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ΠΕΡΙΛΗΧΗ 
 

Δίλαη θνηλψο απνδεθηή παξαδνρή πιένλ, φηη φηη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεί ηνλ 

πνιπηηκφηεξν πφξν γηα φινπο ηνπο νξγαληζκνχο απφ ηνλ νπνίν εμαξηάηαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα, ε απνδνηηθφηεηα, ε παξνρή πςειψλ θαη πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ, 

αιιά θαη ε θαηλνηνκία θαη ε ζπλερήο βειηίσζε θαη αλαλέσζε. Δηδηθφηεξα ζηε ρψξα 

καο ζήκεξα, φπνπ ν Γεκφζηνο Σνκέαο επεξεάδεηαη απφ ζπλζήθεο νηθνλνκηθήο 

ζηελφηεηαο θαη δεκνζηνλνκηθήο πξνζαξκνγήο, ε ζεκαζία ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα 

θξίλεηαη πην θαζνξηζηηθή απφ πνηέ γηα ηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία ησλ ππεξεζηψλ, ηελ 

εμππεξέηεζε ησλ πνιηηψλ, ηελ πξνάζπηζε ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο θαη ηελ 

ππνζηήξημε ησλ δεκφζησλ πνιηηηθψλ. ΢ην πιαίζην απηφ, πξσηεχνλ δήηεκα απνηειεί ε 

ηθαλνπνίεζε πνπ βηψλνπλ νη δεκφζηνη ππαιιεινη απφ ηελ εξγαζία ηνπο, ε νπνία 

επεξεάδεηαη θαζνξηζηηθά θαη απφ ηελ κνξθή εγεζίαο πνπ αζθείηαη. Μέζσ πξσηνγελνχο 

πνζνηηθήο έξεπλαο κειεηάηαη  ε επίδξαζε ηνπ ζηπι εγεζίαο θαη ζπγθεθξηκέλα ε πιήξεο 

έθηαζε ησλ εγεηηθψλ ζηπι  (Μεηαζρεκαηηζηηθή, Γηεθπεξαησηηθή, θαη πξνο Απνθπγή 

Ηγεζία), ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ησλ δεκφζησλ ππαιιήισλ.  Γηα ηε 

δηελέξγεηα ηεο έξεπλαο επειέγε θαη έγηλε ρξήζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ M.L.Q. - 

Πνιππαξαγνληηθφ Δξσηεκαηνιφγην, ησλ Avolio θαη Bass, 2004 θαη ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ Δπαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο J.S, ησλ Warr, Cock and Wall, 1979, 

εξσηεκαηνιφγηα παγθνζκίσο αλαγλσξίζηκα θαη επηζηεκνληθά έγθπξα. Σέινο, εθηφο 

απφ ηνλ ηχπν εγεζίαο δηεξεχλεζεθε θαη ε επίδξαζε αηνκηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ζηελ 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε (θχιν, ειηθία, επίπεδν εθπαίδεπζεο, εξγαζηαθή 

πξνυπεξεζία, ζέζε ζην θνξέα).  Σα επξήκαηα επηβεβαηψλνπλ ηε ζρέζε 

κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο  θαη επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο, θαζψο θαη ηελ 

επίδξαζε ησλ αηνκηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ εμεηάζηεθαλ, κε εμαίξεζε ηε κεηαβιεηή 

θχιν. Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο  κπνξνχλ λα αμηνπνηεζνχλ  ζην ζρεδηαζκφ 

πξνγξακκάησλ γηα ηελ βειηίσζε ηεο δηνηθεηηθήο ηθαλφηεηαο ηνπ Γεκφζηνπ Σνκέα θαη 

λα απνηειέζνπλ ρξήζηκν πιηθφ γηα πεξαηηέξσ πξνβιεκαηηζκφ θαη έξεπλα. 

Λέξειρ κλειδιά: Ηγεζία, Σχπνο Ηγεζίαο, Μεηαζρεκαηηζηηθή Ηγεζία, Γηεθπεξαησηηθή 

Ηγεζία, Με Ηγεηηθή ΢πκπεξηθνξά, Δξγαζηαθή Ιθαλνπνίεζε, Γεκφζηνο Σνκέαο.  
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ABSTRACT 
 

It is commonly accepted nowadays that human resources constitute the most valuable 

asset of an organization and are responsible for its effectiveness, efficiency and 

provision of high quality services, but also for its innovation and continuous 

improvement and renewal. Especially in our country today, where the public sector is 

affected by conditions of economic scarcity and fiscal adjustment, the importance of the 

human factor is more critical than ever for the smooth running of the service, the service 

of citizens, the protection of the public interest and supporting of public policies. In this 

context, the primary issue is the satisfaction experienced by public officials from their 

work, which decisively is influenced by the type of leadership exerted. Through primary 

quantitative research using a structured questionnaire to 107 employees of the National 

Center of Public Administration, the effect of leadership style and particularly the Full 

Range of leadership styles (Transformational, Transactional, Avoidant Leadership) 

upon the job satisfaction of public servants are being studied. For conducting the 

research two questionnaires were selected and used, Multifactor Leadership 

Questionnaire Form - 5x by Avolio and Bass (2004) and the questionnaire Job 

Satisfaction by Warr, Cock and Wall (1979). Both questionnaires are widely 

recognizable and scientifically reliable. Finally, apart from the type of leadership, the 

effect of individual characteristics on job satisfaction was investigated (gender, age, 

education level, work experience, position in the organization). The findings confirm 

the relationship between transformational leadership and job satisfaction, and the impact 

of individual characteristics examined, except the sex variable. The research results can 

be exploited in designing programs to improve the administrative capacity of the public 

sector and be a useful material for further reflection and research. 

 

Key words: Leadership, Leadership Style, Transformational Leadership, Transactional 

Leadership, Avoidant Leadership, Job Satisfaction, Public Sector.     
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ΕΥΧΑΡΙΣΤΙΕΣ 
 

Οινθιεξώλνληαο ηε ζπγγξαθή ηεο ηειηθήο κνπ εξγαζίαο ζα ήζεια λα επραξηζηήζω όινπο 

όζνπο ζπλέβαιαλ ζηελ εθπόλεζή ηεο. Ιδηαηηέξωο, ζα ήζεια λα επραξηζηήζω ηνλ 

επηβιέπνληά κνπ, θαζεγεηή Παλαγηώηε Ρεθιείηε γηα ηελ πνιύηηκε θαζνδήγεζε, ηε δηαξθή 

ζπκπαξάζηαζε θαη βνήζεηά ηνπ θαζ’ όιε ηε δηάξθεηα ζπγγξαθήο ηεο παξνύζαο εξγαζίαο, 

ηελ Δκκαλνπέια Δμάξρνπ, γηα ηελ δηεπθόιπλζε ζηελ δηαμαγωγή ηεο έξεπλαο ζην ΔΚΓΓΑ, 

θαζώο θαη όινπο ηνπο εξγαδόκελνπο θαη ζπλαδέιθνπο γηα ηελ ζπκπιήξωζε ηνπ 

εξωηεκαηνινγίνπ.  

                                                  

                                                                Γεκήηξεο Κ. Καξέιιαο 

                                                                                                   ΢επηέκβξηνο, 2015 
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ΕΙ΢ΑΓΨΓΗ 
 

Η ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απνηειεί έλα απφ ηα πην θεληξηθά δεηήκαηα ηεο 

δηνίθεζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ, αθνχ είλαη ζηελά ζπλδεδεκέλε κε ηελ αλζξψπηλε 

ζπκπεξηθνξά θαη ηελ απφδνζε ζην ρψξν ηεο νξγάλσζεο. Παξάιιεια, πξνζδηνξίδεη ηηο 

πην θξίζηκεο ζηάζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ σο πξνο ηελ εξγαζία, ηελ πνηφηεηά ηεο  θαη ηε 

δέζκεπζε ζηνλ νξγαληζκφ. Η ηθαλνπνίεζε κπνξεί λα απνηειέζεη έλα ρξήζηκν εξγαιείν 

γηα ηελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ 

ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα, ζε κηα επνρή φπνπ θπξηαξρεί ε αληίιεςε φηη ε ειιεληθή δεκφζηα 

δηνίθεζε δελ ιεηηνπξγεί κε ηνλ επαγγεικαηηζκφ πνπ απαηηνχλ νη ζχγρξνλεο ζπλζήθεο. 

Οη ίδηνη νη δεκφζηνη ππάιιεινη απ‟ ηελ άιιε, ζεσξνχλ φηη ην Κξάηνο σο εξγνδφηεο, 

παξνπζηάδεη ζεκαληηθέο αδπλακίεο. Η ηθαλνπνίεζε ησλ ππαιιήισλ ελφο νξγαληζκνχ 

θαζνξίδεηαη κε βάζε ηε γεληθφηεξε ζηξαηεγηθή ηνπ, κε ηελ εγεζία λα απνηειεί 

θαζνξηζηηθφ παξάγνληα  δηακφξθσζή ηεο. 

΢θνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, είλαη ε δηεξεχλεζε ηεο ζρέζεο κεηαμχ ηνπ ζηπι ηεο 

εγεζίαο θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ ππαιιήισλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα. Γηαξζξψλεηαη δε, 

ζε νθηψ θεθάιαηα. ΢ην πξψην αλαιχεηαη ε έλλνηα ηεο εγεζίαο, ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο, 

παξνπζηάδνληαη νη θπξηφηεξεο ζεσξηεο εγεζίαο, ελψ ηδηαίηεξε έκθαζε δίλεηαη ζηελ 

αλάιπζε ησλ ελλνηψλ ηεο ζπλαιιαθηηθήο, κεηαζρεκαηηζηηθήο θαη παζεηηθήο εγεζίαο, 

πνπ απνηεινχλ θαη ηνπο παξάγνληεο ηεο εγεζίαο πνπ κειεηψληαη. ΢ην δεχηεξν 

θεθάιαην, ε αλάιπζε αθνξά ηελ ηθαλνπνίεζε, ηηο βαζηθέο ζεσξίεο πνπ έρνπλ 

αλαπηπρζεί, ηηο επηπηψζεηο ηεο, θαζψο θαη ηνπο αηνκηθνχο θαη πεξηβαιινληηθνχο 

παξάγνληεο πξνο δηεξεχλεζε πνπ ηελ επεξεάδνπλ. ΢ην ηξίην θεθάιαην, γίλεηαη ζχληνκε 

αλαθνξά ζηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ειιεληθήο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο θαη ζε επηκέξνπο 

ζηνηρεία γηα ηελ εγεζία θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ζην Γεκφζην, ελψ ζην ηέηαξην αλαθέξεηαη 

ν ζθνπφο ηεο έξεπλαο θαη νη ππνζέζεηο ηεο. Σν πέκπην θεθάιαην αθνξά ζηνηρεία ηεο 

εξεπλεηηθήο κεζνδνινγίαο πνπ αθνινπζήζεθε, ην έθην πεξηιακβάλεη αλαιπηηθά ηα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο, ην έβδνκν ηε ζπδήηεζε ησλ επξεκάησλ θαη ηέινο ην φγδνν 

ηα βαζηθά ζπκπεξάζκαηα θαη ηηο πξνηάζεηο γηα ηελ Γηνίθεζε θαη γηα πεξαηηέξσ έξεπλα.      
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ΚΕΥΑΛΑΙΟ 1: ΗΓΕ΢ΙΑ 

1.1 ΕΝΝΟΙΑ ΣΗ΢ ΗΓΕ΢ΙΑ΢ 
Η Ηγεζία απνηειεί έλα θαηεμνρήλ νκαδηθφ θαηλφκελν, αθνχ αλαθέξεηαη ζηηο 

δηαδηθαζίεο επηξξνήο θαη αιιειεπίδξαζεο δχν ή πεξηζζνηέξσλ αηφκσλ θαη ζηελ 

πεξίπησζε εηδηθά κηαο νκάδαο, κεηαμχ ηνπ εγέηε θαη ησλ κειψλ ηεο. Έηζη, ζε θάζε 

κηθξή ή κεγάιε, ηππηθή ή άηππε θνηλσληθή νξγάλσζε, ε εγεζία απνηειεί κηα απφ ηηο 

πην ζεκαληηθέο παξακέηξνπο πνπ πξνζδηνξίδεη φρη κφλν ηε θπζηνγλσκία ηεο, αιιά 

ελίνηε θαη ηελ επηηπρία ή απνηπρία ηεο.  

Αλ θαη ε εγεζία είλαη έλα θαηλφκελν πνπ εληνπίδεηαη απφ ηελ αξραηφηεηα, κέζα απφ ηε 

δξάζε ηζρπξψλ πξνζσπηθνηήησλ ηεο πνιηηηθήο, ηνπ ζηξαηνχ θαη ηεο εθθιεζίαο πνπ 

άζθεζαλ θνηλσληθή επίδξαζε, ελέπλεπζαλ, θηλεηνπνίεζαλ ηνπο αλζξψπνπο ηνπο θαη 

επέθεξαλ αιιαγέο, ε επηζηεκνληθή κειέηε ηεο εγεζίαο ζηα πιαίζηα ηεο δηνηθεηηθήο 

επηζηήκεο μεθίλεζε κφιηο ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1930 (House & Aditya, 1997). 

Απφ ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1930 θαη έπεηηα, δηεμήρζε έλαο εμαηξεηηθά κεγάινο 

αξηζκφο ζρεηηθψλ κειεηψλ. Δλδεηθηηθά, ζε άξζξν ηνπο ζην Harvard Business Review, 

νη Goffee & Jones (2001), επηζεκαίλνπλ φηη κφλν ην 1999 θπθινθφξεζαλ κε ζέκα ηελ 

εγεζία πεξηζζφηεξα απφ 2000 βηβιία, ελψ ν Higgs (2003) αλαθέξεη φηη ην 2002 κία 

αλαδήηεζε κε ηε ιέμε «εγεζία» ζηε βηβιηνζήθε ηνπ Κνγθξέζνπ εκθάληζε πεξηζζφηεξα 

απφ 8.000 βηβιία κε ζέκα ηελ εγεζία. 

1.2 ΟΡΙ΢ΜΟΙ ΣΗ΢ ΗΓΕ΢ΙΑ΢ 
Ο Kotter (2001) νξίδεη ηελ εγεζία  σο έλα ζχλνιν δηαδηθαζηψλ πνπ δεκηνπξγνχλ θαη‟ 

αξρήλ νξγαληζκνχο ή πνπ ηνπο πξνζαξκφδνπλ ζηηο ζπλζήθεο, φηαλ απηέο 

κεηαβάιινληαη.     

Ο θαζεγεηήο Κάληα (1998), κε βάζε έξεπλα ηνπ ζπγθέληξσζε θαη παξαζέηεη θάη 

άιινπο εχζηνρνπο νξηζκνχο. Με βάζε ηελ έξεπλα απηή: 

• Ηγεζία είλαη ε δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία έλα άηνκν επεξεάδεη ηελ νκάδα κε 

θαηεχζπλζε ηελ επίηεπμε ησλ επηζπκεηψλ ζηφρσλ ηεο νκάδαο ή ηεο νξγάλσζεο - 

νξγαληζκνχ (Hollander, 1985). 

• Ο φξνο εγεζία πεξηιακβάλεη δηαδηθαζίεο επηξξνήο, πνπ ζπλεπάγνληαη ηνλ 

θαζνξηζκφ ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ ηεο νκάδαο ή ηνπ νξγαληζκνχ, ηε δεκηνπξγία 

θηλήηξσλ γηα ηελ εθδήισζε ζπκπεξηθνξάο έξγνπ (task behavior), πνπ απνβιέπεη ζηελ 
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επηδίσμε ησλ ζηφρσλ απηψλ, θαζψο θαη ηε ζπκβνιή ζηε δηαηήξεζε ηεο νκάδαο θαη ηεο 

θνπιηνχξαο ηεο (Yukl, 1994, 1999). 

• Η εγεζία, σο αληηθείκελν ησλ Κνηλσληθψλ Δπηζηεκψλ εκθαλίδεηαη θπξίσο ππφ 

ηξεηο κνξθέο: α) σο ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζέζεο, β) σο ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αηφκνπ θαη 

γ) σο θαηεγνξία ζπκπεηξθνξάο. ΢ηελ έλλνηα ηεο εγεζίαο εκπεξηέρνληαη δχν ζηνηρεία, 

έλα πξφζσπν πνπ αζθεί ηελ επηξξνή θαη θάπνηα άιια πξφζσπα πνπ πθίζηαληαη ηελ 

επηξξνή (Katz & Kahn, 1978). 

• Η εγεζία σο πξντφλ θνηλσληθφ-γλσζηηθψλ, αληηιεπηηθψλ δηεξγαζηψλ δελ είλαη 

θάηη αληηθεηκεληθά πθηζηάκελν αιιά πξντφλ θνηλσληθήο αληηιεπηηθήο δφκεζεο, ε νπνία 

θπζηθά εκπεξηέρεη πνιιέο δηαζηξεβισηηθέο ή κεξνιεπηηθέο δηαδηθαζίεο (Heider, 1958, 

Kelley, 1971 & 1973). 

• Ο Boyatzis (2006), ζεσξεί φηη ε εγεζία είλαη κηα ζρέζε ζπληνληζκνχ (resonant 

relationship), ζε αξκνλία - ζηνλ ίδην ηφλν (in tune) ή ζην ίδην κήθνο θχκαηνο (wave 

length) κε ηνπο άιινπο. Η resonance εγεζία αλαπηχζζεηαη κέζσ ηεο ζπκπάζεηαο 

(compassion), ηεο ειπίδαο (hope) θαη ηεο επηκέιεηαο - πξνζνρήο (mind fullness). 

• Ο Goleman (2000), ζεσξεί φηη εγεζία είλαη ην λα εκπλέεη θαη λα θαζνδεγεί 

θαλείο άηνκα θαη νκάδεο πξνο έλα θνηλφ ζηφρν, ην λα πξνσζεί ή λα δηαρεηξίδεηαη ζσζηά 

ηελ αιιαγή. 

Ο Μπνπξαληάο (2001), επηζεκαίλεη πσο παξά ην γεγνλφο φηη ζηε ζχγρξνλε 

βηβιηνγξαθία ππάξρνπλ εθαηνληάδεο νξηζκνί ηεο εγεζίαο, νη πεξηζζφηεξνη απφ απηνχο 

ζπγθιίλνπλ ζε έλαλ θνηλφ παξνλνκαζηή θαη ηνλίδνπλ πσο «σο εγεζία νξίδεηαη ε 

δηαδηθαζία επεξεαζκνχ ηεο ζθέςεο, ησλ ζπλαηζζεκάησλ, ησλ ζηάζεσλ θαη ησλ 

ζπκπεξηθνξψλ κηαο κηθξήο ή κεγάιεο, ηππηθήο ή άηππεο νκάδαο αλζξψπσλ απφ έλαλ 

άλζξσπν (εγέηε), κε ηξφπν ψζηε εζεινληηθά θαη πξφζπκα θαη κε ηελ θαηάιιειε 

ζπλεξγαζία λα δίλνπλ ηνλ θαιχηεξφ ηνπο εαπηφ γηα λα πινπνηνχλ απνηειεζκαηηθνχο 

ζηφρνπο πνπ απνξξένπλ απφ ηελ απνζηνιή ηεο νκάδαο θαη ηε θηινδνμία ηεο γηα πξφνδν 

ή γηα έλα θαιχηεξν κέιινλ». 

΢χκθσλα κε απηφ ηνλ νξηζκφ, ηα ζεκειηψδε ζηνηρεία ηνπ ππξήλα ηεο έλλνηαο ηεο 

εγεζίαο είλαη δχν: Πξψηνλ, ε άζθεζε επηξξνήο ελφο αηφκνπ πάλσ ζε άιινπο 

αλζξψπνπο, κε απνηέιεζκα νη ηειεπηαίνη λα δίλνπλ ηνλ θαιχηεξφ ηνπο εαπηφ γηα ηελ 

πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ. Η άζθεζε επηξξνήο ζηελ εγεζία έρεη λα θάλεη κε ην πάζνο, ηνλ 
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ελζνπζηαζκφ, ην θέθη, ηε δεκηνπξγηθφηεηα, ηελ πξσηνβνπιία, ηελ έκπλεπζε, ηελ πίζηε, 

ηε δέζκεπζε, ηελ αθνζίσζε θαη ηειηθά ηελ ςπρή θαη ηελ θαξδηά ησλ αλζξψπσλ. ΢α 

δεχηεξν εμίζνπ ζεκειηψδεο ζηνηρείν ηεο έλλνηαο ηεο εγεζίαο, αθνξά ηελ εζεινληηθή θαη 

πξφζπκε επηδίσμε ησλ αλζξψπσλ λα πινπνηνχλ ζηφρνπο πνπ αθνξνχλ θηινδνμίεο, 

πξφνδν θαη έλα θαιχηεξν κέιινλ. Απφ ην ζηνηρείν απηφ πξνθχπηεη φηη ε έλλνηα ηεο 

εγεζίαο ζπλδέεηαη άξξεθηα κε ηελ αιιαγή. Η εγεζία, σο δηαδηθαζία άζθεζεο επηξξνήο 

ζε άιινπο αλζξψπνπο, ιακβάλεη ρψξα κέζσ ζπγθεθξηκέλσλ ελεξγεηψλ - ιεηηνπξγηψλ 

φπσο ε έκπλεπζε ησλ αλζξψπσλ κέζσ νξάκαηνο θαη ειπίδαο γηα έλα θαιχηεξν κέιινλ, 

ε δεκηνπξγία θαηεχζπλζεο γηα ηελ πινπνίεζε απηνχ ηνπ νξάκαηνο, ε παξαθίλεζε ησλ 

αλζξψπσλ, ε αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο, ε πινπνίεζε αιιαγψλ θιπ. 

1.3 ΗΓΕ΢ΙΑ ΚΑΙ MANAGEMENT 
΢χκθσλα κε ηνλ Kotter (2001), ε δηνίθεζε δηαθέξεη απφ ηελ εγεζία. ΢πγθεθξηκέλα ε 

δηνίθεζε αθνξά ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο ζχλζεηεο επηρεηξήζεηο εμαθνινπζνχλ λα 

είλαη κεζνδηθέο, κε ρανηηθέο θαη παξαγσγηθέο. Αληίζεηα ε εγεζία αθνξά ηνλ 

απνηειεζκαηηθφ ρεηξηζκφ ησλ αιιαγψλ πνπ επέξρνληαη εμαηηίαο ηεο 

αληαγσληζηηθφηεηαο θαη ηεο αζηάζεηαο πνπ ραξαθηεξίδεη ηελ επνρή καο. Θα πξέπεη λα 

δηεπθξηληζηεί φηη ν Kotter ζεσξεί φηη ε εγεζία θαη ην κάλαηδκελη είλαη 

ζπκπιεξσκαηηθέο θαη αιιεινεπεξεαδφκελεο ιεηηνπξγίεο – ξφινη θαη κάιηζηα ν άξηζηνο 

ζπλδπαζκφο απηψλ είλαη πξαγκαηηθή πξφθιεζε θαη εμαζθαιίδεη ηηο πςειφηεξεο 

επηδφζεηο θαη ηαπηφρξνλα ηελ πςειφηεξε ηθαλνπνίεζε ησλ αλζξψπσλ. 
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Πίνακαρ 1.1: Γηαθνξέο Management θαη Ηγεζίαο. 

MANAGEMENT ΗΓΔ΢ΙΑ 

΢ρεδηαζκφο θαη θαηάξηηζε πξνυπνινγηζκνχ Υάξαμε θαηεπζπληήξησλ γξακκψλ 

Οξγάλσζε θαη ζηειέρσζε Πξνζαλαηνιηζκφο ησλ αλζξψπσλ πξνο ην φξακα 

Έιεγρνο θαη επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ Κηλεηνπνίεζε θαη έκπλεπζε 

Σν κάλαηδκελη δεκηνπξγεί έλα βαζκφ 

πξνβιεςηκφηεηαο θαη νξγάλσζεο θαη έρεη ηε 

δπλαηφηεηα ζπλερνχο παξαγσγήο ησλ 

αλακελφκελσλ απφ 

φινπο ηνπο ελδηαθεξφκελνπο βξαρππξφζεζκσλ 

απνηειεζκάησλ. 

Η εγεζία δεκηνπξγεί αιιαγέο ζπρλά ζε ζεακαηηθφ 

βαζκφ, θαη έρεη ηε δπλαηφηεηα λα δεκηνπξγήζεη 

εμαηξεηηθά ρξήζηκεο αιιαγέο. 

                                                                                                              Πεγή: Kotter,2001                                                                                    

Γηα ηνλ Μπνπξαληά (2001) ην κάλαηδκελη θαηά θχξην ιφγν αληηκεησπίδεη ηελ 

πνιππινθφηεηα ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο θη νξγαληζκνχο, δειαδή αζρνιείηαη κε ηηο 

πεξίπινθεο ππνζέζεηο (Management is about coping with complexity), ελψ ε εγεζία 

απφ ηελ άιιε, αληηκεησπίδεη ηηο αιιαγέο ηνπ ζχγρξνλνπ θφζκνπ (Leadership is about 

coping with change). Όπσο ζεκεηψλεη ν ίδηνο, ην κάλαηδκελη σο έλα ζχζηεκα 

ιεηηνπξγηψλ κε ζθνπφ ηελ απνηειεζκαηηθή αμηνπνίεζε ησλ δηαηηζέκελσλ πφξσλ γηα 

ηελ επίηεπμε ζηφρσλ δελ κπνξεί παξά λα είλαη απαξαίηεην ζε φιεο ηηο νξγαλψζεηο 

(Μπνπξαληάο 2002).  

1.4 ΑΝΑΓΚΑΙΟΣΗΣΑ ΣΗ΢ ΗΓΕ΢ΙΑ΢ 
΢χκθσλα κε ηνλ Kotter (2001), νη δπλάκεηο πνπ δεκηνπξγνχλ ηελ αλάγθε γηα 

ζεκαληηθέο αιιαγέο ζηνπο νξγαληζκνχο είλαη νηθνλνκηθέο θαη θνηλσληθέο. Απηέο 

νθείινληαη θπξίσο: α) ζηηο ηερλνινγηθέο αιιαγέο, β) ζηηο νηθνλνκηθέο θξίζεηο, γ) ζηελ 

σξίκαλζε ησλ αγνξψλ ζηηο αλεπηπγκέλεο ρψξεο.  Δπαθφινπζν απηψλ είλαη ε 

παγθνζκηνπνίεζε ησλ αγνξψλ θαη ηνπ αληαγσληζκνχ, ην νπνίν ζεκαίλεη πεξηζζφηεξνη 

θίλδπλνη θαη επθαηξίεο, κε απνηέιεζκα νη νξγαληζκνί πξνθεηκέλνπ λα πξνζαξκνζηνχλ 

ζηα λέα δεδνκέλα λα πξνζθεχγνπλ ζε πεξηζζφηεξν κεγάιεο θιίκαθαο αιιαγέο. 

Η αληαγσληζηηθφηεηα, ε πξσηνπνξία θαη ε δηαξθήο επηηπρία ησλ νξγαλψζεσλ
1
, 

απαηηνχλ ηαρχηεηα, επειημία, ζπλερείο θαηλνηνκίεο, πςειή πνηφηεηα θαη ηαπηφρξνλα 

ρακειφ θφζηνο, ζπλερή αιιαγή, έγθαηξε πξνζαξκνγή θαη αλαλέσζε, πςειή πνηφηεηα 

                                                           
1
 Ο φξνο νξγαλψζεηο αθνξά επηρεηξήζεηο, νξγαληζκνχο ηδησηηθνχο ή δεκφζηνπο αιιά θαη θάζε είδνπο 

νκάδα ε νπνία ζπγθξνηείηαη γηα ηελ επηδίσμε ζπγθεθξηκέλσλ ζθνπψλ. 
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εμππεξέηεζεο πειαηψλ, θεξδνθνξία, θνηλσληθή επαηζζεζία θαη ππεπζπλφηεηα. Όια 

απηά εμαξηψληαη ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ απφ ηνπο αλζξψπνπο ηεο νξγάλσζεο, ηηο 

γλψζεηο, ηηο ηθαλφηεηεο, ηηο ηδέεο ηνπο, ηηο πξνζδνθίεο, ηα φλεηξα, ηε δηάζεζε, ηνλ 

ελζνπζηαζκφ θαη ην πάζνο, ηηο αμίεο θαη ηα πηζηεχσ ηνπο, ηελ ππεπζπλφηεηα, ηελ 

πεηζαξρία, ηε δέζκεπζε θαη ηελ αθνζίσζε πνπ αηζζάλνληαη, ηηο πξνζπάζεηεο θαη ηηο 

πξσηνβνπιίεο ζε φινπο ηνπο ηνκείο. 

Απφ ηα παξαπάλσ πξνθχπηεη κε ζαθήλεηα, φηη ε εγεζία γηα θάζε νξγάλσζε, επηρείξεζε 

ή νξγαληζκφ, απνηειεί έλαλ παξάγνληα – θιεηδί, αθνχ πξνζδηνξίδεη ηε ζπκπεξηθνξά 

θαη ην βαζκφ ρξεζηκνπνίεζεο ηεο δπλακηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη θαηά ζπλέπεηα 

ηεο ιεηηνπξγίαο θαη αλάπηπμεο ηεο νξγάλσζεο. Δίλαη θνηλή παξαδνρή εξεπλεηψλ θαη 

επηζηεκφλσλ
2
 ηνπ δηνηθεηηθνχ θαηλνκέλνπ, φηη ε εγεζία είλαη ε θεληξηθφηεξε 

ιεηηνπξγία ηνπ Μάλαηδκελη, δηφηη δίλεη δσληάληα θαη δπλακηζκφ ζηελ νξγάλσζε. Με ηε 

ιεηηνπξγία απηή ην Μάλαηδκελη εκπλέεη, ελζνπζηάδεη, θαζνδεγεί, παξαθηλεί θαη 

επεξεάδεη φιν ην θάζκα ησλ ιεηηνπξγηψλ θαη δξαζηεξηνηήησλ ησλ ζηειερψλ, γηα ηε 

κεγαιχηεξε δπλαηή πξαγκαηνπνίεζε ησλ ζθνπψλ – ζηφρσλ ηεο νξγάλσζεο. 

1.5 ΘΕΨΡΙΕ΢ ΗΓΕ΢ΙΑ΢ 
Η απφ αξραηνηάησλ ρξφλσλ, επηζηεκνληθή ελαζρφιεζε πιήζνπο θνξέσλ θαη αηφκσλ κε 

δηαθνξεηηθφ επηζηεκνληθφ, θνηλσληθφ, θηινζνθηθφ ππφβαζξν κε ην ζέκα ηεο εγεζίαο, 

έρεη σο απφηειεζκα ηελ δηαηχπσζε πνιιψλ δηαθνξεηηθψλ ζεσξηψλ νη νπνίεο αλάινγα 

κε ηελ νπηηθή γσλία πξνζέγγηζεο, θαηαηάζζνληαη ζηηο θαησηέξσ θαηεγνξίεο.   

Προςέγγιςη των Φαρακτηριςτικών (Ηγέτη, Κατάςταςησ) 

Έρεη βξεζεί (Stodgill, 1974), φηη ε χπαξμε νξηζκέλσλ ραξαθηεξηζηηθψλ (ππεπζπλφηεηα, 

επηκνλή, απηνπεπνίζεζε, πξνζπκία ζηα θαζήθνληα θ.ιπ.) ζην πξφζσπν ηνπ εγέηε, 

απμάλεη ηελ πηζαλφηεηα λα είλαη απηφο απνηειεζκαηηθφο, ρσξίο λα εμαζθαιίδεηαη ε εθ 

ησλ πξνηέξσλ επηηπρία ηνπ, ε νπνία φκσο εμαξηάηαη θαη απφ ηε ζπγθεθξηκέλε 

θαηάζηαζε ζην πιαίζην ηεο νπνίαο αζθείηαη ε εγεζία. Σν ίδην ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ 

εγέηε ή ην ίδην χθνο (ζηπι) ηεο εγεζίαο είλαη απνηειεζκαηηθφ θάησ απφ νξηζκέλεο 

πεξηζηάζεηο, ελψ δελ είλαη θάησ απφ άιιεο (Κάληαο, 1998). 

΢ηνλ πίλαθα πνπ αθνινπζεί παξνπζηάδνληαη νξηζκέλα απφ ηα θπξηφηεξα εγεηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ζηα νπνία θαηέιεμε έλαο αξηζκφο κειεηεηψλ. 

                                                           
2
 Ππωσ οι: P. Drucker, J. Kotter, Δ. Μπουραντάσ, Αντ. Μακρυδημήτρησ, Ν. Μιχαλόπουλοσ 
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Πίνακαρ 1.2: Πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά εγεηψλ. 

House & Baetz (1979)  Ννεκνζχλε 

 Prosocial assertiveness 

 Απηνπεπνίζεζε 

 Δλέξγεηα 

 Γλψζε ζρεηηθή κε ην έξγν 

Lord, DeVader & Alliger (1986)  Ννεκνζχλε 

 Κπξηαξρία 

 Αξξελσπφηεηα 

 Πξνζαξκνγή 

Kirkpartick & Locke (1991)  Δηιηθξίλεηα 

 Αθεξαηφηεηα 

 Τςεινχ επηπέδνπ ελέξγεηα  

 Φηινδνμία - επηζπκία λα εγεζεί/ 

             θαηεπζχλεη 

 Ννεκνζχλε 

 Απηνπεπνίζεζε 

 Γλψζε ζρεηηθή κε ην έξγν 

Kouzes & Posner (1993)  Δηιηθξίλεηα 

 Δζηίαζε ζην κέιινλ 

 Έκπλεπζε 

 Ιθαλφηεηα δίθαηεο θξίζεο 

 Τπνζηήξημε 

                   Πεγή: Γαιαθνχξα,2006  

 

΢υμπεριφορική Προςέγγιςη 

Οη ζεσξίεο απηέο, εμεηάδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε (Κάληαο, 1998), ζε ζπλδπαζκφ 

κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο θαηάζηαζεο ζην πιαίζην ηεο νπνίαο αζθείηαη ε εγεζία. Οη 

έξεπλεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε αλαδήηεζαλ θπξίσο ην χθνο 

(ζηπι) πνπ νδεγεί ζηελ επηηπρή άζθεζε ηεο εγεζίαο. ΢πγθεθξηκέλα εμεηάζζεθε ε 

επίδξαζε ζηε ζπκπεξηθνξά ησλ πθηζηακέλσλ ηξηψλ δηαθνξεηηθψλ ζηπι εγεζίαο, ήηνη: 

ηεο απηαξρηθήο, ηεο δεκηνπξγηθήο, θαη ηεο laissez faire εγεζίαο, δειαδή φηαλ δελ 

ππάξρεη έιεγρνο θαη πεξηνξηζκφο πξνο ηνπο πθηζηακέλνπο. Σα ζπκπεξάζκαηα ησλ 

εξεπλψλ ζπλνςίδνληαη σο εμήο: 

• Η παξαγσγηθφηεηα ηεο νκάδαο απμάλεηαη θάησ απφ ην απηαξρηθφ θιίκα 
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• Σν ςπρνινγηθφ θιίκα ηεο νκάδαο εμαξηάηαη απφ ηηο αμίεο ηεο θνηλσλίαο ζηελ 

νπνία δνπλ 

• ΢ε πεξηβάιινλ εγεζίαο πξνο απνθπγή (laissez faire) νη ζπλεξγάηεο δελ είλαη 

νχηε παξαγσγηθνί νχηε ηθαλνπνηεκέλνη. 

Κνηλσληθή - Γλσζηηθή πξνζέγγηζε 

Με βάζε ηελ πξνζέγγηζε απηή, εμεηάδεηαη πσο νη εγέηεο βιέπνπλ ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπο 

θαη ην αληίζηξνθν. Οη θνηλσληθνγλσζηηθέο ζεσξίεο, εηδηθφηεξα εμεηάδνπλ κε πνην 

ηξφπν ηα άηνκα, κέζα απφ γλσζηηθέο δηαδηθαζίεο, δνκνχλ θαη αληηιακβάλνληαη ην 

πεξηβάιινλ θαη ηηο ζρέζεηο ηνπο (Κάληαο, 1998). 

1.6 ΗΓΕ΢ΙΑ ΚΑΙ ΢ΤΝΑΙ΢ΘΗΜΑΣΙΚΗ ΝΟΗΜΟ΢ΤΝΗ 
Οη Goleman, Boyatzis θαη Mc Kee (2002), ππνζηεξίδνπλ φηη ην βαζηθφηεξν θαζήθνλ 

ησλ εγεηψλ είλαη λα εκπλένπλ θαιά ζπλαηζζήκαηα ζε φζνπο θαζνδεγνχλ
3
. Απηφ 

ζπκβαίλεη φηαλ θαιιηεξγνχλ ηελ αξκνλία θαη ην ζπληνληζκφ, δεκηνπξγψληαο κηα 

δεμακελή ζεηηθήο ελέξγεηαο πνπ απειεπζεξψλεη ηα θαιχηεξα ζηνηρεία ησλ αλζξψπσλ. 

Πξσηαξρηθή ππνρξέσζε ηεο εγεζίαο είλαη ε αλάπηπμε ησλ ζπλαηζζεκάησλ. Η γλήζηα 

εγεζία απαηηεί ηελ εθαξκνγή ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο ζηελ πξάμε. Αληίζεηα 

ε ηνμηθή εγεζία έρεη δειεηεξηψδεηο ζπλέπεηεο θαη κνιχλεη ην ζπλαηζζεκαηηθφ θιίκα 

ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο. 

΢εκαληηθφ ξφιν δηαδξακηίδνπλ νη εγεηηθέο δεμηφηεηεο ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο 

λνεκνζχλεο, δειαδή ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν νη εγέηεο ρεηξίδνληαη ηηο ζρέζεηο ηνπο κε 

ηνπο άιινπο. Σν πφζν θαιά κπνξεί ν εγέηεο λα ρεηξηζηεί θαη λα πξνζαλαηνιίζεη ηα 

ζπλαηζζήκαηα, ψζηε ε νκάδα λα επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηεο, εμαξηάηαη απφ ην δηθφ ηνπ 

επίπεδν ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο. ΢ε έλα ζπλαηζζεκαηηθά επθπή εγέηε, ν 

ζπληνληζκφο πξνθχπηεη κε θπζηθφ ηξφπν. Σν πάζνο θαη ν ελζνπζηαζκφο ηνπ 

ζπληνλίδνπλ ηελ νκάδα. Δθηφο απηνχ, ν ζπλαηζζεκαηηθά επθπήο εγέηεο έρεη ηε 

δπλαηφηεηα λα πξνβάιιεη, φηαλ είλαη απαξαίηεην, κηα πην ζνβαξή δηάζεζε, 

ρξεζηκνπνηψληαο ηελ ελζπλαίζζεζε γηα λα ζπληνληζηεί κε ηνπο αλζξψπνπο, ησλ 

νπνίσλ εγείηαη. 

                                                           
3
 Σνλίδνληαο φηη ε εγεζία δελ αθνξά ην άηνκν πνπ βξίζθεηαη ζηελ θνξπθή ελφο νξγαληζκνχ, αιιά θαη 

θάζε άλζξσπν, ζε θάζε επίπεδν, πνπ κε ηνλ έλα ή άιιν ηξφπν ιεηηνπξγεί σο εγέηεο ζε θάπνηα νκάδα. 
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1.7 ΢ΤΓΦΡΟΝΕ΢ ΜΟΡΥΕ΢ ΗΓΕ΢ΙΑ΢ 
Σηο ηειεπηαίεο δχν δεθαεηίεο,  ζηελ πξνζπάζεηα λα δηεπθξηληζηνχλ θαη λα θαιπθζνχλ 

ηα αζαθή ζεκεία ησλ ζρεηηθψλ εκπεηξηθψλ εξεπλψλ πάλσ ζηηο 

ζπκπεξηθνξηθέο/ελδερνκεληθέο πνπ είραλ αλαπηπρζεί έσο ηφηε, εηζήρζε έλαο αξηζκφο 

λέσλ ζεσξηψλ. Οη ζεσξίεο απηέο επηρεηξνχλ λα εμεγήζνπλ λέεο θαη δηαθνξεηηθέο πηπρέο 

ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο εγεζίαο θαη νη ζεκαληηθφηεξεο απφ απηέο αλαθέξνληαη ζηε 

ζπλέρεηα: 

Leader Member Exchange Theory (LMX) 

Πξφθεηηαη γηα κηα ζεσξία πνπ δελ εμεηάδεη ηε ζπκπεξηθνξά ή ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

εγεηψλ ή ησλ εξγαδνκέλσλ, αιιά ηε κεηαμχ ηνπο ζρέζε. Δίλαη δειαδή κία ζεσξία πνπ 

εμεηάδεη ηελ αλάπηπμε θαη ηηο επηδξάζεηο ησλ μερσξηζηψλ δπαδηθψλ (dyadic) ζρέζεσλ 

κεηαμχ πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ. Η ζεσξεηηθή βάζε ηεο LMX είλαη φηη «νη 

δπαδηθέο ζρέζεηο θαη νη εξγαζηαθνί ξφινη αλαπηχζζνληαη κε ην ρξφλν, κέζα απφ κηα 

ζεηξά αληαιιαγψλ ή αιιειεπηδξάζεσλ κεηαμχ ηνπ εγέηε θαη ηνπ πθηζηακέλνπ» (Bauer 

& Green, 1996). Κάπνηεο απφ απηέο ηηο ζρέζεηο ζα εμειηρζνχλ ζε ζρέζεηο κε πςειά 

επίπεδα ακνηβαίαο εκπηζηνζχλεο θαη ζεβαζκνχ, ελψ θάπνηεο άιιεο δελ ζα εμειηρζνχλ 

πέξα απφ ηα φξηα ηεο απιήο εξγαζηαθήο ζχκβαζεο. 

Νεοχαριςματικέσ Θεωρίεσ ή Θεωρίεσ τησ «Νέασ Ηγεςίασ» 

΢ηελ θαηεγνξία απηή, κε ηίηιν «λενραξηζκαηηθέο ζεσξίεο» (“neo charismatic”theories) 

θαηά ηνπο House & Aditya (1997) ή ζεσξίεο ηεο «λέαο εγεζίαο»  (“new leadership” 

theories) θαηά ηνλ Bryman (1993), εληάζζεηαη κηα νιφθιεξε νκάδα απφ ζεσξίεο, νη 

νπνίεο έρνπλ θνηλή πξννπηηθή. Πξφθεηηαη γηα κηα νκάδα ζεσξηψλ πνπ αληηκεησπίδνπλ 

ηελ εγεζία σο έλα θαηλφκελν πνπ ζηεξίδεηαη ζηηο αληηιήςεηο ησλ πθηζηακέλσλ γηα ηνπο 

εγέηεο. Πην αλαιπηηθά, νη ζεσξίεο απηέο ηνλίδνπλ φηη νη αληηιήςεηο ησλ πθηζηακέλσλ 

γηα ηνλ εγέηε θαη ηελ εγεζία πνπ αζθεί απνηεινχλ θαη ηνλ θαζνξηζηηθφ πξνζδηνξηζηηθφ 

παξάγνληα ηεο επηξξνήο ηνπ εγέηε (Awamleh & Gardner,1999). 

΢ε γεληθέο γξακκέο, νη ζεσξίεο απηέο εζηηάδνπλ ζηνλ πξνζδηνξηζκφ θαη ζηελ εξκελεία 

εθείλσλ ησλ ζπκπεξηθνξψλ ησλ εγεηψλ πνπ επεξεάδνπλ ηηο αμίεο θαη ηηο θηινδνμίεο 

ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο, ελεξγνπνηνχλ ηελ αλαδήηεζε ησλ αλψηεξσλ αλαγθψλ ηνπο θαη 

ηνπο πξνθαινχλ λα ππεξβνχλ ηα πξνζσπηθά ηνπο ζπκθέξνληα γηα ράξε ηνπ νξγαληζκνχ 

(Podsakoff, MacKenzie &Bommer, 1996). Αλαγθαία δε ζπλζήθε ζε φιεο απηέο ηηο 

ζεσξίεο, γηα λα ραξαθηεξηζηεί θάπνηνο εγέηεο, απνηειεί ε ηθαλφηεηά ηνπ λα δεκηνπξγεί 
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θαη λα επηθνηλσλεί έλα ηζρπξφ φξακα, κηα ηδεαηή δειαδή εηθφλα κε ηελ νπνία 

απεηθνλίδεη ην ηδαληθφ κέιινλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη κε ην νπνίν θηλεηνπνηεί ηνπο 

εξγαδφκελνπο λα δψζνπλ ηνλ θαιχηεξφ ηνπο εαπηφ γηα ηελ επίηεπμή ηνπ(Awamleh & 

Gardner, 1999). 

Κνηλφ ζεκείν ησλ ζεσξηψλ απηψλ είλαη φηη επηρεηξνχλ λα εμεγήζνπλ πψο 

ζπγθεθξηκέλνη εγέηεο είλαη ηθαλνί λα επηηπγράλνπλ εμαηξεηηθά επίπεδα παξαθίλεζεο, 

ζαπκαζκνχ, ζεβαζκνχ, εκπηζηνζχλεο, δέζκεπζεο θαη αθνζίσζεο ησλ πθηζηακέλσλ 

ηνπο, ελψ παξάιιεια πξνζδηνξίδνπλ ηηο επηδξάζεηο πνπ έρνπλ νη εγέηεο πάλσ ζηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπο, φπσο αχμεζε ηεο απηνεθηίκεζεο, δηέγεξζε ησλ θηλήηξσλ θαη ησλ 

ζπλαηζζεκάησλ ηνπο, ηαχηηζε κε ην φξακα θαη ηηο αμίεο, αχμεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη 

ηεο απφδνζεο. 

1.8 ΜΕΣΑ΢ΦΗΜΑΣΙ΢ΣΙΚΗ ΚΑΙ ΔΙΕΚΠΕΡΑΙΨΣΙΚΗ ΗΓΕ΢ΙΑ 
Οη Avolio θαη Bass, ζην Manual (M.L.Q.) Multifactor Leadership Questionnaire (2004), 

επηζεκαίλνπλ φηη ζε έλα ηαρέσο κεηαβαιιφκελν θφζκν, φπνπ ε ζπλερήο αλάπηπμε ηνπ 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ζεσξείηαη πξναπαηηνχκελν γηα ηε δηαηήξεζε ηνπ αληαγσληζκνχ, 

ε εμάξηεζε απφ ηελ αλάπηπμε ησλ δηεθπεξαησηηθψλ (transactional) εγεηηθψλ ζηπι ζα 

ππνιείπεηαη ησλ εγεηηθψλ πξνθιήζεσλ πνπ αληηκεησπίδνπλ νη πεξηζζφηεξνη 

νξγαληζκνί ζήκεξα. Καζψο ινηπφλ ζήκεξα νη νξγαληζκνί (είηε δεκφζηνη είηε ηδησηηθνί) 

κεηαβάιινληαη θαη παχνπλ λα είλαη ηεξαξρηθά δνκεκέλεο νληφηεηεο, θαηάιιειεο γηα ην 

δηεθπεξαησηηθφ ζηπι εγεζίαο, είλαη πξνθαλήο ε αλάγθε λα αλαθαιχςνπκε γηα ην λέν 

απηφ πεξηβάιινλ κηα επξχηεξε γθάκα εγεηηθψλ ζηπι. 

Αξρηθά ε δηάθξηζε ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο απφ ηε δηεθπεξαησηηθή εγεζία έγηλε απφ ηνλ 

Downton (1973), πξνθεηκέλνπ λα εμεγήζεη ηηο δηαθνξέο ησλ επαλαζηαηψλ 

(revolutionary), αλππφηαθησλ (rebellious), κεηαξξπζκηζηψλ (reform) εγεηψλ απφ ηνπο 

θνηλνχο εγέηεο. Η εθαξκνγή φκσο ησλ ελλνηνπνηεκέλσλ φξσλ πνπ έθαλε ν Downton, 

δελ έγηλε κέρξη ηελ εκθάληζε ηεο εξγαζίαο ηνπ Burns (1978), πάλσ ζηνπο πνιηηηθνχο, 

ζχκθσλα κε ηελ νπνία νη πνιηηηθνί δηεθπεξαησηέο εγέηεο παξαθηλνχλ ηνπο ζπλεξγάηεο 

ηνπο ακείβνληάο ηνπο σο αληαπφδνζε ησλ ππεξεζηψλ ηνπο. Ο Bass (1985), ζεκείσζε 

φηη ν κεηαζρεκαηηζηήο εγέηεο δηαθέξεη απφ ηνλ δηεθπεξαησηή εγέηε, φρη κφλν ζην φηη 

αλαγλσξίδεη ηηο αλάγθεο ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ, αιιά πξνζπαζεί λα ηηο αλαπηχμεη απφ 

ην κηθξφηεξν ζην πςειφηεξν επίπεδν σξηκφηεηάο ηνπο, ζηξεθφκελνη πξνο ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ απηννινθιήξσζεο, ζχκθσλα κε ηελ ππξακίδα αλαγθψλ ηνπ 
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Maslow, παξά ζηηο αλάγθεο πνπ βξίζθνληαη πην θνληά ζηε βάζε ηεο ππξακίδαο, θαζψο 

θαη λα θαηαβάινπλ επηπιένλ πξνζπάζεηα, πξνθεηκέλνπ λα μεπεξάζνπλ ηηο ζπκβαηηθέο 

πξνζδνθίεο (Burns, 1978).  

 ΢πρλά θαη ζε δηαθνξεηηθέο πεξηζηάζεηο ακθφηεξεο - δηεθπεξαησηηθή θαη 

κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία έρνπλ επηδεηρζεί απφ ηνλ ίδην εγέηε θαη φπσο αλακέλεηαη θαη 

ηα δχν απηά ζηπι ηεο εγεζίαο ζα εθδειψλνληαη πάληνηε, ζε δηαθνξεηηθφ φκσο βαζκφ. 

1.9. ΜΕΣΑ΢ΦΗΜΑΣΙ΢ΣΙΚΗ ΗΓΕ΢ΙΑ 
Η ζεσξία ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο θαηέρεη ηηο ηειεπηαίεο δχν δεθαεηίεο 

πξνεμέρνπζα ζέζε ζηηο λεφηεξεο ζεσξίεο θαη εκπεηξηθέο κειέηεο ζρεηηθά κε ηελ εγεζία 

(Conger, 1999; Dvir, Eden, Avolio & Shamir, 2002). Η κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία 

εηζήρζε πξψηε θνξά απφ ηνλ Burns (1978) ν νπνίνο ηαχηηζε ηελ εγεζία απηνχ ηνπ 

είδνπο κε ηε δηαζχλδεζε κειψλ θαη εγεηψλ κε ζηφρν ηελ απφ θνηλνχ νηθνδφκεζε 

ελδηαθέξνληνο γηα ηνλ νξγαληζκφ θαη ηελ εμχςσζή ηνπο ζε αλψηεξα επίπεδα 

δξαζηεξηνπνίεζεο θαη εζηθήο (Bush & Glover, 2003). ΢χκθσλα κε ηνλ Sergiovanni 

(2001) κεηαζρεκαηηζηηθή νξίδεηαη ε εγεζία, ε νπνία ζηνρεχεη ζηε βαζηά αιιαγή ησλ 

εγεηψλ φπσο θαη ησλ νξγαληζκψλ ζηνπο νπνίνπο εγνχληαη. Βαζίδεηαη ζηε δχλακε ηεο 

επηξξνήο πνπ είλαη ζρεηηθή κε ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ραξαθηεξηζηηθφ ηεο 

απνηειεί ε έκθαζε ζηνπο αλζξψπνπο παξά ζηηο δνκέο θαζψο θαη ε αιιαγή ηεο 

θνπιηνχξαο. ΢ην ίδην πιαίζην, νη Bass & Avolio (1994) πεξηέγξαςαλ ηε 

κεηαζρεκαηηζηηθή σο κηα κνξθή εγεζίαο θαηά ηελ νπνία νη εγέηεο φρη κφλν δελ 

πεξηνξίδνληαη εμαηηίαο ησλ αληηιήςεσλ ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο αιιά ηηο 

κεηαζρεκαηίδνπλ. Σέινο, ν Leithwood θαη νη ζπλεξγάηεο ηνπ, εληφπηζαλ νρηψ ηνκείο 

πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηε κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία θαη είλαη: ε εμαηνκηθεπκέλε ζηήξημε, 

νη θνηλνί ζηφρνη, ην φξακα, ε λνεηηθή παξψζεζε, ε νηθνδφκεζε θνπιηνχξαο, νη 

ακνηβέο, νη πςειέο πξνζδνθίεο θαη παξάδεηγκα πξνο κίκεζε. 
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΢σημα 1.1: Σν κνληέιν κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο 

                                                                                          Πεγή: Leithwood et al. (1998) 

 

΢χκθσλα κε ηνλ Bass (1985) ν κεηαζρεκαηηζηηθφο εγέηεο ζα πξέπεη λα έρεη ηα εμήο 

ραξαθηεξηζηηθά: 

 Ιδεαιηζηηθή επίδξαζε (Idealized influence): ν εγέηεο θάλεη ηνπο πθηζηακέλνπο 

λα ληψζνπλ ζεβαζκφ, έκπλεπζε αιιά θαη λα ηαπηηζηνχλ καδί ηνπ θαζψο ηνλ 

ζεσξνχλ σο πξφηππν ιφγσ ηνπ μεθάζαξνπ νξάκαηνο θαη ηεο αμηνπηζηίαο ηνπ. 

 Δκπλεπζκέλε παξψζεζε (Inspirational motivation): ν εγέηεο θάλεη ηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπλα πηζηέςνπλ ζην νκαδηθφ πλεχκα θαη ην ακνηβαίν φξακα πνπ 

πξνθχπηεη κέζα απφ ηελ νκαδηθή εξγαζία, ηνπο παξσζεί πλεπκαηηθά ψζηε λα 

είλαη δεκηνπξγηθνί, ελψ ηαπηφρξνλα ζπκβάιιεη ζηελ αλάπηπμε θνπιηνχξα 

απηνθξηηηθήο θαη αλαζηνραζκνχ. 

 Γηαλνεηηθφ εξέζηζκα (Intellectual stimulation): ν εγέηεο πξνζπαζεί λα θάλεη 

ηνπο πθηζηακέλνπο λα ζθέθηνληαη θαη λα πξάηηνπλ κε βάζε ηε ινγηθή, παξέρεη 

πξφθιεζε εληζρχνληαο θαη‟ απηφλ ηνλ ηξφπν ηα θίλεηξα θαη ηε δέζκεπζή ηνπο 

γηα θαηλνηνκία θαη δεκηνπξγηθφηεηα. 

 Δμαηνκηθεπκέλε ζεψξεζε (Individualized consideration): ν εγέηεο 

αληηκεησπίδεη θάζε πθηζηάκελφ ηνπ σο μερσξηζηφ άηνκν, εθρσξψληαο ηνπ 

αξκνδηφηεηεο πνπ αληαπνθξίλνληαη ζηηο δπλαηφηεηέο ηνπ θαη πξνζπαζεί λα 

ζπκβάιιεη ζηελ πξνζσπηθή ηνπ αλάπηπμε. 
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΢ε γεληθέο γξακκέο, ηα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ κεηαζρεκαηηζηηθνχ εγέηε 

κπνξνχλ λα ζπλνςηζηνχλ ζηα αθφινπζα (Waldman et al., 2001): 

 Δπηθνηλσλεί έλα φξακα ην νπνίν εκπλέεη θαη θηλεηνπνηεί ηνπο αλζξψπνπο ηνπ λα 

πεηχρνπλ θάηη «εμαηξεηηθφ». 

 Δπζπγξακκίδεη ηνπο αλζξψπνπο θαη ηα ζπζηήκαηα, ψζηε λα επηηεπρζεί 

ζπκθσλία πξνο ην φξακα θαη επζπγξάκκηζε κέζα ζε νιφθιεξν ηνλ νξγαληζκφ. 

 Γηαζέηεη ηελ ηθαλφηεηα λα εκπλέεη ηνπο αλζξψπνπο λα ελζηεξληζηνχλ 

πςειφηεξεο αμίεο. 

 Παξνηξχλεη ηνπο αλζξψπνπο ηνπ λα πεηχρνπλ κία ζεκαληηθή πξφθιεζε. 

 Αιιάδεη ηνπο αλζξψπνπο ηνπ, βνεζψληαο ηνπο λα δνπλ παιηά πξνβιήκαηα κε 

λένπο ηξφπνπο. 

 Γίλεη πξνζνρή ζηηο αλεζπρίεο ησλ αλζξψπσλ ηνπ θαη ζηηο αλάγθεο ηνπο γηα 

αλάπηπμε. 

 Δλζαξξχλεη θαη κεηαδίδεη ελζνπζηαζκφ ζηνπο αλζξψπνπο ηνπ ψζηε λα 

θαηαβάινπλ επηπιένλ πξνζπάζεηα, πξνθεηκέλνπ λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηεο 

νκάδαο. 

΢πλνςίδνληαο, κπνξνχκε λα πνχκε φηη νη κεηαζρεκαηηζηηθνί εγέηεο επηδεηθλχνπλ 

ραξηζκαηηθέο ζπκπεξηθνξέο, εκπλένληαο θαη θηλεηνπνηψληαο ηνπο αλζξψπνπο ηνπο θαη 

επηδεηθλχνληαο πξνζσπηθφ ελδηαθέξνλ γηα ηνλ θάζε έλαλ μερσξηζηά. Με απηέο ηηο 

ζπκπεξηθνξέο κεηαζρεκαηίδνπλ ηνπο αλζξψπνπο ηνπο θαη ηνπο βνεζνχλ λα 

αμηνπνηήζνπλ πιήξσο ηηο δπλαηφηεηέο ηνπο θαη λα παξάγνπλ ζηα πςειφηεξα δπλαηά 

επίπεδα απφδνζεο (Dvir et al., 2002). Οη Pawar & Eastman (1997) εμεγνχλ απηή ηελ 

επίδξαζε ησλ κεηαζρεκαηηζηηθψλ εγεηψλ, αλαθεξφκελνη θαη ζε κία άιιε δηάζηαζε ηεο 

εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο. Όηη, δειαδή, νη κεηαζρεκαηηζηηθνί εγέηεο δεκηνπξγνχλ έλα 

δπλακηθφ φξακα, ην νπνίν ζπρλά απαηηεί κία κεηακφξθσζε ησλ αμηψλ, πξνθεηκέλνπ λα 

είλαη ζε ζέζε λα ππνζηεξίδνπλ ηε κεγαιχηεξε θαηλνηνκία πνπ απαηηείηαη. Γηα λα 

επηηχρνπλ ην φξακα, νη κεηαζρεκαηηζηηθνί εγέηεο πξνζπαζνχλ λα δηαζθαιίζνπλ ηε 

κέγηζηε πξνζπάζεηα θαη δέζκεπζε απφ ηνπο εξγαδφκελνπο, ζπλδπάδνληαο θαη 

ηθαλνπνηψληαο ηαπηφρξνλα ηηο αηνκηθέο αλάγθεο θαη ηηο αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ.  

Σέινο, πξέπεη λα αλαθεξζεί φηη ε έξεπλα πάλσ ζην κνληέιν ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο 

εγεζίαο έρεη νδεγήζεη ζε «κάιινλ ππνζρφκελα απνηειέζκαηα» (Podsakoff, MacKenzie 

& Bommer, 1996). Απηφ επηβεβαηψλεηαη απφ ηα ελζαξξπληηθά απνηειέζκαηα πιήζνπο 
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εξεπλψλ, νη νπνίεο επηβεβαηψλνπλ ηηο ζεηηθέο επηδξάζεηο ησλ κεηαζρεκαηηζηηθψλ 

ζπκπεξηθνξψλ ησλ εγεηψλ πάλσ ζηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηελ εξγαζηαθή απφδνζε ησλ 

πθηζηακέλσλ ηνπο. 

Επιδράςεισ Μεταςχηματιςτικήσ Ηγεςίασ 

Έλα θχξην ραξαθηεξηζηηθφ ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο είλαη φηη, ε επηηπρία απηνχ 

ηνπ είδνπο  εγέηε κεηξάηαη φρη κφλν απφ ηα απνηειέζκαηα φπσο ε ιεηηνπξγία θαη ε 

παξαγσγηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ, αιιά θαη απφ ην πφζν θαιά ν εγέηεο έρεη αλαπηχμεη 

ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ ζε απνηειεζκαηηθνχο κεηαζρεκαηηζηέο εγέηεο (Avolio & Bass, 

2004). 

Απηφ ην απνηέιεζκα νθείιεηαη ζηελ πνιχ κεγάιε επίδξαζε ηεο εγεζίαο θαη 

παξνκνηάδεηαη κε ηελ επίδξαζε ηνπ ληφκηλν "falling dominoes effect” (Kuhnet, 1994 

and Bass, Waldman, Avolio & Bebb, 1987). 

Πξέπεη λα επηζεκαλζεί φηη, ε επίδξαζε ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο δεκηνπξγεί 

ζηνπο ζπλεξγάηεο ηελ αίζζεζε φηη αλαιακβάλνπλ επζχλεο θαη αηζζάλνληαη ηθαλνί λα 

αζθήζνπλ απνηειεζκαηηθή εγεζία κε ηνπο δηθνχο ηνπο ζπλεξγάηεο ή ζπλαδέιθνπο. 

Απηή ε δξαζηεξηφηεηα ησλ ζπλεξγαηψλ δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηνλ εγέηε λα ζρεδηάζεη 

ην κέιινλ παξά λα ζπαηαιά ρξφλν ιχλνληαο πξνβιήκαηα ξνπηίλαο ζρεηηδφκελα κε ηε 

δνπιεηά θάζε ζπλεξγάηε. 

Μηα ζεκαληηθή πξφθιεζε ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο είλαη, ε απειεπζέξσζε ησλ 

πλεπκαηηθψλ δπλαηνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ πξνθεηκέλνπ λα κελ αηζζάλνληαη φηη είλαη 

εθπαηδεπφκελνη "to leave my brains at the door”. 

Σα ζηνηρεία ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο φπσο ε εμηδαληθεπκέλε επηξξνή, ε 

εκπλεπζηηθή παξαθίλεζε, ε δηαλνεηηθή δηέγεξζε θαη ην εμαηνκηθεπκέλν ελδηαθέξνλ, 

δεκηνπξγεί πςειφηεξα επίπεδα γηα κεγαιχηεξε πξνζπάζεηα, απνηειεζκαηηθφηεηα θαη 

επραξίζηεζε ζηνπο άιινπο.  

Η προςαύξηςη  επιδράςεων τησ Μεταςχηματιςτικήσ Ηγεςίασ 

Ο Bass (1985), παξνπζίαζε έλα κνληέιν σο πξνο ηε ζρέζε κεηαμχ ηεο 

κεηαζρεκαηηζηηθήο θαη ηεο δηεθπεξαησηηθήο εγεζίαο (ζρήκα 1) ιέγνληαο φηη, ε 

κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία δηεπξχλεη - επαπμάλεη ηε δηεθπεξαησηηθή εγεζία, σο πξνο ηελ 

επραξίζηεζε ησλ ζπλεξγαηψλ, θαζψο θαη ηηο άιιεο εθβάζεηο (outcomes) ηεο εγεζίαο. 
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Οη Howell θαη Avolio (1993) επηβεβαίσζαλ ηελ πξνζαχμεζε ησλ επηδξάζεσλ θαη ην 

γεγνλφο φηη ε δηεθπεξαησηηθή εγεζία, παξέρεη ηε βάζε γηα κηα απνηειεζκαηηθή εγεζία, 

αιιά φηη κηα κεγαιχηεξε πξνζπάζεηα, απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηθαλνπνίεζε, είλαη 

πηζαλά γηα ηνπο εξγαδφκελνπο κέζσ ηεο επίδξαζεο θαη πξνζαχμεζεο ηεο 

δηεθπεξαησηηθήο εγεζίαο απφ ηε κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία, ελψ φιν ην θάζκα (full 

range) ηεο εγεζίαο είλαη ελδερφκελν λα επηηεπρζεί κέζσ θαη ησλ δχν ζηπι ηεο εγεζίαο 

θαη φρη κέζσ ηνπ ελφο ζηπι ελαληίνλ ηνπ άιινπ. 

΢σήμα 1.2: Η πξνζαχμεζε ησλ επηδξάζεσλ ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο 

 

1.10 ΢ΤΝΑΛΛΑΚΣΙΚΗ-ΔΙΕΚΠΕΡΑΙΨΣΙΚΗ ΗΓΕ΢ΙΑ  
΢πλαιιαθηηθφο εγέηεο είλαη ν εγέηεο πνπ ιεηηνπξγεί κέζα θαη ζχκθσλα κε ηα πιαίζηα 

ελφο ππάξρνληνο ζπζηήκαηνο ή θνπιηνχξαο, ρσξίο λα πξνζπαζεί λα ην αιιάμεη. Ο 

ζπλαιιαθηηθφο εγέηεο ζπκβάιεη ζηελ ελίζρπζε ησλ ππαξρνπζψλ δνκψλ, ζηξαηεγηθψλ 

θαη θνπιηνχξαο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ (Waldman et al., 2001) θαη αζθεί επηξξνή κέζσ 

ηνπ πξνζδηνξηζκνχ ζηφρσλ, ηεο απνζαθήληζεο ησλ πξνζδνθψκελσλ απνηειεζκάησλ, 

ηεο παξνρήο αλαηξνθνδφηεζεο (feedback) θαη ηεο επηβξάβεπζεο γηα ηελ επίηεπμε 

απνηειεζκάησλ. Δπηπιένλ, ν Bass (1985) επηζεκαίλεη φηη ν ζπλαιιαθηηθφο εγέηεο 
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πξνζθέξεη πιηθέο αληακνηβέο ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ, σο αληαπφδνζε γηα ηηο 

πξνζπάζεηέο ηνπο. 

Οη δηεθπεξαησηέο εγέηεο αλαγλσξίδνπλ ηη νη ζπλεξγάηεο ρξεηάδνληαη θαη ηη επηζπκνχλ, 

δηεπθξηλίδνληαο πσο εθείλεο νη αλάγθεο θαη επηζπκίεο ζα ηθαλνπνηεζνχλ εάλ νη 

ζπλεξγάηεο επεθηείλνπλ ηηο πξνζπάζεηεο πνπ απαηηνχληαη απφ ηα θαζήθνληα. Απηή ε 

παξαθίλεζε ησλ ζπλεξγαηψλ γηα λα ιεηηνπξγήζνπλ, ζα δψζεη κηα αίζζεζε ηεο 

θαηεχζπλζεο θαη ζα βνεζήζεη ζηελ ελεξγνπνίεζή ηνπο. Απηή ε πξνζέγγηζε έρεη 

πξφζθαηα εθαξκνζηεί ζηα πεξηζζφηεξα δεκνθηιή εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα πεξί 

εγεζίαο (Avolio & Bass, 2004). Ο ζπλαιιαθηηθφο εγέηεο κπνξεί λα είλαη 

απνηειεζκαηηθφο ζην βαζκφ πνπ δηεπθξηλίδεη ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ ηηο πξνζδνθίεο 

θαη ηνπο ζηφρνπο.  

Ο ζπλαιιαθηηθφο εγέηεο αιιειεπηδξά κε ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ κέζσ δχν θχξησλ 

ζπκπεξηθνξψλ (Bass, 1985): 

α) contingent reward leadership: δειαδή επηβξαβεχνληαο ηελ πξνζπάζεηά ηνπο 

ζχκθσλα κε ηα ζπκθσλεκέλα θαη πξνθαζνξηζκέλα ζηάληαξ, ιέγνληάο ηνπο ηη λα 

θάλνπλ γηα λα επηβξαβεπηνχλ, ηηκσξψληαο ηηο κε επηζπκεηέο ελέξγεηεο θαη δίλνληαο 

επηπιένλ feedback θαη πξναγσγέο γηα ηελ θαιή δνπιεηά.  

Δδψ ν εγέηεο:  

 παξέρεη βνήζεηα ζηνπο άιινπο σο αληάιιαγκα ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπο,  

 θαζνξίδεη εηδηθά πνηνο είλαη ππεχζπλνο γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ,  

 θάλεη ζαθέο ην ηη ζα αλακέλεη λα πάξεη ν θάζε έλαο φηαλ επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη  

 εθθξάδεη ζηνπο άιινπο ηελ επραξίζηεζή ηνπ φηαλ επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη.   

β) management by exception: δειαδή παξεκβαίλνληαο, ελεξγά ή παζεηηθά, κφλν φηαλ 

νη εξγαδφκελνη απνθιίλνπλ απφ ηηο πξνζδνθίεο θαη δίλνληαο αξλεηηθφ feedback γηα ηελ 

απνηπρία ηνπο λα ηθαλνπνηήζνπλ ηα ζηάληαξ.  

Δδψ ν εγέηεο: 

 εζηηάδεη ηελ πξνζνρή ηνπ ζε αληηθαλνληθφηεηεο, ιάζε, πξνζδνθίεο θαη 

απνθιίζεηο απφ ηα standards 

 επηθεληξψλεη φιε ηελ πξνζνρή ηνπ ζηελ ελαζρφιεζε κε ιάζε, παξάπνλα, 

απνηπρίεο 
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 ζπγθεληξψλεη φια ηα ιάζε  

 θαηεπζχλεη ηελ πξνζνρή ηνπ πξνο ηα ιάζε πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ νη 

ζηφρνη. 

Δλ θαηαθιείδη, πξέπεη λα ηνληζηεί φηη ε ζπλαιιαθηηθή θαη ε κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία 

δελ εμεηάδνληαη σο ηα δχν άθξα ελφο ζπλερνχο. Αληίζεηα, δξνπλ ζπκπιεξσκαηηθά 

(Bass, 1985). Γειαδή, ν ίδηνο εγέηεο κπνξεί λα αζθεί θαη ηηο δχν απηέο κνξθέο εγεζίαο. 

Καηά ζπλέπεηα, ε κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία δελ αληηθαζηζηά (σο λεφηεξε ζεσξία) ηε 

ζπλαιιαθηηθή εγεζία, αιιά έξρεηαη λα ηελ εληζρχζεη, απμάλνληαο ηελ επηξξνή ηνπ 

εγέηε επάλσ ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο. Η επηπιένλ απηή επηξξνή ησλ 

κεηαζρεκαηηζηηθψλ εγεηψλ πάλσ ζηα απνηειέζκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ απνδίδεηαη ζηελ 

εκπηζηνζχλε θαη ζην ζεβαζκφ πνπ ηξέθνπλ νη πθηζηάκελνη πξνο ηνλ εγέηε ηνπο, θαζψο 

επίζεο ζην φηη ληψζνπλ ηελ ππνθίλεζε λα θάλνπλ πεξηζζφηεξα απ‟ φηη ζα πεξίκελαλ 

αξρηθά λα θάλνπλ (Podsakoff, MacKenzie & Bommer, 1996). 

1.11 Η ΢ΤΝΔΤΑ΢ΣΙΚΗ ΔΤΝΑΜΗ ΜΕΣΑ΢ΦΗΜΑΣΙ΢ΣΙΚΗ΢ ΚΑΙ 

ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΣΕΤΣΙΚΗ΢ ΗΓΕ΢ΙΑ΢ 
Οη Waldman et al. (2001), ζε ζρεηηθή κειέηε, εξεπλήζαλ ηε ζχλδεζε κεηαμχ 

ζπλαιιαθηηθήο θαη κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο, θαζψο επίζεο θαη ηνλ ηξφπν κε ηνλ 

νπνίν νη δχν απηέο κνξθέο εγεζίαο ιεηηνπξγνχλ «ζπλεηαηξηθά» γηα ηελ επίηεπμε 

πςειήο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο. 

Πην αλαιπηηθά, ν ζπλαιιαθηηθφο εγέηεο ζπκβάιιεη ζηε δηαηήξεζε ελφο είδνπο 

εξγαζηαθνχ ζπκβνιαίνπ κε ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ θαη πξνβαίλεη ζηηο απαξαίηεηεο 

ελέξγεηεο πξνθεηκέλνπ λα πξνζηαηέςεη ην status quo, δηαζθαιίδνληαο φηη δηνξζψλνληαη 

νη παξεθθιίζεηο απφ ηνπο ζηφρνπο θαη εμαζθαιίδεηαη ε επίηεπμε ησλ πξνζδνθψκελσλ 

επηπέδσλ απφδνζεο. Απφ ηελ άιιε κεξηά, ε εκπηζηνζχλε, ν ζεβαζκφο, ην φξακα θαη νη 

πξνζδνθίεο γηα πςειέο επηδφζεηο πνπ δηαθξίλνπλ ηνλ κεηαζρεκαηηζηηθφ εγέηε, 

παξαθηλνχλ ηνπο πθηζηάκελνπο λα θάλνπλ αθφκα κεγαιχηεξε πξνζπάζεηα πνπ λα 

μεπεξλά ηηο πξνζδνθίεο, αιιά θαη λα απνδέρνληαη ηηο νξγαλσζηαθέο αιιαγέο (Waldman 

et al., 2001).  

Ο Conger (1999) ππνζηεξίδεη φηη ν φξνο «ζπλαιιαθηηθφο εγέηεο» ζα ήηαλ πην δφθηκν 

λα απνδνζεί κε ηνλ φξν «ζπλαιιαθηηθφο κάλαηδεξ» ή «επηβιέπσλ», αλαθεξφκελνο ζηηο 

δηαθνξέο κάλαηδκελη θαη εγεζίαο θαη ηζρπξηδφκελνο νπζηαζηηθά φηη ν φξνο 

«ζπλαιιαθηηθφο εγέηεο» ηζνδπλακεί πξαθηηθά κε ηνλ φξν «κάλαηδεξ». ελψ θάλεη φ,ηη 
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πξέπεη λα θάλεη θαη έλαο απνηειεζκαηηθφο κάλαηδεξ, αληακείβεη δειαδή ηελ απφδνζε 

πνπ πιεξνί ηα πξνθαζνξηζκέλα ζηάληαξ θαη επηπιήηηεη θαη δηνξζψλεη ηελ απφδνζε πνπ 

πέθηεη θάησ απφ ηα ζηάληαξ.  

1.12 ΜΗ ΗΓΕΣΙΚΗ ΢ΤΜΠΕΡΙΥΟΡΑ 

Η LF εγεζία, αληηπξνζσπεχεη ηελ έιιεηςε ηεο εγεζίαο. Δδψ ν εγέηεο απνθεχγεη λα 

πάξεη απνθάζεηο, παξαηηνχκελνο ηεο ππεπζπλφηεηαο θαη κε θάλνληαο ρξήζε ηεο 

εμνπζίαο ηνπ. Ο εγέηεο ζεσξείηαη ελεξγφο ζην ζεκείν φηη «επηιέγεη» (choose) λα 

απνθχγεη λα αλαιάβεη δξάζε. Απηφ ην ζηπι ζεσξείηαη γεληθά σο ην πην παζεηηθφ θαη 

αλαπνηειεζκαηηθφ ζηελ εγεζία. 

΢πλνςίδνληαο ην LF ζηπι ηεο εγεζίαο, βιέπνπκε φηη ν εγέηεο: 

• Απνθεχγεη λα αζρνιεζεί φηαλ πξνβάιινπλ ζεκαληηθά ζέκαηα 

• Δίλαη απψλ φηαλ ηνλ ρξεηάδνληαη 

• Απνθεχγεη λα παίξλεη απνθάζεηο 

• Καζπζηεξεί λα αληαπνθξίλεηαη ζε θαίξηεο εξσηήζεηο (Avolio & Bass, 2004).  

Οη παζεηηθνί εγέηεο απνθεχγνπλ λα θαζνξίζνπλ ιεπηνκεξψο ηηο ζπκθσλίεο 

(agreements) απνζαθελίδνληαο ηηο πξνζδνθίεο, θαζνξίδνληαο ηνπο ζηφρνπο θαη ηα 

standards, ηα νπνία πξέπεη λα επηηεπρζνχλ απφ ηνπο ζπλεξγάηεο. Απηφ ην ζηπι έρεη 

αξλεηηθή επίδξαζε ζηελ επηζπκεηή έθβαζε θαη είλαη αληίζεην ζηελ πξφζεζε ηνπ εγέηε 

- manager. 

 

 

 

 

 

 

 



28 
 

1.13 ΠΑΡΑΓΟΝΣΕ΢ ΣΗ΢ ΗΓΕ΢ΙΑ΢ ΠΟΤ ΘΑ ΕΞΕΣΑ΢ΘΟΤΝ 
Η παξνχζα έξεπλα επηρεηξεί λα κειεηήζεη ηελ επίδξαζε  ησλ εγεηηθψλ ζηπι πνπ 

ππάξρνπλ ζηελ ειιεληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ησλ 

ζηειερψλ ηεο. Η ζεψξεζε ησλ εγεηηθψλ ζηπι έρεη σο πξνζαλαηνιηζκφ, ηελ αλαδήηεζε 

θαη αλεχξεζε ησλ εγεηηθψλ ζπκπεξηθνξψλ θαη ραξαθηεξηζηηθψλ, ηα νπνία θαη 

πξνζδηνξίδνπλ ηα εγεηηθά ζηπι. Σν εχξνο, εγεηηθψλ ζπκπεξηθνξψλ θαη 

ραξαθηεξηζηηθψλ νκαδνπνηείηαη, φπσο είδακε  ζε ηξία εγεηηθά ζηπι:  

α. Μεηαζρεκαηηζηηθφ (Transformational), 

β. Γηεθπεξαησηηθφ (Transactional) θαη 

γ. Παζεηηθφ / πξνο απνθπγή (Passive / avoidant). 

Οη ηξείο απηνί ηχπνη-παξάγνληεο εγεζίαο, εμεγνχλ ηελ πιήξε έθηαζε ησλ εγεηηθψλ 

ζηπι ζχκθσλα κε ηελ ζεσξία ηεο Full Range Leadership θαη κεηξψληαη κε ην 

εξσηεκαηνιφγην  M.L.Q. 

Η ζεσξία FRLT (Avolio & Bass, 2004) θαη ην κνληέιν πνπ πξνέξρεηαη απφ απηή, έρνπλ 

σο ζθνπφ λα ζπκπεξηιάβνπλ θαη λα εμεγήζνπλ ηελ πιήξε έθηαζε ησλ εγεηηθψλ ζηπι 

"Full Range”, απφ ηνπο εγέηεο πνπ εκπλένπλ θαη ηνπο ραξηζκαηηθνχο (charismatic and 

inspirational leaders), κέρξη ηνπο πξνο απνθπγή εγέηεο (avoidant laissez faire), φπσο 

απηά κεηξψληαη κε ην M.L.Q. - Multifactor Leadership Questionnaire (form 5x), Avolio 

θαη Bass (2004). 

΢σήμα 1.3: Η πιήξεο έθηαζε ηεο Ηγεζίαο. 

Η Πιήξεο Έθηαζε ηεο Ηγεζίαο 

(Full Range Leadership) 

 

Μεηαζσημαηιζηική Ηγεζία (Transformational Leadership) 

 Δμηδαληθεπκέλε Δπηξξνή - Υαξαθηεξηζηηθά θαη ΢πκπεξηθνξέο (Idealized 

Influence (II) - Attributes & Behaviors) 

 Ιδεαηά Υαξαθηεξηζηηθά (Idealized Attributes -IA) 

 Ιδεαηέο ΢πκπεξηθνξέο (Idealized Behaviors -IB) 

 Δκπλεπζηηθή Παξαθίλεζε (Inspirational Motivation -IM) 

 Γηαλνεηηθή Γηέγεξζε (Intellectual Stimulation -IS) 

 Δμαηνκηθεπκέλν Δλδηαθέξνλ (Individual Consideration -IC) 

 

Γιεκπεπαιωηική Ηγεζία (Transactional Leadership) 

 Έθηαθηε - θαη' Δμαίξεζε Αληακνηβή (Contingent Reward -CR) 

 Management θαη' Δμαίξεζε: Δλεξγφ (by - Exception: Active -MBEA) 
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Παθηηική / ππορ Αποθςγή Ηγεζία (Passive / Avoidant Leadership) 

 Management θαη' Δμαίξεζε: Παζεηηθφ ( by - Exception: Passive - MBEP) 

 Πξνο Απνθπγή (Laissez - Faire, LF) 

 

Δκβάζειρ ηηρ Ηγεζίαρ (Out Comes of Leadership) 

 Μεγαιχηεξε Πξνζπάζεηα (Extra Effort) 

 Απνηειεζκαηηθφηεηα (Effectiveness) 

 Δπραξίζηεζε απφ ηελ Ηγεζία (Satisfaction with the Leadership) 

 

                                                                                         Πεγή: Avolio and Bass, 2004 
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ΚΕΥΑΛΑΙΟ 2: ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΣΙΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η 

2.1 ΓΕΝΙΚΑ  
Η επηθέληξσζε ζηνλ άλζξσπν κέζα θαη απφ ηελ επίδξαζε ηεο ΢ρνιήο ησλ Αλζξσπίλσλ 

΢ρέζεσλ, έθεξε ζην πξνζθήλην ην επηζηεκνληθφ ελδηαθέξνλ γηα ηελ έλλνηα ηεο 

επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο. Γηα ην ιφγν απηφ, κέρξη θαη ηε δεθαεηία ηνπ 1970, 

ππάξρεη αθζνλία ζεσξεηηθψλ θαη εκπεηξηθψλ άξζξσλ θαη δεκνζηεπκάησλ (Κάληαο, 

1998). Ωζηφζν ηε δεθαεηία ηνπ 1980, παξαηεξείηαη κηα κείσζε ηνπ ελδηαθέξνληνο γηα 

ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, γεγνλφο πνπ νθείιεηαη, αξρηθά, ζην φηη ε ζρέζε 

αλάκεζα ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε θαη ζε άιιεο κεηαβιεηέο πνπ ζρεηίδνληαη κε 

ηελ εξγαζία, αλάκεζα ηνπο θαη ε επίδνζε δελ είλαη ηειηθά ηφζν απιή. Έηζη, ε 

δηεξεχλεζε ηεο δελ θαηλφηαλ λα έρεη άκεζν αληίθξηζκα ζηελ παξαγσγηθφηεηα, πνπ 

απνηειεί θαη ην θχξην κέιεκα ησλ επηρεηξήζεσλ. Δπηπιένλ,  ηα λέα δεδνκέλα ζηελ 

νηθνλνκία θαη ηελ απαζρφιεζε (αχμεζε ηεο αλεξγίαο, νηθνλνκηθή χθεζε), είραλ σο 

απνηέιεζκα γηα πνιιά ρξφληα ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε λα ηαπηίδεηαη κε ηελ 

χπαξμε θαη κφλν ηεο εξγαζίαο, ελψ νη εξγνδφηεο έκνηαδαλ λα αδηαθνξνχλ γηα ηέηνηα 

δεηήκαηα αθνχ παξνπζηάζηεθε πιεφλαζκα εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. 

Παξ‟ φια απηά, ην δήηεκα γηα ηελ δηεξεχλεζε ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο 

βξέζεθε θαη πάιη ζην πξνζθήλην φηαλ παξαηεξήζεθε κείσζε ηνπ ελδηαθέξνληνο γηα 

ηελ εξγαζία, αθφκα θαη ζε εξγαδφκελνπο κε θαιέο ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη 

ηθαλνπνηεηηθνχο κηζζνχο. Ο λένο πξνβιεκαηηζκφο άξρηζε λα αλαπηχζζεηαη θαη ζε 

ιανχο φπσο νη Ακεξηθάλνη θαη νη Ιάπσλεο, πνπ ραξαθηεξίδνληαη σο εξγαζηνκαλείο. 

2.2 Η ΕΝΝΟΙΑ ΣΗ΢ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΣΙΚΗ΢ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η΢ 
Η επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε απνηειεί κηα κεηαβιεηή, πνπ αθνξά ζηνλ θάζε 

νξγαληζκφ πνπ ζηνρεχεη ηφζν ζηελ πςειή απνδνηηθφηεηα ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο φζν θαη  

ζηε δηαηήξεζε ηεο ςπρηθήο ηζνξξνπίαο ηνπ. Ο πην ζαθήο νξηζκφο γηα ηελ 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε αλήθεη ζηνλ Locke. ΢χκθσλα κε απηφλ ε επαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε είλαη κηα επράξηζηε θαη ζεηηθή ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε, πνπ απνξξέεη 

απφ ηηο εθηηκήζεηο ηνπ αηφκνπ ζρεηηθά κε ηελ εξγαζία ηνπ ή απφ ηηο εκπεηξίεο πνπ 

απνθνκίδεη κέζσ απηήο. 

Έρνπλ πξνηαζεί δχν δηαθνξεηηθνί ηξφπνη πξνζέγγηζεο ηεο επαγγεικαηηθήο 

ηθαλνπνίεζεο, ε νπνία κπνξεί λα αληηκεησπηζηεί είηε σο κία εληαία δηάζηαζε είηε σο 

έλα ζχλνιν δηαζηάζεσλ πνπ απνηεινχλ κία έλλνηα. Η ζπλνιηθή δηάζηαζε ηεο 



31 
 

επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ζπλίζηαηαη ζηε δηαθνξνπνίεζε πνπ παξαηεξείηαη 

αλάκεζα ζηα ζηνηρεία πνπ ζχκθσλα κε ηελ αληίιεςε ηνπ αηφκνπ, είλαη αλαγθαίν λα 

εηζπξάηηεη απφ ην επάγγεικα ηνπ θαη ζηελ αληηθεηκεληθή πξαγκαηηθφηεηα ηεο εξγαζίαο 

ηνπ, ζηα ζηνηρεία δειαδή πνπ πξαγκαηηθά απνθνκίδεη (Lawler, 1983). Οη Jewell and 

Siegall (1990), ζπλεγνξνχλ ππέξ ηεο αληηκεηψπηζεο ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο 

σο κηα πνιπδηάζηαηε έλλνηα. Τπνζηεξίδνπλ φηη νη δηαθνξεηηθέο δηαζηάζεηο ηεο 

εξγαζηαθήο πξαγκαηηθφηεηαο είλαη δπλαηφ λα δηαθέξνπλ σο πξνο ην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζεο πνπ πξνθαινχλ ζην άηνκν θαη, γηα ην ιφγν απηφ ζα πξέπεη ε κέηξεζε ηεο 

έλλνηαο λα γίλεηαη αλεμάξηεηα.  

  Η αλάδεημε ησλ δηαζηάζεσλ πνπ ίζσο απαξηίδνπλ ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε 

είλαη έλα δήηεκα πνπ έρεη απαζρνιήζεη ηνπο εξεπλεηέο. Οη McCormick and Ilgen 

(1985), θαηέιεμαλ ζην ζπκπέξαζκα φηη κνινλφηη ππάξρνπλ πνιιέο, πνηθίιεο θαη 

δηαθνξεηηθέο επαγγεικαηηθέο δηαζηάζεηο πνπ θαίλεηαη λα έρνπλ ζρέζε κε ηελ 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, παξαηεξνχληαη θάπνηεο δηαζηάζεηο πνπ είλαη θνηλέο ζηηο 

πεξηζζφηεξεο πξνζεγγίζεηο. Οη Jewell and Siegall (1990), εληφπηζαλ ηηο εμήο δηαζηάζεηο 

πνπ φπσο αλαθέξνπλ ζα πξέπεη λα δηεξεπλεζνχλ: ν θφξηνο εξγαζίαο, νη εξγαζηαθέο  

ζπλζήθεο, ην θχξνο ηνπ επαγγέικαηνο θαη ε θνηλσληθή ηνπ ζέζε, ε απηνλνκία πνπ 

επηηξέπεη θαη ε ππεπζπλφηεηα πνπ απαηηεί, νη επθαηξίεο πνπ ππάξρνπλ γηα πεξαηηέξσ 

εμέιημε θαη θαηαμίσζε, νη ζπλάδειθνη, ε ζρέζε κεηαμχ πξντζηάκελνπ - πθηζηάκελνπ, ε 

αμηνιφγεζε απφ ηε κεξηά ηεο επηρείξεζεο, νη δπλαηφηεηεο, πνπ παξέρνληαη ζην άηνκν 

λα ρξεζηκνπνηήζεη ηηο γλψζεηο θαη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ θαη  ε αίζζεζε  αζθάιεηαο πνπ 

ηνπ παξέρεη ε εξγαζία ηνπ. 

2.3 Η ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΣΙΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η Ψ΢ ΑΝΕΞΑΡΣΗΣΗ ΚΑΙ  

ΕΞΑΡΣΗΜΕΝΗ ΜΕΣΑΒΛΗΣΗ 
Η επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε εμεηάδεηαη ηφζν σο αλεμάξηεηε κεηαβιεηή, σο αίηην 

δειαδή πνπ ζπληειεί ζηε δηακφξθσζε ζπκπεξηθνξάο θαη ζηάζεσλ, φζν θαη σο 

εμαξηεκέλε κεηαβιεηή, σο ην απνηέιεζκα δειαδή εμσηεξηθψλ θαη εζσηεξηθψλ πξνο ην 

άηνκν παξαγφλησλ. ΢ηελ πξψηε πεξίπησζε, σο αλεμάξηεηε δειαδή κεηαβιεηή, 

εμεηάδνληαη νη ζπλέπεηεο ηεο χπαξμεο ή έιιεηςεο ηεο. Οη επηπηψζεηο ηεο ζηελ 

εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά ηνπ αλζξψπνπ, είλαη ε παξαγσγηθφηεηα θαη ε απφδνζε ζηελ 

εξγαζία, νη απνπζίεο θαη ε θηλεηηθφηεηα ηνπ πξνζσπηθνχ. ΢ηελ δεχηεξε πεξίπησζε, 

δειαδή σο εμαξηεκέλε κεηαβιεηή εμεηάδνληαη νη παξάγνληεο πνπ ηελ θαζνξίδνπλ. 

Υξεηάδεηαη φκσο λα επηζεκαλζεί φηη ε πξνζπάζεηα λα δηεξεπλεζεί ε επαγγεικαηηθή 
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ηθαλνπνίεζε σο εμαξηεκέλε κεηαβιεηή δπζρεξαίλεηαη απφ ην γεγνλφο φηη δελ ππάξρεη 

έλαο γεληθά απνδεθηφο νξηζκφο ή ηξφπνο κέηξεζεο ηεο. ΢ηελ άκεζε εξψηεζε αλ είλαη 

ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ εξγαζία ηνπο φπσο παξαηεξεί ν Κάληαο (1998),  νη 

πεξηζζφηεξνη εξγαδφκελνη θέξνληαη λα δειψλνπλ ηθαλνπνίεζε, είλαη φκσο πηζαλφ λα 

γίλεηαη είηε εθινγίθεπζε κηαο παγησκέλεο θαηάζηαζεο (δειαδή αθνχ κέλσ ζηε δνπιεηά 

πξέπεη λα είκαη επραξηζηεκέλνο), είηε  ε απάληεζε δίλεηαη ρσξίο πξνεγνχκελε λνεηηθή 

επεμεξγαζία, φπσο γίλεηαη θαη ζην εξψηεκα «ηη θάλεηο ;». Σν γεγνλφο απηφ θαίλεηαη θαη 

αλ ηεζεί ε εξψηεζε δηαθνξεηηθά,  π.ρ. ζα μαλαδηάιεγεο ηελ ίδηα δνπιεηά; ( Kahn, 1972).     

  Απφ φζα έρνπλ εηπσζεί κέρξη ηψξα, θαίλεηαη πσο ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε δελ 

απνηειεί κηα απιή έλλνηα αιιά ζπλίζηαηαη απφ πνιιά επηκέξνπο ζηνηρεία. Ο Warr έρεη 

πξνηείλεη έλα δηαρσξηζκφ αλάκεζα ζηελ εζσγελή θαη εμσγελή ηθαλνπνίεζε (Warr, 

1987). Η εζσγελήο ηθαλνπνίεζε πνπ έρεη ζρέζε κε ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο, 

αλαθέξεηαη ζηηο φςεηο ηεο εξγαζίαο πνπ έρνπλ λα θάλνπλ κε απηή θαζεαπηή ηε 

δηεμαγσγή ηεο, φπσο γηα παξάδεηγκα ηελ ειεπζεξία επηινγψλ σο πξνο ηνλ ηξφπν 

επηηέιεζεο ηνπ έξγνπ, ην βαζκφ ππεπζπλφηεηαο θαη ηελ πνηθηιία δξαζηεξηνηήησλ. Η 

εμσγελήο ηθαλνπνίεζε πνπ έρεη ζρέζε κε ην πεξηέρνλ πιαίζην κέζα ζην νπνίν 

δηεμάγεηαη ε εξγαζία, αλαθέξεηαη ζηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ηα σξάξηα, ηηο ακνηβέο, ηελ 

αζθάιεηα, ηνπο πξντζηακέλνπο.  

  Όπσο αλαθέξζεθε θαη παξαπάλσ, πνιιέο θνξέο ζπλαληάκε πξνβιήκαηα ζηελ 

πξνζπάζεηα λα δηεξεπλήζνπκε ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε σο αλεμάξηεηε ή 

εμαξηεκέλε κεηαβιεηή εμαηηίαο ηνπ φηη δελ ππάξρεη έλαο απνδεθηφο ηξφπνο κέηξεζεο 

ηεο. Καη ζηηο δχν πεξηπηψζεηο είλαη απαξαίηεην λα ππάξρεη θάπνηνπ είδνπο κέηξεζε ηεο 

επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο, εδψ φκσο ζπλαληάκε νξηζκέλα πξνβιήκαηα γηαηί απηή 

δελ εμεηάδεηαη πάληα κε ηνλ ίδην ηξφπν. Άιινηε ζεσξείηαη ζπλνιηθή ζηάζε πνπ κπνξεί 

λα κεηξεζεί αθφκα θαη κε κία απιή εξψηεζε ηνπ ηχπνπ “πφζν ηθαλνπνηεκέλνο είζηε 

απφ ηελ εξγαζία ζαο;” ή σο ζπληζηακέλε επηκέξνπο κεηξήζεσλ θαη άιινηε εμεηάδνληαη 

κφλν κεκνλσκέλεο φςεηο ηεο, κε απνηέιεζκα κηα γεληθφηεξε αζάθεηα. 
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2.4 ΘΕΨΡΙΕ΢ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΣΙΚΗ΢ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η΢  
Η ζεσξία ηνπ Maslow γηα ηελ ηεξαξρία ησλ αλαγθψλ (1943, 1970) είρε σο ζηφρν λα 

πξνζδηνξίζεη ηνπο παξάγνληεο πνπ παξαθηλνχλ ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά. 

Γηεξεχλεζε ηηο αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ θαζψο θαη ηελ παξαθηλεηηθή ηνπο δχλακε θαη ηηο 

ηαμηλφκεζε ζε πέληε θαηεγνξίεο-ηεξαξρηθά επίπεδα, σο πξνο ηε ζεηξά κε ηελ νπνία 

ηθαλνπνηνχληαη (Ππξακίδα Αλαγθψλ ηνπ Maslow): 

΢σήμα 2.1: Η ππξακίδα Αλαγθψλ ηνπ Maslow. 

 

                                                                                                    Πεγή: Κάληαο (1998). 

Ο άλζξσπνο πξνζπαζεί ζπλερψο λα ηθαλνπνηήζεη θαιχηεξα ηηο αλάγθεο ηνπ. Οη 

επηζπκίεο ηνπ εμαξηψληαη απφ απηά πνπ ήδε έρεη. Γειαδή, νη αλάγθεο πνπ πξνζπαζεί 

λα ηθαλνπνηήζεη εμαξηψληαη απφ ην βαζκφ ηεο ηθαλνπνίεζήο ηνπο. Όζν πην πνιχ 

ηθαλνπνηείηαη κηα αλάγθε ηφζν ιηγφηεξν ηνλ παξαθηλεί. Όηαλ κηα αλάγθε ζηακαηήζεη 

λα ηθαλνπνηείηαη ηφηε απνηειεί μαλά θίλεηξν ζπκπεξηθνξάο. Όηαλ κηα θαηεγνξία 

αλαγθψλ ηθαλνπνηεζεί ηφηε ε επφκελε παίξλεη ηε ζέζε ηεο. ΢ε θάζε ζηηγκή ινηπφλ 

ππάξρεη κηα θαηεγνξία αλαγθψλ πνπ θαηά θχξην ιφγν παξαθηλεί (Luthans, 2011). Απηέο 

νη αλάγθεο κπνξνχλ λα ππνθηλήζνπλ έλαλ άλζξσπν κφλν φηαλ ε πξνζπάζεηα θάιπςήο 

ηνπο αθνινπζεί ηε ζπγθεθξηκέλε ζεηξά. Όηαλ έρεη ηθαλνπνηεζεί ηνπιάρηζηνλ ζε κεγάιν 

βαζκφ κηα θαηεγνξία αλαγθψλ, ζηακαηά λα ιεηηνπξγεί σο θίλεηξν, αθνχ ε πξνζπάζεηα 

πιένλ εζηηάδεηαη ζηελ θάιπςε ηεο επφκελεο θαηεγνξίαο θαη ε πνξεία είλαη αλνδηθή θαη 

επζχγξακκε (Saif, et al., 2012). 



34 
 

Η ζεσξία ηνπ Aldelfer-ERG (1969, 1972) απνηειεί ηξνπνπνίεζε ηεο ζεσξίαο ηνπ 

Maslow, ζηελ νπνία νη πέληε θαηεγνξίεο αλαγθψλ πεξηνξίδνληαη ζε ηξεηο: α) αλάγθεο 

χπαξμεο (existence), β) αλάγθεο ζρέζεο (relatedness) κε ην θνηλσληθφ πεξηβάιινλ θαη 

γ) αλάγθεο αλάπηπμεο (growth). ΢ηελ πξψηε θαηεγνξία ππάγνληαη νη αλάγθεο 

αζθάιεηαο θαη νη θπζηνινγηθέο, ζηε δεχηεξε νη αληίζηνηρεο ζρέζεηο πνπ πεξηγξάθνληαη 

ζην Maslow θαη ζηελ ηξίηε ππάγνληαη νη δχν αλψηεξεο θαηεγνξίεο ηεο ζεσξίαο ηνπ 

Maslow. Η ζεσξία νλνκάζηεθε ERG απφ ηα αξρηθά ησλ ιέμεσλ Existence-Relatedness-

Growth (Saif, et al., 2012). Οη δηαθνξέο ησλ δχν πξναλαθεξζεηζψλ ζεσξηψλ είλαη φηη 

ζηε δεχηεξε ζεσξία ν κεησκέλνο αξηζκφο θαηεγνξηψλ δίλεη κεγαιχηεξε ελλνηνινγηθή 

επξχηεηα ζε θάζε θαηεγνξία. Δπίζεο ζηε ζεσξία ηνπ Aldelfer γίλεηαη δεθηφ φηη κπνξεί 

λα ππάξμεη νπηζζνδξφκεζε απφ αλάγθεο αλψηεξνπ επηπέδνπ ζε αλάγθεο θαηψηεξνπ 

επηπέδνπ, αλ ππάξμεη καηαίσζε ησλ αλαγθψλ ηνπ αλψηεξνπ επηπέδνπ (Saif, et al., 

2012). 

Η ζεσξία ησλ δχν παξαγφλησλ ηνπ Herzberg (1959) είλαη βαζηζκέλε ζε απνηειέζκαηα 

έξεπλαο πνπ δηεμήρζεζαλ ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο, κε απνθιεηζηηθφ ζηφρν ηελ αλάιπζε 

ησλ παξαγφλησλ πνπ ππνθηλνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ζηελ εξγαζία ηνπο. Ο Herzberg 

νδεγήζεθε ζην ζπκπέξαζκα φηη, ελψ ε απνπζία νξηζκέλσλ ζπλζεθψλ ήηαλ αηηία 

δπζαξέζθεηαο, ε παξνπζία ηνπο δε ζεκαίλεη ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Οξηζκέλνη παξάγνληεο, νη νπνίνη απνηεινχζαλ θίλεηξν γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο, 

ιεηηνπξγνχζαλ απιψο ζαλ παξάγνληεο εμάιεηςεο πηζαλψλ αληηθηλήηξσλ θαη δελ 

ππνθηλνχζαλ νπζηαζηηθά ηνπο εξγαδνκέλνπο. Απηά ηα πηζαλά αληηθίλεηξα, ηα νπνία 

ζπλδένληαλ κε αξλεηηθά αηζζήκαηα απέλαληη ζηελ εξγαζία ν Herzberg ηα νλφκαζε 

παξάγνληεο πγηεηλήο ή παξάγνληεο ζπληήξεζεο
4
. Τπάξρνπλ φκσο θαη άιινη παξάγνληεο 

νη νπνίνη ππνθηλνχλ ζεηηθά θαη έρνπλ ζαλ απνηέιεζκα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Απηνί νη παξάγνληεο, ζχκθσλα κε ηνλ Herzberg είλαη ηα θίλεηξα ή 

παξάγνληεο παξαθίλεζεο
5
 (Tietjen &Myers, 1998). 

Με βάζε απηέο ηηο δηαπηζηψζεηο ν Herzberg (1966), θαηέιεμε ζην ζπκπέξαζκα πσο νη 

παξάγνληεο πνπ ζπλδένληαη κε ζεηηθέο σο πξνο ηελ εξγαζία ζηάζεηο θαη νδεγνχλ ζηελ 

δεκηνπξγία ηθαλνπνίεζεο θαη θηλήηξσλ είλαη εζσγελείο θαη ζπλδένληαη κε ην 

πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο, ελψ νη παξάγνληεο πνπ ζπλδένληαη κε αξλεηηθέο ζηάζεηο θαη 

                                                           
4
  Παξάγνληεο «πγηεηλήο ή ζπληήξεζεο»: 1. πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο θαη  ηξφπνο δηνίθεζεο ηεο, 2.   ρξεκαηηθή 

ακνηβή, 3. επνπηεία, 4.  ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη 5. δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο 
5  Κίλεηξα: 1.επίηεπμε, 2. αλαγλψξηζε ηνπ έξγνπ, 3. θχζε ηεο εξγαζίαο, 4. ππεπζπλφηεηα, θαη 5. δπλαηφηεηα 

πξναγσγήο. 



35 
 

νδεγνχλ ζηελ δεκηνπξγία αηζζήκαηνο δπζαξέζθεηαο είλαη εμσγελείο θαη ζπλδένληαη κε 

ην πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο. Έηζη, γηα ηελ δεκηνπξγία αηζζεκάησλ ηθαλνπνίεζεο θαη 

θηλήηξσλ, είλαη απαξαίηεην ε πξνζνρή ηεο επηρείξεζεο λα ζηξαθεί πξνο ηνπο 

παξάγνληεο πνπ ππάγνληαη ζηελ θαηεγνξία ησλ θηλήηξσλ.  

Η ζεσξία ηεο πξνζδνθίαο ηνπ Vroom (1964), ππνζηεξίδεη φηη θάζε άλζξσπνο 

πξνζδηνξίδεη ηα επηζπκεηά γηα εθείλνλ απνηειέζκαηα θαη επηιέγεη ηελ αληίδξαζή ηνπ 

αλάινγα κε ηελ πηζαλφηεηα πνπ εθηηκά φηη έρεη λα πεηχρεη απηά ηα απνηειέζκαηα. Η 

παξαθίλεζε, ινηπφλ, ζχκθσλα κε ηε ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ, είλαη απνηέιεζκα ηνπ 

ζπλδπαζκνχ δπν παξαγφλησλ: ηεο πξνηίκεζεο γηα θάπνην απνηέιεζκα θαη ηεο 

πξνζδνθίαο φηη κηα ζπγθεθξηκέλε αληίδξαζε (πξάμε ή ζπκπεξηθνξά) ζα νδεγήζεη ζε 

απηφ ην απνηέιεζκα (Κάληαο, 1998). 

Η ζεσξία ηεο ζηνρνζέηεζεο ηνπ Locke (1968), ππνζηήξημε φηη νη πξνζέζεηο κπνξεί λα 

είλαη κηα ζεκαληηθή πεγή θηλήηξσλ θαη ηθαλνπνίεζεο (Shajahan & Shajahan, 2004:95). 

Οξηζκέλνη εηδηθνί ζηφρνη κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζε αχμεζε ηεο αηνκηθήο απφδνζεο, 

θαη θπξίσο έλαο δχζθνινο ζηφρνο πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί, κπνξεί λα πξνθαιέζεη 

κεγαιχηεξε βειηίσζε ζηελ απφδνζε απφ έλαλ ζηφρν πνπ είλαη πην εχθνινο. Αληίζηνηρε 

αλαινγία ππάξρεη αλάκεζα ζην βαζκφ δπζθνιίαο ηνπ ζηφρνπ θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο. 

Δπηπιένλ, ε αλαηξνθνδφηεζε (feedback) πνπ ιακβάλνπλ νη εξγαδφκελνη επηδξά ζεηηθά 

ζηελ απφδνζε, φηαλ ην κήλπκα ηεο αλαηξνθνδφηεζεο είλαη ζεηηθφ, αθνχ ε 

αλαηξνθνδφηεζε δειψλεη πφζν θαιά ηα έρνπλ θαηαθέξεη σο εθείλε ηε ζηηγκή 

(Robbins, 2005) 

 2.5 ΜΟΝΣΕΛΟ ΦΑΡΑΚΣΗΡΙ΢ΣΙΚΨΝ ΣΗ΢ ΕΡΓΑ΢ΙΑ΢ 
Η ζεσξία ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο εξγαζίαο (Hackman & Oldham, 1976) απνηειεί 

έλα κνληέιν πνπ αλαθέξεηαη ζε ζέκαηα ηεο εξγαζίαο πνπ πξέπεη λα κεηαβιεζνχλ ψζηε 

λα βειηησζνχλ ηα θίλεηξα, ε απφδνζε θαη ε ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Σα 

ραξαθηεξηζηηθά απηά είλαη ε πνηθηιία δεμηνηήησλ, ε ηαπηφηεηα ηνπ έξγνπ, ε 

ζεκαληηθφηεηα ηνπ έξγνπ, ε απηνλνκία θαη ε αλαηξνθνδφηεζε. Ο βαζκφο χπαξμεο ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ απηψλ είλαη αλάινγνο ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

(Perry et al., 2006). Πην ζπγθεθξηκέλα, ην κνληέιν αλαθέξεη φηη ηα πέληε 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ αλαθέξζεθαλ, επεξεάδνπλ θξίζηκεο ςπρνινγηθέο θαηαζηάζεηο πνπ 

κε ηε ζεηξά ηνπο επεξεάδνπλ ηα απνηειέζκαηα ηεο εξγαζίαο θαη ζπλεπψο ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. 
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΢σήμα 2.2:  Σν κνληέιν ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο εξγαζίαο ησλ Hackman θαη Oldman. 

 

.                                                                                                    Πεγή:Κάληαο (1998). 

2.6 ΕΠΙΠΣΨ΢ΕΙ΢ ΣΗ΢ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΣΙΚΗ΢ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η΢ ΢ΣΗΝ 

ΕΡΓΑ΢ΙΑΚΗ   ΢ΤΜΠΕΡΙΥΟΡΑ ΣΟΤ ΑΣΟΜΟΤ       
1) Κηλεηηθφηεηα  πξνζσπηθνχ.  

  Με ηνλ φξν θηλεηηθφηεηα ελλννχκε ηελ παξαίηεζε ηνπ εξγαδφκελνπ απφ ηελ 

επηρείξεζε ζηελ νπνία εξγάδεηαη, θάηη πνπ κπνξεί λα απνδεηρζεί ηδηαίηεξα δαπαλεξφ 

γηα ηνλ νξγαληζκφ-επηρείξεζε. Η γεληθή δηαπίζησζε είλαη φηη νη εξγαδφκελνη πνπ δελ 

είλαη ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ εξγαζία ηνπο είλαη εθείλνη πνπ έρνπλ πεξηζζφηεξεο 

πηζαλφηεηεο λα εγθαηαιείςνπλ ηελ ζέζε ηνπο απφ φηη εθείλνη πνπ δειψλνπλ πσο είλαη 

ηθαλνπνηεκέλνη. Ωζηφζν, ε ζρέζε αλάκεζα ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε θαη ζηελ 

απνρψξεζε είλαη αζζελήο θζάλνληαο πεξίπνπ ζην 0,40 (r= 0,40) θαζψο ε απνρψξεζε 

εμαξηάηαη απφ έλα πιήζνο άιισλ παξαγφλησλ θαη θπξίσο απφ ηηο ζπλζήθεο πνπ 

επηθξαηνχλ ζηελ αγνξά εξγαζίαο. 
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  Έηζη νη εξεπλεηέο έζηξεςαλ ην ελδηαθέξνλ ηνπο ζηνπο παξάγνληεο απηνχο θαη 

δηαπίζησζαλ πσο ε θηλεηηθφηεηα εμαξηάηαη απφ ζπλζήθεο φπσο ε πξνζθνξά εξγαζίαο 

θαη ηα πνζνζηά αλεξγίαο. Πην ζπγθεθξηκέλα, φηαλ ππάξρεη κεγάιε πξνζθνξά εξγαζίαο, 

πνιινί είλαη νη εξγαδφκελνη εθείλνη πνπ εγθαηαιείπνπλ ηε ζέζε ηνπο γηα λα 

αλαδεηήζνπλ θαιχηεξε ακνηβή ή ζπλζήθεο εξγαζίαο. Αληίζεηα, φηαλ ηα άηνκα ληψζνπλ 

πσο δελ κπνξνχλ λα βξνπλ θάπνηα άιιε εξγαζία, δελ εγθαηαιείπνπλ ηελ ζέζε ηνπο 

αθφκα θαη αλ είλαη δπζαξεζηεκέλα απφ απηή, κε απνηέιεζκα ε επαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε λα κεηψλεηαη. Δπίζεο φηαλ ηα πνζνζηά αλεξγίαο είλαη πςειά ε ζπλάθεηα 

κεηαμχ ησλ δπν κεηαβιεηψλ είλαη κηθξφηεξε απφ φηη ζε πεξηφδνπο νηθνλνκηθήο 

αλάθακςεο φπνπ ηα πνζνζηά αλεξγίαο είλαη κηθξφηεξα. Ο Mobley (1977),  δηακφξθσζε 

έλα κνληέιν ζην νπνίν παξνπζηάδεη ηηο θάζεηο ηεο δηαδηθαζίαο ηεο απνρψξεζεο ηνπ 

αηφκνπ πνπ απνηειείηαη απφ ηα αθφινπζα ζηάδηα:                 

΢ηάδην 1.:  Ο δπζαξεζηεκέλνο εξγαδφκελνο αξρίδεη λα ζθέθηεηαη κηα πηζαλή παξαίηεζε 

απφ ηελ εξγαζία. Παξάιιεια κπνξεί λα ζθέθηεηαη θαη λα εθαξκφδεη   ελαιιαθηηθέο   

κνξθέο   παξαίηεζεο,   φπσο   γηα   παξάδεηγκα λα δείρλεη αδηαθνξία ή λα απνπζηάδεη 

ζπρλά απφ ηελ δνπιεία ηνπ. 

΢ηάδην 2.: ΢ην ζηάδην απηφ ην άηνκν δπγίδεη ηα πηζαλά νθέιε πνπ κπνξεί λα ηνπ 

πξνζθέξεη ε αλαδήηεζε λέαο εξγαζίαο θαη ην θφζηνο πνπ ελδέρεηαη λα έρεη γη' απηφλ ε 

παξαίηεζε. Αλ ην θφζηνο ηεο παξαίηεζεο είλαη κεγάιν, ή εάλ ην άηνκν δηαβιέπεη πσο 

ηα νθέιε απφ ηελ αλαδήηεζε λέαο εξγαζίαο είλαη κηθξά, ηφηε είλαη πηζαλφ λα 

επαλεθηηκήζεη ηελ ππάξρνπζα εξγαζία ηνπ θαη λα θαηαιήμεη ζην είηε λα ληψζεη 

ηθαλνπνηεκέλνο κε απηή, είηε ζην λα θαηαθχγεη ζε άιιεο κνξθέο απνρψξεζεο. 

΢ηάδην 3.: Αλ ην άηνκν κεηά ηελ εθηίκεζε ηνπ νθέινπο θαη ηνπ θφζηνπο ηεο 

απνρψξεζεο ζπλερίδεη λα επηκέλεη ζε απηή ηφηε δηακνξθψλεη αξρηθά κηα πξφζεζε γηα 

απνρψξεζε, ε νπνία ην νδεγεί ζηελ δηεξεχλεζε λέσλ εξγαζηαθψλ ζέζεσλ. Κάζε θνξά 

πνπ ηνπ εκθαλίδεηαη κηα λέα πεξίπησζε ην άηνκν δπγίδεη ηα νθέιε θαη ην θφζηνο θαη 

είηε νδεγείηαη ζε πξαγκαηηθή αιιαγή ηεο εξγαζίαο ηνπ, είηε παξακέλεη ζηελ παιηά ηνπ 

εξγαζηαθή ζέζε, είηε ζπλερίδεη ηελ αλαδήηεζε. 

2)  Απνπζίεο.  

  Ο δείθηεο ζπλάθεηαο αλάκεζα ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε θαη ησλ αξηζκφ 

απνπζηψλ (πνπ εξκελεχεηαη σο ηάζε απνθπγήο ηεο εξγαζίαο) είλαη αξλεηηθφο. Τπάξρεη 
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έλα πξφβιεκα ζρεηηθά κε ηε κειέηε ησλ απνπζηψλ, αθνχ είλαη δχζθνιν λα νξηζηεί ηη 

αθξηβψο ζεκαίλεη απζαίξεηε απνπζία. Άιισζηε, έλα κεγάιν κέξνο ησλ απνπζηψλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ παξνπζηάδνληαη σο δηθαηνινγεκέλεο, σο αζζέλεηεο γηα παξάδεηγκα 

(Κάληαο, 1998). Σν πξφβιεκα είλαη ν δηαρσξηζκφο ησλ αθνχζησλ απνπζηψλ ( δειαδή 

απηψλ πνπ γίλνληαη ιφγσ αζζέλεηαο ή θαηξηθψλ ζπλζεθψλ ), απφ ηηο εθνχζηεο (απηέο 

δειαδή πνπ γίλνληαη ιφγσ δπζαξέζθεηαο ηνπ αηφκνπ). Οη Latham and Frayne (1990), 

ππνζηεξίδνπλ σο πην αμηφπηζηε κέζνδν ηε κέηξεζε ησλ παξνπζηψλ θαη φρη ησλ 

απνπζηψλ. Σν ελδηαθέξνλ ησλ Οξγαλσηηθψλ ςπρνιφγσλ γηα ηηο απνπζίεο είλαη πςειφ, 

αθνχ απνηεινχλ δαπάλε πςεινχ κεγέζνπο γηα ηηο επηρεηξήζεηο.    

  Πάλησο, φζν κεγαιχηεξε είλαη ε ηθαλνπνίεζε πνπ βηψλεη θάπνηνο απφ ηελ εξγαζία 

ηνπ ηφζν ιηγφηεξεο απνπζίεο ζα θάλεη. Η ζπλάθεηα, φκσο, είλαη κέηξηα (απφ -0.14 σο -

0.40) θαη, ζε θάπνηεο πεξηπηψζεηο, κεδεληθή (Κάληαο,1998). Απηφ νθείιεηαη αθελφο 

ζην φηη ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζεο θαη νη απνπζίεο επεξεάδνληαη απφ δηαθνξεηηθέο 

θαηαζηάζεηο, αθεηέξνπ ζε κηα ζεηξά παξαγφλησλ κε ειεγρφκελσλ απφ ην άηνκν πνπ 

έρνπλ σο απνηέιεζκα ηηο απνπζίεο απφ ηελ εξγαζία (Lawler, 1983). 

3) Απφδνζε ζηελ εξγαζία θαη παξαγσγηθφηεηα 

  Αληίζεηα απφ φηη ζα αλέκελε θαλείο ε ζρέζε αλάκεζα ζηελ επαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε θαη ηελ παξαγσγηθφηεηα δε είλαη ηζρπξή. Γειαδή, ν ηθαλνπνηεκέλνο 

εξγαδφκελνο δελ είλαη απαξαίηεηα θαη παξαγσγηθφο. Η εξκελεία πνπ δφζεθε ήηαλ πσο 

ε παξαγσγηθφηεηα εμαξηάηαη απφ έλα πιήζνο εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ (φπσο π.ρ. ηελ 

θίλεζε ηεο αγνξάο, ην ξπζκφ εξγαζίαο ηεο ππφινηπεο νκάδαο ζηελ νπνία ζπκκεηέρεη ην 

άηνκν) θαη δελ ζρεηίδεηαη απνθιεηζηηθά κε ηηο ηθαλφηεηεο θαη δπλαηφηεηεο ηνπ αηφκνπ. 

  Παξάιιεια ππάξρεη έλα πιήζνο πξνβιεκάησλ πνπ δεκηνπξγνχληαη θαηά ηελ κειέηε 

απηήο ηεο ζρέζεο θαη δπζρεξαίλνπλ πεξηζζφηεξν ηνλ εληνπηζκφ ηεο ζπλάθεηαο ησλ δχν 

παξαγφλησλ. Γηα παξάδεηγκα ε παξαγσγηθφηεηα (ε επηηπρήο δειαδή απφδνζε ζηε 

δνπιεηά), κεηξάηαη ζπλήζσο κφλν κηα ζηηγκή κε κηα ζπγθεθξηκέλε κέζνδν θαη 

ζπζρεηίδεηαη ζηελ ζπλέρεηα κε κηα κέηξεζε ηεο ζπλνιηθήο ηθαλνπνίεζεο, κε 

απνηέιεζκα ε ζρέζε πνπ πξνθχπηεη λα είλαη αζζελήο. Δπίζεο, είλαη εμαηξεηηθά 

δχζθνιν λα εληνπηζηεί ην ηη ζεσξείηαη ηθαλνπνηεηηθή παξαγσγηθφηεηα ζε δηαθνξεηηθά 

επαγγέικαηα. Σέινο, φπσο παξαηήξεζε ν Locke, ε ζρέζε ηθαλνπνίεζεο θαη 

παξαγσγηθφηεηαο κπνξεί λα είλαη αληίζηξνθε απφ απηή πνπ εηθάδεηαη, δειαδή ε 

παξαγσγηθφηεηα λα είλαη απηή πνπ επεξεάδεη ηελ ηθαλνπνίεζε (αχμεζε ηεο 
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παξαγσγηθφηεηαο λα νδεγεί ζε ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα θαη ζπλεπψο ζε αχμεζε ηεο 

ηθαλνπνίεζεο) θαη απηή κε ηελ ζεηξά ηεο λα επεξεάδεη κε έκκεζν ηξφπν ηελ 

παξαγσγηθφηεηα, θαη φρη ην αληίζηξνθν. 

2.7 ΠΑΡΑΓΟΝΣΕ΢ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΣΙΚΗ΢ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η΢ ΠΟΤ ΘΑ 

ΕΞΕΣΑ΢ΘΟΤΝ 
Τπάξρνπλ δπν είδε παξαγφλησλ πνπ επεξεάδνπλ ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε: νη 

αηνκηθνί θαη νη πεξηβαιινληηθνί παξάγνληεο. Τπάξρνπλ θάπνηα ραξαθηεξηζηηθά ζην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, φπσο είλαη ν ηχπνο ηεο εγεζίαο, ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο, νη 

ακνηβέο θαη νη δπλαηφηεηεο εμέιημεο θαη πξναγσγήο πνπ ζρεηίδνληαη άκεζα κε ηελ 

ηθαλνπνίεζε. Τπάξρνπλ σζηφζν θαη θάπνηα πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

εξγαδνκέλσλ φπσο ην θχιν, ε ειηθία, ην κνξθσηηθφ επίπεδν πνπ επηδξνχλ έκκεζα θαη 

θαζνξίδνπλ ζε θάπνην βαζκφ ηα επίπεδα επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο πνπ βηψλεη έλα 

άηνκν. 

•Ατομικοί παράγοντεσ που θα εξεταςθούν.  

1) Φχιν.  

  ΢ην  παξειζφλ  νη γπλαίθεο  απνηεινχζαλ  έλα   κηθξφ   κέξνο  ηνπ  εξγαζηαθνχ 

πιεζπζκνχ θαζψο ν ξφινο ηνπο ήηαλ ε δεκηνπξγία θαη ε θξνληίδα ηεο νηθνγέλεηαο. 

Ωζηφζν, παξά ην γεγνλφο φηη ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο νη γπλαίθεο έρνπλ εηζρσξήζεη 

δπλακηθά ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, εμαθνινπζνχλ λα απαζρνινχληαη ζε ρακειφηεξεο θαη 

ιηγφηεξν επηζπκεηέο ζπλήζσο ζέζεηο εξγαζίαο. 

  Σα επξήκαηα ησλ εξεπλψλ πνπ έρνπλ δηεμαρζεί γηα ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε 

ζε άλδξεο θαη γπλαίθεο δελ είλαη μεθάζαξα. Άιιεο έξεπλεο δείρλνπλ ηηο γπλαίθεο λα 

είλαη απηέο πνπ αληινχλ πεξηζζφηεξε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ηνπο θαη άιιεο 

ηνπο άλδξεο. Η πηζαλή εξκελεία πνπ δίλεηαη γηα ηελ αληίζεζε απηή είλαη φηη ην θχιν 

δελ είλαη ν παξάγνληαο εθείλνο πνπ θαζνξίδεη ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, αιιά ην 

είδνο ηεο εξγαζία θαη θπξίσο ηα θίλεηξα πνπ νδεγνχλ κηα γπλαίθα ζηελ αλαδήηεζε 

εξγαζίαο. Γειαδή, κηα γπλαίθα πνπ δηαιέγεη κηα θαξηέξα ζηνλ επηρεηξεζηαθφ ηνκέα 

αλαδεηεί ηθαλνπνίεζε απφ δηαθνξεηηθέο πηπρέο ηεο εξγαζίαο     (πνπ ζπλήζσο είλαη 

αληίζηνηρεο κε απηέο ησλ αλδξψλ) απφ φηη κηα γπλαίθα πνπ δνπιεχεη γηα λα ζπλεηζθέξεη 

ζην νηθνγελεηαθφ εηζφδεκα. 
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2) Ηιηθία.  

  ΢ε γεληθέο γξακκέο ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε απμάλεη κε ηελ ειηθία. Οη  λένη 

εξγαδφκελνη αλαθέξνπλ ρακειά επίπεδα επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ελψ 

θαηλνχξγηεο έξεπλεο ζέηνπλ ην δήηεκα ζε λέα βάζε, ην νπνίν κνηάδεη 

ππεξαπινπζηεπκέλν. Ο Korman (1977) ηνλίδεη κηα άιιε πηπρή ηνπ δεηήκαηνο, 

ζχκθσλα κε ηελ νπνία γεληθά θαίλεηαη λα ππάξρεη ζεηηθή ζρέζε κεηαμχ ειηθίαο θαη 

επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο κέρξη ηα εμήληα πεξίπνπ ρξφληα, δειαδή πεξίπνπ σο ηε 

ζπληαμηνδφηεζε, θάηη φκσο πνπ δελ ηζρχεη κεηά απφ απηή ηελ ειηθία. Άιινη εξεπλεηέο 

ζεσξνχλ σο έηε θνξχθσζεο ηνπ αηζζήκαηνο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ηε δεθαεηία 

αλάκεζα ζην ηξηαθνζηφ θαη ζην ηεζζαξαθνζηφ έηνο ειηθίαο. 

  Οη λένη εξγαδφκελνη ζήκεξα έρνπλ κεγάιεο απαηηήζεηο πξνζσπηθήο νινθιήξσζεο 

κέζσ ηνπ επαγγέικαηνο ηνπο. Απνγνεηεχνληαη ινηπφλ, φηαλ αδπλαηνχλ λα βξνπλ 

πξνθιήζεηο ζε απηφ. Όηαλ νη εξγαδφκελνη εξσηψληαη πφζν ζπρλά θεχγνπλ απφ ηε 

δνπιεηά ηνπο κε ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα, ην πνζνζηφ ησλ απαληήζεσλ απμάλεη θαζαξά κε 

ηελ ειηθία. 

3)  Μνξθσηηθφ επίπεδν.  

  Οη έξεπλεο πνπ έρνπλ δηεμαρζεί απνδεηθλχνπλ αξλεηηθή ζπλάθεηα αλάκεζα ζην 

κνξθσηηθφ επίπεδν θαη ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε. Η εξκελεία πνπ δίλεηαη είλαη 

πσο ην πςειφηεξν κνξθσηηθφ επίπεδν ελφο αηφκνπ, δεκηνπξγεί πςειέο πξνζδνθίεο θαη 

απαηηήζεηο ζην άηνκν ζε ζρέζε κε ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ δεηά απφ ηελ εξγαζία ηνπ. 

Αθφκα,  αλαθνξηθά κε ην επίπεδν εθπαίδεπζεο έρεη βξεζεί (ζχκθσλα κε ηνπο 

ππνζηεξηθηέο ηεο ζεσξίαο ηεο ηζφηεηαο ηνπ Adams), φηη επεξεάδεη ηελ επαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε. Γηα παξάδεηγκα, αλ δχν άηνκα δηαθνξεηηθνχ κνξθσηηθνχ επηπέδνπ 

θαηέρνπλ ηελ ίδηα ζέζε εξγαζίαο, κε ηηο ίδηεο απνδνρέο, ηηο ίδηεο επζχλεο, ηα ίδηα 

θαζήθνληα, ην άηνκν πνπ ζα είλαη πεξηζζφηεξν κνξθσκέλν αλακέλεηαη λα είλαη 

ιηγφηεξν ηθαλνπνηεκέλν επαγγεικαηηθά δηφηη ζεσξείηαη φηη ζπλεηζθέξεη πνιχ 

πεξηζζφηεξν ζηε δνπιεηά απφ ην ζπλάδειθφ ηνπ θαη παξφια απηά ακείβεηαη ην ίδην κε 

απηφλ. Η ζπλεηδεηνπνίεζε απηήο ηεο αληζφηεηαο θέξλεη επαγγεικαηηθή δπζαξέζθεηα. 
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4)  Δξγαζηαθή εκπεηξία.  

  Οη λένη εξγαδφκελνη, θαίλνληαη κάιινλ ηθαλνπνηεκέλνη απφ ην επάγγεικα ηνπο, 

γεγνλφο πνπ εμεγείηαη απφ ηελ εθκάζεζε λέσλ δεμηνηήησλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ 

εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο θαη ηηο πξνθιήζεηο πνπ εκπεξηέρεη φληαο θαηλνχξγηα. Η 

ηθαλνπνίεζε φκσο απηή θζίλεη ζηαδηαθά, γηα λα απμεζεί θαη πάιη κεηά απφ έμη ή επηά 

ρξφληα απαζρφιεζεο, ελψ ζηε ζπλέρεηα βειηηψλεηαη ζηαζεξά. Η ζρέζε επαγγεικαηηθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη εκπεηξίαο ζπλδέεηαη ζηελά κε ηελ ειηθία.       

• Περιβαλλοντικοί παράγοντεσ που θα εξεταςθούν. 

1) Σχπνο εγεζίαο.  

  Ο φγθνο ησλ εξεπλψλ πνπ ππάξρνπλ γχξσ απφ ησλ ζπγθεθξηκέλν παξάγνληα θαη ηελ 

ζρέζε ηνπ κε ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε δείρλεη φηη ν “δεκνθξαηηθφο” ηχπνο 

εγεζίαο, δειαδή ν εγέηεο πνπ ζέβεηαη θαη ππνινγίδεη ηελ γλψκε ησλ εξγαδνκέλσλ, 

νδεγεί ηνπο εξγαδφκελνπο ζε πςειφηεξα επίπεδα επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ζε 

ζρέζε κε ηνλ “αδηάθνξν” ηχπν εγέηε. Ηγέηεο πνπ πξνζθέξεη απηνλνκία θαη θίλεηξν 

ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ θαη ν νπνίνο έρεη έλα ζπγθεθξηκέλν φξακα γηα ηελ επηρείξεζε 

θαη ζπληνλίδεη ηελ νκάδα πξνο ηελ επίηεπμε ηνπ νξάκαηνο απηνχ είλαη εθείλνο, πνπ 

νδεγεί ηα άηνκα ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε. 
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ΚΕΥΑΛΑΙΟ 3: ΗΓΕ΢ΙΑ ΚΑΙ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΣΙΚΗ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η ΢ΣΟ ΔΗΜΟ΢ΙΟ ΣΟΜΕΑ 

3.1 ΦΑΡΑΚΣΗΡΙ΢ΣΙΚΑ ΣΟΤ ΕΛΛΗΝΙΚΟΤ ΔΗΜΟ΢ΙΟΤ ΣΟΜΕΑ ΚΑΙ 

ΗΓΕ΢ΙΑ 
Σν Γεκφζην θαη ηα δεκφζηα λνκηθά πξφζσπα απνηεινχλ ηε «δεκφζηα δηνίθεζε» κε ηελ 

επξεία έλλνηα ηνπ φξνπ. Πξφθεηηαη γηα κία δέζκε θνξέσλ θαη νξγαληζκψλ δεκνζίνπ 

ελδηαθέξνληνο πνπ θαηά ηελ άζθεζε ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπο ρεηξίδνληαη δεκφζηα 

εμνπζία θαη δηαζέηνπλ δηνηθεηηθή θαη νηθνλνκηθή απηνηέιεηα πξνθεηκέλνπ λα 

εμππεξεηνχλ κε ηξφπν απνηειεζκαηηθφ ηελ επίηεπμε δεκνζίσλ ζθνπψλ θαη ηελ παξνρή 

αγαζψλ θαη ππεξεζηψλ πξνο ην θνηλσληθφ ζχλνιν. (Μαθξπδεκήηξεο, 2010). 

Ο δεκφζηνο ηνκέαο ζεσξείηαη φηη πεξηιακβάλεη: α) ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο πνπ 

ππάγνληαη ζην Ννκηθφ Πξφζσπν ηνπ Γεκνζίνπ (ην Κξάηνο ππφ ηε ζηελή έλλνηα ηνπ 

φξνπ) β) ηα Ννκηθά Πξφζσπα Γεκνζίνπ Γηθαίνπ ηα νπνία έρνπλ ηδξπζεί θαη‟ 

εθαξκνγή ησλ αξρψλ ηεο ηνπηθήο (ΟΣΑ, Πεξηθέξεηεο) θαη ηεο θαζ‟ χιελ 

απηνδηνίθεζεο (π.ρ. Παλεπηζηήκην Αζελψλ, ΙΚΑ) γ) ηηο θάζε είδνπο θξαηηθέο ή 

δεκφζηεο θαη παξαρσξεζείζεο επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο θαη ηα Ννκηθά Πξφζσπα 

Ιδησηηθνχ Γηθαίνπ πνπ έρνπλ δεκφζην ραξαθηήξα θη επηδηψθνπλ θνηλσθειείο ή άιινπο 

δεκφζηνπο ζθνπνχο δ) ηηο ηξάπεδεο πνπ αλήθνπλ ζην Γεκφζην (ζην ζχλνιφ ηνπο ή θαηά 

πιεηνςεθία) ε) ηηο θάζε είδνπο ζπγαηξηθέο εηαηξείεο ησλ ΝΠΓΓ θαη ησλ δεκνζίσλ 

επηρεηξήζεσλ θη νξγαληζκψλ πνπ εληάζζνληαη ζηηο παξαπάλσ πεξηπηψζεηο β) θαη γ) κε 

ηελ εμαίξεζε ησλ επηρεηξήζεσλ ησλ Οξγαληζκψλ Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο 

(Μαθξπδεκήηξεο, 2010). 

Αλαθνξηθά κε ην κέγεζνο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπ ειιεληθνχ δεκνζίνπ, 

νθείινπκε λα ζεκεηψζνπκε φηη ε ηειεπηαία απνγξαθή ησλ εξγαδνκέλσλ δηεμήρζε απφ 

ην ηφηε Τπνπξγείν Γηνηθεηηθήο Μεηαξξχζκηζεο θαη Ηιεθηξνληθήο Γηαθπβέξλεζεο ην 

θαινθαίξη ηνπ 2010 κε ην ζχλνιν ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ λα αλέξρεηαη ζε 768009.  

Η εμέιημε  ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ θαζνξίδεηαη απφ ηελ θείκελε λνκνζεζία θαη πην 

ζπγθεθξηκέλα απφ ηηο δηαηάμεηο ησλ λφκσλ 3528/2007, 3839/2010, 4024/2011, 

4275/2014 θαη ην Π.Γ. 318/1992 .  

Δληφο ηνπ πιαηζίνπ ηνπ αληηπξνζσπεπηηθνχ δεκνθξαηηθνχ ζπζηήκαηνο, νη εθιεγκέλνη 

πνιηηηθνί ραξάδνπλ ηηο ζηξαηεγηθέο επηινγέο θαη νξίδνπλ ηνπο ζθνπνχο πνπ ζέινπλ λα 
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επηηχρνπλ ζηα δηαθνξεηηθά πεδία δεκφζηαο πνιηηηθήο. Οη εγέηεο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα 

ζπλδξάκνπλ ηνπο πνιηηηθνχο ζηε δηακφξθσζε ηεο πνιηηηθήο ηνπο, κέζσ ηεο παξνρήο 

ζπκβνπιψλ θαη είλαη επίζεο ππεχζπλνη γηα ην ρεηξηζκφ ησλ ζρέζεσλ κε ηνπο άιινπο 

κεηφρνπο εμαζθαιίδνληαο ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπο. Καηά ζπλέπεηα, πξέπεη 

λα γίλεη δηαρσξηζκφο ζην πιαίζην ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα κεηαμχ ηνπ ξφινπ ηεο πνιηηηθήο 

εγεζίαο θαη εθείλνπ ηεο δηνηθεηηθήο εγεζίαο. ΢ε ζρέζε κε ην αλζξψπηλν δπλακηθφ, ε 

ζπκπεξηθνξά ησλ εγεηψλ κηαο δεκφζηαο νξγάλσζεο, ζπκβάιιεη ζηε δεκηνπξγία 

ζαθήλεηαο θαη ελφηεηαο ζθνπνχ αιιά θαη ελφο πεξηβάιινληνο εληφο ηνπ νπνίνπ 

δηαπξέπεη ε ίδηα ε νξγάλσζε. 

Η εγεζία απνηειεί κεηαμχ ησλ άιισλ θαη έλα θξηηήξην δηνηθεηηθήο βειηίσζεο επξέσο 

απνδεθηφ απφ φιν ηνλ επξσπατθφ δεκφζην ηνκέα. ΢πγθεθξηκέλα, απνηειεί έλα απφ ηα 

ελλέα θξηηήξηα ηνπ Κνηλνχ Πιαηζίνπ Αμηνιφγεζεο  κε ηελ εθαξκνγή ηνπ νπνίνπ θάζε 

δεκφζηα νξγάλσζε αμηνινγεί ηε δξάζε πνπ αλαιακβάλεη ε εγεζία ηεο πξνθεηκέλνπ: α) 

λα δψζεη κία ζαθή θαηεχζπλζε ζηελ νξγάλσζε, αλαπηχζζνληαο ηελ απνζηνιή, ην 

φξακα θαη ηηο αμίεο ηεο, β) λα αλαπηχμεη θαη εθαξκφζεη έλα ζχζηεκα δηνίθεζεο ηεο 

νξγάλσζεο, ηεο απφδνζεο θαη ηεο αιιαγήο, γ) λα ππνθηλήζεη θαη ππνζηεξίμεη ηνπο 

ππαιιήινπο ηεο θαη λα δξάζεη σο πξφηππν ξφινπ, δ)λα δηαρεηξίδεηαη ηηο ζρέζεηο κε 

ηνπο πνιηηηθνχο θαη κε ηηο άιιεο νκάδεο ζπκθεξφλησλ ψζηε λα δηαζθαιηζηνχλ νη 

θνηλέο επζχλεο. 

3.2 ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΣΙΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η ΢ΣΕΛΕΦΨΝ ΣΟΤ ΔΗΜΟ΢ΙΟΤ 

ΣΟΜΕΑ: ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΑ ΕΡΕΤΝΨΝ 
Παξφιν πνπ ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ζην δεκφζην ηνκέα δελ έρεη κειεηεζεί 

εθηελψο, εληνχηνηο, ηα ηειεπηαία ρξφληα παξνπζηάδνληαη αμηνζεκείσηεο εμαηξέζεηο. Σν 

2004, ν νιιαλδφο θαζεγεηήο ηνπ παλεπηζηεκίνπ Erasmus ηνπ Ρφηεξληακ Bram Steijn, 

ζην άξζξν ηνπ κε ηίηιν «Human Resource Management and Job Satisfaction in the 

Dutch Public Sector», αλαιχεη ηα δεδνκέλα  απφ έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνίεζε ζην 

Οιιαλδηθφ ππνπξγείν Δζσηεξηθψλ ζε δείγκα 14.212 ππαιιήισλ. ΢θνπφο ηεο έξεπλαο 

απηήο ήηαλ ε κέηξεζε ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ Οιιαλδψλ δεκνζίσλ 

ππαιιήισλ. Γηα ηελ έξεπλα ρξεζηκνπνηήζεθαλ πέληε κεηαβιεηέο: ηα δεκνγξαθηθά 

ραξαθηεξηζηηθά, ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο, ηα ραξαθηεξηζηηθά νξγάλσζεο ηεο 

δεκφζηαο ππεξεζίαο, ηα ραξαθηεξηζηηθά δηαρείξηζεο ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ θαη ηέινο 

ε ζπλνιηθή επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε σο αλεμάξηεηε κεηαβιεηή ππφ κνξθή 

εξψηεζεο. ΢χκθσλα κε ηα επξήκαηα, ηα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά δε βξέζεθαλ λα 
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έρνπλ ηδηαίηεξε επίδξαζε ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, ελψ ζέκαηα πνπ 

αθνξνχζαλ ηελ νξγάλσζε ηεο δεκφζηαο ππεξεζίαο θαη ηε δηαρείξηζε ηνπ πξνζσπηθνχ 

θάλεθε φηη επηδξνχλ πεξηζζφηεξν ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε. 

Σν 2003 πξαγκαηνπνηήζεθε έξεπλα απφ ηνπο Wright & Davis (θαζεγεηέο ζηα 

παλεπηζηήκηα Charlotte ηεο Νφηηαο Καξνιίλαο ν πξψηνο θαη Albany ηεο Νέαο Τφξθεο ν 

δεχηεξνο) θαη είρε ζηφρν ηε δηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ζηνηρείσλ ηνπ εξγαζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, ζε 267 Ακεξηθαλψλ εξγαδνκέλσλ ζε 

δεκφζηνπο θνξείο ηεο Νέαο Τφξθεο. Απφ ηηο κεηαβιεηέο πνπ κειεηήζεθαλ ηξεηο 

βξέζεθαλ λα επηδξνχλ άκεζα ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε: ε εξγαζηαθή ξνπηίλα 

(αξλεηηθή επίδξαζε), ηα θαζνξηζκέλα εξγαζηαθά θαζήθνληα θαη ε αλάπηπμε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.  

΢ηε ρψξα καο, ζπάληα νη ειιεληθνί νξγαληζκνί έρνπλ απνηειέζεη αληηθείκελν κειέηεο 

γηα ζέκαηα πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε ζηάζε θαη ηε ζπκπεξνθνξά αηφκσλ κέζα ζην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. ΟΙ Markovits, Davis & Dick (2007),   εμεηάζαλ ηε ζρέζε 

κεηαμχ νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ππαιιήισλ ζηνλ 

ηδησηηθφ θαη δεκφζην ηνκέα. Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο δεκνζηεχηεθαλ ην ίδην έηνο 

ζε άξζξν ηνπ International Journal of Cross Cultural Management. Σν δείγκα ηεο 

έξεπλαο απνηέιεζαλ 1.119 ηδησηηθνί θαη 476 δεκφζηνη ππάιιεινη, πνπ απαζρνινχληαη 

ζε θπβεξλεηηθνχο νξγαληζκνχο θαη θνξείο ηεο δεκφζηαο πγείαο ζηε Βφξεην Διιάδα.  

Γηα ηε κέηξεζε ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ρξεζηκνπνηήζεθε ην Minnesota 

Satisfaction Questionnaire (MSQ) καδί κε ην εξσηεκαηνιφγην  Job Satisfaction (JS) ηνπ 

Warr, κε ηηο απαληήζεηο λα είλαη δηαβαζκηζκέλεο ζε επηαβάζκηα θιίκαθα, απφ πνιχ 

δπζαξεζηεκέλνο έσο πνιχ ηθαλνπνηεκέλνο. Οη κεηαβιεηέο ηεο επαγγεικαηηθήο 

ηθαλνπνίεζεο ρσξίζηεθαλ ζε δχν θχξηεο θαηεγνξίεο:ηηο εμσγελείο (κηζζφο, αίζζεκα 

αζθάιεηαο, δηνίθεζε θ.ιπ.) θαη ηηο εγγελείο (αίζζεκα επίηεπμεο, αμηνπνίεζε 

δπλαηνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ, θ.ιπ.) Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο γηα ηνπο 

δεκφζηνπο ππαιιήινπο έδεημαλ φηη είλαη πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη (Μ.Ο.=4,76) απφ 

ηνπο εγγελείο παξάγνληεο, απ‟ φηη κε ηνπο εμσγελείο παξάγνληεο (Μ.Ο.=4,62). 
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ΚΕΥΑΛΑΙΟ 4: ΢ΚΟΠΟ΢ ΣΗ΢ ΕΡΕΤΝΑ΢ ΚΑΙ 

ΕΡΕΤΝΗΣΙΚΕ΢ ΤΠΟΘΕ΢ΕΙ΢ 
΢θνπφο ηεο έξεπλαο είλαη λα δηεξεπλεζεί ε ζρέζε ηεο εγεζίαο κε ηελ επαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε ησλ ζηειερψλ, ζην νξγαλσηηθφ πιαίζην ηνπ Γεκφζηνπ ηνκέα, κε βάζε  ηα 

ηδηαίηεξα δηνηθεηηθά ραξαθηεξηζηηθά πνπ απηφο παξνπζηάδεη θαη ην γεγνλφο, φηη θάζε 

εγέηεο κηθξήο ή κεγάιεο νκάδαο, αλαπηχζζεη δηαθνξεηηθέο εγεηηθέο ζπκπεξηθνξέο πνπ 

επεξεάδνπλ ζεκαληηθά ηα ζπλαηζζήκαηα πνπ βηψλνπλ νη εξγαδφκελνη. Δηδηθφηεξα, 

εμεηάδεηαη ε επίδξαζε ησλ δηαθνξεηηθψλ ζηπι εγεζίαο, ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, φπσο πξνθχπηεη απφ ηελ κέηξεζε ηεο πιήξνπο έθηαζεο ησλ 

ζπκπεξηθνξψλ ηνπ εγέηε –Full Range Leadership-:  κεηαζρεκαηηζηηθή, 

δηεθπεξαησηηθή, εγεζία απνθπγήο. Με άιια ιφγηα, ε παξνχζα έξεπλα εζηηάδεη, κεηαμχ 

άιισλ, ζηε δηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο πνπ έρεη ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ ζηειερψλ ηνπ 

δεκφζηνπ ηνκέα ε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά ησλ πξντζηακέλσλ ηνπο, φπσο απηή 

εθδειψλεηαη κέζα ζηελ θαζεκεξηλή εξγαζηαθή ηνπο αιιειεπίδξαζε. 

΢πλεπψο, ζχκθσλα κε ηα παξαπάλσ θαη κε βάζε ηε ζεσξεηηθή αλάιπζε πνπ 

πξνεγήζεθε γίλνληαη νη αθφινπζεο ππνζέζεηο: 

Δ.Τ.1: Ο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ζπκπεξηθέξεηαη ν εγέηεο κε βάζε ην ζηπι εγεζίαο ηνπ,  

έρεη επίδξαζε ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ησλ ππαιιήισλ ηνπ. 

Δ.Τ.2: Η κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία επηδξά ζεηηθά ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ Γεκφζηνπ Σνκέα.  

Δ.Τ.3: Η δηαπξαγκαηεπηηθή εγεζία επηδξά ζεηηθά  ζηελ επαγγειακαηηθή ηθαλνπνίεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ Γεκφζηνπ Σνκέα.  

Δ.Τ.4: Η κε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά έρεη  επίδξαζε ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε 

ησλ ππαιιήισλ ηνπ Γεκφζηνπ Σνκέα. 

Δ.Τ.5: Σα αηνκηθά ραξαθηεξηθηζηηθά ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ Γεκφζηνπ Σνκέα (θχιν, 

ειηθία, επίπεδν εθπαίδεπζεο, εξγαζηαθή πξνυπεξεζία, ζέζε ζην θνξέα), επεξεάδνπλ 

ηελ επαγγεικαηηθή ηνπο ηθαλνπνίεζε.   
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ΚΕΥΑΛΑΙΟ 5: ΕΡΕΤΝΗΣΙΚΗ ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ 
 

Ο φξνο εξεπλεηηθή κεζνδνινγία, αθνξά ην ζχλνιν ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ησλ κεζφδσλ 

πνπ εθαξκφδνληαη απφ έλαλ εξεπλεηή κε ζθνπφ λα πξαγκαηνπνηεζεί κία εξεπλεηηθή 

δηαδηθαζία. ΢ηελ παξνχζα εξγαζία αθνινπζήζεθε ε κέζνδνο ηεο πνζνηηθήο 

πξσηνγελνχο έξεπλαο κε ηε ρξήζε δνκεκέλνπ εξσηεκαηνινγίνπ ψζηε λα ζπιιερζνχλ 

ηα απαξαίηεηα ζηνηρεία πνπ αθνξνχλ ην ζηπι εγεζίαο θαη ηε ζρέζε ηνπ κε ηελ 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

5.1 ΢ΗΜΑΝΣΙΚΟΣΗΣΑ ΕΡΕΤΝΑ΢ 
Η ζεκαληηθφηεηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο έγθεηηαη ζην γεγνλφο φηη φπσο πξνέθπςε 

απφ ηε βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε ηφζν ηεο δηεζλνχο αιιά θπξίσο ηεο ειιεληθήο 

βηβιηνγξαθίαο, ππάξρνπλ ιίγεο έξεπλεο πνπ αζρνινχληαη κε ηε ζρέζε ηεο κνξθήο ηεο 

εγεζίαο θαη ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ζηειερψλ ηνπ Γεκφζηνπ Σνκέα. Οη 

πεξηζζφηεξεο εζηηάδνπλ ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε νκάδσλ εξγαδνκέλσλ ζε 

ζπγθεθξηκέλνπο ηνκείο (π.ρ. πνιπάξηζκεο έξεπλεο κειεηνχλ ηελ επαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε ηνπ λνζειεπηηθνχ πξνζσπηθνχ ή εξγαδνκέλσλ ζε πνιπεζληθέο εηαηξίεο), 

ρσξίο λα κειεηνχλ εηδηθά ηελ επίδξαζε ηνπ ζηπι εγεζίαο.  

Η ρακειή ηθαλνπνίεζε, ζπλεπάγεηαη ρακειή απηνεθηίκεζε, πεξηνξηζκέλε 

δεκηνπξγηθφηεηα, απνηειεζκαηηθφηεηα, παξαγσγηθφηεηα γηα ηνπο εξγαδφκελνπο θαη 

ηειηθά ππνβάζκηζε ηεο ιεηηνπξγίαο ησλ νξγαληζκψλ θαη ρακειήο πνηφηεηαο 

παξερφκελεο ππεξεζίεο. 

 Η κειέηε ηεο ζρέζεο εγεζίαο θαη ηθαλνπνίεζεο ζηελ ειιεληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε, 

κπνξεί λα ζπλεηζθέξεη ζεκαληηθά ζηελ αλαδηνξγάλσζε θαη ζηελ αλαβάζκηζε ηνπ 

Γεκφζηνπ Σνκέα. Η επηθέληξσζε ζηα ζπλαηζζήκαηα πνπ αληινχλ νη δεκφζηνη 

ππάιιεινη απφ ηελ εξγαζία ηνπο θαη ζηνπο παξάγνληεο πνπ ηα επεξεάδνπλ, κπνξεί λα 

νδεγήζεη ζε ρξήζηκα ζπκπεξάζκαηα θαη ζηνλ ζρεδηαζκφ θαηάιιεισλ παξεκβάζεσλ 

θαη πνιηηηθψλ. 
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5.2 ΠΛΗΘΤ΢ΜΟ΢ ΕΡΕΤΝΑ΢ ΚΑΙ ΔΕΙΓΜΑΣΟΛΗΠΣΙΚΗ ΜΕΘΟΔΟ΢ 
΢ηελ έξεπλα σο πιεζπζκφο αλαθνξάο νξίδεηαη ην ζχλνιν ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, ην νπνίν κε βάζε ηα ζηνηρεία ηεο ηειεπηαίαο απνγξαθήο 

εξγαδνκέλσλ πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ην 2010 απφ ην ηφηε Τπνπξγείν Γηνηθεηηθήο 

Μεηαξξχζκηζεο θαη αλαξηήζεθαλ ζηελ ηζηνζειίδα ηνπ, αλέξρεηαη ζε 768009
6
.  

Η κέζνδνο δεηγκαηνιεςίαο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε ήηαλ ε ζπκπησκαηηθή δεηγκαηνιεςία 

(εξγαδφκελνη ΔΚΓΓΑ). Θα πξέπεη λα αλαθεξζεί φηη γηα ηε κεγαιχηεξε 

αληηπξνζσπεπηηθφηεηα ηνπ δείγκαηνο,  δηεξεχλεζεθε ε δπλαηφηεηα ρνξήγεζεο 

εξσηεκαηνινγίσλ ζηνπο επηκνξθνχκελνπο δεκνζίνπο ππαιιήινπο ηνπ ΙΝ.ΔΠ., νη 

νπνίνη πξνέξρνληαη απφ ην ζχλνιν ησλ ππεξεζηψλ ηε Γεκφζηαο Γηνίθεζεο. Γελ 

θαηέζηε φκσο εθηθηφ λα πξαγκαηνπνηεζεί, αθνχ φπσο ελεκεξσζήθακε, θαλνληζκφο ην 

απνθιείεη ξεηά.   

5.3 ΠΕΡΙΟΡΙ΢ΜΟΙ ΣΗ΢ ΕΡΕΤΝΑ΢ 
Έλαο βαζηθφο πεξηνξηζκφο ηεο παξνχζαο έξεπλαο είλαη πσο ην δείγκα ην νπνίν 

ρξεζηκνπνηήζεθε ήηαλ δείγκα επθνιίαο, δεδνκέλνπ φηη  επηιέρζεθε κε βάζε ηελ 

δπλαηφηεηα άκεζεο πξφζβαζεο ζηνπο ππαιιήινπο ηνπ ΔΚΓΓΑ θαζψο θαη ηελ 

πξνζπκία ηνπο λα ζπκκεηάζρνπλ. Δπνκέλσο ίζσο είλαη δχζθνιν ηα εμαγφκελα 

ζπκπεξάζκαηα  λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα γεληθφηεξεο θξίζεηο θαη γηα φιν ηνλ πιεζπζκφ 

ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ.. 

5.4 ΣΕΦΝΙΚΕ΢ ΢ΤΛΛΟΓΗ΢ ΔΕΔΟΜΕΝΨΝ 
Η δηαδηθαζία ζπιινγήο ησλ δεδνκέλσλ πξαγκαηνπνηήζεθε απφ ηηο αξρέο Ινπιίνπ έσο 

ηηο αξρέο Απγνχζηνπ ηνπ 2015. Γηα ηελ δηεχθνιπλζε ησλ ζπκκεηερφλησλ θαη ηελ 

ηαρχηεξε ζπιινγή ησλ δεδνκέλσλ, ην εξσηεκαηνιφγην δεκηνπξγήζεθε ζε ειεθηξνληθή 

κνξθή κέζσ ηνπ Google Forms
7
 . ΢ηε ζπλέρεηα θαη θαηφπηλ ζρεηηθήο άδεηαο απφ ην 

ηκήκα Πξνζσπηθνχ ηνπ ΔΚΓΓΑ, ν ζχλδεζκνο ηνπ online εξσηεκαηνινγίνπ ζηάιζεθε 

ζηα ππεξεζηαθά emails ησλ εξγαδνκέλσλ. Αλαθεξφηαλ φηη ε έξεπλα γηλφηαλ κε ζθνπφ 

ηελ εθπφλεζε ηεο ηειηθήο εξγαζίαο, αθνξνχζε ζηάζεηο ηνπ αηφκνπ ζρεηηθά κε ηελ 

εξγαζία ηνπ θαη ηνλίζηεθε φηη ηα δεδνκέλα είλαη αλψλπκα θαη εκπηζηεπηηθά. ΢ην ηέινο, 

θαινχληαλ λα εθθξάζνπλ ηπρφλ απνξίεο ηνπο, κέζσ απνζηνιήο ζρεηηθνχ e-mail. Η 

                                                           
6
 ΢ην Παξάξηεκα 2 απνηππψλνληαη αλαιπηηθά ηα ζηνηρεία γηα ην δπλακηθφ ηνπ Γεκφζηνπ Σνκέα αλά ειηθία, επίπεδν 

εθπαίδεπζεο, θχιν θαη ζρέζε εξγαζίαο. 

 
7  ΢χλδεζκνο εξσηεκαηνινγίνπ: http://goo.gl/forms/WrH1FYkiyZ  ΢ην Παξάξηεκα 1, ην εξσηεκαηνιφγην ηεο 

έξεπλαο.   

http://goo.gl/forms/WrH1FYkiyZ
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online θφξκα γηα ηε ζπκπιήξσζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ήηαλ πξνζβάζηκε απφ   ηηο 

αξρέο Ινπιίνπ έσο ηηο αξρέο Απγνχζηνπ ηνπ 2015. 

5.5 ΕΡΕΤΝΗΣΙΚΟ ΕΡΓΑΛΕΙΟ 
Σν εξσηεκαηνιφγην MLQ 

To Πνιππαξαγνληηθφ Δξσηεκαηνιφγην Ηγεζίαο (Multifactor Leadership Questionnaire 

-M.L.Q. Form- 5X), φπσο αλαθέξεηαη απφ ηνπο εθδφηεο ηνπ (Avolio & Bass, 2004), 

κεηξά ηελ πιήξε έθηαζε ησλ εγεηηθψλ ζηπι (full range leadership FRL), ήηνη: α) 

Μεηαζxεκαηηζηηθή (transformational), β) Γηεθπεξαησηηθή (transactional), γ. Παζεηηθή - 

πξνο Απνθπγή Ηγεζία (passive - avoidant leadership).  

Οη εθδφηεο ηνπ M.L.Q.-5X, επηζεκαίλνπλ φηη, ην εξσηεκαηνιφγην αληηπξνζσπεχεη κηα 

πξνζπάζεηα, πξνθεηκέλνπ λα ζπιιεγνχλ ζε φζν ην δπλαηφλ κεγαιχηεξν επίπεδν 

ζηνηρεία γηα ηηο εγεηηθέο ζπκπεξηθνξέο, απφ ηελ πξνο απνθπγή έσο ηελ εμηδαληθεπκέλε 

εγεζία, εζηηάδνληαο πάλσ ζηηο αηνκηθέο ζπκπεξηθνξέο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

εγεηψλ, ηα νπνία αμηνινγνχληαη απφ ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπο, αλεμάξηεηα απφ ην 

ηεξαξρηθφ επίπεδν πνπ απηνί βξίζθνληαη. Σν M.L.Q., σο έλα ρξεζηηθφ εξγαιείν 

απεπζχλεηαη ζε εξεπλεηέο θαη ζε ζπκβνχινπο. Έρεη ζπκπιεξψζεη ηξηάληα πεξίπνπ 

ρξφληα παξνπζίαο ζηελ έξεπλα απφ ηελ εκθάληζή ηνπ (Bass, 1985), κε ηελ θσδηθή 

νλνκαζία M.L.Q. - Form 1. Έθηνηε ζπλερψο βειηηνχηαη αλαζεσξνχκελν ζηελ 

πξνζπάζεηά ηνπ λα κεηξήζεη ηνπο εγεηηθνχο παξάγνληεο, ελψ παξάιιεια ελδηαθέξεηαη 

θαη γηα ηηο ςπρνκεηξηθέο ηδηφηεηεο (psychometric properties), (Avolio et al., 1995).  

Κιεηδί βαζκνιφγεζεο θαη πεξηγξαθή MLQ 

Οη ηξείο εγεηηθνί παξάγνληεο, θαζψο θαη ε έθβαζε ηεο εγεζίαο, αμηνινγνχληαη - 

κεηξνχληαη κε ηε βνήζεηα  ζαξάληα πέληε εξσηήζεσλ. Η αμηνιφγεζε ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο, γίλεηαη κε κηα πεληάβαζκε θιίκαθα 4 : 3 

: 2 : 1 : 0, φπσο απηή έρεη θαζνξηζηεί απφ ηνπο Bass, Cascio θαη O‟ Connor (1974). 

Κάζε ηηκή αληηπξνζσπεχεη ην βαζκφ ζηνλ νπνίν o άκεζα πξντζηάκελνο ηνπ 

ζπκκεηέρνληα ζηελ έξεπλα, παξνπζηάδεη κηα εγεηηθή ζπκπεξηθνξά. Δηδηθφηεξα: 

1 Καζφινπ,  

2 Μηα θνξά ζην ηφζν,  

3 Μεξηθέο θνξέο, 
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 4 Αξθεηά ζπρλά  

 5 ΢πλήζσο, αλ φρη πάληα.  

 Απφ ηηο 45 πξνηάζεηο, νη 12 κεηξνχλ ηε δηάζηαζε πνπ ζρεηίδεηαη κε ηελ 

Γηαπξαγκαηεπηηθή Ηγεζία, (παξάδεηγκα εξψηεζεο: «Πεξηκέλεη θάηη λα πάεη ζηξαβά γηα 

λα επέκβεη»), 20 εξσηήζεηο κεηξνχλ ηε δηάζηαζε Μεηαζρεκαηηζηηθή Ηγεζία, 

(παξάδεηγκα εξψηεζεο: «Λεηηνπξγεί έηζη πνπ θεξδίδεη ην ζεβαζκφ κνπ»), 4 εξσηήζεηο 

κεηξνχλ ηελ απνπζία θάπνηαο κνξθήο εγεζίαο  (παξάδεηγκα εξψηεζεο: «Δίλαη απψλ 

φπνηε ηνλ έρνπλ αλάγθε») θαη 9 κεηξνχλ ην βαζκφ απνηειεζκαηηθφηεηαο, ηθαλνπνίεζεο 

θαη επηπιένλ πξνζπάζεηαο ηνπ πθηζηάκελνπ σο αληίθηππν ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ εγέηε. 

Η αληηζηνίρηζή ηνπο, φπσο έρεη γίλεη απφ ηνπο Bass θαη Avolio (2004), απεηθνλίδεηαη 

ζηνλ παξαθάησ πίλαθα. 

Πίνακαρ 5.1: MLQ Scoring Key. 

Σύπορ Ηγεζίαρ Δπωηήζειρ 

Μεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία 

2,6,8,9,10,13,14,15,18,19,21, 

23,25,26,29,30,31,32,34,36. 

Γηεθπεξαησηηθή Ηγεζία 1,3,4,11,12,16,17,20,22,24,27,35 

Με εγεηηθή ζπκπεξηθνξά 5,7,28,33. 

Απνηειεζκαηηθφηεηα-Ιθαλνπνίεζε-

Δπηπιένλ Πξνζπάζεηα 

37,38,39,40,41,42, 

43,44,45 

                                                                                             Πεγή: Avolio and Bass, 2004 

Οη πην πάλσ ζπγγξαθείο παξαζέηνπλ ηνλ πίλαθα, ηνλ νπνίν νλνκάδνπλ M.L.Q. Scoring 

Key (5x) Short, πξνθεηκέλνπ κέζσ ηεο αληηζηνίρηζεο ησλ εξσηήζεσλ κε ηα ζηνηρεία 

ηεο εγεζίαο λα εμαρζεί ν κέζνο φξνο γηα θάζε έλα ζηνηρείν. Δάλ θάπνην ζηνηρείν - 

εξψηεζε δελ έρεη απαληεζεί, ηφηε ην πξνθχπηνλ άζξνηζκα δηαηξείηαη δηα ηνπ αξηζκνχ 

ησλ απαληεζέλησλ ζεκείσλ. 
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Πιενλεθηήκαηα MLQ 

Σν εχξνο ησλ απνηειεζκαηηθψλ θαη κε εγεηηθψλ ζπκπεξηθνξψλ ζην M.L.Q. είλαη 

ηππηθά πνιχ πην επξχ απφ ηηο άιιεο ζρεηηθέο εγεηηθέο έξεπλεο. Δπνκέλσο, ην M.L.Q. 

είλαη πην θαηάιιειν γηα ηε δηνίθεζε (administration) ζε φια ηα νξγαλσζηαθά επίπεδα, 

θαζψο θαη ζε δηαθνξεηηθνχο ηχπνπο παξαγσγήο, ππεξεζηψλ - ζηξαηησηηθέο ππεξεζίεο 

θ.ιπ. Η ρξήζε ηνπ M.L.Q. έρεη πνιιά πιενλεθηήκαηα. Σν θπξηφηεξν είλαη ε θαηά 360° 

ηθαλφηεηά ηνπ λα ππνινγίδεη ηελ αίζζεζε ησλ ζπλεξγαηψλ - άζρεηα κε ην ηεξαξρηθφ 

ησλ επίπεδν, αθφκα θαη ησλ ηζνηίκσλ - σο πξνο ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ εγεηψλ 

ηεο νκάδαο, ελψ αμηφπηζηεο έξεπλεο δείρλνπλ φηη, νη παξάγνληεο ηνπ M.L.Q. έρνπλ 

παγθφζκηα εθαξκνγή ζε φιεο ηηο θνπιηνχξεο. 

Έλα άιιν θχξην πιενλέθηεκα ηνπ M.L.Q., θαηά ηηο έξεπλεο, είλαη ε κέηξεζε ηεο 

επίδξαζε ηνπ εγέηε ζηελ αλάπηπμε - πξνζσπηθή θαη πλεπκαηηθή, ηφζν ηνπ ηδίνπ φζν 

θαη ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ, ελψ ζηεξίδεηαη ζε έλα κνληέιν ην νπνίν είλαη εχθνια 

θαηαλνεηφ θαη ζπλδέεη θάζε εγεηηθφ ζηπι πξνο ην πξνζδνθψκελν ιεηηνπξγηθφ 

απνηέιεζκα, φπσο ηνχην έρεη επηβεβαησζεί απφ θπξηνιεθηηθά εθαηνληάδεο κειέηεο, νη 

νπνίεο ππνζηεξίδνπλ απηή ηε ζρέζε. 

Σν M.L.Q. ζαλ έλα πνιχ ρξήζηκν εξγαιείν έρεη ρξεζηκνπνηεζεί απφ έλα κεγάιν αξηζκφ 

αμηνινγνχλησλ θαη αμηνινγνπκέλσλ. Άλδξεο θαη γπλαίθεο έρνπλ ζπκπιεξψζεη ην 

M.L.Q., πξνθεηκέλνπ λα αμηνινγήζνπλ ηνπο άλδξεο ή ηηο γπλαίθεο εγέηεο ηνπο (Bass & 

Avolio, 1995, Bass, Avolio & Atwater, 1996). Απφ ηηο έξεπλεο πξνθχπηεη φηη, ζε απηέο 

έρνπλ ιάβεη κέξνο σο αμηνινγεηέο άηνκα κε κεγάιε κεηαμχ ησλ δηαθνξνπνίεζε, σο 

πξνο ηα έηε ηεο εξγαζηαθήο ησλ εκπεηξίαο, θαζψο θαη ην εθπαηδεπηηθφ ησλ background, 

απφ ηνπο πην ιίγν εθπαηδεπκέλνπο έσο θαηφρνπο δηδαθηνξηθψλ ηίηισλ. Σν M.L.Q. έρεη 

εθδνζεί ζε πνιιέο εθδφζεηο, γιψζζεο, ζε πνιιά θξάηε ζε φιν ηνλ θφζκν (Avolio & 

Bass, 2004). 

Σν M.L.Q., κπνξεί εχθνια λα δηαλεκεζεί θαη λα ζπκπιεξσζεί απφ ηα άηνκα ή ηηο 

νκάδεο, αλάινγα κε ηηο αλάγθεο ηεο έξεπλαο. Απιέο θαη μεθάζαξεο νδεγίεο, δίλνπλ ηε 

δπλαηφηεηα ζηνπο αμηνινγνχληεο λα ζπκπιεξψζνπλ ην εξσηεκαηνιφγην, ρσξίο ηελ 

άκεζε επίβιεςε. Η ζπκπιήξσζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ δηαξθεί 5 ιεπηά πεξίπνπ. Οη 

αμηνινγνχληεο πξέπεη λα έρνπλ ηε δπλαηφηεηα ηεο θαηαλφεζεο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ.  
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Δξσηεκαηνιφγην επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο “Job satisfaction-JS” 

 Γηα ηε κέηξεζε ηεο επαγγειακηηθήο ηθαλνπνίεζεο ρηεζηκνπνηήζεθε ην 

Δξσηεκαηνιφγην Δπαγγεικαηηθήο Ιθαλνπνίεζεο  ησλ Warr, Cock and Wall, 1979. 

Πεξηιακβάλεη 15 εξσηήζεηο απφ ηηο νπνίεο πξνθχπηεη ζπλνιηθή βαζκνινγία. Σν άηνκν 

θαιείηαη λα εθθξάζεη θαηά πφζν είλαη ηθαλνπνηεκέλν απφ ηελ εξγαζία ηνπ σο πξνο ηα 

δεηήκαηα πνπ ζέηεη ην εξσηεκαηνιφγην. Η θιίκαθα βαζκνιφγεζεο έρεη σο εμήο: 

      1. Δίκαη πάξα πνιχ δπζαξεζηεκέλνο/ε 

      2. Δίκαη πνιχ δπζαξεζηεκέλνο/ε 

      3. Δίκαη κέηξηα δπζαξεζηεκέλνο/ε 

      4. Γελ είκαη βέβαηνο/ε 

      5. Δίκαη κέηξηα δπζαξεζηεκέλνο/ε 

      6. Δίκαη πνιχ ηθαλνπνηεκέλνο/ε 

     7. Δίκαη πάξα πνιχ ηθαλνπνηεκέλνο/ε 

΢ην ηέινο ηεο θφξκαο, δεηήζεθε απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο λα θαηαγξάςνπλ ηα 

δεκνγξαθηθά ηνπο ραξαθηεξηζηηθά (θχιν, ειηθία, επίπεδν εθπαίδεπζεο, εξγαζηαθά 

πξνυπεξεζία, ζέζε ζην θνξέα). 
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ΚΕΥΑΛΑΙΟ 6: ΕΠΕΞΕΡΓΑ΢ΙΑ ΔΕΔΟΜΕΝΨΝ 
 

Ωο ηερληθή αλάιπζεο ησλ δεδνκέλσλ επηιέρζεθε ε ζηαηηζηηθή ηνπο επεμεξγαζία απφ ην 

παθέην αλάιπζεο ζηαηηζηηθψλ δεδνκέλσλ SPSS V23.0 (SPSS Inc, Chicago, IL, USA.), 

εξγαιείν πνπ επηιέρζεθε ιφγσ ηεο κεγαιχηεξεο δηεπθφιπλζεο πνπ παξέρεη ζηελ 

εμαγσγή απνηειεζκάησλ κε γξήγνξν θη αμηφπηζην ηξφπν. Οη θαηεγνξηθέο κεηαβιεηέο 

παξνπζηάδνληαη σο νιηθέο θαη ζρεηηθέο ζπρλφηεηεο εθθξαζκέλεο ζε πνζνζηά (%), ελψ 

νη ζπλερείο κεηαβιεηέο παξνπζηάδνληαη σο κέζε ηηκή (Mean) καδί κε ηελ ηππηθή 

απφθιηζε (St. Deviation). Γηα ηα απνηειέζκαηα ρξεζηκνπνηήζεθε πεξηγξαθηθή θαη 

επαγσγηθή ζηαηηζηηθή αλάιπζε ε νπνία παξνπζηάδεηαη ζηηο επφκελεο παξαγξάθνπο.  

Αξρηθά, γίλεηαη έιεγρνο ηεο αμηνπηζηίαο ησλ εμαγφκελσλ θιηκάθσλ κέηξεζεο κε ηε 

βνήζεηα ηνπ ζπληειεζηή αμηνπηζηίαο Cronbach‟s a. Σν T-test ρξεζηκνπνηήζεθε γηα ηηο 

ζπγθξίζεηο αλάκεζα ζε δχν νκάδεο, ε κνλνπαξαγνληηθή αλάιπζε δηαθχκαλζεο (One-

way Anova) γηα αλαιχζεηο αλάκεζα ζε κεηαβιεηέο κε πεξηζζφηεξεο απφ δχν 

θαηεγνξίεο θαη ην Pearson r γηα ηελ εχξεζε ζπλαθεηψλ ζε αξηζκεηηθέο κεηαβιεηέο. 

6.1 ΑΝΑΛΤ΢Η ΔΗΜΟΓΡΑΥΙΚΨΝ ΦΑΡΑΚΣΗΡΙ΢ΣΙΚΨΝ ΔΕΙΓΜΑΣΟ΢ 
Απφ ηελ αλάιπζε ησλ δεκνγξαθηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ δείγκαηνο πξνθχπηεη φηη ην 

54,2 % (58 απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο) ήηαλ γπλαίθεο θαη ην 45,8 (49 απφ ηνπο 

ζπκκεηέρνληεο) άληξεο. Η ειηθηαθή θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο, ην κνξθσηηθφ ηνπ 

επίπεδν, ηα έηε πξνυπεξεζίαο θαη ε ζέζε ηνπ ζην θνξέα, παξνπζηάδνληαη ζπλνπηηθά 

ζηνπο παξαθάησ πίλαθεο θαη δηαγξάκκαηα.  

Πίνακαρ 6.1: Καηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ηελ ειηθία. 

ΗΛΙΚΙΑ 

ΑΠΟΛΤΣΗ 

΢ΤΥΝΟΣΗΣΑ 

f 

΢ΥΔΣΙΚΗ 

΢ΤΥΝΟΣΗΣΑ 

% 

ΑΘΡΟΙ΢ΣΙΚΗ 

΢ΥΔΣΙΚΗ 

΢ΤΥΝΟΣΗΣΑ 

ΔΩ΢ 25 ΔΣΗ 2 1,9 1,9 

26-35                   58 54,2 56,1 

36-45 35 32,7 88,8 

46-55 12 11,2 100,0 

΢ΤΝΟΛΟ 107 100,0 1,9 
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Πίνακαρ 6.2:  Καηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ην επίπεδν εθπαίδεπζεο. 

ΔΠΙΠΔΓΟ 

 ΔΚΠΑΙΓΔΤ΢Η΢ 

ΑΠΟΛΤΣΗ 

΢ΤΥΝΟΣΗΣΑ 

f 

΢ΥΔΣΙΚΗ 

΢ΤΥΝΟΣΗΣΑ 

% 

ΑΘΡΟΙ΢ΣΙΚΗ 

΢ΥΔΣΙΚΗ 

΢ΤΥΝΟΣΗΣΑ 

Β/ΘΜΙΑ 8 7,5 7,5 

ΑΔΙ/ΣΔΙ 32 29,9 37,4 

ΜΔΣΑΠΣΤΥΙΑΚΟ 56 52,3 89,7 

ΓΙΓΑΚΣΟΡΙΚΟ 11 10,3 100,0 

΢ΤΝΟΛΟ 107 100  
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Πίνακαρ 6.3:  Καηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ηελ εξγαζηαθή πξνυπεξεζία. 

ΔΡΓΑ΢ΙΑΚΗ 

ΠΡΟΫΠΗΡΔ΢ΙΑ 

ΑΠΟΛΤΣΗ 

΢ΤΥΝΟΣΗΣΑ 

F 

΢ΥΔΣΙΚΗ 

΢ΤΥΝΟΣΗΣΑ 

% 

ΑΘΡΟΙ΢ΣΙΚΗ 

΢ΥΔΣΙΚΗ 

΢ΤΥΝΟΣΗΣΑ 

Έσο 2 έηε 28 26,2 26,2 

2-5 έηε 19 17,8 43,9 

5-10 έηε 36 33,6 77,6 

10-20 έηε 19 17,8 95,3 

20 θαη άλσ 5 4,7 100 

΢ΤΝΟΛΟ 124 100  

 

 

Πίνακαρ 6.4:  Καηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ηε ζέζε ζην θνξέα.  

ΘΔ΢Η ΢ΣΟ ΦΟΡΔΑ 

ΑΠΟΛΤΣΗ 

΢ΤΥΝΟΣΗΣΑ 

F 

΢ΥΔΣΙΚΗ 

΢ΤΥΝΟΣΗΣΑ 

% 

ΑΘΡΟΙ΢ΣΙΚΗ ΢ΥΔΣΙΚΗ 

΢ΤΥΝΟΣΗΣΑ 

Τπάιιεινο Γξαθείνπ 97 90,7 90,7 

Πξντζηάκελνο 

Σκήκαηνο/Γηεχζπλζεο 

10 9,3 100 

΢ΤΝΟΛΟ 107 100  
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6.2 ΕΛΕΓΦΟ΢ ΑΞΙΟΠΙ΢ΣΙΑ΢ 
Όπσο αλαθέξζεθε, ειέγρζεθε ε εζσηεξηθή αμηνπηζηία ησλ εμαγφκελσλ παξαγφλησλ 

βάζεη ηνπ ζπληειεζηή Cronbach‟s a, δεδνκέλνπ φηη ηα εξσηεκαηνιφγηα ρνξεγήζεθαλ 

κφλν κηα θνξά θαη έηαη ν κφλνο έιεγρνο αμηνπηζηίαο έγηλε κε ππνινγηζκφ ηνπ δείθηε 

εζσηεξηθήο ζπλέπεηαο. Ο ζπληειεζηήο Cronbach‟s a κεηξά ηε ζπλέπεηα ηνπ εμαγφκελνπ 

παξάγνληα/ θιίκαθαο (scale), εθθξάδνληαο ην κέγεζνο ηεο πξαγκαηηθήο ηηκήο πνπ 

πεξηγξάθεηαη απφ ηηο επηκέξνπο εξσηήζεηο (items). Σν γεληθά απνδεθηφ θάησ φξην ηνπ 

ζπληειεζηή Cronbach‟s a είλαη ην 0.70 (Hair et al). 

΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα παξνπζηάδνληαη νη ζπληειεζηέο, νη νπνίνη ζεσξνχληαη 

ηθαλνπνηεηηθνί σο πξνο ην θξηηήξην ηεο αμηνπηζηίαο.  

Πίνακαρ 6.5: Μέζνη φξνη, ηππηθέο απνθιίζεηο θαη δείθηεο αμηνπηζηίαο ησλ παξαγφλησλ 

ηεο Ηγεζίαο θαη ηεο Δπαγγεικαηηθήο Ιθαλνπνίεζεο.   

ΠΑΡΑΓΟΝΣΔ΢ Μέζορ όπορ Σςπική απόκλιζη Cronbach a 

Ηγεζία 2,9443 0,7033 0,918 

Γηαπξαγκαηεπηηθή 

εγεζία 
3,1581 0,3771 0,722 

Μεηαζρεκαηηζηηθή 

εγεζία 
3.5520 0,7562 0,948 

Με εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά 
2,1238 0,9925 0,821 

Δπαγγεικαηηθή 

Ιθαλνπνίεζε 
4,7082 0,9672 0,864 



56 
 

 

6.3 ΠΕΡΙΓΡΑΥΙΚΑ ΢ΣΑΣΙ΢ΣΙΚΑ ΜΕΣΡΑ ΓΙΑ ΣΟΤ΢ ΠΑΡΑΓΟΝΣΕ΢ 

ΣΗ΢ ΜΟΡΥΗ΢ ΗΓΕ΢ΙΑ΢ ΚΑΙ ΣΗ΢ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η΢ 
Πίνακαρ 6.6: Μέζνη φξνη, ηππηθέο απνθιίζεηο θαη εχξνο γηα ηνπο παξάγνληεο ηεο 

Ηγεζίαο θαη ηελ Δπαγγεικαηηθή Ιθαλνπνίεζε 

΢ΣΤΛ ΗΓΔ΢ΙΑ΢ N Μ.Ο Σ.Α Δύπορ 

Μεηαζρεκαηηζηηθή 107 3,5520 0,75629 3,05 

Γηαπξαγκαηεπηηθή 107 3,1581 0,37719 2,08 

Με Ηγεηηθή 107 2,1238 0,99253 3,75 

Δπαγγεικαηηθή Ιθαλνπνίεζε 107 4,7082 0,96722 3,53 

 

6.4  ΢ΦΕ΢Η ΗΓΕΣΙΚΟΤ ΢ΣΤΛ ΚΑΙ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΣΙΚΗ΢ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η΢ 

Η δηεξεχλεζε ηεο ζρέζεο κεηαμχ ησλ ηξηψλ εγεηηθψλ ζηπι θαη ηεο επαγγεικαηηθήο 

ηθαλνπνίεζεο πξαγκαηνπνηήζεθε κε ηνλ δείθηε Pearson r. 

 Όπσο πξνθχπηεη απφ ηα ζηνηρεία ηνπ πίλαθα ε Μεηαζρεκαηηζηηθή Ηγεζία παξνπζηάδεη 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζεηηθή ζπζρέηηζε κε ηελ Δπαγγεικαηηθή Ιθαλνπνίεζε.    

 

Πίνακαρ 6.7: ΢πζρέηηζε Μεηαζρεκαηηζηηθήο Ηγεζίαο θαη Δπαγγεικαηηθήο 

Ιθαλνπνίεζεο 

 
Μεηαζσημαηιζηική 

Ηγεζία 

Δπαγγελαμηική 

Ικανοποίηζη 

Μεηαζσημαηιζηική 

Ηγεζία 

Pearson Correlation 1 ,330
**

 

Sig. (2-tailed)  ,001 

N 107 107 

Δπαγγελμαηική 

Ικανοποίηζη 

Pearson Correlation ,330
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,001  

N 107 107 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

Η ζπζρέηηζε ηεο Γηαπξαγκαηεπηηθήο Ηγεζίαο θαη ηεο Δπαγγεικαηηθήο Ιθαλνπνίεζεο 

δελ είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή. 
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Πίνακαρ 6.8: ΢πζρέηηζε Γηαπξαγκαηεπηηθήο Ηγεζίαο θαη Δπαγγεικαηηθήο 

Ιθαλνπνίεζεο 

 
Γιαππαγμαηεςηική 

Ηγεζία 
Δπαγγελμαηική Ικανοποίηζη 

Γιαππαγμαηεςηική 

Ηγεζία 

Pearson Correlation 1 ,100 

Sig. (2-tailed)  ,305 

N 107 107 

Δπαγγελαμηική 

Ικανοποίηζη 

Pearson Correlation ,100 1 

Sig. (2-tailed) ,305  

N 107 107 

Σέινο, ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή είλαη ε αξλεηηθή ζπζρέηηζε πνπ ππάξρεη κεηαμχ Με 

Ηγεηηθήο ΢πκπεξηθνξάο θαη Δπαγγεικαηηθήο Ιθαλνπνίεζεο  

 

Πίνακαρ 6.9: ΢πζρέηηζε Με Ηγεηηθήο ΢πκπεξηθνξάο θαη Δπαγγεικαηηθήο 

Ιθαλνπνίεζεο 

 
Μη Ηγεηική 

΢ςμπεπιθοπά 
Δπαγγελμαηική Ικανοποίηζη 

Μη Ηγεηική 

΢ςμπεπιθοπά 

Pearson Correlation 1 -,325
**

 

Sig. (2-tailed)  ,001 

N 107 107 

Δπαγγελμαηική 

Ικανοποίηζη 

Pearson Correlation -,325
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,001  

N 107 107 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

6.5 ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΣΙΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η, ΢ΣΤΛ ΗΓΕ΢ΙΑ΢ ΚΑΙ 

ΔΗΜΟΓΡΑΥΙΚΑ ΦΑΡΑΚΣΗΡΙ΢ΣΙΚΑ  

 

Έλεγχοσ ανεξάρτητων δειγμάτων 

Η ζχγθξηζε ηνπ θχινπ θαη ηεο ζέζεο ζην θνξέα  κε ηνπο παξάγνληεο ησλ 

εξσηεκαηνινγίσλ έγηλε κε ην t-θξηηήξην γηα αλεμάξηεηα δείγκαηα. „Οπσο πξνθχπηεη 

απφ ηα απνηειέζκαηα ησλ ζπγθξίζεσλ γηα ην θχιν δελ βξέζεθαλ ζηαηηζηηθψο 

ζεκαληηθέο δηαθνξέο θαηά ηελ εμέηαζε ηνπ κε ηνπο παξάγνληεο ησλ εξσηεκαηνινγίσλ.  
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Πίνακαρ 6.10: Μέζνη φξνη, ηππηθέο απνθιίζεηο θαη t-test ηεο ζχγθξηζεο ησλ κέζσλ φξσλ 

ησλ παξαγφλησλ ησλ εξσηεκαηνινγίσλ σο πξνο ην θχιν ησλ 107 ππαιιήισλ ηνπ 

δείγκαηνο. 

Παπάγονηερ 

Φύλο    

Άνδπερ Γςναίκερ    

Μ.Ο. Σ.Α. Μ.Ο. Σ.Α. t-ηηκή d.f. p 

Γηαπξαγκαηεπηηθή 

Ηγεζία 
3,1968 0,2611 3,1254 0,4525 0.976 105 ζ.α 

Μεηαζρεκαηηζηηθή 

Ηγεζία 
3,6161 0,6253 3,4979 0,8531 0,804 105 ζ.α 

Με εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά 
1,9490 0,8228 2,2716 1,1015 -1,690 105 ζ.α 

Δπαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε 
4,5303 0,8190 4,8584 1,0604 -1,766 105 ζ.α 

 

΢ηαηηζηηθψο ζεκαληηθή δηαθνξά βξέζεθε ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε    [t(105) = 

-1,515 p<0,05], σο πξνο ηε ζέζε ζην θνξέα, κε ηνπο πξντζηακέλνπο 

Σκήκαηνο/Γηεχζπλζεο λα εκθαλίδνπλ κεγαιχηεξεο ηηκέο (Μ.Ο.=5,1467, ΣΑ.= 0,5359) 

ζε ζρέζε κε ηνπο ππαιιήινπο γξαθείνπ (Μ.Ο.= 4,6630, Σ.Α.= 0,9919). 
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Πίνακαρ 6.11: Μέζνη φξνη, ηππηθέο απνθιίζεηο θαη t-test ηεο ζχγθξηζεο ησλ κέζσλ 

φξσλ ησλ παξαγφλησλ ησλ εξσηεκαηνινγίσλ σο πξνο ηε ζέζε ζην θνξέα ησλ 107 

ππαιιήισλ ηνπ δείγκαηνο. 

Παπάγονηερ 

Θέζη ζηο Φοπέα    

Τπάλληλοι 

Γπαθείος 

Πποϊζηάμενοι 

Σμήμαηορ/Γιεύθςνζηρ 
   

Μ.Ο. Σ.Α. Μ.Ο. Σ.Α. t-ηηκή d.f. p 

Γηαπξαγκαηεπηηθή 

Ηγεζία 
3,1727 0,3869 3,0167 0,2317 1,249 105 ζ.α 

Μεηαζρεκαηηζηηθή 

Ηγεζία 
3,5450 0,7603 3,6200 0,7510 -,297 105 ζ.α 

Με εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά 
2,1624 1,0123 1,7500 0,7071 1,254 105 ζ.α 

Δπαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε 
4,6630 0,9919 5,1467 0,5359 -1,515 105 <0,05 

 

Μονοπαραγοντικέσ αναλύςεισ διακύμανςησ (One - way Anova) 

΢ηε ζπλέρεηα παξνπζηάδνληαη νη κνλνπαξαγνληηθέο αλαιχζεηο δηαθχκαλζεο (One - way 

Anova) γηα ηηο κεηαβιεηέο κε πεξηζζφηεξεο απφ δχν θαηεγνξίεο (ειηθία, επίπεδν 

εθπαίδεπζεο θαη έηε πξνυπεξεζίαο). Οη ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθέο δηαθνξέο πνπ 

πξνέθπςαλ, δηεξεπλήζεθαλ κέζσ ηνπ post ειέγρνπ Bonferoni.  

Ωο πξνο ηελ ειηθία, βξέζεθε ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθή  δηαθνξά ζε ζρέζε κε ηελ 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε [F(3,103) = 2,064,  p<0,05], κεηαμχ ησλ αηφκσλ πνπ 

αλήθνπλ ζηελ πξψηε ειηθηαθή νκάδα έσο 25 εηψλ, (Μ.Ο.=3,400) θαη ζηελ δεχηεξε 

νκάδα ησλ 26-35 εηψλ (Μ.Ο.=4,8647).   
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Πίνακαρ 6.12: Μέζνη φξνη θαη F-ηηκέο ηεο ζχγθξηζεο ησλ κέζσλ φξσλ ησλ παξαγφλησλ ησλ 

εξσηεκαηνινγίσλ σο πξνο ηελ ειηθία ησλ 107  ππαιιήισλ ηνπ δείγκαηνο 

Παπάγονηερ 

Ηλικία    

Ωρ 25 26-35 36-45 46-55    

Μ.Ο. Μ.Ο. Μ.Ο. Μ.Ο. F-ηηκή d.f. p 

Γηαπξαγκαηεπηηθή Ηγεζία 3,3636 3,1541 3,1963 3,0316 0,765 3,103 ζ.α 

Μεηαζρεκαηηζηηθή Ηγεζία 3,4500 3,5411 3,5494 3,6294 0,057 3,103 ζ.α 

Με εγεηηθή ζπκπεξηθνξά 3,5000 2,1552 2,1357 1,7083 2,064 3,103 ζ.α 

Δπαγγεικαηηθή 

Ιθαλνπνίεζε 
3,4000 4,8647 4,6361 4,3802 2,336 3,103 <0,005 

 

Αλαθνξηθά κε ην επίπεδν εθπαίδεπζεο βξέζεθε ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθή δηαθνξά ζε 

ζρέζε κε ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε[F(3,103) = 4,081,  p<0,01] , κεηαμχ ησλ 

θαηφρσλ κεηαπηπρηαθψλ ηίηισλ (Μ.Ο.=4,9962) ηφζν κε ηνπο απνθνίηνπο ΑΔΙ/ΣΔΙ 

(4,4287) φζν θαη κε ηνπο θαηφρνπο δηδαθηνξηθψλ ηίηισλ (Μ.Ο.=4,1697).  ΢ηαηηζηηθψο 

ζεκαληηθή δηαθνξά βξέζεθε θαη ζε ζρέζε κε ηελ κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία [F(3,103) = 

3,328,  p<0,05]  αλάκεζα ζηνπο θαηφρνπο κεηαπηπρηαθνχ (Μ.Ο.=3,4402) θαη 

δηδαθηνξηθνχ ηίηινπ (Μ.Ο.=4,1773).  Σέινο, γηα ην επίπεδν εθπαίδεπζεο ζηαηηζηηθψο 

ζεκαληηθή δηαθνξά βξέζεθε θαη ζε ζρέζε κε ηελ κε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά F(3,103) = 

5,330  p<0,05] κεηαμχ ησλ απνθνίησλ β/ζκηαο εθπαίδεπζεο (Μ.Ο.=2,4063) θαη ησλ 

ππαιιήισλ κε κεηαπηπρηαθφ ηίηιν (Μ.Ο.=2,3616) σο πξνο ηνπο θαηφρνπο δηδαθηνξηθνχ 

ηίηινπ (Μ.Ο.=1,2045).   
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Πίνακαρ 6.13: Μέζνη φξνη θαη F-ηηκέο ηεο ζχγθξηζεο ησλ κέζσλ φξσλ ησλ παξαγφλησλ ησλ 

εξσηεκαηνινγίσλ σο πξνο ην επίπεδν εθπαίδεπζεο ησλ 107  ππαιιήισλ ηνπ δείγκαηνο 

Παπάγονηερ 

Δπίπεδο Δκπαίδεςζηρ    

Β/ΘΜΙΑ ΑΔΙ/ΣΔΙ ΜΔΣΑΠΣ. ΓΙΓΑΚΣ.    

Μ.Ο. Μ.Ο. Μ.Ο. Μ.Ο. F-ηηκή d.f. p 

Γηαπξαγκαηεπηηθή 

Ηγεζία 
3,1042 3,1049 3,1921 3,1791 0,423 3,103 ζ.α 

Μεηαζρεκαηηζηηθή 

Ηγεζία 
3,3500 3,5832 3,4402 4,1773 3,328 3,103 <0,05 

Με εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά 
2,4063 1,9531 2,3616 1,2045 5,330 3,103 <0,05 

Δπαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε 
4,5500 4,4287 4,9962 4,1697 4,081 3,103 <0.05 

 

Γηα ηελ εξγαζηαθή πξνυπεξεζία βξέζεθε ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθή δηαθνξά ζε ζρέζε κε 

ηελ δηαπξαγκαηεπηηθή εγεζία [F(4,102) = 5,451,  p<0,05] αλάκεζα ζηνπο ππαιιήινπο 

κε πξνυπεξεζία 2 έσο 5 έηε (Μ.Ο.=3,3820) θαη ζηνπο ππαιιήινπο κε πξνυπεξεζία 5 

έσο 10 (Μ.Ο.= 3,0802) θαη 10 έσο 20 εηψλ (Μ.Ο.=2,9266). ΢ε ζρέζε κε ηελ 

κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθή δηαθνξά [F(4,102) = 2,588,  p<0,05] 

βξέζεθε κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ κε πξνυπεξεζία 10 έσο 20 εηψλ (Μ.Ο.=3,2447) θαη 

ησλ ππαιιήισλ κε πξνυπεξεζία 20 εηψλ θαη άλσ(Μ.Ο.= 4,3805).   
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Πίνακαρ 6.14: Μέζνη φξνη θαη F-ηηκέο ηεο ζχγθξηζεο ησλ κέζσλ φξσλ ησλ παξαγφλησλ ησλ 

εξσηεκαηνινγίσλ σο πξνο ηελ εξγαζηαθή πξνυπεξεζία ησλ 107  ππαιιήισλ ηνπ δείγκαηνο 

Παπάγονηερ 

ΔΡΓΑ΢ΙΑΚΗ ΠΡΟΫΠΗΡΔ΢ΙΑ ΢Δ ΔΣΗ    

Έωρ 2 2-5 5-10 10-20 20 +    

Μ.Ο. Μ.Ο. Μ.Ο. Μ.Ο. Μ.Ο F-ηηκή d.f. p 

Γηαπξαγκαηεπηηθή 

Ηγεζία 
3,2143 3,3820 3,0802 2,9266 3,4333 5,451 4,102 <0.05 

Μεηαζρεκαηηζηηθή 

Ηγεζία 
3,5994 3,6594 3,5056 3,2447 4,3805 2,588 4,102 <0.05 

Με εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά 
2,0625 2,2632 2,2083 2,0000 1,8000 0,383 4,102 ζ.α 

Δπαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε 
4,9927 4,4362 4,4739 4,8842 5,1657 2,021 4,102 ζ.α 
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ΚΕΥΑΛΑΙΟ 7: ΢ΤΖΗΣΗ΢Η ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΨΝ 

 

Αξρηθφο ζθνπφο ηεο αλάιπζεο ήηαλ ε δηεξεχλεζε ηεο ζρέζεο κεηαμχ ηνπ ζηπι ηεο 

εγεζίαο πνπ αζθείηαη ζην δεκφζην ηνκέα θαη ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ 

ζηειερψλ, θαζψο θαη ε δηεξεχλεζε ηνπ ζηπι ηεο εγεζίαο πνπ απαληάηαη ζπρλφηεξα 

ζηελ ειιεληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε. Πεξαηηέξσ, δηεξεπλήζεθε ε ζρέζε κεηαμχ ηεο 

κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο, ηεο δηαπξαγκαηεπηηθήο εγεζίαο, ηεο κε εγεηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο θαη ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο σο πξνο ηα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία 

ησλ εξγαδνκέλσλ (θχιν, ειηθία, επίπεδν εθπαίδεπζεο, έηε πξνυπεξεζίαο, ζέζε ζην 

θνξέα). 

  

Η εγεζία κε ην πςειφηεξν κέζν ζθνξ γηα ηνπο ππαιιήινπο ηνπ δείγκαηνο,  είλαη ε 

κεηαζρεκαηηθή (Μ.Ο.=3,55). Αθνινπζεί ε δηαπξαγκαηεπηηθή θαη ηέινο, ε κε εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά. Η ηηκή απηή γηα ηελ κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία δείρλεη πσο νη 

εξγαδφκελνη δελ εληνπίδνπλ πςειφ πνζνζηφ εθαξκνγήο ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο 

εγεζίαο απφ ηνλ πξντζηάκελφ ηνπο θαη ζπλεπψο ππάξρνπλ κεγάια πεξηζψξηα 

βειηίσζεο. Απηά ηα ζεκεία είλαη πνπ ζα πξέπεη ηα αλψηεξα θαη αλψηαηα ζηειέρε ηεο 

Γηνίθεζεο λα ελδπλακψζνπλ είηε ζπκπιεξψλνληαο είηε αλαλεψλνληαο φηη ρξεηάδεηαη, 

έηζη ψζηε λα παξάγνπλ νη ίδηνη απνηειεζκαηηθφηεξν έξγν θαη νη πθηζηάκελνί ηνπο λα 

είλαη πεξηζζφηεξν επραξηζηεκέλνη απφ ηελ εξγαζία ηνπο. ΢ε παξφκνηα επξήκαηα σο 

πξνο ην πνζνζηφ εθαξκνγήο ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο, θαηαιήγεη θαη ε 

πξφζθαηε έξεπλα ησλ Βαζηιεηάδνπ θαη Γηεξσλίηνπ (2014), γηα ηελ  εθαξκνγή ηεο 

κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο ζηελ εθπαίδεπζε, φπνπ νη κέζνη φξνη γηα ηελ 

κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία θπκάλζεθαλ ζε κεζαίεο ηηκέο, γχξσ απφ ηελ ηηκή 3. 

 

Η κέζε ηηκή γηα ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε είλαη 4,71, ηηκή πνπ αληηπξνζσπεχεη 

κέηξην βαζκφ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Σν απνηειέζκα απηφ ζπκθσλεί κε επξήκαηα 

αλάινγσλ εξεπλψλ ζηελ Διιάδα θαη ην εμσηεξηθφ, φπσο ζε έξεπλα γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο ζην Οιιαλδηθφ Τπνπξγείν Δζσηεξηθψλ ην 2001,  ζχκθσλα  κε ηελ νπνία 

νη εξγαδφκελνη παξνπζηάδνληαη κέηξηα έσο αξθεηά ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ εξγαζία 

ηνπο (Steijn, 2004). ΢ηελ Κνξέα, ζε αλάινγε έξεπλα, ηα απνηειέζκαηα ζηαηηζηηθψλ 

αλαιχζεσλ έδεημαλ φηη νη εξγαδφκελνη ζην δεκφζην ηνκέα δελ ήηαλ ηδηαίηεξα 

ηθαλνπνηεκέλνη (Kwangho et al, 2007). ΢ηελ Διιάδα, ζε παξφκνηα επξήκαηα θαηαιήγεη 
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ε έξεπλα ηφζν ηεο Μπάηηνπ ην 2007 γηα ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζην ΙΚΑ, ζηνλ ΟΑΔΓ θαη ζην ΢ΔΠΔ, φζν θαη ηεο Μαιακφξε ην 2013  γηα 

ηνπο εξγαδφκελνπο ηνπ ΙΚΑ.   

 

Η εμέηαζε ηεο ζρέζεο κεηαμχ ηνπ ζηπι εγεζίαο θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ ζηειερψλ, 

επαιεζεχεη ηελ εξεπλεηηθή ππφζεζε θαη ηα απνηειέζκαηα εξεπλψλ (Lok P. & Crawford 

J., 2004), ζχκθσλα κε ηα νπνία  ε κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία παξνπζηάδεη ζεηηθή 

ζπζρέηηζε κε ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε. Δπηβεβαηψλεηαη, ινηπφλ, φηη φζν πην 

κεηαζρεκαηηζηηθφο είλαη ν εγέηεο ηεο νκάδαο, φζν πην πνιχ εκπλέεη ηνπο πθηζηακέλνπο 

ηνπ, φζν πην πνιχ ηνπο ελζαξξχλεη λα πξνζπαζνχλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνπ 

έρνπλ ζέζεη σο νκάδα, λα ζέηνπλ ην πξνζσπηθφ ηνπο ζπκθέξνλ θάησ απφ ην νκαδηθφ 

θαη φζν πην πνιχ ηνπο παξέρεη αλαηξνθνδφηεζε γηα ηα απνηειέζκαηα ηεο δνπιεηάο 

ηνπο θαη ηνπο επηβξαβεχεη γηα απηφ, ηφζν πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη εκθαλίδνληαη 

απηνί. Ο θαηλνηφκνο θαη νξακαηηζηήο εγέηεο, πνπ επλνεί ηελ ζπλεξγαηηθφηεηα θαη 

παξακέλεη ζηαζεξφο ζηηο αμίεο ηνπ, δεκηνπξγεί νκάδεο πνπ αλαπηχζζνπλ ζεηηθέο 

ζηάζεηο θαη ζπλαηζζήκαηα θαη βηψλνπλ ηελ εξγαζία ηνπο σο θάηη επράξηζην θαη 

ζεκαληηθφ, κε απνηέιεζκα λα απνιακβάλνπλ ηε δνπιεηά πνπ θάλνπλ θαη λα είλαη 

πεξηζζφηεξν απνδνηηθνί. 

Σαπηνρξφλα, ε απνπζία ζηαζηηζηηθψο ζεκαληηθήο ζρέζεο κεηαμχ δηαπξαγκαηεπηηθήο 

εγεζίαο θαη επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο απνδεηθλχεη ηνλ δηεθπεξαησηηθφ-

δηαδηθαζηηθφ ραξαθηήξα απηήο ηεο κνξθήο εγεζίαο, ε νπνία δελ κπνξεί λα νδεγήζεη 

ηνπο πθηζηάκελνπο λα βηψζνπλ  πςειά επίπεδα επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο. Η 

χπαξμε δε αξλεηηθήο ζπζρέηηζεο κεηαμχ κε εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο θαη ηθαλνπνίεζεο, 

απνδεηθλχεη ηελ αλαπνηειεζκαηηθφηεηα ηεο κε ηε δεκηνπξγία ζχγρπζεο θαη 

απνγνήηεπζεο ζηνπο πθηζηακέλνπο, αθνχ ν ν παζεηηθφο εγέηεο απνθεχγεη λα 

αζρνιεζεί φηαλ πξνβάιινπλ ζεκαληηθά ζέκαηα, θαζψο θαη λα παίξλεη απνθάζεηο θαη 

γεληθά είλαη απψλ φηαλ ηνλ ρξεηάδνληαη.  

 

Ωο πξνο ηε ζρέζε ησλ ζηπι εγεζίαο θαη ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο κε ηα 

δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ δείγκαηνο, απφ ηνλ έιεγρν ησλ κέζσλ ηηκψλ, δχν 

αλεμάξηεησλ δεηγκάησλ (independent samples t-test), δελ δηαπηζηψζεθε  ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή δηαθνξά ζην είδνο ηεο εγεζίαο πνπ αζθείηαη ζηνπο εξγαδφκελνπο θαη ζηελ 

επαγγεικαηηθή ηνπο ηθαλνπνίεζε, αλάινγα κε ην θχιν ηνπο, εχξεκα πνπ ζπκθσλεί κε 

απνηειέζκαηα αλάινγσλ εξεπλψλ (Μπάηηνπ 2007, Weaver 1978).  O Weaver 
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εμεηάδνληαο ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε αλδξψλ θαη γπλαηθψλ, δηαπίζησζε ηελ 

απνπζία ζηαηηζηηθά ζεκαληηθψλ δηαθνξψλ. Δθείλν πνπ επηζεκαίλεη ν Weaver είλαη φηη 

ζε κηα δεδνκέλε θαηάζηαζε, αλ ηα θχια δελ αληηκεησπίδνληαη ηζφηηκα θαη πθίζηαληαη 

δηαθξίζεηο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν (γηα παξάδεηγκα ζην κηζζφ ή ζηελ δπλαηφηεηα 

πξναγσγήο), ηφηε κπνξεί λα παξαηεξεζνχλ δηαθνξέο ζην βαζκφ επαγγεικαηηθήο 

ηθαλνπνίεζεο. ΢ηνλ ειιεληθφ Γεκφζην Σνκέα, ηέηνηεο δηαθνξέο δελ πθίζηαληαη, 

ηνπιάρηζηνλ ζε ηππηθφ επίπεδν.     

Ο έιεγρνο ησλ κέζσλ ηηκψλ δχν αλεμάξηεησλ δεηγκάησλ, έδεημε φηη ππάξρεη 

ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθή δηαθνξά  ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε αλάινγα κε ηε ζέζε 

ζην θνξέα, φπνπ νη ππάιιεινη ζε ζέζεηο επζχλεο (Σκεκαηάξρεο, Γηεπζπληέο) 

εκθαλίδνληαη πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηνπο ππαιιήινπο γξαθείνπ. Η θαηνρή 

ζέζεο επζχλεο ζην Γεκφζην Σνκέα, ζπλδέεηαη κε απμεκέλεο νηθνλνκηθέο απνιαβέο   

ζπνπδαηφηεηα έξγνπ, απηνλνκία, επαλαηξνθνδφηεζε θαη κεγαιχηεξε πνηθηιία έξγνπ, 

παξάγνληεο πνπ έρεη βξεζεί  φηη απμάλνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία. ΢ην ίδην 

εχξεκα θαηαιήγεη θαη ε έξεπλα ηεο Αζπηψηε (2013), γηα ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

ππαιιήισλ θαη ζηειερψλ ηνπ ΟΣΔ.   

 

Απφ ηνλ έιεγρν ησλ κέζσλ ηηκψλ ησλ αλεμάξηεησλ δεηγκάησλ (ANOVA), γηα λα 

δηαπηζησζεί αλ ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά ζην είδνο ηεο εγεζίαο πνπ 

αζθείηαη ζηνπο εξγαδφκελνπο θαη ζηελ ηθαλνπνίεζή ηνπο, αλάινγα κε ηελ ειηθία ηνπο 

(θαηαγεγξακκέλε ζε ζε 5 ειηθηαθέο νκάδεο: έσο 25 εηψλ, 26-35, 36-45, 46-55 θαη 55 

εηψλ θαη άλσ), δηαπηζηψζεθε ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθή δηαθνξά κε ηα άηνκα έσο 25 εηψλ 

λα είλαη ιηγφηεξα ηθαλνπνηεκέλα ζε ζρέζε κε ηα άηνκα ηεο ειηθηαθήο νκάδαο  26-35 

εηψλ. ΢χκθσλα κε παιαηφηεξε έξεπλα ησλ Hulin and Smith (1965), ε επαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε ηείλεη λα απμάλεη κε ηελ ειηθία. Οη εξεπλεηέο απηνί εξκήλεπζαλ ηελ 

παξαπάλσ ζεηηθή ζρέζε σο ηελ ηθαλφηεηα ηνπ θάζε αηφκνπ λα πξνζαξκφδεη, κε ηελ 

πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, ηηο πξνζδνθίεο ηνπ ζε απηφ πνπ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ηνπ 

πξνζθέξεη.   

 ΢ηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά πξνέθπςε ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε θαη ζηε 

κνξθή ηεο εγεζίαο αλάινγα κε ην κνξθσηηθφ επίπεδν (θαηαγεγξακκέλν ζε 4 

θαηεγνξίεο: Β/ζκηα, ΑΔΙ/ΣΔΙ, Μεηαπηπρηαθφ, Γηδαθηνξηθφ), κε ηνπο θαηφρνπο 

κεηαπηπρηαθνχ λα εκθαλίδνληαη πεξηζζφηεξνη ηθαλνπνηεκέλνη ζε ζρέζε ηφζν κε ηνπο 

απνθνίηνπο ηξηηνβάζκηαο εθπαίδεπζεο φζν θαη κε ηνπο θαηφρνπο δηδαθηνξηθνχ ηίηινπ. 

Οη Wright θαη Davis (2003), δηαπίζησζαλ φηη ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ησλ 
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Ακεξηθαλψλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ κεησλφηαλ, θαζψο ην επίπεδν ηππηθήο ηνπο 

εθπαίδεπζεο απμαλφηαλ, παξ‟ φιν πνπ ε επίδξαζε ηνπ παξάγνληα απηνχ ήηαλ κηθξή. 

΢ηελ παξνχζα έξεπλα πξέπεη λα ηνληζηεί φηη ην δείγκα αθνξνχζε δηνηθεηηθνχο 

ππαιιήινπο, ησλ νπνίσλ ην αληηθείκελν εξγαζίαο ήηαλ ζε γεληθέο γξακκέο θνηλφ, ρσξίο 

κάιηζηα λα γίλεηαη δηάθξηζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπο, βάζεη ηνπ επηπέδνπ ηππηθήο ηνπο 

εθπαίδεπζεο. ΢ηελ κνξθή ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο ε κέζε ηηκή γηα ηνπο 

θαηφρνπο κεηαπηπρηαθνχ ηίηινπ εκθαλίδεηαη ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθά πςειφηεξε ζε 

ζρέζε κε ηνπο θαηφρνπο δηδαθηνξηθνχ. Σέινο, ζηε κνξθή ηεο κε εγεηηθήο 

ζπκπεξηθνξάο ε κέζε ηηκή ησλ θαηφρσλ δηδαθηνξηθνχ ηίηινπ παξνπζηάδεηαη 

ζηαηηζηηθψο ζεκαληηθά ρακειφηεξε ζε ζρέζε ηφζν κε ηνπο απνθνίηνπο Β/ζκηαο φζν 

θαη θαη κε ηνπο θαηφρνπο δηδαθηνξηθνχ, κε ηνπο θαηφρνπο δηδαθηνξηθνχ λα πηζηεχνπλ 

φηη ν ηκεκαηάξρεο/δηεπζπληήο ηνπο εκθαλίδεη ζπρλφηεξα κε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά.   

 

Σέινο, απφ ηνλ έιεγρν ησλ κέζσλ ηηκψλ ησλ αλεμάξηεησλ δεηγκάησλ (ANOVA), γηα λα 

δηαπηζησζεί αλ ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά ηφζν σο πξνο ην είδνο ηεο 

εγεζίαο πνπ αζθείηαη ζηνπο εξγαδφκελνπο φζν θαη σο πξνο ηελ ηθαλνπνίεζή ηνπο, 

αλάινγα κε ηα έηε πξνυπεξεζίαο ηνπο  (θαηαγεγξακκέλε ζε 5 νκάδεο:  έσο 2 έηε, 2-5 

έηε, 5-10 έηε, 10-20 έηε, 20 θαη άλσ), δηαπηζηψζεθε φηη ζηε κνξθή ηεο 

δηαπξαγκαηεπηηθήο εγεζίαο ε κέζε ηηκή ησλ ππαιιήισλ κε πξνυπεξεζία 2 έσο 5 έηε 

πηζηεχνπλ φηη ν πξντζηάκελφο ηνπο εκθαλίδεη ζπρλφηεξα απηή ηε κνξθή εγεζίαο ζε 

ζρέζε κε ηνπο ππαιιήινπο κε πξνυπεξεζία 5-10 θαη 10-20 εηψλ. Αληίζηνηρα, νη 

ππάιιεινη κε πξνυπεξεζία 20 εηψλ θαη άλσ, ζεσξνχλ φηη ν πξντζηάκελφο ηνπο 

εκθαλίδεη ζπρλφηεξα ραξαθηεξηζηηθά κεηαζρεκαηηζηηθνχ εγέηε ζε ζρέζε κε ηνπο 

ππαιιήινπο πξνυπεξεζίαο 10 έσο 20 εηψλ. 
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ΚΕΥΑΛΑΙΟ 8: ΢ΤΜΠΕΡΑ΢ΜΑΣΑ-ΠΡΟΣΑ΢ΕΙ΢ 
 

Όπσο απνδεηθλχεηαη, ν κεηαζρεκαηηζηηθφο εγέηεο επηηπγράλεη ηα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα κέζα απφ έλα ζχλνιν ζπκπεξηθνξψλ θαη ελεξγεηψλ, νη νπνίεο 

κεηαζρεκαηίδνπλ ηνπο αλζξψπνπο θαη ηνπο βνεζνχλ λα αμηνπνηήζνπλ πιήξσο ηηο 

δπλαηφηεηέο ηνπο, αληιψληαο παξάιιεια ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ηνπο.  Η 

κεηαξξχζκηζε ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο ζα πξέπεη λα έρεη ζην επίθεληξν-κεηαμχ άιισλ-  

ηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο ηνπο, κε παξεκβάζεηο γηα ηελ 

αχμεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο πνπ βηψλνπλ ζηελ εξγαζία ηνπο, ψζηε ζπλνιηθά ε ιεηηνπξγία 

θαη νη πξνζθεξφκελεο ππεξεζίεο πξνο ην θνηλσληθφ ζχλνιν λα αλαβαζκηζηνχλ. Γηα ην 

ιφγν απηφ, ζα πξέπεη λα ζρεδηαζηνχλ θαη λα εθαξκνζηνχλ θαηάιιεια πξνγξάκκαηα, 

θαζψο θαη λα αλαπηπρζνχλ νη απαξαίηεηνη κεραληζκνί ππνζηήξημεο θαη ειέγρνπ ηεο 

αλάπηπμεο εγεζίαο ζε φια ηα ηεξαξρηθά επίπεδα. Σέηνηνπ είδνπο κεραληζκνχο 

απνηεινχλ ηα ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο θαη Αλάπηπμεο ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ, ηα 

νπνία πξέπεη λα ππνζηεξίδνπλ ηελ αλάπηπμε  κεηαζρεκαηηζηηθψλ κνξθψλ εγεζίαο γηα 

ηα ζηειέρε ηνπ Γεκφζηνπ Σνκέα, θαη ηα νπνία πξέπεη λα ιακβάλνληαη ππφςε θαηά ηελ 

αμηνιφγεζε θαη ηελ πξναγσγή απηψλ. ΢χγρξνλα πξνγξάκκαηα αλάπηπμεο ζηειερψλ
8
 

ηνπ Γεκφζηνπ Σνκέα ζα πξέπεη λα εληζρχνπλ ηελ ηθαλφηεηα ησλ ππαιιήισλ πνπ 

αλαιακβάλνπλ ή θαηέρνπλ ζέζεηο επζχλεο λα αλαπηχζζνπλ κεηαζρεκαηηζηηθά εγεηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά, εκπλένληαο ηνπο αλζξψπνπο ηνπο κέζσ ηνπ νξάκαηφο ηνπο, 

θηλεηνπνηψληαο ηνπο θαη θεξδίδνληαο ηε δέζκεπζή ηνπο, βειηηψλνληαο ηελ ηθαλφηεηα 

ζηξαηεγηθήο ζθέςεο ηνπο θαη ηελ ηθαλφηεηα θαζνδεγήζεο ησλ πθηζηακέλσλ, 

απμάλνληαο έηζη θαη ηα ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα πνπ νη ηειεπηαίνη βηψλνπλ απφ ηελ 

εξγαζία ηνπο.    

 

΢ηελ θαηεχζπλζε ηεο αχμεζεο ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ζχκθσλα κε ηα 

επξήκαηα ηεο έξεπλαο, παξεκβάζεηο κπνξνχλ λα γίλνπλ θαη σο πξνο ην πεξηερφκελν ηεο 

ζέζεο εξγαζίαο. Αλ θαη ζηνλ δεκφζην ηνκέα, νη αξκνδηφηεηεο θαη ηα θαζήθνληα ελφο 

ππαιιήινπ πξνζδηνξίδνληαη επαθξηβψο κέζα απφ ηελ πεξηγξαθή ηεο ζέζεο (job 

description), κπνξνχλ ηα πεξηγξάκκαηα ησλ ζέζεσλ λα αλαζρεδηαζηνχλ κε θξηηήξην ηελ 

απηνλνκία, ηελ ηαπηφηεηα ηνπ έξγνπ θαη ηελ αλαηξνθνδφηεζε γηα ηα απνηειέζκαηα ηεο 

εξγαζίαο ηνπ, κέζσ δηεχξπλζεο θαη εκπινπηηζκνχ ηεο εξγαζίαο (job enrichment θαη job 

                                                           
8
 Σν ΙΝ.ΔΠ ηνπ ΔΚΓΓΑ ζα κπνξνχζε λα δηαδξακαηίζεη θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηελ πινπνίεζε ηέηνησλ πξνγξακκάησλ 

γηα ππαιιήινπο πνπ θαηέρνπλ ζέζεηο επζχλεο ζην Γεκφζην Σνκέα. 



68 
 

enlargement), πξνθεηκέλνπ ν εξγαδφκελνο λα ρξεζηκνπνηεί φζν ην δπλαηφλ 

πεξηζζφηεξεο ηηο γλψζεηο θαη ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ, δεδνκέλνπ φηη φζν πην ελδηαθέξνλ 

είλαη ην πεξηερφκελν κίαο ζέζεο εξγαζίαο, ηφζν πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνο είλαη απφ 

απηή.  

 

Όπσο έρνπκε ήδε αλαθέξεη, δελ ππάξρνπλ αξθεηέο έξεπλεο γηα ηε ζρέζε εγεζίαο θαη 

επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ζηνλ ειιεληθφ δεκφζην ηνκέα, εξεπλεηηθφ πεδίν πνπ 

κπνξεί αλακθίβνια λα ζπκβάιεη ζηε βειηίσζε ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο γηα ηνπο 

δεκφζηνπο ππαιιήινπο θαη ζπλεπαθφινπζα, ζηελ απνδνηηθφηεξε θαη 

απνηειεζκαηηθφηεξε ιεηηνπξγία ησλ θνξέσλ, πξνο φθεινο ησλ πνιηηψλ. 

 

Ωζηφζν, είλαη αδηακθηζβήηεην πσο ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο απνηειεί ηελ θηλεηήξην 

δχλακε γηα ηελ αχμεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. 

Γη‟ απηφ θαη ε ρξεζηή δηαρείξηζή ηνπ είλαη πιένλ επηηαθηηθή αλάγθε, ελψ ε δηνηθεηηθή 

κεηαξξχζκηζε απαηηεί ζηξαηεγηθή πξνζέγγηζε ηεο νξγάλσζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

παξάγνληα, πνπ πεξλάεη ζίγνπξα θαη κέζα απφ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. 

 

 Πξνηείλεηαη, ινηπφλ,  ε πεξαηηέξσ δηεξεχλεζε ησλ κνξθψλ εγεζίαο θαη ησλ 

επηδξάζεσλ ηνπο ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε πεξηζζφηεξνπο νξγαληζκνχο 

θαη ππεξεζίεο ηνπ Γεκνζίνπ Σνκέα, θαζψο θαη ζε φιν ην θάζκα ηεο δηνηθεηηθήο 

ηεξαξρίαο (Γεληθνί Γξακκαηείο, Γεληθνί Γηεπζπληέο), πξνθεηκέλνπ  κέζσ ησλ 

επξεκάησλ ηεο έξεπλαο λα αλαδεηρζνχλ θαη λα επηζεκαλζνχλ ηα ραξαθηεξηζηηθά απηά, 

ψζηε λα νδεγήζνπλ ζε πξνγξάκκαηα θαη δηνξζσηηθέο παξεκβάζεηο, πνπ λα 

πξνζηδηάδνπλ ζηηο ζχγρξνλεο ζπλζήθεο θαη ηηο απμεκέλεο πξνθιήζεηο, ζηηο νπνίεο 

θαιείηαη λα πξνζαξκνζηεί ε ειιεληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε.  
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ΜΔΡΟ΢ Α. ΗΓΔ΢ΙΑ 

 ΢αο  δεηείηε λα θξίλεηε θάηα πφζν ν άκεζα πξντζηάκελφο/ε  ζαο εκθαλίδεη ηηο 

παξαθάησ ζπκπεξηθνξέο: 

 

1.Καθόλου 2. Μια φορά ςτο τόςο  3. Μερικζσ φορζσ   4. Αρκετά ςυχνά  5. ΢υνήθωσ, αν όχι πάντα 

1.Μνπ παξέρεη βνήζεηα, σο αληάιιαγκα ησλ πξνζπαζεηψλ κνπ. 1 2 3 4 5 

2.Δπαλεμεηάδεη θξίζηκα ζηνηρεία πνπ ζεσξνχληαη δεδνκέλα θαη 

αλαξσηηέηαη εάλ απηά είλαη θαηάιιεια. 
1 2 3 4    5 

3. Γελ παξεκβαίλεη κέρξη ηα πξάγκαηα λα γίλνπλ ζνβαξά. 1 2 3 4 5 

4. Δζηηάδεη ηελ πξνζνρή ηνπ ζε αληηθαλνληθφηεηεο, ιάζε, 

εμαηξέζεηο θαη απνθιίζεηο απφ ηα standards. 
1 2 3 4 5 

5. Απνθεχγεη λα εκπιαθεί φηαλ αλαθχπηνπλ ζνβαξά δεηήκαηα. 1 2 3 4 5 

6. Αλαθέξεηαη ζηηο δηθέο ηνπ/ηεο ζεκαληηθέο αμίεο θαη πεπνηζήζεηο. 1 2 3 4 5 

7. Δίλαη απψλ φηαλ ηνλ έρνπλ αλάγθε. 1 2 3 4 5 

8. Αλαδεηά δηαθνξεηηθέο νπηηθέο γσλίεο θαηά ηελ αληηκεηψπηζε 

ησλ πξνβιεκάησλ. 
1 2 3 4 5 

9. Μηιάεη κε αηζηνδνμία γηα ην κέιινλ. 1 2 3 4 5 

10. Με θάλεη λα ληψζσ ππεξήθαλνο/ε πνπ ζπλεξγάδνκαη καδί 

ηνπ/ηεο. 
1 2 3 4 5 

11. Γειψλεη κε ζαθήλεηα πνηνο είλαη ππεχζπλνο γηα ηελ επίηεπμε 

ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ. 
1 2 3 4 5 

12. Πεξηκέλεη θάηη λα πάεη ζηξαβά γηα λα επέκβεη. 1 2 3 4 5 

13. Μηιάεη κε ελζνπζηαζκφ γηα ηηο αλάγθεο πνπ πξέπεη λα 

επηηεπρζνχλ. 
1 2 3 1 5 

14. Καζνξίδεη ηελ ζπνπδαηφηεηα έρνληαο ηζρπξή αίζζεζε ηνπ 

ζθνπνχ. 
1 2 3 4 5 

15. Αθηεξψλεη ρξφλν ζην λα δηδάζθεη θαη λα θαζνδεγεί. 1 2 3 4 5 

16. Κάλεη μεθάζαξν ηη απνηέιεζκα πεξηκελεη λα πάξεη θάπνηνο φηαλ 

επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη. 
1 2 3 4 5 

17. Φαίλεηαη λα είλαη ζηαζεξφο/ε ζηελ άπνςε: «Δάλ δελ είλαη 

ραιαζκέλν κελ ην θηηάμεηο». 
1 2 3 4 5 

18. Βάδεη ην θαιφ ηεο νκάδαο πην πάλσ απφ ην πξνζσπηθφ ηνπ/ηεο 

ζπκθέξνλ. 
1 2 3 4 5 

19. Με αληηκεησπίδεη πεξηζζφηεξν σο μερσξηζηφ άηνκν παξά 

απιψο σο κέινο ηεο νκάδαο. 
1 2 3 4 5 

20. Αθνινπζεί ηελ ηαθηηθή ηνπ φηη ηα πξνβιήκαηα πξέπεη λα γίλνπλ 

ρξφληα πξηλ λα αλαιάβεη δξάζε. 
1 2 3 4 5 

21. Λεηηνπξγεί θαηά ηξφπν πνπ θεξδίδεη ην ζεβαζκφ κνπ. 1 2 3 4 5 

22. Δπηθεληξψλεη ηελ πξνζνρή ηνπ/ηεο απνθιεηζηηθά ζηελ 

αληηκεηψπηζε ιαζψλ, παξαπφλσλ θαη απνηπρηψλ. 
1 2 3 4 5 

23. ΢θέθηεηαη ηηο εζηθέο ζπλέπεηεο ησλ απνθάζεσλ. 1 2 3 4 5 

24. Παξαθνινπζεί θάζε ιάζνο πνπ γίλεηαη. 1 2 3 4 5 

25. Δπηδεηθλχεη αίζζεκα δχλακεο θαη απηνπεπνίζεζεο. 1 2 3 4 5 

26. Πξνβάιιεη έλα ζπλαξπαζηηθφ φξακα γηα ην κέιινλ. 1 2 3 4 5 

27.Μνπ εθηζηά ηελ πξνζνρή φηαλ δελ αληαπνθξίλνκαη ζηα 

standards. 
1 2 3 4 5 
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28. Απνθεχγεη λα παίξλεη απνθάζεηο. 1 2 3 4 5 

29. Με αληηκεησπίδεη ζε ζχγθξηζε κε ηνπο άιινπο, σο άηνκν κε 

δηαθνξεηηθέο αλάγθεο, ηθαλφηεηεο θαη θηινδνμίεο. 
1 2 3 4 5 

30. Με παξνηξχλεη λα βιέπσ ηα πξνβιήκαηα απφ πνιιέο 

δηαθνξεηηθέο γσλίεο. 
1 2 3 4 5 

31. Με βνεζά λα αλαπηχζζσ ηηο δπλαηφηεηέο κνπ. 1 2 3 4 5 

32. Πξνηείλεη λένπο ηξφπνπο πξνζέγγηζεο κε ηνπο νπνίνπο 

κπνξνχκε λα επηδηψμνπκε ηελ νινθιήξσζε ελφο έξγνπ. 
1 2 3 4 5 

33. Καζπζηεξεί λα δψζεη ιχζε ζε επείγνληα πξνβιήκαηα. 1 2 3 4 5 

34. Γίλεη έκθαζε ζην πφζν είλαη ζεκαληηθφ λα ππάξρεη κηα 

ζπιινγηθή αίζζεζε ηεο απνζηνιήο. 
1 2 3 4 5 

35. Δθθξάδεη ηθαλνπνίεζε φηαλ αληαπνθξίλνκαη ζηηο πξνζδνθίεο 

ηνπ/ηεο. 
1 2 3 4 5 

36. Δθθξάδεη ηελ πεπνίζεζε φηη νη ζηφρνη ζα επηηεπρζνχλ. 1 2 3 4 5 

37. Αληαπνθξίλεηαη απνηειεζκαηηθά ζηηο αλάγθεο κνπ πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηε δνπιεηά. 
1 2 3 4 5 

38. Υξεζηκνπνηεί ηθαλνπνηεηηθέο κεζφδνπο εγεζίαο. 1 2 3 4 5 

39. Καηαθέξλεη λα θάλσ πεξηζζφηεξα απφ φηη ζα πεξίκελα θαη εγψ 

ν ίδηνο. 
1 2 3 4 5 

40. Με αληηπξνζσπεχεη ηθαλνπνηεηηθά ζε πςειφηεξα θιηκάθηα. 1 2 3 4 5 

41. ΢πλεξγάδνκαζηε κε ηθαλνπνηεηηθφ ηξφπν. 1 2 3 4 5 

42. Απμάλεη ηελ επηζπκία κνπ γηα επηηπρία. 1 2 3 4 5 

43. Αληαπνθξίλεηαη απνηειεζκαηηθά ζηηο απαηηήζεηο ηνπ Φνξέα. 1 2 3 4 5 

44. Απμάλεη ηελ επηζπκία κνπ λα πξνζπαζψ πεξηζζφηεξν. 1 2 3 4 5 

45. Ηγείηαη κηάο νκάδαο πνπ είλαη απνηειεζκαηηθή. 1 2 3 4 5 

 

ΜΔΡΟ΢ Β. ΔΠΑΓΓΔΛΜΑΣΙΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η 

Σημειώςτε πόςο ικανοποιημζνοσ είςτε:               Καθόλου.................................................Ρολφ 

1 .Απφ ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ζαο. 1 2 3 4 5 6 7 

2.Απφ ηελ ειεπζεξία λα επηιέγεηε νη ίδηνη ηνλ 

ηξφπν εξγαζίαο ζαο. 

1 2 3 4 5 6 7 

3. Απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο ζαο. 1 2 3 4 5 6 7 

4.Απφ ηελ αλαγλψξηζε πνπ παίξλεηε γηα ηελ 

απφδνζε ζαο. 

1 2 3 4 5 6 7 

5. Απφ ηνλ/ηελ άκεζα πξντζηάκελφ/ή ζαο. 1 2 3 4 5 6 7 

6. Απφ ην κέγεζνο ησλ αξκνδηνηήησλ πνπ ζαο 

δίλνληαη. 

1 2 3 4 5 6 7 

7. Απφ ην κηζζφ ζαο. 1 2 3 4 5 6 7 
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8. Απφ ηε δπλαηφηεηα λα ρξεζηκνπνηείηε ηηο 

ηθαλφηεηεο ζαο. 

1 2 3 4 5 6 7 

9. Απφ ηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο αλάκεζα ζ'εζάο 

θαη ηνπο ζπλεξγάηεο ζαο. 

1 2 3 4 5 6 7 

10. Απφ ηηο πηζαλφηεηεο πξναγσγήο ζαο. 1 2 3 4 5 6 7 

11 .Απφ ηνλ ηξφπν πνπ δηνηθείζηε. 1 2 3 4 5 6 7 

12. Απφ ηηο πηζαλφηεηεο εμέιημεο (πξναγσγήο) 

ζαο. 

1 2 3 4 5 6 7 

13. Απφ ηηο ψξεο εξγαζίαο ζαο. 1 2 3 4 5 6 7 

14. Απφ ηελ πνηθηιία ζηελ εξγαζία ζαο. 1 2 3 4 5 6 7 

15. Απφ ηε ζηγνπξηά πνπ ζαο δίλεη ε εξγαζία 

ζαο (π.ρ.φηη δελ πξφθεηηαη λα απνιπζείηε 

μαθληθά). 

1 2 3 4 5 6 7 

 

ΜΔΡΟ΢ Γ 

ΦΤΛΟ                  

�Άλδξαο                     �  Γπλαίθα 

ΗΛΙΚΙΑ       

 �έσο 25  � 26-35   �  36 -45 �46-55   �  55 θαη άλσ  

ΔΚΠΑΙΓΔΤ΢Η   

  �Β/ΘΜΙΑ   �ΑΔΙ/ΣΔΙ  �ΜΔΣΑΠΣΤΥΙΑΚΟ  �ΓΙΓΑΚΣΟΡΙΚΟ 

ΔΡΓΑ΢ΙΑΚΗ ΠΡΟΫΠΗΡΔ΢ΙΑ   

 �έσο 2 έηε  �2-5   �5-10    �10-20    �20 θαη άλσ  

ΘΔ΢Η  ΢ΣΟ ΦΟΡΔΑ  

 �ΤπάιιεινοΓξαθείνπ           �Πξντζηάκελνο/εΓηεχζπλζεο/Σκήκαηνο 

 

΢Α΢ ΔΤΥΑΡΙ΢ΣΩ ΘΔΡΜΑ ΓΙΑ ΣΗ ΢ΤΝΔΡΓΑ΢ΙΑ 
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Πίνακαρ Π1: Αξηζκφο Γεκνζίσλ Τπαιιήισλ αλά ειηθία 

Ηλικία Απιθμόρ Τπαλλήλων 

>60 43743 

50-60 168958 

40-50 258280 

30-40 205277 

20-30 86246 

<20 4174 
Πηγή: ΤΓιΜΗΓ (2010) 

Πίνακαρ Π2: Αξηζκφο Γεκνζίσλ Τπαιιήισλ αλά βαζκίδα Δθπαίδεπζεο 

Βαθμίδα Δκπαίδεςζηρ Απιθμόρ Τπαλλήλων Ποζοζηό % 

ΠΔ 300905 39% 

ΓΔ 212574 28% 

ΔΙΓΙΚΩΝ ΘΔ΢ΔΩΝ 73305 10% 

ΤΔ 69559 9% 

ΣΔ 66669 9% 

ΑΝΔΤ ΚΑΣΗΓΟΡΙΑ΢ 

ΔΚΠ/΢Η΢ 
43540 6% 

Πηγή: ΤΓιΜΗΓ (2010) 

Πίνακαρ Π3: Αξηζκφο θαη πνζνζηφ δεκνζίσλ ππαιιήισλ αλά θχιν 

Φύλο Απιθμόρ Τπαλλήλων Ποζοζηό % 

ΑΝΓΡΑ΢ 412607 54% 

ΓΤΝΑΙΚΑ 355150 46% 
    Πηγή: ΤΓιΜΗΓ (2010) 

Πίνακαρ Π4:  Αξηζκφο Γεκνζίσλ Τπαιιήισλ κε βάζε ηελ εξγαζηαθή ηνπο ζρέζε 

Δπγαζιακή ζσέζη Απιθμόρ Τπαλλήλων 

ΜOΝΙΜΟΙ ΤΠAΛΛΗΛΟΙ ΣΟΤ 

ΓΗΜΟ΢IΟΤ /ΓΙΚΑ΢ΣΙΚΟI 

ΛΔΙΣΟΤΡΓΟI /ΓΗΜO΢ΙΟΙ 

ΛΔΙΣΟΤΡΓΟI 

625738 

ΙΓΙΩΣΙΚΟΤ ΓΙΚΑΙΟΤ ΑΟΡΙ΢ΣΟΤ 

ΥΡΟΝΟΤ 
53833 

ΙΓΙΩΣΙΚΟΤ ΓΙΚΑΙΟΤ ΟΡΙ΢ΜΔΝΟΤ 

ΥΡΟΝΟΤ 
44811 

΢ΤΜΒΑ΢ΙΟΤΥΟΙ ΔΡΓΟΤ 14345 

ΑΙΡΔΣΟΙ 12609 

ΔΠΙ ΘΗΣΔΙΑ 7495 

ΩΡΟΜΙ΢ΘΙΟΙ/ΗΜΔΡΟΜΙ΢ΘΙΟΙ 4614 

ΜΔΣΑΚΛΗΣΟΙ 1175 

ΔΜΜΙ΢ΘΗ ΔΝΣΟΛΗ 1003 

ΜΔΛΗ ΓΙΟΙΚΗΣΙΚΩΝ 

΢ΤΜΒΟΤΛΙΩΝ 
493 

ΠΡΟΔΓΡΟ΢, ΓΙΔΤΘΤΝΩΝ 

΢ΤΜΒΟΤΛΟ΢, ΓΙΟΙΚΗΣΗ΢, 

ΤΠΟΓΙΟΙΚΗΣΗ΢ 

380 

Πηγή: ΤΓιΜΗΓ (2010) 
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