατανόηση των 

διαφορετικών απόψεων των διαπλεκόµενων, γεγονός που επιφέρει τη βελτίωση των 

επιδόσεών τους. Οι οµάδες που βιώνουν υψηλά ποσοστά σύγκρουσης να παρουσιάζουν 

καλύτερες επιδόσεις και να αποδίδουν καλύτερα στην ολοκλήρωση των απαιτούµενων 

καθηκόντων (De Church & Marks, 2011). 

 1.4 Οι αρνητικές επιπτώσεις των συγκρούσεων: ε) Δυσφήµιση2

37



Ακολουθούν αναλυτικά µερικές από τις πιθανές ωφέλειες που µπορεί να προκύψουν 

από µια σύγκρουση: 

α) Ανάδειξη προβληµάτων: Οι εργασιακές συγκρούσεις αποτελούν το τελευταίο 

στάδιο ενός προβλήµατος πριν την επίλυσή του. Κι αυτό συµβαίνει γιατί η σύγκρουση είναι 

ουσιαστικά η εξωτερίκευση ενός ελλοχεύοντος  ζητήµατος. Ένα πρόβληµα το οποίο έχει 

εξωτερικευτεί µπορεί να αναγνωριστεί, να αναλυθεί και στη συνέχεια να επιλυθεί. 

β) Βελτίωση επικοινωνίας και συνεργασίας: Όταν τα παράπονα επικοινωνηθούν µε 

ευγενή και σωστό τρόπο, τότε οι εργασιακές συγκρούσεις µπορεί να επιφέρουν θετικά 

αποτελέσµατα στην επικοινωνία µεταξύ των εµπλεκοµένων. Μπορούν να δηµιουργήσουν 

ευκαιρίες για διάλογο και σαφή επικοινωνία µεταξύ των διαπλεκόµενων, καθώς µέσω της 

διαπραγµάτευσης και του αλληλο-συµβιβασµού δύνανται να κατανοήσουν και οι δύο 

πλευρές τις προοπτικές και τις ανησυχίες του άλλου. Αυτό ενισχύει την εµπιστοσύνη και 

δηµιουργεί ένα κλίµα καλής συνεργασίας µακροπρόθεσµα. 

γ) Βελτίωση ηθικού και αφοσίωση των εργαζοµένων: Οι εργασιακές συγκρούσεις 

αποτελούν την εξωτερίκευση υποκείµενων ζητηµάτων και παραπόνων εντός του εργατικού 

δυναµικού. Όταν ένας εργαζόµενος επικοινωνήσει τα παράπονά του, υπερασπιστεί τα 

δικαιώµατά και τα συµφέροντά του, συχνά αποκοµίζει συναισθήµατα ηθικής ενδυνάµωσης. 

Μάλιστα, στην περίπτωση που τα αιτήµατά του ικανοποιηθούν, η αφοσίωση του συχνά 

µπορεί να παρουσιάσει αύξηση. 

δ) Καλύτερες συνθήκες εργασίας: Συχνά, οι εργασιακές συγκρούσεις µπορούν να 

επιφέρουν βελτίωση στις συνθήκες εργασίας. Η διαµεσολάβηση και η διαπραγµάτευση 

µπορούν να οδηγήσουν σε παραχωρήσεις ή συµφωνίες που αποκρίνονται στα αιτήµατα των 

εµπλεκόµενων κι έτσι να επανέλθει η ευηµερία εντός του εργασιακού κλίµατος. 

ε) Ενίσχυση των εργατικών δικαιωµάτων: Οι εργασιακές συγκρούσεις µπορούν να 

ευαισθητοποιήσουν το κοινωνικό σύνολο για τα δικαιώµατα και τα αιτήµατα των 

εργαζοµένων, αλλά και να οδηγήσουν στην υπεράσπιση µεταβολών της νοµοθεσίας και της 

πολιτικής µιας επιχείρησης. Η επιτυχής επίλυσή τους ενδέχεται να οδηγήσει στην εφαρµογή 

νέων κανονισµών και µέτρων που ωφελούν τους εργαζόµενους και ενισχύουν το εργατικό 

δίκαιο. 

στ) Ανάδειξη προσαρµοστικότητας οργανισµού: Οι εργασιακές συγκρούσεις, όταν 

αυτές επικοινωνούνται και επιλύονται µε σωστό τρόπο ενδέχεται να αναδείξουν την 
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ικανότητα της επιχείρησης να προσαρµόζεται στις αλλαγές. Η σωστή αντιµετώπιση µιας 

εσωτερικής διαµάχης αποδεικνύει ότι η επιχείρηση διαθέτει ευελιξία και µπορεί να 

ανταπεξέλθει στις προκλήσεις, πράγµα που συνεπάγεται τη µακροπρόθεσµη βιωσιµότητά 

της.  

ζ) Ύπαρξη ανταγωνισµού: Οι εργασιακές συγκρούσεις µπορούν να δώσουν τα 

κίνητρα για ανάπτυξη ευγενούς άµιλλας µεταξύ των εργαζοµένων ή/και των ανώτερων 

στελεχών. Μέσω των συγκρούσεων πυροδοτείται το αίσθηµα της ανάδειξης επαγγελµατικής 

“ανωτερότητας” και της εργασιακής αξίας του εκάστοτε εµπλεκόµενου. 

η) Συνολικό κοινωνικό όφελος: Οι εργασιακές συγκρούσεις, εκτός από εργασιακό, 

συνιστούν και κοινωνικό φαινόµενο. Κατ’ επέκταση, λοιπόν, µπορούν να έχουν και 

κοινωνικό αντίκτυπο. Έχουν τη δυνατότητα να αναδείξουν την κοινωνική δικαιοσύνη, την 

ισότητα και τα δικαιώµατα των εργαζοµένων. Μέσω της αντίστασή τους στην άδικη 

εργατική µεταχείριση, οι εργαζόµενοι προωθούν την κοινωνική αλλαγή προς όφελος των 

περιθωριοποιηµένων οµάδων.  
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Κεφάλαιο 2ο  

Διαχείριση των συγκρούσεων 

2.1 Η διαχείριση των συγκρούσεων 

Οι εργασιακές συγκρούσεις, όπως φάνηκε και από το 1ο Κεφάλαιο, έχουν 

απασχολήσει εδώ και αρκετούς αιώνες πολλά πεδία επιστηµών. Ειδικότερα, η σύγκρουση 

στο εργασιακό περιβάλλον, τείνει να µελετάται συστηµατικά τους τελευταίους αιώνες. Παρά 

το γεγονός ότι ο όγκος των ερευνών είναι τεράστιος, σύµφωνα µε τον Robbins (1978) 

παρατηρείται µεγάλη σύγχυση µεταξύ της “διαχείρισης συγκρούσεων” και “επίλυσης 

συγκρούσεων” µε τις δύο έννοιες, συχνάν να ταυτίζονται. Μάλιστα, ο βαθµός σύγχυσης είναι 

τέτοιος στην παγκοσµια βιβλιογραφία, ώστε συχνά χρησιµοποιούνται αδιακρίτως 

(Χατζηδιάκου, 2011). 

Ο Kurt Lewin, τη δεκαετία του 1940, τοποθετήθηκε περί του ζητήµατος διαχείρισης 

των συγκρούσεων, υποστηρίζοντας ότι η επίλυσή τους είναι µέρος της διαχείρισης. Λίγο 

αργότερα, 1952 ιδρύθηκε το Κέντρο Έρευνας Επίλυσης Συγκρούσεων (Center for Research 

on Conflict Resolution, CRCR) από τον Boulding και τους συνεργάτες του, µε έδρα το 

Πανεπιστήµιο του Michigan. Σκοπός του CRCR ήταν η επιστηµονική µελέτη των τεχνικών 

επίλυσης. Σύµφωνα µε το CRCR στις προτεινόµενες τεχνικές συµπεριλαµβάνονται η 

προώθηση του οµαδικού διαλόγου, η διαµεσολάβηση και, γενικότερα οι διαλεκτικές µέθοδοι.  

Στα πλαίσια της ανάγκης να αποφευχθούν οι νοµικές εµπλοκές, υιοθετήθηκε στα τέλη 

της δεκαετίας του 1970, στις Η.Π.Α, η µέθοδος της διαµεσολάβησης (meditation) κυρίως ως 

εξωδικαστική µέθοδος επίλυσης των διαπληκτισµών, η οποία αντιπροσωπεύει την 

Εναλλακτική Επίλυση Διαφορών (Alternative Dispute Resolution, ADR) (Menkel & 

Meadow, 2013).  

Το 1980, ο Dan Dana, ψυχολόγος, διαµεσολαβητής και εκπαιδευτής, εισήγαγε τη 

µέθοδο της διαµεσολάβησης στον εργασιακό χώρο µε τις έννοιες “self meditation” και 

“managerial meditation”. Για την ενηµέρωση των πολιτών για την εφαρµογή και τα 

πλεονεκτήµατα των διαµεσολαβήσεων, διοργάνωσε τα πρώτα σεµινάρια στο Meditation 

Training Institute (https://www.mediationworks.com). 

Αρκετοί ερευνητές τάχθηκαν υπέρ της διαχείρισης των συγκρούσεων κι όχι της 

επίλυσης. Η συστηµατική έρευνα και προσπάθεια ανάδειξης της διαχείρισης ως µέσου 
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αντιµετώπισης των συγκρούσεων, έφτασε τελικά να κάνει την άποψη επικρατέστεροι. Οι 

ερευνητές αυτής της πλευράς επικεντρώθηκαν σε ερωτήµατα ζωτικής σηµασίας του τύπου:  

α) Πότε και υπό ποιες συνθήκες η σύγκρουση απειλεί τον οργανισµό; 

β) Πότε και µε ποιες προϋποθέσεις προκύπτουν οφέλη ή βλάβες για την επιχείρηση; 

Θα µπορούσαµε να πούµε ότι οι ερευνητές αυτοί βασίστηκαν στις αρνητικές 

επιπτώσεις των συγκρούσεων και στα οφέλη που µπορούν να προξενήσουν, µελετώντας τις 

περιπτώσεις που κάθε περίπτωση βρίσκει έδαφος. Αυτό συνέβαλε στην εξάλειψη της 

αντιµετώπισης του φαινοµένου ως αρνητικό ή θετικό. Πλέον η σύγκρουση θεωρούνταν ένα 

φαινόµενο αναπόφευκτο, που κάτω από προϋποθέσεις µπορεί να είναι και αρνητικό και 

θετικό, όπως επισήµανε ο Williams (2011). Στη διαπίστωση αυτή οδήγησε αρχικά η Θεωρία 

της Αλληλεπίδρασης (Robbins, 1978), η οποία έθεσε τη βάση για να γίνει παραδεκτό ότι 

µέσα από µια σύγκρουση δύνανται να προκύψουν οφέλη τα οποία θα πρέπει να 

καλλιεργηθούν. Η σωστή διαχείριση µιας σύγκρουσης ενδέχεται να επιφέρει αρκετά οφέλη 

στην λειτουργία µιας επιχείρησης. Στα οφέλη αυτά, καθώς και στις προϋποθέσιες υπό τις 

οποίες προκύπτουν, αναφερθήκαµε στο 1ο Κεφάλαιο αναλυτικά . 3

Η έννοια της διαχείρισης των συγκρούσεων, αποβλέπει στην µείωση των αρνητικών 

επιπτώσεων των συγκρούσεων. Ταυτόχρονα, οι ερευνητές επιχειρούν να εκµεταλλευτούν µε 

τον ορθότερο δυνατό τρόπο τα θετικά στοιχεία της διαχείρισης. Επίσης, όπως αναφέρει ο 

Kotler (1994), η διαχείριση δηµιουργεί ένα πλαίσιο σχεδιασµού σε βάθος. Σκοπός είναι η 

βελτίωση της οργανωσιακής µάθησης και η αποτελεσµατικότητα των εργαζοµένων, των 

οµάδων και της επιχείρησης (Chen & Tjosvold, 2008). 

Ο όρος επίλυση αντανακλά την εξουδετέρωση οποιαδήποτε σύγκρουσης. Εστιάζει 

στην εξάλειψη της σύγκρουσης αυτής καθαυτής, κι όχι στις αρνητικές της συνέπειες. Η 

επίλυση συνδέεται άµεσα µε τη διαµεσολάβηση, τη διαπραγµάτευση ή τη διαιτησία (Rahim, 

2002b). Ο Rahim (2001, 2002b) υποστήριξε ότι το φαινόµενο των εργασιακών συγκρούσεων 

είναι αδύνατον να εξουδετερωθεί και πως η ίδια η προσπάθεια εξάλειψής του επιφέρει 

µακροπρόθεσµα αρνητικές συνέπειες σε ατοµικό, οµαδικό και οργανωσιακό επίπεδο.  

Εν κατακλείδι, η διεργασία της διαχείρισης των συγκρούσεων δεν θα πρέπει να 

ταυτίζεται µε την επίλυση. Η επίλυση αποτελεί ένα µέρος της διαχείρισης, δεν είναι η 

διαχείριση. Η διαχείριση στοχεύει στην ορθή αντιµετώπιση του φαινοµένου, επιδιώκοντας 

 1.8 Τα πιθανά οφέλη των συγκρούσεων3
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την ανάπτυξη της οργανωσιακής µάθησης των εµπλεκόµενων (Chen & Tjosvold, 2008) και 

την αύξηση της παρακίνησής τους εντός του ήδη υπάρχοντος οργανωσιακού status quo 

(Rahim, 2001, 2002b).  

2.2 Λειτουργικές και δυσλειτουργικές συγκρούσεις: Πως διαχειρίζονται;  

Η ανάδυση της Θεωρίας της αλληλεπίδρασης γέννησε την ανάγκη για το διαχωρισµό 

των συγκρούσεων σε λειτουργικές και δυσλειτουργικές. Ως λειτουργικές θεωρούνται οι 

συγκρούσεις που είναι ευεργετικές για την επιχείρηση και επιδρούν µε θετικό τρόπο στα 

άτοµα, στις οµάδες ή στον οργανισµό. Δυσλειτουργικές είναι οι συγκρούσεις  που 

δηµιουργούν προβλήµατα, υποθάλπουν κινδύνους και µπορούν να απειλήσουν ακόµη και τη 

βιωσιµότητα της επιχείρησης.  

Ο διαχωρισµός αυτός κατέστησε σαφές ότι υπάρχουν συγκρούσεις που µπορούν να 

ωφελήσουν έναν οργανισµό. Παράλληλα τόνισε την αναγκαιότητα των λειτουργικών 

συγκρούσεων για τη βιωσιµότητα της επιχείρησης. Επισήµανε επίσης, ότι σε πολλές 

περιπτώσεις τα επίπεδα σύγκρουσης σε πολλές περιπτώσεις είναι χαµηλά, πράγµα που 

σηµαίνει ότι δεν πρέπει να αγνοείται η συγκρουσιακή διέγερση, η οποία αποτελεί µέρος της 

διαχείρισης. Οι σύγχρονοι επιστήµονες της Διοίκησης, κατά πλειοψηφία, έχουν αποδεχτεί 

την ύπαρξη λειτουργικών/εποικοδοµητικών και δυσλειτουργικών/καταστρεπτικών 

συγκρούσεων (Deutsch, 2000). 

Φαινοµενικά, είναι δύσκολο να διακρίνουµε ποιες συγκρούσεις είναι λειτουργικές και 

ποιες δυσλειτουργικές. Η θεώρηση του Pondy (1992a) έρχεται να δώσει τη λύση στη 

δυσκολία αυτή. Ο Pondy για την αξιολόγηση µιας σύγκρουσης ως λειτουργική ή µη, 

προέβαλε ένα σύστηµα που επικεντρώνεται στις επιπτώσεις του φαινοµένου σε οργανωσιακό 

επίπεδο, ανάλογα µε:  

α) την παραγωγικότητα, µε γνώµονες την ποσότητα και την ποιότητα 

β) τη σταθερότητα, σχετικά µε τη συνοχή και τη φερεγγυότητα 

γ) την προσαρµοστικότητα, στα πλαίσια της οργανωσιακής µάθησης, της βέλτιστης 

απόδοσης και της προσαρµογής στους εσωτερικούς ή εξωτερικούς παράγοντες.  

Η διάκριση των συγκρούσεων σε λειτουργικές και δυσλειτουργικές επιχειρήθηκε και 

από άλλους ερευνητές, µε καθοδηγητικό κριτήριο τους στόχους οργανισµού. Το σηµαντικό 

ερώτηµα τίθεται ως εξής: Η εκάστοτε σύγκρουση διευκολύνει ή παρεµποδίζει την επίτευξη 
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των στόχων του οργανισµού; Είναι λογικό ότι µια τέτοια προσέγγιση δεν είναι απόλυτα 

ξεκάθαρη ούτε συλλογική, καθώς για άλλους οργανισµούς µια σύγκρουση µπορεί να είναι 

βλαβερή και η ίδια να αποβεί για άλλους επωφελής. Για τον ίδιο λόγο, ο Robbins (1978) 

ισχυρίζεται πως κανένα επίπεδο σύγκρουσης δεν µπορεί να αξιολογηθεί ως κατάλληλο ή µη.  

Από την άλλη, υπάρχουν ερευνητές που αξιολογούν τις εργασιακές συγκρούσεις σε 

λειτουργικές ή δυσλειτουργικές µε κριτήριο τη σχέση συγκρούσεων και απόδοσης (Robbins, 

1978). Μια τέτοια προσέγγιση όµως, αφορά µονάχα τις επιπτώσεις ή τα οφέλη των 

συγκρούσεων µόνο σε οργανωσιακό επίπεδο.  

Ο Rahim (2001) τοποθετείται επίσης, σχετικά µε το ζήτηµα για το ποιες είναι 

λειτουργικές και ποιες δυσλειτουργικές συγκρούσεις. Έτσι, στις δυσλειτουργικές εντάσει τις 

περιπτώσεις που προέρχονται από λεκτική ή σωµατική βία, τη σεξουαλική παρενόχληση ή 

κακοποίηση, οι οποίες προκαλούν οργανωσιακές δυσλειτουργίες. Οι συγκρούσεις αυτές 

επιφέρουν έντονα αρνητικά συναισθήµατα και κωλύουν τον οµαλό ρού της επιχείρησης. 

Αντιθέτως, οι θυµικές συγκρούσεις, που συντελούν αποτέλεσµα διχογνωµιών στην ανάθεση 

καθηκόντων, την πολιτική της επιχείρησης και γενικότερα ζητήµατα, χαρακτηρίζονται από 

τον Rahim λειτουργικές αφού ενδέχεται να οδηγήσουν σε ποιοτικότερες αποφάσεις και 

υψηλότερες αποδόσεις.  

Ο Tjosvold (2008) τοποθετείται εντελώς αντίθετα µε όλες τις παραπάνω απόψεις. 

Υπερασπίζεται αδιαπραγµάτευτα την πεποίθησή του ότι η βελτίωση της απόδοσης του 

οργανισµού εξαρτάται από τον τρόπο διαχείρισης κι όχι από το είδος των συγκρούσεων, 

απορρίπτοντας τη διάκρισή τους σε λειτουργικές και µη.  

Για τον Rahim η διαχείριση των εργασιακών συγκρούσεων, για να είναι ορθή και 

εποικοδοµητική θα πρέπει να περιλαµβάνει τα εξής:  

α) Μείωση των συναισθηµατικών συγκρούσεων σε ενδοατοµικό, διαπροσωπικό, 

ενδοοργανωσιακό και διοργανωσιακό επίπεδο 

β)  Δηµιουργία και διατήρηση µετρίου ποσοστού λειτουργικών συγκρούσεων σε µη 

συνήθη καθήκοντα, µεταβάλλοντας τις πηγές δηµιουργίας τους. 

γ) Αποτελεσµατικότητα στη διαχείριση των συγκρούσεων από τα µέλη του 

οργανισµού, που επιτυγχάνεται µέσω της αλληλεπίδρασης, πράγµα που συνεπάγεται αλλαγή 

στον τρόπο διαχείρισης της εκάστοτε σύγκρουσης σύµφωνα µε το είδος της. 
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Τέλος, σύµφωνα µε τους Elmagri & Eaton (2011) και τον Rahim (2001) σηµείο 

αναφοράς για την ορθή διαχείριση µιας σύγκρουσης, που θα επιφέρει θετικά αποτελέσµατα 

και θα θεωρείται, εποµένως, λειτουργική, είναι η γνώση όλων των µελών του οργανισµού ως 

προς τη χρήση της κατάλληλης στρατηγικής ανά περίπτωση και είδος.  

Καταλήγουµε εποµένως στο συµπέρασµα ότι µια σύγκρουση µπορεί να θεωρηθεί 

λειτουργική ή µη, βάση των ποσοστών ωφέλειας ή βλάβης που προκαλούν σε κάθε επίπεδο 

της επιχείρησης. Ο σχεδιασµός του Rahim (2002b) σχετικά µε τη διαχείριση συγκρούσεων, 

περιλαµβάνει φάσεις διάγνωσης και παρέµβασης στον εργασιακό τοµέα και αποσκοπεί 

αφενός στην δυνατότερη ελαχιστοποίηση των δυσλειτουργικών συγκρούσεων και αφετέρου 

τη διατήρηση των λειτουργικών σε µέτρια ποσοστά σε κάθε επίπεδο. 

2.3 Το δυαδικό µοντέλο των πέντε τρόπων διαχείρισης των 

διαπροσωπικών συγκρούσεων 

Εµβληµατική προσωπικότητα µεταξύ των θεωρητικών της “Κλασικής Σχολής” 

υπήρξε η Mary Parker Follet, η προσέγγιση της οποίας διέφερε κατά πολύ από εκείνες των 

άλλων κλασικών. Η Follet ανέδειξε την αναγκαιότητα των συγκρούσεων για την εκάστοτε 

επιχείρηση, υποστηρίζοντας ότι υπάρχουν τρεις µορφές διαχείρισης: η κυριαρχία 

(domination), ο συµβιβασµός (compromise) και η ενσωµάτωση (suppression). Για την Follet, 

οι δύο πρώτες µέθοδοι δεν είναι αποτελεσµατικές και συχνά έχουν αρνητικές συνέπειες για 

την επιχείρηση. Υποστήριξε ότι η καλύτερη µέθοδος διαχείρισης είναι η ενσωµάτωση. Έθεσε 

έτσι τα θεµέλια στη σύγχρονη Επιστήµη της Διοίκησης και εισήγαγε για πρώτη φορά το 

µοντέλο των πέντε τρόπων διαχείρισης των διαπροσωπικών συγκρούσεων (Follet, 1940). 

Αργότερα, το 1964, η Σύγχρονη Σχολή Διοίκησης υιοθέτησε την θεωρητική 

προσέγγιση των Blake & Mouton (1961). Οι τελευταίοι είχαν ασχοληθεί εκτενώς µε τη 

µελέτη των συγκρούσεων. Έτσι, προχώρησαν, στη συνέχεια, στην ερµηνεία του φαινοµένου 

µέσω του δυαδικού τους µοντέλου. Το δυαδικό µοντέλο των Blake & Mouton διερευνά τη 

συµπεριφορά της ηγεσίας µε βάση δύο κύριες διαστάσεις: το ενδιαφέρον της για την 

παραγωγή ή τους εργαζόµενους. Το µοντέλο αυτό περιλαµβάνει πέντε διαφορετικούς 

τρόπους διαχείρισης: 

α) εξαναγκασµός (forcing) 
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β) απόσυρση (withdrawing) 

γ) εξοµάλυνση (smoothing) 

δ) συµβιβασµός (compromising) 

ε) επίλυση ((solving). 

Οι ίδιοι έστρεψαν την προσοχή τους σε δύο βασικές στρατηγικές επίλυσης 

συγκρούσεων. Οι βασικές στρατηγικές αυτές ήταν η προσέγγιση του διαπροσωπικού 

διαµεσολαβητή (interpersonal facilitator approach) και την προσέγγιση σύγκρουσης-επίλυσης 

(interface conflict-solving approach). Ο σκοπός είναι η αµοιβαία µετακίνηση και των δύο 

πλευρών από την κατεύθυνση κέρδος-ζηµία/νίκη - ήττα (win-lose) προς την κοινή δράση 

επίλυσης (Blake & Mouton, 1984). 

Λίγα χρόνια µετά, ο Thomas (1976), επίσης, εξήγαγε ένα δυαδικό µοντέλο σχετικά µε 

τη διαχείριση των συγκρούσεων. Το µοντέλο του Thomas αποτελείται έχει δύο διαστάσεις: 

την αποφασιστικότητα (assertiveness) και τη συνεργατικότητα (cooperativeness). Η 

αποφασιστικότητα την ικανοποίηση της µιας µόνο από τις δύο πλευρές. Η συνεργασία από 

την άλλη υποδηλώνει το ενδιαφέρον για την ικανοποίηση και των δύο πλευρών. Και το 

µοντέλο του Thomas διέκρινε πέντε τρόπους διαχείρισης των συγκρούσεων, οι οποίοι έχουν 

ως εξής:  

α) ανταγωνισµός (competing) 

β) συνεργασία (collaborative) 

γ) συµβιβασµός (compromising) 

δ) αποφυγή (avoiding) 

ε) προσαρµογή (accommodating). 

Αρκετά χρόνια αργότερα, σε συνεργασία µε τον Kilmann, ανέπτυξαν και 

δηµοσίευσαν ένα εργαλείο για τη µέτρηση της απόκρισης του ατόµου σε µια σύγκρουση, το 

λεγόµενο TKi (Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument) (Thomas & Kilmann, 2008). 

Το µοντέλο των Blake & Mouton (1984) δηµιουργησε το θεωρητικό πλαίσιο 

προσέγγισης του δυαδικού µοντέλου από τους Rahim & Bonoma (1979), το οποίο 

ασχολήθηκε µε τις διαπροσωπικές σχέσεις. Οι δύο διαστάσεις του µοντέλου των Rahim & 

Bonoma ήταν το ενδιαφέρον για τον εαυτό και το ενδιαφέρον για τους άλλους τα οποία 

µελετούν κατα πόσο υψηλά ή χαµηλά είναι τα επίπεδα προσωπικής ικανοποίησης ή 
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ικανοποίησης των άλλων αντίστοιχα (Rahim & Bonoma, 1979). Οι πέντε διαφορετικοί 

τρόποι του συγκεκριµένου µοντέλου είναι:  

α) η ενσωµάτωση/ ο συνεργατικός τρόπος (integrating style) 

β) η προσαρµογή/ ο συγκαταβατικός τρόπος (obliging style) 

γ) η επιβολή (dominating style) 

δ) η αποφυγή (avoiding style) 

ε) ο συµβιβασµός (compromising style). 

Για τις ανάγκες του δυαδικού αυτού µοντέλου, ο Rahim δηµιούργησε δύο 

ερωτηµατολόγια, το ROCI-I και το ROCI-II. Το ROCI-I σχεδιάστηκε για τους σκοπούς 

µέτρησης των ενδοπροσωπικών συγκρούσεων, των προτιµήσεων των εργαζοµένων, καθώς 

και το σύνολο των ενδοοµαδικών και διαοµαδικών συγκρούσεων. Το ROCI-II σχεδιάστηκε 

αποκλειστικά για τις ανάγκες µέτρησης των τρόπων διαχείρισης των συγκρούσεων µεταξύ 

προϊσταµένων, υφισταµένων και συνεργατών (Rahim, 2001).  

Αξίζει να σηµειωθεί ότι η προσέγγιση των Rahim & Bonoma (1979) επηρέασε 

αρκετούς ειδήµονες από διαφορετικά επιστηµονικά πεδία. Οι Pruitt & Carnevale, ψυχολόγοι, 

το 1993 δηµοσίευσαν το έργο τους µε τίτλο “Negotiation of Social Conflict” 

(Διαπραγµάτευση των κοινωνικών συγκρούσεων, Pruitt & Carnevale, 1993). Στο έργο αυτό, 

µεταξύ άλλων, αναφέρθηκαν σε ένα δυαδικό µοντέλο διαχείρισης των κοινωνικών 

συγκρούσεων, του οποίου οι διαστάσεις ήταν ίδιες µε των Rahim & Bonoma: το ενδιαφέρον 

για τον εαυτό και το ενδιαφέρον για τους άλλους. Η προσέγγισή τους είχε επίσης πέντε 

τρόπους διαχείρισης:  

α) ανταγωνισµός (competition) 

β) συνεργασία (collaboration) 

γ) συµβιβασµός (compromising) 

δ) αποδοχή (avoiding)  

ε) προσαρµογή (accommodating). 

Ακολούθησαν οι προσεγγίσεις αρκετών ερευνητών σχετικά µε την δηµιουργία ενός 

µοντέλου διαχείρισης των συγκρούσεων. Τα µοντέλα αυτά ήταν διαφορετικά, και πολλές 

φορές µάλιστα, οι τρόποι διαχείρισης ήταν λιγότεροι από πέντε. 
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2.4 Ανάλυση των τρόπων διαχείρισης των συγκρούσεων του δυαδικού 

µοντέλου των Rahim & Bonoma 

Το δυαδικό µοντέλο που παρουσίασαν οι Rahim & Bonoma το 1979 είναι ένα από τα 

σηµαντικότερα πλαίσια που χρησιµοποιήθηκε και εξακολουθεί να χρησιµοποιείται στην 

έρευνα της διαχείρισης των συγκρούσεων του εργασιακού περιβάλλοντος. Οι Rahim & 

Bonoma εκπόνησαν σπουδαίο έργο και µακροχρόνιες έρευνες σχετικά µε το φαινόµενο. 

Είναι εποµένως λογικό, η µελέτη τους να αποπνέει εµπιστοσύνη και να λειτουργεί ως βασικό 

πρότυπο για τη διαχείριση των συγκρούσεων.  

Για να κατανοήσουµε πλήρως την ανάλυση των πέντε τρόπων του µοντέλου αυτού, 

είναι σηµαντικό να ορίσουµε την έννοια “διαπροσωπικές συγκρούσεις” και τον όρο “στιλ” 

(style). Διαπροσωπικές συγκρούσεις, λοιπόν, είναι κατά τον Rahim “οι εκδηλώσεις 

ασυµβατότητας, διαφωνίας ή διαφοράς, µεταξύ δύο ή περισσότερων αλληλεπιδρώντων 

ατόµων του οργανισµού, που ανήκουν στα ίδια ή διαφορετικά ιεραρχικά επίπεδα ή τµήµατα” 

(Rahim, 2001).  

Για την έννοια στιλ τα πράγµατα είναι πιο περίπλοκα, καθώς παρουσιάζεται 

διχογνωµία µεταξύ των ερευνητών. Άλλοι ερµηνεύουν τον όρο ως προτίµηση, άλλοι ως 

συµπεριφορά, άλλοι ως στρατηγική. Ο Thomas (1992) για παράδειγµα, αναφέρει σχετικά: 

“συνιστά πρόθεση στρατηγικής από την πλευρά των εµπλεκοµένων, ως προς το τι σκοπεύει η 

κάθε πλευρά να επιτύχει, σχετικά µε την ικανοποίηση του εαυτού της και των άλλων” 

(Thomas, 1992). 

Το δυαδικό µοντέλο της διαχείρισης εργασιακών συγκρούσεων των Rahim & 

Bonoma βασίζεται σε δύο διαστάσεις, όπως ήδη αναφέραµε. Αυτές είναι το ενδιαφέρον για 

τον εαυτο και το ενδιαφέρον για τους άλλους. Το µοντέλο αυτό διακρίνει πέντε τρόπους 

διαχείρισης των συγκρούσεων. Ακολουθεί η ανάλυσή τους. 

α) Ενσωµάτωση/συνεργατικός τρόπος (integrating style:  Πρόκειται για µια µέθοδο 

που εστιάζει στη συνεργασία και στην επίλυση προβληµάτων για την εύρεση επωφελών 

λύσεων και για τις δύο πλευρές. Το ενδιαφέρον διατηρείται σε υψηλά επίπεδα τόσο για τον 

εαυτό όσο και για τους άλλους. Απαραίτητη προϋπόθεση είναι η συνεργασία µεταξύ των δύο 

πλευρών, η ειλικρίνεια, η επανεξέταση των εναλλακτικών επιλογών ώστε να προκύψει µια 

αποδεκτή και από τις δύο πλευρές λύση. Σηµαντικό πλεονέκτηµα της µεθόδου είναι το 

γεγονός ότι µπορεί να εκµεταλλεύεται όλες τις διαθέσιµες πληροφορίες και εµπειρίες. 
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Σκοπός της είναι οι εµπλεκόµενοι να βρουν εναλλακτικές λύσεις στο πρόβληµά τους και να 

επέλθει η βελτίωση στη συνεργασία τους. 

β) Προσαρµογή/συγκαταβατικός τρόπος (obliging style): Ο συγκαταβατικός τρόπος 

αντανακλά την προσφορά ικανοποίησης των άλλων, θυσιάζοντας την ικανοποίηση του 

εαυτού. Με άλλα λόγια η µέθοδος της προσαρµογής παρουσιάζει υψηλά επίπεδα 

ενδιαφέροντος για τους άλλους, χαµηλά όµως για τον εαυτό. Ο συγκαταβατικός τρόπος 

προσπαθεί να υποβαθµίσει τις διχογνωµίες, και, εν αντιθέσει, να αναδείξει τις κοινές 

απόψεις, µε σκοπό όµως να ικανοποιηθούν οι στόχοι της άλλης πλευράς. Η συγκεκριµένη 

µέθοδος κρίνεται χρήσιµη µόνο υπό συγκεκριµένες περιπτώσεις και προϋποθέσεις. 

Διαφορετικά δε συνίσταται.  Ενδείκνυται συνήθως στις αδύναµες οµάδες ή σε οµάδες που 

θεωρούν σηµαντική τη θέση των διαπροσωπικών σχέσεων, ενώ αντενδείκνυται σε 

περιπτώσεις που η µια πλευρά χαρακτηρίζει την άλλη ανήθικη ή λάθος. Ωστόσο, η 

προσαρµογή της µιας πλευράς µπορεί µακροπρόθεσµα να επιφέρει οφέλη για την ίδια. 

γ) Επιβολή (dominating style): Η επιβολή θα µπορούσε να θεωρηθεί το αντίθετο της 

προσαρµογείς. Αποδεικνύει υψηλά επίπεδα ενδιαφέροντος για τον εαυτό και χαµηλά για τους 

άλλους. Χαρακτηρίζεται από ανταγωνιστική συµπεριφορά του ατόµου, που αποσκοπεί στην 

επίτευξη των προσωπικών του στόχων σε βάρος των άλλων. Οι χρήστες της συγκεκριµένης 

µεθόδου µπορεί να χρησιµοποιήσουν τον εξαναγκασµό προκειµένου να επιβάλουν τις 

προτιµήσεις τους σε άλλους. Η επιβολή µπορεί να χρησιµοποιηθεί ως µέθοδος τόσο από 

αυτούς που κατέχουν θέσεις ευθυνών όσο και από αυτούς που δεν κατέχουν. Μάλιστα, οι 

κατέχοντες συχνά κάνουν κατάχρηση εξουσίας µε σκοπό να επιβάλουν τις προτιµήσεις τους 

σε υφιστάµενους. Η µέθοδος αυτή φαίνεται αρκετά εγωκεντρική και αρνητική. Παρόλα αυτά 

η συχνότητα εµφάνισής της είναι έως και καθηµερινή. Επίσης, είναι γνωστή και ως 

“ανταγωνιστικός τρόπος”. Η µέθοδος της επιβολής ενδείκνυται σε καταστάσεις που 

χρειάζονται έγκαιρη παρέµβαση ή σε περίπτωση που οι ενέργειες της άλλης πλευράς 

αποδειχθούν επιβλαβείς.  

δ) Αποφυγή (avoiding style): Η µέθοδος της αποφυγής αντανακλά το χαµηλό 

ενδιαφέρον και για τον εαυτό και για τους άλλους. Η αποφυγή συνεπάγεται παθητική και µη 

διεκδικητική συµπεριφορά, όπου τα άτοµα αποσύρονται από καταστάσεις σύγκρουσης ή από 

πλάγια αντιπαράθεση. Συχνά µάλιστα, εκλαµβάνεται ως αδιαφορία περί του ζητήµατος ή 

προς την άλλη πλευρά. Ο τρόπος αυτός επιδιώκει να ελαχιστοποιήσει τις συγκρούσεις, 
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αποφεύγοντας την εµπλοκή. Ενδείκνυται αποκλειστικά σε περιπτώσεις όπου οι 

δυσλειτουργικές επιπτώσεις ξεπερνούν τα οφέλη επίλυσης µιας σύγκρουσης. 

ε) Συµβιβασµός (compromising style): Ο συµβιβασµός αντιπροσωπεύει τη µέση οδό. 

Χαρακτηρίζεται από µετριότητα ενδιαφέροντος, τόσο για τον εαυτό, όσο και για τους 

άλλους. Πρόκειται για µια µέθοδο αµοιβαίων παραχωρήσεων των δύο πλευρών, ώστε 

αµφότερες να µείνουν ικανοποιηµένες από τη συµφωνία. Σκοπός είναι ουσιαστικά να βρεθεί 

µια ταχεία µέση λύση. Ο συµβιβασµός χρησιµοποιείται περισσότερο ως µέθοδος προστασίας 

και αντενδείκνυται σε σύνθετες περιπτώσεις που οι συγκρούσεις χρειάζονται περαιτέρω 

ανάλυση. 

Εν κατακλείδι, το µοντέλο των Rahim & Bonoma (1979) δηµιουργεί ένα χρήσιµο 

πλαίσιο για την κατανόηση των ατοµικών διαφορών στους τρόπους διαχείρισης 

συγκρούσεων και τις επιπτώσεις τους στις διαπροσωπικές σχέσεις και την οργανωτική ισχύ. 

Με την αναγνώριση και την προσαρµογή σε διαφορετικά στιλ σύγκρουσης, τα άτοµα και οι 

οργανισµοί µπορούν να πλοηγηθούν πιο αποτελεσµατικά στις συγκρούσεις και να 

προωθήσουν θετικά αποτελέσµατα. 

2.5 Ο ρόλος του ηγέτη στη διαχείριση των συγκρούσεων 

Ο ρόλος του ηγέτη στον τοµέα της διαχείρισης των συγκρούσεων είναι καθοριστικός 

και κρίσιµος. Έχει παρατηρηθεί ότι στη σχέση ηγεσίας και υφισταµένων, αµφότεροι 

επηρεάζονται µεταξύ τους. Επίσης, είναι γνωστό ότι ένας ηγέτης µπορεί να παρακινήσει τους 

υφισταµένους του σύµφωνα µε τις κινήσεις του. Λαµβάνοντας υπόψη αυτά, δεν είναι 

δύσκολο να αντιληφθούµε πόσο σηµαντικός είναι ο ρόλος του ηγέτη στη διαχείριση των 

συγκρούσεων. Οι αποτελεσµατικοί ηγέτες είναι ικανοί να εντοπίσουν, να αναλύσουν και να 

αντιµετωπίσουν µια σύγκρουση, µε τρόπο µάλιστα, που ελαχιστοποιεί την αναστάτωση και 

αυξάνει τα θετικά αποτελέσµατα.  

Ένας αποτελεσµατικός ηγέτης, θα πρέπει να διαθέτει την ικανότητα να εντοπίζει 

έγκαιρα τη σύγκρουση και να παρεµβαίνει µε σκοπό την αντιµετώπιση της. Η έγκαιρη 

ανίχνευση µιας σύγκρουσης δίνει στους ηγέτες την δυνατότητα να την αντιµετωπίσουν πριν 

από την κλιµάκωση της. Υπό την έννοια αυτή, ένας ηγέτης θα πρέπει να διαθέτει 

διορατικότητα και να βρίσκεται σε εγρήγορση. Φυσικά, προτού να προχωρήσει στην 
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αντιµετώπισή της θα πρέπει να καθορίσει τις στρατηγικές που θα ακολουθήσει ώστε η 

διαχείριση να αποβεί αποτελεσµατική.    

Από την άλλη, ο ηγέτης οφείλει να δηµιουργεί ένα εργασιακό περιβάλλον φιλικό 

προς το διάλογο και την κουλτούρα της ανοιχτής επικοινωνίας. Αναφέραµε ήδη αρκετές 

φορές, ότι όταν µια σύγκρουση δεν εκδηλώνεται δεν µπορεί και να αντιµετωπιστεί. Ένας 

ηγέτης που επιθυµεί να διατηρεί την ισορροπία της επιχείρησης του και ενδιαφέρεται για 

τους εργαζοµένους του, οφείλει να τους παρέχει την ασφάλεια και την ελευθερία στην 

έκφραση των παραπόνων, των ανησυχιών, αλλα και των ιδεολογιών τους ακόµη. Έτσι, θα 

µπορέσει να δηµιουργήσει ένα κλίµα εµπιστοσύνης και ανοιχτού διαλόγου, όπου οι 

συγκρούσεις θα επιλύονται εποικοδοµητικά µέσω της επικοινωνίας και της συνεργασίας. 

Λειτουργώντας ως κυρίαρχη επιρροή, ο ηγέτης µπορεί να εδραιώσει το πλαίσιο 

εποικοδοµητικού διαλόγου µεταξύ των αντικρουόµενων µελών και, γενικότερα εντός της 

επιχείρησης. Ο ηγέτης θα πρέπει να βοηθά τους εµπλεκόµενους και των δύο πλευρών, ώστε 

αµφότεροι να κατανοήσουν τις προοπτικές και τους στόχους του άλλου. Οφείλει να προωθεί 

αισθήµατα όπως η ενσυναίσθηση και ο σεβασµός, καθώς και να συµβάλλει στην ανάπτυξη 

εποικοδοµητικού διαλόγου µε σκοπό την έκβαση αµοιβαία αποδεκτών λύσεων.  

Ένας ηγέτης µπορεί να λειτουργήσει και σαν µεσολαβητής, αν και εφόσον έχει την 

ικανότητα να διαχειριστεί µια σύγκρουση µε τις κατάλληλες στρατηγικές. Για να συµβεί 

αυτό µε σωστό τρόπο, ο ηγέτης θα πρέπει να είναι αποκοµµένος από προσωπικές συµπάθειες 

και αντιπάθειες. Θα πρέπει αµερόληπτα να καθοδηγεί τους διαπληκτιζόµενους ώστε να 

καταλήξουν σε συµφωνία που θα ικανοποιεί και τις δύο πλευρές. 

Το σηµαντικότερο καθήκον του ηγέτη, ως προς τη διαχείριση συγκρούσεων είναι ο 

καθορισµός σαφών ορίων και προσδοκιών. Ένας ηγέτης θα πρέπει να προσδιορίζει τα όρια 

και τις προσδοκίες της συµπεριφοράς, τόσο σε διαπροσωπικό, όσο και σε ενδοοργανωσιακό 

επίπεδο. Ο προσδιορισµός σαφών κανόνων και προτύπων συµπεριφοράς, µπορεί να 

αποτρέψει την κλιµάκωση των συγκρούσεων και να διασφαλίσει µια εποικοδοµητική λύση 

τους.  

Συνολικά, ο ρόλος του ηγέτη στη διαχείριση συγκρούσεων είναι πολύπλευρος. 

Συµπεριλαµβάνει διάφορες δραστηριότητες όπως η προληπτική ανίχνευση, η εποικοδοµητική 

επικοινωνία, η διαµεσολάβηση, η επίλυση προβληµάτων και η υποστήριξη. Η 

αποτελεσµατική ηγεσία στη διαχείριση συγκρούσεων συµβάλλει σε µια θετική οργανωσιακή 
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λειτουργία, ενισχύει την αποτελεσµατικότητα της οµάδας, εξασφαλίζει τη µακροπρόθεσµη 

βιωσιµότητα και συµβάλλει στη δηµιουργία “καλής φήµης” του οργανισµού. 

  

2.6 Συναισθηµατική νοηµοσύνη και συγκρούσεις: ο ρόλος της 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης στις συγκρούσεις 

2.6.1 Η έννοια της συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

Η έννοια “συναισθηµατική νοηµοσύνη” (El) αντανακλά την ικανότητα του ατόµου να 

αντιλαµβάνεται τόσο τα δικά του συναισθήµατα όσο και τα συναισθήµατα των άλλων. Θα 

µπορούσαµε να ισχυριστούµε πως αποτελεί µια µορφή ενσυναίσθησης. Τα άτοµα που 

διαθέτουν “συναισθηµατική νοηµοσύνη” δύνανται να χρησιµοποιήσουν µια συναισθηµατική 

πληροφορία για την καθοδήγηση της σκέψης και της συµπεριφοράς τους. Επίσης, µπορούν 

να οργανώσουν τα συναισθήµατά τους και να διακρίνουν ποια είναι τα κατάλληλα σε κάθε 

περίπτωση.  

Ο όρος πρωτοεµφανίστηκε το 1964 σε ένα προσωπικό έγγραφο του κλινικού 

ψυχολόγου Michael Beldoch. Έγινε όµως ευρέως γνωστός, µε το οµότιτλο βιβλίο 

“Συναισθηµατική Νοηµοσύνη” του ψυχολόγου και συγγραφέα Daniel Goleman, το 1995.  

Η συναισθηµατική νοηµοσύνη αντιπροσωπεύει την ικανότητα αναγνώρισης, 

κατανόησης και διαχείρισης των συναισθηµάτων του ατόµου, αλλά και την ικανότητα του 

τελευταίου στην αντίληψη, την ερµηνεία και την ανταπόκριση στα συναισθήµατα των 

άλλων. 

2.6.2 Ο ρόλος της συναισθηµατικής νοηµοσύνης στις συγκρούσεις 

Τι σχέση µπορεί να έχει όµως, ένας τέτοιος όρος µε την έννοια των συγκρούσεων και 

τη διαχείρισή τους; Φαινοµενικά, οι δύο όροι δε συγκλίνουν πουθενά. Στην πραγµατικότητα 

όµως, η συναισθηµατική νοηµοσύνη έχει καθοριστικό ρόλο στον τοµέα των συγκρούσεων, 

τόσο στην εκδήλωσή τους όσο και στη διαχείρισή τους.  

Όπως αναφέρθηκε πολλές φορές στην παρούσα διατριβή, το εργασιακό περιβάλλον 

συνιστά µια διαρκή αλληλεπίδραση µεταξύ των µελών των οργανισµών, είτε πρόκειται για 

οµάδες είτε για άτοµα. Η ορθή λειτουργία µιας επιχείρησης εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από 

τη συνεργασία και την επικοινωνία των µελών της. Με τη σειρά της η συνεργασία 
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επιτυγχάνεται καλύτερα ανάµεσα σε άτοµα που διαθέτουν συναισθηµατική νοηµοσύνη, 

καθώς είναι σε θέση να διαχειριστούν τις επιθυµίες τους και να αντιληφθούν, να 

κατανοήσουν, να αποδεχτούν τις απόψεις των άλλων. 

Από τη σκοπιά των εργασιακών συγκρούσεων, τα άτοµα που διαθέτουν 

συναισθηµατική νοηµοσύνη φαίνεται να προσεγγίζουν το φαινόµενο µε έναν εναλλακτικό 

τρόπο, προσανατολισµένο στις λύσεις. Αντιµετωπίζουν τις συγκρούσεις αναζητώντας µεν 

κερδοφόρα αποτελέσµατα, επιχειρώντας δε, να διατηρήσουν την ισορροπία των σχέσεων. 

Επίσης, τα άτοµα αυτά εκτός των άλλων διαθέτουν σωστά τεχνάσµατα επικοινωνίας, είναι 

καλοί ενεργητικοί ακροατές και διαθέτουν ταλέντο στη διαπραγµάτευση. Μπορούν να 

συµβάλλουν τόσο στην πρόληψη της ενδεχόµενης σύγκρουσης, όσο και στην σωστή 

διαχείρισή της εκδηλωµένης σύγκρουσης µε σκοπό την σταδιακή αποκλιµάκωσή της. 

Όσον αφορά την ηγεσία, οι ηγέτες µε συναισθηµατική νοηµοσύνη τείνουν να είναι 

ιδιαίτερα αποτελεσµατικοί στη διαχείριση των συγκρούσεων εντός του οργανισµού. Οι 

ηγέτες αυτοί, µπορούν να δηµιουργήσουν ένα πλαίσιο συναισθηµατικής ασφάλειας για τους 

εργαζοµένους τους καθώς κι ένα περιβάλλον ανοιχτής επικοινωνίας, όπου κανείς δε θα 

φοβάται να µιλήσει. Οι συναισθηµατικά νοήµονες ηγέτες εµπνέουν εµπιστοσύνη και 

προωθούν τη συνεργασία. Αυτό συνεπάγεται είτε τη µείωση πιθανοτήτων εµφάνισης µιας 

οργανωσιακής σύγκρουσης είτε τη διευκόλυνση της επίλυσης τους σε περίπτωση εκδήλωσης. 

Εν ολίγοις, η συναισθηµατική νοηµοσύνη παίζει καθοριστικό ρόλο στις συγκρούσεις 

και τη διαχείρισή τους, καθώς επιτρέπει στα άτοµα να διαχειρίζονται τα συναισθήµατά τους 

και να αντιλαµβάνονται τα συναισθήµατα των άλλων, ελαχιστοποιώντας από τη µια τις 

συγκρούσεις και δίνοντας, από την άλλη την ευκαιρία για σωστή διαχείριση της 

εκδηλωµένης σύγκρουσης. 

2.7 Η σηµασία της επικοινωνίας 

Το φαινόµενο των εργασιακών συγκρούσεων ανέδειξε, µεταξύ άλλων, τη σηµασία 

της επικοινωνίας τόσο στον εργασιακό χώρο όσο και στο κοινωνικό πλαίσιο. Όσον αφορά το 

εργασιακό περιβάλλον, θα µπορούσε κανείς να πει ότι η επικοινωνία είναι το νούµερο 1 

κριτήριο για τον σαφή καθορισµό των στόχων, των προσδοκιών και των συµφερόντων των 

µελών της επιχείρησης. Ιδιαίτερα στο ενδοοµαδικό επίπεδο, η επικοινωνία µεταξύ των µελών 

της οµάδας είναι µείζονος σηµασίας για την αποτελεσµατική τους συνεργασία. Επίσης, η 
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επικοινωνία είναι ικανή να καταστήσει σαφή και τις πηγές µιας υποκείµενης σύγκρουσης που 

δεν έχει ακόµη εκδηλωθεί.  

Μια σύγκρουση, η οποία δεν έχει εκδηλωθεί ή παρατηρηθεί παρουσιάζει µεγαλύτερη 

δυσκολία στην επίλυση. Η ανοιχτή και αποτελεσµατική επικοινωνία επιτρέπει στα άτοµα του 

οργανισµού να εκφράσουν τις ανησυχίες τους, τα παράπονα ή την απογοήτευσή τους για 

θέµατα του εργασιακού περιβάλλοντος. Με τον τρόπο αυτό ελαχιστοποιούνται οι 

πιθανότητες εκδήλωσης µιας σύγκρουσης. 

Επίσης, οι δίαυλοι επικοινωνίας µπορούν να παρέχουν διευκρίνιση των προσδοκιών 

και των καθηκόντων των ατόµων του οργανισµού. Τόσο από την πλευρά της διοίκησης όσο 

και των υπαλληλων, ο σαφής προσδιορισµός των προσδοκιών µπορεί να συµβάλει στην 

αποφυγή παρεξηγήσεων που δηµιουργούν συγκρούσεις.  

Σηµαντικότερο όλων όµως είναι ότι µέσω της επικοινωνίας γίνονται εµφανείς οι 

πηγές ή οι αιτίες που προκάλεσαν ή µένεται να προκαλέσουν µια σύγκρουση. Με διάλογο και 

ακρόαση αµφοτέρων των πλευρών, είναι πιθανότερο να εντοπιστούν και να προσδιοριστούν 

τα αίτια που προκάλεσαν µια σύγκρουση. Μάλιστα, το γεγονός αυτό, του προσδιορισµού των 

αιτιών, µπορεί να συµβάλλει καθοριστικά στις προβλέψεις για την διαχείριση ενδεχόµενων 

µελλοντικών συγκρούσεων. 

Συνοψίζοντας όλα τα παραπάνω, καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι η επικοινωνία 

είναι απαραίτητη προκειµένου να επιτευχθεί η αποτελεσµατική διαχείριση των 

συγκρούσεων. Επιτρέπει στα άτοµα να εκφραστούν και να εκδηλώσουν τόσο τα 

συναισθήµατα και τις ανησυχίες τους, όσο και τους στόχους, τις προσδοκίες και τις απόψεις 

τους. Η επικοινωνία συµβάλλει καθοριστικά στην αποκλιµάκωση µιας σύγκρουσης και 

οδηγεί σε βελτιωµένες σχέσεις, που χαρακτηρίζονται από συνεργατικότητα και εµπιστοσύνη.  
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Κεφάλαιο 3 

Η έρευνα 

Το τρίτο Κεφάλαιο της εργασίας αφιερώνεται στην έρευνα που διεξήχθη για τους 

σκοπούς της Διπλωµατικής Διατριβής. Ακολουθούν παρακάτω οι ερευνητικές υποθέσεις, η 

δειγµατοληψία και η µεθοδολογία της έρευνας, καθώς και τα αποτελέσµατα που προέκυψαν. 

3.1 Οι ερευνητικές υποθέσεις-σκοπός 

 Η έρευνα διεξήχθη στα πλαίσια εκπόνησης της παρούσας διατριβής. Αποτελεί 

προσωπικό µου δηµιούργηµα, το οποίο έγινε έπειτα από συστηµατικές µελέτες στο 

φαινόµενο των εργασιακών συγκρούσεων. Σκοπός της έρευνας είναι να αναδειχθεί ο τρόπος 

αντίληψης της σύγκρουσης, η συχνότητα του φαινοµένου, καθώς και η ενηµέρωση που έχουν 

οι συµµετέχοντες για αυτό. Έτσι, προκύπτουν οι εξής υποθέσεις:  

α) Κατά πόσο είναι συχνό το φαινόµενο της σύγκρουσης; 

β) Είναι οι συµµετέχοντες πλήρως ενηµερωµένοι για το φαινόµενο; 

γ) Τα άτοµα εστιάζουν στις αρνητικές επιπτώσεις της σύγκρουσης; 

δ) Πως αντιλαµβάνονται τα άτοµα το ρόλο του ηγέτη ως προς τη διαχείριση της 

σύγκρουσης;  

ε) Ποιος είναι ο επικρατέστερος τρόπος κατα τον οποίο πιστεύουν τα άτοµα ότι θα 

πρέπει να αντιµετωπίζεται µια σύγκρουση; 

Σκοπός επίσης της έρευνας είναι να εξετάσει το κατά πόσο οι συµµετέχοντες είναι 

ενηµερωµένοι τόσο για το φαινόµενο των εργασιακών συγκρούσεων, όσο και για τη 

διαχείρισή του. 

3.2 Δειγµατοληψία της έρευνας 

Η παρούσα έρευνα διεξήχθη κατά τους µήνες Οκτώβριο-Δεκέµβριο του έτους 2023. 

Το ερωτηµατολόγιο διανεµήθηκε σε 100 άτοµα και η συµµετοχή ήταν πλήρης. Κατά τη 

διαδικασία της δειγµατοληψίας ελήφθησαν υπόψη οι εξής παράγοντες:  

1) ο περιορισµένος χρόνος των συµµετεχόντων 

2) η πιθανή άγνοια/αδιαφορία προς την έρευνα 

3) οι πιθανές ασόβαρες απαντήσεις. 
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Για τους λόγους αυτούς το ερωτηµατολόγιο διανεµήθηκε σε γνώριµα πρόσωπα, τα 

οποία επιβεβαίωσαν το ενδιαφέρον τους για έγκυρη συµµετοχή στην έρευνα, τα οποία 

αναµενόταν να απαντήσουν ρεαλιστικά στις ερωτήσεις. 

3.3 Δείγµα  

Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω στην έρευνα συµµετείχαν 100 άτοµα, από όλους 

τους τοµείς επαγγελµατικής απασχόλησης, από ηλικία 18 και άνω. Για τις ανάγκες 

δηµιουργίας ενός σχετικού προφίλ των συµµετεχόντων, παρατίθενται παρακάτω τα 

δηµογραφικά στοιχεία, όπως αυτά προέκυψαν από την έρευνα. 

α) Οι περισσότερες ήταν γυναίκες µε ποσοστό 67%, µε τους άντρες να είναι µόλις 33 

(33%) 

β) Σχετικά µε το ηλικιακό φάσµα 31 (31%) συµµετέχοντες ήταν 18-30 ετών και 31 

ακόµη 31-35 ετών. Από τους υπόλοιπους, οι 37 (37%) ήταν 46-60 ετών και µόλις ένας (1%) 

ήταν άνω των 60 ετών. 

γ) Ως προς το µορφωτικό επίπεδο, 18 (18%)άτοµα είχαν ολοκληρώσει την 

υποχρεωτική εκπαίδευση,  52 (52%) ήταν κάτοχοι πτυχίου Τ.Ε.Ι ή Α.Ε.Ι, 25 (25%) κατείχαν 

µεταπτυχιακό τίτλο σπουδών και 5 (5%) κατείχαν διδακτορικό τίτλο. 

δ) Όσον αφορά τον τοµέα απασχόλησης, οι περισσότεροι συµµετέχοντες ήταν 

υπάλληλοι του Ιδιωτικού τοµέα, µε ποσοστό 42% (42 άτοµα). Από τους υπόλοιπους οι 36 

(36%) ήταν δηµόσιοι υπάλληλοι, οι 12 (12%) αυτοαπασχολούµενοι/ελεύθεροι επαγγελµατίες 

και οι 5 (5%) άνεργοι κατά τη περίοδο διεξαγωγής της έρευνας 

ε) Οι 41 (41%) συµµετέχοντες κατέχουν θέση ευθύνης, ενώ οι υπόλοιποι 59 (59%) 

όχι. 

3.4 Διαδικασία συλλογής δεδοµένων και µεθοδολογία  

Για τη διεξαγωγή της έρευνας χρησιµοποιήθηκε το ερευνητικό εργαλείο 

“ερωτηµατολόγιο-φόρµες Google”, το οποίο κοινοποιήθηκε, έπειτα από διαπροσωπική 

συνεννόηση, στους συµµετέχοντες µέσω ηλεκτρονικού ταχυδροµείου. Το ερωτηµατολόγιο 

συµπληρώθηκε ανώνυµα. 

Όσον αφορά τη µεθοδολογία του, το ερωτηµατολόγιο ήταν δοµηµένο και 

στοχευµένο. Αποτελούνταν από 49 ερωτήσεις κλειστού τύπου, οι οποίες ήταν χωρισµένες 

διαθεµατικά σε 10 ενότητες. Η πρώτη ενότητα περιέχει τον τίτλο της έρευνας και το 
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συνοδευόµενο παράρτηµα δέσµευσης ως προς την προστασία των προσωπικών δεδοµένων 

των συµµετεχόντων.  

Ο λόγος που προτιµήθηκαν οι ερωτήσεις κλειστού τύπου ήταν η ανάγκη για την 

αποκόµιση σαφών αποτελεσµάτων που µπορούν να αναλυθούν ποσοστιαία. Οι ερωτήσεις 

ήταν διατυπωµένες µε σύντοµο και σαφή τρόπο, ώστε να µην κουράσουν τους 

συµµετέχοντες και να είναι ευνόητες από όλους.  

Επίσης, επισηµαίνεται ότι το ερωτηµατολογιο διαθέτει και υποχρεωτικές και 

προαιρετικές ερωτήσεις. 

3.5 Αποτελέσµατα έρευνας 

Ακολουθούν παρακάτω τα αποτελέσµατα της έρευνας, σε πίνακες χωρισµένους 

σύµφωνα µε τις ενότητες του ερωτηµατολογίου. Τα αποτελέσµατα δίνονται µε αριθµούς και 

ποσοστά. Ακριβώς επειδή στην έρευνα συµµετείχαν ακριβώς 100 άτοµα συχνά τα ποσοστά 

είναι ίδια µε τον αριθµό. Αξίζει να σηµειωθεί, ότι σε περιπτώσεις που τα ποσοστά δεν είναι 

ακέραια, σηµαίνει πως έχουν απαντήσει λιγότεροι συµµετέχοντες από τους 100.  

α) Ενότητα 1η τίτλος και θέµα ερωτηµατολογίου 

Συγκρούσεις και διαχείριση συγκρούσεων: Το εργασιακό φαινόµενο και οι 

συγκρούσεις που αναπτύσσονται εντός του εργασιακού χώρου 

β) Ενότητα 2η Δηµογραφικά στοιχεία: Σκοπός είναι να διευκρινιστεί η συνολική 

εικόνα των συµµετεχόντων. 

Ενότητα 2 από 10

Δηµογραφικά στοιχεία

α/α Ερώτηµα Απαντήσεις 

1. Φύλο: 
Άνδρας Γυναίκα 

33/33% 67/67%

2. Ηλικιακή οµάδα: 
18 έως 30 
ετών

31 έως 45 
ετών 46 έως 60 ετών Άνω των 60 

ετών

31/31% 31/31% 37/37% 1/1%

3.
Μορφωτικό επίπεδο (επιλογή 
της υψηλότερης βαθµίδας 

Υ.Ε. / 
Δ.Ε.

Τ.Ε.Ι. / 
Α.Ε.Ι. Μεταπτυχιακό  Διδακτορικό
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Πίνακας 3.1: Αποτελέσµατα ενότητας 2: Δηµογραφικά στοιχεία 

γ) Ενότητα 3η Αιτίες συγκρούσεων: Σκοπός είναι να διερευνηθεί ποιες θεωρούνται 

οι συνήθεις αιτίες συγκρούσεων στον εργασιακό χώρο των συµµετεχόντων. 

3. της υψηλότερης βαθµίδας 
εκπαίδευσης): 18/18% 52/52% 25/25% 5/5%

4. Τοµέας απασχόλησης: 

Υπάλληλ
ος 

Ιδιωτικού 
Τοµέα

Υπάλληλος 
Δηµόσιου 
Τοµέα

Αυτοαπασχολούµεν
ος / Ελεύθερος 
Επαγγελµατίας

Άνεργος

42/42% 36/36% 12/12% 5/5%

5. Σύνολο εργασιακού βίου: 
Έως 10 
έτη 11 – 25 έτη > 25 έτη

42/ 42,5% 34/34,3% 23/23,2%

6.

Έτη εµπειρίας στην παρούσα 
θέση σας. Παρακαλούνται 
όσοι τώρα είναι άνεργοι να 
δηλώσουν  την αντίστοιχη 
εµπειρία κατά την τελευταία 
εργασία τους:

Έως 5 
έτη 6 έως 10 έτη 11 έως 15 έτη Πάνω από 15 

έτη

29/30,2% 21/21,9% 14/14,6% 32/33,3%

7. Κατέχετε θέση ευθύνης στο 
χώρο εργασίας σας; 

Ναι Όχι

41/41% 59/59%

8.
Πόσο συχνά αντιµετωπίζετε 
συγκρούσεις στον εργασιακό 
σας χώρο; 

Ποτέ Σπάνια Συχνά Καθηµερινά

6/6,1% 61/61,6% 30/30,3% 2/2%

9.

Έχετε ενηµερωθεί για θέµατα 
διαχείρισης συγκρούσεων 
στον εργασιακό χώρο, κατά 
τη διάρκεια των σπουδών ή 
της εργασίας σας;

Ναι Όχι

59/59% 41/41%

Ενότητα 3 από 10

Αιτίες Συγκρούσεων

Στις παρακάτω προτάσεις παρακαλώ εκφράστε την άποψή σας, µε επιλογή από το 1 έως το 5 (1=Διαφωνώ 
Απόλυτα, 2=Διαφωνώ, 3=Ούτε Διαφωνώ/Ούτε Συµφωνώ, 4=Συµφωνώ, 5=Συµφωνώ Απόλυτα).

Στον εργασιακό σας χώρο αιτία συγκρούσεων αποτελεί το γεγονός ότι:

α/α ΕΡΩΤΗΜΑΤΑ

ΑΠΑΝΤΗΣΕΙΣ

Διαφωνώ 
απόλυτα Διαφωνώ 

Ούτε 
διαφωνώ / 
Ούτε 

συµφωνώ

Συµφων
ώ 

Συµφων
ώ 

απόλυτα

(1) (2) (3) (4) (5)
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Πίνακας 3.2: Αποτελέσµατα ενότητας 3: αιτίες σύγκρουσης 

δ) Ενότητα 4η Οµαδικότητα και συγκρούσεις: Στόχος είναι να γίνει αντιληπτός ο 

ρόλος της οµαδικότητας στη σύγκρουση. 

Πίνακας 3.3: Αποτελέσµατα ενότητας 4: Οµαδικότητα και συγκρούσεις 

ε) Ενότητα 5η Ο ρόλος της οµάδας στις συγκρούσεις: Στόχος είναι να διερευνηθεί 
ποιος θεωρείται ο ρόλος της οµάδας κατά την εκδήλωση µιας σύγκρουσης 

1.
Οι υπάλληλοι δέχονται εντολές 
από περισσότερους από έναν 
υπευθύνους.

5/5% 6/6% 24/24% 13/13% 52/52%

2.

Υπάρχει άγνοια του αποδιδόµενου 
έργου των χαµηλότερων στελεχών 
από τις υψηλότερες βαθµίδες 
διοίκησης.

7/7% 9/9% 20/20% 29/29% 35/35%

3.
Οι υπάλληλοι αισθάνονται ότι δεν 
συµµετέχουν στη λήψη 
αποφάσεων.

7/7% 6/6% 19/19% 31/31% 37/37%

4.
Δεν υφίσταται σαφής καθορισµός 
των καθηκόντων του εκάστοτε 
υπαλλήλου.

5/5% 2/2% 18/18% 37/37% 37/37%

5.
Επικρατεί αίσθηµα καταπίεσης 
κατά τη διεκπεραίωση των 
καθηκόντων

9/9% 9/9% 15/15% 27/27% 40/40%

6. Η διεκπεραίωση καθηκόντων των 
υπαλλήλων είναι κατευθυνόµενη. 4/4% 9/9% 28/28% 32/32% 27/27%

7. Η κατανοµή της εργασίας δεν είναι 
ίση. 2/2% 8/8% 14/14% 40/40% 36/36%

8.
Οι απολαβές δεν αντιστοιχούν στο 
αποδιδόµενο έργο του εκάστοτε 
υπαλλήλου.

8/8% 2/2% 10/10% 25/25% 55/55%

Ενότητα 4 από 10

Οµαδικότητα και συγκρούσεις

α/α Ερώτηµα Απαντήσεις 

1.
Πιστεύετε ότι η οµαδικότητα 
µπορεί να συµβάλλει στην 
αποφυγή συγκρούσεων; 

Ναι  Όχι

92/92% 8/8%

2.

Πιστεύετε ότι οµάδα του 
εµπλεκόµενου θα πρέπει να 
τον υποστηρίξει ακόµη κι αν 
η άποψη του είναι 
λανθασµένη;

Ναι Όχι

83/83,8% 16/16,2%
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Πίνακας 3.4: Αποτελέσµατα ενότητας 5: Ο ρόλος της οµάδας στις συγκρούσεις 

στ) Ενότητα 6η Ο ηγέτης: Σκοπός είναι να γίνει αντιληπτό κατά πόσο οι 
συµµετέχοντες θεωρούν τον ρόλο του ηγέτη καθοριστικό στον τοµέα των συγκρούσεων 

Πίνακας 3.5 Αποτελέσµατα ενότητας 6: Ο ηγέτης 

ζ) Ενότητα 7η Ο ρόλος του ηγέτη στις συγκρούσεις: Στόχος είναι να κατανοηθεί η 
αντίληψη των συµµετεχόντων για το ρόλο που θα πρέπει να διαδραµατίζει ο ηγέτης στη 
διαχείριση των συγκρούσεων. 

Ενότητα 5 από 10

Ο ρόλος της οµάδας στις συγκρούσεις

Στις παρακάτω προτάσεις παρακαλώ εκφράστε την άποψή σας, µε επιλογή από το 1 έως το 5 (1=Διαφωνώ 
Απόλυτα, 2=Διαφωνώ, 3=Ούτε Διαφωνώ/Ούτε Συµφωνώ, 4=Συµφωνώ, 5=Συµφωνώ Απόλυτα).  

Σε περίπτωση σύγκρουσης η οµάδα του εµπλεκόµενου πρέπει: 

α/α ΕΡΩΤΗΜΑΤΑ
ΑΠΑΝΤΗΣΕΙΣ

(1) (2) (3) (4) (5)

1.
να επιδιώκει την οµαλή επίλυση 
της σύγκρουσης, µε την πλήρη 
ικανοποίηση και των δύο πλευρών.

4/4% 5/5% 11/11% 13/13% 67/67%

2.
να υποστηρίζει ακράδαντα το 
µέλος της, ώστε να επιβληθεί η 
άποψη του.

21/21% 35/35% 35/35% 3/3% 6/6%

3.
να προβάλει τη θέση της, χωρίς να 
επηρεάζεται από την άποψη του 
εµπλεκόµενου µέλους της.

7/7% 5/5% 21/21% 23/23% 44/44%

4.
να επιδιώκει την λήξη της 
σύγκρουσης, ακόµη κι αν αυτή δεν 
έχει επιλυθεί.

4/4% 3/3% 43/43% 37/37% 13/13%

5.
να πείσει το εµπλεκόµενο µέλος 
της να υποχωρήσει, ώστε να µην 
επεκταθεί η σύγκρουση.

3/3% 6/6,1% 24/24,2% 27/27,3% 39/39,4%

Ενότητα 6 από 10

Ο ηγέτης

α/α Ερώτηµα Απαντήσεις 

1.
Πιστεύετε ότι ο ρόλος του ηγέτη 
είναι καθοριστικός για τις 
συγκρούσεις στον εργασιακό 
τοµέα σε µία επιχείρηση;

Ναι  Όχι

97/97% 3/3%
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Πίνακας 3.6 Αποτελέσµατα ενότητας 7: Ο ρόλος του ηγέτη στις συγκρούσεις 

η) Ενότητα 8η Οι συνέπειες των συγκρούσεων στον εργασιακό χώρο: Σκοπός 

είναι να αναλυθεί το πως αντιλαµβάνονται οι συµµετέχοντες τη σύγκρουση και τις συνέπειές 

της. 

Ενότητα 7 από 10
Ο ρόλος του ηγέτη στις συγκρούσεις

Στις παρακάτω προτάσεις παρακαλώ εκφράστε την άποψή σας, µε επιλογή από το 1 έως το 5 
(1=Διαφωνώ Απόλυτα, 2=Διαφωνώ, 3=Ούτε Διαφωνώ/Ούτε Συµφωνώ, 4=Συµφωνώ, 5=Συµφωνώ 

Απόλυτα).

Όταν δηµιουργούνται συγκρούσεις στον εργασιακό χώρο ο ηγέτης θα πρέπει: 

α/α ΕΡΩΤΗΜΑΤΑ
ΑΠΑΝΤΗΣΕΙΣ

(1) (2) (3) (4) (5)

1.

να επιδιώκει την οµαλή και πλήρη 
επίλυση της σύγκρουσης, 
διατηρώντας ουδέτερη στάση, 
ικανοποιώντας πλήρως και τις δύο 
πλευρές.

6/6% 3/3% 14/14% 12/12% 65/65%

2.

να τάσσεται υπέρ του 
εµπλεκόµενου, τον οποίο θεωρεί 
πιο χρήσιµο µέλος για την 
επιχείρηση.

49/49% 21/21% 20/20% 6/6% 4/4%

3.

να τάσσεται υπέρ του "αδυνάµου" 
µε σκοπό την υποστήριξη του, 
ακόµη κι αν η θέση του είναι 
λανθασµένη.

49/49% 23/23% 21/21% 5/5% 2/2%

4.
να αποφεύγει την εµπλοκή του στη 
σύγκρουση, προκειµένου να 
αποφύγει τυχόν παρεξηγήσεις.

68/68% 10/10% 9/9% 7/7% 6/6%

5.
να επιδιώκει την λήξη της 
σύγκρουσης, ακόµη κι αν δεν έχει 
λυθεί.

9/9% 11/11% 41/41% 28/28% 11/11%

6.

να επιδιώκει τη συνδιαλογή µεταξύ 
των εµπλεκόµενων, προκειµένου οι 
ίδιοι να λύσουν το µεταξύ τους 
πρόβληµα.

1/1% 3/3% 13/13% 16/16% 67/67%

7.
να επιβάλλει τιµωρίες στους 
εµπλεκόµενους, προκειµένου να 
αποφευχθούν µελλοντικές 
συγκρούσεις.

13/13% 14/14% 8/8% 7/7% 58/58%

Ενότητα 8 από 10

Οι συνέπειες των συγκρούσεων στον εργασιακό χώρο

60



Πίνακας 3.7 Αποτελέσµατα ενότητας 8: Οι συνέπειες της σύγκρουσης 

θ) Ενότητα 9η Αντιµετώπιση των συγκρούσεων: Στόχος είναι να διερευνηθεί κατά 

πόσο οι συµµετέχοντες θεωρούν αναγκαία την αντιµετώπιση της σύγκρουσης και τη 

συµµετοχή όλων των µελών στη διαδικασία αυτή. 

Πίνακας 3.8 Αποτελέσµατα ενότητας 9: Αντιµετώπιση συγκρούσεων 

α/α Ερώτηµα Απαντήσεις 

1.
Πιστεύετε ότι υπάρχουν 
συνέπειες από τη 
δηµιουργία 
συγκρούσεων στην 
επιχείρηση;

Ναι Όχι

99/99% 1/1%

2.

Θεωρείτε ότι οι 
συγκρούσεις στον 
εργασιακό χώρο 
επιβαρύνουν την οµαλή 
λειτουργία της 
επιχείρησης;

Ναι Όχι

99/99% 1/1%

3.

Τι βαθµό συνέπειας 
θεωρείτε ότι έχουν οι 
συγκρούσεις στον 
εργασιακό χώρο για την 
επιχείρηση;

Κανέ
να

Ελάχισ
το Μεσαίο Μεγάλο Αρκετά µεγάλο

1/1% 1/1% 6/6% 28/28% 64/64%

4.

Ποιες από τις παρακάτω 
θεωρείτε συνέπειες των 
συγκρούσεων; 
(Επιλέξτε µία ή 
παραπάνω απαντήσεις)

Κακό 
εργασιακό 
κλίµα

Ανεπιτυχέ
ς 

αποτέλεσµ
α έργου

Χαµηλή 
επίδοση 
της 

επιχείρη- 
σης

Έλλει
ψη 

οµαδικ
ό-

τητας

Παραίτησ
η 

υπαλλήλω
ν - 

έλλειψη 
προσωπικ

ού

Άλλ
ο

90/90% 81/81% 78/78% 86/86% 77/77% 2/2%

Ενότητα 9 από 10

Αντιµετώπιση συγκρούσεων

α/α Ερώτηµα Απαντήσεις 

1.
Πιστεύετε ότι οι 
συγκρούσεις στον 
εργασιακό τοµέα θα 
πρέπει να 
αντιµετωπίζονται;

Ναι Όχι

100/100% 0/0%

2.

Πιστεύετε ότι τα 
υπόλοιπα µέλη της 
επιχείρησης 
(εργαζόµενοι, υπεύθυνοι 
κ.λπ.) θα πρέπει να 
εµπλέκονται στην 
επίλυση του 

Ναι Όχι

66/67,3% 32/32,7%
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ι) Ενότητα 10η Τρόποι αντιµετώπισης των συγκρούσεων: Στόχος της τελευταίας 

ενότητας είναι να εντοπιστούν οι τρόποι τους οποίους οι συµµετέχοντες κρίνουν καλύτερους 

ως προς την επίλυση των συγκρούσεων. 

Ενότητα 10 από 10

Τρόποι αντιµετώπισης των συγκρούσεων

Στις παρακάτω προτάσεις παρακαλώ εκφράστε την άποψή σας, µε επιλογή από το 1 έως το 5 
(1=Διαφωνώ Απόλυτα, 2=Διαφωνώ, 3=Ούτε Διαφωνώ/Ούτε Συµφωνώ, 4=Συµφωνώ, 5=Συµφωνώ 

Απόλυτα).

Για να αντιµετωπιστούν τυχόν συγκρούσεις στον εργασιακό χώρο:

α/α ΕΡΩΤΗΜΑΤΑ
ΑΠΑΝΤΗΣΕΙΣ

(1) (2) (3) (4) (5)

1.

Η διοίκηση θα πρέπει να 
µεσολαβεί, ώστε να λύνονται 
πλήρως και οµαλά οι συγκρούσεις 
και να ικανοποιούνται και οι δύο 
πλευρές.

4/4% 2/2% 15/15% 13/13% 66/66%

2.

Η διοίκηση θα πρέπει να επιβάλλει 
τιµωρίες στους εµπλεκόµενους, 
χωρίς να λαµβάνει υπόψη τις 
θέσεις τους.

16/16% 25/25% 41/41% 11/11% 7/7%

3.

Η διοίκηση θα πρέπει να τάσσεται 
υπέρ των εµπλεκοµένων, τους 
οποίους θεωρεί πιο χρήσιµους για 
την επιχείρηση.

41/41% 32/32% 22/22% 2/2% 3/3%

4.
Η διοίκηση θα πρέπει να 
αποφεύγει να πάρει θέση, 
παραβλέποντας τη σύγκρουση.

66/66% 13/13% 16/16% 3/3% 2/2%

5.

Οι εµπλεκόµενοι θα πρέπει να 
λύνουν τις διαφορές τους µέσω της 
διαπραγµάτευσης σε βάθος, έως 
ότου να πραγµατοποιηθεί η πλήρης 
επίλυση της µεταξύ τους 
διαφωνίας.

3/3% 2/2% 10/10% 18/18% 67/67%

6.

Οι εµπλεκόµενοι θα πρέπει να 
συµβιβάζονται, ώστε να βρεθεί µια 
κοινή λύση που θα ικανοποιεί 
µερικώς και τις δύο πλευρές.

2/2% 7/7% 17/17% 9/9% 65/65%

7.

Η µία πλευρά των εµπλεκοµένων 
θα πρέπει να υποχωρεί, 
προκειµένου να λήξει άµεσα η 
σύγκρουση.

9/9% 11/11% 57/57% 17/17% 6/6%

8.
Οι εµπλεκόµενοι θα πρέπει να 
αποφύγουν την επέκταση της 
σύγκρουσης.

4/4% 4/4% 11/11% 11/11% 70%
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Πίνακας 3.9: Αποτελέσµατα ενότητας 10: Τρόποι αντιµετώπισης συγκρούσεων 

3.6 Τα συµπεράσµατα της έρευνας  

Η παρούσα έρευνα εξήγε σηµαντικά συµπεράσµατα σχετικά µε τη µελέτη του 

φαινοµένου της σύγκρουσης και τη διαχείρισή του. Σύµφωνα µε την ανάλυση των δεδοµένων 

προκύπτουν τα εξής:  

α) Το µεγαλύτερο ποσοστό των συµµετεχόντων, σύνολο 61,6%, αντιµετωπίσουν 

σπάνια συγκρούσεις στον εργασιακό τους χώρο. 

β) Το 59% έχει ενηµερωθεί σχετικά µε τη διαχείριση συγκρούσεων στον εργασιακό 

χώρο, είτε κατά τη διάρκεια των σπουδών είτε κατά την επαγγελµατική του καριέρα. 

γ) Σχετικά µε το ποιες είναι οι αιτίες συγκρούσεων στον εργασιακό χώρο, το 

µεγαλύτερο ποσοστό συγκεντρώθηκε στην απάντηση “Οι απολαβές δεν αντιστοιχούν στο 

αποδιδόµενο έργο”, µε 55 συµµετέχοντες (55%) να συµφωνούν απόλυτα µε αυτό. 

Ακολουθεί, αµέσως, το γεγονός ότι οι υπάλληλοι δέχονται εντολές από περισσότερους από 

έναν υπευθύνους, µε ποσοστό 52%. 

δ) Όσον αφορά την οµαδικότητα, το 92% πιστεύει ότι αυτή µπορεί να συµβάλλει 

στην ελαχιστοποίηση των συγκρούσεων. 

ε) Ωστόσο το 83,8% (83 συµµετέχοντες), απάντησε αρνητικά στην ερώτηση για το αν 

η οµάδα θα πρέπει να υποστηρίξει το εµπλεκόµενο µέλος αν ανήκει σε αυτή, ακόµη κι αν το 

άτοµο λανθάνει. 

στ) Αναφορικά µε το ρόλο της οµάδας στη διαχείριση των συγκρούσεων, τα 

µεγαλύτερα ποσοστά απόλυτης συµφωνίας συγκεντρώθηκαν στην απάντηση ότι η οµάδα θα 

πρέπει να επιδιώκει την οµαλή επίλυση της σύγκρουσης µε την ικανοποίηση και των δύο 

πλευρών. 

ζ) Το 97% των ερωτηθέντων πιστεύει ότι ο ρόλος του ηγέτη είναι καθοριστικός. 

η) Ως ρόλος του ηγέτη στη διαχείριση συγκρούσεων προσδιορίζεται µε ποσοστό 

απόλυτης συµφωνίας 67% η επιδίωξη της συνδιαλλαγης των διαπλεκόµενων, προκειµένου οι 

ίδιοι να λύσουν το µεταξύ τους πρόβληµα. Ακολουθεί µε ελάχιστη διαφορά και ποσοστό 

9.

Οι εµπλεκόµενοι θα πρέπει να 
υποστηρίξουν την άποψη τους, έως 
ότου αυτή επικρατήσει και 
επιβληθεί.

41/41% 19/19% 29/29% 6/6% 5/5%
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65% η επιδίωξη της οµαλής και πλήρης επίλυσης της σύγκρουσης, διατηρώντας ουδέτερη 

στάση ικανοποιώντας πλήρως και τις δύο πλευρές. 

θ) Το 99% των συµµετεχόντων θεωρεί ότι υπάρχουν συνέπειες από τη δηµιουργία 

των συγκρούσεων. 

ι) Το 99% των ερωτηθέντων πιστεύει ότι οι συγκρούσεις στον εργασιακό χώρο 

επιβαρύνουν την οµαλή λειτουργία της επιχείρησης. 

ια) Το 64% θεωρεί ότι οι συγκρούσεις έχουν αρκετά µεγάλο βαθµό συνέπειας για την 

επιχείρηση. 

ιβ) Το 90% θεωρεί το κακό κλίµα ως συνέπεια των συγκρούσεων 

ιγ) Ως προς την αντιµετώπιση των συγκρούσεων, και οι 100 συµµετέχοντες 

συµφώνησαν ότι θα πρέπει να αντιµετωπίζονται. 

ιδ) Το 67,3% πιστεύει ότι τα υπόλοιπα µέλη της επιχείρησης δεν θα πρέπει να 

εµπλέκονται στην επίλυση του προβλήµατος. 

ιε) Ως προς τους τρόπους αντιµετώπισης, οι συµµετέχοντες συµφώνησαν απόλυτα µε 

ποσοστό 70% ότι οι εµπλεκόµενοι θα πρέπει να αποφεύγουν τη σύγκρουση.  

Το τελευταίο συµπέρασµα ωστόσο είναι αρκετά απογοητευτικό, καθώς µαρτυρά ότι 

οι συµµετέχοντες δε διαθέτουν πλήρη ή ορθή ενηµέρωση για την έννοια των συγκρούσεων, 

αφού αυτές, όπως αναφέραµε, συντελούν ένα αναπόφευκτο φαινόµενο. 

Σηµειώνεται ότι στα συµπεράσµατα δεν παρατέθηκαν τα ερωτήµατα 1 έως 7 της 2ης 

ενότητας, καθώς πρόκειται για τα δηµογραφικά στοιχεία των συµµετεχόντων που σκοπό 

έχουν να δώσουν µια γενική εικόνα για αυτούς. 
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Κεφάλαιο 4ο :  

Συµπεράσµατα και προτάσεις 

Η παρούσα διατριβή κλείνει µε το τέταρτο κεφάλαιο όπου παρατίθενται τα 

συµπεράσµατα και οι προτάσεις, που είναι συνυφασµένα µε το θέµα της. Η εργασία αυτή 

επικεντρώθηκε στη µελέτη του φαινοµένου της σύγκρουσης στον εργασιακό χώρο. Στόχος 

ήταν να αναλυθεί εκτενώς το φαινόµενο, τόσο από γενική σκοπιά, όσο και σε σχέση µε το 

εργασιακό περιβάλλον. Κατά την ανάπτυξη των κεφαλαίων, αναφέρθηκαν οι ορισµοί της 

σύγκρουσης, η ιστορία της, το επιστηµονικό της πλαίσιο, η δυναµική της, οι τύποι, οι πηγές 

και τα αίτια που την προκαλούν. Δόθηκε, µάλιστα ιδιαίτερη έµφαση στις αρνητικές 

επιπτώσεις και τα οφέλη που µπορεί να προξενήσει σε διάφορα επίπεδα εντός του 

εργασιακού χώρου.  

Στο δεύτερο κεφάλαιο η ανάλυση εστίασε στη διαχείριση και τους αποτελεσµατικές 

της στρατηγικές. Αναφέρθηκαν διάφορα µοντέλα τρόπων διαχείρισης των συγκρούσεων, µε 

σκοπό να αναδειχθεί η σηµασία της επιλογής του σωστού τρόπου ώστε να αντιµετωπιστούν 

ορθά και προς όφελος της επιχείρησης. Έγινε επίσης λόγος για το ρόλο του ηγέτη και το 

πόσο καθοριστικός είναι αυτός για την εύρυθµη διαχείριση της σύγκρουσης και τη 

διατήρηση της ευηµερίας. Αναφέρθηκε, επιπλέον η συναισθηµατική νοηµοσύνη, η σχέση της 

και ο ρόλος της στο φαινόµενο που µελετάται. Τέλος, τονίστηκε η σηµασία της ύπαρξης 

επικοινωνίας στον εργασιακό χώρο, ώστε να διατηρηθεί η συνεργασία και να 

ελαχιστοποιηθούν οι συγκρούσεις. 

Παρακάτω θα αναλυθούν τα συµπεράσµατα που προέκυψαν βάσει της 

βιβλιογραφικής έρευνας για το φαινόµενο των συγκρούσεων και τη διαχείρισή τους.  

4.1 Συµπεράσµατα 

Το φαινόµενο της εργασιακής σύγκρουσης αποτελεί ένα ευρύ φάσµα διαφωνιών, 

διαπληκτισµών και εντάσεων που εκδηλώνονται στον εργασιακό χώρο σε όλα τα επίπεδα 

οργάνωσης. Πρόκειται για ένα φαινόµενο µε ποικιλοµορφία και πολυπλοκότητα, το οποίο 

επηρεάζεται από πολλούς και διαφορετικούς παράγοντες, όπως τις οικονοµικές συνθήκες, τη 

διαφορετικότητα των ατόµων και τη συνεπαγόµενη διαφορετικότητα των αντιλήψεων, 

προσδοκιών και στόχων τους, την επικοινωνία, το κοινωνικό πλαίσιο κ.α. Για να 
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κατανοηθούν πλήρως οι πηγές και τα αίτια που τις προκαλούν απαιτείται µια ευρύτερη και 

ολιστική προσέγγιση, η οποία συµπεριλαµβάνει την αλληλεπίδραση διαφόρων παραγόντων. 

Το εργασιακό περιβάλλον συνιστά ένα χώρο καθηµερινής και συστηµατικής τριβής. 

Για να εξηγηθεί το φαινόµενο των συγκρούσεων, θα πρέπει πρώτα να έχει γίνει αντιληπτή 

και αποδεκτή η άποψη ότι κάθε οντότητα είναι µοναδική και εξίσου µοναδικοί είναι οι 

στόχοι, η συµπεριφορά, η αντίληψη των πραγµάτων, τα συµφέροντα και οι προσδοκίες. Η 

παραδοχή αυτή µπορεί να εξηγήσει άρτια το εργασιακό συγκρουσιακό φαινόµενο, καθώς τα 

διαφορετικά άτοµα συχνά ενδέχεται να έχουν αντικρουόµενες απόψεις για ένα ζήτηµα. Με τη 

σειρά του αυτό εξηγεί το γεγονός ότι πρόκειται για µια αναπόφευκτη κατάσταση η οποία 

αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι των ανθρώπινων αλληλεπιδράσεων, πόσο µάλλον εντός του 

εργασιακού χώρου.  

Οι πηγές µιας εργασιακής σύγκρουσης είναι, επίσης, ποικίλες. Γι’ αυτο, εν µέρει, 

ευθύνεται η σύνθετη φύση του φαινοµένου. Επίσης, σε κάθε οργανωσιακό επίπεδο που 

εκδηλώνεται µια σύγκρουση, τα αίτια είναι διαφορετικά. Έτσι, κάνουµε λόγο για αιτίες που 

σχετίζονται µε προσωπικούς παράγοντες και αιτίες που πηγάζουν από την οργανωσιακή 

δοµή. 

Μια εργασιακή σύγκρουση µπορεί να επιφέρει σηµαντικές επιπτώσεις σε µια 

επιχείρηση. Αλλά όσο πιθανό είναι να αποβεί µοιραία, άλλες τόσες είναι οι πιθανότητες να 

προξενήσει επωφελή αποτελέσµατα στον οργανισµό. Η άποψη αυτή, καθώς και η ανάλυση 

των αρνητικών και των θετικών αποτελεσµάτων µιας σύγκρουσης, γεννά την ανάγκη για τη 

διαχείρισή της, αφού αυτή είναι που θα καθορίσει τι είδους θα είναι οι συνέπειες που θα 

προκύψουν. Η σωστή αντιµετώπιση των συγκρούσεων, µε ορθότητα και σωστή επιλογή 

στρατηγικών µπορεί να επιφέρει σηµαντικά οφέλη για τη λειτουργία του οργανισµού. 

Αντίθετα, η λανθασµένη αντιµετώπιση, ή χειρότερα η αποφυγή της, µπορεί να οδηγήσει σε 

καταστρεπτικές συνέπειες. 

Κάθε σύγκρουση, όµως, που εµφανίζεται στο εργασιακό περιβάλλον παρουσιάζει 

µοναδικότητα σε ορισµένα χαρακτηριστικά, αφού κάθε φορά εµφανίζεται ανάµεσα σε άλλα 

άτοµα, σε άλλα επίπεδα ή για άλλους λόγους. Για τους λόγους αυτούς, πριν περάσει στη 

διαδικασία διαχείρισης, θα πρέπει να έχει αναλυθεί εκτενώς η φύση της. 

Οι δύο σηµαντικότεροι παράγοντες που συντελούν στην διαχείριση µιας σύγκρουσης, 

ή ακόµη και στην πρόληψή της είναι η συναισθηµατική νοηµοσύνη και η επικοινωνία. Η 
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πρώτη πλάθει άτοµα µε ενσυναίσθηση, ικανά να παραµερήσουν το “εγώ” και να συµβάλλουν 

στο “εµείς”. Προωθεί τη συνεργατικότητα και θέτει τα θεµέλια για ανοιχτό διάλογο και 

επικοινωνία. Η ίδια η επικοινωνία είναι το σηµαντικότερο βήµα τόσο για τον εντοπισµό όσο 

και για την αντιµετώπιση της σύγκρουσης. Μάλιστα, συχνά λειτουργεί µε τρόπο προληπτικό. 

Εν κατακλείδι, καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι οι συγκρούσεις είναι ένα 

φαινόµενο που χρειάζεται συστηµατική µελέτη και ανάλυση. Είναι ρευστό στο χώρο και το 

χρόνο και µπορεί να παρουσιαστεί µε διάφορες µορφές. Η έγκαιρη, ορθή και αποτελεσµατική 

διαχείρισή της είναι ο µόνος δρόµος για την εύρυθµη λειτουργία του οργανισµού και για την 

επαναφορά της ευηµερίας εντός του. 

4.2 Προτάσεις  

Ολοκληρώνοντας τη παρούσα βιβλιογραφική και ερευνητική διατριβή, θεωρήθηκε 

σκόπιµο να παρατεθούν µερικές προσωπικές προτάσεις, για την ορθή διαχείριση του 

φαινοµένου.  

Για αρχή το κυριότερο βήµα είναι να εξαλειφθεί η άποψη ότι η σύγκρουση µπορεί να 

αποφευχθεί. Πρόκειται για ένα φαινόµενο που ενυπάρχει στα κοινωνικά σύνολα, και 

συνεπώς στο εργασιακό περιβάλλον. Όπως φάνηκε και από τα αποτελέσµατα της έρευνας, 

πολλοί είναι εκείνοι που πιστεύουν ότι ο καλύτερος τρόπος αντιµετώπισης είναι η αποφυγή 

της. Όµως αυτό δεν ισχύει. Σε επόµενο στάδιο, λοιπόν, θα πρέπει να σταµατήσει να 

επιδιώκεται η αποφυγή της σύγκρουσης. 

Σηµαντική επίσης είναι η πλήρης και ορθή ενηµέρωση των ενδιαφερόµενων για την 

έννοια της σύγκρουσης. Θα πρέπει πια να εξαλειφθούν τα ταµπού γύρω από τις διαφωνίες 

και οι διάφοροί µύθοι του τύπου “Τα καλά παιδιά δεν τσακώνονται”. Τα άτοµα πρέπει να 

αποκτήσουν πρόσβαση σε µια ολιστική προσέγγιση που θα προσδιορίζει ξεκάθαρα την 

έννοια της σύγκρουσης, θα καταδεικνύει τις αρνητικές της επιπτώσεις και παράλληλα θα 

αναδεικνύει τις επωφελείς συνέπειες που µπορεί να επιφέρει.  

Η ανάδειξη της επικοινωνίας µπορεί επίσης να συµβάλλει καθοριστικά στο πλαίσιο 

των συγκρούσεων. Μια επιχείρηση, οφείλει να πλάθει ένα πλαίσιο ανοιχτής επικοινωνίας 

όπου όλα τα µέλη θα έχουν λόγο, θα µπορούν να εκφράσουν τις απόψεις τους στη λήψη 

αποφάσεων, αλλά και τα παράπονά τους σε ενδεχόµενες δυσµενείς καταστάσεις. Έτσι η 
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επιχείρηση µπορεί να εξασφαλίσει ένα κλίµα ευηµερίας που ενισχύει το ηθικό των 

εργαζοµένων και την συναισθηµατική τους αξία.  

Από την άλλη, θα πρέπει να υφίσταται ένας σαφής καθορισµός καθηκόντων. Οι 

περιπτώσεις ασαφούς προσδιορισµό φέρνουν µόνο σύγχυση και κατ’ επέκταση 

διαπληκτισµούς. Κάθε άτοµο θα πρέπει να ασχολείται µε τη διεκπεραίωση συγκεκριµένων 

καθηκόντων, κατά προτίµηση, της ειδικότητάς του. Επίσης, οι εντολές θα πρέπει να δίνονται 

από συγκεκριµένα άτοµα και στελέχη και όχι από όλους σε όλους. Ο ηγέτης θα πρέπει να 

διαθέτει την ικανότητα να θέτει όρια και να µην υποκύπτει σε προσωπικές συµπάθειες ή 

αντιπάθειες.  

Επιπλέον, θα πρέπει να γίνει απολύτως αντληπτή η έννοια της “διαχείρισης” και να 

γίνει ο ξεκάθαρος διαχωρισµός της από την επίλυση. Κάθε µέλος του οργανισµού, θα πρέπει 

να ενηµερωθεί ότι η επίλυση δεν είναι η ίδια η διαχείριση, αλλά ένα κοµµάτι της από τα 

πολλά. Για να φτάσει η διαχείριση στο σηµείο της επίλυσης, θα πρέπει να έχει περάσει πρώτα 

κάποια στάδια. 

Τέλος, σηµαντικό κοµµάτι είναι η κατοχή συναισθηµατικής νοηµοσύνης. Όταν τα 

µέλη ενός οργανισµού διαθέτουν συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι δυνατόν µέχρι και να 

ελαχιστοποιηθούν στο λιγότερο δυνατό οι συγκρούσεις στον εργασιακό τοµέα. Η οριοθέτηση 

των προσωπικών συναισθηµάτων και η αντίστοιχη αποδοχή και αντίληψη των 

συναισθηµάτων των άλλων, µπορεί να λειτουργήσει ως συνδετικός κρίκος των µελών και να 

προωθήσει τη συνεργασία τους. 
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Παράρτηµα 

Ερωτηµατολόγιο:  

Ενότητα 1η από 5 

Ονοµάζοµαι Μπατσίλα Άννα και η παρούσα έρευνα διεξάγεται για τις ανάγκες 

εκπόνησης της Διπλωµατικής µου εργασίας µε τίτλο: “Εργασιακό φαινόµενο-συγκρούσεις 

στον εργασιακό χώρο”, µε σκοπό την απόκτηση Μεταπτυχιακού Τίτλου Σπουδών στη 

Δηµόσια Διοίκηση. Η έρευνα αφορά τις συγκρούσεις ανάµεσα σε οποιοδήποτε άτοµο 

εντάσσεται στο σύνολο του εργασιακού περιβάλλοντος. 

Τα δεδοµένα της έρευνας είναι απόρρητα. Η ίδια διεξάγεται µε σεβασµό προς τα 

προσωπικά δεδοµένα. Δεν αναγράφεται πουθενά ονοµατεπώνυµο. Δηλώνω επίσης υπεύθυνα 

ότι τα δεδοµένα θα χρησιµοποιηθούν αποκλειστικά και µόνο για τους σκοπούς της παρούσας 

έρευνας και για κανέναν άλλο λόγο ή σκοπό. 

Σας ευχαριστώ θερµά εκ των προτέρων για τη συµµετοχή και τον χρόνο σας. 
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Ενότητα 2 από 10

Δηµογραφικά στοιχεία

α/α Ερώτηµα Απαντήσεις 

1. Φύλο: Άνδρας Γυναίκα 

2. Ηλικιακή οµάδα: 18 έως 30 
ετών

31 έως 45 
ετών 46 έως 60 ετών Άνω των 60 ετών

3.

Μορφωτικό 
επίπεδο (επιλογή 
της υψηλότερης 
βαθµίδας 
εκπαίδευσης):

Υ.Ε. / Δ.Ε. Τ.Ε.Ι. / 
Α.Ε.Ι. Μεταπτ/κό  Διδακτορικό

4. Τοµέας 
απασχόλησης: 

Υπάλληλος 
Ιδιωτικού 
Τοµέα

Υπάλληλος 
Δηµόσιου 
Τοµέα

Αυτοαπα-
σχολούµενος / 
Ελεύθερος 

Επαγγελµατίας
Άνεργος

5. Σύνολο 
εργασιακού βίου: Έως 10 έτη 11 – 25 έτη > 25 έτη

6.

Έτη εµπειρίας 
στην παρούσα 
θέση σας. 
Παρακαλούνται 
όσοι τώρα είναι 
άνεργοι να 
δηλώσουν  την 
αντίστοιχη 
εµπειρία κατά την 
τελευταία 
εργασία τους:

Έως 5 έτη 6 έως 10 έτη 11 έως 15 έτη > από 15 έτη

7.
Κατέχετε θέση 
ευθύνης στο χώρο 
εργασίας σας; 

Ναι Όχι

8.

Πόσο συχνά 
αντιµετωπίζετε 
συγκρούσεις στον 
εργασιακό σας 
χώρο; 

Ποτέ Σπάνια Συχνά Καθηµερινά

9.

Έχετε ενηµερωθεί 
για θέµατα 
διαχείρισης 
συγκρούσεων 
στον εργασιακό 
χώρο, κατά τη 
διάρκεια των 
σπουδών ή της 
εργασίας σας;

Ναι Όχι
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Ενότητα 3 από 10

Αιτίες Συγκρούσεων

Στις παρακάτω προτάσεις παρακαλώ εκφράστε την άποψή σας, µε επιλογή από το 1 έως το 5 (1=Διαφωνώ 
Απόλυτα, 2=Διαφωνώ, 3=Ούτε Διαφωνώ/Ούτε Συµφωνώ, 4=Συµφωνώ, 5=Συµφωνώ Απόλυτα).

Στον εργασιακό σας χώρο αιτία συγκρούσεων αποτελεί το γεγονός ότι:

α/α ΕΡΩΤΗΜΑΤΑ

ΑΠΑΝΤΗΣΕΙΣ

Διαφωνώ 
απόλυτα Διαφωνώ 

Ούτε 
διαφωνώ / 
Ούτε 

συµφωνώ

Συµφων
ώ 

Συµφων
ώ 

απόλυτα

(1) (2) (3) (4) (5)

1.
Οι υπάλληλοι δέχονται εντολές 
από περισσότερους από έναν 
υπευθύνους.

2.

Υπάρχει άγνοια του αποδιδόµενου 
έργου των χαµηλότερων στελεχών 
από τις υψηλότερες βαθµίδες 
διοίκησης.

3.
Οι υπάλληλοι αισθάνονται ότι δεν 
συµµετέχουν στη λήψη 
αποφάσεων.

4.
Δεν υφίσταται σαφής καθορισµός 
των καθηκόντων του εκάστοτε 
υπαλλήλου.

5.
Επικρατεί αίσθηµα καταπίεσης 
κατά τη διεκπεραίωση των 
καθηκόντων

6. Η διεκπεραίωση καθηκόντων των 
υπαλλήλων είναι κατευθυνόµενη.

7. Η κατανοµή της εργασίας δεν είναι 
ίση.

8.
Οι απολαβές δεν αντιστοιχούν στο 
αποδιδόµενο έργο του εκάστοτε 
υπαλλήλου.

77



Ενότητα 4 από 10

Οµαδικότητα και συγκρούσεις

α/α Ερώτηµα Απαντήσεις 

1.
Πιστεύετε ότι η οµαδικότητα 
µπορεί να συµβάλλει στην 
αποφυγή συγκρούσεων; 

Ναι  Όχι

2.

Πιστεύετε ότι οµάδα του 
εµπλεκόµενου θα πρέπει να 
τον υποστηρίξει ακόµη κι αν 
η άποψη του είναι 
λανθασµένη;

Ναι Όχι

Ενότητα 5 από 10

Ο ρόλος της οµάδας στις συγκρούσεις συγκρούσεις

Στις παρακάτω προτάσεις παρακαλώ εκφράστε την άποψή σας, µε επιλογή από το 1 έως το 5 (1=Διαφωνώ 
Απόλυτα, 2=Διαφωνώ, 3=Ούτε Διαφωνώ/Ούτε Συµφωνώ, 4=Συµφωνώ, 5=Συµφωνώ Απόλυτα).  

Σε περίπτωση σύγκρουσης η οµάδα του εµπλεκόµενου πρέπει: 

α/α ΕΡΩΤΗΜΑΤΑ
ΑΠΑΝΤΗΣΕΙΣ

(1) (2) (3) (4) (5)

1.
να επιδιώκει την οµαλή επίλυση 
της σύγκρουσης, µε την πλήρη 
ικανοποίηση και των δύο πλευρών.

2.
να υποστηρίζει ακράδαντα το 
µέλος της, ώστε να επιβληθεί η 
άποψη του.

3.
να προβάλει τη θέση της, χωρίς να 
επηρεάζεται από την άποψη του 
εµπλεκόµενου µέλους της.

4.
να επιδιώκει την λήξη της 
σύγκρουσης, ακόµη κι αν αυτή δεν 
έχει επιλυθεί.

5.
να πείσει το εµπλεκόµενο µέλος 
της να υποχωρήσει, ώστε να µην 
επεκταθεί η σύγκρουση.
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Ενότητα 6 από 10

Ο ηγέτης

α/α Ερώτηµα Απαντήσεις 

1.
Πιστεύετε ότι ο ρόλος του ηγέτη 
είναι καθοριστικός για τις 
συγκρούσεις στον εργασιακό 
τοµέα σε µία επιχείρηση;

Ναι  Όχι

Ενότητα 7 από 10
Ο ρόλος του ηγέτη στις συγκρούσεις

Στις παρακάτω προτάσεις παρακαλώ εκφράστε την άποψή σας, µε επιλογή από το 1 έως το 5 
(1=Διαφωνώ Απόλυτα, 2=Διαφωνώ, 3=Ούτε Διαφωνώ/Ούτε Συµφωνώ, 4=Συµφωνώ, 5=Συµφωνώ 

Απόλυτα).

Όταν δηµιουργούνται συγκρούσεις στον εργασιακό χώρο ο ηγέτης θα πρέπει: 

α/α ΕΡΩΤΗΜΑΤΑ
ΑΠΑΝΤΗΣΕΙΣ

(1) (2) (3) (4) (5)

1.

να επιδιώκει την οµαλή και πλήρη 
επίλυση της σύγκρουσης, 
διατηρώντας ουδέτερη στάση, 
ικανοποιώντας πλήρως και τις δύο 
πλευρές.

2.

να τάσσεται υπέρ του 
εµπλεκόµενου, τον οποίο θεωρεί 
πιο χρήσιµο µέλος για την 
επιχείρηση.

3.

να τάσσεται υπέρ του "αδυνάµου" 
µε σκοπό την υποστήριξη του, 
ακόµη κι αν η θέση του είναι 
λανθασµένη.

4.
να αποφεύγει την εµπλοκή του στη 
σύγκρουση, προκειµένου να 
αποφύγει τυχόν παρεξηγήσεις.

5.
να επιδιώκει την λήξη της 
σύγκρουσης, ακόµη κι αν δεν έχει 
λυθεί.
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6.

να επιδιώκει τη συνδιαλογή µεταξύ 
των εµπλεκόµενων, προκειµένου οι 
ίδιοι να λύσουν το µεταξύ τους 
πρόβληµα.

7.

να επιβάλλει τιµωρίες στους 
εµπλεκόµενους, προκειµένου να 
αποφευχθούν µελλοντικές 
συγκρούσεις.
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Ενότητα 8 από 10

Οι συνέπειες των συγκρούσεων στον εργασιακό χώρο

α/α Ερώτηµα Απαντήσεις 

1.
Πιστεύετε ότι υπάρχουν 
συνέπειες από τη 
δηµιουργία 
συγκρούσεων στην 
επιχείρηση;

Ναι Όχι

2.

Θεωρείτε ότι οι 
συγκρούσεις στον 
εργασιακό χώρο 
επιβαρύνουν την οµαλή 
λειτουργία της 
επιχείρησης;

Ναι Όχι

3.

Τι βαθµό συνέπειας 
θεωρείτε ότι έχουν οι 
συγκρούσεις στον 
εργασιακό χώρο για την 
επιχείρηση;

Κανέ
να

Ελάχισ
το Μεσαίο Μεγάλο Αρκετά µεγάλο

4.

Ποιες από τις παρακάτω 
θεωρείτε συνέπειες των 
συγκρούσεων; (Επιλέξτε 
µία ή παραπάνω 
απαντήσεις)

Κακό 
εργασιακό 
κλίµα

Ανεπιτυχέ
ς 

αποτέλεσµ
α έργου

Χαµηλή 
επίδοση 
της 

επιχείρη- 
σης

Έλλειψ
η 

οµαδικ
ό-

τητας

Παραίτησ
η 

υπαλλήλω
ν - έλλειψη 
προσωπικ

ού

Άλ
λο

Ενότητα 9 από 10

Αντιµετώπιση συγκρούσεων

α/α Ερώτηµα Απαντήσεις 

1.
Πιστεύετε ότι οι 
συγκρούσεις στον 
εργασιακό τοµέα θα 
πρέπει να 
αντιµετωπίζονται;

Ναι Όχι

2.

Πιστεύετε ότι τα 
υπόλοιπα µέλη της 
επιχείρησης 
(εργαζόµενοι, υπεύθυνοι 
κ.λπ.) θα πρέπει να 
εµπλέκονται στην 
επίλυση του 

Ναι Όχι
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Ενότητα 10 από 10

Τρόποι αντιµετώπισης των συγκρούσεων

Στις παρακάτω προτάσεις παρακαλώ εκφράστε την άποψή σας, µε επιλογή από το 1 έως το 5 
(1=Διαφωνώ Απόλυτα, 2=Διαφωνώ, 3=Ούτε Διαφωνώ/Ούτε Συµφωνώ, 4=Συµφωνώ, 5=Συµφωνώ 

Απόλυτα).

Για να αντιµετωπιστούν τυχόν συγκρούσεις στον εργασιακό χώρο:

α/α ΕΡΩΤΗΜΑΤΑ
ΑΠΑΝΤΗΣΕΙΣ

(1) (2) (3) (4) (5)

1.

Η διοίκηση θα πρέπει να 
µεσολαβεί, ώστε να λύνονται 
πλήρως και οµαλά οι συγκρούσεις 
και να ικανοποιούνται και οι δύο 
πλευρές.

2.

Η διοίκηση θα πρέπει να επιβάλλει 
τιµωρίες στους εµπλεκόµενους, 
χωρίς να λαµβάνει υπόψη τις 
θέσεις τους.

3.

Η διοίκηση θα πρέπει να τάσσεται 
υπέρ των εµπλεκοµένων, τους 
οποίους θεωρεί πιο χρήσιµους για 
την επιχείρηση.

4.
Η διοίκηση θα πρέπει να 
αποφεύγει να πάρει θέση, 
παραβλέποντας τη σύγκρουση.

5.

Οι εµπλεκόµενοι θα πρέπει να 
λύνουν τις διαφορές τους µέσω της 
διαπραγµάτευσης σε βάθος, έως 
ότου να πραγµατοποιηθεί η πλήρης 
επίλυση της µεταξύ τους 
διαφωνίας.

6.

Οι εµπλεκόµενοι θα πρέπει να 
συµβιβάζονται, ώστε να βρεθεί µια 
κοινή λύση που θα ικανοποιεί 
µερικώς και τις δύο πλευρές.

7.

Η µία πλευρά των εµπλεκοµένων 
θα πρέπει να υποχωρεί, 
προκειµένου να λήξει άµεσα η 
σύγκρουση.

8.
Οι εµπλεκόµενοι θα πρέπει να 
αποφύγουν την επέκταση της 
σύγκρουσης.

9.

Οι εµπλεκόµενοι θα πρέπει να 
υποστηρίξουν την άποψη τους, έως 
ότου αυτή επικρατήσει και 
επιβληθεί.
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