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Περίληψη 

Η παρούσα διπλωµατική διερεύνησε τον ρόλο της ηγεσίας και της παρακίνησης 
στην εργασιακή ικανοποίηση στο δηµόσιο τοµέα και συγκεκριµένα στις διευθύνσεις 
εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας. 

Η σηµασία της πολιτικής και της υποκίνησης στη δηµόσια υπηρεσία και η σχέση 
της µε την ηγεσία τονίζεται από τις µακροχρόνιες προκλήσεις που έχουν 
αντιµετωπίσει οι δηµόσιες διοικήσεις για την προσέλκυση, τη διατήρηση και την 
παρακίνηση εργαζοµένων καθώς και της διοικητικής φιλοσοφίας για µικρότερο 
δηµόσιο τοµέα (δηλαδή να κάνουµε περισσότερα µε λιγότερους πόρους). Σε αυτό το 
πλαίσιο, αυτά τα κίνητρα στην δηµόσια υπηρεσία παρέχουν έναν αποτελεσµατικό 
τρόπο προσέλκυσης, διαχείρισης και παροχής κινήτρων στους δηµόσιους 
υπαλλήλους, οδηγώντας ορισµένους να υποστηρίξουν ότι η αποτελεσµατική 
παρακίνηση των δηµοσίων υπαλλήλων παραµένει ένα σηµαντικό ερώτηµα στην 
έρευνα για τη δηµόσια διοίκηση.  

Σε κάθε οργανισµό έτσι και στη δηµόσια διοίκηση κοµβικό ρόλο παίζει ο 
συντελεστής «ανθρώπινο δυναµικό». Εάν το ανθρώπινο δυναµικό είναι 
ικανοποιηµένο αυτό οδηγεί σε µεγαλύτερη αποδοτικότητα, καθώς και σε βελτιωµένα 
οργανωσιακά αποτελέσµατα στη δηµόσια διοίκηση. 

Στην ποσοτική έρευνα που διεξήχθη συµµετείχαν εργαζόµενοι των διευθύνσεων 
εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας, οι οποίοι και εξέφρασαν τις προσωπικές 
απόψεις/εµπειρίες τους σχετικά µε το πως η ηγεσία και η παρακίνηση επηρεάζουν 
την εργασιακή ικανοποίησή τους. 

Τα βασικά ευρήµατα της τρέχουσας µελέτης έδειξαν ότι οι ηγέτες των 
διευθύνσεων εκπαίδευσης χρησιµοποιούν πολλές τεχνικές για τον εντοπισµό των 
παραγόντων για την παρακίνηση των εργαζοµένων προς βελτιωµένη 
παραγωγικότητα και εξυπηρέτηση πελατών, όπως ηγεσία µε υψηλή ορατότητα και 
δηµιουργία στενών προσωπικών σχέσεων. Τα ευρήµατα φάνηκε να υποστηρίζουν τα 
αναµενόµενα αποτελέσµατα κατά την έναρξη της µελέτης, ότι δηλαδή οι 
µετασχηµατιστικοί ηγέτες του δηµόσιου τοµέα που κατανοούν τους εγγενείς 
παράγοντες παρακίνησης των εργαζοµένων τους εµπνέουν τους εργαζόµενους τους 
να αποδίδουν καλύτερα. Η αυξηµένη απόδοση εντός του δηµόσιου τοµέα µπορεί να 
βασίζεται, σε κάποιο βαθµό, στην αποτελεσµατικότητα του ηγέτη να αναγνωρίζει και 
να εφαρµόζει διάφορα κίνητρα για να εµπνεύσει τους εργαζοµένους τους σε όλες τις 
τέσσερις πτυχές της µετασχηµατιστικής ηγεσίας. 
 
Λέξεις – Κλειδιά: Εργασιακή ικανοποίηση, ηγεσία, παρακίνηση, ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, 

∆ιευθύνσεις Εκπαίδευσης 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



Abstract 

 
This thesis investigated the role of leadership and motivation in job satisfaction 

in the public sector and specifically in the education directorates of Central 
Macedonia.  

The importance of politics and motivation in the public service and its 
relationship to leadership is highlighted by the long-standing challenges that public 
administrations have faced in attracting, retaining and motivating employees as well 
as the management philosophy for a smaller public sector (i.e. doingmore with less 
resources). In this context, these public service motivations provide an effective way 
to attract, manage and motivate public servants, leading some to argue that 
effectively motivating public servants remains an important question in public 
administration research. 

In every organization, including public administration, the "human resources" 
factor plays a key role. If human resources are satisfied, this leads to greater 
efficiency, as well as improved organizational results in public administration. 

In the quantitative research that was conducted, employees of the education 
directorates of Central Macedonia participated, and they expressed their personal 
opinions/experiences regarding how leadership and motivation affect their job 
satisfaction.  

The main findings of the current study showed that leaders of the education 
directorates of Central Macedonia use many techniques to identify the factors that 
motivate employees towards improved productivity and customer service, such as 
high visibility leadership and building close personal relationships. Findings appeared 
to support the expected results at the start of the study, that transformational public 
sector leaders who understand their employees' intrinsic motivators inspire their 
employees to perform better. Increased performance within the public sector may be 
based, to some extent, on the leader's effectiveness in identifying and applying 
various motivations to inspire their employees in all four aspects of transformational 
leadership.  
 
 
Key Words: Job satisfaction, leadership, motivation, public administration, 

directorates of education 
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1 Εισαγωγή 

Η επιτυχία ενός οργανισµού εξαρτάται από τον πιο σηµαντικό πόρο σε 

οποιασδήποτε οργάνωση που είναι ασφαλώς το ανθρώπινο δυναµικό. Είναι 

δηµιουργοί και κατασκευαστές νέων τεχνικών, διαδικασιών, τεχνολογικών και 

οργανωτικών λύσεων, δηµιουργοί νέων αξιών, ελεγκτές εργασιακών διαδικασιών 

και συνεισφέρουν στην ανάπτυξη του οργανισµού. Το βασικό ερώτηµα που τίθεται 

αφορά το ποιος θα διαχειριστεί το ανθρώπινο δυναµικό και θα το παρακινήσει 

ώστε ολόκληρος ο οργανισµός να αποδίδει καλύτερα. Η ηγεσία είναι µια επιρροή, 

η οποία αποτελεί µια διαδικασία µε αντίκτυπο στους ανθρώπους, µε την έννοια ότι 

αυτοί που επηρεάζονται δέχονται εθελοντικά και συµµετέχουν πρόθυµα στη 

δηµιουργία νέων αξιών στον οργανισµό. Ακριβώς, ο ρόλος του ηγέτη είναι να 

παρακινήσει τους συναδέλφους του για την πιθανή συµβολή τους στην επίτευξη 

των στόχων του οργανισµού. Η ηγεσία και τα κίνητρα είναι βασικοί παράγοντες 

που επηρεάζουν την επιτυχία του οργανισµού, όπως επίσης και την ικανοποίηση 

των εργαζοµένων. 

Ένα από τα κύρια στοιχεία στη διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού είναι η 

µέτρηση της ικανοποίησης των εργαζοµένων, σύµφωνα µε την οποία οι 

οργανισµοί πρέπει να διασφαλίζουν ότι οι εργαζόµενοι είναι ιδιαίτερα 

ικανοποιηµένοι επειδή αυτό αποτελεί προϋπόθεση για αύξηση της 

παραγωγικότητας, της ανταπόκρισης, της ποιότητας και της στάσης απέναντι στα 

µέρη του οργανισµού. Η επιτυχία του κάθε οργανισµού είναι άρρηκτα συνδεδεµένη 

µε την ικανοποίηση των εργαζοµένων, η οποία εξισώνεται µε τον οργανισµό και τη 

διατήρηση αυτών των ταλαντούχων εργαζοµένων. Οι ικανοποιηµένοι υπάλληλοι 

µπορούν να ξεκινήσουν µια αλυσίδα θετικών βηµάτων, τα οποία µπορούν να 

έχουν µεγάλο αντίκτυπο στη βελτίωση του οργανωτικού έργου. Η ικανοποίηση των 

εργαζοµένων σχετίζεται θετικά µε την υποκίνηση, αφοσίωση, οργανωτική 

συµπεριφορά, συµµετοχή, παραγωγικότητα και έχει θετικό αντίκτυπο στην 

ικανοποίηση από τη ζωή γενικότερα. 

Το στυλ ηγεσίας που υιοθετεί ένας µάνατζερ είναι βασικό στο δηµόσιο τοµέα. 

Τέτοια χαρακτηριστικά µπορούν να συµβάλουν στην αύξηση των κινήτρων και της 

εργασιακής ικανοποίησης µεταξύ των εργαζοµένων σε έναν οργανισµό. Επί του 

παρόντος, οι ηγέτες αντιµετωπίζουν προκλήσεις στον κοινό τοµέα όσον αφορά την 

αύξηση των κινήτρων και την ικανοποίηση από την εργασία. Έχοντας την 
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ικανότητα αποκρυπτογράφησης, το στυλ ηγεσίας που ταιριάζει καλύτερα στις 

ανάγκες ενός οργανισµού, εξαρτάται από τις ανάγκες των εργαζοµένων, τις 

ανάγκες των καταναλωτών-πολιτών που εξυπηρετούνται και τις τρέχουσες 

οργανωτικές ανάγκες και στόχους που έχουν τεθεί. 

Η ικανοποίηση των εργαζοµένων συνήθως περιγράφεται ως ικανοποίηση ή 

ευεξία, την οποία λαµβάνει ο εργαζόµενος µε βάση τη δουλειά του. Η ικανοποίηση 

των εργαζοµένων αναγνωρίζεται ως ένας από τους πιο σηµαντικούς παράγοντες 

που επηρεάζει την ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών, την παραγωγικότητα 

και την πίστη των εργαζοµένων. Οι ευχαριστηµένοι εργαζόµενοι εργάζονται 

καλύτερα, έχουν καλύτερα κίνητρα και έχουν υψηλότερο ηθικό. Η ικανοποίηση 

από την εργασία µπορεί να επηρεάσει το επίπεδο δέσµευσης, τις διακυµάνσεις και 

την οικονοµική απόδοση του οργανισµού, καθώς µπορεί να επηρεάσει το επίπεδο 

απόδοσης, την ετοιµότητα των εργαζοµένων να συµµετάσχουν σε 

διαδικασίες/δραστηριότητες επίλυσης προβληµάτων και την ένταση της 

προσπάθειας που καταβάλλει ο εργαζόµενος. 

Οι έννοιες της εργασιακής ικανοποίησης και της παρακίνησης στη δηµόσια 

διοίκηση αποτελούν αντικείµενο προβληµατισµού. Πολλοί θεωρούν ότι αυτές οι 

έννοιες δεν είναι εφικτές στην ελληνική δηµόσια διοίκηση. Μελετώντας την 

κατάσταση που επικρατεί, παρατηρείται τα τελευταία χρόνια έντονη τάση για 

κινητικότητα των δηµοσίων υπαλλήλων σε άλλες υπηρεσίες. Η επιθυµία αλλαγής 

εργασιακού περιβάλλοντος οφείλεται στα χαµηλά επίπεδα εργασιακής 

ικανοποίησης η οποία προκαλείται από τον µεγάλο φόρτο εργασίας των 

υπαλλήλων λόγω υπο-στελέχωσης των ∆ιευθύνσεων εκπαίδευσης µε αποτέλεσµα 

να έχει αρνητικές επιπτώσεις και στις συναδελφικές σχέσεις.  

Ο ανωτέρω προβληµατισµός και η µη ύπαρξη προηγούµενων ερευνών στις 

∆ιευθύνσεις Εκπαίδευσης, οδήγησε στη διερεύνηση της κατάστασης που 

επικρατεί, στην ανίχνευση των παραµέτρων που συντελούν στην επαγγελµατική 

ικανοποίηση και δυσαρέσκεια των εργαζοµένων, στην καταγραφή των κινήτρων 

που επιδρούν στην εργασιακή ικανοποίηση και την ενίσχυση της αποδοτικότητας 

και αποτελεσµατικότητας των εργαζοµένων ενός οργανισµού µε στόχο την 

προαγωγή του ατοµικού συµφέροντος των εργαζοµένων αλλά και ολόκληρου του 

οργανισµού και της κοινωνίας γενικότερα.  

Σκοπός της παρούσας διπλωµατικής εργασίας είναι να διερευνήσει και να 

αναδείξει τις απόψεις των εργαζοµένων στις διευθύνσεις εκπαίδευσης Κεντρικής 
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Μακεδονίας σχετικά µε την επίδραση της ηγεσίας και της παρακίνησης στην 

εργασιακή ικανοποίηση. Αναλυτικότερα οι στόχοι της διπλωµατικής εργασίας είναι 

να αναδείξει το µοντέλο ηγεσίας που υιοθετείται σε µεγαλύτερο βαθµό από τους 

προϊσταµένους στις διευθύνσεις εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας, να αναδείξει 

το επίπεδο κινήτρων και εργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων στις 

διευθύνσεις εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας και να καταγράψει τη συσχέτιση 

µεταξύ ηγεσίας, παρακίνησης και επαγγελµατικής ικανοποίησης των εργαζοµένων 

των διευθύνσεων εκπαίδευσης της Κεντρικής Μακεδονίας. Τα δεδοµένα που θα 

προκύψουν αναµένεται να απεικονίσουν την κατάσταση που επικρατεί στις 

διευθύνσεις εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας και να αναδείξουν τα στυλ 

ηγεσίας και τα κίνητρα που είναι περισσότερο αποτελεσµατικά στην επαγγελµατική 

ικανοποίηση των εργαζοµένων. 
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2 Εργασιακή ικανοποίηση 

Η εργασιακή ικανοποίηση είναι ένα πεδίο έρευνας από τα περισσότερο 

δηµοφιλή στην οργανωτική ψυχολογία. Η διερεύνηση των παραγόντων οι οποίοι 

σχετίζονται µε την ικανοποίηση στον επαγγελµατικό τοµέα έχει άµεση σχέση µε τις 

επιχειρήσεις και το ενδιαφέρον τους για να επιτύχουν µεγιστοποίηση της 

αποδοτικότητας καθώς και της ικανοποίησης των εργαζοµένων τους. Η επιστήµη 

της Κοινωνιολογίας αναφορικά µε την εργασία και η διοίκηση στον τοµέα των 

επιχειρήσεων, αναγνωρίζουν την στενή σύνδεση της εργασιακής ικανοποίησης µε 

την άνοδο ή ελάττωση της απόδοσης του εργατικού δυναµικού και κατ’ επέκταση 

την παραγωγικότητά του. Η ψυχική υγεία των εργαζοµένων και του περιβάλλοντος 

µε το οποίοι αυτοί σχετίζονται άµεσα, καθώς και η υγεία τους η οικογενειακή και 

κοινωνική, καθορίζεται σηµαντικά από την ικανοποίησή τους στον εργασιακό χώρο 

(Γραµµατικού, 2016). 

Η εργασιακή ικανοποίηση σύµφωνα µε τους Gkolia, Belias και Koustelios 

(2014) συνδέεται άρρηκτα µε την ψυχική υγεία των εργαζοµένων και κατ’ 

επέκταση ορίζεται ως η αξιολόγηση και την συνολική αποτίµηση του 

περιβάλλοντος στον εργασιακό χώρο. Όπως υποστηρίζουν οι Belias & Koustelios 

(2014), αναφέρεται στην αντίληψη που έχει το άτοµο για την εργασία του, τις 

συνθήκες που επικρατούν στον εργασιακό του χώρο, τις σχέσεις του µε τους 

συναδέλφους του, την επικοινωνία και το κλίµα συνεργασίας που διαµορφώνεται 

στο εργασιακό περιβάλλον καθώς και για τις αποδοχές από την εργασία του και τη 

δυνατότητα επαγγελµατικής εξέλιξής του. 

2.1 Ορισµός της εργασιακής ικανοποίησης 

Πολλοί ορισµοί έχουν διατυπωθεί, επιχειρώντας την αναλυτική περιγραφή 

του όρου. Είναι δύσκολο όµως να διατυπωθεί ένας ορισµός που να είναι 

αποδεκτός από όλους, γεγονός που οφείλεται στην αφηρηµένη έννοια του όρου, 

καθώς δέχεται επιδράσεις από παράγοντες υποκειµενικούς σε µεγάλο βαθµό.  

Υπάρχει σύνδεση της  εργασιακής ικανοποίησης µε τις αξίες ενός ατόµου οι οποίες 

είναι υποκειµενικές και προσδιορίζουν τις συναισθηµατικές του αντιδράσεις και τις 

ενέργειές του (Τσούνης & Σαράφης, 2016). 
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Για πρώτη φορά στη βιβλιογραφία, η εργασιακή ικανοποίηση ως έννοια 

παρουσιάζεται το 1911, κατά τη δηµοσίευση της εργασίας του FrederickW.Taylor 

µε την οποία καθιερώθηκε ως πατέρας της επιστηµονικής διοίκησης «Αρχές 

Επιστηµονικού Μάνατζµεντ». Ήταν ο πρώτος που µελέτησε την έννοια της 

εργασιακής ικανοποίησης, ο οποίος ισχυρίστηκε ότι το σηµαντικότερο µέληµα της 

διοίκησης θα έπρεπε να είναι ο συνδυασµός της επίτευξης της µέγιστης απόδοσης 

που έχει στόχο ο οργανισµός µε αυτό που απασχολεί τους εργαζόµενους, που 

είναι  αύξηση της ευηµερίας τους (Φαναριώτης, 1997). 

Ένας από τους παλαιότερους ορισµούς είναι ο ορισµός που δόθηκε από τον 

Hoppock (1935), όπου αναφέρεται ότι η ικανοποίηση ενός ατόµου από την 

εργασία του είναι αποτέλεσµα των  περιβαλλοντικών συνθηκών σε συνδυασµό µε 

τις ψυχολογικές και φυσιολογικές (Scott et al., 2005). Συνεπώς, αν και υπάρχουν 

πολλοί εξωγενείς παράγοντες που επηρεάζουν την ικανοποίηση των ατόµων από 

την εργασία τους, αυτή συνεχίζει να αφορά τα αισθήµατα που νιώθει το άτοµο, 

οπότε είναι µια εσωτερική διεργασία. Πρόκειται για παράγοντες που έχουν ως 

αποτέλεσµα, να νιώθει ο εργαζόµενος πληρότητα και ευχαρίστηση (Hoppock, 

1935). 

Σύµφωνα µε τους Churchill και Ford (1974), η εργασιακή ικανοποίηση είναι 

τα συνολικά χαρακτηριστικά της εργασίας και του περιβάλλοντος στον εργασιακό 

χώρο όπου παρέχεται στο άτοµο αµοιβή, αυτοεκπλήρωση και θετικά ή αρνητικά 

συναισθήµατα. 

Η εργασιακή ικανοποίηση δύναται να θεωρηθεί ως ένα συναίσθηµα 

ευχάριστο το οποίο οφείλεται στο  περιβάλλον όπου εργάζεται το άτοµο, στις 

σχέσεις του µε τους συναδέλφους του και την ηγεσία, στην εκτίµηση που βιώνει 

από αυτούς καθώς και στα επιτεύγµατά του και την απόδοσή του κατά την εργασία 

του (Belias & Koustelios, 2014). Υπό αυτή την έννοια είναι άρρηκτα συνδεδεµένη 

µε την απόδοση και την παραγωγικότητα του εργαζόµενου και κατ’ επέκταση µε 

την αύξηση της παραγωγής και της αποδοτικότητας του οργανισµό και της  

συνολικής επιτυχίας του, καθώς µέσα σε ευνοϊκές συνθήκες εργασίας το αίσθηµα 

της ικανοποίησης που βιώνει ο εργαζόµενος, τον καθιστά περισσότερο 

παραγωγικό και µε αυξηµένη απόδοση στην εργασία του (Gkolia, Belias & 

Koustelios, 2014). O Ψυχολόγος GilmerB.V.H. την περιγράφει ως   το αίσθηµα του 

να είναι αποδεκτός κάποιος και να ανήκει σε µια οµάδα εργαζοµένων τηρώντας 

τους κοινούς σκοπούς της οµάδας (Armstrong, 2006).   
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Αξιοσηµείωτη είναι η αναφορά που έκαναν οι ερευνητές GrahamYoung, 

David M. Tokar & Linda Mezydlo Soubich (1998), οι οποίοι βασίστηκαν στη 

θεωρία που είχε διατυπωθεί από τον Holland, ότι οι τύποι προσωπικότητας είναι οι 

εξής έξι: ο ρεαλιστικός τύπος, ο ερευνητικός, ο καλλιτεχνικός τύπος, ο κοινωνικός, 

ο επιχειρησιακός τύπος και τέλος ο συµβατικός, οι οποίοι σχετίζονται µε την 

ικανοποίηση στην εργασία. Η ύπαρξη αντιστοίχισης του εργασιακού 

περιβάλλοντος και των τύπων προσωπικότητας συµβάλλει στην ικανοποίηση και 

στη µεγαλύτερη αποδοτικότητα (Παπάνης και Ρόντος, 2005).  

Αξίζει να γίνει αναφορά στην θεωρία «η κίνηση των ανθρωπίνων σχέσεων» 

που εκπροσωπήθηκε από τον  ψυχολόγο Elton Mayo, ο οποίος ήταν καθηγητής 

στο πανεπιστήµιο Harvard. Η διεξαγωγή της έρευνας πραγµατοποιήθηκε από το 

1927 έως το 1932 στο Chicago στο Hawthorne, στην Western Electric Co. Ο Mayo 

κατέληξε στο συµπέρασµα ότι η οµάδα επιδρούσε σε µεγάλο βαθµό στη 

συµπεριφορά των ατόµων, ότι τα πρότυπα της οµάδας είχαν σηµαντικά 

αποτελέσµατα στο µέγεθος της απόδοσης σε ατοµικό επίπεδο των ατόµων που 

εργαζόταν και ότι ο ρόλος του χρήµατος ήταν µειωµένος σε σχέση µε τα πρότυπα 

της οµάδας, τα συναισθήµατα των εργαζοµένων και την ασφάλεια. Με βάση αυτά 

τα συµπεράσµατα, ο παράγοντας άνθρωπος απέκτησε διαφορετική διάσταση 

σχετικά µε τη λειτουργία και την επιτυχία των σκοπών των οργανισµών και έγινε 

φανερό ότι οι ικανοποιηµένοι εργαζόµενοι παράγουν και περισσότερο. Αντίθετα µε 

τη θεωρία του Frederick W.Taylor, έγινε εµφανής η πολυπλοκότητα του 

ανθρώπινου παράγοντα και η επίδραση της συµπεριφοράς της οµάδας στο 

αποτέλεσµα (Κανελλόπουλος, 1990). 

Είναι κοινή παραδοχή ότι στη σηµερινή εποχή το ανθρώπινο δυναµικό ενός 

οργανισµού, είναι το στοιχείο εκείνο που έχει τη µεγαλύτερη αξία. Σύµφωνα µε τον 

Elton Mayo (1945), τo ανθρώπινο δυναµικό που είναι ικανοποιηµένο, είναι 

παραγωγικό. Η πίεση που ασκείται στους εργαζόµενους παράλληλα µε την 

έλλειψη κινήτρων, επιδρά αρνητικά στο ηθικό του συνόλου του οργανισµού και 

στην απόδοσή του. Φαίνεται ότι η εργασιακή ικανοποίηση είναι πολύ σηµαντικός 

παράγοντας  στη λειτουργία ενός οργανισµού καθώς έχει επίδραση στην ψυχική 

υγεία των εργαζοµένων και  επηρεάζει την απόδοση και την αποτελεσµατικότητά 

τους και κατά συνέπεια την άνοδο της παραγωγής η οποία ενδιαφέρει κάθε 

οργανισµό (Κάντας, 1998). 
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Πολλές προσπάθειες έγιναν από ερευνητές να δοθεί ένας ορισµός για την 

εργασιακή ικανοποίηση. Ο ορισµός που επικράτησε είναι του Locke (1976) 

σύµφωνα µε τον οποίο αυτή θεωρείται ως µια συναισθηµατική κατάσταση 

ευχάριστη που είναι αποτέλεσµα των εµπειριών από την εργασία και της 

εκτίµησης που έχει το άτοµο για την εργασία, εφόσον πληρούνται οι αξίες του στον 

επαγγελµατικό τοµέα. Αξίες  είναι ο τρόπος µε τον οποίο ενεργεί ένα άτοµο στην 

προσπάθεια του να πετύχει τους στόχους του. Το συναίσθηµα της  

επαγγελµατικής δυσαρέσκειας αντιθέτως είναι απόρροια της ακύρωσης των αξιών 

του στην εργασία του.  Η ικανοποίηση για την εργασία ή τοµείς της λοιπόν 

προκύπτει από µια συναισθηµατική και λογική διαδικασία. Συνηθέστερα 

υπολογίζεται µε τον συνδυασµό  που γίνεται στην αξιολόγηση των 

χαρακτηριστικών της εργασίας συγκρίνοντάς τα µε πρότυπα εσωτερικά και 

εξωτερικά. Αποδεικνύεται µε τον ορισµό του Locke ότι υπάρχει άρρηκτη σύνδεση 

της γνώσης µε το συναίσθηµα καθώς όταν ένα άτοµο σκέφτεται υπάρχουν 

συναισθήµατα για τις σκέψεις του και όταν αισθάνεται διενεργούνται σκέψεις γι’ 

αυτά που νιώθει. Κατά την αξιολόγηση της εργασίας ενός ατόµου, 

δραστηριοποιούνται µηχανισµοί γνωστικοί και συναισθηµατικοί (Locke, 1976).  

Σύµφωνα µε ένα άλλο µοντέλο που διατύπωσαν οι Locke και Latham (1990), 

η ικανοποίηση απορρέει από την επιτυχία στην εργασία ενός ατόµου που είναι 

αποτέλεσµα από τους υψηλούς στόχους και προσδοκίες που έχει θέσει (Locke και 

Latham, 1990). Ταυτόχρονα βρίσκεται σε άµεση συνάρτηση µε την αντίληψη  ενός 

ατόµου για την εργασία που εκτελεί, στην οποία  ασκούν επιρροή οι καταστάσεις 

και οι διαθέσεις του ανθρώπου που είναι οι ανάγκες του, οι προσδοκίες του και οι 

αξίες του (Roodt, Rieger & Sempane, 2002). 

Μερικά χρόνια νωρίτερα, ο Vroom (1964) υποστήριξε ότι  τα συναισθήµατα 

ενός εργαζόµενου τα οποία προκύπτουν από την επιτυχή έκβαση του έργου του, 

έχουν σχέση µε την επαγγελµατική του ικανοποίηση, η οποία διαφέρει σύµφωνα 

µε το βαθµό στον οποίο οι ανάγκες του καλύπτονται. Όσο πιο µεγάλο είναι το 

µέγεθος µιας ανάγκης σε τόσο µεγαλύτερο βαθµό υπάρχει εξάρτηση της 

εργασιακής ικανοποίησης από την  κάλυψη της ανάγκης. Η αντίληψη που έχει ο 

κάθε άνθρωπος για το βαθµό που τον προσελκύει η εργασία του σε συνδυασµό µε 

τα αποτελέσµατά της, είναι παράγοντας που επηρεάζει την εργασιακή 

ικανοποίηση του ατόµου. Η θεωρία αυτή προσεγγίζει αυτήν του Locke, µε τη 
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διαφορά ότι ο δεύτερος θέτει το αντικείµενο σε επίπεδο  αξιών και όχι  αµοιβών 

(Vroom, 1964). 

Όπως ορίζει ο Alderfer (1972), το συναίσθηµα που καταλαµβάνει ένα άτοµο 

στο εργασιακό περιβάλλον του, το οποίο είναι απόρροια των γεγονότων που 

διαδραµατίζονται, είναι η εργασιακή ικανοποίηση. Η θεώρηση των Price και 

Mueller (1997) είναι ότι  ο βαθµός της θετικής στάσης και προσανατολισµού που 

έχει ένα άτοµο για την εργασία του αποτελεί την ικανοποίησή του από αυτήν. Oι 

Wanous και Lawler (1972) αναφέρουν την ικανοποίηση ενός ατόµου από την 

εργασία του ως αποτέλεσµα ταύτισης των χαρακτηριστικών της εργασίας µε τις 

ανάγκες του ανθρώπου.  Η άποψη της Holland (1996) παρουσιάζει οµοιότητα, 

αναφέροντας ότι υπάρχει άµεση σχέση της προσωπικότητας ενός ατόµου και του 

εργασιακού του περιβάλλοντος µε την εξέλιξή του στον επαγγελµατικό τοµέα και 

την ικανοποίηση που αισθάνεται. Επιπρόσθετα, σύµφωνα µε την προσέγγιση του 

Spector (1985), η εργασιακή ικανοποίηση είναι τα αισθήµατα ευχαρίστησης που 

νιώθει το άτοµο για την εργασία που εκτελεί (Spector,1985).  

Ο βαθµός στον οποίο ένα άτοµο ικανοποιεί την ανταµοιβή από την εργασία 

του  στο πεδίο της µόρφωσης, δύναται να οριστεί ως εργασιακή ικανοποίηση 

(Statt, 2004). Σε καθηµερινή βάση ο καθένας αποκοµίζει καινούργιες γνώσεις και 

αποκτά µεγαλύτερη πείρα από την εργασία του ανεβάζοντας το επίπεδο της 

µόρφωσής του. Συνεπώς, η θετική  στάση που δείχνει προς την εργασία του 

δηλώνει και την ικανοποίησή του απ’ αυτήν, ενώ η αρνητική στάση του δείχνει τη 

δυσαρέσκειά του (Armstrong, 2006). 

Η εργασιακή ικανοποίηση είναι τα αισθήµατα που νιώθουν και οι  

πεποιθήσεις που έχουν τα άτοµα για την εργασία τους και η διακύµανσή της είναι 

δυνατόν να είναι από απόλυτη ικανοποίηση έως δυσαρέσκεια σε ακραίο βαθµό 

(George και Jones, 2008). 

Ως εκ τούτου, η ικανοποίηση από την εργασία ενός ατόµου αποτελεί 

πολυδιάστατη και ευρείας σύνθεσης έννοια που δύναται να έχει διαφορετική 

σηµασία για ανθρώπους διαφορετικούς. Η επαγγελµατική ικανοποίηση ενός 

εργαζόµενου έχει σχέση συνηθέστερα µε τα κίνητρα. Η εργασιακή ικανοποίηση 

είναι προσωπική στάση προς την εργασία και ενδογενής κατάσταση, ενώ το 

κίνητρο είναι η δύναµη που δραστηριοποιεί τον άνθρωπο να ενεργήσει 

προκειµένου να υπάρχει συνέχεια στην κάλυψη των αναγκών του. Παράλληλα 

βασίζεται σε µεγαλύτερο βαθµό στην ύπαρξη ευνοϊκού κλίµατος στον χώρο 
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εργασίας. Σε έναν οργανισµό µπορεί να θεωρηθεί ως κίνητρο η παροχή 

µεγαλύτερης αµοιβής για ένα σκοπό που επιτεύχθηκε. Η επίτευξη του στόχου έχει 

ως αποτέλεσµα την ικανοποίηση του εργαζοµένου. Εργασιακή ικανοποίηση είναι 

το αίσθηµα που προκύπτει από την  αντίληψη του εργαζόµενου ότι η δουλειά του, 

του παρέχει τη δυνατότητα να καλύψει τις υλικές και ψυχολογικές ανάγκες του 

(Aziri, 2008). 

Σύµφωνα µε  τους Robbins και Judge (2011), τα συναισθήµατα που νοιώθει 

ένα άτοµο ως απόρροια από την εργασία του τα οποία το παρακινούν να δράσει, 

ορίζονται ως εργασιακή ικανοποίηση.  Το άτοµο που είναι ευχαριστηµένο απ’ την 

εργασία του είναι και περισσότερο αποτελεσµατικό.  

Η εργασιακή ικανοποίηση σύµφωνα µε πρόσφατους ορισµούς είναι η 

ψυχολογική κατάσταση που φανερώνει πώς αισθάνεται ένα άτοµο για την εργασία 

του καθώς και η στάση που υιοθετεί απέναντι στην εργασία του και την 

επιχείρηση,  µέσα σε ένα πλαίσιο από εσωτερικά και εξωτερικά στοιχεία τα οποία 

είναι η αµοιβή, το αντικείµενο του έργου, η προαγωγή η επιτήρηση και οι 

συναδελφικές σχέσεις (Achieng’Odembo, 2013).  

Όπως προκύπτει, η εργασιακή ικανοποίηση έχει άµεση επιρροή στην 

αποδοτικότητα και στην παραγωγικότητα της εργασίας, στο βαθµό που 

απουσιάζουν από την εργασία, στην κινητικότητα των εργαζοµένων, αλλά και στην 

οργανωσιακή δέσµευση. Ωστόσο, είναι και αποτέλεσµα τόσο εξωτερικών 

παραγόντων όπως είναι το περιβάλλον εργασίας, όσο και εσωτερικών 

παραγόντων όπως τα ατοµικά χαρακτηριστικά εργαζοµένων που επηρεάζουν τα 

άτοµα στην εργασία τους (Κάντας, 1998). 

Επιπλέον, ο οργανισµός του οποίου οι εργαζόµενοι είναι ευχαριστηµένοι, 

αποτελεί πόλο έλξης ικανότερων ατόµων, καθώς αυτός αποκτά καλή φήµη  στην 

αγορά εργασίας (Rudman, 2003).  Η εργασιακή ικανοποίηση είναι οι στάσεις και τα 

συναισθήµατα του ατόµου µέσα σε ένα πλαίσιο εγγενών στοιχείων και εξωγενών 

ως προς τον οργανισµό και ως προς τις θέσεις εργασίας (Achieng’Odembo 2013). 

Τα στοιχεία αυτά είναι η αµοιβή, τα οφέλη, τη φύση εργασίας, την προαγωγή, την 

επίβλεψη και τις συναδελφικές σχέσεις. Σύµφωνα µε τον Kuria (2011), οι 

άνθρωποι είναι πιο ικανοποιηµένοι και παράγουν περισσότερο όταν η εργασία, 

τους παρέχει ασφάλεια από οικονοµικής πλευράς,  αναγνωρίζει την προσπάθεια 

που καταβάλλουν, συµµετέχουν στη λήψη αποφάσεων εκφράζοντας τις προτάσεις 

τους, καθορίζει τα καθήκοντά τους και τις ευθύνες τους. Επιπλέον παρέχει 
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κοινωνική ασφάλιση και µέτρα ασφάλειας και υγείας, επικοινωνία και εµπιστοσύνη 

µεταξύ των ατόµων. 

2.2 Παράγοντες – αίτια εργασιακής ικανοποίησης 

Κύριος στόχος ενός οργανισµού είναι η αύξηση του βαθµού ικανοποίησης 

των εργαζοµένων από την εργασία τους, ως εκ τούτου γίνεται διερεύνηση απ’ τους 

µελετητές των παραγόντων που συντελούν στην αύξηση ή µείωση της εργασιακής 

ικανοποίησης των εργαζοµένων (Robbins, 1984). Ο Levi ( 1967) ισχυρίστηκε ότι ο 

βαθµός στον οποίο οι εργαζόµενοι συµµετέχουν στη λήψη των αποφάσεων στην  

εργασίας τους, έχει επίδραση στην παραγωγικότητάς τους. Αυτό σηµαίνει ότι όσο 

µεγαλύτερος είναι ο βαθµός συµµετοχής ενός εργαζόµενου στις αποφάσεις που 

παίρνονται στην εργασία του, τόσο µεγαλύτερη θα είναι και η αποδοτικότητά του  

και κατά συνέπεια τόσο µεγαλύτερη είναι και η ικανοποίηση του. Ο βαθµός 

επιθυµίας του ανθρώπου για εργασία, η πολύ µεγάλη προσπάθεια που 

καταβάλλει  για να επιτευχθούν οι στόχοι που έχει θέσει η οµάδα, συντελεί στην 

ικανοποίηση του εργαζόµενου (Robbins, 1984). 

Στην  επαγγελµατική παρακίνηση επιδρούν οι  εξωτερικές και εσωτερικές 

ανταµοιβές και όσο πιο µεγάλος είναι ο βαθµός ικανοποίησης τόσο αυξηµένη είναι 

η παρακίνηση και το αντίθετο (Li, 1993; Αµαραντίδου, 2010).Ένας παράγοντας 

επίσης για αυξηµένη εργασιακή ικανοποίηση είναι η δυνατότητα  για κινητικότητα 

και ανάπτυξη. Το άτοµο που  έχει αρκετές ευκαιρίες στην καριέρα του, δυνατότητα 

πρόσβασης σε µια νέα θέση στην εργασία του και  εκπαιδεύεται άτυπα, αισθάνεται 

µεγάλη ικανοποίηση, ενώ εάν έχει λίγες ευκαιρίες σε ένα νέο επάγγελµα, νιώθει 

µειωµένη ικανοποίηση και εγκαταλείπει την εργασία (Kanter, 1977). 

Αντιθέτως, όταν ο ρόλος του εργαζόµενου είναι ασαφής χωρίς να του 

παρέχονται σαφείς πληροφορίες για το έργο του, για το τι απαιτείται για την 

εκτέλεση του, για τον τρόπο επίτευξής του και την συµπεριφορά η οποία 

αναµένεται από την οµάδα, προκαλείται ελάττωση της εργασιακής ικανοποίησης 

(Lee & Schuler, 1982; Wood et al., 1998; Αµαραντίδου, 2010). Επιπλέον, οι κακές 

σχέσεις, οι συγκρούσεις, η αδιάφορη στάση και η απουσία στήριξης της διοίκησης, 

προκαλούν αρνητικές ψυχολογικές εντάσεις εντός του εργασιακού χώρου µε 

συνέπεια ελαττωµένη εργασιακή ικανοποίηση (Αµαραντίδου, 2010). 
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H ενεργός εµπλοκή µε την εργασία, δηλαδή ο βαθµός ταύτισης ενός 

εργαζόµενου µε την εργασία του και η ενεργή συµµετοχή του στη λήψη 

αποφάσεων στη δουλειά του, συνδέεται µε την επαγγελµατική ικανοποίηση 

(Zhang, 2014). Οι εργαζόµενοι που συµµετέχουν ενεργά στην εργασία τους, 

παρουσιάζουν υψηλό βαθµό ταύτισης µ’ αυτήν και ενδιαφέρονται για την εργασία 

τους. Επίσης, η ψυχολογική ενδυνάµωση, δηλαδή ο βαθµός στον οποίο οι 

εργαζόµενοι πιστεύουν ότι ασκούν επιρροή στο περιβάλλον εργασίας τους 

συνδέεται άµεσα µε την ικανοποίησή τους, όπως επίσης και η σηµαντικότητα της 

δουλειάς τους, η ανεξαρτησία τους και η επάρκεια των τυπικών και ουσιαστικών 

προσόντων τους (Robbins and Judge, 2018). Επιπλέον, οι συνθήκες εργασίας και 

κυρίως η φύση του αντικειµένου της εργασίας ενός ατόµου, οι κοινωνικές σχέσεις 

και η διοίκηση, είναι παράγοντες που συµβάλλουν στην εργασιακή ικανοποίηση µε 

πιο σηµαντική τη φύση του αντικειµένου. Με άλλα λόγια, πρέπει να αρέσει σε 

κάποιον αυτό που κάνει. Η προσωπικότητα του ατόµου είναι σηµαντικό στοιχείο 

για την ικανοποίηση που βιώνει ένα άτοµο. Το άτοµο που πιστεύει στην επάρκειά 

του και στην αξία του είναι περισσότερο ικανοποιηµένο από τη δουλειά του.  Η 

αµοιβή είναι ένας άλλος παράγοντας που σχετίζεται µε την εργασιακή 

ικανοποίηση. Θετικά επιδρά στην ικανοποίηση των εργαζοµένων και η εταιρική 

κοινωνική ευθύνη στην οποία δεσµεύεται ένας οργανισµός, ενεργώντας προς 

όφελος της κοινωνίας ή  του περιβάλλοντος.  Τα άτοµα που εργάζονται σε ένα 

τέτοιο οργανισµό, νιώθουν ότι υπηρετούν έναν υψηλό σκοπό (Robbins and Judge, 

2018).  

Έχουν διατυπωθεί ποικίλες θεωρίες για τα αίτια της εργασιακής 

ικανοποίησης.   Στο άρθρο του Παπαδόπουλου (2013), αναφέρονται οι κατηγορίες 

των θεωριών αυτών όπως τις διέκριναν οι Judge και Klinger (2008), σύµφωνα µε 

τις οποίες διακρίνονται σε περιστασιακές, σε διαταξικές κατηγορίες και σε 

αλληλεπιδραστικές. Σύµφωνα µε τις περιστασιακές θεωρίες, η εργασιακή 

ικανοποίηση συνδέεται µε την φύση της εργασίας του ατόµου ή µε το εργασιακό 

περιβάλλον. Οι διαταξιακές θεωρίες σχετίζουν την επαγγελµατική ικανοποίηση µε 

τα προσωπικά χαρακτηριστικά του εργαζόµενου. Τέλος, σύµφωνα µε τις 

αλληλεπιδραστικές θεωρίες, η ικανοποίηση ενός εργαζόµενου σχετίζεται άµεσα µε 

τη φύση της εργασίας και µε τα χαρακτηριστικά του εργαζόµενου (Jubge & Klinger, 

2008.Παπαδόπουλος, 2013).  
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Μία από τις περιστασιακές θεωρίες σύµφωνα µε τον Παπαδόπουλο (2013), 

είναι η θεωρία του µοντέλου των χαρακτηριστικών της εργασίας. Με βάση αυτό το 

µοντέλο, τα ενδογενή χαρακτηριστικά της εργασίας έχουν ως αποτέλεσµα το 

άτοµο να νιώθει µεγαλύτερη εργασιακή ικανοποίηση. Αυτά τα χαρακτηριστικά 

είναι, τα καθήκοντα, που είναι η δυνατότητα που έχει ο εργαζόµενος να έχει εικόνα 

της εργασίας από το αρχικό της στάδιο ως το τελικό. ∆εύτερο είναι η 

σηµαντικότητα αυτών των καθηκόντων, πόσο σηµαντική θεωρεί την εργασία που 

κάνει δηλαδή το άτοµο. Η ποικιλία των καθηκόντων είναι το επόµενο, ενώ τέταρτο 

χαρακτηριστικό είναι η αυτονοµία που έχει το άτοµο κατά την εκτέλεση της 

εργασίας του και πέµπτο είναι η ανατροφοδότηση που δέχεται ο εργαζόµενος για 

τις ενέργειές του.  

Μία από τις διαταξιακές θεωρίες, είναι η  θεωρία της αποτίµησης - αντίληψης, 

σύµφωνα µε την οποία, οι εργαζόµενοι καθορίζουν το στοιχείο που τους 

ικανοποιεί, µέσω της αποτίµησης της εργασίας τους. Αντίθετα, οι αξίες που το 

άτοµο θεωρεί σηµαντικές αλλά δεν εκπληρώθηκαν, θα προκαλέσουν δυσαρέσκεια 

στον εργαζόµενο (Παπαδόπουλος, 2013).  

Ο Hulin (1991 όπως αναφ. στο Παπαδόπουλος, 2013) διατύπωσε την 

αλληλεπιδραστική θεωρία, σύµφωνα µε την οποία επιχείρησε να συσχετίσει 

προηγούµενες θεωρίες. Η συγκεκριµένη θεωρία υποστηρίζει ότι η εργασιακή 

ικανοποίηση αποτελεί µια λειτουργία η οποία ισορροπεί ανάµεσα στους 

εισαγόµενους και τους εξαγόµενους ρόλους. Αυτοί οι ρόλοι είναι αυτά που το 

άτοµο βάζει στη δουλειά του που είναι ο χρόνος του, η προσπάθεια που 

καταβάλλει, οι γνώσεις και η εµπειρία που έχει, και αυτά που παίρνει απ’ την 

εργασία του που είναι ο µισθός του και η κοινωνική του αναγνώρισή. Όσα πιο 

πολλά παίρνει το άτοµο σε σχέση µε αυτά που βάζει, τόσο µεγαλύτερη θα είναι και 

η ικανοποίηση που λαµβάνει απ’ την εργασία του (Παπαδόπουλος, 2013). 

2.3 Αποτελέσµατα της εργασιακής ικανοποίησης 

Οι παράγοντες που συντελούν στην εργασιακή ικανοποίηση καθώς και τα 

αποτελέσµατά της, αποτελούν  στοιχεία που ανέκαθεν ενδιαφέρουν τους 

µελετητές.  Πληθώρα ερευνών έχουν αποδείξει ότι η ικανοποίηση των 

εργαζοµένων ενδιαφέρει σηµαντικά τη διοίκηση καθώς υπάρχει άµεση σύνδεσή 

της µε τοµείς της εργασίας όπως είναι η παραγωγικότητα, η απόδοση των 
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εργαζοµένων, οι απουσίες από την εργασία και η επιθυµία παραίτησης από αυτήν. 

Η υψηλή εργασιακή ικανοποίηση έχει ως αποτέλεσµα τον µειωµένο αριθµό 

απουσιών από την εργασία και τη χαµηλή κινητικότητα των εργαζοµένων σε 

άλλους οργανισµούς (Κάντας, 1998). Σύµφωνα µε έρευνες, η κινητικότητα των 

εργαζοµένων συνδέεται µε πολλούς παράγοντες, αλλά ο κυριότερος είναι η 

εργασιακή ικανοποίηση (Αµαραντίδου, 2010). Όταν οι εργαζόµενοι είναι 

ευχαριστηµένοι, όπως ισχυρίζεται ο Luthans (1995), ο αριθµός των παραπόνων 

τους µειώνεται και η εκµάθηση των καινούργιων αρµοδιοτήτων τους γίνεται πιο 

εύκολα και µε πιο ταχύ ρυθµό. Σύµφωνα µε άλλες έρευνες, η επαγγελµατική 

ικανοποίηση έχει ως αποτέλεσµα το υψηλό ενδιαφέρον των εργαζοµένων για τον 

οργανισµό, τη δέσµευση και ταύτισή τους µε τους στόχους της επιχείρησης και τη 

µειωµένη επιθυµία τους για παραίτηση (Kreitner & Kinicki, 1995). Επιπλέον, 

προκαλεί πιο γενική ικανοποίηση από τη ζωή του ατόµου, έχει θετικό αντίκτυπο 

στην υγεία του τη σωµατική και ψυχική, ελαττώνεται το άγχος του στην εργασία και 

η ζωή του στον εργασιακό χώρο γίνεται καλύτερη (Crohan, Antonucci, Adelmann 

& Coleman, 1989; Kreitner & Kinicki, 1995; Αµαραντίδου, 2010). 

Πληθώρα µελετών απέδειξαν ότι υπάρχει ισχυρή σύνδεση της εργασιακής 

ικανοποίησης µε την επίδοση των εργαζοµένων και για το λόγο αυτό οργανισµοί 

µε ευχαριστηµένους εργαζόµενους είναι περισσότερο αποτελεσµατικοί. Επιπλέον, 

οι ευχαριστηµένοι υπάλληλοι έχουν ως αποτέλεσµα την αυξηµένη ικανοποίηση 

των πελατών του οργανισµού και της πίστης τους στον οργανισµό. Έρευνες έχουν 

αποδείξει ότι υπάρχει θετική συσχέτιση µε την ικανοποίηση από τη ζωή και η 

συνολική ευτυχία ενός ατόµου εξαρτάται σε σηµαντικό βαθµό από την εργασιακή 

του ικανοποίηση (Robbins and Judge, 2018).    

2.4 Συνέπειες εργασιακής δυσαρέσκειας 

Αντίθετα, όταν ο εργαζόµενος νιώθει εργασιακή δυσαρέσκεια, αυτό έχει ως 

αντίκτυπο να νιώθει απογοήτευση µε αποτέλεσµα η επίδοσή του να µειώνεται και 

επιθυµία αποχώρησης  µε αλλαγή θέσης ή παραίτησης. Επίσης µπορεί να τον 

οδηγήσει σε συστηµατική αποχή από τα καθήκοντά του, καθυστερηµένη 

προσέλευσή  στην εργασία του, αυξηµένο ποσοστό λαθών και σε µείωση της 

προσπάθειά του (Robbins and Judge, 2018).    



14 

 

2.5 Εργασιακή Ικανοποίηση – Μέθοδοι µέτρησης 

Η µέτρηση της εργασιακής ικανοποίησης πραγµατοποιείται µε δύο τρόπους,  

ικανοποίηση ως σύνολο και ικανοποίηση από ποικίλες πλευρές της εργασίας 

(Spector, 1997). 

2.5.1 Job Descriptive Index (JDI)- Περιγραφικός δείκτης εργασίας 

Ένα ερωτηµατολόγιο από τα πιο γνωστά είναι το Job Descriptive Index (JDI), 

το οποίο υπολογίζει τον περιγραφικό δείκτη εργασίας. Παρουσιάστηκε από τους 

Smith, Kendal και Hulin το 1969 και περικλείει πέντε πτυχές: την εργασία, τις 

οικονοµικές αµοιβές, τις ευκαιρίες για επαγγελµατική εξέλιξη, την εποπτεία που 

υπάρχει και τους συναδέλφους στο εργασιακό περιβάλλον. Το άθροισµα των 

αποτελεσµάτων από τις πέντε ενότητες δείχνει το µέγεθος της ικανοποίησης από 

την εργασία. Οι ερωτήσεις του ερωτηµατολογίου είναι εβδοµήντα δύο (72) 

συνολικά, ενώ η κάθε ενότητα περιέχει εννέα ή δεκαοχτώ ερωτήσεις οι οποίες 

κάνουν αναφορά σε κάποιο επίθετο, ή σε µια φράση περιγραφής της εργασίας. Η 

µορφή των απαντήσεων είναι «Ναι», «∆εν είµαι σίγουρος-η» και «Όχι».  Σε κάθε 

ενότητα υπάρχει µια µικρή περιγραφή η οποία την  εξηγεί, ενώ οι σχετικές 

ερωτήσεις έπονται. Ορισµένες από αυτές δηµιουργούν αρνητική ή θετική 

προδιάθεση (Spector, 1997). 

Οι επιστήµονες που κάνουν έρευνα στην οργανωσιακή ψυχολογία κάνουν ως 

συνήθως χρήση της JDI κλίµακας. Σύµφωνα µε τους Wall και Warr (1981), 

περισσότερες από εκατό έρευνες που έχουν δηµοσιευτεί  χρησιµοποίησαν την  

JDI. Η χρήση της από τόσο µεγάλο αριθµό, αποδεικνύει ότι τα αποτελέσµατά της 

είναι έγκυρα. Ο κύριος περιοριστικός παράγοντάς της είναι ότι αναφέρεται µόνο σε 

πέντε ενότητες. 

Ωστόσο αξίζει να σηµειωθεί ότι έχουν ασκηθεί κριτικές αναφορικά µε 

ορισµένες ερωτήσεις οι οποίες αδυνατούν να έχουν εφαρµογή στο σύνολο των 

οµάδων εργασίας (Russell κ. συν., 2004). 

2.5.2 Job in General Scale (JIG) – Γενικός δείκτης εργασίας 

Συµπληρωµατική  του (JDI),  είναι µία άλλη κλίµακα η οποία εκτιµάει την 

ικανοποίηση από την εργασία στο σύνολό της. Κατασκευάστηκε από τους Ironson, 

Smith, Brannick, Gibson και Paul το 1989. Αυτή η κλίµακα λέγεται Job in General 
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Scale (JIG)- Γενικός δείκτης ικανοποίησης και  µετράει τη γενική ικανοποίηση. Σ’ 

αυτήν περιλαµβάνονται 18 ερωτήµατα που είτε έχουν το χαρακτήρα επιθέτων, είτε 

είναι µικρές προτάσεις σχετικές µε την εργασία.  Η διαφορά από το JDI είναι ότι 

τώρα αξιολογούνται τοµείς της εργασίας που νωρίτερα δεν υπήρχαν, όπως για 

παράδειγµα η ικανοποίηση των εργαζοµένων από τους πελάτες. Η αξιοπιστία της 

είναι σε γενικές γραµµές καλή και η σύνδεσή της µε άλλες κλίµακες είναι επαρκής 

ενώ ο σκοπός της είναι η συνολική αξιολόγηση µιας εργασίας. Ο συνδυασµός από 

όλα τα στοιχεία δίνει το συνολικό βαθµό. Οµοίως µε την JDI κλίµακα, οι 

απαντήσεις είναι «ΝΑΙ», αν δεν είναι βέβαιοι «?» ή  «ΟΧΙ» (Spector, 1997).Τα 

ερωτήµατα του Γενικού ∆είκτη Εργασίας σχετίζονται µε συναισθήµατα 

µακροχρόνια, ενώ το JDI µε βραχυπρόθεσµα (Greenberk and Baron, 2008).  

2.5.3 Minnesota Satisfaction Questionnaire, MSQ -

ΕρωτηµατολόγιοτηςΜινεσότα 

Από τα περισσότερο διαδοµένα και µε συχνή χρήση ερωτηµατολόγιο 

ικανοποίησης είναι της Μινεσότα. Το ερωτηµατολόγιο Minnesota Satisfaction 

Questionnaire (MSQ) δηµιουργήθηκε το 1967 από τους Weiss, Dawis, England και 

Lofquist. Αυτό το ερωτηµατολόγιο υπάρχει σε δύο εκδόσεις µία του 1967 και µία 

του 1977. Η πλήρη έκδοση περιλαµβάνει 100 ερωτήµατα και κάνει αξιολόγηση 

είκοσι (20) διαστάσεων της εργασίας που σχετίζονται  µε 20 ανάγκες που έχουν οι 

εργαζόµενοι. Σε κάθε µία διάσταση αντιστοιχούν πέντε ερωτήµατα για τη µέτρηση 

της εργασιακής δυσαρέσκειας ή ικανοποίησης βασιζόµενη σε 20 στοιχεία. Την 

δραστηριότητα, την ποικιλία δραστηριοτήτων, τις αµοιβές, την αυτονοµία, την 

αναγνώριση, τις εργασιακές συνθήκες που υπάρχουν, την εποπτεία στις 

ανθρώπινες σχέσεις και στην τεχνική, την ασφάλεια, την κοινωνική υπηρεσία, τη 

δηµιουργικότητα, τις ηθικές αξίες,  την ευθύνη, την αξιοποίηση των ικανοτήτων, 

την επιτυχία των στόχων, την προαγωγή, την εξουσία, την πολιτική του 

οργανισµού, τις αµοιβές, τους συνεργάτες και το κοινωνικό γόητρο. Οι 

πληροφορίες που εξάγονται έχουν σχέση µε τους τοµείς της εργασίας στους 

οποίους επιβραβεύεται το άτοµο και όχι τόσο µε τη µέτρηση της ικανοποίησης 

(Spector, 1997). 

Η σύντοµη έκδοση περικλείει 20 ερωτήµατα τα οποία αντιστοιχούν στις 

ανωτέρω διαστάσεις. Και στις δύο εκδόσεις περιέχονται ερωτήµατα που κάνουν 
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διερεύνηση είκοσι τοµέων περίπου της ικανοποίησης στην εργασία ενός ατόµου, 

εντούτοις ο υπολογισµός των αποτελεσµάτων γίνεται στην έκδοση των εκατό 

ερωτήσεων.  

Με το ερωτηµατολόγιο της Μινεσότα γίνεται µέτρηση της εσωτερικής 

ικανοποίησης, της εξωτερικής και της γενικής. Η εσωτερική αφορά τη φύση που 

έχουν τα καθήκοντα στην εργασία των ανθρώπων και στο πως νιώθουν οι 

εργαζόµενοι για την εργασία τους, ενώ η εξωτερική σχετίζεται µε άλλα στοιχεία 

όπως οι συνθήκες εργασίας, η αµοιβή και άλλα. Η χρήση της σύντοµης έκδοσης 

γίνεται για να υπολογιστεί η εσωτερική ή εξωτερική ικανοποίηση. Οι απαντήσεις 

κυµαίνονται από   «πολύ δυσαρεστηµένος», «ουδέτερος» και «πολύ 

ικανοποιηµένος» σε πενταβάθµια κλίµακα Likert (1-5), όπου η µεγαλύτερη 

βαθµολογία αντιστοιχεί σε υψηλότερη ικανοποίηση (Spector, 1997; Aziri, 2011; 

Olatunde & Odusanya, 2015). 

2.5.4 Job Diagnostic Survey (JDS) 

Το Job Diagnostic Survey (JDS) είναι ένα άλλο ερωτηµατολόγιο το οποίο 

αναπτύχθηκε από τους Hackman και Oldham , έχοντας ως στόχο τη διερεύνηση 

των επιπτώσεων που έχουν τα χαρακτηριστικά της εργασίας στα άτοµα. Για τις 

απαντήσεις γίνεται χρήση της πενταβάθµιας κλίµακας Likert ή της επταβάθµιας 

που κυµαίνονται από το εντελώς δυσαρεστηµένος έως το εντελώς 

ευχαριστηµένος. Περιλαµβάνει πέντε διαστάσεις για να πραγµατοποιηθεί η 

µέτρηση της σηµασίας που έχει η εργασία, οι οποίες είναι: η φύση της εργασίας, 

τα καθήκοντα εργασίας, ο βαθµός σηµαντικότητας του έργου που εκτελείται, η 

αυτενέργεια και η παροχή ανατροφοδότησης η οποία συνεισφέρει στη δυνατότητα 

επίγνωσης των αποτελεσµάτων από το έργο που έχει εκτελεστεί (Hackman & 

Oldham, 1974). 

Κλίµακα επτά (7) διαστάσεων οι οποίες είναι οι εξής:  

1. Χρήση µεγάλης ποικιλίας ικανοτήτων από τον εργαζόµενο για τη διεκπεραίωση  

των εργασιών. 

2. Καθήκοντα – αρµοδιότητες. 

3. Βαθµός σηµαντικότητας της εργασίας – επιρροή της ζωή του εργαζόµενου.  

4. Αυτονοµία – η ελευθερία και  ανεξαρτησία  που προσφέρει η εργασία.  
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5. Ανατροφοδότηση από την εργασία – Το µέγεθος που οι δραστηριότητες της 

εργασίας παρέχουν σαφείς και άµεσες πληροφορίες στο άτοµο για την απόδοσή 

του. 

6. Ανατροφοδότηση από τους προϊσταµένους – Ο βαθµός στον οποίο το άτοµο 

ενηµερώνεται µε σαφείς πληροφορίες αναφορικά µε τις επιδόσεις του από τους 

προϊστάµενους ή από τους συνεργάτες του.  

7. Συνεργασία – Ο βαθµός στον οποίο απαιτείται ο εργαζόµενος να συνεργάζεται 

στενά µε τους συναδέλφους του κατά την εργασία του.  

Επιπλέον, για τη µέτρηση της γενικής ικανοποίησης έγινε χρήση µιας 

υποκλίµακας πέντε  στοιχείων ικανοποίησης και µιας υποκλίµακας µε 

δεκατέσσερα στοιχεία: Τις αµοιβές (2 στοιχεία), την επιτήρηση (3 στοιχεία), την 

επαγγελµατική εξέλιξη (4 στοιχεία), τις κοινωνικές σχέσεις (3 στοιχεία), την 

ασφάλεια στην εργασία (2 στοιχεία). 

Οι απαντήσεις κυµαίνονται από «εξαιρετικά δυσαρεστηµένος» έως 

«εξαιρετικά ευχαριστηµένος», σε επταβάθµια κλίµακα. Ενώ, για τη γενική 

ικανοποίηση οι απαντήσεις κυµαίνονται ανάµεσα στο «διαφωνώ έντονα» έως 

«συµφωνώ έντονα» σε επταβάθµια κλίµακα (Charalambous και λοιποί, 2013). 

2.5.5 Job Satisfaction Survey (JSS) 

Το Job Satisfaction Survey (JSS) δηµιουργήθηκε από τον Paul Spector (1985) 

κατά την έρευνα που πραγµατοποίησε στο Πανεπιστήµιο της Φλόριντας στην 

προσπάθειά του να µετρηθεί η ικανοποίηση των εργαζοµένων σε ποικίλες 

κοινωνικές υπηρεσίες και σε τοµείς υγείας προκειµένου να χρησιµοποιηθεί από 

δηµόσιους και µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς όπου εξυπηρετούνται οι πολίτες, 

ωστόσο η ισχύς του αφορά όλους τους οργανισµούς. Το JSS ερωτηµατολόγιο 

περιλαµβάνει τριάντα έξι ερωτήµατα που είναι κλειστού τύπου και εξετάζει εννέα 

διαστάσεις που έχουν σχέση µε: τις αποδοχές, την επαγγελµατική ανέλιξη, τις 

σχέσεις µε τους συνεργάτες, την επιτήρηση από τον προϊστάµενο, τις πιθανές 

ανταµοιβές που χορηγούνται, την αναγνώριση – εκτίµηση, τον τρόπο λειτουργίας 

του οργανισµού, την φύση του έργου και την επικοινωνία που υπάρχει. Οι 

απαντήσεις είναι σε εξαβάθµια κλίµακα που κυµαίνεται από το 1= «διαφωνώ πάρα 

πολύ» έως το 6= «συµφωνώ πάρα πολύ». (Spector, 1997). Η χρήση αυτού του 

δείκτη είναι εύκολη και απλή καθώς το άτοµο καλείται να δηλώσει το βαθµό 
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συµφωνίας ή διαφωνίας του µε συγκεκριµένες προτάσεις που σχετίζονται  µε τις 

διαστάσεις αυτές. Επιπλέον, παρέχει αξιοπιστία και εγκυρότητα (Astrauskaite και 

λοιποί, 2011). 
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3 Ηγεσία 

Εισαγωγή 

Στην παρούσα ενότητα γίνεται διερεύνηση των παραµέτρων που σχετίζονται 

µε την ηγεσία και τις µορφές της, προκειµένου να καταστεί εµφανής η συσχέτιση 

της ηγεσίας και της εργασιακής ικανοποίησης. Στο κεφάλαιο αυτό γίνεται αναφορά 

στην εννοιολογική προσέγγιση της ηγεσίας, στη διαφορά διοίκησης και ηγεσίας, 

στα χαρακτηριστικά της ηγετικής συµπεριφοράς, στα σύγχρονα µοντέλα ηγεσίας 

και στα βασικά χαρακτηριστικά των µοντέλων ηγεσίας. 

3.1 Εννοιολογική προσέγγιση της ηγεσίας 

Η ηγεσία είναι µια έννοια που καταλαµβάνει βασική θέση στη θεωρία της 

διοικητικής επιστήµης αλλά και στον τρόπο λειτουργίας των οργανισµών της 

σύγχρονης εποχής σε καθηµερινή βάση. Αν και πολλοί µελετητές έκαναν 

προσπάθειες να δώσουν έναν ορισµό για την έννοια της ηγεσίας προκειµένου να 

γίνει περισσότερο κατανοητός ο όρος, δεν έχει διατυπωθεί ένας σαφής ορισµός 

της και συνεπώς δεν υπάρχει ένας όρος µε κοινή αποδοχή. Σύµφωνα µε τον 

Πασιαρδή (2014), είναι ένα σύµπλεγµα συµπεριφορών που εκδηλώνει ένα άτοµο 

στην προσπάθειά του να έχει επιρροή στη συµπεριφορά άλλων 

ανθρώπων.Ηγέτης δηλαδή είναι το άτοµο που είναι ικανό να επηρεάζει άλλους. 

Επιπλέον η ηγεσία είναι µια διαδικασία κοινωνικής  επιρροής προκειµένου το 

άτοµο να κατορθώσει να εξασφαλίσει τη βοήθεια των υπόλοιπων µελών της 

οµάδας ώστε να πετύχουν έναν κοινό στόχο (Πασιαρδής, 2014). 

Η αρχική υποστήριξη των µελετητών ήταν ότι η ηγεσία είναι η επιρροή ενός 

συνόλου οργανωµένων ατόµων µε βασική επιδίωξη να εργαστούν µε προθυµία 

ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι  τους (Koontz & O’Donnell, 1983). Στη συνέχεια, 

υπήρξε η θεώρηση ότι η ηγεσία είναι η διαδικασία επιρροής δια µέσω του ηγέτη 

στα υφιστάµενα άτοµα. Ως εκ τούτου ο ηγέτης παροτρύνει τα µέλη που ανήκουν 

στην οµάδα να εκδηλώσουν ενέργειες µε συγκεκριµένο τρόπο (Θεοφανίδης, 

1999).  Επεξηγηµατικά είναι η επίδραση στη συµπεριφορά των υπολοίπων 

ατόµων µε απώτερη επιδίωξη τη θέσπιση στόχων και την πραγµατοποίησή τους 

(Cheng, 1996). Ο ηγέτης είναι ικανός να επιθεωρεί τα υπόλοιπα άτοµα στα οποία 

προΐσταται και να συνεργάζεται µαζί τους προκειµένου το έργο που έχει αναλάβει 
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η οµάδα να πραγµατοποιηθεί µε όσο το δυνατόν καλύτερο αποτέλεσµα και οι 

στόχοι οι οποίοι έχουν τεθεί να επιτευχθούν (Χυτήρης, 1996). 

Οι Hollander&Offerman (1990) αναφέρουν ότι η ηγεσία είναι µια διαδικασία 

κοινωνική βάση της οποίας αποτελούν οι ηγέτες και οι υφιστάµενοι. Ο ηγέτης στη 

σηµερινή εποχή οφείλει να έχει ένα όραµα και να βάζει στόχους, παράγοντες που 

είναι απαραίτητοι στην αποδοτική λειτουργία ενός οργανισµού, χωρίς αυτοί να 

εγγυώνται την επίτευξη των στόχων. Συνεπώς είναι απαραίτητο ο ηγέτης να έχει 

την ικανότητα της προσέγγισης των ατόµων στα οποία προΐσταται, προκειµένου 

αυτά να έχουν ίδιες εµπειρίες και οι στόχοι που θα τεθούν από την οµάδα να είναι 

κοινοί (Kouzes & Posner, 1995). 

Ο όρος της ηγεσίας αναφέρεται στον τρόπο ζωής και στα ειδικά 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητας όσων κατέχουν θέσεις εξουσίας. Η θέση που 

κατέχουν αυτά τα άτοµα και η προσωπικότητά τους, τα καθιστούν ηγέτες. Τα 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητάς τους, υποκινούν και ελκύουν τα υπόλοιπα 

άτοµα να γίνουν ακόλουθοί τους και να ασκούν γοητεία συνολικά σε όλους 

(Καµπουρίδης, 2002). 

Ο Σαΐτης (2005) αναφέρεται στην έννοια της ηγεσίας ως µια διεργασία κατά 

την οποία ένα άτοµο ασκεί επιρροή στη συµπεριφορά των υπολοίπων ενός 

οργανισµού, προκειµένου να επιτευχθεί η εθελοντική συνεργασία τους.  Στο ίδιο 

πλαίσιο κινείται και η Αθανασούλα – Ρέππα (2008) η οποία ορίζει την ηγεσία ως 

µια διαδικασία σύµφωνα µε την οποία ένας ηγέτης έχει τη δυνατότητα να επιδρά 

µέσω του τρόπου µε τον οποίο συµπεριφέρεται στους υφιστάµενούς του ή στα 

υποκείµενα µε τα οποία συνεργάζεται µε αποτέλεσµα την εθελούσια προσφορά 

τους στην επίτευξη των στόχων που έχει θέσει η οµάδα. 

Ηγεσία, παρόµοια,  είναι η ικανότητα ενός ατόµου µιας οµάδας να επηρεάζει  

τα µέλη της, προκειµένου αυτά να προσπαθήσουν εθελούσια και µε προθυµία µε 

το µέγιστο των δυνατοτήτων τους να ολοκληρωθούν οι στόχοι που έχουν τεθεί 

από την οµάδα. (Παπαλεξανδρή, 2018). 

Όπως διατύπωσε και ο ∆. Μπουραντάς (2018),  ηγεσία είναι η διαδικασία 

κατά την οποία  ένα άτοµο ασκεί επιρροή στα συναισθήµατα, στις σκέψεις, στις 

στάσεις και στον τρόπο που φέρονται  τα µέλη µιας οµάδας, µε τρόπο ώστε 

εθελούσια και µε προθυµία µέσω της συνεργασίας, ο κάθε άνθρωπος να 

αποδώσει το µέγιστο των δυνατοτήτων του για να επιτευχθούν αποτελεσµατικά οι 
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στόχοι της οµάδας οι οποίοι προκύπτουν απ’ την αποστολή της  για ένα καλύτερο 

µέλλον. 

Η ∆ιερωνίτου (2016) αναφέρει πως την ηγεσία ως επιρροή, την 

συµπληρώνουν οι απόψεις οι οποίες θεωρούν αυτή την επιρροή ως επίδραση στη 

συµπεριφορά άλλων ατόµων, µε την προϋπόθεση ότι η επιρροή αλληλεπιδρά και 

είναι αµφίδροµη, οδηγώντας στην εθελούσια συµµόρφωση της συµπεριφοράς των 

ατόµων και του έργου τους. Απαραίτητο στοιχείο για την ηγεσία είναι η ύπαρξη 

µελών µιας οµάδας. Καθώς η ηγεσία δεν εξαρτάται µόνο από τη θέση που κατέχει 

κάποιος αλλά από την ικανότητά του να επηρεάζει τα άτοµα ενός συνόλου, 

δύναται ο ηγέτης να αναδυθεί από την οµάδα, χωρίς να έχει την επίσηµη εξουσία. 

∆ιαπιστώνεται λοιπόν ότι στην ηγεσία η άσκηση επιρροής γίνεται µέσα από την 

αλληλεπίδραση του ηγέτη µε τα µέλη της οµάδας (∆ιερωνίτου, 2016). 

3.2 ∆ιαφορά διοίκησης και ηγεσίας 

Είναι απαραίτητο να γίνει διάκριση της έννοιας της ηγεσίας από την έννοια 

της διοίκησης καθώς αυτοί οι δύο όροι πολλές φορές χρησιµοποιούνται 

λανθασµένα ως ταυτόσηµοι. Σύµφωνα µε µελετητές, το κύριο χαρακτηριστικό της 

διοίκησης είναι η προσπάθεια που γίνεται σε συνεχή βάση για µεθόδευση µε 

ορθολογικό και επιστηµονικό τρόπο της στρατηγικής που στοχεύει στην απόδοση 

του οργανισµού σε µέγιστο βαθµό. Επιπλέον, αντικείµενο της διοίκησης είναι  η 

διεκπεραίωση των καθηµερινών εργασιών του οργανισµού για τη γραφειοκρατική 

του λειτουργία. Στη διοίκηση λοιπόν περικλείεται ο προγραµµατισµός, η οργάνωση 

των διαδικασιών, η διεύθυνση, ο συντονισµός και ο έλεγχος (∆ιερωνίτου, 2016). 

Μια άλλη διαφορά µεταξύ των όρων διοίκηση και ηγεσία είναι ότι το άτοµο 

που διοικεί, επιδιώκει να διαµορφώσει συµπεριφορές στους εργαζόµενους µέσω 

της δύναµης που του παρέχει η θέση εξουσίας του στον οργανισµό. Αντίθετα, ο 

ηγέτης είναι το άτοµο που ξεχωρίζει ανάµεσα στα µέλη της οµάδας λόγω της 

ικανότητας του να τα επηρεάζει,  χωρίς απαραίτητα να κατέχει θέση εξουσίας, 

αλλά  µέσα από δεξιότητες επικοινωνίας και συνεργασίας. Μια άλλη διαφορά 

σύµφωνα µε τον  Μπουραντά (2005)είναι ότι ο ηγέτης επιδιώκει να διαµορφώσει 

ένα όραµα, προωθώντας τις αξίες του οργανισµού, διασφαλίζοντας ταυτόχρονα 

και τη συνοχή της οµάδας. Ο ηγέτης έχει ένα όραµα και µε την ίδια του τη δράση 

κινητοποιεί τα υπόλοιπα µέλη της οµάδας προς το κοινό όραµα. Επιπλέον, ο 
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ηγέτης αναλαµβάνει πρωτοβουλίες και ενθαρρύνει τις καινοτοµίες, ενώ ο 

διευθυντής δίνει οδηγίες στους υφισταµένους του χωρίς να τους δίνει περιθώρια 

να αναλάβουν πρωτοβουλίες (Πασιαρδής, 2014). 

Ο ρόλος του µάνατζερ, δηλαδή εκείνου που διοικεί, εµπεριέχεται στον ηγέτη. 

Η λειτουργία της ηγεσίας και του µάνατζµεντ αλληλοσυµπληρώνονται. Η ηγεσία 

αναφέρεται στην οικειοθελή ενεργοποίηση των ατόµων προκειµένου να 

επιτευχθούν οι στόχοι µιας οµάδας, ενώ το µάνατζµεντ στις λειτουργίες (ο 

προγραµµατισµός, η οργάνωση, η διεύθυνση και ο έλεγχος) οι οποίες είναι 

απαραίτητες συνολικά για να διαχειριστεί ένας οργανισµός αποτελεσµατικά τους 

πόρους που έχει στη διάθεσή του για να πετύχει τους στόχους του 

(Παπαλεξανδρή, 2018). 

Επιπλέον, αυτός που διοικεί παρακινεί µε κίνητρα όπως είναι οι αµοιβές, οι 

προαγωγές και άλλα, ενώ ο ηγέτης δίνει κίνητρα και εµπνέει µέσω της 

διαµόρφωσης οράµατος, αξιών και ικανοποίησης ανώτερων αναγκών. Ορισµένες 

από αυτές τις ανάγκες είναι η αυτοεκτίµηση, η υπερηφάνεια και η συµµετοχή στην 

επίτευξη ενός στόχου. Επίσης, ο προϊστάµενος, διαχειρίζεται την κατάσταση που 

ήδη υπάρχει και κινείται σε προκαθορισµένα και τυπικά πλαίσια, ενώ ο ηγέτης 

σχεδιάζει και κάνει συνεχώς αλλαγές που κατευθύνουν τον οργανισµό ή την 

κοινωνία σε ένα καλύτερο µέλλον. H διοίκηση και η ηγεσία είναι ρόλοι που 

αλληλοσυµπληρώνονται καθώς ένα άτοµο µπορεί και είναι απαραίτητο να ασκεί 

και διοίκηση και ηγεσία ταυτόχρονα. Οι λειτουργίες και των δύο ρόλων  είναι 

απαραίτητες για την αποτελεσµατικότητα των στελεχών που διοικούν. Επιδίωξη 

και των δύο ρόλων είναι η επίτευξη στόχων µέσω άλλων ανθρώπων µε 

αποτελεσµατική αξιοποίηση των υλικών και άυλων πόρων που διαθέτουν 

(Μπουραντάς, 2018).  

3.3 Χαρακτηριστικά ηγετικής συµπεριφοράς 

Για να θεωρηθεί επιτυχηµένος ένας ηγέτης πρέπει να είναι αποδοτικός, 

γεγονός το οποίο εξαρτάται από τα επιτυχή αποτελέσµατα και την ηγετική 

συµπεριφορά του. Τα αποτελέσµατα των ενεργειών του είναι απαραίτητο να 

ικανοποιούν όλες τις ενδιαφερόµενες οµάδες. Αυτές εκτός απ’ τον οργανισµό είναι 

οι µέτοχοι, οι εργαζόµενοι, οι πελάτες και οι ανάγκες όλης της κοινωνίας. Στην 

ηγετική συµπεριφορά περικλείεται το περιεχόµενο της εργασίας, δηλαδή τι κάνει ο 
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ηγέτης, και ο τρόπος µε τον οποίο αυτή ολοκληρώνεται. Η ηγετική συµπεριφορά 

είναι καθοριστική στην επίτευξη της εκούσιας και πρόθυµης κινητοποίησης των 

µελών της οµάδας του για την επίτευξη των στόχων της, καθώς µέσω αυτής 

εµπνέεται ο σεβασµός, κερδίζεται η εκτίµηση και ο θαυµασµός του συνόλου 

(Παπαλεξανδρή, 2018). 

Σύµφωνα µε τον καθηγητή ∆. Μπουραντά (2005), τα χαρακτηριστικά της 

ηγετικής συµπεριφοράς προκειµένου αυτή να είναι αποτελεσµατική, είναι: 

• το στυλ ηγεσίας το οποίο διαφέρει ανάλογα µε την περίπτωση 

•  η ευαισθησία και το ενδιαφέρον του ηγέτη προς τους ανθρώπους 

•  η αυστηρότητα, 

•  η ακεραιότητα 

• η ταπεινότητα (Παπαλεξανδρή, 2018). 

Καθοριστικοί παράγοντες του βαθµού αποτελεσµατικότητας του µοντέλου 

ηγεσίας είναι η φύση του έργου που πρέπει να επιτευχθεί, αλλά κυρίως οι 

ικανότητες των µελών της οµάδας και η διάθεση που έχουν να ακολουθήσουν τον 

ηγέτη προς την επίτευξη του στόχου που έχει τεθεί. Το µείγµα των στοιχείων του 

ηγέτη σύµφωνα µε τον καθηγητή ∆. Μπουραντά (2005): Στοιχεία της 

προσωπικότητάς του που είναι οι ανάγκες και τα κίνητρα, οι αξίες του, στοιχεία της 

προσωπικότητας και του χαρακτήρα του σε συνδυασµό µε τις ικανότητες που 

διαθέτει για ηγεσία, για επικοινωνία, για λήψη αποφάσεων, όπως και η 

συναισθηµατική του νοηµοσύνη και η συστηµατική του σκέψη (Παπαλεξανδρή, 

2018). 

Σύµφωνα µε τον Μπουραντά (2018) τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας 

που διακρίνουν τα άτοµα που έχουν ηγετικές ικανότητες είναι τα εξής: Ανάγκη για 

σηµαντικά επιτεύγµατα, για δηµιουργία, για ανάληψη δύσκολων στόχων και 

αίσθηση ευρύτερης αποστολής. Αυτή η ανάγκη έχει άµεση σύνδεση µε τα ιδανικά 

και τις αξίες που πιστεύει το άτοµο και επιδιώκει να πραγµατοποιήσει. Πρόκειται 

για ένα όραµα για καλύτερο µέλλον, µια αίσθηση αποστολής που το άτοµο 

δεσµεύεται και αγωνίζεται µε πάθος να εκπληρώσει. Για να το πετύχει αυτό 

εργάζεται σκληρά, µε πάθος και επιµονή, αναλαµβάνει πρωτοβουλίες και ρίσκα 

ώστε να υλοποιήσει υψηλούς στόχους και οράµατα. Επίσης ο ηγέτης έχει ανάγκη 

για αυτοεκτίµηση και αναγνώριση από τους άλλους. Πιστεύει και δεσµεύεται σε 

αξίες οι οποίες προσδιορίζουν τον τρόπο συµπεριφοράς του και τη σκέψη του. 
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Αυτές είναι κυρίως η εντιµότητα, η ακεραιότητα, η ειλικρίνεια, η διαφάνεια, η 

αξιοπρέπεια, το αίσθηµα κοινωνικής ευθύνης και ο σεβασµός στη φύση και το 

περιβάλλον. Με βάση τα πιστεύω του είναι σε θέση να διακρίνει τι είναι σωστό, 

σηµαντικό, καλό και επείγον. Ο ενστερνισµός αυτών των αξιών από τους 

συνεργάτες του ηγέτη είναι προϋπόθεση για να τον εµπιστεύονται και να τον 

ακολουθούν µε προθυµία και εθελοντικά.  

Ο ηγέτης πρέπει να διαθέτει θάρρος και κουράγιο, να παίρνει αποφάσεις, να 

έχει επιµονή και πειθαρχία και να εστιάζει στην επίτευξη του στόχου. Επιπλέον να 

διακρίνεται από ταπεινότητα, ώστε να αναγνωρίζει τις αδυναµίες του, τα λάθη και 

τις ευθύνες του για αποτυχία, να εκτιµάει τις δυνατότητες των άλλων και να 

µαθαίνει από αυτούς. Απαραίτητο βέβαια είναι να διαθέτει ηγετικές ικανότητες, 

δηλαδή ικανότητα αποτελεσµατικής άσκησης των ηγετικών ρόλων, ικανότητα 

επικοινωνίας και πειθούς, δηµιουργικής λήψης αποφάσεων, δηµιουργικής και 

ορθολογικής σκέψης και ικανότητα επίλυσης προβληµάτων. Η συστηµική σκέψη, 

δηλαδή η ικανότητα να βλέπει ότι τα φαινόµενα αποτελούνται από µέρη που 

αλληλοεπιδρούν  ως ολότητες και όχι ως άθροισµα µερών, είναι ένα άλλο 

χαρακτηριστικό γνώρισµα του ηγέτη. Βασικό στοιχείο είναι και η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη, που σηµαίνει να κατανοεί και να διαχειρίζεται αποτελεσµατικά τα δικά 

του συναισθήµατά  και των άλλων. Η αυτογνωσία και αυτοκυριαρχία 

συµπληρώνουν την προσωπικότητα του ηγέτη. Η αυτορρύθµιση είναι ένα άλλο 

χαρακτηριστικό που οφείλει να διαθέτει, να χειρίζεται δηλαδή αποτελεσµατικά την 

εσωτερική του κατάσταση, να έχει αυτοέλεγχο και σωστή διαχείριση των 

συναισθηµάτων του. Επιπρόσθετα πρέπει να έχει προνοητικότητα, 

αυτοπεποίθηση, ελπίδα, αισιοδοξία για ένα καλύτερο µέλλον, ανθεκτικότητα σε 

συνθήκες αλλαγής, αποτελεσµατική και σωστή ακοή, πειθώ, ήθος, πάθος και λόγο 

(Μπουραντάς, 2018). 

Προκειµένου να επιτευχθούν όσα έχουν αναφερθεί, απαραίτητος 

παράγοντας είναι το θεωρητικό µοντέλο ηγεσίας του ηγέτη. Ορισµένες από τις 

γνωστές σύγχρονες µορφές της είναι οι παρακάτω. 
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3.4 Σύγχρονες θεωρίες - µορφές ηγεσίας 

Υπάρχουν πολλές θεωρίες για την ηγεσία απ’ τις οποίες οι πιο πολλές 

µπορούν να οµαδοποιηθούν σε τρεις κατηγορίες: α) στις θεωρίες των 

χαρακτηριστικών, αντικείµενο των οποίων είναι η µελέτη  των ατοµικών 

χαρακτηριστικών ενός ηγέτη και κυρίως ο εντοπισµός των στοιχείων που τον 

κάνουν επιτυχηµένο, β) στις συµπεριφορικές θεωρίες, οι οποίες µελετούν τη 

συµπεριφορά του ηγέτη και γ) στις ενδεχοµενικές θεωρίες οι οποίες διατυπώνουν 

ότι δεν υπάρχει ένας συγκεκριµένος τρόπος αποτελεσµατικής διοίκησης, αλλά η 

µορφή διοίκησης που επιλέγεται κάθε φορά εξαρτάται από τη συγκεκριµένη 

περίπτωση. Για την επιλογή του τρόπου που θα ασκηθεί η ηγεσία, το πιο σωστό 

κριτήριο καθίσταται η αύξηση της οργανωσιακής αποτελεσµατικότητας (Ζαβλανός, 

2002). 

Αναφορικά µε τη µελέτη της συµπεριφοράς του ηγέτη, αυτή κατευθύνεται σε 

τρεις προσανατολισµούς: α) προς την εργασία και τα αποτελέσµατα, β) προς τις 

κοινωνικές σχέσεις των ανθρώπων και γ) προς την αλλαγή. Ο ηγέτης λοιπόν 

ανάλογα µε τον προσανατολισµό του, ενδιαφέρεται πιο πολύ είτε για την εργασία, 

είτε για τις σχέσεις των ανθρώπων, είτε για την αλλαγή του 

οργανισµού.Αξιοσηµείωτο είναι ότι ο ηγέτης που δίνει έµφαση στην αλλαγή, 

διαµορφώνει οράµατα για τον οργανισµό, είναι αποδέκτης νέων ιδεών, αποφασίζει 

γρήγορα και προτρέπει τη συνεργασία, επιδιώκοντας να σηµειωθούν σηµαντικές 

αλλαγές βελτίωσης στον οργανισµό (Ekvall & Arvonen, 1991). 

Επίσης, σύµφωνα µε τον Παπαδόπουλο (2013), µε βάση τις συµπεριφορικές 

θεωρίες τα κύρια µοντέλα ηγεσίας είναι πέντε: το αυταρχικό,  το ανθρωπιστικό, το 

αδιάφορο, το δηµοκρατικό και το µέτριο ή µέσης οδού µοντέλο. 

Σε µια άλλη θεώρηση, οι Goleman, Boyatzis και Mckee (2002) αναγνωρίζουν 

έξι στυλ ηγεσίας βασιζόµενοι στη συναισθηµατική νοηµοσύνη που διαθέτει ο 

ηγέτης, τα οποία είναι:  

α) το εξαναγκαστικό στυλ ηγεσίας, το οποίο αναφέρεται στους ηγέτες που 

έχουν ικανότητες αντιµετώπισης µιας επείγουσας κατάστασης.  

β) το εξουσιαστικό µοντέλο ηγεσίας, που περιγράφει τους ηγέτες που 

µπορούν πετύχουν µία ανάκαµψη.  
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γ) το συνεργατικό στυλ ηγεσίας, σύµφωνα µε το οποίο οι ηγέτες 

διαµορφώνουν καλές σχέσεις στα µέλη της οµάδας στο εργασιακό περιβάλλον και 

δίνουν ηθικές αξίες.  

δ) το δηµοκρατικό µοντέλο ηγεσίας, µε το οποίο δίνεται η δυνατότητα στους 

υφιστάµενους της συµµετοχής τους στις αποφάσεις που λαµβάνονται. 

ε) το καθοδηγητικό στυλ ηγεσίας, που παραπέµπει στους ηγέτες που είναι 

υποστηρικτικοί προς την οµάδα διασφαλίζοντας την προσωπική τους βελτίωση. 

στ) το στοχοθετικό µοντέλο ηγεσίας, που περιγράφει τον ηγέτη που διαθέτει 

την ικανότητα να θέτει σαφείς στόχους και ο ίδιος να είναι πρότυπο προς µίµηση 

από τα µέλη της οµάδας για την επιτυχία των στόχων. 

Σύµφωνα µε τα ανωτέρω, ο βαθµός αποτελεσµατικότητας του ηγέτη έχει 

άµεση σχέση µε την ικανότητα που διαθέτει να κάνει συνδυασµό διαφορετικών 

µοντέλων ηγεσίας προκειµένου να δηµιουργήσει θετικό κλίµα στο εργασιακό 

περιβάλλον και να αυξήσει την αποδοτικότητα των εργαζοµένων (Goleman, 

Boyatzis & Mckee, 2002). 

Ο Κατσαρός (2008) διακρίνει τρία πρότυπα ηγεσίας:  

1) το αυταρχικό,  όπου ο ηγέτης µόνος του αποφασίζει και επιβάλλει την 

εξουσία που έχει λόγω θέσης.  

2) το εξουσιοδοτικό,  κατά το οποίο ο ηγέτης έχει αδιάφορη στάση ή δεν έχει 

εµπιστοσύνη στις ικανότητές του και κατά συνέπεια παρέχει τον ηγετικό ρόλο στα 

µέλη της οµάδας, τα οποία αποφασίζουν µε βάση τα προσωπικά τους κριτήρια 

3) το δηµοκρατικό, κατά το οποίο οι αποφάσεις παίρνονται µε δηµοκρατικές 

και συµµετοχικές διαδικασίες ή απευθείας από τον ηγέτη ο οποίος συµβουλεύεται 

τις απόψεις των µελών της οµάδας (Κατσαρός, 2008). 

3.5 Βασικά χαρακτηριστικά  των µοντέλων ηγεσίας 

Στην ενότητα αυτή θα αναφερθούν τα χαρακτηριστικά  ορισµένων µοντέλων 

ηγεσίας, τα οποία είναι: η ηθική ηγεσία, η δηµοκρατική, η αυταρχική, η 

συναλλακτική, η αυθεντική, η µετασχηµατιστική και η παθητική. Το κύριο 

χαρακτηριστικό της ηθικής ηγεσίας είναι ότι στηρίζεται σε ηθικές αξίες που ο 

ηγέτης τις αξιοποιεί  προκειµένου να επιτευχθούν οι στόχοι του οργανισµού 

(Κατσαρός, 2008. Βακόλα & Νικολάου, 2012). 
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Οι τρεις κύριες διαστάσεις της ηθικής ηγεσίας είναι το κίνητρο που έχει ο 

ηγέτης, οι στρατηγικές που χρησιµοποιεί στην επιρροή και ο χαρακτήρας του. 

Αναφορικά µε τις κυρίαρχες αξίες του, περιλαµβάνονται σ’ αυτές η ειλικρίνεια, η 

δικαιοσύνη, η εµπιστοσύνη, η αξιοπιστία καθώς και τα κίνητρα και οι αµοιβές που 

παρέχει. Εδώ τα προβλήµατα που εµφανίζονται στον οργανισµό, επιλύονται µε 

βάση τις κυρίαρχες αντιλήψεις. Επιπλέον, το όραµα και η έµπνευση είναι δύο 

επιπλέον στοιχεία που χαρακτηρίζουν τον ηθικό ηγέτη (Κατσαρός, 2008. Βακόλα & 

Νικολάου, 2012).  

Το κύριο χαρακτηριστικό του δηµοκρατικού µοντέλου ηγεσίας είναι η 

επιδίωξη της όσο το δυνατόν πιο µεγάλης αλληλεπίδρασης µεταξύ των µελών της 

οµάδας. Οι βασικές επιδιώξεις του δηµοκρατικού στυλ είναι η συµµετοχή, η 

συζήτηση και η λήψη  αποφάσεων από κοινού. Ο ηγέτης υποστηρίζει και παρέχει 

πληροφορίες στα άλλα µέλη µε στόχο της επέκταση της γνώσης µεταξύ αυτών 

(Choi, 2007). 

Σε αντίθεση µε το δηµοκρατικό µοντέλο, στο αυταρχικό µοντέλο ηγεσίας οι 

αποφάσεις και οι ενέργειες καθορίζονται από τον ηγέτη και στους εργαζόµενους 

δίνονται συγκεκριµένες εντολές για τον τρόπο εκτέλεσης του έργου. Το επίπεδο 

της καινοτοµίας και της δηµιουργικότητας των υπαλλήλων είναι χαµηλό. Οι 

αυταρχικοί ηγέτες δεν συµβουλεύονται τους εργαζόµενους κατά τη λήψη 

αποφάσεων, ούτε τους δίνουν το περιθώριο να συµµετέχουν στις αποφάσεις που 

παίρνονται (Van Vugt, Jepson, Hart & De Cremer, 2004). 

Η αυθεντική ηγεσία έχει αναπτυχθεί µε επιδράσεις που δέχτηκε από τη 

µετασχηµατιστική ηγεσία καθώς ταιριάζει µε τις καινούργιες τάσεις στο πλαίσιο της 

οργάνωσης και της λειτουργίας των οργανισµών, διατηρώντας ταυτόχρονα τη 

βελτίωση του ανθρώπου. Όσον αφορά την υποστηρικτική ηγεσία, επιδίωξη του 

ηγέτη είναι ολιστική υποστήριξη των ατόµων της οµάδας προκειµένου να 

ικανοποιηθούν όσο το δυνατόν περισσότερο, µε βασικό κριτήριο για να δράσουν 

να είναι το κοινό συµφέρον (Greenhaus, Collins & Shaw, 2003). 

Κοινό στοιχείο της ηθικής µε την αυθεντική ηγεσία είναι ότι οι αποφάσεις 

λαµβάνονται µε βάση τις ηθικές αντιλήψεις, τις αρχές και τις αξίες των ηγετών. Η 

εξουσία που έχουν αυτοί και η επίδραση στους υφισταµένους τους βασίζεται στην 

ηθική και τον προσανατολισµό προς το καλό και το σωστό (Γιασεµής, 2016). 

Ιδιαίτερη αναφορά αξίζει να γίνει στη µετασχηµατιστική ηγεσία η οποία σύµφωνα 

τη βιβλιογραφία είναι ένα από τα σύγχρονα µοντέλα ηγεσίας που κατά τις 
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τελευταίες δεκαετίες βρίσκει εφαρµογή µε όλο και περισσότερο συστηµατικό 

τρόπο. Τα βασικά χαρακτηριστικά του εν λόγω µοντέλου είναι το όραµα και η 

αλλαγή τα οποία φανερώνουν την επιδίωξη του ηγέτη για συστηµατική υποστήριξη 

και εµψύχωση των µελών του οργανισµού, ώστε να γίνουν καινοτοµίες και 

αλλαγές στην επιδίωξη επιτυχίας υψηλών στόχων (Μπουραντάς, 2005. Κατσαρός, 

2008). 

Στο συγκεκριµένο µοντέλο, κοµβικό ρόλο διαδραµατίζει η προώθηση της 

επικοινωνίας, της αλληλεπίδρασης και της συνεργασίας των µελών του 

οργανισµού. Κύρια επιδίωξη του ηγέτη είναι η συµµετοχή των µελών στη λήψη 

των αποφάσεων αλλά και η δέσµευσή τους στην από κοινού λύση των 

προβληµάτων καθώς και η υλοποίηση των αποφάσεων που έχουν ληφθεί 

(Μπουραντάς, 2005. Κατσαρός, 2008). 

Επιπλέον, ο µετασχηµατιστικός ηγέτης επιδιώκει να ικανοποιηθούν ανάγκες 

ανώτερου επιπέδου των µελών, όπως είναι η επιτυχία και η αυτοπραγµάτωση. Ο 

ηγέτης εδραιώνει ισχυρούς και µακροχρόνιους δεσµούς των εργαζοµένων µε τον 

οργανισµό µέσω κοινών ενδιαφερόντων και αλληλεξάρτησης µαζί τους 

(Παπαθωµόπουλος, 2016). 

Η µετασχηµατιστική ηγεσία χαρακτηρίζεται από βασικές διαστάσεις, που σε 

πρώτο επίπεδο είναι η εξιδανικευµένη επιρροή, η οποία είναι  ικανότητα του ηγέτη 

να εµπνέει θαυµασµό, εµπιστοσύνη και σεβασµό στους υφιστάµενους. Σε δεύτερο 

επίπεδο, είναι η εµπνευσµένη παρώθηση, δηλαδή η ικανότητα που έχει ο ηγέτης 

να θέτει για τον οργανισµό ένα όραµα ελκυστικό και ταυτόχρονα να ωθεί τους 

εργαζόµενους να το ασπαστούν. Η τρίτη διάσταση είναι η πνευµατική διέγερση, 

δηλαδή η ώθηση των υφισταµένων να αναλάβουν πρωτοβουλίες και ρίσκα. Σε 

τέταρτο επίπεδο είναι η εξατοµικευµένη υποστήριξη των υφισταµένων από τον 

ηγέτη, λαµβάνοντας υπόψη τις ατοµικές ανάγκες τους και προωθώντας την 

επαγγελµατική ανάπτυξη και εξέλιξη τους (Παπαθωµόπουλος, 2016). 

Το βασικό χαρακτηριστικό της συναλλακτικής ηγεσίας είναι ότι ο ηγέτης 

ενεργεί χωρίς να αποσκοπεί σε αλλαγές του οργανισµού. Προωθεί ωστόσο µέτρα 

βελτίωσης προκειµένου οι υποχρεώσεις των εργαζοµένων να συµφωνούν µε τον 

τρόπο λειτουργίας του οργανισµού. Οι εργαζόµενοι ακολουθούν οδηγίες και 

κανόνες που τους δίνονται, λαµβάνοντας κίνητρα οικονοµικά και ηθικά. Σ’ αυτόν 

τον τύπο ηγεσίας, προσδιορίζονται µε σαφήνεια οι ενέργειες των εργαζοµένων  

ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι του οργανισµού (Βακόλα & Νικολάου, 2012). 
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Ο προσανατολισµός της συναλλακτικής ηγεσίας είναι να ικανοποιηθούν οι 

ανθρώπινες ανάγκες της βάσης της πυραµίδας του Maslow (1970) οι οποίες είναι 

η ασφάλεια, οι οικονοµικές αποδοχές και άλλα. Με τη µετασχηµατιστική γίνεται 

προσπάθεια ικανοποίησης των αναγκών του ατόµου που υπάρχουν στα ανώτατα 

επίπεδα όπως η αίσθηση δηµιουργίας και η αυτοπραγµάτωση του ανθρώπου. Ο 

συναλλακτικός ηγέτης ανταµείβει τον  εργαζόµενο επιβραβεύοντας είτε οικονοµικά 

είτε ψυχολογικά τις προσπάθειές του και την καλή απόδοσή του, ενώ όταν η 

απόδοσή του είναι χαµηλή και αναποτελεσµατική τον τιµωρεί (Bass, 2008).  

Μετά από έρευνα που έκαναν οι Rehman, Rahman, Zahid και Asif (2018), 

διαπιστώθηκε ότι η απόδοση των εργαζοµένων δεν αυξάνεται µε την δηµοκρατική 

και την αυταρχική ηγεσία. Εντούτοις η δίκαιη, συναλλακτική και µεταµορφωτική 

ηγεσία επιδρά θετικά στην αύξηση της παραγωγής. 

Το παθητικό µοντέλο ηγεσίας δύναται να θεωρηθεί ως το µοντέλο µε την 

µικρότερη  αποτελεσµατικότητα καθώς παρατηρείται απουσία ηγεσίας 

(Antonakisetal. 2003). Σύµφωνα µε τον Bass (2008) κατά την παθητικού τύπου 

ηγεσία παρατηρείται αποφυγή ανάµειξης  του ηγέτη σε σηµαντικά θέµατα 

οργάνωσης και διοίκησης. Ταυτόχρονα αποφεύγει να βάζει στόχους τους οποίους 

η οµάδα πρέπει να πετύχει χωρίς να παρέχει καθοδήγηση σ΄ αυτήν. Η παρέµβασή 

του γίνεται κατόπιν εµφάνισης ενός προβλήµατος στην εργασία ή καταβάλλει 

προσπάθειες για την επίλυσή του αφού έχει γίνει χρόνιο ένα πρόβληµα.  

 

Συµπεράσµατα 

Η ηγεσία αποτελεί µια διαδικασία κοινωνικής επίδρασης που σκοπεύει στην 

επίτευξη των στόχων ενός οργανισµού. Υπό αυτό το πρίσµα, η ηγεσία συνιστά ένα 

σύµπλεγµα συµπεριφορών του ηγέτη, ο οποίος έχει τις ικανότητες που του δίνουν 

τη δυνατότητα να επηρεάζει άλλα άτοµα.  Το µοντέλο ηγεσίας του καθορίζει και τα 

χαρακτηριστικά του ηγέτη που τον διακρίνουν. Υπάρχουν διάφορες µορφές 

ηγεσίας που αναφέρονται στη βιβλιογραφία, όπως είναι η δηµοκρατική, η 

συναλλακτική, η αυταρχική, η µετασχηµατιστική ηγεσία και η παθητική. Οι κύριες 

διαφορές των µοντέλων αυτών αφορούν τη συνεργασία και την επικοινωνία του 

ηγέτη µε τους υφιστάµενους καθώς και τη συµµετοχή των εργαζοµένων στις 

αποφάσεις οι οποίες λαµβάνονται στον οργανισµό. 
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4 Παρακίνηση 

Οι θεωρίες της ηγεσίας έχουν ως απώτερο στόχο την επίτευξη παρακίνησης 

των εργαζοµένων προκειµένου να µεγιστοποιηθεί η παραγωγικότητα και κατ’ 

επέκταση η αποδοτικότητά του οργανισµού. Στο παρόν κεφάλαιο γίνεται αναφορά 

στην έννοια της παρακίνησης και στις θεωρίες της. 

4.1 Η έννοια της παρακίνησης 

Ο όρος παρακίνηση σύµφωνα µε τον Μπουραντά (2002), αποδίδει στα 

ελληνικά τον αγγλοσαξονικό όρο motivation, η προέλευση του οποίου είναι από το 

λατινικό movere, που η σηµασία του είναι «να κινήσω». 

Η παρακίνηση αποτελεί τµήµα µεγάλης σηµασίας στην Εργασιακή 

Ψυχολογία και στην Οργανωσιακή Συµπεριφορά (Σαΐτης, 2007). Ταυτόχρονα, ένα 

από τα βασικά αντικείµενα της διοίκησης είναι η παρακίνηση των εργαζοµένων 

καθώς είναι άµεσος ο συσχετισµός της µε τη συµπεριφορά των ανθρώπων και την 

απόδοσή τους. 

Σύµφωνα µε τον Μπουραντά (2015), η παρακίνηση ορίζεται ως µια 

εσωτερική διεργασία ώθησης της συµπεριφοράς του ατόµου προς τους στόχους 

του, η επίτευξη των οποίων θα έχει ως αποτέλεσµα να ικανοποιηθούν οι ανάγκες 

του. Συνεπώς, υπάρχει στενή σύνδεση της παρακίνησης µε τις ανάγκες του 

ανθρώπου, τα κίνητρα και τους στόχους του. Η ανάγκη προκαλεί την εµφάνιση 

κινήτρων, τα κίνητρα κατευθύνουν το άτοµο προς ένα στόχο του οποίου η επιτυχία 

καλύπτει την ανάγκη που προϋπήρχε. 

Στη διεθνή βιβλιογραφία, αλλά και στην ελληνική,  το ενδιαφέρον των 

µελετητών αναφορικά µε την παρακίνηση των εργαζοµένων είναι έντονο και 

υπάρχει πλήθος ορισµών σχετικά µε την έννοια της παρακίνησης.  

Οι Berelson & Steiner (1964) ορίζουν την παρακίνηση ως µια διεργασία εντός 

των εργαζοµένων  η οποία  ενεργοποιεί όλες τις ικανότητες τους και θέτει την 

κατεύθυνση της συµπεριφοράς τους προκειµένου να πετύχουν τους στόχους τους 

οι οποίοι είναι συγκεκριµένοι. 

Ως διαδικασία διοικητική η παρακίνηση ορίζεται ως το σύνολο των δυνάµεων 

ενέργειας οι οποίες έχουν την προέλευσή τους είτε από το άτοµο είτε από τον 
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χώρο που το περιβάλλει και προσδιορίζουν τον τρόπο µε τον οποίο αντιµετωπίζει 

την εργασία (Pinder, 1984). 

Η παρακίνηση σύµφωνα µε την Ξηροτύρη-Κουφίδου (1997) ορίζεται ως η 

συναισθηµατική κατάσταση η οποία ενεργοποιεί έναν άνθρωπο να δράσει µε έναν 

συγκεκριµένο τρόπο. ∆ιάφορα ερεθίσµατα τα οποία δέχεται ο άνθρωπος από το 

εσωτερικό περιβάλλον του ή από τον εξωτερικό περιβάλλοντα χώρο, τον οδηγούν 

σ’ αυτή τη συναισθηµατική κατάσταση (Κουφίδου, 2001). 

Ο Κάντας (1998) την περιγράφει ως την επιθυµία του ανθρώπου να 

ενεργήσει µε το σύνολο των δυνατοτήτων του επιδιώκοντας καλύτερα 

αποτελέσµατα στην ποιότητα της εργασίας του και αύξηση της ποσότητας των 

αποτελεσµάτων µε στόχο να επιτευχθούν υψηλά επίπεδα απόδοσης και να 

ικανοποιηθούν οι ηθικές και υλικές ανάγκες του σε µεγαλύτερο βαθµό.  

Η θεωρία της αποτελεσµατικής διοίκησης αναφέρεται στην παρακίνηση ως 

τις διεργασίες που λαµβάνουν χώρα σε ένα άτοµο οι οποίες περιγράφουν το 

επίπεδο στο οποίο καταβάλλει προσπάθεια ένα άτοµο καθώς και την κατεύθυνσή 

της και το βαθµό επιµονής µε απώτερο στόχο την πραγµατοποίηση του σκοπού. 

Πιο αναλυτικά, η ένταση περιγράφει το µέγεθος της προσπάθειας του ανθρώπου 

προς την  κατεύθυνση που θα έχει ωφέλεια για τον οργανισµό, δηλαδή προς τους 

στόχους του οργανισµού. Η επιµονή αναφέρεται στο   χρονικό διάστηµα που ένα 

άτοµο διατηρεί την προσπάθεια του, καθώς τα άτοµα που έχουν κίνητρο 

επιµένουν στην προσπάθειά τους µέχρι να επιτευχθεί ο στόχος τους 

(RobbinsandJudge, 2018). 

Σύµφωνα µε τον Baron (1991), η παρακίνηση είναι µια διεργασία στο 

εσωτερικό του ατόµου η οποία καθορίζει τη συµπεριφορά του και το κατευθύνει 

στον καθορισµό των στόχων.  

Ο Locke (1997) υποστήριξε ότι η παρακίνηση ορίζεται ως η διαδικασία κατά 

την οποία το άτοµο επικεντρώνεται στο στόχο, µε ελευθερία επιλογής του ατόµου 

και µε κατανόηση για τις ανάγκες και τις επιθυµίες του, οι οποίες προκαλούν 

τόνωση των ενεργειών του. 

Η παρακίνηση είναι η επιθυµία ενός ατόµου να παρέχει το σύνολο των 

ικανοτήτων του ώστε να προκύψει στην εργασία του άνοδο στην ποσότητα και 

στην ποιότητα  και µέγιστη αποδοτικότητα καθώς και περισσότερη ικανοποίηση 

των αναγκών του είτε υλικές είτε ηθικές (Κάντας, 1998). 
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Σύµφωνα µε τον Χυτήρη (2001) η παρακίνηση είναι όλες οι ενέργειες που 

κάνει η διοίκηση προκειµένου να επιτύχει την πρόκληση  και  τη συνέχιση της 

συµπεριφοράς ενός ατόµου στην εργασία του. 

4.2 Παρακίνηση – κίνητρα 

Έχει αναγνωριστεί ότι ο άνθρωπος είναι σηµαντικό στοιχείο σε έναν 

οργανισµό, για το λόγο αυτό είναι επιτακτική ανάγκη να κατανοηθεί ο τρόπος που 

φέρεται το άτοµο καθώς και  η συµπεριφορά του να  προβλεφθεί, να µεταβληθεί 

και να διαχειριστεί στη συνέχεια. Ο τρόπος που φέρεται ένα άτοµο ωθείται από τη 

θέληση του να επιτευχθεί ένας στόχος, ο οποίος ενίοτε είναι ασυνείδητος στον 

άνθρωπο. Τα κίνητρα που υποκινούν τη συµπεριφορά του ανθρώπου δεν είναι 

συνειδητά σε υψηλό επίπεδο για το λόγο αυτό δύσκολα τίθενται στη διαδικασία της 

αξιολόγησης (Κανελλόπουλος, 1990).  

Η µεγάλη σηµασία της υποκίνησης που λαµβάνει χώρα στο υποσυνείδητο 

του ατόµου αναγνωρίστηκε από τον Σίγκµουντ Φρόυντ (Sigmund Freud) ο οποίος 

υπήρξε ένας από τους αρχικούς αναλυτές κατά τον εικοστό αιώνα και θεωρούσε 

ότι σε σηµαντικό τµήµα της συµπεριφοράς του ανθρώπου συντελείται επίδραση 

από κίνητρα µη συνειδητά ή ανάγκες. Σύµφωνα µε έρευνά του προέκυψε η 

ύπαρξη αναλογικής σχέσης ανάµεσα στην υποκίνηση και στο παγόβουνο. Η 

υποκίνηση του ατόµου κατά το πιο µεγάλο τµήµα της υπάρχει υπόγεια έχοντας ως 

συνέπεια ο άνθρωπος  να αντιλαµβάνεται µε τη συνείδησή του ένα πολύ 

περιορισµένο κοµµάτι, σχεδόν το δέκα τις εκατό. Αυτό είναι συνέπεια της 

αδυναµίας  γνώσης του εαυτού του που χαρακτηρίζει τον άνθρωπο (Hersey και 

Blanchard, 1972). 

Η δραστηριότητα είναι η βάση η οποία καθορίζει τη συµπεριφορά. Είναι 

επιτακτική ανάγκη να είναι γνωστά τα κίνητρα ή οι ανάγκες που κατευθύνουν τους 

ανθρώπους σε µια συγκεκριµένη συµπεριφορά για να την καταλάβει κανείς ή να 

είναι σε θέση να την προβλέψει. Αυτό που καθορίζει τον τρόπο που 

συµπεριφέρεται ένα άτοµο είναι το κίνητρο το οποίο χαρακτηρίζεται ως το “γιατί” 

της συµπεριφοράς που εκδηλώνει το άτοµο και το κατευθύνει στο σκοπό 

(Μπουραντάς, 2015). 

Αξιοσηµείωτο είναι ότι τα άτοµα που εργάζονται, αρκετές φορές η απόδοσή 

τους είναι µεγαλύτερη σε αυτούς που υπάρχουν ισχυρά κίνητρα παρά σ’ αυτούς 
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που διαθέτουν ικανότητες και γνώσεις, γεγονός που οδηγεί στο συµπέρασµα ότι 

τα κίνητρα σε αρκετές περιπτώσεις είναι σηµαντικότερος παράγοντας από τις 

ικανότητες που διαθέτει ο εργαζόµενος (Κόντης, 1994). 

Σύµφωνα µε το Φαναριώτη (1999), η συµπεριφορά διακρίνεται σε τρεις 

κατηγορίες: α) Αυτή η οποία βασίζεται σε κίνητρα εσωτερικά και λέγεται 

υποκινησιακή β) Αυτή η οποία στηρίζεται στην παραίτηση από το στόχο λόγω 

ενός εµποδίου το οποίο δεν είναι πραγµατικό αλλά είναι φανταστικό ή στην 

απογοήτευση και γ) η συµπεριφορά που λέγεται αντανακλαστική η οποία είναι 

συνέπεια αιφνίδιων αντενεργειών. 

Σύµφωνα µε τον Χυτήρη (2001), επιτυχηµένη παρακίνηση είναι αυτή η οποία 

δραστηριοποιείται µέσα σε σωστές συνθήκες η οποία αρχικά καλύπτει τις ανάγκες 

των ατόµων που εργάζονται και τους κατευθύνει στο να αποδώσουν στο ανώτατο 

επίπεδο και συντελεί στην πραγµατοποίηση των στόχων που έχει θέσει ο 

οργανισµός. 

Η παρακίνηση αναφέρεται από την Πετρίδου (2011) ως τα κίνητρα που 

παρέχονται στον άνθρωπο προκειµένου να του δώσουν  ώθηση να παρουσιάσει 

µια επιθυµητή συµπεριφορά. Οι ανάγκες, τα κίνητρα και οι στόχοι 

αλληλεξαρτώνται µεταξύ τους καθώς και µε τη συµπεριφορά του ατόµου. 

4.2.1 Ταξινόµηση κινήτρων 

Η κατάταξη των κινήτρων µε βάση τη βιβλιογραφία γίνεται µε διάφορους 

τρόπους. Σύµφωνα µε την  κύρια κατηγορία κατατάσσονται σε εσωτερικά κίνητρα 

ή ενδογενή και σε εξωτερικά ή κίνητρα εξωγενή. Τα εσωτερικά κίνητρα έχουν 

σχέση µε το είδος της εργασίας και παράγοντες όπως το βαθµό ευθύνης, την 

εκπαίδευση, την αναγνώριση και την προοπτική ανάπτυξης του εργαζόµενου. Τα 

εξωτερικά κίνητρα σχετίζονται µε παράγοντες προοπτικής οι οποίοι είναι οι 

οικονοµικές απολαβές, η προαγωγή του ατόµου σε ανώτερη θέση και η θέση στην 

κοινωνία ή αντικίνητρα που µπορεί να είναι η επιβολή πειθαρχικής ποινής, η 

ελάττωση των αποδοχών ή η παύση της εργασίας (Μπουραντάς, 2002). 

Άλλη µεγάλης σηµασίας ταξινόµηση είναι αυτή που τα κατατάσσει σε 

πρωτογενή κίνητρα τα οποία συνδέονται µε τις βιολογικές ανάγκες του ανθρώπου 

όπως είναι η τροφή, το νερό καθώς και ο πόνος και το αίσθηµα του φόβου, σε 

γενικά και σε δευτερογενή (Deci & Ryan, 2000). 
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Ως κίνητρα γενικά θεωρούνται τα κίνητρα που είναι έµφυτα και τα οποία 

έχουν σχέση µε την φύση του ανθρώπου και όχι µε τις ανάγκες του τις βιολογικές 

όπως το κίνητρο της αγάπης ή της στοργής, της δραστηριότητας καθώς και της  

ικανότητας και της περιέργειας (Luthans, 1992). 

Τα δευτερογενή κίνητρα είναι αποτέλεσµα της µάθησης η οποία απορρέει 

από την κοινωνικοποίησή του και έχει επίδραση στη συµπεριφορά του στο 

εργασιακό του περιβάλλον όπως το κίνητρο της ένταξής του στην κοινωνία, το 

κίνητρο του κύρους, της εξουσίας καθώς και της επιτυχίας (Κάντας, 1998). 

Υπάρχει σύνδεση των  δευτερογενών κινήτρων µε τις κοινωνικές ανάγκες των 

ατόµων. Οι δεξιότητες κοινωνικοποίησης των ατόµων καθώς και το περιβάλλον 

όπου ζουν, επιδρούν στα κίνητρα αυτά (π.χ. το κίνητρο της επιτυχίας και εξουσίας 

καθώς και της κοινωνικής ένταξης). Η συµπεριφορά ενός ατόµου επηρεάζεται   

από αυτά τα κίνητρα. Κίνητρα εργασίας θεωρούνται οι καταστάσεις που ασκούν 

επίδραση στην εµφάνιση µιας συµπεριφοράς, στην πορεία της καθώς και στη 

συνέχιση της µέσα στον εργασιακό χώρο (McCormick & Ilgen, 1985). Η 

προσπάθεια να αυξηθεί το ενδιαφέρον του ανθρώπου για την εργασία που εκτελεί 

ώστε να αυξηθεί η απόδοσή του, θεωρείται κίνητρο εργασίας, το οποίο 

επηρεάζεται  από το περιβάλλον εντός και εκτός του εργασιακού χώρου 

(Χατζηπαντελή, 1999). 

Στην ατοµική παρακίνηση τα στελέχη ενός οργανισµού είναι υπεύθυνα για 

την παροχή κινήτρων στους εργαζόµενους προκειµένου να αυξηθεί η 

αποδοτικότητά τους. Απαραίτητη είναι η κατανόηση των ατοµικών αναγκών και 

επιθυµιών του κάθε εργαζόµενου, η οποία προκύπτει από την επικοινωνία των 

στελεχών µε τους υφιστάµενους, το γνήσιο ενδιαφέρον τους για τους 

εργαζόµενους και τα προβλήµατα που προκύπτουν. Οι ιδιωτικές συζητήσεις 

µεταξύ τους θα βοηθήσουν στην ειλικρινή απάντηση  των εργαζοµένων, ώστε να 

γίνουν αντιληπτές οι ανάγκες τους από τα στελέχη, να δηµιουργηθεί κλίµα 

εµπιστοσύνης, και συνεργασίας. Στην παρακίνηση των οµάδων ενός οργανισµού, 

ο καθορισµός συγκεκριµένων στόχων, η δίκαιη µεταχείριση, η συµµετοχή των 

µελών της οµάδας, η αναγνώριση των προσπαθειών των εργαζοµένων, η 

δυνατότητα να εκφραστούν ελεύθερα και ο προσανατολισµός στην αποστολή του 

οργανισµού είναι παράγοντες που παρακινούν τα µέλη του οργανισµού να 

εργαστούν µε περισσότερο ζήλο (Κλώσσα, 2016). 
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4.3 Θεωρίες Παρακίνησης 

Οι θεωρίες για την παρακίνηση στην εργασία, επικεντρώνονται στους 

παράγοντες που επιδρούν στους ανθρώπους οδηγώντας τους να εκτελέσουν την 

εργασία τους  πιο καλά από άλλους. Επιπλέον περιγράφουν τις παραµέτρους που 

ικανοποιούν ή δυσαρεστούν τα άτοµα στην εργασία τους. Η εκδήλωση µιας 

συµπεριφοράς των ατόµων στην εργασία τους, η προσπάθεια που καταβάλλουν 

και η επιµονή τους στην προσπάθεια αυτή, µπορεί να προβλεφθεί από την 

ύπαρξη κινήτρων. Με βάση την υπόθεση ότι τα άτοµα διαθέτουν τις ικανότητες 

που απαιτούνται για την εκτέλεση της εργασίας, η ύπαρξη υψηλών κινήτρων έχει 

ως αποτέλεσµα την βελτιωµένη αποδοτικότητα τους στην εργασία (Spector, 2007). 

Οι θεωρίες των κινήτρων της εργασίας σύµφωνα µε τους Schermerhorn, 

Richard, & Uhl-Bien (2010) διακρίνονται σε δύο κατηγορίες: α) Τις θεωρίες 

Περιεχοµένου ή Οντολογικές, οι οποίες µελετούν τη φύση της παρακίνησης και τις 

ανάγκες του ατόµου τις οποίες προσπαθεί να ελαττώσει. Οι θεωρίες αυτές 

επιδιώκουν να δώσουν εξήγηση στις συµπεριφορές στην εργασία που οφείλονται 

στις ανάγκες που δεν έχουν ικανοποιηθεί. Η πρόταση αυτών των θεωριών είναι η 

κατανόηση αυτών των αναγκών και η ανάπτυξη ενός περιβάλλοντος εργασίας µε 

θετική ανταπόκριση στις ανάγκες αυτές.  β) Τις ∆ιαδικαστικές θεωρίες, οι οποίες 

επικεντρώνονται στις διαδικασίες που επιδρούν στην εργασιακή συµπεριφορά και 

µελετούν τη διαδικασία της παρακίνησης. 

4.3.1 Θεωρίες Περιεχοµένου ή Οντολογικές 

4.3.1.1  Η θεωρία της Ιεράρχησης των Αναγκών του Maslow (1954) 

Οι ανάγκες των ανθρώπων είναι ο παράγοντας που τους παρακινεί 

σύµφωνα µε τη θεωρία της ιεράρχησης των αναγκών του MaslowAbraham (1954), 

οι οποίες ταξινοµούνται σε πέντε βασικές κατηγορίες: 

α) Οι φυσιολογικές ανάγκες όπως το οξυγόνο, η τροφή, το νερό. 

β) Η ανάγκη για ασφάλεια (η ανάγκη του ανθρώπου για ασφάλεια από τους 

κινδύνους που προέρχονται από το περιβάλλον και ανάγκη για αίσθηµα σιγουριάς 

για το µέλλον).  

γ) H ανάγκη της κοινωνικότητας (αγάπη, στοργή και η ανάγκη να αισθάνεται 

ότι είναι µέλος σε µια οµάδα η οποία τον αποδέχεται). 
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δ) H ανάγκη της αναγνώρισης (ανάγκη για αυτοεκτίµηση καθώς και σεβασµό 

και εκτίµηση από άλλους ανθρώπους, ελευθερία, ανεξαρτησία και επιτεύγµατα) 

ε) H ανάγκη αυτοπραγµάτωσης ή ανάγκη ολοκλήρωσης (πλήρης ανάπτυξη 

των ικανοτήτων του ώστε να φτάσει το τέλειο).  

Αυτές οι ανάγκες απεικονίζονται σε µια πυραµίδα ιεραρχίας. Οι ανάγκες οι 

φυσιολογικές βρίσκονται στη βάση της πυραµίδας ενώ της αυτοπραγµάτωσης 

είναι στην κορυφή της (Χατζηπαντελή, 1999). 

 

 

Σχήµα 1 : Πυραµίδα των αναγκών του Maslow. Πηγή, Χατζηπαντελή, 1999, σελ. 64 

 

Οι φυσιολογικές ανάγκες ή βιολογικές, περικλείουν τις βασικές ανάγκες 

επιβίωσης που έχει ο άνθρωπος οι οποίες όταν ικανοποιούνται,  ο άνθρωπος 

συνεχίζει να ζει. Αυτές είναι η πείνα, η δίψα, η ανάγκη για στέγη και άλλες ανάγκες 

του σώµατος.  Οι ανάγκες της ασφάλειας είναι οι ανάγκες της προστασίας και της 

υγείας βιολογικής και ψυχικής και η πηγή τους είναι το αίσθηµα αυτοσυντήρησης. 

Οι επόµενες τρεις κατηγορίες αναγκών αναφέρονται σε ανάγκες κοινωνικής 

αποδοχής, την ανάγκη του ανθρώπου να τον αγαπά ο κοινωνικός περίγυρός του 

και να καθίσταται αποδεκτός από αυτόν. Η ανάγκη της αναγνώρισης ή εκτίµησης  

είναι η ανάγκη που νιώθει ο άνθρωπος να διακρίνεται και να πρωταγωνιστεί στη 

ζωή καθώς και η ανάγκη για αυτοεκτίµηση και αναγνώριση από τους άλλους.  

Τέλος, η ανάγκη για αυτοολοκλήρωση ή αυτοπραγµάτωση και προσωπική 

ανάπτυξη βρίσκεται στην κορυφή της πυραµίδας και είναι η ανάγκη που νιώθει ο 

άνθρωπος να πραγµατοποιήσει τους στόχους του. (RobbinsandJudge, 2018). 

Οι φυσιολογικές ανάγκες προηγούνται ενώ στη συνέχεια οι ανάγκες 

ασφάλειας, οι κοινωνικές και  της αυτοεκτίµησης ακολουθούν, µε την  

αυτοπραγµάτωση να βρίσκεται στο τέλος. Είναι απαραίτητο σύµφωνα µε τον 
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Maslow, να ικανοποιηθεί µια ανάγκη που βρίσκεται σε κατώτερο επίπεδο για να 

καλυφθεί µια επόµενη ανάγκη ανωτέρου επιπέδου στην πυραµίδα (Τσούνης & 

Σαράφης, 2016). Όταν καλυφθεί µια ανάγκη, ελαττώνεται η δύναµή της ως 

κίνητρο, πράγµα το οποίο δεν ισχύει στην ανάγκη της αυτοπραγµάτωσης, η οποία 

δεν ικανοποιείται ποτέ (Χατζηπαντελή, 1999). Όταν µία ανάγκη δεν καλύπτεται, 

αυτό έχει ως αποτέλεσµα  να αυξάνεται η ένταση στο άτοµο. Για το  λόγο αυτό το 

άτοµο δραστηριοποιείται στην προσπάθειά του να ελαττωθεί η ένταση και 

συµπεριφέρεται µε συγκεκριµένο τρόπο (Πλατσίδου & Γωνίδα, 2005).  

Η θεωρία αυτή είχε απήχηση στην προσπάθεια να κατανοηθεί η 

συµπεριφορά του ατόµου µέσα στον εργασιακό χώρο και οδήγησε τη διοίκηση να 

επικεντρωθεί στην κάλυψη των  αναγκών στα κατώτερα επίπεδα όπως ο µισθός 

και στα ανώτερα όπως η δηµιουργικότητα (Τσούνης & Σαράφης, 2016). Ωστόσο, 

υπήρξε αµφισβήτηση της θεωρίας αυτής από αρκετούς ερευνητές (Robbins & 

Judge, 2018).  Ο κυριότερος λόγος για την αµφισβήτηση αυτή ήταν ο διαχωρισµός 

που έγινε στις ανάγκες του ανθρώπου χωρίς να λαµβάνονται υπόψιν οι ατοµικές 

διαφορές που υπάρχουν και οι παράµετροι που δύνανται να ασκήσουν επίδραση 

στις ανθρώπινες ανάγκες. Σε αρκετές περιπτώσεις το γεγονός ότι ικανοποιούνται 

ορισµένες ανάγκες δεν προκαλεί ελάττωση παρακίνησης, εντούτοις είναι δυνατόν 

να προκληθεί αύξηση της παρακίνησης (Βακόλα & Νικολάου, 

2012�Μπουραντάς,2015� Σαΐτης, 2007). 

4.3.1.2 Η Θεωρία των Αναγκών. Ύπαρξης – Σχέσεων και  Ανάπτυξης του 

Alderfer  

Η θεωρία αυτή αναπτύχθηκε από τον Αµερικανό ψυχολόγο Alderfer το 1969 

και είναι µια τροποποίηση της θεωρίας των αναγκών του Maslow. Οι πέντε 

ανάγκες του Maslow µειώθηκαν σε τρεις από τον Alderfer (Ζαβλανός, 2002) οι 

οποίες είναι: 

Α) Oι ανάγκες για ύπαρξη και επιβίωση στις οποίες υπάγονται η εξασφάλιση 

του αέρα, της τροφής, του νερού, της αµοιβής και άλλες ανάγκες,  

Β) Oι ανάγκες για κοινωνικές σχέσεις στις οποίες ανήκουν οι επιθυµίες των 

ανθρώπων για καλές διαπροσωπικές σχέσεις µε τους φίλους, µε τους 

συναδέλφους στον εργασιακό χώρο καθώς και µε τον προϊστάµενο και τους 

υφιστάµενους. 

Γ) Oι ανάγκες για ανάπτυξη στις οποίες περιλαµβάνονται η επιδίωξη του 

ανθρώπου για δηµιουργικότητα και για προσωπική εξέλιξη.  
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Στις ανάγκες επιβίωσης του Alderfer περιλαµβάνονται οι φυσιολογικές 

ανάγκες και οι ανάγκες για ασφάλεια του Maslow, οι ανάγκες για σχέσεις είναι 

παραπλήσιες µε τις κοινωνικές, ενώ οι ανάγκες για αυτοπραγµάτωση και εκτίµηση 

περικλείονται στις ανάγκες για ανάπτυξη και εξέλιξη. Η θεωρία του Alderfer πήρε 

την ονοµασία ERG από τα αρχικά γράµµατα των λέξεων της αγγλικής γλώσσας 

Existence,  Relatedness και  Growth οι οποίες κάνουν περιγραφή των τριών 

κατηγοριών αναγκών.   

Σύµφωνα µε τον Κάντα (1998) οι δύο αυτές θεωρίες διαφέρουν κυρίως στα 

εξής:  Ο αριθµός των κατηγοριών των αναγκών µειώνεται στη θεωρία του Alderfer 

γεγονός που έχει ως αποτέλεσµα να ελαττώνεται η ακαµψία της ιεράρχησης  των 

αναγκών και ισχυρίζεται ότι η σειρά των αναγκών είναι συνεχής. Επιπλέον, 

υποστηρίζει ότι η πορεία των αναγκών του Μaslow δεν είναι µονόδροµη και ως εκ’ 

τούτου δεν απαιτείται να ικανοποιηθεί µια ανάγκη που βρίσκεται στα κατώτερα 

στρώµατα προκειµένου στη συνέχεια µια ανώτερη ανάγκη να  παρακινήσει το 

άτοµο, αλλά δύναται ταυτόχρονα να επιδιώκει να ικανοποιήσει ανώτερες ανάγκες 

χωρίς να έχουν ικανοποιηθεί οι ανάγκες που ανήκουν στα κατώτερα στρώµατα της 

πυραµίδας. Η θεωρία του Alderfer επίσης υποστηρίζει ότι όταν δεν ικανοποιηθεί 

µια ανώτερη ανάγκη και απογοητευθεί το άτοµο, υπάρχει η δυνατότητα να 

παρατηρηθεί οπισθοδρόµηση από τις ανώτερες ανάγκες στις ανάγκες των 

κατώτερων στρωµάτων. Ισχυρίζεται ότι η ικανοποίηση των αναγκών µιας 

κατηγορίας ενδέχεται να προκαλεί αύξηση της ανάγκης και ότι σε όσο µεγαλύτερο 

βαθµό ικανοποιούνται οι ανάγκες ανάπτυξης, σε τόσο µεγαλύτερο βαθµό 

αυξάνονται. 

Αντίθετα, ο Maslow ισχυρίζεται ότι υπάρχει αντίστροφη  σχέση του βαθµού 

έντασης µιας ανάγκης µε το µέγεθος της ικανοποίησής της. Η θεωρία του Alderfer 

είναι µεταγενέστερη της θεωρίας του Maslow (Χυτήρης, 2001) και πλησιάζει την 

πραγµατικότητα περισσότερο. Οι ανάγκες του ατόµου είναι δυνατόν να υπάρχουν 

ταυτόχρονα στο άτοµο και κάποια κατηγορία υπάρχει περίπτωση να υπερισχύει 

των άλλων. Επιπλέον σ’ αυτή τη θεωρία υπάρχουν περιθώρια να επιβεβαιωθεί σε 

κοινωνίες που η κουλτούρα τους είναι διαφορετική και οι ανάγκες τους 

ιεραρχούνται διαφορετικά. 

4.3.1.3 Η θεωρία της υγιεινής – παρακίνησης του Herzberg (1957) 

Μετά από έρευνα που πραγµατοποίησε ο  Herzberg για τις ενδεχόµενες 

αιτίες οι οποίες προκαλούν ικανοποίηση στην εργασία ή δυσαρέσκεια, συµπέρανε 
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ότι υπάρχουν δύο οµάδες παραγόντων, της «υγιεινής» και της «παρακίνησης». Οι 

παράγοντες της υγιεινής απεικονίζουν τη σύνδεση που έχει ο εργαζόµενος µε το 

εργασιακό περιβάλλον και αναφέρονται στην ασφάλεια, τις αποδοχές, τις 

εργασιακές συνθήκες, τις διαπροσωπικές σχέσεις στο επαγγελµατικό περιβάλλον, 

τη θέση και το κύρος, την εποπτεία και τη στρατηγική του οργανισµού. Αυτοί οι 

παράγοντες αποτελούν προϋπόθεση για την παρακίνηση καθώς όταν είναι 

ευνοϊκοί ο εργαζόµενος νιώθει ικανοποίηση. Η σχέση που έχει ο εργαζόµενος µε 

το αντικείµενο της εργασίας απεικονίζεται στο περιεχόµενο της εργασίας, τις 

ευθύνες που απορρέουν από αυτήν και την αναγνώριση, καθώς και τις ευκαιρίες 

που του παρέχει για δηµιουργικότητα και ολοκλήρωση. Αυτοί οι παράγοντες 

σχετίζονται µε την αυτοπραγµάτωση, για το λόγο αυτό είναι κίνητρα καθώς ωθούν 

το άτοµο να προσπαθήσει περισσότερο (Χατζηπαντελή, 1999).  

Η πρόταση του Herzberg σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα της έρευνάς του 

είναι ότι ο ¨εµπλουτισµός¨ της εργασίας θα αποτελέσει τη λύση για την 

παρακίνηση. Η έννοια αυτή ορίζεται ως η ¨κάθετη¨ αύξηση των καθηκόντων του, 

προκειµένου να περικλείουν χαρακτηριστικά σχεδιασµού και ελέγχου. Επιπλέον η 

πρόταση του είναι η έγκαιρη ανατροφοδότηση των εργαζοµένων και η ενηµέρωσή 

τους για το αποτέλεσµα της συµβολής τους στον οργανισµό (Χατζηπαντελή, 

1999). 

Η θεωρία του Herzberg σηµείωσε σηµαντική απήχηση στα διοικητικά στελέχη 

των διαφόρων οργανισµών (Robbins & Judge, 2018� Σαΐτης, 2007). Λόγω της 

δυσκολίας όµως να γίνει διάκριση µεταξύ των παραµέτρων που  βρίσκονται σε 

δύο κατηγορίες όπως είναι οι οικονοµικές απολαβές, έγινε αντικείµενο κριτικής 

(Βακόλα & Νικολάου, 2012). Επιπλέον, κριτική ασκήθηκε και στην παράλειψη του 

Herzberg των προσωπικών διαφορών που υπάρχουν µεταξύ των ατόµων, τα 

οποία λόγω των κοινωνικοοικονοµικών συνθηκών που επικρατούν στον 

εργασιακό χώρο, παρακινούνται µε διαφορετικό τρόπο (Μπουραντάς, 2015). 

4.3.1.4 Η διπολική θεωρία Χ και Ψ του McGregor 

Αξιοσηµείωτη είναι η διπολική θεωρία Χ και Ψ του McGregor (1960). 

Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή, τα άτοµα που ανήκουν στην Χ κατηγορία 

χαρακτηρίζονται από τάση αποφυγής ανάληψης πρωτοβουλιών και ευθυνών µε 

αποτέλεσµα να νιώθουν ασφαλείς καθώς οι εργασίες που επιτελούν είναι 

µονότονες. Τα άτοµα που εντάσσονται στην Ψ κατηγορία αισθάνονται σε µεγάλο 

βαθµό την ανάγκη για αυτόνοµη εργασία που θα τους παρέχει τη δυνατότητα 
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δηµιουργίας και εκµεταλλεύονται τις ευκαιρίες που τους παρέχονται για ανάπτυξη 

των ικανοτήτων τους (Τσούνης & Σαράφης, 2016).  

Η θεωρία Χ υποστηρίζει ότι το άτοµο (Κόντης, 1994): 

• Αισθάνεται αντιπάθεια για την εργασία από τη φύση του, χαρακτηρίζεται 

από νωθρότητα και επιδιώκει όσο είναι δυνατόν την αποφυγή της εργασίας  

• Αποφεύγει την ανάληψη ευθυνών, οι φιλοδοξίες του είναι µειωµένες 

επιθυµώντας να τον καθοδηγούν και να αισθάνεται ασφάλεια. Σε 

περίπτωση έλλειψης επιτήρησης, ελέγχου και απειλής για επιβολή ποινής, 

θα παρουσίαζε λοιπόν παθητικότητα και αδράνεια ως προς την επιδίωξη 

επίτευξης των στόχων του οργανισµού. 

Σύµφωνα µε την Ψ θεωρία την οποία υποστηρίζει ο Mc Gregor (Κόντης, 

1994): 

• Η εργασία του ατόµου µε την καταβολή µυϊκής προσπάθειας και 

πνευµατικής είναι φυσική ενέργεια όπως είναι και η ανάπαυση και η 

συµµετοχή του στο παιχνίδι. 

• Ο άνθρωπος µιας µέσης κατηγορίας δύναται να µάθει να κάνει ανάληψη 

ευθυνών και είναι δυνατόν ακόµη και να επιδιώκει την ευθύνη. Ως 

σύνοψη, σύµφωνα µε τη θεωρία Χ οι φυσιολογικές ανάγκες οι οποίες 

είναι κατώτερες παρακινούν τα άτοµα στην εργασία τους. Αντίθετα 

σύµφωνα µε τη θεωρία Ψ τα άτοµα παρακινούνται από τις ανάγκες της 

αυτοπραγµάτωσης οι οποίες είναι ανώτερες (Χυζ, 2020). 

4.3.1.5 Η θεωρία των αναγκών του McClelland 

Σηµαντική είναι και η θεωρία (Μontana, 2002) η οποία διατυπώθηκε από τον  

McClelland (1961) και τους συνεργάτες του. Ο McClelland ανέπτυξε τη θεωρία των 

αναγκών, στην οποία οι ανάγκες που είναι παράγοντες παρακίνησης είναι: 

• Η ανάγκη για επίτευξη η οποία είναι η επιθυµία του ατόµου για αριστεία, για 

επιτεύξεις σε σχέση µε ορισµένα πρότυπα και για επιτυχία. 

• Η ανάγκη για εξουσία που είναι η ανάγκη να καταφέρει να συµπεριφερθούν 

οι άλλοι µε συγκεκριµένο τρόπο µε τον οποίο δεν θα συµπεριφέρονταν 

αλλιώς. 

• Η ανάγκη για δηµιουργία κοινωνικών δεσµών δηλαδή η επιθυµία για φιλικές 

κοινωνικές σχέσεις. 
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Ο McClelland επικεντρώθηκε στην ανάγκη για επίτευξη. Οι άνθρωποι 

υψηλών επιτεύξεων παρουσιάζουν µέγιστη απόδοση όταν οι πιθανότητες για 

επιτυχία είναι 0,5 ή διαφορετικά 50-50. Ικανοποιούνται όταν οι στόχοι που έχουν 

θέσει απαιτούν προσπάθεια. Τα άτοµα που έχουν υψηλή ανάγκη επίτευξης 

αναλαµβάνουν εργασίες µε υψηλό βαθµό ευθύνης, µε µεσαίου βαθµού κινδύνου 

και µε άµεση ανατροφοδότηση (RobbinsandJudge, 2018). 

4.3.2 Θεωρίες ∆ιαδικαστικές 

Οι ∆ιαδικαστικές Θεωρίες επικεντρώνονται στις διαδικασίες που ασκούν 

επιρροή στην εργασιακή συµπεριφορά. 

4.3.2.1  Η θεωρία της προσδοκίας του Vroom (1964) 

H θεωρία των προσδοκιών διατυπώθηκε αρχικά από τον VictorVroom (1964) 

και επιδιώκει να περιγράψει τη διαδικασία δια µέσου της οποίας γίνεται η επιλογή 

µιας συγκεκριµένης ενέργειας από ένα άτοµο. Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή, οι 

παράγοντες που καθιστούν ένα άτοµο πρόθυµο να δράσει είναι τρεις: α) η αξία 

που έχει το κάθε αποτέλεσµα µιας δράσης για το άτοµο, β) ο τρόπος µε τον οποίο 

αντιλαµβάνεται την πιθανότητα να προκύψει κάποιο αποτέλεσµα από την ενέργεια 

στην οποία θα προβεί και γ) η επιτυχία της ενέργειας που αναµένει από την 

προσπάθεια που κάνει. Στο εργασιακό περιβάλλον αυτό µεταφράζεται ως, η 

δύναµη που υποκινεί έναν εργαζόµενο είναι η προσδοκία της απόδοσης από την 

προσπάθεια που κάνει, η προσδοκία της ανταµοιβής για την απόδοσή του και η 

επιθυµία του για την ανταµοιβή που του παρέχουν (Χατζηπαντελή, 1999). 

Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή η ανταµοιβή απαιτείται να καλύπτει µία ανάγκη. 

Φαίνεται από αυτό ο λόγος για τον οποίο τα οικονοµικά κίνητρα έχουν µεγαλύτερο 

αποτέλεσµα µε το µέγεθος των χρηµατικών αµοιβών και  µε τη χρονική στιγµή που 

συνδυάζονται µε απόδοση. Επιπλέον, αναγνωρίζεται ο λόγος για τον οποίο τα 

κίνητρα που σχετίζονται µε το αντικείµενο και τη φύση του έργου, είναι δυνατά, 

καθώς ο βαθµός στον οποίο ο εργαζόµενος επιδιώκει την απόδοση είναι 

µεγαλύτερος. Επίσης η απόδοση από µόνη της είναι ανταµοιβή (Χατζηπαντελή, 

1999). 
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4.3.2.2 Η θεωρία της παρακίνησης των Porter και Lawler (1968)  

Οι Porter και Lawler (1968) διατύπωσαν τη δική τους θεωρία παρακίνησης  

µετά από επεξεργασία της θεωρίας του Vroom, µελετώντας όλες τις παραµέτρους 

που επιδρούν στην προσπάθεια που καταβάλλουν τα άτοµα, στην ικανοποίηση, 

στις διαπροσωπικές σχέσεις που αναπτύσσονται και στην απόδοσή τους. Η 

προσπάθεια που καταβάλλεται από τους εργαζόµενους σύµφωνα µε τη 

συγκεκριµένη θεωρία, εξαρτάται από την αντίληψη των εργαζοµένων για την 

ενδεχόµενη λήψη ανταµοιβής και την αξία που οι εργαζόµενοι προσδίδουν στις 

ανταµοιβές που τους προσφέρονται. Η απόδοση εξαρτάται από τις ικανότητες των 

εργαζοµένων, την προσωπική τους αντίληψη για το ρόλο τους στην εργασία 

καθώς και από την οργάνωση της εργασίας και τα µέσα που έχουν στη διάθεσή 

τους. Οι ανταµοιβές είναι αποτέλεσµα της απόδοσης, είτε είναι εσωτερικές όπως η 

δηµιουργία, η αυτοπραγµάτωση, η µάθηση, το αντικείµενο εργασίας που προκαλεί 

ενδιαφέρον, είτε εξωτερικές όπως είναι η αµοιβή, οι παροχές και η προαγωγή. Η 

ικανοποίηση των ατόµων προκύπτει όταν αντιλαµβάνονται τις ανταµοιβές ως 

δίκαιες. Με αυτό τον τρόπο ο κύκλος που ξεκινά από την προσπάθεια, οδηγεί στην 

απόδοση, την ικανοποίηση και την προσπάθεια πάλι, ολοκληρώνεται και 

επαναλαµβάνεται.  

Το βασικότερο σηµείο ρήξης της συγκεκριµένης θεωρίας µε τις 

προηγούµενες είναι η άποψη ότι η ικανοποίηση δεν είναι προαπαιτούµενο της 

απόδοσης αλλά ακολουθεί στη συνέχεια.  Από την εµπειρική έρευνα 

επιβεβαιώνεται η συγκεκριµένη άποψη αυξάνοντας τη χρησιµότητα της θεωρίας 

(Χατζηπαντελή, 1999). 

4.3.2.3 Η θεωρία της ισότητας  

Σηµαντική είναι και η θεωρία της ισότητας την οποία ανέπτυξε ο Adams 

(1963). Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή η ενέργεια ενός ατόµου δε συµφωνεί µε τις 

σκέψεις του, µε αποτέλεσµα να δηµιουργείται ένταση, γεγονός που κατευθύνει το 

άτοµο σε πράξεις που θα µειώσουν την έντασή του και η ισορροπία να επανέλθει. 

Η θεωρία αυτή επικεντρώνεται στις συνέπειες που έχει η  αµοιβή η οποία 

παρέχεται για την απόδοση καθώς υπάρχουν συγκρίσεις στο περιβάλλον 

εργασίας (Πλατσίδου & Γωνίδα, 2005). 

Με βάση τη θεωρία αυτή η ικανοποίηση στον εργασιακό χώρο είναι 

αποτέλεσµα της ζυγοστάθµισης ανάµεσα στην είσοδο και την έξοδο. Στο χώρο 

εργασίας του ο εκάστοτε εργαζόµενος έχει ορισµένες αντιλήψεις σε σχέση µε αυτά 
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που επενδύει στην εργασία του και τα οφέλη που θα εισπράξει στην εργασία του 

συγκρίνοντάς τα µε τους άλλους εργαζόµενους (∆ηµητρόπουλος, 1998). 

Η δικαιοσύνη στην κατανοµή των αµοιβών είναι το επίκεντρο αυτής της 

θεωρίας καθώς και ο ρόλος της παραγωγικότητας στην αίσθηση της δίκαιης 

αντιµετώπισης, ενώ ταυτόχρονα καθορίζει και την ανταπόκριση του εργαζόµενου 

καθώς επιχειρεί την προσαρµογή του σε µια κατάσταση που τον ενοχλεί (Τσούνης 

& Σαράφης, 2016). Με τη θεωρία αυτή παρέχεται στον µάνατζερ η κατεύθυνση να 

ξεκαθαρίσει τις σχέσεις µεταξύ των εργαζοµένων οι οποίες γίνονται γνωστές στους 

εργαζόµενους προκειµένου να γίνουν σωστές συγκρίσεις και τα συµπεράσµατα 

στα οποία θα καταλήξουν να είναι σωστά(Πλατσίδου & Γωνίδα, 2005).  

4.3.2.4 Η θεωρία της στοχοθέτησης 

Με βάση τη θεωρία της στοχοθέτησης του Locke (1968) οι δύσκολοι και 

συγκεκριµένοι στόχοι µαζί µε την ανατροφοδότηση έχουν ως αποτέλεσµα την 

αύξηση της επίδοσης. Οι στόχοι αυτοί όµως θα πρέπει να είναι  σαφείς, 

συγκεκριµένοι, στον καθορισµό τους να έχουν συµµετοχή και οι εργαζόµενοι οι 

οποίοι θα πρέπει να ενηµερώνονται για την πορεία των αποτελεσµάτων τους µε 

ανατροφοδότηση (Ιορδάνογλου κ.ά., 2016). 

Πρόκειται για το σύστηµα που έχει καθιερωθεί στη διοίκηση ως ∆ιοίκηση µε 

στόχους, το οποίο για να έχει επιτυχία είναι απαραίτητη η αµφίδροµη συνεργασία 

του Προϊστάµενου µε τους υφιστάµενους στους στόχους που θέτει ο οργανισµός 

καθώς και η ύπαρξη ανατροφοδότησης των αποτελεσµάτων. Ο εργαζόµενος 

συµµετέχει στην στοχοθεσία του οργανισµού, έχει ελευθερία δράσης, ενώ ο ρόλος 

του Προϊστάµενου είναι να δίνει οδηγίες, να επιτηρεί και να παρεµβαίνει όταν 

παρατηρείται απόκλιση από τους στόχους που έχουν τεθεί.  Όσο πιο δύσκολος 

είναι ο στόχος και όσο µεγαλύτερη η συµµετοχή του εργαζόµενου στη στοχοθεσία, 

τόσο περισσότερο παρακινείται ο εργαζόµενος και προσπαθεί περισσότερο µε 

αποτέλεσµα ο βαθµός ικανοποίησης της ανάγκης του για αναγνώριση να είναι 

µεγαλύτερος (Κόντης, 1994).  

4.3.2.5 Η Θεωρία της Αυτο-αποτελεσµατικότητας 

Η θεωρία της αυτο-αποτελεσµατικότητας ή θεωρία της κοινωνικής µάθησης ή 

κοινωνική γνωσιακή θεωρία, αναφέρεται στην πεποίθηση που έχει ένας άνθρωπος 

ότι είναι ικανός να διεκπεραιώσει ένα έργο που του έχει ανατεθεί. Όσο 

περισσότερο αυξηµένη είναι η αυτο-αποτελεσµατικότητα ενός ατόµου, τόσο 
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περισσότερο πιστεύει ότι έχει τις ικανότητες για να πετύχει. Σε δύσκολες 

καταστάσεις, τα άτοµα µε µειωµένη αυτο-αποτελεσµατικότητα έχουναυξηµένες 

πιθανότητες να ελαττώσουν  την προσπάθειά τους ή ακόµα και να την 

εγκαταλείψουν εντελώς, ενώ αυτοί που έχουν ισχυρή αυτό-αποτελεσµατικότητα θα 

προσπαθήσουν σε µεγαλύτερο βαθµό να ανταποκριθούν στην πρόκληση 

(Robbins & Judge, 2018). Η θεωρία της στοχοθέτησης και η θεωρία της αυτο-

αποτελεσµατικότητας  αλληλοσυµπληρώνονται. Ο Bandura (1982) ο οποίος 

ανέπτυξε αυτή τη θεωρία, προτείνει τέσσερις τρόπους µε τους οποίους µπορεί να 

αυξηθεί η αυτό-αποτελεσµατικότητα (Robbins & Judge, 2018). 

• Πραξιακή γνώση, που αναφέρεται στην απόκτηση πείρας που είναι σχετική 

µε τη συγκεκριµένη εργασία. 

•  Έµµεση µοντελοποίηση, που αφορά την απόκτηση περισσότερης 

σιγουριάς όταν ένας άνθρωπος βλέπει κάποιον άλλο που θεωρεί ότι του 

µοιάζει, να διεκπεραιώνει την ίδια εργασία.  

•  Λεκτική πειθώ, που αναφέρεται στην απόκτηση αυξηµένης σιγουριάς όταν 

το άτοµο έχει πεισθεί ότι διαθέτει τα προσόντα που είναι απαραίτητα για να 

πετύχει. 

•  ∆ιέγερση, η οποία αφορά στην ώθηση του ατόµου ώστε να το οδηγήσει σε 

µια κατάσταση ενεργοποίησης, προκειµένου να αποδώσει περισσότερο. 

4.3.2.6 Το Μοντέλο των Χαρακτηριστικών της Εργασίας 

Η βάση αυτής της θεωρίας η οποία παρουσιάστηκε από τους Hackman και 

Oldman το 1976 είναι ότι οι άνθρωποι παρακινούνται από τη φύση και τον 

εµπλουτισµό της εργασίας. Η θεωρία ορίζει πέντε διαστάσεις της εργασίας οι 

οποίες οδηγούν τους εργαζόµενους να έχουν καλύτερα αποτελέσµατα (Hackman 

& Oldham, 1976), οι οποίες είναι: 

- Η ποικιλία δεξιοτήτων που απαιτούνται για µια εργασία. 

- Η ταυτότητα της εργασίας και η ολοκλήρωση του έργου µε ορατό 

αποτέλεσµα. 

- Η σπουδαιότητα της εργασίας που αφορά το µέγεθος του αντίκτυπου στη 

ζωή άλλων ατόµων. 

- Η αυτονοµία που αναφέρεται στο βαθµό ελευθερίας που έχει το άτοµο κατά 

την εκτέλεση της εργασίας του. 
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- Η ανατροφοδότηση, οι σαφείς και άµεσες πληροφορίες που παίρνει το 

άτοµο αναφορικά µε τα αποτελέσµατα της εργασίας του. 

Οι τρείς πρώτες διαστάσεις αναφέρονται στο βαθµό που το άτοµο βιώνει ότι 

η εργασία του έχει αξία και νόηµα. Η αυτονοµία οδηγεί σε µεγαλύτερη προσωπική  

ευθύνη για τα αποτελέσµατα του έργου, ενώ η ανατροφοδότηση στην ενηµέρωση 

για τα αποτελέσµατα της εργασίας.Σύµφωνα µε τους Hackman και Oldhmanόσο 

µεγαλύτερος είναι ο εµπλουτισµός της εργασίας µε τα παραπάνω στοιχεία, τόσο 

ισχυρότερη θα είναι η εσωτερική παρακίνηση, η ικανοποίηση του εργαζόµενου και 

η ποιότητα του έργου που παρήχθη. 

4.3.3 Άλλες σύγχρονες θεωρίες παρακίνησης 

4.3.3.1 Η θεωρία της αυτοδιάθεσης 

Η γενική αρχή της θεωρίας της αυτοδιάθεσης (Deci & Ryan, 1985) είναι η 

εκτίµηση ότι τα άτοµα επιθυµούν να ελέγχουν οι ίδιοι τις πράξεις τους και ότι η 

παρακίνησή τους µειώνεται όταν οι ενέργειές τους δεν γίνονται µε ελευθερία 

επιλογής, αλλά όταν εκτελούνται από καθήκον. Επιπλέον, σύµφωνα µε τη 

συγκεκριµένη θεωρία, όταν οι άνθρωποι θεωρούν ότι τους αναγκάζουν να κάνουν 

κάτι για τη λήψη  ανταµοιβής και µε συγκεκριµένες  προθεσµίες, τότε η 

παρακίνησή τους ελαττώνεται. 

Αντιθέτως, όταν η εργασία που εκτελούν γίνεται αυτοβούλως και µε τη 

θέλησή τους, αυξάνεται η παρακίνησή τους. Η επιδίωξη της επίτευξης ενός στόχου 

που προκύπτει από ενδογενές ενδιαφέρον του ατόµου έχει περισσότερες 

πιθανότητες να έχει επιτυχές αποτέλεσµα και το άτοµο είναι ευχαριστηµένο ακόµη 

και στην περίπτωση που οι στόχοι δεν επιτευχθούν. Οι εργαζόµενοι που 

επιχειρούν να πετύχουν στόχους που έχουν τεθεί από εσωτερικά αίτια, τους έχουν 

επιλέξει οι ίδιοι και έχουν τον έλεγχο οι ίδιοι, ικανοποιούνται σε µεγαλύτερο βαθµό 

από την εργασία που εκτελούν, η παρακίνησή τους είναι µεγαλύτερη καθώς και η 

αφοσίωσή τους στον οργανισµό που εργάζονται και η απόδοσή τους είναι δυνατόν 

να είναι αυξηµένη. Αντίθετα, η επιδίωξη των στόχων για εξωγενείς λόγους όπως 

είναι τα χρήµατα και η δόξα, έχουν µικρότερες πιθανότητες να επιτευχθούν 

(Robbins & Judge, 2011). 
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Η θεωρία της αυτοδιάθεσης είναι η θεωρία της παρακίνησης που ασχολείται 

µε τις επιδράσεις της ενδογενούς παρακίνησης που ωφελούν ένα άτοµο καθώς και 

τις βλαβερές επιδράσεις της εξωτερικής παρακίνησης (RobbinsandJudge, 2018).  

Ο άνθρωπος σύµφωνα µε αυτή τη θεωρία ικανοποιείται όταν υπάρχει η 

αίσθηση ότι οι ενέργειές του ελέγχονται από τον ίδιο και έχει ως βάση την υπόθεση 

ότι το ενδογενές ενδιαφέρον του ατόµου για την εκτέλεση ενός έργου ελαττώνεται 

µε την παροχή ανταµοιβών  εξωγενών. Αυτό συµβαίνει γιατί η παροχή αµοιβής για 

την εκτέλεση µιας εργασίας έχει ως συνέπεια να θεωρεί ότι την εκτελεί σε 

µεγαλύτερο βαθµό πλέον επειδή πρέπει και λιγότερο επειδή θέλει να την 

εκτελέσει. Οι κύριες ανάγκες που παρακινούν εσωτερικά τον άνθρωπο είναι τρείς: 

Η ανάγκη που νιώθει για αυτονοµία, η ανάγκη που έχει για επάρκεια και η ανάγκη 

του για ύπαρξη κοινωνικών σχέσεων. Η εκδήλωση της συµπεριφοράς του 

ανθρώπου και η πορεία της, εξαρτάται από το βαθµό που ο άνθρωπος επιθυµεί 

αυτές οι ανάγκες του να ικανοποιηθούν και το µέγεθος στο οποίο ικανοποιούνται 

οι ανάγκες του καθορίζει το βαθµό παρακίνησης του ανθρώπου (Deci & Ryan, 

1985).  

H θεωρία της γνωστικής αξιολόγησης (Deci & Ryan, 1985) συµπληρώνει την 

θεωρία της αυτοδιάθεσης. Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή η παροχή  εξωγενών 

ανταµοιβών για µια συγκεκριµένη συµπεριφορά η οποία µέχρι πρόσφατα έδινε 

ενδογενή επιβράβευση, µειώνεται σταδιακά ως παρακίνηση εφόσον αυτές τις 

ανταµοιβές τις αντιλαµβάνεται το άτοµο ως µέσο ελέγχου. Αυτό σηµαίνει ότι οι 

εξωγενείς ανταµοιβές προκαλούν µείωση του ενδογενούς ενδιαφέροντος του 

ατόµου για την εργασία του καθώς του δηµιουργείται η αίσθηση ότι εκτελεί κάτι 

γιατί πρέπει κι όχι γιατί το θέλει το ίδιο το άτοµο (Robbins and  Judge, 2018 . 

Vallerand, 1997). Πολλές µελέτες υποστηρίζουν αυτή τη θεωρία. Η θεωρία της 

αυτοδιάθεσης υποστηρίζει ότι οι εξωγενείς ανταµοιβές θα πρέπει να 

χρησιµοποιούνται µε σύνεση ως κίνητρα και ότι η παρακίνηση ενισχύεται 

περισσότερο µε τα ενδογενή κίνητρα, όπως για παράδειγµα είναι το ενδιαφέρον 

του ατόµου για την εργασία του. Τα ενδογενή κίνητρα βελτιώνουν την ποιότητα της 

εργασίας ενώ τα εξωγενή αυξάνουν την ποσότητα της εργασίας 

(RobbinsandJudge, 2018). 

Ένα νεότερο παρακλάδι της θεωρίας της αυτοδιάθεσης είναι η  θεωρία της 

συµφωνίαςµε τον εαυτό. Αυτή η θεωρία µελετά τον βαθµό στον οποίο συνάδουν οι 

αξίες και τα ενδιαφέροντα των ατόµων µε τους λόγους για τους οποίους τα άτοµα 
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επιδιώκουν να πετύχουν στόχους. H έρευνα της Οργανωσιακής Συµπεριφοράς 

υποστηρίζει ότι η επιδίωξη στόχων λόγω ενδογενούς ενδιαφέροντος έχει 

περισσότερες πιθανότητες επιτυχίας και το άτοµο είναι περισσότερο ευτυχισµένο 

ακόµη και στην περίπτωση που οι στόχοι δεν επιτευχθούν. Αυτό συµβαίνει γιατί η 

διαδικασία επιδίωξης των στόχων προκαλεί ευχαρίστηση στον άνθρωπο. Ενώ 

όταν εκτελεί µια εργασία το άτοµο επειδή είναι υποχρέωσή του να την κάνει, 

καταπονείται περισσότερο. Αυτό σηµαίνει ότι η επιλογή µιας εργασίας πρέπει να 

γίνεται και από ενδογενή και από εξωγενή κίνητρα, η εργασία να προκαλεί 

ενδιαφέρον στο άτοµο, να συντελεί στην ανάπτυξη και την εξέλιξή του καθώς και 

να αναγνωρίζεται η προσπάθειά του. Τα άτοµα που νιώθουν ότι η εργασία την 

οποία εκτελούν υπόκειται στον έλεγχό τους και την επέλεξαν ελεύθερα, είναι 

περισσότερο πιθανό να νιώθουν µεγαλύτερη αφοσίωση στον εργοδότη τους και να 

παρακινούνται περισσότερο από την εργασία τους (RobbinsandJudge, 2018: 220). 

4.4 Ο ρόλος της παρακίνησης στην εργασιακή ικανοποίηση στη ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση 

Η τεχνολογική εξέλιξη και ο εκσυγχρονισµός της δηµόσιας διοίκησης  τα 

τελευταία χρόνια στην Ελλάδα και ειδικότερα στις ∆ιευθύνσεις εκπαίδευσης, 

επέφερε βελτίωση στην εργασία και στην εξυπηρέτηση των πολιτών. Σε αντίθεση, 

ένας µεγάλος  αριθµός των υπαλλήλων στις ∆ιευθύνσεις συνταξιοδοτήθηκε µε 

αποτέλεσµα το εργατικό δυναµικό να µειωθεί σηµαντικά. Ο µεγάλος φόρτος 

εργασίας   και η έλλειψη προσωπικού συνεπώς έχει ως αποτέλεσµα πολλοί 

εργαζόµενοι να δυσανασχετούν στην εργασία τους καθώς τα κίνητρα 

απουσιάζουν. 

Όπως αναφέρουν οι Perry & Wise (1990), στη δηµόσια διοίκηση η 

παρακίνηση δύναται να οριστεί ως η προδιάθεση του ατόµου για ανταπόκριση σε 

κίνητρα τα οποία παρέχονται αποκλειστικά στις δηµόσιες επιχειρήσεις. Το 

καθήκον και η δηµόσια ηθική περιλαµβάνεται στην παρακίνηση των δηµοσίων 

υπαλλήλων σε συνδυασµό µε το δηµόσιο όφελος. Τα κίνητρα που επιδρούν στους 

υπαλλήλους του δηµοσίου σύµφωνα µε τον Perry (1990) κατατάσσονται ως: 

� Κίνητρα Ορθολογικά, τα οποία έχουν σχέση µε την επιδίωξη των 

εργαζοµένων να αποκοµίσουν µεγαλύτερο ατοµικό όφελος στο οποίο 

υπάρχει ταύτιση µε το συµφέρον της κοινωνίας. 
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� Κίνητρα Προτύπων, που σχετίζονται µε τη θέληση των υπαλλήλων για 

εξυπηρέτηση του συµφέροντος του δηµοσίου. Το αίσθηµα του καθήκοντος, 

η ηθική, η κοινωνική ισότητα και το ενδιαφέρον του για την εξυπηρέτηση 

των πολιτών.  

� Κίνητρα Συναισθηµατικά, τα οποία συνδέονται µε την επιθυµία που έχουν οι 

εργαζόµενοι να προσφέρουν βοήθεια σε άλλους. Η αγάπη, οι αξίες και η 

διάθεση προσφοράς προς τους άλλους ανθρώπους (Perry, 1990). 

Σύµφωνα µε τους Raudeliuniene & Kavaliauskiene (2013), τα κίνητρα που 

σχετίζονται µε τη συµπεριφορά των εργαζοµένων του δηµοσίου, διακρίνονται ως 

εξής: 

� Οι αποδοχές όπως είναι ο µισθός και άλλες παροχές. 

� Η αναγνώριση όπως είναι η δυνατότητα για εξέλιξη στην ιεραρχία, η 

απονοµή βραβείων, οι έπαινοι που παρέχονται δηµόσια και η έκφραση 

ευχαριστιών. 

� Η αυτοέκφραση όπως είναι η διαρκής βελτίωση δια µέσου της εκπαίδευσης. 

� Οι κοινωνικοί παράγοντες όπως είναι το µοντέλο ηγεσίας και το κλίµα που 

διαµορφώνεται στον εργασιακό χώρο. 

� Η ασφάλεια όπως είναι η κοινωνική ασφάλιση και οι συνθήκες που 

επικρατούν στο εργασιακό περιβάλλον. 

Στον δηµόσιο τοµέα, η παρακίνηση και η αποδοτικότητα των υπαλλήλων 

συνδέεται µε τα προσωπικά χαρακτηριστικά γνωρίσµατα τους, µε το αντικείµενο 

και τη φύση της εργασίας, µε το περιβάλλον της εργασίας και τη διοίκηση που 

ασκείται  (Χαλάς, 2002). Ο βαθµός στον οποίο οι εργαζόµενοι ταυτίζονται και 

δεσµεύονται µε τον οργανισµό και την αποστολή του, εξαρτάται από την ηγεσία και 

ταυτόχρονα και από τους υπόλοιπους εργαζόµενους(Spicker, 2012). 

Οι εργαζόµενοι στη δηµόσια διοίκηση όπως αναφέρει ο  Wright (2001), 

αισθάνονται µεγαλύτερη παρακίνηση από την θέλησή τους να καλυφθούν ανάγκες 

οι οποίες ανήκουν στα υψηλότερα επίπεδα της πυραµίδας αναγκών του  Maslow 

(Camilleri, 2007). 

Σύµφωνα µε έρευνα που πραγµατοποίησε ο ∆. Μπουραντάς (2002), οι 

παράγοντες που παρακινούν αρνητικά τους υπαλλήλους του δηµοσίου τοµέα είναι 

οι εξής: 

• Τα χαρακτηριστικά των αρµοδιοτήτων στην εργασία όπως είναι η απουσία 

ποικιλίας και σηµαντικότητας αρµοδιοτήτων καθώς και η απουσία 
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ανεξαρτησίας και ανατροφοδότησης των αποτελεσµάτων της εργασίας 

τους. 

• Η απουσία συσχέτισης της εργασίας µε το αποτέλεσµα που παράγεται και 

την απολαβή ανταµοιβής. 

• Η σύγχυση και η σύγκρουση µεταξύ των ρόλων και των διαδικασιών. 

• Η έλλειψη αναγνώρισης της προσπάθειας που καταβάλλει ο εργαζόµενος 

και η απουσία παροχής ευκαιριών για αύξηση της αποδοτικότητας. 

• Η έλλειψη καλής ηγεσίας σε όλα τα επίπεδα.    

Μια µεταγενέστερη έρευνα  (Ρωσσίδης & συν., 2015), διατυπώνει ότι η 

µειωµένη παρακίνηση στους υπαλλήλους των δηµόσιων οργανισµών είναι 

αποτέλεσµα α) της ανύπαρκτης συσχέτισης της απόδοσης µε τις οικονοµικές 

ανταµοιβές, β) της απουσίας αυτενέργειας, τα ασήµαντα καθήκοντα και το γεγονός 

ότι οι ρόλοι συγκρούονται και συγχέονται, γ) της διαρκούς πολιτικής επέµβασης 

στη δηµόσια διοίκηση και της έλλειψης αναγνώρισης της προσπάθειας που 

καταβάλλουν οι εργαζόµενοι, και δ) της µειωµένης ποιότητας δεξιοτήτων ηγεσίας 

και κατάρτισης που έχουν οι προϊστάµενοι σε όλα τα επίπεδα. 

Είναι ορατό, ότι τα ευρήµατα των δύο ερευνών ταιριάζουν, αν και ο χρόνος 

διεξαγωγής των ερευνών διαφέρει κατά τρεις δεκαετίες. Είναι φανερό λοιπόν ότι, η 

δοµή στο εσωτερικό του δηµοσίου τοµέα και ο τρόπος που λειτουργεί,είναι ο 

λόγος δηµιουργίας των προβληµάτων τα οποία δεν εξαρτώνται από εξωτερικούς 

παράγοντες. 

Σε αντίθεση µε τα παραπάνω, τα εξωτερικά κίνητρα στη δηµόσια διοίκηση 

είναι η µονιµότητα της εργασίας, η ασφάλεια που αισθάνονται  οι δηµόσιοι 

υπάλληλοι, η ιατρική περίθαλψη που τους χορηγείται και η συνταξιοδότηση (Perry 

& Hondeghem, 2008). 

Τα κίνητρα των υπηρεσιών του δηµοσίου είναι το υψηλό κοινωνικό έργο που 

επιτελείται από τις υπηρεσίες του δηµοσίου το οποίο θεωρείται ως λειτούργηµα,  οι 

ποιοτικές υπηρεσίες που παρέχονται  στον πολίτη, η γνώµη που διαµορφώνουν οι 

πολίτες για την υπηρεσία, η εξυπηρέτηση του κοινωνικού συµφέροντος και  

δικαιοσύνης, η ατοµική αναγνώριση και η επαγγελµατική εξέλιξη καθώς και η 

βελτίωση ολόκληρης της κοινωνίας (Buelens & Van de Broeck, 2007). 

Οι εργαζόµενοι µε µειωµένα κίνητρα παρέχουν υπηρεσίες χαµηλότερης 

ποιότητας και καθιστούν τον τοµέα του δηµοσίου εργοδότη µε χαµηλή 
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ελκυστικότητα. Η  µειωµένη εργασιακή ικανοποίηση των εργαζοµένων στη 

δηµόσια διοίκηση, επηρεάζει αρνητικά και την ποιότητα των υπηρεσιών που 

παρέχονται στους πολίτες(Steijn, 2002). 

Οι κυριότεροι παράγοντες παρακίνησης είναι:Η δυνατότητα των 

εργαζοµένων να συµµετέχουν στη λήψη των αποφάσεων, η αίσθηση της 

ασφάλειας και της σταθερότητας της εργασίας τους, το ευνοϊκό κλίµα στον 

εργασιακό χώρο και η ποικιλία των αρµοδιοτήτων. Επιπλέον, η επιµόρφωση για 

απόκτηση περαιτέρω γνώσεων, η αναγνώριση των προσπαθειών τους, η 

επιβράβευση, ο σεβασµός που λαµβάνουν, η συνεργασία, οι σαφείς στόχοι και η 

αντικειµενική αξιολόγηση αποτελούν σηµαντικά κίνητρα (Χατζηδάκης, 2019). 

Οι κυριότερες τεχνικές παρακίνησης όπως αναφέρει ο Μπουραντάς (2005) 

είναι: Η διαµόρφωση οράµατος που προκαλεί την  ενεργοποίηση και την 

έµπνευση των εργαζοµένων, οι καλές διαπροσωπικές σχέσεις όπου επικρατεί ο 

αλληλοσεβασµός,  η σηµαντικότητα της εργασίας του εργαζόµενου, η δυνατότητα 

επαγγελµατικής εξέλιξης, η εκπαίδευση, οι ξεκάθαροι στόχοι που µπορούν να 

επιτευχθούν, η καθοδήγηση, η αναγνώριση και η επιβράβευση, η 

ανατροφοδότηση, η συµµετοχή, η οµαδικότητα, η δικαιοσύνη και η κατανόηση των 

στοιχείων του χαρακτήρα του κάθε ατόµου και των αναγκών του. 

Από έρευνες που έχουν γίνει σχετικά µε τις µεθόδους παρακίνησης των 

υπαλλήλων του δηµοσίου, µε στόχο την ύψιστη παραγωγικότητα και τη µέγιστη 

απόδοσή τους,  οι πιο αξιοσηµείωτες είναι: 

- H µέθοδος των ανταµοιβών, οι οποίες είναι εξωτερικές και εσωτερικές. Οι 

εξωτερικές είναι ο µισθός και άλλες οικονοµικές  απολαβές καθώς και το 

εργασιακό ωράριο, οι άδειες, η υγειονοµική ασφάλιση, τα επιµορφωτικά 

προγράµµατα κ.ά. Οι εσωτερικές αφορούν την ικανοποίηση ανώτερων αναγκών 

όπως είναι ο σεβασµός, η αναγνώριση και η επιβράβευση από τους συνεργάτες 

και τον προϊστάµενο. Επιπλέον, το αίσθηµα της ικανοποίησης από τη 

συναναστροφή µε τους συνεργάτες και τους πολίτες και της πληρότητας από τη 

βοήθεια που  προσφέρει στους πολίτες. Η αυτοπραγµάτωση που νιώθει το άτοµο 

µέσω των στόχων που πετυχαίνει είναι εσωτερικό κίνητρο (Καλλιγά, 2011). 

- Η ποικιλία των καθηκόντων εργασίας που προκαλεί το ενδιαφέρον του 

εργαζόµενου και µεγαλύτερη αυτονοµία στην εργασία του. 

- Η ενηµέρωση των εργαζοµένων αναφορικά µε τις αρµοδιότητές τους και τα 

καθήκοντά τους καθώς και η επιµόρφωσή τους. 
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- Οι σαφείς και ξεκάθαροι στόχοι οι οποίοι είναι ρεαλιστικοί και µπορούν να 

επιτευχθούν. 

- Η αξιολόγηση των εργαζοµένων η οποία είναι αντικειµενική και γίνεται µε 

διαφάνεια. (Καλλιγά, 2011). 

- Η λήψη αποφάσεων µε τη συµµετοχή  των εργαζοµένων και η 

ανατροφοδότηση(Ανδρικοπούλου, 2019). 

- Η επικοινωνία εργαζοµένων και διοίκησης, η συνεργασία και η οµαδικότητα 

στον εργασιακό χώρο (Duncan & Peterson, 2010). 
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5 Ανασκόπηση Βιβλιογραφίας 

Ηγεσία – Παρακίνηση – Εργασιακή Ικανοποίηση στο ∆ηµόσιο Τοµέα 

 

Στο κεφάλαιο αυτό θα γίνει αναφορά σε έρευνες που έγιναν αναφορικά µε 

την ηγεσία, την παρακίνηση και την εργασιακή ικανοποίηση ιδιαίτερα στον 

∆ηµόσιο τοµέα καθώς δεν συνίστανται έρευνες που επικεντρώνονται στις 

∆ιευθύνσεις Εκπαίδευσης. 

5.1 Η επίδραση της ηγεσίας στην εργασιακή ικανοποίηση των 

εργαζοµένων 

Σε έρευνα που διεξήγαγε η Κουτσοπούλου (2019) σε 100 εργαζόµενους στο 

ΤΕΙ ∆υτικής Ελλάδας, διερευνήθηκε ο βαθµός ικανοποίησης των εργαζοµένων στο 

ΤΕΙ ∆υτικής Ελλάδας και σε ποιο βαθµό το µοντέλο ηγεσίας των προϊσταµένων 

επιδρά στην ικανοποίηση των εργαζοµένων. Η πλειοψηφία των ερωτώµενων ήταν 

γυναίκες και  η ηλικία της πλειονότητας ήταν από 41 έως 60 ετών. Αναφορικά µε 

τη σχέση εργασίας, το µεγαλύτερο ποσοστό ήταν µόνιµοι υπάλληλοι χωρίς θέση 

ευθύνης και προϋπηρεσία από 15 έως 20 έτη, ενώ ως αναφορά το επίπεδο 

εκπαίδευσής τους οι περισσότεροι ήταν απόφοιτοι Ανώτατων και Ανώτερων 

Εκπαιδευτικών ιδρυµάτων. Από τα ευρήµατα της έρευνας κατέστη εµφανές ότι η 

εργασιακή ικανοποίηση των εξωγενών παραγόντων είναι από µέτρια έως µεγάλη. 

Ο εξωγενής παράγοντας της ασφάλειας που νιώθουν από την εργασία τους ότι 

δεν θα απολυθούν ξαφνικά συγκεντρώνει το πιο µεγάλο ποσοστό. Οι ερωτώµενοι 

είναι πολύ ικανοποιηµένοι από τους συναδέλφους τους, τις εργασιακές συνθήκες 

και τις ώρες εργασίας ενώ χαµηλότερη είναι η ικανοποίησή τους από το µισθό και 

τον τρόπο διοίκησης που τους ασκείται.  

Η ικανοποίηση των ατόµων της έρευνας είναι µέτρια έως υψηλή. Υψηλά ήταν 

τα ποσοστά ικανοποίησης από την ελευθερία επιλογής που έχουν στον τρόπο 

εκτέλεσης της εργασίας τους, από τη δυνατότητα χρήσης των ικανοτήτων τους και 

την ποικιλία της εργασίας τους. Στον αντίποδα, η ικανοποίησή τους από τις 

δυνατότητες που έχουν για προαγωγή είναι µειωµένη. Το φύλο, η θέση ευθύνης, η 

ηλικία και το µορφωτικό επίπεδο διαπιστώθηκε ότι δεν επιδρούν στην εσωγενή 

καθώς και στην εξωγενή ικανοποίηση. 
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Επιπλέον από τα αποτελέσµατα της έρευνας αναδείχτηκε ότι ο τρόπος που 

διοικεί ο προϊστάµενος έχει χαρακτηριστικά του µετασχηµατιστικού µοντέλου 

ηγεσίας σε µέτριο βαθµό. Συγκεκριµένα σε µεγαλύτερο ποσοστό ο προϊστάµενος 

αποκτά τον σεβασµό των εργαζοµένων, µιλάει µε ενθουσιασµό για τους στόχους 

προς επίτευξη και πιστεύει ότι δύνανται να επιτευχθούν. Επίσηςβάζει το καλό της 

οµάδαςπάνω από το ατοµικό του συµφέρον ενώ το όραµα του οργανισµού το 

προβάλλει σε µικρότερο βαθµό. Μειωµένος είναι ο βαθµός στον οποίο καθοδηγεί 

και διδάσκει καθώς και στην αντιµετώπιση των εργαζοµένων τον καθένα ως 

ξεχωριστό άτοµο. Ο βαθµός εφαρµογής στρατηγικών που συνάδουν στο 

συναλλακτικό µοντέλο ηγεσίας είναι µέτριος, καθώς ο προϊστάµενος βοηθά ως 

αντάλλαγµα της προσπάθειας των εργαζοµένων και δεν επικεντρώνεται στην 

επίλυση των λαθών, ενώ οι στρατηγικές που αντιστοιχούν στο παθητικό µοντέλο 

ηγεσίας εµφανίζονται σε µειωµένο βαθµό καθώς σε µεγαλύτερο ποσοστό φαίνεται 

ότι ο προϊστάµενος δεν επεµβαίνει  όταν τα προβλήµατα δεν είναι σοβαρά. Από 

την έρευνα προκύπτει ότι ο προϊστάµενος δεν εφαρµόζει ένα συγκεκριµένο 

µοντέλο ηγεσίας αλλά ακολουθεί πρακτικές από διαφορετικές µορφές ηγεσίας και 

οι ερωτώµενοι είναι ικανοποιηµένοι από την ηγεσία σε βαθµό µέτριο έως αρκετά. 

Από τα αποτελέσµατα, η µετασχηµατιστική ηγεσία παρατηρείται ότι έχει 

θετική συσχέτιση µε την συναλλακτική, µε την εντονότερη προσπάθεια και µε την 

αποτελεσµατικότητα καθώς και µε την ικανοποίηση από την ηγεσία, ενώ ο 

συσχετισµός της µε την παθητική ηγεσία και την εντονότερη προσπάθεια είναι 

αρνητικός. Η σχέση της παθητικής ηγεσίας µε την ικανοποίηση από την ηγεσία 

είναι αρνητική καθώς και µε την αποτελεσµατικότητα και την προσπάθεια που 

καταβάλλεται. Επίσης, η εξωγενής ικανοποίηση όπως και η εσωγενής παρουσιάζει 

θετική συσχέτιση µε την µετασχηµατιστική ηγεσία και τη συναλλακτική, µε την 

αυξηµένη προσπάθεια και τον βαθµό αποτελεσµατικότητας, ενώ η σχέση τους µε 

την παθητική είναι αρνητική. 

Σε έρευνα που πραγµατοποίησε η Ευαγγελινού (2017) σε 250 εργαζόµενους  

του Οργανισµού Πολιτισµού, Αθλητισµού και Νεολαίας του δήµου Αθηναίων 

ερευνώντας τις παραµέτρους που συντελούν στην εργασιακή ικανοποίηση και τη 

σχέση της µε τις ηγετικές συµπεριφορές, διαπιστώθηκε ότι οι εργαζόµενοι γενικά 

είναι ικανοποιηµένοι από το αντικείµενο της εργασίας και την αµοιβή τους, αλλά η 

εκπαίδευσή τους είναι µειωµένη, ενώ όλοι εκδηλώνουν ισχυρή δέσµευση προς τον 

οργανισµό αφού προτιµούν να µην αλλάξουν εργασία. Οι συναδελφικές σχέσεις 
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και το αντικείµενο της εργασίας  τους προκαλούν αρκετή ικανοποίηση, ενώ από 

την αµοιβή τους, την αξιολόγηση, τις εργασιακές συνθήκες και την ανάπτυξη των 

δεξιοτήτων τους η ικανοποίησή τους είναι µέτρια.  

Από τη διερεύνηση της επίδρασης των δηµογραφικών χαρακτηριστικών των 

εργαζόµενων στην επαγγελµατική ικανοποίησή τους, προέκυψαν διαφορές ως 

προς το φύλο, την ηλικία, το τµήµα στο οποίο εργάζεται ο εργαζόµενος, την 

οικογενειακή του κατάσταση και τα έτη που εργάζεται στην ίδια θέση. Η 

ικανοποίηση των ανδρών από τις συναδελφικές σχέσεις, την αµοιβή, την 

αξιολόγηση και την ανάπτυξη των δεξιοτήτων ήταν µεγαλύτερη από την 

ικανοποίηση των γυναικών. Οι παντρεµένοι µε παιδί παρουσιάζουν µεγαλύτερη 

εργασιακή ικανοποίηση. Επίσης οι απόφοιτοι Ανωτάτων Ιδρυµάτων εµφανίζουν 

µεγαλύτερη εργασιακή ικανοποίηση. Επιπλέον η ικανοποίηση των συµβασιούχων 

είναι µεγαλύτερη από τους µόνιµους.  

Οι σηµαντικότεροι παράγοντες εργασιακής ικανοποίησης προέκυψε από την 

έρευνα ότι είναι το αντικείµενο της εργασίας, η αµοιβή στη συνέχεια, αµέσως µετά 

είναι οι συνάδελφοι, η δυνατότητα εξέλιξης που τους παρέχεται και τέλος η 

διοίκηση.  

Αναφορικά µε τις συµπεριφορές της ηγεσίας και οι προϊστάµενοι και οι 

υπάλληλοι δήλωσαν χαρακτηριστικά του µετασχηµατιστικού ηγέτη. Από την 

έρευνα αποδείχτηκε ότι η µετασχηµατιστική και συναλλακτική ηγεσία επιδρά θετικά 

στην εργασιακή ικανοποίηση, που σηµαίνει ότι όσο περισσότερο αυξάνονται τα 

στοιχεία του µετασχηµατιστικού και του συναλλακτικού ηγέτη τόσο µεγαλύτερη 

αύξηση παρατηρείται στο επίπεδο της εργασιακής ικανοποίησης των 

εργαζοµένων. Αντίθετα  η παθητική ηγεσία επιδρά αρνητικά στην εργασιακή 

ικανοποίηση, δηλαδή όσο ελαττώνονται τα χαρακτηριστικά της παθητικής ηγεσίας, 

η εργασιακή ικανοποίηση των εργαζοµένων αυξάνεται. 

Αναφορικά µε την επίδραση των δηµογραφικών χαρακτηριστικών στις 

συµπεριφορές ηγεσίας, υπάρχει διαφορά ως προς το φύλο, µε τους άνδρες να 

αναφέρουν ότι οι προϊστάµενοι τους έχουν στοιχεία του µετασχηµατιστικού και 

συναλλακτικού ηγέτη σε πιο µεγάλο ποσοστό από τις γυναίκες. 

Η έρευνα που διεξήγαγαν οι Belias, Rossidis, Papademetriou & Mantas, 

(2021) σε υπαλλήλους ξενοδοχειακών επιχειρήσεων, παρουσίασε ότι η 

ικανοποίηση των υπαλλήλων ήταν ουδέτερη και κοντά στην θετική ικανοποίηση 

από την εργασία τους. Η ικανοποίησή τους από τις συνθήκες εργασίας από το 
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αντικείµενο εργασίας τους και από τον προϊστάµενό τους ήταν θετική. Μικρότερη 

ήταν η ικανοποίησή τους από το µισθό τους, τη δυνατότητα προαγωγής και από 

τον οργανισµό. Η συναλλακτική ηγεσία υπερίσχυσε µε την µετασχηµατιστική να 

ακολουθεί.  

Από τα αποτελέσµατα της έρευνας προέκυψε ότι υπήρχε θετική συσχέτιση 

της µετασχηµατιστικής ηγεσίας µε την εργασιακή ικανοποίηση των υπαλλήλων σε 

όλες τις παραµέτρους εκτός από το µισθό και τη φύση της εργασίας. Σε 

αντιδιαστολή η συναλλακτική ηγεσία είχε θετική συσχέτιση µε την εργασιακή 

ικανοποίηση µε µεγαλύτερο παράγοντα τον µισθό, την ανταµοιβή και λιγότερο µε 

τις άλλες παραµέτρους. 

Η έρευνα που πραγµατοποίησε η Χατζοπούλου (2021) σε 100 εργαζόµενους 

του  Γενικού Νοσοκοµείου Κοµοτηνής µε στόχο να διερευνηθεί το επίπεδο της 

εργασιακής ικανοποίησης και η σχέση της µε το στυλ ηγεσίας, προέκυψε ότι τα 

στυλ ηγεσίας που επικρατούσαν στο Νοσοκοµείο ήταν το µετασχηµατιστικό και το 

συναλλακτικό, υπερέχοντας σε µικρό ποσοστό το µετασχηµατιστικό. Από τα 

αποτελέσµατα της έρευνας προέκυψε ότι οι εργαζόµενοι είναι αρκετά 

ικανοποιηµένοι από τον προϊστάµενό τους, από τον οργανισµό και από τη φύση 

της εργασίας τους, ενώ από το µισθό που παίρνουν δεν είναι ικανοποιηµένοι. 

Επιπλέον η έρευνα έδειξε ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία σχετίζεται θετικά µε όλους 

τους παράγοντες της εργασιακής ικανοποίησης µε εξαίρεση το µισθό. Η 

συναλλακτική δεν φάνηκε να έχει θετική σχέση µε τους παράγοντες της 

εργασιακής ικανοποίησης εκτός από την προαγωγή σε ανώτερη θέση. Το 

µεγαλύτερο ποσοστό των ερωτώµενων είναι ικανοποιηµένο από την εργασία του 

και ο προϊστάµενος τους έχει συµβάλλει σ’ αυτό. 

Η παθητική ηγεσία εµφανίζεται ελάχιστα στο νοσοκοµείο και η σχέση της µε 

τις συνθήκες εργασίας είναι αρνητική όπως και µε τον προϊστάµενο, που σηµαίνει 

ότι όσα περισσότερα στοιχεία παθητικής συµπεριφοράς παρουσιάζει ο 

προϊστάµενος, τόσο µικρότερη είναι η ικανοποίησή των εργαζοµένων από αυτόν. 

Επίσης αρνητική συσχέτιση υπάρχει και µεταξύ παθητικής ηγεσίας και οργανισµού 

γενικά καθώς και συνθηκών εργασίας, προκαλώντας αισθήµατα απαισιοδοξίας 

στους εργαζόµενους. 
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5.2 Ο ρόλος της παρακίνησης στην εργασιακή ικανοποίηση των 

εργαζοµένων 

Σε έρευνα που διεξήγαγε η Σπηλιοπούλου (2021) σε 79 εργαζόµενους του 

Κ.Ε.Α.Ο. του ΕΦΚΑ σχετικά µε την εργασιακή ικανοποίησή τους και τις 

παραµέτρους παρακίνησης που οδηγούν στην  αύξησή της, προκύπτει ότι αν και η 

εργασιακή ικανοποίηση επηρεάζεται από παράγοντες όπως είναι τις συνθήκες και 

το αντικείµενο της εργασίας, το µισθό, την εκπαίδευση, τις σχέσεις µε τη διοίκηση, 

εντούτοις δεν µεταβάλλεται από τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά όπως είναι το 

φύλο, η ηλικία, η θέση, η προϋπηρεσία και το µορφωτικό επίπεδο. 

Αντίθετα, οι οικονοµικές αποδοχές είναι ο παράγοντας που οδηγεί σε 

δυσαρέσκεια σε πολύ µεγάλο βαθµό, επιβεβαιώνοντας ότι το ύψος των αποδοχών 

είναι καθοριστικός παράγοντας στην εργασιακή ικανοποίηση των εργαζοµένων της 

έρευνας.  Άρα οι οικονοµικές απολαβές είναι καθοριστικός παράγοντας στην 

εργασιακή ικανοποίηση. Μία σηµαντική παράµετρος παρακίνησης είναι η 

δυνατότητα για εξέλιξη και προαγωγή και σε µικρότερο βαθµό η ενεργή εµπλοκή 

του προϊσταµένου στα προβλήµατα που προκύπτουν. Η δικαιοσύνη, η ισότιµη 

µεταχείριση, η επιµόρφωση και η αξιοποίηση των ικανοτήτων καθώς ο λογικός 

φόρτος εργασίας είναι σηµαντικοί παράγοντες, όπως και η συνεργασία, οι κοινοί 

στόχοι, η οµάδα, το ατοµικό βραβείο επίδοσης, η επιπλέον άδεια και οι 

πρωτοβουλίες. Η αλλαγή θέσης είναι αρνητικός παράγοντας, ενώ η µονιµότητα 

είναι σηµαντικός παράγοντας παρακίνησης ιδιαίτερα για το γυναικείο φύλο. 

Από την έρευνα προκύπτει ότι οι παράγοντες που επηρεάζουν σε υψηλότερο 

βαθµό την εργασιακή ικανοποίηση των εργαζοµένων του Κ.Ε.Α.Ο. είναι οι 

συναδελφικές σχέσεις και οι σχέσεις των εργαζοµένων µε τον προϊστάµενό τους. 

Επίσης, τα χαρακτηριστικά της εργασίας και κυρίως το αντικείµενο της εργασίας 

είναι σηµαντικός παράγοντας που ενισχύει την εργασιακή ικανοποίηση των 

υπαλλήλων του Κ.Ε.Α.Ο. , καθώς και η ύπαρξη ελευθερίας στην εκτέλεση των 

εργασιακών καθηκόντων τους. Οι οικονοµικές αποδοχές τους είναι παράµετρος 

που προκαλεί δυσαρέσκεια στους υπαλλήλους σε πολύ µεγάλο βαθµό, όπως και 

η πολιτική του οργανισµού και οι συνθήκες εργασίας. 

Επιπλέον από την έρευνα προκύπτει ότι η αύξηση των αποδοχών είναι 

καθοριστικός παράγοντας παρακίνησης για την αύξηση της αποδοτικότητας των 

εργαζοµένων. ∆εύτερος παράγοντας παρακίνησής τους είναι η δυνατότητα για 
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προαγωγή και εξέλιξη. Αµέσως επόµενος παράγοντας παρακίνησης είναι η ενεργή 

στάση της ∆ιοίκησης στα προβλήµατα που προκύπτουν στον οργανισµό. Η 

αποδοτικότητά τους σύµφωνα µε την έρευνα βελτιώνεται µε την ύπαρξη 

συστήµατος παρακίνησης στον οργανισµό και µε την δικαιοσύνη καθώς και την 

ίση µεταχείριση  των εργαζοµένων. Επιπλέον θεωρούν οι ερωτώµενοι ότι η 

εκπαίδευση σε νέους ρόλους µέσω της επιµόρφωσης συντελεί στην αύξηση της 

αποδοτικότητάς τους, όπως και η δικαιοσύνη και η ίση µεταχείριση των 

εργαζοµένων. Σηµαντικός παράγοντας παρακίνησης επίσης θεωρείται η οµαδική 

εργασία, η συνεργασία, το ατοµικό βραβείο επίδοσης, η πρόσθετη άδεια η 

ανάληψη πρωτοβουλιών και ο λογικός φόρτος εργασίας. Αντιθέτως, η αλλαγή της 

θέσης εργασίας τους δεν αποτελεί κίνητρο σύµφωνα µε την έρευνα. Η 

σταθερότητα και µονιµότητα στην εργασία αποτελεί σηµαντικό κίνητρο καθώς 

παρέχει ασφάλεια, κυρίως για το γυναικείο φύλο. Τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά 

όπως το φύλο, η ηλικία και η προϋπηρεσία δεν επηρεάζουν την εργασιακή 

ικανοποίηση. 

Από τα αποτελέσµατα της έρευνας λοιπόν προκύπτει ότι οι παράγοντες που 

επηρεάζουν την παρακίνηση και την εργασιακή ικανοποίηση των εργαζοµένων 

είναι η φύση της εργασίας, οι αποδοχές, οι συνθήκες εργασίας, οι σχέσεις των 

εργαζοµένων µε τη διοίκηση καθώς και η εκπαίδευση και επιµόρφωση των 

εργαζοµένων. Τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά όπως είναι το φύλο, η ηλικία, η 

θέση εργασίας, το µορφωτικό επίπεδο και η προϋπηρεσία, δεν επιδρούν στην 

παρακίνηση και την εργασιακή ικανοποίηση των εργαζοµένων. 

Σε έρευνα που έκανε ο Παπαµιχαλάκης (2012), µελετώντας την παρακίνηση 

των δηµοσίων υπαλλήλων, φάνηκε ότι η συναδελφικές σχέσεις καθώς και οι 

σχέσεις µε τον προϊστάµενο είναι σηµαντικό κίνητρο. Στο ίδιο αποτέλεσµα 

κατέληξε και ο ∆ερµιτζάκης το 2016, µελετώντας την εργασιακή ικανοποίηση σε 

διοικητικούς εργαζόµενους. Η Καλλιγά το 2011 µε έρευνά της,  διατύπωσε ότι η 

παρακίνηση είναι συναισθηµατική κατάσταση η οποία επηρεάζεται  το ίδιο από 

εσωτερικά και εξωτερικά κίνητρα και οδηγεί σε αύξηση της παραγωγικότητας. Οι 

έρευνες των Παπαµιχαλάκη (2012), Chatzopoulou (2014) και Στασινού (2017) 

κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι τα εσωτερικά και εξωτερικά κίνητρα επιδρούν στην 

παρακίνηση των δηµοσίων υπαλλήλων. Αντίθετα, στις έρευνες των 

Γραµµατικόπουλου και άλλοι (2013), Οικονόµου (2014) και ∆ερµιτζάκη (2016) 

φαίνεται πως ότι οι σηµαντικότεροι παράγοντες παρακίνησης των δηµοσίων 
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υπαλλήλων είναι οι ενδογενείς παράγοντες, όπως  η επίτευξη των στόχων, το 

αντικείµενο της εργασίας, οι σχέσεις µε τον προϊστάµενο και τους συνεργάτες, ενώ 

η προαγωγή και η βαθµολογική εξέλιξη παίζουν µικρότερο ρόλο. 

Συνοψίζοντας, οι άµεσες και διαρθρωτικές αλλαγές στην δηµόσια διοίκηση 

στην Ελλάδα  είναι απαραίτητες, στην εφαρµογή τεχνικών παρακίνησης των 

εργαζοµένων, γεγονός που θα οδηγήσει σε αύξηση της παραγωγικότητας  και της 

ποιότητας των υπηρεσιών που παρέχονται στον πολίτη. Απαραίτητη προϋπόθεση 

για την εφαρµογή παρακίνησης στον δηµόσιο τοµέα είναι η καταγραφή των  

διαδικασιών που εφαρµόζονται και να αντικειµενική αξιολόγηση τους καθώς και η 

ενεργός συµµετοχή των εργαζοµένων. 

Σε έρευνα που πραγµατοποίησε η Μπαρµπαρούση (2022) για τη µελέτη των 

παραµέτρων που  επιδρούν στην παρακίνηση των δηµοσίων υπαλλήλων και 

ειδικότερα των  εργαζοµένων σε 8 διευθύνσεις του δήµου Κορινθίων, προέκυψε 

ότι και οι εξωτερικοί και οι εσωτερικοί παράγοντες επιδρούν στην παρακίνηση των 

εργαζοµένων, εκτός από  τον παράγοντα υποκίνησης και υγιεινής. Επίσης στόχος 

της έρευνας ήταν να διερευνηθεί η σχέση παρακίνησης και εργασιακής 

ικανοποίησης και ο συσχετισµός δηµογραφικών χαρακτηριστικών µε την 

παρακίνηση. 

Ο παράγοντας προαγωγή και εξέλιξη δεν συµβάλλει στην παρακίνηση των 

ερωτώµενων καθώς και ο µισθός. Τα ισχυρότερα κίνητρα  φαίνεται να είναι η 

αναγνώριση της προσπάθειας των εργαζοµένων, το αντικείµενο της εργασίας που 

εκτελούν, η ευθύνη και η επίτευξη των στόχων του οργανισµού, ο έλεγχος και η 

επιτήρηση, η πολιτική της διοίκησης  που ασκείται, οι κοινωνικές σχέσεις, οι 

συνθήκες της εργασίας και η ασφάλεια που παρέχει. Μικρή θετική συσχέτιση  

παρατηρείται µεταξύ εργασιακής ικανοποίησης και αµοιβής καθώς και προαγωγής 

και εξέλιξης γεγονός που δείχνει ότι οι δύο αυτοί παράγοντες έχουν µικρότερη 

σηµασία στην εργασιακή ικανοποίηση των συµµετεχόντων στην έρευνα. 

Η εργασιακή ικανοποίηση σχετίζεται µε τη διεύθυνση εργασίας (υψηλότερη 

ικανοποίηση παρατηρείται στις διευθύνσεις κέντρου εξυπηρέτησης πολιτών και 

διοικητικών υπηρεσιών ενώ στις διευθύνσεις ανάπτυξης και περιβάλλοντος το 

χαµηλότερο), ενώ δεν σχετίζεται µε το µισθό. Το αντικείµενο της εργασίας είναι ο 

σηµαντικότερος παράγοντας παρακίνησης, ενώ οι πιο ασήµαντοι είναι η αµοιβή 

και η προαγωγή. 
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Στην διερεύνηση της σχέσης των δηµογραφικών χαρακτηριστικών µε την 

εργασιακή ικανοποίηση, φάνηκε ότι το κάθε δηµογραφικό χαρακτηριστικό επιδρά 

τουλάχιστον σε έναν παράγοντα παρακίνησης. Παρατηρείται συσχέτιση του φύλου 

µε τις διαπροσωπικές σχέσεις, µε τις συνθήκες εργασίας και την ασφάλεια. Η 

ηλικία συσχετίζεται µε την αναγνώριση της προσπάθειας, την επίτευξη των 

στόχων και τις διαπροσωπικές σχέσεις. Η οικογενειακή κατάσταση σχετίζεται µε 

την ασφάλεια και τις συνθήκες της εργασίας καθώς και µε το µισθό. Ο τόπος 

κατοικίας σχετίζεται µε  την ευθύνη, την πολιτική της διοίκησης, την επίτευξη των 

στόχων, τον έλεγχο, τις συνθήκες εργασίας, τις σχέσεις µεταξύ των συναδέλφων 

και την προαγωγή. Το επίπεδο εκπαίδευσης σχετίζεται µε το αντικείµενο εργασίας 

και την πολιτική της διοίκησης. Η θέση εργασίας σχετίζεται µε τις συνθήκες 

εργασίας και την ασφάλεια. Τα έτη προϋπηρεσίας σχετίζονται θετικά µε την 

επίτευξη των στόχων και το µισθό.  

Σε έρευνα που πραγµατοποίησε η  Ράλλη (2019) έλαβαν µέρος 82 

εργαζόµενοι του  Υπουργείου Ανάπτυξης και Επενδύσεων, το µεγαλύτερο 

ποσοστό ήταν γυναίκες ηλικίας πάνω από 51 ετών και απόφοιτοι Ανώτατων και 

Ανώτερων σχολών. Η πλειονότητα των ερωτώµενων είχαν προϋπηρεσία πάνω 

από 10 έτη. Το αντικείµενο διερεύνησης της έρευνας ήταν  η εργασιακή 

ικανοποίηση των δηµοσίων υπαλλήλων καθώς και η παρακίνηση των 

εργαζοµένων από τους προϊσταµένους. Η έρευνα κατέδειξε ότι το µεγαλύτερο 

ποσοστό των ερωτηθέντων δε είναι ούτε ικανοποιηµένοι ούτε δυσαρεστηµένοι 

από την εργασία τους, από το µισθό τους και τις παροχές, από τις συνθήκες 

εργασίας, τις προοπτικές για εξέλιξη, την εκπαίδευση,  ενώ οι περισσότεροι είναι 

ευχαριστηµένοι από τις ώρες εργασίας τους, από τις σχέσεις µε τους συναδέλφους 

τους και µε τον προϊστάµενό τους. Οι περισσότεροι δήλωσαν ότι γνωρίζουν τους 

στόχους του τµήµατος, ενώ σχετικά µε το αν αισθάνονται υπερηφάνεια για την 

εργασία τους το µεγαλύτερο ποσοστό των ερωτηθέντων είναι αδιάφορο όπως και 

για το ενδιαφέρον που επιδεικνύει ο προϊστάµενος. Το ίδιο ισχύει και για το κλίµα 

συνεργασίας και οµαδικότητας που προάγει η υπηρεσία. Οι περισσότεροι 

θεωρούν ότι αναγνωρίζεται η προσπάθειά τους και ότι µπορούν να αναλάβουν 

πρωτοβουλίες. Πάρα πολύ µεγάλο ποσοστό πιστεύει ότι πρέπει να γίνεται 

αξιολόγηση της απόδοσης και ότι δεν αντιµετωπίζονται όλοι ίσα. Για την 

ανασφάλεια ξαφνικής αλλαγής καθηκόντων οι περισσότεροι ήταν αδιάφοροι. 

Αποδείχτηκε επίσης ότι το φύλο επιδρά στην ικανοποίηση που νιώθουν οι  
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υπάλληλοι του Υπουργείου  αναφορικά µε τις εργασιακές συνθήκες, την 

αναγνώριση από τη διοίκηση του έργου που επιτελούν, από την αίσθηση της 

οµάδας που υπάρχει και τη συνεργασία, καθώς και από το ενδιαφέρον των 

προϊσταµένων για τους εργαζόµενους. Η πλειονότητα του ανδρικού φύλου δήλωσε 

πολύ ικανοποιηµένη από τις ανωτέρω παραµέτρους. Τα έτη προϋπηρεσίας είναι 

επίσης παράγοντας που επιδρά στην ικανοποίηση των εργαζοµένων καθώς και το 

µορφωτικό επίπεδο και η ηλικία. 

Στην Περιφερειακή Ενότητα Γρεβενών διεξήχθη έρευνα από τους 

Chatzopoulou et al (2015) µε στόχο την ανάδειξη των κυριότερων παραµέτρων 

παρακίνησης και ικανοποίησης των εργαζοµένων που θα ήταν ικανοί να αυξήσουν 

την απόδοση των εργαζοµένων σε περίοδο κρίσης. Το δείγµα της έρευνας ήταν 85 

εργαζόµενοι της Τοπικής Αυτοδιοίκησης. Τα αποτελέσµατα της έρευνας έδειξαν ότι 

κατά την περίοδο οικονοµικής κρίσης οι παράγοντες που αυξάνουν την 

ικανοποίησή των εργαζοµένων και τους παρακινούν περισσότερο είναι οι 

παρακάτω, σύµφωνα µε την εξής σειρά:  

� Η εκτέλεση ενδιαφέρουσας εργασίας 

� Η δίκαιη και ίση αντιµετώπιση από τη διοίκηση 

� Η αξιολόγηση που γίνεται µε αντικειµενικό τρόπο 

� Ο µισθός 

Ενώ η σταθερότητα που αισθάνεται ο εργαζόµενος στην εργασία του και το 

αίσθηµα της ασφάλειας που νιώθει από αυτήν βρίσκονται στην ενδέκατη θέση.  

Σε έρευνα που πραγµατοποίησε η Κυριακάκη (2019)  µε στόχο να 

διερευνήσει την παρακίνηση των εργαζοµένων του Ενιαίου Φορέα Κοινωνικής 

Ασφάλισης -ΕΦΚΑ του Νοµού Ηρακλείου έλαβαν µέρος 159 εργαζόµενοι του 

ΕΦΚΑ. 

Από τα αποτελέσµατα της έρευνας αποδεικνύεται ότι οι εργαζόµενοι 

θεωρούν την αύξηση των αποδοχών τον σηµαντικότερο παράγοντα που θα τους 

παρακινήσει να εργαστούν µε περισσότερο ζήλο, ενώ η δυνατότητα για εξέλιξη 

ακολουθεί στη συνέχεια. Η πρόσθετη άδεια επίσης θεωρείται σηµαντικό κίνητρο 

για να εργαστούν πιο αποδοτικά, ενώ το ατοµικό βραβείο επίδοσης κατατάσσεται 

τελευταίο ως κίνητρο. Φαίνεται από τα αποτελέσµατα ότι οι αρχικά εξωγενείς 

ανταµοιβές δύνανται να παρακινήσουν τους εργαζόµενους να εργαστούν µε 

µεγαλύτερο ζήλο, ακολουθεί όµως η δυνατότητα που τους παρέχεται για εξέλιξη η 

οποία συµφωνεί µε τη θεωρία του Herzberg όπου η ευκαιρίες για προαγωγή είναι 
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κίνητρο για τους εργαζόµενους. Η δίκαιη και ίση µεταχείριση και αξιολόγηση των 

εργαζοµένων σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα είναι πολύ σηµαντικό κίνητρο για την 

αύξηση της αποδοτικότητάς τους σε συνδυασµό µε πιο δίκαιο σύστηµα 

αποδοχών, συνάδοντας µε τη θεωρία της δικαιοσύνης και ισότητας. Οι συνθήκες 

εργασίας και ο εξοπλισµός είναι επίσης σηµαντικός παράγοντας παρακίνησης 

όπως προκύπτει από την έρευνα, όπως και η εκπαίδευσή τους σε νέους ρόλους. 

Η ενεργή στάση της διοίκησης στα προβλήµατα που προκύπτουν στον οργανισµό 

είναι σηµαντικός παράγοντας αποδοτικότητας. Σύµφωνα µε τη θεωρία του Maslow 

οι άνθρωποι επιθυµούν να αισθάνονται ασφάλεια και προστασία και σύµφωνα µε 

τον Herzberg που διατύπωσε τη θεωρία των δύο παραγόντων ανήκει στους 

παράγοντες υγιεινής που δηµιουργούν ασφάλεια. Οι ερωτώµενοι επίσης θεωρούν 

σηµαντικό παράγοντα αύξησης της αποδοτικότητάς τους την οµαδική εργασία και 

το ευέλικτο ωράριο εργασίας. Αντιθέτως, η µείωση των αποδοχών, η αλλαγή της 

θέσης εργασίας τους και η άρση της µονιµότητας έχει αρνητική επίδραση στην 

αύξηση της αποδοτικότητας. Οι σαφείς ρόλοι και οι ευθύνες είναι σηµαντικοί 

παράγοντες αύξησης της αποδοτικότητας. Φαίνεται λοιπόν ότι ο τρόπος που η 

ηγεσία διοικεί συσχετίζεται µε την παρακίνηση και κατ’ επέκταση µε την αύξηση 

της ικανοποίησης και της απόδοσης των εργαζοµένων.  

5.3 Ηγεσία και παρακίνηση 

Σε έρευνα που διεξήγαγε η Σέρβου (2017) σε δείγµα 120 νοσηλευτών του 

Σισµανόγλειου Νοσοκοµείου και του Κ.Α.Τ., έχοντας ως στόχο τη διερεύνηση της 

υιοθέτησης της µετασχηµατιστικής ηγεσίας στα νοσοκοµεία και την επίδρασή της 

στην παρακίνηση των εργαζοµένων, αποδείχτηκε ότι η ηγεσία επηρεάζει την 

παρακίνηση των εργαζοµένων. Από την έρευνα διαπιστώθηκε ότι η ηγεσία επιδρά 

στην παρακίνηση των συµµετεχόντων σε ποσοστό 61%.   Οι σηµαντικότεροι 

παράγοντες παρακίνησης διαπιστώθηκε ότι είναι το αίσθηµα της αυτοεκτίµησης, η 

έµπνευση και η προτροπή από τον προϊστάµενο, η συµµετοχή των εργαζοµένων 

στη λήψη αποφάσεων, οι συνθήκες εργασίας, το δίκαιο πρόγραµµα εργασίας, η 

θετική ανταπόκριση των γιατρών και των συναδέλφων. Η οικονοµικές ανταµοιβές 

δεν επηρεάζουν θετικά την παρακίνηση των νοσηλευτών για καλύτερη ποιότητα 

και περισσότερη  φροντίδα. 
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Η µετασχηµατιστική ηγεσία επιλέγεται από τους προϊσταµένους των 

ερωτηθέντων σε µεγάλο βαθµό, σε συνδυασµό µε αρκετά στοιχεία της 

συναλλακτικής ηγεσίας. Το 50% περίπου των  ερωτώµενων δήλωσαν ότι είναι 

ικανοποιηµένοι από την ηγεσία τους ενώ οι υπόλοιποι µισοί δήλωσαν ότι δεν είναι 

ικανοποιηµένοι από την ηγεσία που τους ασκείται. Από τη έρευνα προέκυψε ότι η 

µετασχηµατιστική ηγεσία ικανοποιεί και παρακινεί περισσότερο τους νοσηλευτές. 

Σε έρευνα που πραγµατοποίησε η Γάτσιου (2020) σε 218 εργαζόµενους 

στους ΟΤΑ  Α’ Βαθµού της Περιφερειακής Ενότητας Λάρισας  διερευνώντας την 

παρακίνηση των εργαζοµένων, φαίνεται ότι τα σηµαντικότερα κίνητρα για 

βελτίωση της απόδοσης είναι η καλή συνεργασία µε τους συναδέλφους καθώς και 

τους προϊστάµενους, η ίση µεταχείριση των εργαζοµένων από τους 

προϊστάµενους η αναγνώρισης της προσπάθειας και οι εργασιακές συνθήκες. Τα 

κίνητρα που παρέχονται από το φορέα είναι η εργασιακή ασφάλεια, η καλή 

συνεργασία µε τον προϊστάµενο και τους συναδέλφους καθώς και η ίση 

µεταχείριση από τον προϊστάµενο.  

Τα σηµαντικότερα κίνητρα γενικά είναι οι αποδοχές, η προαγωγή, οι 

συνθήκες εργασίας και εργασιακή ασφάλεια, η καλή συνεργασία µε τους 

συναδέλφους και µε τον προϊστάµενο, η ίση µεταχείριση από τον προϊστάµενο, η 

δυνατότητα ανάληψης πρωτοβουλιών, η συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων που 

σχετίζονται µε την εργασία, η αξιοποίηση των ικανοτήτων των εργαζοµένων, η 

επιµόρφωση, η οµαδική εργασία, η αναγνώριση της προσπάθειας των 

εργαζοµένων από τη διοίκηση, οι σαφείς αρµοδιότητες, ο έπαινος, η κοινωνική 

καταξίωση και η αύξηση της αυτοεκτίµησης. 

Όπως αποδείχτηκε από την έρευνα της Σοφιανίδου (2021) σε 115 

εργαζόµενους της Περιφέρειας Κεντρικής Μακεδονίας, υπάρχει ισχυρή θετική 

συσχέτιση της µετασχηµατιστικής ηγεσίας µε την αποτελεσµατικότητα του ηγέτη, 

την παρακίνηση για µεγαλύτερη προσπάθεια των εργαζοµένων και την 

ικανοποίηση από την ηγεσία.  

Σε έρευνα που πραγµατοποίησε ο Σιµηνής (2018) µε συνεντεύξεις σε 25 

στελέχη του στρατού ξηράς σε διάφορες πόλης της Ελλάδας, διερευνήθηκε το 

στυλ ηγεσίας που παρακινεί περισσότερο και είναι πιο αποτελεσµατικό στις 

ένοπλες δυνάµεις ανάµεσα στη µετασχηµατιστική ηγεσία, τη συναλλακτική και την 

αδιάφορη. Από τα αποτελέσµατα της έρευνας προέκυψε ότι η διοίκηση των 

µονάδων ασκούσε σε µεγαλύτερο βαθµό την µετασχηµατιστική ηγεσία µε πολύ 
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λίγα στοιχεία της συναλλακτικής, στην οποία οι υφιστάµενοι στρατιωτικοί 

δηλώνουν την προτίµησή τους θεωρώντας την ως την περισσότερο κατάλληλη για 

να επιτευχθεί η παρακίνησή τους και οι στόχοι. Οι ερωτώµενοι δήλωσαν ότι 

επιθυµούν  περισσότερη ανταµοιβή  και  αξιολόγηση της απόδοσής τους. Τα 

χαρακτηριστικά της µετασχηµατιστικής ηγεσίας θεωρούνται από τους 

ερωτώµενους πολύ σηµαντικά στοιχεία που πρέπει να κατέχουν για την εξέλιξή 

τους. Ωστόσο, αν και η µετασχηµατιστική ηγεσία θεωρείται πιο κατάλληλη και 

ανταπεξέρχεται καλύτερα στις προσδοκίες της ∆ιοίκησης, δεν καταργεί τη 

συναλλακτική, αλλά η συνύπαρξή τους απαιτείται ώστε η απόδοση της µονάδας 

να γίνει µέγιστη. 

Η Πάτση (2021) διεξήγαγε έρευνα σε  127 εργαζόµενους της ιατρικής, 

νοσηλευτικής, διοικητικής και τεχνικής υπηρεσίας του Νοσοκοµείου «Αµαλία 

Φλέµιγκ» για το ρόλο των προσωπικών χαρακτηριστικών και της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας στην παρακίνηση. Τα αποτελέσµατα της έρευνας 

έδειξαν ότι η µεγαλύτερη µέση τιµή παρακίνησης σχετίζεται µε την εµπνευσµένη 

παρακίνηση και εξειδικευµένη επιρροή, γεγονός που αποδεικνύει ότι οι ηγέτες των 

συµµετεχόντων στην έρευνα ασκούν παρακίνηση και έµπνευση στους 

εργαζόµενους µε τη συµπεριφορά τους και τις πράξεις τους προκειµένου να 

επιτευχθούν οι στόχοι του οργανισµού. Το επόµενο κίνητρο είναι η διανοητική 

διέγερση και το ενδιαφέρον για τον καθ’ έναν ξεχωριστά, που δείχνει ότι οι ηγέτες 

των ερωτώµενων  υιοθετούν αυτή τη µορφή ηγεσίας επιδιώκοντας την 

παρακίνηση των υπαλλήλων για δηµιουργική σκέψη, τονώνοντας το ενδιαφέρον 

τους να ανακαλύψουν νέους τρόπους αντιµετώπισης των προβληµάτων.  

 

  



64 

 

6 Μεθοδολογία Έρευνας 

Στο παρόν κεφάλαιο της διπλωµατικής εργασίας παρουσιάζεται το 

µεθοδολογικό πλαίσιο αναφορικά µε την έρευνα που πραγµατοποιήθηκε για την 

ολοκλήρωση της παρούσας διπλωµατικής εργασίας.  Αναλυτικότερα, 

παρουσιάζονται στοιχεία αναφορικά µε το είδος της έρευνας που επιλέχθηκε, το 

εργαλείο της έρευνας, τον πληθυσµό και τη µεθοδολογία δειγµατοληψίας, την 

ανάλυση των δεδοµένων και τον τρόπο αντιµετώπισης διάφορων δεοντολογικών 

ζητηµάτων κατά τη διεξαγωγή της έρευνας.  

6.1 Ερευνητικός σχεδιασµός 

Ο σχεδιασµός της έρευνας ορίζεται από τους Creswell και Creswell (2018) 

ως ένα ερευνητικό πλαίσιο που προσδιορίζει το είδος της έρευνας και τις 

αντίστοιχες αρχές που υιοθετεί ένας ερευνητής για την απάντηση των ερευνητικών 

ερωτηµάτων ή/και ερευνητικών υποθέσεων. Ο κύριος ερευνητικός σχεδιασµός 

που χρησιµοποιήθηκε στην παρούσα έρευνα ήταν µια ποσοτική προσέγγιση. 

Ένας από τους λόγους για τη χρήση αυτής της συγκεκριµένης µεθόδου  είναι λόγω 

της ανωνυµίας που προσφέρει, η οποία επιτρέπει στους ερωτηθέντες να 

εκφράσουν τις απόψεις και τις αντιλήψεις τους µε ειλικρίνεια χωρίς κανέναν 

απολύτως φόβο (Creswell&Creswell, 2018). Ως εκ τούτου, έδωσε τη δυνατότητα 

στην ερευνήτρια σε αυτήν την τρέχουσα µελέτη να συγκεντρώσει ειλικρινείς 

απόψεις και αντιλήψεις εργαζοµένων που εργάζονται στις διευθύνσεις 

εκπαίδευσης της Κεντρικής Μακεδονίας. Όπως ήδη αναφέρθηκε αυτή η διατριβή 

στόχευε στον προσδιορισµό των επιπτώσεων των διαφόρων στυλ ηγεσίας και της 

παρακίνησης στην εργασιακή ικανοποίηση των εργαζοµένων. Αυτός είναι ο 

δεύτερος λόγος επιλογής της ποσοτικής προσέγγισης, καθώς µέσω αυτής µπορεί 

να αποτυπωθούν συσχετίσεις µεταξύ µεταβλητών και να αναδειχθούν οι 

σηµαντικοί προβλεπτικοί παράγοντες της εργασιακή ικανοποίησης (Gronmo, 

2019). 
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6.2 Εργαλείο έρευνας 

Η συλλογή των δεδοµένων στην έρευνα πραγµατοποιήθηκε µε τη δηµιουργία 

και διανοµή ενός ερωτηµατολογίου αυτοαναφοράς. Το ερωτηµατολόγιο της 

έρευνας αποτελείται συνολικά από τέσσερις ενότητες ερωτήσεων και δίνεται 

αναλυτικά στο παράρτηµα της διπλωµατικής εργασίας.  

Η πρώτη ενότητα ερωτήσεων του ερωτηµατολογίου αποτελείται από 16 

ερωτήσεις σε κλίµακα Likert µε ταξινόµηση από 1= Καθόλου έως 5=Πάρα πολύ. 

Οι 16 ερωτήσεις είχαν στόχο να καταγράψουν το επίπεδο ικανοποίησης των 

εργαζοµένων από 16 διαστάσεις της εργασίας τους. Αναλυτικότερα, αξιολογήθηκε 

η ικανοποίηση από τις εξής διαστάσεις: 

1. Συνθήκες στο χώρο εργασίας 

2. Αυτονοµία στον τρόπο εκτέλεσης της εργασίας. 

3. Συναδέλφους 

4. Αναγνώριση της απόδοσης από τη ∆ιοίκηση 

5. ∆υνατότητα αξιοποίησης των ικανοτήτων των εργαζοµένων 

6. Εργασιακές σχέσεις ανάµεσα στους εργαζόµενους και τη διοίκηση   

7. ∆υνατότητα προαγωγής 

8. Σηµασία που δίνουν οι ανώτεροι στις προτάσεις των εργαζοµένων 

9. Αίσθηµα ασφάλειας/ µονιµότητας που παρέχει η εργασία  

10. Ώρες εργασίας  

11. Ποικιλία αρµοδιοτήτων  

12. Ενηµέρωση που παρέχει η υπηρεσία για επιµορφωτικά σεµινάρια σχετικά 

µε το αντικείµενο της εργασίας  

13. Τρόπος διοίκησης από την ηγεσία της υπηρεσίας  

14. Προϊστάµενο/η  

15. Πλήθος των αρµοδιοτήτων  

16. Μισθό 

Οι ερωτήσεις βασίστηκαν στην κλίµακα JobSatisfactionSurvey του Spector 

(1997) που είναι µια δηµοφιλής κλίµακα αξιολόγησης της εργασιακής 

ικανοποίησης.  Από το σύνολο των 16 ερωτήσεων προκύπτει το συνολικό επίπεδο 

εργασιακής ικανοποίησης, το οποίο υπολογίζεται ως ο µέσος όρος των 

απαντήσεων στις 16 ερωτήσεις. Η µεταβλητή «Εργασιακή Ικανοποίηση» µπορεί 
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να πάρει τιµές µεταξύ 1 και 5, µε το 1 να είναι το ελάχιστο επίπεδο εργασιακής 

ικανοποίησης και το 5 να είναι το µέγιστο επίπεδο εργασιακής ικανοποίησης. 

Η δεύτερη ενότητα ερωτήσεων του ερωτηµατολογίου αποτελείται από 18 

ερωτήσεις σε κλίµακα Likert µε ταξινόµηση από 1= Ποτέ έως 5=Πάντα. Οι 18 

ερωτήσεις είχαν στόχο να καταγράψουν τις απόψεις των εργαζοµένων σχετικά µε 

το στυλ ηγεσίας που ασκείται στο χώρο εργασίας τους και το πόσο ικανοποιηµένοι 

είναι από την ηγεσία στο χώρο εργασίας τους. Αναλυτικότερα: 

� Οι ερωτήσεις 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 και 18 αξιολογούν το µετασχηµατιστικό στυλ 

ηγεσίας 

� Οι ερωτήσεις 8, 9, 10 και 11 αξιολογούν το συναλλακτικό στυλ ηγεσίας 

� Οι ερωτήσεις 12, 13, 14 και 15 αξιολογούν το παθητικό στυλ ηγεσίας 

� Οι ερωτήσεις 16 και 17 αξιολογούν το πόσο ικανοποιηµένοι είναι οι 

εργαζόµενοι από την ηγεσία στο χώρο εργασίας τους 

Οι ερωτήσεις της δεύτερης ενότητας βασίστηκαν στην κλίµακα 

MultifactorLeadershipQuestionnaire των Avolio και Bass (2004) που είναι µια 

δηµοφιλής κλίµακα αξιολόγησης της ηγεσίας.  Από το σύνολο των 18 ερωτήσεων 

προκύπτουν τέσσερις µεταβλητές: «Μετασχηµατιστική Ηγεσία», «Συναλλακτική 

Ηγεσία», «Παθητική Ηγεσία» και «Ικανοποίηση από την Ηγεσία». Κάθε µεταβλητή 

παίρνει τιµές µεταξύ 1 και 5, µε το 1 να είναι το ελάχιστο και το 5 να είναι το 

µέγιστο επίπεδο του κάθε χαρακτηριστικού. 

Η τρίτη ενότητα ερωτήσεων του ερωτηµατολογίου αποτελείται από 13 

ερωτήσεις σε κλίµακα Likert µε ταξινόµηση από 1= Πολύ λίγο έως 5=Πάρα πολύ. 

Οι 13 ερωτήσεις είχαν στόχο να καταγράψουν τις απόψεις των εργαζοµένων 

σχετικά µε το τι τους παρακινεί να εργαστούν µε περισσότερο ζήλο. Οι 13 

ερωτήσεις είχαν στόχο να καταγράψουν τις απόψεις των εργαζοµένων για 13 

κίνητρα στο χώρο της εργασίας τους. Αναλυτικότερα, αξιολογήθηκε η 

σηµαντικότητα των εξής κινήτρων: 

� Παροχή επιπλέον άδειας 

� Αύξηση των αποδοχών  

� ∆υνατότητα προαγωγής σε ανώτερη θέση 

�  Αναγνώριση από τον προϊστάµενο/η της εξαιρετικής δουλειάς  

� Παροχή της πληροφόρησης και των πόρων που χρειάζονται για να κάνουν 

καλά τη δουλειά τους 

� Αίσθηµα της οµάδας που καλλιεργεί ο προϊστάµενος  
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� Ύπαρξη καλής επικοινωνίας  µε τον προϊστάµενο  

� ∆υνατότητα που παρέχει η διοίκηση να συµµετέχουν σε αποφάσεις που 

επηρεάζουν την εργασία  

� Αλλαγή θέσης εργασίας 

� ∆υνατότητα ανάληψης πρωτοβουλιών 

� Εκπαίδευση στα νέα αντικείµενα εργασίας  

� ∆ίκαιη - ίση µεταχείριση των εργαζοµένων από τη διοίκηση 

� Ανάθεση  λογικού φόρτου εργασίας 

Οι ερωτήσεις της τρίτης ενότητας βασίστηκαν στην κλίµακα Work Motivation 

Scale των Gagne et al. (2014) που είναι µια δηµοφιλής κλίµακα αξιολόγησης της 

παρακίνησης.  Από το σύνολο των 13 ερωτήσεων προκύπτει το συνολικό επίπεδο 

παρακίνησης, το οποίο υπολογίζεται ως ο µέσος όρος των απαντήσεων στις 13 

ερωτήσεις. Η µεταβλητή «Παρακίνηση» µπορεί να πάρει τιµές µεταξύ 1 και 5, µε 

το 1 να είναι το ελάχιστο επίπεδο παρακίνησης και το 5 να είναι το µέγιστο 

επίπεδο παρακίνησης. 

Τέλος, στην τέταρτη ενότητα καταγράφηκε το προφίλ των συµµετεχόντων 

στην έρευνα: φύλο, ηλικιακή οµάδα, θέση εργασίας, συνολικά έτη εργασίας στην 

υπηρεσία και κατηγορία εκπαίδευσης. 

6.3 Αξιοπιστία εργαλείου 

Η αξιοπιστία του ερωτηµατολογίου διερευνήθηκε µε χρήση του συντελεστή 

αξιοπιστίας α του Cronbach. Ο συντελεστής αξιοπιστίας α του Cronbach αξιολογεί 

το επίπεδο εσωτερικής συνάφειας (internalconsistency) ενός ερωτηµατολογίου ή 

µιας διάστασης ενός ερωτηµατολογίου (Henson, 2001). Τιµές του συντελεστή άνω 

του 0.7 δείχνουν ένα υψηλό επίπεδο αξιοπιστίας. Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης 

δίνονται στον Πίνακα 1 και δείχνουν πως όλες οι διαστάσεις του ερωτηµατολογίου 

εµφανίζουν υψηλά επίπεδα αξιοπιστίας (α>0.8). 

 

∆ιάσταση Συντελεστής Αξιοπιστίας 

Ηγεσία 0.911 

Μετασχηµατιστική 0.898 

Συναλλακτική 0.857 
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Παθητική 0.796 

Ικανοποίηση από ηγεσία 0.904 

Εργασιακή ικανοποίηση 0.886 

Παρακίνηση 0.872 

 

6.4 Πληθυσµός και δειγµατοληψία 

Ο πληθυσµός της έρευνας αποτελείται από το σύνολο των εργαζοµένων στις 

∆ιευθύνσεις Πρωτοβάθµιας και ∆ευτεροβάθµιας εκπαίδευσης της Κεντρικής 

Μακεδονίας1. Από το σύνολο του πληθυσµού επιλέχθηκε δείγµα 178 

εργαζοµένων2. Συγκεκριµένα, στη µελέτη εφαρµόστηκε τεχνική δειγµατοληψίας 

ευχέρειας ή ευκολίας (βολική). Το σκεπτικό για τη χρήση της τεχνικής της 

δειγµατοληψίας ευχέρειας σε αυτή τη µελέτη οφειλόταν στην ικανότητά της, στο 

µικρό κόστος και στο λιγότερο χρόνο δειγµατοληψίας που απαιτείται (Gravetter & 

Forzano 2015. Ζαφειρόπουλος 2015). Έτσι, η χρήση της δειγµατοληψίας 

ευχέρειας εξασφάλισε ότι απάντησαν µόνο οι εργαζόµενοι οι οποίοι είχαν την 

πρόθεση και ήταν άµεσα διαθέσιµοι να απαντήσουν για τα κίνητρα και την 

εργασιακή ικανοποίηση καθώς και για το στυλ ηγεσίας στον εργασιακό χώρο τους. 

Ωστόσο, παρά τη συνάφειά της σε αυτήν την τρέχουσα µελέτη, η τεχνική αυτής της 

δειγµατοληψίας έχει επίσης ορισµένα µειονεκτήµατα. Για παράδειγµα, η µέθοδος 

είναι πολύ επιρρεπής σε δειγµατοληπτικά σφάλµατα, γεγονός που µειώνει την 

αξιοπιστία της. Ως εκ τούτου, η εφαρµογή του σε αυτήν την τρέχουσα µελέτη είναι 

πιθανό να έχει επηρεάσει την εγκυρότητα των πρωτογενών δεδοµένων που 

συλλέχθηκαν. Η διανοµή του ερωτηµατολογίου στο δείγµα της έρευνα 

πραγµατοποιήθηκε µε τη χρήση της δωρεάν πλατφόρµας GoogleForms.  

                                            
 

 
1
 Που αποτελούνται από την Περιφερειακή Ενότητα Ηµαθίας, Θεσσαλονίκης, Πιερίας, Πέλλας, 

Κιλκίς, Χαλκιδικής, Σερρών και την Περιφερειακή ∆ιεύθυνση Πρωτοβάθµιας και ∆ευτεροβάθµιας 
Εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας. 
2Σύνολο υπαλλήλων- στατιστικός πληθυσµός 668=> ποσοστό συµµετοχής 27%. 
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6.5 Ερευνητικές Υποθέσεις 

Από τη βιβλιογραφική ανασκόπηση που προηγήθηκε προκύπτει ότι η ηγεσία 

είναι σηµαντικός προβλεπτικός παράγοντας της παρακίνησης και της εργασιακής 

ικανοποίησης. Ταυτόχρονα, η παρακίνηση των εργαζοµένων είναι σηµαντικός 

προβλεπτικός παράγοντας της εργασιακής ικανοποίησης. Επιπλέον, από τη 

βιβλιογραφική ανασκόπηση προέκυψε πως η µετασχηµατιστική ηγεσία έχει θετική 

επίδραση στην παρακίνηση των εργαζοµένων και στην εργασιακή ικανοποίηση, η 

συναλλακτική ηγεσία σε κάποιες περιπτώσεις έχει αποδειχθεί ότι έχει θετικές 

επιπτώσεις στην παρακίνηση των εργαζοµένων και στην εργασιακή ικανοποίηση 

ενώ η παθητική ηγεσία συνήθως έχει αρνητικές επιπτώσεις στην παρακίνηση των 

εργαζοµένων και στην εργασιακή ικανοποίηση. Με βάση τα παραπάνω 

διατυπώνονται οι εξής ερευνητικές υποθέσεις: 

� H1: Η µετασχηµατιστική ηγεσία επηρεάζει θετικά την παρακίνηση των 

εργαζοµένων 

� H2: Η µετασχηµατιστική ηγεσία επηρεάζει θετικά την εργασιακή 

ικανοποίηση των εργαζοµένων 

� H3: Η συναλλακτική ηγεσία επηρεάζει θετικά την παρακίνηση των 

εργαζοµένων 

� H4: Η συναλλακτική ηγεσία επηρεάζει θετικά την εργασιακή ικανοποίηση 

των εργαζοµένων 

� H5: Η παθητική ηγεσία επηρεάζει αρνητικά την παρακίνηση των 

εργαζοµένων 

� H6: Η παθητική ηγεσία επηρεάζει αρνητικά την εργασιακή ικανοποίηση των 

εργαζοµένων 

 Επιπλέον, από τη βιβλιογραφική ανασκόπηση προέκυψε πως η 

παρακίνηση έχει θετική επίδραση στην εργασιακή ικανοποίηση. Με βάση τα 

παραπάνω διατυπώνεται η ερευνητική υπόθεση: 

� H7: Η παρακίνηση επηρεάζει θετικά την εργασιακή ικανοποίηση των 

εργαζοµένων 
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7 Ανάλυση Ευρηµάτων 

7.1 Περιγραφικά Στατιστικά - ∆ηµογραφικά/Υπηρεσιακά Χαρακτηριστικά 

∆είγµατος 

Στην έρευνα συµµετείχαν 178 άτοµα, όπου το 28,7%(ν=51) ήταν άντρες και 

το 71,3% (ν=127) ήταν γυναίκες. 

Ως προς την ηλικία, η πλειοψηφία των ατόµων ήταν πάνω από 46 έτη. 

Ειδικότερα το 51,1% ανήκε στην ηλικιακή οµάδα 46-55 ετών και το 15,7% στην 

οµάδα 56 ετών και άνω. Η οµάδα κάτω των 46 ετών, αθροιστικά κάλυπτε το 

33,1%(27,0%+6,2%). 

Ως προς την θέση εργασίας, η ανάλυση έδειξε ότι το 88,2%(ν=157) του 

δείγµατος ήταν υπάλληλοι και το 11,8%(ν=21) κατείχαν θέση ευθύνης. 

Ως προς τα έτη εργασίας στην υπηρεσία παρατηρούµε µια οµοιόµορφη 

περίπου κατανοµή στις 5 κλάσεις. Ειδικότερα, το 11,2%(ν=20) εξ αυτών 

εργαζόντουσαν στην υπηρεσία τους για λιγότερο από 5 έτη, το 19,1% (ν=34) εξ 

αυτών εργαζόντουσαν στην υπηρεσία τους 6 µε 10 έτη, το 24,2% (ν=43) 

εργαζόντουσαν στην υπηρεσία τους 11 µε 15 έτη, το 24,7% (ν=44) εργαζόντουσαν 

στην υπηρεσία τους 16 µε 20 έτη και το 20,8% (ν=37) εργαζόντουσαν στην 

υπηρεσία τους για πάνω από 20 έτη. 

Η ανάλυση σχετικά µε την κατηγορία εκπαίδευσης των εργαζοµένων του 

δείγµατος έδειξε ότι το 4,5% (ν=8) των εργαζοµένων ήταν απόφοιτοι 

∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης, το 15,7% (ν=28) των εργαζοµένων ήταν απόφοιτοι 

Τεχνικής Εκπαίδευσης, το 46,1(ν=82) των εργαζοµένων ήταν απόφοιτοι 

Πανεπιστηµιακής Εκπαίδευσης και το 31,5% (ν=56) είχαν µεταπτυχιακό τίτλο 

σπουδών. Αντίστοιχα, το 1,7% (ν=3) ήταν κάτοχοι διδακτορικού και το 0.6% (ν=1) 

ανέφεραν άλλη κατηγορία εκπαίδευσης. 

Πίνακας 1 ∆ηµογραφικά/Υπηρεσιακά Στοιχεία Ερωτηθέντων 

Φύλο 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

Άντρας 51 28,7 28,7 28,7 

Γυναίκα 127 71,3 71,3 100,0 

Total 178 100,0 100,0  
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Ηλικία 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

Έως 35 ετών 11 6,2 6,2 6,2 

36-45 ετών 48 27,0 27,0 33,1 

46-55 ετών 91 51,1 51,1 84,3 

56 ετών και άνω 28 15,7 15,7 100,0 

Total 178 100,0 100,0  

 

 

Θέση εργασίας 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

Υπάλληλος 157 88,2 88,2 88,2 

Προϊστάµενος 21 11,8 11,8 100,0 

Total 178 100,0 100,0  

 

Συνολικά έτη εργασίας στην υπηρεσία 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

0-5 έτη 20 11,2 11,2 11,2 

6-10 έτη 34 19,1 19,1 30,3 

11-15 έτη 43 24,2 24,2 54,5 

16-20 έτη 44 24,7 24,7 79,2 

Πάνω από 20 έτη 37 20,8 20,8 100,0 

Total 178 100,0 100,0  

 

Κατηγορία εκπαίδευσης 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

∆.Ε. 8 4,5 4,5 4,5 

Τ.Ε. 28 15,7 15,7 20,2 

Π.Ε. 82 46,1 46,1 66,3 

Κάτοχος Μεταπτυχιακού 

τίτλου 
56 31,5 31,5 97,8 

Κάτοχος ∆ιδακτορικού τίτλου 3 1,7 1,7 99,4 

Άλλο 1 ,6 ,6 100,0 
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Total 178 100,0 100,0  

 

 

Γράφηµα 1 ∆ηµογραφικά/Υπηρεσιακά Στοιχεία Ερωτηθέντων 
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7.2 Παρουσίαση Ευρηµάτων στις Ερευνητικές Υποθέσεις 

Η παρούσα ενότητα εξετάζει τα ευρήµατα των ερευνητικών υποθέσεων που 

τέθηκαν στο προηγούµενο κεφάλαιο. 

7.2.1 Εργασιακή Ικανοποίηση 

Το «Α» τµήµα του ερωτηµατολογίου είχε σκοπό να καταγράψει το επίπεδο 

εργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων στις διευθύνεις εκπαίδευσης της 

Κεντρικής Μακεδονίας. Στον Πίνακα 2 δίνονται τα µέτρα περιγραφικής 

στατιστικής(µέση τιµή, τυπική απόκλιση) των απαντήσεων των συµµετεχόντων για 

το πόσο ικανοποιηµένοι είναι από διάφορους παράγοντες στο χώρο εργασίας 

τους.  

Τααποτελέσµατα δείχνουν ότι στις διευθύνσεις εκπαίδευσης Κεντρικής 

Μακεδονίας οι εργαζόµενοι δίνουν µεγάλη σηµασία στο θέµα της εργασιακής 

ασφάλειας και κυρίως της µονιµότητας που τους παρέχει η εργασία τους (M=4.2, 

SD=0.79), ακολουθούµενη από τη δυνατότητα που έχουν να χρησιµοποιούν τις 

ικανότητες τους (M=3.7, SD=0.88), από την αναγνώριση της απόδοσή από τη 

∆ιοίκηση (M=3.64, SD=1.01), από τις ώρες της εργασίας (M=3.59, SD=0.83),  και 

από την αυτονοµία που έχουν να επιλέγουν οι ίδιοι τον τρόπο εκτέλεσης της 

εργασίας τους  (M=3.56, SD=0.82). 

Αντίστοιχα είναι µέτρια προς αρκετά ικανοποιηµένοιαπό τους  συναδέλφους 

τους (M=3.55, SD=0.80), από τις εργασιακές σχέσεις ανάµεσα στους 

εργαζόµενους  και τη διοίκηση (M=3.55, SD=0.90), από την σηµασία που  δίνουν 

οι ανώτεροι στις προτάσεις που κάνουν (M=3.5, SD=1.0), από την ποικιλία των 

αρµοδιοτήτων στην εργασία τους (M=3.50, SD=0.80) και από τον/την 

προϊστάµενο/η τους (M=3.5, SD=1.03). 

Αντίθετα, λιγότερη ικανοποίηση εκφράζουν για τη δυνατότητα που έχουν για 

προαγωγή (M=2.57,SD=1.04), από την ενηµέρωση που τους παρέχει η υπηρεσία 

για επιµορφωτικά σεµινάρια σχετικά µε το αντικείµενο της εργασίας τους (M=2.82, 

SD=1.00) και από το µισθό τους (M=3.10, SD=098). 

Πίνακας 2  Εργασιακή Ικανοποίηση 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 
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Από τις συνθήκες στον 

χώρο εργασίας σας (π.χ. 

θέρµανση,  καθαριότητα 

κ.ά.) 

178 3,466 ,9091 

Από την αυτονοµία που 

έχετε να επιλέγετε οι ίδιοι 

τον τρόπο εκτέλεσης της 

εργασίας σας. 

178 3,567 ,8292 

Από τους συναδέλφους σας 178 3,556 ,8023 

Από την αναγνώριση της 

απόδοσή σας από τη 

∆ιοίκηση 

178 3,640 1,0112 

Από τη δυνατότητα που 

έχετε να χρησιµοποιείτε τις 

ικανότητες σας 

178 3,719 ,8892 

Από τις εργασιακές σχέσεις 

ανάµεσα στους 

εργαζόµενους  και τη 

διοίκηση 

178 3,551 ,9021 

Από τη δυνατότητα που 

έχετε για προαγωγή 
178 2,573 1,0457 

Από την σηµασία που  

δίνουν οι ανώτεροι σας στις 

προτάσεις που κάνετε 

178 3,494 ,9343 

Από το αίσθηµα ασφάλειας 

της µονιµότητας που σας 

παρέχει η εργασία σας (π. χ. 

ότι δεν θα απολυθείτε 

ξαφνικά) 

178 4,202 ,7909 

Από τις ώρες της εργασίας 

σας 
178 3,590 ,8338 

Από την ποικιλία των 

αρµοδιοτήτων σας στην 

εργασία σας 

178 3,506 ,8043 

Από την ενηµέρωση που 

σας παρέχει η υπηρεσίας 

σας για επιµορφωτικά 

σεµινάρια σχετικά µε το 

αντικείµενο της εργασίας 

σας 

178 2,826 1,0073 

Από τον τρόπο που σας 

διοικεί η ηγεσία της 

υπηρεσίας σας 

178 3,236 ,9974 
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Από τον/την προϊστάµενο/η 

σας 
178 3,500 1,0320 

Από το πλήθος των 

αρµοδιοτήτων σας 
178 3,427 ,7867 

Από το µισθό σας 178 3,101 ,9863 

Valid N (listwise) 178   

 

Το γράφηµα 2 απεικονίζει τα αποτελέσµατα αναφορικά µε το συνολικό 

επίπεδο εργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων. Βλέπουµε ότι η µέση τιµή 

ισούται µε 3.43(SD=0.574) κάτι που υποδεικνύει ένα µέτριο προς υψηλό επίπεδο 

εργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων στις διευθύνσεις εκπαίδευσης 

Κεντρικής Μακεδονίας. 

Γράφηµα 2 Εργασιακή Ικανοποίηση 

 
 

7.2.1.1 Εργασιακή Ικανοποίηση και ∆ηµογραφικά-Υπηρεσιακά 

Χαρακτηριστικά Εργαζοµένων 

Εξετάστηκε, επίσης, το κατά πόσο υπάρχουν ή όχι σηµαντικές διαφορές στο 

επίπεδο εργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων στις διευθύνσεις 

εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας σε σχέση µε τα δηµογραφικά-υπηρεσιακά 

χαρακτηριστικά τους.  
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Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης ων συγκρίσεων παρουσιάζονται συνοπτικά 

στον Πίνακα 3. Η ανάλυση ανέδειξε ότι µόνο η θέση εργασίας των εργαζοµένων 

επηρεάζει σε κάποιο βαθµό(στατιστικά σηµαντική) την εργασιακή ικανοποίηση(t=-

2.193, p=0.000). Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης µεταξύ υπαλλήλων και 

προϊσταµένων έδειξαν ότι οι προϊστάµενοι (Μ=3.8, SD=0.7) είναι περισσότερο 

ικανοποιηµένοι από την εργασία τους σε σύγκριση µε τους υπαλλήλους (M=3.4, 

SD=0.6). 

 

Πίνακας 3 Εργασιακή Ικανοποίηση και ∆ηµογραφικά-Υπηρεσιακά Χαρακτηριστικά 

Εργαζοµένων 

 

Εργασιακή 

ικανοποίηση t ή F p 

Μ SD 

Φύλο Άντρας 3.4 0.6 0.234 0.815 

Γυναίκα 3.4 0.6   

Ηλικία Έως 35 ετών 3.4 0.6 1.770 0.155 

36-45 ετών 3.3 0.7   

46-55 ετών 3.5 0.5   

56 ετών και άνω 3.6 0.7   

Θέση εργασίας Υπάλληλος 3.4 0.6 -2.193 0.030 

Προϊστάµενος 3.8 0.7   

Συνολικά έτη εργασίας 

στην υπηρεσία 

0-5 έτη 3.5 0.7 0.912 0.458 

6-10 έτη 3.5 0.5   

11-15 έτη 3.5 0.5   

16-20 έτη 3.3 0.6   

Πάνω από 20 έτη 3.3 0.8   

Εκπαίδευση ∆.Ε. 3.3 0.9 0.519 0.670 

Τ.Ε. 3.3 0.5   

Π.Ε. 3.5 0.5   

Μεταπτυχιακό / PhD 3.5 0.7   

7.2.2 Εργασιακή Ικανοποίηση και Ηγεσία 

Το «Β» τµήµα του ερωτηµατολογίου είχε σκοπό να καταγράψει το πως 

ασκείται η ηγεσία στις διευθύνεις εκπαίδευσης της Κεντρικής Μακεδονίας. Στον 



78 

 

Πίνακα 4 δίνονται τα µέτρα περιγραφικής στατιστικής(µέση τιµή, τυπική απόκλιση) 

των απαντήσεων των συµµετεχόντων για την άσκηση της ηγεσίας στις υπηρεσίες 

τους και πόσο ικανοποιηµένοι είναι από αυτές τις ενέργειες/πολιτικές στο χώρο 

εργασίας τους. 

Τααποτελέσµατα δείχνουν ότι στις διευθύνσεις εκπαίδευσης Κεντρικής 

Μακεδονίας οι προϊστάµενοι εκφράζουν ικανοποίηση όταν ανταποκρίνονται οι 

υπάλληλοι  στις προσδοκίες τους (M=3.70, SD=0.97), η συνεργασία τους είναι 

ικανοποιητική(Μ=3.51, SD=0.99), επιδεικνύουν αίσθηµα δύναµης και 

αυτοπεποίθησης (M=3.39, SD=0.88), παρέχουν βοήθεια ως αντάλλαγµα των 

προσπαθειών του υπαλλήλου (M=3.32, SD=1.05),  λειτουργούν µε τρόπο που 

κερδίζει το σεβασµό (Μ=3.32, SD=1.12) και  δίνουν έµφαση  στη µεγάλη σηµασία 

της οµαδικής εργασίας για επίτευξη της αποστολής (M=3.31, SD=1.06). 

Παρόµοια, στις διευθύνσεις εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας οι 

προϊστάµενοι αναζητούν διαφορετικές οπτικές γωνίες κατά την επίλυση των 

προβληµάτων (M=3.2, SD=0.91), δεν παρεµβαίνουν µέχρι τα προβλήµατα να 

γίνουν σοβαρά (M=3.19, SD=1.01), οι µέθοδοι ηγεσίας που χρησιµοποιούν είναι 

ικανοποιητικές (M=3.16, SD=1.00),βοηθάνε να αναπτύσσονται οι δυνατότητές του 

προσωπικού (M=3.15, SD=1.09), µιλάνε µε ενθουσιασµό για τους στόχους που 

πρέπει να επιτευχθούν (M=3.09, SD=1.05) και παρακολουθούν κάθε λάθος που 

γίνεται (M=3.04, SD=0.88). 

Χαµηλότερες βαθµολογίες λαµβάνουν οι προϊστάµενοι στα εξής: εστιάζουν 

την προσοχή σε λάθη και παραλείψεις (M=2.91, SD=0.91), αποφεύγουν να 

εµπλακούν όταν ανακύπτουν σηµαντικά ζητήµατα (M=2.79, SD=1.13), 

προβάλλουν ένα συναρπαστικό όραµα για το µέλλον (M=2.74, SD=1.06), 

αποφεύγουν να παίρνουν αποφάσεις (M=2.56, SD=1.08) και καθυστερούν να 

δώσουν λύσεις σε επείγοντα ζητήµατα (M=2.46, SD=1.06). 

Πίνακας 4Εργασιακή Ικανοποίηση και Ηγεσία 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Εκφράζει ικανοποίηση όταν 

ανταποκρίνονται οι 

υπάλληλοι  στις προσδοκίες 

του/της 

178 3,702 ,9720 

Η συνεργασία µας είναι 

ικανοποιητική 
178 3,511 ,9985 
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Επιδεικνύει αίσθηµα 

δύναµης και 

αυτοπεποίθησης  

 

178 3,393 ,8845 

Παρέχει βοήθεια, ως 

αντάλλαγµα των 

προσπαθειών 

178 3,320 1,0597 

Λειτουργεί µε τρόπο που 

κερδίζει το σεβασµό µου 
178 3,320 1,1268 

∆ίνει έµφαση  στη µεγάλη 

σηµασία της οµαδικής 

εργασίας για επίτευξη της 

αποστολής 

178 3,315 1,0693 

Αναζητά διαφορετικές 

οπτικές γωνίες κατά την 

επίλυση των προβληµάτων 

178 3,208 ,9123 

∆εν παρεµβαίνει µέχρι τα 

προβλήµατα που 

προκύπτουν να γίνουν 

σοβαρά 

178 3,191 1,0126 

Οι µέθοδοι ηγεσίας που 

χρησιµοποιεί είναι 

ικανοποιητικέ 

178 3,163 1,0036 

Βοηθάει να αναπτύσσονται 

οι δυνατότητές του 

προσωπικού 

178 3,152 1,0916 

Μιλάει µε ενθουσιασµό για 

τους στόχους που πρέπει να 

επιτευχθούν 

178 3,096 1,0560 

Αφιερώνει χρόνο στο να 

καθοδηγεί και να διδάσκει 
178 3,056 1,1631 

Παρακολουθεί κάθε λάθος 

που γίνεται 
178 3,045 ,8882 

Εστιάζει την προσοχή του 

σε  λάθη  και παραλήψεις 
178 2,916 ,9198 

Αποφεύγει να εµπλακεί όταν 

ανακύπτουν σηµαντικά 

ζητήµατα 

178 2,798 1,1318 

Προβάλλει ένα 

συναρπαστικό όραµα για το 

µέλλον 

178 2,742 1,0633 

Αποφεύγει να παίρνει 

αποφάσεις 
178 2,562 1,0836 
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Καθυστερεί να δώσει λύση 

σε επείγοντα ζητήµατα 
178 2,466 1,0691 

Valid N (listwise) 178   

 

Το γράφηµα 3 απεικονίζει τα αποτελέσµατα αναφορικά µε το πως η ηγεσία 

επηρεάζει το συνολικό επίπεδο εργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων. 

Βλέπουµε ότι η µέση τιµή ισούται µε 3.11(SD=0.504) κάτι που υποδεικνύει ένα 

µέτριο προς υψηλό επίπεδο σχέσης της ηγεσίας και της εργασιακής ικανοποίησης 

των εργαζοµένων στις διευθύνσεις εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας. 

Γράφηµα 3 Εργασιακή Ικανοποίηση και Ηγεσία 

 
 

7.2.2.1  Ηγεσία και ∆ηµογραφικά-Υπηρεσιακά Χαρακτηριστικά 

Εργαζοµένων 

Εξετάστηκε, επίσης, το κατά πόσο υπάρχουν ή όχι σηµαντικές διαφορές στις 

απαντήσεις για το πως συµπεριφέρεται η ηγεσία στις διευθύνσεις εκπαίδευσης 

Κεντρικής Μακεδονίας σε σχέση µε τα δηµογραφικά-υπηρεσιακά χαρακτηριστικά 

τους.  

Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης για τις αντιλήψεις των εργαζοµένων 

αναφορικά µε τη συµπεριφορά της ηγεσίας και αν διαφέρουν ως προς τα 

δηµογραφικά στοιχεία των εργαζοµένων δίνονται συνοπτικά στον Πίνακα 5.Τα 

αποτελέσµατα έδειξαν ότι τα δηµογραφικά-υπηρεσιακά χαρακτηριστικά των 

εργαζοµένων δεν επηρεάζουν το επίπεδο ικανοποίησης  από την ηγεσία καθώς σε 

όλες τις συγκρίσεις καταγράφηκε επίπεδο σηµαντικότητας µεγαλύτερο από 

α=0.05. 
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Πίνακας 5Ηγεσία και ∆ηµογραφικά-Υπηρεσιακά Χαρακτηριστικά Εργαζοµένων 

 

Ικανοποίηση από 

ηγεσία t ή F p 

Μ SD 

Φύλο Άντρας 3.3 0.9 0.082 0.935 

Γυναίκα 3.3 1.0   

Ηλικία Έως 35 ετών 3.6 0.7 1.212 0.307 

36-45 ετών 3.2 0.9   

46-55 ετών 3.3 1.0   

56 ετών και άνω 3.6 0.9   

Θέση εργασίας Υπάλληλος 3.3 0.9 -1.097 0.274 

Προϊστάµενος 3.6 1.1   

Συνολικά έτη εργασίας 

στην υπηρεσία 

0-5 έτη 3.6 0.9 0.898 0.467 

6-10 έτη 3.5 1.0   

11-15 έτη 3.3 0.9   

16-20 έτη 3.2 1.0   

Πάνω από 20 έτη 3.3 1.0   

Εκπαίδευση ∆.Ε. 3.6 1.0 0.986 0.401 

Τ.Ε. 3.4 0.9   

Π.Ε. 3.2 0.9   

Μεταπτυχιακό / PhD 3.5 1.0   

 

7.2.2.2 Είδη Ηγεσίας(Μετασχηµατιστική-Συναλλακτική-Παθητική) και 

Εργασιακή Ικανοποίηση 

Το «Β» τµήµα του ερωτηµατολογίου κατηγοριοποίησε τις απαντήσεις σχετικά 

µε τη συµπεριφορά της ηγεσίας στις εξής διαστάσεις: µετασχηµατιστική, 

συναλλακτική και παθητική.  

Στο γράφηµα 4 παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα της ανάλυσης σχετικά µε 

τοβαθµό υιοθέτησης της µετασχηµατιστικής ηγεσίας στις διευθύνσεις εκπαίδευσης 

Κεντρικής Μακεδονίας. Τα στοιχεία δείχνουν(µέση τιµή=3.16 &SD=0.824), κατά 

την αντίληψη των εργαζοµένων, ότι οι αρχές/µέθοδοι της µετασχηµατιστικής 

ηγεσίας περιστασιακά χρησιµοποιούνταιστις διευθύνσεις εκπαίδευσης Κεντρικής 

Μακεδονίας  
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Γράφηµα 4 Μετασχηµατιστική Ηγεσία 

 
 

Στο γράφηµα 5 παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα της ανάλυσης σχετικά µε 

τοβαθµό υιοθέτησης της συναλλακτικής ηγεσίας στις διευθύνσεις εκπαίδευσης 

Κεντρικής Μακεδονίας. Τα στοιχεία δείχνουν(µέση τιµή=3.25 &SD=0.689), κατά 

την αντίληψη των εργαζοµένων, ότι οι αρχές/µέθοδοι της συναλλακτικής ηγεσίας 

περιστασιακά χρησιµοποιούνταιστις διευθύνσεις εκπαίδευσης Κεντρικής 

Μακεδονίας  

 

Γράφηµα 5 Συναλλακτική Ηγεσία 
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Στο γράφηµα 6 παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα της ανάλυσης σχετικά µε 

τοβαθµό υιοθέτησης της παθητικής ηγεσίας στις διευθύνσεις εκπαίδευσης 

Κεντρικής Μακεδονίας. Τα στοιχεία δείχνουν(µέση τιµή=2.75 &SD=0.869), κατά 

την αντίληψη των εργαζοµένων, ότι οι αρχές/µέθοδοι της παθητικής ηγεσίας 

σπανιότερα χρησιµοποιούνταιστις διευθύνσεις εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας  

Γράφηµα 6 Παθητική Ηγεσία 

 

 
7.2.2.3 Είδη Ηγεσίας(Μετασχηµατιστική-Συναλλακτική-Παθητική) και 

∆ηµογραφικά-Υπηρεσιακά Χαρακτηριστικά Εργαζοµένων 

Εξετάστηκε, επίσης, το κατά πόσο υπάρχουν ή όχι σηµαντικές διαφορές στις 

απαντήσεις για το πως συµπεριφέρεται η ηγεσία στις διευθύνσεις εκπαίδευσης 

Κεντρικής Μακεδονίας, ως προς τις διαστάσεις(µετασχηµατιστική, συναλλακτική, 

παθητική) σε σχέση µε τα δηµογραφικά-υπηρεσιακά χαρακτηριστικά των 

εργαζοµένων.  

Τα αποτελέσµατα των συγκρίσεων για το κατά πόσο οι αντιλήψεις των 

εργαζοµένων για τη µετασχηµατιστική ηγεσία διαφέρουν  ως προς τα δηµογραφικά 

στοιχεία τους δίνονται συνοπτικά στον Πίνακα 6. Η ανάλυση έδειξε ότι οι 

αντιλήψεις των εργαζοµένων είναι ίδιες ανεξάρτητα µε τα δηµογραφικά στοιχεία 

τους, καθώς σε όλες τις συγκρίσεις καταγράφηκε επίπεδο σηµαντικότητας 

µεγαλύτερο από α=0.05. 
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Πίνακας 6 Μετασχηµατιστική Ηγεσία και ∆ηµογραφικά-Υπηρεσιακά Χαρακτηριστικά 

Εργαζοµένων 

 

Μετασχηµατιστική 
t ή F p 

Μ SD 

Φύλο Άντρας 3.1 0.8 -0.023 0.982 

Γυναίκα 3.1 0.9   

Ηλικία Έως 35 ετών 3.1 0.6 1.035 0.379 

36-45 ετών 3.1 0.9   

46-55 ετών 3.1 0.9   

56 ετών και άνω 3.4 1.0   

Θέση εργασίας Υπάλληλος 3.1 0.8 -1.804 0.073 

Προϊστάµενος 3.5 1.1   

Συνολικά έτη εργασίας 

στην υπηρεσία 

0-5 έτη 3.3 0.7 1.011 0.404 

6-10 έτη 3.4 0.7   

11-15 έτη 3.1 0.8   

16-20 έτη 3.0 0.9   

Πάνω από 20 έτη 3.1 1.0   

Εκπαίδευση ∆.Ε. 3.3 0.8 0.711 0.547 

Τ.Ε. 3.3 0.8   

Π.Ε. 3.0 0.9   

Μεταπτυχιακό / PhD 3.2 0.9   

 

Τα αποτελέσµατα των συγκρίσεων για το κατά πόσο οι αντιλήψεις των 

εργαζοµένων για τη συναλλακτική ηγεσία διαφέρουν  ως προς τα δηµογραφικά 

στοιχεία τους δίνονται συνοπτικά στον Πίνακα 7. Η ανάλυση έδειξε ότι οι 

αντιλήψεις των εργαζοµένων είναι ίδιες ανεξάρτητα µε τα δηµογραφικά στοιχεία 

τους, καθώς σε όλες τις συγκρίσεις καταγράφηκε επίπεδο σηµαντικότητας 

µεγαλύτερο από α=0.05. 

Πίνακας 7 Συναλλακτική Ηγεσία και ∆ηµογραφικά-Υπηρεσιακά Χαρακτηριστικά 

Εργαζοµένων 

 

Συναλλακτική 
t ή F p 

Μ SD 

Φύλο Άντρας 2.6 0.9 -0.462 0.644 

Γυναίκα 2.7 0.9   

Ηλικία Έως 35 ετών 2.6 0.9 1.584 0.195 
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36-45 ετών 2.8 0.8   

46-55 ετών 2.7 1.0   

56 ετών και άνω 2.5 0.8   

Θέση εργασίας Υπάλληλος 2.7 0.9 -1.882 0.062 

Προϊστάµενος 2.6 0.9   

Συνολικά έτη εργασίας 

στην υπηρεσία 

0-5 έτη 2.8 0.8 1.112 0.353 

6-10 έτη 2.6 0.8   

11-15 έτη 2.7 1.0   

16-20 έτη 2.7 0.9   

Πάνω από 20 έτη 2.7 1.0   

Εκπαίδευση ∆.Ε. 2.5 1.0 0.629 0.597 

Τ.Ε. 2.6 0.9   

Π.Ε. 2.7 0.9   

Μεταπτυχιακό / PhD 2.8 0.9   

 

Τα αποτελέσµατα των συγκρίσεων για το κατά πόσο οι αντιλήψεις των 

εργαζοµένων για τη παθητική ηγεσία διαφέρουν  ως προς τα δηµογραφικά 

στοιχεία τους δίνονται συνοπτικά στον Πίνακα 8. Η ανάλυση έδειξε ότι οι 

αντιλήψεις των εργαζοµένων είναι ίδιες ανεξάρτητα µε τα δηµογραφικά στοιχεία 

τους, καθώς σε όλες τις συγκρίσεις καταγράφηκε επίπεδο σηµαντικότητας 

µεγαλύτερο από α=0.05. 

Πίνακας 8 Παθητική Ηγεσία και ∆ηµογραφικά-Υπηρεσιακά Χαρακτηριστικά Εργαζοµένων 

 

Παθητική 
t ή F p 

Μ SD 

Φύλο Άντρας 3.2 0.7 -0.510 0.611 

Γυναίκα 3.3 0.7   

Ηλικία Έως 35 ετών 3.5 0.4 0.613 0.607 

36-45 ετών 3.1 0.6   

46-55 ετών 3.3 0.7   

56 ετών και άνω 3.4 0.9   

Θέση εργασίας Υπάλληλος 3.2 0.7 0.245 0.807 

Προϊστάµενος 3.6 0.6   

Συνολικά έτη εργασίας 

στην υπηρεσία 

0-5 έτη 3.4 0.6 0.160 0.958 

6-10 έτη 3.4 0.7   

11-15 έτη 3.1 0.6   
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16-20 έτη 3.2 0.8   

Πάνω από 20 έτη 3.2 0.8   

Εκπαίδευση ∆.Ε. 3.5 1.0 0.180 0.910 

Τ.Ε. 3.4 0.7   

Π.Ε. 3.2 0.7   

Μεταπτυχιακό / PhD 3.3 0.8   

 

7.2.3 Παρακίνηση 

Το «Γ» τµήµα του ερωτηµατολογίου είχε σκοπό να καταγράψει το ποιες 

ενέργειες/πολιτικές λαµβάνονται για την παρακίνηση των εργαζοµένων στις 

διευθύνεις εκπαίδευσης της Κεντρικής Μακεδονίας. Στον Πίνακα 9 δίνονται τα 

µέτρα περιγραφικής στατιστικής(µέση τιµή, τυπική απόκλιση) των απαντήσεων 

των συµµετεχόντων για το πως παρακινούνται στις υπηρεσίες τους για να 

επιτυγχάνουν τόσο την προσωπική βελτίωση τους όσο και την λειτουργική 

βελτίωση της υπηρεσίας στην οποία εργάζονται. 

Τααποτελέσµατα δείχνουν ότι στις διευθύνσεις εκπαίδευσης Κεντρικής 

Μακεδονίας οι εργαζόµενοι δίνουν µεγάλη σηµασία στις εξής ενέργειες/δράσεις για 

την παρακίνηση τους: την αύξηση των αποδοχών τους (M=4.43,SD=0.78), τη 

δίκαιη-ίση µεταχείριση των εργαζοµένων από τη διοίκηση (M=4.36, SD=0.73), την 

παροχή της πληροφόρησης και των πόρων που χρειάζονται για να κάνουν καλά 

τη δουλειά τους (M=4.30, SD=0.74), την εκπαίδευση τους στα νέα αντικείµενα 

εργασίας τους (M=4.22, SD=0.77), την ύπαρξη καλής επικοινωνίας  µε τον 

προϊστάµενο τους (M=4.20, SD=0.84), την ανάθεση λογικού φόρτου εργασίας 

(M=4.20, SD=0.79), την αναγνώριση από τον προϊστάµενο/η της εξαιρετικής 

δουλειάς (M=4.19, SD=0.81) και το αίσθηµα της οµάδας που καλλιεργεί ο 

προϊστάµενος (M=4.022, SD=0.86). 

Ακολουθούν σε σηµασία οι εξής ενέργειες/δράσεις: η δυνατότητα που τους 

παρέχει η διοίκηση να συµµετέχουν σε αποφάσεις που επηρεάζουν την εργασία 

τους (M=3.99, SD=0.81), η παροχή επιπλέον άδειας (M=3.80, SD=0.88), η 

δυνατότητα προαγωγής σε ανώτερη θέση (M=3.79, SD=0.84), η δυνατότητα 

ανάληψης πρωτοβουλιών (M=3.72, SD=0.77) και η αλλαγή θέσης εργασίας 

(M=3.19, SD=0.84). 



87 

 

Πίνακας 9 Παρακίνηση 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Αύξηση των αποδοχών σας 178 4,433 ,7800 

∆ίκαιη - ίση µεταχείριση των 

εργαζοµένων από τη διοίκηση 
178 4,360 ,7326 

Παροχή της πληροφόρησης και 

των πόρων που χρειάζεστε για να 

κάνετε καλά τη δουλειά σας 

178 4,303 ,7426 

Εκπαίδευση σας στα νέα 

αντικείµενα εργασίας σας 
178 4,225 ,7775 

Ύπαρξη καλής επικοινωνίας  µε 

τον προϊστάµενο σας 
178 4,208 ,8414 

Ανάθεση λογικού φόρτου εργασίας 178 4,208 ,7930 

Αναγνώριση από τον 

προϊστάµενο/η σας της εξαιρετικής 

δουλειάς σας 

178 4,197 ,8169 

Αίσθηµα της οµάδας που 

καλλιεργεί ο προϊστάµενος σας 
178 4,022 ,8698 

∆υνατότητα που σας παρέχει η 

διοίκηση σας να συµµετέχετε σε 

αποφάσεις που επηρεάζουν την 

εργασία σας 

178 3,994 ,8130 

Παροχή επιπλέον άδειας 178 3,809 ,8814 

∆υνατότητα προαγωγής σε 

ανώτερη θέση 
178 3,792 ,8481 

∆υνατότητα ανάληψης 

πρωτοβουλιών 
178 3,725 ,7721 

Αλλαγή θέσης εργασίας 178 3,197 ,8441 

Valid N (listwise) 178   

 

Το γράφηµα 7 απεικονίζει τα αποτελέσµατα αναφορικά µε το συνολικό 

επίπεδο παρακίνησης των εργαζοµένων. Βλέπουµε ότι η µέση τιµή ισούται µε 

4.04(SD=0.501) κάτι που υποδεικνύει ένα σχετικά υψηλό επίπεδο παρακίνησης 

των εργαζοµένων στις διευθύνσεις εκπαίδευσης Κεντρικής Μακεδονίας. 

 

 

 

 

 



88 

 

Γράφηµα 7 Παρακίνηση 

 
 

7.2.3.1  Παρακίνηση και ∆ηµογραφικά-Υπηρεσιακά Χαρακτηριστικά 

Εργαζοµένων 

Εξετάστηκε, επίσης, το κατά πόσο υπάρχουν ή όχι σηµαντικές διαφορές στις 

απαντήσεις για το επίπεδο παρακίνησης στις διευθύνσεις εκπαίδευσης Κεντρικής 

Μακεδονίας σε σχέση µε τα δηµογραφικά-υπηρεσιακά χαρακτηριστικά των 

εργαζοµένων.  

Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης(πίνακας 10) έδειξαν ότι τα δηµογραφικά-

υπηρεσιακά χαρακτηριστικά των εργαζοµένων δεν επηρεάζουν το επίπεδο 

παρακίνησης καθώς σε όλες τις συγκρίσεις καταγράφηκε επίπεδο σηµαντικότητας 

µεγαλύτερο από α=0.05. 
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Πίνακας 10Παρακίνηση και ∆ηµογραφικά-Υπηρεσιακά Χαρακτηριστικά Εργαζοµένων 

 

Παρακίνηση 
t ή F p 

Μ SD 

Φύλο Άντρας 4.1 0.5 0.332 0.740 

Γυναίκα 4.1 0.5   

Ηλικία Έως 35 ετών 3.9 0.6 1.692 0.171 

36-45 ετών 4.0 0.5   

46-55 ετών 4.2 0.5   

56 ετών και άνω 4.0 0.6   

Θέση εργασίας Υπάλληλος 4.1 0.5 -1.846 0.067 

Προϊστάµενος 4.3 0.5   

Συνολικά έτη εργασίας 

στην υπηρεσία 

0-5 έτη 4.1 0.5 1.100 0.359 

6-10 έτη 4.0 0.5   

11-15 έτη 4.2 0.4   

16-20 έτη 4.1 0.5   

Πάνω από 20 έτη 3.9 0.7   

Εκπαίδευση ∆.Ε. 4.0 0.6 0.247 0.864 

Τ.Ε. 4.1 0.4   

Π.Ε. 4.1 0.5   

Μεταπτυχιακό / PhD 4.1 0.5   

 

7.2.4 Ηγεσία και Παρακίνηση 

Μια ακόµα σχέση που εξετάστηκε είναι η σύνδεση της ηγεσίας και της 

παρακίνησης. Ειδικότερα, αποτυπώθηκε διαγραµµατικά η σχέση µεταξύ των τριών 

διαστάσεων της ηγεσίας και της παρακίνησης και στη συνέχεια χρησιµοποιήθηκαν 

στατιστικά µέτρα(συντελεστή συσχέτισης του Pearson και πολλαπλή γραµµική 

παλινδρόµηση) για την στατιστική αποτύπωση της. 

Στο γράφηµα 8 απεικονίζεται διαγραµµατικά εάν υπάρχει σχέση µεταξύ 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας και του επιπέδου παρακίνησης των εργαζοµένων. Το  

γράφηµα 8 υποδεικνύει µια µετρίου βαθµού θετική συσχέτιση µεταξύ της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας και του επιπέδου παρακίνησης, καθώς η αύξηση του 

βαθµού της µετασχηµατιστικής ηγεσίας συνδέεται µε την αύξηση της παρακίνησης 

των εργαζοµένων. 
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Γράφηµα 8 Μετασχηµατιστική Ηγεσία και Παρακίνηση 

 

 

Στο γράφηµα 9 απεικονίζεται διαγραµµατικά εάν υπάρχει σχέση µεταξύ 

συναλλακτικής ηγεσίας και του επιπέδου παρακίνησης των εργαζοµένων. Το  

γράφηµα 9 υποδεικνύει µια µετρίου βαθµού θετική συσχέτιση µεταξύ της 

συναλλακτικής ηγεσίας και του επιπέδου παρακίνησης, καθώς η αύξηση του 

βαθµού της συναλλακτικής ηγεσίας συνδέεται µε την αύξηση της παρακίνησης των 

εργαζοµένων. 

Γράφηµα 9 Συναλλακτική Ηγεσία και Παρακίνηση 
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Στο γράφηµα 10 απεικονίζεται διαγραµµατικά η σχέση µεταξύ παθητικής 

ηγεσίας και του επιπέδου παρακίνησης των εργαζοµένων. Το γράφηµα 10 

υποδεικνύει ότι η παθητική ηγεσία δεν σχετίζεται µε το επίπεδο παρακίνησης, 

καθώς η αύξηση του βαθµού της παθητικής ηγεσίας δε συνδέεται µε την αύξηση ή 

τη µείωση της της παρακίνησης των εργαζοµένων. 

Γράφηµα 10 Παθητική Ηγεσία και Παρακίνηση 

 

 

Ο Πίνακας 11 παρουσιάζει τα αποτελέσµατα του συντελεστή συσχέτισης 

Pearson για το εάν οι τρεις διαστάσεις της ηγεσίας σχετίζονται µε την παρακίνηση 

των εργαζοµένων. Τα αποτελέσµατα δείχνουν ότι η παρακίνηση των εργαζοµένων 

σχετίζεται θετικά µε τη µετασχηµατιστική ηγεσία (r=0.268, p=0.001), µε τη 

συναλλακτική ηγεσία (r=0.180, p=0.023) και µε την ικανοποίηση από την ηγεσία 

(r=0.206, p=0.010). Αντίθετα, δεν υφίσταται σηµαντική συσχέτιση της παρακίνηση 

των εργαζοµένων µε την παθητική ηγεσία (r=0.039, p=0.630). Τα αποτελέσµατα 

αυτά επιβεβαιώνουν όσα παρατηρήσαµε και οπτικά στα γραφήµατα 8 έως 11. 

 
Πίνακας 11Ηγεσία και Παρακίνηση(Στατιστικά Μέτρα) 

 

Μετασχηµατισ

τική 
Συναλλακτική Παθητική 

Ικανοποίηση 

από την 

ηγεσία 

Παρακίνη

ση 

Μετασχηµατιστι

κή 

r 1 .754** -.549** .852** .268** 

p  .000 .000 .000 .001 
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ν 178 178 178 178 178 

Συναλλακτική r .754** 1 -.380** .693** .180* 

p .000  .000 .000 .023 

ν 178 178 178 178 178 

Παθητική r -.549** -.380** 1 -.559** .039 

p .000 .000  .000 .630 

ν 178 178 178 178 178 

Ικανοποίηση 

από την ηγεσία 

r .852** .693** -.559** 1 .206** 

p .000 .000 .000  .010 

ν 178 178 178 178 178 

Παρακίνηση 

r .268** .180* .039 .206** 1 

p .001 .023 .630 .010  

ν 178 178 178 178 178 

**. Σηµαντική συσχέτιση σε επίπεδο α= 0.01  

Στο γράφηµα 11 απεικονίζεται διαγραµµατικά η σχέση µεταξύ της 

ικανοποίησης από την ηγεσία και του επιπέδου παρακίνησης των εργαζοµένων. 

Το γράφηµα 11 υποδεικνύει ότι η παρακίνηση των εργαζοµένων σχετίζεται ισχυρά 

θετικά µε την  ικανοποίηση τους από την ηγεσία. 

Γράφηµα 11 Ηγεσία και Παρακίνηση 
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Εξετάστηκε, επίσης, εάν οι τρεις διαστάσεις της ηγεσίας µπορούν να 

προβλέψουν το επίπεδο παρακίνησης των εργαζοµένων. Ο πίνακας 12 

καταγράφει τα αποτελέσµατα της πολλαπλής γραµµικής παλινδρόµησης µε 

εξαρτηµένη µεταβλητή το συνολικό επίπεδο παρακίνησης και 

προβλεπτικές(ανεξάρτητες) µεταβλητές τις διαστάσεις της ηγεσίας .  

Με τη χρήση δύο βηµάτων(two-stage) γραµµικής παλινδρόµησης η ανάλυση 

κατέληξε στο τελικό µοντέλο το οποίο δείχνει πως οι σηµαντικές προβλεπτικές 

µεταβλητές της παρακίνησης είναι η µετασχηµατιστική ηγεσία (b= 0.244, t=4.596, 

p=0.000) και η ικανοποίηση από την ηγεσία (b=0.151, t=2.954, p=0.004). Τα 

αποτελέσµατα δείχνουν ότι 12.1% της µεταβλητότητας της παρακίνησης 

(R2=0.121, F(2,155)=10.691, p=0.000) µπορεί να ερµηνευτεί από αυτές τις δύο 

προβλεπτικές µεταβλητές. Τα αποτελέσµατα υποδεικνύουν πως η χρήση της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας προβλέπει αυξηµένα επίπεδα παρακίνηση. Επιπλέον, 

το επίπεδο ικανοποίησης των εργαζοµένων από την ηγεσία συνολικά προβλέπει 

αυξηµένα επίπεδα παρακίνησης. 

Πίνακας 12 ∆ιαστάσεις Ηγεσίας και Επίπεδο Παρακίνησης(Πρόβλεψη) 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .268a .072 .066 .4936 

2 .348b .121 .110 .4818 

 

Model 
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regression 2.938 1 2.938 12.060 .001b 

Residual 38.002 176 .244   

Total 40.940 177    

2 

Regression 4.963 2 2.482 10.691 .000c 

Residual 35.977 175 .232   

Total 40.940 177    

 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
t Sig. 

B 
Std. 

Error 
Beta 

1 (Constant) 3.578 .148  24.155 .000 

Μετασχηµατιστική .158 .045 .268 3.473 .001 

2 (Constant) 2.900 .271  10.684 .000 
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Μετασχηµατιστική .244 .053 .414 4.596 .000 

Ικανοποίηση από την ηγεσία .151 .051 .266 2.954 .004 

7.2.5 Παρακίνηση και Εργασιακή Ικανοποίηση 

Μια ακόµα σχέση που εξετάστηκε είναι η σύνδεση της παρακίνησης και της 

εργασιακής ικανοποίησης. Ειδικότερα, αποτυπώθηκε διαγραµµατικά η σχέση 

µεταξύ εργασιακής ικανοποίησης και παρακίνησης και στη συνέχεια 

χρησιµοποιήθηκαν στατιστικά µέτρα(συντελεστή συσχέτισης του Pearson και 

πολλαπλή γραµµική παλινδρόµηση) για την στατιστική αποτύπωση της. Από το 

γράφηµα 12 παρατηρούµε µια ισχυρή θετική συσχέτιση µεταξύ της παρακίνησης 

και του επιπέδου εργασιακής ικανοποίησης, καθώς η αύξηση του βαθµού της 

παρακίνησης συνδέεται µε την αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης. 

Γράφηµα 12 Παρακίνηση και Εργασιακή Ικανοποίηση 

 

Στον Πίνακα 13 δίνονται τα αποτελέσµατα του συντελεστή συσχέτισης 

Pearson για την ανάδειξή της σχέσης µεταξύ της παρακίνησης και της εργασιακής 

ικανοποίησης των εργαζοµένων. Τα στοιχεία δείχνουν θετική συσχέτιση 
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τηςεργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων µε το επίπεδο παρακίνησης τους 

(r=0.404, p=0.000). 

Πίνακας 13 Παρακίνηση και Εργασιακή Ικανοποίηση 

 
Παρακίνηση 

Εργασιακή 

Ικανοποίηση 

Παρακίνηση r 1 .404** 

p  .000 

ν 178 178 

Εργασιακή Ικανοποίηση r .404** 1 

p .000  

ν 178 178 

**. Σηµαντική συσχέτιση σε επίπεδο α= 0.01  

Εξετάστηκε, επίσης, εάν η παρακίνηση µπορεί να προβλέψει το επίπεδο 

εργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων. Ο πίνακας 14 καταγράφει τα 

αποτελέσµατα της απλής γραµµικής παλινδρόµησης µε εξαρτηµένη µεταβλητή το 

συνολικό επίπεδο εργασιακής ικανοποίησης και προβλεπτική(ανεξάρτητη) 

µεταβλητή την παρακίνηση.  

Τα αποτελέσµατα δείχνουν ότι η παρακίνηση είναι σηµαντική προβλεπτική 

µεταβλητή της εργασιακής ικανοποίησης (b= 0.478, t=5.512, p=0.000) και ότι το  

16.3% της µεταβλητότητας της εργασιακής ικανοποίησης µπορεί να ερµηνευτεί 

από την παρακίνηση(R2=0.163, F(1,156)=30.378, p=0.000). 

Τα αποτελέσµατα δείχνουν αυξηµένα επίπεδα εργασιακής ικανοποίησης 

µπορούν να προβλεφθούν από το υψηλό επίπεδο παρακίνησης και την ύπαρξη 

κινήτρων. 

Πίνακας 14 Παρακίνηση και Εργασιακή Ικανοποίηση(Πρόβλεψη) 

 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .404a .163 .158 .5547 

 

Model 
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regression 9.348 1 9.348 30.378 .000b 

Residual 48.002 176 .308   

Total 57.350 177    
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Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.478 .356  4.152 .000 

Παρακίνηση .478 .087 .404 5.512 .000 

7.2.6 Ηγεσία και Εργασιακή Ικανοποίηση 

Μια ακόµα σχέση που εξετάστηκε είναι η σύνδεση της ηγεσίας και της 

εργασιακής ικανοποίησης. Ειδικότερα, αποτυπώθηκε διαγραµµατικά η σχέση 

µεταξύ εργασιακής ικανοποίησης και των τριών διαστάσεων της ηγεσίας και στη 

συνέχεια χρησιµοποιήθηκαν στατιστικά µέτρα(συντελεστή συσχέτισης του Pearson 

και πολλαπλή γραµµική παλινδρόµηση) για την στατιστική αποτύπωση της. 

Το γράφηµα 13 παρουσιάζει διαγραµµατικά τη σχέση µεταξύ 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας και του επιπέδου εργασιακής ικανοποίησης των 

εργαζοµένων. Το γράφηµα 13 υποδεικνύει ότι η εργασιακή ικανοποίηση σχετίζεται 

ισχυρά θετικά µε την  µετασχηµατιστική ηγεσία, καθώς η αύξηση του βαθµού της 

µετασχηµατιστικής ηγεσίας συνδέεται µε την αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης 

των εργαζοµένων. 

Γράφηµα 13 Μετασχηµατιστική Ηγεσία και Εργασιακή Ικανοποίηση 

 

Το γράφηµα 14 παρουσιάζει διαγραµµατικά τη σχέση µεταξύ συναλλακτικής 

ηγεσίας και του επιπέδου εργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων. Το 



97 

 

γράφηµα 14 υποδεικνύει ότι η εργασιακή ικανοποίηση σχετίζεται ισχυρά θετικά µε 

την  συναλλακτική ηγεσία, καθώς η αύξηση του βαθµού της συναλλακτικής 

ηγεσίας συνδέεται µε την αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων. 

 

 

Γράφηµα 14 Συναλλακτική Ηγεσία και Εργασιακή Ικανοποίηση 

 

 

 

Το γράφηµα 15 παρουσιάζει διαγραµµατικά τη σχέση µεταξύ παθητικής 

ηγεσίας και του επιπέδου εργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων. Το 

γράφηµα 15 υποδεικνύει ότι η εργασιακή ικανοποίηση σχετίζεται µέτρια αρνητικά 

µε την  παθητική ηγεσία, καθώς η αύξηση του βαθµού της παθητικής ηγεσίας 

συνδέεται µε την µείωση της εργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων. 
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Γράφηµα 15Παθητική ηγεσία και εργασιακή ικανοποίηση 

 

 

Ο Πίνακας 15 παρουσιάζει τα αποτελέσµατα του συντελεστή συσχέτισης 

Pearson για το εάν οι τρεις διαστάσεις της ηγεσίας σχετίζονται µε την εργασιακή 

ικανοποίηση των εργαζοµένων. 

Τα αποτελέσµατα δείχνουν ότι η εργασιακή ικανοποίηση των εργαζοµένων 

σχετίζεται θετικά µε τη µετασχηµατιστική ηγεσία (r=0.673, p=0.000), µε τη 

συναλλακτική ηγεσία (r=0.574, p=0.000) και µε την ικανοποίηση από την ηγεσία 

(r=0.644, p=0.000). Αντίθετα, η εργασιακή ικανοποίηση των εργαζοµένων 

σχετίζεται αρνητικά µε την παθητική ηγεσία (r=-0.293, p=0.000). Τα αποτελέσµατα 

αυτά επιβεβαιώνουν όσα παρατηρήσαµε και οπτικά στα ∆ιαγράµµατα 13 έως 15. 

 

Πίνακας 15Ηγεσία και Εργασιακή Ικανοποίηση(Στατιστικά Μέτρα) 

 

Μετασχηµατισ

τική 
Συναλλακτική Παθητική 

Ικανοποίηση 

από την 

ηγεσία 

Εργασιακ

ή 

ικανοποί

ηση 

Μετασχηµατιστι

κή 

r 1 .754** -.549** .852** .673** 

p  .000 .000 .000 .000 
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ν 178 178 178 178 178 

Συναλλακτική r .754** 1 -.380** .693** .574** 

p .000  .000 .000 .000 

ν 178 178 178 178 178 

Παθητική r -.549** -.380** 1 -.559** -.293** 

p .000 .000  .000 .000 

ν 178 178 178 178 178 

Ικανοποίηση 

από την ηγεσία 

r .852** .693** -.559** 1 .644** 

p .000 .000 .000  .000 

ν 178 178 178 178 178 

Εργασιακή 

ικανοποίηση 

r .673** .574** -.293** .644** 1 

p .000 .000 .000 .000  

ν 178 178 178 178 178 

**. Σηµαντική συσχέτιση σε επίπεδο α= 0.01  

Τέλος, εξετάστηκε, επίσης, εάν οι διαστάσεις της ηγεσίας µπορούν να 

προβλέψουν το επίπεδο εργασιακής ικανοποίησης των εργαζοµένων. Ο πίνακας 

16 καταγράφει τα αποτελέσµατα της πολλαπλής γραµµικής παλινδρόµησης µε 

εξαρτηµένη µεταβλητή το συνολικό επίπεδο εργασιακής ικανοποίησης και 

προβλεπτικές(ανεξάρτητες) µεταβλητές τις τρεις διαστάσεις της ηγεσίας.  

Τα αποτελέσµατα δείχνουν, µετά από τρία βήµατα(threestage) γραµµικής 

παλινδρόµησης, ότι η εργασιακή ικανοποίηση µπορεί να προβλεφθεί από τις 

διαστάσεις της ηγεσίας ως εξής: µετασχηµατιστική ηγεσία (b= 0.344, t=4.412, 

p=0.000), ικανοποίηση από την ηγεσία (b=0.193, t=2.725, p=0.007) και παθητική 

ηγεσία (b=-0.101, t=-2.121, p=0.035). Το µοντέλο τριών βηµάτων(threestage) 

δείχνει ότι το 48.6% της µεταβλητότητας της εργασιακής ικανοποίησης (R2=0.486, 

F(3,154)=48.478, p=0.000) µπορεί να ερµηνευτεί από τις τρείς 

προβλεπτικές(ανεξάρτητες).  

Τα αποτελέσµατα δείχνουν ότι η µετασχηµατιστική ηγεσία προβλέπει 

αυξηµένα επίπεδα εργασιακής ικανοποίησης ενώ η παθητική ηγεσία προβλέπει 

µειωµένα επίπεδα εργασιακής ικανοποίησης. Επιπλέον, αυξηµένα επίπεδα 

εργασιακής ικανοποίησης µπορεί να προβλεφθούν από την ηγεσία συνολικά. 
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Πίνακας 16 Ηγεσία και Εργασιακή Ικανοποίηση(Πρόβλεψη) 

 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .673a .452 .449 .4487 

2 .686b .471 .464 .4426 

3 .697c .486 .476 .4376 

 

Model 
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regression 25.947 1 25.947 128.899 .000b 

Residual 31.403 176 .201   

Total 57.350 177    

2 

Regression 26.992 2 13.496 68.910 .000c 

Residual 30.357 175 .196   

Total 57.350 177    

3 

Regression 27.854 3 9.285 48.478 .000d 

Residual 29.495 174 .192   

Total 57.350 177    

 

 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
t Sig. 

B 
Std. 

Error 
Beta 

1 (Constant) 1.951 .135  14.485 .000 

Μετασχηµατιστική .468 .041 .673 11.353 .000 

2 (Constant) 1.890 .135  13.957 .000 

Μετασχηµατιστική .316 .078 .453 4.066 .000 

Ικανοποίηση από την ηγεσία .162 .070 .258 2.310 .022 

3 (Constant) 1.426 .257  5.558 .000 

Μετασχηµατιστική .344 .078 .494 4.412 .000 

Ικανοποίηση από την ηγεσία .193 .071 .307 2.725 .007 

Παθητική -.101 .047 -.150 -2.121 .035 
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8 Συµπεράσµατα - Προτάσεις 

8.1 Συµπεράσµατα 

Η ηγεσία και υποκίνηση στο δηµόσιο τοµέα έχει αποτελέσει αντικείµενο 

επιστηµονικής έρευνας για πολλά χρόνια και έχει συνδεθεί µε ένα ευρύ φάσµα 

επιθυµητών συµπεριφορών, όπως η εργασιακή απόδοση, οργανωτική δέσµευση, 

ικανοποίηση από την εργασία, έλξη στη δηµόσια υπηρεσία και ηθική 

συµπεριφορά. ∆εδοµένης της ανάδειξής του, ένας αριθµός µελετητών έχει 

προσπαθήσει να συνθέσει την υπάρχουσα έρευνα σχετικά µε την ηγεσία και την 

υποκίνηση ως ένα τρόπο εντοπισµού κενών στη βιβλιογραφία και πρότασης 

µελλοντικής έρευνας. Αν και αυτές οι µελέτες διαφέρουν ως προς το εύρος και τη 

µεθοδολογία τους—ορισµένες χρησιµοποιούν µετα-αναλυτικές τεχνικές ερωτήσεις, 

ενώ άλλες επιλέγουν αφηγηµατικές κριτικές - συχνά ενθαρρύνουν τη διοίκηση και 

την ηγεσία προς πρακτικές για την αύξηση της υποκίνησης στο δηµόσιο τοµέα.  

Πράγµατι, ο Ritzetal. (2016) αναφέρουν ότι µεταξύ των πρακτικών 

συστάσεων στις µελέτες υποκίνησης στο δηµόσιο τοµέα, η χρήση διευθυντικών και 

ηγετικών πρακτικών για την ενθάρρυνση της υποκίνησης είναι από τις πιο συχνά 

προτεινόµενες παρεµβάσεις. Επιπλέον, πρόσφατη έρευνα έχει υπογραµµίσει τη 

σηµασία της ευθυγράµµισης των πρακτικών της ηγεσίας µε κίνητρα προκειµένου 

να ενισχυθούν συµπεριφορές εκτός του τυπικού ρόλου του υπαλλήλου και της 

ενίσχυσης του σχεδιασµού εργασίας και των οργανωτικών συστηµάτων κινήτρων 

µε τρόπο που αυξάνουν τα κίνητρα στο δηµόσιο τοµέα.  

Η σηµασία των κινήτρων για τη δηµόσια υπηρεσία και η σχέση της µε την 

ηγεσία τονίζεται από τις µακροχρόνιες προκλήσεις που έχουν αντιµετωπίσει οι 

κυβερνήσεις για την προσέλκυση, τη διατήρηση και παρότρυνση των εργαζοµένων 

και της πολιτικής «να κάνουµε περισσότερα µε λιγότερους πόρους». Στο πλαίσιο 

αυτό, η παρακίνηση στην δηµόσια υπηρεσία παρέχει έναν αποτελεσµατικό τρόπο 

προσέλκυσης, διαχείρισης και παροχής κινήτρων στους δηµόσιους υπαλλήλους, 

οδηγώντας ορισµένους να υποστηρίξουν ότι η αποτελεσµατική παρακίνηση των 

δηµοσίων υπαλλήλων παραµένει ένα σηµαντικό «µεγάλο» ερώτηµα στην έρευνα 

του δηµοσίου µάνατζµεντ. 

Τα αποτελέσµατα της έρευνας µας έδειξαν ότι από πρακτική άποψη, ο ρόλος 

της ηγεσίας στην παροχή κινήτρων στο δηµόσιο τοµέα έχει σηµαντικές επιπτώσεις 
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στην διαµόρφωση αντίστοιχων πολιτικών.Οι συµβατικές πολιτικές για την αύξηση 

των κινήτρων στο δηµόσιο τοµέα έχουν βασιστεί σε µεγάλο βαθµό στη χρήση της 

χρηµατικής αποζηµίωσης.Αυτά τα αποτελέσµατα υποδηλώνουν ότι η ηγεσία, ως 

εναλλακτική λύση στα οικονοµικά κίνητρα, προσφέρει µια στρατηγική για την 

προώθηση σε µεγαλύτερο βαθµό της υποκίνησης στο δηµόσιο τοµέα και συνεπώς 

µεγαλύτερο γενικό κίνητρο, µεταξύ των επαγγελµατιών δηµοσίων υπαλλήλων και 

των εθελοντών.Η ηγεσία µπορεί να επηρεάζει τα κίνητρα, αλλά τρεις κύριες 

στρατηγικές προκύπτουν από αυτή τη µελέτη.Πρώτα, Οι ηγέτες θα πρέπει να 

επικεντρωθούν στο σθένος της αποστολής.Ενώ η µετασχηµατιστική ηγεσία δεν 

επηρεάζει άµεσα το σθένος της αποστολής, η ηγεσία µπορεί να επηρεάσει άµεσα 

τα κίνητρα στην δηµόσια υπηρεσία που στη συνέχεια αυξάνειτο σθένος της 

αποστολής των εργαζοµένων.Λαµβάνοντας υπόψη αυτό το εύρηµα, είναι 

σηµαντικό για τους µάνατζερ/διευθυντές στο δηµόσιο τοµέα να αναπτύξουν 

στρατηγικές για την αύξηση των κινήτρων µέσω αποτελεσµατικής ηγεσίας.  

Οι ηγέτες µπορούν να επηρεάσουν το σθένος της αποστολής: 1) µέσω του 

τρόπου που περιγράφουν την αποστολή, 2) δηµιουργώντας ένα όραµα δηµόσιας 

υπηρεσίας για τον οργανισµό, και 3) µε την ενθάρρυνση της αίσθησης επιρροής 

µεταξύ των υφιστάµενων υπαλλήλων. Ότανένας ηγέτης µοιράζεται τακτικά το 

κοινό όραµα της δηµόσιας υπηρεσίας, αυτό έχει θετική επίδραση στην παρακίνηση 

στην δηµόσια υπηρεσία και κατ’ επέκταση στην εργασιακή ικανοποίηση. Τέλος, 

όταν οι υφιστάµενοι αισθάνονται ότι κάνουν τη διαφορά, η ηγεσία έχει ενισχυµένη 

επίδραση στην απόδοση τους.Αυτή η αλλαγή µπορεί να επέλθει µέσω της πειθούς 

στον ίδιο τον εαυτό τους, και, επίσης, όταν οι ηγέτες βοηθούν στη σύνδεση των 

υφισταµένων τους µε τους πολίτες-πελάτες ώστε να αναγνωρίσουν το κοινωνικό 

όφελος του παρεχόµενου έργου τους.  

∆εύτερον, στο πιο βασικό επίπεδο, οι ηγέτες έχουν να διαδραµατίσουν ένα 

ρόλο στην ενίσχυση της παρακίνησης της δηµόσιας υπηρεσίας µοντελοποιώντας 

τις αξίες της δηµόσιας υπηρεσίας και αυξάνοντας µε τον τρόπο αυτό και την 

εργασιακή ικανοποίηση.Συνεπής µε τη θεωρία της κοινωνικής µάθησης (Schwarz 

et al.,2016), ο ηγέτης ως υπόδειγµα δηµόσιας υπηρεσίας µπορεί να οδηγήσει σε 

υψηλότερα επίπεδα παρακίνησης στη δηµόσια υπηρεσία. Οµοίως, οι ηγέτες 

µπορούν να βελτιώσουν την παρακίνηση των υφισταµένων στην δηµόσια 

υπηρεσία των υφισταµένων µέσω της αποτελεσµατικότητας που δείχνουν.Οι 

µάνατζερ/διευθυντές, ιδιαίτερα οι διοικητικοί ηγέτες, που επιδεικνύουν 
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αποτελεσµατική πολιτική και διοικητικές δεξιότητες, έχουν υφισταµένους µε 

υψηλότερα επίπεδα παρακίνησης και εργασιακής ικανοποίησης. Η ηγεσία οδηγεί 

σε αυξηµένη εµπιστοσύνη και καλύτερες σχέσεις µε τους υφισταµένους.Αντίθετα, 

οι υφιστάµενοι που περιγράφουν την σχέση τους µε τους προϊσταµένους ως 

υποτακτική αναφέρουν µειωµένηπαρακίνηση και απόδοση.  

Συστάσεις για περαιτέρω έρευνα  

Από αυτή τη µελέτη, περαιτέρω µελέτη σε διάφορα θέµατα και κατηγορίες 

µπορεί να προκύψει.Πρώτον, η συνεχιζόµενη έρευνα προσθέτοντας µεγαλύτερο 

δείγµα συνιστάται, συµπεριλαµβανοµένης της ανάλυσης για την κατανόηση των 

αντιλήψεών των εργαζοµένων για τους παράγοντες που παρακινούν τις 

συµπεριφορές τους για βελτιωµένη παραγωγικότητα και αποτελέσµατα ως προς 

την εξυπηρέτηση πελατών σε σύγκριση µε το αντιλήψεις των ηγετών τους για τους 

ίδιους.Συνιστάται µεταξύ άλλων µια µελέτη που εστιάζει σε δηµογραφική ανάλυση 

και περαιτέρω τµηµατοποίηση των δεδοµένων ώστε να αντικατοπτρίζει τους 

διαφορετικούς πληθυσµούς µετασχηµατιστικών ηγετών: ηλικία, θητεία, 

άντρες/γυναίκες.  

Μια ξεχωριστή µελέτη για να καθορίσει ποιοι παράγοντες όπως το µέγεθος 

του δηµόσιου οργανισµού ή ο οργανωτικός σχεδιασµός και η δοµή του: 

γραφειοκρατική, λειτουργική, εικονικές, δικτυακές ή οµαδικές δοµές, µπορεί να 

έχουν διαφορετική επίδραση στις αντιλήψεις εργαζοµένων σχετικά µε την ηγεσία 

και την υποκίνηση τους. Η κατανόηση των περιφερειακών διαφορών των ηγετών 

του δηµοσίου τοµέα για τα κίνητρα θα ήταν µια ενδιαφέρουσα προσθήκη στην 

µελέτη εφόσον συχνά διαφαίνονται διαφορές που ίσως δεν λαµβάνονται υπόψη 

στη διαµόρφωση σχετικών πολιτικών για το ανθρώπινο δυναµικό.Αυτές οι 

κατευθύνσεις µελλοντικών ερευνητικών µελετών θα µπορούσαν να προσθέσουν 

αξία στους ακαδηµαϊκούς και πρακτικούς κλάδους της ηγεσίας και των κινήτρων 

των εργαζοµένων. 

 

Περιορισµοί Έρευνας 

Αυτή η µελέτη διερεύνησε τον τρόπο µε τον οποίο το στυλ ηγεσίας και τα 

κίνητρα των εργαζοµένων που ενισχύουν την εργασιακή ικανοποίηση στο δηµόσιο 

τοµέα.Κάποιοι συγγραφείς υποστηρίζουν ότι ορισµένα µεµονωµένα στυλ και 

πρακτικές είναι πιο αποτελεσµατικά από άλλα.Ωστόσο, είναι σηµαντικό να 

αξιολογήσει τους περιορισµούς στην υπάρχουσα έρευνα.Υπάρχουν περιορισµοί 
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σχετικά µε το χρόνο στον οποίο τα δεδοµένα συλλέχθηκαν και το πλήθος των 

ατόµων που απάντησαν. 

Οι περιορισµοί της παρούσας µελέτης αφορούν το µέγεθος του δείγµατος, τις 

διαφορές σε οργανωσιακές κουλτούρες και γενικές πολιτιστικές αντιλήψεις για τα 

κίνητρα των εργαζοµένων σε όλο τον δηµόσιο τοµέα. Στοιχεία όπως µετρήσεις για 

την παραγωγικότητα και το επίπεδο εξυπηρέτησης των πολιτών στον οργανισµό 

στον οποίο εργάζονται οι συµµετέχοντες στην έρευνα θα επέτρεπε την άντληση 

ακόµη καλύτερων ευρηµάτων και συµπερασµάτων. 

8.2 Προτάσεις 

Ο Celik (2014) ανέφερε ότι τα κίνητρα µεταξύ των δηµοσίων υπαλλήλων 

βασίζονταν περισσότερο στην ενσυναίσθηση και τη θυσία στην υπηρεσία της 

κοινότητας καταγωγής τους, παρά στη συνολική εργασιακή ικανοποίηση. Οι 

µετασχηµατιστικοί ηγέτες επιτρέπουν την οργανωτική αλλαγή, προωθούν την 

καινοτοµία και ενθαρρύνουν τη συναισθηµατική δέσµευση στους υφισταµένους. 

Μία από τις πρώτες συνιστώµενες ενέργειες για οργανισµούς του δηµόσιου τοµέα 

που επιθυµούν αλλαγή, η καινοτοµία και η συναισθηµατική δέσµευση µεταξύ των 

εργαζοµένων τους είναι να ξεκινήσουν την ανάπτυξη ηγεσίας µε πρωτοβουλίες 

που έχουν σχεδιαστεί για την προώθηση µετασχηµατιστικών συµπεριφορών σε 

όλα τα επίπεδα ηγεσίας εντός την οργάνωσή τους.Αυτές οι στρατηγικές ανάπτυξης 

ηγεσίας µπορεί να έχουν περισσότερες δυνατότητες επιτυχίας εάν τα επιθυµητά 

συµπεριφορικά αποτελέσµατα ευθυγραµµίζονται µε την αξιολόγηση απόδοσης του 

ηγέτη. 

Ο Koustas (2019) έδειξε την ανάγκη για σηµαντική βελτίωση των 

προσπαθειών των ηγετών να βελτιώσουν τις συνθήκες που διεγείρουν τους 

παράγοντες υποκίνησης στον δηµόσιο τοµέα.Για το σκοπό αυτό, συνιστάται 

δράση στους οργανισµούς του δηµόσιου τοµέα µε τη διεξαγωγή εκτενών ερευνών 

ικανοποίησης των εργαζοµένων για να κατανοήσουν τους κινητήριους παράγοντες 

του εργατικού δυναµικού τόσο στο σύνολό του όσο και σε τµήµατα κατά 

δηµογραφικές ταξινοµήσεις.Τα σχέδια δράσης µπορούν στη συνέχεια να 

αναπτυχθούν µε βάση αυτά τα δεδοµένα µε στόχο τη βελτίωση των κινήτρων των 

εργαζοµένων για οργανωσιακά αποτελέσµατα, όπως η παραγωγικότητα και η 

εξυπηρέτηση πελατών.  
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Η τρίτη προτεινόµενη δράση είναι ότι οι οργανισµοί του δηµόσιου τοµέα θα 

πρέπει να εξετάσουν το ενδεχόµενο εφαρµογής των τεσσάρων βέλτιστων 

πρακτικών του µετασχηµατιστικού ηγέτη για τη δέσµευση και παρακίνηση των 

εργαζοµένων τους να παράγουν και να βελτιώνουν συνεχώς τα θετικά 

αποτελέσµατα ως προς την παραγωγικότητα και εξυπηρέτηση πελατών.Αυτή η 

προτεινόµενη ενέργεια θα επηρεάσει την ικανότητα των ηγετών να  κατανοήσουν 

καλύτερα τους παράγοντες που επηρεάζουν τα κίνητρα των εργαζοµένων, καθώς 

και να βοηθήσουν στην ανάπτυξη δράσεων για τη βελτίωση των οργανωσιακών 

µετρήσεων µέσω κατάλληλα παρακινηµένων υπαλλήλων. 
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Παράρτηµα : Ερωτηµατολόγιο έρευνας 

 
Α. ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ   
Οι προτάσεις που ακολουθούν αφορούν την επαγγελµατική ικανοποίηση σας από την 
εργασία σας. Σηµειώστε µε Χ την επιθυµητή απάντησή σας, εκφράζοντας το βαθµό 
ικανοποίησής σας.  

 Καθόλου Λίγο Μέτρια Πολύ Πάρα πολύ 

     

Α1. Από τις συνθήκες στον χώρο 

εργασίας σας (π.χ. θέρµανση,  

καθαριότητα κ.ά.) 

□ □ □ □ □ 

Α2. Από την αυτονοµία που έχετε να 

επιλέγετε οι ίδιοι τον τρόπο 

εκτέλεσης της εργασίας σας. 

□ □ □ □ □ 

Α3. Από τους συναδέλφους σας  □ □ □ □ □ 

Α4. Από την αναγνώριση της 

απόδοσή σας από τη ∆ιοίκηση 
□ □ □ □ □ 

Α5. Από τη δυνατότητα που έχετε να 

χρησιµοποιείτε τις ικανότητες σας  
□ □ □ □ □ 

Α6. Από τις εργασιακές σχέσεις 

ανάµεσα στους εργαζόµενους  και τη 

διοίκηση   

□ □ □ □ □ 

Α7. Από τη δυνατότητα που έχετε για 

προαγωγή  
□ □ □ □ □ 

Α8. Από την σηµασία που  δίνουν οι 

ανώτεροι σας στις προτάσεις που 

κάνετε 

□ □ □ □ □ 

Α9. Από το αίσθηµα ασφάλειας της 

µονιµότητας που σας παρέχει η 

εργασία σας (π. χ. ότι δεν θα 

απολυθείτε ξαφνικά) 

□ □ □ □ □ 

Α10.Από τις ώρες της εργασίας σας □ □ □ □ □ 

Α11. Από την ποικιλία των 

αρµοδιοτήτων σας στην εργασία σας  
□ □ □ □ □ 

Α12. Από την ενηµέρωση που σας 

παρέχει η υπηρεσίας σας για 

επιµορφωτικά σεµινάρια σχετικά µε 

□ □ □ □ □ 
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το αντικείµενο της εργασίας σας 

Α 13. Από τον τρόπο που σας διοικεί 

η ηγεσία της υπηρεσίας σας 
□ □ □ □ □ 

Α 14. Από τον/την προϊστάµενο/η 

σας 
□ □ □ □ □ 

Α15. Από το πλήθος των 

αρµοδιοτήτων σας 
□ □ □ □ □ 

Α 16. Από το µισθό σας □ □ □ □ □ 

 

 

 

Β. ΕΡΓΑΣΙΑΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑ 

Πόσο συχνά ο/η  προϊστάµενος/η σας συµπεριφέρεται σύµφωνα µε τις ακόλουθες 

προτάσεις. 

      

Ποτέ Σπάνια Μερικές 

φορές 

Αρκετά 

συχνά 

Πάντα 

Β1. Επιδεικνύει αίσθηµα δύναµης και 

αυτοπεποίθησης (Μετασχηµατιστική) 
□ □ □ □ □ 

Β2. Αναζητά διαφορετικές οπτικές γωνίες 

κατά την επίλυση των 

προβληµάτων(Μετασχηµατιστική) 

□ □ □ □ □ 

Β3. Μιλάει µε ενθουσιασµό για τους στόχους 

που πρέπει να επιτευχθούν 

(Μετασχηµατιστική) 

□ □ □ □ □ 

Β4. Αφιερώνει χρόνο στο να καθοδηγεί και 

να διδάσκει (Μετασχηµατιστική) 
□ □ □ □ □ 

Β5. Λειτουργεί µε τρόπο που κερδίζει το 

σεβασµό µου (Μετασχηµατιστική) 
□ □ □ □ □ 

Β6. Βοηθάει να αναπτύσσονται οι 

δυνατότητές του προσωπικού 

(Μετασχηµατιστική) 

□ □ □ □ □ 

Β7. ∆ίνει έµφαση  στη µεγάλη σηµασία της 

οµαδικής εργασίας για επίτευξη της 

αποστολής(Μετασχηµατιστική) 

□ □ □ □ □ 

Β8. Παρέχει βοήθεια, ως αντάλλαγµα των 

προσπαθειών (Συναλλακτική) 
□ □ □ □ □ 



126 

 

Β9. Εστιάζει την προσοχή του σε  λάθη  και 

παραλήψεις (Συναλλακτική) 
□ □ □ □ □ 

Β10. Παρακολουθεί κάθε λάθος που γίνεται 

(Συναλλακτική) 
□ □ □ □ □ 

Β11. Εκφράζει ικανοποίηση όταν 

ανταποκρίνονται οι υπάλληλοι  στις 

προσδοκίες του/της(Συναλλακτική) 

□ □ □ □ □ 

Β12. ∆εν παρεµβαίνει µέχρι τα προβλήµατα 

που προκύπτουν να γίνουν σοβαρά 

(παθητική) 

□ □ □ □ □ 

Β13. Αποφεύγει να εµπλακεί όταν 

ανακύπτουν σηµαντικά ζητήµατα(παθητική) 
□ □ □ □ □ 

Β14. Αποφεύγει να παίρνει 

αποφάσεις(παθητική) 
□ □ □ □ □ 

Β15. Καθυστερεί να δώσει λύση σε 

επείγοντα ζητήµατα(παθητική) 
□ □ □ □ □ 

Β16. Οι µέθοδοι ηγεσίας που χρησιµοποιεί 

είναι ικανοποιητικές  
□ □ □ □ □ 

Β 17. Η συνεργασία µας είναι ικανοποιητική 
□ □ □ □ □ 

Β 18. Προβάλλει ένα συναρπαστικό όραµα 

για το µέλλον (µετασχηµατιστική) 
□ □ □ □ □ 

 

 

Γ. ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ 

Σε ποιο βαθµό θεωρείτε ότι το καθένα από τα παρακάτω θα σας παρακινούσε να 

εργαστείτε µε περισσότερο ζήλο.  

 Πολύ 

λίγο 

Λίγο  Μέτρια Πολύ Πάρα 

πολύ  

1 2 3 4 5 

Γ1. Παροχή επιπλέον άδειας 
□ □ □ □ □ 

Γ2. Αύξηση των αποδοχών σας  
□ □ □ □ □ 

Γ3. ∆υνατότητα προαγωγής σε ανώτερη 

θέση 

 

□ □ □ □ □ 
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Γ4. Αναγνώριση από τον προϊστάµενο/η σας 

της εξαιρετικής δουλειάς σας 
□ □ □ □ □ 

Γ5.  Παροχή της πληροφόρησης και των 

πόρων που χρειάζεστε για να κάνετε καλά τη 

δουλειά σας 

□ □ □ □ □ 

Γ6. Αίσθηµα της οµάδας που καλλιεργεί ο 

προϊστάµενος σας 
□ □ □ □ □ 

Γ7. Ύπαρξη καλής επικοινωνίας  µε τον 

προϊστάµενο σας 
□ □ □ □ □ 

Γ8. ∆υνατότητα που σας παρέχει η διοίκηση 

σας να συµµετέχετε σε αποφάσεις που 

επηρεάζουν την εργασία σας 

□ □ □ □ □ 

Γ9. Αλλαγή θέσης εργασίας 
□ □ □ □ □ 

Γ10. ∆υνατότητα ανάληψης πρωτοβουλιών 
□ □ □ □ □ 

Γ11. Εκπαίδευση σας στα νέα  

       αντικείµενα εργασίας σας 
□ □ □ □ □ 

Γ12. ∆ίκαιη - ίση µεταχείριση των     

      εργαζοµένων από τη διοίκηση 
□ □ □ □ □ 

Γ13. Ανάθεση  λογικού φόρτου εργασίας 
□ □ □ □ □ 

 

 

 

∆ΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

∆1.  Φύλο: Άνδρας□      Γυναίκα□ 

∆2.    Ηλικία:             Έως  35 

                       36-45 

                       46-55 

                       56 και άνω 

∆3. Θέση που κατέχετε στο φορέα :   

Υπάλληλος□   

Προϊστάµενος □ 

∆4. Συνολικά έτη εργασίας στην υπηρεσία 
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□ 0 έως 5 έτη 

□ 6 έως 10 έτη 

□ 11 έως 15 έτη 

□ 16 έως 20 έτη 

□ πάνω από 20 έτη 

∆5. Κατηγορία εκπαίδευσης 

□  Υ.Ε. 

□  ∆.Ε. 

□  Τ.Ε. 

□  Π.Ε. 

□  Κάτοχος Μεταπτυχιακού τίτλου 

□  Κάτοχος ∆ιδακτορικού τίτλου 

□ Άλλο     

 


