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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. Στόχος της µελέτης µας 

είναι να αναδείξει τη σηµασία της επικοινωνίας σε ένα οργανισµό, µε αναφορές τόσο 

στην έννοια της επικοινωνίας όσο και στα στοιχεία και της µορφές αυτής, αλλά και να 

παρουσιάσει τη σηµασία της επικοινωνίας σε ένα πολύ µεγάλο κυπριακό ηµικρατικό 

οργανισµό, όπως η Αρχή Ηλεκτρισµού Κύπρου.  

 
Είναι ηλίου φαεινότερο ότι µε την αποπεράτωση της εργασίας αυτής οι 

γνώσεις µας είναι πλουσιότερες και η συγγραφική µας εµπειρία πιο ανεπτυγµένη. 

Έτσι στο παρών στάδιο δραττόµαστε της ευκαιρίας να εκφράσουµε αρχικά τις βαθιές 

µας ευχαριστίες στον υπεύθυνο καθηγητή µας, κύριο Ιωάννη Αντωνάκη για την 

πολύτιµη βοήθεια που µας πρόσφερε, δείχνοντας µας τις κατευθυντήριες γραµµές 

για µια επιτυχηµένη πτυχιακή εργασία. Βεβαίως τις ευχαριστίες µας εκφράζουµε και 

σε όλους εκείνους τους ανθρώπους που µας βοήθησαν, προσθέτοντας το δικό τους 

λιθαράκι στην ολοκλήρωση της πτυχιακής µας και την ευγνωµοσύνη µας στις 

οικογένειες µας που καθ΄ όλη την διάρκεια, µε την κατανόηση και την στήριξη αλλά 

και το πολύτιµο χρόνο συµπαράστασης που µας πρόσφεραν, µας βοήθησαν στην 

διεκπεραίωση της πτυχιακής µας. 
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ΠΕΡΙΛΗΨΗ  
 

Στα πλαίσια της εκπόνησης της πτυχιακής µας εργασίας µε θέµα 

«Oργανωσιακή Επικοινωνία», αναφερόµαστε αρχικά στο θεωρητικό υπόβαθρο σε 

όλο το φάσµα της επικοινωνίας σε ένα οργανισµό και µετέπειτα στο ερευνητικό 

υπόβαθρο, για το οποίο βασιστήκαµε σε ένα πολύ µεγάλο ηµικρατικό κυπριακό 

οργανισµό. 

 

Αρχικά, εκθέτουµε το πρόβληµα της επικοινωνίας αναλύοντας την ανάγκη για 

προσφορά υψηλής ποιότητας προϊόντων και υπηρεσιών στο νέο ανταγωνιστικό 

περιβάλλον και τη σηµασία της επικοινωνίας στη βιωσιµότητα του οργανισµού σε ένα 

τέτοιο περιβάλλον. 

 

Στη συνέχεια, παρουσιάζουµε τους σκοπούς, τα µέσα και τα κανάλια 

επικοινωνίας αναλύοντας την από πάνω προς τα κάτω επικοινωνία, την από κάτω 

προς τα πάνω και την οριζόντια επικοινωνία. Γίνεται επίσης αναφορά στα 

επικοινωνιακά δίκτυα µε κυριότερα τα συγκεντρωτικά και τα αποκεντρωτικά δίκτυα.  

 

Μετέπειτα, σε ξεχωριστό κεφάλαιο, αναφερόµαστε στις µορφές και τα είδη της 

επικοινωνίας και στην επικοινωνία µέσα στη διοίκηση. Εκθέτουµε επίσης τις θεωρίες 

όσον αφορά την οµαδική εργασία στο χώρο εργασίας και στις επιδράσεις της 

επικοινωνίας στις θεωρίες ανθρωπίνων πόρων.  

 

Ακολούθως παρουσιάζουµε την έρευνα την οποία διεξαγάγαµε κάνοντας 

αρχικά αναφορά στον οργανισµό όπου βασίστηκε η έρευνα µας, δηλαδή στην Αρχή 

Ηλεκτρισµού Κύπρου (ΑΗΚ), και στην ανάγκη για βελτίωση του συστήµατος 

επικοινωνίας στον συγκεκριµένο οργανισµό. Μέσω ερωτηµατολογίων που δόθηκαν 

στους υπαλλήλους του οργανισµού, διερευνήσαµε τις αντιλήψεις και τις γνώµες του 

προσωπικού γύρω από την ύπαρξη και τον βαθµό ύπαρξης συστήµατος 

επικοινωνίας µε κύριο στόχο να αξιολογήσουµε γενικότερα τη σηµασία της 

επικοινωνίας µέσα σε ένα οργανισµό. Έτσι παραθέτουµε στη συνέχεια την 

λεπτοµερή ανάλυση των αποτελεσµάτων της έρευνας και τα όσα συµπεράναµε από 

αυτή την εµπειρική µας επισκόπηση.  

 

Η πτυχιακή µας εργασία τελειώνει µε την ανάλυση και επίλυση προβληµάτων 
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επικοινωνίας, δίνοντας έµφαση στα αίτια και τις επιπτώσεις µιας αναποτελεσµατικής 

επικοινωνίας. Παρουσιάζουµε επιπρόσθετα τρόπους αντιµετώπισης λαθών 

επικοινωνίας και τη βελτίωση της επικοινωνίας ενός διοικητικού στελέχους µε τους 

υφισταµένους του, όπως επίσης και τις προϋποθέσεις για µια αποτελεσµατική 

επικοινωνία. Τέλος γίνεται µια σύντοµη αναφορά σε προτάσεις και οδηγίες για µια 

επιτυχηµένη επικοινωνία.  

  

Έτσι λοιπόν η πτυχιακή µας εργασία ολοκληρώνεται χωρισµένη στα πιο 

πάνω µέρη. Οι πηγές από τις οποίες αντλήσαµε πληροφορίες για τη συγγραφή του 

θεωρητικού µέρους προήλθαν κυρίως από ελληνικές και ξένες βιβλιογραφικές 

αναφορές, αλλά και από πληθώρα ηλεκτρονικών άρθρων, δηλαδή πηγές από το 

διαδίκτυο. Στο τέλος παρατίθεται η σχετική βιβλιογραφία στην οποία στηριχτήκαµε 

για την αποπεράτωση της µελέτης µας.  
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ABSTRACT 
 

As part of the preparation of our undergraduate study on the field of 

“Corporate Communication”, we initially conducted a theoretical research of all 

aspects of communication found in an organisation, and later an empirical research 

was undertaken in a large semi-government Cyprus organisation. 

 

Initially, we expose the problem of communication by analyzing the need to 

offer high quality products and services in the new competitive environment and the 

importance of communication in the viability of the organization in such an 

environment.  

 

Then, we present the purposes, means and channels of communication by 

analyzing top-down communication, bottom-up communication and horizontal 

communication. Significant reference is also given to communication networks with 

great emphasis on key aggregated and decentralized networks. 

 

Later, in a separate chapter, we refer to all forms and types of communication 

and communication within the administration. We also exhibit theories on teamwork 

in the workplace and the effects of communication on the theories of human 

resources. 

 

We then present the field research that we carried out, by initially referring to 

the organization in which we based our field research, namely the Electricity 

Authority of Cyprus (EAC), and the need for a better communication system in this 

organization. Through questionnaires which were given to employees in the 

organization, we investigate the perceptions and opinions of staff about the existence 

and extent of existence of a communication system with the primary objective to 

assess the general importance of communication within an organisation. 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 problems of communication, 

emphasizing the causes and consequences of ineffective communication. We also 

suggest additional ways to address errors of communication and improve 

communication between a director with his subordinates, as well as the conditions for 

effective communication. Finally, recommendations and guidelines are proposed for 
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successful communication. 

 

So the dissertation is made of the aforementioned parts. The sources for 

gathering information to write the theoretical part were taken from Greek and foreign 

references, but also from a variety of electronic articles, mainly found in journals 

published in the internet. At the end of this study, full reference of the literature on 

which we relied for the successful completion of our study is provided. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1.  ΕΚΘΕΣΗ ΤΟΥ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΟΣ 
 
 

1.1 Η ΑΝΑΓΚΗ ΓΙΑ ΠΡΟΣΦΟΡΑ ΥΨΗΛΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ 
ΚΑΙ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΣΤΟ ΝΕΟ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
 
 

Σύµφωνα µε τον καθηγητή Philip Kotler (2008), στο περιβάλλον της νέας 

οικονοµίας,  οι επιχειρήσεις πρέπει να επιδιώκουν τη διατήρηση µακροχρόνιων 

σχέσεων µε το πελάτη, προσφέροντας του υπηρεσίες που όχι µόνον 

ανταποκρίνονται στις ατοµικές του ανάγκες αλλά ξεπερνούν τις προσδοκίες του.  Τα 

οφέλη που θα αποκοµίσουν οι επιχειρήσεις αυτές από τη διατήρηση της µονιµότητας 

του πελάτη είναι τεράστια και θεωρείται ότι η πιστότητα των πελατών (customer 

loyalty) είναι σηµαντικότερος παράγοντας κερδοφορίας από το µερίδιο αγοράς 

(Reichheld και Sasser, 1990). 

 

Αναµφισβήτητα, η ανεξέλεγκτη απώλεια πελατών θα επηρεάσει 

µεσοπρόθεσµα την κερδοφορία ενός οργανισµού και µακροχρόνια θα θέσει σε 

κίνδυνο τη βιωσιµότητα του στο νέο ανταγωνιστικό περιβάλλον.  Οι συνεχιζόµενες 

απώλειες πελατών έχουν µια εκπληκτικά αρνητική επίδραση στην κερδοφορία 

(Reichheld and Sasser, 1990).  Όταν χάνονται πελάτες, νέοι πελάτες θα πρέπει να 

προσελκύονται για να αντικαταστήσουν τους απολεσθέντες και τα έξοδα 

αντικατάστασης µπορεί να αποβούν δυσβάστακτα για µία επιχείρηση/οργανισµό. Η 

προσέλκυση νέων πελατών στοιχίζει υπερβολικά γιατί προϋποθέτει διαφηµιστικά και 

άλλα έξοδα, καθώς επίσης και σηµαντικά αρχικά λειτουργικά έξοδα. Οι νέοι πελάτες 

δεν είναι καθόλου κερδοφόροι για ένα µεγάλο χρονικό διάστηµα µετά την απόκτηση 

τους (Zeithmal and Berry, 1996).  Χρειάζονται πέντε φορές περισσότερος χρόνος, 

προσπάθεια και χρήµατα για να προσελκυσθεί ένας νέος πελάτης, απ΄ότι χρειάζεται 

για να διατηρηθεί ένας υφιστάµενος (Desatnick, 1987).   

 

ΟΙ Reichheld and Sasser (1990) µελέτησαν την επίδραση της 

αφοσίωσης/πιστότητας των πελατών στην κερδοφορία σε ένα µεγάλο αριθµό 

επιχειρήσεων και διαπίστωσαν ότι η αφοσίωση των πελατών (customer loygalty) 

είναι σηµαντικότερος παράγοντας από το µερίδιο αγοράς. Επιπρόσθετα,  

διαπίστωσαν ότι µια ενδεχόµενη αύξηση της αφοσίωση των πελατών κατά 5%, θα 

µπορούσε να επιφέρει αύξηση στην κερδοφορία ενός οργανισµού από 25% µέχρι 

85% το χρόνο.  Θέτοντας το διαφορετικά, οι εταιρείες θα µπορούσαν να αυξήσουν 
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την ετήσια κερδοφορία τους σχεδόν κατά 100%, απλά διατηρώντας 5% 

περισσότερους από τους υφιστάµενους πελάτες τους.  

 

Τα οικονοµικά οφέλη της υψηλής αφοσίωσης των πελατών είναι σηµαντικά 

και, σε πολλούς τοµείς της οικονοµίας, µπορεί να δικαιολογήσει διαφορές στην 

κερδοφορία µεταξύ ανταγωνιστικών εταιρειών. Όταν µια εταιρεία συνεχώς προσφέρει 

υψηλή ποιότητα υπηρεσιών και κερδίζει πιστούς πελάτες, το µερίδιο αγοράς και τα 

κέρδη της αυξάνονται ραγδαία, ενώ το κόστος προσέλκυσης και εξυπηρέτησης των 

πελατών µειώνεται δραστικά (Reichheld, 1993).  Η διατήρηση µακροχρόνιων 

σχέσεων µε τους πελάτες αυξάνει την κερδοφορία (Zeithmal and Berry, 1996).  

Γενικά, όσο περισσότερο ένας πελάτης παραµένει αφοσιωµένος στην επιχείρηση, 

τόσο περισσότερο µεγαλώνει η αξία του.  Οι πιστοί πελάτες αγοράζουν περισσότερα 

προϊόντα και υπηρεσίες από την εταιρεία, χρειάζονται λιγότερο χρόνο, έξοδα και 

προσπάθεια από την εταιρεία για να εξυπηρετηθούν, προσφέρουν εισηγήσεις και 

ιδέες στην εταιρεία για βελτίωση των προϊόντων/υπηρεσιών της, είναι πρόθυµοι να 

αγοράσουν σε τιµές που καθορίζει η εταιρεία (έστω και εάν αυτές είναι ελάχιστα πιο 

υψηλές από αυτές του ανταγωνιστή) και προσελκύουν καινούργιος πελάτες, απλά 

συστήνοντας τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες που αγοράζουν προς τα έξω.  

Επιπρόσθετα, οι υφιστάµενοι πελάτες δεν έχουν αρχικά λειτουργικά έξοδα γιατί αυτά 

έχουν ήδη υπερκαλυφθεί κατά τη διάρκεια της µακροχρόνιας σχέσης τους µε την 

εταιρεία.  Πάνω απ΄όλα όµως, διατηρώντας ένα µεγάλο µερίδιο των πιο κερδοφόρων 

πελατών σε µια συγκεκριµένη αγορά, µια επιχείρηση/οργανισµός προβάλλει εµπόδια 

στην είσοδο νέων ανταγωνιστών στη συγκεκριµένη αγορά, ακόµα και στις προθέσεις 

υφιστάµενων ανταγωνιστών για επέκταση των δραστηριοτήτων τους. 

 

Με βάση τα πιο πάνω, για να µπορέσουν να διατηρήσουν ένα ηγετικό µερίδιο 

αγοράς στο ραγδαία µεταβαλλόµενο και αυξητικά ανταγωνιστικό εξωτερικό 

περιβάλλον, και κατ΄ επέκταση, να διασφαλίσουν την κερδοφορία και βιωσιµότητα 

τους, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να επιδιώκουν τη διατήρηση µακροχρόνιων σχέσεων 

µε τους υφιστάµενους πελάτες τους, προσφέροντας τους υψηλής ποιότητας 

εξατοµικευµένα προϊόντα ή/και υπηρεσίες που ξεπερνούν τις προσδοκίες τους.   

 

Με βάση τα λόγια του Reichheld (1996), “η προσπάθεια διατήρησης πελατών 

πρέπει να ενισχυθεί µε την εµπειρία παροχής ποιητικών υπηρεσιών για να 

αποτραπεί η φυγή πελατών. Αυτό που διατηρεί τους πελάτες πιστούς, είναι η αξία 

που παραλαµβάνουν.”  Πράγµατι, η εξαιρετική εξυπηρέτηση πελατών και η 
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συνεπαγόµενη θετική σύσταση των υπηρεσιών σε άλλους, όχι µόνον δεν θα 

κρατήσει τους υφιστάµενους πελάτες, αλλά  

 

θα προσελκύσει και καινούργιους (Desatnick, 1987b).  Η εξαιρετική 

εξυπηρέτηση θα προσελκύσει νέους πελάτες, θα τους διατηρήσει και θα 

πολλαπλασιάσει την αξία του λογαριασµού τους (Desatnick, 1987).  Όταν οι νέοι 

πελάτες αντιλαµβάνονται ότι έχουν παραλάβει υψηλής ποιότητας προϊόντα ή και 

υπηρεσίες από µία εταιρεία/οργανισµό, έχουν περισσότερες πιθανότητες να 

παραµείνουν αφοσιωµένοι και να συνεχίσουν τη σύσταση και προώθηση των 

προϊόντων/υπηρεσιών που αγοράζουν από την εταιρεία σε άλλους (Hallowell, 1996). 

 

Αρκετοί ερευνητές υποστηρίζουν ότι οι επιχειρήσεις που επιδιώκουν τη 

βελτίωση των υπηρεσιών που προσφέρουν στους εξωτερικούς πελάτες τους, θα 

πρέπει πρώτα να ικανοποιήσουν τις ανάγκες των εσωτερικών πελατών τους, δηλαδή 

του προσωπικού τους (Berry and Parasuraman, 1991; Zeithaml et al., 1990).  Πως 

όλα αυτά συνδέονται µεταξύ τους, φαίνεται παραστατικά στο µοντέλο service-profit 

chain το οποίο παρουσιάζεται στο Παράτηµα 1. Το µοντέλο των Heskett et al. (1994) 

δείχνει ξεκάθαρα ότι το προσωπικό που είναι ικανοποιηµένο από τις υπηρεσίες που 

τους προσφέρει ο εργοδότης τους, έχουν αυξηµένο αίσθηµα δέσµευσης και 

αυξηµένη παραγωγικότητα.  Όλα αυτά συµβάλουν στη βελτίωση της ποιότητας των 

υπηρεσιών που προσφέρουν στους εξωτερικούς πελάτες.  Κατά συνέπεια, οι 

πελάτες είναι πιο ικανοποιηµένοι και πιο αφοσιωµένοι, παράγοντες που συµβάλουν 

στην αύξηση της κερδοφορίας και στην ανάπτυξη της επιχείρησης. 

 

Το συµπέρασµα από τα πιο πάνω είναι ότι οι σηµερινές 

επιχειρήσεις/οργανισµοί θα πρέπει να επικεντρώσουν τις προσπάθειες τους στη 

δηµιουργία ενός εργασιακού περιβάλλοντος που υποστηρίξει και προωθεί την 

ικανοποίηση του προσωπικού.   Η ικανοποίηση του προσωπικού στη συνέχεια, θα 

διεγείρει µία σειρά αλυσιδωτών αντιδράσεων, όπως αυτές φαίνονται παραστατικά 

στο µοντέλο service-profit chain (Παράρτηµα 1), οι οποίες θα οδηγήσουν στην 

παροχή εξαιρετικής ποιότητας προϊόντων και υπηρεσιών που ξεπερνούν τις 

προσδοκίες των υφιστάµενων πελατών, αύξηση της ικανοποίησης των πελατών και 

δηµιουργία µακροχρόνιων σχέσεων µαζί τους και, σε τελική ανάλυση, στη 

διασφάλιση της κερδοφορίας, ανταγωνιστικότητας και βιωσιµότητας της 

επιχείρησης/οργανισµού στο περιβάλλον της νέας οικονοµίας. 
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1.2 Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΣΤΗ ΒΙΩΣΙΜΟΤΗΤΑ ΤΟΥ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ ΣΤΟ ΝΕΟ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
 

1.2.1 ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ  

 
Ο Merrihue (1960) ορίζει την έννοια επικοινωνία ως «οποιαδήποτε αρχική 

συµπεριφορά από τη µεριά του αποστολέα, η οποία µεταφέρει το επιθυµητό µήνυµα 

στον αποδέκτη, αυτό µε τη σειρά του προκαλεί ως αντίδραση στον αποδέκτη την 

επιθυµητή συµπεριφορά».  Με παρόµοιο τρόπο, οι Katz και Kahn (1978) ορίζουν την 

επικοινωνία ως «την ανταλλαγή πληροφοριών και µετάδοση νοηµάτων».  Με τη 

σειρά του ο Davis (1990) ορίζει την επικοινωνία ως «τη διαδικασία της µεταβίβασης 

πληροφοριών από ένα άτοµο σε άλλο και κατανόησης τους από το δεύτερο».   

 

Καλή επικοινωνία θεωρείται η από µέρα σε µέρα, πρόσωπο µε πρόσωπο 

επαφή, που έχει σαν στόχο να καταλάβουµε τους άλλους και να γίνουµε αντιληπτοί 

από αυτούς. Αποτελεσµατική επικοινωνία ανάµεσα εσωτερικούς πελάτες, δηλαδή το 

προσωπικό, µιας επιχείρησης/οργανισµού, είναι ίσως το κυριότερο συστατικό του 

εσωτερικού περιβάλλοντος που επηρεάζει άµεσα την ικανότητά της 

επιχείρησης/οργανισµού να προσφέρει άριστα προϊόντα ή/και υπηρεσίες που 

ξεπερνούν τις προσδοκίες των  εξωτερικών πελατών.  Μελέτες έδειξαν πως κατά 

µέσον όρο χρησιµοποιούµε το 70% του χρόνου εργασίας µας µε κάποια µορφή 

επικοινωνίας που κατανέµεται ως εξής: 9% γράφουµε, 16% διαβάζουµε, 30% µιλάµε, 

45% ακούµε (Καραγιάννης,Σ.,2000).  Αν δεν υπάρχει επικοινωνία σε έναν 

οργανισµό, οι εργαζόµενοι δεν µπορούν να γνωρίζουν τι κάνουν οι συνάδελφοι τους 

τόσο εντός του τµήµατος στο οποίο εργάζονται, όσο και µεταξύ των διαφόρων 

τµηµάτων του οργανισµού.  Επιπρόσθετα, η διεύθυνση δεν µπορεί να έχει την 

απαραίτητη εισροή πληροφοριών και συνεπώς δεν µπορεί να δώσει κατευθυντήριες 

οδηγίες, προκαλώντας σύγχυση σε όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας.  Με βάση τη 

θεωρία του χάους, µικρές-µικρές αποκλίσεις από το σωστό, µεσοπρόθεσµα δεν 

προκαλούν ιδιαίτερο πρόβληµα και µπορεί να περάσουν απαρατήρητες.  

Μακροπρόθεσµα όµως, οι αποκλίσεις αυτές έχουν τη δυνατότητα να προκαλέσουν 

µεγάλη ζηµιά, ακόµη να αποβούν µοιραίες και καταστροφικές για ένα οργανισµό.  

 

Η επικοινωνία και οι ανθρώπινες σχέσεις συνδέονται άρρηκτα.  Καλή 

επικοινωνία είναι ο κεντρικός άξονας που οδηγεί σε θετικές σχέσεις µέσα στην 

επιχείρηση. Οι σχέσεις µε άλλους συναδέλφους στην επιχείρηση, διαµορφώνονται, 

µε την αµοιβαία ανταλλαγή και µεταβίβαση σκέψεων, ιδεών, γνωµών, 
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συναισθηµάτων και άλλων πληροφοριών.  Η αµοιβαία κατανόηση και η εµπιστοσύνη, 

η αιτία και ο ανάλογος αγώνας είναι ζωτικοί παράγοντες για τη αποτελεσµατικότητα 

της επιχείρησης και αποτελούν συνήθως το άµεσο αποτέλεσµα καλής επικοινωνίας 

(Καραγιάννης,Σ.,2000). 

 

 

1.2.2 ΣΚΟΠΟΣ ΤΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 

 
Πολλοί ερευνητές µε τα θέµατα της επικοινωνίας υποστηρίζουν ότι, εκτός από 

τον συντονισµό, η επικοινωνία έχει και άλλους δευτερεύοντες σκοπούς, όπως την 

ολοκλήρωση, σύνδεση, εναρµόνιση και δηµιουργία ενός καλού κλίµατος εργασίας.  

Επίσης, συµβάλλει στη δηµιουργία αισθήµατος συνεργασίας και ανάγκης για οµαδική 

εργασία, διευκολύνει την ανάθεση και ανάληψη αρµοδιοτήτων και ευθυνών, βοηθά 

στην αύξηση της ικανοποίησης από την εργασία και υποκινεί το προσωπικό σε 

υψηλότερα επίπεδα αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας. Επιπρόσθετα, η καλή 

αµφίδροµη επικοινωνία συµβάλλει στην αύξηση της αφοσίωσης του προσωπικού 

στην επιχείρηση/οργανισµό, βοηθά στη δηµιουργία διαχρονικών σχέσεων µε τους 

πελάτες και συµβάλλει στη βελτίωση των προϊόντων ή/και υπηρεσιών που 

προσφέρονται, µε όλα τα θετικά επακόλουθα για τον οργανισµό, όπως αυτά 

επεξηγήθηκαν στην παράγραφο 1.1 πιο πάνω.   

 Σύµφωνα µε τους Aldag και Stearns, (1991) η επικοινωνία εξυπηρετεί τους 

εξής σκοπούς: 

• παρέχει πληροφορίες για να ληφθούν αποφάσεις. Τα στελέχη και 

οι απλοί εργαζόµενοι χρειάζονται πληροφορίες για τους στόχους και 

πορείες δράσεις, για µελλοντικά γεγονότα και για τα πιθανά 

αποτελέσµατα των αποφάσεων τους, ώστε να πάρουν τις πιο σωστές 

αποφάσεις. 

• βοηθά στην παρακίνηση. Η επικοινωνία ενθαρρύνει την αποδοχή 

των οργανωσιακών στόχων και έτσι µεγαλώνει την παρακίνηση. 

• βοηθά στον έλεγχο, αφού αποσαφηνίζονται τα καθήκοντα, οι 

εξουσίες και οι ευθύνες, και έτσι είναι δυνατός ο έλεγχος της 

συµπεριφοράς και της απόδοσης των εργαζοµένων. Αν υπάρχει 

κάποια ασάφεια σε αυτά τα θέµατα είναι δύσκολο έως αδύνατο να 

αποµονωθούν για να προσδιοριστούν οι πηγές των προβληµάτων και, 

κατ΄επέκταση, να αντιληφθούν διορθωτικές ενέργειες. 

• βοηθά στη δηµιουργία υψηλού ηθικού. Η επικοινωνία επιτρέπει την 
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εκδήλωση των συναισθηµάτων και την ικανοποίηση των κοινωνικών 

αναγκών.  Μπορεί επίσης να βοηθήσει στην αποφυγή δυσαρεσκειών 

για την άµβλυνση αρνητικών συναισθηµάτων. 

 
 

Οι σκοποί αυτοί εξυπηρετούνται κάθε φορά, µε τον ανάλογο τύπο ή είδος 

επικοινωνίας, δηλαδή µε την προφορική επικοινωνία (πρόσωπο µε πρόσωπο ή 

τηλεφωνική) ή µε τη γραπτή επικοινωνία (όπως σηµειώµατα, memo, έντυπα, 

εκθέσεις, επιστολές, fax, email). 

 

 

1.2.3 Η ΣΥΜΒΟΛΗ ΤΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΣΤΙΣ ΚΛΑΣΣΙΚΕΣ ΘΕΩΡΙΕΣ 

 

Οι οργανισµοί λειτουργούν µέσα σε ένα αβέβαιο και γρήγορα εναλλασσόµενο 

εξωτερικό περιβάλλον και, ως εκ τούτου, υπόκεινται στην επίδραση µιας αδιάκοπης 

αλλαγής η οποία επηρεάζει την εργασία των ανθρώπων, την απόδοση και την 

ασφάλεια τους.  Η κάθε αλλαγή µπορεί να αντιµετωπιστεί αποτελεσµατικά µόνον 

όταν διασφαλιστεί ότι τα αίτια που την προκαλούν, αλλά και οι επιπτώσεις της, γίνουν 

κατανοητά και αποδεκτά από εκείνους που επηρεάζονται από αυτή.  Η αλλαγή δε 

µπορεί να αντιµετωπιστεί σωστά, αν δεν κατανοηθούν σωστά τα συναισθήµατα και οι 

αντιδράσεις εκείνων που επηρεάζονται από αυτή.  Αναγκαία προϋπόθεση για να 

κατανοηθούν και να επηρεαστούν αυτά τα συναισθήµατα και οι αντιδράσεις είναι η 

ύπαρξη ενός αποδοτικού συστήµατος επικοινωνίας. Οι καλές αµφίδροµες 

επικοινωνίες είναι απαραίτητες, γιατί µόνο έτσι µπορεί η διεύθυνση να έχει 

εργαζόµενους που να είναι ενηµερωµένοι για τις πολιτικές και τα σχέδια που τους 

επηρεάζουν. Συνεπώς, η επικοινωνία υπάρχει µέσα σε κάθε διαδικασία του 

οργανισµού.  Ο Bαrnard (1938) διατύπωσε την άποψη ότι το πρώτο καθήκον του 

µάνατζερ είναι η δηµιουργία µιας καλής επικοινωνίας µεταξύ των µελών του 

οργανισµού.  Η θεωρία της «καλής επικοινωνίας» υποστηρίζει ότι µια επιχείρηση 

µπορεί να καλλιεργήσει στους ανθρώπους της ένα πνεύµα ικανοποίησης, 

συνεργασίας και αφοσίωσης, διατηρώντας τους καλά πληροφορηµένους για όλα τα 

θέµατα που τους αφορούν και επηρεάζουν.   

 

Τα άτοµα παρακινούνται, µεταξύ άλλων, από το σύστηµα οικονοµικών 

ανταµοιβών, αλλά και από τις «εσωτερικές» αµοιβές που προέρχονται από την ίδια 

την εργασία τους. Τα συναισθήµατα για την εργασία και τις συνδεόµενες µε αυτήν 



 

αµοιβές, εξαρτώνται σε µεγάλο

αλλά και µε άλλες διευθύνσεις

Maslow (1943), όταν οι

προσωπικό έχει αυξηµένο

υπέρµετρες προσπάθειες εκ

αρνιούνται αυτή την ανάγκη

αρνητική στάση απέναντι στην

τερµατίσει τις υπηρεσίες

συνθηκών εργασίας.  

 

Όπως φαίνεται από

παρουσιάζεται στον Πίνακα

φυσιολογική βασική ανάγκη

αίσθηµα για εργασία. 

(αυτοπραγµάτωση), το προσωπικό

καλού κλίµατος εργασίας

δηµιουργία αισθήµατος αναγνώρισης

ευθυνών.  Με βάση το Maslow

ικανοποιηθούν µε την πιο 

 

Πίνακας 1.1 
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σε µεγάλο βαθµό από την επικοινωνία µε τον

διευθύνσεις, µέσα στην εταιρεία (Χυτήρης,Λ.2001).  

όταν οι οργανισµοί αναγνωρίζουν αυτή την ανάγκ

αυξηµένο αίσθηµα ικανοποίησης και είναι πρόθυµο

προσπάθειες εκ µέρους του οργανισµού.  Αντιθέτως, όταν

ανάγκη, τότε το προσωπικό προβάλλει αντίσταση

απέναντι στην εργασία, µειώνει την απόδοση του και

υπηρεσίες του στην προσπάθεια του για εξεύρεση

φαίνεται από την ιεραρχία των αναγκών του Maslow

Πίνακα 1.1, η χρηµατική αµοιβή (base salary

ανάγκη η οποία δεν µπορεί από µόνη της να υποκ

εργασία. Για να φτάσει στο µέγιστο των δυνατοτήτων

το προσωπικό έχει άλλες ανάγκες, όπως η καλλιέργεια

εργασίας, πνεύµατος συνεργασίας και οµαδικής

αισθήµατος αναγνώρισης και η  ανάθεση και ανάληψη αρµοδιοτήτων

Maslow (1943), oι εσωτερικές αυτές ανάγκες

 κάτω σειρά:  

τον προϊστάµενο, 

.2001).  Με βάση το 

ανάγκη, τότε το 

πρόθυµο να καταβάλει 

όταν οι οργανισµοί 

αντίσταση, αναπτύσσει 

του και πιθανόν να 

εξεύρεση καλύτερων 

Maslow, η οποία 

salary) αποτελεί µία 

να υποκινήσει το 

δυνατοτήτων του 

η καλλιέργεια ενός 

οµαδικής εργασίας, η 

ανάληψη αρµοδιοτήτων και 

ανάγκες θα πρέπει να 
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1.2.4 Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΓΙΑ ΤΙΣ ΟΡΓΑΝΩΣΕΙΣ 

 
Το συµπέρασµα από τις πιο πάνω θεωρίες είναι ότι χρηµατική αµοιβή 

αποτελεί κίνητρο για τους εργαζοµένους, αλλά δεν µπορεί από µόνη της υποκινήσει 

το προσωπικό σε υψηλότερα επίπεδα αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας, 

ούτε µπορεί να εξασφαλίσει τη στήριξη του προσωπικού σε περίπτωση αλλαγής, 

θέτοντας σε κίνδυνο τη βιωσιµότητα του οργανισµού στο ραγδαία εναλλασσόµενο 

εξωτερικό περιβάλλον. Για να δώσουν κίνητρα στους εργαζοµένους να αυξήσουν την 

αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα τους, οι οργανισµοί επιπρόσθετα από τη 

βασική ανάγκη των εργαζοµένων τους για οικονοµική διασφάλιση, θα πρέπει να 

επιδιώξουν την αύξηση της ικανοποίησης τους, υιοθετώντας την καταλληλότερη για 

τα δεδοµένα τους στρατηγική επικοινωνιών, η οποία θα αποτελέσει τη βάση για την 

καλλιέργεια ενός καλού κλίµατος εργασίας, πνεύµατος συνεργασίας και οµαδικής 

εργασίας, καθώς και τη δηµιουργία αισθήµατος αναγνώρισης και ανάληψης 

αρµοδιοτήτων και ευθυνών.  

 

Με τη δηµιουργία ενός αρµονικού εργασιακού περιβάλλοντος που 

υποστηρίξει και προωθεί την ικανοποίηση και αφοσίωση του προσωπικού, µέσω 

αποτελεσµατικών αµφίδροµων επικοινωνιών, που τους διατηρούν καλά 

πληροφορηµένους για όλα τα θέµατα που τους αφορούν και επηρεάζουν, οι 

επιχειρήσεις θα διεγείρουν µία σειρά αλυσιδωτών αντιδράσεων µέσα στον εργασιακό 

χώρο, όπως αυτές παρουσιάζονται στο µοντέλο service-profit chain (Παράρτηµα 1), 

οι οποίες θα οδηγήσουν στη βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων ή/και 

υπηρεσιών που προσφέρουν στους εξωτερικούς πελάτες τους, στη δηµιουργία 

διαχρονικών σχέσεων µε τους πελάτες, στην αύξηση της πιστότητας τους και, κατ΄ 

επέκταση, στην αύξηση της κερδοφορίας τους, διασφαλίζοντας έτσι την ανάπτυξη και 

τη βιωσιµότητα τους στο σηµερινό έντονα ανταγωνιστικό εξωτερικό περιβάλλον. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2.  ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ  
 

2.1 ΜΕΣΑ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
 

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 ׃ 

 

• 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. 

• Τα θρησκευτικά σηµεία, όπως ο σταυρός που µεταφέρουν 

µηνύµατα σχετικά µε την θρησκευτική πίστη. 

 

Αν εξετάσουµε το µοντέλο επικοινωνίας του Shannon1 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 

                                                           
1 Ζαβλανός Μ, 2002, σελ 300 
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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. 

 

 

ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΤΟΥ SHANNON2 

 

 

Σχήµα 2.1 

 

 

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 ο 

µάνατζερ για να στέλνει τις πληροφορίες προς τους υφισταµένους του ή τους 

πελάτες. 

                                                           
2 Ζαβλανός Μ, 2002, σελ 300 



19 
 

• 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. 

Λεκτική 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. 

 

 

2.2  ΚΑΝΑΛΙΑ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
 

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. 
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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 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. 
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∆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 εργαζοµένων να 

εµπιστευθούν 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 
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σκοπό το συντονισµό των εργασιών, την επίλυση προβληµάτων, την ενηµέρωση για 

την 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.  

 

 

2.3  ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΚΑ ∆ΙΚΤΥΑ 
 

Με τον όρο δίκτυα επικοινωνίας (networks of communication) γίνεται 

αναφορά στο βαθµό πρόσβασης που έχουν τα µέλη µιας οργάνωσης στους διαύλους 

επικοινωνίας ή πιο απλά στο ποιος επικοινωνεί µε ποιόν. Τα συνηθέστερα δίκτυα 

επικοινωνίας διαφέρουν µεταξύ τους ως προς το βαθµό κεντρικότητας – 

συγκέντρωσης ή αποκέντρωσης- δηλαδή το βαθµό που κάποια άτοµα έχουν 

περισσότερους διαύλους επικοινωνίας από ό,τι άλλα άτοµα στο ίδιο δίκτυο. Έτσι σε 

ένα δίκτυο επικοινωνίας διακρίνονται οι εξής µορφές: στο δίκτυο τύπου τροχού, ένα 

άτοµο έχει κεντρική θέση και όλα τα µηνύµατα προς όλες τις κατευθύνσεις περνούν 

από το άτοµο αυτό. Στο δίκτυο τύπου «Υ» συµβαίνει το ίδιο αλλά σε µικρότερο 

βαθµό. Στα δίκτυα τύπου κύκλου ή «όλων των διαύλων», όλα τα άτοµα έχουν το ίδιο 

βαθµό επικοινωνίας. Η κατανόηση των δικτύων επικοινωνίας µιας οργάνωσης µας 

βοηθάει στην κατανόηση άλλων παραµέτρων της οργάνωσης. 

 

Πειράµατα εργαστηρίου έχουν δείξει ότι όταν το έργο είναι σχετικά απλό, τα 

συγκεντρωτικά δίκτυα είναι πιο αποτελεσµατικά, ενώ όταν το έργο είναι σχετικά 

σύνθετο και χρειάζεται µεγαλύτερος βαθµός ανταλλαγής πληροφοριών, τα 

αποκεντρωµένα δίκτυα είναι πιο αποτελεσµατικά, ακριβώς γιατί επιτρέπουν να γίνει 

κάτι τέτοιο. Όταν το έργο είναι σύνθετο και το δίκτυο συγκεντρωτικό, η κεντρική θέση 

υπερφορτίζεται από πληροφορίες, µε αποτέλεσµα η οµάδα ως σύνολο να έχει 

χαµηλότερη απόδοση. 

 

Η επικοινωνία στο χώρο των επιχειρήσεων δε γίνεται µόνο µεταξύ δύο 

ατόµων, αλλά και µεταξύ πολλών ατόµων και οµάδων. ∆ιακρίνουµε δύο ειδών 

επικοινωνιακά δίκτυα (1) τα συγκεντρωτικά δίκτυα επικοινωνίας και (2) τα 

αποκεντρωµένα δίκτυα επικοινωνίας. 

 

Στα συγκεντρωτικά δίκτυα επικοινωνίας το µήνυµα της επικοινωνίας 

περνά µέσω ενός κεντρικού ατόµου της οµάδας που ενεργεί ως ηγέτης της. Οι 
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αποφάσεις σε αυτά τα δίκτυα λαµβάνονται ταχύτερα, αλλά η ικανοποίηση των µελών 

της οµάδας είναι χαµηλή. 

 
 
 

  
 

ΑΛΥΣΙ∆Α                                                 ΤΡΟΧΟΣ 
 
 
 

Στα αποκεντρωµένα δίκτυα επικοινωνίας, το µήνυµα της επικοινωνίας 

περνά εξίσου σε όλα τα µέλη της οµάδας. Κάθε µέλος της οµάδας µπορεί να 

επικοινωνήσει µε οποιοδήποτε άλλο µέλος και γι’ αυτό τα δίκτυα αυτά είναι 

αποτελεσµατικά για τη λύση πολύπλοκων προβληµάτων. 

 
 
 

 
 

ΚΥΚΛΟΣ          ΑΣΤΡΟ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3. ΜΟΡΦΕΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
 

3.1 ΜΟΡΦΕΣ ΚΑΙ ΕΙ∆Η ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
 

Οι µορφές επικοινωνίας που πρέπει να ακολουθήσει µια επιχείρηση ή ένας 

οργανισµός πρέπει να είναι πολλαπλές. Η επιλογή του τρόπου επικοινωνίας µε το 

εσωτερικό και το εξωτερικό περιβάλλον θα πρέπει να διαµορφώνεται κάθε φορά 

ανάλογα µε τους στόχους της επιχείρησης. Είναι όµως σκόπιµο να ακολουθούνται 

περισσότερες της µιας µορφές επικοινωνίας, έτσι που να αποφεύγονται λάθη, 

παραλείψεις ή αδυναµίες της κάθε µορφής.  

 

Τα είδη επικοινωνίας που αναπτύσσονται στις επιχειρήσεις είναι τα εξής: 

 
• H τυπική και άτυπη επικοινωνία 

 
Τυπική είναι η µορφή η οποία έχει καθιερωθεί από την επικοινωνιακή πολιτική 

της εταιρίας και περιλαµβάνει συγκεκριµένα κανάλια ροής της πληροφορίας, σαφείς 

τρόπους επαφής µεταξύ των εµπλεκοµένων µερών και αυστηρή τήρηση της ροής της 

πληροφόρησης και της ιεραρχίας. Αντίθετα, η άτυπη µορφή σηµαίνει πως οι 

πληροφορίες και τα µηνύµατα δεν ακολουθούν σαφείς διαδροµές, αλλά κινούνται 

ελεύθερα µεταξύ κάθε ιεραρχικού επιπέδου του οργανισµού και φέρνουν σε επαφή 

οµάδες εργασίας οι οποίες ανήκουν σε ξεχωριστές υποµονάδες της εταιρίας. Σε 

επιχειρησιακό επίπεδο, χρησιµοποιούνται ευρέως και οι δύο µορφές. Σύµφωνα µε 

τον παραπάνω διαχωρισµό, υποστηρίζεται η ύπαρξη δύο ξεχωριστών και 

αλληλοεπιδρώντων συστηµάτων επικοινωνίας σε κάθε επιχείρηση : του εξωτερικού, 

το οποίο ακολουθεί πιστά το οργανόγραµµα και µπορεί να χαρακτηριστεί και ως 

“γραφειοκρατικό”, και του εσωτερικού, ανεπίσηµου δικτύου πληροφόρησης το οποίο 

αναπτύσσεται µεταξύ των εργαζοµένων και αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της 

λειτουργίας σε κάθε επιχείρηση. 

 
• Η κάθετη ενδοεπιχειρησιακή επικοινωνία, που είναι αποτέλεσµα της 

οργανωτικής δοµής της 
 

Ως κάθετη επικοινωνία ορίζεται η µεταβίβαση µηνυµάτων και πληροφοριών 

µεταξύ εργαζοµένων που ανήκουν σε διαφορετικά ιεραρχικά κλιµάκια της ίδιας 

επιχείρησης. Η κάθετη επικοινωνία είναι συνήθως πιο τυπική και επηρεάζεται από τη 

θέση, το κύρος και την εξουσία που διαθέτουν τα µέρη που συνδιαλέγονται. Η κάθετη 

επικοινωνία διακρίνεται σε καθοδική, όπου η ροή της πληροφόρησης ακολουθεί 
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πορεία από τα ανώτερα επίπεδα διοίκησης προς τα κατώτερα, και ανοδική, µε τα 

κατώτερα στελέχη να τροφοδοτούν µε µηνύµατα τους ανωτέρους τους. 

 
Στην καθοδική 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 

διατρέχει δια µέσου µιας κανονικής οδού επικοινωνίας, δια µέσου της οδού των 

διοικητικών βαθµίδων κάθετα από τα άνω προς τα κάτω. 

 

Από την άλλη η ανοδική επικοινωνία θεωρείται πολύ σηµαντική για µια 

οργάνωση, γι’ αυτό πρέπει να ενθαρρύνεται, γιατί ο δισταγµός ή ο φόβος είναι από 

τους κύριους παράγοντες που την παρεµποδίζουν. Έχει ως σκοπό την ενηµέρωση 

και τις προτάσεις που προέρχονται από τους υφισταµένους και απευθύνονται προς 

τους προϊσταµένους και προσφέρει ανάδραση. 

 
• Η οριζόντια ενδοεπιχειρησιακή επικοινωνία, που πηγάζει από την 

οργανωτική δοµή της επιχείρησης και αφορά την ενηµέρωση και τη 
διατύπωση ερωτηµάτων. 

 
Η οριζόντια επικοινωνία αναπτύσσεται µεταξύ οµοβάθµιων στελεχών που 

ανήκουν στο ίδιο ιεραρχικό επίπεδο (π.χ. τµήµα µε τµήµα, προϊστάµενος µε 

προϊστάµενο κλπ.). Αφορά στην 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. Ο σκοπός της είναι πέρα από την ενηµέρωση, η υποστήριξη και ο 

συντονισµός των επιχειρησιακών δραστηριοτήτων. 

 
• Η ατοµική επικοινωνία (συνοµιλίες, έγγραφες προσωπικές εντολές 

κλπ.) 
 

• Η συλλογική επικοινωνία (συνεδριάσεις, συσκέψεις κλπ.) 
 

 
• Η επικοινωνία αποφάσεων, οι σκέψεις δηλαδή που οδηγούν στη λήψη 

αποφάσεων. 
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• Η εξωεπιχειρησιακή επικοινωνία που αφορά την επικοινωνία µε τους 
προµηθευτές, τους πελάτες, τα µέσα µαζικής ενηµέρωσης, τις 
διαφηµιστικές εταιρίες, τις τράπεζες κλπ 

 
Οι δύο πιο βασικοί τρόποι επικοινωνίας στον εργασιακό χώρο είναι µέσω 

τηλεφώνου και µέσω e-mail. 

 

Τηλεφωνική επικοινωνία:  Θα πρέπει να έχει κανείς υπ’ όψιν του πως η 

τηλεφωνική επικοινωνία είναι λιγότερο προσωπική από τη δια ζώσης, καθώς δεν 

υπάρχει οπτική επαφή και δεν υπάρχει η δυνατότητα να ληφθούν πληροφορίες από 

τις εκφράσεις και τις κινήσεις το συνοµιλητή. 

 

Ηλεκτρονική επικοινωνία: Ολοένα και περισσότερο χρησιµοποιείται στις 

εταιρίες η ηλεκτρονική επικοινωνία . Υπάρχουν αρκετά πλεονεκτήµατα σε αυτόν τον 

τύπο επικοινωνίας, µε σηµαντικότερο το γεγονός πως µπορούν να σταλούν άµεσα 

µηνύµατα στην άλλη άκρη του κόσµου. Ακόµα, είναι ο προτιµητέος τρόπος 

επικοινωνίας στις περιπτώσεις που υπάρχει διαφορά ώρας και σε περιπτώσεις που 

οι επικοινωνούντες χρησιµοποιούν διαφορετική γλώσσα. Στον εργασιακό χώρο 

λοιπόν η επικοινωνία πρέπει να υπάρχει και να συµβάλει µε τα θετικά της στοιχεία, 

έτσι ώστε οι διαπροσωπικές σχέσεις να είναι καλές, οι συγκρούσεις και τα 

προβλήµατα να περιορίζονται και να αντιµετωπίζονται άµεσα µε το λιγότερο κόστος. 

 

Η τηλεδιάσκεψη: Η τηλεδιάσκεψη (teleconference) επιτρέπει την αµφίδροµη 

επικοινωνία, ταυτόχρονα οπτική και ακουστική, µεταξύ δύο ή περισσότερων ατόµων 

ή οµάδων σε πραγµατικό χρόνο µε τη χρήση τηλεπικοινωνιακών µέσων. Ουσιαστικά, 

µπορεί να υποκαταστήσει, σχεδόν τέλεια, την πρόσωπο µε πρόσωπο επικοινωνία 

εκµηδενίζοντας έτσι τους γεωγραφικούς περιορισµούς και τις αποστάσεις. Η 

τηλεδιάσκεψη συνδυάζει όλα τα πλεονεκτήµατα που έχει και η πρόσωπο µε 

πρόσωπο οµιλία, όπως τη δυνατότητα τροποποίησης και προσαρµογής τοθ 

µηνύµατος στις ανάγκες τοθ δέκτη, τη δυνατότητα της συγκινησιακής του φόρτισης, 

την ανταλλαγή απόψεων και την αµφίπλευρη επικοινωνία καθώς και την άµεση 

αναπληροφόρηση. 
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3.2 Η ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΜΕΣΑ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
 

 

Η επικοινωνία (οριζόντια και διαγώνια) µέσα στη διοικητική οµάδα έχει µεγάλη 

σηµασία, γιατί αποτελεί προϋπόθεση για την επικοινωνία µε το προσωπικό της 

επιχείρησης. Όµως, όπως η φωτογραφία δεν µπορεί να είναι καθαρότερη από το 

αρνητικό από το οποίο εκτυπώθηκε, έτσι και οι ∆ιευθυντές δεν µπορούν να 

µεταδώσουν καθαρότερα απ'ό,τι καταλαβαίνουν. Το γεγονός ότι το εύρος επιρροής 

της είναι τυπικά τουλάχιστον πολύ µεγαλύτερο από αυτό των υπόλοιπων υπαλλήλων 

κάνει αυτή τη µορφή επικοινωνίας ιδιαίτερα σηµαντική. Από έρευνες έχει φανεί ότι οι 

µεγαλύτερες απώλειες στην επικοινωνία -περίπου τα 3/4 της συνολικής απώλειας- 

γίνονται µέσα στη διοικητική οµάδα. Αυτό µας οδηγεί στο συµπέρασµα ότι αν η 

επικοινωνία σε αυτά τα επίπεδα δε λειτουργεί σωστά, τότε υπάρχουν πολλές 

πιθανότητες να µη λειτουργεί σωστά και στο επίπεδο των απλών υπαλλήλων. Για να 

εξασφαλιστεί, αλλά και για να έχει θετικά αποτελέσµατα η επικοινωνία σε αυτό το 

επίπεδο, οι παρακάτω ενέργειες µπορεί να αποδειχθούν χρήσιµες: 

 
Κατάρτιση Ρεαλιστικών Οργανογραµµάτων 

Η διοίκηση θα πρέπει να γνωρίζει την επίσηµη και την ανεπίσηµη 

επιχειρησιακή δοµή και τις σχέσεις εξουσίας, όπως αυτές υπάρχουν. 

 

Κατάρτιση Περιγραφής Θέσεων  

Θα πρέπει να προσδιορισθούν οι αρµοδιότητες / υπευθυνότητες κάθε θέσης, 

να καθορισθεί η δικαιοδοσία του κατόχου κάθε θέσης, και τα κανάλια επικοινωνίας 

(οριζόντια, κάθετα) που πρέπει να ακολουθούνται. 

 

Αξιολόγηση Απόδοσης Εργαζοµένων  

Θα πρέπει να εξασφαλισθεί η καταλληλότητα, ουσιαστική και τυπική, του 

κατόχου κάθε θέσης και να ορισθεί ο ρυθµός αλλαγής των κατόχων. 

 

Οργάνωση Κοινών ∆ιατµηµατικών Εργασιών  

Σε αυτές τις οµάδες εργασίας θα πρέπει να συµµετέχουν τόσο οι ∆ιευθυντές, 

όσο και οι εργαζόµενοι χαµηλότερων ιεραρχικών επιπέδων. 

 

Αποθάρρυνση Αυταρχισµού και ∆ιατµηµατικών Τριβών 

Θα πρέπει να αποφεύγεται η ευνοιοκρατία µεταξύ των τµηµάτων και να 

καθορίζονται οµοιόµορφα οι στόχοι και οι προσδοκίες για τα διάφορα τµήµατα. Οι 
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παραπάνω ενέργειες τοποθετούν την οριζόντια και διαγώνια επικοινωνία µεταξύ των 

διοικητικών στελεχών σε ένα ελεγχόµενο πλαίσιο, όπου το ανεπίσηµο παίρνει 

επίσηµο χαρακτήρα και προωθείται η άµεση συνεργασία και ο αποδοτικός 

συντονισµός των εργασιών µιας επιχείρησης. Μια επιπλέον προσπάθεια, που σε 

ορισµένες επιχειρήσεις θεωρείται απαραίτητη είναι η λειτουργία εστιατορίου, 

καφετέριας, ή αίθουσας συναντήσεων / αναψυχής για στελέχη, που προωθούν αυτό 

το είδος επικοινωνίας. Άλλα µέσα που µπορούν να χρησιµοποιηθούν είναι επιστολές, 

βιβλία, φυλλάδια, περιοδικά, καθώς και ανοικτές προγραµµατισµένες συσκέψεις για 

συζήτηση προβληµάτων και ανταλλαγή απόψεων. 

 

3.3 ΟΜΑ∆ΙΚΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΣΤΟ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
 

Κάθε οργάνωση προσδιορίζεται ως ένα Σύστηµα, το οποίο αποτελείται από 

υποσυστήµατα. Τα υποσυστήµατα, δηλαδή τα τµήµατα, οµάδες εργασιών κτλ., 

αποτελούν οµάδες. Η επιτυχία του συνολικού συστήµατος εξαρτάται από την 

αποτελεσµατικότητα των υποσυστηµάτων, και συνεπώς από την αποτελεσµατική 

επικοινωνιακή ροή εντός των οργανωτικών οµάδων.  

 

Η οµαδική επικοινωνία αποτελεί µορφή επικοινωνίας µεταξύ ενός 

περιορισµένου αριθµού ατόµων, τα οποία διαχωρίζονται σε οµάδες (έως δέκα), και οι 

οποίες πάλι διαχωρίζονται σε µικρότερες οµάδες ανάλογα µε τα χαρακτηριστικά τους. 

Μέσω της επικοινωνίας προσδιορίζονται τα χαρακτηριστικά κάθε οµάδας 

(οριοθέτηση, συνοχή, οµαδική συνείδηση, τύποι, συνέπεια κτλ.). έτσι η επικοινωνία 

αποτελεί σηµαντική προϋπόθεση για την ύπαρξη και ανάπτυξη κάθε 

ενδοεπιχειρησιακής οµάδας. 

 

Η διερεύνηση των επικοινωνιακών διαδικασιών σε οµάδες µπορεί να 

στηριχθεί σε δύο τάσεις: Πρώτον, ανάλογα µε την επικοινωνιακή δοµή, τη 

διαµόρφωση δηλαδή των διαύλων επικοινωνίας µεταξύ των µελών της οµάδας, και 

δεύτερον από την πλευρά του ρόλου της επικοινωνίας, τον οποίο επιτελούν τα 

διάφορα µέλη της οµάδας εντός της επικοινωνιακής διαδικασίας.  

 

Υπάρχουν οι ακόλουθοι επικοινωνιακοί ρόλοι:  

Οι φρουροί της πύλης ή πυλωροί (Gatekeepers), είναι άτοµα τα οποία 

ελέγχουν τη δυνατότητα πρόσβασης στην πληροφόρηση των µελών της οµάδας. Εξ 

αυτού του ρόλου κατέχουν τη δυνατότητα του φιλτραρίσµατος των πληροφοριών και 
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µπορούν έτσι να αποτρέψουν επίσης και ένα information overload για την οµάδα.  

 

Ο σύνδεσµος (Liaison), αναλαµβάνει τη λειτουργία να φέρει σε επικοινωνιακή 

επαφή τα διάφορα µέλη της οµάδας. Αποτελεί τρόπο του λέγειν ένα είδος 

«επικοινωνιακού τσιµέντου» της οµάδας. Εάν στην οµάδα επικρατεί µια αστεροειδής 

επικοινωνιακή δοµή, τότε το ρόλο του συνδέσµου τον αναλαµβάνει µόνο ένα 

πρόσωπο, το οποίο είναι αποφασιστικής σηµασίας για µια λειτουργική και 

αποτελεσµατική επικοινωνία.  

 

Στην περίπτωση της ηγεσίας γνώµης (opinion Leadership), καθοριστικής 

σηµασίας είναι η υπερίσχυση της ηγετικής γνώµης εντός της οµάδας. Η ηγετική 

γνώµη είναι συχνά η έκφραση της επάρκειας όσον αφορά τις ειδικές γνώσεις, που 

είναι συνδεδεµένη µε τις επικοινωνιακές δυνατότητες και δεξιότητες ενός ατόµου. 

Στην περίπτωση της συµµετοχικής Ηγεσίας, µπορούν οι ρόλοι του opinion Leader και 

του Ηγέτη της οµάδας (οι διδόµενες εντός της Οργάνωσης τυπικές λειτουργίες στους 

προϊσταµένους) να µην είναι ταυτόσηµες, χωρίς αυτό να δηµιουργεί µειονεκτικές 

επιδράσεις για την αποτελεσµατικότητα και την παραγωγικότητα της οµάδας. Αυτό 

όµως δεν ισχύει στην περίπτωση του απολυταρχικού και δικτατορικού στυλ 

∆ιοίκησης.  

 

Ο επικοινωνιακός ρόλος του διαµεσολαβητή έχει να κάνει µε τη διασφάλιση 

της επικοινωνιακής επαφής των µελών µε το περιβάλλον. Αυτός ο πυλωρός 

ιδιαίτερου τύπου αναλαµβάνει την ανταλλαγή πληροφοριών µε το εξωγενές 

περιβάλλον της οµάδας. Η σηµασία του εξαρτάται από τις εργασίες της οµάδας και 

είναι ιδιαίτερα µεγάλη, εάν για την ικανοποίηση και επίτευξη των στόχων της οµάδας 

θεωρηθεί ότι πρώτης προτεραιότητας είναι η συνεχής ανταλλαγή πληροφοριών µε το 

περιβάλλον ή µε τις άλλες µονάδες, ή εάν πρόκειται για την παρουσίαση των 

αποτελεσµάτων της οµάδας.  

 

Είναι αµφιλεγόµενο, εάν ο ρόλος ενός προσώπου, το οποίο δεν διαθέτει 

καµία ή περιορισµένες επικοινωνιακές σχέσεις, (isolate) θα πρέπει να παρατηρηθεί 

κάτω από την οπτική γωνία της οµαδικής επικοινωνίας. εάν τα παραπάνω 

χαρακτηριστικά της οµάδας ισχύουν και για το πρόσωπο αυτό, τότε το πρόσωπο 

αυτό είναι µέλος της οµάδας. Τέτοιου είδους αποµονωµένα άτοµα ανήκουν όµως 

συχνά µόνο τυπικά σε µια οµάδα, χωρίς να ισχύουν τα προαναφερθέντα 

χαρακτηριστικά. Εάν αυτό διαπιστωθεί στην περίπτωση µιας επικοινωνιακής 

ανάλυσης, π.χ. µε τη µέθοδο της ανάλυσης των δικτύων, τότε να παρθούν µέτρα 
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αναδιοργάνωσης όπως αυτά της ανάπτυξης (αναβάθµισης) της οργάνωσης, έτσι που 

να αναβαθµιστεί και να ενσωµατωθεί στην οµάδα και το αποµονωµένο πρόσωπο.  

 

Κάθε µέλος της οµάδας δεν έχει µόνο ένα ειδικό ρόλο, αλλά µπορεί να 

διαδραµατίσει σε µια δυναµική οµαδική διαδικασία πολλούς ρόλους, και σε µια 

χρονική διάρκεια πολύ διαφορετικούς. Έχει δηλαδή να διαδραµατίσει ένα «set 

ρόλων». 

 

 

 

3.4 ΟΙ ΕΠΙ∆ΡΑΣΕΙΣ ΤΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΣΤΙΣ ΘΕΩΡΙΕΣ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

Η αµφίσηµη σχέση της σχολής των ανθρωπίνων σχέσεων προς την κλασική 

θεωρία της επιστηµονικής διοίκησης, η οποία εκφράζεται από τη µια µεριά µε σαφή 

απόρριψη των αντιλήψεων σχετικά µε την οργάνωση της εργασίας και από την άλλη 

µε πλήρη αποδοχή των ιεραρχικών σχέσεων και της εξυπηρέτησης των 

συµφερόντων της ηγεσίας, αντανακλάται επίσης στις απόψεις σχετικά µε την 

επικοινωνία στις οργανώσεις. 

 

Ο ρόλος της επικοινωνίας στις οργανώσεις σύµφωνα µε τους εκφραστές της 

σχολής των ανθρωπίνων σχέσεων έχει σαφώς εργαλειακό χαρακτήρα και 

προϋποθέτει γραµµική σχέση ανάµεσα στον ποµπό και στο δέκτη ενός µηνύµατος. Η 

διαφορά µε τη σχολή της επιστηµονικής διοίκησης συνίσταται στο ότι ο δέκτης 

διαθέτει τη δυνατότητα να αντιδράσει, δηλαδή να «φιλτράρει» την πληροφόρηση 

ανάλογα µε τις προθέσεις του και την ψυχική κατάσταση στην οποία βρίσκεται. Έτσι 

εναπόκειται στη διακριτική ευχέρεια του ατόµου, αν θα µεταδώσει µια πληροφορία ή 

αν θα την αποσιωπήσει, θα την παραλλάξει, θα τη µεταδώσει µε καθυστέρηση κ.ο.κ.  

 

Το πρότυπο αυτό βασίζεται κατά κύριο λόγο στις ψυχολογικές αντιδράσεις 

των ατόµων και για το λόγο αυτό καθίσταται σχετικά επιρρεπές σε παρεµβολές και 

εµπόδια στη µετάδοση της πληροφόρησης. Είναι γεγονός, ότι αποτέλεσε µια από τις 

πρώτες προσπάθειες να ενσωµατωθεί η επικοινωνία στη συστηµατική µελέτη της 

δοµής και των πρακτικών των οργανώσεων.  

 

Σύµφωνα µε τον Mayo και τους συνεργάτες του, η χρήση γλωσσικών 
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κωδίκων που δε γίνεται κατανοητή από τους συµµετέχοντες σε µια επικοινωνιακή 

διαδικασία, αποτελεί ένα από τα σοβαρότερα µειονεκτήµατα που θα πρέπει να 

καταπολεµήσει ο πολιτισµός.3  

 

Σύµφωνα µε τις απόψεις των ερευνητών της σχολής των ανθρωπίνων 

σχέσεων η επικοινωνία αποδεικνύεται ως παράγοντας πρωταρχικής σηµασίας για 

την ύπαρξη και λειτουργία των οργανώσεων για τους εξής λόγους: 

 

• Αποτελεί µέσο προβολής των κανόνων που θα πρέπει να 

διέπουν τη συµπεριφορά των µελών στις οµάδες εργασίας. Οι ανάγκες των 

εργαζοµένων µπορούν να ικανοποιηθούν µόνο µέσα από τις δεσµεύσεις των 

τυπικών οµάδων και από την ηγεσία που λαµβάνει υπόψη της τα µηνύµατα 

και τις απαιτήσεις των µελών της οργάνωσης.  

 

• ∆ίνει έµφαση στη διαδικασία καταγραφής αλλά και έκφρασης 

των απόψεων των εργαζοµένων. Οι διευθύνοντες θα πρέπει να αφιερώνουν 

χρόνο, για να πληροφορούνται τις απόψεις των υφισταµένων τους και να 

έχουν τη δυνατότητα βελτίωσης των τεχνικών συλλογής δεδοµένων και 

πληροφοριών (π.χ. να συνταχθούν ειδικά ερωτηµατολόγια, να εκπονηθούν 

σχεδιαγράµµατα συνεντεύξεων, να δηµιουργηθούν πρωτόκολλα καταγραφής 

δραστηριοτήτων κλπ).  

 

• Επισηµαίνει τη µεγάλη σηµασία της άτυπης επικοινωνίας για 

τη λειτουργία των οργανώσεων και επιχειρεί να επεξεργαστεί τρόπους να 

«χαρτογραφηθούν» οι δαιδαλώδεις διαδροµές που ακολουθούν τα µηνύµατα 

στα δίκτυα άτυπης επικοινωνίας.  

 

Η έµφαση που έδωσε η σχολή των ανθρωπίνων σχέσεων στη δηµιουργία 

θετικού κλίµατος συνεργασίας και επικοινωνίας µεταξύ των προϊσταµένων και των 

υφισταµένων βοήθησε τη διοίκηση να προωθήσει τις επιλογές της υιοθετώντας πιο 

ήπιους, πιο «ανθρώπινους» τρόπους επιβολής (π.χ. να γίνουν αποδεκτά συστήµατα 

εξειδίκευσης του περιεχοµένου διαφόρων θέσεων εργασίας, να προχωρήσουν 

ταχύτερα οι διαδικασίες αποδοχής τεχνολογικών καινοτοµιών)4. Υπό το πρίσµα µιας 

                                                           
3 Tompkins P., “The functions of human communication in organization” στο Carrol C. Arnold and 
John W.Bowers (eds.), Handbook of Rhetorical and Communication Theory, Allyn and Bacon Ltd., 
Boston 1984, σσ. 659-719. 
4 Α. Kieser, “Human Relations-Bewegung und Organisations-psychologie” στο Organizations theories, 
A. Kieser (Hrsg), Kohlhammer Verlag, Stuttgart 1993, σσ. 122-126. 
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«αγαστής» συνεργασίας µεταξύ διοικούντων και διοικούµενων αναπτύχθηκε ο 

θεσµός των συµβούλων ψυχολογικής υποστήριξης των εργαζοµένων οι οποίοι 

επεξεργάστηκαν διάφορες τεχνικές επικοινωνίας που απευθύνονταν κυρίως σε µέλη 

ολιγοµελών οµάδων.  

 

 Η επικοινωνία ως το «υπόβαθρο πάνω στο οποίο αναπτύσσονται όλες οι 

ανθρώπινες δραστηριότητες»5 ανάγεται σταδιακά σε ουσιαστικό παράγοντα που 

εξασφαλίζει την εύρυθµη λειτουργία των οργανώσεων. Τα µέλη µιας οργάνωσης 

αντιδρούν ανάλογα µε την προσωπικότητά τους στα διάφορα µηνύµατα. Γι’ αυτό στο 

αρχικό σχήµα καταγραφής της διαδικασίας της επικοινωνίας που συνοψίζεται 

επιγραµµατικά στο σχήµα: ερέθισµα-αντίδραση, προστίθεται ένας ενδιάµεσος κρίκος, 

ο οργανισµός (δηλαδή η προσωπικότητα και οι εκφάνσεις της, όπως λ.χ., η 

δεκτικότητα επιρροής, τα κοινωνικο-δηµογραφικά χαρακτηριστικά κ.ά.). Με την 

προσθήκη αυτή το υπόδειγµα αποκτά τη διάσταση της ανάδρασης και δέχεται ότι θα 

πρέπει να εξασφαλιστούν ορισµένοι βαθµοί ελευθερίας στα υποκείµενα, για να 

αποβεί γόνιµη η ανάλυση των αντιδράσεών τους σε κάθε ερέθισµα. Η ανθρώπινη 

επικοινωνία εκλαµβάνεται στη φάση αυτή ως µια συνεχής διαδικασία παραγωγής και 

αναπαραγωγής (µε την έννοια της αντίδρασης) αλυσίδων από ερεθίσµατα που 

επιλέγονται από τη σωρεία των ερεθισµάτων που ενυπάρχουν στο περιβάλλον ή 

που προστίθενται ως νέα ερεθίσµατα σε αυτό. Στοιχεία όπως αντιλήψεις, απόψεις, 

στάσεις, κίνητρα, πεποιθήσεις, γνώσεις, αυτό-εικόνα, ταυτίσεις κλπ. Άρχισαν 

βαθµιαία να συνδυάζονται µε τις διάφορες επικοινωνιακές πρακτικές των ατόµων και 

αποτελούν τη θεµατική πολυάριθµων εµπειρικών ερευνών που ασχολήθηκαν µε τη 

διαπροσωπική επικοινωνία στις οργανώσεις.  

 

 

Μια άλλη οµάδα µελετητών έστρεψε το ενδιαφέρον της στη µελέτη των 

προσλήψεων των υποκειµένων σχετικά µε τις επιδράσεις που ασκεί το οργανωτικό 

περιβάλλον στη συµπεριφορά τους. Η τάση αυτή ασχολήθηκε µε την ανάλυση του 

«οργανωσιακού κλίµατος», δηλαδή µε «µια δέσµη γενικευµένων αντιλήψεων που 

ενστερνίζονται τα υποκείµενα αναφορικά µε το περιβάλλον των οργανώσεων στις 

οποίες ανήκουν»6. Οι δυνατότητες πρόσβασης στην πληροφόρηση (δηλαδή ο 

βαθµός δηµοσιοποίησης των πληροφοριών), η ικανοποίηση από τις διάφορες πηγές 

πληροφόρησης, η εµπιστοσύνη µεταξύ των µελών, η συχνότητα επικοινωνιακών 

                                                           
5 Y. Winkin (επιµ.), «Γενική Παρουσίαση» στο Επικοινωνία, Αθήνα 1993, σ.32. 
6 L. R. James and A. R. Johns, “Organizational Climate: A Review of Theory and Research” στο 
Psychological Bulletin, το. 81, 1974, σ. 1105. 
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επαφών και τέλος η δεκτικότητα επικοινωνίας (δηλαδή η θετική προδιάθεση) των 

µελών µεταξύ τους αποτελούν τις πλέον διαδεδοµένες µεταβλητές που περιγράφουν 

και αξιολογούν το οργανωτικό κλίµα.  

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4. ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΑΙ ΕΠΙΛΥΣΗ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΩΝ 
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ  
 

Τα προβλήµατα τα οποία δηµιουργούνται κατά τη διαβίβαση των 

πληροφοριών από τη διοίκηση προς τον εργαζόµενο δεν είναι καθόλου απλά και 

πολλοί είναι οι τρόποι που έχουν αναπτυχθεί για να ενθαρρύνουν µια διπλή ροή 

γεγονότων, ιδεών και γνωµών. Ωστόσο, η στάση αυτών που στέλνουν και λαµβάνουν 

αυτές τις πληροφορίες είναι δυνατόν να είναι τόσο σπουδαία όσο και οι ίδιοι οι τρόποι 

επικοινωνίας. Η αποτυχία στην επικοινωνία αποτελεί το κεντρικό πρόβληµα σε 

πολλές επιχειρήσεις, µε συµπτώµατα όπως: αδυναµία παράδοσης αγαθών σε 

ορισµένη προθεσµία, φτωχές σχέσεις µεταξύ διοικούντων και εργαζοµένων µε 

συνέπεια µέχρι και µακροχρόνιες απεργίες. Πολλές φορές, ένα διοικητικό πρόβληµα 

µπορεί να οφείλεται σε διάφορες αιτίες. Όµως, η αποτυχηµένη επικοινωνία αποτελεί 

τη σπουδαιότερη. Οι αποτυχίες αυτές, αποτελούν επίσης σπουδαίες αιτίες και σε πιο 

καθηµερινά προβλήµατα, όπως: χαµηλό ηθικό των εργαζοµένων, φτωχή συνεργασία 

µεταξύ τµηµάτων, χαµηλή ποιότητα, διπλασιασµός προσπάθειας, υπερβολικά 

παράπονα και χαµηλή απόδοση.  

 

 

4.1 ΑΙΤΙΑ ΑΝΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
 

 

Τα προβλήµατα επικοινωνίας µπορούν να διακριθούν σε τέσσερις 

κατηγορίες:  

α) Οι άνθρωποι δεν έχουν συνειδητοποιήσει αρκετά την ανάγκη της 

επικοινωνίας.  

β) Οι άνθρωποι δε γνωρίζουν τι να µεταδώσουν.  

γ) Οι άνθρωποι δε γνωρίζουν πώς να το µεταδώσουν.  

δ) ∆εν υπάρχουν τα κατάλληλα µέσα για να µεταβιβάσουν αυτό που θέλουν 

να µεταδώσουν στους άλλους.  
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Τα προβλήµατα αυτά είναι όλα εξίσου σηµαντικά, µολονότι η ανεπάρκεια σε 

οποιαδήποτε περιοχή µπορεί να προκαλέσει αποτυχίες επικοινωνίας, που δε θα είναι 

καθόλου εύκολο να θεραπευτούν. Για να ξεπεραστούν τα εµπόδια αυτά, είναι ανάγκη 

να διαµορφωθεί µια στρατηγική επικοινωνιών η οποία θα αποτελέσει τη βάση για την 

ανάπτυξη συστηµάτων επικοινωνίας και να οργανωθεί ένα συνεχές πρόγραµµα 

εκπαίδευσης και επιµόρφωσης στις τεχνικές της επικοινωνίας. Η στρατηγική, τα 

προγράµµατα και τα συστήµατα επικοινωνίας θα πρέπει να θεµελιώνονται στην 

κατανόηση των εµποδίων στην επικοινωνία. Είναι τόσα πολλά τα εµπόδια στην 

επικοινωνία που δεν πρέπει να προκαλεί έκπληξη η σταθερά επαναλαµβανόµενη 

άποψη σε όλες της επιχειρήσεις, ότι η επικοινωνία είναι κακή ή φτωχή. Αντιθέτως 

προκαλεί έκπληξη να διαπιστώνεται ότι ένα µήνυµα µεταδόθηκε χωρίς να υποστεί 

στρεβλώσεις. 

 

Παρακάτω αναφέρονται µερικά από τα κυριότερα αίτια ανεπαρκούς 

επικοινωνίας. 

 

∆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 
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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 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 
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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 διαφορετικούς 

ανθρώπους  

Πρόκειται για εννοιολογικό πρόβληµα. Όπως το διατύπωσαν ο Strauss 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 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. 
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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.    

  

Θόρυβος  

Ο «θόρυβος» µε την έννοια των εξωτερικών παραγόντων που παρεµβαίνουν 

στην κατανόηση ενός µηνύµατος, είναι προφανές εµπόδιο. Μπορεί να είναι 

πραγµατικός θόρυβος, που δεν µας αφήνει να ακούσουµε καλά ή να είναι θόρυβος 

µε µεταφορική σηµασία που υποδηλώνει την κατάτµηση και την περιπλοκή της 

πληροφορίας, µε αποτέλεσµα να αλλοιώνεται ή να αναιρείται τελείως το 

µεταβιβαζόµενο µήνυµα. Οι µορφές µε τις οποίες µεταβιβάζονται τα µηνύµατα – 

ασαφής σύνταξη, µεγάλοι και δύσχρηστοι περίοδοι που περιλαµβάνουν πολλές 

κύριες και δευτερεύουσες προτάσεις, πολυσύλλαβες λέξεις – συµβάλλουν στην 

πρόκληση «θορύβου». Θόρυβο επίσης αποτελεί και η ύπαρξη οπτικών ερεθισµάτων 

και γενικά κάθε τι που αποσπά την προσοχή του δέκτη. 
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4.2 ΕΠΙΠΤΩΣΕΙΣ ΑΝΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
 

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.  

 

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  

 

 

 

4.3 ΤΡΟΠΟΙ ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΕΙΣ ΛΑΘΩΝ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
 

4.3.1 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 στην 
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επικοινωνία 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 να αναλύσουν τις αλληλεπιδράσεις που 

αναπτύσσονται, όταν τα άτοµα εργάζονται συλλογικά.  

 

 

 

 

4.4 ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΕΝΟΣ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ 
ΣΤΕΛΕΧΟΥΣ ΜΕ ΤΟΥΣ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΟΥΣ ΤΟΥ  
 

Οι Hoy και Miskel(1978) δίνουν οκτώ οδηγίες – προτάσεις που πιστεύουν ότι 

µπορούν να βελτιώσουν την επικοινωνία ενός διοικητικού στελέχους µε τους 

υφισταµένους του.  

 

     Καθορισµός του αντικειµενικού σκοπού:  

     Ας υποτεθεί ότι ο διευθυντής ή ο προϊστάµενος έχει µια ιδέα ή 

πληροφορία, την οποία θέλει να µεταδώσει στο προσωπικό του οργανισµού. Το 

πρώτο βήµα του είναι ο καθορισµός του σκοπού για τον οποίο θέτει αυτή την 

πληροφορία στο κανάλι της επικοινωνίας.  

 

Προσδιορισµός του ακροατηρίου:  

Τα χαρακτηριστικά που έχουν οι αποδέκτες επηρεάζουν το νόηµα του 

µηνύµατος στην επικοινωνία. Εποµένως, πρέπει να χρησιµοποιηθούν 

κωδικοποιήσεις και µέσα ανάλογα µε τις οµάδες, για τις οποίες προορίζεται η 

επικοινωνία.  
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     ∆ιαµόρφωση της επικοινωνίας:  

 Η κωδικοποίηση του µηνύµατος να γίνεται µε τρόπο που να ταιριάζει στη 

σχέση   ανάµεσα στον αποστολέα και στον αποδέκτη και µε τελικό σκοπό να µειωθεί 

η παραµόρφωση από τον αποδέκτη.  

 

     Καθορισµός του µέσου (µέσα και κανάλια επικοινωνίας): 

 Το µήνυµα µπορεί να σταλεί µε διαφορετικά λεκτικά µέσα, όπως προφορικά, 

συνάντηση πρόσωπο µε πρόσωπο, ή µε επιστολή. Ο σχεδιασµός αυτός είναι 

απαραίτητος για την καλή επικοινωνία.    

 

     Καθορισµός αµοιβαίου ενδιαφέροντος: 

 Για να είναι η επικοινωνία αποτελεσµατική, πρέπει το ερέθισµα να µπορεί να 

γίνεται δεκτό από τον αποδέκτη. Η αποδοχή είναι φυσιολογικό φαινόµενο που 

βασίζεται, µεταξύ άλλων, στις ανάγκες και τα κίνητρα του αποδέκτη και στο θόρυβο 

και στις συνθήκες του περιβάλλοντος του οργανισµού.  

 

 

 

     Ο χρόνος: 

 Να δίνεται το µήνυµα στην πιο κατάλληλη στιγµή για να έχει µεγάλο ψυχολογικό 

αντίκτυπο.  

 

     Ο όγκος: 

 Τα κανάλια της επικοινωνίας εύκολα υπερφορτώνονται, τόσο µε λεκτικό όσο 

και µε έντυπο υλικό. Πρέπει να µειώνεται, όσο γίνεται, το πλήθος των πληροφοριών. 

 

Μέτρηση των αποτελεσµάτων:  

Η χρησιµοποίηση της ανατροφοδότησης είναι η πιο σπουδαία µέθοδος 

βελτίωσης της επικοινωνίας. πρέπει να γίνεται έλεγχος της απόδοσης και 

διορθώσεις, όπου χρειάζονται.  

 

4.5 ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ ΤΗΣ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ  
 

Η επικοινωνία αποτελεί µια αναγκαιότητα στο χώρο του οργανισµού και µία 

από τις σοβαρότερες ανθρώπινες ανάγκες. Για να εξασφαλίσουµε την 

αποτελεσµατική επικοινωνία µπορούµε να θέσουµε κάποια στοιχεία της, ως 

απαραίτητες προϋποθέσεις. 
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Ορισµένα κριτήρια αυτών των προϋποθέσεων είναι ׃ 

1.Η ποιότητα του µηνύµατος και η παρουσίασή του ׃ Η σαφήνεια, η 

συνοχή, το µήκος και το αµοιβαίο ενδιαφέρον είναι τα επιθυµητά χαρακτηριστικά. 

2.Η επίτευξη των επιθυµητών αποτελεσµάτων ׃ Αυτός είναι ο τελικός 

στόχος της επιχείρησης. 

3.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.. 

4.Η ανατροφοδότηση και ακρόαση ׃ 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. Η ακρόαση 

είναι η σηµαντικότερη διάσταση της επικοινωνίας, η οποία όµως θα παραµείνει 

ατελής στο µέτρο στο οποίο ο ακροατής δεν ανταποκρίνεται στους κανόνες µιας 

προσεκτικής και ολοκληρωµένης ακρόασης. 

5.Η ειλικρίνεια ׃ Κατά το σχεδιασµό της επικοινωνίας µε τους υφισταµένους 

οι µάνατζερ πρέπει να έχουν υπόψη τους ότι η ειλικρίνεια στην µετάδοση της 

πληροφορίας ή η έλλειψή της θα φανεί γρήγορα. Αν η διοίκηση είχε πάντα δίκαιες και 

ειλικρινείς δοσοληψίες µε τους υπαλλήλους τότε η επικοινωνία έχει πολλές 

πιθανότητες να γίνει αποδεκτή. 

6.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. 

 

 

 

4.5.1 ΤΑ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟΤΕΡΑ ΣΗΜΕΙΑ ΠΟΥ ΑΦΟΡΟΥΝ ΣΤΗΝ ΚΑΛΗ 

ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ ΕΙΝΑΙ ׃ 

 

1)Η επικοινωνία πρέπει να έχει κάποιο σκοπό, όπως η πληροφόρηση 

κάποιου, η διδασκαλία ή η καθοδήγηση, η αξιολόγηση του ατόµου και η άσκηση 

κάποιας επιρροής στη σκέψη ή τη συµπεριφορά του. 

2)Τα νοήµατα των µηνυµάτων δίνονται από τους ανθρώπους και δεν 

προϋπάρχουν στο προτιθέµενο περιεχόµενο του λόγου. 

3)Η ανατροφοδότηση είναι απαραίτητη για να γίνει κατανοητό το µήνυµα. Η 

ανατροφοδότηση είναι µια διαδικασία διόρθωσης και ρύθµισης και η χρησιµοποίησή 



42 
 

της βελτιώνει την επικοινωνία. 

4)Επίσηµα και ανεπίσηµα κανάλια επικοινωνίας υπάρχουν σε όλες τις 

επιχειρήσεις. Τα επίσηµα και ανεπίσηµα κανάλια επικοινωνίας είναι 

συµπληρωµατικά. Τα επίσηµα κανάλια της επικοινωνίας µεταφέρουν το οργανικό και 

το εκφραστικό περιεχόµενο. Το ανεπίσηµο δίκτυο µπορεί να ενισχύσει ιδιαίτερα το 

επίσηµο µε την εκφραστική επικοινωνία. 

5)Τα µηνύµατα που µεταφέρονται από λεκτικά και µη λεκτικά µέσα πρέπει να 

είναι κατάλληλα, για να είναι αποτελεσµατική η κατανόηση. 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5.  ΕΜΠΕΙΡΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ ΚΑΙ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 

5.1  Ο ΣΚΟΠΟΣ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 

Ο βασικός σκοπός της εµπειρικής έρευνας ήταν η διερεύνηση της ύπαρξης 

και του βαθµού ύπαρξης ενός αποδοτικού συστήµατος επικοινωνίας στην Αρχή 

Ηλεκτρισµού Κύπρου (ΑΗΚ), µε σκοπό τον εντοπισµό συστατικών της επικοινωνίας 

που χρίζουν άµεση προσοχή, έτσι ώστε, µε τη λήψη των καταλληλότερων 

διορθωτικών µέτρων, να βελτιωθεί η ικανότητα του οργανισµού να καλλιεργεί ένα 

εργασιακό περιβάλλον που υποστηρίζει και προωθεί την ικανοποίηση του 

προσωπικού µέσω καλών αµφίδροµων επικοινωνιών, διατηρώντας πάντοτε δηλαδή 

το προσωπικό, σε όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας, καλά ενηµερωµένο για όλα τα 

θέµατα που το αφορούν και επηρεάζουν.   

 

Με βάση τις θεωρίες που έχουν αναπτυχθεί στα προηγούµενα κεφάλαια, η 

βελτίωση του συστήµατος επικοινωνίας της ΑΗΚ, αποτελεί τη βασικότερη 

προϋπόθεση για αύξηση της ικανοποίησης και αφοσίωσης του προσωπικού, 

παράγοντες που θα διεγείρουν µία σειρά αλυσιδωτών αντιδράσεων µέσα στον 

εργασιακό χώρο, όπως αυτές παρουσιάζονται παραστατικά στο Παράρτηµα 1 

(µοντέλο service-profit chain), οι οποίες θα οδηγήσουν στην παροχή υψηλής 

ποιότητας υπηρεσιών που ξεπερνούν τις προσδοκίες των πελατών του οργανισµού, 

αύξηση της ικανοποίησης τους και δηµιουργία µακροχρόνιων σχέσεων µαζί τους και, 

σε τελική ανάλυση, στη διασφάλιση της κερδοφορίας, ανταγωνιστικότητας και 

βιωσιµότητας του οργανισµού στη σηµερινή κρίσιµη εποχή. 
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5.2 Η ΑΡΧΗ ΗΛΕΚΤΡΙΣΜΟΥ ΚΥΠΡΟΥ ΚΑΙ Η ΑΝΑΓΚΗ ΓΙΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ ΤΗΣ 

 

Η Αρχή Ηλεκτρισµού Κύπρου (ΑΗΚ) είναι ένας ανεξάρτητος, µη 

κερδοσκοπικός, οργανισµός δηµοσίας ωφελείας, ο οποίος ιδρύθηκε στις 27/10/1952, 

µε σκοπό την  αποκλειστική παραγωγή, µεταφορά και διανοµή της ηλεκτρικής 

ενέργειας στην Κύπρο.   Το µονοπωλιακό καθεστώς της ΑΗΚ καταργήθηκε µε την 

ένταξη της Κύπρου στην Ευρωπαϊκή Ένωση το 2004 και την αναπόφευκτη 

απελευθέρωση της αγοράς ενέργειας, αφού σύµφωνα µε οδηγία της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης (Directive 96/92/EC), η παρεµπόδιση του ανταγωνισµού στην ενιαία αγορά 

απαγορεύεται. 

 

Για πρώτη φορά στην ιστορία της η ΑΗΚ πρόκειται να αντιµετωπίσει σύντοµα 

σκληρό και αδυσώπητο ανταγωνισµό, µε την επικείµενη άντληση και διοχέτευση στη 

χώρα φυσικού αερίου από θαλάσσιο οικόπεδο της Κύπρου, µετά από συνεργασία 

της Κυπριακής ∆ηµοκρατίας µε εταιρεία αµερικανικών και ισραηλινών συµφερόντων.  

Η οικονοµική θέση της ΑΗΚ αναµένεται να δυσχεράνει ακόµη περισσότερο µε τη 

λειτουργία σε διάφορες τοποθεσίες της χώρας µονάδων παραγωγής ηλεκτρικής 

ενέργειας µε ανανεώσιµες πηγές ενέργειας, όπως η ηλιακή και η αιολική ενέργεια, 

από διάφορες ανταγωνιστικές εταιρείες, οι οποίες εξασφάλισαν πρόσφατα άδεια από 

τη Ρυθµιστική Αρχή Ενέργειας Κύπρου. 

 

Όπως επεξηγήθηκε στο θεωρητικό µέρος, οι οποιεσδήποτε απώλειες 

πελατών,  θα πρέπει να παρεµποδιστούν, αφού σταδιακά αυτές θα επηρεάσουν 

αρνητικά την κερδοφορία του οργανισµού, και συνεπώς, θα θέσουν σε κίνδυνο την 

ανάπτυξη και βιωσιµότητα του στη σηµερινή απελευθερωµένη και αυξητικά 

ανταγωνιστική αγορά ηλεκτρικής ενέργειας.  Τεράστιο πλήγµα στη δυνατότητα της 

ΑΗΚ για παραγωγή επαρκούς ηλεκτρικής ενέργειας και στην οικονοµική κατάσταση 

της έχει ήδη προκαλέσει η έκρηξη στη Ναυτική Βάση «Ευάγγελος Φλωράκης» στις 

11-07-2011, η οποία δεν στοίχισε µόνον τη ζωή σε δεκατρείς συνάνθρωπους µας, 

αλλά κατάστρεψε ολοσχερώς τον παρακείµενο και µεγαλύτερο Ηλεκτροπαραγωγό 

Σταθµό της ΑΗΚ.  
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Συνεπώς, η ανάγκη εξεύρεσης τρόπου διασφάλισης της ζωτικότητας του 

οργανισµού, αποτελεί πλέον θέµα υψίστης σηµασίας για τη ∆ιεύθυνση της ΑΗΚ. 

 

 

5.3  Η ΜΕΘΟΛΟΓΙΑ ΤΗΣ ΕΜΠΕΙΡΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ      
 

5.3.1  ΤΟ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ 

Για να καταστεί δυνατή η διερεύνηση της ύπαρξης και του βαθµού ύπαρξης 

ενός αποδοτικού συστήµατος επικοινωνίας στην Αρχή Ηλεκτρισµού Κύπρου (ΑΗΚ), 

µία σειρά από διαφορετικές ερωτήσεις, κλειστού και ανοιχτού τύπου, περιλήφθηκαν 

σε γραπτό ερωτηµατολόγιο σχετικές µε σκοπό της έρευνας. 

 

Το γραπτό ερωτηµατολόγιο αποτελεί το πιο συνηθισµένο και διαδεδοµένο 

µέσο συλλογής πληροφοριών (Saunders et al., 2003).  Το κύριο πλεονέκτηµα του 

ερωτηµατολογίου είναι ότι προσφέρει ένα αποδοτικό τρόπο συλλογής απαντήσεων 

από ένα µεγάλο δείγµα πληθυσµού (Berdie et al., 1986).  Επιπρόσθετα, το 

ερωτηµατολόγιο προσφέρει στον αποδέκτη τη δυνατότητα να µαζέψει τις 

πληροφορίες που χρειάζεται για να απαντήσει τις ερωτήσεις, αυξάνοντας µε τον 

τρόπο αυτό το ποσοστό ακρίβειας των απαντήσεων του και έτσι, την ευκρίνεια και 

αξιοπιστία του υλικού που θα  µαζευτεί.  Επίσης, τα άτοµα είναι εις θέση να 

συµπληρώσουν το ερωτηµατολόγιο σε τόπο και χρόνο που τους βολεύει καλύτερα.  

Έτσι, τα άτοµα που αντιλαµβάνονται ότι δεν τους ασκείται άµεση πίεση να 

συµπληρώσουν το ερωτηµατολόγιο, έχουν περισσότερες πιθανότητες να το 

συµπληρώσουν σωστά και να το επιστρέψουν στον αποστολέα έγκαιρα, οδηγώντας 

στη συλλογή ενός µεγάλου ποσοστού ορθά συµπληρωµένων ερωτηµατολογίων.   

 

Η έρευνα που διεξάχθηκε στην ΑΗΚ, αφορούσε τη διανοµή ερωτηµατολογίών 

σε ένα αντιπροσωπευτικό δείγµα του προσωπικού του Περιφερειακού Γραφείου 

Λάρνακας, αφού θα ήταν αρκετά δαπανηρό και χρονοβόρο να διανεµηθούν 

ερωτηµατολόγια σε όλο το προσωπικό, το οποίο ξεπερνά σήµερα τις 2,400 και είναι 

τοποθετηµένο σε διάφορα Περιφερειακά Γραφεία και Ηλεκτροπαραγωγού Σταθµούς 

της ΑΗΚ ανά την Κύπρο.  Το ιδανικό δείγµα είναι αυτό που τέλεια αντιπροσωπεύει 

τον πληθυσµό από τον οποίο έχει παρθεί (Saunders et al., 2003) και γι’ αυτό, η 

µέθοδος της τυχαίας δειγµατοληψίας χρησιµοποιήθηκε για να επιλεγεί ένα 

αντιπροσωπευτικό δείγµα του προσωπικού του συγκεκριµένου Περιφερειακού 

Γραφείο, το οποίο σηµειώνεται ότι παρουσιάζει χαρακτηριστικά όµοια του υπόλοιπου 
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προσωπικού της ΑΗΚ στο σύνολο του.  Πλήρης κατάσταση του προσωπικού του 

Περιφερειακού Γραφείου Λάρνακας εξασφαλίστηκε από το τοπικό Τµήµα 

Προσωπικού.  Με βάση το deVaus (2002), για ένα δείγµα του µεγέθους των 146 

υπαλλήλων (στρογγυλοποιήθηκε για τους σκοπούς της έρευνας στους 150), 95% 

επίπεδο βεβαιότητας (level of certainty) και 5% περιθώριο λάθος (margin of error), το 

απαιτούµενο µέγεθος του δείγµατος θα πρέπει είναι 108 (δείτε Πίνακα 5.1).   

 

 

 

Cited in Saunders et al. (2003), Research Methods for Business Students, UK: 

Prentice Hall, p. 156. 

Πίνακας 5.1 

 

Ένα περιθώριο λάθους τους τάξης του 5% προϋποθέτει σίγουρα επιστροφή 

100% των ερωτηµατολογίων που θα διανεµηθούν.  «∆υστυχώς», παρατηρούν οι 

Saunders et al. (2003), «για πολλές έρευνες τέτοιου τύπου, το 100% είναι απίθανο 

να επιτευχθεί».  Για το λόγο αυτό, αποφασίστηκε η διανοµή 170 ερωτηµατολογίων 

µεταξύ του προσωπικού του  Περιφερειακού Γραφείου Λάρνακας για αύξηση της 

αξιοπιστίας της έρευνας. 

 



46 
 

Σε όλα τα µέλη του προσωπικού του Περιφερειακού Γραφείου Λάρνακας, που 

παρουσιάζονταν στην κατάσταση που εξασφαλίστηκε από το τοπικό Τµήµα 

Προσωπικού, δόθηκε ξεχωριστός αριθµός και στη συνέχεια, όλοι οι αριθµοί 

διοχετεύτηκαν σε λογισµικό πρόγραµµα, το οποίο παρήγαγε 170 τυχαίους αριθµούς.  

Τα µέλη του προσωπικού που αντιστοιχούσαν σε κάθε ένα από τους τυχαίους 

αυτούς αριθµούς, αποτέλεσε το τυχαίο δείγµα του προσωπικού που 

χρησιµοποιήθηκε στην έρευνα που ακολούθησε.  Οι τυχαία αριθµοί συµβάλλουν 

στην επιλογή δείγµατος χωρίς προκατάληψη και µεροληψία (Saunders et al., 2003).   

 

Το ερωτηµατολόγιο, το οποίο παρουσιάζεται στο Παράρτηµα 2 ετοιµάστηκε 

µε πολύ απλό τρόπο, έτσι ώστε να ενθαρρύνει τους αποδέχτες να το συµπληρώσουν 

µε ακρίβεια και να το επιστρέψουν έγκαιρα.  Είναι εµφανές ότι οι ερωτήσεις που  

προϋποθέτουν απαντήσεις κλειστού τύπου προτιµήθηκαν.  Οι Saunders et al. (2003) 

επεξηγούν ότι για µεγάλου µεγέθους και κλίµακας έρευνες, οι απαντήσεις σε 

ανοιχτού τύπου ερωτήσεις είναι εξαιρετικά δύσκολο και χρονοβόρο να αναλυθούν.  

Για το λόγο αυτό, οι ερωτήσεις που προϋποθέτουν απαντήσεις ανοιχτού τύπου, θα 

πρέπει να περιορίζονται στο ελάχιστο, ή ακόµη να αποφεύγονται.  Ο κλειστού τύπου 

ερωτήσεις παράγουν ποσοτικές πληροφορίες τις οποίες ο ερευνητής µπορεί να 

καταγράψει και να µετρήσει µε ελάχιστη προσπάθεια, καθώς επίσης να επεξεργαστεί 

στατιστικά, χρησιµοποιώντας ηλεκτρονικούς υπολογιστές και λογισµικά 

προγράµµατα. Επίσης, µε τη χρήση πινάκων και γραφικών παραστάσεων, οι 

ποσοτικές πληροφορίες µπορούν να παρουσιαστούν σε µορφή που δύναται να γίνει 

κατανοητή από όλους και µάλιστα µε τον ίδιο τρόπο. 

 

Για να ενθαρρυνθούν οι αποδέκτες να συµπληρώσουν τα ερωτηµατολόγια και 

κυρίως, για να δώσουν ακριβείς απαντήσεις, οι ερωτήσεις που περιλήφθηκαν στο 

ερωτηµατολόγιο περιορίστηκαν στο ελάχιστο.  Για τον ίδιο λόγο, µεγάλη σηµασία 

δόθηκε και στη δοµή του ερωτηµατολογίου, καθώς και στη σύνταξη των ερωτήσεων. 

 

Όλα τα ερωτηµατολόγια στάλθηκαν στο προσωπικό του δείγµατος µέσω του 

εσωτερικού ταχυδροµείου του Περιφερειακού Γραφείου Λάρνακας. Για να 

διασφαλιστεί η συνεργασία του προσωπικού στο δείγµα, στο ερωτηµατολόγιο 

περιλήφθηκε εισαγωγικό σηµείωµα το οποίο επεξηγούσε, µεταξύ άλλων, το σκοπό 

της έρευνας.  O βαθµός της εµπιστευτικότητας, καθώς επίσης και η σηµασία 

παροχής ειλικρινών απαντήσεων αποσαφηνίστηκε.   
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Από τα 170 ερωτηµατολόγια που διανεµήθηκαν στο δείγµα, 110 

συµπληρώθηκαν και επιστράφηκαν. Ένα ποσοστό επιστροφής των 

ερωτηµατολογίων της τάξης του 65% είναι συµβατό µε άλλες έρευνες του ίδιου τύπου 

(e.g. Willimack et al., 2002).  Ο αριθµός των ερωτηµατολογίων που επιστράφηκαν 

υπερκαλύπτει το αρχικό επιθυµητό δείγµα (108), ως εκ τούτου, τα συµπεράσµατα 

που θα εξαχθούν από την έρευνα µε βάση το δείγµα που επιλέγηκε, θα είναι 

αντιπροσωπεύτηκα του συνόλου του πληθυσµού, µε ποσοστό λάθούς 5%.   

 

 

5.3.2  ΤΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΜΠΕΙΡΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 
Τα αποτελέσµατα της εµπειρικής έρευνας που πραγµατοποιήθηκε στο 

Περιφερειακό Γραφείο Λάρνακας, παρουσιάζονται πιο κάτω οι πινάκες και οι 

γραφικές παραστάσεις µε την χρήση Microsoft office (Word,Excel,Power Point). 

 

Α.ΓΕΝΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ  

 

Πίνακας 1: Φύλο. 

 

Όσο αφορά το φύλο των εργαζοµένων της Αρχής Ηλεκτρισµού Κύπρου στο 

συγκεκριµένο δείγµα, το 55% είναι άντρες και  το 45% είναι γυναίκες, δηλαδή 

πρόκειται για ένα αρκετά ισορροπηµένο  δείγµα από την άποψη του φύλου. 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Φύλο Απαντήσεις % 

Άνδρας 60 55 

Γυναίκα 50 45 

Σύνολο 110 100 
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Πίνακας 2: Ηλικία. 

 

Όσο αφορά την ηλικία των εργαζοµένων της Αρχής Ηλεκτρισµού Κύπρου που 

απάντησαν στο ερωτηµατολόγιο, το µεγαλύτερο ποσοστό συγκεντρώνεται στις 

ηλικίες 28 και άνω (91%). Παρατηρείται  µικρότερο ποσοστό στις  ηλικίες των 23-27 

(9%) και µηδενικό ποσοστό στις ηλικίες 18-22 (0%). 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

Πίνακας 3: Οικογενειακή κατάσταση. 

 

Όσον αφορά την οικογενειακή τους κατάσταση το 58% είναι άγαµοι, το 37% είναι 

έγγαµοι και το 5% είναι διαζευγµένοι. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ηλικία Απαντήσεις % 

18-22 0 0 

23-27 10 9 

28 και άνω 100 91 

Σύνολο 110 100 

Οικογενειακή 

Κατάσταση 
Απαντήσειs % 

Άγαµος/η 64 58 

Έγγαµος/η 41 37 

∆ιαζευγµένος/η 5 5 

Σύνολο 110 100 
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Β.ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 

 

Πίνακας 4: Ποια είναι η κύρια µορφή επικοινωνίας που χρησιµοποιείται στον 

οργανισµό σας; 

 

Σύµφωνα µε τον πίνακα 4, συµπεραίνουµε ότι η κύρια µορφή επικοινωνίας που 

χρησιµοποιούν οι εργαζόµενοι της Αρχή Ηλεκτρισµού Κύπρου  είναι η προφορική 

µορφή µε ποσοστό 31%. Ακολουθούν µε µικρότερα ποσοστά η ηλεκτρονική 

µορφή µε 28%, η γραπτή µε 21%, η οπτικοακουστική µε 6%, η ακουστική µε 5%, 

η οπτική µε 5% και τέλος η µη λεκτική µορφή µε 4%. 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Μορφές 

επικοινωνίας 
Απαντήσεις % 

η µη λεκτική µορφή 4 4 

προφορική 34 31 

γραπτή 23 21 

οπτική 5 5 

ακουστική 6 5 

οπτικοακουστική 7 6 

ηλεκτρονική µορφή 31 28 

Σύνολο 110 100 
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Πίνακας 5: Πώς γίνεται κυρίως η επικοινωνία µέσα στον οργανισµό σας; 

 

Σύµφωνα µε τον πίνακα 5,συµπεραίνουµε ότι η επικοινωνία της Αρχή Ηλεκτρισµού 

Κύπρου γίνεται κυρίως από πάνω προς τα κάτω µε ποσοστό 41%. Ακολουθούν µε 

µικρότερα ποσοστά η οριζόντια επικοινωνία µε 30% και η από κάτω προς τα 

πάνω επικοινωνία µε 29%. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Τρόπος Επικοινωνίας Απαντήσεις % 

η από πάνω προς 

κάτω 
45 41         

η από κάτω προς το 

πάνω 
32 29 

η οριζόντια 33          30 

Σύνολο 110 100 
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Πίνακας 6: Ποια µέσα επικοινωνίας χρησιµοποιείτε µέσα στον οργανισµό σας; 

 

Σύµφωνα µε τον πίνακα 6, συµπεραίνουµε ότι οι περισσότεροι εργαζόµενοι της 

Αρχής Ηλεκτρισµού Κύπρου χρησιµοποιούν ως µέσο επικοινωνίας την προφορική 

µέθοδο µε ποσοστό 50%. Ακολουθούν µε µικρότερα και ίσα ποσοστά η γραπτή 

µορφή και τα ηλεκτρονικά µέσα µε 23% και η µέθοδος µε άλλα µέσα πλην του 

λόγου (π.χ. σωµατική γλώσσα, τόνο της φωνής) µε ποσοστό 4%. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Πίνακας 7: Πώς κρίνετε το βαθµό επικοινωνίας µέσα στο τµήµα σας; 

 

Σύµφωνα µε τον πίνακα 7, συµπεραίνουµε ότι οι εργαζόµενοι της Αρχής 

Ηλεκτρισµού Κύπρου, όσον αφορά το πώς κρίνουν τον βαθµό επικοινωνίας µέσα 

στο τµήµα τους, οι περισσότεροι απάντησαν ότι είναι µέτριος, µε ποσοστό 66%. 

Ακολουθούν µε µικρότερα ποσοστά οι απαντήσεις λίγος ικανοποιητικός µε 

ποσοστό 26%, ικανοποιητικός µε ποσοστό 6% και πολύ ικανοποιητικός µε 2%.  

 

Μέσα επικοινωνίας Απαντήσεις % 

προφορική 55 50 

γραπτή 25 23 

µέθοδος µε άλλα µέσα πλην 

του λόγου 
5 4 

ηλεκτρονικά µέσα 25 23 

Σύνολο 110 100 
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Πίνακας 8: Ο βαθµός επικοινωνίας στο τµήµα σας προκαλεί προβλήµατα στη 

συνεργασία σας µε τους άλλους συναδέλφους του τµήµατος σας; 

 

Στην ερώτηση 8 οι απόψεις διχάστηκαν, αφού το 44% των εργαζοµένων της Αρχής 
Ηλεκτρισµού Κύπρου απάντησε ότι τους προκαλεί πολύ προβλήµατα στην 
συνεργασία τους η επικοινωνία που έχουν µε τους συναδέλφους του τµήµατος τους, 
το 27% δήλωσε ότι τους προκαλεί λίγο πρόβληµα, ενώ το 18%  απάντησε ότι η 
επικοινωνία στο τµήµα τους δεν τους προκαλεί καθόλου πρόβληµα. Το 11% επέλεξε 
την απάντηση πάρα πολύ. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Βαθµός επικοινωνίας 

µέσα στο τµήµα 
Απαντήσεις % 

πολύ ικανοποιητικός 2 2 

ικανοποιητικός 7 6 

µέτριος 72 66 

λίγο ικανοποιητικός 29 26 

Σύνολο 110 100 

 
Απαντήσεις % 

Πάρα πολύ 12 11 

πολύ 48 44 

λίγο 30 27 

καθόλου 20 18 

Σύνολο 110 100 
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Πίνακας 9: Ο βαθµός επικοινωνίας στο τµήµα σας προκαλεί προβλήµατα στη 

συνεργασία σας µε τους άλλους συναδέλφους σε άλλα τµήµατα του 

οργανισµού;  

 

Στην ερώτηση αυτή, όπου οι εργαζόµενοι έπρεπε να δηλώσουν αν η επικοινωνία 

τους προκαλεί προβλήµατα µε τα άλλα τµήµατα του οργανισµού, οι απαντήσεις 

κάπως διαφοροποιήθηκαν. Το µεγαλύτερο ποσοστό 27% δήλωσε ότι τους προκαλεί 

πολύ πρόβληµα, το 33% δήλωσε ότι τους προκαλεί λίγο, ενώ το 22% καθόλου. Το 

8% δήλωσε ότι τους προκαλεί πάρα πολύ πρόβληµα.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Απαντήσεις % 

Πάρα πολύ 9 8 

πολύ 41 37 

λίγο 36 33 

καθόλου 24 22 

Σύνολο 110 100 
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Πίνακας 10: Ο βαθµός επικοινωνίας στο τµήµα σας επηρεάζει την 

ικανοποίηση σας;  

 

Στην ερώτηση αυτή οι εργαζόµενοι κλήθηκαν να δηλώσουν αν η ενδοτµηµατική 
επικοινωνία που έχουν µε τους συναδέλφους τους επηρεάζει γενικότερα τον βαθµό 
ικανοποίησης που νιώθουν για την εργασία τους. Οι απαντήσεις τους µας βοήθησαν 
να συµπεραίνουµε πολλά αφού τα ποσοστά καταµερίστηκαν ως εξής:  παραπάνω 
από 50% δήλωσε ότι τους επηρεάζει λίγο (55%), το 28% ότι τους επηρεάζει πολύ 
και το 10% ότι τους επηρεάζει πάρα πολύ. Μόλις το 7% δήλωσε ότι δεν τους 
επηρεάζει καθόλου.  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Απαντήσεις % 

Πάρα πολύ 10 10 

πολύ 31 28 

λίγο 61 55 

καθόλου 8 7 

Σύνολο 110 100 
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Πίνακας 11: Ο βαθµός επικοινωνίας στο τµήµα σας επηρεάζει την 

παραγωγικότητα σας; 

 

Στη πιο πάνω ερώτηση οι απαντήσεις που πήραµε µας έδειξαν σχεδόν ξεκάθαρα ότι 
η επικοινωνία επηρεάζει την παραγωγικότητα των εργαζοµένων, ένα παράγοντα 
τόσο σηµαντικό για κάθε επιχείρηση και κάθε οργανισµό. Με ένα ποσοστό 44% οι 
εργαζόµενοι δήλωσαν ότι επηρεάζονται πολύ και µε ποσοστό 32% ότι επηρεάζονται 
λίγο. Μόνο 20 από τα 110 άτοµα 18% δήλωσαν ότι δεν τους επηρεάζει καθόλου και 
µόλις 7 άτοµα 6% ότι τους επηρεάζει πάρα πολύ.    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Απαντήσεις % 

Πάρα πολύ 7 6 

πολύ 48 44 

λίγο 35 32 

καθόλου 20 18 

Σύνολο 110 100 



56 
 

 

  

Πίνακας 12: Πώς θα χαρακτηρίζατε την επικοινωνία µεταξύ σας και της 

∆ιεύθυνσης του τµήµατος σας; 

 

Θέτοντας την πιο πάνω ερώτηση στους εργαζόµενους στόχος µας ήταν να 
διασαφηνίσουµε αν υπάρχει επικοινωνία µεταξύ κατωτάτων και ανωτάτων στελεχών 
του οργανισµού. Το 55% λοιπόν των εργαζοµένων χαρακτηρίζει την επικοινωνία του 
µε την διεύθυνση ως πολύ καλή, το 22% ως άριστη, το 18% ως µέτρια, το 3% ως 
λίγο καλή και µόλις το 2% ως καθόλου καλή. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

Πίνακας 13: Πιστεύεται ότι η επικοινωνία επηρεάζει τις ανθρώπινες σχέσεις 

µέσα σε ένα οργανισµό; 

 

Σε µια ερώτηση για τις ανθρώπινες σχέσεις γενικότερα στον οργανισµό, οι πλείστοι 

υπάλληλοι (76%) απάντησαν ότι η επικοινωνία είναι ένας παράγοντας ο οποίος τις 

επηρεάζει πάρα πολύ και το 14% ότι τους επηρεάζει πολύ. Λιγότεροι είναι οι 

υπάλληλοι που απάντησαν ότι τους επηρεάζει λίγο (5%) και καθόλου (5%).     

 
Απαντήσεις % 

Άριστη 25 22 

πολύ καλή 61 55 

µέτρια 20 18 

λίγο καλή 4 3 

καθόλου 

καλή 
2 2 

Σύνολο 110 100 
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Πίνακας 14: Θεωρείτε ότι υπάρχει πρόβληµα επικοινωνίας στον οργανισµό; 

 

Στην ερώτηση αυτή η εργαζόµενοι της ΑΗΚ κλήθηκαν να κρίνουν αν υπάρχει 
πρόβληµα επικοινωνίας στον οργανισµό γενικότερα και οι καταφατικές απαντήσεις 
συγκέντρωσαν το πολύ µεγάλο ποσοστό του 85%.  Οι αρνητικές απαντήσεις 
συγκέντρωσαν µόνο το 15% του ποσοστού.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Απαντήσεις % 

Πάρα πολύ 83 76 

πολύ 15 14 

λίγο 6 5 

καθόλου 6 5 

Σύνολο 110 100 

 
Απαντήσεις % 

ΝΑΙ 93 85 

ΌΧΙ 17 15 

Σύνολο 110 100 
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Πίνακας 15: Κατά την γνώµη σας είναι σηµαντική η επικοινωνία µέσα σε ένα 

οργανισµό; 

 

Με τις απαντήσεις που λάβαµε θέτοντας τη πιο πάνω ερώτηση, συµπεραίναµε 
ξεκάθαρα και  απόλυτα ότι είναι σηµαντικό για όλους τους εργαζόµενους να υπάρχει 
επικοινωνία µέσα σε ένα οργανισµό αφού η καταφατική απάντηση συγκέντρωσε το 
100%. 
 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
Απαντήσεις % 

ΝΑΙ 110 100 

ΌΧΙ 0 0 

Σύνολο 110 100 



59 
 

Πίνακας 16: Αν ναι, πόσο σηµαντική είναι για εσάς η επικοινωνία µέσα σε ένα 

οργανισµό; 

 

Με βάση τις απαντήσεις που µας έδωσαν οι υπάλληλοι βλέπουµε ξεκάθαρα ότι 
θεωρούν εξαιρετικά σηµαντική (94%) και αρκετά σηµαντική (6%) την επικοινωνία 
σε ένα οργανισµό.   
 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ερωτήσεις ανοιχτού τύπου. 

 

Ερώτηση 12: Τα βασικά προβλήµατα επικοινωνίας που αντιµετωπίζετε στο 

τµήµα απασχόλησης σας. 

 

   Όπως προαναφέραµε και προηγουµένως σε ένα οργανισµό ανεξαρτήτου µεγέθους 

και έκτασης αφού απαρτίζεται και στελεχώνεται από ανθρώπινο δυναµικό 

 
Απαντήσεις % 

Εξαιρετικά σηµαντική 103 94 

Αρκετά σηµαντική 7 6 

Σηµαντική 0 0 

Λίγο σηµαντική 0 0 

Καθόλου σηµαντική 0 0 

Σύνολο 110 100 
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δηµιουργούνται πολλά επικοινωνιακά προβλήµατα. Στο συγκεκριµένο οργανισµό, 

που κλήθηκαν οι υπάλληλοι να απαντήσουν στο ερωτηµατολόγιο που τους δόθηκε 

προέκυψε ότι η έλλειψη επικοινωνίας οφείλεται σε διάφορους λόγους, όπως: α) η 

ασυνεννοησία, β) µειωµένη ανταπόκριση, γ) αδιαφορία προς οποιαδήποτε 

δηµιουργικότητα, ε) ανευθυνότητα και ευθυνοφοβία, στ) έντονη ιεραρχική 

επικράτηση, ζ) η ανταγωνιστικότητα υπαλλήλων, η) έλλειψη σταθερού εργασιακού 

συστήµατος, θ) εξωτερικοί ανασταλτικοί παράγοντες (π.χ. τηλεφωνικός θόρυβος). 

Συµπεράναµε όµως ότι τα εντονότερα προβλήµατα που υπάρχουν είναι: η 

ανταγωνιστικότητα µεταξύ των υπαλλήλων και η µειωµένη ανταπόκριση 

αντιµετώπισης καθηκόντων.       

 

Ερώτηση 13: Ποιες είναι οι προϋποθέσεις για µια αποτελεσµατική επικοινωνία; 

 

   Θα ήταν σίγουρα καλύτερα και πιο σωστό, αν σε τέτοιου είδους οργανισµούς 

τηρούνταν κάποιες βασικές προϋποθέσεις, για την επίτευξη µιας αποτελεσµατικής 

επικοινωνίας. Έτσι λοιπόν ζητήθηκε στους υπαλλήλους της ΑΗΚ να κατονοµάσουν 

κάποιες από αυτές. Αναφέρθηκαν οι εξής: α) συνεργασία και υπευθυνότητα µεταξύ 

των συναδέλφων, β) σεβασµός, αποφυγή αµετάβλητης γνώµης και ισότητα µεταξύ 

τους, γ) θεληµατικότητα και ενεργητικότητα, δ) κατανόηση και αλληλοκατανόηση, ε) 

σωστή αποδοχή και αντιµετώπιση γεγονότων, στ) βέλτιστη εργασιακή και ανθρώπινη 

επαφή, ζ) επικοινωνιακά µέσα (ηλεκτρονική αλληλογραφία, διαδίκτυο), η) σωστή 

εκπαίδευση στον εργασιακό αντικείµενο, θ) τακτική ενηµέρωση, ι) σωστή ιεραρχική 

δοµή, κ) έγκυρη κ έγκαιρη ενηµέρωση λ) έλλειψη ανταγωνιστικότητας. Είναι 

προφανές ότι οι περισσότεροι εργαζόµενοι θεωρούν ως τις καλύτερες προϋποθέσεις 

για µια αποτελεσµατική επικοινωνία την συνεργασία και υπευθυνότητα, τον σεβασµό, 

αποφυγή αµετάβλητης γνώµης και ισότητα µεταξύ τους, την κατανόηση και 

αλληλοκατανόηση.    
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   5.4 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ  
 

Τα συµπεράσµατα που προέκυψαν µέσω της θεωρητικής µελέτης και της 

εµπειρικής µας έρευνας και παρουσιάζονται παρακάτω, θεωρούνται τόσο 

αντικειµενικά όσο και υποκειµενικά.  

Όπως προαναφέραµε η ερευνητική µας επισκόπηση πραγµατοποιήθηκε στο 

Περιφερειακό Γραφείο Λάρνακας της Αρχής Ηλεκτρισµού Κύπρου. ∆όθηκαν λοιπόν 

ερωτηµατολόγια σε ένα αντιπροσωπευτικό δείγµα του προσωπικού, το οποίο µας 

βοήθησε στον υπέρτατο βαθµό για να καταλήξουµε στα συµπεράσµατα που θα 

αναλυθούν περεταίρω.  

Μέσω των απαντήσεων που λάβαµε από το προσωπικό για την ερώτηση αν 

θεωρούν ότι υπάρχει πρόβληµα επικοινωνίας στον οργανισµό, οι καταφατικές 

απαντήσεις συγκέντρωσαν τεράστιο ποσοστό. 

Κλήθηκαν να κρίνουν την επικοινωνία που υπάρχει µεταξύ τους στα διάφορα 

τµήµατα και να απαντήσουν σε ερωτήσεις σχετικά µε τον βαθµό επικοινωνίας που 

θεωρούν ότι υπάρχει στον οργανισµό ο οποίος τους εργοδότα και τα αποτελέσµατα 

µας οδήγησαν στο συµπέρασµα ότι το πρόβληµα επικοινωνίας είναι κυρίως 

ενδοτµηµατικό και όχι τόσο µεταξύ υφιστάµενων – προϊσταµένων.  

Επίσης συµπεράναµε ότι, αφού θεωρητικά όλα τα τµήµατα ενός οργανισµού 

αποτελούν κρίκους σε µια αλυσίδα (value chain) η οποία συµβάλει στην προσφορά 

εξαιρετικής ποιότητας υπηρεσιών στο πελάτη, χωρίς επικοινωνία µεταξύ των 

τµηµάτων, η αλυσίδα αυτή δεν µπορεί να λειτουργήσει αποτελεσµατικά. Προβλήµατα 

στην επικοινωνία και στη σωστή λειτουργία της αλυσίδας επηρεάζουν βέβαια σε 

µεγάλο βαθµό τη συνεργασία και τη καλή θέληση των εργαζοµένων σε όλους τους 

τοµείς. Μια κακή ενδοτµηµατική επικοινωνία έχει αρνητικές επιπτώσεις στον βαθµό 

ικανοποίησης που νιώθει το προσωπικό για την εργασία του. Αυτό συνεπάγεται να 

έχει αντίκτυπο στη παραγωγικότητα του προσωπικού και κατ’ επέκταση στον 

οργανισµό γενικότερα (service-profit chain, Παράρτηµα 1). 

Επιπρόσθετα ζητήθηκε από το προσωπικό το οποίο έλαβε µέρος στην 

έρευνα να αναφέρει τα βασικότερα προβλήµατα που καθιστούν την επικοινωνία 

προβληµατική στον οργανισµό του και συµπεραίναµε ξεκάθαρα ότι ένα από αυτά 

είναι η ανταγωνιστικότητα αλλά και η µειωµένη ανταπόκριση στην ανάληψη 

καθηκόντων. 

Αξιοσηµείωτο είναι φυσικά το συµπέρασµα που διαπιστώσαµε, ότι οι 

υπάλληλοι συνειδητοποιούν ότι είναι εξαιρετικά σηµαντική η ανάγκη για επικοινωνία, 

όπως βέβαια και σε κάθε επιχείρηση – οργανισµό. Γι’ αυτό λοιπόν πρόθυµα 
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πρότειναν προϋποθέσεις για µια αποτελεσµατικότερη επικοινωνία µε βασικότερες 

την συνεργασία, την υπευθυνότητα, τον σεβασµό και τη κατανόηση.  

Συµπερασµατικά όλα τα πιο πάνω προβλήµατα επικοινωνίας που υπάρχουν 

στον οργανισµό επηρεάζουν την ποιότητα των υπηρεσιών ή/και προϊόντων που 

προσφέρονται στο πελάτη και, κατ’ επέκταση, την ικανοποίηση του πελάτη. Άρα 

καταλήγουµε ότι οι επιπτώσεις της ανεπαρκούς επικοινωνίας είναι αλυσιδωτές και αν 

η ΑΗΚ δεν ήταν ο µοναδικός οργανισµός παροχής ηλεκτρικού ρεύµατος στην Κύπρο, 

τότε πιθανόν ο πελάτης να αναγκαζόταν να αλλάξει προµηθευτή. Αυτό σηµαίνει ότι 

στο τέλος θα µειωνόταν η βάση πελατών του οργανισµού µε τραγικές φυσικά 

συνέπειες στην κερδοφορία του. 

 

  5.5 ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ- Ο∆ΗΓΙΕΣ, ΠΟΥ ΠΡΕΠΕΙ ΝΑ ΕΧΟΥΜΕ ΥΠΟΨΗ ΜΑΣ ΓΙΑ 

ΝΑ ΕΧΟΥΜΕ ΜΙΑ ΕΠΙΤΥΧΗΜΕΝΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ. 

 

1.Πρέπει να δίνεται µεγάλη προσοχή σε ότι λέει ο συνοµιλητής µας. 

Πολλά προβλήµατα που προκύπτουν στην επικοινωνία οφείλονται στο 

γεγονός ότι δε δίνεται η απαραίτητη προσοχή κατά τη διάρκεια της συνοµιλίας. Ο 

δεύτερος οµιλητής συχνά απαντά σύµφωνα µε την δική του πείρα χωρίς να έχει 

κατανοήσει πλήρως το νόηµα από τα λόγια του πρώτου. Τα πρώτα λόγια του ενός 

οµιλητή αποτελούν για το δεύτερο απλά το έναυσµα των συλλογισµών. Έτσι όσο 

χρόνο κάνει ο πρώτος συνοµιλητής για να ολοκληρώσει τις σκέψεις του ο δεύτερος 

προετοιµάζει την απάντησή του για να απαντήσει όταν θα έχει ολοκληρώσει ο 

συνοµιλητής του, χωρίς όµως να έχει κατανοήσει τις περισσότερες φορές όλο το 

περιεχόµενο του λόγου του. Πολλές φορές βλέπουµε να παίρνει το λόγο από τον 

συνοµιλητή του πριν ακόµη προλάβει εκείνος να ολοκληρώσει την σκέψη του. 

Η προσοχή που δίνετε στη συνοµιλία µεταξύ δύο ή περισσοτέρων ατόµων 

επηρεάζεται από τα κίνητρα και τα αισθήµατα που έχουν τα άτοµα, τα οποία βέβαια 

δεν είναι σταθερά αλλά µεταβάλλονται. Εποµένως η προσοχή προς κάποιον οµιλητή 

είναι µια εκλεκτική διαδικασία κατά τη διάρκεια της οποίας το άτοµο επιλέγει από όσα 

ακούει εκείνα που ταιριάζουν στις ανάγκες και στους σκοπούς του. Καλός ακροατής 

είναι αυτός που προσπαθεί να γνωρίζει και να καταλαβαίνει αυτό που σκέπτεται και 

αισθάνεται το άλλο άτοµο. 

 

2.Πρέπει να υπάρχει ειλικρίνεια και ενδιαφέρον. 

Όσο µεγάλη προσοχή και αν υπάρχει η καλή επικοινωνία εξαρτάται και από 
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το ενδιαφέρον του συνοµιλητή. Πρέπει να υπάρχει ενδιαφέρον γι’ αυτό που λέει ο 

άλλος. Πρέπει να είµαστε ειλικρινείς µαζί του, να λέµε την αλήθεια, να έχουµε 

εµπιστοσύνη ο ένας στον άλλον. Η εµπιστοσύνη κερδίζεται όταν ο µάνατζερ είναι 

έντιµος και ευθύς. 

 

3.Πρέπει να υπάρχει κατανόηση. 

Σπουδαίο στοιχείο της καλής επικοινωνίας είναι η αµοιβαία κατανόηση 

ιδιαίτερα όταν είναι δυνατόν να γίνουν κατανοητά τα αισθήµατα και η εσωτερική 

κατάσταση του συνοµιλητή. 

 

 

4.Πρέπει να υπάρχει σεβασµός.  

Σεβασµός προς το άτοµο σηµαίνει ότι δεχόµαστε την πείρα του σαν κάτι 

σπουδαίο ανάλογα βέβαια µε τις δυνατότητές του και τις αδυναµίες του. 

 

5.Πρέπει το άτοµο να υπολογίζει το συνοµιλητή του. 

∆εχόµαστε ότι το άτοµο έχει δική του προσωπικότητα και του δείχνουµε την 

απαιτούµενη εµπιστοσύνη.  

 

Συµπερασµατικά, είναι φανερό ότι απαιτούνται διορθωτικά µέτρα από 

πλευράς των υπαλλήλων της επιχείρησης για βελτίωση της επικοινωνίας µε απώτερο 

στόχο να βελτιωθούν κατά κύριο λόγο οι ανθρώπινες σχέσεις, οι συνθήκες εργασίας 

αλλά και να διασφαλιστεί η βιωσιµότητα του οργανισµού.   
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ  
    
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 1 
 

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

Ερωτηµατολόγιο 
 

Αγαπητοί συνεργάτες  

Το παρόν ερωτηµατολόγιο διαµορφώθηκε από το Τµήµα ∆ιοίκησης 

Επιχειρήσεων του ΤΕΙ Ηρακλείου και έχει ως στόχο να µας βοηθήσει να 

αξιολογήσουµε τη σηµασία της επικοινωνίας µέσα σε ένα οργανισµό. Σας 

επισηµαίνουµε ότι είναι εξαιρετικά σηµαντικό να απαντήσετε µε ειλικρίνεια και 

σας διαβεβαιώνουµε ότι τα στοιχεία που θα παρέχετε, θα παραµείνουν 

ανώνυµα. 

Σας ευχαριστούµε εκ των προτέρων για τη συµµετοχή σας.   

 

Α. ΓΕΝΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

 Φύλο: 

Άνδρας  Γυναίκα  

 

Ηλικία : 

18-22  23-27                 28 και άνω  

 

Οικογενειακή κατάσταση: 

Άγαµος/η        Έγγαµος/η          ∆ιαζευγµένος/η  

 

Όνοµα οργανισµού . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

Τµήµα οργανισµού . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

Χρόνια υπηρεσίας  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .   

 

 

Β.ΕΡΩΤΗΣΕΙΣ 

Οδηγίες: Σηµειώστε µε (√) σε ό,τι αντιστοιχεί περισσότερο στην άποψη σας.  

 

1.Ποιά είναι η κύρια µορφή επικοινωνίας που χρησιµοποιείται στον οργανισµό 

σας; 

 

• Η µη λεκτική µορφή   

• Προφορική  

• Γραπτή  

• Οπτική  

• Ακουστική 

• Οπτικοακουστική 

• Ηλεκτρονική µορφή 

 

2. Πώς γίνεται κυρίως η επικοινωνία µέσα στον οργανισµό σας; 



66 
 

 

• Η από πάνω προς τα κάτω επικοινωνία 

• Η από κάτω προς τα πάνω επικοινωνία 

• Η οριζόντια επικοινωνία 

  

3. Ποια µέσα επικοινωνίας χρησιµοποιείτε µέσα στον οργανισµό σας; 

 

• Προφορική µέθοδος 

• Γραπτή µέθοδος 

• Η µέθοδος µε άλλα µέσα πλην του λόγου 

(σωµατική γλώσσα, τόνο της φωνής) 

• Ηλεκτρονικά µέσα 

 

4.Πώς κρίνετε το βαθµό επικοινωνίας µέσα στο τµήµα σας; 

 

Πολύ ικανοποιητικός      ικανοποιητικός       µέτριος      λίγο ικανοποιητικός        

 

 

5.Ο βαθµός επικοινωνίας στο τµήµα σας προκαλεί προβλήµατα στη 

συνεργασία σας µε τους άλλους συναδέλφους του τµήµατος σας; 

 

Πάρα πολύ       πολύ        λίγο       καθόλου 

 

 

6.Ο βαθµός επικοινωνίας στο τµήµα σας προκαλεί προβλήµατα στη 

συνεργασία σας µε τους άλλους συναδέλφους σε άλλα τµήµατα του 

οργανισµού σας; 

 

 Πάρα πολύ       πολύ        λίγο       καθόλου 

 

 

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

 

Πάρα πολύ       πολύ        λίγο       καθόλου     

 

 

8.Ο βαθµός επικοινωνίας στο τµήµα σας επηρεάζει την παραγωγικότητα σας; 

 

Πάρα πολύ       πολύ        λίγο       καθόλου      

 

 

9. Πως θα χαρακτηρίζατε την επικοινωνία µεταξύ σας και της ∆ιεύθυνσης του 

τµήµατος σας; 

 

Άριστη       πολύ καλή        µέτρια      λίγο καλή       καθόλου καλή  
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10.Πιστεύετε ότι η επικοινωνία επηρεάζει τις ανθρώπινες σχέσεις µέσα σε ένα 

οργανισµό; 

 

Πάρα πολύ       πολύ        λίγο       καθόλου      

 

 

11.Θεωρείτε ότι υπάρχει πρόβληµα επικοινωνίας στον οργανισµό σας; 

 

ΝΑΙ              ΟΧΙ   

 

12. Τα βασικά προβλήµατα επικοινωνίας που αντιµετωπίζετε στο τµήµα 

απασχόλησης σας είναι: (αναφέρετε 3 βασικά προβλήµατα) 

 

         Α. 

         Β.  

         Γ.  

 

13.Ποιές είναι κατά τη γνώµη σας οι βασικές προϋποθέσεις για µια 

αποτελεσµατική επικοινωνία; 

 

        Α. 

        Β. 

        Γ. 

 

14.Κατά τη γνώµη σας είναι σηµαντική η επικοινωνία µέσα σε ένα οργανισµό; 

 

ΝΑΙ             ΟΧΙ          

 

15.Αν ναι, πόσο σηµαντική είναι για εσάς η επικοινωνία µέσα σε ένα 

οργανισµό; 

 

Εξαιρετικά σηµαντική          Αρκετά σηµαντική              Σηµαντική                

Λίγο σηµαντική                   Καθόλου σηµαντική 
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