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Περύληψη 

Ο ρόλοσ τησ επικοινωνύασ ςτισ οργανώςεισ ςύμφωνα με τουσ εκφραςτϋσ τησ 

ςχολόσ των ανθρωπύνων ςχϋςεων παρουςιϊζει ϋνα ςαφό χαρακτόρα και 

προώποθϋτει τη γραμμικό ςχϋςη ανϊμεςα ςτον πομπό και ςτον δϋκτη ενόσ 

μηνύματοσ.  

Οι Morgan και Hunt επιβεβαιώνουν ότι οι διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ ςυμβϊλλουν 

ςε δραςτηριότητεσ που αποςκοπούν ςτην ύδρυςη, ςτην ανϊπτυξη και ςτη 

διατόρηςη επιτυχών ςυνεργαςιών. Σα τελευταύα χρόνια παρατηρεύται ϋνα 

αυξανόμενο ενδιαφϋρον ςχετικϊ με τουσ παρϊγοντεσ εκεύνουσ που ςυμβϊλλουν 

ςτη μακροχρόνια ευημερύα των ςυνεργαςιών μεταξύ των επιχειρόςεων.  

Η ϋρευνα του Turnbull et al. (1996) ςχετικϊ με τισ διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ ϋδειξε 

ότι ςε πολλϋσ περιπτώςεισ εμφανύζονται και επιδιώκονται νϋεσ επιχειρηματικϋσ 

ςυνεργαςύεσ και αναπτύςςονται νϋεσ δραςτηριότητεσ βαςιζόμενεσ ςτισ 

διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ.  

΢την πρϊξη ϋχει διαπιςτωθεύ, ότι οι διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ αποτελούν, όπωσ 

ϋχει αποδειχθεύ από τη διατύπωςη ενόσ ςημαντικού αριθμού θεωριών και 

απόψεων επιςτημόνων όπωσ οι Ellis και Pecotich, ςημαντικό εργαλεύο για 

επιχειρόςεισ που ενδιαφϋρονται να επεκταθούν και να δραςτηριοποιηθούν ςε 

νϋεσ αγορϋσ πϋραν των ςτενών ςυνόρων των κρατών ςτα οπούα εύναι 

εγκατεςτημϋνεσ. Δύο εύναι τα κύρια χαρακτηριςτικϊ των διαπροςωπικών 

ςχϋςεων που εγγυώνται την επιτυχύα μύασ επιχειρηματικόσ ςυνεργαςύασ και 

αυτϊ εύναι η δϋςμευςη και η εμπιςτοςύνη.  

Οι εργαςιακϋσ ςχϋςεισ αποτελούν ϋνα θϋμα μεύζονοσ ςημαςύασ για τισ 

επιχειρόςεισ και μπορούν να εύναι ϋνασ από τουσ παρϊγοντεσ που θα 

επηρεϊςουν την αποδοτικότητϊ τουσ. Όταν εκδηλώνονται αρνητικϋσ 

καταςτϊςεισ ςτον εργαςιακό χώρο, λόγω απορρύθμιςησ των εργαςιακών 

ςχϋςεων, η απόδοςη των εργαζομϋνων δεν εύναι η επιθυμητό. Οι εργαςιακϋσ 

ςχϋςεισ ςυνδϋονται ςε μεγϊλο βαθμό με την εργαςιακό ικανοπούηςη. Αν ο 

εργαζόμενοσ νιώθει ικανοποιημϋνοσ από την εργαςύα του, τότε εύναι πιο 

παραγωγικόσ και ςυμβϊλλει ενεργϊ ςτην ανϊπτυξη τησ εταιρεύασ που εργϊζεται. 
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Η εργαςιακό ικανοπούηςη προϋρχεται από καταςτϊςεισ και χαρακτηριςτικϊ 

όπωσ ο μιςθόσ, το ωρϊριο εργαςύασ, οι ςχϋςεισ εργαζομϋνων διούκηςησ αλλϊ και 

εργαζομϋνων μεταξύ τουσ, η εκπαύδευςη και κατϊρτιςη, δηλαδό πεδύα τα οπούα 

μελετώνται και από τισ εργαςιακϋσ ςχϋςεισ. Μπορούμε να πούμε ότι οι 

εργαςιακϋσ ςχϋςεισ αναφϋρονται ςτην εφαρμογό και τη δημιουργύα κϊποιων 

κανόνων μϋςα ςε μια επιχεύρηςη, ενώ η εργαςιακό ικανοπούηςη αναφϋρεται ςτο 

ςυναιςθηματικό αντύκτυπο των κανόνων αυτών ςτουσ εργαζομϋνουσ.  
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Abstract 

The role of communication in organizations in accordance with the exponents of 

the school of human relations presents a clear character and assumes a linear 

relationship between the transmitter and receiver of a message. 

Morgan and Hunt confirm that interpersonal relationships contribute to 

activities aimed at establishing, developing and maintaining successful 

partnerships. Recent years have seen a growing interest on those factors that 

contribute to long-term prosperity of collaborations between enterprises. 

A research of Turnbull et al. (1996) based on interpersonal relationships, 

showed that in many cases also pursued new business partnerships and develop 

new activities based on interpersonal relationships. 

In practice it has been found that interpersonal relations are, as demonstrated by 

the expression of a significant number of theories and views of scientists such as 

Ellis and Pecotich, an important tool for companies looking to expand and 

operate in new markets beyond the narrow borders of the Member in which they 

are established. Two are the main characteristics of interpersonal relations that 

guarantee the success of business cooperation and those are the commitment 

and confidence. 

Industrial relations are a major issue for businesses and can be one of the factors 

that will affect their profitability . When negative situations occurring in the 

workplace due to deregulation of labor relations, employee performance is not 

desirable. Labour relations are highly correlated with job satisfaction . If the 

employee feels satisfied with his work, then you are more productive and 

contribute actively to the development of the company working .  
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ΕΙ΢ΑΓΨΓΗ 

Οι εργαςιακϋσ ςχϋςεισ αποτελούν ϋνα θϋμα μεύζονοσ ςημαςύασ για τισ 

επιχειρόςεισ και μπορούν να εύναι ϋνασ από τουσ παρϊγοντεσ που θα 

επηρεϊςουν την αποδοτικότητϊ τουσ. Όταν εκδηλώνονται αρνητικϋσ 

καταςτϊςεισ ςτον εργαςιακό χώρο, λόγω απορρύθμιςησ των εργαςιακών 

ςχϋςεων, η απόδοςη των εργαζομϋνων δεν εύναι η επιθυμητό.  

Οι διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ μϋςα ςτισ οργανώςεισ ςυνδϋονται ςε μεγϊλο βαθμό 

με την εργαςιακό ικανοπούηςη. Αν ο εργαζόμενοσ νιώθει ικανοποιημϋνοσ από 

την εργαςύα του, τότε εύναι πιο παραγωγικόσ και ςυμβϊλλει ενεργϊ ςτην 

ανϊπτυξη τησ εταιρεύασ που εργϊζεται. Η εργαςιακό ικανοπούηςη προϋρχεται 

από καταςτϊςεισ και χαρακτηριςτικϊ όπωσ ο μιςθόσ, το ωρϊριο εργαςύασ, οι 

ςχϋςεισ εργαζομϋνων διούκηςησ αλλϊ και εργαζομϋνων μεταξύ τουσ, η 

εκπαύδευςη και κατϊρτιςη, δηλαδό πεδύα τα οπούα μελετώνται και από τισ 

εργαςιακϋσ ςχϋςεισ.  

Μπορούμε να πούμε ότι οι εργαςιακϋσ ςχϋςεισ αναφϋρονται ςτην εφαρμογό και 

τη δημιουργύα κϊποιων κανόνων μϋςα ςε μια επιχεύρηςη, ενώ η εργαςιακό 

ικανοπούηςη αναφϋρεται ςτο ςυναιςθηματικό αντύκτυπο των κανόνων αυτών 

ςτουσ εργαζομϋνουσ.  
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ΚΕΥΑΛΑΙΟ 1o: ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΕ΢ ΟΡΓΑΝΩ΢ΕΙ΢ 

1.1 ΟΡΙ΢ΜΟ΢ ΚΑΙ ΕΝΝΟΙΑ ΣΗ΢ ΟΡΓΑΝΨ΢Η΢ 

Η λϋξη οργϊνωςη καθορύζει εύτε μια κατϊςταςη εύτε μια ενϋργεια, δηλαδό τον 

τρόπο ύπαρξησ, τη ςυναρμογό των διαφόρων ςτοιχεύων ενόσ ςυγκεκραμϋνου 

ςώματοσ ό το ςύνολο των ενεργειών, οι οπούεσ καθιςτούν τα ςτοιχεύα αυτϊ 

ικανϊ να εκτελϋςουν τισ λειτουργύεσ τουσ και ςυντονύζουν τισ ιδιαύτερεσ 

δραςτηριότητϋσ τουσ. (Πετρύδου, 2001) 

΢αν επιςτόμη εύναι μια φιλοςοφύα τησ δημιουργικόσ δραςτηριότητασ, η οπούα 

αντλεύ από την πεύρα κανόνεσ πιο αποδοτικόσ χρηςιμοπούηςησ τησ εργαςύασ και 

των διατεθϋντων κεφαλαύων. Εύναι επύςησ μια οικονομύα, η οπούα αποβλϋπει ςτο 

να εναρμονύςει τουσ ςυντελεςτϋσ παραγωγόσ και να ιςορροπόςει την παραγωγό 

και την κατανϊλωςη. Δηλαδό, τα μϋςα δρϊςησ και το αποτϋλεςμα χϊρη του 

οπούου αυτϊ ςυνδϋθηκαν. 

Η επιςτόμη τησ οργϊνωςησ μελετϊ την εργαςύα του ανθρώπου ο οπούοσ 

πραγματοποιεύ, κϊτω από κανόνεσ, εθελοντικό, ευςυνεύδητη προςπϊθεια η 

οπούα παρϊγει ϋργο. 

Η οργϊνωςη τησ επιχεύρηςησ πρϋπει να ρυθμύζεται ςε ςυνϊρτηςη με τουσ 

επιδιωκόμενουσ ςτόχουσ, με το εύδοσ του τομϋα δραςτηριότητασ και με τα 

αναμενόμενα αποτελϋςματα. (Mullins, 1996) 

Η οργϊνωςη εξ ϊλλου πρϋπει να εύναι όςο πιο ελαςτικό ώςτε να διευκολύνεται η 

γρόγορη και ςωςτό πληροφόρηςη μϋςα ςτην επιχεύρηςη. Σϋλοσ η οργϊνωςη τησ 

επιχεύρηςησ δεν πρϋπει να παγώνει τισ υπϊρχουςεσ δομϋσ αλλϊ αντύθετα να 

διευκολύνει τισ μετατροπϋσ τουσ. (Γιαννουλϋασ, 1998) 

Κατϊ την οργϊνωςη μιασ επιχεύρηςησ πρϋπει να ληφθούν υπόψη τρύα ςτοιχεύα: 
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(Taylor, 2003) 

 Η εργαςύα δηλαδό οι ενϋργειεσ, που απαιτούν οι ςτόχοι τησ επιχεύρηςησ 

και αποτελούν τη βϊςη για την οργϊνωςη. 

 Οι ϊνθρωποι που θα πραγματοποιόςουν τισ ενϋργειεσ ςε ςχϋςη με τισ 

γνώςεισ και τισ ικανότητϋσ τουσ τισ αναγκαύεσ για την πραγματοπούηςη 

των ςτόχων. Ϊνασ από τουσ ςκοπούσ τησ οργϊνωςησ εύναι ο καθοριςμόσ 

τησ κατϊλληλησ ςχϋςησ μεταξύ τησ εργαςύασ που πρόκειται να γύνει και 

τησ δυνατότητασ των ανθρώπων που θα την κϊνουν. 

 Οι εγκαταςτϊςεισ και τα υλικϊ που απαιτούνται δηλαδό τοποθεςύα, 

εξοπλιςμόσ, ενϋργεια πρώτεσ ύλεσ κλπ. δηλώνουν τα ϊψυχα ςτοιχεύα που 

αποτελούν το περιβϊλλον τησ εργαςύασ. 

1.2 ΦΑΡΑΚΣΗΡΙ΢ΣΗΚΑ ΣΗ΢ ΟΡΓΑΝΨ΢Η΢ 

Ψσ ςύςτημα, η οργϊνωςη απαρτύζεται από ανθρώπουσ, μηχανόματα, κτύρια κ.λπ. 

τα οπούα, όταν ενεργοποιηθούν όλα μαζύ παρουςιϊζονται αλληλοεξαρτώμενα 

και ικανϊ να πραγματοποιόςουν κϊποια λειτουργύα.  

Με την ϋννοια του οργανιςμού, οι οργανώςεισ ϋχουν τα εξόσ χαρακτηριςτικϊ: 

(Carter, 1999) 

 Σουσ ανθρώπουσ, οι οπούοι διαδραματύζουν το ςπουδαιότερο ρόλο για 

την επιτυχύα ό αποτυχύα μιασ κοινόσ προςπϊθειασ.  

 Σην επιδύωξη αντικειμενικών ςκοπών, τουσ οπούουσ οι ϊνθρωποι 

εύναι που θα πραγματοποιόςουν.  

 Σην οργανωτικό δομό, με την οπούα προςδιορύζονται οι γραμμϋσ 

εξουςύασ και επικοινωνύασ των μελών τησ οργϊνωςησ και επιδιώκεται ο 

ςυντονιςμόσ όλων των επύ μϋρουσ δραςτηριοτότων για την 

πραγματοπούηςη των αντικειμενικών ςκοπών τησ οργϊνωςησ.  
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1.3 ΘΕΨΡΗΣΙΚΗ ΠΡΟ΢ΕΓΓΙ΢Η ΣΨΝ ΟΡΓΑΝΨ΢ΕΨΝ  

1.3.1 Η ΕΠΙ΢ΣΗΜΟΝΙΚΗ ΟΡΓΑΝΨ΢Η - F. TAYLOR 

Ο F. Taylor (1856 - 1917), ο οπούοσ υπόρξε θεμελιωτόσ τησ επιςτημονικόσ 

οργϊνωςησ των επιχειρόςεων, εργϊςτηκε ωσ μηχανικόσ ςε μια αμερικϊνικη 

χαλυβουργικό εταιρεύα. (Παναγιωτοπούλου, 1997) Ϊδωςε ϋμφαςη ςτην 

αποδοτικότητα του ανθρώπου ςτο χώρο τησ εργαςύασ και ϋκανε πειρϊματα 

προςπαθώντασ να εντοπύςει τουσ παρϊγοντεσ που ςυμβϊλλουν ςτην αύξηςη 

τησ απόδοςησ των εργαζομϋνων. (Jones , 2003) 

Διαπύςτωςε ότι οι επιχειρόςεισ δεν αξιοποιούςαν ςε επαρκϋσ επύπεδο όλεσ τισ 

παραγωγικϋσ τουσ δυνατότητεσ και ιδιαύτερα τον ανθρώπινο παρϊγοντα. 

Πύςτευε ότι με την εφαρμογό επιςτημονικών μεθόδων θα μπορούςε να αυξηθεύ 

η παραγωγικότητα και να περιοριςτεύ η ανούςια ςπατϊλη τησ ανθρώπινησ 

εργαςύασ προσ όφελοσ των εργοδοτών και των εργαζομϋνων. Ο F. Taylor, 

υποςτόριξε πωσ για την αύξηςη τησ απόδοςησ των εργαζομϋνων πρϋπει να 

ικανοποιούνται οι ακόλουθεσ προώποθϋςεισ: (Taylor, 2003) 

 Επιλογό του κατϊλληλου ατόμου για την κϊθε ςυγκεκριμϋνη εργαςύα. 

 Εκπαύδευςη των εργαζομϋνων ςτη μϋθοδο, ώςτε να κϊνουν τισ πιο 

οικονομικϋσ κινόςεισ. 

 Παροχό των κατϊλληλων οικονομικών κινότρων ςτουσ εργαζομϋνουσ. 

 Εξαςφϊλιςη καλών φυςικών ςυνθηκών εργαςύασ. 

Ο F. Taylor «κατηγορόθηκε» πωσ θεωρούςε τον εργαζόμενο «μηχανό»  και του 

ζητούςε ςυνεχώσ να αυξϊνει την απόδοςό του προσ όφελοσ των εργοδοτών και 

εισ βϊροσ τησ ςωματικόσ και ψυχικόσ του υγεύασ. O F. Taylor παραμϋληςε την 

κοινωνικό υπόςταςη του ανθρώπου, τισ ανϊγκεσ, τα ενδιαφϋροντα και τισ 

ιδιαιτερότητϋσ του. (Taylor, 2003) 
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1.3.2 Η ΓΡΑΥΕΙΟΚΡΑΣΙΑ - M. WEBER 

Ο M. Weber (1864 - 1920), ϋδειξε ιδιαύτερο ενδιαφϋρον για την οργϊνωςη κϊθε 

τομϋα τησ ςύγχρονησ κοινωνύασ και δημιούργηςε το γραφειοκρατικό ςχόμα. Ο 

M. Weber ορύζει τη γραφειοκρατύα ωσ μια ιεραρχημϋνη οργϊνωςη θϋςεων και 

αξιωμϊτων ορθολογικϊ οργανωμϋνη για την επύτευξη των ςτόχων που τύθενται. 

Επύςησ, καταςκεύαςε ϋναν ιδεότυπο τησ γραφειοκρατικόσ οργϊνωςησ, δηλαδό 

ϋνα εύδοσ υποδεύγματοσ και μϋτρου για τη ςύγκριςη και την ερμηνεύα τησ 

πραγματικότητασ. (Σςαούςησ , 2000, p. 42) 

Σα κύρια χαρακτηριςτικϊ του ιδεότυπου τησ γραφειοκρατικόσ οργϊνωςησ εύναι: 

(Mullins, 1996, p. 46) 

o Ο καταμεριςμόσ τησ εργαςύασ. Οι ευθύνεσ, τα καθόκοντα και οι 

δραςτηριότητεσ τησ οργϊνωςησ κατανϋμονται με βϊςη τισ ικανότητεσ 

και τισ γνώςεισ του κϊθε ατόμου. Σο γραφειοκρατικό ςύςτημα λειτουργεύ 

με υψηλό βαθμό εξειδύκευςησ. 

o  Η ιεραρχύα. Η οργϊνωςη των θϋςεων εύναι ιεραρχικό. Κϊθε θϋςη 

υπϊγεται ςτον ιεραρχικό ϋλεγχο των ανώτερων θϋςεων. Η ιερϊρχηςη 

καθορύζει τισ κατηγορύεσ των θϋςεων και τισ προνομιακϋσ μεταχειρύςεισ 

και απολαβϋσ που ςυνεπϊγεται η καθεμιϊ κατηγορύα. 

o  Σο ςύςτημα κανόνων. Η γραφειοκρατικό δρϊςη ρυθμύζεται από 

κανόνεσ που εύναι εναρμονιςμϋνοι με το πνεύμα τησ οργϊνωςησ και 

αποβλϋπουν ςτη ςταθερότητϊ τησ. Σο ςύςτημα κανόνων τησ οργϊνωςησ 

προβλϋπει και ρυθμύζει την καθεμιϊ ενϋργεια των ςυμμετεχόντων. Ϊτςι 

τα περιθώρια πρωτοβουλιών εύναι αρκετϊ περιοριςμϋνα ςτο 

γραφειοκρατικό ςχόμα. 

o  Ο απρόςωποσ χαρακτόρασ. Οι κϊτοχοι των θϋςεων αςκούν τα 

καθόκοντϊ τουσ με αυςτηρό τυπικότητα, αποςταςιοποιημϋνοι από 

προςωπικϊ ςυναιςθόματα και προςωπικϋσ ςχϋςεισ. ΢ύμφωνα με το 

γραφειοκρατικό ςχόμα ο απρόςωποσ χαρακτόρασ εγγυϊται την ιςότιμη 

και δύκαιη μεταχεύριςη των μελών τησ οργϊνωςησ ό όςων εμπλϋκονται ς’ 

αυτό. Οι θϋςεισ διαχωρύζονται από τα ϊτομα που τισ κατϋχουν και δεν 
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επιτρϋπεται να τισ χρηςιμοποιούν για την επύτευξη προςωπικού οφϋλουσ. 

o  Αξιοκρατικό επιλογό. Σα ϊτομα επιλϋγονται αξιοκρατικϊ με 

αποκλειςτικϊ κριτόρια τισ ικανότητϋσ τουσ, ώςτε να ανταποκρύνονται με 

επιτυχύα ςτισ απαιτόςεισ των θϋςεων που προορύζονται. Η αξιοκρατικό 

επιλογό δύδει την αύςθηςη τησ αμεροληψύασ, τησ δικαιοςύνησ και τησ 

αςφϊλειασ. Μ’ αυτόν τον τρόπο δημιουργούνται οι προώποθϋςεισ για τη 

γραφειοκρατικό επϊρκεια των εργαζομϋνων και την εύρυθμη λειτουργύα 

τησ οργϊνωςησ. 

Οι θϋςεισ του M. Weber για τη γραφειοκρατύα ϋγιναν αντικεύμενο κριτικόσ.  Ψσ 

κύρια μειονεκτόματα τησ γραφειοκρατύασ επιςημαύνονται ο περιοριςμόσ τησ 

ατομικόσ πρωτοβουλύασ, τησ δημιουργικότητασ και τησ ελευθερύασ, η υποταγό 

του ανθρώπου ςτη γραφειοκρατικό μηχανό και η δημιουργύα προβληματικών 

διαπροςωπικών ςχϋςεων με κυρύαρχα ςτοιχεύα την αποςταςιοπούηςη, την 

απϊθεια και την ψυχρότητα. (Mullins, 1996, p. 47) 

1.3.3 Η ΔΙΟΙΚΗΣΙΚΗ ΑΝΣΙΛΗΧΗ ΣΟΤ Η. FAYOL 

Ο Η. Fayol  (1841-1925) θεωρεύται ο θεμελιωτόσ τησ θεωρύασ τησ διούκηςησ. 

(Παναγιωτοπούλου, 1997, p. 112) Ενώ ο F. Taylor προςπϊθηςε να προςεγγύςει 

τα πρακτικϊ προβλόματα των οργανώςεων μϋςα από την πραγματικότητα των 

ύδιων των οργανώςεων, ο Η. Fayol αςχολόθηκε, κυρύωσ, με τα υψηλϊ ιεραρχικϊ 

επύπεδα τησ διοικητικόσ πυραμύδασ και ανϋλυςε τα καθόκοντα των διοικητικών 

ςτελεχών. (Mullins, 1996, p. 40) 

O Η. Fayol διατύπωςε κϊποιεσ γενικϋσ αρχϋσ για την αποδοτικότερη λειτουργύα 

των οργανώςεων και διαύρεςε τη ςυνολικό οργανωςιακό δραςτηριότητα ςτισ 

εξόσ ενότητεσ: (Παναγιωτοπούλου, 1997, p. 87) 

 την τεχνικό,  

 την εμπορικό,  

 τη χρηματοδοτικό,  

 την αςφαλιςτικό,  
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 τη λογιςτικό  

 τη διοικητικό.  

O Η. Fayol εςτύαςε την προςοχό του ςτη διοικητικό δραςτηριότητα και την 

υποδιαύρεςε ςτισ λειτουργύεσ του ςχεδιαςμού, τησ οργϊνωςησ,  τησ διεύθυνςησ, 

του ςυντονιςμού και του ελϋγχου. 

Οι βαςικϋσ αρχϋσ τησ διούκηςησ κατϊ τον Η. Fayol εύναι: (Hatch, 1997) 

 Ο καταμεριςμόσ τησ εργαςύασ.  

Αυτόσ επιφϋρει την εξειδύκευςη με ςκοπό τη βελτύωςη και την αύξηςη τησ 

παραγωγόσ. 

 Η εξουςύα.  

Αυτό ορύζεται ωσ το δικαύωμα να δύνει κϊποιοσ εντολϋσ και ωσ δύναμη να 

απαιτεύ υπακοό. 

 Η πειθαρχύα.  

Η τόρηςη των ςυμφωνηθϋντων ςυμβϊςεων. Αυτό θεωρεύται απαραύτητη για 

την ομαλό λειτουργύα τησ οργϊνωςησ.  

 Η ενότητα των εντολών.  

Κϊθε εργαζόμενοσ οφεύλει να υπακούει και να ςυμμορφώνεται με τισ εντολϋσ 

που προϋρχονται από ϋνα ςυγκεκριμϋνο προώςτϊμενο, για να αποφεύγονται οι 

ςυγχύςεισ, οι αντιφατικϋσ εντολϋσ και η απειθαρχύα. 

 Η υπαγωγό του προςωπικού ςυμφϋροντοσ ςτο γενικό.  

Σο προςωπικό ςυμφϋρον ενόσ ατόμου δεν πρϋπει να κυριαρχεύ πϊνω ςτο 
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ςυμφϋρον τησ οργϊνωςησ. 

 Η ανταμοιβό του προςωπικού.  

Σο ύψοσ των αμοιβών θα πρϋπει να εύναι δύκαιο και ικανοποιητικό για τουσ 

εργαζομϋνουσ. 

 Η ςυγκϋντρωςη εξουςιών και αρμοδιοτότων. 

Η ςυγκϋντρωςη ό η αποκϋντρωςη εξουςιών και αρμοδιοτότων ποικύλλει, 

ανϊλογα με το εύδοσ τησ οργϊνωςησ. 

 Η μονιμότητα του προςωπικού.  

Η μονιμότητα θεωρεύται προώπόθεςη για την εξειδύκευςη και την καλύτερη 

απόδοςη των εργαζομϋνων. 

 Η ιεραρχικό κλύμακα.  

Αυτό ςυνδϋει τουσ υφιςταμϋνουσ με τουσ προώςταμϋνουσ και αναφϋρεται, 

κυρύωσ, ςτην επικοινωνύα, την κοινοπούηςη των εντολών και τον επιμεριςμό 

των ευθυνών. 

 Σο αύςθημα τησ ςυμμετοχόσ ςτην ομϊδα.  

Σο αύςθημα τησ ςυμμετοχόσ δημιουργεύ αρμονικό κλύμα ςυνεργαςύασ και 

ςυνοχόσ ςτην οργϊνωςη. 

Αν και οι γενικϋσ αρχϋσ του Η. Fayol θεωρούνται ξεπεραςμϋνεσ από τουσ 

περιςςότερουσ μελετητϋσ των οργανώςεων, οριςμϋνεσ από τισ θϋςεισ του 

εξακολουθούν να εφαρμόζονται ςόμερα. Οι αρχϋσ του Fayol αναφϋρονται ςε 

ιδεατούσ τύπουσ ςυμπεριφορϊσ μϋςα ςτισ οργανώςεισ που ςχετύζονται 

αποκλειςτικϊ με τουσ ςκοπούσ και τισ λειτουργύεσ τησ οργϊνωςησ. 
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(Παναγιωτοπούλου, 1997, p. 90) 

1.3.4 ΟΙ ΑΝΘΡΨΠΙΝΕ΢ ΢ΦΕ΢ΕΙ΢ - E. MAYO 

Ο E. Mayo (1880 - 1949), υπόρξε θεμελιωτόσ των ανθρώπινων ςχϋςεων ςτο 

χώρο τησ εργαςύασ. ΢υγκριμϋνα, ο E. Mayo ϋριξε το βϊροσ ςτην κοινωνικό 

υπόςταςη του ανθρώπου. Τποςτόριξε ότι ο ϊνθρωποσ δε δρα ςαν ϊτομο μϋςα 

ςτην επιχεύρηςη αλλϊ ωσ μϋλοσ μιασ ομϊδασ, τησ οπούασ η δυναμικό 

διαδραματύζει καθοριςτικό ρόλο για την αύξηςη τησ παραγωγικότητασ.  

Ϊγινε ευρύτατα γνωςτόσ το 1927, όταν κλόθηκε να ερμηνεύςει τα μη 

αναμενόμενα ευρόματα μιασ ϋρευνασ που πραγματοποιόθηκε το 1924 ςε 

εργοςτϊςιο ςτο ΢ικϊγο και ςυγκεκριμϋνα ςτο τμόμα ςυναρμολόγηςησ 

τηλεφώνων.  

Η ϋρευνα αυτό ξεκινώντασ από τισ θϋςεισ του F. Taylor, μελϋτηςε τη ςχϋςη 

μεταξύ τησ απόδοςησ των εργαζομϋνων και του φωτιςμού ςτον εργαςιακό 

χώρο. Οι ερευνητϋσ ςχημϊτιςαν δύο ομϊδεσ εργαζομϋνων: α) την πειραματικό, 

όπου ο φωτιςμόσ αυξανόταν προοδευτικϊ και β) την ομϊδα ελϋγχου, όπου ο 

φωτιςμόσ παρϋμενε ςταθερόσ κατϊ τη διϊρκεια του πειρϊματοσ. ΢την 

πειραματικό ομϊδα η απόδοςη των εργαζομϋνων βελτιώθηκε. Όμωσ το μη 

αναμενόμενο όταν ότι και ςτην ομϊδα ελϋγχου παρατηρόθηκε αύξηςη τησ 

απόδοςησ των εργαζομϋνων. Ϊγινε επανϊληψη του πειρϊματοσ με μόνη 

διαφορϊ ότι ςτην πειραματικό ομϊδα ο φωτιςμόσ μειωνόταν ςταδιακϊ αντύ να 

αυξϊνεται. Σα αποτελϋςματα ϋδειξαν ξανϊ αύξηςη τησ παραγωγικότητασ των 

εργαζομϋνων και ςτισ δύο ομϊδεσ. 

O E. Mayo και οι ςυνεργϊτεσ του, όταν κλόθηκαν να ερμηνεύςουν αυτϊ τα μη 

αναμενόμενα αποτελϋςματα, προχώρηςαν ςτην πραγματοπούηςη δικών τουσ 

πειραμϊτων, για να ελϋγξουν τη ςχϋςη παραγωγικότητασ και ςυνθηκών 

εργαςύασ. Σα αποτελϋςματα ϋδειξαν αύξηςη τησ παραγωγικότητασ κϊτω από 

οποιεςδόποτε πειραματικϋσ ςυνθόκεσ. Ο E. Mayo κατϋληξε ςτο ςυμπϋραςμα ότι 

η αύξηςη τησ απόδοςησ των εργαζομένων ήταν αποτέλεςμα των ειδικών 
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κοινωνικών ςυνθηκών που διαμορφώθηκαν κατά τη διάρκεια των πειραματιςμών 

μεταξύ εργαζομένων και ερευνητών.  

Ο E. Mayo θεωρεύ ότι, πϋραν των φυςικών ςυνθηκών, κοινωνικού παρϊγοντεσ 

επηρεϊζουν τισ πρϊξεισ και τισ ςτϊςεισ των εργαζομϋνων. (Bartlett, 1990, p. 22) 

Με τισ μελϋτεσ του διαπύςτωςε ότι η ανϊγκη των ανθρώπων να ανόκουν ςε 

ομϊδεσ το ομαδικό πνεύμα που αναπτύςςεται μεταξύ τουσ και οι ομαδικϋσ αξύεσ 

εύναι καθοριςτικού παρϊγοντεσ τησ παραγωγικότητϊσ τουσ. (Mullins, 1996, p. 

50) 

Ϊτςι ϋδωςε ξεχωριςτό ςημαςύα για την αύξηςη τησ απόδοςησ των εργαζομϋνων 

ςτισ εξόσ δύο προώποθϋςεισ: (Κϊντασ, 1998, p. 301) 

 ΢τη λειτουργύα τησ ομϊδασ.  

Δηλαδό ςτη ςύνθεςη, ςτη δομό, ςτη ςυνοχό, ςτισ ςχϋςεισ που αναπτύςςονται 

μεταξύ των μελών τησ και γενικϊ ςτην ατμόςφαιρα που επικρατεύ και ςτη 

δυναμικό που δημιουργεύται. 

 ΢τη μορφό τησ εξουςύασ.  

Ο E. Mayo υποςτηρύζει ότι η εξουςύα δε θα πρϋπει να εύναι αυταρχικό, 

καταπιεςτικό, αλλϊ ςυμμετοχικό, η οπούα θα αναγνωρύζει τον κϊθε εργαζόμενο 

ωσ βιολογικό, πνευματικό και κοινωνικό οντότητα. 

Η μεγϊλη ςυμβολό του E. Mayo και γενικϊ τησ ςχολόσ των ανθρώπινων ςχϋςεων 

εύναι ότι αναγνώριςαν τη ςπουδαιότητα των διαπροςωπικών ςχϋςεων ςτη 

λειτουργύα τησ ομϊδασ ςτον εργαςιακό χώρο. Αυτό εύχε ωσ ςυνϋπεια οι 

οργανώςεισ να ςτρϋψουν την προςοχό τουσ ςτον τομϋα των διαπροςωπικών 

ςχϋςεων και να εςτιϊςουν την πρακτικό τουσ ςτη διατόρηςη μιασ ανθρώπινησ 

ατμόςφαιρασ ςτο χώρο τησ εργαςύασ. 

Η κριτικό, που αςκόθηκε ςτη θεωρύα των ανθρώπινων ςχϋςεων, επικεντρώθηκε 
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ςτην παραμϋληςη ςημαντικών παραγόντων που επηρεϊζουν τη λειτουργύα μιασ 

οργϊνωςησ, όπωσ εύναι οι ςχϋςεισ τησ με το ευρύτερο κοινωνικό περιβϊλλον, οι 

αλλαγϋσ τησ οργϊνωςησ και η ανϊγκη προςαρμογόσ τησ ςτισ μεταβαλλόμενεσ 

απαιτόςεισ. (Παναγιωτοπούλου, 1997, p. 121) 

Επιπλϋον, ςημαντικό εύναι η ςυμβολό ςτην αναπτυξιακό πορεύα των 

οργανώςεων του J. Moreno και του K. Lewin. Ο J. Moreno ϋδωςε μια μϋθοδο 

ϋρευνασ, την Κοινωνιομετρύα, η οπούα καταγρϊφει και αναλύει τισ ςχϋςεισ των 

ανθρώπων ωσ μϋλη των διϊφορων κοινωνικών ομϊδων, τισ αλληλεπιδρϊςεισ 

τουσ και τισ επιρροϋσ που αςκούν ο ϋνασ ςτον ϊλλο κατϊ τισ ομαδικϋσ τουσ 

εκδηλώςεισ. (Jones , 2003) 

Ο K. Lewin μελϋτηςε τη δυναμικό των ομϊδων και τισ αλληλεπιδρϊςεισ των 

μελών που τισ απαρτύζουν και εφόρμοςε τισ αρχϋσ του J. Moreno ςτον εργαςιακό 

χώρο και ιδιαύτερα ςτη βιομηχανύα. (Ξηροτύρη-Κουφύδου, 1997) 

΢ύμφωνα με τη ςυςτημικό θεώρηςη η οργϊνωςη θεωρεύται ωσ ϋνα κοινωνικό 

ςύνολο και όχι ωσ ϋνα ϊθροιςμα ςυμπεριφορών των μελών τησ. Ψσ κριτόριο 

αξιολόγηςησ τησ επιτυχύασ μιασ οργϊνωςησ δε θεωρεύται η προςωπικό 

ικανοπούηςη του ατόμου αλλϊ η λειτουργύα και η αποδοτικότητα του ςυνόλου 

των ατόμων τησ οργϊνωςησ. (Daft, 2002)Η πρώτη διατύπωςη τησ ςυςτημικόσ 

θεώρηςησ ανόκει ςτο βιολόγο L. Berltalanffy (1901-1972) που διατύπωςε τη 

γενικό θεωρύα των ςυςτημϊτων. (Παναγιωτοπούλου, 1997, p. 196) 

Ψσ ςύςτημα εκλαμβϊνεται ϋνα πλόθοσ ςτοιχεύων τα οπούα βρύςκονται ςε 

αλληλεξϊρτηςη μεταξύ τουσ. Σα ςτοιχεύα ενόσ ςυςτόματοσ μπορούν να 

αποτελϋςουν υποςύςτημα ςε κϊποιο ϊλλο, όπωσ για παρϊδειγμα μια ςχολικό 

τϊξη εύναι ϋνα ςύςτημα και ταυτόχρονα υποςύςτημα των ςυςτημϊτων. 

(Πετρύδου, 2001, p. 55) 

Με τη ςυςτημικό ανϊλυςη οι οργανώςεισ παρομοιϊζονται με ζωντανούσ 

οργανιςμούσ οι οπούοι ϋχουν ανϊγκεσ για επιβύωςη και προςαρμογό. Αυτϋσ οι 

ανϊγκεσ ικανοποιούνται μϋςω ενόσ δεδομϋνου ςχόματοσ μεταξύ των μερών που 
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ςυναποτελούν το ςύςτημα.  Η εμφϊνιςη τησ ςυςτημικόσ προςϋγγιςησ ςυμπύπτει 

με τη δομικό μεταβολό πολλών οργανώςεων κατϊ τη δεκαετύα του 1960, όπου 

αυξόθηκε η πολυπλοκότητα τουσ τόςο ςε επύπεδο των δραςτηριοτότων τουσ 

όςο και ςε επύπεδο ςχϋςεων μεταξύ των μελών τουσ. Ακόμη ςυνδυϊςτηκε με την 

τεχνολογικό πρόοδο, την αύξηςη του μορφωτικού επιπϋδου και τησ 

εξειδύκευςησ των εργαζομϋνων και τη μεταβολό των καταναλωτικών προτύπων. 

(Παναγιωτοπούλου, 1997, p. 199) 

΢ύμφωνα με τη ςυςτημικό θεώρηςη, η οργϊνωςη νοεύται ωσ υποςύςτημα που 

αποτελεύ μϋροσ ενόσ μεγαλύτερου ςυςτόματοσ. Ϊτςι θα πρϋπει τα ςυςτατικϊ 

ςτοιχεύα τησ οργϊνωςησ, να ςυνεξετϊζονται και όχι να μελετούνται μεμονωμϋνα. 

Σην κϊθε οργϊνωςη επηρεϊζει το ευρύτερο κοινωνικό περιβϊλλον και 

δημιουργεύ ποικύλεσ εξαρτόςεισ. Οι ςυγκυρύεσ που επικρατούν ςε μια 

ςυγκεκριμϋνη κοινωνύα επιδρούν ςτη δομό τησ οργϊνωςησ και ςτην επιλογό 

των ςκοπών τησ. (Παναγιωτοπούλου, 1997, p. 209) 

1.4 ΜΟΡΥΕ΢ ΟΡΓΑΝΩ΢Η΢ 

Οι κυριότερεσ  μορφϋσ οργϊνωςησ εύναι η Συπικό και Ωτυπη μορφό αλλϊ και η 

Αυταρχικό η Δημοκρατικό, η Αυτοδιούκηςη και η ΢υμμετοχικό. Βαςικϋσ αρχϋσ 

τησ οργϊνωςησ εύναι: 

 Η επιχειρηςιακό δομό η οπούα πρϋπει να εύναι απλό και ελαςτικό 

 Η ςτελϋχωςη των θϋςεων να γύνεται με βϊςη τισ ανϊγκεσ τησ επιχεύρηςησ  

 Ϊνασ υφιςτϊμενοσ να αναφϋρεται μόνο ςε ϋνα προώςτϊμενο 

 Οι υπευθυνότητεσ πρϋπει να εύναι ςαφεύσ και κατανοητϋσ για το 

προςωπικό 

Η ςυνεργαςύα μιασ ομϊδασ ατόμων οδηγεύ ςτην δημιουργύα μιασ μορφόσ 

οργϊνωςησ που αυτό μπορεύ να εύναι εύτε τυπικό εύτε ϊτυπη. 
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1.4.1 ΣΤΠΙΚΗ ΜΟΡΥΗ ΟΡΓΑΝΨ΢Η΢ 

Η τυπικό ό αλλιώσ η επύςημη μορφό οργϊνωςησ εύναι αυτό ο οπούα διαθϋτει 

ςτοιχεύα όπωσ οι κανόνεσ, οι ςκοπού, οι κανονιςμού, η επύςημη δομό, ςτοιχεύα 

που δεν ςυναντούμε ςτην ϊτυπη μορφό οργϊνωςησ. Φαρακτηρύζεται από την 

ςυνεργαςύα των ατόμων για την πραγματοπούηςη των κοινών ςτόχων που 

θϋτουν τα ςτελϋχη για την επιχεύρηςη. (Greenberg & Baron Robert, 2000) 

Η τυπικό μορφό οργϊνωςησ χαρακτηρύζεται από τισ πιο κϊτω αρχϋσ: 

 Αρχό τησ αποτελεςματικότητασ  

 Αρχό τησ παραγωγικότητασ  

Η οργϊνωςη θα θεωρηθεύ αποτελεςματικό εϊν ωσ ςύνολο και τμόμα η 

επιχεύρηςη καταφϋρει να πραγματοποιόςει τουσ ςτόχουσ τησ. ΢ύγουρα οι 

επιδιωκόμενοι ςτόχοι πρϋπει να επιτευχθούν με το ελϊχιςτο κόςτοσ. Να μην 

γύνονται ςπατϊλεσ και να εύναι παραγωγικό η οργϊνωςη αλλϊ και να επιτρϋπει 

ςτουσ υπευθύνουσ και ςτο προςωπικό να παύρνουν μϋροσ ςτην επύλυςη 

διαφόρων προβλημϊτων τησ επιχεύρηςησ. Επύςησ για να εύναι παραγωγικό 

πρϋπει να προνοεύ για την αςφϊλεια του προςωπικού και να δύνει την ευκαιρύα 

ς’ αυτό να εξελύςςεται και ανϊλογα με αυτϊ που προςφϋρει να αμεύβεται. 

(Δόμου, 2003, pp. 66-67) 

1.4.2 ΩΣΤΠΗ ΜΟΡΥΗ ΟΡΓΑΝΨ΢Η΢ 

Η ϊτυπη μορφό οργϊνωςησ νοεύται η κοινό δρϊςη του προςωπικού μιασ 

επιχεύρηςησ χωρύσ να επιδιώκεται κϊποιοσ κοινόσ ςτόχοσ. Μϋςα από αυτό 

μπορεύ να προκύψουν και θετικϊ αποτελϋςματα και αρνητικϊ. Οι ϊνθρωποι 

θϋλοντασ να καλύψουν τισ ανϊγκεσ τουσ αναπτύςςουν ςχϋςεισ μεταξύ τουσ και 

δημιουργούν ομϊδεσ για να το πετύχουν. Αυτϋσ οι ομϊδεσ δημιουργούν μοντϋλα 

ςυμπεριφορϊσ και ςτόχουσ οι οπούοι δεν ςυνϊδουν με αυτούσ τησ τυπικόσ 

οργϊνωςησ. (Carter, 1999) 
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Η ϊτυπη οργϊνωςη δεν ϋχει ούτε κανόνεσ ούτε δομό όπωσ η τυπικό οργϊνωςη 

και δρα ςτον εργαςιακό χώρο παρϊλληλα και ταυτόχρονα με την τυπικό 

οργϊνωςη. Η διϊρκειϊ τησ ϊτυπησ οργϊνωςησ δεν εύναι δεδομϋνη ούτε ςταθερό 

και εξαρτϊται πϊντα από τον χρόνο πραγματοπούηςησ των ςτόχων για τουσ 

οπούουσ ςυςτϊθηκε.  

Μπορεύ επύςησ να ςυμβϊλει ςτο ϋργο τησ τυπικόσ οργϊνωςησ με τουσ πιο κϊτω 

τρόπουσ εύτε θετικϊ εύτε αρνητικϊ: (Murphy & Perk, 1980) 

 ΢την αποδοτικότητα τησ επιχεύρηςησ 

 ΢τισ αλλαγϋσ τησ επιχεύρηςησ 

 ΢την διούκηςη τησ επιχεύρηςησ 

Δεν πρϋπει να παραβλϋπουμε το γεγονόσ ότι οι δύο αυτού τύποι οργϊνωςησ 

αλληλοςυμπληρώνονται και βοηθϊ ο ϋνασ τον ϊλλο με αποτϋλεςμα να 

πραγματοποιούνται οι ςτόχοι τησ επιχεύρηςησ. Οι δύο αυτϋσ μορφϋσ οργϊνωςησ 

ςυνθϋτουν την δομό και την δρϊςη κϊθε ομαδικόσ δραςτηριότητασ.  

Σο ςτϋλεχοσ που ηγεύται των οργανώςεων αυτών πρϋπει να παύρνει τα θετικϊ 

από κϊθε οργϊνωςη και να τα χρηςιμοποιεύ προσ όφελοσ τησ επιχεύρηςησ.     
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ΚΕΥΑΛΑΙΟ 2: ΟΙ ΔΙΑΠΡΟ΢ΨΠΙΚΕ΢ ΢ΦΕ΢ΕΙ΢ 

2.1 ΑΣΟΜΟ, ΔΙΑΠΡΟ΢ΨΠΙΚΕ΢ ΢ΦΕ΢ΕΙ΢ ΚΑΙ ΚΟΙΝΨΝΙΑ  

Ο ϊνθρωποσ εύναι κοινωνικό ον το οπούο διαβιώνει ςε ϋνα κόςμο πολλών. Ο 

ϊνθρωποσ αντιλαμβϊνεται το περιβϊλλον με διαπροςωπικούσ όρουσ. Κύριοι 

πρωταγωνιςτϋσ ςε αυτόν τον κόςμο των διαπροςωπικών ςχημϊτων εύναι ο 

«εαυτόσ» και οι «ϊλλοι». Ο εαυτόσ ποτϋ δεν εύναι αποκομμϋνοσ από τουσ ϊλλουσ. 

Ακόμη και όταν ςκεφτόμαςτε «εγωιςτικϊ», ςτισ ςκϋψεισ και τα ςυναιςθόματϊ 

μασ αντικατοπτρύζονται οι ϊλλοι ςυνειδητϊ ό αςυνεύδητα. Όπωσ 

χαρακτηριςτικϊ ϋχει υποςτηρύξει ο Heider (1958) τα διαπροςωπικϊ ςχόματα 

αποτελούν τα πλϋον βαςικϊ «εργαλεύα», τα οπούα χρηςιμοποιούμε προκειμϋνου 

να κατανοόςουμε τον κόςμο που μασ περιβϊλλει. ΢το κλαςικό πεύραμϊ του 

(Heider & Simmel 1944) ϋδειξε ότι ακόμη και ερεθύςματα τόςο απλϊ όπωσ 

γεωμετρικϊ ςχόματα, γύνονται αντιληπτϊ με όρουσ ςχϋςεων.  

΢ύμφωνα με τον Harry Reis και την Helen Bersheid (2001) οι διαπροςωπικϋσ 

ςχϋςεισ αποτελούν ύςωσ το πιο κεντρικό και ερευνητικϊ ενεργό τμόμα τησ 

κοινωνικόσ ψυχολογύασ ςόμερα. ΢την κοινωνικό ψυχολογύα δεν επικρατούςε 

ωςτόςο πϊντα η ύδια αντύληψη. Κατϊ τη δεκαετύα του 1970 η κοινωνικό 

ψυχολογύα χαρακτηριζόταν από ϋντονεσ αντιπαραθϋςεισ και κριτικό ςχετικϊ με 

τον ρόλο και τισ μεθόδουσ του κλϊδου. Ϊνασ από τουσ πιο γνωςτούσ επικριτϋσ 

(Sampson 1977) υποςτόριξε ότι η «Αμερικανικό» Κοινωνικό Χυχολογύα των 

προηγούμενων δεκαετιών εςτύαςε αποκλειςτικϊ ςτο ϊτομο και ςτουσ 

ενδοατομικούσ παρϊγοντεσ που επηρεϊζουν τη ςυμπεριφορϊ του. (Williams, 

1993) 

Πληροφορύεσ ςχετικϊ με τη ςημαςύα των διαπροςωπικών ςχϋςεων και την 

επύδραςη τησ απουςύασ ςχϋςεων εντοπύζουμε ςε ϋρευνεσ τησ ςυγκριτικόσ 

ψυχολογύασ. Η ςτενό ςύνδεςη ανϊμεςα ςτα ςυναιςθόματα και τισ 

διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ φαύνεται και από το γεγονόσ ότι τα πιο ϋντονα 

ςυναιςθόματα (θετικϊ ό αρνητικϊ) βιώνονται ςτο πλαύςιο των διαπροςωπικών 
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ςχϋςεων και εξαιτύασ αυτών.  

Μϊλιςτα παρατηρεύται το εξόσ παρϊδοξο: ςε κοινωνύεσ που χαρακτηρύζονται  

από μεγαλύτερο βαθμό ατομικιςμού (όπωσ οι Ηνωμϋνεσ Πολιτεύεσ τησ Αμερικόσ 

και η Βρετανύα) παρατηρεύται μεγαλύτερη ςυχνότητα επαφών με φύλουσ και 

γνωςτούσ από ότι ςτισ λεγόμενεσ κολεκτιβιςτικϋσ κοινωνύεσ (Wheeler, Reis, 

Bond 1989). Όπωσ γύνεται κατανοητό από τα προαναφερθϋντα παραδεύγματα 

και τισ μελϋτεσ, η παρουςύα των ϊλλων και οι ςτενϋσ διαπροςωπικϋσ επαφϋσ 

αποτελούν πολύ ςημαντικϋσ ψυχολογικϋσ ςυνιςταμϋνεσ. 

Οι ϊνθρωποι, επύςησ, προκειμϋνου να δημιουργούν ςχϋςεισ θα πρϋπει να 

κατϋχουν τουλϊχιςτον τισ βαςικϋσ μη λεκτικϋσ δεξιότητεσ, δηλαδό να ϋχουν την 

ικανότητα ϋκφραςησ των προςωπικών ςυναιςθημϊτων και την ικανότητα  

αποκωδικοπούηςησ των ςυναιςθημϊτων των ϊλλων. Αυτό ςημαύνει ότι ϋχουν 

την ικανότητα να ςτϋλνουν ςαφό μηνύματα ςχετικϊ με τισ πεποιθόςεισ τουσ και 

για τη ςυναιςθηματικό τουσ κατϊςταςη, ενώ ταυτόχρονα προςλαμβϊνουν, 

κατανοούν και ερμηνεύουν ςωςτϊ τα ςυναιςθόματα και τισ ςτϊςεισ των ϊλλων. 

Οι εκφραςτικού και ευαύςθητοι ϊνθρωποι δεν εύναι ποτϋ ντροπαλού, μοναχικού ό 

κοινωνικϊ αγχώδεισ, γύνονται γρόγορα δημοφιλεύσ ςτισ παρϋεσ τουσ και ϋχουν 

μεγαλύτερο κύκλο γνωριμιών και ςτενών φύλων, ςε αντύθεςη με τουσ 

ανθρώπουσ που ςτερούνται εκφραςτικότητασ και ευαιςθηςύασ. (Ωρτζυλ, 1981) 

2.2 ΔΙΑΠΡΟ΢ΨΠΙΚΕ΢ ΢ΦΕ΢ΕΙ΢ ΢ΣΟ ΦΨΡΟ ΕΡΓΑ΢ΙΑ΢  

΢τον χώρο εργαςύασ μπορούμε να διακρύνουμε τρύα βαςικϊ πλϋγματα 

διαπροςωπικών ςχϋςεων:  

 ΢χϋςεισ με ςυναδϋλφουσ ό την υπόλοιπη εργαςιακό ομϊδα  

 ΢χϋςεισ με προώςταμϋνουσ και  

 ΢χϋςεισ με υφιςταμϋνουσ.  
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Πιο ςυγκεκιρμϋνα, οι ςχϋςεισ με τουσ ςυναδϋλφουσ μπορούν να χαρακτηριςτούν 

από ανταγωνιςμό και διαπροςωπικϋσ ςυγκρούςεισ, οι ςχϋςεισ με τουσ 

προώςτϊμενουσ από ϋλλειψη εκ μϋρουσ τουσ φροντύδασ και ανθρώπινησ 

αντιμετώπιςησ, ενώ ςτισ ςχϋςεισ με τουσ υφιςταμϋνουσ το πρόβλημα 

επικεντρώνεται ςτο κατϊ πόςο το ςυγκεκριμϋνο ϊτομο ϋχει τη δυνατότητα να 

κϊνει κϊθετο καταμεριςμό ευθυνών και αρμοδιοτότων και να αντιμετωπύςει τα 

προβλόματα που ςυνεπϊγονται οι ςυμμετοχικϋσ διαδικαςύεσ ςτη λόψη 

αποφϊςεων. (Παπαδϊκη-Μιχαηλύδη, 1998) 

Κακϋσ θεωρούνται οι ςχϋςεισ που χαρακτηρύζονται από χαμηλό βαθμό 

εμπιςτοςύνησ, χαμηλό βαθμό ςτόριξησ του ενόσ από τον ϊλλο και ϋλλειψη 

ενδιαφϋροντοσ για τα προβλόματα που αντιμετωπύζει το ϊτομο.  

Οι κακϋσ ςχϋςεισ μπορούν να οδηγόςουν ςε ανταγωνιςμό, απομόνωςη και 

αρνητικό ςυμπεριφορϊ προσ την εργαςύα του και κατϊ επϋκταςη ςε 

καταςτϊςεισ που διϋπονται από ϊγχοσ. Παρακϊτω, γύνεται μια προςπϊθεια να 

αναφερθούν κϊποιοι επιπρόςθετοι παρϊγοντεσ που επιφϋρουν ϊγχοσ ςτισ 

κοινωνικϋσ ςχϋςεισ ςτον χώρο τησ εργαςύασ. 

 Η αναςφϊλεια που δημιουργεύ το αύςθημα ότι το ϊτομο δεν ϋχει τισ 

αναγκαύεσ δεξιότητεσ προκειμϋνου να ανταποκριθεύ ςτισ απαιτόςεισ μιασ 

νϋασ θϋςησ. ΢τον παρϊγοντα αυτό ςημαντικό ρόλο παύζει ο βαθμόσ 

κοινωνικόσ ςτόριξησ που τού προςφϋρεται από τα ϊλλα μϋλη.  

 Η «πυκνότητα» ςτον εργαςιακό χώρο, όταν δηλαδό πολλϊ ϊτομα 

ςυνευρύςκονται ςε μικρό χώρο και δεν δύνεται ςτο ϊτομο η δυνατότητα 

να ικανοποιόςει την ανϊγκη του για προςωπικό χώρο εργαςύασ και 

δημιουργικότητασ.  

 Η υποχρεωτικό ςυνεργαςύα με ϊτομο που διακατϋχεται από 

εργαςιομανύα και δύνει γρόγορο και αςφυκτικό ρυθμό ςτην εργαςύα.  

Λόγω τησ καθημερινόσ και απαραύτητησ αλληλεπύδραςησ των μελών μιασ 

ομϊδασ εύναι ςημαντικό να γνωρύζουν τουσ ϊτυπουσ κανόνεσ που διϋπουν τισ 

διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ. Ϊτςι, εύναι πιο εύκολο να αναγνωρύζουν τον τρόπο με 
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τον οπούο θα αντιμετωπύζουν τισ κοινωνικϋσ τουσ επαφϋσ ςτον χώρο εργαςύασ, 

ϋχοντασ υπόψη με ποια κριτόρια επιλϋγουν οι ϊνθρωποι τισ διαπροςωπικϋσ τουσ 

ςχϋςεισ και γιατύ ςυμπεριφϋρονται με ϋναν ςυγκεκριμϋνο τρόπο.  

Οι αρχϋσ αυτϋσ εύναι: (Παπαδϊκη-Μιχαηλύδη, 1998) 

 Εγγύτητα και κοινωνικό αλληλεπύδραςη:  

Δηλαδό πόςο κοντϊ από ϊποψη χώρου βριςκόμαςτε με τουσ ςυναδϋλφουσ μασ. 

Εύναι πιθανότερο να αναπτύξουμε κοινωνικϋσ και διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ με 

τουσ ανθρώπουσ που εργϊζονται ςτα διπλανϊ γραφεύα παρϊ, ςε κϊποιον ϊλλον 

όροφο, δεδομϋνου ότι ςυγκρύνουμε παρόμοιουσ χαρακτόρεσ, που θα ταύριαζαν 

ςτισ προτιμόςεισ μασ. Από την ϊλλη πλευρϊ,  υπϊρχει και η πιθανότητα να μην 

ςυμπαθούμε ιδιαύτερα τουσ ανθρώπουσ που εργϊζονται κοντϊ ςε εμϊσ, αλλϊ 

επειδό ακριβώσ βριςκόμαςτε ςε καθημερινό επαφό και ςυνεργαζόμαςτε ςε 

αρκετϊ θϋματα τησ δουλειϊσ, να πρϋπει αναγκαςτικϊ να εκδηλώνουμε ϋνα εύδοσ 

ςυμπϊθειασ προκειμϋνου να διατηρούμε καλϋσ ςχϋςεισ και να υπϊρχει μια 

αλληλοώποςτόριξη ςτο πλαύςιο τησ ςυνεργαςύασ.  

 Η διαπροςωπικό ϋλξη:  

εδώ αναφερόμαςτε ςτη ςυμπϊθεια την οπούα αιςθϊνεται ϋνασ ϊνθρωποσ για 

τον χαρακτόρα του ϊλλου, αν του αρϋςει δηλαδό η προςωπικότητϊ του. 

Θεωρούμε, λοιπόν, ότι η ςυμπϊθεια θα οδηγόςει ςε μια ευγενικό και 

καλοπροαύρετη ςυμπεριφορϊ, καθορύζοντασ τη διαπροςωπικό τουσ ςχϋςη.  

 Η αρχό τησ ομοιότητασ:  

όςο πιο όμοια εύναι δύο ϊτομα από πλευρϊσ προςωπικότητασ, τόςο πιθανότερο 

εύναι να εκδηλώςουν θετικϋσ ςυμπεριφορϋσ μεταξύ τουσ και να αποδεχθεύ το 

ϋνα ϊτομο το ϊλλο. Αυτό μπορεύ να εύναι και αρνητικό ςε κϊποιεσ περιπτώςεισ, 

όταν προκαλεύ εμπόδια ςτην ανϊπτυξη μιασ διαπροςωπικόσ ςχϋςησ.  
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 Η αρχό τησ ςυμπληρωματικότητασ:  

όταν τα χαρακτηριςτικϊ ενόσ ατόμου ςυμπληρώνουν τα χαρακτηριςτικϊ του 

ϊλλου, μπορούμε να οδηγηθούμε ςε θετικό ςυμπεριφορϊ και αμοιβαύα αποδοχό.  

 Η αρχό τησ αμοιβαιότητασ:  

εδώ λειτουργεύ η αντύληψη των ςυναιςθημϊτων που προςλαμβϊνει το κϊθε 

ϊτομο και που καθορύζει τη μετϋπειτα δικό του ςυμπεριφορϊ. Αν δηλαδό ϋνα 

ϊτομο αντιλαμβϊνεται πωσ κϊποιοσ τον ςυμπαθεύ, θα εκδηλώςει μια τϊςη να 

ςυμπαθόςει και αυτό με τη ςειρϊ του το ϊλλο ϊτομο. Για το λόγο αυτό εύναι 

καλό να υιοθετόςουμε μια θετικό ςυμπεριφορϊ με τουσ ανθρώπουσ που 

ςυναναςτρεφόμαςτε, γιατύ αυξϊνουμε τισ πιθανότητεσ να μϊσ αντιμετωπύςουν 

και εκεύνοι με ϋναν επύςησ θετικό τρόπο.  

 Η αρχό του ελϊχιςτου-μϋγιςτου:  

εδώ αναφερόμαςτε ςτην αρχό τησ υςτεροβουλύασ ςτο πλαύςιο τησ οπούασ το 

ϊτομο θα αναπτύξει τη ςυμπεριφορϊ του ςκεπτόμενο κερδοςκοπικϊ. Θα 

μελετόςει καταρχόν τι ϋχει να κερδύςει από μια διαπροςωπικό ςχϋςη και τι ϋχει 

να χϊςει ό να δώςει (κόςτοσ), προκειμϋνου να αποφαςύςει τη ςυμπεριφορϊ που 

θα εκδηλώςει και το κατϊ πόςο θα εμπλακεύ ςε μια διαπροςωπικό ςχϋςη.  

Ϊχοντασ υπόψη όλεσ αυτϋσ τισ αρχϋσ εύναι δυνατόν να υποθϋτουμε κϊθε φορϊ 

τον λόγο για τον οπούο οριςμϋνα ϊτομα εκδηλώνουν μια ςυγκεκριμϋνη 

ςυμπεριφορϊ. Και αν εκτιμόςουμε το «γιατύ» μιασ ςυμπεριφορϊσ, εύναι πιθανόν 

να μπορϋςουμε να την αντιμετωπύςουμε, εκδηλώνοντασ τη ςυμπεριφορϊ εκεύνη 

που θα μασ δώςει το καλύτερο δυνατό αποτϋλεςμα από μια διαπροςωπικό 

ςχϋςη, η οπούα εύναι μια ςχϋςη (νύκη μου – νύκη ςου), διατηρώντασ παρϊλληλα 

και τη δικό μασ ψυχικό ηρεμύα. Να τονύςουμε πωσ οι αρχϋσ αυτϋσ μϊσ βοηθούν 

περιςςότερο να εικϊςουμε παρϊ να εύμαςτε βϋβαιοι ςχετικϊ με την αξιολόγηςη 

μιασ ςυμπεριφορϊσ. (Παπαδϊκη-Μιχαηλύδη, 1998)  
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Οι διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ εύναι πολύπλοκεσ και οι επιλογϋσ των ατόμων 

βαςύζονται ςε πολλούσ παρϊγοντεσ, που δεν εύναι πρόδηλοι ώςτε να εύμαςτε 

ςύγουροι για τισ ςκϋψεισ τουσ και τισ προθϋςεισ τουσ. (Forsyth, 1999) 

Ο εργαζόμενοσ δεν δρα μόνον ατομικϊ, αλλϊ ωσ μϋλοσ μιασ ό περιςςότερων 

ομϊδων. Ομϊδα εύναι το ςύνολο δύο ό περιςςότερων ατόμων που 

αλληλοεπηρεϊζονται μεταξύ τουσ και προςπαθούν για την επύτευξη των κοινών 

τουσ ςτόχων. Αν η ομϊδα αυτό κατορθώςει να δημιουργόςει ςυνεκτικότητα 

μεταξύ των ατόμων, δηλαδό να εύναι ενωμϋνοι ςαν μύα δύναμη, όπου το κλύμα 

θα εύναι ευχϊριςτο και θα υπϊρχει επικοινωνύα, τότε αρκετϊ θετικϊ προκύπτουν 

και για τα ύδια τα ϊτομα, αλλϊ και για την ύδια την οργϊνωςη. 

2.3 ΕΜΠΙ΢ΣΟ΢ΤΝΗ ΚΑΙ ΢ΤΝΑΔΕΛΥΙΚΕ΢ ΢ΦΕ΢ΕΙ΢  

Ψσ εμπιςτοςύνη ορύζεται η ψυχολογικό κατϊςταςη κατϊ την οπούα ϋνα  ϊτομο, 

βαςιζόμενο ςε θετικϋσ προςδοκύεσ για τισ προθϋςεισ ό τη ςυμπεριφορϊ ενόσ 

ϊλλου ατόμου, ομϊδασ ό επιχεύρηςησ, εύναι πρόθυμο να γύνει ευϊλωτο ςτισ 

πρϊξεισ του δεύτερου, ανεξϊρτητα από την ικανότητϊ του να τισ 

παρακολουθόςει ό να τισ ελϋγξει. (Morris, 1946) 

Οι ςυναδελφικϋσ ςχϋςεισ εμπιςτοςύνησ μπορούν, να κατανοηθούν και ωσ 

ςχϋςεισ κοινωνικόσ ανταλλαγόσ, οι οπούεσ, βαςύζονται ςτην αμοιβαιότητα, 

φροντύδα και ενδιαφϋρον για το καλό του ςυναδϋλφου και τησ ομϊδασ.  

Οι διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ εμπιςτοςύνησ, ουςιαςτικϊ, εμπνϋονται από την κοινό 

πεπούθηςη ότι επενδύοντασ ςτη διαπροςωπικό ςχϋςη εύναι πιθανό να επιφϋρει 

ϊυλα αλλϊ και απτϊ κϋρδη (όπωσ κοινωνικό-ςυναιςθηματικό υποςτόριξη, 

χρόςιμεσ ςυμβουλϋσ, επαφϋσ με ςημαντικούσ τρύτουσ, κτλ.) ςτο μϋλλον.  

Με αυτό την ϋννοια, διαπροςωπικού δεςμού εμπιςτοςύνησ ςτο πλαύςιο τησ 

ομϊδασ αποτελούν ϋνα εύδοσ κοινωνικού κεφαλαύου, τα οφϋλη του οπούου 

μπορούν να καρπωθούν τόςο οι εργαζόμενοι ατομικϊ, όςο και η ομϊδα ό η 
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επιχεύρηςη ςυνολικϊ.  

Αρκετϋσ επιςτημονικϋσ ϋρευνεσ ϋχουν δεύξει ότι, γενικϊ, ςυναδελφικϋσ ςχϋςεισ 

που χαρακτηρύζονται από εμπιςτοςύνη ςυνδϋονται με αυξημϋνη εργαςιακό 

ευεξύα και απόδοςη, υψηλότερα επύπεδα καλόσ ςυμπεριφορϊσ από τον 

εργαζόμενο, καθώσ επύςησ και με ταχύτερη ανϊπτυξη ςυνεργατικού πνεύματοσ 

ανϊμεςα ςτα μϋλη τησ ομϊδασ.  

Ειδικότερα, η παρουςύα εμπιςτοςύνησ ςτισ ςυναδελφικϋσ ςχϋςεισ αποκτϊ 

ιδιαύτερη ςημαςύα ςε ςυνθόκεσ: (Παπαδϊκη-Μιχαηλύδη, 1998) 

 Τψηλόσ αβεβαιότητασ, πολυπλοκότητασ και αλληλεξϊρτηςησ που 

ςυνόθωσ χαρακτηρύζουν την εργαςύα ϋνταςησ γνώςησ και  

 Τψηλού ρύςκου, τόςο με την ϋννοια του χρηματοοικονομικού κινδύνου 

ςτο πλαύςιο ενόσ project, όςο και με το ρύςκο επαγγελματικόσ ανϋλιξησ 

και απαςχοληςιμότητασ ςε προςωπικό επύπεδο. 

 2.4 ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΑ ΔΙΑΠΡΟ΢ΨΠΙΚΨΝ ΢ΦΕ΢ΕΨΝ  

Οι διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ επηρεϊζουν ςε μεγϊλο βαθμό την οργϊνωςη, την 

αποδοτικότητα και τη ςυνεργαςύα των ανθρώπων ςε μια ομϊδα.  

Σα ύδια τα ϊτομα γύνονται αποδοτικότερα, αφού αιςθϊνονται ϊνετα με τουσ 

γύρω τουσ. Ϊχουν περιςςότερη όρεξη να εργϊζονται ςε ϋνα ευχϊριςτο 

περιβϊλλον.  

Τπϊρχει μεγαλύτερη επικοινωνύα μεταξύ των ύδιων των υφιςταμϋνων, αλλϊ και 

των υφιςταμϋνων με τουσ προώςτϊμενουσ ενώ λόγω των διαπροςωπικών 

ςχϋςεων που αναπτύςςονται, τα ϊτομα μπορούν να ςυζητούν καλύτερα μεταξύ 

τουσ και να παύρνουν καλύτερεσ αποφϊςεισ. (Murphy & Perk, 1980) 

Επιπλϋον, το κλύμα που επικρατεύ εύναι ευχϊριςτο και ϋτςι αποφεύγονται 

ϊςχημεσ ςυνθόκεσ εργαςύασ. Η ατμόςφαιρα εύναι φιλικό και μειώνεται το ϊγχοσ 

που προκαλεύται από τη δουλειϊ. ΢υνεπώσ, αν προκύψουν προβλόματα, τα 
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ϊτομα μπορούν να διαςταυρώςουν τισ απόψεισ τουσ και να βρουν ευκολότερα 

λύςεισ, οι οπούεσ να ικανοποιούν την πλειοψηφύα τουσ.  

Οι ϊνθρωποι που ανόκουν ςε τϋτοια περιβϊλλοντα κοινωνικϊ εύναι πιο 

ευτυχιςμϋνοι, γιατύ δεν ϋχουν να μεταφϋρουν ςτισ οικογϋνειϋσ τουσ φιλονικύεσ 

και διαπληκτιςμούσ με ϊλλουσ ςυναδϋλφουσ, αλλϊ και τουσ προώςταμϋνουσ τουσ. 

(Murphy & Perk, 1980) 

΢τα πλαύςια τησ οργϊνωςησ, αυξϊνεται η παραγωγικότητα των ατόμων, με 

αποτϋλεςμα να αυξϊνεται και η παραγωγό τησ οργϊνωςησ, ϊρα και τα κϋρδη 

τησ. Επύςησ, επιτυγχϊνονται ομαδικϊ οι ςτόχοι τησ οργϊνωςησ και ωσ εκ τούτου 

ο προώςτϊμενοσ εύναι ευχαριςτημϋνοσ με τουσ υφιςταμϋνουσ του και ϋτςι 

αιςθϊνεται και ο ύδιοσ καλύτερα. Παρϊλληλα, δύνεται η δυνατότητα απαλλαγόσ 

του εργαςιακού περιβϊλλοντοσ από την ϋνταςη.  

΢ε τελικό ανϊλυςη, υπϊρχει ςυνεργαςύα μεταξύ του προώςταμϋνου και των 

υφιςταμϋνων, οι οπούοι πολλϋσ φορϋσ ενδϋχεται να τον εξυπηρετόςουν και να 

μειώςουν τισ δικϋσ του ευθύνεσ. Ο προώςτϊμενοσ αντιμετωπύζεται περιςςότερο 

ωσ ϊνθρωποσ, παρϊ ωσ μύα ψυχρό μηχανό που δύνει εντολϋσ και ελϋγχει.  

Σϋλοσ, τηρούνται τα χρονοδιαγρϊμματα που ϋχουν τεθεύ, χωρύσ ςημαντικϋσ 

καθυςτερόςεισ και επιτυγχϊνεται καλύτερη ποιότητα εργαςύασ.  

Αντύθετα, ϋνα μεγϊλο μϋροσ τησ αύξηςησ του κόςτουσ λειτουργύασ τησ 

επιχεύρηςησ οφεύλεται ςτισ κακϋσ ανθρώπινεσ ςχϋςεισ των εργαζομϋνων τησ, 

ϋςτω και αν αυτϋσ δεν εύναι δυνατόν να αποτυπωθούν με αριθμούσ, όπωσ όλα τα 

ϊλλα κόςτη. (Morris, 1946) 

Οι καθυςτερόςεισ, η πτώςη τησ ποιότητασ τησ εργαςύασ, η παραβύαςη των 

χρονοδιαγραμμϊτων και η αποτυχύα των προςπαθειών για την επύτευξη των 

ςτόχων, οφεύλονται ςε ϋνα μεγϊλο βαθμό ςτισ διαταραγμϋνεσ ςχϋςεισ που ϋχουν 

δημιουργηθεύ ανϊμεςα ςτουσ ανθρώπουσ.  
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Ανεξϊρτητα από το γνωςτικό αντικεύμενο των ανθρώπων και από τισ 

ικανότητεσ που μπορεύ να διαθϋτουν, αν οι ςχϋςεισ που δημιουργούν με τουσ 

ϊλλουσ ανθρώπουσ δεν εύναι δημιουργικϋσ και θετικϋσ, τότε το αποτϋλεςμα τησ 

δουλειϊσ τουσ εύναι μϋτριο και μη ποιοτικό. ΢ε πρόςφατεσ ϋρευνεσ εξϊλλου 

αποδεύχθηκε ότι οι εταιρεύεσ αναζητούν ςτουσ μελλοντικούσ εργαζόμενουσ 

ςτοιχεύα όπωσ: (Γιαννουλϋασ, 1998) 

 Η ικανότητα προςεκτικόσ ακρόαςησ  

 Η λεκτικό επικοινωνύα  

 Η προςαρμοςτικότητα  

 Η διαχεύριςη δύςκολων καταςτϊςεων  

 Η ςωςτό διαχεύριςη του εαυτού τουσ και των ςυναιςθημϊτων τουσ  

 Η αυτοπεπούθηςη  

 Σα κύνητρα  

 Οι ηγετικϋσ ικανότητεσ 

2.5 ΠΑΡΑΓΟΝΣΕ΢ ΠΟΤ ΕΠΗΡΕΑΖΟΤΝ  ΣΙ΢ ΔΙΑΠΡΟ΢ΩΠΙΚΕ΢ ΢ΦΕ΢ΕΙ΢ 

 οργϊνωςη  

Αναλόγωσ τησ οργϊνωςησ που υπϊρχει ςε μύα εταιρεύα εύναι και οι ςχϋςεισ 

μεταξύ των υπαλλόλων τησ. Όςο πιο καλϊ και δύκαια οργανωμϋνεσ εύναι οι 

ςυνθόκεσ τόςο, καλύτερεσ εύναι και οι ςχϋςεισ μεταξύ των ανθρώπων. ΢ύμφωνα 

με το οργανωςιακό δύλημμα, πϋρα από το νομικό ςυμβόλαιο ανϊμεςα ςτον 

εργαζόμενο και την επιχεύρηςη, υπϊρχει και το ψυχολογικό ςυμβόλαιο, δηλαδό 

οι προςδοκύεσ του εργαζόμενου ςχετικϊ με το τι θα προςφϋρει ςτην οργϊνωςη 

και τι θα πϊρει ωσ ανταπόδοςη. (The Academy of Management Review, 1987) 

Όπωσ προαναφϋρθηκε, οι οργανώςεισ εύναι αυτϋσ που ρυθμύζουν πώσ 

ςυμπεριφϋρονται οι ϊνθρωποι μϋςα ςε αυτϋσ, τι υποκινεύ τη ςυμπεριφορϊ τουσ 

και πωσ εύναι δυνατό να επηρεαςθεύ η ςυμπεριφορϊ (ςε επύπεδο ατόμου – 

ομϊδασ – ςυνόλου), ώςτε μϋςα από την «βϋλτιςτη» αλληλεπύδραςη να 
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εκπληρωθούν οι ςτόχοι τησ οργϊνωςησ.  

 ατομικό ςυμπεριφορϊ ςτην εργαςύα  

Η ςυμπεριφορϊ εύναι ςυνϊρτηςη των προςωπικών χαρακτηριςτικών του 

ατόμου και του πώσ αντιλαμβϊνεται το περιβϊλλον εντόσ του οπούου κινεύται. 

Σο πώσ θα λειτουργόςει το κϊθε ϊτομο με τουσ γύρω του και το πώσ ό αν θα 

επικοινωνόςει με αυτούσ, εξαρτϊται από την προςωπικότητα του καθενόσ. 

Κϊποια ϊτομα εύναι περιςςότερο επικοινωνιακϊ από ϊλλα και δύνουν 

μεγαλύτερη ςημαςύα ςτισ διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ. Επύςησ, εξαρτϊται από την 

αντύληψη του κϊθε ανθρώπου, δηλαδό ο τρόποσ, με τον οπούο αναγνωρύζουμε 

και ερμηνεύουμε τα δεδομϋνα. Σο ύδιο δεδομϋνο, δύο ϊνθρωποι το 

αντιλαμβϊνονται με διαφορετικό τρόπο. Επύςησ, κϊθε ϊνθρωποσ ςτον 

εργαςιακό χώρο, πριν αποφαςύςει πωσ θα λειτουργεύ απϋναντι ςτουσ 

ςυναδϋλφουσ του, πρϋπει να υπολογύςει τισ προςδοκύεσ, τισ αξύεσ και τα πιςτεύω 

του. Προςδοκύεσ εύναι τι περιμϋνει ϋνα ϊτομο να ςυμβεύ αν επιλϋξει τη 

ςυμπεριφορϊ Φ, αξύεσ εύναι τι εύναι καλό, ςωςτό, δύκαιο ςε αντιδιαςτολό με 

κακό, λϊθοσ, ϊδικο και πιςτεύω εύναι οι διαρκεύσ ιδϋεσ / ςκϋψεισ γύρω από 

κϊποιο ζότημα. Ϊνα ϊτομο, το οπούο υπολογύζει τα πιο πϊνω, ςπϊνια θα ϋρθει ςε 

αντιπαρϊθεςη με τον κοινωνικό του περύγυρο. (The Academy of Management 

Review, 1987) 

 Η υποκύνηςη που υπϊρχει ςτουσ εργαζόμενουσ  

Οι «δυνϊμεισ» που ωθούν ϋνα εργαζόμενο να υιοθετεύ ςυμπεριφορϊ που θα 

οδηγόςει ςε εκπλόρωςη ςτόχων εύναι η παρακύνηςη. Ϊνασ προώςτϊμενοσ που 

παραχωρεύ ικανοποιητικϊ κύνητρα ςε ϋνα υφιςτϊμενο του, θα αναπτύξει πολύ 

πιο καλϋσ ςχϋςεισ μαζύ του, αφού και ο ύδιοσ θα ενδιαφϋρεται περαιτϋρω για την 

πραγμϊτωςη των ςτόχων τησ οργϊνωςησ.  

Βϋβαια, αυτό που θα κϊνει ϋνα εργαζόμενο αποδοτικό εύναι εκτόσ από τισ 

ικανότητεσ του και το πόςο παρακινημϋνοσ εύναι να διαθϋςει τισ ικανότητεσ του 

ςτην επιδύωξη των ςτόχων τησ οργϊνωςησ. (The Academy of Management 
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Review, 1987) 

 επικοινωνύα  

΢τισ επικοινωνύεσ που ςυμβαύνουν μεταξύ τουσ υπειςϋρχονται ςυναιςθόματα, 

προςωπικού ςτόχοι και ψυχολογύα, που τισ καθορύζει και δημιουργεύ τισ κϊθε 

εύδουσ ςυμπεριφορϋσ. Σα ςυναιςθόματα καθορύζουν ςε μεγϊλο βαθμό την 

ποιότητα τησ δουλειϊσ ςτον καθϋνα. Εύναι αυτονόητο πωσ, όταν κϊποιοσ δεν 

αιςθϊνεται καλϊ με ϋνα ςυνϊδελφό ό με κϊποιον προώςτϊμενο, όταν δεν ϋχει 

δημιουργηθεύ μια ςτερεό ανθρώπινη ςχϋςη και δεν επικοινωνούν δημιουργικϊ 

μεταξύ τουσ. (The Academy of Management Review, 1987) 

 μϊνατζμεντ  

Μϊνατζερ εύναι αυτόσ που επιτυγχϊνει αποτελϋςματα μϋςω ϊλλων ανθρώπων 

και μϊνατζμεντ, η διαδικαςύα μϋςα από την οπούα επιλϋγονται ςτόχοι 

καταμεριςμού των πόρων, διεύθυνςησ και ςυντονιςμού τησ δρϊςησ των 

ανθρώπων τησ οργϊνωςησ για επύτευξη των ςτόχων. 

Οι τϋςςερισ βαςικϋσ λειτουργύεσ του μϊνατζερ εύναι ο προγραμματιςμόσ, η 

οργϊνωςη, η διεύθυνςη (ηγεςύα) και ο ϋλεγχοσ. Παρϊγοντεσ που επηρεϊζουν την 

ϊςκηςη του μϊνατζμεντ εύναι τα χαρακτηριςτικϊ του ατόμου, τησ ομϊδασ, του 

ϋργου που πρϋπει να υλοποιηθεύ και του περιβϊλλοντοσ. Οι ςχϋςεισ του 

μϊνατζερ με τουσ υπόλοιπουσ πρϋπει να ςτηρύζονται ςτισ προηγούμενεσ αρχϋσ. 

(The Academy of Management Review, 1987) 

 ηγεςύα 

Πρόκειται για την ϊςκηςη εξουςύασ που αποςκοπεύ και ςτοχεύει ςτην 

υλοπούηςη των ςτόχων που ϋχουν τεθεύ. Τπϊρχουν διϊφοροι τύποι ηγετών. 

Αναλόγωσ του ενδιαφϋροντοσ που δεύχνουν για τον ϊνθρωπο και για την 

παραγωγό, υπϊρχει και ο αντύςτοιχοσ τύποσ. 
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Κατϊ τον Ralph Stogdill τα ηγετικϊ ςτυλ εύναι τα ακόλουθα πϋντε: (Ζαβλϊνοσ, 

2002) 

o Ο Αυταρχικόσ Ηγετικόσ Σρόποσ ΢υμπεριφορϊσ 

΢το ηγετικό αυταρχικό ςτυλ υπϊρχει κατϊ κϊποιο τρόπο μια αναπόφευκτη 

αντύφαςη ανϊμεςα ςτισ ανϊγκεσ του οργανιςμού για την καλύτερη απόδοςη και 

ςτισ προςωπικϋσ ανϊγκεσ των ανθρώπων. Αν ικανοποιηθεύ η μύα από αυτϋσ τισ 

ανϊγκεσ, η ϊλλη θα πρϋπει να θυςιαςτεύ. Για να επιτευχθεύ η απόδοςη, για την 

οπούα υπεύθυνοσ εύναι ο μϊνατζερ, πρϋπει να χρηςιμοποιηθούν ϊτομα. 

Ο μϊνατζερ όμωσ που διοικεύ με αυταρχικό τρόπο, επιζητεύ να λύνει τα 

προβλόματα υιοθετώντασ ςτην εργαςύα ςυνθόκεσ που ελαχιςτοποιούν τα 

ςυναιςθόματα και τισ ανθρώπινεσ ςχϋςεισ. Και αυτό το κϊνει με τϋτοιο τρόπο 

που να εμποδύζει τα ‘‘ανθρώπινα ςτοιχεύα να καταςτρϋψουν την αποδοτικότητα 

και το αποτϋλεςμα του οργανιςμού’’. 

Ο διευθυντόσ ό ο μϊνατζερ που ςυμπεριφϋρεται με αυταρχικό τρόπο μπορεύ  να 

χαρακτηριςτεύ ςαν απαιτητικόσ. Πιϋζει τον εαυτό του και τουσ υφιςταμϋνουσ 

του και ενεργεύ και ενδιαφϋρεται μόνο για την καλύτερη απόδοςη. 

Ο μϊνατζερ που εποπτεύει την απόδοςη με αυταρχικό τρόπο διούκηςησ, δύνει 

ϋμφαςη ςτισ απαιτόςεισ που ϋχει η εργαςύα και ςτη μεγιςτοπούηςη τησ 

απόδοςησ με μϋςο την πιςτό υπακοό ςτο καθόκον. 

Η ςχϋςη του διευθυντό με τουσ υφιςταμϋνουσ του βαςύζεται ςτην ϊςκηςη τησ 

εξουςύασ και τησ υπακοόσ. Οι υφιςτϊμενοι υπϊρχουν για να εφαρμόζουν τα 

ςχϋδια και τα προγρϊμματα που τουσ αναθϋτουν οι ανώτερού τουσ. Αυτό πρϋπει 

να το κϊνουν με απόλυτη υπακοό. Σϋλοσ, δύνεται μια μικρό προςοχό ςτον τομϋα 

τησ προςωπικόσ ανϊπτυξησ των υφιςταμϋνων και ςτην επικοινωνύα μαζύ τουσ 

πϋρα από τισ οδηγύεσ και ϊλλεσ διαδικαςτικϋσ υποθϋςεισ ρουτύνασ. Όταν ςυμβεύ 

μια ςύγκρουςη ανϊμεςα ςε υφιςταμϋνουσ, ο αυταρχικόσ τρόποσ του μϊνατζερ 

την καταπνύγει αμϋςωσ λόγω τησ δυςμενούσ επύδραςησ που μπορεύ αυτό να ϋχει 
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πϊνω ςτην απόδοςη του οργανιςμού. 

o Ο Ανθρωπιςτικόσ Ηγετικόσ Σρόποσ (΢τυλ) ΢υμπεριφορϊσ 

Ο μϊνατζερ που διοικεύ με τον ανθρωπιςτικό ηγετικό τρόπο ςυμπεριφορϊσ 

λαμβϊνει υπόψη του τα ςυναιςθόματα και τισ απόψεισ των ανθρώπων. Δύνει ςε 

αυτϊ προτεραιότητα και τα θεωρεύ πολύτιμα. Μϋςα ςε αυτό το πλαύςιο ρυθμύζει 

τισ ςυνθόκεσ εργαςύασ κατϊ τρόπο που να ικανοποιούνται οι προςωπικϋσ και 

κοινωνικϋσ ανϊγκεσ των υφιςταμϋνων, ωσ και οι ανϊγκεσ ευημερύασ. 

Ο μϊνατζερ, που χρηςιμοποιεύ το ανθρωπιςτικό ηγετικό ςτυλ ςτη διούκηςη 

αποφεύγει να πιϋςει τα ϊτομα να αποδώςουν περιςςότερο από αυτό που 

αποδϋχονται τα μϋλη του οργανιςμού. Ο αυταρχικόσ όμωσ ηγϋτησ επιμϋνει ςτην 

αύξηςη τησ απόδοςησ και πιϋζει για το ςκοπό αυτό τα ϊτομα. Ο διευθυντόσ που 

χρηςιμοποιεύ το ανθρωπιςτικό ηγετικό ςτυλ ηγεύται δύνοντασ πϊντα αυτόσ το 

παρϊδειγμα ςτουσ υφιςταμϋνουσ του. Ο διευθυντόσ με το να δύνει μικρότερη 

ϋμφαςη ςτην απόδοςη, αποφεύγει μερικϋσ ςυγκρούςεισ με τουσ υφιςταμϋνουσ 

που μπορεύ να προκύψουν από τισ υπερβολικϋσ απαιτόςεισ. Μύα ϊποψη τησ 

ηγετικόσ τϊξησ λϋει ότι: ‘‘Εύναι δύςκολο να πιϋζεισ τουσ ανθρώπουσ να παρϊγουν 

περιςςότερο, γιατύ αν γύνει αυτό πειςμώνουν και αντιςτϋκονται ς’ αυτό την 

πύεςη ‘’. 

Με τον ανθρωπιςτικό προςανατολιςμό ςτη διούκηςη, ο ρυθμόσ τησ εργαςύασ 

γύνεται περιςςότερο ϊνετοσ. Οι ϊνθρωποι ενθαρρύνονται αντύ να πιϋζονται. Ο 

προώςτϊμενοσ  παύζει το ρόλο του μεγαλύτερου αδερφού και όχι του αυςτηρού 

γονϋα. Οι ανθρώπινεσ ςχϋςεισ, με την ϋννοια τησ κοινωνικότητασ, εύναι 

ςημαντικϋσ από μόνεσ τουσ. Η μονϊδα τησ επιχεύρηςησ ό του οργανιςμού  δεν 

εύναι το ϊτομα  αλλϊ η ομϊδα, η οπούα διακρύνεται για τη φιλύα και την αρμονύα 

που υπϊρχει μεταξύ των μελών τησ. Με λύγα λόγια, το ςυμπϋραςμα εύναι, ότι 

μϋςα ςε αυτό το κλύμα οι ϊνθρωποι θϋλουν να εργϊζονται και να αποδύδουν 

περιςςότερο ενώ ςτην πραγματικότητα παρϊγουν λιγότερο. Ο προώςτϊμενοσ 

θϋλει να τον αποδϋχονται οι υφιςτϊμενοι του ανεξϊρτητα αν αυτό γύνεται ςε 
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βϊροσ τησ απόδοςησ. 

o Ο Αδιϊφοροσ Ηγετικόσ Σρόποσ ΢υμπεριφορϊσ 

΢το ςτυλ αυτό, όπωσ και ςτα δύο προηγούμενα, υποτύθεται ότι υπϊρχει κϊποια 

αςυμφωνύα ςτισ απαιτόςεισ που ϋχει η διούκηςη για την απόδοςη από τη μύα 

μεριϊ και για τισ ανϊγκεσ των ανθρώπων από την ϊλλη. Όμωσ, επειδό το 

ενδιαφϋρον για τα δύο αυτϊ μϋρη εύναι χαμηλό, ο διευθυντόσ που ϋχει τον 

προςανατολιςμό αυτό ςτον τρόπο διούκηςησ δεν αντιμετωπύζει το δύλημμα, αν 

θα ενδιαφερθεύ για την απόδοςη ό για τα ϊτομα, γιατύ λύγο ό πολύ εύναι ‘‘ϋξω 

από τα πρϊγματα’’. Σο ϊτομο με αυτό το ηγετικό ςτυλ βρύςκεται ‘‘ϋξω από τα 

πρϊγματα’’ ενώ παραμϋνει μϋςα ςτον οργανιςμό. Οι ϊνθρωποι περιμϋνουν λύγα 

από αυτόν και ο ύδιοσ δύνει επύςησ λύγα. Η προςϋγγιςη αυτό του ¨laissez-faire¨ 

εφαρμόζεται  ςπϊνια ςε οργανιςμούσ ό επιχειρόςεισ που δεν ϋχουν εργαςύεσ με 

επαναλαμβανόμενα καθόκοντα και που κϊθε περύπτωςη παρουςιϊζει 

διαφορετικϊ προβλόματα. Εύναι περιςςότερο κοινό ςε οργανιςμούσ ό 

επιχειρόςεισ που ϋχουν εργαςύεσ ρουτύνασ και ςε προςωπικό που εκτελεύ 

διαφορετικϊ καθόκοντα. 

Σο μϊνατζμεντ των ατόμων ενόσ οργανιςμού που εφαρμόζει αυτό το ηγετικό 

ςτυλ θα ϋλεγα ότι εύναι μια αποτυχύα. Μερικού ϊνθρωποι που ϋχουν υιοθετόςει 

αυτό το ςύςτημα ϋχουν αποτύχει. Ωλλοι πιςτεύουν ότι με αυτό το ςύςτημα 

διούκηςησ υιοθετούν τη φιλοςοφύα του Dewey, αλλϊ αμφιςβητεύται πολύ αν ο 

Dewey εννοούςε κϊτι παρόμοιο. Η προςϋγγιςη αυτό ϋχει ωα χαρακτηριςτικϊ τη 

μικρό ςυμμετοχό των ατόμων και τη μικρό προςπϊθεια που καταβϊλλεται για 

την εκπλόρωςη των ςκοπών του οργανιςμού. Ο τρόποσ αυτόσ τησ διούκηςησ δεν 

αςχολεύται με τη λειτουργύα του οργανιςμού και παραιτεύται από τισ ευθύνεσ. 

Ο διευθυντόσ που ϋχει ςαν προςανατολιςμό ςτη διούκηςό του το πρότυπο αυτό 

αςκεύ ελϊχιςτη επιρροό ςτισ επαφϋσ του με τουσ ϊλλουσ. Δεύχνει μικρό 

ενδιαφϋρον για την απόδοςη και για τα ϊτομα. ΢ε θϋςη επόπτου το πιθανότερο 

εύναι ότι εκτελεύ   χρϋη αγγελιαφόρου, δηλαδό μεταφϋρει τισ εντολϋσ από τα 

υψηλότερα ιεραρχικϊ επύπεδα του οργανιςμού προσ τα χαμηλότερα. Κϊνει 
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κριτικό όταν θϋλει να υπεραςπύςει τον εαυτό του. Ενδιαφϋρεται να ϋχει μικρό 

ανϊμειξη ςτην πραγματοπούηςη των ςκοπών του οργανιςμού. Σο ϊτομο που 

ϋχει αυτόν τον προςανατολιςμό ςτο μϊνατζμεντ, θϋλει να βλϋπει όςο γύνεται 

λιγότερο το δικό του προώςτϊμενο. 

Αφόνει τουσ υφιςταμϋνουσ του ό τα μϋλη ϊλλων ομϊδων να τα βγϊλουν πϋρα 

μόνοι τουσ ακόμα κι όταν χρειϊζεται τη βοόθειϊ του. Με τον τρόπο διούκηςησ 

laissez-faire το ϊτομο εύναι παρών ςτον οργανιςμό, αλλϊ ςτην πραγματικότητα 

απουςιϊζει και δε ςυμμετϋχει ςτη λειτουργύα του. 

o Ο Πειςτικόσ Ηγετικόσ Σρόποσ ΢υμπεριφορϊσ 

Σο πειςτικό ηγετικό ςτυλ εύναι κϊπου ςτη μϋςη ςε ςχϋςη με τα προηγούμενα. Σο 

ϊτομα ςτην περύπτωςη αυτό δεύχνει μϋτριο ενδιαφϋρον για την απόδοςη και 

μϋτριο ενδιαφϋρον για τουσ ανθρώπουσ. Με τον τρόπο αυτό τησ διούκηςησ ο 

διευθυντόσ υποτύθεται ότι βρύςκεται ςε ςύγκρουςη ανϊμεςα ςτο ςτόχο που ϋχει 

ο οργανιςμόσ για την απόδοςη και ςτον ςτόχο για την ικανοπούηςη των 

αναγκών των ανθρώπων. 

Αντύ ο προώςτϊμενοσ να κατευθύνει την προςοχό του προσ την απόδοςη όπωσ 

ςυμβαύνει με το αυταρχικό ςτυλ, ό προσ τουσ ανθρώπουσ, όπωσ ςυμβαύνει μα το 

ανθρωπιςτικό ςτυλ, ό να αφόςει το πεδύο ελεύθερο, όπωσ ςυμβαύνει με το 

laissez-faire ςτυλ, βρύςκει ικανοποιητικϋσ λύςεισ που εξιςορροπούν και 

ςυμβιβϊζουν τισ δύο κατευθύνςεισ. Από αυτόν την προςϋγγιςη εύναι δυνατό να 

προϋλθει αποδεκτό, αν όχι καλό, απόδοςη χωρύσ να υπϊρχει πύεςη πϊνω ςτα 

ϊτομα. 

Αυτό το ςτυλ εύναι παρόμοιο με το ςτυλ του ‘‘μϋςου δρόμου’’ των Blake και 

Mouton. Ο ςκοπόσ του πειςτικού τρόπου διούκηςησ δεν εύναι να βρεθεύ η 

καλύτερη δυνατό θϋςη για την απόδοςη ό για τουσ ανθρώπουσ, αλλϊ να βρεθεύ 

μια θϋςη που να εύναι ανϊμεςα ςε δύο. 

Η διϊςταςη ‘‘ενδιαφϋρον για τον ϊνθρωπο’’ ςτο πειςτικό ςτυλ εύναι τόςο 
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ςημαντικό όςο εύναι η διϊςταςη ‘‘ενδιαφϋρον για την απόδοςη’’. Ο τρόποσ αυτόσ 

υποθϋτει ότι οι ϊνθρωποι θα εργαςτούν πρόθυμα και θα κϊνουν αυτό που τουσ 

λϋνε οι ϊλλοι, εφόςον τουσ εξηγόςουν τουσ λόγουσ για τουσ οπούουσ πρϋπει να 

το κϊνουν. Ϊτςι, με τον πειςτικό τρόπο ο διευθυντόσ επικοινωνεύ ελεύθερα με 

τουσ υφιςταμϋνουσ, χρηςιμοποιώντασ το επύςημο και το ανεπύςημο ςύςτημα 

επικοινωνύασ. 

o Ο Δημοκρατικόσ Ηγετικόσ Σρόποσ ΢υμπεριφορϊσ 

Αντύθετα με ό, τι ςυμβαύνει ςτισ ϊλλεσ προςεγγύςεισ του μϊνατζμεντ, ςτο 

δημοκρατικό ςτυλ υποτύθεται ότι δεν υπϊρχει αναγκαύα και εγγενόσ ςύγκρουςη 

ανϊμεςα ςτισ απαιτόςεισ του οργανιςμού για την απόδοςη και ςτισ ανϊγκεσ που 

ϋχουν τα ϊτομα. Με το δημοκρατικό τρόπο διούκηςησ εύναι δυνατό μια 

αποτελεςματικό ςύνδεςη των ανθρώπων με την απόδοςη. 

Αυτό επιτυγχϊνεται με τη ςυμμετοχό τουσ ςτον καθοριςμό των ςυνθηκών και 

των μεθόδων τησ εργαςύασ. Οι απαιτόςεισ του οργανιςμού επιτυγχϊνονται από 

τισ προςπϊθειεσ που καταβϊλλουν τα ϊτομα για την απόδοςη και από τισ καλϋσ 

ςχϋςεισ που δημιουργούνται ανϊμεςα ςτουσ υφιςταμϋνουσ και προώςταμϋνουσ 

και μεταξύ τουσ. Ϊνασ από τουσ βαςικούσ ςκοπούσ του δημοκρατικού ςτυλ ςτη 

διούκηςη εύναι η δημιουργύα ςυνθηκών τϋτοιων που να αυξϊνουν τη 

δημιουργικότητα, την αποδοτικότητα και το ηθικό των υπαλλόλων. 

Με το δημοκρατικό ηγετικό ςτυλ ικανοποιεύται μια βαςικό ανϊγκη των 

ανθρώπων. Η ανϊγκη αυτό εύναι η ανϊμιξη ςτην αποδοτικό εργαςύα και η 

δϋςμευςη γι’ αυτό. Η κύρια διαφορϊ μεταξύ του δημοκρατικού ηγετικού ςτυλ 

και των ϊλλων, βρύςκεται ςτον τρόπο καθοριςμού των ςτόχων του οργανιςμού 

και ςτη χρηςιμοπούηςό του ςαν μϋςο διοικητικόσ προςϋγγιςησ και επύλυςησ 

διαφόρων προβλημϊτων. 
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ΚΕΥΑΛΑΙΟ 3o: Η ΢ΤΜΒΟΛΗ ΣΗ΢ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ΢ ΢ΣΙ΢ 

ΔΙΑΠΡΟ΢ΨΠΙΚΕ΢ ΢ΦΕ΢ΕΙ΢ 

3.1 Η ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑΚΗ ΔΙΑΔΙΚΑ΢ΙΑ 

Μια οργϊνωςη δεν μπορεύ να λειτουργόςει δύχωσ επικοινωνύα. (Baird, 1977) 

Η αποτελεςματικό επικοινωνύα ςτον εργαςιακό χώρο ςυμβϊλλει ςημαντικϊ ςτη 

διαμόρφωςη καλών διαπροςωπικών ςχϋςεων, ςτην αποτελεςματικό 

αντιμετώπιςη των προβλημϊτων και ςτον περιοριςμό των ςυγκρούςεων. (Kelly, 

2000) Επικοινωνύα γενικϊ εύναι η μετϊδοςη και λόψη πληροφοριών ανϊμεςα ςε 

ϊτομα ό ομϊδεσ. (Καζϊζη, 1995) Σο ενδιαφϋρον εδώ εςτιϊζεται ςτην 

οργανωςιακό επικοινωνύα, δηλαδό ςτην επικοινωνύα που πραγματοποιεύται για 

τισ ανϊγκεσ τησ οργϊνωςησ. (Zaremba, 2005) (May & Mumby, 2004) 

Κύρια ςτοιχεύα τησ επικοινωνύασ εύναι: (΢αχινύδησ & Ακρύβοσ, 2001, p. 14) 

(Verderber, 1998) 

 Οι ςυμμετϋχοντεσ ςτην επικοινωνύα.  

Δηλαδό ο αποςτολϋασ (πομπόσ) και οι παραλόπτεσ (δϋκτεσ) των μηνυμϊτων. 

 Σα μηνύματα.  

Μηνύματα εύναι οι ιδϋεσ, οι ςκϋψεισ και τα ςυναιςθόματα του αποςτολϋα. Αυτϊ 

μετατρϋπονται ςε ςύμβολα, δηλαδό ςε λϋξεισ, όχουσ, εικόνεσ, κινόςεισ κ.ϊ. 

(κωδικοπούηςη) και ςτη ςυνϋχεια οι παραλόπτεσ μετατρϋπουν τα ςύμβολα ξανϊ 

ςε ιδϋεσ κ.ϊ. (αποκωδικοπούηςη). 

 Σο γενικό πλαύςιο.  

Δηλαδό το φυςικό, το κοινωνικό και το πολιτιςτικό περιβϊλλον, που 
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πραγματοποιεύται η επικοινωνύα. 

Οι θόρυβοι. Θόρυβοι χαρακτηρύζονται τα εμπόδια που διαταρϊςςουν την ομαλό 

μετϊδοςη των μηνυμϊτων και μειώνουν την αποτελεςματικότητα τησ 

επικοινωνύασ. Οι θόρυβοι διακρύνονται ςε: α) εςωτερικούσ, β) εξωτερικούσ και 

γ) εννοιολογικούσ. Εςωτερικού θόρυβοι εύναι οι ςκϋψεισ, τα ςυναιςθόματα, οι 

προκαταλόψεισ και τα ςτερεότυπα που εμπλϋκονται ςτη διαδικαςύα τησ 

επικοινωνύασ. Εξωτερικού θόρυβοι εύναι τα ερεθύςματα του περιβϊλλοντοσ που 

αποςπούν την προςοχό των ςυμμετεχόντων από το μεταδιδόμενο μόνυμα, όπωσ 

για παρϊδειγμα ςυμβαύνει με τη φαςαρύα που γύνεται ςε μια αύθουςα 

διδαςκαλύασ. Οι εννοιολογικού θόρυβοι περιλαμβϊνουν ςύμβολα τα οπούα εύναι 

προςβλητικϊ ό δυςνόητα για τον αποδϋκτη του μηνύματοσ. 

 Η ανατροφοδότηςη.  

Αυτό αναφϋρεται ςτην αντύδραςη του αποδϋκτη του μηνύματοσ και ϋτςι δύδεται 

η ευκαιρύα ςτον αποςτολϋα για τροποποιόςεισ, ώςτε να διευκολυνθεύ και να 

γύνει πιο αποτελεςματικό η επικοινωνύα. ΢την ϊμεςη επικοινωνύα η 

ανατροφοδότηςη γύνεται πρόςωπο με πρόςωπο και εύναι ςυνεχόσ, ενώ ςτη 

μονόδρομη, όπωσ ςυμβαύνει με τα μϋςα μαζικόσ επικοινωνύασ, πραγματοποιεύται 

αργότερα. 

3.2 ΕΙΔΗ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ΢ 

Με κριτόριο το πλαύςιο που διεξϊγεται η επικοινωνύα διακρύνεται ςτα 

εξόσ δύο εύδη:  

i. την εςωτερικό ό ενδοοργανωςιακό επικοινωνύα  

Η εςωτερικό ό ενδοοργανωςιακό επικοινωνύα πραγματοποιεύται ςτο εςωτερικό 

τησ οργϊνωςησ. 



 

Παναγιώτησ Μαρινϊκησ – Ευϊγγελοσ Ριζϊσ 

 

 «Διαπροςωπικϋσ ΢χϋςεισ ςτισ Οργανώςεισ» 

38 

Ανϊλογα με την κατεύθυνςη διακρύνεται ςε  

 οριζόντια  

Η οριζόντια πραγματοποιεύται μεταξύ εργαζομϋνων που ανόκουν ςτο ύδιο 

ιεραρχικό επύπεδο αλλϊ πιθανόν να απαςχολούνται ςε διαφορετικϋσ ομϊδεσ 

εργαςύασ ό ςε διαφορετικϊ τμόματα.  

Πρόκειται ουςιαςτικϊ για διατμηματικό Επικοινωνύα, δηλαδό μεταξύ των 

εργαζομϋνων διαφορετικών τμημϊτων τησ ύδιασ επιχεύρηςησ. Θεωρητικϊ, ευνοεύ 

την καλό ςυνεργαςύα μεταξύ των επιμϋρουσ τμημϊτων, βελτιώνει τισ 

διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ και τον διατμηματικό ςυντονιςμό, ενιςχύει την 

ομαδικότητα και αμβλύνει τισ αντιθϋςεισ και τισ ςυγκρούςεισ. Δεν εύναι εύκολη 

διαδικαςύα. Αντύθετα, εϊν δεν υποςτηριχθεύ από τισ κατϊλληλεσ δομϋσ και αρχϋσ, 

μπορεύ να οδηγόςει ςε αντύθετα αποτελϋςματα από τα επιδιωκόμενα.  

Η επικοινωνύα ςε αυτό το επύπεδο μπορεύ να γύνει πιο αποτελεςματικό με τισ 

παρακϊτω ενϋργειεσ: 

i. Ανϊπτυξη τακτικών διατμηματικών ςυναντόςεων, ύδιου ιεραρχικού 

επιπϋδου, με ςκοπό τη μεύωςη του ανταγωνιςμού.  

ii. Αμφύδρομη πληροφόρηςη για τη ςημαςύα που ϋχει ο ςυντονιςμόσ των 

ενεργειών όλων των τμημϊτων, και ενημϋρωςη για τη ςυμβολό τουσ 

ςτο τελικό αποτϋλεςμα.  

 

 κάθετη 

Η κάθετη πραγματοποιεύται μεταξύ προςώπων που βρύςκονται ςε διαφορετικϊ 

ιεραρχικϊ επύπεδα και ϋχει δύο κύριεσ κατευθύνςεισ: την καθοδική και την 

ανοδική.  

Η από πϊνω προσ τα κϊτω (καθοδικό) περιλαμβϊνει τη μεταβύβαςη μηνυμϊτων 

από προώςταμϋνουσ ςε υφιςταμϋνουσ, ςυνόθωσ, με τη μορφό εντολών, οδηγιών, 
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εγκυκλύων, ανακοινώςεων και παρατηρόςεων. Η από κϊτω προσ τα πϊνω 

επικοινωνύα (ανοδικό) ϋχει αποςτολεύσ των μηνυμϊτων τουσ υφιςταμϋνουσ και 

αποδϋκτεσ τουσ προώςταμϋνουσ. Αυτό περιλαμβϊνει, ςυνόθωσ, την ϋκφραςη 

παραπόνων και αντιρρόςεων, την προβολό αιτημϊτων, τη διατύπωςη 

προτϊςεων. 

3.2.1 ΑΠΟ ΠΑΝΨ ΠΡΟ΢ ΣΑ ΚΑΣΨ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ 

Πρόκειται για την πλϋον παραδοςιακό μορφό Επικοινωνύασ, τη ςυνηθϋςτερη, 

ςυχνϊ και τη μοναδικό, μϋθοδο Επικοινωνύασ που χρηςιμοποιούν οι 

επιχειρόςεισ.  

Ξεκινϊ από την κορυφό τησ ιεραρχικόσ πυραμύδασ και καταλόγει ςτη βϊςη, 

χωρύσ φυςικϊ την αντύςτροφη διαδικαςύα. Προςιδιϊζει ςε αυταρχικούσ 

οργανιςμούσ. Οι διοικόςεισ των εταιρειών «επικοινωνούν» ό καλύτερα 

ανακοινώνουν ςτο προςωπικό αποφϊςεισ, πολιτικϋσ, οδηγύεσ, παρατηρόςεισ, 

διαδικαςύεσ, ακόμη και αυτϋσ τισ ύδιεσ τισ αλλαγϋσ, εύτε με γραπτϋσ Εγκυκλύουσ, 

Κανονιςμούσ και Ανακοινώςεισ εύτε προφορικϊ, με επύςημεσ ομιλύεσ ό απλϊ από 

«ςτόμα ςε ςτόμα».  

΢ε μια τϋτοια μονόδρομη μορφό Επικοινωνύασ, οι υφιςτϊμενοι δεν ϋχουν φυςικϊ 

την ευκαιρύα να εκφρϊςουν τα προβλόματα, τη γνώμη και τισ ιδϋεσ τουσ ό τα 

παρϊπονϊ τουσ. Ψσ εκ τούτου, αιςθϊνονται δυςαρεςτημϋνοι, γεγονόσ που κϊθε 

ϊλλο παρϊ προϊγει την ευρυθμύα και ευημερύα των ύδιων αλλϊ και τησ 

επιχεύρηςησ ςυνολικϊ. Επιπλϋον, η από ςτόμα ςε ςτόμα μεταφορϊ των 

μηνυμϊτων αποδεδειγμϋνα οδηγεύ ςτην παραπούηςη του αρχικού μηνύματοσ και 

ςτην ελλιπό κατανόηςό του από τουσ αποδϋκτεσ, με καταςτροφικϊ 

αποτελϋςματα για την υλοπούηςη του επιδιωκόμενου ςτόχου.  

Οι πιθανότητεσ επιτυχύασ μιασ τϋτοιασ πολιτικόσ αυξϊνονται, ςχετικϊ, όταν 

ςυντρϋχουν τα ακόλουθα:  

 Κϊθε εργαζόμενοσ ϋχει ςτη διϊθεςό του το ςτρατηγικό πλϊνο τησ 
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εταιρεύασ, που περιλαμβϊνει το όραμα, την δόλωςη αποςτολόσ, τουσ 

ςτόχουσ και τισ ςτρατηγικϋσ για την επύτευξό τουσ.  

 Σο προςωπικό γνωρύζει επαρκώσ τα ςυςτόματα ανθρωπύνων πόρων, 

όπωσ αυτϊ των αμοιβών και τησ αξιολόγηςησ. 

 Τπϊρχει εγχειρύδιο, γνωςτό ςε κϊθε εργαζόμενο, όπου περιγρϊφονται 

ςαφώσ οι διαδικαςύεσ εκτϋλεςησ των καθημερινών καθηκόντων. Κϊθε 

εργαζόμενοσ ϋχει αντύγραφο τησ περιγραφόσ τησ θϋςησ εργαςύασ ςτην 

οπούα απαςχολεύται, αλλϊ και του οργανογρϊμματοσ τησ εταιρεύασ.  

 Η ετόςια αξιολόγηςη των υπαλλόλων όχι μόνο επιβραβεύει τα 

επιτεύγματα του παρελθόντοσ, αλλϊ και παρακινεύ για την επύτευξη των 

μελλοντικών ςτόχων.  

 

3.2.2 ΑΠΟ ΚΑΣΨ ΠΡΟ΢ ΣΑ ΠΑΝΨ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ  

΢την περύπτωςη αυτό, η πληροφόρηςη ϋρχεται από τα κατώτερα επύπεδα και 

καταλόγει ςτα ανώτερα. Πρόκειται για πολύτιμο διοικητικό εργαλεύο: 

αποκαλύπτει τα προβλόματα τησ βϊςησ, ενημερώνει για τισ ανηςυχύεσ και τισ 

αντιλόψεισ των εργαζομϋνων, τουσ δύνει διϋξοδο και φωνό, γεγονόσ που τουσ 

ικανοποιεύ και τουσ κϊνει να νιώθουν ςημαντικού, ενιςχύοντασ το αύςθημα 

ςυμμετοχόσ και ιδιοκτηςύασ («το αύςθημα του ανόκειν»).  

Η διούκηςη αποκτϊ ςαφό εικόνα για το τι ςυμβαύνει ςτην επιχεύρηςη και για το 

πώσ αντιλαμβϊνονται οι εργαζόμενοι πρόςωπα και πρϊγματα και ανϊλογα 

αποφαςύζει και ενεργεύ. Η ϊμεςη Επικοινωνύα τησ ιεραρχικόσ βϊςησ με την 

κορυφό ενδυναμώνει τισ ςχϋςεισ εμπιςτοςύνησ και ςυνεργαςύασ, γεφυρώνει 

επικοινωνιακϊ το ιεραρχικό χϊςμα και ό,τι αυτό ςυνεπϊγεται και ενιςχύει το 

γενικότερο κλύμα.  

Δυςτυχώσ, οι διοικόςεισ δεν προςδύδουν την απαιτούμενη ςημαςύα ςτην «από 

κϊτω προσ τα πϊνω Επικοινωνύα». Η πλειοψηφύα των επιχειρόςεων την 

επιδιώκει μόνο περιςταςιακϊ, την αγνοεύ ό ακόμη και την παρεμποδύζει 

ςυνειδητϊ. Ϊτςι, οι εργαζόμενοι καταδικϊζονται ςε οργανωςιακό ςιωπό με όλεσ 
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τισ αρνητικϋσ ςυνϋπειεσ που ϋχει για τουσ ύδιουσ και την επιχεύρηςη.  

Οι βαςικότεροι τρόποι Επικοινωνύασ αυτόσ τησ μορφόσ εύναι οι ακόλουθοι:  

 Σακτικϋσ αναφορϋσ δρϊςησ και ςχεδύων δρϊςησ, όλων των εργαζομϋνων 

ςτουσ ανωτϋρουσ τουσ.  

 Οι προώςτϊμενοι ςυζητούν με κϊθε εργαζόμενο χωριςτϊ για την πρόοδο 

και τα προβλόματϊ του.  

 Η διούκηςη ζητϊ τη γνώμη των υπαλλόλων εύτε με τη μορφό ανώνυμησ, 

εςωτερικόσ ϋρευνασ αγορϊσ, εύτε κατϊ τη διϊρκεια των διαφόρων 

ςυναντόςεων. Και ςτισ δύο περιπτώςεισ, παρϋχεται πληροφόρηςη ςτουσ 

υπαλλόλουσ ςχετικϊ με τα θϋματα που ϋθεςαν, ακόμη και αν δεν μπορεύ 

να εφαρμοςτεύ η ιδϋα τουσ ό να επιλυθεύ το πρόβλημϊ τουσ.  

 Θεςμοθετούνται τακτικϋσ ςυναντόςεισ με την ανώτατη διούκηςη, 

τουλϊχιςτον ςε μηνιαύα βϊςη, όπου το προςωπικό ενημερώνεται για την 

πορεύα τησ επιχεύρηςησ και αναγνωρύζονται / εορτϊζονται οι επιτυχύεσ 

 

ii. την εξωτερικό ό εξωοργανωςιακό επικοινωνύα. 

Η εξωτερικό επικοινωνύα πραγματοποιεύται μεταξύ προςώπων που ανόκουν 

ςτην οργϊνωςη και ϊλλων που εύναι εκτόσ αυτόσ. ΢υνόθωσ, η εξωοργανωςιακό 

επικοινωνύα πραγματοποιεύται με τουσ πελϊτεσ, τουσ προμηθευτϋσ, τουσ 

διαφημιςτϋσ, τισ δημόςιεσ υπηρεςύεσ, τισ ςυνδικαλιςτικϋσ οργανώςεισ, τα μϋςα 

μαζικόσ ενημϋρωςησ κ.ϊ. Η εξωτερικό επικοινωνύα, όπωσ και η εςωτερικό, 

πραγματοποιεύται εύτε προφορικϊ (ςυνομιλύα, ςυνϋντευξη) εύτε γραπτϊ 

(ϋγγραφα, fax, computers, κ.ϊ.). 

Με κριτόριο το μϋςο μετϊδοςησ των μηνυμϊτων η επικοινωνύα 

διακρύνεται:  

i. ςτη λεκτικό 

Λεκτικό εύναι η μορφό τησ επικοινωνύασ που χρηςιμοποιεύ τη γλώςςα (ςύςτημα 
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ςυμβόλων) ωσ μϋςο (όργανο) μετϊδοςησ των μηνυμϊτων, ενώ η μη λεκτικό 

επικοινωνύα χρηςιμοποιεύ την κύνηςη του ςώματοσ ό οριςμϋνων μελών του ωσ 

μϋςο μετϊδοςησ των μηνυμϊτων. (Verderber, 1998) 

ii. τη μη λεκτικό.  

H μη λεκτικό επικοινωνύα μπορεύ να λειτουργόςει με τρεισ διαφορετικούσ 

τρόπουσ ςε ςχϋςη με τη λεκτικό: (Burroughs & Quinlan, 2001) 

α) ανεξϊρτητα: όταν από μόνη τησ εύναι μϋςο ςυνεννόηςησ, δηλαδό τα μη 

λεκτικϊ ςύμβολα παύρνουν τη θϋςη μιασ λϋξησ ό φρϊςησ, όπωσ για παρϊδειγμα 

ςυμβαύνει με τη νοηματικό γλώςςα,  

β) ςυμπληρωματικϊ:  όταν ςυνοδεύει τη λεκτικό επικοινωνύα, τη ςυμπληρώνει 

και την κϊνει περιςςότερο παραςτατικό,  

γ) ανταγωνιςτικϊ: όταν ϋρχεται ςε αντύθεςη με τη λεκτικό επικοινωνύα, δηλαδό 

ϊλλα να λϋνε οι λϋξεισ και ϊλλα να δεύχνει η ϋκφραςη του προςώπου, όπωσ για 

παρϊδειγμα ςυμβαύνει ςτισ περιπτώςεισ προςπϊθειασ απόκρυψησ των 

ςυναιςθημϊτων. 

Η λεκτικό επικοινωνύα διακρύνεται ςε γραπτή και προφορική.  

Οι κύριεσ μορφϋσ τησ προφορικόσ λεκτικόσ επικοινωνύασ ςτο χώρο τησ εργαςύασ 

εύναι: ο μονόλογοσ και ο διάλογοσ. (James, 1998) 

Κατϊ το μονόλογο ο ϋνασ μιλϊει αςταμϊτητα και οι ϊλλοι ακούνε. Με την 

υπερβολικό χρόςη του μονολόγου η επικοινωνύα γύνεται μονόδρομη, με 

κατεύθυνςη από τον πομπό ςτο δϋκτη, και παθητικό για τουσ παραλόπτεσ των 

μηνυμϊτων. Ο μονόλογοσ ωσ μορφό επικοινωνύασ προςφϋρεται για ανακούνωςη 

και ειςόγηςη ενόσ θϋματοσ, ώςτε να δοθεύ το ϋναυςμα για προβληματιςμό, 

ανταλλαγό απόψεων και ςυζότηςη και όχι ωσ εξονυχιςτικό παρουςύαςό του. 
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Ο διάλογοσ εύναι μια αμφύδρομη μορφό επικοινωνύασ μεταξύ δύο ό 

περιςςοτϋρων ανθρώπων με κύρια δομικϊ ςτοιχεύα το λόγο και τον αντύλογο. 

Όταν η αντύθεςη των ςυνομιλητών εύναι υπερβολικό, υπϊρχει ο κύνδυνοσ 

μετατροπόσ του διαλόγου ςε λογομαχύα. Ουςιαςτικό γνώριςμα του διαλόγου 

εύναι η ιςοτιμύα των ςυνομιλητών. Ο διϊλογοσ αναπτύςςει την κριτικό ςκϋψη, 

ςυμβϊλλει ςτην απόκτηςη αυτοκριτικόσ ςτϊςησ και ςτη διαπαιδαγώγηςη 

ελεύθερων και υπεύθυνων ανθρώπων. Η ςυνομιλύα για να εύναι επιτυχόσ και 

αποτελεςματικό, θα πρϋπει να εύναι κατϊλληλη. Κατϊλληλη ομιλύα ςημαύνει από 

τη μια πλευρϊ τη χρόςη τησ γλώςςασ που προςαρμόζεται ςτισ ανϊγκεσ, τα 

ενδιαφϋροντα, τισ γνώςεισ των ςυνομιλητών και από την ϊλλη την αποφυγό τησ 

γλώςςασ που προςβϊλλει. 

Σα παραγλωςςικϊ ςτοιχεύα (οι μη λεκτικϋσ πλευρϋσ τησ γλώςςασ) εύναι 

καθοριςτικόσ ςημαςύασ για την αποτελεςματικότητα τησ επικοινωνύασ. Αυτϊ 

εύναι: ο ρυθμόσ, η ϋνταςη, η ϊρθρωςη, οι παύςεισ και το ύφοσ τησ ομιλύασ. 

Ο ρυθμόσ αναφϋρεται ςτην ταχύτητα τησ ομιλύασ. Η πολύ αργό ομιλύα προκαλεύ 

την αδιαφορύα και την πλόξη, ενώ η υπερβολικϊ γρόγορη δυςκολεύει την 

επεξεργαςύα του μηνύματοσ και παρεμποδύζει την επικοινωνύα. Απαιτεύται η 

κατϊλληλη προςαρμογό του ρυθμού τησ ομιλύασ, ώςτε να διευκολύνονται οι 

ακροατϋσ ςτην κατανόηςη των μηνυμϊτων. 

Οι διακυμϊνςεισ τησ ϋνταςησ χρωματύζουν το λόγο, όμωσ θα πρϋπει να 

αποφεύγονται οι ακρότητεσ. Η ϋντονη φωνό ςυχνϊ φανερώνει θυμό ό φόβο, 

ενώ η χαμηλόφωνη πολλϋσ φορϋσ χαρακτηρύζει τη μειωμϋνη αυτοπεπούθηςη του 

ομιλητό. Εύναι ανϊγκη να ρυθμύζεται κατϊλληλα η ϋνταςη τησ φωνόσ, ώςτε να 

διευκολύνεται η επικοινωνύα. 

Οι παύςεισ χρηςιμοποιούνται, ςυνόθωσ, για να δοθεύ ϋμφαςη ςτο μϋροσ τησ 

ομιλύασ που θα ακολουθόςει. Μερικϋσ φορϋσ οι παύςεισ χρηςιμοποιούνται ωσ 

μϋςο προςϋλκυςησ τησ προςοχόσ του ακροατηρύου και ωσ μϋςο επιβολόσ τησ 

τϊξησ, όταν γύνεται φαςαρύα και διαταρϊςςεται η επικοινωνύα. 
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Σο ύφοσ αποτελεύ το προςωπικό γνώριςμα τησ ομιλύασ του κϊθε ατόμου. Θα 

πρϋπει να αποφεύγεται το αλαζονικό και πομπώδεσ ύφοσ. Η ειρωνεύα, ο 

ςαρκαςμόσ και οι ύβρεισ, όπου εμφανύζονται, παρεμποδύζουν τη διαπροςωπικό 

επικοινωνύα. 

3.2.3 ΩΣΤΠΗ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ  

Εύναι η μη προγραμματιςμϋνη, μη ςυςτηματικό, ϊνευ κανόνων και επύςημησ 

μορφόσ Επικοινωνύα. Πρόκειται για μια μορφό Επικοινωνύασ που ϋχει ςυχνϊ 

κατηγορηθεύ από θεωρητικούσ μελετητϋσ αλλϊ και αρκετϋσ διοικόςεισ εταιρειών 

ωσ ζημιογόνα για το γενικότερο ενδοεταιρικό κλύμα, ανακριβόσ, ελλιπόσ, 

διαςτρεβλωτικό, ακόμη και διαςπαςτικό.  

Οι παραπϊνω ιςχυριςμού κϊθε ϊλλο παρϊ ευςταθούν, ειδικϊ όταν η επιχεύρηςη 

ςυμπληρώνει κι ενιςχύει τα κανϊλια πληροφόρηςησ και διαλόγου με όλεσ τισ 

ςυςτηματικϋσ μορφϋσ που εύδαμε παραπϊνω, και κυρύωσ με την «από κϊτω προσ 

τα πϊνω Επικοινωνύα». ΢την πραγματικότητα, η ϊτυπη Επικοινωνύα λειτουργεύ 

ςυμπληρωματικϊ με την τυπικό και ωσ τϋτοια πρϋπει να εκληφθεύ από τισ 

διοικόςεισ, οι οπούεσ πρϋπει να την κατανοόςουν και να την χρηςιμοποιόςουν 

ανϊλογα.  

 

3.3 Η ΢ΗΜΑ΢ΙΑ ΣΗ΢ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ΢ 

Η αποτελεςματικό επικοινωνύα ςυμβϊλλει ςτην επύτευξη ςυντονιςμϋνων 

ενεργειών δρϊςησ και ϋτςι δημιουργούνται οι προώποθϋςεισ επύτευξησ του 

ςκοπού και των ςτόχων τησ οργϊνωςησ. ΢υγκεκριμϋνα με την επικοινωνύα 

επιτυγχϊνονται: (Zaremba, 2005) (May & Mumby, 2004) 

 Η αποτελεςματικό πληροφόρηςη για τη λόψη των αποφϊςεων. 

 Η διοχϋτευςη των αποφϊςεων ςε όλα τα πρόςωπα που θα τισ 

εφαρμόςουν. 

 Η ανταλλαγό πληροφοριών που ςυμβϊλλουν ςτη ςτενότερη ςυνεργαςύα. 
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 Η γνωςτοπούηςη πληροφοριών που αναφϋρονται ςε νϋεσ μεθόδουσ, 

τεχνικϋσ, καινοτομύεσ και νϋα τεχνολογικϊ μϋςα για τη βελτύωςη τησ 

ποιότητασ. 

 Η παρακύνηςη, ενθϊρρυνςη και υποςτόριξη των εργαζομϋνων. 

 Η αποφυγό ςυγχύςεων και ςυγκρούςεων αρμοδιοτότων. 

 Η διαςφϊλιςη καλών διαπροςωπικών ςχϋςεων ςτο εςωτερικό τησ 

οργϊνωςησ. 

 Η εφαρμογό των δημόςιων ςχϋςεων, ωσ ςχϋςεων επικοινωνύασ μεταξύ 

τησ οργϊνωςησ και παραγόντων που βρύςκονται ϋξω απ' αυτόν. 

 Η γνωςτοπούηςη τησ ςτρατηγικόσ και γενικϊ τησ κουλτούρασ τησ 

οργϊνωςησ. 

 

3.4 ΕΜΠΟΔΙΑ ΢ΣΗΝ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ  

 

Η ιδιαιτερότητα τησ ανθρώπινησ φύςησ και των ανθρώπινων ςχϋςεων και η 

πολυπλοκότητα των ςύγχρονων επιχειρόςεων ςε δομϋσ, ςυςτόματα, 

διαδικαςύεσ, ςτόχουσ και ςτρατηγικϋσ καθιςτούν μεν την Επικοινωνύα 

καθοριςτικό λειτουργύα για ην εταιρικό επιβύωςη και επιτυχύα, εξαιρετικϊ 

δύςκολη δε την επιτυχό υλοπούηςό τησ. (Fiol, 1995) 

Η γνώςη των εμποδύων ςτην Επικοινωνύα εύναι το πρώτο βόμα για την 

αντιμετώπιςό τουσ. Εμπόδια ςυναντώνται ςε όλα τα ςτϊδια τησ Επικοινωνύασ 

και μπορεύ να αφορούν τόςο τον πομπό (αποςτολϋα), όςο και τον δϋκτη αλλϊ 

ςυχνϊ και αυτό το ύδιο το περιβϊλλον. Σα εμπόδια μπορεύ να εύναι φυςιολογικϊ, 

ψυχοςυγκινηςιακϊ ό περιβαλλοντολογικϊ. Δε θα ςταθούμε αναλυτικϊ ςε κϊθε 

κατηγορύα, η οπούα βϋβαια αριθμεύ πολλϊ διαφορετικϊ εμπόδια.  

Ενδεικτικϊ, θα αναφϋρουμε κϊποια: (Greenberg & Baron Robert, 2000) 

o Αςαφεύσ ςτόχοι: απουςύα ςυγκεκριμϋνων και ςαφών ςτόχων εύναι το 
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πρώτο βαςικό εμπόδιο ςτην προςπϊθεια Επικοινωνύασ.  

o Αςαφό, ανακριβό μηνύματα, η ευθύνη των οπούων βϋβαια πηγϊζει από 

τον πομπό, καθώσ αυτόσ διαμορφώνει το μόνυμα.  

o Ϊλλειψη αξιοπιςτύασ ό εμπιςτοςύνησ.  

o Κακό επιλογό τρόπου και μϋςου Επικοινωνύασ.  

o Διαφορετικϋσ αντιλόψεισ που πηγϊζουν από διαφορετικό εκπαύδευςη και 

πνευματικό επύπεδο, ηλικύα, φύλο, κοινωνικό υπόβαθρο και κουλτούρα 

δημιουργούν προβλόματα κατανόηςησ και οδηγούν ςε παρανοόςεισ.  

o ΢τερεότυπα: τα ςτερεότυπα επιδρούν ςτον τρόπο με τον οπούο 

αντιλαμβϊνεται κϊθε ϊτομο τα μηνύματα που δϋχεται. Πολλϋσ φορϋσ 

βγϊζουμε ςυμπερϊςματα βιαςτικϊ και ςύμφωνα με αυτϊ που 

πιςτεύουμε και αναμϋνουμε, παρϊ ςύμφωνα με το τι πραγματικϊ 

ειπώθηκε.  

o Ικανότητα ϋκφραςησ και ακρόαςησ: ακόμη και εξαιρετικού ομιλητϋσ, 

πολλϋσ φορϋσ αδυνατούν να ακούςουν αποτελεςματικϊ και να 

κατανοόςουν το μόνυμα του αποςτολϋα ό, αντύςτροφα, καλού ακροατϋσ 

δυςκολεύονται ςτην ομιλύα.  

o Προςποιούμενη προςοχό: Ο Tom Peters ςτο «In search of excellence» 

γρϊφει: “οι καλού ακροατϋσ βγαύνουν ϋξω από το γραφεύο τουσ και 

μπαύνουν ςτη θϋςη των πελατών τουσ”. Η προςποιούμενη προςοχό, που 

αποτελεύ ϋνα από τα πιο ςημαντικϊ εμπόδια ςτην επικοινωνύα, οφεύλεται 

εν μϋρει ςτο γεγονόσ ότι όταν ακούμε, μπορούμε να ςκεφτόμαςτε 4 με 5 

φορϋσ γρηγορότερα από τον ομιλητό.  

 

3.5 ΣΑ 7 C’s ΣΗ΢ ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΙΚΗ΢ ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ΢ 

Η ορθό επικοινωνύα μϋςα ςτην επιχεύρηςη, προώποθϋτει ςαφόνεια, αξιοπιςτύα, 

ςυςτηματικότητα και ςυνεχό προςπϊθεια. Παρακϊτω θα αναφϋρουμε επτϊ 

χαρακτηριςτικϊ τησ επικοινωνύασ, γνωςτϊ και ωσ τα 7 C τησ αποτελεςματικόσ 

επικοινωνύασ: (Κατςαλόσ, 2002) (Fiol, 1995) 

 Clarity: less is more (΢αφόνεια) 



 

Παναγιώτησ Μαρινϊκησ – Ευϊγγελοσ Ριζϊσ 

 

 «Διαπροςωπικϋσ ΢χϋςεισ ςτισ Οργανώςεισ» 

47 

 Context: timing and situation are critical to success (Πλαύςιο) 

 Content: prepare, think on paper (Περιεχόμενο) 

 Continuity: over-time (΢υνϋχεια) 

 Consistency: builds confidence, no surprises or mixed signals (΢υνϋπεια) 

 Channels: the channel is clear, consistent and in context (Κανϊλια – 

Δύαυλοι) 

 Credibility: credibility builds trust and connects people (Αξιοπιςτύα) 

΢υνεπώσ, η επικοινωνύα πρϋπει να εξυπηρετεύ ςαφεύσ ςτόχουσ και ανϊγκεσ, να 

περιϋχει ςαφό μηνύματα, να γύνεται ςτη ςωςτό χρονικό ςτιγμό, να ϋχει το 

ςωςτό περιεχόμενο, να εύναι ςυςτηματικό, ςυνεπόσ και ευθυγραμμιςμϋνη με το 

όραμα, την κουλτούρα, τουσ ςτόχουσ, την ςτρατηγικό του εκϊςτοτε οργανιςμού 

καθώσ και με τα ϋργα τησ διούκηςησ. Ουςιαςτικϊ, να χρηςιμοποιεύ επιτυχώσ τα 

διαθϋςιμα κανϊλια, να εύναι αμφύδρομη, αξιόπιςτη και να αξιολογεύται 

ςυςτηματικϊ. (Carter, 1999) 

Οι βαςικϋσ αυτϋσ προώποθϋςεισ πρϋπει να ςυντρϋχουν και ςτισ περιπτώςεισ 

όπου η επικοινωνύα καλεύται να υποςτηρύξει ειδικούσ ςτόχουσ, όπωσ για 

παρϊδειγμα τη διούκηςη των οργανωςιακών αλλαγών. 

3.6 Η ΕΠΙΚΟΙΝΨΝΙΑ ΚΑΙ Η ΢ΗΜΑ΢ΙΑ ΣΗ΢ ΢ΣΗΝ ΕΠΙΦΕΙΡΗ΢Η  

Όπωσ όδη αναφϋρθηκε, η επικοινωνύα ςτον εργαςιακό χώρο αποτελεύ το μϋςο 

με το οπούο οι εργαζόμενοι ςυνεργϊζονται και επιτυγχϊνουν τουσ κοινούσ τουσ 

ςτόχουσ. Η απουςύα τησ εύναι αυτό η οπούα καθιςτϊ αδύνατη τη ςυνεργαςύα των 

ατόμων και το ςυντονιςμό των εργαςιών. Η καθοδόγηςη, η ηγεςύα και οι καλϋσ 

ςχϋςεισ προώςταμϋνου και υφιςταμϋνου εύναι παρϊμετροι οι οπούεσ μπορούν να 

επιτευχθούν μόνο με την παρουςύα αποτελεςματικόσ επικοινωνύασ. (Patti, 1999) 

Η επικοινωνύα μϋςα ςε ϋναν οργανιςμό, δηλαδό η διαδικαςύα μϋςω τησ οπούασ 

ϋνασ εργαζόμενοσ ό μύα ομϊδα μεταδύδει κϊποιου εύδουσ πληροφόρηςη ςε 

κϊποιο ϊλλο εργαζόμενο ό ομϊδα, περιλαμβϊνει τα ςτοιχεύα τησ κωδικοπούηςησ 

μιασ πληροφορύασ, τη χρόςη των διαθϋςιμων καναλιών, την αποκωδικοπούηςη 
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τησ πληροφορύασ και την επαναπληροφόρηςη (feedback).  

Η επικοινωνύα και η μετϊδοςη πληροφοριών μϋςα ςε ϋναν οργανιςμό αφορϊ 

κϊθε μϋλοσ του, κϊθε ομϊδα, κϊθε ιεραρχικό βαθμύδα, κϊθε τμόμα. Ειδικότερα, 

ςε ότι αφορϊ την επικοινωνύα μεταξύ προώςταμϋνου και υφιςταμϋνου, θα 

πρϋπει να αναφερθεύ ότι η αναγκαιότητα αυτού του εύδουσ επικοινωνύασ 

επικεντρώνεται ςτα εξόσ θϋματα: (Fiol, 1995) 

 Ανϊθεςη καθηκόντων και παροχό οδηγιών για την εκτϋλεςό τουσ.  

 Μεταλαμπϊδευςη του ορϊματοσ, γνωςτοπούηςη και κατανόηςη των 

ςτόχων, των πολιτικών και των διαδικαςιών από τον υφιςτϊμενο.  

 Ενημϋρωςη των υφιςταμϋνων για την απόδοςό τουσ και επιβρϊβευςη.  

 Τλοπούηςη τησ εκπαύδευςησ και τησ ανϊπτυξησ του υφιςταμϋνου.  

 Ανϊπτυξη ςχϋςεων και καλού εργαςιακού κλύματοσ.  

 Επύλυςη διαφωνιών και επύτευξη ςυναύνεςησ και ςυνεργαςύασ.  

Ψςτόςο, ςτην καθημερινό διοικητικό πρακτικό, ςυχνϊ η επικοινωνύα 

παραμελεύται ό λαμβϊνει λιγότερη προςοχό από αυτό που χρειϊζεται. Ϊτςι, 

πολλϋσ δυςλειτουργύεσ, κακϋσ αποφϊςεισ, παρεξηγόςεισ και ςυγκρούςεισ ςτον 

εργαςιακό χώρο, οφεύλονται ςτην ελλιπό ό ςτην κακόσ ποιότητασ επικοινωνύα. 

(Γιαννουλϋασ, 1998) 

Επιχειρώντασ την προςϋγγιςη των εμποδύων εκεύνων που οδηγούν ςτην 

αναποτελεςματικό επικοινωνύα υφιςταμϋνου και προώςταμϋνου, θα πρϋπει να 

αναφερθούν ωσ ςημαντικότερα εμπόδια επικοινωνύασ η αςϊφεια των τιθϋμενων 

ςτόχων, τα ϊςχημα διατυπωμϋνα λεκτικϊ μηνύματα, η ϋλλειψη αξιοπιςτύασ ό και 

ο φόβοσ επικοινωνύασ τησ μύασ ό και των δύο πλευρών, η κακό επιλογό χρόνου, 

τόπου, τρόπου επικοινωνύασ, η εκμαύευςη βιαςτικών ςυμπεραςμϊτων, η ύπαρξη 

προκαταλόψεων, οι διαφορετικϋσ αντιλόψεισ, το επιχειρηςιακό κλύμα. 

(Greenberg & Baron Robert, 2000) 

Σα εμπόδια τησ διαπροςωπικόσ επικοινωνύασ μπορούν να ξεπεραςτούν με τον 

προςωπικό ςχεδιαςμό και τη μεθοδικό προςπϊθεια εκπαύδευςησ των ςτελεχών. 
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Για να επιτευχθεύ αυτό, τόςο ο μϊνατζερ όςο και ο εργαζόμενοσ χρειϊζεται να 

γνωρύζουν το ςτυλ επικοινωνύασ που χρηςιμοποιούν, προκειμϋνου να 

κατανοόςουν πώσ και προσ ποια κατεύθυνςη εύναι απαραύτητο να ενεργόςουν. 

Σα ςυνηθϋςτερα ςτυλ επικοινωνύασ που χρηςιμοποιούνται ςτη διαπροςωπικό 

επικοινωνύα μπορούν να διακριθούν ςε ϋξι κατηγορύεσ. Από τα ςτυλ 

επικοινωνύασ προκύπτουν και οι διαφορετικού τύποι εργαζόμενων, με βϊςη το 

ςτυλ επικοινωνύασ που ακολουθούν. Οι τύποι αυτού παρατύθενται ςτη ςυνϋχεια: 

(Καζϊζη, 1995) 

 Ο ευγενόσ (the noble).  

Αυτό το ςτυλ επικοινωνύασ τεύνει να υιοθετεύται από ϊτομα που δεν φιλτρϊρουν 

τη ςκϋψη τουσ. Αποκαλύπτουν αυτϊ που ςκϋφτονται και χρηςιμοποιούν λύγα 

λόγια για να μεταδώςουν τισ ιδϋεσ τουσ.  

 Ο ςωκρατικόσ (the socratic).  

Οι ςωκρατικού πιςτεύουν ότι κϊθε απόφαςησ πρϋπει να προηγεύται προςεκτικό 

ςυζότηςη. Απολαμβϊνουν τη διαδικαςύα επιχειρηματολογύασ των απόψεών τουσ 

και δεν φοβούνται να εμπλϋκονται ςε μεγϊλησ διϊρκειασ ςυζητόςεισ. Δύνουν 

μεγϊλη ϋμφαςη ςτισ λεπτομϋρειεσ και ςτισ υποςημειώςεισ.  

 Ο ςτοχαςτικόσ (the reflective).  

Αυτϊ τα ϊτομα ενδιαφϋρονται για τισ διαπροςωπικϋσ πλευρϋσ τησ επικοινωνύασ. 

Αποφεύγουν να προςβϊλλουν τουσ ϊλλουσ και εύναι πολύ καλού ακροατϋσ. Θα 

προτιμούςαν να μην πουν τύποτα –ακόμη και εϊν επρόκειτο για ϋνα «λευκό 

ψεματϊκι»- από το να πουν κϊτι το οπούο θα μπορούςε να προκαλϋςει 

ςυγκρούςεισ.  

 Ο ειρηνοδύκησ (the magistrate).  
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Αυτό το ςτυλ εύναι ϋνα μύγμα ευγενό και ςωκρατικού. Οι «ειρηνοδύκεσ» λϋνε 

ακριβώσ αυτό που ςκϋφτονται, και δύνουν μεγϊλη ϋμφαςη ςτη λεπτομϋρεια. 

Σεύνουν να ϋχουν ϋναν αϋρα ανωτερότητασ για τον εαυτό τουσ, γιατύ ςυνόθωσ 

κυριαρχούν ςτη ςυζότηςη.  

 Ο υποψόφιοσ (the candidate).  

Αυτό το ςτυλ εύναι ϋνα μύγμα ανϊμεςα ςτον ςωκρατικό και ςτον ςτοχαςτικό. 

Σεύνουν να εύναι θερμού και υποςτηρικτικού, ενώ ταυτόχρονα εύναι αναλυτικού 

και ομιλητικού. ΢τηρύζουν την επικοινωνύα τουσ ςε μια μεγϊλη ποςότητα 

πληροφοριών και το κϊνουν αυτό με ϋναν πολύ ευχϊριςτο τρόπο.  

 Ο γερουςιαςτόσ (the senator).  

Αυτό το ςτυλ επικοινωνύασ ςυνδυϊζει τον ευγενό και τον ςτοχαςτικό. Παρόλα 

αυτϊ, οι «γερουςιαςτϋσ» δεν αναμιγνύουν αυτϊ τα δύο ςτυλ. Μϊλλον, 

μεταπηδούν από το ϋνα ςτυλ ςτο ϊλλο ανϊλογα με τισ περιςτϊςεισ.  

 Όλοι ϋχουν τη δυνατότητα να χρηςιμοποιόςουν αυτϊ τα ςτυλ ανϊλογα με την 

περύςταςη ςτην οπούα βρύςκονται. Γενικϊ, όμωσ, η τϊςη εύναι ότι τα ϊτομα 

χρηςιμοποιούν περιςςότερο ϋνα από αυτϊ τα ςτυλ επικοινωνύασ. Η 

αποτελεςματικό επικοινωνύα εμφανύζεται με την κατανόηςη του προςωπικού 

ςτυλ επικοινωνύασ, αλλϊ και του ςτυλ επικοινωνύασ των ϊλλων. (Γιαννουλϋασ, 

1998) 

Κϊθε ϋνα από αυτϊ τα ςτυλ ϋχει τα θετικϊ του και τα αρνητικϊ του. Εύναι απλώσ 

διαφορετικϊ. Όςο περιςςότερο κϊποιοσ γνωρύζει και αποδϋχεται το ςτυλ 

επικοινωνύασ κϊποιου ϊλλου, τόςο καλύτερα κατανοεύ πώσ το ςτυλ 

επικοινωνύασ του ϊλλου αναμιγνύεται με το δικό του. Η αναγνώριςη και η 

ανταπόκριςη ςτα επικοινωνιακϊ ςτυλ ςυμβϊλλει ςτην επαύξηςη τησ 

διαπροςωπικόσ επικοινωνύασ.  

΢υνόθωσ, ςτουσ οργανιςμούσ αναπτύςςονται μεταξύ των εργαζόμενων δύο 
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μορφϋσ επικοινωνύασ: (May & Mumby, 2004) 

 η επύςημη επικοινωνύα (formal communication) και  

 η ανεπύςημη επικοινωνύα (informal communication).  

Η επύςημη επικοινωνύα αφορϊ ςτην ανταλλαγό πληροφοριών ςχετικϊ με τισ 

επύςημεσ εργαςύεσ του οργανιςμού, ενώ η ανεπύςημη επικοινωνύα αφορϊ ςτην 

ανταλλαγό ανεπύςημων πληροφοριών, οι οπούεσ ξεφεύγουν από τα ςτενϊ όρια 

των επύςημων δραςτηριοτότων τησ επιχεύρηςησ.  

Μεταξύ υφιςταμϋνου και προώςταμϋνου μπορούν να αναπτυχθούν και οι δύο 

αυτϋσ μορφϋσ επικοινωνύασ.  

Σϋλοσ, θα πρϋπει να ςημειωθεύ ότι ολόκληρη η εταιρικό επικοινωνύα μπορεύ να 

διακριθεύ ανϊλογα με το εϊν ςτοχεύει ςε ϊτομα μϋςα ςτον οργανιςμό ό ςε 

ϊτομα ϋξω από τον οργανιςμό. (΢αχινύδησ & Ακρύβοσ, 2001) 
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ΚΕΥΑΛΑΙΟ 4o: ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΙ΢ ΢ΣΙ΢ ΟΡΓΑΝΨ΢ΕΙ΢ 

Οι ςυγκρούςεισ (conflicts) εύναι φυςικό επακόλουθο καταςτϊςεων, οι οπούεσ 

επιβϊλλουν την υποχρεωτικό ςυνύπαρξη και ςυνεργαςύα ατόμων και ομϊδων, 

που χαρακτηρύζονται από διαφορετικϋσ αξύεσ και εμπειρύεσ, γνώςεισ και 

ικανότητεσ, καθόκοντα και ςτόχουσ μϋςα ςτα όρια ενόσ οργανωςιακού χώρου. 

Καθώσ το περιβϊλλον των οργανιςμών χαρακτηρύζεται ςυχνϊ από 

πολυπλοκότητα και αβεβαιότητα όςον αφορϊ ςτισ δομϋσ, τισ διαδικαςύεσ και 

τουσ κανόνεσ που το διατρϋχουν, οι ςυγκρούςεισ αναδύονται ωσ αποτϋλεςμα 

τησ αδυναμύασ ϊρςησ, επύλυςησ ό διαχεύριςησ των διαφόρων οργανωςιακών 

προβλημϊτων. 

΢ύμφωνα με την παραδοςιακό θεώρηςη, οι ςυγκρούςεισ ςυνιςτούν 

οργανωςιακό φαινόμενο, το οπούο πρϋπει ςυςτηματικϊ να αποφεύγεται, καθώσ 

δημιουργούν δυςλειτουργύεσ και αρνητικϋσ ςυνϋπειεσ ςτην αποτελεςματικό 

λειτουργύα του οργανιςμού. ΢ύμφωνα με τη θεώρηςη αυτό, οι ςυγκρούςεισ 

πηγϊζουν από τα προβλόματα προςωπικότητασ ςε ςυνδυαςμό με την α-

ποτυχημϋνη ηγεςύα, δημιουργούν δυςλειτουργύεσ ςτον οργανιςμό και ϋχουν 

γενικϊ αρνητικϋσ ςυνϋπειεσ, επιλύονται με τη φυςικό απομϊκρυνςη των 

ςυγκρουόμενων μερών ό με την παρϋμβαςη των ανωτϋρων και ςε κϊθε 

περύπτωςη πρϋπει να αποφεύγονται. 

΢ταδιακϊ, ωςτόςο, η εξϋλιξη των κοινωνικών επιςτημών οδόγηςε ςτην 

ανϊπτυξη ςύγχρονων θεωριών διαχεύριςησ των ςυγκρούςεων, ςύμφωνα με τισ 

οπούεσ οι ςυγκρούςεισ εύναι αναπόφευκτεσ. 

 

4.1 ΟΡΙ΢ΜΟ΢ ΚΑΙ ΣΤΠΟΙ ΣΨΝ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΨΝ 

Ο όροσ ςύγκρουςη δεν αποτελεύ μια απλό και ςαφό ϋννοια. Η ςύγχυςη που 

ςυνοδεύει τη χρόςη του όρου φαύνεται ότι δημιουργόθηκε κατϊ τη διϊρκεια των 

μελετών των ςυγκρούςεων ςτο πλαύςιο των διαφόρων επιςτημονικών 

ειδικοτότων. Κλαςικό βιβλιογραφικό αναςκόπηςη ϋδειξε την τερϊςτια ποικιλύα 

των οριςμών τησ ςύγκρουςησ (Fink, 1968). 
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΢το χώρο των επιχειρόςεων και οργανιςμών ϋχει θεωρηθεύ ότι ςύγκρουςη εύναι 

μια αποτυχύα των πρότυπων μηχανιςμών τησ λόψησ αποφϊςεων, με τρόπο που 

ϋνα ϊτομο ό μια ομϊδα ατόμων αντιμετωπύζει δυςκολύεσ ςτην επιλογό 

εναλλακτικών λύςεων (March and Simon, 1958). Ο οριςμόσ αυτόσ ςυνιςτϊ μια 

ςτενό αντύληψη τησ ςύγκρουςησ και δε χαρακτηρύζεται από μεγϊλη 

χρηςιμότητα. 

΢ύμφωνα με ϋνα ευρύτερο οριςμό, οι οργανωςιακϋσ ςυγκρούςεισ μπορούν να 

γύνουν καλύτερα κατανοητϋσ ωσ μια δυναμικό διαδικαςύα, που υπόκειται ςτην 

οργανωςιακό ςυμπεριφορϊ (Pondy, 1967). Ψςτόςο, αυτόσ ο πολύ ευρύσ οριςμόσ 

αποκλεύει τισ μικρόσ ςημαςύασ διαδικαςύεσ, που ςυμβαύνουν ςε μύα ομϊδα ό ϋνα 

ϊτομο.  

 

4.2 ΣΤΠΟΙ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΨΝ 

Γενικϊ, οι ςυγκρούςεισ θα μπορούςαν να ταξινομηθούν ςτισ εξόσ βαςικϋσ 

κατηγορύεσ: 

 ενδοπροςωπικϋσ ςυγκρούςεισ, μονόπλευρεσ εςωτερικϋσ ςυγκρούςεισ, 

που εμφανύζονται όταν η δρϊςη του ατόμου ϋρχεται ςε αντύθεςη με τισ 

πεποιθόςεισ του  

 διαπροςωπικϋσ ςυγκρούςεισ, οι οπούεσ ςυμβαύνουν μεταξύ των ατόμων 

 ςυγκρούςεισ μεταξύ ατόμων και ομϊδων, π.χ. ςύγκρουςη προώςταμϋνου 

με την ομϊδα του 

  ενδοομαδικϋσ ςυγκρούςεισ, ςυγκρούςεισ που παρατηρούνται μεταξύ 

ατομων τησ ύδιασ ομϊδασ 

  διαομαδικϋσ ςυγκρούςεισ, εύναι ςυγκρούςεισ που προκαλούνται από τη 

δρϊςη διαφορετικών ομϊδων ςτο πλαύςιο τησ οργϊνωςησ 

 ςυγκρούςεισ μεταξύ οργανιςμών, π.χ. ανϊμεςα ςε δύο ανταγωνιςτικϋσ 

επιχειρόςεισ, ςε δύο ςωματεύα κ.λπ. 

Από την πλευρϊ τησ οργανωτικόσ δομόσ των επιχειρόςεων και οργανιςμών, οι 

ςυγκρούςεισ θα μπορούςαν να ταξινομηθούν ςτισ ακόλουθεσ κατηγορύεσ: 

  ςτισ ιεραρχικϋσ ςυγκρούςεισ, οι οπούεσ λαμβϊνουν χώρα μεταξύ των 
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ιεραρχικών επιπϋδων, π.χ. μεταξύ Γενικού Διευθυντό και Διευθυντό 

Σμόματοσ 

  ςτισ λειτουργικϋσ ςυγκρούςεισ, οι οπούεσ λαμβϊνουν χώρα μεταξύ 

διαφορετικών τμημϊτων - λειτουργιών του οργανιςμού, π.χ. μεταξύ 

τμημϊτων πωλόςεων και παραγωγόσ 

  ςτισ ςυγκρούςεισ μεταξύ επιτελικών - γραμμικών ςτελεχών 

  ςτισ ςυγκρούςεισ μεταξύ τησ τυπικόσ και ϊτυπησ οργϊνωςησ. 

 

4.3 ΑΙΣΙΕ΢ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΨΝ 

 οι περιοριςμϋνοι πόροι.  

Επειδό οι πόροι δεν εύναι απεριόριςτοι, το κϊθε μϋροσ επιδιώκει να εξαςφαλύςει 

μεγαλύτερη ςυμμετοχό ςε αυτούσ ςε βϊροσ των ϊλλων μερών. Η κατϊρτιςη των 

προώπολογιςμών και η κατανομό των χώρων εργαςύασ μϋςα ςτον οργανιςμό 

αποτελεύ ςυχνϊ πηγό ςυγκρούςεων για τα διϊφορα μϋρη. 

 οι διαφορετικϋσ αντιλόψεισ / αξύεσ.  

Οι διαφορετικϋσ αντιλόψεισ και τα διαφορετικϊ αξιακϊ πρότυπα, που ϋχουν τα 

διϊφορα μϋρη όςον αφορϊ ςτουσ ςτόχουσ του οργανιςμού και τουσ τρόπουσ 

υλοπούηςόσ τουσ, τα μϋςα, τισ διαδικαςύεσ, τουσ κανόνεσ, τα πρότυπα, τα ςυςτό-

ματα κ.λ.π., εύναι ςυχνϊ αιτύεσ δημιουργύασ ςυγκρούςεων. 

 η οργϊνωςη.  

Η μη ςαφόσ κατανόηςη τησ ανϊλυςησ των ςυνολικών ςτόχων του οργανιςμού 

ςτουσ επιμϋρουσ ςτόχουσ των τμημϊτων του, ο αςαφόσ καθοριςμόσ 

καθηκόντων και ρόλων, η ϋλλειψη διαδικαςιών και πληροφόρηςησ αποτελούν 

οργανωτικϋσ αδυναμύεσ, που οδηγούν ςε ςημαντικϋσ ςυγκρούςεισ μεταξύ 

ατόμων και ομϊδων. 

 η κακό επικοινωνύα.  

Η ϋλλειψη ό η πλημμελόσ μετϊδοςη μηνυμϊτων και πληροφοριών και γενικϊ η 

αναποτελεςματικό επικοινωνύα μεταξύ των διαφόρων μερών αποτελεύ κύρια 

πηγό ςυγκρούςεων μϋςα ςτον οργανιςμό, αφού ϋτςι καθύςταται δυςχερόσ ό 
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αδύνατη η κατανόηςη τησ ϊλλησ πλευρϊσ. 

 ο ζωτικόσ χώροσ.  

Θα μπορούςε να πει κανεύσ ότι ςτο πλαύςιο τησ οργϊνωςησ, “ζωτικό χώρο” 

αποτελεύ η ςφαύρα επιρροόσ, που τα ϊτομα ό οι ομϊδεσ προςπαθούν να 

διευρύνουν ςε βϊροσ τησ ςφαύρασ επιρροόσ τησ ϊλλησ πλευρϊσ, με ςτόχο τη 

δύναμη και την εξουςύα. Αυτό η διαδικαςύα τησ διεύρυνςησ τησ ςφαύρασ 

επιρροόσ των ατόμων ό ομϊδων ςυνόθωσ προ- καλεύ ςύγκρουςη. 

 

4.4 ΢ΤΝΕΠΕΙΕ΢ ΣΨΝ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΨΝ 

 

΢ύμφωνα με τουσ Bennet και Hermann, οι αρνητικϋσ ςυνϋπειεσ των 

ςυγκρούςεων εύναι (Bennet and Hermann, 1999): 

 η απομϊκρυνςη των μερών από ςημαντικϋσ προτεραιότητεσ 

 η ύψωςη εμποδύων που ελαττώνουν την ικανότητα αμοιβαύασ 

κατανόηςησ και ςυνεργαςύασ 

 η μεύωςη τησ παραγωγικότητασ 

 η πτώςη του ηθικού 

 η κατϊληξη ςε αρνητικό ςυμπεριφορϊ, όπωσ ύβρεισ, απειλϋσ, βιαιότητεσ 

 ο τραυματιςμόσ, ςωματικόσ και ψυχολογικόσ 

 η πολυπλοκότητα των ςχϋςεων υπό την ϋννοια του εγώ ό του εμεύσ 

ενϊντια αυτού ό εκεύνων τησ ϊλλησ πλευρϊσ. 

Από την ϊλλη πλευρϊ, τα θετικϊ επακόλουθα μια ςύγκρουςησ μπορεύ να εύναι: 

 η δυνατότητα να οδηγόςει ςε ανοικτό διϊλογο 

 η ευκαιρύα για επύλυςη προβλημϊτων 

 η αύξηςη τησ κατανόηςησ, τησ επικοινωνύασ και του ςεβαςμού 

 η αύξηςη τησ παραγωγικότητασ 

 η κατϊληξη ςε επαναςύνδεςη ό ενύςχυςη των ςχϋςεων 

 η βελτύωςη δεξιοτότων ςε τομεύσ, όπωσ η διαπραγμϊτευςη, η 

επικοινωνύα και η ικανότητα επύλυςησ προβλημϊτων 
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 η ανακούφιςη από την ϋνταςη και το ϊγχοσ, μϋςω τησ απελευθϋρωςησ 

καταπιεςμϋνων ςυναιςθημϊτων 

 η ανύψωςη του ηθικού. 

 

4.5 ΔΙΑΦΕΙΡΙ΢Η ΣΨΝ ΢ΤΓΚΡΟΤ΢ΕΨΝ 

 

Αν και η ςύγκρουςη θεωρεύται ςυχνϊ λειτουργικό διαδικαςύα για τουσ 

οργανιςμούσ, οι περιςςότερεσ ςυςτϊςεισ που ςχετύζονται με την αντιμετώπιςη 

τησ οργανωςιακόσ ςύγκρουςησ εμπύπτουν ακόμα ςτισ κατηγορύεσ τησ επύλυςησ, 

τησ μεύωςησ και τησ ελαχιςτοπούηςησ των ςυγκρούςεων. Κατϊ τη διϊρκεια των 

προηγούμενων ετών, ϋγινε φανερό ότι οι διοικητϋσ και οι προώςτϊμενοι 

προςπϊθηςαν όχι τόςο να κατανοόςουν και να διευθετόςουν τισ ςυγκρούςεισ 

λειτουργικϊ, όςο να ανακαλύψουν και να εφαρμόςουν τρόπουσ μεύωςησ, 

αποφυγόσ ό εξϊλειψησ των ςυγκρούςεων.  

Η αντιμετώπιςη αυτό των ςυγκρούςεων εύχε ωσ αποτϋλεςμα την εμπλοκό του 

προςωπικού ςε δυςλειτουργικϋσ ςυγκρούςεισ και την απώλεια τησ δυνατότητασ 

χρηςιμοπούηςησ των λειτουργικών ςυγκρούςεων, προκειμϋνου για τη βελτύωςη 

τησ αποτελεςματικότητασ και αποδοτικότητασ του ανθρώπινου δυναμικού. 

(Rahim, 2001) 

΢ύμφωνα με την πρόςφατη βιβλιογραφύα, δεν υπϊρχουν επαρκό ςτοιχεύα για 

τρεισ ςημαντικϋσ περιοχϋσ των οργανωςιακών ςυγκρούςεων.  

΢υγκεκριμϋνα: 

(α) δεν υπϊρχουν ςαφεύσ κανόνεσ, οι οπούοι να προτεύνουν πότε μια ςύγκρουςη 

οφεύλει να διατηρεύται ςε ϋνα οριςμϋνο επύπεδο, πότε μπορεύ να μειώνεται, πότε 

πρϋπει να αγνοεύται και πότε να ενιςχύεται. 

(β) δεν υπϊρχουν ςαφεύσ κατευθυντόριεσ οδηγύεσ, οι οπούεσ να προτεύνουν πώσ 

μύα ςύγκρουςη μπορεύ να μειωθεύ, να αγνοηθεύ ό να ενιςχυθεύ, ϋτςι ώςτε να 

αυξϊνει την ατομικό, ομαδικό ό οργανωςιακό αποτελεςματικότητα. 

(γ) δεν υπϊρχουν ςαφεύσ κανόνεσ, οι οπούοι να δεύχνουν πώσ μια ςύγκρουςη, 
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που εμπλϋκει διαφορετικϋσ καταςτϊςεισ, μπορεύ να αντιμετωπιςτεύ και να 

διαχειριςτεύ με αποτελεςματικό τρόπο. (Rahim, 1990) 

Κατϊ τη διϊρκεια των τελευταύων ετών, η ϋμφαςη ςτον τομϋα των 

ςυγκρούςεων δύνεται ςτη διαχεύριςη των ςυγκρούςεων παρϊ ςτην επύλυςη 

αυτών. Η διαφορϊ αυτό ςτην αντιμετώπιςη των ςυγκρούςεων δεν εύναι μονό 

ςημαςιολογικό. (Robbins, 1978) 

Η επύλυςη ςυγκρούςεων ςυνεπϊγεται τη μεύωςη, τον περιοριςμό ό τον 

τερματιςμό τησ ςύγκρουςησ. Μελϋτεσ ςχετικϋσ με τη διαπραγμϊτευςη, τη 

διαμεςολϊβηςη και τη διαιτηςύα εμπύπτουν ςτην κατηγορύα τησ επύλυςησ 

ςυγκρούςεων. ΢ύμφωνα με οριςμϋνουσ επιςτόμονεσ, οι ςυγκρούςεισ εντόσ των 

οργανιςμών θα πρϋπει να αποφεύγονται εύτε προϊγουν τουσ οργανωςιακούσ 

ςτόχουσ εύτε όχι.  

Μελϋτεσ τησ Karen Jehn ϋδειξαν ότι ϋνα μϋτριο επύπεδο ουςιαςτικόσ ςύγκρουςησ 

εύναι ωφϋλιμο για τουσ οργανιςμούσ, καθώσ εγεύρει το διϊλογο και την 

αντιπαρϊθεςη μϋςω των οπούων οι ομϊδεσ τεύνουν να φτϊςουν ςε υψηλοτϋρα 

επύπεδα απόδοςησ (Jehn, 1997). ΢ύμφωνα με την Jehn, οι ομϊδεσ μπορεύ να 

χϊςουν νϋουσ τρόπουσ ενύςχυςησ τησ απόδοςησ τουσ εν τη απουςύα ςυγκρού-

ςεων. (Jehn, 1997) 

Ιςχυρϋσ ενδεύξεισ ςυνηγορούν επύςησ ςτο ότι οι ουςιαςτικϋσ ςυγκρούςεισ 

ςχετύζονται θετικϊ με ωφϋλιμα αποτελϋςματα για τουσ οργανιςμούσ. Ομϊδεσ 

που ϋχουν την εμπειρύα ςυγκρούςεων αποδεικνύονται περιςςότερο ικανϋσ να 

λϊβουν καταλληλότερεσ αποφϊςεισ ςε ςχϋςη με εκεύνεσ που δεν ϋχουν τϋτοια 

εμπειρύα. Η ςυςχϋτιςη αυτό ϋχει βρεθεύ ότι ιςχύει και ςε ατομικό επύπεδο.  

΢ύμφωνα με τον Rahim οι οργανιςμού ςτουσ οπούουσ παρατηρούνται λύγεσ ό 

καθόλου ςυγκρούςεισ, παραμϋνουν ςτατικού χωρύσ ςημεύα ανϊπτυξησ και 

εξϋλιξησ. Από την ϊλλη πλευρϊ, οι ανεξϋλεγκτεσ οργανωτικϋσ ςυγκρούςεισ 

μπορεύ να ϋχουν δυςλειτουργικϋσ επιδρϊςεισ ςτουσ οργανιςμούσ. Μελϋτεσ 

ςχετικϊ με τισ οργανωςιακϋσ ςυγκρούςεισ ϋδειξαν ότι ϋνα μϋτριο πόςο 

ουςιαςτικόσ ςύγκρουςησ εύναι απαραύτητο για την επύτευξη ενόσ ϊριςτου 

επιπϋδου εργαςιακόσ απόδοςησ. (Rahim, 1990) 
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ΚΕΥΑΛΑΙΟ 5o: ΢ΗΜΑ΢ΙΑ ΣΩΝ 

ΔΙΑΠΡΟ΢ΩΠΙΚΩΝ ΢ΦΕ΢ΕΩΝ ΢ΣΙ΢ ΟΡΓΑΝΨ΢ΕΙ΢ 

Οι ϊνθρωποι που εργϊζονται ςτισ επιχειρόςεισ, δεν ςυνδϋονται μόνο με 

«εργαςιακϋσ» ςχϋςεισ μεταξύ τουσ, αλλϊ και με ιςχυρϋσ «ανθρώπινεσ» ςχϋςεισ.  

Κϊθε οργανιςμόσ, για να λειτουργόςει, χρειϊζεται ϋνα ανθρώπινο δυναμικό. Σα 

ϊτομα που αποφαςύζουν να ϋλθουν και να εργαςθούν ςε μια επιχεύρηςη, 

επιθυμούν να ικανοποιόςουν ςυγκεκριμϋνεσ ανϊγκεσ τουσ. Οι ανϊγκεσ αυτϋσ 

εύναι βιολογικϋσ, κοινωνικϋσ, και ψυχολογικϋσ. Μϋςα από τισ διαπροςωπικϋσ 

ςχϋςεισ το ϊτομο πιςτεύει ότι εύναι δυνατό η ικανοπούηςη των πιο πϊνω 

αναγκών. Αποτϋλεςμα αυτόσ τησ ςυμπεριφορϊσ των εργαζομϋνων εύναι η 

δημιουργύα «κοινωνικών» ομϊδων μεταξύ τουσ. 

Όπωσ αναφϋρουν ο Markey κι οι ςυνεργϊτεσ του, όςον αφορϊ ςτισ 

διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ μεταξύ δυο ατόμων, ϋχει μελετηθεύ από τουσ ερευνητϋσ 

η ϋννοια τησ ςυμπληρωματικότητασ των ςυμπεριφορών, ό αλλιώσ η αρχό ότι 

κϊθε ςυμπεριφορϊ προκαλεύ μια αντύςτοιχη ςυμπληρωματικό τησ. 

Σο κϊθε ϊτομο, όταν εκδηλώνει μια ςυγκεκριμϋνη ςυμπεριφορϊ, μπορεύ να 

προβλϋψει ωσ ϋνα βαθμό τη ςυμπεριφορϊ που θα εκδηλώςει το ϊτομο με το 

οπούο αλληλεπιδρϊ. Τπϊρχει δηλαδό μια προςδοκύα για τη ςυμπεριφορϊ του 

ατόμου με το οπούο ςυναναςτρϋφεται. Επύςησ, όταν το ϊτομο προςδοκϊ μια 

ςυγκεκριμϋνη εκδόλωςη ςυμπεριφορϊσ από κϊποιον ϊλλον, θα προςαρμόςει 

ανϊλογα και τη δικό του ςτϊςη. Για παρϊδειγμα, αν κϊποιοσ περιμϋνει πωσ το 

ϊτομο με το οπούο θα ςυναναςτραφεύ θα εύναι ευγενικό τότε κι ο ύδιοσ θα εύναι 

προδιατεθειμϋνοσ να εκδηλώςει μια επύςησ ευγενικό ςυμπεριφορϊ. 

Όταν ϋνα ϊτομο λαμβϊνει τη ςυμπεριφορϊ που προςδοκϊ, τότε αποδϋχεται ςε 

μεγαλύτερο βαθμό τη ςυγκεκριμϋνη διαπροςωπικό (δυαδικό) ςχϋςη, οπότε 
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δημιουργεύται ϋνα θετικό και πρόςφορο κλύμα ςυνεργαςύασ. Ο Tracey μασ λϋει 

πωσ η αμοιβαιότητα αυτό των ςυμπεριφορών ϋχει βρεθεύ ότι εμφανύζεται με 

παρόμοιο τρόπο, κϊτω από διαφορετικϋσ ςυνθόκεσ και με διαφορετικούσ ςτα 

χαρακτηριςτικϊ ανθρώπουσ, οπότε εύναι μια χρόςιμη γνώςη για να 

διαμορφώςουμε τισ διαπροςωπικϋσ μασ ςχϋςεισ ςτο χώρο εργαςύασ κι όχι μόνο. 

 

΢τη θεωρύα, η ςυμπληρωματικότητα των ςυμπεριφορών παρουςιϊζεται 

ςχηματικϊ, τοποθετώντασ τισ μεταβλητϋσ τησ ςυμπεριφορϊσ ςε ϋναν κύκλο 

όπου η γωνύα που ςχηματύζεται μεταξύ τουσ δηλώνει και την πιθανότητα 

(μικρότερη ό μεγαλύτερη) να εκδηλωθεύ μια ςυμπεριφορϊ ςτην εκδόλωςη μια 

ϊλλησ. Ο κύκλοσ αυτόσ χωρύζεται από δύο ϊξονεσ: ο κϊθετοσ ϊξονασ εύναι ο 

ϊξονασ κύρουσ κι ελϋγχου (Κυριαρχικόσ-Τποτακτικόσ) κι ο οριζόντιοσ ϊξονασ 

εύναι ο ϊξονασ του ςυναιςθόματοσ (Επιθετικόσ-Υιλικόσ). 

Η θεωρύα αυτό τησ ςυμπληρωματικότητασ, με τον κυκλικό ςχηματιςμό των 

ςυμπεριφορών (Circumplex Theory), προτϊθηκε αρχικϊ από το Leary το 1957. 

Από τότε διϊφοροι ερευνητϋσ, όπωσ ο Myllyniemi, ο Strong με τουσ ςυνεργϊτεσ 

του κι ο Wiggins, πρότειναν διϊφορεσ παραλλαγϋσ τησ θεωρύασ, ςχετικϊ με τη 

θϋςη και τη ςχϋςη μεταξύ των ςυμπεριφορών που παρουςιϊζονται ςε αυτόν τον 

κύκλο, τισ οπούεσ όμωσ δε θα αναλύςουμε εδώ. 

Η ουςύα τησ θεωρύασ κι αυτό που πρϋπει να ϋχουμε υπόψη μασ εύναι η 

αμοιβαιότητα που διϋπει τισ ςυμπεριφορϋσ ςτα πλαύςια των διαπροςωπικών 

ςχϋςεων. Τπϊρχει μια κανονιςτικό λειτουργύα των ςυμπεριφορών, δηλαδό η 

εμφϊνιςό τουσ γύνεται ςε γενικϋσ γραμμϋσ βϊςει κϊποιων κανόνων. 

Αυτϊ τα μοτύβα ςυμπεριφορών, όπωσ αναφϋρει χαρακτηριςτικϊ ο Tracey, 

υπϊρχουν για την αυτό-επιβεβαύωςη του ατόμου, δηλαδό το ϊτομο θα 

αλληλεπιδρϊςει με ϊτομα των οπούων η ςυμπεριφορϊ θα διευκολύνει αυτόν την 

αυτό-επιβεβαύωςη. ΢ε ϋνα χώρο εργαςύασ, το ϊτομο θα αναπτύξει πιο καλϋσ 

ςχϋςεισ και ςυνεργαςύα με ϊτομα των οπούων οι ςυμπεριφορϋσ βρύςκονται ςε 
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ςυνϊφεια με τη δικό του ςτϊςη. 

Ο Markey κι οι ςυνεργϊτεσ του αναφϋρουν πωσ το τι ςυμπεριφορϊ θα 

εκδηλώςει ϋνα ϊτομο δεν εξαρτϊται μόνο από την προςωπικότητϊ του και τισ 

προδιαθϋςεισ του, αλλϊ κι από το πλαύςιο (εργαςιακό περιβϊλλον, κανόνεσ, 

διαδικαςύεσ κ.λπ.) μϋςα ςτο οπούο βρύςκεται. Μακροπρόθεςμα όμωσ οι 

προδιαθϋςεισ εύναι αυτϋσ που τελικϊ υπεριςχύουν των ςυγκυριών (πλαύςιο). Για 

παρϊδειγμα, μπορεύ κϊποιοσ με επιθετικό χαρακτόρα να εύναι ευγενόσ επειδό το 

επιβϊλλουν οι ϊτυποι κανόνεσ του χώρου εργαςύασ, αλλϊ μακροπρόθεςμα δε θα 

μπορϋςει να διατηρόςει αυτόν την επύφαςη ευγϋνειασ και θα εκδηλώςει πϊλι 

την επιθετικότητϊ του. 

Πρακτικϊ, η ςυμπεριφορϊ που θα εκδηλώςει το κϊθε ϊτομο ςε μια δεδομϋνη 

ςτιγμό θα επηρεαςτεύ από τουσ παρϊγοντεσ προςωπικότητα (προδιαθϋςεισ), 

περιβαλλοντικό πλαύςιο και ςυμπεριφορϊ των ϊλλων ατόμων. Για παρϊδειγμα, 

αν ϋνασ ϊνθρωποσ που εύναι πρϊοσ δεχθεύ μια επιθετικό ςυμπεριφορϊ, ενδϋχεται 

να παραμεύνει όρεμοσ (προδιϊθεςη) ό να εκδηλώςει αντεπύθεςη (αντύδραςη ςτη 

ςυμπεριφορϊ των ϊλλων). 

Όπωσ αναφϋραμε, οι ςυμπεριφορϋσ μακροπρόθεςμα επηρεϊζονται περιςςότερο 

από την προςωπικότητα του καθενόσ παρϊ από τισ ςυγκυριακϋσ καταςτϊςεισ 

(πλαύςιο λειτουργύασ, ςυμπεριφορϊ ςυναδϋλφων κ.λπ.). Οπότε, όςον αφορϊ ςτη 

ςυμπεριφορϊ ςτο χώρο εργαςύασ, η εκπαύδευςη που λαμβϊνουν οι εργαζόμενοι 

ςε αυτόν τον τομϋα (για όςεσ επιχειρόςεισ το πρϊττουν) πρϋπει να εύναι 

ςυνεχόσ, διότι ςε βϊθοσ χρόνου οι προδιαθϋςεισ εύναι αυτϋσ που θα 

υπεριςχύςουν κι οι θετικϋσ ςυμπεριφορϋσ που τουσ διδϊχθηκαν θα ξεχαςτούν, 

ενώ θα βγουν και πϊλι ςτην επιφϊνεια η παλιϋσ αρνητικϋσ ςυμπεριφορϋσ, με ό,τι 

αυτό ςυνεπϊγεται για τη διατόρηςη των καλών διαπροςωπικών ςχϋςεων και 

τησ καλόσ ςυνεργαςύασ ανϊμεςα ςτουσ εργαζομϋνουσ. 
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5.1 ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΑ ΔΙΑΠΡΟ΢ΨΠΙΚΨΝ ΢ΦΕ΢ΕΨΝ  

Οι διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ επηρεϊζουν ςε πολλό μεγϊλο βαθμό την οργϊνωςη, 

την αποδοτικότητα και την ςυνεργαςύα των ανθρώπων ςε μια ομϊδα.  

Σα ύδια τα ϊτομα γύνονται αποδοτικότερα, αφού αιςθϊνονται ϊνετα με τουσ 

γύρω τουσ. Ϊχουν περιςςότερη όρεξη να εργϊζονται ςε ϋνα ευχϊριςτο 

περιβϊλλον. 

Επύςησ, υπϊρχει μεγαλύτερη επικοινωνύα μεταξύ των ύδιων των υφιςταμϋνων, 

αλλϊ και των υφιςταμϋνων με τουσ προώςτϊμενουσ. Λόγω των διαπροςωπικών 

ςχϋςεων που αναπτύςςονται, τα ϊτομα μπορούνε να ςυζητϊνε καλύτερα μεταξύ 

τουσ και να παύρνουν καλύτερεσ αποφϊςεισ.  

Σο κλύμα που επικρατεύ εύναι ευχϊριςτο και ϋτςι αποφεύγονται ϊςχημεσ 

ςυνθόκεσ εργαςύασ. Η ατμόςφαιρα εύναι φιλικό και μειώνεται το ϊγχοσ που 

προκαλεύται από τη δουλειϊ.  

Αν προκύψουν διϊφορα προβλόματα τα ϊτομα μπορούν να διαςταυρώςουν τισ 

απόψεισ τουσ και να βρουν ευκολότερα λύςεισ, οι οπούεσ να ικανοποιούν την 

πλειοψηφύα τουσ.  

Οι ϊνθρωποι αυτού κοινωνικϊ εύναι πιο ευτυχιςμϋνοι, γιατύ δεν ϋχουν να 

μεταφϋρουν ςτισ οικογϋνειεσ τουσ φιλονικύεσ και διαπληκτιςμούσ με ϊλλουσ 

ςυναδϋλφουσ, αλλϊ και προώςταμϋνουσ.  

Σσνεπώς, ηύθενται γερϋσ βϊςεισ για αλληλοκατανόηςη. 

Όςον αφορϊ την ύδια την οργϊνωςη, η καλϋσ διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ επιφϋρουν 

αύξηςη τησ παραγωγικότητασ των ατόμων, με αποτϋλεςμα να αυξϊνεται και η 

παραγωγό τησ οργϊνωςησ, ϊρα και τα κϋρδη τησ.  

Επιτυγχϊνονται ομαδικϊ οι ςτόχοι τησ οργϊνωςησ και ο προώςτϊμενοσ εύναι 
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ευχαριςτημϋνοσ με τουσ υφιςταμϋνουσ του και ϋτςι αιςθϊνεται και ο ύδιοσ ϊξιοσ. 

Ψσ εκ τούτου, δύνεται η δυνατότητα ςτην ομϊδα να απαλλαγεύ από την ϋνταςη.  

Επίζης, σπϊρχει ςυνεργαςύα μεταξύ του προώςταμϋνου και των υφιςταμϋνων, 

όπου πολλϋσ φορϋσ μπορεύ να τον εξυπηρετόςουν και να μειώςουν τισ δικϋσ του 

ευθύνεσ. Ϊτςι, ο προώςτϊμενοσ αντιμετωπύζεται περιςςότερο ςαν ϊνθρωποσ, 

παρϊ ςαν μύα ψυχρό μηχανό που δύνει εντολϋσ και ελϋγχει.  Ακόμα, μέζα από ηις 

καλές διαπροζωπικές ζτέζεις προκύπηει καλύτερη ποιότητα εργαςύασ.  

Αντύθετα, ϋνα μεγϊλο μϋροσ τησ αύξηςησ του κόςτουσ λειτουργύασ τησ 

επιχεύρηςησ, οφεύλεται ςτισ κακϋσ ανθρώπινεσ ςχϋςεισ των ανθρώπων τησ, ϋςτω 

και αν δεν μπορεύ να αποτυπωθούν με αριθμούσ, όπωσ όλα τα ϊλλα κόςτη. Οι 

καθυςτερόςεισ, η πτώςη τησ ποιότητασ τησ εργαςύασ, η παραβύαςη των  

χρονοδιαγραμμϊτων και η αποτυχύα των προςπαθειών για τουσ ςτόχουσ,  

οφεύλονται κατϊ ϋναν μεγϊλο βαθμό ςτισ διαταραγμϋνεσ ςχϋςεισ που ϋχουν 

δημιουργηθεύ ανϊμεςα ςτουσ ανθρώπουσ.  

Ανεξϊρτητα από το γνωςτικό αντικεύμενο των ανθρώπων και από τισ 

ικανότητεσ που μπορεύ να διαθϋτουν, αν οι ςχϋςεισ που δημιουργούν με τουσ 

ϊλλουσ ανθρώπουσ δεν εύναι δημιουργικϋσ και θετικϋσ, τότε το αποτϋλεςμα τησ 

δουλειϊσ τουσ εύναι μϋτριο και χωρύσ ποιότητα.  

΢υνεπώσ ομαδικότητα που εύναι αποτϋλεςμα τησ κοινωνικοπούηςησ του ατόμου 

και αποςκοπεύ ςτην ολοκλόρωςη τησ προςωπικότητασ και την κοινωνικό 

ςυνοχό επιτελεύται μϋςω των διαπροςωπικών ςχϋςεων.  

 

5.2 ΢ΦΕ΢ΕΙ΢ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΨΝ ΚΑΙ ΔΙΟΙΚΗ΢Η΢  

Οι προώςτϊμενοι και τα εκτελεςτικϊ όργανα εξουςύασ ςε μια εταιρεύα θα 

οφεύλουν να ϋχουν το ρόλο του καθοδηγητό και του ςυμβούλου για κϊθε 

εργαζόμενο.  

Οι May-Chiun-Lo και Ramayah (2011), ςε ϋρευνα που πραγματοπούηςαν ςε 

μικρομεςαύεσ επιχειρόςεισ ςτη Μαλαιςύα, υποςτηρύζουν ότι η καθοδόγηςη και η 
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ςυνεχόσ παροχό ςυμβουλών από τη διούκηςη ό τουσ προώςταμϋνουσ προσ τουσ  

εργαζομϋνουσ αυξϊνουν την εργαςιακό ικανοπούηςη, ενώ ςυγχρόνωσ ο 

εργαζόμενοσ αναπτύςςει με μεγαλύτερη διϊθεςη αλλϊ και ςωςτό τρόπο τισ 

ικανότητϋσ του και δημιουργούνται όλεσ οι προώποθϋςεισ ώςτε να επιτύχει τουσ 

ςτόχουσ του ςτο χώρο εργαςύασ του.  

Ο Van Emerick (2008) αναφϋρει ότι οι εργαζόμενοι που ϋχουν ςωςτό 

καθοδόγηςη από ηγετικϊ ςτελϋχη, καταφϋρνουν ςε μεγαλύτερο ποςοςτό να  

επιτύχουν προαγωγό, αύξηςη των ειςοδημϊτων τουσ, καλϋσ ςχϋςεισ με την 

εταιρεύα τουσ και εύναι περιςςότερο ικανοποιημϋνοι, ςυγκριτικϊ με τουσ 

εργαζομϋνουσ που δεν ϋχουν καθοδόγηςη. Οι Leverson et al. (2006) διατύπωςαν 

την ϊποψη ότι η ηγεςύα και η καθοδόγηςη των εργαζομϋνων επιδρϊ θετικϊ ςτην 

εργαςιακό ικανοπούηςη, ενώ ϋχει ϊμεςα θετικό επύδραςη ςτην αποδοτικότητα 

τησ επιχεύρηςησ.  

Οι Forrett και Love (2008) επιςημαύνουν ότι μϋςω τησ καθοδόγηςησ, τησ 

ηγεςύασ και τησ ανϊπτυξησ διαπροςωπικών ςχϋςεων ανϊμεςα ςε ςτελϋχη και 

εργαζομϋνουσ, δημιουργεύται ϋνα ιδανικό κλύμα για δημιουργύα, που 

χαρακτηρύζεται από την ομαδικότητα, τη ςυνεργαςύα, την αλληλεγγύη και την 

ικανοπούηςη των εργαζομϋνων μϋςω τησ επύτευξησ των προςωπικών αλλϊ και 

των εταιρικών ςτόχων.  

 

5.3 ΢υνδικϊτα  

  

Η ςυνδικαλιςτικό ελευθερύα αποτελεύ κοινωνικό και αμυντικό δικαύωμα που 

περιλαμβϊνει την ελευθερύα ύδρυςησ ςυνδικαλιςτικόσ οργϊνωςησ και 

ςυμμετοχόσ ς' αυτόν ό ςε ϊλλη όδη υπϊρχουςα. ΢κοπόσ τησ εύναι η προςταςύα 

και η προώθηςη των εργαςιακών και οικονομικών ςυμφερόντων των 

εργαζομϋνων, ϋχοντασ ςαν κύρια μϋςα τισ απεργιακϋσ κινητοποιόςεισ και τη 

ςύναψη ςυλλογικών ςυμβϊςεων. Υορεύσ τησ ςυνδικαλιςτικόσ ελευθερύασ εύναι ο 

κϊθε εργαζόμενοσ που βρύςκεται ςε ςχϋςη εξαρτημϋνησ εργαςύασ, καθώσ και ο 

εργοδότησ που απαςχολεύ εργαζομϋνουσ αυτόσ τησ μορφόσ. Οι ςυνδικαλιςτικϋσ 

οργανώςεισ, ςύμφωνα με τον κλαςικό οριςμό των Sidney και Βeatrice Webb, 
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«αποςκοπούν ςτην προαγωγό και προϊςπιςη των ςυμφερόντων των μελών 

τουσ».  

Σα ςυνδικϊτα και οι ενώςεισ εργαζομϋνων μπορούν ευρϋωσ να χαρακτηριςτούν 

ωσ μύα προςπϊθεια βελτύωςησ τησ ικανοπούηςησ των εργαζομϋνων μϋςω 

αλλαγών ςτο εργαςιακό περιβϊλλον και κυρύωσ τουσ μιςθούσ. Σα ςωματεύα 

αυτϊ πολλϋσ φορϋσ ϋχουν αμφιςβητηθεύ από τουσ ύδιουσ τουσ εργαζομϋνουσ ωσ 

προσ την αποτελεςματικότητϊ τουσ και τα ςυμφϋροντα που εξυπηρετούν. ΢τισ 

αρχϋσ τησ δεκαετύασ του 1980 ςτισ Ηνωμϋνεσ Πολιτεύεσ τησ Αμερικόσ, οι ενώςεισ 

των εργαζομϋνων υποχώρηςαν ςτισ διαπραγματεύςεισ με αποτϋλεςμα να δεχτεύ 

μεγϊλο πλόγμα ο ςυνδικαλιςμόσ. Ο αντύκτυποσ αυτόσ τησ υποχώρηςησ (Craft et 

al.) όταν η αναςφϊλεια, η απογοότευςη, η καχυποψύα, η δυςπιςτύα και η οργό 

των μελών προσ την ηγεςύα των ςυνδικϊτων και τουσ ςυναδϋλφουσ 

ςυνδικαλιςτϋσ. Επύςησ αναπτύχθηκε το αύςθημα τησ ανικανότητασ για την 

αλλαγό τησ ιςχύουςασ κατϊςταςησ μεταξύ των εργαζομϋνων και η αλληλεγγύη 

και η εμπιςτοςύνη ςτα ςωματεύα κλονύςτηκαν ςε μεγϊλο βαθμό.  

Σα εργατικϊ ςυνδικϊτα εύναι κοινωνικού οργανιςμού που παρϋχουν ατομικϋσ και 

ςυλλογικϋσ υπηρεςύεσ ςτα μϋλη τουσ και εύναι αποτελεςματικϊ μόνο εϊν 

επιτυγχϊνουν υψηλό ςυμμετοχό των εργαζομϋνων. Η ύπαρξη θεςμικών και 

οικονομικών ςυνθηκών που ενιςχύουν την εργαςιακό και κοινωνικό αςφϊλεια 

των εργαζομϋνων, οδηγεύ ςε υψηλό ςυνδικαλιςτικό πυκνότητα, δηλαδό υψηλό 

ποςοςτό των ςυνδικαλιςμϋνων μιςθωτών ςτο ςύνολο του μιςθωτού 

πληθυςμού τησ οικονομύασ ό των επιμϋρουσ κλϊδων τησ (Βερναρδϊκησ, κ.ϊ, 

2005).  

΢ύμφωνα με την οικονομικό θεωρύα, θα πρϋπει να υπϊρχουν αποκλειςτικϊ 

οφϋλη τα οπούα μπορούν να αντιςταθμύςουν το ψυχολογικό κόςτοσ, ϋτςι ώςτε 

τα ϊτομα να ϋχουν κύνητρο να ενταχθούν ςε μια εργατικό ϋνωςη. Σα κύνητρα 

αυτϊ μπορεύ να εύναι εύτε αγαθϊ και υπηρεςύεσ για τισ οπούεσ τα μϋλη ϋχουν 

αποκλειςτικό πρόςβαςη (π.χ. όπωσ η παροχό δωρεϊν νομικόσ ςυνδρομόσ), εύτε 

προςταςύα από την αθϋμιτη ςυμπεριφορϊ του εργοδότη (Serrano, 2009).  

Ο θεςμόσ του ςυνδικαλιςμού αποτελεύ ϋνα από τα βϊθρα τησ δημοκρατύασ, με 

θετικϊ και αρνητικϊ δεδομϋνα. Σα τελευταύα χρόνια, η ςυνδικαλιςτικό δρϊςη 
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και η εκδόλωςη των απεργιών ϋχουν χϊςει ςημαντικό μϋροσ από την παλιϊ 

δυναμικό και ευρύτερη απόχηςη, αλλϊ δεν παύουν να αποτελούν κυρύαρχο 

ςτοιχεύο και εςωτερικό δεδομϋνο των οικονομιών, όπου λειτουργούν οι 

δημοκρατικϋσ αντιπροςωπευτικϋσ διαδικαςύεσ, μϋςα ςε ϋνα πλαύςιο ομϊδων 

ςυγκρουόμενων ςυμφερόντων (Κατςανϋβασ, 1996).  

Οι πολιτικϋσ που εφαρμόζονται ςτην αγορϊ εργαςύασ, ςτηρύζονται ςτην 

απορρύθμιςη των παραδοςιακών εργαςιακών ςχϋςεων και την εξαςθϋνιςη του 

ςυςτόματοσ κοινωνικόσ προςταςύασ. Οι νϋεσ αυτϋσ ςυνθόκεσ αυξϊνουν την 

αναςφϊλεια των εργαζομϋνων, γεγονόσ που ϋχει επιπτώςεισ ςτην εκπροςώπηςη 

των εργαζομϋνων και την κρύςη του ςυνδικαλιςμού. Η μεύωςη τησ ςυμμετοχόσ 

των εργαζομϋνων ςτα ςυνδικϊτα και τα ςωματεύα αποδύδεται ςε αιτύεσ όπωσ το 

επύπεδο απαςχόληςησ και διαςφϊλιςησ ϋναντι τησ ανεργύασ, ο βαθμόσ 

αντιπροςωπευτικότητασ των εργαζομϋνων από τα ςυνδικϊτα και η ςυμμετοχό 

των εργαζομϋνων ςτισ απεργύεσ (Βερναρδϊκησ, κ.ϊ, 2005). 

 

5.4 Ιδιωτικοποιόςεισ 

Η ϊποψη για τισ επιπτώςεισ ςτισ εργαςιακϋσ ςχϋςεισ λόγω ιδιωτικοπούηςησ  

εύναι διφορούμενη. Μερικϋσ διοικόςεισ ϋχουν προςπαθόςει να επιβϊλλουν 

αυςτηρό γραμμό ςχϋςεων ςτο χώρο εργαςύασ, γεγονόσ που οδηγεύ ςε 

ςυγκρούςεισ. Ωλλεσ διοικόςεισ προτύμηςαν τη διατόρηςη τησ ςταθερότητασ και 

τησ ςυνϋχειασ, διατηρώντασ παραδόςεισ τησ δημόςιασ επιχεύρηςησ. Η επύδραςη 

των ιδιωτικοποιόςεων ϋχει ϊμεςη ςχϋςη και με την κουλτούρα και τη 

ςτρατηγικό τησ εταιρεύασ που κϊνει την εξαγορϊ. Η ϊρςη του ϊμεςου 

κυβερνητικού ελϋγχου δημιουργεύ ςυνθόκεσ ελευθερύασ ωσ προσ τη διαχεύριςη 

των εργαςιακών ςχϋςεων.  

Επύςησ ςημαντικό ςτοιχεύο για τισ εργαςιακϋσ ςχϋςεισ εύναι ότι η ςτρατηγικό 

τησ εταιρεύασ-οργανιςμού εύναι προςανατολιςμϋνη ςτην ικανοπούηςη των 

απαιτόςεων και προςδοκιών τησ χρηματιςτηριακόσ αγορϊσ, και όχι ςτην 

επύτευξη των καθοριςμϋνων πολιτικών ςτόχων (Ferner&Colling, 1991).  

Η διεθνόσ εμπειρύα δεύχνει ότι οι επιπτώςεισ των ιδιωτικοποιόςεων ςτα  
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εργαςιακϊ δικαιώματα του προςωπικού εύναι ςυνόθωσ ςημαντικϋσ και κατϊ 

κανόνα αρνητικϋσ για την απαςχόληςη και τουσ όρουσ εργαςύασ πολλών 

ομϊδων εργαζομϋνων, κυρύωσ εκεύνων με ξεπεραςμϋνη ό χαμηλό επαγγελματικό 

ειδύκευςη.  

Οι εργαζόμενοι από τη μεριϊ τουσ μπορούν να αποδεχτούν το εγχεύρημα τησ 

ιδιωτικοπούηςησ, επειδό αναγνωρύζουν την ανϊγκη προςαρμογόσ ςτην αγορϊ, 

όμωσ δε δϋχονται τη μη ςυμμετοχό τουσ ςτην αύξηςη των κερδών, και γι αυτό 

επιδιώκουν αύξηςη μιςθών ό παροχό ειδικών αμοιβών (Taylor, 2002).  

Οι ϋρευνεσ του Ευρωπαώκού Παρατηρητηρύου Εργαςιακών ΢χϋςεων για το θϋμα 

των ιδιωτικοποιόςεων ςτην Ευρώπη, περιγρϊφουν τισ επιδρϊςεισ ςτισ 

εργαςιακϋσ ςχϋςεισ (Γεωργακοπούλου, 2005):  

 Εμφανόσ μεύωςη τησ προςταςύασ τησ απαςχόληςησ.  

 Διϊςπαςη ουςιαςτικών ςτοιχεύων των εργαςιακών ςχϋςεων, κυρύωσ με 

τη διϊκριςη ανϊμεςα ςε προώπϊρχον προςωπικό, το οπούο ςυνόθωσ 

διατηρεύ τα βαςικϊ του δικαιώματα, και ςε νϋο, που ακολουθεύ πολύ πιο 

ευϋλικτο και υποβαθμιςμϋνο εργαςιακό καθεςτώσ.  

Περιπτώςεισ κατϊτμηςησ των κλαδικών ρυθμύςεων με εφαρμογό διαφορετικών 

ςυλλογικών ςυμβϊςεων εργαςύασ ςτον ύδιο κλϊδο.  

 Μεγαλύτερη ϋμφαςη ςτην απόδοςη τησ επιχεύρηςησ και ςτην πιο 

αποτελεςματικό διαχεύριςη κόςτουσ εργαςύασ και παραγωγικότητασ.  

 Σϊςη για περιςςότερο μονομερεύσ ρυθμύςεισ ςτο εςωτερικό τησ 

επιχεύρηςησ, βϊςει του διευθυντικού δικαιώματοσ. 

Η ιδιωτικοπούηςη, ενώ ϋχει αρκετϊ ιςχυρό επύδραςη ςτα χρηματοοικονομικϊ  

αποτελϋςματα μιασ εταιρεύασ ό οργανιςμού, δε ςημαύνει ότι ϋχει ριζικϋσ αλλαγϋσ 

και ςτισ εργαςιακϋσ ςχϋςεισ ό την εςωτερικό λειτουργύα τησ.  
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6. ΢ΤΜΠΕΡΑ΢ΜΑΣΑ 

΢το χώρο εργαςύασ μπορούμε να διακρύνουμε τρύα βαςικϊ πλϋγματα 

διαπροςωπικών ςχϋςεων:  

 ςχϋςεισ με ςυναδϋλφουσ ό την υπόλοιπη εργαςιακό ομϊδα  

 ςχϋςεισ με προώςταμϋνουσ και  

 ςχϋςεισ με υφιςταμϋνουσ.  

Ειδικότερα, οι ςχϋςεισ με τουσ ςυναδϋλφουσ μπορεύ να χαρακτηρύζονται από 

ανταγωνιςμό και διαπροςωπικϋσ ςυγκρούςεισ.  

Οι ςχϋςεισ με τουσ προώςτϊμενουσ από ϋλλειψη εκ μϋρουσ τουσ φροντύδασ και 

ανθρώπινησ αντιμετώπιςησ, ενώ όςον αφορϊ ςτισ ςχϋςεισ με τουσ 

υφιςταμϋνουσ το πρόβλημα επικεντρώνεται κυρύωσ ςτο κατϊ πόςο το ϊτομο 

ϋχει τη δυνατότητα να κϊνει κϊθετο καταμεριςμό ευθυνών και αρμοδιοτότων 

και να αντιμετωπύςει τα προβλόματα που ςυνεπϊγονται οι ςυμμετοχικϋσ 

διαδικαςύεσ ςτη λόψη αποφϊςεων.  

Κακϋσ θεωρούνται οι ςχϋςεισ που χαρακτηρύζονται από χαμηλό βαθμό 

εμπιςτοςύνησ, χαμηλό βαθμό ςτόριξησ του ενόσ από τον ϊλλο και ϋλλειψη 

ενδιαφϋροντοσ για τα προβλόματα που αντιμετωπύζει το ϊτομο.  

Οι κακϋσ ςχϋςεισ μπορούν να οδηγόςουν ςε ανταγωνιςμό, απομόνωςη και 

δυςαρϋςκεια προσ τη δουλειϊ και κατϊ επϋκταςη ςε αγχογόνεσ καταςτϊςεισ. 

Τπϊρχουν όμωσ και μερικϋσ ϊλλεσ όψεισ των κοινωνικών ςχϋςεων ςτο χώρο τησ 

εργαςύασ που μπορούν να αποδειχτούν αγχογόνεσ: 

 Η αναςφϊλεια που δημιουργεύ το αύςθημα ότι το ϊτομο δε μπορεύ να 

ανταποκριθεύ ςτισ απαιτόςεισ μιασ νϋασ θϋςησ. Εδώ μεγϊλο ρόλο παύζει ο 

βαθμόσ κοινωνικόσ ςτόριξησ που προςφϋρεται από τα ϊλλα μϋλη. 

 Η «πυκνότητα» ςτον εργαςιακό χώρο, όταν δηλαδό πολλϊ ϊτομα 

ςυνευρύςκονται ςε μικρό χώρο και δε δύνεται ςτο ϊτομο η δυνατότητα να 

ικανοποιόςει την ανϊγκη του για προςωπικό χώρο εργαςύασ και 

δημιουργικότητασ. 

 Η γειτνύαςη ό η υποχρεωτικό ςυνεργαςύα με ϊτομο που διακατϋχεται 
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από εργαςιομανύα και δύνει γρόγορο και αςφυκτικό ρυθμό ςτην εργαςύα. 

 Οι πιϋςεισ τησ ομϊδασ να ςυμμορφωθεύ το ϊτομο με κανόνεσ που ύςωσ 

δεν ςυμφωνεύ ό δεν υιοθετεύ. 

΢την εποχό μασ οι ιδιαύτερεσ απαιτόςεισ των εργοδοτών από τον εργαζόμενο, η 

ευρύτερη ςτροφό προσ τον ξϋφρενο καταναλωτιςμό, η ανϊδειξη τησ 

ιδιωτικότητασ και η παντοδυναμύα των αγορών αφόνουν αυτονόητα το ςτύγμα 

τουσ και ςτισ διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ ςτουσ χώρουσ εργαςύασ. 

Ο εργαζόμενοσ καλεύται να κερδύςει περιςςότερα χρόματα, να ανϋλθει ςτην 

ιεραρχύα και πϊνω από όλα να μην χϊςει τη δουλειϊ του! Ϊτςι ο ϋνασ ςτουσ τρεισ 

εργαζόμενουσ ςτην Ελλϊδα ξεπερνϊ αρκετϊ τισ 40 ώρεσ εργαςύασ ανϊ εβδομϊδα 

και φυςικϊ το ςτρεσ κυριαρχεύ ςτη ζωό του, λόγω των ιδιαύτερα αυξημϋνων 

απαιτόςεων. Διεθνώσ η αύξηςη χρόνου και των απαιτόςεων τησ εργαςύασ εύναι 

μεγαλύτερη. Οι εργαςιακϋσ ςχϋςεισ ολοϋνα αλλϊζουν και η εργαςύα 

εντατικοποιεύται. 

Ο αριθμόσ των ανθρώπων που ταυτύζουν τον εργαςιακό και τον κοινωνικό χώρο 

αυξϊνεται ςυνεχώσ. Ϊτςι ςτο χώρο του γραφεύου πρϋπει αναγκαςτικϊ να 

εξυπηρετηθούν και κοινωνικϋσ ανϊγκεσ, όπωσ η αναζότηςη φύλων και 

γνωριμιών. Παρϊλληλα όμωσ το ςτρεσ, ο ανταγωνιςμόσ και η καχυποψύα 

υπονομεύουν το εργαςιακό περιβϊλλον και ευθύνονται για την επιδεύνωςη των 

ανθρωπύνων ςχϋςεων. Οι εργαζόμενοι, όπωσ καταγρϊφεται ςε ςχετικϋσ ϋρευνεσ, 

θεωρούν ςημαντικότερουσ παρϊγοντεσ ςτο εργαςιακό περιβϊλλον κατϊ ςειρϊ: 

1) να τουσ φϋρονται με ςεβαςμό 2) να υπϊρχει καλό επικοινωνύα και 3) να 

ςυνεργϊζονται με φιλικούσ και βοηθητικούσ ανθρώπουσ. Όμωσ παραδϋχονται 

ταυτόχρονα ότι υπϊρχει μεγϊλη απόςταςη από αυτό που ςυμβαύνει ςτην 

πραγματικότητα. Για πολλούσ εργαζόμενουσ, ϊνδρεσ και γυναύκεσ, οι 

διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ αποτελούν το ςοβαρότερο ςτρεςςογόνο παρϊγοντα 

ςτην εργαςύα τουσ. 

Για να βελτιωθούν οι εργαςιακϋσ διαπροςωπικϋσ ςχϋςεισ χρειϊζεται πρώτα από 

όλα να επανεξετϊςουμε τη φιλοςοφύα μασ γύρω από την εργαςύα και το 

εργαςιακό περιβϊλλον. Αν φανταςθούμε πώσ θϋλουμε να μασ φϋρονται ςτον 

εργαςιακό χώρο, τότε ϋχουμε μια πρώτη εικόνα πώσ να φερθούμε ςτουσ 
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ςυναδϋλφουσ μασ. ΢εβαςμόσ, ςυναδελφικότητα και ςυνεργατικότητα 

αποτελούν το τρύπτυχο του υγιούσ εργαςιακού περιβϊλλοντοσ. 
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