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ΔΔΗΗΛΛΩΩΣΣΗΗ  

 

Η διατριβή αυτή είναι πρωτότυπη και εκπονήθηκε αποκλειστικά και μόνο για την 

απόκτηση του Μεταπτυχιακού Τίτλου «Οικονομική και Επιχειρησιακή Στρατηγική» 

του τμήματος Οικονομικής Επιστήμης του Πανεπιστημίου Πειραιώς. 

 

 

Ο μεταπτυχιακός φοιτητής 

                                                                                          Λίσκας Ηλίας 
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ΕΕΥΥΧΧΑΑΡΡΙΙΣΣΤΤΙΙΕΕΣΣ  

 

Αισθάνομαι την ανάγκη να ευχαριστήσω την κυρία Σταματίνα Χατζηδήμα, η 

οποία ήταν υπεύθυνη για την επίβλεψη της παρούσας διατριβής, για την ουσιαστική 

αρωγή και καθοδήγηση που μου προσέφερε καθ’ όλη τη διάρκεια εκπόνησης της 

διπλωματικής διατριβής μου. 

Επιπλέον, θέλω να ευχαριστήσω την φίλη μου Μαρία Μπούτσικου, η οποία 

εργάζεται στην εταιρεία «Αδελφοί Σαρακάκη Α.Ε.Β.Ε.» (η οποία υπάγεται στον 

Όμιλο Επιχειρήσεων Σαρακάκη) στο τμήμα Φοροτεχνικής Υπηρεσίας και με 

βοήθησε να αποκτήσω πρόσβαση  στον εργασιακό χώρο της εν λόγω εταιρείας, 

προκειμένου να μοιράσω τα ερωτηματολόγια σε έναν αριθμό υπαλλήλων και να 

φέρω εις πέρας το πρακτικό μέρος της διατριβής μου. 

Ακόμη, θα ήθελα να ευχαριστήσω τους συμμετέχοντες στην ερευνητική αυτή 

προσπάθεια (που σχετίζεται με το πρακτικό μέρος της εργασίας) για τη συμβολή 

τους, καθώς συντέλεσαν στην έγκαιρη και αποτελεσματική περαίωσή της. 

Τέλος, δεν θα μπορούσα να παραλείψω την πολύτιμη υποστήριξη που δέχτηκα 

από αγαπημένα μου πρόσωπα, όπως η οικογένειά μου, οι φίλοι μου και γενικότερα οι 

δικοί μου άνθρωποι, τους οποίους οφείλω να ευχαριστήσω θερμά, καθότι μου 

συμπαραστάθηκαν και αποτέλεσαν πηγή έμπνευσης για εμένα. 

 

 

 

                                                                                                     Ηλίας Λίσκας 

  Σεπτέμβριος 2007 
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ΠΠΕΕΡΡΙΙΛΛΗΗΨΨΗΗ  

  

Το θέμα της παρούσας εργασίας αναφέρεται στις ενδοεπιχειρησιακές 

επικοινωνίες, στις ανθρώπινες σχέσεις και στις συμπεριφορές στον εργασιακό χώρο. 

Στόχος της εργασίας είναι να καταστήσει σαφές το πόσο σημαντική είναι η μελέτη 

της ανθρώπινης συμπεριφοράς για την ομαλή λειτουργία και την 

αποτελεσματικότητα μίας επιχείρησης ή ενός οργανισμού. Μέσα, λοιπόν, από την 

περιγραφή των ενδοεπιχειρησιακών σχέσεων, των συμπεριφορών που λαμβάνουν 

χώρα μέσα στον εργασιακό χώρο (καθώς επίσης και των παραγόντων που προκαλούν 

αυτές τις συμπεριφορές) και των διαφόρων τρόπων επικοινωνίας μεταξύ στελεχών 

από όλες τις ιεραρχικές βαθμίδες, επιχειρείται η ανάλυση και η μελέτη του 

χαρακτήρα, του τρόπου σκέψης, των συναισθημάτων και των βαθύτερων αναγκών 

των εργαζομένων. 

Επιπλέον, το πρακτικό μέρος της εργασίας αφορά σε σχετική έρευνα στην 

εταιρεία «Αδελφοί Σαρακάκη Α.Ε.Β.Ε.» (η οποία υπάγεται στον «Όμιλο 

Επιχειρήσεων Σαρακάκη», εδρεύει στην Αθήνα, Λεωφόρο Αθηνών 71, και 

ασχολείται με την πώληση προϊόντων όπως χρωματουργικά-οδοποιητικά 

μηχανήματα, επιβατικά αυτοκίνητα κ.ά.) που πραγματοποιήθηκε μέσω 

ερωτηματολογίων Συναλλακτικής Ανάλυσης, τα οποία συμπληρώθηκαν από 35 

υπαλλήλους του Τμήματος Ασφαλίσεων της εν λόγω εταιρείας. Τα αποτελέσματα της 

έρευνας αντικατοπτρίζουν τον τρόπο σκέψης και την ψυχική κατάσταση των 

υπαλλήλων, τα είδη των διαφόρων συμπεριφορών που εκδηλώνουν, την ποιότητα των 

σχέσεων που έχουν αναπτύξει με συναδέλφους και προϊστάμενους, γενικότερα το πώς 

αισθάνονται και λειτουργούν μέσα στον εργασιακό χώρο και τον βαθμό 

ικανοποίησης που αντλούν από αυτόν. Ακόμη, αντικατοπτρίζουν το πόσο 
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αποτελεσματική είναι η επικοινωνία που λαμβάνει χώρα εντός εργασιακού χώρου, 

καθώς επίσης και τους τρόπους με τους οποίους η Διοίκηση της εταιρείας χειρίζεται ή 

προσπαθεί να αξιοποιήσει το ανθρώπινο δυναμικό της. 
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ΕΕΙΙΣΣΑΑΓΓΩΩΓΓΗΗ  
 
 

Στο πρώτο κεφάλαιο της διατριβής, ορίζεται και αναλύεται η έννοια της 

Οργανωσιακής Συμπεριφοράς και περιγράφονται τα βασικά στοιχεία που την 

συνθέτουν. Επίσης, γίνεται αναφορά στην έννοια του Συστήματος Οργανωσιακής 

Συμπεριφοράς και παρουσιάζονται τα επικρατέστερα και πιο συνηθισμένα μοντέλα 

Οργανωσιακής Συμπεριφοράς. 

Στο δεύτερο κεφάλαιο, γίνεται αναφορά στη σπουδαιότητα που έχει η ανάλυση 

του εσωτερικού περιβάλλοντος μιας επιχείρησης, η οποία σε συνδυασμό με την 

ανάλυση του εξωτερικού της περιβάλλοντος, μπορεί να εφαρμόσει αποτελεσματικές 

στρατηγικές και κατ’ επέκταση να επιτύχει τους στόχους της. Επιπλέον, στο 

κεφάλαιο αυτό γίνεται αναφορά στους παράγοντες που συνθέτουν το 

ενδοεπιχειρησιακό περιβάλλον, καθώς επίσης στην έννοια και στα είδη της 

ενδοεταιρικής επικοινωνίας, αλλά και στη σημασία που αυτή έχει για την επιχείρηση. 

Ακόμη, περιγράφονται οι παράγοντες που εμποδίζουν την ομαλή και εποικοδομητική 

διεξαγωγή της επικοινωνίας, τα κυριότερα λάθη που συναντάμε στην ενδοεταιρική 

επικοινωνία, οι απαραίτητες προϋποθέσεις για μια επιτυχημένη και αποτελεσματική 

επικοινωνία και η έννοια (και η σημασία) της ενδυνάμωσης. 

Στο τρίτο κεφάλαιο, αναλύεται η έννοια της σύγκρουσης, η οποία αποτελεί 

φυσικό επακόλουθο της ανθρώπινης συνύπαρξης και της ομαδικής λειτουργίας. 

Επιπρόσθετα, γίνεται αναφορά στα αίτια, στα είδη, στις συνέπειες και στους τρόπους 

αντιμετώπισης των συγκρούσεων, ενώ επίσης αναλύονται η έννοια και τα είδη της 

δύναμης. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο, γίνεται ανάλυση της έννοιας της συναισθηματικής 

νοημοσύνης, η οποία είναι απαραίτητη για την αλληλοκατανόηση και την αρμονική 

και αποτελεσματική συνεργασία και επικοινωνία μεταξύ των εργαζομένων μέσα στον 
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οποιονδήποτε εργασιακό χώρο. Έτσι, στο κεφάλαιο αυτό γίνεται αναφορά στην 

χρησιμότητα, στην ανάπτυξη και στην μέτρηση της συναισθηματικής νοημοσύνης, 

μια και η σημασία της τελευταίας είναι μεγάλη και αναγνωρίζεται όλο και 

περισσότερο με το πέρασμα των χρόνων. 

Στο πέμπτο κεφάλαιο της παρούσας εργασίας, εξηγείται το πώς συνδέεται η 

έννοια του στρες με τις ανθρώπινες σχέσεις και συμπεριφορές. Επιπλέον, 

αναφέρονται τα συμπτώματα του ντιστρές, του είδους δηλαδή του στρες που 

επηρεάζει αρνητικά την ψυχοσωματική μας υγεία και την αποδοτικότητά μας στην 

εργασία μας. Συν τοις άλλοις, στο κεφάλαιο αυτό, αναφέρονται οι συνθήκες κάτω 

από τις οποίες ένα στρεσσογόνο ερέθισμα βιώνεται λιγότερο ή περισσότερο έντονα, 

καθώς επίσης και τα συμπεράσματα ερευνητικών μελετών σχετικά με τους τύπους 

συμπεριφοράς και το πώς αυτοί επηρεάζουν την κατάσταση της υγείας μας. 

Τέλος, ακολουθεί το πρακτικό μέρος, για το οποίο έχει ήδη γίνει αναφορά, και το 

οποίο περιλαμβάνει την παρουσίαση της φόρμας του ερωτηματολογίου 

Συναλλακτικής Ανάλυσης (στο Παράρτημα), τη στατιστική ανάλυση των δεδομένων 

του δείγματος, τα συμπεράσματα που προκύπτουν μέσα από αυτή τη στατιστική 

ανάλυση, καθώς επίσης και κάποιες προτάσεις σχετικές με την βελτίωση των 

ενδοεπιχειρησιακών σχέσεων στην «Αδελφοί Σαρακάκη Α.Ε.Β.Ε.». 
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ΘΘΕΕΩΩΡΡΗΗΤΤΙΙΚΚΟΟ  ΜΜΕΕΡΡΟΟΣΣ 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΡΩΤΟ: ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΩΩΣΣΙΙΑΑΚΚΗΗ  ΣΣΥΥΜΜΠΠΕΕΡΡΙΙΦΦΟΟΡΡΑΑ 

 

11..11  ΟΟΡΡΙΙΣΣΜΜΟΟΣΣ,,  ΕΕΝΝΝΝΟΟΙΙΑΑ  ΚΚΑΑΙΙ  ΒΒΑΑΣΣΙΙΚΚΑΑ  ΣΣΤΤΟΟΙΙΧΧΕΕΙΙΑΑ  ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΩΩΣΣΙΙΑΑΚΚΗΗΣΣ  

ΣΣΥΥΜΜΠΠΕΕΡΡΙΙΦΦΟΟΡΡΑΑΣΣ  

 

Η Οργανωσιακή Συμπεριφορά (Organizational Behavior) είναι ένας χώρος 

μελέτης (επιστημονικός κλάδος), που αναπτύχθηκε στις αρχές του 1960. Ασχολείται 

με τη μελέτη της συμπεριφοράς των εργαζομένων, είτε ως μεμονωμένα άτομα είτε ως 

ομάδες ατόμων, στους οργανισμούς/επιχειρήσεις. Περιλαμβάνει την περιγραφή-

εξήγηση-ερμηνεία-πρόβλεψη και έλεγχο της ανθρώπινης συμπεριφοράς, καθώς και 

των παραγόντων που επηρεάζουν την απόδοση των ανθρώπων στο εργασιακό 

περιβάλλον. 

Ο εν λόγω κλάδος χαρακτηρίζεται κατά βάση από την επιστημονική συγκέντρωση 

και ιεράρχηση διαφόρων μελετών, ερευνών και θεμελιωδών αρχών-θεωριών πάνω σε 

μια κοινή γνωστική βάση. Ταυτόχρονα, είναι μια εφαρμοσμένη επιστήμη, η οποία 

προτείνει και εφαρμόζει πρακτικές καλύτερης και αποτελεσματικότερης δράσης και 

συμπεριφοράς των ανθρώπων μέσα στους διάφορους οργανισμούς. Επιπλέον, 

πρόκειται για έναν κλάδο ο οποίος μπορεί να αποτελέσει χρήσιμο εργαλείο, αλλά και 

να εφαρμοστεί πρακτικά, σε διάφορα είδη οργανισμών όπως π.χ. σε επιχειρήσεις, 

κρατικούς οργανισμούς και κυβερνήσεις, οργανισμούς παροχής υπηρεσιών, σχολεία 

κτλ. Ακόμη, χρησιμεύει ιδιαίτερα στην ανάλυση της ανθρώπινης συμπεριφοράς σε 

διάφορα επίπεδα, για παράδειγμα σε επίπεδο συμπεριφοράς μεμονωμένων ατόμων, 
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σε επίπεδο διαπροσωπικών σχέσεων και επικοινωνίας είτε εντός ομάδων (άτυπων ή 

τυπικών) είτε μεταξύ Διοίκησης και εργαζομένων, καθώς επίσης και σε άλλα επίπεδα. 

Αναφορικά με τη συμπεριφορά στους οργανισμούς, αυτή προσδιορίζεται από 

διάφορους εσωτερικούς και εξωτερικούς παράγοντες. Τόσο το εξωτερικό 

περιβάλλον όσο και το εσωτερικό περιβάλλον, που αποτελούν τις δύο γενικές 

κατηγορίες παραγόντων, περιλαμβάνουν περαιτέρω προσδιοριστικούς παράγοντες. 

Πιο συγκεκριμένα, οι οργανισμοί οποιουδήποτε μεγέθους ή σκοπού είναι ενώσεις 

ατόμων, που χρησιμοποιώντας συγκεκριμένα μέσα κάθε φορά, οργανώνονται και 

εργάζονται συντονισμένα για να επιτύχουν προκαθορισμένους στόχους. Τα άτομα 

αυτά προέρχονται από ένα συγκεκριμένο περιβάλλον (κοινωνικό, οικονομικό, 

φυσικό) και αποκτούν τα μέσα ή τους πόρους από το ίδιο ή το ευρύτερο περιβάλλον 

για την άσκηση της οικονομικής τους δραστηριότητας και την επίτευξη των στόχων 

τους. Το αποτέλεσμα δε των δραστηριοτήτων τους (προϊόντα ή υπηρεσίες) 

προσφέρεται επίσης στο ίδιο ή και το ευρύτερο περιβάλλον. 

Εξωτερικό Περιβάλλον: Το περιβάλλον, μέσα στο οποίο λειτουργεί κάθε 

οργανισμός, αποτελείται από όλους εκείνους τους παράγοντες και τις συνθήκες έξω 

απ’ αυτόν που μπορεί να τον επηρεάζουν και οι οποίοι ομαδοποιούνται σε δύο 

μεγάλες κατηγορίες: Το γενικό περιβάλλον που περιλαμβάνει τις ευρύτερες 

κοινωνικές, οικονομικές και τεχνολογικές τάσεις και συνθήκες (που έμμεσα 

επηρεάζουν τον οργανισμό). Το συγκεκριμένο-άμεσο περιβάλλον, που περιλαμβάνει 

άτομα, ομάδες και οργανισμούς που άμεσα επηρεάζουν ένα συγκεκριμένο οργανισμό, 

αλλά δεν αποτελούν μέρος αυτού. Οι παράγοντες αυτοί σχετίζονται άμεσα με τις 

συγκεκριμένες δραστηριότητες του οργανισμού. 

Το γενικό ή ευρύτερο περιβάλλον περιλαμβάνει το οικονομικό περιβάλλον, το 

κοινωνικό/πολιτιστικό περιβάλλον, το πολιτικό/νομικό περιβάλλον, το φυσικό 
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περιβάλλον, το τεχνολογικό περιβάλλον και τα διεθνή γεγονότα. Το συγκεκριμένο ή 

άμεσο περιβάλλον περιλαμβάνει τους μετόχους/επιχειρηματίες, το βιομηχανικό 

κλάδο, τους ανταγωνιστές, τους πελάτες, τους προμηθευτές, τους κρατικούς 

οργανισμούς/υπουργεία, τους συντελεστές παραγωγής, τους συνεργάτες και άλλους 

οργανισμούς/ενώσεις (π.χ. σχολεία, οικολογικές ομάδες, Εκκλησία, τράπεζες κτλ). 

Οι παράγοντες του ευρύτερου εξωτερικού περιβάλλοντος επηρεάζουν τη 

δημιουργία και λειτουργία διαφόρων οργανώσεων και ομάδων του άμεσου 

εξωτερικού περιβάλλοντος ενός οργανισμού. Οι επιδράσεις αυτές –μικρές ή μεγάλες- 

υποχρεώνουν ή δίνουν τη δυνατότητα στον οργανισμό (εσωτερικό περιβάλλον) να 

ανταποκριθεί με συγκεκριμένο τρόπο. 

Εκείνα τα άτομα που είναι υπεύθυνα για την ανάληψη πρωτοβουλιών, την 

ανάπτυξη και την επιβίωση ενός οργανισμού παρατηρούν συνέχεια το περιβάλλον 

μέσα στο οποίο αυτός βρίσκεται και αποφασίζουν για το πώς να το τροποποιήσουν 

και/ή πώς να προσαρμοστούν σε αυτό. Οι αποφάσεις τους επηρεάζουν ζωτικά τον 

οργανισμό. Μερικές από αυτές περιλαμβάνουν τα ακόλουθα: 

 Σε ποιο βιομηχανικό κλάδο θα μπει ο οργανισμός/επιχείρηση. 

 Όταν βρεθεί μέσα στον κλάδο, πώς θα αντιμετωπίσει τον ανταγωνισμό 

(π.χ. ποιότητα, τιμή, βάθος και εύρος γραμμής του προϊόντος ή της 

υπηρεσίας). 

 Πού θα εγκατασταθεί. 

 Τι μέγεθος θα έχει. 

 Τι νομική/ιδιοκτησιακή και οργανωτική μορφή θα έχει. 

 Τι πολιτική, στρατηγική και τακτική θα έχει σε διάφορους τομείς 

(ανταγωνισμός, τιμές, καινοτομίες, προβολή κτλ). 

 Ποιοι θα είναι οι γενικοί διευθυντές. 
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Όλες οι προηγούμενες αποφάσεις πρέπει να λαμβάνονται στα πλαίσια της σχέσης 

ανάμεσα στο περιβάλλον και τον προσωπικό προσανατολισμό των επιχειρηματικών 

στελεχών για τους οποίους γίνεται λόγος. Οι οργανισμοί φαίνεται να έχουν συχνά μια 

φιλοσοφία όπως έχουν τα άτομα. 

Φυσικά, οι οργανισμοί από μόνοι τους είναι άψυχοι. Οι άνθρωποι μέσα στους 

οργανισμούς είναι αυτοί –πιο πολύ οι ιδιοκτήτες και/ή οι γενικοί διευθυντές- οι 

οποίοι διαμορφώνουν τη φιλοσοφία του οργανισμού. Οι αντικειμενικοί σκοποί, οι 

αξίες και η προσωπική φιλοσοφία αυτών των ανθρώπων θα μεταφερθεί μέσα στους 

οργανισμούς που αυτοί διευθύνουν. Έτσι, για να καταλάβει κανείς έναν οργανισμό, 

είναι χρήσιμο να γνωρίζει ποιοι είναι οι γενικοί διευθυντές και ορισμένα πράγματα 

γύρω από αυτούς. 

 

Εσωτερικό Περιβάλλον: Το Εσωτερικό Περιβάλλον του κάθε οργανισμού 

αποτελείται από συγκεκριμένους παράγοντες, που η φύση τους, το πώς 

αξιοποιούνται, οι αλληλοσυσχετίσεις τους και το πώς μερικοί απ’ αυτούς 

συμπεριφέρονται έχουν καθοριστικές επιδράσεις στην οργάνωση, λειτουργία, 

συμπεριφορά και αποτελεσματικότητα του οργανισμού. Περιλαμβάνει την Ανώτατη 

Διοίκηση, τους στόχους και τους αντικειμενικούς σκοπούς, τα προϊόντα ή τις 

υπηρεσίες, το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, την τεχνολογία, την τοποθεσία, την 

τυπική οργάνωση, τα στελέχη, το μέγεθος, τη χρηματοοικονομική κατάσταση και το 

ιστορικό. Επίσης, περιλαμβάνει τον καταμερισμό εργασίας, τον σχεδιασμό έργων, 

τους εργαζόμενους (και τα χαρακτηριστικά τους), τα πράγματα/πάγια, τους χώρους, 

τις φυσικές συνθήκες και τους ρόλους, τις θέσεις και τις αξίες. Παρακάτω ακολουθεί 

μια συνοπτική αναφορά στη φύση και τις αλληλοσυσχετίσεις των παραγόντων αυτών. 
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Ανώτατη Διοίκηση: Όλοι οι «άνθρωποι στην κορυφή» μπορεί να αποτελούν μια 

από τις πιο σημαντικές επιδράσεις που διαμορφώνουν το χαρακτήρα ενός 

οργανισμού. Τα άτομα αυτά μπορεί να είναι οι ιδιοκτήτες ή οι γενικοί διευθυντές ή 

και τα δύο. Η General Motors είναι ιδιοκτησία χιλιάδων μετόχων κανένας από τους 

οποίους δεν είναι ιδιοκτήτης τόσο μεγάλου ποσοστού του μετοχικού κεφαλαίου ώστε 

να ασκεί έλεγχο. Σε έναν οργανισμό όπως αυτός, οι γενικοί διευθυντές είναι δυνατόν 

να έχουν μεγαλύτερη εξουσία από τους ιδιοκτήτες. Σε ένα μικρότερο οργανισμό, από 

την άλλη πλευρά, ή σε οποιονδήποτε οργανισμό, στον οποίο λίγα άτομα είναι 

ιδιοκτήτες του μεγαλύτερου ποσοστού ή ολόκληρου του μετοχικού κεφαλαίου, οι 

ιδιοκτήτες αυτοί μπορεί να έχουν ιδιαίτερα σημαντική δύναμη, παρότι μπορεί να μην 

είναι οι ίδιοι γενικοί διευθυντές. 

Στόχοι και αντικειμενικοί σκοποί: Κανονικά, ένας οργανισμός δεν είναι δυνατό 

να επιβιώσει και να αναπτυχθεί, εκτός αν εκπληρώνει κάποιον ωφέλιμο σκοπό, μέσα 

στο περιβάλλον στο οποίο βρίσκεται. Ο σκοπός αυτός προσδιορίζεται πολύ γενικά 

από εξωτερικούς παράγοντες του περιβάλλοντος, όπως οι οικονομικές, πολιτικές και 

κοινωνικές συνθήκες, οι προτιμήσεις και οι ανάγκες των καταναλωτών, η 

διαθεσιμότητα πρώτων υλών, ο αριθμός και τα ποιοτικά χαρακτηριστικά των 

ανταγωνιστών κ.α. 

Το προϊόν ή η υπηρεσία που προσφέρει ένας οργανισμός ώστε να 

πραγματοποιήσει τους στόχους του και να επιτύχει τους αντικειμενικούς του σκοπούς 

καθορίζονται σε ένα μεγάλο βαθμό από τους εξωτερικούς παράγοντες που 

αναφέρθηκαν προηγουμένως. Με τη σειρά τους τα χαρακτηριστικά του προϊόντος ή 

της υπηρεσίας επηρεάζουν το σύνολο του οργανισμού και τους παράγοντες οι οποίοι 

τον απαρτίζουν. Ένα παράδειγμα είναι, πόσο διαφοροποιείται ένας οργανισμός αν 

αυτός είναι μια τράπεζα, ένα κατάστημα τροφίμων, μια εταιρεία κατασκευής 
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παπουτσιών ή μια εταιρεία μεταφοράς πετρελαίου. Κάθε ένας διαφοροποιείται σε 

όρους ανθρώπων, χώρου, υλικών και δραστηριοτήτων. 

Συνεπώς, για την κατανόηση ενός οργανισμού, είναι σημαντικό να γνωρίζει 

κανείς το σκοπό του και το πώς επηρεάζεται και προσαρμόζεται στο περιβάλλον του. 

Πολλά ανώτερα στελέχη υιοθετούν σαν πρωταρχικό τους σκοπό την εξασφάλιση 

μεγαλύτερων κερδών για τους ιδιοκτήτες, άλλοι επιδιώκουν να «βελτιώσουν» τα 

κέρδη τους αποβλέποντας στην ικανοποίηση άλλων στόχων, ενώ άλλοι επιδιώκουν 

κέρδη αρκετά, μόνο για να ικανοποιηθούν οι ιδιοκτήτες (φυσικά υπάρχουν άλλοι 

οργανισμοί, όπως οι κυβερνήσεις, τα πανεπιστήμια, τα φιλανθρωπικά ιδρύματα και 

άλλοι ανάλογοι που είναι μη κερδοσκοπικοί). Οι περισσότεροι οργανισμοί έχουν μια 

ιεραρχική σειρά από επάλληλους αντικειμενικούς στόχους που περιλαμβάνουν το 

κέρδος, την ανάπτυξη, την επιβίωση, την προσφορά στο κοινωνικό σύνολο και τις 

καινοτομίες. Η κατάταξη των στόχων αυτών και η αλληλοσύνδεσή τους με τον 

οργανισμό είναι αυτά που ενδιαφέρουν, επειδή τέτοιες κατατάξεις είναι σημαντικές 

σαν καθοριστικοί παράγοντες του τρόπου με τον οποίο συνήθως λαμβάνονται οι 

αποφάσεις (στις περιπτώσεις που υπάρχουν διαφορετικές αξίες και αντίθετοι σκοποί). 

Η σχετική βαρύτητα κάθε σκοπού διαφέρει τόσο από οργανισμό σε οργανισμό όσο 

και διαχρονικά στον ίδιο τον οργανισμό. 

Ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και τεχνολογία: Σε κάθε βιομηχανικό κλάδο, κάθε 

οργανισμός προσπαθεί με κάποιον τρόπο να έχει ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 

που τον διαφοροποιεί από τους ανταγωνιστές. Αυτό είναι δυνατό να συνίσταται στα 

προϊόντα ή τις υπηρεσίες που παράγει (τιμή, ποσότητα, ποιότητα, τοποθεσία, 

εγκατάσταση, ευκολίες στην παροχή υπηρεσιών μετά την πώληση κτλ) ή στον τρόπο 

με τον οποίο τα προσφέρει. Η παρατήρηση των μεθόδων, βάσει των οποίων ένας 

οργανισμός επιδιώκει να διαφοροποιηθεί και να προβληθεί, είναι χρήσιμη: (1) για να 
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προσδιορισθεί η θέση του μέσα στο περιβάλλον (και να προβλεφθούν οι πιθανότητες 

της επιβίωσης και της ανάπτυξης) και (2) για να κατανοηθεί η πιθανή επίδραση των 

διαφορών αυτών στους ανθρώπους, τα υλικά, τις δραστηριότητες και το χώρο, μέσα 

σε έναν οργανισμό. 

Η τεχνολογία, σε μεγάλο βαθμό, μπορεί να συσχετισθεί με το βιομηχανικό κλάδο 

στον οποίο επιλέγει να εισέλθει μια εταιρεία. Με τον όρο τεχνολογία εννοούνται η 

γνώση, οι ικανότητες και τα υλικά που απαιτούνται για να πραγματοποιηθούν 

ορισμένα είδη εργασιών. Η τεχνολογία που απαιτείται σε μια τράπεζα διαφέρει 

σημαντικά από αυτήν που απαιτείται σε ένα κατάστημα τροφίμων, σε ένα χημικό 

εργαστήριο, ή σε μια ασφαλιστική εταιρεία. Ας σκεφτούμε πόσοι εσωτερικοί 

παράγοντες επηρεάζονται σημαντικά από τις τεχνολογικές απαιτήσεις και το κόστος 

τους, όπως και το έργο που πρέπει να γίνει και το πώς γίνεται ο καταμερισμός του. 

Τοποθεσία: Το πού βρίσκεται εγκατεστημένος ο οργανισμός (αν 

υπεραπλουστεύσουμε προς στιγμή και κάνουμε την υπόθεση ότι είναι σε ένα μόνο 

τόπο), είναι κάτι που επηρεάζεται συχνά από εξωτερικούς παράγοντες όπως οι 

πελάτες, οι πηγές των πρώτων υλών, η εργασία, το μεταφορικό δίκτυο εξυπηρέτησης 

κτλ. Ένας παραγωγός δερμάτινων ειδών ποιότητας, με δίκτυο διανομής σε εθνική 

κλίμακα, είναι φυσικό να εγκατασταθεί στο γεωγραφικό εκείνο σημείο όπου τα 

δέρματα, η μεταφορά και η εργασία είναι διαθέσιμα. Ένα κατάστημα τράπεζας είναι 

λογικό να εγκατασταθεί εκεί όπου οι πελάτες της θα έχουν εύκολη πρόσβαση. 

Η περιοχή της χώρας, ο νομός, η πόλη, το σημείο της πόλης, όπου θα είναι 

εγκατεστημένος ένας οργανισμός, μπορούν να μας βοηθήσουν να τον κατανοήσουμε. 

Για παράδειγμα, ο τρόπος με τον οποίο διευθύνεται μια τραπεζική εταιρεία στη 

μεγαλούπολη είναι πιθανά διαφορετικός από αυτόν με τον οποίο διευθύνεται σε μια 

επαρχιακή πόλη. Ακόμη και το σημείο της πόλης στο οποίο λειτουργεί μια εταιρεία 
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είναι δυνατό να τη διαφοροποιεί. Τα πολιτιστικά και κοινωνικά πρότυπα σε διάφορες 

περιοχές της χώρας και οι διαφορές στις οικονομικές και κοινωνικές συνθήκες μέσα 

στις πόλεις επηρεάζουν σημαντικά την οργάνωση και λειτουργία του οργανισμού. 

Έτσι, πολλοί οργανισμοί αφού εγκατασταθούν κάπου, συνειδητά προσπαθούν να 

ταιριάξουν με το περιβάλλον τους σύμφωνα με την εικόνα που προβάλλουν στους 

τρίτους. Η σημασία της εναρμόνισης προς την κοινωνία έχει αρχίσει να 

αναγνωρίζεται περισσότερο τώρα παρά παλαιότερα (π.χ. Αρχιτεκτονική κτιρίων, 

προστασία περιβάλλοντος κτλ). 

Επίσης, ο τόπος εγκατάστασης μιας εταιρείας μπορεί να δώσει ορισμένες 

ενδείξεις για το χαρακτήρα και το ανταγωνιστικό της πλεονέκτημα. Η φυσιογνωμία 

της περιοχής και των γύρω κτιρίων, συμπεριλαμβανομένων της εμφάνισής τους, του 

κόστους, της λειτουργίας και των τύπων των ανθρώπων που προσελκύουν, όλα έχουν 

να δώσουν χρήσιμες πληροφορίες για το ποια είναι η εταιρεία. 

Οργάνωση: Όταν οποιοσδήποτε οργανισμός αναπτυχθεί αρκετά, ώστε να γίνει 

καταμερισμός της εργασίας και τα άτομα και οι ομάδες να αρχίζουν να 

εξειδικεύονται, θα πρέπει να γίνει συντονισμός του έργου. Ο συντονισμός αυτός 

επιτυγχάνεται μερικά, με την καθιέρωση τυπικών οργανωτικών σχέσεων και με την 

ανάθεση του διοικητικού έργου και της εποπτείας σε συγκεκριμένα άτομα. 

Όλοι οι οργανισμοί ανεξάρτητα από το μέγεθός τους έχουν είτε σαφείς, είτε 

λανθάνουσες πολιτικές, διαδικασίες, μεθόδους, κανόνες και πρότυπα που βοηθούν να 

επιτευχθεί ο συντονισμός. Οι πολιτικές εξυπηρετούν σαν γενικοί οδηγοί σκέψης και 

δράσης σε συγκεκριμένες καταστάσεις. Οι διαδικασίες προσδιορίζουν τη σειρά των 

ενεργειών που πρέπει να πραγματοποιούνται ώστε να επιτευχθεί το έργο. Οι κανόνες 

ορίζουν με ακρίβεια συγκεκριμένη συμπεριφορά που επιτρέπεται ή απαγορεύεται. Τα 
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πρότυπα προσφέρουν μια βάση για την εκτίμηση της απόδοσης, στα έργα που 

απαιτείται να γίνουν. 

Όλα αυτά μαζί επηρεάζουν και κατευθύνουν μεγάλο τμήμα της απαιτούμενης 

συμπεριφοράς στους οργανισμούς και έχουν σχεδιασθεί κυρίως για να εξασφαλισθεί 

συντονισμένη και αποτελεσματική συμπεριφορά. 

Το έργο ενός οργανισμού διακρίνεται εννοιολογικά, σε λήψη αποφάσεων σε 

θεωρητικό επίπεδο και σε φυσική δράση. Γενικά, συγκεκριμένα άτομα ή ομάδες 

αναλαμβάνουν την ευθύνη να πάρουν ορισμένες αποφάσεις ή να εκτελέσουν 

συγκεκριμένο έργο. Τα διάφορα «κέντρα» λήψης αποφάσεων και η ανάληψη 

δραστηριοτήτων συνδέονται με δίκτυα επικοινωνιών σχεδιασμένα για το συντονισμό 

και έχοντας σκοπό να βοηθήσουν να συνεργασθούν άτομα και ομάδες 

διασκορπισμένα στο χώρο, αλλά ανεξάρτητα στη λειτουργία. Το ποιος έχει 

πρόσβαση, σε τι είδους πληροφορίες, πότε, πώς και από ποιον τις παίρνει, 

προδιαγράφεται γενικά στους περισσότερους οργανισμούς. 

Ο συντονισμός επιτυγχάνεται επίσης σε ένα βαθμό μέσα από την καθιέρωση μιας 

τυπικής ιεραρχίας αρμοδιοτήτων, η οποία κάνει σαφές ποιος μπορεί να πει σε ποιον 

να κάνει τι. 

Μια άλλη πλευρά της τυπικής οργάνωσης είναι το σύστημα ανταμοιβών και 

ποινών. Το σύστημα αυτό περιλαμβάνει περισσότερα στοιχεία από τις χρηματικές 

αμοιβές, αν και αυτές είναι ένα σύνηθες και σημαντικό στοιχείο του. Πόσο 

αμείβονται τα άτομα για το έργο που επιτελούν σε σχέση με άλλους, μέσα αλλά και 

έξω από τον οργανισμό, έχει φανερές επιπτώσεις στη συμπεριφορά. 

Το αν ένα άτομο αμείβεται κατ’ αποκοπή, ή με ωριαίο, εβδομαδιαίο, 

δεκαπενθήμερο ή μηνιαίο μισθό, έχει ανάλογες επιπτώσεις, διαφορετικές σε κάθε 

περίπτωση. Βέβαια, τα άτομα σε μια επιχείρηση και οι ομάδες ανταμείβονται επίσης 
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ή τιμωρούνται μέσω του έργου (και των τίτλων) που τους ανατίθεται και των πόρων 

που τους παρέχονται, από τη σχετική τους τοποθέτηση στο δίκτυο επικοινωνίας και 

από τη θέση τους στην ιεραρχία. 

 Διοίκηση: Ένας άλλος σημαντικός παράγοντας στην προσπάθεια να 

κατανοήσουμε τη φύση ενός οργανισμού και τη συμπεριφορά μέσα σε αυτόν, είναι η 

διοίκησή του. Βέβαια οι μάνατζερς, όπως όλες οι ανθρώπινες υπάρξεις, δεν είναι ίδιοι 

μεταξύ τους και οι διαφορές τους, όπως και οι ομοιότητές τους, είναι σημαντικές. Για 

παράδειγμα, πολλοί μάνατζερς στην ίδια εταιρεία έχουν τις ίδιες αξίες για ορισμένα 

πράγματα, όπως αυτές που σχετίζονται με τον τρόπο εκτέλεσης της εργασίας, τον 

τρόπο επίτευξης των στόχων και τον τρόπο χειρισμού των ανθρώπων-εργαζομένων. 

Ποιοι οι λόγοι που οι μάνατζερς έχουν τις ίδιες αξίες σε ορισμένα θέματα; Γιατί, 

παράλληλα, υπάρχουν διαφορές μεταξύ των μάνατζερς σε άλλες αξίες και πράξεις; 

Για ποιο λόγο ορισμένοι θέλουν να παίρνουν μόνοι τους όλες τις αποφάσεις και άλλοι 

επιτρέπουν στους υφισταμένους τους να παίρνουν μερικές; Ή για ποιο λόγο μερικοί 

επιθυμούν να παρακολουθούν στενά το έργο των υπαλλήλων τους, ενώ άλλοι όχι; 

Ακόμη, γιατί ορισμένοι είναι φιλικοί και εγκάρδιοι με τους υφισταμένους τους και 

άλλοι ψυχροί και κρατούν μια απόσταση; Αυτές οι διαφορές και οι ομοιότητες είναι 

αξίες μελέτης σε έναν οργανισμό. 

Μέγεθος: Το μέγεθος ενός οργανισμού, ιδιαίτερα σε όρους του απασχολούμενου 

προσωπικού, επηρεάζει και τα είδη και τους τύπους του συντονιστικού και 

ελεγκτικού έργου που απαιτείται. Η πολιτική, ο έλεγχος και η οργάνωση που 

απαιτούνται διαφέρουν ανάλογα με το μέγεθος. Γενικά, όσο μεγαλώνει το μέγεθος 

ενός οργανισμού, τόσο περισσότερο απρόσωπες θα είναι οι διαδικασίες διαμόρφωσης 

πολιτικής, και τόσο μεγαλύτερα θα είναι τα προβλήματα της ταύτισης με τον 

οργανισμό και η τάση να αντιμετωπίζει κανείς τους εργαζομένους περισσότερο σαν 
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ομάδες παρά σαν άτομα. Από την άλλη, μεγάλα μεγέθη σημαίνουν περισσότερες 

ευκαιρίες για εκπαίδευση, πιο πολλές διόδους προαγωγών και συνήθως 

περισσότερους πόρους διαθέσιμους για σκοπούς πέρα από την απλή επιβίωση. Όλα 

αυτά είναι σημαντικές μεταβλητές που βοηθούν να κατανοήσουμε ένα συγκεκριμένο 

οργανισμό. 

Χρηματοοικονομική Κατάσταση: Μια εταιρεία επηρεάζεται με διάφορους 

τρόπους από τη χρηματοοικονομική της κατάσταση. Οι οργανισμοί που βρίσκονται 

αρκετά πάνω από το νεκρό σημείο (κύκλου εργασιών) είναι χρηματοοικονομικά πολύ 

διαφορετικοί από εκείνους που δεν το επιτυγχάνουν και η διαφορά τους είναι τέτοια 

που παρατηρείται εύκολα. Οι χρηματοοικονομικές καταστάσεις μιας εταιρείας, όταν 

δημοσιεύονται, περιέχουν πολλές πληροφορίες, όπως: πόσο ισχυρή είναι οικονομικά, 

πώς αναπτύχθηκε, πώς αξιοποιεί τα δάνεια, πώς χειρίζεται τα χρέη, πώς διανέμει τα 

κέρδη, κ.ο.κ. Σημειώνεται ότι η σχέση μεταξύ κυκλοφορούντος και πάγιου 

ενεργητικού μπορεί να δώσει ορισμένες πληροφορίες σχετικά με το χαρακτήρα της 

εταιρείας. Αν δεν υπάρχουν χρηματοοικονομικές καταστάσεις, η οικονομική 

κατάσταση μιας εταιρείας μπορεί να εκτιμηθεί από τα κτίρια, τον εξοπλισμό και τους 

άλλους πόρους της. Το πόσα χρόνια δουλεύει η εταιρεία και το ιστορικό της βοηθούν 

επίσης στο να εκτιμηθεί η οικονομική της κατάσταση. Έτσι, λοιπόν, γνωρίζοντας την 

οικονομική κατάσταση της εταιρείας μπορεί κάποιος να συμπεράνει και να 

προβλέψει τη συμπεριφορά της. 

Ιστορικό Εταιρείας: Εταιρείες με μακρά ιστορία έχουν δομές που είναι σε ένα 

βαθμό αποτέλεσμα του παρελθόντος. Τα σκάνδαλα που χτύπησαν τον ασφαλιστικό 

κλάδο, στις Η.Π.Α. κατά τα τέλη του 19ου αιώνα για παράδειγμα, οδήγησαν σε 

ομοσπονδιακή και πολιτειακή νομοθεσία που διέπει τη λειτουργία των ασφαλιστικών 

εταιρειών ως σήμερα. Ένας λόγος για τον οποίο οι μισθοί των ανώτερων υπαλλήλων 
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είναι συχνά πιο χαμηλοί από τους μισθούς των καλύτερων πωλητών, είναι ότι οι 

μισθοί των ανώτερων υπαλλήλων, που συνήθως δημοσιεύονται, αποτελούν μέχρι 

αυτή τη στιγμή ένα λεπτό θέμα. Το κατά πόσο μια εταιρεία αναπτύχθηκε εσωτερικά ή 

από συγχώνευση ή εξαγορά είναι συχνά σημαντικό να γίνεται γνωστό. Μια 

θυγατρική εταιρεία η οποία εξαγοράσθηκε πριν από πέντε χρόνια, μπορεί ακόμη να 

λειτουργεί διαφορετικά και να αισθάνεται ανεξάρτητη από τη μητρική εταιρεία. Οι 

αξίες και οι μέθοδοι λειτουργίας αναπτύσσονται μέσα στους οργανισμούς με την 

πάροδο του χρόνου και από τη στιγμή που καθιερώνονται συχνά τους καθιστούν πολύ 

σταθερούς. Οι παράγοντες αυτοί οπωσδήποτε επηρεάζουν τη σημερινή συμπεριφορά 

τους. Η γνώση του με ποιο τρόπο οι αξίες και οι μέθοδοι λειτουργίας αναπτύχθηκαν, 

μπορεί να χρησιμεύσει όχι μόνο στην κατανόηση των σκοπών ενός οργανισμού, αλλά 

επίσης και στην προσπάθεια να σημειωθούν αλλαγές. 

Καταμερισμός εργασίας και σχεδιασμός έργων: Όσοι εργάζονται είναι άνθρωποι 

που συμπεριφέρονται και είναι χρήσιμο να παρατηρήσουμε τι κάνουν. Αυτό που 

κυρίως μας ενδιαφέρει είναι ο τρόπος με τον οποίο το έργο κατανέμεται και 

διαχωρίζεται και πιο ειδικά πώς σχεδιάζεται κάθε θέση εργασίας, προκειμένου να 

εξηγηθεί ένα μεγάλο μέρος της συμπεριφοράς. Η φύση του προϊόντος ή της 

υπηρεσίας και η σχετική τεχνολογία επηρεάζουν σε μεγάλο βαθμό τον καταμερισμό 

της εργασίας. Τι είδους εργασία πρέπει να γίνει και πώς αυτή κατανέμεται ποικίλει 

σημαντικά μεταξύ των οργανισμών. Τα ξενοδοχεία ως μονάδες υπηρεσιών 

οργανώνονται διαφορετικά από τις βιομηχανίες και τα εργοστάσια, τα οποία 

παράγουν προϊόντα για αποκλειστικούς πελάτες ή σε μικρές παρτίδες (που με τη 

σειρά τους), οργανώνονται διαφορετικά από εκείνα που κάνουν μαζική παραγωγή 

προϊόντων. Σε μια τράπεζα οι εργασίες καταμερίζονται συχνά σύμφωνα με 

λειτουργίες όπως είναι τα δάνεια, οι αποταμιεύσεις, οι επιταγές, οι τραπεζικές 
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θυρίδες. Αυτό έχει ορισμένες συνέπειες για τα άτομα, τα πράγματα, το χώρο και 

τελικά τη συμπεριφορά. 

Η εργασία πιο συγκεκριμένα διαιρείται σε έργα που είναι το σύνολο των 

καθηκόντων που ανατίθενται σε ένα άτομο. Ο σχεδιασμός εργασιών, σε συσχετισμό 

με την ανάλογη τεχνολογία, είναι ένας σημαντικός παράγοντας που επηρεάζει τη 

συμπεριφορά. Σε μια εταιρεία, ένας σχεδιασμός έργων παρουσιάζει ποιος κάνει τι, 

πώς και με ποιον. Τόσο το σχέδιο εργασίας ενός συγκεκριμένου έργου όσο και το 

σχέδιο που το συχετίζει με τα άλλα έργα είναι σημαντικά για τη μελέτη της 

συμπεριφοράς. Η σειρά των δραστηριοτήτων που πρέπει να γίνουν για την εκτέλεση 

μιας συγκεκριμένης εργασίας και το τι απαιτήσεις έχουν από το άτομο που είναι 

υπεύθυνο για την εκτέλεση αυτής της εργασίας, είναι χρήσιμα στοιχεία για τη μελέτη 

της συμπεριφοράς του ατόμου αυτού στην εργασία του. Στη συνέχεια, η σχέση ενός 

σχεδίου εργασίας με άλλα σχέδια εργασίας είναι ένα τμήμα ενός συστήματος. Στις 

γραμμές συναρμολόγησης η εργασία κάθε ατόμου εξαρτάται από την εργασία του 

ατόμου που προηγείται από αυτό. Το ίδιο έργο μπορεί να πραγματοποιηθεί σε ένα 

διαφορετικό σύστημα, στο οποίο κάθε άτομο κάνει όλες τις διαφορετικές λειτουργίες. 

Τα δύο συστήματα προϋποθέτουν διαφορετικούς κανόνες και ρυθμίσεις. Οι έλεγχοι, 

που είναι απαραίτητοι για να εξασφαλισθεί η ομαλή κίνηση της γραμμής 

συναρμολόγησης, είναι πιθανόν περισσότεροι από αυτούς που απαιτούνται όταν κάθε 

υπάλληλος λειτουργεί σαν μια ξεχωριστή «μονάδα», ανεξάρτητα από τους άλλους. 

Γενικά, όσο μεγαλώνει η αλληλεξάρτηση των θέσεων εργασίας που περιέχει ένα 

σχέδιο εργασίας, τόσο μεγαλύτερος αριθμός ελέγχων απαιτείται, αφού ένα άτομο με 

έναν αποτυχημένο χειρισμό επηρεάζει τη συνολική παραγωγή της ομάδας. 

Μερικές εργασίες σχεδιάζονται με τέτοιον τρόπο ώστε η εκτέλεσή τους από ένα 

και μόνο άτομο είναι πολύ δύσκολη. Παράδειγμα αποτελεί η τυπική θέση ενός ταμία, 
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για την οποία οι περισσότερες τράπεζες θεωρούν ότι απαιτείται αυστηρή προσήλωση 

στη λεπτομέρεια και την ακρίβεια. Στις ερωτήσεις κάθε συγκεκριμένου πελάτη 

οφείλονται φιλικές και εγκάρδιες απαντήσεις. Πρέπει να αναγνωρίζονται οι ευκαιρίες 

πώλησης άλλων τραπεζικών υπηρεσιών στους πελάτες που είναι σε θέση να τις 

χρησιμοποιήσουν. Πρέπει να παρακολουθούνται οι δοσοληψίες που είναι δυνατόν να 

προκαλέσουν απώλειες στην τράπεζα. Να πραγματοποιούνται με ταχύτητα οι 

συναλλαγές κάθε πελάτη, ώστε να προσφέρεται γρήγορη εξυπηρέτηση. Όλες οι 

παραπάνω ευθύνες, που φέρει η θέση, δύσκολα εκτελούνται με συνέπεια σε όλη τη 

διάρκεια του ωραρίου από ένα μόνο άτομο. Η γνώση αυτού του γεγονότος χρησιμεύει 

σε έναν παρατηρητή που επιδιώκει να καταλάβει καλύτερα τη συμπεριφορά των 

ταμιών σε ένα υποκατάστημα. 

Άλλες εργασίες έχουν σχεδιασθεί με τέτοιον τρόπο ώστε δύο ή περισσότερα 

άτομα αναγκάζονται να συνεργασθούν πολύ στενά προκειμένου να εκπληρώσουν τα 

καθήκοντα που τους έχουν ανατεθεί. Αυτό απαιτεί ένα είδος πολύ στενής 

συνεργασίας. Βέβαια, μερικές εργασίες μπορεί να γίνουν αποτελεσματικά με λίγη 

αυτοσυγκέντρωση. Άλλες προϋποθέτουν στενή επίβλεψη. Μερικές δίνουν αρκετές 

ευκαιρίες στον υπάλληλο να αποφασίσει για το τι θα κάνει, πότε θα το κάνει και με 

ποιον τρόπο θα το κάνει. Άλλες εργασίες έχουν προδιαγραφεί τόσο στενά που ο 

εργαζόμενος έχει ουσιαστικά μηδενικές πιθανότητες να διαφοροποιήσει τις ενέργειές 

του. Οι εργασίες μπορεί να χωρισθούν σε κατηγορίες με διάφορους τρόπους. Οι 

διαστάσεις μεταξύ των οποίων κυμαίνονται ποικίλουν από το πνευματικό 

(εξειδικευμένο ή πλατύ) στο φυσικό (εξειδικευμένο, ημιεξειδικευμένο, ανειδίκευτο), 

από το απλό στο περίπλοκο, από το επαναλαμβανόμενο στο μη επαναλαμβανόμενο, 

από το τεχνικό στο μη τεχνικό, από το κατευθυνόμενο στο μη κατευθυνόμενο, από το 
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αυτόνομο στο μη αυτόνομο, κτλ. Αυτές οι παραλλαγές στο σχέδιο εργασίας 

επηρεάζουν το τι θα κάνουν τα άτομα, ποια θα είναι και πώς θα αισθάνονται. 

Εργαζόμενοι: «Γιατί βρίσκονται αυτά τα άτομα εδώ;» Έχουν ήδη επισημανθεί 

τρεις σημαντικές επιρροές. Η μια είναι το περιβάλλον στο οποίο βρίσκεται 

εγκατεστημένη μια επιχείρηση. Ένας δεύτερος παράγοντας είναι η τεχνολογία. Οι 

εργαζόμενοι θα πρέπει να έχουν τις ικανότητες και την απαραίτητη θεωρητική 

κατάρτιση για να εκτελέσουν τα διάφορα είδη εργασίας που απαιτούνται. Ένας τρίτος 

παράγοντας είναι ο τύπος πελατών που εξυπηρετούνται. Οι άνθρωποι δίνουν πάρα 

πολλές ενδείξεις που βοηθούν κάποιον να καταλάβει ποιοι είναι και πώς εντάσσονται 

σε έναν οργανισμό. Τι κάνουν, με ποιον τρόπο είναι τοποθετημένοι στο χώρο και τι 

πράγματα έχουν και με τι πράγματα δουλεύουν. Όλα τα παραπάνω δίνουν ενδείξεις 

για την προσωπικότητά τους. Τα προσωπικά χαρακτηριστικά όπως η ηλικία, το φύλο 

και η εξωτερική εμφάνιση πολύ συχνά βοηθούν στο να διακριθεί ένας υπάλληλος από 

έναν άλλο. 

Τις τεχνικές γνώσεις και τις ικανότητες που απαιτούνται για να γίνει ένα 

συγκεκριμένο έργο, τις αποκτά συνήθως κάποιος είτε μέσω της εκπαίδευσης είτε 

μέσω της εμπειρίας ή και από τα δύο μαζί. Έτσι, γνωρίζοντας την εκπαίδευση 

κάποιου ατόμου, γνωρίζεις περίπου και το τι κάνει, και αντίστροφα. Επιπροσθέτως, 

ό,τι κάνει επηρεάζεται από τις στάσεις του, τις φιλοδοξίες του και τις αξίες του, τα 

οποία με τη σειρά τους πηγάζουν από την οικογένεια, την εκπαίδευση, την εργασία, 

το θρησκευτικό και κοινωνικό-οικονομικό υπόβαθρο και την εμπειρία. Τα 

περισσότερα από αυτά τα χαρακτηριστικά περιμένουμε πάλι να αντιστοιχούν στη 

συμπεριφορά ενός ατόμου, ώστε και το καθένα ξεχωριστά και σε συνδυασμό μεταξύ 

τους να έχουν να πουν κάτι για το ρόλο και τη θέση ενός ατόμου σε έναν οργανισμό. 
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Τα άτομα μέσα σε μια επιχείρηση, ή ανάμεσα σε δύο ή περισσότερες 

επιχειρήσεις, είναι δυνατόν να διαφέρουν, έτσι ώστε και να φαίνεται πολύ φυσικό 

αλλά και να έχει ιδιαίτερη σημασία για να κατανοήσουμε τη λειτουργία ενός 

οργανισμού. Το εκπαιδευτικό επίπεδο των εργαζομένων και οι θεωρητικές 

κατευθύνσεις είναι σημαντικό να υπογραμμίζονται. Μια επιχείρηση που προορίζει 

απόφοιτους Λυκείου να στελεχώσουν διοικητικές θέσεις θα πρέπει να χαρακτηρίζεται 

από διαφορετικές δομές, σε σχέση με μία που ζητάει μόνο πτυχιούχους. Μέσα σε 

έναν οργανισμό, ο αριθμός και η ταξινόμηση των ατόμων, ανάλογα με το είδος και το 

επίπεδο της μόρφωσης, είναι συχνά ενδιαφέρον να παρατηρούνται. Αν διαπστώσουμε 

ότι κάθε σημαντική θέση καταλαμβάνεται από άτομα με πτυχία στα μαθηματικά και 

τις θετικές επιστήμες, και αν παρατηρήσουμε ότι προσλαμβάνεται μεγάλος αριθμός 

αποφοίτων Λυκείου, μπορούμε να οδηγηθούμε στο συμπέρασμα ότι η τελευταία 

ομάδα έχει μικρές πιθανότητες να φτάσει σε διευθυντική θέση στο μέλλον (αν και η 

υπόθεση αυτή χρειάζεται βέβαια να ελεγχθεί πληρέστερα). 

Η εθνικότητα είναι μια άλλη σημαντική μεταβλητή, που διαφοροποιεί τα 

προσωπικά δεδομένα. Οι εθνικές καταβολές είναι συχνά σημαντικές για τον τρόπο με 

τον οποίο λειτουργούν οι οργανισμοί. Στο λιανεμπόριο η εθνικότητα του προσωπικού 

πωλήσεων είναι συχνά ίδια με την εθνικότητα των πελατών. Μέσα σε μια επιχείρηση, 

μια ομάδα έστω δώδεκα ατόμων μπορεί να περιλαμβάνει τρεις εθνικές υποομάδες και 

θα ήταν φυσικό η λειτουργία της ομάδας να έχει την τάση να επηρεάζεται από τις 

εθνικές διακρίσεις. Η προκατάληψη για ορισμένες εθνικότητες είναι τόσο αληθινή 

όσο είναι και λυπηρή και θα ήταν αφελές να μην ληφθεί υπ’ όψη στις οποιεσδήποτε 

παρατηρήσεις. Με παρόμοιο τρόπο, οι θρησκευτικές ομάδες σχετίζονται με το εν 

λόγω θέμα. Συχνά, διαφορετικές θρησκευτικές ομάδες επιβάλλουν στους πιστούς 

τους διαφορετικούς προσανατολισμούς στον τρόπο ζωής. Σε ορισμένες μικρότερες 
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Ανατολικές χώρες οι Καθολικοί, οι Εβραίοι και οι Προτεστάντες ζουν κυρίως μέσα 

στις δικές τους θρησκευτικές ομάδες. Όμως, σχεδόν παντού οι άνθρωποι αισθάνονται 

περισσότερο άνετα «με τους όμοιούς τους» και έτσι η θρησκεία γίνεται, ως ένα 

βαθμό, μια εστία συγκέντρωσης για συγκεκριμένες ομάδες ανθρώπων. 

Η οικογένεια είναι επίσης μια σημαντική μεταβλητή γιατί οι δεσμοί συγγένειας 

επηρεάζουν τους οργανισμούς. Το «παντρεύτηκε την κόρη του αφεντικού» μπορεί να 

ακούγεται σαν μια φράση από το μακρινό παρελθόν, αλλά είναι ακόμη ένα χρήσιμο 

βήμα σε πολλές ανδρικές καριέρες. Οι σχέσεις του πατέρα με το γιο, αδελφού με 

αδελφό κτλ μπορεί να έχουν ιδιαίτερη σημασία σε ορισμένους οργανισμούς. 

Επιπλέον, οι δεσμοί συγγένειας είναι σε αρκετές περιπτώσεις ένα μέσο για τη 

μετάδοση τεχνικών κυρίως γνώσεων. Οι οικογενειακές σχέσεις σε μια επιχείρηση 

συχνά είναι αυτές που δημιουργούν το ξεχωριστό της χαρακτήρα, γι’αυτό είναι 

σημαντικό να γίνονται γνωστές. 

Υπάρχουν πολλά άλλα προσωπικά χαρακτηριστικά που διαφοροποιούν τα άτομα 

μεταξύ τους και εξηγούν ορισμένες πλευρές τους και σχήματα συμπεριφοράς. 

Μερικά, όπως η ηλικία, το φύλο, το επίπεδο επιδεξιοτήτων, τα φυσικά 

χαρακτηριστικά, οι φιλοδοξίες και οι αξίες είναι αρκετά εύκολο να προσδιορισθούν, 

και οι τρόποι με τους οποίους επηρεάζουν τη συμπεριφορά είναι εύκολο να 

κατανοηθούν. Πάντως, τα προσωπικά χαρακτηριστικά «από πού είναι και πώς είναι 

φτιαγμένα τα άτομα» έχουν πολύ μεγάλη σχέση με τη συμπεριφορά και μας βοηθούν 

να την κατανοήσουμε. Οι Αμερικάνοι συχνά πιστεύουν ότι η μόνη αποδεκτή ερώτηση 

είναι «πού πηγαίνετε», αλλά και το «από που έρχεστε» είναι, όπως γνωρίζουν οι 

Ευρωπαίοι, εξίσου σημαντικό. Πρέπει να εξετάζονται και τα δύο. 

Πράγματα και χώρος: Και τα πράγματα, (υλικά αγαθά), και ο χώρος μπορεί να 

προσφέρουν χρήσιμες πληροφορίες για τα άτομα και τη συμπεριφορά στους 
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οργανισμούς. Για παράδειγμα, μπορούμε να κάνουμε ορισμένες υποθέσεις για την 

οικονομική κατάσταση μιας εταιρείας παρατηρώντας τα είδη και την ποιότητα των 

πραγμάτων που υπάρχουν στις εγκαταστάσεις της, π.χ. τον εξοπλισμό, τις μηχανές, τα 

έπιπλα και τα διακοσμητικά στοιχεία. Τα είδη των πραγμάτων που έχουν οι άνθρωποι 

στη δουλειά τους συχνά «δείχνουν» την κοινωνική τους θέση ή ακόμη και τις 

προσωπικές αξίες και χαρακτηριστικά όπως η κοινωνική θέση του ατόμου που 

βρίσκεται μέσα σε αυτόν, η θέση στην ιεραρχία και η υπηρεσία στην οποία 

απασχολείται. Για παράδειγμα, σε πολλές επιχειρήσεις όσο κομψότερο και όσο 

μεγαλύτερο είναι το γραφείο κάποιου, τόσο ψηλότερα θα είναι και η θέση του, 

πιθανόν, μέσα στον οργανισμό. Τα πράγματα, ο χώρος και ο χρόνος «μιλούν». 

Φυσικές συνθήκες: Οι φυσικές συνθήκες στον εργασιακό χώρο είναι ως επί το 

πλείστον ευκολοδιάκριτες και η επίπτωσή τους στη συμπεριφορά κατανοείται 

εύκολα, αν και η «φυσικότητα» μας κάνει συχνά να μην τις αντιλαμβανόμαστε. Ας 

συγκρίνουμε την εργασία ενός ατόμου στην υψικάμινο της Χαλυβουργικής με την 

εργασία άλλου σε ένα κλιματιζόμενο γραφείο. Ας δούμε τη διαφορά μεταξύ του 

«πνιγμένου» στη σκόνη χώρου ενός εργοστασίου κονσερβοποιείας και ενός μικρού 

γραφείου, τη μυρωδιά μιας χαρτοποιίας ή ενός χημικού εργοστασίου σε σύγκριση με 

τη μυρωδιά ενός φούρνου. Ή τη διαφορά στις αντιδράσεις των υπαλλήλων σε ένα 

κεντρικό πολυκατάστημα και των υπαλλήλων σε μια ήσυχη τράπεζα των προαστίων. 

Τα χρώματα, η καθαριότητα, ο θόρυβος, ο εκσυγχρονισμός, το φως, η κομψότητα και 

πολλοί άλλοι παράγοντες που καθορίζουν την εικόνα ενός χώρου επηρεάζουν τα 

συναισθήματα και καθορίζουν τις συνθήκες που έχουν να αντιμετωπίσουν οι 

εργαζόμενοι, κάτι που εύκολα κατανοεί κανείς με ποιον τρόπο επιδρά στη 

συμπεριφορά. Αρκεί μόνο να σκεφτεί κανείς πως η θερμοκρασία, ο θόρυβος, το 

χρώμα και ο συνωστισμός επηρεάζουν την απόδοση του καθενός από εμάς. 
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Όσον αφορά στους υπόλοιπους παράγοντες που έχουν αναφερθεί, μας δίνουν τη 

δυνατότητα να συμπεράνουμε διάφορα πράγματα για τον οργανισμό, παρατηρώντας 

τους και να προβλέψουμε τις επιπτώσεις τους στη συμπεριφορά. Για παράδειγμα, πώς 

σχετίζονται οι φυσικές συνθήκες με την τεχνολογία, με το ενδιαφέρον της διοίκησης 

για τους εργαζομένους, με τη χρηματοοικονομική κατάσταση της εταιρείας, ή με τους 

πελάτες; Όπως φαίνεται, πολλοί παράγοντες συνδυάζονται για να διαμορφωθούν οι 

συνθήκες αυτές, που στη συνέχεια θα επηρεάσουν την ανθρώπινη συμπεριφορά 

στους οργανισμούς. 

Ρόλοι, γόητρο και αξίες στον οργανισμό: Ο ρόλος καθορίζει το πώς λειτουργεί 

(συμπεριφέρεται) το άτομο που έχει μια συγκεκριμένη θέση σε μια συγκεκριμένη 

κατάσταση. Για παράδειγμα, περιμένουμε από κάποιον που είναι πρόεδρος να 

συμπεριφέρεται διαφορετικά από έναν νέο υπάλληλο, ή από τον επιστάτη να 

συμπεριφέρεται διαφορετικά από τους εργάτες ή από τον προπονητή να 

συμπεριφέρεται διαφορετικά από τον παίκτη. Έτσι, όταν γνωρίζουμε το ρόλο κάποιου 

(που υποδηλώνεται συχνά με τον τίτλο του ή με το έργο που του έχει ανατεθεί) 

μπορούμε να προβλέψουμε ένα μέρος της συμπεριφοράς του, ακόμη και αν δεν 

γνωρίζουμε το ίδιο το άτομο. Αν κάποιος εκδηλώσει αντίθετη συμπεριφορά από 

αυτήν που αναμένεται, ανάλογα με το ρόλο του, τις περισσότερες φορές 

δημιουργούνται αρνητικά συναισθήματα και εντυπώσεις. 

Σε έναν οργανισμό ανατίθενται στους εργαζόμενους, κατά κανόνα, διάφοροι 

ρόλοι και κάθε ένας από αυτούς είναι δυνατόν να έχει κάποιο γόητρο, που εξαρτάται 

από τη σημασία που έχει ο ρόλος για την επίτευξη των στόχων και από τις απαιτήσεις 

που δημιουργεί. Για παράδειγμα, περιμένουμε το ρόλο του προέδρου να είναι 

περισσότερο σημαντικός από το ρόλο του γενικού διευθυντή, και με μεγαλύτερο 

γόητρο. Οι ρόλοι και το γόητρο των ατόμων και των ομάδων έχουν ενδιαφέρον γιατί 
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επηρεάζουν τη συμπεριφορά και τις σχέσεις μέσα σε έναν οργανισμό. Για 

παράδειγμα, οι προσδοκίες για το ρόλο μπορεί να επηρεάσουν ένα γενικό διευθυντή 

στη συνεργασία του με τον πρόεδρο, έναν επιστάτη, έναν εργάτη ή με τη γραμματέα 

του. 

Είναι δυνατό να προβλεφθεί, σχετικά εύκολα, το γόητρο που συνοδεύει 

συγκεκριμένα άτομα και ομάδες και τους ρόλους που υποδύονται. Έχει ήδη 

υπογραμμισθεί πως τα πράγματα και ο χώρος μας δίνουν πολλές ενδείξεις και 

λειτουργούν σαν σύμβολα κύρους σε έναν οργανισμό. Η παρατήρηση τέτοιων 

συμβόλων βοηθάει να προσδιορίσουμε τη σχετική αξία που αποδίδεται στα άτομα και 

στις ομάδες. 

Προσέχοντας τους πόρους, τα πράγματα και το χώρο που αντιστοιχούν σε ομάδες 

και άτομα, καθώς και τη φύση και τις συνθήκες της εργασίας τους, και τοποθετώντας 

τους παράγοντες αυτούς μέσα στον οργανισμό σαν σύνολο, μπορούμε να 

κατανοήσουμε αρκετά καλά το σχετικό κύρος των ατόμων στον οργανισμό και 

μερικούς από τους παράγοντες που τους επηρεάζουν. Ακόμη, τέτοιες παρατηρήσεις 

δίνουν κάποια στοιχεία για τις αξίες του οργανισμού. 
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Οι οργανισμοί επιτυγχάνουν τους σκοπούς και τους στόχους τους, 

δημιουργώντας, επικοινωνώντας και λειτουργώντας κάποιο σύστημα οργανωσιακής 

συμπεριφοράς, το οποίο υπάρχει σε κάθε οργανισμό με διάφορες μορφές, αλλά 

σχεδόν πάντα με τα ίδια συστατικά στοιχεία, την ίδια ουσία και την ίδια χρησιμότητα. 
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Σκοπός του συστήματος αυτού είναι η διαπίστωση των κύριων μεταβλητών και 

παραμέτρων της ανθρώπινης και οργανωσιακής συμπεριφοράς, που επηρεάζουν τα 

αποτελέσματα και τους στόχους που χρειάζεται να επιτευχθούν. Βέβαια, μερικές από 

τις παραμέτρους αυτές είναι ελέγξιμες και επομένως μπορούν να επηρεαστούν από τη 

Διοίκηση ως κάποιο βαθμό, ενώ κάποιες άλλες είναι εκτός ελέγχου. Το τελικό 

αποτέλεσμα-εκροή του συστήματος μπορεί να υπολογισθεί σε διάφορα μεγέθη, όπως 

ποσότητες και ποιότητα προϊόντων, επίπεδο εξυπηρέτησης πελατών, ποσοστά 

ανάπτυξης, προσωπική και οργανωσιακή επιτυχία κτλ. 

Ένα τέτοιο σύστημα πλεοντεκτεί και είναι πιθανότερο να είναι επιτυχημένο, αν 

έχει δημιουργηθεί ενσυνείδητα και δεν έχει προκύψει τυχαία και φυσικά όταν 

υφίσταται τακτική επανεξέταση και αναπροσαρμογή στις νέες και συνεχώς 

μεταβαλλόμενες συνθήκες. Ακολουθεί ένα τυπικό διάγραμμα συστήματος 

οργανωσιακής συμπεριφοράς, ίσως το πιο αντιπροσωπευτικό. 
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Πηγή: Human Behavior at Work, Organizational Behavior (K.Davis/J.Newstrom) 
                                    McGraw – Hill, ninth edition,1993, σελ. 28, (μετάφραση πρωτοτύπου). 
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Όπως φαίνεται και στο διάγραμμα, τα συστατικά στοιχεία του συστήματος είναι 

τα εξής: 

ü Φιλοσοφία οργανωσιακής συμπεριφοράς: ολοκληρωμένο σύστημα 

βασικών πιστεύω και προθέσεων των φορέων και της Διοίκησης, ρητά ή 

σιωπηρά διατυπωμένες, καθώς και οι τέσσερις κύριες φιλοσοφίες 

οργανωσιακής συμπεριφοράς (αυταρχική, επιτηρητική, υποστηρικτική και 

συναδελφική). 

ü Πηγές φιλοσοφίας οργανωσιακής συμπεριφοράς: διακρίνονται σε 

πραγματικές προϋποθέσεις, δηλαδή την περιγραφική άποψη του πώς 

λειτουργεί ο κόσμος βάσει επιστημονικών ερευνών και εμπειριών από την 

αληθινή ζωή, και σε αξιακές προϋποθέσεις που αναπαριστούν την άποψή 

μας για το ποιοι στόχοι είναι επιθυμητοί, αλλά και ποιες δραστηριότητες 

επίσης. 

ü Όραμα: η γενική και υποκειμενική εικόνα που έχουν Διοίκηση, Ηγεσία και 

εργαζόμενοι για το μέλλον του οργανισμού και των ιδίων. 

ü Σκοποί-στόχοι: η συγκεκριμενοποίηση της αοριστίας του οράματος με 

χρονικό και ποσοτικό καθορισμό στόχων. 

 

Όλα μαζί τα στοιχεία αυτά βοηθούν στη δημιουργία μιας αναγνωρίσιμης 

κουλτούρας του οργανισμού, η οποία επηρεάζεται από δομές, πολιτικές και 

διαδικασίες των τυπικών οργανώσεων, αλλά και από κανόνες, ανεπίσημες 

πληροφορίες και ηγετικές τακτικές κάποιων άτυπων οργανώσεων. Έπειτα, η 

Διοίκηση, επιλέγοντας και εφαρμόζοντας το κατάλληλο στυλ ηγεσίας, επικοινωνίας 

και γνώσεων των δυναμικών των ομάδων, θα επιδιώξει ποιότητα εργασιακού 
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περιβάλλοντος και παρακίνηση εργαζομένων με τα κατάλληλα κίνητρα προς επίτευξη 

των επιθυμητών και προκαθορισμένων στόχων-εκροών. 

 

 

11..33  ΜΜΟΟΝΝΤΤΕΕΛΛΑΑ  ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΩΩΣΣΙΙΑΑΚΚΗΗΣΣ  ΣΣΥΥΜΜΠΠΕΕΡΡΙΙΦΦΟΟΡΡΑΑΣΣ  

 

Οι οργανισμοί διαφέρουν μεταξύ τους τόσο στην ποιότητα και τη μορφή των 

συστημάτων που δημιουργούν και εφαρμόζουν, όσο και στα τελικά αποτελέσματα 

που επιτυγχάνουν και τα οποία εξαρτώνται σε μεγάλο βαθμό από το τι μοντέλο 

οργανωσιακής συμπεριφοράς έχει ακολουθήσει η Διοίκηση του οργανισμού. Τα 

μοντέλα αυτά συνιστούν ένα σύστημα αντιλήψεων που επηρεάζουν τις σκέψεις και 

αποφάσεις τακτικής της Διοίκησης, ενώ επίσης επηρεάζουν και τα αποτελέσματα των 

διοικητικών ενεργειών σε κάθε οργανισμό. Γι’ αυτό η Διοίκηση πριν αποφασίσει να 

ακολουθήσει ένα συγκεκριμένο μοντέλο οργανωσιακής συμπεριφοράς ή ακόμα και 

κάποια μοντέλα ταυτόχρονα, θα πρέπει να αναγνωρίσει σε βάθος τη φύση, την 

αποτελεσματικότητα, το νόημα και τη σημασία του κάθε μοντέλου ώστε να επιλέξει 

το καταλληλότερο για να επιτεύξει τους στόχους του οργανισμού. 

Τα μοντέλα βασίζονται σε υποθέσεις και αξιώσεις ανθρώπινης συμπεριφοράς και 

οδηγούν σε ερμηνείες, εφαρμογές και σε προβλέψεις καταστάσεων και συνήθως 

αντικατοπτρίζουν τη φιλοσοφία και τις σκέψεις της Διοίκησης για το μέλλον του 

οργανισμού. Δεν υπάρχει ιδανικό μοντέλο! Όλα μπορούν να αποδειχθούν χρήσιμα 

και αποτελεσματικά. Η επιλογή του κατάλληλου μοντέλου εξαρτάται από τις 

τρέχουσες συνθήκες, από οράματα και στόχους, από επικρατούσες φιλοσοφίες, από 

το είδος του οργανισμού, από τα χρονικά περιθώρια επίτευξης στόχου, από τυχόν 

προβλήματα που προϋπήρχαν ή ανέκυψαν στην πορεία και γενικά τα μοντέλα πρέπει 
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να είναι ευέλικτα και όχι στατικά, ώστε να προσαρμόζονται στις διάφορες συνθήκες 

και καταστάσεις. 

Τα επικρατέστερα και πιο συνηθισμένα μοντέλα, σύμφωνα με τον Keith Davis, 

είναι τα εξής τέσσερα που παρουσιάζονται στον παρακάτω πίνακα: 

 

ΜΟΝΤΕΛΑ – ΤΥΠΟΙ ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ 
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Πηγή: Human Behavior at Work, Organizational Behavior (K.Davis/J.Newstrom) 
McGraw – Hill, eighth edition,1989, σελ. 29, (μετάφραση πρωτοτύπου). 
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Στα στοιχεία του παραπάνω πίνακα μπορούμε να προσθέσουμε και να 

επισημάνουμε τα εξής στοιχεία, όσον αφορά το καθένα μοντέλο ξεχωριστά: 

§ Αυταρχικό: Το μοντέλο αυτό είναι από τα πιο παλιά στην ιστορία και 

καθιερώθηκε κυρίως με τη Βιομηχανική Επανάσταση. Έχει βάση του τη 

δύναμη και προσανατολισμό την τυπική επίσημη εξουσία της Διοίκησης, η 

οποία στην προκειμένη περίπτωση σκέπτεται, αποφασίζει, διατάζει, 

αναθέτει αρμοδιότητες, ελέγχει στενά και απειλεί και τιμωρεί αν χρειαστεί 

τους υφισταμένους της, οι οποίοι δε μπορούν και δεν επιτρέπεται να 

κάνουν τίποτε άλλο από το να υπακούουν και να υλοποιούν εντολές. Οι 

μισθοί-ανταμοιβές συνήθως βρίσκονται στο χαμηλότερο επίπεδο, επειδή 

στην πλειοψηφία τους οι υπάλληλοι αποδίδουν χαμηλά όσο χρειάζεται να 

καλύψουν τις βασικές τους ανάγκες (τουλάχιστον τέτοια αίσθηση έχει η 

Διοίκηση και δεν αποδεικνύεται κάτι τέτοιο πάντα στην πράξη), ενώ λίγες 

είναι οι εξαιρέσεις που αποδίδουν πιο καλά επειδή είναι ευχαριστημένοι 

και εμπνέονται απο την Ηγεσία. Δεν είναι ένα πλήρως αποτυχημένο 

μοντέλο, αποδίδει υπό συνθήκες και κυρίως όταν υπάρχει έλλειψη 

εναλλακτικών λύσεων και σε συνθήκες κρίσεως, όμως βασική του 

αδυναμία είναι το υψηλό ανθρώπινο κόστος που δημιουργεί. 

§ Επιτηρητικό-πατερναλιστικό: Εδώ η Διοίκηση συνειδητοποιεί την 

ανασφάλεια, την απογοήτευση, την επιθετικότητα και την θέληση αλλά 

όχι τόλμη για αντιπαράθεση με τη Διοίκηση, που δημιουργεί στους 

υπαλλήλους το αυταρχικό μοντέλο. Τα συναισθήματα αυτά επηρεάζουν 

αρνητικά την απόδοση των υπαλλήλων και του οργανισμού κατ’επέκταση, 

αλλά και την κοινωνία γενικότερα αφού οι υπάλληλοι μεταφέρουν αυτά τα 

δυσάρεστα συναισθήματα και προβλήματα της δουλειάς στα σπίτια και 
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στον κοινωνικό τους περίγυρο. Έτσι, και με την ενεργό συμμετοχή 

σωματείων και κυβερνήσεων, η Διοίκηση προχωρεί σε κοινωνικά 

προγράμματα, πρόσθετα οφέλη, υλικά ανταλλάγματα, δημιουργία 

αισθήματος ασφάλειας και σιγουριάς, με σκοπό την οικονομική 

ανακούφιση και ψυχολογική υποστήριξη των υπαλλήλων. Επειδή όλα 

αυτά απαιτούν χρήματα για να γίνουν, το μοντέλο εφαρμόζεται κυρίως σε 

οικονομικά εύρωστες επιχειρήσεις που θα μπορούν να χρηματοδοτήσουν 

ανάλογες σκέψεις και προγράμματα. Όλη αυτή η παροχή υλικών 

πραγμάτων τελικά δεν αποδεικνύεται πολλές φορές ως ισχυρό κίνητρο, με 

αποτέλεσμα τα άτομα να έχουν απόδοση πολύ χαμηλότερη των 

δυνατοτήτων τους και να συνεργάζονται παθητικά χωρίς έντονο 

ενδιαφέρον. Το μοντέλο αυτό δεν αποτελεί τελική λύση,  όμως το αίσθημα 

ασφάλειας που δημιουργεί και οι υλικές ανταμοιβές μπορούν να 

λειτουργήσουν ως βάση για περαιτέρω βήματα. 

§ Υποστηρικτικό: Βασίζεται στην ηγεσία και προσανατολίζεται στις 

σχέσεις συνεργασίας, προκαλεί στους υφισταμένους το αίσθημα 

υπευθυνότητας, ανάπτυξη ενδιαφέροντος συνεισφοράς και συμβολής, 

αφύπνιση ενδιαφέροντος για εργασία, αίσθηση συμμετοχής και συμβολής 

στην οργάνωση-επιχείρηση σε τέτοιο βαθμό ώστε οι υπάλληλοι όχι μόνο 

να μη νιώθουν ξένο σώμα στον οργανισμό και στις σχέσεις τους με τους 

προϊσταμένους, αλλά και πολλές φορές να επικρατεί το «εμείς» αντί του 

«εκείνοι». Είναι συνήθως αποτελεσματικότερο σε εύπορες-ανεπτυγμένες 

κοινωνίες όπου βρίσκουν πρόσφορο έδαφος κίνητρα ευρύ φάσματος και 

επειδή απαιτεί χρήματα, και λιγότερο σε αναπτυσσόμενες κοινωνίες όπου 
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οι εργαζόμενοι έχουν άλλες ανάγκες. Επίσης, παρουσιάζει δυσκολίες όταν 

προσπαθεί να περάσει από τη θεωρία στην πράξη. 

§ Συνεργατικό-συναδελφικό: Πρόκειται για μια μετεξέλιξη του 

υποστηρικτικού μοντέλου, όπου ομάδα ατόμων επιδιώκει κοινούς στόχους 

στηριζόμενη σε ομαδικό πνεύμα. Δημιουργεί υψηλό βαθμό ενθουσιασμού, 

αίσθηση συμβολής και αυτοπραγμάτωσης, αυτοπειθαρχία σε κανόνες και 

κοινούς στόχους, ενδιαφέρον και υποχρέωση για καλή εργασία, καλό 

προϊόν και καλά αποτελέσματα. Επίσης, από την πλευρά της Διοίκησης 

υπάρχει αίσθηση συναδελφικότητας με τους υφισταμένους και από την 

πλευρά των υφισταμένων αίσθηση χρησιμότητας, αξίας, συμβολής και 

σεβασμού στο ρόλο του προϊσταμένου ως διευκολυντή καταστάσεων 

εργασίας. Τέτοιο μοντέλο συναντάμε συνήθως σε διανοητικά και 

συλλογικά καθήκοντα, όπως εργαστήρια, ερευνητικά κέντρα και 

εξαιρετικά δημιουργικές εργασίες, ενώ δεν ταιριάζει σε τελική γραμμή 

παραγωγής και συναρμολόγησης λόγω της σκληρής και άκαμπτης δομής 

τέτοιου είδους τομέων. 

Εκτός από τα τέσσερα μοντέλα οργανωσιακής συμπεριφοράς του Davis, υπάρχει 

και ένα πέμπτο των Abraham Maslow και William Ouchi, γνωστό ως θεωρία Ζ. 

Πρόκειται για ένα υβριδικό μοντέλο που αναμιγνύει στοιχεία επιτυχημένων 

συστημάτων του Ιαπωνικού μάνατζμεντ με υποθέσεις ανθρώπινων αναγκών του 

Αμερικανικού εργατικού δυναμικού. Προσανατολίζεται στη δημιουργία κλαδικής 

ομάδας σε ένα σταθερό εργασιακό περιβάλλον όπου οι ανάγκες των εργαζομένων για 

αίσθημα ασφάλειας, ανεξαρτησία και έλεγχο συναντιόνται αρμονικά με τις ανάγκες 

του οργανισμού για υψηλής ποιότητας εργασία, κυρίως μέσα από τη δημιουργία και 
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δημοσιοποίηση ανθρωπιστικού περιεχομένου δήλωσης της οργανωσιακής 

φιλοσοφίας που θα κατευθύνει τις πολιτικές του οργανισμού. 

Τα βασικά και τυπικά στοιχεία του μοντέλου είναι τα παρακάτω: 

▪  Μακροχρόνια σχέση εργασίας 

▪  Ανειδίκευτες καριέρες 

▪  Ατομική υπευθυνότητα 

▪  Ενδιαφέρον για τον άνθρωπο ως σύνολο ον 

▪  Λιγότερο τυπικά-επίσημα συστήματα ελέγχου 

▪  Ομόφωνη ή πλειοψηφική διαδικασία λήψης αποφάσεων 

▪  Πιο αργοί ρυθμοί προαγωγών 

 Αν και το μοντέλο αυτό αποτέλεσε κίνητρο για πολλές διοικήσεις και ανώτατα 

στελέχη στο να ερευνήσουν περισσότερο τη φύση και την πιθανή 

αποτελεσματικότητα των ήδη υπαρχόντων μοντέλων οργανωσιακής συμπεριφοράς, 

ωστόσο από πολλούς θεωρείται ως όχι κάτι νέο και πρωτοποριακό, αλλά ως μια απλή 

συνέχεια των παλαιότερων θεωριών (πιο κοντά σε κάτι ενδιάμεσο του 

υποστηρικτικού και συνεργατικού μοντέλου λόγω της ομόφωνης λήψης αποφάσεων 

που προτείνει), με περιορισμένη αποτελεσματικότητα και ανίκανο να δώσει στη 

Διοίκηση τα κατάλληλα κριτήρια στο να αποφασίσει τι είναι ωφέλιμο να 

χρησιμοποιήσει και τι όχι, και ακατάλληλο για οργανισμούς σε κλάδους γρήγορης 

ανάπτυξης, λόγω των αργών ρυθμών προαγωγών που προτείνει. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΔΕΥΤΕΡΟ: ΕΕΝΝΔΔΟΟΕΕΠΠΙΙΧΧΕΕΙΙΡΡΗΗΣΣΙΙΑΑΚΚΕΕΣΣ  ΕΕΠΠΙΙΚΚΟΟΙΙΝΝΩΩΝΝΙΙΕΕΣΣ  ΚΚΑΑΙΙ    

ΣΣΥΥΜΜΠΠΕΕΡΡΙΙΦΦΟΟΡΡΕΕΣΣ 
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Οι συνθήκες που επικρατούν στα πλαίσια λειτουργίας κάθε οργάνωσης 

επηρεάζονται από πλήθος εσω-επιχειρησιακών και εξω-επιχειρησιακών παραγόντων. 

Εξέχουσα θέση ανάμεσα σε αυτούς τους παράγοντες καταλαμβάνουν η κουλτούρα 

και η δομή της οργάνωσης. 

Για παράδειγμα, οι πεποιθήσεις που μπορεί να έχουν τα μέλη ενός οργανισμού, το 

συνεργατικό ή ανταγωνιστικό κλίμα που επικρατεί στις σχέσεις μεταξύ των μελών 

του οργανισμού, η ηθική των εργαζομένων είναι μερικές μόνο παράμετροι οι οποίες 

επηρεάζουν και συχνά καθορίζουν το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. 

Γενικότερα, εκτός από την ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος για την 

ανίχνευση ευκαιριών και απειλών, κάθε επιχείρηση θα πρέπει να διεξάγει και μια 

λεπτομερή ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος, για να καθορισθούν οι 

δραστηριότητες εκείνες που που μπορούν να εκτελεσθούν καλύτερα (πλεονέκτημα 

διαφοροποίησης) ή οικονομικότερα (πλεονέκτημα κόστους) από τους ανταγωνιστές 

της. Αν και πολλές επιχειρήσεις ανταγωνίζονται στον ίδιο κλάδο, μερικές από αυτές 

έχουν τη δυνατότητα να εκτελέσουν ορισμένες δραστηριότητες καλύτερα από τις 

υπόλοιπες. Η ανεύρεση των πόρων που επιτρέπουν στην επιχείρηση να εκτελεί τις 

δραστηριότητές της με τρόπους που οι υπόλοιποι ανταγωνιστές δεν μπορούν, 

αποτελεί ένα βασικό παράγοντα ανάπτυξης αποτελεσματικών στρατηγικών. 

Επομένως, κάθε επιχείρηση διαθέτει ένα ιδιαίτερο σύνολο δυνάμεων και αδυναμιών 

που επηρεάζει τον τρόπο που ανταγωνίζεται στην αγορά. 
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Βασικό στοιχείο της ανάλυσης του εσωτερικού περιβάλλοντος αποτελεί η έννοια 

του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Η έννοια αυτή παρουσιάστηκε αρχικά στις 

δεκαετίες του ’60 και ’70. Μέχρι τότε η χάραξη της στρατηγικής γινόταν με τη 

μελέτη των οικονομικών συνθηκών του περιβάλλοντος, με την εκτίμηση της πορείας 

της επιχείρησης τα τελευταία χρόνια και με την πραγματοποίηση προβλέψεων για την 

πιθανή πορεία της επιχείρησης στο μέλλον. Έγινε όμως αντιληπτό ότι η πρακτική 

αυτή ήταν ανεπαρκής και έτσι στις δεκαετίες του ’60 και ’70 ξεκίνησε η μελέτη του 

πολύπλοκου εξωτερικού περιβάλλοντος στο οποίο δραστηριοποιείται η επιχείρηση με 

συνέπεια να τονισθεί ιδιαίτερα και η απειλή του ανταγωνισμού. 

Σε ό,τι αφορά το εσωτερικό περιβάλλον μιας επιχείρησης (δηλαδή το ενδο-

επιχειρησιακό περιβάλλον), είναι αυτονόητο ότι η εστίαση της προσοχής είναι στην 

ίδια την επιχείρηση. Μέσω της ανάλυσης του εσωτερικού περιβάλλοντος, μια 

επιχείρηση καθορίζει τι μπορεί να κάνει, δηλαδή ποιες είναι οι ενέργειες που 

επιτρέπεται να πραγματοποιηθούν από τους πόρους (resources), τις ικανότητες 

(capabilities), τη βασική ικανότητα ή τον πυρήνα ανταγωνισμού (core competence) 

και τη διακεκριμένη ή μοναδική ικανότητά της (distinctive competence). Για την 

αποσαφήνιση των παραπάνω όρων, κρίνεται σκόπιμο να αναφερθεί ότι μια 

ικανότητα είναι μια εσωτερική δραστηριότητα που μια επιχείρηση εκτελεί καλύτερα 

από άλλες εσωτερικές δραστηριότητες, μια βασική ικανότητα είναι μια καλο-

εκτελεσμένη εσωτερική δραστηριότητα, η οποία είναι κεντρική, όχι περιφερειακή, 

στη στρατηγική, στην ανταγωνιστικότητα και στην κερδοφορία μιας επιχείρησης, ενώ 

μια διακεκριμένη ικανότητα είναι μια ανταγωνιστικά πολύτιμη δραστηριότητα που 

μια επιχείρηση εκτελεί καλύτερα από τους ανταγωνιστές της. 

Η ανάπτυξη αποτελεσματικών στρατηγικών απαιτεί τα διευθυντικά στελέχη να 

κατανοήσουν πως οι δυνάμεις και οι αδυναμίες κάθε επιχείρησης διαφέρουν από 
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αυτές των ανταγωνιστών. Οι διαφορές αυτές θέτουν τα θεμέλια πάνω στα οποία κάθε 

επιχείρηση βασίζει τη στρατηγική της στο ανταγωνιστικό περιβάλλον. 
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Για την αναγνώριση ευκαιριών και την αποφυγή των απειλών του εξωτερικού 

περιβάλλοντος, τα διευθυντικά στελέχη θα πρέπει να αξιολογούν τις πιθανές 

ικανότητες της επιχείρησης για ανταγωνισμό. Επομένως, απαιτείται μια λεπτομερής 

ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης, για να καθορισθούν οι 

δραστηριότητες εκείνες που μπορούν να εκτελεσθούν καλύτερα από τους 

ανταγωνιστές της. Οι παράγοντες που εξετάζονται στην ανάλυση του εσωτερικού 

περιβάλλοντος είναι οι δυνάμεις (strengths) και οι αδυναμίες (weaknesses) της 

επιχείρησης που είναι δυνατόν να ενισχύουν ή να περιορίζουν μια προτεινόμενη 

επιχειρησιακή στρατηγική ή προσπάθεια. Οι παράγοντες αυτοί περιλαμβάνουν τη 

δομή (structure), την κουλτούρα (culture) και τους πόρους (resources) της 

επιχείρησης. 

Δομή είναι ο τρόπος που μια επιχείρηση είναι οργανωμένη ως προς τη ροή 

επικοινωνίας, τη ροή εξουσίας και τη ροή εργασίας. Είναι η τυπική διάταξη των 

ρόλων και των σχέσεων των ανθρώπων, ώστε η εργασία να κατευθύνεται προς την 

ικανοποίηση των σκοπών και την εκπλήρωση της αποστολής της επιχείρησης. Η 

δομή πολλές φορές ονομάζεται και διάταξη εντολής και παρουσιάζεται γραφικά με το 

οργανόγραμμα. Οι κυριότερες βασικές οργανωτικές δομές είναι η απλή (simple 
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structure), η λειτουργική (functional structure) και η δομή κατά τμήματα (divisional 

structure).  

Το χαρακτηριστικό της απλής δομής είναι ότι δεν υπάρχουν λειτουργικές 

κατηγορίες ή κατηγορίες προϊόντων. Η δομή αυτή είναι κατάλληλη για μία μικρή 

επιχείρηση, η οποία κυριαρχείται από τον ιδιοκτήτη της, έχει μια ή δύο γραμμές 

προϊόντων και λειτουργεί σε μικρό τμήμα της αγοράς. Ο ιδιοκτήτης/επιχειρηματίας 

λαμβάνει όλες τις κύριες αποφάσεις και παρακολουθεί όλες τις δραστηριότητες. Είναι 

δύσκολο να διατηρηθεί η δομή αυτή, καθώς η επιχείρηση μεγαλώνει σε μέγεθος και 

πολυπλοκότητα. Η λειτουργική δομή υπερνικά τις αδυναμίες για επεξεργασία 

πληροφοριών του ιδιοκτήτη/επιχειρηματία. Είναι κατάλληλη για επιχειρήσεις 

μεσαίου μεγέθους με ορισμένες γραμμές προϊόντων σε έναν κλάδο. Οι επικεφαλείς 

των διαφόρων τμημάτων αναφέρονται απ’ ευθείας στον Γενικό Διευθυντή, ο οποίος 

ενοποιεί αποφάσεις και ενέργειες για το σύνολο της επιχείρησης. Οι εργαζόμενοι σε 

αυτές τις επιχειρήσεις είναι εξειδικευμένα άτομα στις επιμέρους επιχειρηματικές 

λειτουργίες, που είναι σημαντικές για τον κλάδο, όπως η παραγωγή, το marketing, η 

χρηματοοικονομική λειτουργία και οι ανθρώπινοι πόροι.  

Τέλος, η δομή κατά τμήματα είναι κατάλληλη για αρκετά μεγάλες επιχειρήσεις με 

μεγάλο αριθμό γραμμών προϊόντος σε ορισμένους σχετικούς μεταξύ τους κλάδους. 

Λειτουργικές περιοχές αντιγράφονται σε κάθε τμήμα. Οι εργαζόμενοι σε αυτές τις 

επιχειρήσεις είναι πάλι εξειδικευμένα άτομα στις επιμέρους λειτουργίες, αλλά 

ανήκουν σε διαφορετικές μονάδες (τμήματα) της επιχείρησης. Τα διευθυντικά 

στελέχη προσπαθούν να βρουν ισορροπία ανάμεσα 1)στον ανταγωνισμό διαφόρων 

τμημάτων για περιορισμένους χρηματοοικονομικούς πόρους και 2)στη συνεργασία 

διαφόρων τμημάτων για εκμετάλλευση συνεργιών. 
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Η κατανόηση της δομής μιας επιχείρησης βοηθά στη διαμόρφωση 

αποτελεσματικής επιχειρησιακής στρατηγικής. Έτσι, εάν η δομή της επιχείρησης δεν 

υποστηρίζει μια προτιθέμενη στρατηγική, τα διευθυντικά στελέχη θα πρέπει να 

αποφασίσουν ή να τροποποιήσουν τη δομή ή να αλλάξουν στρατηγική. 

Κουλτούρα είναι το σύνολο των πιστεύω, των προσδοκιών και των αξιών που 

είναι κοινά στα μέλη μιας επιχείρησης και την κάνουν να είναι μοναδική. Δημιουργεί 

κανόνες συμπεριφοράς και προσδιορίζει την αποδεκτή συμπεριφορά όλου του 

προσωπικού από τα ανώτατα στελέχη μέχρι τους εργαζόμενους στο λειτουργικό 

επίπεδο της διοικητικής ιεραρχίας. Γενικά, αντικατοπτρίζει τις αξίες και τα οράματα 

του ιδρυτή που συνεχίζουν να καθοδηγούν και να επηρεάζουν την εκάστοτε 

διοίκηση, καθώς και την αποστολή της επιχείρησης. Δίνει στην επιχείρηση ένα 

αίσθημα της ταυτότητας: «Αυτοί είμαστε», «Αυτό κάνουμε», «Αυτός είναι ο λόγος 

ύπαρξής μας». Η κουλτούρα περιλαμβάνει τον κύριο προσανατολισμό της 

επιχείρησης, όπως για παράδειγμα η ποιότητα προϊόντος στη Mercedes. 

Όταν οι εργαζόμενοι προσλαμβάνονται από μια επιχείρηση, συνήθως δέχονται μια 

αρχική καθοδήγηση, η οποία ποικίλει από μια απλή προφορική συζήτηση μέχρι 

κάποιο εισαγωγικό σεμινάριο. Ανεξάρτητα από τον χρησιμοποιούμενο τρόπο, σκοπός 

της καθοδήγησης είναι η μετάδοση των βασικών αξιών στα νέα επιχειρηματικά μέλη 

και η αφομοίωσή τους στην ήδη υπάρχουσα κουλτούρα. Η επιχειρησιακή κουλτούρα 

ικανοποιεί συνήθως σημαντικές λειτουργίες μιας επιχείρησης, όπως: 

v Μεταδίδει το αίσθημα της ταυτότητας στους εργαζόμενους 

v Βοηθά τους εργαζόμενους στην προσπάθεια επίτευξης υψηλότερων 

στόχων 

v Υποστηρίζει τη σταθερότητα της επιχείρησης σαν κοινωνικό σύστημα 
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v Χρησιμοποιείται ως πεδίο αναφοράς των εργαζομένων, όταν αυτοί 

βρίσκονται εκτός επιχείρησης, και αποτελεί τον οδηγό τους για κατάλληλη 

συμπεριφορά 

Ερευνητές υποστηρίζουν ότι υπάρχουν επτά διαστάσεις, οι οποίες αθροιστικά 

συλλαμβάνουν την πεμπτουσία της επιχειρησιακής κουλτούρας και είναι: 

§ Καινοτομία και Ανάληψη Κινδύνου: Ο βαθμός στον οποίο οι εργαζόμενοι 

ενθαρρύνονται να είναι καινοτόμοι και να αναλαμβάνουν τους 

παρουσιαζόμενους κινδύνους. 

§ Προσοχή στη Λεπτομέρεια: Ο βαθμός στον οποίο οι εργαζόμενοι 

αναμένεται να επιδεικνύουν ακρίβεια, αναλυτικές ικανότητες και σημασία 

στη λεπτομέρεια. 

§ Προσανατολισμός στο Αποτέλεσμα: Ο βαθμός στον οποίο τα διευθυντικά 

στελέχη επικεντρώνονται στα αποτελέσματα παρά στις χρησιμοποιούμενες 

τεχνικές και διαδικασίες για την επίτευξη των αποτελεσμάτων αυτών. 

§ Προσανατολισμός στον Άνθρωπο: Ο βαθμός στον οποίο οι αποφάσεις των 

στελεχών λαμβάνουν υπόψη τις επιπτώσεις των διαμορφούμενων 

στρατηγικών στους εργαζόμενους της επιχείρησης. 

§ Προσανατολισμός στην Ομαδική Εργασία: Ο βαθμός στον οποίο οι 

επιχειρηματικές δραστηριότητες οργανώνονται με βάση ομάδες εργασίας 

παρά μεμονωμένα άτομα. 

§ Επιθετικότητα: Ο βαθμός στον οποίο οι άνθρωποι της επιχείρησης είναι 

επιθετικοί και ανταγωνιστικοί παρά βολικοί και συνεργατικοί. 

§ Σταθερότητα: Ο βαθμός στον οποίο οι επιχειρηματικές δραστηριότητες 

τονίζουν τη διατήρηση της υφιστάμενης κατάστασης σε αντίθεση με την 

ανάπτυξη. 
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Η επιχειρηματική κουλτούρα μορφοποιεί τη γενικότερη συμπεριφορά των 

ατόμων-μελών ενός οργανισμού. Για το λόγο αυτό, μπορεί να επηρεάζει σημαντικά 

την ικανότητα ενός οργανισμού να αλλάζει τη στρατηγική κατεύθυνση. Μια ισχυρή 

κουλτούρα μπορεί να στηρίξει όχι μόνο την επιβίωση μιας επιχείρησης, αλλά και μία 

ισχυρότερη ανταγωνιστική θέση σ’ έναν κλάδο. Μία οποιαδήποτε αλλαγή στην 

αποστολή, στους σκοπούς, τις στρατηγικές ή τις πολιτικές πιθανόν να αποτύχει, εάν 

δεν συμβαδίζει με την αποδεκτή κουλτούρα της επιχείρησης. 

Οι στρατηγικές που απαιτούν λιγότερες αλλαγές στην κουλτούρα είναι συνήθως 

πιο ελκυστικές, γιατί απαιτούν μικρότερη προσπάθεια και χρόνο υλοποίησής τους. Η 

κουλτούρα για παράδειγμα είναι πολύ σημαντική στην περίπτωση συγχώνευσης δύο 

επιχειρήσεων ή στην περίπτωση που δύο εταιρείες από διαφορετικές χώρες 

διαμορφώνουν μια κοινοπραξία (joint venture). Σε πολλές περιπτώσεις τα 

ανακύπτοντα προβλήματα σχετικά με την κουλτούρα, εξηγούν γιατί μια επιχείρηση 

αντιμετωπίζει προβλήματα όταν επιχειρεί να μεταβάλει την στρατηγική της 

κατεύθυνση. 

Είναι δυνατόν να διακρίνουμε τις επιχειρήσεις σε δύο διαφορετικές κατηγορίες ως 

προς την κουλτούρα. Η πρώτη περιλαμβάνει επιχειρήσεις που είναι συντηρητικές και 

ακολουθούν στρατηγικές χαμηλού κινδύνου και καλά δοκιμασμένες λύσεις. Η 

δεύτερη περιλαμβάνει επιχειρήσεις που είναι καινοτόμες και η κύρια φιλοσοφία τους 

σχετίζεται με τη ραγδαία ανάπτυξη, ακολουθούν στρατηγικές υψηλού κινδύνου και 

αναζητούν συνεχώς νέες ευκαιρίες. Είναι, επομένως, σίγουρο ότι οι δύο αυτοί τύποι 

δεν συμπεριφέρονται με τον ίδιο τρόπο, ακόμη και σε παρόμοιο εξωτερικό 

περιβάλλον. Για παράδειγμα, αν η ζήτηση για τα προϊόντα των επιχειρήσεων που 

ανήκουν στις δύο προαναφερόμενες κατηγορίες είναι φθίνουσα, τότε επιχειρήσεις της 

πρώτης κατηγορίας είναι πιθανότερο να ακολουθήσουν στρατηγικές «συγκέντρωσης» 
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και μείωσης του κόστους, ενώ της δεύτερης θα ψάξουν για ευκαιρίες «ανάπτυξης» σε 

νέες αγορές ή θα προσπαθήσουν να αυξήσουν το μερίδιο αγοράς τους. Επομένως, τα 

ανώτατα στελέχη επιβάλλεται να κατανοήσουν την κουλτούρα της επιχείρησης, εάν 

πρόκειται να διοικήσουν στρατηγικά. 

 Πρέπει να σημειωθεί, όμως, ότι η κουλτούρα μιας επιχείρησης μπορεί να 

προκαλέσει αυτό που διεθνώς ονομάζεται «στρατηγική μυωπία». Στρατηγική μυωπία 

είναι η κατάσταση κατά την οποία τα ανώτατα στελέχη δεν είναι σε θέση να 

αντιληφθούν τη σημασία των μεταβαλλόμενων εξωτερικών συνθηκών επειδή 

τυφλώνονται από τα ισχυρά κοινά πιστεύω. Σε μια τέτοια περίπτωση, η ισχυρή 

κουλτούρα μπορεί να καταλήξει σε σημαντικό εμπόδιο επίτευξης των στρατηγικών 

στόχων της επιχείρησης. Θα πρέπει στο σημείο αυτό να αναφερθεί ότι η κουλτούρα, 

όπως και η δομή, μπορεί να αποτελέσει είτε δύναμη είτε αδυναμία για την 

επιχείρηση, ανάλογα με το αν συμβαδίζει με την υπάρχουσα ή την προτεινόμενη 

στρατηγική. 

Πόροι μιας επιχείρησης είναι τα στοιχεία που αυτή διαθέτει για να 

χρησιμοποιηθούν στην επίτευξη των στόχων της. Οι διαθέσιμοι σε μια επιχείρηση 

πόροι συνήθως κατατάσσονται σε μια από τις εξής κατηγορίες: χρηματοοικονομικοί, 

φυσικοί, τεχνολογικοί και ανθρώπινοι. 

Όλοι οι οργανισμοί χρειάζονται χρηματοοικονομικούς πόρους για να 

εξασφαλίσουν τη συνέχιση της λειτουργίας τους και να χρηματοδοτήσουν την 

ανάπτυξή τους. Ένα από τα κυριότερα προβλήματα που αντιμετωπίζει η διοίκηση 

μιας επιχείρησης είναι η απόκτηση των αναγκαίων κεφαλαίων με συνδυασμό 

αποθεματικού, δανειακού και μετοχικού κεφαλαίου, καθώς και η διάθεση των 

χρηματοοικονομικών πόρων για χρήση από τον οργανισμό. 
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 Έτσι, όσον αφορά τους χρηματοοικονομικούς πόρους, τα διευθυντικά στελέχη 

ενδιαφέρονται καταρχάς για την απόκτηση χρηματοοικονομικών πόρων είτε μέσω 

πωλήσεων μετοχών στο χρηματιστήριο είτε από την έκδοση ομολογιών σαν δάνεια ή 

με άλλους τρόπους. Έπειτα, ενδιαφέρονται για την ενοποίηση και κατανομή των 

διαθέσιμων χρηματοοικονομικών πόρων με τον πλεόν αποδοτικό και αποτελεσματικό 

για την επιχείρηση τρόπο, ενώ τέλος ελέγχουν κατά πόσο οι πόροι αυτοί 

χρησιμοποιούνται σωστά (συνήθως μέσω ανάλυσης αριθμοδεικτών). Γενικά, η 

εκτίμηση των χρηματοοικονομικών πόρων έχει ως κύριο σκοπό να διαπιστωθεί εάν η 

επιχείρηση έχει κατάλληλη χρηματοοικονομική θέση, ώστε να υποστηρίξει την 

εφαρμογή ενός σχεδίου ή την πραγματοποίηση μίας ενέργειας. 

Οι φυσικοί πόροι ενός οργανισμού αναφέρονται στην ιδιοκτησία (ποιος τους 

κατέχει), καθώς και στην ικανότητα πρόσβασης σε πρώτες ύλες. Είναι τα ακίνητα, ο 

μηχανολογικός εξοπλισμός, τα συστήματα διανομής, και τα αποθέματα πρώτων 

υλών. Η διοίκηση της επιχείρησης θα πρέπει να επιλέγει τον τόπο εγκατάστασης των 

παραγωγικών της μονάδων, ώστε αυτές να βρίσκονται σε περιοχές που επιτρέπουν τη 

βιομηχανική δραστηριότητα και διαθέτουν αρκετό εργατικό δυναμικό. Επομένως, 

διακρίνουμε τρεις τύπους φυσικών πόρων: 

• Εγκαταστάσεις, κατά πόσο δηλαδή υπάρχουν αποδοτικές εγκαταστάσεις. 

• Τοποθεσία εγκαταστάσεων, δηλαδή κατά πόσο είναι αποδοτικές και 

αποτελεσματικές οι εγκαταστάσεις στην όλη επιχειρηματική λειτουργία, 

αν είναι κοντά στον πελάτη ή στις πρώτες ύλες κτλ. 

• Αποθέματα πρώτων υλών ή πρόσβαση σε φυσικές πρώτες ύλες. 

Οι τεχνολογικοί πόροι αναφέρονται στην τεχνολογία που εφαρμόζει μια 

επιχείρηση. Όταν αναφερόμαστε στους τεχνολογικούς πόρους μιας επιχείρησης, 

βασικά αναφερόμαστε στην ύπαρξη πατέντας για διάφορα προσφερόμενα από αυτή 
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προϊόντα, ή στην διαθέσιμη έρευνα και ανάπτυξη της επιχείρησης. Η τεχνολογία που 

έχει μια επιχείρηση μπορεί να είναι σημαντικά διαφορετική από την διαθέσιμη στο 

εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης τεχνολογία. Η διοίκηση της επιχείρησης θα 

πρέπει να αποφασίζει το κατάλληλο γι’ αυτήν τεχνολογικό επίπεδο, ανάλογα με τους 

στόχους της και το κατάλληλο επίπεδο δεξιοτήτων των ανθρωπίνων πόρων της 

επιχείρησης που απαιτούνται για τη χρήση της τεχνολογίας. 

Ο ανθρώπινος παράγοντας αποτελεί ίσως το σημαντικότερο στοιχείο στην 

ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης και συμβάλλει ουσιαστικά 

στην επίτευξη των διαμορφούμενων σκοπών και στην υλοποίηση των προτεινόμενων 

στρατηγικών. Οι ανθρώπινοι πόροι είναι εκείνοι που βοηθούν τους υπόλοιπους 

διαθέσιμους πόρους σε μια επιχείρηση να λειτουργήσουν. Επομένως, τα προσόντα 

τους πρέπει να ικανοποιούν τις ανάγκες της επιχείρησης για την αποδοτική και 

αποτελεσματική λειτουργία της. Δύο κατηγορίες ανθρώπινων πόρων μπορούμε να 

διακρίνουμε σε μια επιχείρηση: 

§ Εξειδικευμένο προσωπικό: Απαιτείται να έχουν ιδιαίτερες γνώσεις για να 

μπορούν να ανταπεξέλθουν στις προσδοκίες της διοίκησης, ανάλογα με 

την εργασία που πρέπει να προσφέρουν. 

§ Διοικητικό προσωπικό: Είναι γενικά τα στελέχη που ενοποιούν τους 

ανθρώπινους με τους υπόλοιπους πόρους που είναι διαθέσιμοι σε αυτούς 

για να επιτευχθούν οι σκοποί της επιχείρησης. 

Η διεύθυνση ανθρωπίνων πόρων είναι συνήθως υπεύθυνη για την πρόσληψη του 

αναγκαίου προσωπικού, για την τοποθέτηση του κατάλληλου εργαζόμενου στην 

κατάλληλη θέση, για την υποκίνηση του προσωπικού ώστε να επιτύχει 

αποτελεσματική απόδοση με στόχο την ικανοποιητική παραγωγικότητα της εργασίας 

και για την αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζομένων. 
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Η επιχείρηση, εκτιμώντας τους παράγοντες που συνθέτουν το εσωτερικό 

περιβάλλον, είναι σε θέση να αναγνωρίσει τις δυνάμεις και τις αδυναμίες της και στη 

συνέχεια να τις συνδυάσει με τις παρουσιαζόμενες στο περιβάλλον ευκαιρίες και 

απειλές, ώστε να καθορίσει τη στρατηγική που βασικά θα συντελέσει στην εξάλειψη 

των αδυναμιών και στην ενίσχυση των δυνάμεων με ταυτόχρονη εκμετάλλευση των 

ευκαιριών και αποφυγή των απειλών του περιβάλλοντος. 

 

 

22..33  ΟΟΡΡΙΙΣΣΜΜΟΟΣΣ  ΕΕΝΝΔΔΟΟΕΕΤΤΑΑΙΙΡΡΙΙΚΚΗΗΣΣ  ΕΕΠΠΙΙΚΚΟΟΙΙΝΝΩΩΝΝΙΙΑΑΣΣ  

 

Έχοντας αναλύσει την έννοια του ενδοεπιχειρησιακού περιβάλλοντος, μπορούμε 

να προχωρήσουμε στο σχολιασμό και στην ανάλυση του όρου της ενδοεταιρικής 

επικοινωνίας. Επικοινωνία, λοιπόν, είναι η διαδικασία με την οποία ένας πομπός 

(άτομο ή ομάδα) μεταβιβάζει πληροφορίες, σκέψεις, ιδέες, συναισθήματα αλλά και 

ενέργεια σε ένα δέκτη (άτομο ή ομάδα), με στόχο να ενεργήσει πάνω του με τέτοιο 

τρόπο, ώστε να προκαλέσει σε αυτόν την εμφάνιση ιδεών, πράξεων, συναισθημάτων, 

ενέργειας και τελικά να επηρεάσει την κατάστασή του και την συμπεριφορά του. 

Από την πληθώρα των ορισμών που συναντά κανείς στη σχετική βιβλιογραφία, 

επελέχθη ο συγκεκριμένος (που μόλις αναφέρθηκε), καθώς αποδίδει πληρέστερα τη 

συμπεριφορική (behavioral) διάσταση της Επικοινωνίας, αυτό δηλαδή που εξετάζεται 

στην παρούσα εργασία: η σημασία της ενδοεταιρικής επικοινωνίας σε σχέση με τις 

συμπεριφορές όλων όσων εργάζονται μέσα σε μια εταιρεία/επιχείρηση. 

Σε μια επιχείρηση, η ικανότητα των ανθρώπων να επικοινωνούν αποτελεσματικά 

αποτελεί αναγκαία συνθήκη για την ομαλή και εύρυθμη λειτουργία της. Η 

Ενδοεταιρική Επικοινωνία δεν είναι απλή μεταβίβαση πληροφοριών ή μηνυμάτων. 
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Είναι κάτι πολύ περισσότερο από αυτό. Είναι μια διαδικασία επαφής, 

αλληλοκατανόησης και αλληλεπίδρασης μεταξύ των εργαζομένων ανεξαρτήτως 

ιεραρχικού επιπέδου. Είναι το μέσο με το οποίο οι εργαζόμενοι κατανοούν, 

εκπαιδεύονται, ομαδοποιούνται, οργανώνονται, συσπειρώνονται, οραματίζονται, 

μοιράζονται, συνεργάζονται, προσπαθούν, συμφωνούν, διαφωνούν και τελικά 

επιτυγχάνουν ή αποτυγχάνουν. 

Η Ενδοεταιρική Επικοινωνία δρα στην επιχείρηση συνολικά, επηρεάζοντας 

καθοριστικά τόσο την καθημερινή λειτουργία, όσο και την περαιτέρω ανάπτυξή της. 

Η σωστή Ενδοεταιρική Επικοινωνία αποτελεί καίριο εργαλείο της ηγετικής 

λειτουργίας, καθώς στηρίζει την στρατηγική της επιχείρησης επιδρώντας θετικά στην 

εταιρική κουλτούρα, στο γενικότερο κλίμα, στις διαπροσωπικές σχέσεις, στις στάσεις 

και στις συμπεριφορές των εργαζομένων, ενισχύοντας την αλληλοκατανόηση και 

συμβάλλοντας στην προσέγγιση, εάν όχι ταύτιση, των εργαζομένων με την 

επιχείρηση και τη διοίκησή της. Οι γενικοί στόχοι της Ενδοεταιρικής Επικοινωνίας 

είναι: 

ü Να ενημερώσει τους εργαζόμενους για το τι συμβαίνει στην επιχείρηση 

γενικά, πώς λειτουργεί, ποιο είναι το όραμα, οι στόχοι και η στρατηγική 

της, η δομή και οι διαδικασίες της και πού εμπίπτουν οι ίδιοι, ούτως ώστε 

να αντιληφθούν τους ρόλους και τα καθήκοντά τους και να αναπτύξουν τις 

κατάλληλες στάσεις και συμπεριφορές. 

ü Να εκφράσει με λέξεις την εταιρική ταυτότητα και κουλτούρα και να τις 

ενισχύσει ισχυροποιώντας το αίσθημα της εταιρικής οικογένειας. 

ü Να ενδυναμώσει τις σχέσεις συνεργασίας και εμπιστοσύνης μεταξύ όλων 

των εργαζομένων της επιχείρησης, ανεξαρτήτως ιεραρχικού επιπέδου και 

οργανωτικής μονάδας. 
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ü Να ικανοποιήσει τις συναισθηματικές ανάγκες των εργαζομένων (ο 

ανθρώπινος παράγοντας), βελτιώνοντας έτσι το γενικότερο κλίμα. 

ü Να δημιουργήσει αίσθημα συμμετοχής, εξασφαλίζοντας έτσι τη σύμπραξη 

και τη θετική στάση των εργαζομένων απέναντι όχι μόνο στον καθημερινό 

τρόπο λειτουργίας, αλλά και σε ό,τι καινούριο η ανώτατη διοίκηση εισάγει. 

ü Να επικοινωνήσει και να επιβραβεύσει τις υποδειγματικές επιδόσεις και 

συμπεριφορές, ενθαρρύνοντας τους εργαζόμενους και κινητοποιώντας τους 

περαιτέρω με πρότυπα αναγνωρισμένων συμπεριφορών και επιδόσεων. 

ü Να δώσει τη δυνατότητα στη διοίκηση να ακούσει και συνακόλουθα να 

αξιοποιήσει και στον εργαζόμενο να εκφράσει όλα όσα αισθάνεται, 

επιθυμεί ή τον απασχολούν και τον προβληματίζουν, με αποτέλεσμα να 

ικανοποιηθεί. 

Είναι βέβαια σαφές ότι οι ανωτέρω γενικοί στόχοι προσαρμόζονται και 

συγκεκριμενοποιούνται ανάλογα με τους ειδικούς στόχους που η Διοίκηση κάθε 

φορά θέτει. Έτσι, για παράδειγμα, κατά την υλοποίηση των εταιρικών αλλαγών, 

στόχοι της Ενδοεταιρικής Επικοινωνίας μπορεί να είναι η αντιμετώπιση της 

αντίστασης των εργαζομένων και η εξασφάλιση της ενεργούς υποστήριξής τους, η 

μείωση του φόβου και της ανησυχίας τους, η κατανόηση της νέας κατάστασης 

πραγμάτων και της δικής τους θέσης και ρόλου μέσα σε αυτήν. 

Για την επίτευξη των γενικών ή ειδικών στόχων της Επικοινωνίας 

χρησιμοποιείται ένας συνδυασμός ενεργειών, καναλιών και μέσων, ανάλογα με το 

περιεχόμενο και τις ομάδες εργαζομένων στις οποίες απευθύνεται. Τα κυριότερα 

είναι: γραπτές ανακοινώσεις, εταιρικά έντυπα (Newsletter), συναντήσεις, συνέδρια 

και συσκέψεις (on site ή off-site), Intranet και e-mail, ανοικτή τηλεφωνική γραμμή, 
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έρευνες γνωμών – κλίματος, εκπαίδευση, συνδικαλιστικές οργανώσεις, focus groups, 

και συστήματα παραπόνων και προτάσεων. 

Είναι σημαντικό να τονίσουμε ότι η ακριβής διάγνωση των συγκεκριμένων 

αναγκών Επικοινωνίας και ο σαφής προσδιορισμός των επικοινωνιακών στόχων, με 

βάση και τα χαρακτηριστικά της ομάδας-στόχου (target group), είναι καθοριστικά 

ζητήματα για την αποτελεσματική Επικοινωνία. Ομοίως, και η επιλογή των 

κατάλληλων καναλιών και ενεργειών, όπως επίσης και η συστηματική και τακτική 

αξιολόγηση της συνολικής αποτελεσματικότητας της επικοινωνιακής πολιτικής. 

Με άλλα λόγια, με την Επικοινωνία, η διοίκηση (σε επίπεδο τμήματος, μονάδας ή 

επιχείρησης συνολικά), επιτελεί το έργο της. Και ο εργαζόμενος «ανήκει» και 

συμμετέχει, «ζει την εταιρική ζωή». Η επίτευξη των στρατηγικών στόχων είναι 

σχεδόν αδύνατη, αν τα σωστά άτομα δεν λάβουν τα σωστά μηνύματα με το σωστό 

τρόπο στη σωστή στιγμή. Κι αυτό, αν και ιδιαίτερα σημαντικό, στην πράξη είναι 

εξαιρετικά δύσκολο. Τα προβλήματα εντοπίζονται συχνότερα στον αποστολέα παρά 

στον λήπτη του μηνύματος, όπως θα δούμε διεξοδικότερα παρακάτω (Εμπόδια στην 

Επικοινωνία / Τα κυριότερα Λάθη στην Επικοινωνία), καθώς και στην αναπόφευκτη, 

θα έλεγε κανείς, αλλοίωση που υφίστανται τα μηνύματα κατά τη μεταφορά τους 

στους ... διαδρόμους της επιχείρησης. Οι συνέπειες είναι καθ’ όλα αρνητικές, συχνά 

ολέθριες. Ανεπαρκής, μη αποτελεσματική Επικοινωνία συνεπάγεται δυσλειτουργίες, 

λανθασμένες αποφάσεις, κακές διαπροσωπικές σχέσεις, συγκρούσεις, απουσία 

παρακίνησης και ενθουσιασμού, και φυσικά μη επίτευξη των αποτελεσμάτων. 

Για να αποφευχθούν τα παραπάνω, απαιτείται συστηματική, οργανωμένη, 

συνεχής αμφίδρομη ροή πληροφοριών προς όλες τις κατευθύνσεις μέσα στο εταιρικό 

οικοδόμημα, δηλαδή «από πάνω προς τα κάτω», «από κάτω προς τα πάνω», και 

«οριζόντια». Ας δούμε, όμως, πιο συγκεκριμένα, τι εννοούμε με τους όρους αυτούς. 
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2.4.1. Από πάνω προς τα κάτω Επικοινωνία 

Πρόκειται για την πλέον παραδοσιακή μορφή Επικοινωνίας, τη συνηθέστερη, 

συχνά και τη μοναδική, μέθοδο Επικοινωνίας που χρησιμοποιούν οι επιχειρήσεις. 

Ξεκινά από την κορυφή της ιεραρχικής πυραμίδας και καταλήγει στη βάση, χωρίς 

φυσικά την αντίστροφη διαδικασία. Προσιδιάζει σε αυταρχικούς οργανισμούς. Οι 

διοικήσεις των εταιρειών «επικοινωνούν» ή καλύτερα ανακοινώνουν στο προσωπικό 

αποφάσεις, πολιτικές, οδηγίες, παρατηρήσεις, διαδικασίες, ακόμη και αυτές τις ίδιες 

τις αλλαγές, είτε με γραπτές Εγκυκλίους, Κανονισμούς και Ανακοινώσεις είτε 

προφορικά, με επίσημες ομιλίες ή απλά από «στόμα σε στόμα». 

Σε μια τέτοια μονόδρομη μορφή Επικοινωνίας, οι υφιστάμενοι δεν έχουν φυσικά 

την ευκαιρία να εκφράσουν τα προβλήματα, τη γνώμη και τις ιδέες τους ή τα 

παράπονά τους. Ως εκ τούτου, αισθάνονται δυσαρεστημένοι, γεγονός που κάθε άλλο 

παρά προάγει την ευρυθμία και ευημερία των ίδιων αλλά και της επιχείρησης 

συνολικά. Επιπλέον, η από στόμα σε στόμα μεταφορά των μηνυμάτων αποδεδειγμένα 

οδηγεί στην παραποίηση του αρχικού μηνύματος και στην ελλιπή κατανόησή του από 

τους αποδέκτες, με καταστροφικά αποτελέσματα για την υλοποίηση του 

επιδιωκόμενου στόχου. Οι πιθανότητες επιτυχίας μιας τέτοιας πολιτικής αυξάνονται, 

σχετικά, όταν συντρέχουν τα ακόλουθα: 

v Κάθε εργαζόμενος έχει στη διάθεσή του το στρατηγικό πλάνο της 

εταιρείας, που περιλαμβάνει το όραμα, την δήλωση αποστολής, τους 

στόχους και τις στρατηγικές για την επίτευξή τους. 

v Το προσωπικό γνωρίζει επαρκώς τα συστήματα ανθρωπίνων πόρων, όπως 

αυτά των αμοιβών και της αξιολόγησης. 
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v Υπάρχει εγχειρίδιο, γνωστό σε κάθε εργαζόμενο, όπου περιγράφονται 

σαφώς οι διαδικασίες εκτέλεσης των καθημερινών καθηκόντων. Κάθε 

εργαζόμενος έχει αντίγραφο της περιγραφής της θέσης εργασίας στην 

οποία απασχολείται, αλλά και του οργανογράμματος της εταιρείας. 

v Η ετήσια αξιολόγηση των υπαλλήλων όχι μόνο επιβραβεύει τα 

επιτεύγματα του παρελθόντος, αλλά και παρακινεί για την επίτευξη των 

μελλοντικών στόχων. 

 

2.4.2. Από κάτω προς τα πάνω Επικοινωνία 

Στην περίπτωση αυτή, η πληροφόρηση έρχεται από τα κατώτερα επίπεδα και 

καταλήγει στα ανώτερα. Πρόκειται για πολύτιμο διοικητικό εργαλείο: αποκαλύπτει 

τα προβλήματα της βάσης, ενημερώνει για τις ανησυχίες και τις αντιλήψεις των 

εργαζομένων, τους δίνει διέξοδο και φωνή, γεγονός που τους ικανοποιεί και τους 

κάνει να νιώθουν σημαντικοί, ενισχύοντας το αίσθημα συμμετοχής και ιδιοκτησίας 

(«το αίσθημα του ανήκειν»). Η διοίκηση αποκτά σαφή εικόνα για το τι συμβαίνει 

στην επιχείρηση και για το πώς αντιλαμβάνονται οι εργαζόμενοι πρόσωπα και 

πράγματα και ανάλογα αποφασίζει και ενεργεί. Η άμεση Επικοινωνία της ιεραρχικής 

βάσης με την κορυφή ενδυναμώνει τις σχέσεις εμπιστοσύνης και συνεργασίας, 

γεφυρώνει επικοινωνιακά το ιεραρχικό χάσμα και ό,τι αυτό συνεπάγεται και ενισχύει 

το γενικότερο κλίμα. 

Δυστυχώς, οι διοικήσεις δεν προσδίδουν την απαιτούμενη σημασία στην «από 

κάτω προς τα πάνω Επικοινωνία». Η πλειοψηφία των επιχειρήσεων την επιδιώκει 

μόνο περιστασιακά, την αγνοεί ή ακόμη και την παρεμποδίζει συνειδητά. Έτσι, οι 

εργαζόμενοι καταδικάζονται σε οργανωσιακή σιωπή με όλες τις αρνητικές συνέπειες 
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που έχει για τους ίδιους και την επιχείρηση. Οι βασικότεροι τρόποι Επικοινωνίας 

αυτής της μορφής είναι οι ακόλουθοι: 

v Τακτικές αναφορές δράσης και σχεδίων δράσης, όλων των εργαζομένων 

στους ανωτέρους τους. 

v Οι προϊστάμενοι συζητούν με κάθε εργαζόμενο χωριστά για την πρόοδο 

και τα προβλήματά του. 

v Η διοίκηση ζητά τη γνώμη των υπαλλήλων είτε με τη μορφή ανώνυμης, 

εσωτερικής έρευνας αγοράς, είτε κατά τη διάρκεια των διαφόρων 

συναντήσεων. Και στις δύο περιπτώσεις, παρέχεται πληροφόρηση στους 

υπαλλήλους σχετικά με τα θέματα που έθεσαν, ακόμη και αν δεν μπορεί 

να εφαρμοστεί η ιδέα τους ή να επιλυθεί το πρόβλημά τους. 

v Θεσμοθετούνται τακτικές συναντήσεις με την ανώτατη διοίκηση, 

τουλάχιστον σε μηνιαία βάση, όπου το προσωπικό ενημερώνεται για την 

πορεία της επιχείρησης και αναγνωρίζονται / εορτάζονται οι επιτυχίες. 

 

2.4.3. Οριζόντια Επικοινωνία 

Πρόκειται ουσιαστικά για διατμηματική Επικοινωνία, δηλαδή μεταξύ των 

εργαζομένων διαφορετικών τμημάτων της ίδιας επιχείρησης. Θεωρητικά, ευνοεί την 

καλή συνεργασία μεταξύ των επιμέρους τμημάτων, βελτιώνει τις διαπροσωπικές 

σχέσεις και τον διατμηματικό συντονισμό, ενισχύει την ομαδικότητα και αμβλύνει τις 

αντιθέσεις και τις συγκρούσεις. Δεν είναι εύκολη διαδικασία. Αντίθετα, εάν δεν 

υποστηριχθεί από τις κατάλληλες δομές και αρχές, μπορεί να οδηγήσει σε αντίθετα 

αποτελέσματα από τα επιδιωκόμενα. Η επικοινωνία σε αυτό το επίπεδο μπορεί να 

γίνει πιο αποτελεσματική με τις παρακάτω ενέργειες: 
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v Ανάπτυξη τακτικών διατμηματικών συναντήσεων, ίδιου ιεραρχικού 

επιπέδου, με σκοπό τη μείωση του ανταγωνισμού. 

v Αμφίδρομη πληροφόρηση για τη σημασία που έχει ο συντονισμός των 

ενεργειών όλων των τμημάτων, και ενημέρωση για τη συμβολή τους στο 

τελικό αποτέλεσμα. 

 

2.4.4. Άτυπη Επικοινωνία 

Είναι η μη προγραμματισμένη, μη συστηματική, άνευ κανόνων και επίσημης 

μορφής Επικοινωνία. Πρόκειται για μια μορφή Επικοινωνίας που έχει συχνά 

κατηγορηθεί από θεωρητικούς μελετητές αλλά και αρκετές διοικήσεις εταιρειών ως 

ζημιογόνα για το γενικότερο ενδοεταιρικό κλίμα, ανακριβής, ελλιπής, 

διαστρεβλωτική, ακόμη και διασπαστική. 

Οι παραπάνω ισχυρισμοί κάθε άλλο παρά ευσταθούν, ειδικά όταν η επιχείρηση 

συμπληρώνει κι ενισχύει τα κανάλια πληροφόρησης και διαλόγου με όλες τις 

συστηματικές μορφές που είδαμε παραπάνω, και κυρίως με την «από κάτω προς τα 

πάνω Επικοινωνία». Στην πραγματικότητα, η άτυπη Επικοινωνία λειτουργεί 

συμπληρωματικά με την τυπική και ως τέτοια πρέπει να εκληφθεί από τις διοικήσεις, 

οι οποίες πρέπει να την κατανοήσουν και να την χρησιμοποιήσουν ανάλογα. 
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Η ιδιαιτερότητα της ανθρώπινης φύσης και των ανθρώπινων σχέσεων και η 

πολυπλοκότητα των σύγχρονων επιχειρήσεων σε δομές, συστήματα, διαδικασίες, 

στόχους και στρατηγικές καθιστούν μεν την Επικοινωνία καθοριστική λειτουργία για 
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την εταιρική επιβίωση και επιτυχία, εξαιρετικά δύσκολη δε την επιτυχή υλοποίησή 

της. 

Η γνώση των εμποδίων στην Επικοινωνία είναι το πρώτο βήμα για την 

αντιμετώπισή τους. Εμπόδια συναντώνται σε όλα τα στάδια της Επικοινωνίας και 

μπορεί να αφορούν τόσο τον πομπό (αποστολέα), όσο και τον δέκτη αλλά συχνά και 

αυτό το ίδιο το περιβάλλον. Τα εμπόδια μπορεί να είναι φυσιολογικά, 

ψυχοσυγκινησιακά ή περιβαλλοντολογικά. Δε θα σταθούμε αναλυτικά σε κάθε 

κατηγορία, η οποία βέβαια αριθμεί πολλά διαφορετικά εμπόδια. Ενδεικτικά, θα 

αναφέρουμε κάποια: 

§ Ασαφείς στόχοι: απουσία συγκεκριμένων και σαφών στόχων είναι το 

πρώτο βασικό εμπόδιο στην προσπάθεια Επικοινωνίας. 

§ Ασαφή, ανακριβή μηνύματα, η ευθύνη των οποίων βέβαια πηγάζει από τον 

πομπό, καθώς αυτός διαμορφώνει το μήνυμα. 

§ Έλλειψη αξιοπιστίας ή εμπιστοσύνης. 

§ Κακή επιλογή τρόπου και μέσου Επικοινωνίας. 

§ Διαφορετικές αντιλήψεις που πηγάζουν από διαφορετική εκπαίδευση και 

πνευματικό επίπεδο, ηλικία, φύλο, κοινωνικό υπόβαθρο και κουλτούρα 

δημιουργούν προβλήματα κατανόησης και οδηγούν σε παρανοήσεις. 

§ Στερεότυπα: τα στερεότυπα επιδρούν στον τρόπο με τον οποίο 

αντιλαμβάνεται κάθε άτομο τα μηνύματα που δέχεται. Πολλές φορές 

βγάζουμε συμπεράσματα βιαστικά και σύμφωνα με αυτά που πιστεύουμε 

και αναμένουμε, παρά σύμφωνα με το τι πραγματικά ειπώθηκε. 

§ Ικανότητα έκφρασης και ακρόασης: ακόμη και εξαιρετικοί ομιλητές, 

πολλές φορές αδυνατούν να ακούσουν αποτελεσματικά και να 
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κατανοήσουν το μήνυμα του αποστολέα ή, αντίστροφα, καλοί ακροατές 

δυσκολεύονται στην ομιλία. 

§ Προσποιούμενη προσοχή: Ο Tom Peters στο «In search of excellence» 

γράφει: “οι καλοί ακροατές βγαίνουν έξω από το γραφείο τους και 

μπαίνουν στη θέση των πελατών τους”. Η προσποιούμενη προσοχή, που 

αποτελεί ένα από τα πιο σημαντικά εμπόδια στην επικοινωνία, οφείλεται 

εν μέρει στο γεγονός ότι όταν ακούμε, μπορούμε να σκεφτόμαστε 4 με 5 

φορές γρηγορότερα από τον ομιλητή. 

 

 

22..66  ΤΤΑΑ  ΚΚΥΥΡΡΙΙΟΟΤΤΕΕΡΡΑΑ  ΛΛΑΑΘΘΗΗ  ΣΣΤΤΗΗΝΝ  ΕΕΝΝΔΔΟΟΕΕΤΤΑΑΙΙΡΡΙΙΚΚΗΗ  ΕΕΠΠΙΙΚΚΟΟΙΙΝΝΩΩΝΝΙΙΑΑ  

 

Η μη κατανόηση των εμποδίων ή απλά η μη σοβαρή αντιμετώπισή τους από τις 

διοικήσεις των επιχειρήσεων οδηγεί σε επικοινωνιακά λάθη. Οι παρακάτω φράσεις 

συνοψίζουν τις πιο συχνές αιτίες λαθών κατά την διάρκεια της Ενδοεταιρικής 

Επικοινωνίας: 

ü Εφόσον το γνωρίζω εγώ, σίγουρα το γνωρίζουν και οι υπόλοιποι: Τα 

ανώτατα στελέχη συχνά κάνουν το λάθος να πιστεύουν ότι η πληροφόρηση 

που κατέχουν οι ίδιοι είναι γνωστή και στο υπόλοιπο προσωπικό. Όμως, 

στην πραγματικότητα το προσωπικό μαθαίνει μόνο μετά από συστηματική 

προσπάθεια που καταβάλλει η ανώτατη διοίκηση για την ενημέρωσή του. 

ü Εμείς αντιπαθούμε την γραφειοκρατία: Όταν οι οργανισμοί είναι στα 

πρώτα στάδια της ύπαρξής τους, οι ηγέτες συχνά καυχιούνται ότι δεν είναι 

καθόλου γραφειοκράτες, με την έννοια της εκτεταμένης και συστηματικής 

γραπτής Επικοινωνίας. Όμως, όσο ένας οργανισμός μεγαλώνει, αντίστοιχα 
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μεγαλώνει και η ανάγκη για περισσότερη αλλά και ποιοτικότερη 

Επικοινωνία προς όλες τις κατευθύνσεις («από πάνω προς τα κάτω», «από 

κάτω προς τα πάνω», «οριζόντια»). Ωστόσο, αυτή η ανάγκη δεν γίνεται 

πλήρως αντιληπτή, με αποτέλεσμα να αυξάνεται η σύγχυση, μέχρι το 

ανώτατο μάνατζμεντ να κατανοήσει την ανάγκη ύπαρξης αυξημένης και 

αξιόπιστης Επικοινωνίας. Script a mane! 

ü Το είπα σε όλους, ή σε κάποιους, ή ... : Συχνά τα στελέχη δεν 

προσπαθούν συστηματικά για την Επικοινωνία. Αντίθετα, υποθέτουν ότι 

απλά υπάρχει. Έτσι, δεν πολυσκέφτονται τι ακριβώς λένε και σε ποιον, 

ακόμα και όταν στόχος τους είναι η πληροφόρηση να περάσει σε όλους. 

ü Άκουσες αυτό που θέλω να ακούσεις; Η αυξημένη διαφοροποίηση 

ανάμεσα στο προσωπικό έχει σαν αποτέλεσμα ακόμα και μετά την 

μετάδοση της πληροφορίας να μη μπορούμε να είμαστε σίγουροι για το 

πώς τη μετέφρασε ο λήπτης. Δυστυχώς, πολλά στελέχη κατανοούν τη 

διαφορά ανάμεσα στο τι ειπώθηκε και το τι έγινε κατανοητό, μόνο μετά 

από τη δημιουργία κάποιου μεγάλου προβλήματος. 

ü Έχουμε πολύ πιο σημαντικά πράγματα να κάνουμε από το να 

επικοινωνούμε μεταξύ μας: Αυτό συμβαίνει κυρίως όταν το προσωπικό 

είναι κουρασμένο ή εργάζεται κάτω από έντονη πίεση, οπότε κάνει αυτό 

που θεωρεί επείγον, με βάση τους δικούς του κανόνες προτεραιοποίησης, 

παρά αυτό που είναι πραγματικά σημαντικό. 

ü Λοιπόν, τι έχουμε να συζητήσουμε; Πολλά επικοινωνιακά προβλήματα 

ξεκινούν όταν άπειρα στελέχη θεωρούν ότι η δουλειά τους περιορίζεται 

απλώς στην επίλυση προβλημάτων, και εφόσον δεν υπάρχουν 

προβλήματα, αυτό σημαίνει ότι δεν υπάρχει ανάγκη για Επικοινωνία. 
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ü Υπάρχουν δεδομένα, άρα υπάρχει πληροφόρηση: Όσο μεγαλώνει ένας 

οργανισμός, η διοίκηση τείνει να εστιάζει σε θέματα 

αποτελεσματικότητας. Έτσι, συχνά οικοδομούνται συστήματα που 

παράγουν μεγάλες ποσότητες δεδομένων, τα οποία όμως δεν αποτελούν 

ουσιαστική πληροφόρηση ή μάλλον αποτελούν ακατέργαστα δεδομένα 

(raw data), τα οποία κανείς δεν επεξεργάζεται και δεν αναλύει προκειμένου 

να καταλήξει σε χρήσιμα συμπεράσματα. 

ü Αν χρειαστώ την γνώμη σου, θα σου τη ζητήσω: Πολλά επικοινωνιακά 

προβλήματα πηγάζουν από την άποψη πολλών στελεχών ότι οι κατώτερες 

βαθμίδες πρέπει απλά να κάνουν τη δουλειά τους χωρίς να εκφράζουν 

καμία άποψη (οργανωσιακή σιωπή). 

 

 

22..77  ΤΤΑΑ  77  CC’’ss  ΤΤΗΗΣΣ  ΑΑΠΠΟΟΤΤΕΕΛΛΕΕΣΣΜΜΑΑΤΤΙΙΚΚΗΗΣΣ  ΕΕΠΠΙΙΚΚΟΟΙΙΝΝΩΩΝΝΙΙΑΑΣΣ  

 

Η επιτυχία της Ενδοεταιρικής Επικοινωνίας προϋποθέτει σαφήνεια, αξιοπιστία, 

συστηματικότητα και...προσπάθεια. Στο σημείο αυτό κρίνεται σκόπιμο να 

παρατεθούν τα επτά χαρακτηριστικά της Επικοινωνίας, γνωστά και ως τα 7 C της 

αποτελεσματικής Επικοινωνίας: 

 

Clarity:           less is more, leave out the waffle 

Context:         timing and situation are critical to success 

Content:         prepare, think on paper 

Continuity:     over-time 

Consistency:  builds confidence, no surprises or mixed signals 
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Channels:       the channel is clear, consistent and in context 

Credibility:     credibility builds trust and connects people 

 

Με άλλα λόγια, η Επικοινωνία πρέπει να εξυπηρετεί σαφείς στόχους και ανάγκες, 

να περιέχει σαφή μηνύματα, να γίνεται στη σωστή χρονική στιγμή, να έχει το σωστό 

περιεχόμενο, να είναι συστηματική, να είναι συνεπής και ευθυγραμμισμένη με το 

όραμα, την κουλτούρα, τους στόχους, την στρατηγική του οργανισμού καθώς επίσης 

και με τα έργα της διοίκησης, να χρησιμοποιεί όλα τα διαθέσιμα κανάλια, να είναι 

αμφίδρομη, αξιόπιστη και να αξιολογείται συστηματικά. Οι βασικές αυτές 

προϋποθέσεις πρέπει φυσικά να συντρέχουν και στις περιπτώσεις όπου η Επικοινωνία 

καλείται να υποστηρίξει ειδικούς στόχους, όπως για παράδειγμα τη διοίκηση των 

οργανωσιακών αλλαγών. 

 

 

22..88  ΗΗ  ΕΕΠΠΙΙΚΚΟΟΙΙΝΝΩΩΝΝΙΙΑΑ  ΚΚΑΑΙΙ  ΗΗ  ΣΣΗΗΜΜΑΑΣΣΙΙΑΑ  ΤΤΗΗΣΣ  ΣΣΤΤΗΗΝΝ  ΕΕΠΠΙΙΧΧΕΕΙΙΡΡΗΗΣΣΗΗ  

 

Η επικοινωνία στον εργασιακό χώρο αποτελεί το μέσο με το οποίο οι εργαζόμενοι 

συνεργάζονται και επιτυγχάνουν τους κοινούς τους στόχους. Η απουσία της είναι 

αυτή η οποία καθιστά αδύνατη τη συνεργασία των ατόμων και το συντονισμό των 

εργασιών. Η καθοδήγηση, η ηγεσία και οι καλές σχέσεις προϊσταμένου και 

υφισταμένου είναι παράμετροι οι οποίες μπορούν να επιτευχθούν μόνο με την 

παρουσία αποτελεσματικής επικοινωνίας. 

Η επικοινωνία μέσα σε έναν οργανισμό, δηλαδή η διαδικασία μέσω της οποίας 

ένας εργαζόμενος ή μία ομάδα μεταδίδει κάποιου είδους πληροφόρηση σε κάποιο 

άλλο εργαζόμενο ή ομάδα, περιλαμβάνει τα στοιχεία της κωδικοποίησης μιας 
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πληροφορίας, τη χρήση των διαθέσιμων καναλιών, την αποκωδικοποίηση της 

πληροφορίας και την επαναπληροφόρηση (feedback). 

Η επικοινωνία και η μετάδοση πληροφοριών μέσα σε έναν οργανισμό αφορά κάθε 

μέλος του, κάθε ομάδα, κάθε ιεραρχική βαθμίδα, κάθε τμήμα. Ειδικότερα, σε ό,τι 

αφορά την επικοινωνία μεταξύ προϊσταμένου (ηγέτη) και υφισταμένου, θα πρέπει να 

αναφερθεί ότι η αναγκαιότητα αυτού του είδους επικοινωνίας επικεντρώνεται στα 

εξής θέματα: 

 

ü Ανάθεση καθηκόντων και παροχή οδηγιών για την εκτέλεσή τους. 

ü Μεταλαμπάδευση του οράματος, γνωστοποίηση και κατανόηση των 

στόχων, των πολιτικών και των διαδικασιών από τον υφιστάμενο. 

ü Ενημέρωση των υφισταμένων για την απόδοσή τους και επιβράβευση. 

ü Υλοποίηση της εκπαίδευσης και της ανάπτυξης του υφισταμένου. 

ü Ανάπτυξη σχέσεων και καλού εργασιακού κλίματος. 

ü Επίλυση διαφωνιών και επίτευξη συναίνεσης και συνεργασίας. 

 

 

Ωστόσο, στην καθημερινή διοικητική πρακτική, συχνά η επικοινωνία 

παραμελείται ή λαμβάνει λιγότερη προσοχή από αυτή που χρειάζεται. Έτσι, πολλές 

δυσλειτουργίες, κακές αποφάσεις, παρεξηγήσεις και συγκρούσεις στον εργασιακό 

χώρο, οφείλονται στην ελλιπή ή στην κακής ποιότητας επικοινωνία. 

Επιχειρώντας την προσέγγιση των εμποδίων εκείνων που οδηγούν στην 

αναποτελεσματική επικοινωνία υφισταμένου και προϊσταμένου, θα πρέπει να 

αναφερθούν ως σημαντικότερα εμπόδια επικοινωνίας η ασάφεια των τιθέμενων 

στόχων, τα άσχημα διατυπωμένα λεκτικά μηνύματα, η έλλειψη αξιοπιστίας ή και ο 
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φόβος επικοινωνίας της μίας ή και των δύο πλευρών, η κακή επιλογή χρόνου, τόπου, 

τρόπου επικοινωνίας, η εκμαίευση βιαστικών συμπερασμάτων, η ύπαρξη 

προκαταλήψεων, οι διαφορετικές αντιλήψεις, το επιχειρησιακό κλίμα. 

Τα εμπόδια της διαπροσωπικής επικοινωνίας μπορούν να ξεπεραστούν με τον 

προσωπικό σχεδιασμό και τη μεθοδική προσπάθεια εκπαίδευσης των στελεχών. Για 

να επιτευχθεί αυτό, τόσο ο μάνατζερ όσο και ο εργαζόμενος χρειάζεται να γνωρίζουν 

το στυλ επικοινωνίας που χρησιμοποιούν, προκειμένου να κατανοήσουν πώς και προς 

ποια κατεύθυνση είναι απαραίτητο να ενεργήσουν. Τα συνηθέστερα στυλ 

επικοινωνίας που χρησιμοποιούνται στη διαπροσωπική επικοινωνία μπορούν να 

διακριθούν σε έξι. Από τα στυλ επικοινωνίας προκύπτουν και οι διαφορετικοί τύποι 

εργαζόμενων, με βάση το στυλ επικοινωνίας που ακολουθούν. Οι τύποι αυτοί 

παρατίθενται στη συνέχεια: 

§ Ο ευγενής (the noble). Αυτό το στυλ επικοινωνίας τείνει να υιοθετείται 

από άτομα που δεν φιλτράρουν τη σκέψη τους. Αποκαλύπτουν αυτά που 

σκέφτονται και χρησιμοποιούν λίγα λόγια για να μεταδώσουν τις ιδέες 

τους. 

§ Ο σωκρατικός (the socratic). Οι σωκρατικοί πιστεύουν ότι κάθε 

απόφασης πρέπει να προηγείται προσεκτική συζήτηση. Απολαμβάνουν τη 

διαδικασία επιχειρηματολογίας των απόψεών τους και δεν φοβούνται να 

εμπλέκονται σε μεγάλης διάρκειας συζητήσεις. Δίνουν μεγάλη έμφαση 

στις λεπτομέρειες και στις υποσημειώσεις. 

§ Ο στοχαστικός (the reflective). Αυτά τα άτομα ενδιαφέρονται για τις 

διαπροσωπικές πλευρές της επικοινωνίας. Αποφεύγουν να προσβάλλουν 

τους άλλους και είναι πολύ καλοί ακροατές. Θα προτιμούσαν να μην πουν 
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τίποτα –ακόμη και εάν επρόκειτο για ένα «λευκό ψεματάκι»- από το να 

πουν κάτι το οποίο θα μπορούσε να προκαλέσει συγκρούσεις. 

§ Ο ειρηνοδίκης (the magistrate). Αυτό το στυλ είναι ένα μίγμα ευγενή και 

σωκρατικού. Οι «ειρηνοδίκες» λένε ακριβώς αυτό που σκέφτονται, και 

δίνουν μεγάλη έμφαση στη λεπτομέρεια. Τείνουν να έχουν έναν αέρα 

ανωτερότητας για τον εαυτό τους, γιατί συνήθως κυριαρχούν στη 

συζήτηση. 

§ Ο υποψήφιος (the candidate). Αυτό το στυλ είναι ένα μίγμα ανάμεσα στον 

σωκρατικό και στον στοχαστικό. Τείνουν να είναι θερμοί και 

υποστηρικτικοί, ενώ ταυτόχρονα είναι αναλυτικοί και ομιλητικοί. 

Στηρίζουν την επικοινωνία τους σε μια μεγάλη ποσότητα πληροφοριών 

και το κάνουν αυτό με έναν πολύ ευχάριστο τρόπο. 

§ Ο γερουσιαστής (the senator). Αυτό το στυλ επικοινωνίας συνδυάζει τον 

ευγενή και τον στοχαστικό. Παρόλα αυτά, οι «γερουσιαστές» δεν 

αναμιγνύουν αυτά τα δύο στυλ. Μάλλον, μεταπηδούν από το ένα στυλ στο 

άλλο ανάλογα με τις περιστάσεις. 

 

Όλοι έχουν τη δυνατότητα να χρησιμοποιήσουν αυτά τα στυλ ανάλογα με την 

περίσταση στην οποία βρίσκονται. Γενικά, όμως, η τάση είναι ότι τα άτομα 

χρησμοποιούν περισσότερο ένα από αυτά τα στυλ επικοινωνίας. Η αποτελεσματική 

επικοινωνία εμφανίζεται με την κατανόηση του προσωπικού στυλ επικοινωνίας, αλλά 

και του στυλ επικοινωνίας των άλλων. 

Κάθε ένα από αυτά τα στυλ έχει τα θετικά του και τα αρνητικά του. Είναι απλώς 

διαφορετικά. Όσο περισσότερο κάποιος γνωρίζει και αποδέχεται το στυλ 

επικοινωνίας κάποιου άλλου, τόσο καλύτερα κατανοεί πώς το στυλ επικοινωνίας του 
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άλλου αναμιγνύεται με το δικό του. Η αναγνώριση και η ανταπόκριση στα 

επικοινωνιακά στυλ συμβάλλει στην επαύξηση της διαπροσωπικής επικοινωνίας. 

Συνήθως, στους οργανισμούς αναπτύσσονται μεταξύ των εργαζόμενων δύο 

μορφές επικοινωνίας: η επίσημη επικοινωνία (formal communication) και η 

ανεπίσημη επικοινωνία (informal communication). Η επίσημη επικοινωνία αφορά 

στην ανταλλαγή πληροφοριών σχετικά με τις επίσημες εργασίες του οργανισμού, ενώ 

η ανεπίσημη επικοινωνία αφορά στην ανταλλαγή ανεπίσημων πληροφοριών, οι 

οποίες ξεφεύγουν από τα στενά όρια των επίσημων δραστηριοτήτων της επιχείρησης. 

Μεταξύ υφισταμένου και προϊσταμένου μπορούν να αναπτυχθούν και οι δύο αυτές 

μορφές επικοινωνίας. 

Τέλος, θα πρέπει να σημειωθεί ότι ολόκληρη η εταιρική επικοινωνία μπορεί να 

διακριθεί ανάλογα με το εάν στοχεύει σε άτομα μέσα στον οργανισμό ή σε άτομα έξω 

από τον οργανισμό. Η έρευνα προτείνει ότι τα στελέχη λένε διαφορετικά πράγματα 

όταν στοχεύουν να επικοινωνήσουν εσωτερικά από ό,τι όταν στοχεύουν να 

επικοινωνήσουν με άτομα εκτός του οργανισμού. 

 

 

22..99  ΗΗ  ΕΕΝΝΔΔΥΥΝΝΑΑΜΜΩΩΣΣΗΗ  ΚΚΑΑΙΙ  ΗΗ  ΣΣΗΗΜΜΑΑΣΣΙΙΑΑ  ΤΤΗΗΣΣ  ΣΣΤΤΗΗΝΝ  ΕΕΠΠΙΙΧΧΕΕΙΙΡΡΗΗΣΣΗΗ  

 

Τα τελευταία χρόνια, οι αναφορές στην έννοια της ομάδας έχουν λάβει μορφή 

χιονοστιβάδας στα πλαίσια λειτουργίας των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται 

σε διεθνές επίπεδο σε όλους τους επιχειρηματικούς κλάδους. Σε πολλές περιπτώσεις, 

αυτό που παρατηρείται είναι ότι η διοίκηση εξακολουθεί να ασκεί σθεναρό έλεγχο 

στα πλαίσια δραστηριοποίησης των ομάδων. Δεν είναι πολλές οι ομάδες των οποίων 

τα μέλη έχουν την ευκαιρία να ελέγχουν αυτόνομα τις δραστηριότητές τους. Ωστόσο, 
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αυτό το οποίο προτείνεται από τους θεωρητικούς για την ανάπτυξη αποτελεσματικών 

ομάδων και την επίτευξη ευχάριστου εργασιακού κλίματος είναι η ενδυνάμωση 

(empowerment) των μελών των ομάδων σε σχέση με τη λήψη αποφάσεων. 

Με τον όρο ενδυνάμωση εννοείται η εξασφάλιση στους εργαζόμενους –εκ μέρους 

του μάνατζερ- εξουσίας, ικανοτήτων και ελευθερίας να υλοποιούν τις εργασίες που 

εντάσσονται στο πλαίσιο των καθηκόντων τους. Ειδικότερα, η ενδυνάμωση 

αναφέρεται στη δημιουργία, από τον μάνατζερ, των συνθηκών εκείνων οι οποίες 

προτρέπουν και ωθούν τους εργαζόμενους να δράσουν με αφοσίωση, ενδιαφέρον και 

παρεμβατικότητα κατά την εκτέλεση των καθηκόντων και της εργασίας που τους 

ανατίθενται. Πρόκειται, ουσιαστικά, για μια κατάσταση η οποία διεγείρει τους 

εργαζόμενους να δρουν με πρωτοβουλία και να λειτουργούν με υψηλή δέσμευση, 

ευφυία και ηθική. 

Η ενδυνάμωση αποτελεί μια πρακτική του management, η οποία στοχεύει να 

λειτουργήσει ως μια ισχυρή προσωπική υποκινητική δύναμη του υφισταμένου κατά 

τη διάρκεια εκπλήρωσης των καθηκόντων του. Μέσα από μια ενδυναμωτική 

διαδικασία, ο εργαζόμενος αντιλαμβάνεται τον εαυτό του πιο ικανό και η εργασία του 

αποκτά νέο νόημα και σημασία. Αυτό γίνεται καλύτερα αντιληπτό αν ληφθεί υπόψη 

το γεγονός ότι κάθε άνθρωπος έχει ένα σύστημα προσωπικών αντιλήψεων για τον 

εαυτό του (self-perceptions), όπως η εικόνα του εαυτού του, η αυτοεκτίμηση, ο 

αυτοσεβασμός και η αυτοπεποίθηση. Η ενδυνάμωση λειτουργεί ως διαδικασία 

ενίσχυσης αυτών των αντιλήψεων-πεποιθήσεων του ατόμου οι οποίες συνδέονται 

άμεσα με την αποτελεσματικότητά του. 

Αναζητώντας το περιεχόμενο της έννοιας της ενδυνάμωσης στη διεθνή 

βιβλιογραφία εντοπίζονται διαφορετικές διατυπώσεις. Αυτή η οποία αποδίδει 
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ικανοποιητικά το περιεχόμενο του όρου συνοψίζεται στην ώθηση των εργαζομένων 

να αποκτήσουν αίσθηση: 

 των ικανοτήτων τους, δηλαδή ότι μπορούν να εκτελέσουν τα καθήκοντά 

τους επιτυχώς, 

 των δυνατοτήτων επιλογών τους, δηλαδή ότι μπορούν να επιλέξουν και να 

καθορίσουν μόνοι τους τις πράξεις τους, 

 του προσωπικού τους ελέγχου, δηλαδή ότι έχουν την ευθύνη για τα 

αποτελέσματα των πράξεών τους και της δράσης τους, 

 του νοήματος σε όλα αυτά που κάνουν, δηλαδή ότι χρειάζεται να δίνουν 

αξία στους στόχους των ενεργειών τους, να επενδύουν ψυχική και 

πνευματική ενέργεια και να αντιλαμβάνονται την αξία της προσωπικής 

τους συμμετοχής, 

 της εμπιστοσύνης προς τους άλλους ανθρώπους. 

 

Με την υιοθέτηση μιας διαδικασίας ενδυνάμωσης του υφισταμένου από τον 

προϊστάμενο, η έρευνα καταλήγει ότι το ενδυναμωμένο άτομο βιώνει ένα είδος 

υποκινητικής βελτίωσης (motivational enhancement). Συνήθως, με αυτόν τον τρόπο 

το άτομο εντείνει την εστίαση και την αφοσίωσή του στους στόχους της εργασίας του 

και έτσι ευνοείται η έγκαιρη και αποτελεσματική επίλυση προβλημάτων. Παράλληλα, 

αυξάνονται οι προσδοκίες του ατόμου για τον εαυτό του, με αποτέλεσμα ο 

εργαζόμενος να παίρνει πρωτοβουλίες με βάση την αντίληψη ότι η προσωπική του 

ευμάρεια συνδέεται με αυτήν της ομάδας του, του τμήματός του και της επιχείρησής 

του. 

Συγχρόνως, η ενδυνάμωση του υφισταμένου βάζει τα θεμέλια για τη συρρίκνωση 

των μηχανισμών ελέγχου από τον προϊστάμενο, καθώς οι εργαζόμενοι υποκινούνται 
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περισσότερο και δεσμεύονται ως προς τους επιχειρησιακούς στόχους. Μέσα από μια 

τέτοια διαδικασία, η ροή των πληροφοριών, από τον προϊστάμενο στον υφιστάμενο 

και αντιστρόφως, γίνεται πιο ελεύθερη. Οι πληροφορίες δεν αποκρύπτονται με σκοπό 

τη συσσώρευση αποθεμάτων δύναμης, αλλά διαχέονται ελεύθερα και ανεμπόδιστα με 

σκοπό τη βελτίωση της αποτελεσματικότητας. 

Δεδομένης της σπουδαιότητας της ενδυνάμωσης για τους εργαζόμενους και τις 

επιχειρήσεις, αυτό που ενδιαφέρει είναι ποια είναι η διαδικασία η οποία μπορεί να 

ακολουθηθεί προκειμένου να διασφαλιστεί για τον μάνατζερ η ενδυνάμωση των 

υφισταμένων του. Σύμφωνα με τους Coffey, Cook και Hunsaker (1994), η 

ενδυνάμωση μπορεί να είναι κατά κύριο λόγο αποτέλεσμα τριών διαδικασιών. Οι 

διαδικασίες αυτές συνοψίζονται στη συνέχεια. 

• Αυτό-προκαλούμενη ενδυνάμωση (self-initiated empowerment). Είναι 

δυνατόν ένα άτομο να προβεί σε συγκεκριμένες ενέργειες για την αυτο-

ενδυνάμωσή του. Αυτά τα άτομα υποκινούνται εσωτερικά και ενεργούν 

υπέρ της επέκτασης της φύσης της εργασίας και της δύναμής τους, 

αυτομετατρεπόμενα, έτσι, σε μικρούς επιχειρηματίες. 

• Ενδυνάμωση από άλλα μέλη της ίδιας βαθμίδας (empowerment by others). 

Εδώ οι συνεργάτες και οι συνάδελφοι ασκούν μία ευρεία επίδραση όσον 

αφορά στην αντίληψη του εργαζομένου για τον εαυτό του. Για να συμβεί 

αυτό, ο εργαζόμενος χρειάζεται να αντιμετωπίζεται από τους υπολοίπους 

ως «επαγγελματίας», να έχει στη διάθεσή του χώρο για να αυτοδιοικείται 

και να μπορεί να υποστηριχθεί από έναν έμπειρο συνεργάτη. 

• Ενδυνάμωση από τον προϊστάμενο (empowerment by manager). Σε αυτή 

την περίπτωση, η ενδυνάμωση γίνεται από τον άμεσο προϊστάμενο του 

εργαζόμενου. Αυτό επιτυγχάνεται με τη μεταβολή των προσδοκιών του 
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εργαζόμενου, ο οποίος χρειάζεται να πειστεί ότι έχει τον έλεγχο των 

πράξεών του και ότι μπορεί να μορφοποιεί την εργασία του. Ο 

ενδυναμωτικός προϊστάμενος μοιράζεται και διοχετεύει πληροφορίες και 

επαναπληροφορείται αποτελέσματα, ώστε το υπό εκτέλεση έργο να 

υλοποιείται αποτελεσματικά. Για να ξεκινήσει και να έχει επιτυχή έκβαση 

μια διαδικασία ενδυνάμωσης του υφισταμένου από τον προϊστάμενό του 

απαιτείται η διασφάλιση κάποιων παραγόντων, όπως η ανάπτυξη της 

αυτοπεποίθησης του υφισταμένου, η τυποποίηση της επιδιωκόμενης 

συμπεριφοράς, η ενθάρρυνση των διαπροσωπικών σχέσεων, η καλή ροή 

πληροφόρησης, η κατοχύρωση κλίματος εμπιστοσύνης. Με αυτό τον 

τρόπο, η ενδυνάμωση μπορεί να λειτουργήσει ως μοχλός επίτευξης ενός 

υγιούς ενδοεπιχειρησιακού περιβάλλοντος για την αποτελεσματική 

συνεργασία προϊσταμένου και υφισταμένου. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΡΙΤΟ: ΣΣΥΥΓΓΚΚΡΡΟΟΥΥΣΣΕΕΙΙΣΣ 

 

33..11  ΕΕΙΙΣΣΑΑΓΓΩΩΓΓΗΗ  ΣΣΤΤΗΗΝΝ  ΕΕΝΝΝΝΟΟΙΙΑΑ  ΤΤΗΗΣΣ  ΣΣΥΥΓΓΚΚΡΡΟΟΥΥΣΣΗΗΣΣ  

 

Οπουδήποτε και οποτεδήποτε άτομα λειτουργούν ομαδικά τότε υπάρχουν και 

συγκρούσεις. Είναι φυσικό επακόλουθο της ανθρώπινης συνύπαρξης και θα 

μπορούσε κάποιος να ισχυριστεί ότι όπως υπάρχει δράση και αντίδραση, έτσι υπάρχει 

συνεργασία και σύγκρουση. Γενικά, με τον όρο σύγκρουση εννοούμε την 

αλληλεπίδραση μεταξύ αλληλοεξαρτώμενων ατόμων τα οποία επιδιώκουν 

ασύμβατους στόχους και η εκπλήρωση των στόχων του ενός αντιβαίνει στην 

εκπλήρωση των στόχων του άλλου. Conflict is a state of mind characterized by 

indecision, uncertainty, dilemma, tension and anxiety. Βασικό συστατικό της 

σύγκρουσης είναι η αλληλεπίδραση και η επικράτηση της αντίληψης μεταξύ των 

μερών ότι οι στόχοι του ενός έρχονται σε αντίθεση με τους στόχους του άλλου. Γι’ 

αυτό και πάντα σε μια σύγκρουση υπάρχει η τάση είτε για συνεργασία είτε για 

ανταγωνισμό. 

Συγκρούσεις υφίστανται σε τρία διαφορετικά επίπεδα. Στο πρώτο επίπεδο, έχουμε 

εσωτερικές συγκρούσεις (personal) που διαδραματίζονται εσωτερικά σε ένα άτομο. 

Συμβαίνουν όταν το άτομο αυτό πρέπει να πράξει με δύο ή περισσότερους 

διαφορετικούς τρόπους που έχουν αντίστοιχα διαφορετικά κίνητρα και συνέπειες και 

καλείται να διαλέξει έναν από αυτούς. Στο δεύτερο επίπεδο, είναι οι συγκρούσεις 

μεταξύ ατόμων (interpersonal) και στο τρίτο είναι οι συγκρούσεις μεταξύ ομάδων 

ανθρώπων (inter group). Στην παρούσα εργασία θα ασχοληθούμε κυρίως με τα δύο 

τελευταία είδη συγκρούσεων. 
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Ας ξαναγυρίσουμε για λίγο στην έννοια της σύγκρουσης και ας αναλύσουμε τα 

στάδια που περιλαμβάνει αφού έτσι θα την κατανοήσουμε καλύτερα. Η σύγκρουση 

είναι μια διαδικασία με πέντε βασικά στάδια. Στο πρώτο στάδιο η σύγκρουση είναι 

λανθάνουσα (latent). Στο δεύτερο στάδιο γίνεται αντιληπτή (perceived), στο τρίτο 

στάδιο η σύγκρουση γίνεται αισθητή (felt) από όλα τα μέρη που αφορά, στο τέταρτο 

στάδιο η σύγκρουση εκδηλώνεται με ανάλογες συμπεριφορές από τα αντίστοιχα μέρη 

και στο τελευταίο στάδιο έχουμε τα αποτελέσματα (aftermath). 

Η ανάλυση που προηγήθηκε είναι σημαντική, διότι μας βοηθάει να 

αναλογιστούμε κατά πόσο μια σύγκρουση γίνεται πάντα αντιληπτή από όλα τα μέρη 

που επηρεάζει, τις συνέπειες που μπορεί να έχει και αν τελικά μπορούν οι 

ενδοεπιχειρησιακές συγκρούσεις να χαρακτηριστούν σαν ένα καλό-θετικό φαινόμενο. 

Όσον αφορά στο πρώτο ερώτημα, θα πρέπει να αναφερθεί ότι οι συγκρούσεις δεν 

εκδηλώνονται πάντοτε. Ας πάρουμε ως παράδειγμα την περίπτωση ενός εργαζόμενου 

που έχει αρνητική άποψη για τον υφιστάμενό του, την οποία όμως δεν εκφράζει ποτέ 

ακόμα και όταν έχει επίπτωση στην συνεργασία με το άτομο αυτό. Μια τέτοια 

κατάσταση μπορεί να έχει πολύ αρνητικές συνέπειες. 

 

33..22  ΠΠΗΗΓΓΕΕΣΣ  ΣΣΥΥΓΓΚΚΡΡΟΟΥΥΣΣΕΕΩΩΝΝ  

 

Οι συγκρούσεις που λαμβάνουν χώρα μέσα σε επιχειρήσεις και οργανισμούς 

έχουν συγκεκριμένες αιτίες που τις προκαλούν. Τα αίτια αυτά συνδέονται κατά κύριο 

λόγο με τους παράγοντες που διαμορφώνουν την ανθρώπινη συμπεριφορά. Οι 

σημαντικότερες πηγές συγκρούσεων που αναφέρονται από την πλευρά των 

εργαζομένων είναι: 
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ü Έλλειψη επικοινωνίας μεταξύ υφισταμένων – προϊσταμένων 

ü Άδικες επικρίσεις και κατηγορίες 

ü Άρνηση λήψης ευθυνών 

ü Αδυναμία αναγνώρισης προσφοράς – έργου 

ü Επιδίωξη ανέφικτων, ασύμβατων στόχων 

ü Προνομιακή μεταχείριση 

ü Κακοί-άδικοι κανονισμοί 

ü Κακό εργασιακό περιβάλλον 

ü Διαφορετικές επιδιώξεις-συμφέροντα 

Από την πλευρά της διοίκησης: 

ü Έλλειψη συνεργασίας με υφιστάμενους 

ü Αγνόηση προτεραιοτήτων 

ü Αγνόηση διοικητικής καθοδήγησης 

ü Μη επίτευξη επιχειρησιακών στόχων 

ü Δημιουργία κακού κλίματος από εργαζόμενους 

ü Κακή επικοινωνία 

 

Οι πηγές αυτές που αναφέρθηκαν είναι ενδεικτικές και έχουν την μεγαλύτερη 

συχνότητα εμφάνισης, αλλά μας φανερώνουν και τα διάφορα είδη σύγκρουσης, που 

συναντάμε στον σύγχρονο επιχειρησιακό χώρο. Για την απλούστευση της ανάλυσης 

που ακολουθεί, σαν κύρια αιτία μιας σύγκρουσης θα θεωρήσουμε τα 

αλληλοσυγκρουόμενα συμφέροντα και επιδιώξεις μεταξύ των μερών, που υφίστανται 

σε μια διένεξη. 
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33..33  ΕΕΙΙΔΔΗΗ  ΣΣΥΥΓΓΚΚΡΡΟΟΥΥΣΣΕΕΩΩΝΝ  

 

v Συναισθηματική-ψυχολογική σύγκρουση: Πρόβλημα όπου τα 

συναισθήματα ή οι επιδιώξεις των πρωταγωνιστών διαφέρουν. 

v Σύγκρουση Ενδιαφερόντων: Διαφωνία στον τρόπο αντιμετώπισης ενός 

προβλήματος. 

v Σύγκρουση Αξιών: Διαφορά στις αξίες ή ιδεολογίες των πρωταγωνιστών. 

v Αντιληπτή-γνωστική σύκρουση: Διαφορές στον τρόπο σκέψης ή αντίληψης 

ή αξιολόγησης των πρωταγωνιστών. 

v Σύγκρουση Στόχων: Διαφωνία για το επιθυμητό αποτέλεσμα. 

v Σύγκρουση Ουσίας: Διαφωνία στο περιεχόμενο των επιδιώξεων των 

πρωταγωνιστών. 

v Ρεαλιστική-μη ρεαλιστική σύγκρουση: Αρνητική αντιμετώπιση του 

προβλήματος από την μία πλευρά. 

v Θεσμική-μη θεσμική σύγκρουση: Ακολουθούνται συγκεκριμένοι κανόνες 

συμπεριφοράς, διάρκεια σχέσεων μερών. 

v Εκδικητική σύγκρουση: Επιθυμία επιβολής τιμωρίας από την μία πλευρά 

στην άλλη. 

v Σύγκρουση Παρερμηνείας-Παρεξήγησης: Λανθασμένη ερμηνεία αιτιών 

σύγκρουσης. 

v Αποπροσανατολισμένη σύγκρουση: Κατεύθυνση δυσαρέσκειας σε τρίτο 

μέρος που δεν έχει καμμία ανάμειξη. 
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33..44  ΣΣΥΥΝΝΕΕΠΠΕΕΙΙΕΕΣΣ  ΣΣΥΥΓΓΚΚΡΡΟΟΥΥΣΣΕΕΩΩΝΝ  

 

Πέρα από τα αίτια και τα είδη συγκρούσεων, ερχόμαστε τώρα στις συνέπειες που 

μπορεί να έχει μια σύγκρουση. Απαντάμε έτσι στο δεύτερο ερώτημά μας. Οι 

συνέπειες είναι δυνατόν να είναι τόσο θετικές, όσο και αρνητικές. Σαν αρνητικές 

αναφέρουμε τις παρακάτω: 

ü Αρνητικός επηρεασμός επιδόσεων και αποτελεσμάτων 

ü Κατανάλωση πολύτιμου χρόνου 

ü Επιβολή συγκεκριμένων στόχων και συμφερόντων 

ü Ψυχική και συναισθηματική κούραση – άγχος – στρες 

ü Εργασιακή δυσαρέσκεια 

ü Χαμηλό ηθικό 

ü Αδυναμία επίτευξης στόχων 

 

Θετικές συνέπειες: 

ü Υποκίνηση για καλύτερη απόδοση 

ü Ικανοποίηση συγκεκριμένων ψυχικών αναγκών 

ü Εξωτερίκευση συναισθημάτων 

ü Νέες και καινοτομικές ιδέες, που προκύπτουν ως αποτέλεσμα της 

σύγκρουσης 

ü Προώθηση μιας αλλαγής, η οποία μπορεί και να είναι ζωτικής σημασίας 

ü Αποτροπή δημιουργίας κατεστημένου και απραξίας 

ü Καλύτερη και ουσιαστικότερη επικοινωνία 

ü Άσκηση εσωτερικού ελέγχου 
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Η σύγκρουση μπορεί να αποτελέσει υπό προϋποθέσεις ένα θετικό φαινόμενο. 

Αυτή είναι η απάντηση στο τρίτο ερώτημά μας. Η σύγκρουση ισοδυναμεί με 

ανάλωση ενέργειας που δύναται να έχει εποικοδομητικά αποτελέσματα. Η 

διευθέτηση μιας σύγκρουσης οδηγεί σε καλύτερη επικοινωνία και κατανόηση και 

στην εξέταση νέων τρόπων για την επίτευξη στόχων. Άρα, μία σύγκρουση ενεργεί 

θετικά όταν μετά την διευθέτησή της επιτρέπει στα άτομα να επικοινωνούν και να 

συνεργάζονται καλύτερα, να νιώθουν ικανοποίηση για τον τερματισμό της 

σύγκρουσης και την δυνατότητα να χειριστούν καλύτερα πλέον ανάλογα 

συγκρουσιακά φαινόμενα στο μέλλον. 

Η Διοικητική των Συγκρούσεων έχει σαν στόχο αυτό ακριβώς. Να εκμεταλλευθεί 

κατάλληλα τις συγκρούσεις εντός των επιχειρήσεων και να επιτύχει τις καλύτερες 

δυνατές θετικές συνέπειες. Για να μπορούμε να μιλάμε για επιτυχημένη Διοικητική 

Συγκρούσεων, θα πρέπει να διακρίνουμε δύο βασικές καταστάσεις. Στην πρώτη 

κατάσταση, έχουμε μια σύγκρουση η οποία δημιουργεί προβλήματα στην λειτουργία 

ενός οργανισμού. Εδώ θα πρέπει το στέλεχος να επέμβει και με τις κατάλληλες 

κινήσεις να επιτύχει την κατάλληλη διευθέτηση. Στην άλλη περίπτωση, έχουμε την 

απουσία συγκρούσεων εντός ενός οργανισμού και την καλλιέργεια ενός κλίματος 

επανάπαυσης, απουσίας νέων ιδεών και συνεχούς απόλυτης συμφωνίας. Εδώ το 

στέλεχος καλείται να χρησιμοποιήσει τη σύγκρουση για να προκαλέσει αλλαγή και 

πρόοδο. 

Οποιαδήποτε μορφή και να πάρει η Διοικητική των Συγκρούσεων ένα πράγμα 

παραμένει σταθερό. Αυτό είναι η άσκηση δύναμης. Η προσπάθεια επίτευξης των 

δικών μας στόχων ή η προσπάθεια αποτροπής των στόχων των αντιπάλων μας 

πραγματοποιείται δια μέσου δύναμης (ισχύος). Οι έννοιες δύναμη και σύγκρουση είναι 
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άρρηκτα συνδεδεμένες μεταξύ τους. Η χρησιμοποίηση δύναμης έχει ως αιτία την 

σύγκρουση, ενώ το αντίθετο συμβαίνει σε πάρα πολλές περιπτώσεις. 

 

33..55  ΗΗ  ΕΕΝΝΝΝΟΟΙΙΑΑ  ΤΤΗΗΣΣ  ΔΔΥΥΝΝΑΑΜΜΗΗΣΣ  

 

Ο όρος δύναμη αναλύεται διεξοδικά από την σύγχρονη βιβλιογραφία. Επομένως, 

υπάρχουν και πάρα πολλοί ορισμοί για αυτή. Ένας απλός ορισμός της δύναμης είναι 

ο εξής: η διάθεση μέσων για την επίτευξη αποτελεσμάτων. Ωστόσο, είναι 

προτιμότερο να δοθεί ένας σαφέστερος ορισμός, ώστε να διαχωρισθεί η έννοια της 

δύναμης (power) από εκείνη του επηρεασμού (influence). Δύναμη συνεπάγεται την 

ικανότητα ενός ατόμου ή μιας ομάδας να ασκήσει έλεγχο (control) σε ένα άλλο άτομο 

ή ομάδα. Η δύναμη διαχωρίζεται από την έννοια του επηρεασμού, αφού βασίζεται 

πάνω στον έλεγχο. Είναι σημαντικό να κατανοήσουμε ότι αυτή η δυνατότητα ελέγχου 

μπορεί να αποτελέσει από μόνη της μορφή επηρεασμού, ακόμα και όταν δεν 

ασκείται. Κάθε πρωταγωνιστής διαθέτει ένα συγκεκριμένο απόθεμα δύναμης, το 

οποίο μπορεί να χρησιμοποιήσει ή όχι, ανάλογα με τις συνθήκες. 

Ένας πρωταγωνιστής δεν θα επιλέξει να χρησιμοποιήσει δύναμη όταν υπάρχουν 

δυσμενείς συνθήκες που αποτρέπουν ή περιορίζουν την χρησιμοποίηση της δύναμης, 

όταν ακόμα και η χρησιμοποίηση της δύναμης δεν οδηγεί στα αναμενόμενα 

αποτελέσματα και όταν δεν θεωρείται σκόπιμη η χρησιμοποίηση της δύναμης. Οι 

διαδικασίες διαμόρφωσης των αποθεμάτων δύναμης των πρωταγωνιστών και 

χρησιμοποίησης ή όχι των δυνάμεων αυτών έχουν πολύ μεγάλο ενδιαφέρον και 

αποτελούν την ουσία της Διοικητικής των Συγκρούσεων. 

Το διαφορετικό περιεχόμενο των ορισμών της έννοιας της δύναμης αποκαλύπτει 

και τους διαφορετικούς προσανατολισμούς που έχουν ακολουθήσει οι διάφοροι 
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ερευνητές. Τρεις είναι οι βασικοί προσανατολισμοί προσέγγισης του περιεχομένου της 

δύναμης: 

1) Η δύναμη σαν απόθεμα δυνατοτήτων: Αυτή η θεώρηση οδηγεί στις 

λεγόμενες «βάσεις δύναμης», οι οποίες θα αναλυθούν διεξοδικά 

παρακάτω. 

2) Η δύναμη σαν πραγματική ικανότητα επηρεασμού: Εδώ πηγαίνουμε 

πέρα από τις βάσεις δύναμης και επικεντρωνόμαστε στα αποτελέσματα 

που μπορεί να έχει η χρησιμοποίηση των βάσεων δύναμης. 

3) Η δύναμη σαν ένα επεισόδιο: Ο προσανατολισμός αυτός επισημαίνει τη 

διαφορά που υπάρχει ανάμεσα στην κατοχή δύναμης και στην 

χρησιμοποίησή της, που έχει ήδη αναφερθεί. 

 

Αυτοί οι διαφορετικοί προσανατολισμοί έχουν οδηγήσει και σε διαφορετική 

αντιμετώπιση της Διοικητικής των Συγκρούσεων με την ανάπτυξη μοντέλων που είτε 

επικεντρώνονται στην ανάλυση της σύγκρουσης ως επεισοδιακού φαινομένου είτε 

προτείνουν τρόπους διαπραγμάτευσης. 

 

33..66  ΠΠΗΗΓΓΕΕΣΣ--ΒΒΑΑΣΣΕΕΙΙΣΣ  ΔΔΥΥΝΝΑΑΜΜΗΗΣΣ  

 

Η δύναμη που διαθέτει ο κάθε πρωταγωνιστής μίας σύγκρουσης είναι δυνατόν να 

προέρχεται από τέσσερις πηγές-βάσεις. Από την θέση του πρωταγωνιστή, τα 

προσωπικά του χαρακτηριστικά, τα μέσα και τις πληροφορίες που διαθέτει, τις 

διασυνδέσεις που μπορεί να δημιουργήσει. Η δύναμη θέσης οφείλεται στην εξουσία 

που συνεπάγεται η θέση του πρωταγωνιστή μέσα στην επιχείρηση, τη σημασία της 

θέσης μέσα στον οργανισμό, και τον έλεγχο που δίνει η θέση αυτή σε παροχή 
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ανταμοιβών και κυρώσεων. Μπορεί να αναλογιστεί κανείς ότι όσο ψηλότερα 

βρίσκεται μια θέση στην ιεραρχία της επιχείρησης, αυτό ισοδυναμεί και με 

μεγαλύτερη δύναμη. 

Η δύναμη που απορρέει από τα προσωπικά χαρακτηριστικά οφείλεται στις 

ικανότητες, δεξιότητες, χαρίσματα και ικανότητα επιβολής (coercion) που κατέχει 

κάθε άτομο. Στελέχη που διαθέτουν γνώσεις και καταφέρνουν να τις εφαρμόσουν 

αποδοτικά έχουν και μεγαλύτερη ικανότητα επηρεασμού των συναδέλφων και 

υφισταμένων τους. Κάτι ανάλογο συμβαίνει και στην περίπτωση της δύναμης που 

προέρχεται από την πληροφόρηση και τα μέσα. Στελέχη με υψηλό βαθμό 

πληροφόρησης και μέσα μπορούν να ασκήσουν εκτενέστερο και αποτελεσματικότερο 

έλεγχο. Όλοι πλέον γνωρίζουμε ότι γνώση σημαίνει δύναμη. Δεν θα πρέπει, βέβαια, 

να ξεχνάμε και τη δύναμη που οφείλεται σε διασυνδέσεις. Οι συμμαχίες που 

δημιουργούμε, η ανταλλαγή γνώσεων και πληροφοριών, η επαφή με άλλα άτομα για 

την ανταλλαγή μέσων οδηγούν σε κατοχή επιπλέον δύναμης. Βλέπουμε ότι η δύναμη 

μέσα στις επιχειρήσεις και τους οργανισμούς πηγάζει από διάφορες πηγές. Ανάλογα, 

η δύναμη μπορεί να πάρει και διάφορες μορφές. 

Μέσα από τις πηγές (οι οποίες αναλύθηκαν ακριβώς παραπάνω) έχουμε και τα 

πέντε βασικά είδη δύναμης. Τα είδη δύναμης είναι: της νομιμοποίησης, της 

ανταμοιβής, του εξαναγκασμού, των ειδικών γνώσεων και της ταύτισης. 

Δύναμη εξαναγκασμού (coercive): Πρόκειται για την ικανότητα των στελεχών 

να τιμωρούν και να επιβάλλουν κυρώσεις σε υφιστάμενους. Coercive power is the 

extent to which a person has the ability to punish or harm someone else. Η δύναμη 

εξαναγκασμού έχει μεγάλη σημασία για τα στελέχη, αφού τους επιτρέπει να 

επιβάλλουν συγκεκριμένες τακτικές και συμπεριφορές στους εργαζόμενους προς την 

κατεύθυνση της επίτευξης των στόχων της επιχείρησης. Αν χρησιμοποιηθεί 
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λανθασμένα, τότε οδηγεί σε αισθήματα αδικίας και εχθρότητας από τους 

εργαζόμενους και αυξάνει την ένταση των συγκρούσεων. Η δύναμη εξαναγκασμού 

πρέπει να κινείται μέσα σε ορισμένα όρια, ώστε να μην επιβάλλει ανήθικες πρακτικές 

και να μειώνει την ελεύθερη θέληση των υφισταμένων. 

Δύναμη ανταμοιβής (reward): Αντίστοιχα με την δυνατότητα επιβολής 

κυρώσεων, υπάρχει και η αντίθετη δυνατότητα ανταμοιβής. Μέσα στις επιχειρήσεις 

τα στελέχη ανταμείβουν τους εργαζόμενους που επιτυγχάνουν υψηλούς στόχους και 

επιδεικνύουν αυξημένη αποδοτικότητα. It derives from the individual’s capacity to 

reward others. Η ανταμοιβή μπορεί να πάρει διάφορες μορφές όπως αύξηση μισθού, 

καταβολή bonus, προαγωγή, ανάθεση ειδικών καθηκόντων. Η ανταμοιβή, πέρα από 

αυτές τις μορφές, μπορεί να είναι και άυλη. Αυτό συμβαίνει όταν η προσφορά ενός 

εργαζόμενου αναγνωρίζεται από τους προϊστάμενούς του με την μορφή επαίνου. 

Καταλαβαίνουμε ότι η πιθανότητα ανταμοιβής μπορεί να επηρεάσει τη συμπεριφορά 

των εργαζομένων προς συγκεκριμένες κατευθύνσεις. 

Δύναμη νομιμοποίησης (legitimate): Είναι αντίστοιχη της εξουσίας της θέσης 

που κατέχει κάθε στέλεχος μέσα σε μία επιχείρηση. Μέσω της εξουσίας αυτής μπορεί 

να επηρεάσει-καθοδηγήσει την δραστηριότητα των ατόμων που βρίσκονται ιεραρχικά 

κάτω από αυτόν. Legitimate power equals the individual’s ability to direct the 

activities of others. Εξαρτάται και από την αναγνώριση και αποδοχή της εξουσίας 

αυτής από τους υπόλοιπους. Όσο καλύτερα καθορισμένα είναι τα καθήκοντα μιας 

θέσεως εργασίας, τόσο συγκεκριμένα γίνονται κα τα όρια της δύναμης 

νομιμοποίησης της εκάστοτε θέσης. 

Δύναμη ειδικών γνώσεων (expert): Η δύναμη ειδικών γνώσεων είναι ανάλογη 

των γνώσεων και πληροφοριών που κατέχει το κάθε άτομο. Expert power is based on 

superior knowledge of a certain field. People, whose expertise is highly regarded, are 
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among the most powerful people in organizations. Για να έχουν αξία αυτές οι γνώσεις 

και πληροφορίες, θα πρέπει να είναι χρήσιμες και σημαντικές για κάποιους άλλους. 

Καθώς, λοιπόν, οι άλλοι προσπαθούν να αποκτήσουν τις γνώσεις που τους 

ενδιαφέρουν, φέρνουν σε θέση ισχύος και προσδίδουν δύναμη σε αυτόν που τις 

κατέχει ήδη. Όσο περισσότερο καταρτισμένο είναι ένα στέλεχος, τόσο μεγαλύτερη 

ισχύ απολαμβάνει. Η δύναμη ειδικών γνώσεων λειτουργεί θετικά σε όλα τα επίπεδα 

μιας επιχείρησης, αφού ακόμα και απλοί εργαζόμενοι με ειδικές γνώσεις αποκτούν 

βαρύτητα και γίνονται απαραίτητοι. Με αυτό τον τρόπο, μπορούν να επηρεάσουν και 

εκείνοι αποφάσεις και πρακτικές των προϊσταμένων τους. Γίνεται φανερό από τα 

παραπάνω ότι η δύναμη ειδικών γνώσεων λειτουργεί αμφίδρομα και δεν εξαρτάται 

άμεσα από το ιεραρχικό επίπεδο της θέσης που κατέχει ο καθένας. 

Δύναμη ταύτισης (referent): Άτομα τα οποία είναι αρεστά και χαίρουν 

σεβασμού από άλλους μπορούν να επηρεάσουν ανάλογα και συμπεριφορές. Αυτή η 

δυνατότητα επηρεασμού είναι και η ουσία της δύναμης ταύτισης. Όλοι θέλουμε να 

μοιάσουμε σε άτομα που μας είναι αρεστά και τα σεβόμαστε. Γι’ αυτό και πολλές 

φορές ακολουθούμε το παράδειγμά τους στη συμπεριφορά. Πρόκειται για μια έμμεση 

δυνατότητα επηρεασμού. Referent power is power through identification. Στον 

επιχειρησιακό χώρο, αρχαιότερα στελέχη με ικανότητες και καλή φήμη αποτελούν 

πρότυπο για τα νεαρότερα στελέχη. 

 

33..77  ΑΑΝΝΤΤΙΙΜΜΕΕΤΤΩΩΠΠΙΙΣΣΗΗ  ΣΣΥΥΓΓΚΚΡΡΟΟΥΥΣΣΕΕΩΩΝΝ  

 

Οι τρόποι αντιμετώπισης των συγκρούσεων βρίσκονται στο κέντρο του 

ενδιαφέροντος της Διοικητικής των Συγκρούσεων, με πληθώρα ερευνών πάνω στο 

συγκεκριμένο θέμα. Η πρώτη προσπάθεια τυποποίησης των τρόπων αντιμετώπισης 
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συγκρούσεων έγινε από τους Blake και Mouton το 1964. Στη συνέχεια, ακολούθησαν 

πολλές ανάλογες προσπάθειες μέχρι να καταλήξουμε στην τυποποίηση που έχει 

επικρατήσει σήμερα. 

Σήμερα, οι βασικές κατηγορίες τρόπων αντιμετώπισης συγκρούσεων (οι οποίες 

βέβαια δεν αναλύονται στην παρούσα εργασία) είναι πέντε: Επιβολή (Dominating), 

Αποφυγή (Avoiding), Συμβιβασμός (Compromising), Ενσωμάτωση (Integrating), 

Παραχώρηση (Obliging). Η διάκριση των τρόπων αντιμετώπισης συγκρούσεων 

γίνεται με τη χρήση δύο βασικών διαστάσεων. Το ατομικό ενδιαφέρον και το 

ενδιαφέρον για τους άλλους. Βέβαια, στη βιβλιογραφία συναντάμε και άλλων 

μορφών κατηγοριοποιήσεις, αλλά πιο σωστή δείχνει να είναι η συγκεκριμένη, η 

οποία μάλιστα είναι αποδεκτή από όλους και έχει τεθεί σε εκτεταμένη εμπειρική 

έρευνα. 

Επιπλέον, θα πρέπει να διευκρινισθεί ότι η διατήρηση ενός και μόνο τρόπου 

αντιμετώπισης μιας σύγκρουσης από έναν πρωταγωνιστή δεν είναι υποχρεωτική. 

Κάθε μέρος συνήθως παρουσιάζει μια ευελιξία και τείνει να αλλάζει το στυλ του, 

ανάλογα με τις συνθήκες που επικρατούν κάθε φορά. Κάθε παράταξη μπαίνει σε μια 

διαμάχη με μια στρατηγική και κάνει ενέργειες, τις οποίες σε μεγάλο βαθμό έχει 

προσχεδιάσει. Λόγω όμως του γεγονότος ότι μια σύγκρουση εμπεριέχει 

αλληλεπιδράσεις μεταξύ δύο ή περισσότερων μερών, είναι αρκετά δύσκολο να μείνει 

η κάθε ομάδα απόλυτα προσηλωμένη στο αρχικό της σχέδιο. Γίνεται, επομένως, 

κατανοητό ότι κάθε ομάδα μπορεί μεν να επιλέξει ένα συγκεκριμένο τρόπο 

αντιμετώπισης σύγκρουσης, αλλά στην πορεία μπορεί και να τον μεταβάλει ανάλογα 

με τις ικανότητές της, τις εκάστοτε συνθήκες και τις αντιδράσεις των άλλων μερών. 

Κάθε πρωταγωνιστής μπορεί να αναπτύξει το προσωπικό του στυλ. 
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Η επιλογή ενός συγκεκριμένου τρόπου αντιμετώπισης μιας σύγκρουσης εξαρτάται 

από πολλούς παράγοντες. Οι δύο βασικότεροι είναι οι διαστάσεις που αναφέρθηκαν 

προηγουμένως, δηλαδή το ατομικό ενδιαφέρον και το ενδιαφέρον μας για τους 

άλλους. Πριν επιλέξουμε, λοιπόν, τον τρόπο με τον οποίο θα αντιμετωπίσουμε μια 

επερχόμενη σύγκρουση, το πρώτο που έχουμε να κάνουμε είναι να αναλογιστούμε σε 

ποιο βαθμό μας ενδιαφέρουν αρχικά οι δικές μας επιδιώξεις και στη συνέχεια οι 

επιδιώξεις των άλλων. Αν μας ενδιαφέρει η επίτευξη και μόνο των δικών μας στόχων, 

τότε θα επιλέξουμε το στυλ της επιβολής. Άλλος παράγοντας, από τον οποίο 

εξαρτάται η επιλογή του τρόπου αντιμετώπισης μιας σύγκρουσης, είναι ο βαθμός 

αποκάλυψης των πληροφοριών που κατέχουμε. Αν ο εν λόγω βαθμός είναι υψηλός, 

τότε επιδιώκουμε να ακολουθήσουμε ένα στυλ που συμβάλλει στην δημιουργία ενός 

κλίματος ανοικτής επικοινωνίας. Επιπρόσθετα, πρέπει να αποφασίσουμε σε ποια 

έκταση θα παραχωρήσουμε πρωτοβουλία κινήσεων σε άλλες ομάδες, καθώς επίσης 

και σε ποιο βαθμό είμαστε διατεθειμένοι να κυνηγήσουμε μια επίλυση του 

προβλήματος. Όλα αυτά επηρεάζουν την επιλογή ενός συγκεκριμένου τρόπου 

αντιμετώπισης σύγκρουσης, του οποίου η εφαρμογή έχει τις ανάλογες συνέπειες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΕΤΑΡΤΟ: ΣΣΥΥΝΝΑΑΙΙΣΣΘΘΗΗΜΜΑΑΤΤΙΙΚΚΗΗ  ΝΝΟΟΗΗΜΜΟΟΣΣΥΥΝΝΗΗ 

 

44..11  ΗΗ  ΕΕΝΝΝΝΟΟΙΙΑΑ  ΤΤΗΗΣΣ  ΣΣΥΥΝΝΑΑΙΙΣΣΘΘΗΗΜΜΑΑΤΤΙΙΚΚΗΗΣΣ  ΝΝΟΟΗΗΜΜΟΟΣΣΥΥΝΝΗΗΣΣ  

 

Η συναισθηματική νοημοσύνη δεν είναι μια νέα έννοια στην επιστήμη. Μάλιστα, 

σχετικές με την έννοια ιδέες εντοπίζονται σε εργασίες πραγματοποιημένες 

περισσότερο από 60 χρόνια πριν. Για παράδειγμα, ο Robert Thorndike έγραψε 

σχετικά με την «κοινωνική νοημοσύνη» (“social intelligence”) στη δεκαετία του 

1930. Παρόλο που οι ψυχολόγοι, όταν ξεκίνησαν να σκέφτονται για την ανθρώπινη 

νοημοσύνη, επικεντρώθηκαν στις αντιληπτές πλευρές της, όπως στη μνήμη και στην 

επίλυση προβλημάτων, ωστόσο υπήρχαν κάποιοι οι οποίοι αναγνώρισαν τη 

σπουδαιότητα και των μη αντιληπτών στοιχείων. 

Για παράδειγμα, ο David Wechsler όρισε τη νοημοσύνη ως «τη συνολική ή τη 

σφαιρική ικανότητα του ατόμου να δρα συνειδητά, να σκέφτεται λογικά και να 

χειρίζεται αποτελεσματικά το περιβάλλον του». Ήδη από το 1940 αναφέρθηκε τόσο 

στα «διανοητικά» όσο και στα «μη διανοητικά» στοιχεία της νοημοσύνης, εννοώντας 

παράγοντες αγάπης, προσωπικούς και κοινωνικούς. Επιπλέον, το 1943 ο Wechsler 

πρότεινε ότι οι μη διανοητικές ικανότητες είναι ουσιώδεις για την πρόβλεψη της 

πιθανότητας κάποιου να επιτύχει στη ζωή. Αναφέρει χαρακτηριστικά: «...Το βασικό 

ερώτημα είναι το εάν οι μη διανοητικές ικανότητες γίνονται αποδεκτές ως παράγοντες 

γενικής νοημοσύνης. Ο ισχυρισμός μου είναι ότι τέτοιοι παράγοντες δεν είναι 

αποδεκτοί αλλά απαραίτητοι. Προσπάθησα να δείξω ότι, πέραν των διανοητικών, 

υπάρχουν επίσης συγκεκριμένοι μη διανοητικοί παράγοντες οι οποίοι συνθέτουν την 

έξυπνη συμπεριφορά. Αν αυτές οι παρατηρήσεις είναι σωστές, αυτό που προκύπτει είναι 
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ότι δεν μπορούμε να μετρήσουμε τη συνολική νοημοσύνη εάν τα τεστ μας δεν 

περιλαμβάνουν και κάποια μέτρα μη διανοητικών παραγόντων...» (Wechsler, 1943). 

Δυστυχώς, οι εργασίες αυτών των πρώιμων πρωτοπόρων είχαν ξεχαστεί ή ίσως 

παραβλεφθεί έως το 1983. Στις αρχές της δεκαετίας του 1980, ο Howard Gardner 

ασχολήθηκε με τη «σύνθετη νοημοσύνη» (“multiple intelligence”) και πρότεινε ότι 

τόσο η «ενδοπροσωπική» όσο και η «διαπροσωπική» νοημοσύνη είναι εξίσου 

σημαντικές με τον τύπο νοημοσύνης που μετράται από τα IQ και άλλα σχετικά τεστ. 

Λίγο αργότερα, ο Reuven Bar-On ανέπτυξε το EQ-I, ένα μέτρο των μη 

συνειδητών ικανοτήτων ενός ανθρώπου, οι οποίες, όμως, φάνηκε να είναι κρίσιμες 

για τη δυνατότητα θετικής προσαρμοστικότητας που διαθέτει ο καθένας. Τέλος, το 

1990 οι Peter Salovey και John Mayer δημοσίευσαν ένα άρθρο στο οποίο 

χρησιμοποίησαν τον όρο συναισθηματική νοημοσύνη για πρώτη φορά. Οι 

συγκεκριμένοι συγγραφείς την όρισαν ως «την ικανότητα του ατόμου να 

συλλαμβάνει και να εκφράζει συναισθήματα, να τα κατανοεί και να τα χρησιμοποιεί, 

και γενικότερα να διαχειρίζεται αποτελεσματικά τα συναισθήματα που βιώνει τόσο ο 

ίδιος όσο και οι άνθρωποι που τον περιβάλλουν». Αυτός ο ορισμός συμπεριλαμβάνει 

τρεις κατηγορίες ικανοτήτων: την αξιολόγηση και την έκφραση συναισθημάτων, τη 

«ρύθμιση» των συναισθημάτων και τη χρησιμοποίησή τους στη λήψη αποφάσεων. 

Μέσα σε μία δεκαετία οι συγκεκριμένοι συγγραφείς έχουν πραγματοποιήσει μία 

σειρά από εργαστηριακές μελέτες αλλά και πλήθος ερευνών πεδίου. 

Άλλες εννοιολογικές προσεγγίσεις χρησιμοποίησαν τους όρους «πρακτική 

νοημοσύνη» και «επιτυχής νοημοσύνη» (Sternberg, 1996), οι οποίοι αναμειγνύουν τις 

ικανότητες που ταυτίζει η ψυχολογία με τις αντιληπτές ικανότητες. Η έμφαση δόθηκε 

στις επιδράσεις που έχουν οι έννοιες αυτές στη συμπεριφορά ενός ατόμου και 

συγκεκριμένα στην επιτυχία και στην αποτελεσματικότητα. Ο Sternberg προτείνει 
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χαρακτηριστικά ότι υπάρχουν και άλλες διαστάσεις της νοημοσύνης –η κοινωνική, η 

συναισθηματική, η πρακτική ή αυτή την οποία οι μελετητές αποκαλούν «του 

δρόμου» (street smarts)- οι οποίες υποδεικνύουν ότι ένα άτομο δεν είναι 

περιορισμένων ικανοτήτων απλώς επειδή έχει IQ κάτω από το μέσο όρο. 
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Η συναισθηματική νοημοσύνη (emotional intelligence) ορίζεται ως ένα σύνθετο 

σετ ικανοτήτων, οι οποίες επιτρέπουν σε ένα άτομο να οργανώσει τα συναισθήματά 

του και των γύρω του, προκειμένου να υποκινήσει τον εαυτό του και να διαχειριστεί 

αποτελεσματικά αυτά τα συναισθήματα στις σχέσεις του με τους άλλους (Goleman, 

1998). Ακριβέστερα, θα μπορούσε να ειπωθεί ότι η συχνότητα με την οποία ένα 

άτομο χρησιμοποιεί τις ικανότητες που συνοδεύει η συναισθηματική νοημοσύνη 

προσδιορίζει τον τρόπο με τον οποίο χειρίζεται τον εαυτό του, την εργασία και τη 

δουλειά του, όπως και τους ανθρώπους που το περιβάλλουν. 

Παρόλο που υπάρχουν πολλά διαφορετικά σετ ανθρώπινων ικανοτήτων, τα οποία 

διαφοροποιούνται από συγγραφέα σε συγγραφέα, ο Goleman (1998) εντοπίζει ένα 

σετ ικανοτήτων το οποίο τυγχάνει ευρείας αποδοχής από τους περισσότερους 

συγγραφείς στη διεθνή βιβλιογραφία από οποιαδήποτε σκοπιά και αν προσεγγίζουν 

το θέμα. Οι ικανότητες αυτές ομαδοποιούνται και συνοψίζονται στις ακόλουθες: 

• Αυτογνωσία (συμπεριλαμβανομένης της συναισθηματικής αυτογνωσίας), 

ακριβής αυτοαξιολόγηση (accurate self assessment), αυτοπεποίθηση (self-

confidence). 
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• Αυτοδιαχείριση  (συμπεριλαμβανομένου του προσανατολισμού στα 

επιτεύγματα), προσαρμοστικότητα, πρωτοβουλία, αξιοπιστία, 

ευσυνειδησία και αυτοέλεγχος. 

• Κοινωνική συναίσθηση (συμπεριλαμβανομένης της συναίσθησης –

empathy-), προσανατολισμός στην εξυπηρέτηση και οργανωσιακή 

ενημερότητα. 

• Κοινωνικές δεξιότητες –social skills-, (συμπεριλαμβανομένης της 

ηγεσίας –leadership-) επιρροή, επικοινωνία, ανάπτυξη των υφισταμένων, 

καταλύτης αλλαγής, χτίσιμο δεσμών, ομαδική εργασία και συνεργασία. 

 

Ολοκληρώνοντας τις εργασίες προγενέστερων μελετητών, οι Boyatzis, Goleman 

και Rhee (2000) κατέληξαν στον εξής περιγραφικό ορισμό: «η συναισθηματική 

νοημοσύνη παρατηρείται όταν ένα άτομο επιδεικνύει εκείνες τις ικανότητες της 

αυτογνωσίας, της αυτοδιαχείρισης, της κοινωνικής συναίσθησης και των κοινωνικών 

δεξιοτήτων στην κατάλληλη στιγμή, με τον κατάλληλο τρόπο και με ικανοποιητική 

συχνότητα, έτσι ώστε να είναι αποτελεσματικό στην αντιμετώπιση καταστάσεων». 

Ο Goleman στον όρο συναισθηματική νοημοσύνη (EQ) περιλαμβάνει σχεδόν 

ο,τιδήποτε υπάρχει εκτός του IQ: συναισθηματική αυτογνωσία, ακριβής 

αυτοαξιολόγηση, αυτοπεποίθηση, έμπνευση εμπιστοσύνης, ευσυνειδησία, 

προσαρμοστικότητα, καινοτομικότητα, κίνητρα επιτυχίας, δέσμευση, πρωτοβουλία, 

αισιοδοξία, μόχλευση της ποικιλίας, γνώση των πολιτικών δυνάμεων του 

περιβάλλοντος, επιρροή, επικοινωνία, διαχείριση συγκρούσεων, χτίσιμο δεσμών, 

συνεργασία, ομαδικές ικανότητες. 

Όπως προτείνεται από τους Salovey & Mayer (1994), θα έπρεπε να υπάρχει ένα 

πιο περιοριστικό μοντέλο του EQ το οποίο να βασίζεται στις ικανότητες και το οποίο 
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να διαχωρίζεται από την προσωπικότητα. Αυτό ακριβώς κάνει ο Rahim (2003) στην 

έρευνά του, επαναπροσδιορίζοντας τις διαστάσεις του EQ όπως αυτές 

παρουσιάζονται από τον Goleman. Οι διαστάσεις αυτές είναι οι ακόλουθες: 

v Αυτογνωσία (self-awareness). Συνδέεται με την ικανότητα του να είναι 

το άτομο ενήμερο των συναισθημάτων, διαθέσεων και παρορμήσεων που 

βιώνει, όπως και του γιατί τα βιώνει αυτά. Αυτό επίσης περιλαμβάνει 

γνώση της επίδρασης των συναισθημάτων του στους άλλους. 

v Αυτο-κανονισμός (self-regulation). Αναφέρεται στην ικανότητα ελέγχου 

των συναισθημάτων και των παρορμήσεων, διατήρησης της ψυχραιμίας σε 

πιθανώς ευμετάβολες καταστάσεις και στην επίδειξη αυτοκυριαρχίας 

ανεξάρτητα από τα συναισθήματα που πιθανώς βιώνει κάποιος. 

v Υποκίνηση (motivation). Αντιπροσωπεύει την ικανότητα κάποιου να 

παραμένει επικεντρωμένος στους στόχους παρά τα εμπόδια, να δρα 

ορμώμενος από την πιθανότητα της επιτυχίας παρά από τον φόβο της 

αποτυχίας, να αναβάλλει την προσωπική του ευχαρίστηση και να 

αποδέχεται τις αλλαγές για την επίτευξη στόχων. 

v Συναίσθηση (empathy). Αναφέρεται στην ικανότητα κάποιου να 

κατανοεί τα συναισθήματα που μεταδίδονται μέσω λεκτικών και μη 

λεκτικών μηνυμάτων, να παρέχει συναισθηματική στήριξη στους 

υπολοίπους όταν την χρειάζονται και να αντιλαμβάνεται τη σχέση μεταξύ 

των συναισθημάτων των άλλων και της συμπεριφοράς τους. 

v Κοινωνικές δεξιότητες (social skills). Συνδέονται με την ικανότητα 

κάποιου να αντιμετωπίζει προβλήματα χωρίς να μειώνει αυτούς οι οποίοι 

εργάζονται μαζί του, επίσης με την ικανότητά του να μην επιτρέπει τα 

αρνητικά συναισθήματα άλλων να παρεμποδίζουν τη συνεργασία και, 
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τέλος, με την ικανότητα να χειρίζεται συγκρούσεις με τακτ και 

διπλωματία. 
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Ένα από τα κεντρικά συμπεράσματα του Goleman είναι ότι οι άνθρωποι που 

διαθέτουν ένα καλό μίγμα IQ και EQ τείνουν να είναι πιο επιτυχημένοι στα πεδία 

δραστηριοποίησής τους από ό,τι οι άνθρωποι που έχουν εξέχον IQ και λιγότερο 

ανεπτυγμένο EQ. 

Εξάλλου, συγγραφείς όπως ο Steiner (1997) και οι Salovey & Mayer (1990) 

σημειώνουν τον αντίκτυπο του IQ και του EQ, σε συνδυασμό, στην επίτευξη 

επιτυχών αποτελεσμάτων απόδοσης. Οι βασικές τους προτάσεις συνοψίζονται στις 

ακόλουθες δύο: 

1. Ένας συνδυασμός του IQ και της συναισθηματικής νοημοσύνης μπορεί να 

εξηγήσει καλύτερα μια διακύμανση στην επιτυχία των αποτελεσμάτων 

από ό,τι το IQ μόνο του. 

2. Ένα συγκεκριμένο κατώφλι (threshold) IQ είναι απαραίτητο πριν το 

συνδυασμό με τη συναισθηματική νοημοσύνη, προκειμένου να 

οδηγηθούμε σε διαφοροποιήσεις ως προς την επιτυχία των 

αποτελεσμάτων. Και αυτό γιατί παρατηρείται μια –εσφαλμένη- 

αναδυόμενη δημοφιλής άποψη ότι η συναισθηματική νοημοσύνη είναι πιο 

σημαντική per se από το IQ. 

 

Παράλληλα, στα πλαίσια της επιχειρηματικής συμπεριφοράς, διατυπώνεται όλο 

και περισσότερο η άποψη ότι τα συναισθήματα αποτελούν ένα μέρος της μάθησης 
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και ότι δεν είναι μόνο ένα υποπροϊόν της. Πράγματι, κάποιοι ερευνητές υποστηρίζουν 

ότι η μάθηση των στελεχών είναι συναισθηματική και ότι η παραδοσιακή γνωστική 

προσέγγιση στο management έχει αγνοήσει την παρουσία και το ρόλο του 

συναισθήματος, με αποτέλεσμα δυσλειτουργίες στη διαδικασία μάθησης. Άλλοι 

ερευνητές έχουν μελετήσει το ρόλο της συναισθηματικής νοημοσύνης σε σχέση με 

την απόδοση των στελεχών και καταλήγουν ότι οι μάνατζερ και οι οργανισμοί 

χρειάζεται να δίνουν έμφαση στα συστατικά του συναισθήματος σε σχέση με την 

απόδοση. 

Επιπλέον, ορισμένοι αναφέρουν ότι η ανάπτυξη του ενδιαφέροντος στο 

συναίσθημα συνδέεται με την διαρκώς αυξανόμενη οργανωσιακή μεταβλητότητα και 

αλλαγή, προσθέτοντας ότι η οργανωσιακή αλλαγή συνδέεται συχνά με τη 

συναισθηματική σύγκρουση (emotional conflict). Έτσι, πολλοί συγγραφείς 

καταλήγουν στις μελέτες τους ότι η επικέντρωση στη συναισθηματική νοημοσύνη 

μπορεί να συμβάλλει στο χτίσιμο ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 

Πληθώρα ερευνών έχει δείξει ότι σημαντικό κομμάτι της κερδοφορίας των 

επιχειρήσεων συνδέεται με την ποιότητα της εργασιακής ζωής, η οποία στηρίζεται 

στην εμπιστοσύνη (trust) και στην πίστη (loyalty), τόσο ενδοεπιχειρησιακά όσο και 

εξωεπιχειρησιακά. Για παράδειγμα, η κερδοφορία των επιχειρήσεων συνδέεται κατά 

μεγάλο ποσοστό με τους πελάτες και τους προμηθευτές. Η κερδοφορία συνδέεται 

επίσης με το τι αισθάνονται οι εργαζόμενοι για τη δουλειά τους, τους συναδέλφους 

τους και την ίδια την εταιρεία. 

Καθώς οι οργανισμοί έχουν μετατοπιστεί σε ένα εργασιακό περιβάλλον 

περισσότερο στηριγμένο στην ομάδα (team-based workplace), αναζητούν 

υπαλλήλους που με δέσμευση και πάθος θα συνεισφέρουν τόσο με το μυαλό όσο και 

με την καρδιά τους στη δουλειά. Η συναισθηματική νοημοσύνη είναι το κρυμμένο 
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πλεονέκτημα. Ανά τον κόσμο, όσο οι ηγέτες δίνουν προσοχή στα συναισθήματα, 

πετυχαίνουν την εξοικονόμηση χρόνου, τη διεύρυνση των ευκαιριών και την 

επικέντρωση ενέργειας για καλύτερα αποτελέσματα. 

Σύμφωνα με ορισμένους ερευνητές, η συναισθηματική νοημοσύνη αποτελεί τον 

σπουδαιότερο παράγοντα πρόβλεψης της εργασιακής επιτυχίας. Πιο συγκεκριμένα, 

κάποιοι υποστηρίζουν ότι στην πράξη η επιτυχία ενός ατόμου στη δουλειά είναι κατά 

80% εξαρτημένη από τη συναισθηματική του νοημοσύνη και κατά 20% εξαρτημένη 

από το IQ. Μάλιστα, έχουν εντοπιστεί κλασσικά μειονεκτήματα άξιων στελεχών τα 

οποία έχουν οδηγηθεί στην αποτυχία. Μεταξύ άλλων αναφέρονται οι φτωχές 

εργασιακές σχέσεις, ο αυταρχισμός, η ματαιοδοξία και οι συγκρούσεις με την 

ανώτερη διοίκηση. Εύκολα μπορεί κανείς να αντιληφθεί ότι όσο υψηλότερα στην 

ιεραρχία ενός οργανισμού βρίσκεται ένας manager, τόσο σημαντικότερη είναι η 

ανάγκη ενός καλού EQ, καθώς οι σχέσεις αποκτούν μεγαλύτερη σημασία. 

Το σημαντικό θέμα που αναδεικνύεται από τον συνδυασμό των παραπάνω 

απόψεων είναι η ανάγκη των επιχειρήσεων για managers οι οποίοι να διαθέτουν 

προσωπικό πρόθυμο να αναμιχθεί με πάθος στην εργασία και εργαζόμενους οι οποίοι 

να αισθάνονται ότι οι προϊστάμενοί τους σκύβουν πάνω στις ανάγκες τους. Αν 

managers και εργαζόμενοι αναπτύξουν τη συναισθηματική τους νοημοσύνη, θα 

ωφεληθούν και οι δύο. 
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Εάν, όπως προτείνουν οι έρευνες, η συναισθηματική νοημοσύνη αποτελεί ένα 

σημαντικό παράγοντα διαφοροποίησης σε όρους «προσωπικής επιτυχίας» και εν τέλει 

«επαγγελματικής επιτυχίας», τότε το ερώτημα που αναδύεται είναι εάν η 
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συναισθηματική νοημοσύνη ενός ατόμου μπορεί να αναπτυχθεί ή είναι ένα βασικό 

(έμφυτο) χαρακτηριστικό της προσωπικότητας. 

Μέσα στην υπάρχουσα βιβλιογραφία για το EQ υπάρχει ομοφωνία ότι πρόκειται 

για ένα αναπτυσσόμενο χαρακτηριστικό ή ικανότητα. Μάλιστα, σε κάποιες πηγές 

υπάρχουν αναφορές σχετικές με την περιγραφή διαδικασιών ή προγραμμάτων 

σχεδιασμένων να βοηθήσουν άτομα να αναπτύξουν το EQ τους. 

Ωστόσο, οι έρευνες συνηγορούν ότι η αξία της μαθησιακής παρέμβασης για την 

ανάπτυξη του EQ στην παιδική ηλικία είναι δεσπόζουσα, ενώ έχουν ανακύψει 

αμφιβολίες ως προς την αποτελεσματικότητα της μαθησιακής αυτής παρέμβασης σε 

ωριμότερα στάδια της ζωής ενός ατόμου. Μεταγενέστερες έρευνες, βέβαια, 

υποστηρίζουν ότι, στα πλαίσια του management, παρόλο που οι κεντρικές 

συναισθηματικές ικανότητες αναπτύσσονται κατά τη διάρκεια της παιδικής ηλικίας, 

οι ικανότητες αυτές είναι μεταβαλλόμενες και συνεπώς μπορούν να αναπτυχθούν και 

να αλλάξουν. 

Δεκαετίες έρευνας έχουν δείξει ότι οι άνθρωποι μπορούν να αλλάξουν τη 

συμπεριφορά, τη διάθεση και την εικόνα που έχουν για τον εαυτό τους. Ωστόσο, οι 

περισσότερες από τις έρευνες έχουν επικεντρωθεί σε ένα και μόνο χαρακτηριστικό, 

όπως για παράδειγμα στη μείωση του άγχους. Για το λόγο αυτό, έκδηλη είναι η 

ανάγκη σφαιρικότερης μελέτης, σε συνδυασμό πάντα με όλα εκείνα τα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά που συνθέτουν το EQ και τα οποία μπορούν να αναπτυχθούν. 

Επιπλέον, έχει αποδειχθεί ότι οι άνθρωποι μπορούν να μεταβάλλουν τις 

συναισθηματικές τους ικανότητες σε μια περίοδο μεταξύ δύο και πέντε ετών. Αλλά, 

αν οι άνθρωποι μπορούν να αλλάξουν, γιατί θα άλλαζαν; 

Υπάρχουν τρεις βασικοί λόγοι για τους οποίους οι άνθρωποι ίσως επιθυμούν να 

αναπτύξουν και να μεταβάλουν τη συναισθηματική τους νοημοσύνη. Πρώτον, ένα 
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άτομο ίσως επιθυμεί να αυξήσει την αποτελεσματικότητα της δουλειάς του ή την 

πιθανότητα προαγωγής του. Αυτό θα μπορούσε να χαρακτηριστεί ως στόχος 

επαγγελματικής ανάπτυξης. Δεύτερον, ένα άτομο μπορεί να επιθυμεί να 

αυτοβελτιωθεί. Αυτό θα μπορούσε να ονομαστεί στόχος προσωπικής ανάπτυξης. 

Τρίτον, κάποιος μπορεί να θέλει να βοηθήσει τους άλλους να αναπτύξουν τη 

συναισθηματική τους νοημοσύνη ή να επιτύχουν κάποιους από τους στόχους που 

αναφέρθηκαν παραπάνω. 
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Εφόσον, οι ερευνητές συνηγορούν ότι η συναισθηματική νοημοσύνη κάθε ατόμου 

μπορεί να αναπτυχθεί, χρειάζεται να εντοπιστούν τα μέτρα εκείνα που διασφαλίζουν 

την αντικειμενική μέτρηση του EQ πριν και μετά από οποιαδήποτε προσπάθεια 

ανάπτυξής του. 

Δεδομένης της κεντρικής πρότασης του Daniel Goleman ότι είναι ο συνδυασμός 

IQ και συναισθηματικής νοημοσύνης που καθορίζει την επιτυχία, το ζήτημα που 

προκύπτει είναι εάν και κατά πόσο είναι εφικτή η μέτρηση της συναισθηματικής 

νοημοσύνης ενός ατόμου. 

Σχετικά με το εν λόγω ζήτημα, όμως, διαπιστώνεται μία πόλωση ως προς τις 

διατυπούμενες απόψεις. Η μέτρηση της συναισθηματικής νοημοσύνης έχει 

επιχειρηθεί αρχικά με την ανάπτυξη αυτοαξιολογούμενων μέτρων, τα οποία όμως 

φάνηκε να οδηγούν σε αντικρουόμενα συμπεράσματα ως προς τις παραμέτρους EQ 

τις οποίες μετρούν, την εγκυρότητα, την αξιοπιστία και την αποτελεσματικότητά 

τους. Τελικά, ο μεγάλος όγκος ερευνητικών εργασιών και το έντονο ενδιαφέρον των 

ερευνητών για την ανάπτυξη αυτοαξιολογούμενων μέτρων της συναισθηματικής 
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νοημοσύνης (self-reported EI measures) φαίνεται να οδηγεί σήμερα στην άποψη ότι 

τα μέτρα αυτά είναι τελικά περισσότερο συμπληρωματικά παρά αντικρουόμενα 

μεταξύ τους. 

Ένα από τα πρώιμα σαφή μέτρα EI διατυπώθηκε από τους Salovey & Mayer το 

1990. Οι συγγραφείς, ορίζοντας τη συναισθηματική νοημοσύνη ως την ικανότητα 

αξιολόγησης, έκφρασης και διαχείρισης συναισθημάτων (εσωτερικά και εξωτερικά), 

ανέπτυξαν τις κλίμακες Trait Meta Mood Scales για να μετρήσουν την προσοχή στο 

συναίσθημα (π.χ. «Δεν θεωρώ ότι αξίζει να δίνω σημασία στα συναισθήματα και τη 

διάθεσή μου»), τη συναισθηματική διαύγεια (π.χ. «Μερικές φορές δεν μπορώ να 

εκφράσω τι είναι αυτό το οποίο πραγματικά αισθάνομαι») και τη συναισθηματική 

βελτίωση (π.χ. «Προσπαθώ να κάνω θετικές σκέψεις όσο άσχημα και αν 

αισθάνομαι»). Αυτές οι κλίμακες φάνηκε να κερδίζουν επαρκή αξιοπιστία από τη 

διεθνή ακαδημαϊκή κοινότητα. 

Ένα άλλο σχετικό με τη συναισθηματική νοημοσύνη μέτρο είναι η κλίμακα 

Toronto Alexithymia Scale. Αυτή η κλίμακα μετράει τις διαφορές από άτομο σε 

άτομο γύρω από τις δυσκολίες αναγνώρισης συναισθημάτων και διάκρισης ανάμεσα 

στα συναισθήματα και στις σωματικές αισθήσεις συναισθηματικής προέλευσης. Κατά 

δεύτερον, η κλίμακα αυτή μετραέι τη δυσκολία περιγραφής συναισθημάτων σε άλλα 

άτομα. Πέραν των δυσκολιών με τα προσωπικά τους συναισθήματα, οι αλεξιθυμικοί 

αντιμετωπίζουν δυσκολία στο να φανταστούν τα συναισθήματα που βιώνουν οι άλλοι 

και συνεπώς φείδονται συναίσθησης (empathy) και αποτελεσματικότητας στην 

τροποποίηση των συναισθηματικών καταστάσεων των άλλων. Αυτά τα ευρήματα 

δείχνουν τη στενή σχέση μεταξύ της αναγνώρισης των προσωπικών συναισθημάτων 

και των συναισθημάτων των υπολοίπων. 
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Παράλληλα, υπάρχει μια σειρά από άλλα μέτρα EI με τα οποία επιχειρείται η 

αξιολόγηση όχι μόνο των «συναισθηματικών ικανοτήτων», αλλά επίσης μιας σειράς 

χαρακτηριστικών που σχετίζονται με την προσωπικότητα, τη διάθεση και το 

χαρακτήρα. 

Επίσης, ο Bar-On (1997) ανέπτυξε το Bar-On Emotional Quotient Inventory, το 

οποίο είναι ένας κατάλογος εκατόν τριάντα τριών (133) στοιχείων, ο οποίος μετράει 

γνωρίσματα όπως η συναισθηματική αυτογνωσία, η ανεξαρτησία, η επίλυση 

προβλημάτων, ο έλεγχος της πραγματικότητας, η ευελιξία, η ανοχή στο άγχος, η 

αισιοδοξία. 

Το Emotional Control Questionnaire, των Roger και Najarian, μετρά την 

ικανότητα των ατόμων να ελέγχουν συναισθήματα σε δοκιμαστικές καταστάσεις και 

αποτελείται από κλίμακες για τη μέτρηση «Ελέγχου Επιθετικότητας», «Δοκιμών», 

«Ελέγχου Ηπιότητας» και «Συναισθηματικής Συστολής». 

Τέλος, ο Goleman ανέπτυξε το Emotional Quotient (EQ) τεστ, επιχειρώντας να 

μετρήσει συναισθηματικές ικανότητες, γενικές κοινωνικές δεξιότητες και χαρακτήρα. 

Το τεστ εμπεριέχει υποκλίμακες, όπως η γνώση των ατομικών συναισθημάτων, η 

υποκίνηση και ο χειρισμός σχέσεων. 

Ωστόσο, μέχρι σήμερα φαίνεται να υπάρχει μια κυρίαρχη άποψη ότι η 

πολυσύνθετη και ποικιλόμορφη φύση της συναισθηματικής νοημοσύνης δεν 

επιτρέπει την ασφαλή και αποτελεσματική μέτρησή της. Ο ίδιος ο Goleman 

αναφέρει: «...Σε αντίθεση με τα γνώριμα τεστ του IQ, δεν υπάρχει ακόμη ένα τεστ με 

χαρτί και μολύβι που να παράγει ένα σκορ συναισθηματικής νοημοσύνης και ίσως ποτέ 

να μην υπάρξει τέτοιο...». 

Και πολλοί άλλοι, όμως, όπως ο Steiner, τείνουν να προσυπογράψουν αυτή την 

άποψη. Ενόσω η απουσία ερευνητικής μεθόδου (τεστ) για την αξιολόγηση του EQ 
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αναγνωρίζεται ευρέως, υπάρχει μια συνεχής προσπάθεια για την εξεύρεση ενός 

τέτοιου μέτρου. Βέβαια, η πολύπλοκη φύση της συναισθηματικής νοημοσύνης μπορεί 

πράγματι να μην επιτρέπει την εύκολη μέτρηση της συναισθηματικής νοημοσύνης με 

τη μέθοδο ενός τεστ με χαρτί και μολύβι. Ο Goleman σχολιάζει σχετικά: «Αν και 

υπάρχει ευρεία ερευνητική προσπάθεια για κάθε ένα από τα συστατικά στοχεία της 

συναισθηματικής νοημοσύνης, κάποια από αυτά τα στοιχεία, όπως η συναίσθηση 

(empathy), μετρώνται καλύτερα παρατηρώντας την πραγματική ικανότητα του ατόμου 

στον χώρο εργασίας...». 

Τέλος, διερευνώντας τη μέτρηση της συναισθηματικής νοημοσύνης, ο Martinez 

χτίζει πάνω στις παρατηρήσεις του Goleman προτείνοντας ότι η επαναπληροφόρηση 

(feedback) μέσω προϊσταμένων και υφισταμένων μπορεί να αποδειχθεί ως πολύ 

καταλληλότερο μέτρο του EQ από ό,τι ένα τεστ με χαρτί και μολύβι. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΕΜΠΤΟ: ΑΑΝΝΘΘΡΡΩΩΠΠΙΙΝΝΕΕΣΣ  ΣΣΧΧΕΕΣΣΕΕΙΙΣΣ  ΚΚΑΑΙΙ  ΣΣΤΤΡΡΕΕΣΣ 
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Όταν οι ανθρώπινες σχέσεις στην εργασία δεν είναι ικανοποιητικές, μπορούμε να 

πούμε ότι οι εργαζόμενοι αντιμετωπίζουν στρες ή σωστότερα ντιστρές. Το στρες είναι 

ένας γενικός όρος που ακούγεται όλο και συχνότερα σήμερα από τα μέσα μαζικής 

ενημέρωσης, αλλά και στις καθημερινές μας συζητήσεις, και περικλείει «καλά» και 

«κακά» στοιχεία, όπως θα δούμε αμέσως παρακάτω. Ο γενικός όρος στρες 

περικλείει: 

Πρώτον, το γιουστρές (Eustress), το «καλό» δηλαδή στρες, εκείνο το είδος του 

στρες που δρα επάνω μας σαν μια κινητήρια δύναμη, που μας δημιουργεί κίνητρα για 

επιτεύξεις, που μας προσφέρει θετικά ερεθίσματα και που μας είναι απαραίτητο για 

να μπορούμε να αναπτύσσουμε επαγγελματική και κοινωνική δραστηριότητα. 

Γιουστρές αντιμετωπίζουμε όταν πάρουμε μια προαγωγή ή όταν πάμε διακοπές ή 

διασκεδάζουμε σε ένα πάρτυ. Η έννοια του γιουστρές συνδέεται με θετικά 

συναισθήματα, όπως είναι η ψυχική ευφορία, ψυσική ηρεμία και το συναίσθημα ότι 

«ελέγχουμε την κατάσταση». 

Δεύτερον, ο γενικός όρος στρες περικλείει και το ντιστρές (Distress), το «κακό» 

δηλαδή στρες που μας δημιουργεί προβλήματα. Το ντιστρές είναι το είδος του στρες 

που επηρεάζει αρνητικά τη σωματική και ψυχική μας υγεία, καθώς και την 

αποδοτικότητά μας στην εργασία μας. Η έννοια του ντιστρές προϋποθέτει ότι το 

άτομο βιώνει αρνητικά συναισθήματα, όπως θυμό, απογοήτευση, ενοχές. Ντιστρές 

αντιμετωπίζουμε μετά από μία απόλυση ή έναν χωρισμό με αγαπημένο πρόσωπο ή 

μια λογομαχία. 
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Είναι σημαντικό να τονιστεί ότι τα κριτήρια για το πότε νιώθουμε γιουστρές και 

πότε ντιστρές είναι σε μεγάλο βαθμό υποκειμενικά. Παρόλο δηλαδή που δεν 

μπορούμε να αγνοήσουμε το αντικειμενικό γεγονός αυτό καθαυτό, η υποκειμενική 

ερμηνεία που θα δώσει το κάθε άτομο στο γεγονός είναι καθοριστική. Ενώ, για 

παράδειγμα, για το άτομο Α μια προαγωγή μπορεί να σημαίνει επαγγελματική, 

οικονομική και κοινωνική αναγνώριση, και επομένως γιουστρές, για το άτομο Β 

μπορεί να σημαίνει απειλή, επειδή δεν έχει τα απαραίτητα φόντα να ανταποκριθεί 

στις καινούριες απαιτήσεις της δουλειάς του. Για το άτομο Β, λοιπόν, η συγκεκριμένη 

προαγωγή σημαίνει ντιστρές. 

Σήμερα, τα συμπεράσματα μελετών από διάφορες ειδικότητες έχουν καταλήξει 

στο ότι κάποιος βαθμός στρες όχι μόνο χρειάζεται, αλλά μας είναι και απαραίτητος. 

Το πόσο ακριβώς στρες χρειάζεται ο καθένας μας είναι κάτι που μπορεί να 

καθοριστεί μόνο σύμφωνα με το συγκεκριμένο άτομο. Το προσωπικό επίπεδο στρες 

(Optimal Stress Level), λοιπόν, είναι διαφορετικό για τον καθένα μας. Αντίθετα, 

εκείνο που ενδείκνυται να αποφεύγουμε είναι το ντιστρές. Όμως,...μπορούμε να 

αποφύγουμε το ντιστρές; Η απάντηση είναι πως ναι, σε μεγάλο βαθμό μπορούμε να 

μάθουμε να αποφεύγουμε το ντιστρές. Για να γίνει βέβαια αυτό, απαιτείται σωστή 

ενημέρωση και πληροφόρηση γύρω από τις βασικές έννοιες του στρες, τις πηγές του 

και τους τρόπους αντιμετώπισης και πρόληψής του. 

Πριν μερικά χρόνια, το θέμα του στρες επικρατούσε μόνο σε συζητήσεις ατόμων 

που υποφέρουν από στρες. Σήμερα, τα δεδομένα δείχνουν ότι η κατάσταση έχει 

αλλάξει σε Ευρώπη και Αμερική, ακόμη και σε χώρες του Τρίτου Κόσμου (π.χ. 

Ινδία). Προγράμματα στρες-μάνατζμεντ προσφέρονται όλο και πιο συχνά σε άτομα 

και επιχειρήσεις ολόκληρες και είναι σχεδιασμένα, έτσι ώστε να αφορούν τον μέσο 

εργαζόμενο. Σκοπός αυτών των προγραμμάτων είναι η βελτίωση των εργασιακών 
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σχέσεων, η αύξηση της παραγωγικότητας, καθώς και η καλυτέρευση της σωματικής 

και ψυχικής υγείας των εργαζομένων, διότι το ντιστρές σήμερα θεωρείται ένας από 

τους πιο σημαντικούς παράγοντες για πρόβλεψη κακής υγείας στο μέλλον. 

Στις μέρες μας, οι παθήσεις που σχετίζονται με το στρες (π.χ. τα καρδιακά 

νοσήματα) έρχονται πρώτες σε αριθμό σαν αιτία θανάτου. Αλλά και εκτός από το 

χώρο της υγείας, το κόστος του ντιστρές στον εργασιακό χώρο είναι πολύ υψηλό. 

Aγγλική μελέτη μάλιστα έδειξε ότι το κόστος του ντιστρές ξεπερνάει εκείνο των 

απεργιών. 

 

55..22  ΣΣΥΥΜΜΠΠΤΤΩΩΜΜΑΑΤΤΑΑ  ΝΝΤΤΙΙΣΣΤΤΡΡΕΕΣΣ  

 

1. Ατομικά Συμπτώματα Ντιστρές 

Είναι σημαντικό να γνωρίζουμε τα συμπτώματα του ντιστρές για να μπορούμε να 

αποφεύγουμε την απόδοση και ερμηνεία των συμπτωμάτων αυτών σε άλλες αιτίες. 

Επίσης, αν είμαστε ενημερωμένοι για τον τρόπο που εκδηλώνεται το ντιστρές, θα 

μπορέσουμε ευκολότερα να καταλάβουμε γιατί έχουμε δυσκολία να 

επικοινωνήσουμε με το συγκεκριμένο άτομο, και αν δεν μπορούμε εμείς να το 

βοηθήσουμε ακούγοντάς το, θα του συστήσουμε να απευθυνθεί στον ειδικό. Τα 

συμπτώματα του ντιστρές μπορούν να χωριστούν στις ακόλουθες τέσσερις 

κατηγορίες: 

§ Σωματικά Συμπτώματα: Πολύ συχνά το ντιστρές εκδηλώνεται σωματικά 

με διάφορους τρόπους. Π.χ. με πονοκεφάλους και ημικρανίες, υπέρταση, 

ταχυκαρδίες, έλκη και γαστρίτιδες, κολίτιδες, δύσπνοια, ιδρωμένα χέρια, 

ξηρό στόμα, υπνηλεία ή αϋπνία.. Σαφώς, πριν απευθυνθούμε στον 

οποιονδήποτε ειδικό για να ξεπεράσουμε/αποβάλουμε το άγχος μας και 
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κατ’ επέκταση να διορθώσουμε τη σωματική μας κατάσταση, καλό είναι 

να πάρουμε μια ιατρική γνωμάτευση ότι τα συμπτώματα αυτά δεν 

οφείλονται σε άλλες αιτίες. 

§ Συναισθηματικά Συμπτώματα: Όταν νιώθουμε αρνητικά συναισθήματα, 

στην καλύτερη περίπτωση μπορούμε να κάνουμε μόνο μηχανικά τη 

δουλειά μας. Τα αρνητικά συναισθήματα μπλοκάρουν τη σκέψη μας, με 

αποτέλεσμα να μη μπορούμε να δουλέψουμε εγκεφαλικά. Τα κυριότερα 

συναισθηματικά συμπτώματα του ντιστρές περιλαμβάνουν άγχος, 

απάθεια, εκνευρισμό, επιθετικότητα, διάθεση για απομόνωση, ανεξήγητη 

αίσθηση κόπωσης, έλλειψη αυτοπεποίθησης, μελαγχολία. Γνωρίζοντας τα 

συναισθηματικά συμπτώματα του ντιστρές μπορούμε ευκολότερα να 

ερμηνεύσουμε τη συμπεριφορά ατόμων που γίνονται επιθετικά, για 

παράδειγμα, απέναντί μας για κάποιο χρονικό διάστημα χωρίς να τους 

έχουμε δώσει εμείς ερεθίσματα. Ακόμη, γνωρίζοντας πως όταν κάποιος 

αντιμετωπίζει ντιστρές, έχει διάθεση για απομόνωση, ίσως μπορέσουμε να 

κάνουμε εμείς το πρώτο βήμα και να τον πλησιάσουμε για να βρούμε 

κάποιους τρόπους να επικοινωνήσουμε καλύτερα μαζί του. 

§ Εγκεφαλικά Συμπτώματα: Όλοι σχεδόν οι άνθρωποι, τουλάχιστον 

μερικές φορές στη ζωή τους, έχουν μια εμπειρία σχετική με τα ακόλουθα: 

Έχουν μια έντονη διαφωνία με κάποιο άτομο, ο τόνος της φωνής τους 

υψώνεται και αρχίζει μια λογομαχία που καταλήγει σε καβγά. Αμέσως 

μετά, αν προσπαθήσουν να συγκεντρώσουν τις σκέψεις τους και να 

διαβάσουν ή να γράψουν ή να πάρουν κάποιες σημαντικές αποφάσεις, 

βλέπουν ότι δεν μπορούν να το κάνουν. Αιτία για αυτό το ντιστρές που 

προηγήθηκε με τον καβγά. Συχνά, αυτή η αδυναμία συγκέντρωσης, 
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συνέπεια του ντιστρές, συνοδεύεται και με απώλειες μνήμης, που είναι 

φυσικά προσωρινές. Δηλαδή, αν προσπαθήσει, για παράδειγμα, το άτομο 

να θυμηθεί το όνομα κάποιου παλιού συνεργάτη ή κάποιον αριθμό 

τηλεφώνου που συνήθως θυμάται, θα δει ότι εκείνες τις στιγμές του είναι 

αδύνατον να τα θυμηθεί. Για τα άτομα που εργάζονται εγκεφαλικά και 

χρειάζεται να παίρνουν σημαντικές αποφάσεις, η εγκεφαλική έκφραση του 

ντιστρές μπορεί να έχει πολύ σημαντικές αρνητικές επιπτώσεις. Η 

καλύτερη, λοιπόν, τακτική είναι να αποφύγουμε να αποφασίσουμε, να 

αναβάλουμε δηλαδή την απόφασή μας για κάποια ώρα που θα είμαστε 

έτοιμοι να αποφασίσουμε σωστά. 

§ Συμπτώματα Συμπεριφοράς: Η αδυναμία συγκέντρωσης που είναι μία 

εγκεφαλική εκδήλωση ντιστρές μπορεί να εκφραστεί και στη συμπεριφορά 

του ατόμου, συνήθως με τάση για ατυχήματα. Αυτή η τάση, βέβαια, μέσα 

στο βιομηχανικό χώρο, αφορά κυρίως τα άτομα που χειρίζονται 

μηχανήματα και αναμφίβολα το κόστος για τα ίδια τα άτομα, αλλά και για 

την επιχείρηση, είναι μεγάλο σε περίπτωση ατυχήματος. Επομένως, αξίζει 

να σημειωθεί ότι η τήρηση ορισμένων μέτρων ασφαλείας είναι 

απαραίτητη για την προστασία των εργαζομένων, αλλά δεν αρκεί. Ο 

εργαζόμενος που αντιμετωπίζει έντονο ντιστρές έχει αυξημένες 

πιθανότητες να πάθει κάποιο εργατικό ατύχημα. Τα έκδηλα συμπτώματα 

ντιστρές στη συμπεριφορά των ατόμων περιλαμβάνουν ακόμη τις εκρήξεις 

θυμού, την υπερκινητικότητα και την υπερκατανάλωση τροφής, ποτών, 

τσιγάρων. 
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2. Εργασιακά Συμπτώματα Ντιστρές 

Τι ακριβώς συμβαίνει όμως με το κόστος το οποίο προφανώς υφίσταται η 

επιχείρηση; Μια πρώτη απάντηση είναι πως το κόστος αυτό είναι μεγάλο. Ας το 

δούμε, όμως, πιο συγκεκριμένα: 

ü Απουσίες από το χώρο εργασίας: Όταν υπάρχει ντιστρές στον εργασιακό 

χώρο, ο εργαζόμενος προσπαθεί να αποφεύγει όσο μπορεί αυτόν το χώρο 

και το αποτέλεσμα είναι συχνές απουσίες. 

ü Χαμηλότερη ποιότητα παραγωγής: Οι εργαζόμενοι δεν έχουν τα κίνητρα 

να παράγουν την ποιότητα εργασίας που είναι ικανοί να παράγουν λόγω 

του ντιστρές που αντιμετωπίζουν. 

ü Χαμηλότερη ποσότητα παραγωγής: Οι εργαζόμενοι οι οποίοι υποφέρουν 

από ντιστρές δουλεύουν με αργότερο ρυθμό και έτσι παράγουν μειωμένη 

ποσότητα εργασίας. 

ü Ατυχήματα: Τόσο μέσα στον εργασιακό χώρο όσο και έξω από αυτόν το 

άτομο που αντιμετωπίζει ντιστρές έχει αυξημένες πιθανότητες να πάθει 

κάποιο ατύχημα. Το αποτέλεσμα είναι κοινωνικό και οικονομικό κόστος 

για την επιχείρηση. 

ü Δυσκολίες στην επικοινωνία: Ιδιαίτερα για τα μεσαία, ανώτερα και 

ανώτατα στελέχη η επικοινωνία (γραπτή ή προφορική) είναι απαραίτητη 

για να μεταδώσουν τις αναγκαίες κατευθύνσεις στους υφισταμένους τους, 

αλλά και να πάρουν κάποια επαναπληροφόρηση από εκείνους. Όταν 

υπάρχει ντιστρές, το άτομο νιώθει την ανάγκη για απομόνωση και έτσι 

υπάρχουν δυσκολίες στην επικοινωνία που οδηγούν σε 1)λανθασμένη λήψη 

αποφάσεων, 2)χαμηλό ηθικό, χαμηλή υποκίνηση και 3)έλλειψη 

εμπιστοσύνης. 
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Πιο συγκεκριμένα, αναφορικά με την λανθασμένη λήψη αποφάσεων, θα πρέπει να 

αναφερθεί ότι όταν δεν υπάρχει καλή επικοινωνία και σαν αποτέλεσμα ένας αριθμός 

πληροφοριών δε φτάνει στον προορισμό του, οι συνέπειες για την επιχείρηση μπορεί 

να είναι πολύ αρνητικές. Ο λόγος για αυτό είναι ότι οι μάνατζερ καλούνται να πάρουν 

αποφάσεις με ελλιπή στοιχεία. Το κόστος που προκύπτει από πιθανές λανθασμένες 

αποφάσεις μπορεί να είναι από πολύ μικρό μέχρι ανυπολόγιστο. 

Όσον αφορά τώρα στο χαμηλό ηθικό και στην χαμηλή υποκίνηση, θα πρέπει να 

αναφερθεί ότι οι εργαζόμενοι δεν έχουν διάθεση να παράγουν ανάλογα με τις 

ικανότητές τους. Το χαμηλό ηθικό έχει σαν συνέπεια μακροπρόθεσμα να 

δημιουργείται δυσαρέσκεια για το χώρο εργασίας. 

Τέλος, σε ό,τι αφορά την έλλειψη εμπιστοσύνης, κρίνεται σκόπιμο να αναφερθεί 

ότι όταν υπάρχουν ανταγωνιστικές σχέσεις, υπάρχει και δυσαρέσκεια ως προς το 

χώρο εργασίας, καθώς επίσης καχυποψία και έλλειψη εμπιστοσύνης, ιδιαίτερα 

μεταξύ συναδέλφων. Αυτά όλα δημιουργούν ένα αρνητικό εργασιακό κλίμα που 

οπωσδήποτε έχει αρνητικές συνέπειες στην παραγωγικότητα των εργαζομένων. 
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Ένα στρεσσογόνο ερέθισμα βιώνεται λιγότερο ή περισσότερο έντονα ανάλογα με 

τις επικρατούσες περιβαλλοντικές συνθήκες, τις εμπειρίες και τον τρόπο που 

ερμηνεύει τα γεγονότα γύρω του το άτομο. Ας τα δούμε αυτά περισσότερο 

συγκεκριμένα: 

v Σπουδαιότητα, διάρκεια και αριθμός των απαιτήσεων από το 

περιβάλλον: Ορισμένα γεγονότα, όπως για παράδειγμα μια απόλυση ή ένα 
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διαζύγιο, συνήθως αξιολογούνται σαν ιδιαίτερα στρεσσογόνα από τους 

περισσότερους ανθρώπους. Επίσης, όσο περισσότερο διαρκεί το 

στρεσσογόνο ερέθισμα, τόσο μεγαλώνει και η έντασή του. Μεγαλύτερη 

ένταση έχει μια απόλυση που διαρκεί μήνες από μια απόλυση που διαρκεί 

μόνο μερικές εβδομάδες, αν το άτομο βρει κάπου αλλού δουλειά. Αν κατά 

τη συγκεκριμένη περίοδο της ζωής μας αντιμετωπίζουμε δύο ή 

περισσότερα στρεσσογόνα ερεθίσματα, η ένταση είναι μεγαλύτερη, διότι 

αυτά δρουν αθροιστικά για εμάς. Αντίθετα, αν αντιμετωπίζουμε ένα 

συγκεκριμένο στρεσσογόνο ερέθισμα, η ένταση είναι λιγότερη. Αν, για 

παράδειγμα, βιώνουμε μια απόλυση και έχουμε και έντονο οικονομικό 

πρόβλημα, το ντιστρές που αντιμετωπίζουμε είναι πολύ μεγαλύτερο από 

ό,τι αν αντιμετωπίζαμε ξεχωριστά αυτά τα γεγονότα. 

v Υποκειμενική αξιολόγηση από το άτομο που βιώνει το στρεσσογόνο 

ερέθισμα: Η υποκειμενική (και επομένως διαφορετική) ερμηνεία που δίνει 

το κάθε άτομο στο στρεσσογόνο ερέθισμα μπορεί να επηρεάσει την 

έντασή του θετικά ή αρνητικά. Το πώς θα ερμηνεύσει το άτομο το γεγονός 

εξαρτάται από τις προηγούμενες εμπειρίες του, το βαθμό πληροφόρησης 

που έχει για την κατάσταση που αντιμετωπίζει, τις πιθανές εναλλακτικές 

λύσεις που βλέπει να έχει και το βαθμό νοημοσύνης του. 

v Πόσο κοντά μας χρονικά είναι το προβλεπόμενο στρεσσογόνο 

ερέθισμα: Όσο πλησιάζει η μέρα κάποιου αρνητικού γεγονότος, τόσο 

περισσότερο μεγαλώνει το ντιστρές μας. Οπωσδήποτε, πάντως, η 

πληροφόρηση για τη σωστή αντιμετώπισή του μπορεί να βοηθήσει. 

v Κατά πόσο ξαφνικά συμβαίνει το στρεσσογόνο γεγονός: Αν έχουμε 

προετοιμαστεί και βρισκόμαστε σε ετοιμότητα για ένα επικείμενο 
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στρεσσογόνο γεγονός, έχουμε μεγαλύτερες πιθανότητες να το 

αντιμετωπίσουμε σωστά και θετικά από το αν είμαστε απροετοίμαστοι. 

Επιπλέον, αν μπορούμε να υπολογίσουμε πόσο θα διαρκέσει το 

στρεσσογόνο ερέθισμα και ξέρουμε έτσι για πόσο διάστημα θα νιώθουμε 

ντιστρές, θα μπορέσουμε να νιώσουμε ότι έχουμε την κατάσταση «υπό 

έλεγχο». Με αυτό τον τρόπο, θα είμαστε ίσως σε θέση να 

προγραμματίσουμε κάποιες ενέργειές μας, να ασχοληθούμε με θέματα που 

επείγουν και να αφήσουμε για αργότερα άλλα θέματα. 
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Ερευνητικές μελέτες έχουν καταλήξει στο συμπέρασμα ότι όταν ένας 

συγκεκριμένος «τύπος – Α» συμπεριφοράς χαρακτηρίζει ένα άτομο, μεγαλώνουν οι 

πιθανότητες αυτού του ατόμου να πάθει μία καρδιακή πάθηση κάποια στιγμή της 

ζωής του. Ας δούμε το θέμα αναλυτικότερα: 

Ενώ οι «κλασσικοί» προδιαθεσικοί παράγοντες για την εμφάνιση ορισμένων 

καρδιακών παθήσεων είναι γνωστό από χρόνια ότι περιλαμβάνουν την υπέρταση, το 

κάπνισμα, την καθιστική ζωή, την κατανάλωση ζωικών λιπών, την παχυσαρκία και το 

διαβήτη, το 1974 οι Friedman και Rosenman περιέγραψαν έναν τύπο συμπεριφοράς 

που ονομάστηκε Τύπος – Α και που αποτελεί από μόνος του έναν καινούριο 

παράγοντα πρόβλεψης καρδιακής πάθησης. Ας δούμε τα χαρακτηριστικά της 

συμπεριφοράς Τύπου – Α: 

§ Αγώνας για να καταφέρει το άτομο όσο γίνεται περισσότερα σε όσο το 

δυνατόν λιγότερο χρόνο 

§ Ανταγωνιστικότητα 
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§ Γρήγορο και επιθετικό στυλ ομιλίας 

§ Εγωκεντρισμός 

§ Συνεχής ένταση 

§ Ανησυχία (αναζήτηση νέων ερεθισμάτων) 

§ Επιθετικότητα, προκειμένου να πετύχει το άτομο τους σκοπούς του. 

Η σημασία της αναγνώρισης της συμπεριφοράς Τύπου – Α είναι οπωσδήποτε 

μεγάλη για τα άτομα που συγκεντρώνουν και άλλους προδιαθεσικούς παράγοντες για 

την εμφάνιση καρδιακών παθήσεων. Αν θελήσουν, αυτά τα άτομα που ανήκουν στην 

ομάδα υψηλού κινδύνου για καρδιακά νοσήματα μπορούν να πάρουν κάποια 

προληπτικά μέτρα, ώστε να μειώσουν τις πιθανότητες που έχουν να αρρωστήσουν. 

Τέτοιου είδους μέτρα μπορεί να είναι: το αδυνάτισμα και η αλλαγή συνηθειών 

διατροφής, η εκμάθηση χαλάρωσης και η σταδιακή αλλαγή συμπεριφοράς από Τύπου 

– Α σε Τύπου – Β. 

Η συμπεριφορά Τύπου – Β έχει χαρακτηριστικά αντίθετα από εκείνα του Τύπου – 

Α και φυσικά δε συνδέεται με την εμφάνιση καρδιακών παθήσεων. Ας δούμε τα 

χαρακτηριστικά ατόμων με συμπεριφορά Τύπου – Β: 

§ Δεν είναι ανυπόμονα 

§ Δεν είναι ανταγωνιστικά 

§ Εργάζονται ήρεμα και χαλαρώνουν όταν ξεκουράζονται 

§ Είναι «καλόβολα» άτομα 

§ Δεν είναι ιδιαίτερα επιθετικά 

Μελέτες έχουν δείξει ότι με τη βοήθεια του ειδικού τα άτομα που 

χαρακτηρίζονται από τη συμπεριφορά Τύπου – Α μπορούν να αλλάξουν μετά από 

κάποιο χρονικό διάστημα. 
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Ένας άλλος τύπος συμπεριφοράς που συνδέεται με σοβαρά προβλήματα υγείας 

μακροπρόθεσμα είναι το κάπνισμα. Το κάπνισμα είναι μία από τις πιο συχνές 

αντιδράσεις στο στρες και, όπως είναι γνωστό, συντελεί στην ανάπτυξη διαφόρων 

μορφών καρκίνου, καθώς και στην εμφάνιση καρδιακών παθήσεων. 

Υπάρχει οπωσδήποτε μία μερίδα καπνιστών που θα ήθελε να σταματήσει να 

καπνίζει, αλλά που δεν ξέρει πώς. Σαν πρώτο βήμα, γι’ αυτά τα άτομα, θα ήταν 

σημαντικό να μάθουν τις αιτίες που τους κάνουν να καπνίζουν. Από μελέτες, οι 

κυριότερες αιτίες που αναφέρονται να κάνουν τους καπνιστές να καπνίζουν είναι: 

• Η συνήθεια 

• Κοινωνικές πιέσεις (οι φίλοι που καπνίζουν, προσφορά τσιγάρων κτλ) 

• Ανακούφιση από το άγχος τους 

• Η ευχαρίστηση που προσφέρει το κάπνισμα 

• Επειδή υπάρχει αμηχανία 

• Επειδή το κάπνισμα συμβολίζει για εκείνους ανεξαρτησία. 

 

Αφού, λοιπόν, το άτομο ανακαλύψει τους λόγους που το ωθούν να καπνίζει, στη 

συνέχεια μπορεί, μέσω προγραμματισμού, να κάνει προσπάθειες να κόψει το 

κάπνισμα, κατά προτίμηση σε μια εποχή όπου θα είναι σχετικά ήρεμο (π.χ. περίοδος 

διακοπών) ή στα πλαίσια ευρύτερων αλλαγών στη ζωή του (π.χ. μετακόμιση σε άλλο 

σπίτι). 
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ΠΠΡΡΑΑΚΚΤΤΙΙΚΚΟΟ  ΜΜΕΕΡΡΟΟΣΣ  

  

ΕΕΡΡΕΕΥΥΝΝΑΑ  ΣΣΤΤΗΗΝΝ  ΕΕΤΤΑΑΙΙΡΡΕΕΙΙΑΑ  ««ΑΑΔΔΕΕΛΛΦΦΟΟΙΙ  ΣΣΑΑΡΡΑΑΚΚΑΑΚΚΗΗ  ΑΑ..ΕΕ..ΒΒ..ΕΕ»»  ΜΜΕΕΣΣΩΩ      

ΕΕΡΡΩΩΤΤΗΗΜΜΑΑΤΤΟΟΛΛΟΟΓΓΙΙΩΩΝΝ  ΣΣΥΥΝΝΑΑΛΛΛΛΑΑΚΚΤΤΙΙΚΚΗΗΣΣ  ΑΑΝΝΑΑΛΛΥΥΣΣΗΗΣΣ  

 

Στο σημείο αυτό, ξεκινάει το πρακτικό μέρος της εργασίας, το οποίο, όπως έχει 

ήδη αναφερθεί, αφορά σε σχετική έρευνα στην εταιρεία «Αδελφοί Σαρακάκη 

Α.Ε.Β.Ε.». Η εταιρεία αυτή υπάγεται στον «Όμιλο Επιχειρήσεων Σαρακάκη», 

εδρεύει στην Αθήνα, Λεωφόρο Αθηνών 71, και ασχολείται με την πώληση προϊόντων 

όπως χρωματουργικά-οδοποιητικά μηχανήματα, επιβατικά αυτοκίνητα και άλλα 

πολλά. Η έρευνα πραγματοποιήθηκε μέσω ερωτηματολογίων Συναλλακτικής 

Ανάλυσης, τα οποία συμπληρώθηκαν από ένα δείγμα 35 υπαλλήλων του Τμήματος 

Ασφαλίσεων της εν λόγω εταιρείας. 

Τι εννοούμε όμως με τον όρο Συναλλακτική Ανάλυση (Σ.Α.); Εννοούμε μια 

θεωρία του επιστημονικού κλάδου της Ψυχολογίας, η οποία έχει ως αντικείμενο τη 

μελέτη και ανάλυση της ανθρώπινης συμπεριφοράς στο εργασιακό, κοινωνικό και 

οικογενειακό περιβάλλον. Παράλληλα, η θεωρία αυτή βοηθάει στην καλύτερη 

κατανόηση και στη βελτίωση των ανθρωπίνων σχέσεων, καθώς και της επικοινωνίας 

μεταξύ των ατόμων. Πρόκειται για μια θεωρία βασισμένη στην επικοινωνία, η οποία 

υποστηρίζει ότι η συμπεριφορά των ατόμων μέσα και έξω από τον εργασιακό χώρο 

δεν εξαρτάται μόνο από τις συνθήκες που έχουν διαμορφωθεί και επικρατούν σε μία 

δεδομένη χρονική στιγμή (κατά την οποία εκδηλώνεται η συμπεριφορά), αλλά και 

από τις βιωματικές τους εμπειρίες και από τα ερεθίσματα και μηνύματα που δέχθηκαν 

τα άτομα κατά τα πρώτα χρόνια της ζωής τους. 
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Η φόρμα του ερωτηματολογίου Συναλλακτικής Ανάλυσης που χρησιμοποιήθηκε 

στην δειγματοληπτική έρευνα παρατίθεται στο Παράρτημα, στο τέλος της εργασίας. 

Οι δε ερωτήσεις που περιλαμβάνει το ερωτηματολόγιο αποτελούν αποτέλεσμα, 

αποκλειστικά και μόνο, προσωπικής μου έμπνευσης και σκέψης. Τέλος, θα πρέπει να 

σημειωθεί ότι δεν μπορούμε να γνωρίζουμε κατά πόσο η στατιστική ανάλυση των 

δεδομένων του δείγματος και η εξαγωγή συμπερασμάτων (που προκύπτει από τη 

στατιστική ανάλυση), οι οποίες ακολουθούν στη συνέχεια (με τον τίτλο 

«Αποτελέσματα Επεξεργασίας Ερωτηματολογίων»), χαρακτηρίζονται από εγκυρότητα 

και ορθότητα. Κι αυτό διότι το δείγμα μας, αν και στατιστικά σημαντικό (αφού 

n≥30), συνεχίζει να είναι σχετικά μικρό, περιορίζοντας τη δυνατότητα για εξαγωγή 

ασφαλών συμπερασμάτων. Από τη στιγμή, όμως, που η διεξαγωγή της έρευνας είναι 

σωστότερη όταν το δείγμα είναι ενιαίο (αποτελείται δηλαδή από άτομα που 

εργάζονται στο ίδιο τμήμα) και αφού, σύμφωνα με την οργάνωση της εταιρείας, κάθε 

τμήμα απασχολεί λιγότερα από 40 άτομα, ήταν εκ των πραγμάτων αδύνατον να 

βρεθεί και ενιαίο και μεγάλο σε αριθμό δείγμα. 
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ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΠΕΞΕΡΓΑΣΙΑΣ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΩΝ 

 

Ερώτηση 1: 

Είσαι οργανωτικός/η στη δουλειά σου;

Πάντοτε
52%

Ποτέ
7%

Μερικές Φορές
41%

 

 

Όπως φαίνεται από το παραπάνω διάγραμμα, οι περισσότεροι από τους 

ερωτηθέντες απάντησαν ότι είναι οργανωτικοί κατά τη διάρκεια της εκτέλεσης των 

εργασιακών τους καθηκόντων. Αυτό ενδεχομένως δείχνει υπευθυνότητα και 

προσπάθεια (από τη μεριά των υπαλλήλων) για μεγιστοποίηση της 

αποτελεσματικότητάς τους, η οποία με τη σειρά της μπορεί να εξασφαλίσει την 

ομαλή λειτουργία και την αύξηση της παραγωγικότητας της επιχείρησης. Επιπλέον, 

θα μπορούσε κανείς να πει, σαν πρώτο συμπέρασμα, ότι η θέληση που δείχνουν οι 

υπάλληλοι για οργανωμένη εργασία σημαίνει ότι υπάρχει συνοχή μέσα στην 

επιχείρηση και σχετικά καλή επικοινωνία μεταξύ υπαλλήλων και Διοίκησης.                                                                                 
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Ερώτηση 2: 

Εκτιμάς την πειθαρχία;

Ναι
64%

Όχι
36%

 

 

Οι περισσότεροι από τους ερωτηθέντες, όπως φαίνεται, απάντησαν ότι εκτιμούν 

την πειθαρχία και αυτό ίσως να σχετίζεται με την έννοια της ενδυνάμωσης (η οποία 

αναλύθηκε στο θεωρητικό μέρος της εργασίας). Με πιο απλά λόγια, η Διοίκηση 

φαίνεται να ώθησε τους εργαζόμενους να αποκτήσουν αίσθηση του προσωπικού τους 

ελέγχου, δηλαδή ότι έχουν την ευθύνη για τα αποτελέσματα των πράξεών τους και 

της δράσης τους. Τους ώθησε, επομένως, και στην αυτοπειθαρχία (η οποία 

εντάσσεται στα πλαίσια του γενικότερου όρου της πειθαρχίας). Σαφέστατα, 

σημαντικό ρόλο ως προς αυτό παίζουν και ο χαρακτήρας και οι αρχές των 

υπαλλήλων, οι οποίοι ενδεχομένως να εκτιμούσαν την πειθαρχία ανέκαθεν, πριν καν 

εργαστούν στην εν λόγω επιχείρηση. 
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Ερώτηση 3: 

Γνωρίζεις επακριβώς τα εργασιακά σου καθήκοντα;

Ναι
62%

Όχι
38%

 

 

Όπως προκύπτει από το παραπάνω διάγραμμα, οι περισσότεροι από τους 

ερωτηθέντες απάντησαν ότι γνωρίζουν επακριβώς τα εργασιακά τους καθήκοντα. 

Μπορούμε να συμπεράνουμε, λοιπόν, ότι η επικοινωνία μεταξύ προϊσταμένων και 

υφισταμένων είναι σχετικά ικανοποιητική ή τουλάχιστον δεν υπολειτουργεί σε 

μεγάλο βαθμό. Διότι, προφανώς, ανατέθηκαν καθήκοντα στους υπαλλήλους της 

επιχείρησης –αυτό μάλιστα αποτελεί ένα από τα βασικά θέματα στα οποία 

επικεντρώνεται η επικοινωνία μεταξύ προϊσταμένου και υφισταμένου- και δόθηκαν 

οδηγίες για την εκτέλεση των καθηκόντων αυτών. Επιπρόσθετα, θα μπορούσε κανείς 

να συμπεράνει ότι η Διοίκηση έδειξε ενδιαφέρον για την εκπαίδευση και την 

ανάπτυξη των υπαλλήλων. Ωστόσο, το ποσοστό που απάντησε αρνητικά στην εν 

λόγω ερώτηση δεν είναι ιδιαίτερα χαμηλό (αγγίζει το 38%), άρα η Διοίκηση θα 

έπρεπε ίσως να αποδώσει ακόμα μεγαλύτερη σημασία στην εκπαίδευση των 

εργαζομένων. 
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Ερώτηση 4: 

Εκτελείς τα εργασιακά σου καθήκοντα ως την τελευταία 
λεπτομέρεια;

Ναι
73%

Όχι
27%

 

 

Αφού η συντριπτική πλειοψηφία των ερωτηθέντων απάντησε θετικά στη 

συγκεκριμένη ερώτηση, μπορούμε να συμπεράνουμε ότι σημαντικό στοιχείο της 

εταιρικής κουλτούρας είναι η προσοχή στη λεπτομέρεια. Επομένως, η Διοίκηση 

προσπαθεί να περάσει το μήνυμα στους υπαλλήλους της επιχείρησης ότι πρέπει να 

εργάζονται επιδεικνύοντας ακρίβεια, αναλυτικές ικανότητες και σημασία στη 

λεπτομέρεια. Μάλιστα, μερικά από τα κριτήρια του προσωπικού που είναι υπεύθυνο 

για την πρόσληψη υπαλλήλων ενδεχομένως να είναι η αναλυτική σκέψη, η 

παρατηρητικότητα και η ικανότητα εντοπισμού δευτερευόντων, λεπτομερών 

παραγόντων από την πλευρά των υποψηφίων. 
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Ερώτηση 5: 

Κρίνεις τους άλλους ανθρώπους;
Συχνά

5%

Μερικές φορές
18%

Σπάνια
44%

Ποτέ
33%

 

 

Όπως βλέπουμε, οι περισσότεροι από τους ερωτηθέντες ή δεν κρίνουν ποτέ τους 

συνανθρώπους τους ή τους κρίνουν σπάνια. Το πιθανότερο είναι ότι την ίδια 

συμπεριφορά ή τακτική εφαρμόζουν και στον χώρο όπου εργάζονται, με αποτέλεσμα 

να αποφεύγονται οι άδικες επικρίσεις ή κατηγορίες και κατ’ επέκταση η δημιουργία 

άσχημου κλίματος και η κακή επικοινωνία μέσα στην επιχείρηση. Συνεπώς, 

περιορίζονται οι συγκρούσεις εντός εργασιακού χώρου, καθώς επίσης και οι 

αρνητικές συνέπειες που απορρέουν από τις τελευταίες. 
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Ερώτηση 6: 

Πώς θα χαρακτήριζες τις σχέσεις σου με τους συναδέλφους σου;

Κακές
24%

Καλές
32%

Αδιάφορες
44%

 

 

Από τη στιγμή που οι περισσότεροι απάντησαν ότι οι σχέσεις τους με τους 

συναδέλφους τους είναι αδιάφορες, είναι εμφανές ότι, ως επί το πλείστον, υπάρχει 

έλλειψη ουσιαστικής επικοινωνίας μεταξύ των υπαλλήλων, πράγμα το οποίο 

μελλοντικά μπορεί να προκαλέσει συγκρούσεις (οι οποίες, όπως ήδη έχει αναφερθεί 

στο θεωρητικό μέρος της εργασίας, δεν εκδηλώνονται πάντοτε) ή ακόμη και να 

επηρεάσει αρνητικά τη συνεργασία μεταξύ συναδέλφων. 
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Ερώτηση 7: 

Πώς θα χαρατήριζες τις σχέσεις σου με τους προϊσταμένους σου;

Καλές
14%

Αδιάφορες
59%

Κακές
27%

 

 

Όπως φαίνεται στο παραπάνω διάγραμμα, το 14% των ερωτηθέντων χαρακτήρισε 

τις σχέσεις με τους υφισταμένους καλές, το 27% κακές και το 59% αδιάφορες. Από 

τα παραπάνω στατιστικά αποτελέσματα προκύπτει το συμπέρασμα ότι υπάρχει 

έλλειψη επικοινωνίας μεταξύ υφισταμένων και προϊσταμένων, η οποία μπορεί να 

οδηγήσει σε ενδοεπιχειρησιακές συγκρούσεις. Συνεπώς, η ενδοεταιρική επικοινωνία 

δεν λειτουργεί αποτελεσματικά, αφού δεν εκπληρώνει όλους τους στόχους της. Για 

παράδειγμα, δεν ικανοποιούνται, προφανώς, οι συναισθηματικές ανάγκες των 

εργαζομένων, με αποτέλεσμα να μη βελτιώνεται το γενικότερο κλίμα μέσα στην 

επιχείρηση. Αυτό ίσως συμβαίνει είτε γιατί η Διοίκηση δεν ακούει τον εργαζόμενο 

είτε γιατί ο εργαζόμενος δεν εκφράζει όλα όσα τον απασχολούν και τον 

προβληματίζουν. 
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Ερώτηση 8: 

Πώς θα περιέγραφες την συνεργασία/επικοινωνία σου με 
υπαλλήλους άλλων τμημάτων;

Ικανοποιητική
52%

Προβληματική
10%

Μέτρια
38%

 

 

Ένα αρκετά μεγάλο ποσοστό από τους ερωτηθέντες, συγκεκριμένα το 52%, 

περιέγραψε την συνεργασία/επικοινωνία με υπαλλήλους άλλων τμημάτων ως 

ικανοποιητική. Το 38% την περιέγραψε ως μέτρια, ενώ μόλις το 10% την περιέγραψε 

ως προβληματική. Προκύπτει, λοιπόν, το συμπέρασμα ότι το είδος ενδοεταιρικής 

επικοινωνίας που χρησιμοποιεί και εφαρμόζει η υπό μελέτη επιχείρηση είναι εκείνο 

της οριζόντιας επικοινωνίας. Δηλαδή, είναι πολύ πιθανό να υπάρχει και να 

προωθείται η διατμηματική επικοινωνία, με αποτέλεσμα να ευνοείται η καλή 

συνεργασία μεταξύ των επιμέρους τμημάτων και να βελτιώνεται ο διατμηματικός 

συντονισμός. 
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Ερώτηση 9: 

Σκέφτεσαι τις συνέπειες που μπορεί να έχουν τα λόγια ή οι 
πράξεις σου πριν πεις ή κάνεις ο,τιδήποτε;

Μερικές Φορές
54%

Ποτέ
4%

Πάντοτε
42%

 

Η πλειοψηφία (54%) απάντησε ότι μερικές φορές σκέφτεται τις συνέπειες που 

μπορεί να έχουν λόγια ή πράξεις πριν από την οποιαδήποτε ενέργεια ή κουβέντα, ενώ 

το 42% απάντησε πως πάντοτε τις σκέφτεται και το 4% απάντησε πως ποτέ δεν 

σκέφτεται τις συνέπειες αυτές. Επομένως, σίγουρα έχουν υπάρξει (και ενδεχομένως 

θα συνεχίσουν να υπάρχουν) περιπτώσεις όπου κάποιοι υπάλληλοι έτυχε να πουν ή 

να κάνουν κάτι χωρίς να το σκεφτούν προηγουμένως. Αυτές οι περιπτώσεις πιθανόν 

σχετίζονταν με κάποια άδικη επίκριση ή κατηγορία και επομένως αποτέλεσαν πηγή 

σύγκρουσης. Όσο για τις επίσης συχνές περιπτώσεις όπου οι υπάλληλοι 

αναλογίζονται τις συνέπειες των πράξεών τους, θα πρέπει να αναφερθεί ότι ίσως αυτή 

η σωστή συμπεριφορά να οφείλεται στην έννοια της ενδυνάμωσης και, ως 

αποτέλεσμα, στην αίσθηση προσωπικού ελέγχου που έχουν οι υπάλληλοι. Επιπλέον, 

μπορεί να οφείλεται στο ότι αρκετοί υπάλληλοι διαθέτουν συναισθηματική 

νοημοσύνη, δίνοντας πιο συγκεκριμένα έμφαση στις κοινωνικές δεξιότητες και στον 

αυτοκανονισμό, που αποτελούν διαστάσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης. Έτσι, 

είναι σε θέση να ελέγχουν τις παρορμήσεις τους και να συμπεριφέρονται με 

διπλωματικότητα και διακριτικότητα. 
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Ερώτηση 10: 

Δέχεσαι το πείραγμα και το χιούμορ των άλλων;

Ναι 
33%

Μερικές φορές
56%

Όχι
11%

 

 

Όπως φαίνεται και στο διάγραμμα, το 56% των ερωτηθέντων δέχεται το πείραγμα 

και το χιούμορ των άλλων μερικές φορές. Αφού, λοιπόν, οι περισσότεροι απάντησαν 

«μερικές φορές», μπορούμε να συμπεράνουμε ότι ναι μεν αρκετοί υπαλληλοι 

διαθέτουν συναισθηματική νοημοσύνη (όπως προκύπτει άλλωστε και από τις 

απαντήσεις των ερωτηθέντων σε άλλες ερωτήσεις), αλλά ενδεχομένως δεν έχουν 

αναπτύξει αρκετά την αυτογνωσία, η οποία αποτελεί διάσταση της συναισθηματικής 

νοημοσύνης (όπως αναφέρθηκε και στο θεωρητικό μέρος). Έτσι δεν είναι σε θέση να 

γνωρίζουν πάντοτε τα συναισθήματά τους, τις διαθέσεις τους και τις αντιδράσεις τους 

σε ενδεχόμενο πείραγμα ή αστείο. Επιπροσθέτως, μπορούμε να συμπεράνουμε ότι, 

αφού σε κάποιες περιπτώσεις οι υπάλληλοι δεν δέχονται το χιούμορ, διαφαίνονται 

εμπόδια στην ενδοεταιρική επικοινωνία, τα οποία πηγάζουν από διαφορετικές και 

ενδεχομένως στερεοτυπικές αντιλήψεις μέσα στο χώρο εργασίας, ενώ επίσης δεν 

αποκλείεται τα διάφορα αστεία ή πειράγματα να οδηγήσουν σε συγκρούσεις 

παρερμηνείας-παρεξήγησης. 
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Ερώτηση 11: 

Δυσκολεύεσαι να κατανοήσεις τα συναισθήματα και τις ψυχικές 
διαθέσεις των άλλων;

Αρκετά
22%

Λίγο
46%

Καθόλου
26%

Πολύ
6%

 

 

Στην ερώτηση αυτή, η πλειοψηφία των ερωτηθέντων (46%) απάντησε ότι 

δυσκολεύεται λίγο στο να κατανοήσει τα συναισθήματα και τις ψυχικές διαθέσεις των 

άλλων. Ένα αξιοσημείωτο ποσοστό της τάξεως του 26% απάντησε ότι δεν 

δυσκολεύεται καθόλου, το δε 22% απάντησε ότι δυσκολεύεται αρκετά και μόλις το 

6% απάντησε ότι δυσκολεύεται πολύ. Το συμπερασμα που προκύπτει, σε ό,τι αφορά 

στην συναισθηματική νοημοσύνη των υπαλλήλων, είναι ενθαρρυντικό, καθότι οι 

υπάλληλοι φαίνονται να έχουν συναίσθηση (που αποτελεί μία από τις διαστάσεις της 

συναισθηματικής νοημοσύνης) και επομένως είναι, ως επί το πλείστον, σε θέση να 

κατανοούν τα συναισθήματα που μεταδίδονται μέσω λεκτικών και μη λεκτικών 

μηνυμάτων και να αντιλαμβάνονται τη σχέση μεταξύ των συναισθημάτων των άλλων 

(άρα και των συναδέλφων τους) και της συμπεριφοράς τους. 
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Ερώτηση 12: 

Σου αρέσει να δημιουργείς φιλίες μέσα στον εργασιακό σου χώρο; 

Πολύ
19%

Αρκετά
27%

Όχι ιδιαίτερα
43%

Καθόλου
11%

 

 

Η συντριπτική πλειοψηφία των ερωτηθέντων (43%) απάντησε ότι δεν αρέσκεται 

ιδιαίτερα στο να δημιουργεί φιλίες εντός εργασιακού χώρου. Αυτό ίσως σημαίνει ότι 

οι περισσότεροι από τους ερωτηθέντες έχουν σαν αρχή να μην αναμειγνύουν την 

προσωπική με την επαγγελματική τους ζωή, προφανώς για να μη θέσουν σε κίνδυνο 

την επαγγελματική τους πορεία ή για να μη χαλάσουν την αρμονία μέσα στον 

εργασιακό τους χώρο, σε περίπτωση που συμβούν αρνητικά γεγονότα, εντάσεις και 

γενικότερα αρνητικές καταστάσεις. 
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Ερώτηση 13: 

Οι άλλοι σε θεωρούν εσωστρεφή;

Λίγο
41%

Αρκετά
21%

Πολύ
7%Καθόλου

31%

 

 

Παρατηρούμε ότι οι περισσότεροι από τους ερωτηθέντες (41%) απάντησαν ότι οι 

άλλοι τους θεωρούν λίγο εσωστρεφείς. Το 31% απάντησε καθόλου, το 21% αρκετά 

και ένα πολύ μικρό ποσοστό (μόλις της τάξεως του 7%) επέλεξε την απάντηση 

«καθόλου». Αφού, λοιπόν, η πλειοψηφία των ερωτηθέντων δίνει προς τα έξω την 

εντύπωση ότι δεν χαρακτηρίζεται από ιδιαίτερη εσωστρέφεια (ανεξάρτητα από το αν 

τελικά οι ερωτηθέντες είναι εσωστρεφείς ή όχι), μπορούμε να συμπεράνουμε ότι η 

προσέγγιση των υπαλλήλων είναι σχετικά εύκολη. Έτσι, δεν υπάρχει ιδιαίτερη 

δυσκολία στο να ξεκινήσουν και να λάβουν χώρα οι απαιτούμενες συζητήσεις (τόσο 

μεταξύ των υπαλλήλων, όσο και μεταξύ υπαλλήλων και προϊσταμένων), προκειμένου 

να υπάρξει συννενόηση, αλλά και γενικότερα μια αποτελεσματική ενδοεταιρική 

επικοινωνία. 
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Ερώτηση 14: 

Οι άλλοι σε θεωρούν παρορμητικό/ή;

Λίγο
40%

Αρκετά
26%

Πολύ
10%Καθόλου

24%

 

 

Όπως φαίνεται και στο παραπάνω διάγραμμα, οι περισσότεροι από τους 

υπαλλήλους που αποτέλεσαν το δείγμα για την έρευνα που πραγματοποιήθηκε 

απάντησαν ότι οι άλλοι δεν τους θεωρούν ιδιαίτερα παρορμητικούς. Πιο 

συγεκριμένα, ένα σημαντικό ποσοστό της τάξεως του 40% επέλεξε την απάντηση 

«λίγο». Τα συμπεράσματα που θα μπορούσε κανείς να εξάγει συνδέονται με την 

έννοια της ενδυνάμωσης (και κατ’ επέκταση με την αίσθηση του προσωπικού τους 

ελέγχου, που προφανώς χαρακτηρίζει τους υπαλλήλους), καθώς επίσης και με τον 

περιορισμό ή την αποφυγή των καυγάδων (από μέρους των υπαλλήλων), αφού –ως 

γνωστόν- ο παρορμητισμός είναι έννοια αρνητική και συχνά προκαλέι συγκρούσεις 

και καυγάδες. Συν τοις άλλοις, επιβεβαιώνεται και σε αυτή την ερώτηση το ότι οι 

υπάλληλοι του δείγματος στην πλειοψηφία τους χαρακτηρίζονται από αυτο-

κανονισμό, ο οποίος –όπως ήδη έχει αναφερθεί- αποτελεί μία από τις διαστάσεις της 

συναισθηματικής νοημοσύνης. 
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Ερώτηση 15: 

Είσαι αγχώδης τύπος;

Λίγο
23%

Αρκετά
44%

Πολύ
24%

Καθόλου
9%

 

 

Στην ερώτηση αυτή, οι περισσότεροι από τους ερωτηθέντες (44%) απάντησαν ότι 

είναι αρκετά αγχώδεις. Το 24% απάντησε πολύ, το 23% λίγο, ενώ μόλις το 9% 

απάντησε καθόλου. Το συμπέρασμα, επομένως, που προκύπτει είναι ότι η 

πλειοψηφία των υπαλλήλων χαρακτηρίζεται από άγχος, το οποίο αντανακλάται και 

μέσα στο χώρο εργασίας. Κατά συνέπεια, τα εργασιακά συμπτώματα του ντιστρές 

(δηλαδή του αρνητικού είδους στρες) συνεπάγονται κόστος για την επιχείρηση, το 

οποίο ενδεχομένως να περιλαμβάνει απουσίες στο χώρο εργασίας, χαμηλότερη 

ποιότητα παραγωγής, χαμηλότερη ποσότητα παραγωγής, ατυχήματα και δυσκολίες 

στην επικοινωνία μεταξύ των εργαζομένων. 
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Ερώτηση 16: 

Βοηθάς με προθυμία τους συναδέλφους σου στη δουλειά τους;

Ναι
79%

Όχι
21%

 

 

Από τη στιγμή που η συντριπτική πλειοψηφία των ερωτηθέντων (79%) απάντησε 

ότι βοηθάει με προθυμία τους συναδέλφους σε θέματα που αφορούν τη δουλειά τους, 

επιβεβαιώνεται το ότι οι υπάλληλοι της επιχείρησης, ως επί το πλείστον, κατέχουν 

κοινωνικές δεξιότητες. Επιπλέον, θα μπορούσε κανείς να συμπεράνει ότι σε γενικές 

γραμμές υπάρχει αλληλοβοήθεια μεταξύ των υπαλλήλων, σε ό,τι αφορά στη δουλειά, 

και από κοινού προσπάθεια για την επίτευξη αποτελεσματικότητας και 

παραγωγικότητας. Ακόμη, εκπληρώνεται σε μεγάλο βαθμό ο στόχος της 

ενδοεταιρικής επικοινωνίας που αφορά στη συνεργασία, παρά το γεγονός ότι σε 

προηγούμενη ερώτηση του ερωτηματολογίου οι περισσότεροι απάντησαν ότι οι 

σχέσεις τους με τους συναδέλφους τους είναι αδιάφορες. Θα μπορούσε, δηλαδή, 

κανείς να πει (με επιφύλαξη πάντοτε) ότι οι απαντήσεις που δόθηκαν στην ερώτηση 

αυτή αναιρούν κατά κάποιο τρόπο το συμπέρασμα σχετικά με τη συνεργασία που 

είχαμε βγάλει πιο πάνω όταν αναλύαμε την ερώτηση που αφορούσε στις 

συναδελφικές σχέσεις. 
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Ερώτηση 17: 

Είσαι ικανοποιημένος/η από τις extra παροχές και τα πρόσθετα 
οφέλη που προσφέρει η Διοίκηση στους υπαλλήλους;

Λίγο
33%

Αρκετά
38%

Πολύ
8%Καθόλου

21%

 

 

Στη συγκεκριμένη ερώτηση, οι πιο πολλοί από τους υπαλλήλους της υπό μελέτη 

επιχείρησης οι οποίοι συμμετείχαν στην έρευνα (38%) απάντησαν ότι είναι αρκετά 

ικανοποιημένοι από τις extra παροχές και τα πρόσθετα οφέλη που προσφέρει η 

Διοίκηση στο υπαλληλικό προσωπικό. Συνεπώς, θα μπορούσαμε να οδηγηθούμε στο 

συμπέρασμα ότι η επιχείρηση χρησιμοποιεί και εφαρμόζει ως κάποιο βαθμό το 

επιτηρητικό-πατερναλιστικό μοντέλο οργανωσιακής συμπεριφοράς (περιγραφή του 

οποίου πραγματοποιήθηκε στο πρώτο κεφάλαιο του θεωρητικού μέρους της 

εργασίας), όπου μέσα από υλικά ανταλλάγματα επιχειρείται η δημιουργία αισθήματος 

ασφάλειας και σιγουριάς, με σκοπό την οικονομική ανακούφιση και ψυχολογική 

υποστήριξη των υπαλλήλων. 
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Ερώτηση 18: 

Είσαι ειλικρινής με συναδέλφους και προϊσταμένους;

Συνήθως
42%

Σπάνια
18%

Ποτέ
3%

Πάντοτε
37%

 

 

Το παραπάνω διάγραμμα δείχνει καθαρά ότι οι υπάλληλοι της επιχείρησης έχουν 

σε γενικές γραμμές την τάση να είναι ειλικρινείς. Πιο συγκεκριμένα, οι περισσότεροι 

από το δείγμα της έρευνας που πραγματοποιήθηκε (42%) απάντησαν ότι συνήθως 

είναι ειλικρινείς με συναδέλφους και προϊσταμένους. Ένα ποσοστό της τάξεως του 

37% απάντησε ότι πάντοτε τηρεί στάση ειλικρίνειας απέναντι σε συναδέλφους και 

προϊσταμένους, το 18% επέλεξε την απάντηση «σπάνια», ενώ μόλις το 3% απάντησε 

«ποτέ». Κατά συνέπεια, το συμπέρασμα που προκύπτει είναι ότι η ενδοεταιρική 

επικοινωνία δε φαίνεται να αντιμετωπίζει το εμπόδιο που αναφέρεται στην έλλειψη 

αξιοπιστίας. 
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Ερώτηση 19: 

Επηρεάζεσαι από τη γνώμη που έχουν οι άλλοι για εσένα;

Λίγο
41%

Αρκετά
33%

Πολύ
10%Καθόλου

16%

 

 

Πρόκειται για μια ερώτηση η οποία εμφανίζει ποικιλία απαντήσεων. Όπως 

φαίνεται και στο αντίστοιχο διάγραμμα, οι περισσότεροι από τους ερωτηθέντες (41%) 

απάντησαν ότι επηρεάζονται λίγο από τη γνώμη που έχουν οι άλλοι για εκείνους. 

Επίσης, το 33% επέλεξε την απάντηση «αρκετά», το 16% την απάντηση «καθόλου» 

και το 10% την απάντηση «πολύ». Έτσι, συμπεραίνουμε ότι για κάποιους 

υπαλλήλους η γνώμη των άλλων ανθρώπων (και κατ’ επέκταση και των συνεργατών 

τους) έχει μεγάλη επίδραση στη διάθεση και στην ψυχική τους κατάσταση, 

ενδεχομένως και στην εργασιακή αποδοτικότητά τους, ενώ για κάποιους άλλους 

μικρή. Προφανώς, ο βαθμός επηρεασμού του κάθε υπαλλήλου είναι συνάρτηση 

διαφόρων στοιχείων του χαρακτήρα του, όπως ευαισθησία, αυτοεκτίμηση, 

ανασφάλεια και άλλα. 
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Ερώτηση 20: 

Βρίσκεις μονότονη τη δουλειά που κάνεις;

Λίγο
41%

Αρκετά
19%

Πολύ
8%Καθόλου

32%

 

 

Παρατηρούμε ότι η πλειοψηφία των ερωτηθέντων (41%) απάντησε ότι βρίσκει 

λίγο μονότονη τη δουλειά που κάνει. Ένα επίσης μεγάλο ποσοστό (32%) απάντησε 

ότι δεν τη βρίσκει καθόλου μονότονη, το 19% επέλεξε την απάντηση «αρκετά» και 

μόλις το 8% επέλεξε την απάντηση «πολύ». Επομένως, μπορούμε να συμπεράνουμε 

ότι στην συγκεκριμένη επιχείρηση το υπαλληλικό προσωπικό δεν αντιμετωπίζει 

ιδιαίτερο πρόβλημα μονοτονίας που να απορρέει από τα εργασιακά καθήκοντα. Και, 

αναμφισβήτητα, αυτό είναι θετικό για την επιχείρηση, αφού –ως γνωστόν- η 

μονοτονία μέσα στον χώρο εργασίας περιορίζει τη δημιουργικότητα, το αίσθημα 

εργασιακής ικανοποίησης και την αποτελεσματικότητα των εργαζομένων. 
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Ερώτηση 21: 

Αισθάνεσαι ότι σου δίνεται η ευκαιρία να συμμετέχεις στις 
αποφάσεις της Διοίκησης;

Μερικώς
36%

Ναι
5%

Όχι
59%

 

Στην ερώτηση αυτή, οι περισσότεροι από τους ερωτηθέντες (59%) απάντησαν 

πως αισθάνονται ότι δεν τους δίνεται η ευκαιρία να συμμετέχουν στις αποφάσεις της 

Διοίκησης. Ένα ποσοστό της τάξεως του 36% απάντησε ότι σε μερικές περιπτώσεις 

δίνονται τέτοιες ευκαιρίες από την Διοίκηση, ενώ μόλις το 5% αισθάνεται πλήρη 

ικανοποίηση από τις ευκαιρίες για συμμετοχή στις αποφάσεις της Διοίκησης. Έτσι, 

προκύπτει το συμπέρασμα ότι η επιχείρηση προφανώς δεν χρησιμοποιεί ούτε και 

εφαρμόζει ιδιαίτερα το υποστηρικτικό μοντέλο οργανωσιακής συμπεριφοράς, το 

οποίο, όπως είδαμε στη θεωρία, προκαλεί στους υφισταμένους την αίσθηση 

συμμετοχής στην οργάνωση και συμβολής στην επιχείρηση. Επιπλέον, μπορούμε να 

συμπεράνουμε ότι δεν ικανοποιείται ο στόχος της ενδοεταιρικής επκοινωνίας που 

αφορά στην δημιουργία αισθήματος συμμετοχής και κατ’επέκταση στην εξασφάλιση 

της σύμπραξης και της θετικής στάσης των εργαζομένων απέναντι σε ό,τι καινούριο 

εισάγει η ανώτατη διοίκηση. 
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Ερώτηση 22: 

Αισθάνεσαι ότι δεν αναγνωρίζεται η αξία σου στον χώρο όπου 
εργάζεσαι;

Μερικώς
42%

Ναι
28%

Όχι
30%

 

Πρόκειται για ακόμη μία ερώτηση στην οποία παρατηρείται ποικιλία 

απαντήσεων, με αποτέλεσμα να γίνεται δύσκολη η εξαγωγή συμπερασμάτων. Πιο 

συγκεκριμένα, στο ερώτημα που τέθηκε στους υπαλλήλους (που συμμετείχαν στην 

έρευνα) σχετικά με το αν αισθάνονται ότι δεν αναγνωρίζεται η αξία τους στον χώρο 

όπου εργάζονται, η πλειοψηφία (42%) απάντησε «μερικώς», το 30% απάντησε «όχι» 

και το 28% απάντησε «ναι». Σε γενικές γραμμές, δηλαδή, οι υπάλληλοι δε φαίνονται 

ιδιαίτερα ικανοποιημένοι σε ο,τι αφορά την αναγνώριση της αξίας τους, πράγμα που 

σημαίνει καταρχάς ότι δεν εκπληρώνεται ο στόχος της ενδοεταιρικής επικοινωνίας 

που αφορά στην επιβράβευση των υποδειγματικών επιδόσεων και συμπεριφορών. 

Επιπλέον, η μη εκπλήρωση αυτού του στόχου μπορεί να αποτελέσει αιτία 

συγκρούσεων, ιδιαίτερα μεταξύ υπαλλήλων και προϊσταμένων/Διοίκησης. Ακόμη, 

μπορούμε να συμπεράνουμε ότι τα διοικητικά στελέχη της επιχείρησης δεν 

χρησιμοποιούν ιδιαίτερα τη δύναμη ανταμοιβής (η οποία αποτελεί ένα από τα είδη 

της δύναμης, που αναλύθηκαν στο θεωρητικό μέρος) ως μέσο άσκησης ελέγχου 

στους υπαλλήλους. 
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Ερώτηση 23: 

Είσαι καχύποπτος/η απέναντι στους συναδέλφους σου;

Λίγο
33%

Αρκετά
32%

Πολύ
19%

Καθόλου
16%

 

Και σε αυτή την ερώτηση δε φαίνεται να υπερισχύει με διαφορά κάποια 

συγκεκριμένη απάντηση, πράγμα που σημαίνει ότι, αφού οι ερωτηθέντες είναι 

μοιρασμένοι, δύσκολα θα μπορέσουμε να βγάλουμε κάποια σχετικά ασφαλή 

συμπεράσματα. Συγκεκριμένα, το 33% απάντησε «λίγο», το 32% «αρκετά», το 19% 

«πολύ» και το 16% «καθόλου». Υπάρχει, δηλαδή, το στοιχείο της καχυποψίας στις 

σχέσεις μεταξύ των υπαλλήλων της επιχείρησης, πράγμα που σημαίνει ότι δεν έχει 

αναπτυχθεί εμπιστοσύνη, όπως θα έπρεπε, στις συναδελφικές σχέσεις των 

υπαλλήλων, με αποτέλεσμα η συναδελφική επικοινωνία να μην είναι η καλύτερη 

δυνατή. Συν τοις άλλοις, θα μπορούσε ίσως κανείς να συμπεράνει ότι οι προϊστάμενοι 

θα πρέπει να προσπαθήσουν περισσότερο, ώστε η ενδυνάμωση (η οποία αποτελεί 

πρακτική του management, που στοχεύει να λειτουργήσει ως μια ισχυρή προσωπική 

υποκινητική δύναμη του υφισταμένου κατά τη διάρκεια εκπλήρωσης των 

καθηκόντων του) να ωθήσει τους υπαλλήλους να αποκτήσουν, όσο γίνεται 

περισσότερο, αίσθηση της εμπιστοσύνης προς τους άλλους ανθρώπους. 
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Ερώτηση 24: 

Αποφεύγεις τους καυγάδες;

Ναι
63%

Όχι
37%

 

 

Όπως φαίνεται και στο παραπάνω σχήμα, η πλειοψηφία των ερωτηθέντων (63%) 

απάντησε ότι αποφεύγει τους καυγάδες, γεγονός που μας οδηγεί στο να εξαγάγουμε 

τα ίδια περίπου συμπεράσματα που προέκυψαν και κατά τη διάρκεια της ανάλυσης 

της ερώτησης 14 (η οποία αφορούσε τον παρορμητισμό των ερωτηθέντων). Έτσι, 

συμπεραίνουμε ότι η διαδικασία ενδυνάμωσης της επιχείρησης εμφανίζεται 

αποτελεσματική όσον αφορά στην ώθηση των υπαλλήλων να αποκτήσουν αίσθηση 

του προσωπικού τους ελέγχου (και, ως εκ τούτου, να αποφεύγουν τις 

εκδηλώσεις/εκρήξεις παρορμητισμού και συνεπώς και τους καυγάδες). Επίσης, 

προκύπτει το συμπέρασμα ότι οι υπάλληλοι της επιχείρησης χαρακτηρίζονται από 

αυτο-κανονισμό και κοινωνικές δεξιότητες (που, όπως έχει ήδη αναφερθεί, 

αποτελούν δύο από τις διαστάσεις της συναισθηματικής νοημοσύνης). 
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Ερώτηση 25: 

Αλλάζεις εύκολα άποψη για ανθρώπους και καταστάσεις;

Ναι
32%

Όχι
68%

 

 

Στην ερώτηση αυτή, η συντριπτική πλειοψηφία (68%) απάντησε ότι δεν αλλάζει 

εύκολα άποψη για ανθρώπους και καταστάσεις, γεγονός που φανερώνει 

ισχυρογνωμοσύνη των υπαλλήλων της επιχείρησης. Επιπλέον, θα μπορούσαμε να 

συμπεράνουμε ότι αυτή η ισχυρογνωμοσύνη μπορεί να δείχνει έλλειψη 

προσαρμοστικότητας και αντικειμενικής σκέψης από την πλευρά των υπαλλήλων, και 

επομένως λειτουργεί σαν εμπόδιο στην ενδοεταιρική επικοινωνία, ενώ επίσης δεν 

αποκλείεται να προκαλέσει και συγκρούσεις μεταξύ στελεχών από όλα τα ιεραρχικά 

επίπεδα της επιχείρησης. 
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Ερώτηση 26: 

Φύλο

Άνδρας
61%

Γυναίκα
39%

 

 

Όπως φαίνεται στο παραπάνω διάγραμμα, η επιχείρηση απασχολεί και έχει 

προσλάβει και άνδρες και γυναίκες στο υπαλληλικό της προσωπικό. Το μόνο 

συμπέρασμα που θα μπορούσε κανείς να εξαγάγει (από τις απαντήσεις που δόθηκαν 

στη συγκεκριμένη ερώτηση) είναι ότι οι άνδρες ενδεχομένως υπερτερούν αριθμητικά 

των γυναικών στην εν λόγω εταιρεία. 
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Ερώτηση 27: 

Ηλικία

26-35
28%

36-45
30%

46-55
23%

56-65
9%

18-25
10%

 

 

Όπως φαίνεται στο πιο πάνω διάγραμμα, η πλειοψηφία των υπαλλήλων που 

συμμετείχαν στην έρευνα (30%) έχει ηλικία από 36 έως 45 ετών, ενώ αρκετοί έχουν 

ηλικία από 26 έως 35 ετών (28%) και από 46 έως 55 ετών (23%). Οι υπόλοιπες δύο 

ηλικιακές κατηγορίες προφανώς περιλαμβάνουν περιορισμένο αριθμό υπαλλήλων. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    ΕΝΔΟΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΕΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ - ΑΝΘΡΩΠΙΝΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ & ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΕΣ ΣΤΟ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ        ΛΙΣΚΑΣ ΗΛΙΑΣ 

ΜΠΣ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗΣ & ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ         ΤΜΗΜΑ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗΣ ΕΠΙΣΤΗΜΗΣ                      2007     129

ΕΕΠΠΙΙΛΛΟΟΓΓΟΟΣΣ  ––  ΣΣΥΥΜΜΠΠΕΕΡΡΑΑΣΣΜΜΑΑΤΤΑΑ  

 

Συγκεφαλαιώνοντας, η εταιρεία «Σαρακάκης Α.Ε.Β.Ε.» αντιμετωπίζει με 

σοβαρότητα το ζήτημα της εκπαίδευσης και ανάπτυξης των υπαλλήλων, με 

αποτέλεσμα να παρέχει στο υπαλληλικό προσωπικό σαφείς οδηγίες αναφορικά με την 

εκτέλεση εργασιακών καθηκόντων. Ακόμη, σημαντικό στοιχείο που χαρακτηρίζει την 

εταιρική κουλτούρα είναι η προσοχή στη λεπτομέρεια, που προϋποθέτει αναλυτική 

σκέψη και παρατηρητικότητα από την πλευρά των υπαλλήλων. 

Όσον αφορά στους στόχους ενδοεταιρικής επικοινωνίας, θα μπορούσαμε να 

συμπεράνουμε ότι στην  «Αδελφοί Σαρακάκη Α.Ε.Β.Ε.» δεν εκπληρώνονται οι 

στόχοι που αφορούν στην ικανοποίηση των συναισθηματικών αναγκών των 

εργαζομένων, στην δημιουργία αισθήματος συμμετοχής στους εργαζόμενους και 

στην επιβράβευση υποδειγματικών επιδόσεων και συμπεριφορών. Εκπληρώνεται, 

όμως, ο στόχος που αφορά στην συνεργασία μεταξύ συναδέλφων, η οποία 

συνεπάγεται αύξηση της αποτελεσματικότητας για την επιχείρηση. 

Αναφορικά με τους παράγοντες που εμποδίζουν την ενδοεταιρική επικοινωνία, 

συμπεραίνουμε ότι στην «Αδελφοί Σαρακάκη Α.Ε.Β.Ε.» οι παράγοντες αυτοί 

σχετίζονται κυρίως με τις διαφορετικές αντιλήψεις που υπάρχουν μεταξύ ανθρώπων 

που εργάζονται στον ίδιο χώρο, καθώς επίσης και με τον στερεοτυπικό τρόπο σκέψης 

ορισμένων υπαλλήλων. Ένα θετικό και ελπιδοφόρο συμπέρασμα που θα μπορούσε 

κανείς να εξαγάγει είναι ότι η ενδοεταιρική επικοινωνία στην εν λόγω επιχείρηση δε 

φαίνεται να συναντά εμπόδιο σχετικό με την έλλειψη αξιοπιστίας. 

Η δε ενδυνάμωση, ως μια πρακτική του management, η οποία στοχεύει να 

λειτουργήσει ως ισχυρή προσωπική υποκινητική δύναμη του υφισταμένου κατά τη 

διάρκεια εκπλήρωσης των καθηκόντων του, φαίνεται να έχει στεφθεί με επιτυχία ως 
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προς την ώθηση των υπαλλήλων της εταιρείας (από την Διοίκηση) να έχουν αίσθηση 

του προσωπικού τους ελέγχου. Δε φαίνεται, όμως, να έχει κατορθώσει η Διοίκηση να 

ωθήσει τους υπαλλήλους να αποκτήσουν, όσο γίνεται περισσότερο, αίσθηση 

εμπιστοσύνης προς τους άλλους ανθρώπους. 

Σχετικά τώρα με την συναισθηματική νοημοσύνη, η οποία είναι ζωτικής σημασίας 

προκειμένου για την επίτευξη των ανθρώπινων στόχων, μπορούμε να αναφέρουμε ότι 

σε γενικές γραμμές (όπως τουλάχιστον προκύπτει από την δειγματοληπτική έρευνα 

που πραγματοποιήθηκε) οι υπάλληλοι της «Αδελφοί Σαρακάκη Α.Ε.Β.Ε.» διαθέτουν 

συναισθηματική νοημοσύνη. Πιο συγκεκριμένα, από τις διαστάσεις της 

συναισθηματικής νοημοσύνης, οι υπάλληλοι που αποτέλεσαν το δείγμα της έρευνας 

εμφανίζονται να δίνουν έμφαση κυρίως στις κοινωνικές δεξιότητες και τον 

αυτοκανονισμό, ενώ επίσης δείχνουν να κατανοούν σχετικά εύκολα τα συναισθήματα 

των άλλων ανθρώπων, συνεπώς και των συνεργατών τους (επομένως, ως επί το 

πλείστον, έχουν συναίσθηση), αλλά να μην έχουν αναπτύξει όσο θα έπρεπε την 

αυτογνωσία. Όλα αυτά, λοιπόν, μπορούμε (με επιφύλαξη πάντοτε) να συμπεράνουμε 

ότι ισχύουν και για τα υπόλοιπα τμήματα της υπό μελέτη εταιρείας. 

Επιπροσθέτως, θα μπορούσε κανείς να συμπεράνει (μελετώντας τα αποτελέσματα 

της δειγματοληπτικής έρευνας) ότι η «Αδελφοί Σαρακάκη Α.Ε.Β.Ε.» χρησιμοποιεί 

και εφαρμόζει, ως είδος ενδοεταιρικής επικοινωνίας, την οριζόντια επικοινωνία, με 

αποτέλεσμα να προωθείται η διατμηματική επικοινωνία, ενώ το μοντέλο 

οργανωσιακής συμπεριφοράς το οποίο η εταιρεία εφαρμόζει (ως κάποιο βαθμό) είναι 

το επιτηρητικό-πατερναλιστικό μοντέλο. 

Συν τοις άλλοις, η Διοίκηση της επιχείρησης δε φαίνεται να χρησιμοποιεί 

ιδιαίτερα τη δύναμη ανταμοιβής (που είναι ένα από τα είδη δύναμης) ως μέσο 

άσκησης ελέγχου στους υπαλλήλους, ενώ οι υπάλληλοι στην πλειοψηφία τους είναι 
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αρκετά αγχώδεις, πράγμα το οποίο μπορεί να επιφέρει κόστος για την επιχείρηση. 

Τέλος, το άγχος, τα εμπόδια στην ενδοεταιρική επικοινωνία και κατ’ επέκταση η μη 

εκπλήρωση των στόχων της τελευταίας μπορεί να οδηγήσουν σε συγκρούσεις, οι 

οποίες έχουν τόσο θετικές όσο και αρνητικές συνέπειες για την επιχείρηση. 

 

 

ΠΠΡΡΟΟΤΤΑΑΣΣΕΕΙΙΣΣ  

  

Μελετώντας προσεκτικά τα συμπεράσματα που προέκυψαν μέσα από την 

δειγματοληπτική έρευνα, θα μπορούσαμε να προτείνουμε κάποιες ιδέες για την 

επίλυση ορισμένων προβλημάτων που φαίνεται να αντιμετωπίζει η εταιρεία 

«Αδελφοί Σαρακάκη Α.Ε.Β.Ε.». Σαφώς, εάν είχαμε τη δυνατότητα να εκπονήσουμε 

μία μεγαλύτερη, περισσότερο διεξοδική έρευνα (με περισσότερες ερωτήσεις στο 

ερωτηματολόγιο και δείγμα που θα περιελάμβανε μεγαλύτερο αριθμό υπαλλήλων), 

θα είμασταν σε θέση ίσως να εξετάσουμε (με περισσότερη βεβαιότητα) τα αίτια των 

προβλημάτων που εμφανίζονται στις ενδοεπιχειρησιακές επικοινωνίες της «Αδελφοί 

Σαρακάκη Α.Ε.Β.Ε.» και, συνεπώς, να προτείνουμε με λιγότερες επιφυλάξεις λύσεις 

για τη βελτίωση των ανθρωπίνων σχέσεων και συμπεριφορών εντός εργασιακού 

χώρου. Δυστυχώς, όμως, οι περιστάσεις δεν μας επιτρέπουν να εξαγάγουμε ασφαλή 

συμπεράσματα και να προτείνουμε ανεπιφύλακτα ιδέες χρήσιμες τόσο για τους 

υπαλλήλους, όσο και για την Διοίκηση της εταιρείας. 

Έτσι, λοιπόν, παρακάτω παρατίθενται, χωρίς ιδιαίτερη βεβαιότητα, κάποιες 

προτάσεις σε σχέση με τη βελτίωση των ενδοεπιχειρησιακών σχέσεων στην 

«Αδελφοί Σαρακάκη Α.Ε.Β.Ε.». Καταρχάς, οι υπάλληλοι της εταιρείας θα πρέπει να 

κάνουν προσπάθεια να αποβάλουν τις οποιεσδήποτε στερεοτυπικές αντιλήψεις οι 
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οποίες τους χαρακτηρίζουν, ώστε να μπορούν να σκέφτονται με τρόπο αντικειμενικό 

και δίκαιο και, συνεπώς, να μην περιθωριοποιούν ανθρώπους που για κάποιο λόγο 

ξεχωρίζουν από την πλειοψηφία ή γενικότερα έχουν διαφορετικές αντιλήψεις, 

κουλτούρα, ιδεολογία. Βέβαια, για να περιοριστούν τα στερεότυπα και οι 

προκαταλήψεις, θα πρέπει και η Διοίκηση της εταιρείας να περάσει έμμεσα στο 

υπαλληλικό προσωπικό, μέσω της εταιρικής κουλτούρας, το μήνυμα ότι όλοι οι 

υπάλληλοι, ανεξαρτήτως ηλικίας, φύλου, καταγωγής, μόρφωσης κτλ, είναι εξίσου 

χρήσιμοι για την επιχείρηση, με ίδια δικαιώματα και υποχρεώσεις. 

Επιπλέον, η Διοίκηση θα πρέπει να τονίσει στο υπαλληλικό προσωπικό, δίνοντας 

η ίδια το παράδειγμα, την σπουδαιότητα των εννοιών του σεβασμού και της 

ευγένειας, με τη βοήθεια των οποίων προωθείται η επικοινωνία μεταξύ υπαλλήλων 

(και μεταξύ υπαλλήλων και προϊσταμένων), με σκοπό τη δημιουργία ενός ευχάριστου 

εργασιακού κλίματος, χωρίς συγκρούσεις, όπου η συνεργασία είναι δημιουργική, 

στοχεύοντας στην αύξηση της αποτελεσματικότητας. Έτσι, σε ένα τόσο ευχάριστο 

εργασιακό περιβάλλον, όπου δεν υπάρχουν προκαταλήψεις και αγένεια, είναι 

ευκολότερο να αποκτήσουν οι υπάλληλοι αίσθηση εμπιστοσύνης προς τους 

συνεργάτες τους και γενικά προς τους άλλους ανθρώπους, όπως άλλωστε θα πρέπει 

να ορίζει και η εταιρική κουλτούρα. 

Επιπροσθέτως, οι υπάλληλοι της «Αδελφοί Σαρακάκη Α.Ε.Β.Ε.» θα πρέπει να 

αναπτύξουν περισσότερο την αυτογνωσία, ως μία από τις διαστάσεις της 

συναισθηματικής νοημοσύνης. Θα πρέπει, επομένως, να κρατούν τους εαυτούς τους 

ενήμερους σχετικά με τα συναισθήματα, τις διαθέσεις και τις παρορμήσεις που οι 

ίδιοι βιώνουν. Θα πρέπει δηλαδή να έρθουν αντιμέτωποι με την κυκλοθυμία και τον 

εσωτερικό εαυτό τους, προσπαθώντας να εντοπίσουν τα αίτια των ψυχικών τους 

διαθέσεων και διακυμάνσεων, αντί να παραμελήσουν ή να τοποθετήσουν στο 



    ΕΝΔΟΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΕΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ - ΑΝΘΡΩΠΙΝΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ & ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΕΣ ΣΤΟ ΧΩΡΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ        ΛΙΣΚΑΣ ΗΛΙΑΣ 

ΜΠΣ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗΣ & ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ         ΤΜΗΜΑ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗΣ ΕΠΙΣΤΗΜΗΣ                      2007     133

περιθώριο τον εσωτερικό τους κόσμο. Ακόμη, θα πρέπει να αναλογίζονται και να 

αναλύουν τις συνέπειες που μπορεί να έχουν τα συναισθήματα και οι διαθέσεις τους 

πάνω στους άλλους ανθρώπους. 

Αναφορικά τώρα με το άγχος, από το οποίο φαίνονται να υποφέρουν ως επί το 

πλείστον οι υπάλληλοι της εταιρείας, κρίνεται σκόπιμο να αναφερθεί ότι πρέπει οι 

υπάλληλοι να κατανοήσουν ότι η χαρά που απορρέει από την προσωπική τους 

δημιουργικότητα (και κατ’ επέκταση αποτελεσματικότητα), η οποία με τη σειρά της 

επηρεάζει θετικά την λειτουργία και πορεία της επιχείρησης, είναι πολύ ανώτερο 

συναίσθημα από τον φόβο αποτυχίας ή μη εκπλήρωσης των εργασιακών 

καθηκόντων. Εάν δηλαδή οι υπάλληλοι αλλάξουν νοοτροπία, θα περιοριστεί το άγχος 

και θα αυξηθεί η εργασιακή ικανοποίηση. Σε αυτό, αναμφισβήτητα, μπορεί να 

συμβάλει η Διοίκηση της εταιρείας, εάν περάσει το μήνυμα στους υπαλλήλους ότι 

σημασία έχουν κυρίως η προσπάθεια, η χαρά της δημιουργίας και η ικανοποίηση που 

προκύπτει μέσα από προσωπικά επιτεύγματα και θετικά αποτελέσματα. Όσο για τα 

πιθανά λάθη κατά τη διάρκεια της εργασίας, θα πρέπει να περάσει το μήνυμα ότι 

αυτά είναι ανθρώπινα και αναπόφευκτα, οπότε ενδεχόμενος πανικός, φόβος ή 

κατάθλιψη, σε περίπτωση λαθών, είναι άνευ ουσίας, αφού η προσοχή σε μια τέτοια 

χρονική στιγμή θα πρέπει με ψυχραιμία να στραφεί προς την διόρθωση του λάθους. 

Σαφώς, το ότι οι προϊστάμενοι θα δείχνουν επιείκεια σε περίπτωση λάθους δε 

σημαίνει ότι οι υπάλληλοι θα πρέπει να επαναπαυθούν και να πάψουν να εργάζονται 

με προσοχή και συνέπεια. 

Συν τοις άλλοις, η Διοίκηση και οι προϊστάμενοι της εταιρείας θα πρέπει, ίσως, να 

επιβραβεύσουν υποδειγματικές επιδόσεις και συμπεριφορές, ώστε οι υπάλληλοι να 

αισθανθούν ότι αναγνωρίζεται η αξία τους, τόσο σε ατομικό όσο και σε ομαδικό 

επίπεδο. Επίσης, οι προϊστάμενοι θα πρέπει να ακούν με προσοχή τις επιθυμίες και τα 
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παράπονα των υπαλλήλων, ώστε οι τελευταίοι να αισθάνονται ότι δεν 

παραμελούνται, απεναντίας κατανοούνται και ικανοποιούνται οι συναισθηματικές 

τους ανάγκες. Τέλος, η Διοίκηση της «Αδελφοί Σαρακάκη Α.Ε.Β.Ε.» θα μπορούσε να 

ξεκινήσει να χρησιμοποιεί και να εφαρμόζει, όσο της επιτρέπουν οι περιστάσεις και 

οι συνθήκες, το υποστηρικτικό μοντέλο οργανωσιακής συμπεριφοράς, προκειμένου 

να αναπτύξει στους υπαλλήλους το ενδιαφέρον για συνεισφορά και συμβολή και να 

τους δημιουργήσει το αίσθημα συμμετοχής στην οργάνωση και στις αποφάσεις της 

επιχείρησης, ώστε οι υπάλληλοι να μη νιώθουν ξένο σώμα στον οργανισμό και στις 

σχέσεις τους με τους προϊσταμένους. 
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ΠΠΑΑΡΡΑΑΡΡΤΤΗΗΜΜΑΑ  

  

ΕΕΡΡΩΩΤΤΗΗΜΜΑΑΤΤΟΟΛΛΟΟΓΓΙΙΟΟ  

 1)Είσαι οργανωτικός/ή στη δουλειά σου; 

    □□Πάντοτε, □□Μερικές φορές, □□Ποτέ 

 2)Εκτιμάς την πειθαρχία; 

    □□Ναι, □□Όχι 

 3)Γνωρίζεις επακριβώς τα εργασιακά σου καθήκοντα; 

    □□Ναι, □□Όχι 

 4)Εκτελείς τα εργασιακά σου καθήκοντα ως την τελευταία λεπτομέρεια; 

    □□Ναι, □□Όχι 

 5)Κρίνεις τους άλλους ανθρώπους; 

    □□Συχνά, □□Μερικές φορές, □□Σπάνια, □□Ποτέ 

 6)Πώς θα χαρακτήριζες τις σχέσεις σου με τους συναδέλφους σου; 

    □□Καλές, □□Αδιάφορες, □□Κακές 

 7)Πώς θα χαρακτήριζες τις σχέσεις σου με τους προϊσταμένους σου; 

    □□Καλές, □□Αδιάφορες, □□Κακές 

 8)Πώς θα περιέγραφες την συνεργασία/επικοινωνία σου με υπαλλήλους 

άλλων τμημάτων; 

    □□Ικανοποιητική, □□Μέτρια, □□Προβληματική 
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    9)Σκέφτεσαι τις συνέπειες που μπορεί να έχουν τα λόγια ή οι πράξεις σου                                                                                                                                 

πριν πεις ή κάνεις ο,τιδήποτε; 

           □□Πάντοτε, □□Μερικές φορές, □□Ποτέ 

       10)Δέχεσαι το πείραγμα και το χιούμορ των άλλων; 

           □□Ναι, □□Μερικές φορές, □□Όχι 

       11)Δυσκολεύεσαι να κατανοήσεις τα συναισθήματα και τις ψυχικές       

διαθέσεις των άλλων; 

           □□Πολύ, □□Αρκετά, □□Λίγο, □□Καθόλου 

       12)Σου αρέσει να δημιουργείς φιλίες μέσα στον εργασιακό σου χώρο; 

           □□Πολύ, □□Αρκετά, □□Όχι ιδιαίτερα, □□Καθόλου 

       13)Οι άλλοι σε θεωρούν εσωστρεφή; 

           □□Πολύ, □□Αρκετά, □□Λίγο, □□Καθόλου 

       14)Οι άλλοι σε θεωρούν παρορμητικό/ή; 

           □□Πολύ, □□Αρκετά, □□Λίγο, □□Καθόλου 

       15)Είσαι αγχώδης τύπος; 

           □□Πολύ, □□Αρκετά, □□Λίγο, □□Καθόλου 

       16)Βοηθάς με προθυμία τους συναδέλφους σου στη δουλειά τους; 

            □□Ναι, □□Όχι 
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       17)Είσαι ικανοποιημένος/η από τις extra παροχές και τα πρόσθετα οφέλη 

που προσφέρει η Διοίκηση στους υπαλλήλους; 

            □□Πολύ, □□Αρκετά, □□Λίγο, □□Καθόλου 

       18)Είσαι ειλικρινής με συναδέλφους και προϊσταμένους; 

            □□Πάντοτε, □□Συνήθως, □□Σπάνια, □□Ποτέ 

       19)Επηρεάζεσαι από τη γνώμη που έχουν οι άλλοι για εσένα; 

            □□Πολύ, □□Αρκετά, □□Λίγο, □□Καθόλου 

       20)Βρίσκεις μονότονη τη δουλειά που κάνεις; 

            □□Πολύ, □□Αρκετά, □□Λίγο, □□Καθόλου 

       21)Αισθάνεσαι ότι σου δίνεται η ευκαιρία να συμμετέχεις στις αποφάσεις της 

Διοίκησης; 

            □□Ναι, □□Μερικώς, □□Όχι 

       22)Αισθάνεσαι ότι δεν αναγνωρίζεται η αξία σου στον χώρο όπου εργάζεσαι; 

            □□Ναι, □□Μερικώς, □□Όχι 

       23)Είσαι καχύποπτος/η απέναντι στους συναδέλφους σου; 

            □□Πολύ, □□Αρκετά, □□Λίγο, □□Καθόλου 

       24)Αποφεύγεις τους καυγάδες; 

            □□Ναι, □□Όχι 

       25)Αλλάζεις εύκολα άποψη για ανθρώπους και καταστάσεις; 

            □□Ναι, □□Όχι 
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       26)Φύλο 

            □□Άνδρας, □□Γυναίκα 

       27)Ηλικία 

            □□18-25, □□26-35, □□36-45, □□46-55, □□56-65 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


