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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 

   Στα πλαίσια της αποφοίτησής µας από το τµήµα ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων του Τ.Ε.Ι.  
Κρήτης, κατατίθεται η παρούσα πτυχιακή εργασία. Το ενδιαφέρον µας εστιάζεται στις 
οικονοµικές οργανώσεις που αποσκοπούν στο οικονοµικό όφελος και ονοµάζονται 
επιχειρήσεις.  Στόχος της µελέτης µας είναι να αντιληφθεί ο αναγνώστης αλλά και 
γενικότερα όσοι ασχολούνται µε την επιχειρησιακή δραστηριότητα, την τεράστια σηµασία 
και αξία της οργανωσιακής επικοινωνίας σαν ανεξάρτητης διοικητικής επιστήµης η όποια 
ενεργοποιεί δυνάµεις συνύπαρξης και οµαλής συµβίωσης προκειµένου οργάνωση και 
ανθρώπινο δυναµικό να κατανοήσουν τον ρόλο τους και να συνεργαστούν 
αποτελεσµατικά.  

   Η διαδροµή στη µελέτη της εργασίας µας, ακολουθεί την παρακάτω πορεία : Στο πρώτο 
κεφάλαιο τονίζεται η έννοια και σηµασία της οργανωσιακής επικοινωνίας. Στο δεύτερο 
κεφάλαιο, µελετώνται οι µορφές επικοινωνίας όπου καθορίζεται η τυπική και άτυπη 
κυκλοφορία των µηνυµάτων, σύµφωνα πάντα µε την κατά περίπτωση χρησιµοποίηση τους, 
ανάλογα µε τα δεδοµένα τα οποία συµβάλλουν στην παρακάτω επικοινωνιακή πρακτική. 
Στο τρίτο κεφάλαιο εξετάζονται τα εµπόδια που είναι δυνατόν να παρουσιαστούν κατά την 
αποστολή και λήψη του µηνύµατος τα οποία µερικά ή όλα παρεµποδίζουν την 
αποτελεσµατική επικοινωνία. Στο τέταρτο κεφάλαιο αναλύονται τα στοιχεία επικοινωνίας, 
τα µέσα επικοινωνίας, τα κανάλια, καθώς επίσης και τα ποιοτικά κριτήρια του 
επικοινωνιακού δικτύου. Στο πέµπτο κεφάλαιο υποστηρίζεται η σηµασία της δια του 
σώµατος επικοινωνίας, µέσω της οποίας ο αποστολέας µπορεί να ερµηνεύσει τις προθέσεις 
και διαθέσεις του αποδέκτη σχετικά µε το περιεχόµενο του µηνύµατος που αποστέλλει. Στο 
έκτο κεφάλαιο γίνεται ανάλυση και επίλυση των προβληµάτων επικοινωνίας, καθώς και 
προτάσεις µέτρων βελτίωσης της επικοινωνίας. 
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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

   Στα πλαίσια της υλοποίησης της πτυχιακής µας εργασίας µε θέµα ‘ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ 
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ’ αναφερόµαστε στο θεωρητικό αρχικά υπόβαθρο της επικοινωνίας µέσα 
σε ένα οργανισµό και στη συνέχεια στο ερευνητικό κοµµάτι, για το οποίο βασιστήκαµε και 
αντλήσαµε πηγές από διάφορα καταστήµατα τηλεπικοινωνιών στην Κρήτη 
(VODAFONE,OTE,COSMOTE,WIND,ΓΕΡΜΑΝΟΣ). 

   Αρχικά, εκθέτουµε το πρόβληµα της επικοινωνίας µέσα σε ένα οργανισµό , αναλύοντας 
την ανάγκη για προσφορά υψηλής ποιότητας προϊόντων και υπηρεσιών στο νέο 
ανταγωνιστικό περιβάλλον και στη συνέχεια αναλύουµε το πόσο σηµαντική είναι η 
επικοινωνία µέσα στον οργανισµό και κατά πόσο επηρεάζει τη βιωσιµότητα του. 

   Στην συνέχεια της εργασίας παρουσιάζουµε τους σκοπούς, τα µέσα και τα κανάλια, 
ελέγχουµε την από πάνω προς τα κάτω επικοινωνία, την από κάτω προς τα κάτω και την 
οριζόντια επικοινωνία. Για να επιτευχθεί η σωστή κρίση µε την επικοινωνία, υπάλληλοι 
από διάφορα καταστήµατα κλήθηκαν να απαντήσουν το ενδεικτικό ερωτηµατολόγιο. 

  Κατά συνέπεια, συνεχίσαµε κάνοντας µια έρευνα στους οργανισµούς µε τους οποίους 
ασχοληθήκαµε. Μια αρχική αναφορά στους οργανισµούς 
(VODAFONE,COSMOTE,OTE,WIND,ΓΕΡΜΑΝΟΣ) και στη συνέχεια την ανάγκη αυτών 
για µια βιωσιµότερη επικοινωνία. ∆όθηκαν σε αρκετούς υπαλλήλους ερωτηµατολόγια έτσι 
ώστε να πάρουµε δείγµατα για τις αντιλήψεις, τις γνώµες των εργαζοµένων για το πώς 
αντιλαµβάνονται την επικοινωνία µέσα σε ένα οργανισµό και βαθύτερα για το ποιος είναι ο 
βαθµός επικοινωνίας που επικρατεί. Ο βασικός σκοπός της έρευνας είναι να 
αξιολογήσουµε την σηµασία της επικοινωνίας µέσα στον  οργανισµό. Παραθέτουµε έτσι τα 
λεπτοµερή αποτελέσµατα της έρευνας µας και τα όσα συµπεράναµε από την επισκόπηση 
µας. 

  Τελειώνοντας την πτυχιακή µας, αναλύουµε τα προβλήµατα, όπως και τις επιλύσεις των 
προβληµάτων της επικοινωνίας, δίνοντας έτσι έµφαση στα αίτια για µια µη 
αποτελεσµατική επικοινωνία. Παρουσιάζουµε τους τρόπους αντιµετώπισης της 
επικοινωνίας και την βελτίωση της επικοινωνίας µέσα στον οργανισµό καθώς και τις 
σχέσεις των εργαζοµένων µεταξύ τους και ανάµεσα σε αυτούς µε τους προϊσταµένους 
τους. Κλείνοντας γίνεται µια αναφορά σε προτάσεις και οδηγίες για µια επιτυχηµένη 
επικοινωνία. 

   Έτσι λοιπόν ολοκληρώνεται η πτυχιακή µας εργασία χωρισµένη στα µέρη που 
προαναφέρθηκαν. Αντλήσαµε πηγές από ελληνικές και αγγλικές  βιβλιογραφίες, όπως και 
από διάφορα ηλεκτρονικά άρθρα, δηλαδή πηγές από το διαδίκτυο. Στο τέλος της πτυχιακής 
µας παρατίθεται όλη η βιβλιογραφία που χρησιµοποιήσαµε. 
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ABSTRACT  

   During the implementation of our undergraduate study of  field ‘Corporate  
Communication’ , we initially conducted in a theoretical research of all aspects of 
communication found in an organization , after that we conduct an empirical research based 
on several telecommunication shops all over Crete.( VODAFONE, 
COSMOTE,WIND,OTE,GERMANOS). 

   First of all we expose the problem of communication in an organization by analyzing the 
need of high quality products and services in the new competitive environment. Up next we 
analyze the importance of communication inside the organization and how it can affects its 
viability. 

  After that, we showed up the goals and the channels of communication by analyzing the 
top-down communication, the bottom-up communication and the horizontal 
communication. Significant reference is also given on key agreement and decentralized 
networks.  

  Consequently, we continued by making a research in plenty of organizations. At stage one 
we collected information about it and then we study the need of viability. We gave 
questionnaires in several shops in order to have a variety of simples about their opinion. It 
was important for us to find out how communication affects their work and how they 
perceive right communication within an organization. We then provide a detailed analysis 
of the survey results and the conclusions from this empirical study. 

  The thesis ends up by analyzing and solving problem of communication, emphasizing the 
causes and consequences of ineffective communication. We also suggest additional ways to 
address errors of communication. Finally, recommendations are proposed for successful 
communication. 

   In the end of our undergraduate study, dissertation is made of aforementioned parts. All 
the sources for gathering information in the theoretical part were taken from Greek and 
foreign references, variety of electronic articles, mainly found in journals   published on 
internet. At the closing of this study we have a full reference of the literature on which we 
relied for the successful completion of our study is provided.  

   

   

   

 



 8 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο  ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ 
ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

1.1 Ορισµός της οργανωσιακής επικοινωνίας 

   Επικοινωνία µπορούµε να καθορίσουµε την διαδικασία µέσω της οποίας ο αποστολέας 
του µηνύµατος µεταφέρει ή ανταλλάσσει ιδέες, πληροφορίες, µηνύµατα µε τον γραπτό ή 
προφορικό τρόπο στον αποδέκτη  και η αποτελεσµατικότητα της εξαρτάται όταν ο δέκτης 
ο οποίος αντιλαµβάνεται πλήρως το περιεχόµενο του µηνύµατος, προσπαθεί να υλοποιήσει 
τον στόχο του, σύµφωνα και µε την επιθυµία του πρώτου. Η επικοινωνία αποτελεί βασική 
προϋπόθεση λειτουργίας κάθε οµάδας και τη βάση των κοινωνικών και των εργασιακών 
σχέσεων. Τα ενδεχόµενα επικοινωνιακά προβλήµατα οδηγούν σε µείωση της 
αποτελεσµατικότητας της οργάνωσης. ∆εν µπορούν να λειτουργούν οµάδες χωρίς 
επικοινωνία, καθώς είναι απαραίτητη για όλες τις δραστηριότητες που αφορούν τη 
διαπροσωπική και συλλογική συνεργασία, όπως και τη διοίκηση και ειδικότερα το 
σχεδιασµό, την οργάνωση, την ηγεσία και τον έλεγχο.   

   Τι είναι, όµως, η επικοινωνία, που αποτελεί τη «συνεκτική δύναµη» κάθε οµάδας; Οι 
προσπάθειες να δοθεί ένας ορισµός της επικοινωνίας µε καθολική χρήση έχουν 
προσκρούσει στην πολύµορφη φύση της. Συνοπτικά, επικοινωνία θεωρείται η ανταλλαγή 
πληροφοριών, σκέψεων, ιδεών ή συναισθηµάτων µεταξύ δύο ή και περισσότερων ατόµων, 
µε απώτερο σκοπό την επίτευξη ενός στόχου ή αποτελέσµατος (Σταµάτης, 2005). Είναι η 
διαδικασία δηµιουργίας, µετάδοσης, ερµηνείας και αξιοποίησης µηνυµάτων ή/και 
πληροφοριών. Επίσης, η επικοινωνία συνδέει πρόσωπο µε πρόσωπο, πρόσωπο µε οµάδα ή 
οµάδα µε οµάδα. Η πρώτη περίπτωση αφορά τη σύνδεση προσώπων που κατέχουν 
διάφορες θέσεις εργασίας, η δεύτερη αφορά τη σύνδεση ενός προσώπου µε ένα συλλογικό 
όργανο σε αυτή εµπίπτει και η περίπτωση του Συλλόγου ∆ιδασκόντων και η τρίτη αφορά 
τη σύνδεση ανάµεσα σε συλλογικά όργανα. Στην περίπτωση του Συλλόγου ∆ιδασκόντων 
δεν έχουµε µόνο µορφές τυπικής επικοινωνίας, οι οποίες έχουν ως αντικειµενικό στόχο την 
επίτευξη των σκοπών του και κινούνται εντός σαφώς προσδιορισµένων κανόνων, αλλά και 
µορφές άτυπης επικοινωνίας, η οποία λαµβάνει χώρα χωρίς την ύπαρξη προηγούµενης 
διατύπωσης κανόνων και πλαισίων δράσης, και υπηρετεί ιδιαίτερα τους ατοµικούς στόχους 
των µελών του αλλά και τη δυνατότητα ανάπτυξής της. Η επικοινωνία διασφαλίζει την 
ύπαρξη και διατήρηση της άτυπης µορφής Οργάνωσης και εξυπηρετεί την προσπάθεια 
υποκίνησης των µελών της Οργάνωσης αλλά και τη δυνατότητα ανάπτυξης της 
Οργάνωσης. 

   Είναι σαφές ότι υπάρχουν πολύ στενές αλληλεπιδράσεις µεταξύ των λειτουργούντων 
τυπικών και άτυπων συστηµάτων πληροφόρησης. Για το λόγο αυτό, είναι αναντικατάστατη 
η µορφή της «καταπρόσωπο» επικοινωνίας (face to face communication), η οποία ως 
µορφή διαλόγου µπορεί να λάβει χώρα µόνο ως συγχρονισµένη επικοινωνία (Κοντάκος και 
Σταµάτης, 2002). 
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1.2 Έννοια – Τύποι των Οργανώσεων 

   ∆ιανύουµε µια εποχή κατά την οποία, οι περισσότεροι οργανισµοί αποτελούνται από 
ανθρώπινο δυναµικό.  Οι οργανισµοί είναι ένα αναγκαίο τµήµα της κοινωνίας µας, αφού 
όπως είναι γνωστό, ικανοποιούν πολλές καθηµερινές µας ανάγκες. Οι οργανισµοί 
λειτουργούν έτσι ώστε να εκπληρώνουν τους στόχους τους, γεγονός που επιτυγχάνεται µε 
την οµαδική προσπάθεια όλων των µελών που υπάγονται και εργάζονται στον οργανισµό. 
Η κατανόηση της λειτουργίας των επιχειρήσεων και των οργανισµών, απαιτεί από το 
µάνατζερ της κάθε επιχείρησης, να έχει µια πλήρη και συστηµατική άποψη σχετικά µε την 
ανθρώπινη συµπεριφορά που εκδηλώνεται µέσα στο περιβάλλον του οργανισµού, δηλαδή 
να έχει πλήρη γνώση τι γίνεται µέσα στον δικό του οργανισµό και να µπορεί να ελέγχει και 
να εµπνέει τους ανθρώπους που εργοδοτεί και ηγείται.  

Οργάνωση είναι ένα οργανωµένο σύνολο ανθρώπων, που επιδιώκει την εκπλήρωση ενός 
συγκεκριµένου σκοπού που αυτό σηµαίνει πως πρέπει υποχρεωτικά στους οργανισµούς 
µέσα από συντονισµένες προσπάθειες και µέσα από σωστό καταµερισµό των εργασιών, να 
επιδιώκονται κοινοί στόχοι. (Αντωνάκης Ι. 2006) 

Οι οργανώσεις διακρίνονται σε :   • Οικονοµικές  

                                                       • Συνδικαλιστικές 

                                                       • Οργανώσεις Υγείας 

                                                       • Στρατιωτικές 

                                                       • Θρησκευτικές 

                                                       • Εκπαιδευτικές 

                                                       • Εθελοντικές 

                                                       • Συνεταιριστικές 

1.3 Έννοια και Στοιχεία της Επικοινωνίας 

   Η επικοινωνία υπάρχει µέσα σε κάθε διαδικασία του οργανισµού. Το πρώτο καθήκον 
ενός µάνατζερ είναι η δηµιουργία µιας καλής επικοινωνίας µεταξύ των µελών του 
οργανισµού. Η επικοινωνία είναι απαραίτητη για την αποτελεσµατική λήψη των 
αποφάσεων, πρώτον γιατί η επικοινωνία είναι το µέσο µε το οποίο µεταφέρονται οι 
πληροφορίες που είναι σχετικές µε τη λήψη των αποφάσεων και δεύτερον γιατί είναι 
θεµελιώδης για την εφαρµογή των αποφάσεων. Η επικοινωνία είτε είναι γραπτή ή 
προφορική είτε είναι επίσηµη ή ανεπίσηµη, κατευθύνεται από κάποιους σκοπούς µέσα 
στον οργανισµό.( Λούτας Γεράσιµος,2004). 
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Επικοινωνία είναι η διαδικασία που διευκολύνει τις ενέργειες της διοίκησης, δεν 
αποτελεί όµως το µόνο µέσο για την καλή άσκηση της διοίκησης. Αποτελεί όµως µια 
αναγκαιότητα στο χώρο του οργανισµού και µία από τις σοβαρότερες ανθρώπινες 
ανάγκες. 

   Ο Davis K.(1990) ορίζει την επικοινωνία ως «τη διαδικασία της µεταβίβασης 
πληροφοριών από ένα άτοµο σε άλλο και κατανόησής τους από το δεύτερο».   

   Οι Katz  D. και Kahn R (1978) ορίζουν την επικοινωνία ως «την ανταλλαγή 
πληροφοριών και µετάδοση νοηµάτων». 

   Η επικοινωνία προϋποθέτει δύο άτοµα, τον αποστολέα και τον αποδέκτη. Στην 
επικοινωνία πρέπει να υπάρχει και να µεταφέρεται ένα νόηµα Οι κινήσεις του σώµατος, οι 
εκφράσεις του προσώπου, οι αποχρώσεις της φωνής και η οµιλία µεταφέρουν πληροφορίες 
που έχουν νόηµα. Η επικοινωνία συχνά θεωρείται ως ένα δίκτυο που συνδέει όλα τα µέλη 
και τις δραστηριότητες µέσα σε µια επιχείρηση. Μέσα από την µετάδοση πληροφοριών, 
ιδεών και στάσεων, το προσωπικό και οι δραστηριότητές τους µπορούν να συντονιστούν 
για να επιδιώξουν την εκπλήρωση των ατοµικών και οργανωτικών σκοπών. Οι κύριες 
λειτουργίες τις οποίες εξυπηρετεί η διαδικασία της επικοινωνίας µέσα στην επιχείρηση 
είναι :  

1. Συναισθήµατα. Ένα µεγάλο µέρος από τα περιεχόµενο της επικοινωνίας µεταξύ των 
ατόµων έχει συναισθηµατικό χαρακτήρα. Η επικοινωνία, επίσηµη και ανεπίσηµη, είναι 
ένα βασικό µέσο για να ικανοποιηθούν οι ανάγκες των ατόµων.  

2. Κίνητρα. Η επικοινωνία παρακινεί, κατευθύνει, ελέγχει και αξιολογεί την επίδοση των 
µελών της επιχείρησης και αποτελεί το κύριο µέσο ελέγχου που διαθέτουν οι ηγέτες.  

3. Πληροφορίες. Άλλη µια ζωτική λειτουργία που εξυπηρετείται από την «δράση» της 
είναι η πληροφόρηση, η οποία είναι απαραίτητη για την λήψη των αποφάσεων.  

4. Έλεγχος. Οι επιχειρήσεις προσπαθούν να ελέγξουν τις δραστηριότητες των ατόµων 
µέσα από το σχεδιασµό και τη χρησιµοποίηση των επισήµων καναλιών της επικοινωνίας. 

1.4  Η Σπουδαιότητα της οργανωσιακής επικοινωνίας 

   Οι οργανισµοί λειτουργούν µέσα από τη συλλογική δράση των ανθρώπων. Ωστόσο, κάθε 
άτοµο ξεχωριστά είναι ικανό να αναλάβει ανεξάρτητη δράση αφού µπορεί να µην είναι 
σύµφωνη µε την πολιτική ή τις οδηγίες της οργάνωσης στην οποία ανήκει. Μπορεί επίσης 
να µην αναφέρει σωστά τα άτοµα που πρέπει να γνωρίζουν σχετικά µε το συγκεκριµένο 
ζήτηµα. Η καλή επικοινωνία συµβάλλει στην επίτευξη συντονισµένων αποτελεσµάτων. Οι 
οργανισµοί υπόκεινται στην επίδραση µιας αδιάκοπης αλλαγής η οποία την εργασία των 
εργαζοµένων, την απόδοση και την ασφάλειά τους. Η αλλαγή µπορεί να αντιµετωπιστεί αν 
διασφαλιστεί ότι τα αίτια που την προκαλούν, αλλά και οι επιπτώσεις της, όχι µόνο θα 



 11 

γίνουν γνωστά σε εκείνους που επηρεάζονται από αυτήν, αλλά επίσης θα κατανοηθούν και 
θα γίνουν αποδεκτά. Τα άτοµα κινητοποιούνται από το σύστηµα εξωτερικών αµοιβών, 
αλλά και από τις εσωτερικές αµοιβές που προέρχονται από την ίδια την εργασία τους. 
Ωστόσο, ο βαθµός στον οποίο κινητοποιούνται, εξαρτάται από το µέγεθος της ευθύνης και 
τα περιθώρια επιτεύξεων που τους δίνει η θέση εργασίας τους, αλλά και από την 
προσδοκία ότι η αµοιβή τους θα είναι εκείνη που επιθυµούν και θα προέλθει από τις 
προσπάθειες που καταβάλλουν. Τα συναισθήµατα για την εργασία και τις συνδεόµενες µε 
αυτήν αµοιβές, εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από την επικοινωνία µε τον προϊστάµενο, 
αλλά και προς άλλες κατευθύνσεις µέσα στην εταιρία. Πάνω από όλα οι καλές, 
αµφίδροµες επικοινωνίες είναι απαραίτητες γιατί µόνο έτσι µπορεί η διοίκηση να έχει 
εργαζοµένους ενηµερωµένους για τις πολιτικές και τα σχέδια που τους επηρεάζουν. Και 
ταυτόχρονα, χάρη στις επικοινωνίες αυτές, οι εργαζόµενοι µπορούν να µεταβιβάζουν 
αµέσως τις απόψεις τους για τις προτάσεις της διοίκησης και τις δραστηριότητες της 
εταιρίας. Η αλλαγή δεν µπορεί να αντιµετωπιστεί σωστά, αν δεν κατανοηθούν σωστά τα 
συναισθήµατα εκείνων που επηρεάζονται από αυτήν. Και αναγκαία προϋπόθεση για να 
κατανοηθούν και να επηρεαστούν αυτά, είναι η ύπαρξη ενός αποδοτικού συστήµατος 
επικοινωνίας. Ωστόσο, η έκταση στην οποία οι καλές επικοινωνίες δηµιουργούν 
ικανοποιητικές µάλλον σχέσεις αντί να µετριάζουν απλώς τις µη ικανοποιητικές, µπορεί να 
µεγαλοποιηθεί. Χαρακτηριστικό γνώρισµα των διοικητικών πρακτικών στη διάρκεια του 
αιώνα µας είναι ο τρόπος µε τον οποίο εµφανίστηκαν διάφορες θεωρίες για τη διοίκηση, 
άσκησαν επιρροή για κάποιο διάστηµα, για να αρχίσουν κατόπιν να παρακµάζουν. Μεταξύ 
αυτών περιλαµβάνεται και η διοικητική θεωρία της καλής οργανωσιακής επικοινωνίας. Η 
µέθοδος αυτή προσέγγισης των διοικητικών προβληµάτων βασίζεται στις ακόλουθες 
παραδοχές ( Λούτας Γεράσιµος, 2004) :  

   α) Οι ανάγκες και οι σκοποί τόσο των εργαζοµένων όσο και της διοίκησης είναι, σε 
µακροχρόνια περίοδο, οι ίδιοι για κάθε οργάνωση. Οι ιδέες και οι στόχοι των µάνατζερ και 
των υπαλλήλων µπορούν να συνεταιριστούν σε ενιαίο εννοιολογικό πλαίσιο.  

   β) Οι όποιες διαφορές γνώµης µεταξύ διοίκησης και εργαζοµένων είναι αποτέλεσµα 
παρανοήσεων, που οφείλονται στο γεγονός ότι η µεταξύ τους επικοινωνία δεν είναι καλή.  

   γ) Η λύση του προβλήµατος της εργασιακής διαµάχης βρίσκεται στη βελτίωση της 
οργανωσιακής επικοινωνίας. 

    Η θεωρία αυτή ασφαλώς όχι µόνο ελκυστική είναι, αλλά έχει και κάποια βασιµότητα. 
Το αδύνατο σηµείο της είναι η γενικότητα των παραδοχών της, ιδίως της παραδοχής ότι οι 
τελικοί στόχοι και της διοίκησης και των εργαζοµένων είναι κατ’ανάγκη ταυτόσηµοι. Τα 
εµπειρικά δεδοµένα, από χώρες µε µεγάλη εµπειρία βιοµηχανικής δηµοκρατίας, 
υποδηλώνουν ότι οι εκπρόσωποι των εργαζοµένων, που µετέχουν στο ∆ιοικητικό 
Συµβούλιο µιας εταιρίας, ενδιαφέρονται κυρίως για τις αµοιβές και τις συνθήκες εργασίας 
και δεν ενδιαφέρονται για άλλες πλευρές των εργασιών της εταιρίας τους. Η θεωρία της 
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καλής επικοινωνίας φαίνεται να πιστεύει ότι µια εταιρία µπορεί να καλλιεργήσει στους 
ανθρώπους της ένα πνεύµα αφοσίωσης, διατηρώντας τους καλά πληροφορηµένους και 
συµπεριφερόµενη απέναντί τους µε ευγένεια. Ωστόσο, οι άνθρωποι που εργάζονται σε 
εταιρίες είναι περισσότερο αφοσιωµένοι σε άλλα, σηµαντικότερα για αυτούς, πράγµατα. Η 
ύπαρξη, όµως, διαφορετικών αφοσιώσεων και απόψεων σε έναν οργανισµό, δε σηµαίνει 
ότι η επικοινωνία στερείται σηµασίας. Αν όχι για κανέναν άλλο λόγο, η ανάγκη να 
συγκροτηθεί ένα καλό σύστηµα επικοινωνίας γίνεται πιο επιτακτική όταν υπάρχουν 
διαφωνίες και συγκρούσεις. Παρακάτω θα αναφερθούµε αναλυτικά σε αυτό. Ωστόσο, 
εκείνο που µπορεί να επιτύχει ένα τέτοιο σύστηµα είναι να µετριάσει αυτές τις διαφορές 
και να προετοιµάσει το έδαφος µιας καλύτερης συνεννόησης καθώς και να επιλύσει αυτές 
τις διαφορές, διότι πάντα µια αποτελεσµατική επικοινωνία έχει θετικά συµπεράσµατα και 
για την επιχείρηση αλλά και για την ψυχολογία και την απόδοση των εργαζοµένων σε 
αυτήν.  

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2Ο  ΜΟΡΦΕΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

2.1 Μορφές κι είδη επικοινωνίας στον χώρο των οργανώσεων. 

   Οι µορφές επικοινωνίας που πρέπει να ακολουθήσει µια επιχείρηση, ένας οργανισµός ή 
ενός συνεταιρισµός πρέπει να είναι πολλαπλές. Η επιλογή του τρόπου επικοινωνίας µε το 
εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον, θα πρέπει να διαµορφώνεται κάθε φορά ανάλογα µε 
τους στόχους της οργάνωσης (επιχείρηση, οργανισµός, συνεταιρισµός). Είναι όµως 
σκόπιµο να ακολουθούνται περισσότερες της µιας µορφές επικοινωνίας, έτσι που να 
αποφεύγονται λάθη, παραλείψεις ή αδυναµίες της κάθε µορφής. 

    Οι µορφές µε τις οποίες εκδηλώνονται οι επικοινωνίες µέσα στην οργάνωση είναι: 1) 
υποβολή προτάσεων, 2) χορήγηση εντολών, 3) θέση ερωτηµάτων, 4) εξωτερίκευση 
σκέψεων ή επιθυµιών, 5) ενηµέρωση. 

   Η επικοινωνία στις σύγχρονες οργανώσεις µπορεί να διακριθεί ως εξής:  

   Α) µε κριτήριο τον τρόπο πραγµατοποίησης της, διακρίνεται σε άµεση και έµµεση. 

   Β) µε κριτήριο τις επικοινωνούσες θέσεις διακρίνεται σε κάθετη (επικοινωνία ανώτερων 
θέσεων µε κατώτερες), οριζόντιες (επικοινωνία θέσεων της ίδιας ιεραρχικής τάξης) και 
ανιούσες (επικοινωνία κατώτερων θέσεων µε ανώτερες). 

   Γ) µε κριτήριο την σηµασία τους και το στοιχείο του επείγοντος ή όχι διακρίνεται σε, 
σηµαντική και επείγουσα, σηµαντική µη επείγουσα, επείγουσα αλλά µη σηµαντική και µη 
σηµαντική και µη επείγουσα. 



 13 

   Επίσης, η επικοινωνία συνδέει πρόσωπο µε πρόσωπο, πρόσωπο µε οµάδα, ή οµάδα µε 
οµάδα. Η πρώτη αφορά σύνδεση προσώπων που κατέχουν διάφορες θέσεις εργασίας, η 
δεύτερη αφορά την σύνδεση ενός προσώπου µε ένα συλλογικό όργανο (συµβούλιο, 
επιτροπή) και η τρίτη αφορά την σύνδεση ανάµεσα σε συλλογικά όργανα. 

   Η επικοινωνία διασφαλίζει την ύπαρξη και διατήρηση της άτυπης µορφής οργάνωσης και 
εξυπηρετεί την προσπάθεια υποκίνησης των µελών της οργάνωσης αλλά και την 
δυνατότητα ανάπτυξης της οργάνωσης. Οι στενές αλληλεπιδράσεις µεταξύ των 
λειτουργούντων τυπικών και άτυπων πληροφοριακών συστηµάτων για την επιτυχία των 
επιχειρησιακών στόχων γίνεται πολύ σαφής. Για τον λόγο αυτό είναι αναντικατάστατες οι 
µορφές face to face  επικοινωνίας, οι οποίες ως µορφές και τύποι προσωπικού διαλόγου 
µπορούν να λάβουν χώρα µόνο ως συγχρονισµένη επικοινωνία.  Ασυγχρόνιστες µορφές 
επικοινωνίας προαπαιτούν εµπράγµατα βοηθητικά µέσα και διαφορετικές επικοινωνιακές 
τεχνικές , οι οποίες προσφέρουν δυνατότητες αποθήκευσης και µετάδοσης, και µπορούν να 
γίνουν µεταξύ δύο ανθρώπων, ανθρώπου και µηχανής ή και µεταξύ δύο µηχανών. Οι 
οργανώσεις στην προσπάθεια να εξασφαλίσουν υψηλή αποτελεσµατικότητα  κατά την 
διοχέτευση των µηνυµάτων τους, τµηµατοποιούν το κοινό τους σε οµάδες, οι οποίες 
διακρίνονται από σχετική οµοιογένεια στοιχείων, όπως φύλο, ηλικία, κοινωνική θέση, 
µόρφωση. Αυτό απαλλάσσει την ηγεσία της οργάνωσης από την αποστολή ατοµικών 
µηνυµάτων κάτι που θα ήταν όχι µόνο χρονοβόρο αλλά και θα είχε υψηλό κόστος. Τέτοιες 
οµάδες µπορεί να είναι τυπικές αλλά και οι άτυπες, στις οποίες ανήκουν οι εργαζόµενοι σε 
κάθε τµήµα, οι κύκλοι ποιότητας, οι προϊστάµενοι κτλ. (Καραγιάννης Σ. 2000) 

 

2.2 Είδη επιχειρησιακής επικοινωνίας: 

 2.2.1 Tυπική-Άτυπη επικοινωνία. 

   H µορφή κατά την οποία λαµβάνει η διακίνηση και διάχυση των µηνυµάτων που 
κυκλοφορούν στην επιχείρηση, καθορίζει και την διαδροµή που θα ακολουθήσει το 
µήνυµα και συγκεκριµένα εάν θα χρησιµοποιηθεί η τυπική, ή άτυπη διαδικασία. Τούτο 
σηµαίνει ότι εάν ακολουθήσουν τα τυπικά επικοινωνιακά κανάλια τα οποία έχει δοµήσει η 
επιχείρηση για να εξυπηρετήσει την απρόσκοπτη κυκλοφορία των µηνυµάτων, µέσω της 
πιστης τήρησης  του οργανωτικού διαγράµµατος το οποίο εκχωρεί αρµοδιότητες και 
ευθύνες σε οργανωµένα τµηµατα και υπηρεσίες της, καθως και στα διαστρωµένα 
ιεραρχικα στελεχη τα οποια διαθετουν τις καταλληλες γνωσεις για την αποκτηση, 
διακηνηση και ελεγχο της ανταποκρισης των εργαζοµενων στο περιεχοµενο των 
µηνυµατων αυτών, τοτε η µορφη την οποια λαµβανει εντασσεται στην τυπικη επικοινωνια. 
Η τυπική επικοινωνία χρησιµοποιώντας τα καθιερωµένα επικοινωνιακά κανάλια που 
προκύπτουν από τις οργανωτικές κατατµήσεις της επιχείρησης αναπτύσσει επαφές τόσο 
στο εσωτερικό όσο εξωτερικό επιχειρησιακό περιβάλλον, χρησιµοποιώντας κατά 
περίπτωση την ιεραρχική στρωµατοποίηση των στελεχών, ανάλογα βέβαια και από το 
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επίπεδο επαφών που καλλιεργείται ή  αναπτυσσεται. Έτσι, λοιπόν ο Γενικός διεθυθντής της 
επιχειρησης θα εχει επαφες µε τους εκπροσωπους αλλων επιχειρησεων και φορεων, 
προκειµένου να ανανεωσει ή να καθιερωσει συνεργασιες που εξυπηρετούν τα συµφέροντα 
της επιχείτησης.  

   Σε αντίθετη περίπτωση, στην οποία η διαδροµή την οποία  ακολουθεί το µήνυµα δεν 
υπακούει στην οργανωτικά ιεραρχηµένη διάταξη των τοµέων της επιχείρησης καθώς και 
την ιεραρχική διαστρωµάτωση των στελεχών της, αλλά κινείται µε ευχέρεια σε κάθε 
κατεύθυνση, είτε αυτή απευθύνεται σε οργανικό τοµέα της, η σε οποιοδήποτε στέλεχος 
της, τότε χρησιµοποιείται η άτυπη µορφή της επικοινωνίας. Η άτυπη επικοινωνία δηλαδή 
είναι αυτή η οποία µπορεί να ακολουθεί διάφορες κατευθύνσεις και πορείες χωρίς να 
ακολουθεί πιστά το οργανόγραµµα της επιχείρησης και να φέρνει σε εργαζοµένους από 
διαφορετικές οργανικές µονάδες.  Τούτο µπορεί να συµβαίνει χωρίς να λαµβάνει υπόψη 
την ιεραρχική διαφορά που παρατηρείται ανάµεσα τους και χωρίς να ακολουθεί πιστά την 
τυπική ιεραρχική δόµηση και ακολουθία των οργανικών µονάδων της επιχείρησης. Στο 
σηµείο αυτό θέλουµε να επισηµανουµε µια βασική σύγχυση που προκαλείται στην 
εννοιολογική προσέγγιση των όρων τυπική και ατυπη µορφη επικοινωνιας και προφορικός 
και γραπτός τρόπος επικονωνίας. Επιβαλλεται προς τούτο να διευκρινίσουµε, ότι η 
κυλοφορία της τυπικής ή ατυπης µορφής της επικοινωνίας, δεν έχει σχέση µε την 
αντίστοιχη χρησιµοποίηση του προφορικού ή έγγραφου τρόπου επικοινωνίας, σε βαθµό 
που να µπορούµε να υποστηρίξουµε την άποψη ότι η άτυπη µορφή της επικοινωνίας 
γενικά εκπροσωπείται από το προφορικό τρόπο, ενώ η τυπική από τον έγγραφο. Και τούτο 
επειδή πολλα είδη του προφορικού τρόπου επικοινωνιας χρησιµοποιουν την τυπικη µορφη 
όπως: 

• Ακρόαση 

• Συνέντευξη  

• ∆ιαπραγµάτευση 

• Εντολή 

• Παρατήρηση 

Έτσι λοιπόν, η επιλογή της µορφής της επικοινωνίας που θα χρησιµοποιήσει ο 
εργαζόµενος έχει άµεση σχέση περισσότερο µε το εάν θα ακολουθήσει συγκεκριµένη 
διαδροµή το µήνυµα που θα αποστείλει, σύµφωνα µε την ιεραρχική κλίµακα των στελεχών 
της, οι οποίοι αποτελούν τους κύριους επικοινωνιακούς κόµβους στάσης, διύλισης και 
διάχυσης των µηνυµάτων, σε συνδυασµό µε την επικοινωνιακή πολιτική της επιχείρησης 
για τις κάθε φορά αντίστοιχες ακολουθητεες διαδικασίες, γεγονός που σηµαίνει ότι την 
διαδροµή αυτή ακολουθεί η τυπική µορφή της επικοινωνίας.  
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Στην περίπτωση δε που η διαδροµή του µηνύµατος έχει την δυνατότητα να κατευθύνει 
τόσο σε κάθε τοµέα της επιχείρησης, όσο και σε οποισήποτε στέλεχος χωρίς να τηρείται η 
ιεραρχηµένη δόµηση των οργανικών µονάδων της επιχείρησης, αλλα και των στελεχών 
της, χωρίς εµπόδια και αυστηρά περιγεγραµµενες διαδικασίες, τότε χρησιµοποιείται η 
άτυπη µορφη µορφή της επικοινωνίας. Θα µπορούσαµε βάσιµα να ισχυριστούµε η κατά 
περίπτωση κάθε φορα χρησιµοποίσηση της µιας ή της άλλης µορφής, εξαρτάται σε µεγάλο 
βαθµό τόσο από τα ποιοτικά κριτήρια που συνθέτουν το περιεχόµενο του µηνύµατος, αλλα 
και από τους εσωτερικούς και εξωτερικούς παράγοντες που επιδρούν στην λειτουργία και 
ανάπτυξη της επιχείρησης. 

Σύµφωνα λοιπόν µε την τυπική µορφή επικοινωνίας που ο κάθε εργαζόµενος κατά 
περίπτωση είναι υποχρεωµένος να χρησιµοποιήσει, ο υπάλληλος του τµήµατος μισθοδοσίας  
στην τυπική µορφή επικοινωνίας όπως για παράδειγµα  να έχει την δυνατότητα να 
επικοινωνήσει µε τον προϊστάµενο του τµήµατος του, αλλα αδυνατεί να έρθει σε επαφή για 
υπηρεσιακά ιδίως θέµατα µε τον διευθυντή παραγωγής, ή τον προϊστάµενο δηµοσίων 
σχέσεων, ή πολύ  περισσότερο µε τον γενικό διευθυντή της εταιρείας. Ο εργάτης της 
παραγωγής, σε εξαιρετικές βέβαια περιπτώσεις, έχει την δυνατότητα να επικοινωνήσει µε 
τον γενικό διευθυντή της εταιρείας, µέσω της άτυπης µορφής της επικοινωνίας που θα 
χρησιµοποιήσει, χωρίς προηγουµένως να αναφερθεί ιερωρχικα΄στον επόπτη εργασίας, η 
τον ιεραρχικό προϊστάµενο του. 

Θα θέλαµε να επισηµάνουµε όµως την σπουδαιότητα και των δυο µορφών της 
επικοινωνίας σε συνδυασµό µε το γεγονός ότι η κατά περίπτωση χρησιµοποίηση µιας εκ 
των δύον µορφών απαιτεί στελέχη και εργαζοµένους οι οποίοι να διαθέτουν υψηλό επίπεδο 
επικοινωνιακής  ικανότητας. Αυτό θεωρείται απαραίτητο επειδή επιβάλλεται να κρίνουν 
ορθολογικά κάθε φορα, ποια είναι η πλέον ενδεδειγµένη µορφή επικοινωνίας που πρέπει 
να χρησιµοποιήσουν. Ας αναλογιστούµε ότι η χρησιµοποίησης της άτυπης µορφής της 
επικοινωνίας, παρόλο που φαίνεται περισσότερο εύχρηστη και αποτελεσµατική, 
διαθέτοντας άµεση πρόσβαση του αποστολέα στον υπεύθυνο αποδέκτη, πολλές φορές και 
αυτό βέβαια εξαρτάται από το γενικότερο επίπεδο των στελεχών και των εργαζοµένων, 
δηµιουργεί µεγάλα προβλήµατα στην οµαλή λειτουργία της επιχείρησης. (Κυριαζόπουλος-
Ζαίρης, 2000) 

 2.2.2 Μονοδροµος-Αµφίδροµος επικοινωνία. 

   Ανάλογα µε την φορά µονής ή διπλής κατεύθυνσης της διαδροµής την οποία ακολουθεί η 
επιχειρησιακή επικοινωνία µπορούµε να την διακρίνουµε σε µονόδροµο και αµφίδροµη. 
Μονόδροµο επικοινωνία ονοµάζουµε αυτή της οποίας η φορά έχει την δυνατότητα να 
κινηθεί από την µία κατεύθυνση στην άλλη, ανεξάρτητα της ιεραρχική διαφοράς που 
διαχωρίζουν τον αποστολέα µε τον αποδέκτη, χωρίς όµως να υφίσταται η δυνατότητα 
επιστροφής της επικοινωνιακής αντίδρασης. Αυτό σηµαίνει ότι το στέλεχος για 
παράδειγµα αποστέλλει ένα µήνυµα, χωρίς να υπάρχει η δυνατότητα διατύπωσης της τυχόν 
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αντίδρασης του αποδέκτη, όπως παρατηρείται στην οµιλία ο οµιλητής δεν έχει την 
δυνατότητα να γνωρίζει τις ακριβείς αντιδράσεις των ακροατών, επειδή δεν υπάρχει η 
ευχέρεια και δυνατότητα να εκφρασθούν από την πλευρά τους. 

   Η µονόδροµος επικοινωνία, ως επί το πλείστον αναπτύσσεται από το στέλεχος προς τον 
εργαζόµενο και η επιλογή της συνδυάζεται µε την κατά περίπτωση εξέλιξη της 
επικοινωνιακής προσπάθειας του πρώτου, σε συνδυασµό µε τον βαθµό σοβαρότητας του 
περιεχοµένου του µηνύµατος και το επείγον του χαρακτήρα του. Μέσω αυτής, συνήθως το 
στέλεχος προσπαθεί να ενεργοποιήσει την δυναµική και ταχεία ανταπόκριση στο 
περιεχόµενο του µηνύµατος, αποστερώντας συγχρόνως την δυνατότητα του αποδέκτη να 
ανατροφοδοτίσει τον αποστολέα µε επικοινωνιακό υλικό, ή να ικανοποιήσει τις διαθέσεις, 
προθέσεις, σκέψεις και ιδέες του. Η µονόδροµος επικοινωνία απαιτεί ιδιαίτερη 
επικοινωνιακή ικανότητα, δεξιότητα και κατάλληλο χειρισµό εκ µέρους του αποστολέα, 
προκειµένου να µην εξελιχθεί σε αυταρχική διαδικασία, αφού αποστερεί από τον αποδέκτη 
της δυνατότητας να εκφράσει τις απόψεις του. Σηµειώνεται όµως σε περιπτώσεις όπως για 
παράδειγµα η αντιµετώπιση έκτακτων και κρίσιµων καταστάσεων, όπου πρέπει να 
εφαρµόζεται αµέσως η εντολή του στελέχους, για αποφυγή µεγάλων προβληµάτων. Ο 
αποστολέας τέτοιου µηνύµατος πριν από την εφαρµογή της συγκεκριµένης τακτικής πρέπει 
να εκτιµήσει και να αξιολογήσει ορισµένα στοιχεία τα οποία πρέπει να επικρατούν, όπως: 

• Την κρισιµότητα της γενικότερης κατάστασης 

• Τα αδιαπραγµάτευτα χρονικά περιθώρια για την σχετική αντίδραση του αποδέκτη 
στο περιεχόµενο του µηνύµατος 

• Την υποχρεωτική υλοποίηση του στόχου του µηνύµατος, ο οποίος και δεν 
επιδέχεται αντιρρήσεις και συµβιβασµούς 

• Τις ενδεχόµενες ανωµαλίες και προβλήµατα που θα προκύψουν λόγω της 
ενδεχόµενης καθυστέρησης στην υλοποίηση του στόχου του µηνύµατος. 

•    Αµφίδροµος επικοινωνία ονοµάζεται αυτή κατά την οποία τόσο ο αποστολέας 
όσο και ο αποδέκτης έχουν την ευχέρεια να ανατροφοδοτήσουν την άλλη πλευρά 
µε στοιχεία τα οποία υποδηλώνουν θέσεις, τάσεις και γενικότερες αντιδράσεις στο 
περιεχόµενο του µηνύµατος, µε τρόπο που η µία πλευρά να γνωρίζει τις γενικές 
θέσεις της άλλης. Τα πλεονεκτήµατα της χρησιµοποίησης της αµφίδροµης 
επικοινωνίας είναι σηµαντικά, αφού µέσω αυτής παρέχεται η δυνατότητα και η 
ευκαιρία της ανάπτυξης καλών ανθρωπίνων σχέσεων της ενίσχυσης του βαθµού 
συνεργασίας και καλλιέργειας του οµαδικού πνεύµατος. Πριν την εφαρµογή 
επικοινωνιακών διαδικασιών οι οποίες καθιερώνουν την αµφίδροµο επικοινωνία οι 
συµµετέχοντες πρέπει να εξετάσουν τα παρακάτω. (Λούτας  2002) : 
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• Εάν υφίστανται κενά στην εννοιολογική ανάλυση του περιεχόµενου του 
µηνύµατος. 

• Εάν απαιτείται η έκφραση των απόψεων του αποδέκτη στο περιεχόµενο του 
µηνύµατος. 

• Εάν το περιεχόµενο του µηνύµατος προϋποθέτει µερικές αναφορές του αποδέκτη 
µέχρι την ολοκλήρωση του στόχου του µηνύµατος. 

• Εάν οι δυσκολίες που θα προκύψουν, κατά την διάρκεια υλοποίησης του στόχου, 
απαιτούν µεγαλύτερο βαθµό συνεργασίας και ελέγχου από τον αποστολέα   Η 
µονόδροµος και αµφίδροµη επικοινωνία παρουσιάζουν αντίστοιχα πλεονεκτήµατα 
και µειονεκτήµατα και εφαρµόζονται κάθε φορά σε συνδυασµό µε την 
χρησιµοποίηση συγκεκριµένου τρόπου και είδους επικοινωνίας που έχει επιλεγεί 
για την αποτελεσµατική κάθε φορά εφαρµογή της επικοινωνιακής προσπάθειας. 
Βέβαια, η κατά περίπτωση χρησιµοποίηση της µονόδροµου ή αµφίδροµου 
επικοινωνίας, πλην της αντίστοιχης ικανότητας που απαιτείται να διαθέτει το 
στέλεχος, εξαρτάται και από την συνδροµή και άλλων παραγόντων που συνθέτουν 
και εξυπηρετούν την κάθε φορά διαφορετική επικοινωνιακή προσπάθεια του 
αποστολέα. 

2.2.3 Κάθετη επικοινωνία. 

   Την επιχειρησιακή επικοινωνία, ανάλογα µε το επίπεδο της ιεραρχικής σχέσης που 
παρεµβάλλεται µεταξύ αποστολέα και αποδέκτη, την διακρίνουµε σε κάθετη και οριζόντια. 
Κάθετη επικοινωνία, θεωρείται κάθε µορφή µεταβίβασης πολυποίκιλων πληροφοριών και 
µηνυµάτων µεταξύ των εργαζοµένων που ανήκουν σε διαφορετικά ιεραρχικά στρώµατα 
µέσα στην επιχείρηση. Στην περίπτωση που απευθύνεται από τα ανώτερα στα κατώτερα 
στελέχη και γενικα στους εργαζοµένους, καλείται καθετη επικοινωνία κατιούσης 
µορφής αφού η κίνηση της ροής της πληροφορίας έχει κατιούσα κατεύθυνση.  Όταν όµως 
η κατεύθυνση της επικοινωνίας είναι µεν καθετη αλλα έχει ανοδική πορεία και 
αναπτύσεται από τους κατώτερους ιεραρχικα εργαζοµένους στα στελέχη της επιχείρησης, 
τότε ονοµαζεται κάθετη επικοινωνία ανιούσης µορφής. (Λούτας 2002) 

   Στην πρώτη µεν περίπτωση, οι πληροφορίες κατευθύνονται από τα ανώτερα ιεραρχικα 
στελέχη, ή τις ανώτερες οργανικές µονάδες της επιχείρησης στους υφισταµενους και στις 
υποδεέστερες οργανικές κατατµήσεις της. Τα χαρακτηριστικα της επικοινωνίας αυτής 
εκφραζονται µέσα από την εξουσία και δύναµη που εκπροσωπούν αυτές οι οργανικές 
µοναδες και τα ανώτερα στελέχη. Στην αντίθετη περίπτωση, όταν δηλαδή, η επικοινωνία 
κατευθύνεται από τα κατώτερα ιεραρχικα όργανα στα ανώτερα, και από τις υφισταµενες 
µοναδες της επιχείρησης στις ιεραρχικα ανώτερες, τότε τα χαρακτηριστικα γνωρίσµατα της 
επικοινωνίας αυτής είναι η τροφοδότηση των στελεχών και τοµέων µε δεδοµένα που 
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αναλύουν τόσο την πορεία της εργασίας, όσο και την ενηµέρωση για την αντίδραση τους 
στα µηνύµατα που δέχθηκαν από τα στελέχη της επιχείρησης.  

   Στην κάθετη επικοινωνία κατιούσης µορφής, ως επί το πλείστον, µεταφέρονται οδηγίες, 
εντολές, πολιτικές της επιχείρησης σε διαφορα θέµατα, αποφασεις και γενικα 
αναπτύσσεται η επικοινωνία προς τους εργαζοµένους προκειµένου να διευκολύνεται η ροή 
τηε εργασίας και η  γενικότερη ασκηση της διοίκησης. Η µορφή αυτή της επικοινωνίας 
χαρακτηρίζεται από την δυναµική που διαθέτουν τα διοικητικα στελέχη προκειµένου να 
οργανώσουν, συντονίσουν, προγραµµατίσουν και να διοικήσουν το ανθρώπινο δυναµικό 
της επιχείρησης προκειµένου να επιτευχθούν οι επιχειρησιακοί στόχοι.  

   Όταν λοιπόν το διοικητικό στέλεχος µεταφέρει πληροφορίες σε ένα υφισταµενο µέσω 
του προφορικού ή έγγραφου τρόπου επικοινωνίας, η επικοινωνία ρέει προς τα κατω. Το 
µήνυµα µπορεί να πάρει το σχήµα µιας τυχαιας ατυπης συζήτησης, ή µιας τυπικής 
συνέντευξης µεταξύ του προισταµενου και ενός υπαλλήλου, ή µπορεί να διαµοιραστεί 
προφορικα σε µια οµαδα µε µια συναντηση, ή µέσω καποιου είδους προφορικής 
επικοινωνίας. Σε άλλη περίπτωση το µήνυµα µπορεί να µεταβιβαστεί µε την διαδικασία 
της κατιούσας κυκλοφορίας, µέσω ενός εγγραφου µηνύµατος, ή καποιας εγγραφής οδηγίας 
ρυθµίζοντας ποικίλα θέµατα που έχουν καθοριστεί µε βαση την επικοινωνιακή πολιτική 
που έχει χαραξει η επιχείρηση και πρέπει να ακολουθήσει από τις οργανικές της µοναδες 
και τους εργαζόµενους.  

    Η κάθετη επικοινωνία κατιούσης µορφής αποκτα ιδιαίτερη σηµασία στην επιχειρησιακή 
δραση αφού µέσω αυτής τα στελέχη της επιχείρησης κύρια ενεργοποιούν τις παρακατω 
δραστηριότητες, λειτουργίες και διαδιασίες (Himstreet Baty Lehman, 1995) : 

• Υλοποιούνται αποφασεις της επιχείρησης και των στελεχών προκειµένου να 
διευκολυνθεί η παραγωγική διαδικασία και η γενικότερη οµαλή λειτουργία της. 

• ∆ίδονται διευκρινίσεις και οδηγίες στα κατώτερα στελέχη και εργαζοµένους για τα 
θέµατα που παρουσιαζουν ιδιαίτερη δυσκολία κατανόησης, ή από την φύση τους 
απαιτούν ιδιαίτερη παρακολούθηση και καθοδήγηση. 

• Εκδίδονται διαφόρου είδους και περιεχοµένου οδηγίες και εντολές προκειµένου να 
διευκρινιστούν ζητήµατα και καθοριστούν διαδικασίες που διευκολύνουν την 
οµαλή ροή της εργασίας. 

• Κοινοποιούνται εγκύκλιοι προκειµένου να εορτασθούν γεγονότα, επεξηγηθούν 
δυσνόητα µέρη θεµατων που απασχολούν την επιχείρηση και τους εργαζόµενους, 
κανονιστούν και εφαρµοστούν διαδικασίες και πολιτικές που καθορίζουν τρόπους 
αντιµετώπισης σοβαρών ζητηµάτων. 

• Εφαρµόζονται στρατηγικές και τακτικές που αφορούν την αποτελεσµατική 
υποκίνηση των εργαζοµένων. 
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• Ασκούνται αποτελεσµατικά οι λειτουργίες του προγραµµατισµού, της οργανωσης, 
της διεύθυνσης, του συντονισµού και του ελέγχου. 

• Γενικότερα διοικούνται περισσότερο αποτελεσµατικά οι εργαζόµενοι. 

    Στην κάθετη επικοινωνία ανιούσης µορφής, η επικοινωνία µπορεί να έχει την µορφή  
αναφορών, ή και αιτηµάτων από το κατώτερο προσωπικό προς τους ανωτέρους, και 
περικλείουν θέµατα που αναφέρονται σε ποικίλα όσο υπηρεσιακά ζητήµατα απασχολούν 
τους εργαζόµενους, όπως αποτελέσµατα εργασίας επί συγκεκριµένων θεµατων, ή 
εκφέρονται κρίσεις και υποβαλλονται προτασεις για διορθωτικές αλλαγές, τροποποιητικές 
ρυθµίσεις κλπ. Η µορφή αυτής της ανιούσης επικοινωνίας από αξιολογικής πλευρας, είναι 
τόσο ζωτικής σηµασίας, όσο και η προηγούµενη της κατιούσης κυκλοφορίας των 
µηνυµατων. Η επίλυση προβληµατων και η λήψη ορθών αποφασεων από τα στελέχη, 
προϋποθέτει την ακριβή γνώση για το τι ακριβώς συµβαίνει µέσα στην επιχείρηση. 

    Πολλές φορές εµφανίζεται έντονα η λογική αδυναµία των στελεχών να ευρίσκονται την 
ίδια στιγµή σε όλα τα σηµεία όπου οι υφισταµενοι ασκούν το παραγωγικό τους έργο και οι 
αποφασεις τους εξαρτώνται κατά ένα µεγαλο ποσοστό από την ακριβή και συνεχή 
πληροφόρηση από αυτούς µέσω της ενεργοποίησης της καθετης επικοινωνίας ανίουσης 
µορφής. Εξαλλου, η καλλιέργεια και η αναπτυξη της µορφής αυτής διευκολύνει την 
αποτελεσµατική ασκηση διοίκησης και τον συντονισµό του θετικού πωραγωγικού 
αποτελέσµατος. Τέτοιες πληροφορίες είναι για παραδειγµα: αναφορές για τυχόν 
προβλήµατα που ανακύπτουν, αποτελεσµατικότητα της οµαδας εργασίας, ευκαιρίες για 
αναπτυξη και εξέλιξη του παραγωγικού αποτελέσµατος, αποφυγή συγκρούσεων, 
προσπαθεια για βελτίωση του προσωπικού κτλ. 

    Ο κίνδυνος βέβαια στην περίπτωση αυτή είναι ότι συνήθως οι εργαζόµενοι προτιµούν να 
αναφέρουν τα ευχαριστα νέα, αποφεύγοντας να θίγουν ζητήµατα που κατά την τους θα 
δηµιουργήσουν καποια προβλήµατα, φοβούµενοι ότι τω µέτρα που θα λάβουν οι ανώτεροι 
τους θα τους φέρουν σε δυσχερή θέση. Η ανάπτυξη της επικοινωνιακής αυτής µορφής 
θεωρείται σηµαντική και σπουδαία για την επιχείρηση και τους εργαζοµένους και 
προκειµένου να εξασφαλίζεται η χωρίς προβλήµατα καθιέρωση της, ειδικότερα τω στελέχη 
της επιχείρησης, πρέπει να φροντίζουν για την καλλιέργεια και εµπέδωση κλίµατος καλών 
ανθρωπίνων σχέσεων. Με βάση αυτά τα χαρακτηριστικά προαγεται η συνεργασία και η 
αποτελεσµατική συµβίωση στον εργασιακό χώρο, σε πλαισια εφαρµογής των αρχών της 
αξιοπιστίας, του σεβασµού της ανθρώπινης αξιοπρέπειας, της αντικειµενικότητας και της 
ορθολογικής αντιµετώπισης των υπηρεσιακών θεµατων. Τα σηµαντικότερα πλεονεκτήµατα 
από την χρησιµοποίηση και εφαρµογή της καθετής επικοινωνίας ανιούσης µορφής είναι τα 
ακόλουθα (Λούτας Γεράσιµος, 2004): 

• Οι εργαζόµενοι συµµετέχουν περισσότερο ενεργα στην οµαλή ροή της 
εργασίας αισθανόµενοι ότι αποτελούν αξιόλογο µέρος της παραγωγικής 
διαδικασίας. 
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• Ενηµερώνονται τα στελέχη της επιχείρησης για όλα τα προβλήµατα που 
αντιµετωπίζουν οι εργαζόµενοι, οπότε ευρίσκονται σε πλεονεκτική θέση για 
την τυχόν επίλυση τους.  

• Αναπτύσσετε σε µεγάλο βαθµό η συνεργασία µεταξύ εργαζοµένων και 
στελέχους και καλλιεργείται οµαδικό πνεύµα. 

•  Καλλιεργούνται οι ανθρώπινες σχέσεις και αναπτύσσεται θετικό 
επικοινωνιακό και επιχειρησιακό κλίµα. 

•  ∆ιευκολύνονται σε µεγάλο βαθµό οι αποφάσεις των στελεχών και της 
επιχείρησης, µέσω ενός λειτουργικού δικτύου συνεχούς ενηµέρωσης των 
στελεχών της επιχείρησης. 

• Εµπεδώνουν καλύτερα αι οι δύο πλευρές τα ισχυρά και αναπτύσσεται 
θετικό επικοινωνιακό και επιχειρησιακό κλίµα.). 

2.2.4 Οριζόντια επικοινωνία. 

    Η  οριζόντια επικοινωνία , εκδηλώνεται µε την ροή πληροφοριών, που κυκλοφορούν στο 
ίδιο ιεραρχικό επίπεδο (τµήµα µε τµήµα, διευθυντής µε διευθυντή, εργαζόµενος µε 
εργαζόµενο, προϊστάµενος µε προϊστάµενο κλπ.). το πλήθος του επικοινωνιακού υλικού 
που διακινείται µε αυτόν τον τρόπο σε µια επιχείρηση εξαρτάται από τον βαθµό 
ανεξαρτητοποίησης του κάθε οργανωµένου τοµέα. Εάν ο τοµέας της επιχείρησης διαθέτει 
µεγάλο βαθµό ανεξαρτησίας αι η συνεργασία του µε τους υπόλοιπους είναι περιορισµένη, 
τότε το µέγεθος της επικοινωνίας αυτής της µορφής είναι πολύ περιορισµένο. Στο σηµείο 
αυτό σηµαντικό ρόλο επιτελεί η οργανωτική δοµή καθώς επίσης και η φύση της 
επιχείρησης. Η ανάπτυξη της οριζόντιας επικοινωνίας τόσο µεταξύ των στελεχών, όσο και 
των εργαζοµένων, θεωρείται ότι αποτελεί βασικό µοχλό καλής λειτουργίας της επιχείρησης 
αφού µέσω αυτής τα αποτελέσµατα για τους εργαζοµένους και ειδικότερα για τα στελέχη 
της επιχείρησης είναι σηµαντικά και ορισµένα από αυτά είναι (Φαναριώτης 1996, Καντάς 
2009) : 

• Επικρατεί κλίµα συνεργασίας και συνεννόησης µεταξύ των στελεχών της 
επιχείρησης και ενισχύεται το συλλογικό πνεύµα της διοίκησης αφού όλοι µαζί 
υπηρετούν κοινούς επιχειρησιακούς στόχους. 

•  Ενισχύεται η συνεργασία µεταξύ των οργανικών µονάδων της επιχείρησης και η 
επίτευξη κοινών στόχων είναι περισσότερο πραγµατοποιήσιµη. 

• Καλλιεργούνται οι δεσµοί των εργαζοµένων µε τρόπο που να αποτελούν ένα 
οµοιόµορφο σύνολο. 



 21 

• ∆ίδεται η ευχέρεια για περισσότερο αντικειµενική αξιολόγηση σύµφωνα και µε τα 
αποτελέσµατα των υπόλοιπων οργανικών µονάδων και των εργαζοµένων. 

• Ενισχύεται το επικοινωνιακό και επιχειρησιακό λίµα της επιχείρησης. 

• Υλοποιούνται περισσότερο αποτελεσµατικά οι επιχειρησιακοί στόχοι για τους 
οποίους υπάρχει κοινή πορεία και αµοιβαία προσπάθεια.    

• Αναπτύσσεται το οµαδικό πνεύµα µεταξύ των εργαζοµένων προκειµένου  να 
διεκπεραιώσουν περισσότερο ικανοποιητικά τα καθήκοντα τους. 

    Τα τελευταία χρόνια η τάση στη µορφή αυτή της επιχειρησιακής επικοινωνίας είναι η 
σταυροειδής-λειτουργική συνεργασία, δηλαδή µεγαλύτερη προσπέλαση και λήψη 
πληροφοριών µε την µορφή οριζόντιας επικοινωνίας. Σύγχρονη έρευνα που διενεργήθηκε 
από την american Productivity & Quality Centre, µε δείγµα 1000 επιχειρήσεων στην 
Αµερική, κατέδειξε ότι σχεδιάζουν να δώσουν βαρύτητα στην επικοινωνιακή αυτή µορφή. 
Επιχειρήσεις που ήδη έχουν εφαρµόσει αυτή την µέθοδο έχουν αναφέρει αξιολόγηση 
αύξηση της παραγωγικότητας, επειδή στην ουσία η συνεργασία µεταξύ των υπαλλήλων 
που ανήκουν σε διάφορα τµήµατα της επιχείρησης εξαφανίζει τα γραφειοκρατικά εµπόδια 
που δυσχεραίνουν την ανάπτυξη πρωτοβουλιών  και σκεπάζουν τα προβλήµατα που τυχόν 
δηµιουργούνται.  Η εξέλιξη της τεχνολογίας συµβάλει στην καθιέρωση της µορφής αυτής 
σε θέµατα που απαιτούν γρήγορη δράση γιατί η τυχόν καθυστέρηση θα δηµιουργήσει 
προβλήµατα µε απρόβλεπτες πολλές φορές συνέπειες. 

 Σε πολλές επιχειρήσεις και ιδιαίτερα αυτές που είναι υποχρεωµένες να κινούνται µε 
µεγάλες ταχύτητες όπως είναι οι εταιρείες κατασκευής υψηλού τεχνολογικού εξοπλισµού, 
όπως για παράδειγµα που είναι εκ των πραγµάτων αναγκασµένες να παρακολουθούν κατά 
πόδας την τεράστια τεχνολογική πρόοδο, οι υπάλληλοί είναι συνδεδεµένοι µέσω 
ηλεκτρονικών υπολογιστών µε τεράστια βάση δεδοµένων, σύνδεση µε ηλεκτρονικό 
ταχυδροµείο (email) κλπ. Η υποδοµή αυτή διατίθεται προκειµένου να υπάρξει άµεση 
συνεργασία και ενηµέρωση µεταξύ όλων των τµηµάτων της επιχείρησης, αλλά και των 
εργαζοµένων, χωρίς να εφαρµόζουν αυστηρά το οργανωτικό διάγραµµα της επιχείρησης 
και την ανάπτυξη της τυπικής µορφής της επικοινωνίας. ( Y.Winkin (επιµ.)  ΄΄Γενική 
Παρουσίαση΄΄ στο Επικοινωνία, Αθήνα, 1993). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3Ο   ΕΜΠΟ∆ΙΑ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

3.1 Εµπόδια Επικοινωνίας. 

   Είναι πολλά τα εµπόδια που παρεµβάλλονται και κάνουν δύσκολη την επικοινωνία 
µεταξύ των ανθρώπων. 

   Η κατανόηση της διαδικασίας της επικοινωνίας επιτρέπει πλέον την επισήµανση των 
εµποδίων που παρεµβαίνουν σε αυτή και µειώνουν την αναποτελεσµατικότητα της. Τα 
εµπόδια αφορούν όλα τα στάδια και πηγάζουν τόσο από τον ποµπό και το δέκτη όσο και το 
περιβάλλον µέσα στο οποίο αυτή πραγµατοποιείται. 

   Μια σύντοµη παρουσίαση των πιο σηµαντικών εµποδίων που αφορούν τον ποµπό, το 
δέκτη και το περιβάλλον είναι (Καζάζη Μ. 1995) :  

• ΑΣΑΦΕΙΣ ΣΤΟΧΟΙ: Όπως φαίνεται από τη διαδικασία της επικοινωνίας το 
σηµέιο εκκίνησης της ή ο λόγος για τον οποίο αυτή επιδιώκεται είναι η 
επιθυµία του ποµπού να επικοινωνήσει µε το δέκτη για να πετύχει κάποιο 
σκοπό ή στόχο. Για παράδειγµα ο προιστάµενος ως ποµπός επικοινωνεί µε 
τον υφιστάµενο του (δέκτης)  µε οδηγίες, παροτρύνσεις, επαίνους κτλ. Για 
να επηρεάσει την συµπεριφορά του (του δέκτη) και να πετύχει ο ίδιος τους 
στόχους του.΄Οταν ο στόχος της επικοινωνίας είτε σε επίπεδο ατόµου είτε 
σε επίπεδο επιχειρήσεων δεν είναι σαφής και συγκεκριµένος τότε είναι 
λογικό να µην είναι αποτελεσµατικός. Απαιτείται λοιπόν σαφήνεια στο 
στόχο. 

• ΚΑΚΗ ΕΠΙΛΟΓΗ ΧΡΟΝΟΥ ΚΑΙ ΧΩΡΟΥ: Ο ποµπός συνήθως είναι αυτός 
που καθορίζει το χρόνο και το χώρο της επικοινωνίας. Η κακή επιλογή και 
των δύο µειώνει σηµαντικά την αναποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας. 
Για παράδειγµα κανείς προιστάµενος δεν θα ακούσει αποτελεσµατικά τον 
υφιστάµενο του όταν προσπαθεί να του εξηγήσει ένα  προσωπικό του 
πρόβληµα, τη στιγµή που ο πρώτος καθυστερηµένος τρέχει στο διάδροµο να 
προλάβει τη σύσκεψη του ∆ιοικητικού Συµβουλίου. 

• ΚΑΚΗ ΕΠΙΛΟΓΗ ΤΡΟΠΟΥ ΚΑΙ ΜΕΣΟΥ : Εµπόδιο στην αποτελεσµατική 
επικοινωνία αποτελούν οι κακές επιλογές του ποµπού σε ότι αφορά τον 
τρόπο (γραπτή, προφορική, οπτική) και τα µέσα (λόγος, τόνος, σώµα, 
τηλέφωνο, κτλ.). Για κάθε στόχο, µήνυµα, συνθήκες επικοινωνίας οι πλέον 
αποτελεσµατικοί, η επικοινωνία δυσχεραίνεται. 
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• ΕΛΛΕΙΨΗ ΕΝ∆ΙΑΦΕΡΟΝΤΟΣ / ΑΠΡΟΣΕΞΙΑ : Συχνά παρατηρείται 
έλλειψη ενδιαφέροντος, διάθεσης αλλά και ικανοτήτων του δέκτη να 
συγκεντρώνει την προσοχή του στο µήνυµα που του µεταβιβάζει ο ποµπός. 
Πολλές φορές την ώρα της µεταβίβασης του µηνύµατος από τον ποµπό ο 
δέκτης κάνει ή σκέπτεται άλλα πράγµατα, ονειροπολεί, ετοιµάζει τη δική 
του απάντηση στον ποµπό, καταβάλλει προσπάθεια να συλλάβει, να 
επεξεργασθεί και να ερµηνεύσει σωστά το µήνυµα που του στέλνουν. Αυτό 
έχει ως συνέπεια να µη συλλαµβάνεται ή να συλλαµβάνεται λανθασµένα 
ένα µέρος του µηνύµατος και να αλλοιώνεται το περιεχόµενο του. 
Συγχρόνως αποθαρρύνει τον ποµπό να εκφραστεί και να συνεχίσει την 
επικοινωνία.  

• ΒΙΑΣΤΙΚΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ : Αρκετές φορές το άτοµο ως δέκτης έχει 
την τάση από έλλειψη υποµονής και πίεση  του χρόνου να βγάζει βιαστικά 
συµπεράσµατα σε ό,τι αφορά το νόηµα του µηνύµατος που του 
µεταβιβάζεται πριν ακόµη ο ποµπός ολοκληρώσει την µεταδόση του. Έτσι 
µε τις πρώτες λέξεις ή φράσεις ο δέκτης εκτιµά λανθασµένα συνήθως το 
νόηµα του µηνύµατος και σταµατά να συλλαµβάνεται και να επεξεργάζεται 
το υπόλοιπο ή ακόµα να σπεύδει να διακόψει τον ποµπό-οµιλητή. Αυτή η 
ενέργεια γίνεται εµπόδιο στην αποτελεσµατική επικοινωνία ιδιαίτερα στο 
χώρο των επιχειρήσεων όπου η πίεση του χρόνου συνήθως ειναι σηµαντική. 

• ∆ΙΑΦΟΡΕΤΙΚΕΣ ΑΝΤΙΛΗΨΕΙΣ : Κάθε άνθρωπος βλέπει τον κόσµο (αυτά 
που υπάρχουν και γύρω από τον ίδιο) και τον εαυτό του µε ένα 
συγκεκριµένο προσωπικό τρόπο. Η αντίληψη του αυτή διαµορφώνεται 
ανάλογα µε τις γνώσεις, τις αξίες, τις ανάγκες και τις επιθυµίες. 'Ετσι κάθε 
άνθρωπος αποτελεί µια ξεχωριστή προσωπικότητα µε αντίληψη 
διαφορετική απ'αυτή των άλλων που αποτελεί όµως φίλτρο για την 
αξιολόγηση και την ερµηνεία των µηνυµάτων που δέχεται. Συνεπώς οι 
διαφορετικές αντιλήψεις των ανθρώπων οδηγούν σε διαφορετικές 
αξιολογήσεις και ερµηνείες των ίδιων µηνυµάτων µε συνέπεια να 
δηµιουργούνται σηµαντικά εµπόδια στην επικοινωνία. 

• ΣΧΕΣΕΙΣ ΜΕΤΑΞΥ ΠΟΜΠΟΥ ΚΑΙ ∆ΕΚΤΗ : Οι ανθρώπινες σχέσεις, οι 
σχέσεις εξουσίας, η κοινωνική και διοικητική θέση καθώς και οι σχέσεις 
συµφερόντων δυσχεραίνουν την επικοινωνία. Όταν οι ανθρώπινες σχέσεις 
είναι κακές η επικοινωνία είναι δύσκολη (και το αντίθετο βέβαια σε κάποιο 
βαθµό). Όταν η εξουσία ασκείται αυταρχικά η αποτελεσµατικότητα της 
επικοινωνίας µειώνεται. Όταν η διαφορετική κοινωνική και διοικητική θέση 
δεν επιτρέπει την ισότιµη και ελεύθερη έκφραση, η επικοινωνία ασφαλώς 
περιορίζεται. Τέλος όταν µεταξύ ποµπού και δέκτη αναπτύσσεται σχέση 
έντονου ανταγώνισµου ή πόλωση συµφερόντων η επικοινωνία περιορίζεται. 
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• ∆ΟΜΕΣ / ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ : Συχνά εµπόδια αποτελεσµατικής επικοινωνίας  
µεταξύ των ανθρώπων  στις επιχειρήσεις και οργανισµούς αποτελούν οι 
οργανωτικές δοµές και διαδικασίες που εφαρµόζονται. Η στεγανοποιήση 
των διάφορων τµήµατων, τα πολυάριθµα ιεραρχικά επίπεδα, οι περίπλοκες 
και χρονοβόρες διαδικασίες ροής των πληροφοριών, οι ανελαστικοί γραπτοί 
και άγραφοι κανόνες και κανονισµοί επικοινωνίας, δε διευκολύνουν τους 
ανθρώπους να επικοινωνούν αποτελεσµατικά. 

 

3.2 Περιοδικά Εµπόδια. 

Περιοδικά εµπόδια: είναι αυτά τα οποία παρουσιάζονται σε άτακτες χρονικές περιόδους 
µέσω φυσικών ή και τεχνικών παραγόντων, εµποδίζουν την αποστολή και τη  λήψη του 
µηνύµατος και την ολοκλήρωση της επικοινωνιακής προσπάθειας . Τα σηµαντικότερα 
είναι:  

 � Φυσικά εµπόδια, τα οποία γίνονται αντιληπτά και παρεµποδίζουν την οµαλή 
διεξαγωγή  της επικοινωνίας, όπως είναι ο θόρυβος, η απόσταση, η έλλειψη επικοινωνιών 
κλπ.  

� Τεχνητά εµπόδια , είναι αυτά που δηµιουργούνται µε τεχνικά µέσα, είτε τυχαία είτε 
σκόπιµα, αυτά δηµιουργούν αλλοιώσεις ή και διακοπές στην πορεία του µηνύµατος, όπως 
ο θόρυβος της µηχανής, η διέλευση ενός φορτηγού, η διακοπή ηλεκτρικού ρεύµατος κ.ά. 
Τα τεχνικά εµπόδια µπορεί να είναι ελέγξιµα σε σχέση µε τα φυσικά αν η επιχείρηση λάβει 
τα απαραίτητα µέτρα.  

 

3.3 Εµπόδια που προκύπτουν από την σύνθεση υποδοµής του ανθρώπινου 
δυναµικού.  

   Το ανθρώπινο δυναµικό  είναι το σηµαντικότερο περιουσιακό στοιχείο, αφού µε αυτό 
υλοποιούνται οι στόχοι της επιχείρησης. Ο κάθε εργαζόµενος είναι µοναδικός, για το λόγο 
αυτό το στέλεχος πρέπει να έχει ένα ιδιαίτερο τρόπο ώστε να καταφέρει να επικοινωνεί µε 
τον εργαζόµενο ώστε να αποδώσει αποτελεσµατικά. 

 � Ψυχολογικά εµπόδια είναι αυτά που δηµιουργούνται από τις συγκινήσεις, κρίσεις 
και τις κοινωνικές αξίες των ανθρώπων. Τα εµπόδια αυτά προκαλούν ψυχολογική 
απόσταση µεταξύ των ατόµων οπού µπορεί να εµποδίσει εξ ολοκλήρου την επικοινωνία ή 
να επιτρέπει τη διέλευση ορισµένων µόνο στοιχειών της. Επίσης, µπορεί να δηµιουργεί 
εσφαλµένες αντιλήψεις. Έτσι οι συγκινήσεις δρουν σαν φίλτρο σε όλες σχεδόν τις 
περιπτώσεις επικοινωνίας, ώστε να µπορεί ο εργαζόµενος να δει ή να ακούσει καλύτερα 
αυτό που είναι ψυχολογικά διαθετειµένος να ακούσει ή να δει. 
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 � Εµπόδια που προβάλλουν από την ύπαρξη διαφορετικών πολιτικών πεποιθήσεων. Η 
ύπαρξη πολιτικών πεποιθήσεων µεταξύ του αποστολέα και του αποδέκτη δηµιουργούν 
εµπόδια µε αποτέλεσµα να επηρεάζεται η επικοινωνία. Στην Ελλάδα, δηµιουργούνται 
έντονοι προβληµατισµοί και ταµπού εξαιτίας των πολιτικών κ κοµµατικών ζητηµάτων µε 
αποτέλεσµα να µειώνεται η παραγωγική διαδικασία και να δηµιουργούνται "κόντρες" 
µεταξύ των εργαζοµένων. Για τους λόγους αυτούς τα στελέχη των επιχειρήσεων πρέπει να 
φροντίζουν να µην υπάρχουν πολιτικές συζητήσεις σε µια επιχείρηση.  

Η επιχείρηση πρέπει να απέχει απο δηλώσεις και συµπαραστάσεις  κοµµάτων και γενικά 
να µην αναµειγνύεται σε πολιτικά θέµατα. 

 � Εµπόδια λόγω ύπαρξης διαφορών στο πολιτιστικό υπόβαθο των δύο πλευρών.  Κάθε 
άτοµο εκφράζεται µε την πολιτιστική του ταυτότητα η οποία επηρεάζει τον τρόπο 
αντίληψης των πραγµάτων στην καθηµερινή ζωή. Το πολιτιστικό υπόβαθρο επιτελεί 
σηµαντικό ρόλο στην οµαλή εργασιακή φόρτιση, βοηθώντας τον εργαζόµενο να 
συνυπάρξει και να συµβιώσει σαν άτοµο -µέλος της οµάδας που εργάζεται. Τέλος, κάθε 
εργαζόµενος διαθέτει ένα ιδιαίτερο πολιτισµικό κόσµο και συµβιώνει αναγκαστικά µε τους 
συναδέλφους του, οι οποίοι µπορεί να έχουν µικρές ή µεγάλες διαφορές στο πολιτισµικό 
επίπεδο. 

 �   Εµποδια που προκύπτουν λόγω διαφορετικου µορφωτικού επιπέδου. Το µορφωτικό 
επίπεδο µπορεί να διαφέρει σε µικρό ή µεγάλο επίπεδο ανάλογα µε την παιδεία που κατέχει 
κάθε εργαζόµενος, τη γενικότερη µόρφωση που έχει από την προσωπική του προσπάθεια 
και την πνευµατική του καλλιέργεια. Οι διαφορές που παρουσιάζονται στο τοµέα αυτο, 
πολλές φορές παρεµποδίζουν την µετάδοση και κατανόηση του µηνύµατος. 

 � Εµπόδια που προβάλλουνε λόγω διαφοροποίησης στο οικονοµικό επίπεδο των δύο 
πλευρών. Η οικονοµική κατάσταση του ανθρώπου εξασφαλίζει τα αντίστοιχα 
καταναλωτικά αγαθά, όσο µεγαλύτερη άνεση υπάρχει τόσο δηµιουργείται η αίσθηση της 
κατάκτησης του κόσµου και η ψευδαίσθηση της ανωτερότητας σε σχέση µε εκείνουν που 
έχουν χαµηλό οικονοµικό επίπεδο. Αυτή είναι µία υλιστική αντίληψη που όλο αποκτά 
περισσοτερούς οπαδούς. 

 � Εµπόδια που υφίστανται λόγω ύπαρξης διαφορών στο δείκτη νοηµοσύνης των δύο 
πλευρών. Μεταξύ του αποστολέα και του αποδέκτη του µηνύµατος πολλές φορές 
παρουσιάζονται διαφορές στο ποιος θα αντιληφθεί πιο γρήγορα και µε µεγαλύτερη ευκολία 
δύσκολες έννοιες. Εκείνος που διαθέτει υψηλό δείκτη νοηµοσύνης (IQ) θα αντιληφθεί πιο 
γρήγορα τις έννοιες και θα είναι περισσότερο αναλυτικός και κατατοπιστικός προκειµένου 
να ολοκληρωθεί αποτελεσµατικά η επικοινωνιακή διαδικασία. Έτσι ο άλλος νιώθει 
µειονεκτικά µε αποτέλεσµα να αναπτύσσονται εγωιστικές τάσεις. 

 � Εννοιολογικά εµπόδια, προκύπτουν από την ανάγκη για χρησιµοποίηση συµβόλων, 
πάνω στα οποία βασίζεται ολόκληρο το σύστηµα επικοινωνίας. Πρέπει η έννοια των 
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συµβόλων που ανταλλάσσονται να είναι αντιληπτή από όλους, καθώς επίσης να είναι 
απολύτως κατανοητή. Αυτό εξαρτάται κυρίως από τη γλώσσα που χρησιµοποιείται, αλλά 
και από το σχεδιασµό και τη δοµή του µηνύµατος. Τα σύµβολα µπορεί να είναι ήχοι, 
κινήσεις του σώµατος, εκφράσεις του προσώπου, γραπτά κείµενα κλπ. (Φαναριώτης 1996, 
2009, Λούτας 1996, 2002) 

 

3.4 Εµπόδια Εσωτερικού και Εξωτερικού περιβάλλοντος της οργάνωσης.  

Εµπόδια που προέρχονται από το εσωτερικό περιβάλλον της οργάνωσης. 

   Οι κυριότεροι παράγοντες που συνθέτουν το εσωτερικό οργανωσιακό περιβάλλον και 
είναι δυνατόν να παρεµβάλλουν εµπόδια στην αποτελεσµατική επικοινωνία της 
επιχείρησης είναι τα εξής (Λούτας Γ. 2004) : 

�  Οργανωτική δοµή 

�    Φύση οργάνωσης  

�    Τρόπος άσκησης διοίκησης 

�    Γενικό επίπεδο εργαζοµένων 

�    Ιδιοκτησία οργάνωσης 

�   Οικονοµική δυνατότητα οργάνωσης 

�   Ποσότητα απόκτησης και διοχέτευσης πληροφοριών 

�   Επικοινωνιακή πολιτική οργάνωσης 

Οργανωτική δοµή της οργάνωσης: Στις επιχειρήσεις που υπάρχει οργανωτικό διάγραµµα 
µε δοµηµένες υποδιαιρέσεις σε οργανικές µονάδες µπορεί να διευκολυνθεί ή να 
δυσκολευτεί  η οµαλή ροή της πληροφορίας. Η τήρηση της ιεραρχίας, η γραφειοκρατική 
δοµή µε συγκεκριµένες αρµοδιότητες εµποδίζουν την άνετη και γρήγορη µεταφορά της 
πληροφορίας. Σε αυτή τη περίπτωση το µήνυµα ακολουθεί συγκεκριµένη διαδροµή που 
τηρείται πιστά και τυπικά η ακολουθία των ιεραρχικών κόµβων. Αντίθετα, στις 
επιχειρήσεις που δεν ακολουθείται η διαδροµή των ιεραρχικών κόµβων η πληροφορία 
µπορεί να φτάσει άµεσα και έγκαιρα απο τα κατώτερα στα ανώτερα ιεραρχικά επίπεδα. 

Φύση της οργάνωσης : Η φύση της οργάνωσης διαµορφώνει και καθορίζει την ταχύτητα 
µε την οποία κάθε οργάνωση προσπαθεί να διαµοιράσει το πληροφοριακό υλικό της στους 
επί µέρους τοµείς της. Μπορεί να δηµιουργηθούν εµπόδια στην επικοινωνία σε τέτοια 
έκταση ώστε να µειωθεί η πορεία σε σχέση µε την ταχύτητα που κινούνται άλλες όµοιες 
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οργανώσεις. Αυτό µπορεί να συµβεί εαν δεν δοθεί η κατάλληλη προσοχή στο σχεδιασµό 
της επικοινωνιακής πολιτικής της οργάνωσης στην ροή της πληροφορίας. 

Το µέγεθος της οργάνωσης : Τα εµπόδια που παρουσιάζονται σε µία οργάνωση 
εξαρτώνται από το µέγεθος της. Στις µεγάλες οργανώσεις δηµιουργούνται πολλοί 
επικοινωνιακοί κόµβοι λόγω των αποστάσεων που υπάρχουν µεταξύ των ∆ιευθύνσεων, 
Τµηµάτων, Γραφείων κλπ, µε αποτέλεσµα να εµποδίζεται η ροή του επικοινωνιακού 
υλικού. Στις οργανώσεις αυτές είναι δυσκολότερη η ανάπτυξη της προφορικής 
επικοινωνίας εξαιτίας του µεγάλου αριθµού προσωπικού. Αντίθετα, στις µικρές 
οργανώσεις δεν υπάρχουν ιεραρχικά στρώµατα, και έτσι η ροή της πληροφορίας κυλά 
περισσότερο οµαλά και γρήγορα. Όµως δηµιουργούνται συγκρούσεις και τριβές οι οποίες 
εµποδίζουν την αποτελεσµατική επικοινωνία καθώς και όλο το παραγωγικό αποτέλεσµα. 

Τρόπος άσκησης διοίκησης : Βασικό παράγοντα της αποτελεσµατικής επικοινωνίας 
αποτελεί η ποιότητα του στελεχιακού προσωπικού. Τα στελέχη της επιχείρησης 
προσπαθούν µε τον προφορικό ή γραπτό λόγο να ευαισθητοποιήσουν τους εργαζόµενους 
ώστε να επιτύχουν τους επιχειρησιακούς τους στόχους. Αυτό σηµαίνει ότι το ποιοτικό 
επίπεδο συµβάλλει στην αποτελεσµατική  

χρησιµοποίηση των επικοινωνιακών µέσων που απαιτούνται. Αντίθετα όταν το 
επικοινωνιακό επίπεδο είναι χαµηλό δηµιουργούνται συγκρούσεις και η επικοινωνία των 
εργαζοµένων αποκτά πολλά προβλήµατα. Οπότε η ποιοτική ύπαρξη στελεχών αποτελεί 
κεφάλαιο ύψιστης σηµασίας και πρέπει να δίδεται προσοχή ώστε να διαθέτει ικανά 
στελέχη τα οποία διαθέτουν µεγάλη επικοινωνιακές ικανότητες ώστε να ανταπεξέλθουν 
στο έργο τους. 

Γενικό επίπεδο εργαζοµένων :  Το επίπεδο εργαζοµένων (κοινωνικό, µορφωτικό, 
πολιτιστικό, πολιτικό, οικονοµικό) συµβάλει στην ύπαρξη αποτελεσµατικής επικοινωνίας. 
Όσο µεγαλύτερο είναι το επίπεδο των εργαζοµένων τόσο λιγότερα εµπόδια επικοινωνίας 
δηµιουργούνται στην επικοινωνία. Τα στελέχη της επιχείρησης ακόµα και αν είναι 
χαρισµατικά δεν θα µπορούν να τα καταφέρουν αν το ανθρώπινο δυναµικό έχει χαµηλό 
επίπεδο. Για την αποφυγή προσλήψεων ατόµων µε χαµηλό επίπεδο η οργάνωση πρέπει να 
προσελκύει και να προσλαµβάνει κατάλληλα άτοµα µε ανάλογα προσόντα, δίνοντας 
έµφαση στον τρόπο επικοινωνίας. 

Ιδιοκτησία της οργάνωσης :  Η ιδιοκτησία της οργάνωσης και συγκεκριµένα το αν ανήκει 
µία οργανική µονάδα στον ∆ηµόσιο τοµέα, στον οποίο δραστηριοποιούνται οι ∆ηµόσιες 
Υπηρεσίες, τα Νοµικα Πρόσωπα ∆ηµόσιου ∆ικαίου, τα Νοµικά Πρόσωπα Ιδιωτικού 
∆ικαίου, και οι Οργανισµοί Τοπικής Αυτοδιοίκησης ή Ιδιωτικού Τοµέα στον οποίο 
υπάγονται οργανώσεις παραγωγής αγαθών και προσφορά υπηρεσιών που εντάσσονται 
αντίστοιχα στον πρωτογενή, δευτερογενή και τριτογενή τοµέα, αποτελεί βασικό παράγοντα 
επηρεασµού του τρόπου επικοινωνίας, και της µορφής που θα ακολουθήσει η 
επικοινωνιακή πολιτική κάθε οργάνωσης. Η ιδιοκτησία της οργάνωσης µπορεί να 



 28 

αποτελέσει προωθητικό ή ανασχετικό παράγοντα στην εξελικτική της πορεία και γενικά 
στην ανάπτυξη της. 

Οικονοµική δυνατότητα της οργάνωσης : Στην αποτελεσµατική επικοινωνία 
συµβάλλουν τα επικοινωνιακά µέσα που διαθέτει κάθε οργάνωση, όπως η κινητή 
τηλεφωνία, τα φωτοαντιγραφικά µηχανήµατα, οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές και τα 
προγράµµατα. Για όλα τα παραπάνω χρειάζονται µεγάλες δαπάνες για την αγορά αλλά και 
τη συντήρηση τους. Η οικονοµική στενότητα που υπάρχει τα τελευταία χρόνια έχει 
οδηγήσει στο να µην ανανεώνουν, βελτιώνουν τον εξοπλισµό τους οι οργανώσεις. Επίσης, 
ο οικονοµικός παράγοντας επηρεάζει και τη λειτουργία ειδικών σεµιναρίων κατάρτισης 
των εργαζοµένων ώστε να βελτιώνονται οι επικοινωνιακές ικανότητες. 

Ποσότητα απόκτησης και διοχέτευσης πληροφοριών: Η ποσότητα απόκτησης 
πληροφοριών που απαιτούνται για την οµαλή διεκπεραίωση της λειτουργίας της 
οργάνωσης, καθώς επίσης και η δόµηση του επικοινωνιακού δικτύου για την απρόσκοπτη 
και άµεση διοχέτευση της, αποτελούν ουσιώδη παράγοντα που αν δεν µελετηθεί θα 
ανακύψουν σοβαρά εµπόδια σε λειτουργικό και αναπτυξιακό επιχειρησιακό επίπεδο. Ο 
όγκος της διακινούµενης πληροφορίας στο εσωτερικό και εξωτερικό επιχειρησιακό 
περιβάλλον, καθορίζει και σηµατοδοτεί διαδικασίες και ενέργειες, που στόχο έχουν την 
οµαλή και απρόσκοπτη κυκλοφορία της πληροφορίας, προκειµένου να αποκτηθούν και να 
διακινηθούν τα απαραίτητα µηνύµατα, που υποστηρίζουν την οµαλή εργασιακή πορεία και 
αναπτυξιακή διαδροµή της οργάνωσης. 

Επικοινωνιακή πολιτική της οργάνωσης: Η επικοινωνιακή πολιτική καθορίζει τις 
διαδικασίες που θα ακολουθούν οι οργανικές µονάδες και το προσωπικό της οργάνωσης 
σχετικά µε την απόκτηση, διάχυση και διακίνηση της πληροφορίας. Μέσω της πολιτικής 
αυτής διευκολύνεται η οµαλή, έγκυρη, έγκαιρη  ροή του πληροφοριακού υλικού που 
κυκλοφορεί στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον της οργάνωσης. Όσο πιο ξεκάθαρη 
είναι η πολιτική αυτή τόσο λιγότερα εµπόδια παρεµβάλλονται στην εφαρµογή της. Σκοπός 
της είναι η άνετη ροή της πληροφορίας, καθώς και ο έλεγχος για την επιθυµητή αντίδραση 
του αποδέκτη. Αποτελεί εργαλείο εργασίας τόσο σε επίπεδο οργανικών µονάδων όσο και 
σε επίπεδο στελεχών και εργαζοµένων. 

Εµπόδια που προέρχονται από το εξωτερικό περιβάλλον της οργάνωσης. 

Κάθε επιχείρηση για να λειτουργήσει και να αναπτυχθεί αποτελεσµατικά, πρέπει να 
κινείται και να εργάζεται σε ένα εξωτερικό περιβάλλον όπου αυτό επηρεάζεται από 
παράγοντες, οι οποίοι διαµορφώνουν τάσεις και επιχειρηµατικές συµπεριφορές, τις οποίες 
η οργάνωση πρέπει να λαβαίνει υπόψη στην επικοινωνία της µε τις άλλες οργανώσεις και 
φορείς. Ορισµένοι παράγοντες είναι οι εξής:  

Γεωγραφική θέση της οργάνωσης: Η γεωγραφική θέση της οργάνωσης µπορεί να 
αποτελέσει εµπόδιο στην αποτελεσµατική επικοινωνία όταν έχει έδρα την περιφέρεια, για 
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το λόγο του ότι βρίσκεται µακριά από την πόλη, και οι εργαζόµενοι δεν διαθέτουν και τόσο 
καλές επαγγελµατικές συµπεριφορές και σχέσεις. Το εµπόδιο µεγεθύνεται απο τις 
γλωσσικές ιδιαιτερότητες και ιδιορυθµίες του κάθε τόπου, καθώς και από ήθη, έθιµα, 
παραδόσεις και συνήθειες που έχουν καθιερώσει οι κάτοικοι της περιοχής. Μία ενέργεια 
που θεωρείται απόλυτα φυσιολογική και δικαιολογηµένη, σε κάποιο άλλο τόπο µπορεί να 
είναι απορριπτέα και παρεξηγήσιµη. Αντίθετα, στις πόλεις υπάρχουν πλεονεκτήµατα, όπως 
είναι το υψηλό επίπεδο στελεχών και εργαζοµένων,  η δηµιουργία περισσότερων 
ευκαιριών και προκλήσεων για την παρακολούθηση εκπαιδευτικών προγραµµάτων και το 
χαµηλό επίπεδο των πολιτικών αντιθέσεων και αντιπαραθέσεων. Τέλος οι πόλεις είναι 
οικονοµικά ανεπτυγµένες σε σχέση µε τις περιφέρειες. 

Νοµικός παράγοντας : Το νοµικό περιβάλλον στο οποίο υποχρεούνται να κινηθούν οι 
οργανώσεις του ιδιωτικού και δηµόσιου τοµέα είναι αρκετά θολό και περίπλοκο, και 
συµπεριλαµβάνει µία πληθώρα νόµων, υπουργικών αποφάσεων, προεδρικών διαταγµάτων 
και εγκυκλίων, και ορισµένες φορές επικαλύπτονται και αλληλοσυµπληρώνονται µε τρόπο 
που υφίσταται δυσκολία για τα στελέχη και τους εργαζόµενους να γνωρίζουν επακριβώς τί 
ισχύει κάθε φορά για την περίπτωση που τους απασχολεί.   

Κοινωνικός παράγοντας: Ο κοινωνικός παράγοντας διαµορφώνεται από τις συνήθειες, 
ήθη, έθιµα, παραδόσεις, αντιλήψεις, πιστεύω και αξίες. Επίσης το κοινωνικό υπόβαθρο του 
ανθρώπου διαµορφώνεται από τις αντιδράσεις που δέχεται όπως είναι τα ιστορικά, 
γεωφυσικά, οικονοµικά, πολιτικά και δηµογραφικά στοιχεία. Οι κοινωνικές οµάδες ( 
οικογενειακό πνεύµα, κοινωνικό status, γεωγραφικές ιδιαιτερότητες, διαφορά των δύο 
φύλων, οικονοµική και πολιτική δύναµη κ.ά ) µεταφέρουν στο επιχειρησιακό περιβάλλον 
εργασίας τρόπους συµπεριφορών, πιστεύω, αντιλήψεις, νοοτροπίες, κοινωνικές αξίες και 
αρχές, στοιχεία που επηρεάζουν τον τρόπο σκέψης, αντίληψης και αντίδρασης των 
εργαζοµένων. Εξάλλου ο τρόπος επικοινωνίας των οµάδων αυτών στο κοινωνικό επίπεδο 
διαµορφώνει τάσεις και σχηµατοποιεί συµπεριφορές από τις οποίες εξαρτώνται η καλή 
συνεργασία, κατανόηση και συννενόηση των οµάδων εργασίας που δραστηριοποιούνται 
στο εργασιακό χώρο. Ο κοινωνικός παράγοντας επηρεάζει την οµαλή συµβίωση και 
συνεργασία, στοιχεία που η κάθε επιχείρηση επιθυµεί να επικρατούν προκειµένου να 
σχεδιάσει την επικοινωνιακή πολιτική της.   

Συνδικαλιστικός παράγοντας: Ασκεί σηµαντική επίδραση στην οργανωσιακή 
επικοινωνία, επηρεάζοντας τρόπους συµπεριφοράς των εργαζοµένων, και καθιερώνοντας 
ορισµένες φορές διαδικασίες και τακτικές που δυσχεραίνουν τη συννενόηση και 
κατανόηση µεταξύ οργάνωσης και εργαζοµένων.  

Άλλοι φορείς και οργανώσεις :  Πολλές φορές οι οργανώσεις αντιµετωπίζουν 
προβλήµατα που προέρχονται από την αναγκαστική τους συνύπαρξη και συµβίωση στο 
χώρο της Αγοράς. Προκειµένου να ανταπεξέλθουν επιτυχώς στο ρόλο τους προβαίνουν σε 
τροποποιήσεις των τρόπων επικοινωνίας, και διαφοροποιούν επικοινωνιακές µεθόδους και 
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τεχνικές των στελεχών τους, για να αποµακρύνουν εµπόδια που παρουσιάζονται από 
ανταγωνιστικές οργανώσεις.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4Ο   ΜΕΣΑ ΕΠΙΚΟΝΩΝΙΑΣ 

4.1 Μέσα Επικοινωνίας. 

Υπάρχουν κάποια σύµβολα στην ανθρώπινη επικοινωνία τα οποία στην ουσία αποτελούν 
µια κωδικοποιηµένη ιδέα. Τα σύµβολα αυτά τα συναντάµε µεταξύ των ανθρώπων και 
χρησιµοποιούνται για την ανταλλαγή µηνυµάτων. 

Στην ανθρώπινη επικοινωνία τα σύµβολα που χρησιµοποιούνται είναι (Ζαβλανός Μ. 
 ׃(2002

• Η γλώσσα, γραπτή και προφορική που αποτελεί το κύριο µέσο για τη µετάδοση    
των ιδεών.  

• Οι εκφράσεις του σώµατος και του προσώπου, που µπορούν να συµβολίζουν 
µηνύµατα τα οποία κάποιος προσπαθεί να µεταδώσει.  

• Η ενδυµασία, όπως η στολή ενός αστυνοµικού που χρησιµοποιείται ως σύµβολο 
εξουσίας.  

• Ο χρωµατισµός της φωνής, που µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να εκφράσει 
έκπληξη, θυµό, σύγχυση ή φόβο.  

Αν εξετάσουµε το µοντέλο επικοινωνίας του Shannon θα διαπιστώσουµε ότι όταν 
ένα άτοµο θέλει να µεταδώσει µια πληροφορία τότε ακολουθεί µια σειρά βηµάτων.  

Πρώτα σχηµατίζει την ιδέα στο µυαλό του και στην συνέχεια την κωδικοποιεί µε την 
µορφή κάποιων σταθερών συµβόλων, για να µπορέσει στην συνέχεια να την µεταβιβάσει 
σε κάποιο άλλο πρόσωπο. Αυτό µπορεί να γίνει είτε µε λέξεις είτε µε σύµβολα, όπως 
αριθµοί ή σχέδια. Αφού πραγµατοποιηθεί µε επιτυχία η κωδικοποίηση έχουµε το στάδιο 
της µετάδοσης το οποίο µπορεί να γίνει µε διάφορους τρόπους., ενδεικτικά αναφέρουµε 
την συνοµιλία πρόσωπο µε πρόσωπο,  την τηλεφωνική συνοµιλία, το γραπτό µήνυµα 
καθώς και την ψηφιακή µετάδοση της πληροφορίας.(Αξίζει να αναφέρουµε ότι η µέθοδος 
που χρησιµοποιείται είναι σύµφωνα µε κάποιους παράγοντες όπως η κατάσταση των 
ατόµων , οι σχέσεις µε το τµήµα του οργανισµού, τον τύπο των πληροφοριών την µέθοδο 
κωδικοποίησης κ.λ.π.) .Τέλος το άλλο άτοµο που δέχεται το µήνυµα πρέπει να το 
αποκωδικοποιήσει. 

Κατά την µετάδοση του µηνύµατος εισέρχονται διάφορα σφάλµατα είτε από την 
λειτουργία του συστήµατος είτε από τους θορύβους. Κανείς δεν µπορεί να είναι βέβαιος 
ότι έλαβε χώρα η επικοινωνία εκτός εάν υπάρχει κάποιο είδος ανατροφοδότησης από τον 
αποδέκτη προς τον αποστολέα. 
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ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΤΟΥ SHANNON 

 

Στο µοντέλο επικοινωνίας του Shannon (1949) διακρίνουµε τα κανάλια επικοινωνίας, το 
µήνυµα και το θόρυβο.  

Τα κανάλια επικοινωνίας είναι ο δρόµος που ακολουθεί το µήνυµα από τον αποστολέα 
στον αποδέκτη. Σε κάθε οργανισµό συναντάµε πολλά είδη καναλιών. Τα σηµαντικότερα 
από αυτά είναι ׃ 

• Το κανάλι επικοινωνίας από πάνω προς τα κάτω, το οποίο χρησιµοποιεί                                   
µάνατζερ για να στέλνει τις πληροφορίες προς τους υφισταµένους του ή τους 
πελάτες.  

• Το κανάλι επικοινωνίας από κάτω προς τα πάνω, το οποίο χρησιµοποιούν οι  
υφιστάµενοι για να στέλνουν τις πληροφορίες προς τους ανωτέρους τους.  

• Το οριζόντιο κανάλι, το οποίο χρησιµοποιεί ο µάνατζερ ή κάποιο άλλο άτοµο που 
θέλει να επικοινωνήσει µε άλλα τµήµατα στο ίδιο επίπεδο.  

• Το διαγώνιο κανάλι, το οποίο χρησιµοποιούν τα άτοµα που θέλουν να στείλουν 
πληροφορίες σε τµήµατα τα οποία βρίσκονται σε διαφορετικά ιεραρχικά επίπεδα 
και εκτελούν διαφορετικές λειτουργίες στον οργανισµό. 

Επίσης έχουµε και τα ανεπίσηµα κανάλια τα οποία είναι εξίσου χρήσιµα και αποτελούν 
µια σπουδαία πηγή πληροφοριών τόσο για τους µάνατζερ όσο και για τους υπαλλήλους 
όλων των επιπέδων.  

    Το µήνυµα, περιέχει τα λεκτικά σύµβολα και τις µη λεκτικές ενδείξεις, οι οποίες 
καθορίζουν τις πληροφορίες που θέλει να µεταφέρει στον αποδέκτη ο αποστολέας. 
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    Λεκτική επικοινωνία είναι η επικοινωνία που πραγµατοποιείται µε την οµιλία και το 
γράψιµο. Τα άτοµα επικοινωνούν λεκτικά περισσότερο από οποιονδήποτε άλλο τρόπο.  

    Μη λεκτική επικοινωνία είναι η χρησιµοποίηση εκφράσεων και κινήσεων του 
προσώπου και του σώµατος που µεταφέρουν µηνύµατα. 

    Ο θόρυβος είναι οποιαδήποτε εσωτερική ή εξωτερική ηχητική ή άλλης µορφής 
παρεµβολή στη διάδοση του µηνύµατος που µπορεί να αλλοιώσει. 

 

4.2 Κανάλια επικοινωνίας 

Για να πετύχει τους στόχους της µια επιχείρηση, πρέπει να διαθέτει ένα αποτελεσµατικό 
σύστηµα επικοινωνίας. Η µεταβίβαση, δε, των πληροφοριών στη σηµερινή επιχείρηση 
πρέπει να γίνεται µε µεγαλύτερη ταχύτητα παρά ποτέ άλλοτε,  γιατί τα δεδοµένα, τόσο στο 
εξωτερικό όσο και στο εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, αλλάζουν µε µεγάλη 
ταχύτητα. Σήµερα, επίσης, τα διοικητικά στελέχη έχουν στη διάθεση τους πολλές 
πληροφορίες. Ένα στέλεχος για να προσδιορίσει ποιες ακριβώς πληροφορίες χρειάζεται για 
να πάρει µια συγκεκριµένη απόφαση, πρέπει να υπάρχει µια αµφίδροµη ροή πληροφοριών, 
µεταξύ ανωτέρων και των κατωτέρων κλιµακίων της διοικητικής ιεραρχίας. Η επικοινωνία 
στην επιχείρηση επιτυγχάνεται µε τα κατάλληλα κανάλια και τις σωστές διαδικασίες 
επικοινωνίας. Οι συνηθισµένες µορφές επικοινωνίας είναι από πάνω προς τα κάτω, από 
κάτω προς τα πάνω και οριζόντια.  

Η από πάνω προς τα κάτω επικοινωνία: Αυτή η µορφή επικοινωνίας αρχίζει από τα 
ανώτερα και καταλήγει στα κατώτερα κλιµάκια της διοικητικής ιεραρχίας. Αυτός ο τύπος 
επικοινωνίας παρουσιάζεται κυρίως σε επιχειρήσεις που η διοίκηση τους είναι αυταρχική. 
Τα µέσα που χρησιµοποιούνται είναι συνήθως προφορικές εντολές, εκπαιδευτικές 
συναντήσεις, εγχειρίδια, γραπτές οδηγίες κλπ. Η κάθετη εκ των άνω προς τα κάτω 
(καθοδική) επικοινωνία περιλαµβάνει εντολές, οδηγίες, επεξηγήσεις µε σκοπό την 
εκτέλεση των εργασιών, την προπαγάνδιση στόχων, την ανακοίνωση κινήτρων υποκίνησης 
των εργαζοµένων, συνεντεύξεις υποψηφίων υπαλλήλων κ.ά., και µπορεί να γίνει 
προφορικά (τηλεφώνηµα, συνάντηση) ή γραπτά (οδηγίες, εντολές).  

Η κάθετη επικοινωνία είναι συνήθως πιο τυπική και επηρεάζεται από τη θέση, το κύρος 
και την εξουσία που διαθέτουν τα µέρη που συνδιαλέγονται. Η διοίκηση καθορίζει τα 
κανάλια επικοινωνίας, ορίζει δηλαδή το δρόµο που θα ακολουθήσουν οι υφιστάµενοι για 
να εκφράσουν τις ιδέες τις απόψεις τους σχετικά µε τον εαυτό τους τη δουλειά τους την 
πολιτική του οργανισµού τις µεθόδους και άλλα θέµατα που τους απασχολούν. Όταν µια 
προϊστάµενη θέση δίνει αφορµή για επικοινωνία µε µια υφιστάµενη θέση, τότε κατά 
κανόνα, η επικοινωνία αυτή έχει σαν περιεχόµενο εντολές εκτέλεσης. Αυτή διατρέχει δια 
µέσου µιας κανονικής οδού επικοινωνίας, δια. µέσου της οδού των διοικητικών βαθµίδων 
κάθετα από τα άνω προς τα κάτω. Όµως,  πέρα από αυτό, µια προς τα κάτω 
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κατευθυνόµενη επικοινωνία µπορεί να περιέχει ακόµα και µη δεσµευτικές πληροφορίες 
για τον παραλήπτη.  Το σοβαρό πρόβληµα ή µειονέκτηµα της τυπικής προς τα κάτω 
επικοινωνίας είναι η παραµόρφωση – αλλοίωση ή ακόµη και η απώλεια του µηνύµατος. 
Λόγω µεγάλης απόστασης ή και των πολλών διοικητικών επιπέδων που παρεµβάλλονται,  
είτε για την αποστολή του µηνύµατος είτε για την υλοποίησή του (π.χ εκτέλεση εντολής), 
είναι σύνηθες το µήνυµα να αλλοιώνεται και περίπου 25% των πληροφοριών να χάνονται.   

Η από κάτω προς τα πάνω επικοινωνία: Οι πληροφορίες ξεκινούν από τα κατώτερα και 
καταλήγουν στα ανώτερα κλιµάκια της διοικητικής ιεραρχίας. ∆υστυχώς, αυτή η ροή 
πληροφοριών πολλές φορές εµποδίζεται από τα στελέχη των ενδιάµεσων επιπέδων της 
διοικητικής ιεραρχίας. Τα συνήθη µέσα που χρησιµοποιούνται για τη µεταβίβαση των 
µηνυµάτων της ανοδικής επικοινωνίας είναι: κυτία παραπόνων και υποδείξεων, 
πληροφοριακά συστήµατα διοίκησης (MIS),  ερωτηµατολόγια, απόλυτα µυστικές 
ανώνυµες έρευνες, τηλέφωνο, συναντήσεις µε τη διοίκηση και τους άµεσους 
προϊστάµενους.  Οι δυσκολίες που εµφανίζονται στην ανοδική επικοινωνία σχετίζονται µε 
την άρνηση κάποιων στελεχών να ακούσουν τους υφισταµένους τους, τη χρήση 
περιορισµένων µέσων αλλά και την επιφυλακτικότητα των εργαζόµενων να εµπιστευτούν 
τους ανώτερούς τους για την επίλυση των προβληµάτων τους. Εντούτοις, αυτές οι 
πληροφορίες, όσο επώδυνες κι αν είναι, πρέπει να φτάνουν στα ανώτερα κλιµάκια. Ο 
γενικός διευθυντής πρέπει να γνωρίζει, π.χ,  πληροφορίες για το µάρκετινγκ, ιδέες για 
βελτίωση της παραγωγικότητας, παράπονα και, γενικά, πως αισθάνονται οι εργαζόµενοι 
κ.λπ. 

Η οριζόντια επικοινωνία ανάµεσα σε συναδέλφους του ίδιου ιεραρχικού επιπέδου – 
οµοιόβαθµων ή παρόµοιας εξειδίκευσης στην ίδια οργάνωση ή και σε διαφορετική αφορά 
την ανταλλαγή πληροφοριών και γνώσεων µε σκοπό το συντονισµό των εργασιών, την 
επίλυση προβληµάτων, την ενηµέρωση για την ύπαρξη πληροφοριακού υλικού, την 
επίλυση διαφορών, γεγονός που διευκολύνει την επικοινωνία, εφ’ όσον θεωρείται ότι δε 
δηµιουργεί ανασφάλεια στα µέλη της οργάνωσης. Η επικοινωνία αυτή λαµβάνει συνήθως 
περισσότερο άµεσες και προσωπικές µορφές παρά έµµεσες και απρόσωπες, περισσότερο 
άτυπες παρά τυπικές, προφορικές παρά γραπτές. Επειδή οι οµοβάθµιοι ή άτοµα του ίδιου 
επιπέδου εξειδίκευσης διαθέτουν περισσότερες κοινές γνώσεις, εµπειρίες κλπ., οι έννοιες 
και οι κώδικες που χρησιµοποιούν έχουν λίγο πολύ ταυτόσηµο περιεχόµενο,  στοιχείο το 
οποίο διευκολύνει την αµεσότητα και την ελεύθερη διατύπωση των απόψεων.  Η οριζόντια 
(ή πλάγια) επικοινωνία η οποία αναφέρεται στην επικοινωνία µεταξύ συναδέλφων του 
ίδιου ιεραρχικού επιπέδου-κλιµάκιου της οργάνωσης ή παρόµοιας εξειδίκευσης στην ίδια ή 
διαφορετική οργάνωση, τις πιο πολλές φορές είναι άτυπη και γίνεται µε συζητήσεις, 
τηλεφωνικές συνδιαλέξεις ή ανταλλαγή σύντοµων σηµειωµάτων. Αφορά την ανταλλαγή 
πληροφοριών και γνώσεων µε σκοπό το συντονισµό των εργασιών, την επίλυση 
προβληµάτων, την ενηµέρωση γιατην ύπαρξη πληροφοριακού υλικού, την επίλυση 
διαφορών, κ.ά. η οριζόντια επικοινωνία είναι συνήθως ταχύτερη, αλλά υπόκειται σε 
διαστρεβλώσεις και παρερµηνείες λόγω του άτυπου χαρακτήρα της. 
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4.3 Ποιοτικά κριτήρια επικοινωνιακού δικτύου. 

Υποστηρίζουµε ότι η οργανωσιακή επικοινωνία πρέπει να διαθέτει ορισµένα βασικά 
χαρακτηριστικά ποιοτικά κριτήρια στα πάσης φύσεως µηνύµατα που διακινούνται στο 
εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, κριτήρια τα οποία καθορίζουν και 
προδιαγράφουν το επίπεδο της αποτελεσµατικότητας του επικοινωνιακού της δικτύου. 
Ορισµένα από τα ποιοτικά κριτήρια αυτά είναι τα ακόλουθα (Λούτας 2004): 

• Απορροφητικότητα  

Ένα δοµηµένο κατάλληλα και λειτουργικό επικοινωνιακό δίκτυο πρέπει να είναι σε θέση 
να ανταποκρίνεται σε υψηλό επίπεδο στον τοµέα απόκτησης των απαιτούµενων 
πληροφοριών προκειµένου η επιχείρηση να ανταπεξέλθει στις ανάγκες της. Το 
επικοινωνιακό δίκτυο πλην του τυπικού τρόπου απόκτησης πληροφοριών ο οποίος 
υλοποιείται µε την κυκλοφορία της εισερχόµενης και εξερχόµενης αλληλογραφίας, ο 
οποίος στις µεγάλες επιχειρήσεις εσωτερικά υποστηρίζεται και µε την ηλεκτρονική 
αρχειοθέτηση, παρακολούθηση, συντονισµό  και έλεγχο της επιθυµητής ανταπόκρισης των 
υπεύθυνων, πρέπει να τροφοδοτείται και συµπληρώνεται µέσω του άτυπου τρόπου.  
Γενικές και ειδικές πληροφορίες που λαµβάνουν τα στελέχη της επιχείρησης τόσο από το 
εσωτερικό αλλά και ιδιαίτερα από το εξωτερικό περιβάλλον ενισχύουν την δυναµική και 
την αποτελεσµατικότητα του επικοινωνιακού δικτύου και της επιχείρησης γενικότερα στη 
γνώση και χειρισµό των υποθέσεων και θεµάτων που εξασφαλίζουν την επιτυχή 
αντιµετώπιση τους. 

• Εγκυρότητα 

Το πάσης φύσεως πληροφοριακό υλικό που διακινείται στο εσωτερικό και εξωτερικό 
περιβάλλον της επιχείρησης επιβάλλεται να διέπεται από αξιοπιστία και µάλιστα σε τέτοιο 
βαθµό, ώστε να µην δηµιουργούνται αµφιβολίες και αµφισβητήσεις οι οποίες 
προσβάλλουν το κύρος της επιχείρησης, των στελεχών, αλλά και γενικά όλων των 
εργαζοµένων οι οποίοι αναµειγνύονται στην επικοινωνιακή διαδικασία.  

• Εγκαιρότητα 

Οι πληροφορίες που κυκλοφορούν στην επιχείρηση διακινούνται µε µία ταχύτητα η οποία 
τις περισσότερες φορές εξαρτάται από το επείγον του χαρακτήρα τους. Η επιχείρηση, 
ανάλογα βέβαια και µε το µέγεθος που διαθέτει, πρέπει να είναι εφοδιασµένη µε τον 
κατάλληλο εξοπλισµό και εργαζοµένους προκειµένου να διασφαλίζεται η εγκαιρότητα 
διαχύσης της πληροφορίας αφενός, αλλά και στις περιπτώσεις που ένα µήνυµα απαιτεί 
συγκεκριµένη ανταπόκριση να ελέγχεται το έγκαιρο της αποστολής της απάντησης σε 
συνδυασµό βέβαια µε το περιεχόµενο του µηνύµατος που αποστέλλεται.  
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• Αµεσότητα 

Το πάσης φύσεως πληροφοριακό υλικό που διακινείται στο εσωτερικό και εξωτερικό 
περιβάλλον της επιχείρησης ως επί το πλείστον πρέπει να κατευθυνθεί σε συγκεκριµένους 
αποδέκτες, προκειµένου και αυτοί µε τη σειρά τους να τις επεξεργασθούν για να 
ανταποκριθούν στο περιεχόµενο που περικλείουν. Η κάθε πληροφορία ουσιαστικά 
υποδεικνύει και τους συγκεκριµένους αποδέκτες στους οποίους πρέπει να κατευθυνθεί. 

• Προσβασιµότητα  

Ο κάθε εργαζόµενος προκειµένου να παράγει το επιθυµητό αποτέλεσµα πρέπει να διαθέτει 
την κατάλληλη ποσότητα και ποιότητα του πληροφοριακού υλικού. Η προσβασιµότητα 
του εργαζοµένου στην πληροφόρηση και το εύρος του πληροφοριακού όγκου που έχει τη 
δυνατότητα να ενηµερωθεί, διαχειρισθεί, ή ανταποκριθεί εξαρτάται από την ιεραρχική του 
θέση, το είδος της εργασίας που έχει αναλάβει να διεκπεραιώσει και την αρµοδιότητα που 
τοου έχει εκχωρηθεί να χειρίζεται ένα µέρος του πληροφοριακού όγκου που διακινείται 
στην επιχείρηση. 

• Συµβατότητα 

Ένα βασικό στοιχείο που πρέπει να διαθέτει το επικοινωνιακό δίκτυο της επιχείρησης είναι 
ο βαθµός συµβατότητας που πρέπει να διακρίνει όλα τα επί µέρους υποδίκτυα που το 
συνθέτουν σε σχέση µε την κεντρική µονάδα, αλλά και µε την µεταξύ τους επικοινωνία.  
Τούτο προυποθέτει την εξασφάλιση τόσο σε επίπεδο εξοπλισµού, όσο και σε διάφορα 
προγράµµατα που είναι απαραίτητα για την αποτελεσµατική λειτουργία των επί µέρους 
οργανικών µονάδων της επιχείρησης συµβατών συστηµάτων, µε τρόπο που να επιτρέπεται 
η διακίνηση και ανταλλαγή πληροφοριών µε την κεντρική µονάδα και µεταξύ τους. 

• Ελεγξιµότητα 

Η ελεγξιµότητα που διαθέτει το επικοινωνιακό δικτύο προσδιορίζει  τις διαδικασίες που 
απαιτούνται για τον έλεγχο του περιεχοµένου των πληροφοριών που θα µπουν σε µια 
επιχειρήση, προκειµένου να κατανεµηθούν οι απαραίτητες πληροφορίες, αλλά και τον 
έλεγχο του περιεχοµένου των µηνυµάτων που θα λάβουν οι αποδέκτες. Ο έλεγχος του 
περιεχοµένου των πληροφοριών, πρέπει να καθορίζει τα παρακάτω:  

 

• Ποιες πληροφορίες εισέρχονται από την ελεγκτική διαδικασία, τόσο σε 
κεντρικό όσο και σε περιφερειακό επίπεδο 

• Ποιες οργανικές µονάδες έχουν την αρµοδιότητα αυτή και µέχρι ποιου 
σηµείου 
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• Ποια στελέχη εµπλέκονται λόγω αρµοδιότητος όχι µόνο στην αποστολή της 
πληροφορίας, αλλά και στην διαδικασία ελέγχου της κατανόησης του 
µηνύµατος 

• Καθορισµός της διαδικασίας αναποµπής εκείνων των µηνυµάτων τα οποία 
επιστρέφονται για επανεξέταση τυχόν λανθασµένων σηµείων που 
εντοπίστηκαν. 

• Αποτελεσµατικότητα 

Όλα τα πιο πάνω ποιοτικά κριτήρια που αναφέραµε πρέπει να έχουν σαν κύριο στόχο την 
αποτελεσµατικότητα του επικοινωνιακού  δικτύου, τόσο σε κεντρικό επίπεδο, όσο και σε 
περιφερειακό , αφού εξάλλου ένα λειτουργικό δίκτυο είναι ο κύριος παράγοντας για την 
οµαλή λειτουργία της επιχείρησης και την θετική της ανάπτυξη. Η αποτελεσµατικότητα 
του επικοινωνιακού δικτύου ελέγχεται για την οµαλή λειτουργία του συνεχώς και η 
επιχείρηση µέσω της επικοινωνιακής πολιτικής, εφόσον διαπιστώσει  προβλήµατα, έχει την 
ευχέρεια να βελτιώνει συνεχώς την απόδοση του, ώστε να εξυπηρετεί τις ανάγκες της 
επιχείρησης.  

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ  5ο  Η ΓΛΩΣΣΑ ΤΟΥ ΣΩΜΑΤΟΣ 

5.1 Έννοια και σηµασία της γλώσσας του σώµατος. 

Η έννοια και σηµασία του συµπληρωµατικού αυτού τρόπου επικοινωνίας είναι µεγάλη σε 
σηµείο που να θεωρείται βασικό στοιχείο υποστήριξης της αποτελεσµατικότητας της 
προφορικής επικοινωνίας. Βέβαια, δεν µπορεί να θεωρηθεί σαν ανεξάρτητος τρίτος τρόπος 
επικοινωνίας, αφού αυτοδύναµα είναι αδύνατων να εφαρµοστεί λόγω της αδυναµίας 
γνώσης του από τα περισσότερα άτοµα, αλλά και του κινδύνου που υποκρύπτει να 
εξαχθούν εσφαλµένα συµπεράσµατα. Επίσης η εµπέδωση του τρόπου αυτού επικοινωνίας, 
µετά και από τον εκπολιτισµό του ανθρώπου, άρχισε σιγά σιγά να υποχωρεί δίδοντας την 
θέση του κατ’ αρχάς στην προφορική και αργότερα στην έγγραφη επικοινωνία που 
αναπτύχθηκαν σταδιακά. ( Στάµκος Κώστας, 2012) 

Όµως, ακόµα και σήµερα, η γλώσσα του σώµατος έχει µερική εφαρµογή στην κοινωνική 
επικοινωνία των ατόµων σε σηµείο που η εφαρµογή των κανόνων που την διέπουν να 
περνάει και στο επιχειρηµατικό περιβάλλον, αφού και αυτό συµπεριλαµβάνει µέλη που 
απαρτίζουν το κοινωνικό σύνολο. Η εξέταση και µελέτη της γλώσσας του σώµατος, 
ιδιαίτερα από τα στελέχη της επιχείρησης, αποτελεί µια προσπάθεια της αυθεντικής 
ερµηνείας των απόκρυφων αλλά πραγµατικών διαθέσεων, αντιλήψεων, συναισθηµάτων 
του εργαζόµενου ο οποίος πολλές φορές, ή δεν επιθυµεί να εκφράσει τις απόψεις του, ή 
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αυτά που αναφέρει δεν είναι αληθή, όµως εκπέµπει και τις περισσότερες φορές χωρίς να το 
αντιλαµβάνεται, τα αντίστοιχα συναισθήµατα µέσω της δια του σώµατος επικοινωνίας. 

Οπωσδήποτε όµως, τα συµπεράσµατα που θα εξαχθούν από την ερµηνεία των διάφορων 
σηµάτων που εκπέµπονται από τα µέλη του ανθρώπινου σώµατος, τόσο κατά την διάρκεια 
εκποµπής του από τον αποστολέα, όσο και στο στάδιο της λήψης του µηνύµατος από τον 
αποδέκτη, δεν µπορεί να εκληφθούν ορισµένες φορές σαν µηνύµατα υψηλής πιστότητας 
και ποιότητας, επειδή εµπερικλείουν το ποσοστό της λανθασµένης εκτίµησης. Εκτός 
αυτού, εκείνος που γνωρίζει καλά το εννοιολογικό περιεχόµενο των σηµάτων κάλλιστα 
µπορεί κάθε φορά και κατά περίπτωση να χρησιµοποιεί συγκεκριµένα σήµατα που τον 
εξυπηρετούν, προκειµένου ο συνοµιλητής του να αντιληφθεί εκείνο που αυτός θα ήθελε να 
εκτιµηθεί εκ µέρους του αποδέκτη. Αυτό βέβαια δεν µειώνει την σηµασία και αξία της 
γλώσσας του σώµατος, αφού τα θετικά αποτελέσµατα από την επιτυχή ερµηνεία των 
διαφόρων σηµάτων που εκπέµπονται από τον αποστολέα και τον αποδέκτη, διευκολύνουν 
την αποτελεσµατική επικοινωνία. 

Βέβαια, εµφανής είναι η διάθεση στο σηµείο αυτό να σηµειώσουµε ότι αφού η 
αποτελεσµατικότητα της επικοινωνιακής προσπάθειας εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την 
επικοινωνιακή ικανότητα του στελέχους, άµεσες και θετικές θα είναι οι συνέπειες για 
αυτόν µε την απαραίτητη γνώση που πρέπει να διαθέτει για την ερµηνεία των σηµάτων που 
εκπέµπονται από την γλώσσα του σώµατος. 

 

5.2  Η εµφάνιση.  

Η γενικότερη εµφάνιση τόσο του αποστολέα όσο και του αποδέκτη επηρεάζει την 
αποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας σε µεγάλο βαθµό, αφού µέσω αυτής εκπέµπονται  
πάρα πολλά µηνύµατα τα οποία εάν ερµηνευτούν κατάλληλα σκιαγραφούν την 
προσωπικότητα του εργαζοµένου και συγκεκριµένα φανερώνουν τα παρακάτω ( Denny 
Richard, ‘Πρώτοι στις πωλήσεις-τεχνικές για να πετύχετε στις πωλήσεις’, 2009) : 

• Τη θέση που κατέχει ο εργαζόµενος στην επιχείρηση, καθώς και το σχετικό 
αντικείµενο µε το οποίο ασχολείται 

• Ένα επιτελικό στέλεχος πρέπει να δίδει ιδιαίτερη σηµασία, ενδιαφέρον και προσοχή 
στην γενική του εµφάνιση, αφού µέσω αυτής σκιαγραφείται η προσωπική του 
εικόνα, επηρεάζοντας τον αποδέκτη να σχηµατίσει και αντίστοιχη για ολόκληρη 
την επιχείρηση. Επίσης, φανερώνει και την προσοχή που δείχνουν (επιχείρηση και 
στελέχη) για το σηµαντικό αυτό ζήτηµα. Βέβαια, πολλές φορές γενικά η φύση της 
επιχείρησης και ο ρόλος της οργανικής µονάδας στην επιχείρηση που υπηρετεί το 
στέλεχος, καθορίζουν και το είδος και την ποιότητα της γενικότερης εµφάνισης 
του. Στέλεχος της υπηρεσίας συντήρησης µίας βαριάς βιοµηχανικής µονάδας δεν 
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είναι δυνατών να έχει την ίδια γενική εµφάνιση µε αυτήν που αναγκάζεται από την 
φύση της εργασίας του να έχει ένα στέλεχος που υπηρετεί στην διεύθυνση 
προσωπικού. 

Επίσης και ο τρόπος χρησιµοποίησης της γλώσσας του σώµατος διαφέρει σε κάποιο 
βαθµό, αφού µπορούµε να παρατηρήσουµε ότι οι γενικότερες χειρονοµίες και οι εκφράσεις 
του σώµατος διαφοροποιούνται όταν υπάρχει µεγάλη ιεραρχική απόκλιση. Όσο η 
ιεραρχική πυραµίδα ανεβαίνει τόσο οι χειρονοµίες και κινήσεις γίνονται περισσότερο 
περιορισµένες αλλά ουσιώδεις, αφού γνωρίζουν τις δυσµενείς ενδεχοµένως επιπτώσεις που 
µπορεί να προκληθούν από την χρησιµοποίηση περιττών, ή και έντονων τρόπων 
χρησιµοποίησης της γλώσσας του σώµατος. ∆εν είναι νοητό ο γενικός διευθυντής της 
επιχείρησης να χειρονοµεί έντονα και µε πάθος αφού αυτό θα µειώσει την αξιοπιστία του 
αφενός και θα διεγείρει φηµολογίες ειδικά από τους εργαζόµενους, οι οποίοι τον 
παρακολουθούν από µακριά σκεπτόµενοι απλά ότι ήρθε η συντέλεια της επιχείρησης.  

• Την φροντίδα που δείχνει στον εαυτό του (άρα και στα υπηρεσιακά θέµατα που 
απασχολούν την επιχείρηση)  

Το στέλεχος µέσω της γενικής εικόνας της εµφάνισης του δηµιουργεί την εντύπωση για 
την γενική φροντίδα και ενδιαφέρον που δείχνει για τον εαυτό του και ιδιαίτερα για την 
θέση που κατέχει. Εξάλλου η εξωτερική εµφάνιση του ατόµου καλλιεργεί και την 
αντίστοιχη ψυχική διάθεση του η οποία απορροφάται τόσο εσωτερικά από τον ίδιο, αλλά 
και το κυριότερο επηρεάζει όλους τους ανθρώπους που έρχεται σε επαφή. Η καλή ψυχική 
διάθεση του στελέχους και στην οποία η γενικότερη εµφάνιση του παίζει σοβαρό ρόλο, τον 
προδιαθέτει για παραγωγικότερη και ποιοτικά ανώτερη εργασία, αλλά και καθορίζει 
πολλές φορές την ποιότητα των σχέσεων που µπορεί να αναπτύξει, προκειµένου να 
ασκήσει αποτελεσµατικά τις αρµοδιότητες του. 

• Το ενδιαφέρον του για την γνώµη των άλλων (άρα και τον ανάλογο σεβασµό 
που µπορεί να προκαλέσει λόγω της θέσης που κατέχει) 

Ο χώρος  εργασίας από την φύση του αποτελεί χώρο συνεργασίας, αµοιβαίας κατανόησης 
και συνεννόησης, ανάπτυξης καλών ανθρωπίνων σχέσεων, προκειµένου µέσα από 
συντονισµένες και κοινές προσπάθειες να παραχθεί το επιθυµητό παραγωγικό αποτέλεσµα. 
Το στέλεχος µέσα από την εµφάνιση του, προσπαθεί να επηρεάσει θετικά όλους όσους 
έρχονται σε επαφή µαζί του οποίοι πρέπει να αποδέχονται τόσο σαν προσωπικότητα όσο 
και σαν υψηλόβαθµο στέλεχος, το οποίο αποτελεί ένα κρίκο στην αλυσίδα διοίκησης, η 
οποία κατευθύνει το εργασιακό αποτέλεσµα και καθορίζει την πορεία της επιχείρησης. 
Πρέπει δε να γνωρίζει, ότι η γενικότερη εµφάνιση του υποβοηθάει στο να του απονέµεται 
ο ανάλογος σεβασµός, να του αναγνωρίζεται η ηγετική του προσωπικότητα, να εκτιµάται 
αντικειµενικά το έργο και η προσφορά του και γενικά να τυγχάνει της κατάλληλης 
συµπεριφοράς και σεβασµού από όλους. Όµως όλα τα ανωτέρω επηρεάζει σε µεγάλο 
βαθµό η γενικότερη εµφάνιση του στελέχους που τελικά εάν δεν είναι ιδιαίτερα 
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προσεκτικός στο θέµα αυτό, να µειώνονται αισθητά οι αντιδράσεις των αποδεκτών στις 
επαφές που έχει µαζί τους. 

• Τον τρόπο που αισθάνεται το εργασιακό του περιβάλλον (άρα και ο τρόπος που 
επιθυµεί να εργάζεται) 

Ένα κοινωνικά παραδεκτό και εφαρµόσιµο, ότι η προσωπική µας εµφάνιση συµβάλλει 
ουσιαστικά να συµπεριφερόµαστε σύµφωνα µε την σοβαρότητα του χώρου που 
βρισκόµαστε και τον λόγο που µας υποχρεώνει να συνυπάρξουµε µε τους συνανθρώπους 
µας. Φυσικό είναι να έχουµε διαφορετική εµφάνιση όταν πηγαίνουµε στην εκκλησία, ή σε 
ένα συνέδριο, από αυτήν που θα έχουµε όταν προσέλθουµε στο γήπεδο για να 
παρακολουθήσουµε ένα ντέρµπυ. Ο εργασιακός χώρος όµως αποτελεί ένα καθηµερινό 
χώρο παρουσίας του εργαζοµένου που επιβάλλεται, ιδιαίτερα στην περίπτωση του 
στελέχους, να διαθέτει παρουσία µε καλή εµφάνιση, αφού και µέσω αυτής θα 
δηµιουργηθεί κλίµα ευεξίας και καλύτερης διάθεσης για θετικό ποσοτικό και ποιοτικό 
παραγωγικό αποτέλεσµα. 

• Τον τρόπο που επιθυµεί να συµπεριφέρεται στους προϊσταµένους του, 
συνάδελφους και υφιστάµενους του (άρα και τον τρόπο που αυτός επιθυµεί να 
του συµπεριφέρονται)  

Η καλή εµφάνιση του εργαζοµένου προδιαθέτει τον συνοµιλητή του να του συµπεριφερθεί 
µε ευγένεια και λεπτότητα και γενικά µε τρόπους που προάγουν τις καλές ανθρώπινες 
σχέσεις και την οµαλή συµβίωση των ανθρώπων. Εξάλλου  αυτό αποτελεί και µια 
φυσιολογική αντίδραση του ανθρώπου στο να επηρεάζεται δηλαδή από την εµφάνιση του 
συνανθρώπου του και να του συµπεριφέρεται ανάλογα. Από την προσωπική µου εµπειρία 
έχω σηµειώσει ότι γενικά ισχύει ο κανόνας άτοµα µε καλή εµφάνιση να έχουν και ανάλογη 
συµπεριφορά στον εργασιακό τους χώρο, ενώ το αντίθετο πάλι αποτελεί ένα συνηθισµένο 
φαινόµενο. 

• Τον τρόπο που επιθυµεί να συνεργαστεί, κατανοήσει, συνεννοηθεί κ.λπ. 

Η καλή εµφάνιση του στελέχους προδιαθέτει τόσο αυτόν όσο και τους συνεργαζόµενους 
µε αυτόν για συγκεκριµένο τρόπο άσκησης των αρµοδιοτήτων και καθηκόντων. Αυτό 
πολλές φορές είναι τόσο εµφανές σε σηµείο που η απλή µατιά στην εµφάνιση κάποιου να 
προσδιορίζει και τον τρόπο µε τον οποίο επιθυµεί να ασκήσει τις διοικητικές του 
ικανότητες προδιαγράφοντας και τον γενικότερο τρόπο διοίκησης που επιθυµεί να 
ασκήσει. Μια ατηµέλητη και κακή εµφάνιση του στελέχους υποδηλώνει ίσως τις 
δυσκολίες που συναντάει στο να προγραµµατίσει, συντονίσει, ελέγξει, διευθύνει το 
ανθρώπινο δυναµικό µε το οποίο έρχεται σε συνεχή επαφή. Επίσης, η καλή γενική 
εµφάνιση του στελέχους υποδηλώνει και την αντίστοιχη ικανότητα του στο να επικοινωνεί 
αποτελεσµατικά, αφού και η όλη επικοινωνιακή του προσπάθεια επηρεάζεται και αυτή από 
την γενικότερη εικόνα του. Ο τοµέας της εµφάνισης αποτελεί ένα σοβαρό στοιχείο 
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προσδιορισµού του κύρους και της γενικότερης προσωπικότητας του εργαζόµενου, που 
όµως πρέπει να λαµβάνει υπόψη του ορισµένους παράγοντες που επηρεάζουν και 
διαµορφώνουν την εµφάνιση αυτή. Αυτό σηµειώνεται έντονα επειδή η άστοχη γενική 
εµφάνιση του εργαζόµενου µπορεί να προκαλέσει τα αντίθετα συναισθήµατα εκ µέρους 
του αποδέκτη και παρόλο που κάποιος είναι ντυµένος  “στην τρίχα” µε πανάκριβα ρούχα 
και ακριβά κοσµήµατα, όµως η κατώτερη θέση που κατέχει παραδείγµατος χάρη δεν του 
επιτρέπει στον εργασιακό χώρο αυτό το ντύσιµο και το πιθανότερο να προκαλέσει 
αρνητικές αντιδράσεις. Οι κυριότεροι λοιπόν καθοριστικοί παράγοντες που κατά 
περίπτωση επηρεάζουν την εµφάνιση του εργαζοµένου είναι: 

• Το είδος της εργασίας  

Το είδος της εργασίας καθορίζει την ανάλογη εµφάνιση αφού προσδιορίζει και το ιδιαίτερο 
προφίλ που απαιτείται να έχει ο εργαζόµενος, προκειµένου και “αυτός να δένει µε τον 
χώρο εργασίας του”, καθώς και µε την συγκεκριµένη εργασία που του έχουν αναθέσει να 
διεκπεραιώνει. Η ιδιαιτέρα γραµµατεύς του γενικού διευθυντή παραδείγµατος χάρη 
επιβάλλεται να έχει την ανάλογη και επιµεληµένη εµφάνιση αφού εργάζεται σε ένα χώρο ο 
οποίος αποτελεί µέρος της διοίκησης της εταιρίας, υποστηρίζοντας και αυτή από την 
πλευρά της στην βελτίωση της γενικής εικόνας της επιχείρησης. Η υπάλληλος της 
αποθήκης θα έχει εµφάνιση ανάλογη µε το είδος της εργασίας της και το έργο που εκτελεί. 
Βέβαια µπορεί και οι δύο ανωτέρω υπάλληλοι να παίρνουν τα ίδια χρήµατα, όµως 
επιβάλλεται να έχουν διαφορετική εµφάνιση, δαπανώντας δυστυχώς και τα αντίστοιχα 
ποσά. 

• Τον χώρο εργασίας 

Ο χώρος εργασίας αποτελεί και αυτός ένα παράγοντα καθορισµού της γενικής εµφάνισης 
του εργαζοµένου. Ο υπάλληλος ο οποίος έχει αρµοδιότητα την προώθηση πωλήσεων στο 
σαλόνι επίδειξης αυτοκινήτων αποτελεί την εικόνα της επιχείρησης και επιβάλλεται να έχει 
άψογη εµφάνιση, αφού την πρώτη εντύπωση ο πελάτης αποκοµίζει από την επαφή του µε 
τον πωλητή. Στην ίδια επιχείρηση, ο προϊστάµενος συνεργείου αναγκαστικά έχει 
διαφορετική εµφάνιση από τον προηγούµενο, ανεξάρτητα εάν ο µισθός του είναι 
διπλάσιος. 

 

• Την ιεραρχική του θέση 

Η ιεραρχική θέση του στελέχους αποτελεί προσδιοριστικό παράγοντα στην διαµόρφωση 
της γενικής του εµφάνισης και αυτό επιβάλλεται να αποτελεί ένα σοβαρό µέληµα για τα 
στελέχη της επιχείρησης και κυρίως για αυτά που εργάζονται σε επιχείρηση η οποία έχει 
πολλές συναλλαγές µε το κοινό (Τράπεζες, τουριστικές επιχειρήσεις, εκπαιδευτικά 
ιδρύµατα κλπ). Η γενική εµφάνιση του στελέχους τόσο περισσότερο επιβάλλεται να είναι 
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προσεγµένη όσο το ιεραρχικό επίπεδο ανεβαίνει, φθάνοντας στον γενικό διευθυντή της 
επιχείρησης ο οποίος πρέπει να είναι σε όλα τα θέµατα που αφορούν την εµφάνιση άψογος. 

• Τις επαφές που επιβάλλεται να αναπτύξει 

Σε µία επιχείρηση οι εργαζόµενοι κάνουν διαφορετικές εργασίες, ανάλογα µε το τµήµα ή 
την διεύθυνση που υπηρετούν. Ο υπάλληλος της διεύθυνσης δηµοσίων σχέσεων έχει 
περισσότερο προσεγµένη εµφάνιση, αφού αναπτύσσει και έχει συνεχείς επαφές µε φορείς 
της κοινωνίας, µε άλλες επιχειρήσεις του δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα, µε πελάτες κλπ. 
Επειδή το τµήµα αυτό αποτελεί την εικόνα της επιχείρησης επόµενο είναι η εµφάνιση των 
εργαζοµένων σε αυτό να πριµοδοτεί το καλό όνοµα της επιχείρησης και την γενικότερη 
θετική εικόνα της. 

• Την φύση της επιχείρησης 

Η φύση της επιχείρησης προδιαθέτει τον επισκέπτη για την κατάλληλη και αντίστοιχη 
εικόνα των εργαζοµένων, αφού µία βιοµηχανία απαιτεί διαφορετική εµφάνιση των 
εργαζοµένων από µία επιχείρηση προσφοράς υπηρεσιών. Ορισµένες φορές µπορούµε να 
παρακολουθήσουµε τον διευθυντή παραγωγής ο οποίος έχει περίπου την ίδια εµφάνιση µε 
τον εργαζόµενο (φόρµα και καπέλο), χωρίς αυτό να αποτελεί µείωση της γενικής του 
εικόνας. 

• Το µέγεθος και το όνοµα της επιχείρησης 

Αποτελούν και τα δύο αυτά στοιχεία βασικούς παράγοντες της γενικής εµφάνισης του 
εργαζοµένου. Το καλό όνοµα της επιχείρησης είναι πολύτιµο αγαθό στο οποίο η γενική 
εικόνα των εργαζοµένων και ιδιαίτερα των στελεχών της αποτελεί στοιχείο κατάλληλης 
φροντίδας και προσοχής για την διατήρησή του. Είναι αδιανόητο µεγάλη επιχείρηση και µε 
καλό όνοµα στην αγορά να µην φροντίζει και να επιβάλλει ακόµη, την καλή εµφάνιση 
στους εργαζοµένους της. Αυτό πολλές φορές αναγκάζει πολλές επιχειρήσεις προκειµένου 
να υπάρχει θετική αντίδραση του αποδέκτη από την γενική εικόνα των εργαζοµένων της να 
τους χορηγεί ιδιαίτερες  και οµορφότερες αµφιέσεις.  

 

5.3 Η γλώσσα του σώµατος στην οργανωσιακή επικοινωνία  

5.3.1 Οι Χειρονοµίες 
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Οι χειρονοµίες αποτελούν ένα συµπληρωµατικό εκφραστικό µέσο από το οποίο µπορούµε 
να εξάγουµε πολύτιµα συµπεράσµατα για τις γενικότερες διαθέσεις και προθέσεις του 
αποδέκτη σχετικά µε τον αντίκτυπο που δηµιουργήθηκε σε αυτόν από το περιεχόµενο του 
µηνύµατος, ή συγκεκριµένου µέρους του. Γενικά µπορούµε να τονίσουµε ότι οι 
χειρονοµίες, κατά περίπτωση χρησιµοποιούµενες, µπορεί να εκφράσουν τα παρακάτω:  

Οι παλάµες 

Οι ερµηνείες που δίνονται από την θέση και την στάση της παλάµης σε συνδυασµό µε τον 
σχηµατισµό των δακτύλων φανερώνουν συναισθήµατα που εάν ερµηνευτούν ορθά και 
κατά περίπτωση, διευκολύνουν τον ενδιαφερόµενο να εξάγει σχετικά συµπεράσµατα: 

• Πολλοί όρκοι λαµβάνονται µε την παλάµη ακουµπώντας την καρδιά, ή υψωµένη 
στο ύψος της κεφαλής γυρισµένη προς τον αποδέκτη και αυτό εκφράζει ένδειξη 
ειλικρίνειας και τήρηση των συµφωνηθέντων (ειλικρινά θα τηρήσω την συµφωνία 
µας!). 

• Η θέση της παλάµης προς τα επάνω και µε λυγισµένα ελαφρώς τα δάκτυλα και τον 
αγκώνα οριζόντια προς το έδαφος φανερώνει την δύσκολη θέση του ατόµου να 
ζητήσει βοήθεια από τους συνανθρώπους του, όπως ένας ζητιάνος. 

• Η θέση της παλάµης και ιδιαίτερα και των δύο παλαµών ανοιχτών προς το µέρος 
του συνοµιλητή και µε τα χέρια οριζόντια προς το σώµα, υποδηλώνει τιµιότητα, 
διάθεση για συνεννόηση, έντιµες διαπραγµατεύσεις (είµαι έτοιµος να διεξάγω 
έντιµες διαπραγµατεύσεις µαζί σου!). 

• Όταν ο εργαζόµενος έχει κλειστές τις παλάµες του και ιδίως όταν τις αποκρύπτει 
πίσω από την πλάτη του, υποδηλώνει ότι δεν λέει την αλήθεια, ή δεν επιθυµεί να 
αναφέρει ότι γνωρίζει (µα αν του πω τι ακριβώς συνέβη θα µε τιµωρήσει, οπότε 
καλύτερα να του πω ψέµατα!). 

• Όταν η τεντωµένη παλάµη είναι γυρισµένη προς τα κάτω και το χέρι τεντωµένο, 
αυτό γενικά χαρακτηρίζει την κυρίαρχη θέση του ατόµου σε σχέση µε την θέση του 
συνοµιλητή του (µην ξεχνάς ότι εγώ κάνω κουµάντο!). 
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• Όταν η παλάµη είναι γυρισµένη προς τα επάνω µε τα δάκτυλα σε χαλαρή θέση 
ερµηνεύεται σαν ο αποστολέας να επιθυµεί να διατηρήσει µία µετριοπαθή στάση 
απέναντι στον αποδέκτη του µηνύµατος (τώρα τι να λέµε έχει το πάνω χέρι!). 

• Όταν η παλάµη είναι γυρισµένη προς τα κάτω τα δάκτυλα αναδιπλωµένα πλην του 
αντίχειρα ο οποίος είναι τεντωµένος προς την πλευρά του αποδέκτη δείχνει την 
επιθετική στάση του ατόµου, (θα σου δείξω εγώ!), ή την έντονη επιθυµία του για 
την επικράτηση της γνώµης του λόγω της δύναµης και της εξουσίας που 
εκπορεύονται από την θέση του (θες δεν θες θα κάνεις αυτό που σου λέω!). 

• Ανοιχτή παλάµη γυρισµένη προς τον αποδέκτη µε τεντωµένα τα δάκτυλα εκφράζει 
έντονη δυσανασχέτηση του ατόµου, που δυστυχώς πολλές φορές µε το µεσογειακό 
µας ταµπεραµέντο την διανθίζουµε και µε χυδαίες εκφράσεις. Σε µεγαλύτερη 
δυσφορία συµπληρώνεται και µε την δεύτερη παλάµη (να πάρτα να µην στα 
χρωστάω!). 

• Το χέρι σε σχήµα γροθιάς µε τους κόµβους προς το µέρος του αποστολέα και µε 
υψωµένο τον αντίχειρα να ταλαντεύεται δεξιά-αριστερά υποδηλώνει την άρνηση 
του ατόµου (µωρέ όσο και να επιµένεις εγώ δεν θα σου κάνω το χατίρι!). 

• Το τρίψιµο των παλαµών µε έντονη την έκφραση χαράς στο πρόσωπο εκφράζει την 
µεγάλη ικανοποίηση του ατόµου για ένα συγκεκριµένο θέµα, ή συµβάν. 

Ο αντίχειρας  

Η χρησιµοποίηση του αντίχειρα γενικά συµβολίζει την δύναµη και την προσωπικότητα του 
ατόµου και οι αντίστοιχες κινήσεις που γίνονται µέσω αυτού, εκφράζουν ανωτερότητα, 
κυριαρχία, επίδειξη, εγωισµό, αλλά και επιθετικότητα πολλές φορές. Ορισµένες από τις 
συνηθισµένες χειρονοµίες µε την χρησιµοποίηση του αντίχειρα είναι οι ακόλουθες: 

• Ο εργαζόµενος φοράει καινούργιο κουστούµι και πολλές φορές βάζει το χέρι, ή τα 
χέρια του στις τσέπες µε τον αντίχειρα να φαίνεται φανερώνοντας την διάθεση του 
να κάνει επίδειξη στους συναδέλφους του. Εάν ανύπαντρος ‘’ ψάχνει’’ για νύφη. 
(Και µην µου πεις είµαι και το παιδί!). 

• Ο εργαζόµενος όρθιος συζητάει µε ένα συνάδελφο του, ενώ κάποιος άλλος είναι 
σκυµµένος στα χαρτιά του αφοσιωµένος στην εργασία που κάνει. Με την πλάτη 
γυρισµένη σε αυτόν που εργάζεται και τον οποίο δείχνει µε τον αντίχειρά του ο 
οποίος πηγαινοέρχεται δεξιά-αριστερά. Η κίνηση αυτή φανερώνει την έντονη 
αποστροφή του στον καθήµενο σαν να λέει: κοίτα τον σπασίκλα! Εάν χρειαστεί να 
συνεργαστεί µε αυτόν δύσκολα θα υπάρξει θετικό αποτέλεσµα και µάλλον 
συγκρούσεις οι οποίες θα οφείλονται στην άσχηµη συµπεριφορά αυτού που 
χειρονοµεί. 
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• Ο αντίχειρας του χεριού κάτω από το σαγόνι του εργαζόµενου και τα υπόλοιπα 
δάκτυλα κλειστά στο πηγούνι και το χέρι του να µην υποβαστάζει το πρόσωπο, τα 
µάτια του ελαφρώς ανοικτά κοιτώντας κατάµατα τον συνοµιλητή του υποδηλώνει 
το έντονο ενδιαφέρον του για όσα ακούει. Σίγουρα θα συµµετάσχει στην συζήτηση 
µε τον προϊστάµενο προτείνοντας τις καλύτερες λύσεις. (Αυτός είναι τόσο 
προσγειωµένος και λογικός που χαίρεσαι να συνεργάζεσαι µαζί του!). 

Η χειραψία   

Η χειραψία αποτελεί πολύ διαδεδοµένο χαιρετισµό και είναι µετεξέλιξη της χειρονοµίας 
που έκαναν οι άνθρωποι των σπηλαίων, οι οποίοι όταν συναντιόντουσαν σήκωναν ψηλά τα 
χέρια τους για να δείξουν ότι δεν κρατούσαν όπλα. Η χειρονοµία αυτή αντικαταστάθηκε µε 
ένα πλήθος παραλλαγές, όπως η χειρονοµία µε την παλάµη ψηλά, η χειρονοµία µε την 
παλάµη στην καρδιά, µε την παλάµη στο κούτελο µέχρι την σηµερινή της µορφή που είναι 
η χειραψία. Κατά την χειραψία µπορεί να υποδηλώσει τα παρακάτω προβλήµατα: 

• Όταν µε την χειραψία του ατόµου η παλάµη του χεριού του βρίσκεται επάνω, ενώ 
του άλλου βρίσκεται από κάτω εκφράζει την κυριαρχική θέση του πρώτου και την 
έντονη επιθυµία του να έχει ‘’ το επάνω χέρι’’ (Καληµέρα κύριε Μάνο σε θέλω στο 
γραφείο σε µισή ώρα). 

• Εάν απλώσεις πρώτος το χέρι η χειρονοµία αυτή εκφράζει διάθεση συνεργασίας, 
συνεννόησης, φιλοξενίας, αποδοχής (Καλώς τον, πέρασε µέσα και σε ήθελα να 
συζητήσουµε κάτι και θέλω την γνώµη σου!). 

• Όταν το άτοµο µε το χέρι ‘’ χουφτώσει’’ τον καρπό του άλλου προσδίδει την 
αίσθηση ότι θέλει να επιβληθεί ‘’ επιτιθέµενο’’ πρώτο και αφοπλίζοντας την 
δυναµική του άλλου (Τώρα δεν µου ξεφεύγεις θα σου τα ψάλλω!). 

• Όταν το άτοµο λαµβάνει την θέση να προτείνει χειραψία µε τεντωµένο χέρι και την 
παλάµη προς τα κάτω έχοντας το δεξί του πόδι προτεταµένο στον άλλο επιθυµεί να 
δώσε την αίσθηση της κυριαρχίας στην συζήτηση που θα διεξαχθεί (∆εν είµαστε 
όλοι δα το ίδιο!). 

 

5.3.2 Οι εκφράσεις του Προσώπου.           
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Οι εκφράσεις του προσώπου αντανακλάνε τον γενικότερο ψυχικό κόσµο του 
ανθρώπου,καθώς και τις στιγµιαίες συναισθηµατικές επιθυµίες και διαθέσεις του που 
αφορούν τόσο τον συνοµιλητή του, όσο και το περιεχόµενο του µηνύµατος την 
συγκεκριµένη χρονική στιγµή που το λαµβάνει. Απεικονίζουν και φανερώνουν 
δσυναισθήµατα και αντιδράσεις του εσωτερικού κόσµου, καθώς επίσης και τις ενδεχόµενες 
αντιδράσεις και των δύο πλευρών οι οποίοι επικοινωνούν. Θα µπορούσαµε να 
ισχυριστούµε ότι τρία είναι τα κυριότερα εκφραστικά µέσα του προσώπου, τα παρακάτω: 

Τα µάτια 

Η µατιά του ανθρώπου ουσιαστκά συµπληρώνει την εκφραστικότητα της προφορικής 
επικοινωνίας και µέσω αυτής το στέλεχος µπορεί να καθίσταται αποτελεσµατικότερο στην 
επικοινωνιακή του προσπάθεια. Μέσω αυτής υποβοηθείται η πληρέστερη κατανόηση του 
περιεχοµένου του µηνύµατος και δίδεται η ευχέρεια στον αποδέκτη να ερµηνεύσει τις 
διαθέσεις, σκέψεις, αντιλήψεις και ενδεχόµενες αντιδράσεις του αποδέκτη, οπότε και να 
ενεργήσει αναλόγως. 

• Όταν το στέλεχος συζητάει µε τον εργαζόµενο και αυτός τον βλέπει κατάµατα 
µπορεί να αισθάνεται κατά περίπτωση: άνεση,ενδιαφέρον,διάθεση 
συνεργασίας,κλίµα συννενόησης και κατανόησης,εµπιστοσύνη,αξιοπιστία,σιγουριά 
ευγένεια,ενεργητικότητα,ειλικρίνεια,σοβαρότητα και µάλλονν σκέπτεται. 

• Όταν το στέλεχος συζητάει µε τον εργαζόµενο και αυτός βλέπει ψηλά µπορεί να 
αισθάνεται κατά περίπτωση: αδιαφορία, υποτίµηση του αποστολέα, εγωισµό, 
αφηρηµάδα. 

• Η πλάγια µατιά σε συνδυασµό µε συνοφρυωµένα και ‘’ παγωµένο χαµόγελο’’ 
αποτελεί ένδειξη έχθρας, ή επικριτικής διάθεσης . 

 

 

Το χαµόγελο 

Το χαµόγελο δίδει ένα ιδιαίτερο τόνο στην επικοινωνιακή προσπάθεια των δύο πλευρών, 
διευκολύνοντας την οµαλή ροή του περιεχοµένου του µηνύµατος, την αλληλοκατανόηση 
και την από κοινού προσπάθεια που απαιτείται από τον αποστολέα και τον αποδέκτη του 
µηνύµατος προκειµένου να υλοποιηθεί ο στόχος του. Θεωρείται απαραίτητο είδος του 
επικοινωνιαού εξοπλισµού, αφού όπως αναφέρει και η κοινωνική πρακτική πολλά µπορεί 
να κερδίσει κάποιος απλώς µε ένα χαµόγελο. Πόσο βαθιά φιλοσοφηµένη είναι µια παλιά 
λαική Κινέζικη παροιµία που λέει: “το χαµόγελο είναι το µόνο όπλο που φοβάται η ζωή”. 
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• Τα χείλη ζαρωµένα προς τα επάνω και η µύτη προς τα κάτω µέχρι του σηµείου που 
συναντώνται φανερώνει την έντονη δυσφοορία του ατόµου σε αυτό που ακούει ή 
βλέπει. 

• Οι άκρες των χειλιών τεντωµένες προς τα άνω υποδηλώνουνε έκπληξη, θαυµασµό, 
ικανοποίηση, αποδοχή. 

• Οι άκρες των χειλιών πιεσµένες προς το κέντρο φανερώνουν αγανάκτηση, θυµό, 
διάθεση τιµωρίας, αυστηρότητα,ειρωνεία. 

• Οι άκρες των χειλιών γυρισµένες προς τα κάτω εκφράζουν καχυποψία, ζήλια, 
φθόνο, µίσος, δυσφορία, αποτροπιασµό. 

• Οι άκρες των χειλιών τεντωµένες προς τα άκρα σε ευθεία γραµµή υποδηλώνουνε 
σοβαρότητα, αξιοπιστία, διάθεση συννενόησης και κατανόησης, επιβράβευση, 
ικανοποίηση. 

• Οι άκρες των χειιών γυρισµένες προς τα κάτω εκφράζουν καχυποψία, ζήλια, φθόνο, 
µίσος, δυσφορία, αποτροπιασµό. 

 5.3.3 Οι κινήσεις της κεφαλής 

Οι κινήσεις της κεφαλής φανερώνουν συναισθήµατα τα οποία ερµηνευµένα ορθά µπορεί 
να µας αποκαλύψουν τις πραγµατικές διαθέσεις του ανθρώπου που εκπέµπει τα σήµατα 
αυτά και έτσι να διευκολυνθεί ο αποστολέας στην αποτελεσµατική επικοινωνία. Ορισµένες 
από τις κινήσεις αυτές είναι: 

• Η αντίθετη κίνηση της κεφαλής προς τα επάνω φανερώνει την άρνηση του 
αποδέκτη σε όσα ο αποστολέας εκθέτει. 

• Το έντονο σήκωµα των βλεφάρων προς τα επάνω υποδηλώνει την αρνητική στάση 
του αποδέκτη σε όσα του λέει ο συνοµιλητής του. 

• Κατά την διάρκεια της συνοµιλίας, ο εργαζόµενος κάνει απότοµη κλίση της 
κεφαλής προς τα δεξιά ή αριστερά ακουµπώντας τον ώµο του. Μάλλον φανερώνει 
την διάθεση να συγκαλύψει την έντονη άρνηση του την οποία οοµως αδυνατεί να 
εκφράσει λόγω της µεγάλης ιεραρχικής διαφοράς του µε τον αποστολέα του 
µηνύµατος . 

• Η κλίση της κεφαλής σε σχήµα µισοφέγγαρου από επάνω προς τα κάτω µε 
ταυτόχρονο τέντωµα των χειλιών µε ελαφρά κλίση προς τα επάνω εκφράζει όχι 
µόνο την κατάφαση του αποδέκτη σε αυτά που ακούει, αλλά και την έντονη 
ευχαρίστησή του . 
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• Το απότοµο στρίψιµο της κεφαλής µε το αυτί προτεταµένο προς τον συνοµιλητή 
του φανερώνει ή ότι πραγµατικά επειδή δεν άκουσε καλά τι ακριβώς του είπε ο 
συνοµιλητής και επιθυµεί να τα επαναλάβει, ή τις περισσότερες φορές φανερώνει 
την µµεγαλύτερη του έκπληξη σε αυτό που άκουσε µεν, αλλά επιθυµεί την 
επανάληψη του για να σιγουρευτεί ότι πραγµατικά δεν έκανε λάθος. 

5.3.4 Η στάση του σώµατος 

• Οι ερµηνίες που δίδονται από τις γενικότερες στάσεις του σώµατος του 
ανθρώπου αποτελούν συµπληρωµατικό επικοινωνιακό µέσο προκειµένου να 
ερµηνεύσουµε τις διαθέσεις του εργαζόµενου και ορισµένες από αυτές είναι ( 
Λούτας Γεράσιµος, 2004) : 

• Όταν ο εργαζόµενος συζητάει όρθιος µε τον συνοµιλητή του έχοντας το σώµα 
του ακριβώς απέναντι σε αυτόν, γενικά φανερώνει την διαθέση του να 
συνεχίσει την ενδιαφέρουσα συζήτηση. Επίσης οι πατούσες των ποδιών του 
είναι ανοιχτές σχηµατίζοντας ορθή γωνία προς το µέρος του συµπληρώνουν 
την θετική εικόνα που έχει για τον συνοµιλητή του. 

• Εάν από την προηγούµενη στάση στρίψει ελαφριά το σώµα του στα δεξιά ή 
αριστερά φανερώνει την διάθεση του να αποχωρήσει. 

• Κυρτωµένοι ώµοι, µε χέρια να κρέµονται, σκυφτό κεφάλι και περπατώντας µε 
µικρά βήµατα, φανερώνει άσχηµη διάθεση, απογοητευµένο άτοµο που σχεδόν 
κουβαλάει το άτυχο κορµί του. Κάποιος συνάδελφος δεν κρατιέται και λέει. 
Βρέ,βρέ καλώς το ούφο! 

• Ο εργαζόµενος κάθεται στο πίσω µέρος της καρέκλας κρατώντας σφιχτά τα 
µπράτσα της έχοντας σταυρωτά τους αστραγάλους των ποδιών του 
φανερώνοντας την διάθεση για αυτοσυγκράτηση και εσωτερικό έλεγχο. (Τώρα 
τι του λες του µάπα!).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6Ο  ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΑΙ ΕΠΙΛΥΣΗ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΩΝ 
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

6.1 Παράγοντες αναποτελεσµατικής Επικοινωνίας.  

Σε µια επιχείρηση/οργανισµό κατά τη διαδικασία επικοινωνίας είναι αναποφευκτό να 
προκύπτουν κάποια προβλήµατα µε αποτέλεσµα αυτά να αποτελέσουν τροχοπέδη στην 
αποτελεσµατική επικοινωνία. Σε αυτό µπορεί να οφείλεται η έλλειψη συνειδητοποίησης 
των ανθρώπων για µια αρκετά καλή επικοινωνία, το γεγονός ότι δεν γνωρίζουν τί να 
µεταδώσουν και πώς, όπως επίσης η µη ύπαρξη των κατάλληλων µεσών επικοινωνίας 
προκειµένουν να γίνει  σωστή µετάδοση των πληροφοριών. Για όλους αυτούς τους λόγους 
λοιπόν κρίνεται απαραίτητη η διαµόρφωση µιας στρατηγικής επικοινωνιών η οποία θα 
αποτελέσει τη βάση για την ανάπτυξη συστηµάτων επικοινωνίας και οργάνωσης ενός 
συνεχούς προγράµµατος εκπαίδευσης και επιµορφωσης στις τεχνικές επικοινωνίας. Η 
στρατηγική και τα προγράµµατα θα πρέπει να οργανώνονται µε τέτοιο τρόπο ώστε να 
κατανοούνται τα εµπόδια της επικοινωνίας και τελικώς να υπερνικούνται. 

Πιο συγκεκριµένα, τα αίτια αναποτελεσµατικής επικοινωνίας µπορούν  να ταξινοµηθούν 
ως εξής:  
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∆ιαφορές θέσης και εξουσίας  

Προβλήµατα µπορούν να προκύψουν, επειδή η εξειδικευµένη πληροφόρηση αποτελεί 
πηγή εξουσίας και οι αποφάσεις που απορρέουν από τους «ειδικούς» είναι δυνατό να µη 
γίνονται κατανοητές από τους υπόλοιπους. Εκτός αυτού η διαφορετική θέση τους στην 
κλίµακα ιεραρχίας (π.χ. το τµήµα έρευνας σε µια επιχείρηση και το λογιστήριο) 
δηµιουργεί εµπόδια στην επικοινωνία.  

Τα άτοµα που βλέπουν την τυπική δοµή µιας επιχείρησης σε διαγραµµατική µορφή, 
παίρνουν µια εντύπωση της σχετικής δύναµης που έχουν οι διάφορες θέσεις. Η εντύπωση 
αυτή επενεργεί στον τρόπο που λειτουργούν µέσα στην οργάνωση. Αποτέλεσµα αυτού 
είναι να παρουσιάζονται εµπόδια στην επικοινωνία που βασίζονται στις ακόλουθες 
αντιλήψεις σχετικά µε την οργανωτική δοµή και το ρόλο του ατόµου σε αυτή. 

 Η θέση στην οποία ένα άτοµο κατέχει στη δοµή του οργανισµού,  µπορεί επίσης να 
επηρεάσει την ποιότητα της επικοινωνίας.  Είναι ίσως ευκολότερο για πρόσωπα που 
βρίσκονται στο ίδιο επίπεδο της ιεραρχίας, όπως δύο προϊστάµενοι, να ανταλλάξουν 
µεταξύ τους πληροφορίες και συναισθήµατα από ότι ένας προϊστάµενος και ένας 
υφιστάµενος.  

Τα άτοµα που βρίσκονται σε υψηλότερες θέσεις είναι ενδεχόµενο να φοβούνται την 
απώλεια του κύρους τους σε περίπτωση που εµπλακούν σε ανοικτή επικοινωνία µε τους 
υφισταµένους τους. Εάν ένας προϊστάµενος αισθάνεται ή νοµίζει ότι δε θα έχει τον ίδιο 
βαθµό σεβασµού, είναι επακόλουθο να είναι διστακτικός στην ευρύτερη επικοινωνία. Από 
την άλλη µεριά, οι εργαζόµενοι πολλές φορές διστάζουν να στείλουν τις πληροφορίες που 
δεν είναι ευχάριστες «προς τα επάνω»  διότι φοβούνται ότι κάτι τέτοιο δε θα ευχαριστούσε 
τον προϊστάµενό τους. 

 Στην επικοινωνία από πάνω προς τα κάτω η διοίκηση πρέπει να καταβάλει σοβαρές 
προσπάθειες να µειώσει τα εµπόδια αυτά, ώστε οι υφιστάµενοι να έχουν όσο το δυνατό 
περισσότερες πληροφορίες.   

∆ιατµηµατικός ανταγωνισµός 

Περιλαµβάνει περιπτώσεις όπως οι συγκρούσεις «γραµµής-επιτελείου» και η µυστικότητα 
µεταξύ τµηµάτων που έχει σαν απώτερο σκοπό τη µεγαλύτερη αναγνώριση. Οι 
εργαζόµενοι που εµπίπτουν σε αυτές τις περιπτώσεις δεν επικοινωνούν διότι φοβούνται ότι 
κάτι τέτοιο θα ωφελούσε το άλλο τµήµα. Το γεγονός αυτό αποτελεί ένα µεγάλο εµπόδιο 
στην οριζόντια επικοινωνία.   

Οχύρωση πίσω από το οργανόγραµµα 

Στην περίπτωση αυτή ο εργαζόµενος υψώνει έναν τοίχο γύρω από το τετραγωνάκι του 
οργανογράµµατος που βρίσκεται και καταβάλλοντας ενσυνείδητη προσπάθεια να µη 
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βρεθεί έξω από αυτό, απορρίπτει την επικοινωνία. Ένας λόγος που συµβαίνει αυτό, είναι ο 
φόβος ανικανότητας ή της µη παραβιάσεως περιοχής της ευθύνης του και αρνείται να 
καλλιεργήσει ιδέες για θέµατα που δεν περιλαµβάνονται στην περιγραφή της θέσης του. 

Ασαφή σχέδια οργάνωσης 

Στους οργανισµούς συχνά προκύπτει σύγχυση,  για το ποιος θα κάνει την επικοινωνία, πώς 
και πότε. Ο συντονισµός ανάµεσα στα στελέχη πρέπει να είναι άριστος για να είναι πλήρης 
η παρουσίαση του θέµατος και να έχει σωστό στόχο σε σχέση µε τη συνολική λειτουργία 
του οργανισµού. Η εκλογή των µέσων είναι σηµαντική.   

Παραµόρφωση στην επικοινωνία 

Τα χαρακτηριστικά του αποδέκτη παίζουν σηµαντικό ρόλο. ∆ιαφορετικοί άνθρωποι µπορεί 
να αντιδράσουν µε τελείως διαφορετικούς τρόπους στο ίδιο µήνυµα για διάφορους 
προσωπικούς λόγους. Επίσης, τα κίνητρα και η προσωπικότητα του ατόµου µπορούν να 
επηρεάσουν τη διαδικασία αποκωδικοποίησης (που είναι µια µορφή αντίληψης). Για 
παράδειγµα, ένας αισιόδοξος υπάλληλος, που αισθάνεται έντονη την ανάγκη να εξελιχθεί 
µέσα στην επιχείρηση, µπορεί να ερµηνεύσει ένα χαµόγελο και ένα τυχαίο σχόλιο του 
προϊσταµένου του ως ιδιαίτερης γι’ αυτόν εύνοιας.  

Επαγγελµατική διάλεκτος 

Σε όλα τα επαγγέλµατα οι άνθρωποι αναπτύσσουν τη δική τους επαγγελµατική διάλεκτο. 
Αποτελεί ένα βολικό τρόπο µεταβίβασης τεχνικών ή ειδικών όρων, ανάµεσα σε εκείνους 
που γνωρίζουν και κάνουν την ίδια δουλειά. Ωστόσο, δεν παύει να είναι σοβαρό και 
ενοχλητικό εµπόδιο, µεταξύ εκείνων που δε γνωρίζουν τη διάλεκτο αυτή.   

Όταν οι λέξεις σηµαίνουν διαφορετικά πράγµατα σε διαφορετικού ανθρώπους  

Πρόκειται για εννοιολογικό πρόβληµα. Όπως το διατύπωσαν ο Strauss (1980) και ο Sayles 
(1963): «Ουσιαστικά η γλώσσα είναι µια µέθοδος χρησιµοποίησης συµβόλων που 
εκφράζουν γεγονότα και συναισθήµατα. Ακριβολογώντας,  δε µπορούµε να µεταδώσουµε 
νοήµατα – το µόνο που µπορούµε να κάνουµε είναι να µεταδίδουµε λέξεις.  Και όµως, οι 
ίδιες λέξεις µπορεί να υποδηλώνουν εντελώς διαφορετικά νοήµατα σε διαφορετικούς 
ανθρώπους. Τα νοήµατα βρίσκονται στους ανθρώπους και όχι στις λέξεις». 

  Τα κέρδη για τη ∆ιοίκηση κάθε επιχείρησης, για παράδειγµα, αποτελούν αναγκαία 
προϋπόθεση της επιβίωσης και ανάπτυξής της.  Για τους εργαζόµενους, όµως, τα κέρδη 
κατανοούνται κυρίως σαν χρήµατα που αποκτώνται µε τη συγκράτηση των µισθών τους σε 
χαµηλά επίπεδα ή µε την πώληση των προϊόντων ή υπηρεσιών της επιχείρησης σε 
υπερβολικά υψηλές τιµές. 

 Επίσης,  τα «κλειστά συνδικάτα» (closed shops) αποτελούν για ένα συνδικαλιστή το πιο 
πρόσφορο µέσο για να διατηρηθεί σταθερότητα και ισχύς, και να εξασφαλιστεί ότι οι 
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εργάτες θα συνεισφέρουν στην οργάνωση. Ενώ για τη ∆ιοίκηση, είναι ένα «στενοκέφαλο» 
τέχνασµα που περιορίζει την ελευθερία τόσο της διοίκησης όσο και των εργατών.   

Το µέγεθος της επιχείρησης 

Ένας σηµαντικός παράγοντας είναι το µέγεθος της οργάνωσης. Όταν το µήνυµα πρέπει να 
περάσει από διαφορετικά επίπεδα ή τµήµατα, αναπόφευκτο είναι να διαστρεβλωθεί από τα 
διάφορα είδη φίλτρων που παρεµβάλλονται. Το µέγεθος και η πολυπλοκότητα των 
σύγχρονων επιχειρήσεων είναι ένα από τα κύρια εµπόδια στην επικοινωνία. Τα µηνύµατα 
πρέπει να «περάσουν»  µέσα από αλλεπάλληλα διοικητικά στρώµατα ή µεταξύ 
διαφορετικών λειτουργιών, τµηµάτων ή τοποθεσιών. Με τον τρόπο αυτό στρεβλώνονται ή 
δε φτάνουν ποτέ στον προορισµό τους. Με το µέγεθος έρχεται και η τυποποίηση.  Και την 
τυποποίηση συνοδεύουν περιορισµοί στην ελευθερία µε την οποία διεξάγεται η 
επικοινωνία.  

Έλλειψη κοινού κώδικα επικοινωνίας 

Ένας µάνατζερ πρέπει να γνωρίζει τη σύνθεση του κοινού στο οποίο απευθύνεται διότι 
πολλές φορές ορισµένες λέξεις ή εκφράσεις µπορεί να δηµιουργήσουν συνειρµικά 
διαφορετικές έννοιες. Αυτό συµβαίνει κυρίως όταν ιδιαίτερα τα δύο µέρη της επικοινωνίας 
έχουν διαφορετικό κώδικα επικοινωνίας. Παρατηρήθηκε, ιδιαίτερα σε επιχειρήσεις που 
έχουν µια πολύ-εθνολογική,  άρα και πολύ-πολιτισµική διάρθρωση του προσωπικού ότι η 
χρήση ατµηµατοποίητου λόγου ανάλογα µε την εθνική προέλευση του εργαζόµενου 
δηµιουργεί προβλήµατα κατανόησης και αποτελεσµατικότητας της επικοινωνίας.   

Απόρριψη νεωτεριστικών αντιλήψεων 

Σε πολλά στελέχη µε ελλιπή επιστηµονική και επαγγελµατική κατάρτιση είναι σύνηθες 
φαινόµενο να απορρίπτουν τη νεωτεριστική αντίληψη και την επιστηµονική γνώση. 
Θεωρούν ότι το µόνο στοιχείο στο οποίο πρέπει να στηριχθούν είναι η εµπειρία,  πράγµα 
το οποίο είναι λάθος,  και θα πρέπει να τονίζεται σηµαντικά η παράλληλη πορεία και 
συνύπαρξη των δύο αυτών απαραίτητων στοιχείων στην επιχειρησιακή λειτουργία. Η 
εµπειρία είναι πολύτιµη περισσότερο στα κατώτερα κλιµάκια της ιεραρχίας και η 
επιστηµονική κατάρτιση στα ανώτερα διοικητικά επίπεδα. 

6.2 Επιπτώσεις αναποτελεσµατικής Επικοινωνίας.  

Οι κυριότερες επιπτώσεις από µια ατελή επικοινωνία είναι η έλλειψη 
επαρκούς κατανόησης,  η έλλειψη δυνατοτήτων υποκίνησης του προσωπικού,  η 
ανασφάλεια, οι συγκρούσεις και η αδυναµία λήψης ορθών αποφάσεων.   
Ο Miller (1992) επισηµαίνει επτά πιθανά αποτελέσµατα που προκύπτουν από την 
υπερφόρτωση. Αυτά είναι:   

• Παράλειψη: µια προσωρινή αδυναµία του διευθυντή να επεξεργαστεί 
µερικές πληροφορίες. 
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• Σφάλµα: ο διευθυντής µπορεί να επεξεργαστεί λανθασµένες πληροφορίες.  

• Συσσώρευση: ο διευθυντής καθυστερεί να δώσει απαντήσεις σε περιόδους 
συµφόρησης. 

• Φιλτράρισµα: ο διευθυντής ξεχνάει να επεξεργαστεί ορισµένου τύπου 
πληροφορίες. 

• Γενίκευση: ο διευθυντής συµπτύσσει ορισµένες πληροφορίες   

• Πολλαπλά κανάλια: διαχωρισµός των στελεχών κατά οµάδες για την 
επεξεργασία ορισµένων πληροφοριών όπως µπορεί να συµβεί µε την 
αποκέντρωση. 

• Εγκατάλειψη: ο διευθυντής εγκαταλείπει την εργασία.   

6.3 Τρόποι αντιµετώπισης λαθών Επικοινωνίας.  

Εκπαίδευση και Επιµόρφωση 

Απαιτούνται προγράµµατα εκπαίδευσης και επιµόρφωσης των µάνατζερς σε όλα τα 
επίπεδα,  ώστε να καλλιεργηθεί η αντίληψη ότι η εκπαίδευση αποτελεί σηµαντικό στοιχείο 
της διοίκησης και να εξασφαλιστεί ότι ο πρωταρχικός παράγοντας που πρέπει να ληφθεί 
υπόψη, όταν παίρνεται απόφαση, είναι το πώς, το πού, και µε ποιόν θα πρέπει να γίνει η 
επικοινωνία. Επικοινωνία, ουσιαστική διεξάγεται όταν ένας άνθρωπος µεταβιβάζει κάποιο 
µήνυµα σε έναν άλλο και ακούει την απάντησή. Θα πρέπει βέβαια να υπάρχουν οι τυπικοί 
δίοδοι επικοινωνίας,  αλλά η αποτελεσµατικότητά τους εξαρτάται από τις στάσεις,  τις 
ικανότητες και τον ενθουσιασµό εκείνων που είναι υπεύθυνοι για τη χρησιµοποίηση του 
συστήµατος.  

Οι ποµποί πληροφοριών οφείλουν να γνωρίζουν τα εµπόδια στηνεπικοινωνία και να έχουν 
την ικανότητα αντίληψης και ανάλυσης που χρειάζεται για το ξεπέρασµά τους. Θα πρέπει 
να παρακολουθούν επιµορφωτικά σεµινάρια για συγκεκριµένες ικανότητες στην οµιλία, το 
γράψιµο, τη διεύθυνση ενηµερώσεων και στην ακρόαση. Η επιµόρφωση σε πολλές από 
αυτές τις ικανότητες, µπορεί να επιτευχθεί µε τη βοήθεια παραδοσιακών µαθηµάτων. Το 
µέγιστο βάρος όµως θα πρέπει να δοθεί στις οµαδικές ασκήσεις και στο παίξιµο ρόλων, 
ώστε να µπορέσουν τα άτοµα να εξασκηθούν και να αναπτύξουν τις ικανότητές τους.  

Η εκπαίδευση ευαισθησίας είναι µια από τις µεθόδους µε τις οποίες µπορεί ένα άτοµο να 
κατανοήσει καλύτερα µε ποιες δυνατότητες έχει να ασκήσει επίδραση σε άλλα άτοµα και 
τον τρόπο µε τον οποίο ακούν όσα έχει να τους πει. Η εκπαίδευση ευαισθησίας, όπως 
υποδηλώνει και το όνοµά της, αυξάνει την ευαισθησία των ατόµων όσον αφορά την 
επίδραση που ασκούν επάνω σε άλλα άτοµα και ταυτόχρονα τους προσφέρει εργαλεία για 



 54 

να αναλύσουν τις αλληλεπιδράσεις που αναπτύσσονται, όταν τα άτοµα εργάζονται 
συλλογικά.   

Τα περισσότερα εµπόδια στην επικοινωνία µπορούν να ξεπεραστούν. Kάποιες τακτικές για 
να ξεπεράσει ένας εργαζόµενος αυτά τα εµπόδια είναι:  

• Η κατανόηση του παραλήπτη, η ικανότητα να βλέπει κάποιος τα πράγµατα 
όπως ένα άλλο άτοµο, ή <<να µπαίνεις στην θέση του άλλου>>. 

• Η χρησιµοποίηση της επικοινωνίας δυο κατευθύνσεων. 

• Η ενοποίηση µε κοινό λεξιλόγιο. Τα διάφορα τµήµατα µπορούν να 
διατηρούν την επαγγελµατική τους γλώσσα και τις µοναδικές τους 
αντιλήψεις αλλά θα πρέπει να είναι ενοποιηµένα µέσω µιας κοινής 
γλώσσας. 

• Η αύξηση των ακουστικών ικανοτήτων. 

• Η έξυπνη χρήση της τεχνολογίας. 

6.4 Προϋποθέσεις Αποτελεσµατικής Επικοινωνίας.  

Η επικοινωνία αποτελεί µια αναγκαιότητα στο χώρο του οργανισµού και µίααπό τις 
σοβαρότερες ανθρώπινες ανάγκες.  Για να εξασφαλίσουµε τηναποτελεσµατική 
επικοινωνία µπορούµε να θέσουµε κάποια στοιχεία της, ως απαραίτητες προϋποθέσεις. 

Ορισµένα κριτήρια αυτών των προϋποθέσεων είναι (Hoy, Miskel 1978) ׃ 

• Η ποιότητα του µηνύµατος και ο τρόπος της παρουσιασής του : Η 
σαφήνεια, η συνοχή, το ενδιαφέρον, η εξάλειψη-περιορισµός των θορύβων 
αποτελούν επιθυµητά χαρακτηριστικά. 

• Ο κατάλληλος χρόνος µετάδοσης του µηνύµατος :  Μια ανακοίνωση που 
σε κάποια στιγµή γίνεται δεκτή µε ενθουσιασµό από τους υπαλλήλους σε 
κάποια άλλη χρονική στιγµή µπορεί να προκαλέσει την καταστροφή. 
Επίσης πολλές εξελίξεις που τώρα δεχόµαστε ότι είναι παλιάς µόδας, 
κάποτε θεωρούνταν ριζοσπαστικές. 

• Ο έλεγχος κατανόησης του µηνύµατος : Θα πρέπει να δίνονται οι 
απαραίτητες αποσαφηνίσεις, να ενθαρρύνονται οι αποδέκτες του µηνύµατος 
για διευκρινιστικές ερωτήσεις, όπως επίσης να αισθάνονται ελεύθεροι να 
διατυπώσουν οποιεσδήποτε επιφυλάξεις ή αντιρρήσεις ενδέχεται να έχουν. 
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• Τα κατάλληλα κανάλια και µέσα ׃ Για να υπάρχει µέγιστη 
αποτελεσµατικότητα στην επικοινωνία, τα κανάλια και τα µέσα που θα 
χρησιµοποιηθούν πρέπει να είναι τα κατάλληλα. 

• O αµοιβαίος σεβασµός ποµπού-δέκτη: Οι διαπροσωπικές σχέσεις 
αναπτύσσονται καλύτερα σε ένα κλίµα διαλλακτικότητας χωρίς 
δογµατισµούς, οι οποίοι συνήθως βάζουν φραγµούς και δεν αφήνουν 
περιθώρια για συζήτηση. Επιπλέον, σηµαντική προυπόθεση είναι το κλίµα 
ισονοµίας που επικρατεί στην οργάνωση. Μέσω της έκφρασης και των 
πράξεων, που δείχνουν το σεβασµό στην αρχή της ισότητας, δηµιουργείται 
θετικό κλίµα για επιτυχή επικοινωνία.  

• Η µέτρηση αποτελεσµάτων: η χρησιµοποίηση της ανατροφοδότησης είναι 
η πιο σπουδαία µέθοδος βελτίωσης της επικοινωνίας. Σε κάθε επικοινωνία 
πρέπει να υπάρχει ανατροφοδότηση από τον αποστολέα στον αποδέκτη και 
το αντίθετο. Ο αποδέκτης πρέπει να είναι και να αισθάνεται ελεύθερος να 
αντιδράσει. Πρέπει επίσης να γίνεται έλεγχος της απόδοσης και διορθώσεις 
όπου χρειάζονται. 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7ο ΕΜΠΕΙΡΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ ΚΑΙ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ  

7.1 Σκοπός της έρευνας. 

Ο κύριος σκοπός της εµπειρικής έρευνας ήταν ο έλεγχος και η διάγνωση ενός 
αποτελεσµατικού συστήµατος επικοινωνίας, µέσα στους οργανισµούς 
(ΟΤΕ,COSMOTE,WIND,VODAFONE,ΓΕΡΜΑΝΟΣ), µε κύριο σκοπό τον εντοπισµό 
σφαλµάτων της επικοινωνίας που χρίζουν άµεσης βελτίωσης έτσι ώστε ο οργανισµός να 
είναι βιωσιµότερος, όσον αφορά την ιεραρχηµένη και την οριζόντια επικοινωνία. Η ανάγκη 
του προσωπικού για κατανόηση των προβληµάτων και για σωστή ενηµέρωση, ήταν µια 
κύρια  προτεραιότητα µέσα στην εµπειρική έρευνα.   

Με βάση τα προαναφερόµενα κεφάλαια της εργασίας, η βελτίωση της επικοινωνίας στον 
οργανισµό, καταλήγει να είναι η βασικότερη προϋπόθεση για την σωστή λειτουργία του 
εργασιακού χώρου. Μέσα από την σωστή επικοινωνία προκύπτουν, αλυσιδωτές 
αντιδράσεις του προσωπικού και κατά συνέπεια των πελατών του οργανισµού. Μέσα από 
το παράρτηµα 1(service-profit chain) αντιλαµβανόµαστε πως οι αλληλένδετες αντιδράσεις 
µέσα στον οργανισµό, έχουν ως αποτέλεσµα την καλή εξυπηρέτηση των πελατών και ην 
άµεση ικανοποίηση των προσδοκιών τους. Η δηµιουργία µακροχρόνιων σχέσεων µε τους 
πελάτες ακολουθείται από την διασφάλιση των καλών σχέσεων, την εγκυρότητα της 
κερδοφορίας, της  ανταγωνιστικότητας του οργανισµού µέσα στην σηµερινή εποχή.  
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7.2 Υποκείµενα της Έρευνας  
(ΟΤΕ, COSMOTE, VODAFONE, WIND, ΓΕΡΜΑΝΟΣ). 
 
    Η εµπειρική έρευνα ασχολήθηκε µε τα καταστήµατα τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα και 
εστιάστηκε στο να διανέµει ερωτηµατολόγια στην Κρήτη. Τα καταστήµατα µε τα οποία 
ασχοληθήκαµε ήταν τα ΟΤΕ, τα COSMOTE, τα VODAFONE, τα WIND και τα 
ΓΕΡΜΑΝΟΣ. Τα καταστήµατα ΟΤΕ ιδρύθηκαν το 1949, µε έδρα το Μαρούσι, απασχολεί 
περίπου 30.000 εργαζόµενους σε 4 χώρες. Επικρατεί κρατικό µονοπώλιο µέχρι το 1996 
όπου ιδιωτικοποιείται και συναλλάσσεται µε το χρηµατιστήριο Αθηνών και το 
χρηµατιστήριο στο Λονδίνο. Μια από τις θυγατρικές είναι η COSMOTE, όπου ιδρύθηκε το 
1998 µε έδρα την Αθήνα. Αποκτά θυγατρικές σε Αλβανία, Βουλγαρία και Ρουµανία. Μέσα 
σε ένα χρόνο αποκτά 1 εκατοµµύριο συνδροµητές και αργότερα εξυπηρετεί 20,4 
εκατοµµύρια πελάτες. Το 1993, ιδρύεται η VODAFONE, έχει ως έδρα την Αθήνα , µε 
παρουσία στο Ηνωµένο Βασίλειο, την Ηπειρωτική Ευρώπη, τις ΗΠΑ και στην Άνω 
Ανατολή.  Επόµενο κατάστηµα είναι η WIND, θυγατρική της Wind  Telecomunicazioni 
Spa στην Ιταλία, αρχικά εµφανίζεται µε το όνοµα Telestet, ενώ στις 5 Ιουνίου 2007 
µετονοµάζεται σε Wind Hellas. Το 1980 ο Πάνος Γερµανός ίδρυσε το πρώτο κατάστηµα 
ΓΕΡΜΑΝΟΣ στο κέντρο της Αθήνας. Μέχρι το 2006 είναι το µεγαλύτερο δίκτυο λιανικών 
πωλήσεων κινητής τηλεφωνίας  σε ολόκληρη τη Νοτιοανατολική Ευρώπη, µε 5000 
εργαζόµενους σε 7 χώρες. ( Ελλάδα, Κύπρος, Ουκρανία, Βουλγαρία, Πολωνία, Ρουµανία 
και Π.Γ.∆.Μ). 

    Παρά το γεγονός ότι τα προαναφερθέντα υποκαταστήµατα επιβιώνουν σε µια 
ανταγωνιστική µεταξύ τους σχέση, ο σκοπός παραµένει ίδιος για όλα. Μέσα στις δύσκολες  
εποχές που διανύουµε, οι εταιρείες αυτές έχουν ως κύριο µέληµα  την ικανοποίηση  των 
ήδη υπαρχόντων συνδροµητών και την προσέλκυση καινούργιων. Για να επιτευχθεί λοιπόν 
ο σκοπός αυτός, οι εταιρείες προσαρµόζονται ανάλογα µε την εποχή όσον αφορά τη 
ζήτηση και τις ανάγκες του πελάτη. Όπως εξηγήθηκε στο θεωρητικό µέρος η κάθε εταιρεία 
γνωρίζει, πως η απώλεια πελατών θα επιφέρει σιγά σιγά  µια σταδιακή πτώση της 
κερδοφορίας στον οργανισµό, έτσι κάθε υποκατάστηµα από κάθε  οργανισµό προσπαθεί να 
µην θέσει σε κίνδυνο την βιωσιµότητα της, µέσα στην σηµερινή απελευθερωµένη και 
αυξητική αγορά.  

 Κατά συνέπεια λοιπόν, η ανάγκη για εύρεση ενός τρόπου διασφάλισης της ζωτικότητας 
των οργανισµών, καταλήγει να είναι το σηµαντικότερο µέληµα των διευθύνσεων, των 
οργανισµών που αναφέρθησαν.  

 

7.3 ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΕΜΠΕΙΡΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 
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7.3.1 Ερωτηµατολόγιο. 

  Με σκοπό έρευνας, την διερεύνηση και τον εντοπισµό ύπαρξης ενός αποδοτικού 
συστήµατος επικοινωνίας, όπως και το βαθµό αυτού στους οργανισµούς τηλεπικοινωνιών, 
δηµιουργήθηκε ένα ερωτηµατολόγιο µε ερωτήσεις κλειστού και ανοιχτού τύπου. 
Επιλέξαµε να ολοκληρώσουµε την έρευνά µας µε ένα ερωτηµατολόγιο γιατί πιστεύουµε 
πως µε αυτό τον τρόπο θα είχαµε πιο γρήγορα, πιο σαφή και πιο ρεαλιστικά αποτελέσµατα. 
Το ερωτηµατολόγιο µας, δόθηκε σε ένα αντιπροσωπευτικό δείγµα εργαζοµένων.  

  Το γραπτό ερωτηµατολόγιο , είναι πλέον το πιο διαδεδοµένο και έγκυρο µέσο συλλογής 
πληροφοριών  . Το κύριο πλεονέκτηµα που έχει το συγκεκριµένο µέσο, είναι ότι συλλέγει 
ένα ικανοποιητικό δείγµα απαντήσεων, από ένα ικανοποιητικό δείγµα πληθυσµού ( Krejcie 
& Morgan 1970). Έτσι, το ερωτηµατολόγιο προσφέρει στον αποδέκτη τη δυνατότητα να 
µαζέψει τις πληροφορίες που χρειάζεται για να απαντήσει µε ειλικρίνεια τις ερωτήσεις, µε 
τον τρόπο λοιπόν αυτόν, υπάρχει µεγαλύτερη πιθανότητα ακρίβειας στις απαντήσεις και 
κατά συνέπεια σαφήνεια και ευκρίνεια στα δείγµατα. Περαιτέρω, οι ερωτηθέντες έχουν την 
δυνατότητα να απαντήσουν τα ερωτηµατολόγια στο χώρο εργασίας τους. Σύµφωνα µε τον 
( Π. Γαλάνης,1996), όταν οι ερωτηθέντες, αντιληφθούν ότι δεν  τους ασκείται κάποια 
πίεση και νιώθουν την ασφάλεια του δικού τους χώρου, απαντούν πιο εύκολα, δίνοντας 
στον αποστολέα έγκαιρα και γρήγορα αποτελέσµατα, οδηγώντας  έτσι, στην συλλογή ενός 
µεγάλου ποσοστού ορθά συµπληρωµένων ερωτηµατολογίων.   

   Η έρευνα που διεξάχθηκε στους προαναφερθέντες οργανισµούς, είχε ως κύριο µέληµα 
την διανοµή ερωτηµατολογίων σε ένα ικανοποιητικά αντιπροσωπευτικό δείγµα του 
προσωπικού, αφού θα ήταν χρονοβόρο και δαπανηρό να διανεµηθούν ερωτηµατολόγια σε 
όλους τους εργαζοµένους. Στους οργανισµούς πλέον, εργάζονται χιλιάδες άνθρωποι, τόσο 
στην Κρήτη, όσο και στην υπόλοιπη Ελλάδα.  

 

7.3.2. Τα Αποτελέσµατα της Εµπειρικής Έρευνας.  

 Τα αποτελέσµατα της εµπειρικής έρευνας που πραγµατοποιήθηκαν στους οργανισµούς ( 
ΟΤΕ, COSMOTE,VODAFONE,WIND,ΓΕΡΜΑΝΟΣ),  παρουσιάζονται στους πιο κάτω 
πίνακες και γραφήµατα µε την χρήση Microsoft office ( word, excel , power point). 

 

Α. ΓΕΝΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

Πίνακας 1: Φύλο. 
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  Όσον αφορά το φύλο των εργαζοµένων στους συγκεκριµένους οργανισµούς, το 46%  
είναι άντρες, και το 54% γυναίκες, δηλαδή πρόκειται για ένα ισορροπηµένο δείγµα από την 
άποψη του φύλου. 

 

                 Φύλο Απαντήσεις % 

 Άνδρας 46 46 

 Γυναίκα 54 54 

 Σύνολο 100 100 

  

 

 

 

 

 

Πίνακας 2: Ηλικία.  

  Όσον αφορά την ηλικία των εργαζοµένων στους οργανισµούς, το µεγαλύτερο ποσοστό 
υπάρχει στις ηλικίες 24-29 µε ( 46%) , µε ένα µικρότερο ποσοστό στις ηλικίες 30 και άνω ( 
44%) και ένα 10% στις ηλικίες 18-23.       

 

 Ηλικία Απαντήσεις % 
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 18-23 10 10 

 24-19 46 46 

 30 και άνω 44 44 

 Σύνολο 100 100 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πίνακας 3 : Οικογενειακή κατάσταση. 

  Όσον αφορά την οικογενειακή κατάσταση των εργαζοµένων στους οργανισµούς, άγαµοι 
57%, έγγαµοι 37% , διαζευγµένοι 6%. 
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Οικογενειακή 

Κατάσταση 
Απαντήσεις % 

 Άγαμος/η 57 57 

 Έγγαμος/η 37 37 

 Διαζευγμένος 6 6 

 Σύνολο 100 100 

 

 

 

 

Β.ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 

Πίνακας 4 :  Ποια είναι η κύρια µορφή επικοινωνίας που χρησιµοποιεί ο οργανισµός 
σας; 

   Η κύρια µορφή επικοινωνίας που φαίνεται να χρησιµοποιούν στους οργανισµούς είναι η 
προφορική µε ποσοστό 55%, ακολουθεί η γραπτή µε ποσοστό 13%. Ακολουθούν µε 
µικρότερα ποσοστά η οπτική και οπτικοακουστική µε 11%, η ηλεκτρονική µε 6% και 
τέλος η µη λεκτική και ακουστική µε 2%. 

 

 

 

Μορφές 

Επικοινωνίας 
Απαντήσεις % 

 Προφορική 55 55 
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 Γραπτή 13 13 

 Μη Λεκτική 2 2 

 Οπτική 11 11 

 Ακουστική 2 2 

 Οπτικοακουστική 11 11 

 Ηλεκτρονική 6 6 

 Σύνολο 100 100 

 

 

 

 

Πίνακας 5 :  Ποια πιστεύετε ότι είναι η συχνότερη κυρίως επικοινωνία στον οργανισµό 
σας; 

   Με βάση τον πίνακα 5 που ακολουθεί βλέπουµε ότι συχνότερη επικοινωνία στους 
οργανισµούς είναι η από πάνω προς τα κάτω επικοινωνία µε ποσοστό 53% , ακολουθεί η 
οριζόντια επικοινωνία µε 37% και στη συνέχεια η από κάτω προς τα πάνω επικοινωνία µε 
ποσοστό 10%. 

 

 

 

Τρόπος 

Επικοινωνίας 
Απαντήσεις % 
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η από πάνω προς 

τα κάτω 53 53 

 

η από κάτω προς 

τα πάνω 10 10 

 η οριζόντια 37 37 

 Σύνολο 100 100 

 

 

 

 

Πίνακας 6 :    Με ποια µέσα επικοινωνίας βγαίνει εις πέρας,  καθηµερινή επικοινωνία 
σον οργανισµό σας;  

    Σύµφωνα µε τον πίνακα 6, οι εργαζόµενοι στους οργανισµούς έχουν ως κύριο µέσο 
επικοινωνίας την προφορική µέθοδο µε ποσοστό 50%, και ακολουθούν µε µικρότερα 
ποσοστά η ηλεκτρονική µέθοδος ( 24%) , µέθοδος ε άλλα µέσα ( 15% , πχ : τόνος της 
φωνής, σωµατική γλώσσα ) και τέλος η γραπτή µέθοδος µε ( 11%). 

 

 

Μέθοδοι 

Επικοινωνίας 
Απαντήσεις % 

 

 Προφορική 50 50  

 Γραπτή 11 11  

 

μέθοδος με άλλα 

μέσα πλην του λόγου 
15 15 
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 ηλεκτρονικά μέσα 24 24  

 Σύνολο 100 100  

 

 

 

Πίνακας 7:   Πως θα κρίνατε το βαθµό επικοινωνίας στον οργανισµό σας;  

   Με βάση τις απαντήσεις των εργαζοµένων στους οργανισµούς βλέπουµε στον πίνακα 7 
ότι το µεγαλύτερο τµήµα των εργαζοµένων πιστεύει πως η επικοινωνία είναι ικανοποιητική 
µε ποσοστό 46%, και ακολουθούν οι απαντήσεις πολύ ικανοποιητική 36%, µέτρια µε 16% 
και τέλος λίγο ικανοποιητική µε 2%.  

 

 

Βαθμός 

Επικοινωνίας Μέσα 

στο Τμήμα 

Απαντήσεις % 

 πολύ ικανοποιητικός 36 36 

 Ικανοποιητικός 46 46 

 Μέτριος 16 16 

 λίγο ικανοποιητικός 2 2 

 Σύνολο 100 100 
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Πίνακας 8:  Κατά πόσο πιστεύετε ότι η ήδη υπάρχουσα επικοινωνία βοηθάει τη καλή 
λειτουργία του οργανισµού;  

  Στην ερώτηση αυτή οι απόψεις διχάστηκαν ανάµεσα στους ερωτηθέντες, αφού ένα 
µεγάλο ποσοστό της τάξεως του 43 %, πιστεύει ότι η ήδη υπάρχουσα επικοινωνία µε τους 
συναδέλφους στον οργανισµό είναι πολύ καλή, ακολούθως ένα ποσοστό 38% πιστεύει ότι 
είναι πολύ καλή και στη συνέχεια ένα ποσοστό 19% ότι είναι λίγο καλή και τέλος καθόλου 
καλή 0%.  

 

 

 

 

 

 

 

Κατά πόσο πιστεύετε ότι η ήδη 

υπάρχουσα επικοινωνία βοηθάει 

την καλή λειτουργία του 

οργανισμού; 

Απαντήσεις % 

 πάρα πολύ 38 38 

 Πολύ 43 43 

 Λίγο 19 19 

 Καθόλου 0 0 

 Σύνολο 100 100 
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Πίνακας 9 : Ο βαθµός επικοινωνίας στο δικό σας τµήµα επηρεάζει τη σχέση µε άλλους 
συναδέλφους άλλων τµηµάτων του οργανισµού σας;  

    Στην συγκριµένη ερώτηση οι απαντήσεις είχαν µια µικρή διαφοροποίηση, καθώς 
βλέπουµε στον πιο κάτω πίνακα(8). Το µεγαλύτερο ποσοστό απάντησε ότι ο βαθµός 
επικοινωνίας επηρεάζει πολύ (50%) τη σχέση µε άλλα τµήµατα στον οργανισµό, ένα 30% 
ότι επηρεάζει πάρα πολύ, ακολούθως µε µικρότερα ποσοστά ένα 17% ότι επηρεάζει λίγο 
και ένα 7% ότι δεν επηρεάζεται καθόλου.  

 

   

 

 

 

  

 

 

Βαθμός Συνεργασίας με Άλλα 

Τμήματα του Οργανισμού 
Απαντήσεις % 

 πάρα πολύ 30 30 

 Πολύ 50 50 

 Λίγο 13 13 

 Καθόλου 7 7 

 Σύνολο 100 100 
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Πίνακας 10 : Ο βαθµός επικοινωνίας στο τµήµα σας επηρεάζει τη παραγωγικότητα 
σας;  

   Οι ερωτηθέντες κλήθηκαν να απαντήσουν εάν η ενδοτµηµατική επικοινωνία που 
υπάρχει επηρεάζει την παραγωγικότητα τους µέσα στον οργανισµό τους και οι 
απαντήσεις σηµειώθηκαν ως εξής. Το µεγαλύτερο µέρος απάντησε ότι η 
παραγωγικότητα τους επηρεάζεται πολύ ( 46%) , ένα µικρότερο ποσοστό ότι 
επηρεάζεται πάρα πολύ (38%), στη συνέχεια κάποια ακόµη πιο µικρά ποσοστά 
απάντησαν ότι ο επηρεάζεται λίγο και καθόλου µε ποσοστά (11%) και (5%) 
αντίστοιχα.  

 

 

Ο Βαθμός Επικοινωνίας 

στο Τμήμα σας Επηρεάζει 

την Παραγωγικότητά 

Σας; 

Απαντήσεις % 

 πάρα πολύ 38 38 

 Πολύ 46 46 

 Λίγο 11 11 

 Καθόλου 5 5 

 Σύνολο 100 100 
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Πίνακας 11: Πως θα χαρακτηρίζατε την επικοινωνία που έχετε µε τους συναδέλφους 
του τµήµατος;  

     Στην συγκεκριµένη ερώτηση βλέπουµε ξεκάθαρα ότι το µεγαλύτερο ποσοστό πιστεύει 
ότι η επικοινωνία µεταξύ συναδέλφων είναι πολύ καλή (37%) , ένα ελάχιστα µικρότερο 
ποσοστό πιστεύει ότι η επικοινωνία είναι άριστη (32%) , η επικοινωνία είναι καλή, 
απάντησε ένα (26%), και ακολουθούν µε µικρότερα ποσοστά , η λίγο καλή επικοινωνία 
µεταξύ συναδέλφων (4%) και καθόλου καλή επικοινωνία ( 1%). 

 

    

 

Επικοινωνία με τους 

Συναδέλφους του 

Τμήματός σας 

Απαντήσεις % 

 Άριστη 32 32 

 πολύ καλή 37 37 

 Καλή 26 26 

 λίγο καλή 4 4 

 καθόλου καλή 1 1 

 Σύνολο 100 100 
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Πίνακας 12 : Πως θα χαρακτηρίζατε την επικοινωνία µε την ∆ιεύθυνση; 

   Στον πίνακα 12 βλέπουµε να διαµορφώνονται οι απαντήσεις των ερωτηθέντων, αφού το  
µεγαλύτερο ποσοστό πιστεύει ότι η επικοινωνία µε την ∆ιεύθυνση είναι πολύ καλή µε 
ποσοστό ( 45%), και ακολουθούν µε ποσοστό (23%) η άριστη και η καλή επικοινωνία, ενώ 
παρακάτω βλέπουµε τις απαντήσεις λίγο καλή µε (6%) και καθόλου καλή µε ( 3%).  

 

 

 

Επικοινωνία με 

την Διεύθυνση 
Απαντήσεις % 

 Άριστη 23 23 

 πολύ καλή 45 45 

 Καλή 23 23 

 λίγο καλή 6 6 

 καθόλου καλή 3 3 

 Σύνολο 100 100 

 



 69 

 

 

 

Πίνακας 13:  Πιστεύετε ότι οι ανθρώπινες σχέσεις επηρεάζονται από την επικοινωνία 
που επικρατεί µέσα σε έναν οργανισµό; 

   Στον πίνακα 13 µπορούµε να αντιληφθούµε από τις απαντήσεις, ότι το µεγαλύτερο µέρος 
του προσωπικού πιστεύει πως οι ανθρώπινες σχέσεις µέσα σε ένα οργανισµό επηρεάζονται 
πάρα πολύ (56%), ένα µικρότερο ποσοστό πιστεύει πως οι ανθρώπινες σχέσεις 
επηρεάζονται πολύ (39%) και στη συνέχεια ένα (35) πιστεύει πως δεν επηρεάζονται 
καθόλου, ενώ ένα (2%) πιστεύει πως επηρεάζονται λίγο. 

 

 

 

Οι Ανθρώπινες Σχέσεις 

Επηρεάζονται από την Επικοινωνία 

που επικρατεί μέσα σε έναν 

Οργανισμό; 

Απαντήσεις % 

 

 πάρα πολύ 56 56  

 πολύ  39 39  

 Λίγο 2 2  

 Καθόλου 3 3  

 Σύνολο 100 100  
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Πίνακας 14:  Θα λέγατε ότι η παραγωγικότητα σας επηρεάζεται από την καλή 
επικοινωνία του οργανισµού σας; 

   Στον παρακάτω πίνακα (14) βλέπουµε ότι οι περισσότεροι ερωτηθέντες πιστεύουν ότι η 
παραγωγικότητά τους επηρεάζεται πάρα πολύ (49%) από την καλή επικοινωνία του 
οργανισµού τους, ενώ ακολουθούν οι απαντήσεις πολύ µε (41%), λίγο(10%) και καθόλου 
µε (0%).  

 

 

Επηρεάζεται η 

παραγωγικότητά σας από 

την καλή Επικοινωνία; 

Απαντήσεις % 

 πάρα πολύ 49 49 

 Πολύ 41 41 

 Λίγο 10 10 

 Καθόλου 0 0 

 Σύνολο 100 100 
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Πίνακας 15 : Θεωρείται ότι µέσα στο δικό σας οργανισµό υπάρχει πρόβληµα 
επικοινωνίας ; 

      Όπως βλέπουµε στον πίνακα 15, µε µεγάλη διαφορά ποσοστών, το µεγαλύτερο 
απάντησε πως δεν υπάρχει κανένα πρόβληµα στον οργανισµό τους, ΟΧΙ (68%) και ένα 
πολύ µικρότερο ποσοστό απάντησε πως υπάρχει πρόβληµα, ΝΑΙ (32%). Το πρόβληµα που 
αντιµετωπίζουν στον οργανισµό, σύµφωνα µε τους ερωτηθέντες είναι στην µεταξύ τους 
επικοινωνιακή κατάσταση.  

 

 

 

 

 

 

Στον οργανισμό σας 

υπάρχει πρόβλημα 

επικοινωνίας; 

Απαντήσεις % 

 ΝΑΙ 32 32 

 ΌΧΙ 68 68 

 Σύνολο 100 100 
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Πίνακας 16 :  Πιστεύετε ότι µια καλή επικοινωνία, είναι σηµαντική µέσα σε έναν 
οργανισµό;  

   Σύµφωνα µε τους ερωτηθέντες οι απαντήσεις στον πίνακα 16 µορφοποιήθηκαν 
ως εξής: ΝΑΙ (71%) απάντησε σχεδόν οµόφωνα το δείγµα, ενώ ένα (28%) 
απάντησε πως η καλή επικοινωνία στον οργανισµό δεν είναι σηµαντική. 

 

 

Η Καλή Επικοινωνία 

είναι σημαντική σε 

έναν Οργανισμό; 

Απαντήσεις % 

 ΝΑΙ 71 71 

 ΌΧΙ 29 29 

 Σύνολο 100 100 
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Πίνακας 18:  Θα ήσασταν πρόθυµοι να αλλάξετε την επικοινωνία του οργανισµού σας 
µε τι δική σας πρωτοβουλία; 

   Σύµφωνα µε το πίνακα 18, οι ερωτηθέντες κλήθηκαν να απαντήσουν στο ερώτηµα, εάν 
είναι διατεθειµένοι να πάρουν κάποια πρωτοβουλία, έτσι ώστε να αλλάξουν τη επικοινωνία 
στον οργανισµό τους. Το µεγαλύτερο ποσοστό απάντησε ΝΑΙ µε (65%) , ενώ ένα πολύ 
µικρότερο ποσοστό (37%) απάντησε ΟΧΙ.  

 

 

Θα αλλάζατε την 

επικοινωνία με δική 

σας πρωτοβουλία; 

Απαντήσεις % 

 ΝΑΙ 63 63 

 ΌΧΙ 37 37 

 Σύνολο 100 100 
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Ερωτήσεις ανοιχτού τύπου. 

Ερώτηση 12.   Θεωρείτε ότι µέσα στον οργανισµό σας υπάρχει κάποιο πρόβληµα 
επικοινωνίας; Αν ναι (υπάρχει κάποιο πρόβληµα επικοινωνίας), αναφέρεται 3 βασικά 
προβλήµατα που αντιµετωπίζεται στον οργανισµό σας. 

    Όπως πρωτοαναφέραµε  προηγούµενος στην εργασία µας κάθε εταιρία ανεξαρτήτου 
µεγέθους ή έκτασης, εφόσον απαρτίζεται από ανθρώπινο δυναµικό είναι λογικό και 
επόµενο να υπάρξουν κάποια προβλήµατα µέσα σε αυτόν. Ένα µεγάλο µέρος εργαζοµένων 
που κλήθηκε να απαντήσει σε αυτήν την ερώτηση του ερωτηµατολόγιου µας , έδωσε 
κάποιες απαντήσεις για το που οφείλεται ίσως η λάθος επικοινωνία στους οργανισµούς. 
Μερικές από αυτές τις απαντήσεις ήταν :  α) η κακή επικοινωνία µεταξύ των συναδέλφων. 
β) η κακή επικοινωνία µε τους συναδέλφους άλλων τµηµάτων, επικράτηση ισχυρής 
ιεράρχησης στον οργανισµό, γ) η πίεση οδηγεί σε πολλά προβλήµατα µεταξύ των 
υπαλλήλων, δ) µεγάλος όγκος πληροφόρησης που δεν αφοµοιώνεται, ε) δεν υπάρχει 
πολλές φορές υποµονή, ε) λάθος χειρισµός αρµοδιοτήτων, ζ) αποφυγή αρµοδιοτήτων και 
καθηκόντων, η) δεν υπάρχει ίσως η κατάλληλη εµπιστοσύνη ανάµεσα στους 
εργαζόµενους. Καταλήξαµε όµως και σηµειώσαµε ότι τα µεγαλύτερα ζητήµατα που 
οδηγούν στα προβλήµατα επικοινωνίας είναι η ασυνεννοησία µεταξύ των υπαλλήλων και η 
ευθυνοφοβία των υπαλλήλων.  
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Ερώτηση 13 .   Ποίες είναι κατά την γνώµη σας οι βασικές προϋποθέσεις για µια 
αποτελεσµατική επικοινωνία µέσα σε ένα οργανισµό;   

   Εφόσον και σε αυτόν τον οργανισµό, όπως και σε κάθε άλλο οργανισµό υπάρχουν, 
αυτού του είδους τα προβλήµατα όπως προαναφέραµε, θα ήταν φρόνιµο όπως παρθούν 
κάποια µέτρα για να γίνουν τα πράγµατα πιο συνετά.  Μερικές από αυτά τα µέτρα 
σύµφωνα και µε τους εργαζόµενους που απάντησαν είναι : α) ευγένεια, β) καλή 
επικοινωνία µεταξύ συναδέλφων, γ) σεβασµός ανάµεσα στους συναδέλφους, δ) 
αλληλεγγύη, ε) κατανόηση στις ανάγκες και τα δικαιώµατα, ζ) σωστή αντιµετώπιση των 
υπαλλήλων από τους υπεύθυνους και τους διευθυντές, η) σωστή κρίση αποφάσεων, θ) 
αµεσότητα και ξεκάθαρη δοµή σε όλους τους τοµείς. Τα κυριότερα µέτρα που 
σηµειώθηκαν από τους εργαζόµενους στους οργανισµούς µας ήταν η ευγένεια, τόσο 
ανάµεσα σε συναδέλφους όσο ανάµεσα και σε εργαζοµένους διαφορετικών τµηµάτων, 
όπως επίσης σηµαντικό µέτρο θεωρήθηκε και η κατανόηση, η ευγένεια και η προσπάθεια  
για καλύτερη συνεννόηση. 

  Μέσα από τις πιο πάνω µας ερωτήσεις, οι οποίες ήταν ανοιχτού τύπου, συµπεράνουµε ότι 
µέσα στους οργανισµούς, υπάρχουν κάποια προβλήµατα όπως η κακή επικοινωνία µεταξύ 
συναδέλφων, η έλλειψη κατανόησης, έλλειψη υποµονής και σεβασµού, όπως και άλλα 
σοβαρά προβλήµατα, που αφορούν την βιωσιµότητα του οργανισµού. Φαίνεται ότι οι 
εργαζόµενοι διαπιστώνουν και αντιλαµβάνονται τα προβλήµατα που υπάρχουν και 
προσπαθούν να αλλάξουν την ήδη υπάρχουσα κατάσταση, προτείνοντας κάποιες λύσεις 
όπως την απόκτηση σεβασµού, την κατανόηση, την αλληλεγγύη και την υπευθυνότητα όσο 
αφορά τις υποχρεώσεις, τα καθήκοντα αλλά και τα δικαιώµατα του κάθε εργαζόµενου.   

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8ο  ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΜΕΛΕΤΗΣ 

 8.1 Συµπεράσµατα Θεωρητικής Μελέτης.  

   Τα συµπεράσµατα που προήλθαν από την θεωρητική ανάλυση του οργανισµού, 
καταλήγουν να είναι τόσο αντικειµενικά όσο και υποκειµενικά. 

  Μέσα από το θεωρητικό κοµµάτι της µελέτης, κάνουµε λόγο για την σπουδαιότητα της 
επικοινωνίας µέσα στους οργανισµούς, τόσο όσο αφορά τους εργαζοµένους µεταξύ τους, 
όσο και ανάµεσα µε πολλά στελέχη στον ίδιο ή διαφορετικό οργανισµό. Γίνεται µια 
ανάλυση µέσα στους οργανισµούς µε βάση το πώς διαχειρίζονται οι εργαζόµενοι τα 
προβλήµατα της εργασίας και τι είναι αναγκαίο να γίνεται για να υπάρχει µια σωστή 
λειτουργία. 

  Η µελέτη µας πραγµατοποιήθηκε µε γνώµονα την επικοινωνία στους οργανισµούς, τα 
µέσα µε τα οποία διέπεται η επικοινωνία, τους τρόπους επικοινωνίας όπως και τα 
προβλήµατα που υπάρχουν µέσα σε µια εταιρία. Υπάρχουν διαφορετικά είδη επικοινωνίας, 
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όπως και διαφορετικοί τρόποι υλοποίησης της επικοινωνίας, ανάλογα βέβαια µε το πόσο 
µεγάλη ή οργανωµένη είναι µια εταιρία, ένας οργανισµός. Η µελέτη µας κάνει λόγο για το 
τι είναι γενικά η οργανωσιακή επικοινωνία και κατά πόσο γίνεται κύριος παράγοντας 
βιωσιµότητας και επιβίωσης ενός οργανισµού. 

8.2 Συµπεράσµατα ερευνητικής µελέτης 

  Επισηµαίνουµε ξανά η έρευνα µας έγινε στους οργανισµούς τηλεπικοινωνιών όπως είναι 
ΓΕΡΜΑΝΟΣ, OTE,COSMOTE, WIND , VODAFONE , όπου µοιράστηκε σε ένα 
αντιπροσωπευτικό δείγµα εργαζοµένων ένα ερωτηµατολόγιο όπου θα µας βοηθούσε να 
κατανοήσουµε τα προβλήµατα επικοινωνίας που µπορεί να υπάρξουν σε ένα οργανισµό µε 
ανθρώπινο δυναµικό. Οι εργαζόµενοι κλήθηκαν να απαντήσουν εάν και εφόσον υπάρχει 
πρόβληµα στον οργανισµό ποιο ακριβώς είναι αυτό και σε ποιο µέρος του οργανισµού 
βρίσκεται. Μέσα από τις απαντήσεις καταλήξαµε πως τα περισσότερα προβλήµατα είναι 
τόσο ενδοτµηµατικά όσο και µεταξύ υπαλλήλων-υφισταµένων.  

   Με βάση τις απαντήσεις των εργαζοµένων στα ερωτηµατολόγια φαίνεται ότι ένα πολύ 
µεγάλο ποσοστό του οργανισµού θεωρεί ότι δεν υπάρχει πρόβληµα επικοινωνίας στον 
οργανισµό ( 68%) , ενώ ένα 32%  πιστεύει πως ο οργανισµός τους έχει πρόβληµα 
επικοινωνίας. Τα ζητήµατα που αναφέρθηκαν στην έρευνα αξίζουν σηµασίας, τόσο γιατί 
είναι σηµαντικά να µην υπάρχουν σε ένα οργανισµό αλλά και γιατί σκοπός της έρευνας 
ήταν να διερευνηθούν τα προβλήµατα. 

Ένα λοιπόν, κάνουµε µια σύγκριση ανάµεσα στο θεωρητικό κοµµάτι τη µελέτης µας και 
στο ερευνητικό της θα διαπιστώσουµε ότι υπάρχουν πολλά κοινά, βλέπουµε δηλαδή τα 
λόγια σε πράξεις. Στο θεωρητικό κοµµάτι εστιάσαµε την επικοινωνία στους οργανισµούς 
και την αναγκαιότητά της, επίσης κάναµε λόγο για τα προβλήµατα επικοινωνίας που 
υπάρχουν. Στη συνέχεια το θεωρητικό κοµµάτι ήρθε να επιβεβαιώσει την θεωρία µε το 
δείγµα που κλήθηκε να απαντήσει το ερωτηµατολόγιο µας, δίνοντας την απάντηση ότι 
έχουν ανάγκη για µια καλή επικοινωνία, είναι αναγκαίο να υπάρχει. Τονίζουν επίσης οι 
εργαζόµενοι, ότι υπάρχουν όντως προβλήµατα επικοινωνίας που δυσκολεύουν την 
καθηµερινή ανταπόκριση στη δουλεία τους αλλά και στη επιρροή που έχει η κακή 
επικοινωνία στην κλίµακα επικοινωνίας ανάµεσα στα τµήµατα ( value chain). Οι 
εργαζόµενοι επίσης έρχονται να επιβεβαιώσουν την προθυµία που χρειάζεται δίνοντας 
αυτόβουλα λύσεις ή προτάσεις, έτσι ώστε η επικοινωνία να διορθωθεί  και να λειτουργεί 
σαν ένας µεγάλος σύµµαχος µε στόχο την ανάπτυξη και την κερδοφορία του κάθε 
οργανισµού. 
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8.3 Προτάσεις 

1. Πρέπει να υπάρχει σεβασµός. 

   Σεβασµός  σηµαίνει ότι ο κάθε εργαζόµενος  σέβεται τις ικανότητες αλλά και τις 
αδυναµίες του κάθε συναδέλφου του, όπως και τη πείρα που έχει ο καθένας στον 
αντικείµενο του.  

2. Πρέπει να υπάρχει κατανόηση. 

   Ένα ακόµη σπουδαίο στοιχείο για την καλή επικοινωνία ενός οργανισµού είναι να 
υπάρχει κατανόηση για τον κάθε εργαζόµενο, ειδικά όταν θα πρέπει να κατανοηθούν τα 
αισθήµατα του και οι ανάγκες του. 

3. Ειλικρίνεια και ενδιαφέρον στον χώρο εργασίας. 

   Είναι αρκετά σηµαντικό ότι, όταν µιλάει ο συνοµιλητής είναι αναγκαίο να υπάρχει 
ενδιαφέρον γι αυτό που λέει έτσι ώστε να υπάρχει και από τις δύο πλευρές ειλικρίνεια.  Θα 
πρέπει µέσα από την ειλικρίνεια και το ενδιαφέρον να γεννηθεί η εµπιστοσύνη µεταξύ των 
οµιλούντων. Η εµπιστοσύνη χτίζεται  µε σταθερά βήµατα όταν ο µάνατζερ είναι ειλικρινής 
και ευθύς.  

4. Υποµονή και αντοχή κάτω από πίεση. 

   Αναµενόµενο είναι µέσα έναν οργανισµό να υπάρχει κάπου πίεση λόγω φόρτου εργασίας 
ή λόγω αυξανόµενης δουλείας στα τµήµατα, πόσο µάλλον όταν υπάρχουν διαφορετικοί 
άνθρωποι µέσα σε ένα χώρο και πρέπει να συνεργαστούν για να βγει το επιθυµητό 
αποτέλεσµα. Η υποµονή είναι ίσως µια µεγάλη αρετή που θα πρέπει να αντιπροσωπεύει 
τους εργαζόµενους, όσο και τους υφιστάµενους.  

   Έτσι λοιπόν, συµπληρωµατικά για να διασφαλιστεί η βιωσιµότητα του κάθε οργανισµού 
είναι αναγκαίο οι ανθρώπινες σχέσεις και το εργασιακό περιβάλλον να φτιάξουν τα 
προβλήµατα επικοινωνίας που υπάρχουν. Όσο πιο καλές είναι οι συνθήκες  µέσα στον 
οργανισµό , τόσο καλές είναι οι εξωτερικές συνθήκες που αφορούν τον οργανισµό ( value 
chain). 

  Η συγκεκριµένη έρευνα, επιλέχτηκε να γίνει µε βάση ερωτηµατολογίου σε κάθε 
οργανισµό ξεχωριστά. Οι λόγοι που αποφασίσαµε να δώσουµε ερωτηµατολόγια στους 
οργανισµούς είναι ο στόχος µας για καλύτερα αποτελέσµατα, εφόσον οι εργαζόµενοι 
συµπλήρωναν το ερωτηµατολόγιο στον χώρο εργασίας τους χωρίς πίεση και άγχος, 
κρίναµε κατά δεύτερον ικανό το δείγµα του πληθυσµού να συµπληρώσει ερωτηµατολόγιο, 
δηλαδή εάν αναφερόµασταν σε ηλικιωµένους ανθρώπους ή σε ανθρώπους µε νοητικά 
προβλήµατα θα επιλέγαµε ένα πιο εύκολο τρόπο, και τρίτον γιατί θέλαµε ένα καλύτερο 
προϋπολογισµό της έρευνας. Η έρευνα θα µπορούσε να γίνει και µε Α) προσωπική 
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συνέντευξη ( personal interview), Β) τηλεφωνική συνέντευξη και Γ) ταχυδρόµηση 
ερωτηµατολογίων( self-administered questionnaires). 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑΤΑ 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 1 

Haskett et al.’s Service-Profit Chain Model. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 2 

 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ  

Αγαπητοί συνεργάτες, 

Το ακόλουθο ερωτηµατολόγιο διαµορφώθηκε από πτυχιούχους φοιτητές του 
Τµήµατος ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων του ΤΕΙ ΗΡΑΚΛΕΙΟΥ και έχει ως σκοπό να µας 
βοηθήσει να αξιολογήσουµε την δύναµη της επικοινωνίας µέσα σε ένα οργανισµό. 
Σας επισηµαίνουµε ότι θα ήταν εξαιρετικά σηµαντικό να απαντήσετε µε ειλικρίνεια 
και σας διαβεβαιώνουµε ότι τα στοιχεία που θα δώσετε  θα παραµείνουν ανώνυµα 
και θα χρησιµοποιηθούν αποκλειστικά και µόνο για την επίτευξη του σκοπού της 
έρευνας. 

Σας ευχαριστούµε εκ των προτέρων για τον χρόνο και τη συµµετοχή σας. 

Α:ΓΕΝΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

ΦΥΛΟ: 

Άντρας                               Γυναίκα  

 

ΗΛΙΚΙΑ: 

 18-23  24-29 30 και άνω  

 

ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΚΗ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ: 

Άγαµος/η  Έγγαµος/η ∆ιαζευγµένος  

 

Όνοµα οργανισµού: …………………………. 

Τµήµα οργανισµού: …………………………. 

Χρόνια υπηρεσίας: ………………………….. 
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Β.ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 

Οδηγίες:  Σηµειώστε µε () ότι αντιστοιχεί περισσότερο στην άποψη σας. 

1.Ποιά είναι η κύρια µορφή επικοινωνίας που χρησιµοποιεί ο οργανισµός σας; 

 

• Προφορική 

• Γραπτή 

• Μη λεκτική 

• Οπτική 

• Ακουστική  

• Οπτικοακουστική 

• Ηλεκτρονική  

 

2. Ποιά πιστεύετε ότι είναι η συχνότερη κυρίως επικοινωνία στον οργανισµό σας; 

 

• Η από πάνω προς τα κάτω επικοινωνία 

• Η από κάτω προς τα πάνω επικοινωνία 

• Η οριζόντια επικοινωνία  

 

 

3. Με ποιά µέσα επικοινωνίας βγαίνει εις πέρας, η καθηµερινή επικοινωνία στον 
οργανισµό σας; 

• Προφορική µέθοδος 

• Γραπτή µέθοδος 

• Μέθοδος µε άλλα µέσα (σωµατική γλώσσα, τόνος της φωνής) 

• Ηλεκτρονικά µέσα 
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4. Πώς θα κρίνατε το βαθµό επικοινωνίας µέσα στον οργανισµό σας; 

 

Πολύ ικανοποιητικός            Ικανοποιητικός           Μέτριος            Λίγο ικανοποιητικός  

 

 

5. Κατά πόσο πιστεύετε ότι η ήδη υπάρχουσα επικοινωνία βοηθάει την καλή λειτουργία 
του οργανισµού; 

 

Πάρα πολύ  Πολύ  Λίγο  Καθόλου  

 

 

6. Ο βαθµός επικοινωνίας στο δικό σας τµήµα επηρεάζει τη σχέση µε άλλους 
συναδέλφους άλλων τµηµάτων του οργανισµού σας; 

 

Παρά πολύ  Πολύ  Λίγο  Καθόλου  

 

 

7.  Ο βαθµός επικοινωνίας στο τµήµα σας επηρεάζει την παραγωγικότητά σας; 

 

Πάρα πολύ  Πολύ  Λίγο  Καθόλου  

 

 

 8. Πώς θα χαρακτηρίζατε την επικοινωνία που έχετε µε τους συναδέλφους του τµήµατος; 

Άριστη              Πολύ καλή              Καλή             Λίγο καλή            Καθόλου καλή             

 

9. Πώς θα χαρακτηρίζατε την επικοινωνία µε την ∆ιεύθυνση; 

Άριστη             Πολύ καλή              Καλή               Λίγο καλή             Καθόλου καλή 
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10. Πιστεύετε ότι οι ανθρώπινες σχέσεις επηρεάζονται από την επικοινωνία που επικρατεί 
µέσα σε έναν οργανισµό; 

 

Πάρα πολύ  Πολύ  Λίγο  Καθόλου  

 

 

11. Θα λέγατε ότι η παραγωγικότητα σας επηρεάζεται από την καλή επικοινωνία του 
οργανισµού σας; 

 

Πάρα πολύ  Πολύ  Λίγο  Καθόλου  

 

 

12. Θεωρείται ότι µέσα στο δικό σας οργανισµό υπάρχει κάποιο πρόβληµα επικοινωνίας; 

 

ΝΑΙ  ΟΧΙ  

 

Αν ναι, παρακαλώ αναφέρεται 3 βασικά προβλήµατα που αντιµετωπίζεται στο φορέα 
απασχόλησής σας. 

 

• ……………………………………………………………………………………… 

 

• ……………………………………………………………………………………… 

 

• ……………………………………………………………………………………… 
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13.  Ποιες είναι κατά την γνώµη σας οι βασικές προϋποθέσεις για µια αποτελεσµατική 
επικοινωνία µέσα σε ένα οργανισµό; 

 

•  ………………………………………………………………………………………… 

 

• ………………………………………………………………………………………… 

 

• ………………………………………………………………………………………… 

 

14. Πιστεύετε ότι η µια καλή επικοινωνία είναι σηµαντική µέσα σε έναν οργανισµό; 

 

ΝΑΙ   ΟΧΙ   

 

15. Εάν ναι, πόσο σηµαντική είναι για εσάς µια καλή επικοινωνία; 

 

Εξαιρετικά σηµαντική Λίγο σηµαντική  

 

Αρκετά σηµαντική  Καθόλου σηµαντική  

 

16. Θα ήσασταν πρόθυµοι να αλλάξετε την επικοινωνία του οργανισµού σας µε δική σας 
πρωτοβουλία; 

 

ΝΑΙ  ΟΧΙ   
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