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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 
Είναι αρκετοί οι παράγοντες εκείνοι που επηρεάζουν την εργασιακή ικανοποίηση και 

με τη σειρά της την απόδοση εργαζομένων και οργανισμών. Ένας εξ αυτών είναι και 

η ηγεσία.Ο σκοπός της παρούσας έρευνας είναι να εξεταστεί η σχέση μεταξύ της 

ηγεσίας και της επαγγελματικής ικανοποίησης 100 εργαζομένων μίας 

καπνοβιομηχανίας στην Ελλάδα. Η έρευνα εκπονήθηκε με την ποσοτική μέθοδο με 

το Ερωτηματολόγιο Πολυπαραγοντικής Ηγεσίας – 

MultifactorLeadershipQuestionnaire5x-Short (MLQ), το Ερωτηματολόγιο 

Εργασιακής Ικανοποίησης-EmployeeSatisfactionInventory και ένα ερωτηματολόγιο 

δημογραφικών στοιχείων. Τα δεδομένα αναλύθηκαν με το στατιστικό πρόγραμμα 

SPSS 21. Με βάση τα ευρήματα της έρευνας διαπιστώθηκαν τα εξής: α) μέτριο επίπεδο 

εργασιακής ικανοποίησης, β) δεν υπάρχει διαφοροποίηση της εργασιακής 

ικανοποίησης στη βάση του φύλου, της ηλικίας και των ετών προϋπηρεσίας, γ) 

βαθμολογήθηκε υψηλότερα η μετασχηματιστική και έπειτα η συναλλακτική ηγεσία και 

χαμηλότερα η παθητική ηγεσία, δ) αρνητική συσχέτιση μεταξύ της μετασχηματιστικής 

ηγεσίας με τον μισθό. Τα ανωτέρω ευρήματα υποδηλώνουν πως θα πρέπει να δοθεί 

ιδιαίτερη προσοχή από μέρους του ηγέτη / των ηγετών του οργανισμούς το επιλεχθέν 

στυλ ηγεσίας, αλλά και στην εργασιακή ικανοποίηση των εργαζομένων. 

Λέξεις-κλειδιά: ηγεσία, εργασιακή ικανοποίηση, καπνοβιομηχανία 
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ABSTRACT 

 
There are several factors that influence job satisfaction and, in turn, the performance 

of both employees and organizations. One of these factors is leadership. The purpose 

of this research is to examine the relationship between leadership and job satisfaction 

based on the opinions of 100 employees of a tobacco industry in Greece. The survey 

was conducted using the quantitative method with the 

MultifactorLeadershipQuestionnaire5x-Short (MLQ), the Employee Satisfaction 

Inventory and a demographic questionnaire. The data were analyzed with the statistical 

program SPSS 21. Based on the statistical analysis, the following findings were 

indicated: a) moderate level of job satisfaction; b) there is no differentiation of job 

satisfaction based on gender, age and years of service; c) transformational and then 

transactional leadership were rated higher than passive leadership; d) negative 

correlation between transformational leadership and salary. The above findings suggest 

that great emphasis should be placed on the leader(-s) of the organization regarding the 

chosen leadership style, as well as on the level of job satisfaction on behalf of 

employees. 

Key words: leadership, job satisfaction, tobacco industry 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1.ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 
1.1 Εισαγωγή 

 
Στο πεδίο τόσο της οργανωσιακής ψυχολογίας όσο και του στρατηγικού μάνατζμεντ, 

σημαντική παράμετρος που έχει εξεταστεί από πλήθος ερευνών αφορούν την επίδραση 

της ηγεσίας στους εργαζομένους, στο εργασιακό περιβάλλον, αλλά και συνολικά στη 

στρατηγική και την επίδοση του οργανισμού (Kumar, Adhish&Deoki, 2014∙ 

Khuong&Hoang, 2015∙ Souguietal., 2016∙ Jabber&Hussein, 2017). Η ηγεσία έχει 

επίσης εξεταστεί σε συνδυασμό με την επαγγελματική ικανοποίηση των εργαζομένων 

(Bass&Avolio, 2004∙ Judge, Woolf, Hurst&Livingston, 2006∙ Sougui, Bon, 

Mahamat&Hassan, 2016). Αυτό είναι και το ζήτημα που πραγματεύεται η παρούσα 

εργασία. 

 

1.2 Καθορισμός του προβλήματος 

 
Το ζήτημα της εργασιακής ικανοποίησης και κυρίως των προσδιοριστικών της 

παραγόντων έχει αποτελέσει αντικείμενο εκτεταμένης μελέτης ήδη από τα μέσα του 

προηγούμενου αιώνα. Έως τα μέσα της δεκαετίας του 1970 εκτιμάται ότι ο αριθμός 

των μελετών σχετικά με την επαγγελματική ικανοποίηση των εργαζομένων ανερχόταν 

σε 7.000 (Locke, 1976), ενώ έπειτα από δύο δεκαετίες ο αριθμός αυτός ανήλθε σε 

12.400 (Spector, 1997). 

 

Η σημασία της διερεύνησης της επαγγελματικής ικανοποίησης των εργαζομένων 

έγκειται στο ότι επηρεάζει τη διατήρησητων εργαζομένων, καθώς και την απόδοσή 

τους στην εργασία (Ibrahim, Hilman&Kaliappen, 2016∙ Shu, Gong, Xiong&Hu, 2019∙ 

Romeo, Yepes-Baldó &Lins, 2020∙ Gebregziabher, Berhanie, Berihu, Belstie&Teklay, 

2020∙ Lin&Huang, 2021). Αυτό διαπιστώνεται από δύο νέες τάσεις που 

παρατηρήθηκαν μετά την πανδημία σε αρκετές χώρες: το φαινόμενο της 
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«μεγάλης παραίτησης», το οποίο πρόσφατα αντικαταστάθηκε από το φαινόμενο της 

«σιωπηλής παραίτησης» (Fletcher, 2022). 

 
Το φαινόμενο της «μεγάλης παραίτησης» επιταχύνθηκε από την πανδημία σύμφωνα 

με μία άποψη (Fuller&Kerr, 2022) και αναφέρεται σε έναν μεγάλο αριθμό 

εργαζομένων που αποφάσισαν να παραιτηθούν από τη θέση εργασίας τους 

(Fuller&Kerr, 2022∙ Fontinelle&Potters, 2022∙ Ellerbeck, 2022). Σύμφωνα με διάφορες 

έρευνες πέντε βασικοί παράγοντες (FiveRs) που επιδεινώθηκαν από την πανδημία, 

συνδυάστηκαν οδηγώντας σε αυτήν την τάση: συνταξιοδότηση, μετεγκατάσταση, 

επανεξέταση, ανακατάταξη και απροθυμία(Morgan, 2021∙ Ducharme, 2021∙ Hsu, 

2021∙ Fox, 2022∙ Dumas, 2022∙ Flynn, 2022∙ Cave, 2022∙ Fuller&Kerr, 2022). Αρκετοί 

εργαζόμενοι οδηγούνται σε καθεστώς συνταξιοδότησης, αλλά αυτός ο αριθμός δεν 

αναπληρώνεται, τουλάχιστον στο ίδιο επίπεδο. Ταυτόχρονα, οι εργαζόμενοι έχουν 

συγκεκριμένες (νέες) ανάγκες και ρόλους φροντίδας, ενώ προβαίνουν σε αλλαγή της 

θέσης εργασίας τους ακόμα και μεταξύ διαφορετικών κλάδων, χωρίς να αποσύρονται 

εντελώς από την αγορά εργασίας. Τέλος, υπάρχει και το φαινόμενο εκείνο κατά το 

οποίο οι εργαζόμενοι δεν είναι πρόθυμοι να επιστρέψουν στις θέσεις εργασίας τους, 

κάτι το οποίο σχετίζεται με τον φόβο που προκλήθηκε από την πρόσφατη πανδημία. 

Το μειωμένο επίπεδο επαγγελματικής ικανοποίησης αρκετών εργαζομένων ήταν 

σημαντικός παράγοντας που έδωσε ώθηση στο φαινόμενο της «μεγάλης παραίτησης», 

συμπεριλαμβανομένων των συνθηκών εργασίας (π.χ. έλλειψη σεβασμού στις ανάγκες 

των εργαζομένων, χαμηλές μισθολογικές απολαβές) (Kolhatkar, 2021∙ Ellerbeck, 

2022). 

 

Το φαινόμενο της «μεγάλης παραίτησης» αντικαταστάθηκε από το φαινόμενο της 

«σιωπηλής παραίτησης», όπου εργαζόμενοι που διέπονται από ένα υψηλό επίπεδο 

επαγγελματικής εξουθένωσης ή χαμηλά επίπεδα επαγγελματικής ικανοποίησης 

καταβάλλουν τη λιγότερη δυνατή προσπάθεια στην αγορά εργασίας, αντανακλώντας 

ακριβώς τις μισθολογικές τους απολαβές, απλώς και μόνο για τη διατήρηση της 

θέσης εργασίας τους. Το σκεπτικό αυτής της προσέγγισης στο χώρο εργασίας είναι 

ότι η εργασία δεν αποτελεί την πρώτη σημαντικότερη προτεραιότητα των ατόμων όσον 

αφορά στη ζωή τους, δεν πρέπει να αφιερώνουν επιπλέον χρόνο χωρίς αποζημίωση   

και   θα   πρέπει   να   έχουν   ελευθερία   να   επιδοθούν   σε   άλλες 
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δραστηριότητες εκτός της απασχόλησής τους (Hare, 2022∙ Buczynski, 2022∙ 

Masterson, 2022∙ Zenger&Folkman, 2022). 

 

Αυτό το σκεπτικό διατρέχει ιδίως τους νεότερους σε ηλικία εργαζομένους (ιδίως τη 

GenZ) (Buczynski, 2022). Ριζικά διαφορετική από την προηγούμενη γενιά των 

Millennials, η GenZ έχει μια εντελώς μοναδική προοπτική για τη σταδιοδρομία και το 

πώς ορίζει την επιτυχία στη ζωή και στο εργατικό δυναμικό, στη βάση των ιδιαίτερων 

και νέων στάσεων, συμπεριφορών, προτιμήσεων και επιθυμιών τους. Αυτό έχει ως 

αποτέλεσμα να σημειώνονται προκλήσεις για τη διαχείριση του ανθρωπίνου δυναμικού 

προκειμένου να επιτευχθεί υψηλό επίπεδο εργασιακής ικανοποίησης (Deloitte, n.d.). 

Το hashtag #QuietQuitting έχει πλέον συγκεντρώσει περισσότερες από 17 εκατομμύρια 

προβολές στο TikTok και έχει εξαπλωθεί στο Twitter, το LinkedIn και άλλους 

ιστότοπους κοινωνικής δικτύωσης. Οι ενήλικες GenZers είναι μεγάλοι παράγοντες 

επιρροής στα μέσα κοινωνικής δικτύωσης και περίπου το 60% δημοσιεύει περιεχόμενο 

που ελπίζει ότι θα οδηγήσει σε έναν κοινωνικό μετασχηματισμό. Επίσης, τα άτομα 

ηλικίας 18-26 ετών εκφράζουν υψηλότερο επίπεδο προβληματισμού και ανησυχίας 

για ζητήματα που αφορούν με την ασφάλεια, την υγεία, την οικονομική ασφάλεια, 

καθώς και τις κοινωνικές αλληλεπιδράσεις και σχέσεις (Masterson, 2022). 

 

1.3 Σημασία της έρευνας 

 
Καθώς και τα δύο φαινόμενα της «μεγάλης παραίτησης» και της «σιωπηλής 

παραίτησης» προκαλούνται εν μέρει από το επίπεδο επαγγελματικής ικανοποίησης των 

εργαζομένων, διαπιστώνεται πως οι ηγέτες των επιχειρήσεων είναι απαραίτητο να 

εφαρμόσουν πρωτοβουλίες και πρακτικές ώστε να οδηγήσουν σε αύξηση του επιπέδου 

εργασιακής ικανοποίησης του ανθρωπίνου δυναμικού και παράλληλα να συμβάλουν 

στη διακράτησή του. Δεδομένου ότι άτομα της GenZ εισέρχονται / αναμένεται να 

εισέλθουν στην αγορά εργασίας, θα πρέπει ακόμα να εξεταστούν και οι απαιτήσεις 

τους από τον εργασιακό χώρο και τη θέση εργασίας τους. Συνεπώς, η ηγεσία αποτελεί 

κρίσιμη παράμετρο στην αντιστροφή αυτών των δύο φαινομένων, όπως έχει αναφερθεί 

και από άλλους μελετητές (Hare, 2022∙ Zenger&Folkman, 2022). Αυτό καθίσταται 

ακόμα πιο σημαντικό αν ληφθεί υπόψη ο ισχυρισμός των Zenger και Folkman (2022) 

ότι το φαινόμενο της «σιωπηλής παραίτησης» σχετίζεται όχι με τους ίδιους τους 

‘κακούς εργαζομένους’, αλλά με ‘κακούς ηγέτες’. Η 
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Buczynski (2022) επίσης έχει αναφέρει πως το συγκεκριμένο φαινόμενο απορρέει 

από έλλειψη υποστηρικτικής ηγεσίας, έλλειψη εμπιστοσύνης από και προς τον ηγέτη, 

σε συνδυασμό με άλλους παράγοντες που συνδέονται με την επαγγελματική 

ικανοποίηση των εργαζομένων, όπως είναι η επένδυση στην επαγγελματική ανάπτυξη, 

οι μη ρεαλιστικές προσδοκίες σχετικά με την απόδοση των εργαζομένων. 

 

Συνολικά, επομένως, διαπιστώνεται πως οι μετασχηματισμοί που λαμβάνουν χώρα στο 

εργασιακό περιβάλλον εξαιτίας διαφόρων παραγόντων (π.χ. είσοδος ατόμων που 

ανήκουν στη GenZ, πανδημία) αποτελούν μία πρόκληση για το πώς οι ηγέτες μπορούν 

να αυξήσουν το επίπεδο της επαγγελματικής ικανοποίησης των εργαζομένων, αλλά και 

για το πώς η συμπεριφορά των ηγετών καθοδηγεί εν μέρει αυτούς τους 

μετασχηματισμούς. 

 

Επίσης, έχει διαπιστωθεί από ορισμένες έρευνες η άμεση επίδραση της ηγεσίας στην 

επαγγελματική ικανοποίηση των εργαζομένων (Yousef, 2000∙ Pawirosumarto, 

Sarjana&Gunawan, 2017∙ Jermsittiparsert, 2020), όπως και η έμμεση επίδραση της 

ηγεσίας στην απόδοση των εργαζομένων και εν τέλει στην οργανωσιακή επίδοση 

διαμέσου της επαγγελματικής ικανοποίησης των εργαζομένων (Jermsittiparsert, 2020∙ 

Pio, 2022∙ Hilton, Madilo, Awaah&Arkorful, 2023). Ωστόσο, δεν θα πρέπει να 

παραληφθεί να αναφερθεί και το γεγονός πως η εργασιακή ικανοποίηση των 

εργαζομένων δεν επηρεάζεται μόνο από τα διάφορα στυλ ηγεσίας, αλλά και με τα 

κοινωνικοδημογραφικά χαρακτηριστικά των ιδίων των εργαζομένων 

(Franěk&Večeřa, 2008∙ Heller, Ferris, Brown&Watson, 2009∙ Bowling&Burns, 2010∙ 

Anin, Ofori&Okyere, 2015∙ Janićijević, Kovačević &Petrović, 2015). 

 

1.4 Σκοπός της έρευνας 

 
Ο σκοπός της παρούσας έρευνας είναι να εξεταστεί η σχέση μεταξύ της ηγεσίας και 

της επαγγελματικής ικανοποίησης των εργαζομένων στην περίπτωση μίας 

καπνοβιομηχανίας στην Ελλάδα. Οι επί μέρους στόχοι αυτής της έρευνας είναι οι 

κάτωθι: 

 

α) διερευνηθεί το κυρίαρχο στυλ ηγεσίας που επικρατεί σε γνωστή καπνοβιομηχανία, 

β) να διερευνηθεί το επίπεδο της επαγγελματικής ικανοποίησης των εργαζομένων, 
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γ) να διερευνηθεί η διαφοροποίηση της επαγγελματικής ικανοποίησης σε σχέση με 

συγκεκριμένες δημογραφικές μεταβλητές, 

 

δ) να εξεταστεί η σχέση του στυλ ηγεσίας με την επαγγελματική ικανοποίηση των 

εργαζομένων. 

 

1.5 Υποθέσεις της έρευνας 

 
Με βάση τα όσα αναφέρθηκαν παραπάνω, οι ερευνητικές υποθέσεις που καθοδηγούν 

αυτήν την έρευνα είναι οι κάτωθι: 

 

Η1: Οι εργαζόμενοι στην καπνοβιομηχανία θα βιώνουν υψηλό επίπεδο επαγγελματικής 

ικανοποίησης 

 

Η2: Η μετασχηματιστική και η συναλλακτική ηγεσία θα είναι το κυρίαρχο στυλ ηγεσίας 

 

Η3: Υπάρχει διαφοροποίηση της επαγγελματική ικανοποίησης σε σχέση με 

συγκεκριμένες δημογραφικές μεταβλητές 

 

Η4: Υπάρχει στατιστικά σημαντική συσχέτιση μεταξύ των στυλ ηγεσίας και της 

επαγγελματικής ικανοποίηση των εργαζομένων. 

 

1.6 Θεωρητικοί και λειτουργικοί ορισμοί 

 
Η ηγεσία είναι η διαδικασία εκείνη όπου ένα άτομο (ηγέτης) επηρεάζει τη 

συμπεριφορά, τη σκέψη κα συνεπώς τις ενέργειες των υφισταμένων, προκειμένου οι 

τελευταίοι να εργάζονται ομαδικά και να προσπαθούν χωρίς την άσκηση πίεσης, 

προκειμένου να επιτύχουν τους στόχους του οργανισμού (Μπουραντάς, 2015). Η 

επαγγελματική ικανοποίηση είναι το συναίσθημα ενός ατόμου απέναντι στην εργασία 

του ως σύνολο αλλά και επί μέρους διαστάσεις αυτής (Spector, 1997). Πιο αναλυτική 

παρουσίαση αυτών των όρων θα διεξαχθεί σε μεταγενέστερο κεφάλαιο αυτής της 

εργασίας. 

 

1.7 Περιορισμοί της έρευνας 

 
Ο πρώτος περιορισμός αυτής της έρευνας αφορά στο ότι η ερευνήτρια έχει πρόσβαση 

σε συγκεκριμένες βάσεις δεδομένων και επομένως άρθρα, στα οποία θα βασιστεί η 
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βιβλιογραφική της ανασκόπηση. Ο δεύτερος περιορισμός της παρούσας μελέτης 

αφορά στο ότι η έρευνα θα διεξαχθεί σε μία συγκεκριμένη εταιρεία στον κλάδο της 

καπνοβιομηχανίας και συνεπώς τα αποτελέσματα δεν μπορούν να γενικευθούν στον 

ευρύτερο πληθυσμό. 

 

 

 
1.8 Οριοθετήσεις 

 
Το πεδίο της έρευνας περιορίζεται σε έναν μικρό αριθμό εργαζομένων μίας 

συγκεκριμένης εταιρείας από έναν συγκεκριμένο κλάδο, λόγω της πρόσβασης της 

ερευνήτριας. Επίσης, οι απόψεις των εργαζομένων θα συλλεχθούν μέσω δύο 

συγκεκριμένων εργαλείων (ερωτηματολογίων), καθώς έχουν χρησιμοποιηθεί σε 

προηγούμενες έρευνες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2. ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑΣ 

 
2.1 Επαγγελματική ικανοποίηση: Έννοια, ορισμοί 

 
Οι πρώτες μελέτες για την εργασιακή ικανοποίηση εμφανίστηκαν στις αρχές του 

20ου αιώνα, όπου εξετάστηκαν τα προβλήματα του ατόμου στον χώρο εργασίας, η 

ένταξη ενός ατόμου στη διαδικασία της εργασίας, αλλά και η σχέση του με την εργασία 

του. Ως εκ τούτου, διάφοροι μελετητές έχουν παράσχει με το πέρασμα των δεκαετιών 

διαφορετικούς εννοιολογικούς προσδιορισμούς για την εργασιακή ικανοποίηση. Επί 

παραδείγματι, η εργασιακή ικανοποίηση αποτελεί ευνοϊκή συναισθηματική κατάσταση 

ως απόρροια της εκτίμησης ενός ατόμου για την εργασία του και την εμπειρία του στο 

εργασιακό περιβάλλον, ως δείκτης ψυχολογικής ευημερίας του ανθρώπου ή ψυχικής 

υγείας. Για τον λόγο αυτό έχει υποστηριχθεί πως η εργασιακή ικανοποίηση σχετίζεται 

με θετική στάση του ατόμου απέναντι στην εργασία του ή σε πτυχές της εργασίας του 

και η δυσαρέσκεια με την αρνητική στάση του ατόμου (Hajdukova, 

Klementova&Klementova, 2015). 

 

Ο Aziri (2011) στη βιβλιογραφική του ανασκόπηση προσδιορίζουν την εργασιακή 

ικανοποίηση με διάφορους τρόπους. α) συνδυασμός ψυχολογικών, φυσιολογικών και 

περιβαλλοντικών συνθηκών που κάνει το άτομο να πει ότι «είμαι ικανοποιημένος με 

τη δουλειά μου», κάτι που σχετίζεται με τον τρόπο που νιώθει ο εργαζόμενος , 

ανεξαρτήτως των εξωτερικών παραγόντων, β) συναισθηματικός προσανατολισμός των 

ατόμων για τους εργασιακούς ρόλους που αναλαμβάνουν επί του παρόντος, γ) το πώς 

αισθάνονται οι εργαζόμενοι για τη δουλειά τους, δηλαδή πόσο τους αρέσει η δουλειά 

τους και συνολικά ο συνδυασμός θετικών ή αρνητικών συναισθημάτων που έχουν οι 

εργαζόμενοι για την εργασία τους, δ) η αίσθηση επιτυχίας και επιτυχίας του 

εργαζομένου στη δουλειά του. 

 

Σύμφωνα με τον AlJenaibi (2010), η εργασιακή ικανοποίηση ορίζεται ως εκείνη η 

ευχάριστη και συναισθηματική κατάσταση που προκύπτει από την αξιολόγηση της 
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εργασίας ενός ατόμου ή των εργασιακών εμπειριών, ή/και όταν ο εργαζόμενος νιώθει 

πληρότητα και υπερηφάνεια για το γεγονός ότι έχουν επιτευχθεί οι οργανωσιακοί 

στόχοι. Η ικανοποίηση από την εργασία εμφανίζεται όταν κάποιος αισθάνεται ότι 

έχει ικανότητα, αξία και είναι άξιος αναγνώρισης. Ως εκ τούτου, η ικανοποίηση από 

την εργασία σχετίζεται με το κατά πόσο ένα άτομο αισθάνεται επιτυχημένο στον 

χώρο εργασίας τους, αλλά και με το επίπεδο ευχαρίστησης που αποκομίζουν από τη 

δουλειά και το εργασιακό τους περιβάλλον. 

 

Οι Fernandez-Macias και deBustilloLlorente (2014) ορίζουν την ικανοποίηση από την 

εργασία ως τον βαθμό στον οποίο αρέσει στους ανθρώπους η δουλειά τους. Επομένως, 

η εργασιακή ικανοποίηση σχετίζεται με μια υποκειμενική αξιολόγηση του ατόμου για 

την εργασία του. Σχετίζεται με την κοινωνιολογική έννοια της αποξένωσης και την 

οικονομική έννοια της (μη) χρησιμότητας που προέρχεται από την εργασία: σε σχέση 

με αυτές, η εργασιακή ικανοποίηση έχει πιο θετική χροιά και ορίζεται με πιο 

υποκειμενικό τρόπο. 

 

Οι Τσούνης και Σαράφης (2016, σελ. 180) επισημαίνουν ότι η εργασιακή ικανοποίηση 

είναι ένα πολυδιάστατο σύνολο συναισθημάτων και συμπεριφορών του ατόμου έναντι 

διαφόρων πτυχών της εργασίας του, στη βάση των προσδοκιών του σχετικά με τη 

θέση εργασίας του, των εμπειριών του στο εργασιακό περιβάλλον, αλλά και του 

συνόλου των αξιών του ως άτομο. 

 

Συνολικά, η έννοια της εργασιακή ικανοποίηση είναι πολυσχιδής και πολυδιάστατη, 

που απορρέει από μία υποκειμενική αξιολόγηση και για τον λόγο αυτό είναι 

διαφορετική μεταξύ των εργαζομένων. Επίσης, μπορεί οι εργαζόμενοι να έχουν θετικές 

στάσεις απέναντι σε ορισμένες πτυχές της εργασίας τους και αρνητικές σε ορισμένες 

άλλες. Επιπλέον, μπορεί να συσχετιστεί με ένα προσωπικό ποιοτικό ή / και ποσοτικό 

αίσθημα επιτυχίας, κάτι που αποτελεί συνάρτηση του συναισθήματος που αποτελεί 

απόρροια της αντίληψης ότι η εργασία επιτρέπει την ικανοποίηση απτών και 

ψυχοσυναισθηματικών και κοινωνικών αναγκών. 

 

2.2 Θεωρίες επαγγελματικής ικανοποίησης 

 
Η εργασιακή ικανοποίηση συνδέεται συνήθως με την υποκίνηση (AlJenaibi, 2010∙ 

Aziri, 2011∙ Thangaswamy&Thiyagaraj, 2017). Οι Latham και Pinder (2005) 

αναφέρουν πως η θεωρία για την υποκίνηση των εργαζομένων κατηγοριοποιούνται 
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σε δύο βασικές ομάδες. Στην πρώτη ομάδα οι θεωρίες που έχουν αναπτυχθεί εστιάζουν 

στους παράγοντες όπου παρατηρείται μια θετική σχέση με τα κίνητρα. Χαρακτηριστικά 

παραδείγματα αυτών των θεωριών είναι το μοντέλο ιεραρχικών αναγκών του Maslow 

και το μοντέλο δύο παραγόντων του Herzberg. Στην δεύτερη ομάδα οι θεωρίες που 

έχουν αναπτυχθεί εστιάζουν όχι σε παράγοντες, αλλά σε διαδικασίες που σχετίζονται 

με τα κίνητρα. Χαρακτηριστικά παραδείγματα αυτών των θεωριών είναι η θεωρία 

καθορισμού στόχων των Locke και Latham, η θεωρία προσδοκιών του Vroom, αλλά 

και οι θεωρίες που αναφέρονται στην έννοια της οργανωσιακής δικαιοσύνης. Σε 

παρόμοιο πλαίσιο, οι Τσούνης και Σαράφης, (2016α) επισημαίνουν διάφορες θεωρίες 

υποκίνησης που διακρίνονται μεταξύ οντολογικών θεωριών και των μηχανιστικών 

θεωριών, όπως αποτυπώνονται στους πιο κάτω πίνακες. 

 

Πίνακας 2.1 Οντολογικέςθεωρίεςεργασιακής ικανοποίησης 
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Πίνακας 2.2 Μηχανιστικές θεωρίεςεργασιακής ικανοποίησης 
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2.3 Ανάπτυξη επαγγελματικής ικανοποίησης 

 
Στη διεθνή βιβλιογραφία έχουν εντοπιστεί διάφοροι παράγοντες που επιδρούν στην 

αντίληψη που έχει κάποιος για την εργασία του και το πώς διαμορφώνεται το επίπεδο 

της ικανοποίησής του από την εργασία του. Σε μία προσπάθεια κατηγοριοποίησης 

αυτών των παραγόντων διαπιστώνεται πως οι εν λόγω παράγοντες συνολικά 

κατηγοριοποιούνται σε ατομικούς/προσωπικούς και σε οργανωσιακούς. 

 

Στη διεθνή βιβλιογραφία έχει αναφερθεί αρκετές φορές η συσχέτιση μεταξύ των 

δημογραφικών στοιχείων των ατόμων και της εργασιακής τους ικανοποίησης. Για 

παράδειγμα, έχει καταδειχθεί ότι η εργασιακή ικανοποίηση αυξάνεται γενικά με την 

ηλικία, συχνά ακολουθώντας ένα καμπυλόγραμμο μοτίβο. Η σχέση αυτή μπορεί να 

εξηγηθεί διαμέσου της μείωσης των προσδοκιών και της αύξηση της προσαρμογής με 

εξουσία με την πάροδο του χρόνου και συνεπώς της ηλικίας, αλλά και με όρους 

διαδικασίας επιλογή εργαζομένων σε θέσεις πιο προσαρμοσμένες στις ανάγκες τους 

κατά τον επαγγελματικό βίο. Επίσης, έχει βρεθεί ότι όσοι ανήκουν στο ανδρικό φύλο 

τείνουν να αναφέρουν μειωμένα επίπεδα εργασιακής ικανοποίησης, κάτι το οποίο 

συνήθως ερμηνεύεται από τις υψηλότερες προσδοκίες και τον διαφορετικό εργασιακό 

προσανατολισμό. Το εκπαιδευτικό επίπεδο είναι ένας ακόμη παράγοντας που επιδρά 

στο επίπεδο της εργασιακής ικανοποίησης με αντίστροφη σχέση, διότι όσο υψηλότερο 

είναι το εκπαιδευτικό επίπεδο του εργαζομένου, τόσο ο εργαζόμενος αναμένει 

περισσότερα από την εργασία του σε όρους οικονομικών και μη ανταμοιβών (π.χ. 

αυτονομία, αρμοδιότητες, ευθύνες). Στην περίπτωση που αυτές οι προσδοκίες δεν 

ικανοποιούνται, τότε οι εργαζόμενοι αναφέρουν μειωμένο επίπεδο εργασιακής 

ικανοποίησης. Ωστόσο, τα αποτελέσματα είναι μεικτά, καθώς αυτή η σχέση εξηγείται 

από διαφορετικές αξίες και προσδοκίες σε σχέση με την εργασία ανάλογα με τις 

δημογραφικές ομάδες (Franěk&Večeřa, 2008∙ Fernandez- Macias&deBustilloLlorente, 

2014∙ Anin, Ofori&Okyere, 2015).Επίσης ενδιαφέρον είναι και το γεγονός πως τα 

δημογραφικά στοιχεία ενδέχεται να διαμεσολαβούν στη σχέση μεταξύ των 

χαρακτηριστικών της προσωπικότητας και του επιπέδου ικανοποίησης από την 

εργασία (Bui, 2017∙ Topino, DiFabio, Palazzeschi&Gori, 2021). 

 

Εκτός των δημογραφικών χαρακτηριστικών, έμφαση έχει δοθεί και στα 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητας των ατόμων (Lounsbury, Sundstorm, 
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Loveland&Gibson, 2003∙ Bruk-Lee, Khoury&Nixon, 2009). Επίσης, έχει εξεταστεί και 

η επίδραση της προσωπικότητας σε σχέση με το ευρύτερο εργασιακό περιβάλλον 

(Wood&Roberts, 2006∙ Janićijević, Kovačević &Petrović, 2015). Επί παραδείγματι, 

το μοντέλο των πέντε μεγάλων χαρακτηριστικών της προσωπικότητας (ο νευρωτισμός, 

η εξωστρέφεια, η διαθεσιμότητα σε εμπειρίες, η ευσυνειδησία και η συνεργατικότητα) 

έχει συσχετισθεί με την εργασιακή ικανοποίηση (Franěk&Večeřa, 2008∙ Eason, 

Mazerolle, Monsma&Mensch, 2015∙ Bui, 2017∙ Topinoetal., 2021). 

 

Με αναφορά στους ατομικούς / προσωπικούς παράγοντες και την αλληλεπίδρασή τους 

με την εργασιακή ικανοποίηση αξίζει να επισημανθεί και η θεωρία διάθεσης 

(dispositionalapproach), βάσει της οποίας οι διαθέσεις ενός ατόμου μαζί με τα 

χαρακτηριστικά της προσωπικότητάς τους μπορεί να είναι σημαντικός 

προσδιοριστικός παράγοντας της στάσης του απέναντι στην εργασία. Αυτό οφείλεται 

στο ότι η διάθεση ενέχει και προσωπικά χαρακτηριστικά και επηρεάζεται από αυτά, με 

αποτέλεσμα να επιδρούν στη στάση και τη συμπεριφορά του ατόμου στο εργασιακό 

πλαίσιο (Bui, 2017). 

 

Στη δεύτερη κατηγορία σχετίζονται παράγοντες που αφορούν τη δόμηση και τον τρόπο 

εκτέλεσης της εργασίας βάσει οργανωσιακών δομών (Aziri, 2011∙ Aninetal., 2015∙ 

Hajdukovaetal., 2015∙ Janićijević etal., 2015). Παραδείγματα αυτών των παραγόντων 

αποτελούν τα εξής: το ωράριο εργασίας, ο βαθμός αυτονομίας των εργαζομένων, ο 

βαθμός αξιοποίησης των γνώσεων και των δεξιοτήτων τους, τα καθήκοντα και ο ρόλος 

που ανατίθενται σε έναν εργαζόμενο, η οργανωσιακή δομή, το στυλ διοίκησης και 

ηγεσίας του οργανισμού, η οργανωσιακή κουλτούρα, οι διαπροσωπικές σχέσεις, καθώς 

και τα οφέλη που αποκομίζει ο εργαζόμενος (π.χ. μισθολογικές απολαβές, άλλες 

επιπρόσθετες παροχές, ευκαιρίες αναγνώρισης, επαγγελματικής ανάπτυξης και 

καριέρας/σταδιοδρομίας). 

 

Αναφορικά με τον αντίκτυπο των εργασιακών χαρακτηριστικών στην εργασιακή 

ικανοποίηση αξίζει να αναφερθεί ότι, τα ευρήματα από τη διεθνή βιβλιογραφία 

μπορούν να διακριθούν σε δύο ομάδες. Η πρώτη ομάδα περιλαμβάνει μελέτες που 

επικεντρώνονται σε διαφορετικά ποιοτικά χαρακτηριστικά της εργασίας (εγγενή), για 

παράδειγμα η αυτονομία, το άγχος, η χρησιμότητα ή η δημιουργικότητα της εργασίας. 

Αυτοί οι τύποι ιδιοτήτων εργασίας συνήθως διαπιστώνεται ότι συνδέονται σαφώς με 

την ικανοποίηση από την εργασία, αλλά αυτή η συσχέτιση μπορεί να είναι 
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σε κάποιο βαθμό ένα τεχνούργημα που προκύπτει από το γεγονός ότι τα ποιοτικά 

χαρακτηριστικά εργασίας συνήθως μετρούνται από μεταβλητές που είναι οι ίδιες 

έντονα υποκειμενικές. Η δεύτερη ομάδα χρησιμοποιεί περισσότερο ή λιγότερο 

«αντικειμενικούς» δείκτες των χαρακτηριστικών της εργασίας (π.χ. μισθοί, τομέας, 

μέγεθος επιχείρησης ή σταθερότητα εργασίας), που είναι πιο αντικειμενικοί δείκτες, 

αλλά στην περίπτωση αυτή το πρόβλημα είναι πως οι συσχετίσεις τείνουν να είναι πολύ 

χαμηλότερες (Fernandez-Macias&deBustilloLlorente, 2014). 

 

Στη βάση και των ανωτέρω, ο AlJenaibi (2010) παραθέτει έξι τρόπους που μπορούν να 

επιφέρουν αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης, οι οποίοι έχουν ως εξής: 

 

α) Κάθε εργαζόμενος θα πρέπει να γνωρίζει τους την αποστολή, τον σκοπό και τους 

στόχους του οργανισμού. Οι ευτυχισμένοι εργαζόμενοι ενδιαφέρονται για τα 

επιτεύγματα της εταιρείας. Οι προτεραιότητες και οι αρμοδιότητες κατανέμονται 

μεταξύ των εργαζομένων ανάλογα με τη θέση εργασίας και την κατάταξη της εργασίας 

κάθε ατόμου. 

 

β) Παροχή σαφών ρόλων στους εργαζομένους και αξιολόγηση της απόδοσης: Κάθε 

εργαζόμενος πρέπει να γνωρίζει τα εργασιακά του καθήκοντα και ο προσδιορισμός των 

καθηκόντων κάθε εργαζομένου αποτελεί έναν ενδεδειγμένο τρόπο για την αύξησ της 

επαγγελματικής ικανοποίησης. Αυτό θα πρέπει να περιλαμβάνει μια ξεχωριστή 

περιγραφή εργασίας με στόχους και προσδοκίες. Για τον λόγο αυτό είναι σκόπιμο να 

καθοριστεί μια ατζέντα για τη διενέργεια εξαμηνιαίων ή τουλάχιστον ετήσιων 

αξιολογήσεων της απόδοσης της εργασίας. Η ανάλυση της απόδοσης για μια χρονική 

περίοδο και η σύγκρισή της με τις αρχικές προσδοκίες είναι ένα ουσιαστικό βήμα. 

Εάν όλοι οι εργαζόμενοι γνωρίζουν τι αναμένεται από αυτούς, θα έχουν πολύ πιο 

εύκολο χρόνο να επιτύχουν τους στόχους τους. 

 

γ) Ενδυνάμωση των εργαζομένων: Συχνά οι άνθρωποι λαμβάνουν μεγαλύτερη 

ικανοποίηση από την εργασία όταν είναι εξοικειωμένοι με τις ομάδες εργασίας και τους 

διευθυντές τους και τους εμπιστεύονται να τους παρέχουν ενδυνάμωση. Μερικές φορές 

αυτό σημαίνει ότι επιτρέπεται στους ανθρώπους εξυπηρέτησης πελατών να λαμβάνουν 

αυτόνομα αποφάσεις για τη βελτίωση των πελατειακών σχέσεων. Η ενδυνάμωση δίνει 

στους εργαζόμενους την κυριότητα των θέσεων εργασίας τους και τους κάνει πιο 

δημιουργικούς. 
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δ) Επιβράβευση εργαζομένων: Οι εργαζόμενοι θέλουν να γνωρίζουν ότι οι προσπάθειές 

τους εκτιμώνται. Η επιβράβευση των εργαζομένων μπορεί να είναι λεκτική, μέσω 

παροχής ανταμοιβών, μέσω ανάληψης πρωτοβουλιών, μέσω αλλαγής του τίτλου 

εργασίας. 

 

ε) Ομαδική εργασία: Η βελτίωση της ικανοποίησης των εργαζομένων περιλαμβάνει 

τη δημιουργία και τη βελτίωση ομάδων εργασίας. Ένα παράδειγμα απλής άσκησης 

οικοδόμησης ομάδας είναι ο καθορισμός ενός ομαδικού στόχου και, εάν επιτευχθεί, η 

επιβράβευση των εργαζομένων. 

 

στ) Ανταμοιβές: αν και οι μισθολογικές απολαβές δεν είναι το πρώτιστο στοιχείο που 

οδηγεί σε αυξημένη ικανοποίηση, οι εργαζόμενοι επιθυμούν να αναγνωρίζονται οι 

προσπάθειές τους και να ανταμείβονται για κάθε δουλειά που έχουν κάνει καλά παρά 

να λαμβάνουν απλώς έναν εξαιρετικό μισθό. Εκτός των μισθολογικών απολαβών, 

άλλες παροχές (π.χ. ασφαλιστική κάλυψη, ιατροφαρμακευτική περίθαλψη) επίσης 

μπορούν να οδηγήσουν σε αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης. 

 

2.4 Επιπτώσεις επαγγελματικής ικανοποίησης 

 
Η εργασιακή ικανοποίηση διαδραματίζει σημαντικό ρόλο στην υποκίνηση των 

εργαζομένων, στην αποδοτικότητά τους, αλλά και στην ψυχική τους ευημερία 

(Hajdukovaetal., 2015).Ο AlJenaibi (2010) και ο Aziri (2011) επίσης τονίζει ότι η 

εργασιακή ικανοποίηση συνδέεται   άμεσα με την αποδοτικότητα του εργαζομένου και 

την ευημερία του σε επαγγελματικό επίπεδο, δεδομένου ότι ο εργαζόμενος 

απολαμβάνει την εργασία του, έχει μεγάλη απόδοση και συνεπώς υψηλή ανταμοιβή 

για αυτήν την απόδοση. Ως αποτέλεσμα, προσθέτει ο Aziri (2011), η ικανοποίηση από 

την εργασία συνδέεται με τις υλικές απολαβές του ατόμου, την κοινωνική και 

επαγγελματική του αναγνώριση, την επαγγελματική του ανέλιξη και την επίτευξη 

προσωπικών και οργανωσιακών επιτευγμάτων που έχουν ως αποτέλεσμα αυξημένο 

επίπεδο ευημερίας και αυτοπραγμάτωσης. Παράλληλα, όμως, εξαιτίας των ανωτέρω, 

οδηγεί σε αυξημένη απόδοση των εργαζομένων και κατ’ επέκταση σε αυξημένη 

οργανωσιακή επίδοση. 

 

Ο AlJenaibi (2010) και ο Aziri (2011) υπογραμμίζουν τον θετικό αντίκτυπο της 

εργασιακής ικανοποίησης στην αφοσίωση των εργαζομένων. Συνήθως εξετάζονται 

τρεις τύποι αφοσίωσης των εργαζομένων: η συναισθηματική πίστη, η κανονιστική 
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πίστη και η πίστη στη συνέχεια. Η συναισθηματική πίστη σχετίζεται με το ότι ένα 

άτομο αισθάνεται ότι έχει έναν δεσμό σε συναισθηματικό επίπεδο με τον οργανισμό 

στον οποίον εργάζεται, η κανονιστική πίστη λαμβάνει χώρα όταν ένα άτομο αισθάνεται 

ότι έχει ένα αίσθημα οφειλής στον οργανισμό, δηλαδή ότι οφείλει κάτι, ενώ η πίστη 

στη συνέχεια απορρέει από το ότι ένα άτομο δεν μπορεί να βρει κάποια άλλη θέση 

εργασίας και συνεπώς συνεχίζει να εργάζεται σε έναν οργανισμό. 

 

Εκκινώντας από το τελευταίο, έχει υποστηριχθεί πως η εργασιακή ικανοποίηση 

συνδέεται με την πρόθεση αποχώρησης, την πραγματική αποχώρηση από τον 

οργανισμό, αλλά και την κινητικότητα εργασίας. Το σημείο αυτό είναι σημαντικό διότι 

τόσο η αποχώρηση από τον οργανισμό όσο και η υψηλή εργασιακή κινητικότητα των 

εργαζομένων είναι επιζήμιες για την υγιή και βιώσιμη ανάπτυξη των επιχειρήσεων. Η 

Rakhmitania (2022) διαπιστώνει μία αρνητική σχέση μεταξύ του επιπέδου 

ικανοποίησης από την εργασία και της πρόθεσης αποχώρησης από τον οργανισμό. 

Επίσης οι Gebregziabher, Berhanie, Berihu, Belstie και Teklay (2020) αναφέρουν πως 

η δυσαρέσκεια των εργαζομένων από την εργασία τους και ιδίως στους τομείς της 

αυτονομίας και των ευκαιριών κατάρτισης, σχετίζεται σημαντικά με την πρόθεση 

αποχώρησης από τον οργανισμό και την κινητικότητα. Ο Green (2010) επισημαίνει 

πως η εργασιακή ικανοποίηση η οποία αποτυπώνει έμμεσα την ευημερία σε σχέση με 

τις εξωτερικές ευκαιρίες εργασίας, προβλέπει την εργασιακή κινητικότητα. Το χαμηλό 

επίπεδο επαγγελματικής ικανοποίησης συνδέεται με την παραίτηση ενός εργαζομένου 

από την εργασία του, αλλά αντίθετα ένα υψηλό επίπεδο επαγγελματικής ικανοποίησης 

δεν συνδέεται σημαντικά με μείωση της αποχώρησης από τον οργανισμό. Οι Yang και 

Hu (2023) τονίζουν πως στο πλαίσιο της υψηλής συχνότητας εργασιακής 

κινητικότητας, το «Φαινόμενο του μήνα του μέλιτος» έχει θετική σχέση με την 

εργασιακή ικανοποίηση βραχυπρόθεσμα. Ειδικότερα, αυτό σημαίνει ότι τα άτομα 

μπορούν να βιώσουν σχετικά υψηλή εργασιακή ικανοποίηση μετά την αλλαγή 

εργασίας, αλλά η διάρκεια αυτής είναι συνήθως μικρή. Μακροπρόθεσμα, η συχνότητα 

της εργασιακής κινητικότητας έχει αρνητική έμμεση σχέση με την εργασιακή 

ικανοποίηση μέσω της αντιστοίχισης ατόμου-εργασίας και του κοινωνικού κεφαλαίου 

που σχετίζεται με την εργασία. Μεταξύ αυτών των μηχανισμών διαμεσολάβησης, το 

κοινωνικό κεφάλαιο που σχετίζεται με την εργασία έχει θετική συσχέτιση με την 

αντιστοίχιση ατόμου-εργασίας, η οποία συμβάλλει και ενισχύει την προαναφερθείσα 

αρνητική ενδιάμεση διαδικασία. Τα αποτελέσματα 
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τονίζουν τον θετικό ρόλο της συχνότητας της εργασιακής κινητικότητας στην 

εργασιακή ικανοποίηση βραχυπρόθεσμα και τον αρνητικό ρόλο μακροπρόθεσμα. 

Εκτός όσων προαναφέρθηκαν, η εργασιακή ικανοποίηση είναι ένας σημαντικός 

παράγοντας που επηρεάζει την πρωτοβουλία, τον ενθουσιασμό ,την αυτοεκτίμηση 

,τον αυτοσεβασμό και την αυτό-ανάπτυξη των εργαζομένων και συνδέεται άμεσα με 

τον βαθμό ευτυχίας στον χώρο εργασίας που έχει θετικά αποτελέσματα. Η εργασιακή 

ικανοποίηση δημιουργεί κίνητρα και δέσμευση στους εργαζομένους για απόδοση 

υψηλής ποιότητας. Έτσι, ένας ικανοποιημένος εργαζόμενος είναι δημιουργικός 

,ευέλικτος, καινοτόμος και πιστός.. Είναι σημαντικό πως η βελτίωση της ποιότητας 

της εργασιακής ζωής θα βοηθήσει στην αυξήσει της παραγωγικότητά τους. Η 

εργασιακή ικανοποίηση συσχετίζεται με ένα πιο υγιές εργατικό δυναμικό και φαίνεται 

ότι είναι καλός δείκτης βιωσιμότητας που προσθέτει περισσότερη αξία σε έναν 

οργανισμό(AlJenaibi, 2010).Περαιτέρω, η σημασία της εργασιακής ικανοποίησης 

αναδεικνύεται αν ληφθεί υπόψη ο αρνητικός αντίκτυπος της εργασιακής 

δυσαρέσκειας, για παράδειγμα η έλλειψη αφοσίωσης, η αυξημένη αποχή, η αύξηση του 

αριθμού των ατυχημάτων (AlJenaibi, 2010∙ Aziri, 2011). 

 

Ωστόσο, οι Fernandez-Macias και deBustilloLlorente (2014) επισημαίνουν πως η 

διερεύνηση του αντίκτυπου της εργασιακής ικανοποίησης στην απόδοση της εργασίας 

μπορεί να έχει διπλή κατεύθυνση, δεδομένου ότι δεν είναι πάντα σαφές εάν η 

εργασιακή ικανοποίηση επηρεάζει την απόδοση ή η απόδοση επηρεάζει την 

ικανοποίηση από την εργασία (για παράδειγμα, δημιουργώντας ένα αίσθημα 

χρησιμότητας ή με τη συσχέτιση με υψηλότερες αμοιβές). Ωστόσο, η ικανοποίηση από 

την εργασία φαίνεται να είναι ένας καλύτερος προγνωστικός δείκτης της εναλλαγής 

των εργαζομένων, καθώς εργαζόμενοι με χαμηλότερα επίπεδα ικανοποίησης από την 

εργασία αντιμετωπίζουν σημαντικά υψηλότερη πιθανότητα παραίτησης. Επιπλέον, 

μελέτες έχουν επικεντρωθεί στον αντίκτυπο της ικανοποίησης από την εργασία στην 

απουσία και την καθυστέρηση (που μπορεί να θεωρηθεί ως αποσύρσεις χαμηλής 

έντασης και ως εκ τούτου ως προοίμιο παραιτήσεων). Τέλος, έχει διαπιστωθεί και 

σχέση μεταξύ της επαγγελματικής ικανοποίησης και της ικανοποίησης από τη ζωή, αν 

και η αιτιώδης φύση της σχέσης είναι ασαφής. 

 

2.5 Ηγεσία: Έννοια και ορισμοί 
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Η ηγεσία είναι μία διαδικασία κατά την οποία ένα άτομο επηρεάζει τον τρόπο σκέψης, 

συμπεριφοράς, καθώς και τα συναισθήματα και τις πεποιθήσεις άλλων ατόμων, με 

απώτερο στόχο την παροχή κατεύθυνσης και καθοδήγησης στη συνολική προσπάθεια 

για την επίτευξη οργανωσιακών στόχων (Μιχιώτης& Καμπούρη, 2007; Πετρίδου, 

2011; Μπουραντάς, 2015). Όπως επισημαίνουν και οι Rogers και Reynolds (2003) και 

οι Jabbar και Hussein (2017), ο ηγέτης καθοδηγεί, υποκινεί και εμπνέει τους 

υφισταμένους με τρόπο τέτοιο ώστε να μπορούν να εκτελέσουν αποτελεσματικά το 

όραμα του οργανισμού στη βάση της επιλεγμένης στρατηγικής. 

 

Αν και αρκετοί ερευνητές έχουν ορίσει διαφορετικά την ηγεσία, το κοινό στοιχείο είναι 

η κατανόηση των εργαζομένων, η αποτελεσματική επικοινωνία, ο καθορισμός σκοπών 

και στόχων, η διασφάλιση της επίτευξης αυτών των καθορισμένων στόχων και η 

εξέταση των κινήτρων των εργαζομένων (Pahi, AliUmrani, Hamid&Ahmed, 2015). 

 

2.6 Προσεγγίσεις της ηγεσίας 

 
Καθώς το επιχειρηματικό περιβάλλον μετασχηματίζεται, αλλάζει και η έννοια της 

ηγεσίας. Σε αυτό το πλαίσιο διάφοροι μελετητές έχουν εξετάσει την εξέλιξη αυτής 

της έννοιας και διαδικασίας. Πιο συγκεκριμένα, στη διεθνή βιβλιογραφία αναφέρονται 

τέσσερις βασικές θεωρητικές προσεγγίσεις για την έννοια της ηγεσίας. Η πρώτη είναι 

η προσέγγιση των χαρακτηριστικών γνωρισμάτων που επικράτησε τη δεκαετία του 

1840 (GreatManTheory και traittheory) και εν συνεχεία τις δεκαετίες 1930-1940. Η 

δεύτερη είναι η συμπεριφορική προσέγγιση που επικράτησε τις δεκαετίες 1940-1950. 

Οι ενδεχομενικές θεωρίες είναι η Τρίτη προσέγγιση που κυριάρχησε τη δεκαετία του 

1960. Τέλος, από τη δεκαετία του 1990 και εξής διαμορφώθηκαν οι νέες θεωρίες 

ηγεσίας, κυρίως η μετασχηματιστική και η συναλλακτική, στις οποίες βασίστηκαν τα 

στυλ ηγεσίας που εξετάζονται στην επόμενη ενότητα. Αμέσως παρακάτω 

παρουσιάζονται συνοπτικά οι τέσσερις αυτές θεωρητικές προσεγγίσεις για την εξέλιξη 

της έννοιας της ηγεσίας (Benmira&Agboola, 2021∙ Bolden, Gosling, 

Marturano&Dennison, 2003∙ Khan, Nawaz&Khan, 2016∙ Kolzow, 2014). 

 

 

α) Προσέγγιση των χαρακτηριστικών γνωρισμάτων 
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Σε αυτήν την προσέγγιση έμφαση δόθηκε στα εγγενή χαρακτηριστικά των ατόμων που 

τα καθιστούν ηγέτες. Η κυρίαρχη ιδέα ήταν πως ένα άτομο γεννιέται ηγέτης και δεν 

γίνεται ηγέτης. Ως εκ τούτου, μεμονωμένα και λίγα σε αριθμό άτομα είχαν εκείνα τα 

έμφυτα χαρακτηριστικά που μπορούσαν να τα καταστήσουν ως ηγέτες. Διάφορες 

έρευνες που διεξήχθησαν εκείνη την περίοδο οδήγησαν σε ασυνεπή αποτελέσματα ως 

προς το βασικό σύνολο έμφυτων χαρακτηριστικών που θα οδηγήσουν κάποιον να 

θεωρηθεί ως ηγέτης. Κατά συνέπεια, δε δόθηκε συνέχεια σε αυτήν την προσέγγιση, η 

οποία οδήγησε στη δημιουργία της συμπεριφορικής προσέγγισης. 

β) Συμπεριφορική προσέγγιση 

 
Η προσέγγιση αυτή διαφοροποιείται από την προσέγγιση των χαρακτηριστικών ως 

προς το ότι εστιάζει όχι στα χαρακτηριστικά του ηγέτη, αλλά στη συμπεριφορά του. 

Η εν λόγω προσέγγιση βασίστηκε στην ιδέα πως από τη μία πλευρά οι ηγέτες 

δημιουργούνται και πως οι απαιτούμενες συμπεριφορές που τους καθιστούν ηγέτες 

αποτελούν προϊόν μάθησης. Δύο από τις πιο ευρέως αναφερόμενες συμπεριφορικές 

θεωρίες είναι η θεωρία Χ και Υ του McGregor και το Διευθυντικό Πλέγμα των Blake 

και Mouton. Ωστόσο, ένα σημαντικό μειονέκτημά της είναι πως δεν λαμβάνεται 

υπόψη, παρά μόνο σε μικρό βαθμό, το συνολικό περιβάλλον εντός του οποίου ασκείται 

η ηγεσία, αλλά και η υφιστάμενη κατάσταση που μπορεί να επιβάλει ιδιαίτερες 

συνθήκες και συνεπώς άσκηση ηγεσίας. 

γ) Ενδεχομενικές θεωρίες 

 
Το προαναφερθέν μειονέκτημα της συμπεριφορικής προσέγγισης οδήγησε στη 

δημιουργία των ενδεχομενικών θεωριών. Πιο αναλυτικά, διαπιστώθηκε πως το 

περιβάλλον εντός του οποίου ασκείται η ηγεσία, αλλά και οι απαιτήσεις και 

ιδιαιτερότητες που διαμορφώνονται από τις εκάστοτε καταστάσεις, επηρεάζουν τον 

ηγέτη και το πώς ασκεί την ηγεσία περισσότερο από τα χαρακτηριστικά του 

γνωρίσματα και τις συμπεριφορές του. Αυτό οδηγεί τον ηγέτη να λάβει αποφάσεις ως 

προς το πώς θα ασκηθεί η ηγεσία στη βάση συγκεκριμένων καταστάσεων. Οι πιο 

γνωστές θεωρίες σε αυτήν την κατηγορία είναι η θεωρία έκτακτης ανάγκης του Fiedler, 

βάσει της οποίας ο κάθε ηγέτης έχει ένα στυλ ηγεσίας και ο βαθμός στον οποίον αυτό 

το στυλ αντιστοιχεί σε μία κατάσταση καθορίζει και την αποτελεσματικότητα της 

ηγεσίας. 
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δ) Νέες θεωρίες ηγεσίες 

 
Λαμβάνοντας υπόψη την τελευταία διαπίστωση, αλλά και το γεγονός ότι ένα 

συγκεκριμένο στυλ ηγεσίας, ή ένα σύνολο χαρακτηριστικών γνωρισμάτων ή ένα 

σύνολο συμπεριφορών δεν μπορεί να αντιστοιχεί σε ένα πολύπλοκο φαινόμενο όπως 

η άσκηση της ηγεσίας στο επιχειρηματικό περιβάλλον του τέλους του 20ου αιώνα και 

των αρχών του 21ου (πολυπλοκότητα, τεχνολογία, παγκοσμιοποίηση), διαμορφώθηκαν 

νέες θεωρίες ηγεσίας. Κύριο χαρακτηριστικό αυτών των θεωριών είναι η εγκατάλειψη 

της πρότερης ιδέας για μία ηγεσία μονής κατεύθυνσης και ιδίως από πάνω προς τα 

κάτω. Αντίθετα, έμφαση δόθηκε και στους υφισταμένους και στο πώς και εκείνοι 

αλληλεπιδρούν με τον ηγέτη και καθορίζουν τον τρόπο άσκησης ηγεσίας. Στη βάση 

αυτή αναπτύχθηκαν διάφορα στυλ ηγεσίας, με κύρια το μετασχηματιστικό και το 

συναλλακτικό, αλλά και η συμμετοχική και η ηθική. Τα στυλ αυτά αναπτύσσονται στην 

αμέσως επόμενη ενότητα. 

 

2.7 Στυληγεσίας 

 
Tα διάφορα στυλ ηγεσίας διακρίνονται σε δύο ομάδες: καθοδηγητικά και 

υποστηρικτικά (Rogers&Reynolds, 2003). Στην πρώτη περίπτωση ο ηγέτης κατευθύνει 

τους υφισταμένους και κατανέμει αρμοδιότητες καθηκόντων, καθορίζει τα επιθυμητά 

αποτελέσματα, πώς θα πρέπει αυτά να επιτευχθούν, καθώς και τα κριτήρια και τους 

τρόπους αξιολόγησης. Στη δεύτερη περίπτωση, ο ηγέτης βοηθά τους υφισταμένους, 

επικοινωνεί μαζί τους, δείχνει ενδιαφέρον για το πώς αισθάνονται και συνεισφέρει 

στην επίλυση προβλημάτων. Στη βάση αυτών των δύο γενικών κατηγοριών 

διαμορφώνονται τέσσερις προσεγγίσεις: 

 

α) υψηλής καθοδήγησης / χαμηλής υποστήριξης, η οποία εστιάζει στη διδασκαλία και 

είναι κατάλληλη για υφισταμένους με χαμηλό επίπεδο ικανοτήτων, αλλά υψηλό 

επίπεδο δέσμευσης, 

 

β) υψηλής καθοδήγησης / υψηλής υποστήριξης, η οποία μειώνει την υποκίνηση αλλά 

είναι κατάλληλη για υφισταμένους με αρμοδιότητες, όπου ο ηγέτης καθοδηγεί και 

ενθαρρύνει τους υφισταμένους, αλλά λαμβάνει τις τελικές αποφάσεις, 

 

γ) υψηλής υποστήριξης / χαμηλής καθοδήγησης, η οποία είναι κατάλληλη για 

υφισταμένους με χαμηλό επίπεδο δέσμευσης αλλά υψηλό επίπεδο ικανοτήτων, όπου 
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οι υφιστάμενοι λαμβάνουν αποφάσεις, με τον ηγέτη να παρεμβαίνει για την επίλυση 

προβλημάτων, την παροχή ανατροφοδότησης και επαίνου, 

 

δ) χαμηλής υποστήριξης / χαμηλής καθοδήγησης, η οποία είναι κατάλληλη για 

υφισταμένους με υψηλό επίπεδο δέσμευσης και ικανοτήτων, όπου η παρέμβαση του 

ηγέτη είναι η μικρότερη δυνατή. 

 

2.7.1 Μετασχηματιστική ηγεσία 

 
Η μετασχηματιστική ηγεσία λαμβάνει χώρα στην περίπτωση όπου οι ηγέτες 

επεκτείνουν και προωθούν τα συμφέροντα των υπαλλήλων τους, όταν δημιουργούν την 

ευαισθητοποίηση και την αποδοχή του στόχου (στόχων) και της αποστολής της 

ομάδας, όταν εμπλέκουν το κάθε άτομο προς το συμφέρον της ομάδας, αλλά και όταν 

παρέχουν τη δυνατότητα στους υφισταμένους τους να σκέφτονται ανεξάρτητα 

(Judgeetal., 2006∙ Souguietal., 2016). Αυτό το στυλ μπορεί να εμπνεύσει εμπιστοσύνη, 

πίστη, θαυμασμό και σεβασμό μεταξύ των εργαζομένων για την ηγεσία. Αυτό το στυλ 

ηγεσίας προσφέρει πολλά πλεονεκτήματα στους οργανισμούς, όπως αύξηση της 

οργανωσιακής δέσμευσης των εργαζομένων (Dunn, Dastoor, &Sims, 2012∙ Joo, Jun-

Yoon&Jeung, 2012∙ Pahietal., 2015), ενίσχυση της παραγωγικότητας και του ηθικού 

των εργαζομένων (Andrews, Richard, Robinson, Celano&Hallaron, 2012∙ Pahietal., 

2015), προώθηση και διαχείριση αλλαγών στον οργανισμό (Bass&Avolio, 1994∙ 

Pahietal., 2015).Τα στοιχεία που εμπίπτουν στη μετασχηματιστική ηγεσία είναι η 

ιδανική επιρροή, το εμπνευσμένο κίνητρο, η πνευματική διέγερση και η 

εξατομικευμένη θεώρηση, όπως αποτυπώνονται αμέσως παρακάτω (Bass&Avolio, 

2004∙ Judgeetal., 2006∙ Souguietal., 2016). 
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2.7.2 Συναλλακτική ηγεσία 

 
Ο ηγέτης ενθαρρύνει τους υπαλλήλους να ανταποκριθούν στις προσδοκίες και σε 

αντάλλαγμα τους επιβραβεύει για την εκπλήρωση προκαθορισμένων προτύπων 

απόδοσης. O συναλλακτικός ηγέτης αναμένεται να δημιουργήσει υψηλότερη 

εργασιακή ικανοποίηση και, προκειμένου οι ηγέτες να ενισχύσουν τη βιώσιμη 

οργανωτική απόδοση, πρέπει να εξασφαλίσουν υψηλότερα επίπεδα ικανοποίησης των 

εργαζομένων, τα οποία μπορούν να διασφαλιστούν μέσω της ενδεχόμενης ανταμοιβής. 

Είναι ένα στυλ που χρησιμοποιούν οι ηγέτες για να επηρεάσουν τους υφισταμένους 

ώστε να αποκτήσουν μια ισχυρή αίσθηση δέσμευσης για να τους κατευθύνουν προς 

την υλοποίηση των επιθυμητών σκοπών (της ομάδας εργασίας και ή του οργανισμού) 

υιοθετώντας ένα σύστημα ανταμοιβής και τιμωρίας (Pahietal., 2015∙ AlKhajeh, 2018∙ 

Alarabiat&Eyupoglu, 2022). 

 

Τόσο οι ηγέτες όσο και οι υφιστάμενοι εστιάζουν στην επίτευξη του επιπέδου 

διαπραγμάτευσης. Οι ανταμοιβές χορηγούνται σύμφωνα με τη συμμόρφωση στις 

οδηγίες (Souguietal., 2016). Υπάρχουν δύο βασικά στοιχεία της συναλλακτικής 

ηγεσίας (Bass&Avolio, 2004∙ Souguietal., 2016): α) ενδεχόμενη ανταμοιβή και β) 

διαχείριση με εξαίρεση. Η ενδεχόμενη ανταμοιβή είναι όταν ο ηγέτης παρέχει 

ανταμοιβές εάν ο εργαζόμενος εκτελεί μία εργασία σύμφωνα με τις προσδοκίες 
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απόδοσης ή καταβάλλει την απαραίτητη προσπάθεια. Η πτυχή του ενδεχόμενου 

ανταμοιβής της συναλλακτικής ηγεσίας σχετίζεται θετικά με τις επιδόσεις, δεδομένου 

ότι οι ηγέτες αναγνωρίζουν τα επιτεύγματα που συμβάλλουν θετικά σε υψηλότερα 

επίπεδα προσπάθειας και απόδοσης. Τα χαρακτηριστικά του συγκεκριμένου στυλ είναι 

η ειλικρίνεια, η δέσμευση για την τήρηση των όσων ο ηγέτης έχει υποσχεθεί, η δίκαιη 

αντιμετώπιση των εργαζομένων, αλλά και η ευθύνη (Bass&Avolio, 2004). 

 

Το συγκεκριμένο στυλ ηγεσίας μπορεί να χτίσει σχέσεις εμπιστοσύνης μεταξύ ηγέτη 

και υφισταμένων επειδή βασίζεται στις διευκρινίσεις και τις ανταμοιβές των 

προσδοκιών (Bass, Avolio, Jung&Berson, 2003).Η συναλλακτική ηγεσία μπορεί να 

μειώσει αποτελεσματικά το κόστος, να αυξήσει την παραγωγή του οργανισμού, να 

παρακολουθεί προσεκτικά τους υφιστάμενους, ώστε να τηρούν τους κανόνες και να 

επιτύχει γρήγορους βιώσιμους βραχυπρόθεσμους στόχους. Επιπλέον, μπορεί να 

καθοδηγήσει τους υφισταμένους στην επίτευξη των επιθυμητών στόχων και 

ταυτόχρονα να οδηγήσει σε ικανοποίηση στο εργασιακό περιβάλλον, όπου ένα τέτοιο 

υψηλό επίπεδο ικανοποίησης μεταξύ των εργαζομένων τους επηρεάζει την απόδοσή 

τους. Επομένως, τόσο η αποτελεσματικότητα όσο και η επιτυχία των οργανισμών 

επηρεάζονται σε μεγάλο βαθμό από αυτό το στυλ ηγεσίας (Pahietal., 2015∙ AlKhajeh, 

2018∙ Alarabiat&Eyupoglu, 2022). Οι διαστάσεις της συναλλακτικής ηγεσίας είναι οι 

εξής (Akhigbe, Finelady&Felix, 2014): 

 

α) Ενδεχόμενη ανταμοιβή: αναφέρεται στον κατά πόσο ένας ηγέτης διαμορφώνει 

εποικοδομητικές συναλλαγές με τους υφισταμένους. Ο ηγέτης είναι πολύ σαφής 

σχετικά με το τι αναμένει από τους υφισταμένους του και προσδιορίζει τις ανταμοιβές 

για την ικανοποίηση αυτών των προσδοκιών. Οι ηγέτες διευκρινίζουν τι αναμένεται 

από τους υφισταμένους και τι θα λάβουν εάν ανταποκριθούν στα αναμενόμενα επίπεδα 

απόδοσης. 

 

β και γ) Ενεργητική και Παθητική διαχείριση (κατ' εξαίρεση): γενικά, η διαχείριση κατ' 

εξαίρεση είναι ο βαθμός στον οποίο ένας ηγέτης αναλαμβάνει διορθωτικά μέτρα με 

βάση τα αποτελέσματα των συναλλαγών ηγέτη-υφισταμένου. Οι ηγέτες 

επικεντρώνονται στην παρακολούθηση της εκτέλεσης εργασιών για τυχόν προβλήματα 

που μπορεί να προκύψουν και στη διόρθωση αυτών των προβλημάτων για να 

διατηρήσουν τα τρέχοντα επίπεδα απόδοσης.Η διαφορά μεταξύ της ενεργητικής και 

παθητικής διαχείρισης κατ' εξαίρεση αφορά στο πότε ένας ηγέτης 
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παρεμβαίνει. Στην πρώτη περίπτωση ο ηγέτης ενεργεί εκ των προτέρων (π.χ. λήψη 

πρωτοβουλιών για την εκ των προτέρων αντιμετώπιση τυχόν προβλημάτων). Οι 

παθητικοί ηγέτες περιμένουν μέχρι να δημιουργήσει προβλήματα η συμπεριφορά πριν 

αναλάβουν δράση και ουσιαστικά παρεμβαίνουν μόνο όταν η απόδοση δεν είναι η 

αναμενόμενη. Η τιμωρία χρησιμοποιείται ως απάντηση σε απαράδεκτες επιδόσεις. 

 

Παρ’ όλο που υπάρχουν πολλά στυλ ηγεσίας, το συναλλακτικό στυλ ηγεσίας θεωρείται 

ως ένα από τα πιο κοινά στυλ σε οργανισμούς. Ένας λόγος για αυτό μπορεί να είναι 

επειδή όταν ένας οργανισμός βρίσκεται σε σταθερή κατάσταση το στυλ συναλλακτικής 

ηγεσίας είναι πολύ χρήσιμο για τον οργανισμό να καλύψει την εξισορρόπηση της 

απόδοσης του οργανισμού. Επιπλέον, οι λεκτικές ανταμοιβές περιλαμβάνονται στη 

χρήση εξαρτημένων ανταμοιβών, ένα από τα στοιχεία της συναλλακτικής ηγεσίας, οι 

οποίες θεωρούνται ως σημαντικές λόγω της ενδεχόμενης περιορισμένης πρόσβασης σε 

χρηματικές ανταμοιβές και προαγωγές (Angeline&Sudha, 2014∙ Young, Glerum, 

Joseph&McCord, 2021∙ Alarabiat&Eyupoglu, 2022). 

 

2.7.3 Παθητική ηγεσία / Ηγεσία προς αποφυγή 

 
Αυτό το στυλ ηγεσίας (γνωστό και ως Laissez-faire) ορίζεται ως η ύπαρξη μη ηγεσίας: 

οι ηγέτες είναι διστακτικοί στη λήψη αποφάσεων, διστακτικοί στη λήψη μέτρων και 

σχετικά απόντες όπου χρειάζεται. Αντίθετα, έχει ανατεθεί η εξουσία στους 

εργαζόμενους να λαμβάνουν οι ίδιοι αποφάσεις. Οι ηγέτες παρέχουν το απαραίτητο 

υλικό, συμμετέχουν μόνο για να απαντούν σε ερωτήσεις και αποφεύγουν να παράσχουν 

σχόλια. Αυτό το στυλ ηγεσίας που αποποιείται ευθύνες αποφεύγει τη λήψη αποφάσεων 

είναι αποτελεσματικό όταν οι υφιστάμενοι είναι ειδικοί στον τομέα λειτουργίας τους 

ή/και με υψηλά κίνητρα (Luthans, Avolio, Walumbwa, &Li, 2005∙ Pahietal., 2015).Η 

επίδραση των αποτελεσμάτων της παθητικής ηγεσίας είναι και θετική και αρνητική, 

ανάλογα με την ικανότητα διαχείρισης χρόνου από μέρους των εργαζομένων, το 

επίπεδο της παρακίνησής τους από τον ίδιο τους τον εαυτό, αλλά και το επίπεδο των 

προσόντων τους (Souguietal., 2016). 

 

2.7.4 Αυταρχική ηγεσία 

 
Ο ηγέτης βασίζεται στον έλεγχο, την καθοδήγηση, τον καταναγκασμό, ο οποίος σπάνια 

λαμβάνει αποφάσεις βασιζόμενος στις απόψεις των υφισταμένων, 
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αναλαμβάνει τον έλεγχο, κυριαρχώντας σε όλες τις αποφάσεις και ενέργειες, δίνοντας 

σαφή / λεπτομερή εντολή και κατεύθυνση στους υφισταμένους. Ως εκ τούτου, 

περιορίζει την ανάληψη πρωτοβουλιών από μέρους των υφισταμένων, ενώ παράλληλα 

εμποδίζει την καινοτομία και τη δημιουργικότητα (Khuong&Hoang, 2015). 

 

2.7.5 Συμμετοχική ηγεσία 

 
Η συμμετοχική ηγεσία ορίζεται ως η λήψη αποφάσεων μέσω της ενθάρρυνσης και της 

ενθάρρυνσης των εργαζομένων να συμμετέχουν στη λήψη σημαντικών αποφάσεων. 

Ως αποτέλεσμα, οι εργαζόμενοι συνειδητοποιούν ότι οι ιδέες τους γίνονται σεβαστές 

και εξετάζονται από ανώτερες αρχές, αισθάνονται συνδεδεμένοι με τον οργανισμό σαν 

να είναι σημαντικά μέρη στην εταιρεία και προσπαθούν να επιτύχουν τη μέγιστη 

απόδοση (Khuong&Hoang, 2015). 

 

2.7.6 Ηθική ηγεσία 

 
Hθική ηγεσία ορίζεται ως η επίδειξη κανονικά κατάλληλης συμπεριφοράς μέσω 

προσωπικών ενεργειών και διαπροσωπικών σχέσεων και η προώθηση αυτής της 

συμπεριφοράς στους υφισταμένους μέσω δύο τρόπων επικοινωνίας: ενίσχυσης και 

λήψης αποφάσεων. Ο ηθικός ηγέτης είναι ειλικρινής, ηθικός, με αρετή, ακεραιότητα, 

αξιόπιστος, δίκαιος και προσεκτικός, συμμετέχει στην ανοιχτή επικοινωνία, 

προωθώντας και επιβραβεύοντας την ηθική συμπεριφορά των υφισταμένων 

(Khuong&Hoang, 2015). Οι ηθικοί ηγέτες επηρεάζουν τους οπαδούς τους για να 

μάθουν τις συμπεριφορές τους και προωθούν την αυξημένη αυτοεκτίμησή τους για να 

μεγιστοποιήσουν το δυναμικό τους. Οι αντιλήψεις των υφισταμένων σχετικά με τη 

δεοντολογική μεταχείριση που λαμβάνουν από τους προϊστάμενους τους, τους οδηγούν 

σε πιθανότητα να ανταποκριθούν βελτιώνοντας την απόδοση των εργασιών τους 

(Brown&Mitchell, 2010). 

 

2.8 Επιπτώσεις της αποτελεσματικής ηγεσίας 

 
Η αποτελεσματική ηγεσία οδηγεί σε αποτελεσματική απόδοση εργαζομένων και 

οργάνωσης, αυξημένη κίνητρα και μειωμένη πρόθεση και πραγματική αποχώρηση των 

εργαζομένων (Emery&Barker, 2007∙ Clark, Hartline&Jones, 2009). Η ηγεσία είναι 

σημαντικός παράγοντας στη δημιουργία οργανωσιακού κλίματος (Bass 1990∙ 
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Jensen, Vera&Crossan, 2009). To οργανωσιακό κλίμα διαφέρει ανάμεσα στις χώρες 

και ανάμεσα στις επιχειρήσεις και επομένως οι προκλήσεις ηγεσίας διαφέρουν επίσης 

από οργανισμό και χώρα (Bass&Avolio, 1994).Ο αποτελεσματικός ηγέτης μπορεί να 

ενισχύει την αυτοπεποίθηση και την αυτοαποτελεσματικότητα των ατόμων 

(Rogers&Reynolds, 2003). Κατά συνέπεια, διαπιστώνεται ότι η αναγκαιότητα της 

ηγεσίας για τη δημιουργία οργανωτικού κλίματος που επιτρέπει στους εργαζόμενους 

να έχουν καλή απόδοση. 

 

Οι αποτελεσματικοί ηγέτες έχουν ένα καθορισμένο όραμα για το μέλλον, ξέρουν τι 

θέλουν να επιτύχουν, μπορούν να καθορίσουν τα επιθυμητά αποτελέσματα και να 

δεσμευτούν με όλες τις ενέργειές τους για να ολοκληρώσουν το όραμά τους, ενώ τέλος 

έχουν υψηλό επίπεδο αυτοπεποίθησης που τους επιτρέπει να εμπνεύσουν άλλους να 

υποστηρίξουν τις απαραίτητες ενέργειες που απαιτούνται για την επίτευξη του 

προσδιορισμένου οράματος (Chaston, 2013). Η αποτελεσματική ηγεσία αποτελεί τον 

προσδιοριστικό παράγοντα τόσο τηςοργανωσιακής απόδοσης, όσο και της τόνωσης και 

της παρακίνησης των εργαζομένων χρησιμοποιώντας πολλαπλές τακτικές, όπως η 

ευθυγράμμιση ατομικών και οργανωσιακών στόχων, η σύνδεση των στοιχείων 

μέτρησης και κινήτρων, σαφήνεια ρόλων, συμμετοχή των εργαζομένων στη 

διαδικασία λήψης αποφάσεων, ενίσχυση των προσόντων των εργαζομένων 

(Khuong&Hoang, 2015∙ Souguietal., 2016∙ Jabbar&Hussein, 2017). 

 

2.9 Σχέση ηγεσίας και επαγγελματικής ικανοποίησης 

 
Αρκετοί μελετητές έχουν επισημάνει μια θετική σχέση μεταξύ της συναλλακτικής 

ηγεσίας και της εργασιακής ικανοποίησης (Almansour, 2012∙ Ali, Shahid, Ali&Tariq, 

2014∙ Saridakis, Lai, MuñozTorres&Gourlay, 2020∙ Alarabiat&Eyupoglu, 2022). Οι 

συναλλακτικοί ηγέτες συχνά κατευθύνουν και υποκινούν πιο αποτελεσματικά, 

διευκρινίζοντας τα καθήκοντα και τις απαιτήσεις ρόλων των υφισταμένων, συνδέοντας 

τέτοιους ρόλους και απαιτήσεις με ανταμοιβές και τιμωρίες. Έτσι, οι συναλλακτικοί 

ηγέτες μπορούν να οδηγήσουν σε εργασιακή ικανοποίηση επιβραβεύοντας την 

αφοσίωση των εργαζομένων. Συνεπώς, εξωτερικά κίνητρα, όπως οι ενδεχόμενες 

ανταμοιβές και τιμωρίες, που είναι τυπικά χαρακτηριστικά της συναλλακτικής ηγεσίας, 

μπορούν να διαμορφώσουν τα επίπεδα ικανοποίησης (και δυσαρέσκειας) των 

εργαζομένων ως προς την εργασία τους (Alietal., 2014∙ Alarabiat&Eyupoglu, 2022). 
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Στη μελέτη των Brahim, Ridic και Jukic (2015) όσον αφορά στην επιρροή του 

συναλλακτικού στυλ ως τύπου ηγεσίας στην απόδοση των εργαζομένων, τα 

αποτελέσματα έδειξαν υψηλή τιμή συσχέτισης της συναλλακτικής ηγεσίας με την 

απόδοση των εργαζομένων, καθώς το στυλ ηγεσίας συμβάλλει σημαντικά στα κίνητρα 

και την ικανοποίηση από την εργασία όταν τα άτομα έχουν μια αίσθηση 

συναισθηματικής προσκόλληση με τον οργανισμό. Στη μελέτη των Nazim και 

Mahmood (2018) βρέθηκε ότι οι διαστάσεις (ενδεχόμενη ανταμοιβή, ενεργητική 

διαχείριση και παθητική διαχείριση) είχαν διαφορετικό αντίκτυπο στην εργασιακή 

ικανοποίηση, όπου η μεγαλύτερη επιρροή ήταν τα αποτελέσματα της ενεργητικής 

διαχείρισης και η χαμηλότερη επιρροή βρέθηκε για την παθητική διαχείριση. Οι 

Dartey-Baah και Ampofo (2016) διερεύνησαν την επίδραση του στυλ συναλλακτικής 

ηγεσίας στο επίπεδο της εργασιακής ικανοποίησης, διαπιστώνονταςπως όλες οι 

διαστάσεις της συναλλακτικής ηγεσίας έχουν σημαντικό αντίκτυπο, ειδικά για την 

περίπτωση της ενδεχόμενης ανταμοιβής και της ενεργητικής διαχείρισης.Στη μελέτη 

των Akhigbeetal. (2014) διαπιστώθηκε μία θετική και σημαντική συσχέτιση μεταξύ 

του στυλ συναλλακτικής ηγεσίας και της ικανοποίησης των εργαζομένων με εξαίρεση 

την παθητική διαχείριση. 

 

Εκτός της συναλλακτικής ηγεσίας, σχέση και μάλιστα θετική με την εργασιακή 

ικανοποίηση έχει διαπιστωθεί και για τη μετασχηματιστική ηγεσία, βάσει των 

ευρημάτων αρκετών μελετών (Bushra, Usman και Naveed, 2011∙ Long, Yusof, 

Kowang&Heng, 2014∙ Saleem, 2015∙ Malik, Javed&Hassan, 2017∙ Kouni, 

Koutsoukos&, Panta, 2018). Η επιρροή της μετασχηματιστικής ηγεσίας στην 

εργασιακή ικανοποίηση απορρέει από την ικανότητα των ηγετών να προωθούν εκείνες 

τις αξίες που συνάδουν με την υλοποίηση του στόχου και την εστίαση στον αντίκτυπο 

της απόδοσης των εργαζομένων στους τελευταίους. Οι ηγέτες που επιλέγουν αυτό το 

στυλ υποκινούν τους υφισταμένους τους να εργαστούν σκληρότερα, παρέχοντάς τους 

την ιδέα ενός κοινού οράματος, όπου η ευημερία του οργανισμού ευθυγραμμίζει με την 

ατομική ανέλιξη και ευημερία. Επίσης, τα χαρακτηριστικά αυτού του στυλ θεωρούνται 

σημαντικά για τα κίνητρα και την απόδοση των εργαζομένων: ενδυνάμωση και το 

σαφές όραμα, τα οποία έχουν συσχετιστεί με υψηλή εργασιακή ικανοποίηση και 

εργασιακή δέσμευση (Belias&Koustelios, 2014). 
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Στη μελέτη των Kounietal. (2018) διαπιστώθηκε αυτή η θετική σχέση μεταξύ αυτών 

των δύο μεταβλητών, χωρίς διαφοροποίηση με βάση τα δημογραφικά στοιχεία των 

ερωτηθέντων. Στην έρευνα των Longetal. (2014) η μετασχηματιστική ηγεσία βρέθηκε 

να σχετίζεται με την εργασιακή ικανοποίηση και ιδίως τη διάσταση της 

εξατομικευμένης προσοχής. Οι Bushraetal. (2011) ερεύνησαν και αυτοί με τη σειρά 

τους τη σύνδεση μεταξύ αυτών των δύο μεταβλητών και βρήκαν πως η 

μετασχηματιστική ηγεσία είχε θετική επίδραση στο επίπεδο της ικανοποίησης από 

την εργασία. Επίσης, στη μελέτη των Curado και Santos (2022) βρέθηκε ότι η 

εργασιακή ικανοποίηση διαμεσολαβεί στην επίδραση της μετασχηματιστικής ηγεσίας 

και της απόδοσης στην εργασία. Η μελέτη του Ghadi (2017) στόχο είχε να προσδιορίσει 

τον έμμεσο αντίκτυπο της μετασχηματιστικής ηγεσίας σε δύο εργασιακά 

αποτελέσματα: τη γενική εργασιακή ικανοποίηση και την πρόθεση παραίτησης, 

ενσωματώνοντας διαδοχικούς μηχανισμούς διαμεσολάβησης των αντιλήψεων των 

εργαζομένων για την εργασία (η εμπειρία της ουσιαστικής εργασίας) και οι αντιλήψεις 

των εργαζομένων προς τον εαυτό του (η δέσμευση των εργαζομένων) ως υποκείμενους 

μηχανισμούς για την κατανόηση του αντίκτυπου της μετασχηματιστικής ηγεσίας στην 

εργασιακή ικανοποίηση. Τα αποτελέσματα κατέδειξαν ότι η μετασχηματιστική ηγεσία 

επηρεάζει τόσο την εργασιακή ικανοποίηση όσο και την πρόθεση παραίτησης, τόσο 

άμεσα, όσο και έμμεσα. Περαιτέρω διαπιστώθηκε ότι η ουσιαστική εργασία και η 

δέσμευση των εργαζομένων φέρουν εύλογο βαθμό διαμεσολαβητικής επίδρασης 

μεταξύ της μετασχηματιστικής ηγεσίας και των σχετικών αποτελεσμάτων με 

υψηλότερο ποσοστό για ουσιαστική εργασία. 

 

Οι Mberia και Midigo (2016) διερεύνησαν τα στυλ ηγεσίας και την εργασιακή 

ικανοποίηση των εργαζομένων και στη βάση του φύλου και βρήκαν ότι τα κυρίαρχα 

στυλ ηγεσίας ήταν το μετασχηματιστικό και το συναλλακτικό, ότι οι εργαζόμενοι ήταν 

μέτρια ικανοποιημένοι με την εργασία τους, αλλά και ότι υπήρχαν σημαντικές 

διαφορές στην εργασιακή ικανοποίηση με βάση το φύλο των εργαζομένων. Ο Alshaar 

(2022) στόχο είχε να διερευνήσει και να συγκρίνει τον αντίκτυπο της 

μετασχηματιστικής ηγεσίας και της συναλλακτικής ηγεσίας, στην εργασιακή 

ικανοποίηση. Από την έρευνά του βρέθηκε ότι το μετασχηματιστικό και το 

συναλλακτικό στυλ ηγεσίας έχουν σημαντικό αντίκτυπο στην εργασιακή ικανοποίηση 

των εργαζομένων, αλλά η επίδραση του συναλλακτικού στυλ ήταν πιο σημαντική από 
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την επίδραση του μετασχηματιστικού. Επίσης, βρέθηκε ένα υψηλό επίπεδο 

επαγγελματικής ικανοποίησης. Ο AbdRahman (2021) στη δική του έρευνα βρήκε πως 

τόσο το μετασχηματιστικό, όσο και το συναλλακτικό στυλ ηγεσίας είχαν θετική 

επίδραση στην επαγγελματική ικανοποίηση, κάτι που βρέθηκε επίσης και στη μελέτη 

του Bedoya (2021). Αντίθετα, ο Saleem (2015) βρήκε μία θετική επίδραση της 

μετασχηματιστικής ηγεσίας στην εργασιακή ικανοποίηση και μία αρνητική επίδραση 

της συναλλακτικής ηγεσίας. 

 

Εξετάζοντας τρεις τύπους ηγεσίας (laissez-faire, μετασχηματιστική και συναλλακτική), 

οι Rosnizah, Diyana, Soon-Yew και Haziman (2022) βρήκαν στη μελέτη τους ότι η 

μετασχηματιστική ηγεσία και η ηγεσία laissez-faire έχουν σημαντική σχέση με την 

εργασιακή ικανοποίηση, σε αντίθεση με τη συναλλακτική ηγεσία. Σε παρόμοια μελέτη, 

οι Iqbal, Adeel και Khan (2021) διαπίστωσαν πως η ηγεσία laissez-faire και η 

συναλλακτική και μετασχηματιστική ηγεσία είχαν θετική και σημαντική σχέση με την 

εργασιακή ικανοποίηση, αλλά το στυλ ηγεσίας laissez- faire είναι λιγότερο 

σημαντικό. Επίσης διαπιστώθηκε πως ως επί το πλείστον οι ηγέτες υιοθετούν το 

μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας προκειμένου να παρακινήσουν και να ενθαρρύνουν 

τους υφισταμένους τους. Αντίθετα, θετική σχέση της ηγεσίας laissez-faire και της 

συναλλακτικής και της μετασχηματιστικής ηγεσίας βρέθηκε στη μελέτη των Govender, 

Garbharran και Loganathan (2013). 

 

Διερευνώντας την επίδραση της αυταρχικής ηγεσίας, της ηγεσίας laissez-faire και της 

εποικοδομητικής ηγεσίας, οι Skogstad, Hetland, Glasø και Einarsen (2014) βρήκαν πως 

η αυταρχική ηγεσία προέβλεψε μία μείωση της ικανοποίησης των κατώτερων 

στελεχών σε μία χρονική περίοδο έξι μηνών, ενώ η ηγεσία laissez-faire αποδείχθηκε 

προγνωστικός παράγοντας της ικανοποίησης από την εργασία σε μια χρονική 

υστέρηση δύο ετών. Βρέθηκε μια αντίστροφη σχέση μεταξύ της εργασιακής 

ικανοποίησης και της επακόλουθης αντιληπτής εποικοδομητικής ηγεσίας σε μία 

περίοδο έξι μηνών. Ως εκ τούτου, οι «καταστροφικές» μορφές ηγεσίας φαίνεται να 

είναι καλύτεροι προγνωστικοί παράγοντες για την ικανοποίηση από την εργασία από 

τις εποικοδομητικές μορφές ηγεσίας. 

 

Οι Lundmark, Richter και Tafvelin (2022) εξέτασαν εάν η ηγεσία laissez-faire 

επηρεάζει τις αντιλήψεις των εργαζομένων για τη σαφήνεια του ρόλου και δύο μορφών 

ευημερίας: εργασιακή ικανοποίηση και επαγγελματική εξουθένωση, στο 
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πλαίσιο της οργανωτικής αναδιάρθρωσης. Από τα αποτελέσματα βρέθηκε πως η ηγεσία 

laissez-faire σχετίζεται αρνητικά με τη σαφήνεια του ρόλου έπειτα από εννέα μήνες και 

πως με τη σειρά της η σαφήνεια του ρόλου μεσολάβησε στη σχέση μεταξύ της ηγεσίας 

laissez-faire και της ευημερίας των εργαζομένων, συμπεριλαμβανομένης της 

εργασιακής ικανοποίησης.Σε μία αντίστοιχη έρευνα των Robert και Vandenberghe 

(2022) μελετήθηκε η ηγεσία laissez-faire, η εποικοδομητική ηγεσία και η 

καταχρηστική ηγεσία στην ευημερία των εργαζομένων και διαπιστώθηκε ότι η ηγεσία 

laissez-faire είχε χειρότερο αντίκτυπο στην ευημερία των εργαζομένων από την 

εποικοδομητική ηγεσία, αλλά καλύτερο από την καταχρηστική. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3. ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ 

 
3.1 Συμμετέχοντες 

 
Το δείγμα της έρευνας αποτελείται από 100 εργαζομένους μίας ελληνικής 

καπνοβιομηχανίας. Για την προέλκυση του δείγματος έγινε χρήση της δειγματοληψίας 

ευκολίας (Stratton, 2021), λόγω της πρόσβασης της ερευνήτριας στον συγκεκριμένο 

οργανισμό. 

 

3.2 Εργαλείο συλλογής δεδομένων και μέτρηση 

 
Για την έρευνα χρησιμοποιήθηκε ένα ερωτηματολόγιο, που είναι το πιο ευρέως 

διαδεδομένο εργαλείο για τη συλλογή δεδομένων στην ποσοτική έρευνα. Το 

ερωτηματολόγιο επιλέχθηκε καθώς δίνει τη δυνατότητα να συλλεχθούν ποσοτικά 

δεδομένα τα οποία να διέπονται από μία εσωτερική συνέπεια και τα οποία να είναι 

κατάλληλα για στατιστική ανάλυση. Παράλληλα, αυτό το εργαλείο δεδομένων 

ενδείκνυται όταν υπάρχει περιορισμός οικονομικών και χρονικών πόρων, καθώς 

μπορεί να είναι χαμηλού (ακόμα και μηδενικού) κόστους στη σχεδίαση και τη διανομή 

και συλλογή του, ενώ παράλληλα δεν είναι και χρονοβόρο (Roopa&Rani, 2012). Η 

αντιληπτή ευκολία χρήσης και την πρόσβαση που μπορούν να δώσουν σε μεγάλο όγκο 

δεδομένων συνιστούν δύο ακόμα πλεονεκτήματα του ερωτηματολογίου. Επίσης 

υπάρχουν έτοιμα ερωτηματολόγια που μπορούν να χρησιμοποιηθούν από τους 

ερευνητές (τυποποιημένα), όπως συνέβη στην παρούσα έρευνα, μπορούν να 

διαμοιραστούν και μέσω διαδικτύου και / ή ηλεκτρονικού ταχυδρομείου, επιτρέπουν 

τη συλλογή μεγάλων συνόλων δεδομένων σχετικά εύκολα, τα οποία εν συνεχεία να 

μπορούν να υποβληθούν σε στατιστική ανάλυση (Young, 2016). Το ερωτηματολόγιο 

αυτής της έρευνας αποτελείται από τρεις ενότητες, όπως περιγράφεται αμέσως 

παρακάτω: 

 

Ενότητα Α. Ερωτηματολόγιο για την ηγεσία. Επιλέχθηκε το Ερωτηματολόγιο 

Πολυπαραγοντικής Ηγεσίας - MultifactorLeadershipQuestionnaire5x-Short (MLQ), 

το οποίο δημιουργήθηκε από τους Bass και Avolio (1995). Η σύντομη έκδοση που 

χρησιμοποιήθηκε είναι η πιο ευρέως χρησιμοποιούμενη και αποτελείται από 45 

ερωτήσεις που αξιολογούν τρία διαφορετικά στυλ ηγεσίας: Μετασχηματιστικό, 

Συναλλακτικό και Παθητικό-Αποφυγής. Το Ερωτηματολόγιο 
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ΠολυπαραγοντικήςΗγεσίας σχεδιάστηκε με τη μέθοδο ανατροφοδότησης 360 μοιρών. 

Οι απαντήσεις δίνονται σε μία πενταβάθμια κλίμακα Likert ως εξής: 0=Καθόλου, 

1=Σπάνια, 2=Μερικές φορές, 3=Αρκετά συχνά, 4=Σχεδόν πάντα (StatisticsSolutions, 

n.d.; Bass&Avolio, 1995; Avolio&Bass, 2004). Για κάθε διάσταση του 

ερωτηματολογίου προστίθενται οι απαντήσεις που έχουν δοθεί και έπειτα διαιρούνται 

με τον αριθμό των ερωτήσεων προκειμένου να υπολογιστεί το σκορ. Οι δηλώσεις που 

αντιστοιχούν σε κάθε διάσταση του ερωτηματολογίου και ο δείκτης αξιοπιστίας κάθε 

διάστασης (Cronbach’sa)παρατίθενται στον πιο κάτω πίνακα. 

 

Πίνακας 3.1 Βαθμολόγηση και Αξιοπιστία διαστάσεων του Ερωτηματολογίου 

Πολυπαραγοντικής Ηγεσίας 

 

Διάσταση Στοιχεία Ηγεσίας Ερωτήσεις Αξιοπιστία 

Μετασχηματιστική 

Ηγεσία 

Εξιδανικευμένη επιρροή - 

συμπεριφορά 

10, 18, 21, 

25 

-0,083 

Εξιδανικευμένη επιρροή - 

γνώρισμα 

6, 14, 23, 34 -0,648 

Εμψυχωτικήκινητοποίηση 9, 13, 26, 36 0,087 

Διανοητική διέγερση 2, 8, 30, 32 -0,095 

Εξατομικευμένη εξέταση 15, 19, 29, 

31 

-0,013 

Συναλλακτική 

Ηγεσία 

Έκτακτη ανταμοιβή 1, 11, 16, 35 0,150 

Ενεργητικήδιαχείριση 4, 22, 24, 27 0,154 

Παθητικήδιαχείριση 3, 12, 17, 20 0,200 

Παθητική- 

Αποφυγή 

Παθητική/ Προς αποφυγήηγεσία 5, 7, 28, 33 0,020 

Επιπλέον προσπάθεια 39, 42, 44 0,006 

Αποτελεσματικότητα ηγεσίας 37, 40, 43, 

45 

0,014 

Ικανοποίηση από τηνηγεσία 38, 41 -0,617 
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Ερωτηματολόγιο Β. Ερωτηματολόγιο Εργασιακής Ικανοποίησης. Επιλέχθηκε το 

EmployeeSatisfactionInventory που αναπτύχθηκε από τους Koustelios και 

Bagiatis(1997) για τη μέτρηση της ικανοποίησης από την εργασία των εργαζομένων 

στην Ελλάδα. Αποτελείται από 24 ερωτήσεις που ομαδοποιούνται σε έξι παράγοντες: 

οι συνθήκες εργασίας, ο επόπτης, η αμοιβή, η ίδια η εργασία, ο οργανισμός στο σύνολό 

του και η προαγωγή. Οι απαντήσεις δίνονται σε μία πενταβάθμια κλίμακα Likert ως 

εξής: 1=Διαφωνώ απόλυτα, 2=Διαφωνώ, 3=Δεν είμαι σίγουρος/η, 4=Συμφωνώ, 

5=Συμφωνώ απόλυτα. Για κάθε διάσταση του ερωτηματολογίου προστίθενται οι 

απαντήσεις που έχουν δοθεί και έπειτα διαιρούνται με τον αριθμό των ερωτήσεων 

προκειμένου να υπολογιστεί το σκορ. Για τον υπολογισμό του σκορ αντεστράφησαν οι 

ερωτήσεις: 12, 16, 19, 20, 23, 24. Οι δηλώσεις που αντιστοιχούν σε κάθε διάσταση 

του ερωτηματολογίου και ο δείκτης αξιοπιστίας κάθε διάστασης 

(Cronbach’sa)παρατίθενται στον πιο κάτω πίνακα. 

 

Πίνακας 3.2 Βαθμολόγηση και Αξιοπιστία διαστάσεων του Ερωτηματολογίου 

Εργασιακής Ικανοποίησης 

 

Διάσταση Ερωτήσεις Αξιοπιστία 

Συνθήκεςεργασίας 1-5 0,107 

Μισθός 6-9 -0,176 

Προαγωγή 10-12 0,173 

Φύσηεργασίας 13-16 0,248 

Προϊστάμενος 17-20 0,173 

Οργανισμός 21-24 -0,170 

 

 
Ερωτηματολόγιο Γ. Δημογραφικά στοιχεία. Στην τελευταία ενότητα του 

ερωτηματολογίου υπάρχουν πέντε ερωτήσεις που μελετούν τα δημογραφικά 

χαρακτηριστικά των ερωτηθέντων: φύλο, ηλικία, εκπαιδευτικό επίπεδο, οικογενειακή 

κατάσταση, έτη προϋπηρεσίας στον οργανισμό. 

 

3.3 Διαδικασία της έρευνας 

 
Η ερευνήτρια ήρθε σε επαφή με τον υπεύθυνο του τμήματος διαχείρισης ανθρωπίνων 

πόρων, ο οποίος ενημερώθηκε για τον σκοπό της έρευνας και το εργαλείο συλλογής 
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δεδομένων, καθώς και τη διασφάλιση της ανωνυμίας της επωνυμίας του οργανισμού 

και των ερωτηθέντων. Έπειτα από τη συναίνεση του υπεύθυνου, τα ερωτηματολόγια 

διανεμήθηκαν μέσω επαγγελματικού και προσωπικού ηλεκτρονικού ταχυδρομείου, 

όπου εστάλη ο σύνδεσμος του ερωτηματολογίου που είχε αναρτηθεί στην πλατφόρμα 

GoogleForms. Να σημειωθεί πως και οι ερωτηθέντες ενημερώθηκαν για τον σκοπό της 

έρευνας, τη διασφάλιση της ανωνυμίας τους και την εμπιστευτικότητα των δεδομένων, 

μέσω ενός κειμένου που ήταν αναρτημένο πριν το ερωτηματολόγιο. Τα στοιχεία αυτά 

είναι καθοριστικά για τη διασφάλιση της δεοντολογίας διεξαγωγής της έρευνας και 

οδηγούν σε υψηλότερο βαθμό ανταπόκρισης από μέρους των συμμετεχόντων 

(Roopa&Rani, 2012). 

 

3.4 Στατιστική ανάλυση 

 
Τα δεδομένα που συλλέχθηκαν αυτόματα σε υπολογιστικό φύλλο της πλατφόρμας 

GoogleForms εισήχθησαν στο στατιστικό πρόγραμμα 

StatisticalPackageforSocialSciences (SPSS) 21 προς στατιστική επεξεργασία. 

Κωδικοποιήθηκαν οι απαντήσεις και υπολογίστηκαν τα σκορ για κάθε μεταβλητή της 

έρευνας, όπως περιγράφεται παραπάνω. Χρησιμοποιήθηκε η περιγραφική στατιστική 

για την περιγραφή του δείγματος και την εξαγωγή των περιγραφικών μέτρων των 

μεταβλητών της εργασίας. Έπειτα χρησιμοποιήθηκαν μέτρα της επαγωγικής 

στατιστικής ως εξής: 

 

Τεστ Kolmogorov-Smirnov: χρησιμοποιήθηκε προκειμένου να εξεταστεί η 

κανονικότητα των δεδομένων και στη βάση αυτή να αποσαφηνιστεί αν θα 

χρησιμοποιηθούν παραμετρικά ή μη τεστ για τον έλεγχο των υποθέσεων. Το επίπεδο 

στατιστικής σημαντικότητας τέθηκε ίσο με α=0,05. 

 

Συντελεστής Pearson (παραμετρικός συντελεστής) / Spearman (μη παραμετρικός 

συντελεστής): χρησιμοποιήθηκε ο συγκεκριμένος συντελεστής συσχέτισης για να 

διερευνηθεί η πρώτη ερευνητική υπόθεση, δηλαδή η σχέση μεταξύ των στυλ ηγεσίας 

και της εργασιακής ικανοποίησης. Επίσης χρησιμοποιήθηκε και για τον έλεγχο της 

ηλικίας σε σχέση με την επαγγελματική ικανοποίηση και τον έλεγχο των ετών 

προϋπηρεσίας με την επαγγελματική ικανοποίηση, που εντάσσονται στη δεύτερη 

ερευνητική υπόθεση. Στην περίπτωση κανονικότητας των δεδομένων 

χρησιμοποιήθηκε ο συντελεστής Pearson, ενώ στην περίπτωση μη κανονικότητας των 
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δεδομένων χρησιμοποιήθηκε ο αντίστοιχος μη παραμετρικός συντελεστής Spearman. 

Το επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας τέθηκε ίσο με α=0,05. 

 

Independentsamplest-test–OnewayAnova (παραμετρικά τεστ) / MannWhitney- 

KruskalWallis (μη παραμετρικά τεστ): τα συγκεκριμένα τεστ χρησιμοποιήθηκαν για 

τον έλεγχο της συσχέτισης μεταξύ των δημογραφικών μεταβλητών και της 

επαγγελματικής ικανοποίησης, ανάλογα και με τα αποτελέσματα κανονικότητας των 

δεδομένων. Πιο συγκεκριμένα, για το φύλο χρησιμοποιήθηκε το Independentsamplest-

test / KruskalWallis, ενώ για την ηλικία και τα χρόνια προϋπηρεσίας χρησιμοποιήθηκε 

το OnewayAnova / KruskalWallis. Το επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας τέθηκε ίσο 

με α=0,05. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4. ΑΝΑΛΥΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 

 
4.1 Δημογραφικά χαρακτηριστικά 

 
Η πλειοψηφία των συμμετεχόντων στην έρευνα είναι άντρες (53%), με το 47% να 

είναι γυναίκες. 

 

Γράφημα 4.1 Φύλοερωτηθέντων 
 
 

 
Το 43% των ερωτηθέντων είναι ηλικίας 30-40 ετών, το 30% είναι 41-50 ετών και το 

27% είναι 51 ετών και άνω. 

 

Γράφημα 4.2 Ηλικία ερωτηθέντων 
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Το 37% των ερωτηθέντων είναι απόφοιτοι δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης, ενώ 

ακολουθούν όσοι είναι απόφοιτοι τριτοβάθμιας εκπαίδευσης σε ποσοστό 32% και 

τέλος όσοι είναι κάτοχοι μεταπτυχιακού τίτλου σε ποσοστό 31%. 

 

Γράφημα 4.3 Εκπαιδευτικό επίπεδοερωτηθέντων 
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Η πλειοψηφία των συμμετεχόντων στην έρευνα σε ποσοστό 39% είναι ελεύθεροι, ενώ 

ακολουθούν όσοι είναι παντρεμένοι σε ποσοστό 31% και τέλος όσοι είναι διαζευγμένοι 

σε ποσοστό 30%. 

 

Γράφημα 4.4 Οικογενειακή κατάσταση ερωτηθέντων 
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Τέλος, από το πιο κάτω γράφημα διαπιστώνεται πως Το 25% των ερωτηθέντων έχει 

προϋπηρεσία 0-5 έτη, το 24% έχει προϋπηρεσία 21 έτη και άνω. 

 

Γράφημα 4.5 Έτη προϋπηρεσίας ερωτηθέντων 
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4.2 Επίπεδο επαγγελματικής ικανοποίησης 

 
Στον πιο κάτω πίνακα αποτυπώνονται τα περιγραφικά μέτρα του Ερωτηματολογίου 

Εργασιακής Ικανοποίησης. Υψηλότερος μέσος όρος σημειώθηκε στις Συνθήκες 

εργασίας (Μ=3,07, ΤΑ=0,64), ακολουθεί η διάσταση του Προϊσταμένου (Μ=3,06, 

ΤΑ=0,75) και του Μισθού (Μ=3,00, ΤΑ=0,67). Χαμηλότερος μέσος όρος 

καταγράφηκε στον Οργανισμό (Μ=2,93, ΤΑ=0,68), στη Φύση εργασίας (Μ=2,92, 

ΤΑ=0,75) και τέλος στην Προαγωγή (Μ=2,81, ΤΑ=0,82). 

 

Πίνακας 4.1 Περιγραφικά μέτρα Ερωτηματολογίου Εργασιακής Ικανοποίησης 
 
 

N Ελάχιστη 

τιμή 

Μέγιστητ 

ιμή 

Μέσοςό 

ρος 

Τυπική 

απόκλιση 

Συνθήκεςεργασί 

ας 

100 1.20 4.80 3.0740 .64926 

Μισθός 100 1.50 4.75 3.0075 .67463 

Προαγωγή 100 1.00 5.00 2.8167 .82928 

Φύσηεργασίας 100 1.00 4.50 2.9250 .75587 

Προϊστάμενος 100 1.25 5.00 3.0650 .75094 

Οργανισμός 100 1.25 4.25 2.9375 .68107 

 

 
4.3 Κυρίαρχο στυλ ηγεσίας 

 
Στον πιο κάτω πίνακα αποτυπώνονται τα περιγραφικά μέτρα του Ερωτηματολογίου 

Πολυπαραγοντικής Ηγεσίας. Υψηλότερος μέσος όρος σημειώθηκε στη διάσταση της 

Αποτελεσματικότητας της ηγεσίας (Μ=2,06, ΤΑ=0,71), έπειτα στη Μετασχηματιστική 

ηγεσία (Μ=2,03, ΤΑ=0,31), στην Επιπλέον προσπάθεια (Μ=2,01, ΤΑ=0,78), στη 

Συναλλακτική ηγεσία (Μ=2,00, ΤΑ=0,42) και τέλος στην ικανοποίηση από την ηγεσία 

(Μ=1,78, ΤΑ=0,82). Στη διάσταση της μετασχηματιστικής ηγεσίας με φθίνουσα σειρά 

οι μέσοι όροι που καταγράφηκαν στα 
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χαρακτηριστικά της είναι: Εμψυχωτική κινητοποίηση (Μ=2,07, ΤΑ=0,74), 

Εξατομικευμένη εξέταση (Μ=2,06, ΤΑ=0,70), Διανοητική διέγερση (Μ=2,05, 

ΤΑ=0,67), Εξιδανικευμένη επιρροή - γνώρισμα (Μ=2,00, ΤΑ=0,59), Εξιδανικευμένη 

επιρροή – συμπεριφορά (Μ=1,98, ΤΑ=0,68). Στη διάσταση της συναλλακτικής 

ηγεσίας με φθίνουσα σειρά οι μέσοι όροι που καταγράφηκαν στα χαρακτηριστικά της 

είναι: Ενεργητική διαχείριση (Μ=2,10, ΤΑ=0,73), Έκτακτη ανταμοιβή (Μ=1,98, 

ΤΑ=0,74), Παθητική διαχείριση (Μ=1,92, ΤΑ=0,75). 

 

Πίνακας 4.2 Περιγραφικά μέτρα Ερωτηματολογίου Πολυπαραγοντικής Ηγεσίας 
 
 

N Ελάχιστη 

τιμή 

Μέγιστητ 

ιμή 

Μέσοςό 

ρος 

Τυπική 

απόκλιση 

Εξιδανικευμένη 

επιρροή - 

συμπεριφορά 

100 .25 3.75 1.9850 .68977 

Εξιδανικευμένη 

επιρροή - γνώρισμα 

100 .50 3.50 2.0000 .59777 

Εμψυχωτικήκινητοποί 

ηση 

100 .00 3.75 2.0775 .74764 

Διανοητική διέγερση 100 .25 3.75 2.0500 .67887 

Εξατομικευμένη 

εξέταση 

100 .50 3.50 2.0600 .70632 

Έκτακτη ανταμοιβή 100 .25 3.75 1.9875 .74905 

Ενεργητικήδιαχείριση 100 .50 4.00 2.1075 .73962 

Παθητικήδιαχείριση 100 .00 3.50 1.9225 .75436 

Μετασχηματιστική 

Ηγεσία 

100 1.25 2.95 2.0330 .31537 

Συναλλακτική 

Ηγεσία 

100 .92 2.92 2.0058 .42015 
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Παθητική/ Προς 

αποφυγήηγεσία 

100 .00 3.50 1.9700 .71534 

Επιπλέον προσπάθεια 100 .33 4.00 2.0167 .78906 

Αποτελεσματικότητα 

ηγεσίας 

100 .00 3.50 2.0675 .71409 

Ικανοποίηση από 

τηνηγεσία 

100 .00 4.00 1.7850 .82955 

 

4.4 Διαφοροποίηση επαγγελματικής ικανοποίησης σε σχέση με τα δημογραφικά 

και επαγγελματικά χαρακτηριστικά 

 

Αρχικά εξετάζεται αν τα δεδομένα ακολουθούν την κανονική κατανομή. Με βάση το 

τεστ Kolmogorov-Smirnov διαπιστώνεται πως τα δεδομένα δεν ακολουθούν την 

κανονική κατανομή (p<0.05). Για τον λόγο αυτό θα χρησιμοποιηθούν για τον έλεγχο 

μη παραμετρικά τεστ. Στην περίπτωση του φύλου χρησιμοποιήθηκε το 

τεστMannWhitney, ενώ στην περίπτωση της ηλικίας και των ετών προϋπηρεσίας 

χρησιμοποιήθηκε το τεστ KruskalWallis. 

 

Από τον αμέσως παρακάτω πίνακα διαπιστώνεται πως δεν υπάρχει διαφοροποίηση στις 

απόψεις των ερωτηθέντων όσον αφορά στην εργασιακή τους ικανοποίηση στη βάση 

του φύλου. 

 

Πίνακας 4.3 Διαφορά μέσων όρων απόψεων ερωτηθέντων για την εργασιακή 

ικανοποίηση στη βάση του φύλου 

 

 Φύλο N Mean 

Rank 

p-value 

 Άνδρας 53 48.42 0,445 

Συνθήκεςεργασίας Γυναίκα 47 52.84  

 Total 100   

 Άνδρας 53 55.00 0,097 

Μισθός Γυναίκα 47 45.43  

 Total 100   

 

Προαγωγή 
Άνδρας 53 52.60 0,438 

Γυναίκα 47 48.13  
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 Total 100   

 Άνδρας 53 53.18 0,324 

Φύσηεργασίας Γυναίκα 47 47.48  

 Total 100   

 Άνδρας 53 49.17 0,624 

Προϊστάμενος Γυναίκα 47 52.00  

 Total 100   

 Άνδρας 53 47.54 0,275 

Οργανισμός Γυναίκα 47 53.84  

 Total 100   

 

Από τον πιο παρακάτω πίνακα διαπιστώνεται πως δεν υπάρχει διαφοροποίηση στις 

απόψεις των ερωτηθέντων όσον αφορά στην εργασιακή τους ικανοποίηση στη βάση 

της ηλικίας. 

 

Πίνακας 4.4 Διαφορά μέσων όρων απόψεων ερωτηθέντων για την εργασιακή 

ικανοποίηση στη βάση της ηλικίας 

 

 Ηλικία N Mean 

Rank 

p-value 

 30-40 43 47.50 0,662 

 

Συνθήκεςεργασίας 
41-50 30 52.40  

51 και άνω 27 53.17  

 Total 100   

 30-40 43 47.62 0,485 

 

Μισθός 
41-50 30 55.68  

51 και άνω 27 49.33  

 Total 100   

 30-40 43 51.99 0,798 

 

Προαγωγή 
41-50 30 47.57  

51 και άνω 27 51.39  

 Total 100   

 

Φύσηεργασίας 
30-40 43 50.02 0,829 

41-50 30 48.70  
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 51 και άνω 27 53.26  

 Total 100   

 30-40 43 47.94 0,568 

 

Προϊστάμενος 
41-50 30 49.77  

51 και άνω 27 55.39  

 Total 100   

 30-40 43 46.92 0,350 

 

Οργανισμός 
41-50 30 49.70  

51 και άνω 27 57.09  

 Total 100   

 

Από τον πιο παρακάτω πίνακα διαπιστώνεται πως υπάρχει διαφοροποίηση στις 

απόψεις των ερωτηθέντων στη βάση των ετών προϋπηρεσίας όσον αφορά στη 

διάσταση της φύσης εργασίας (p<0.05), με όσους έχουν 11-15 έτη να σημειώνουν 

υψηλότερο meanrank. 

 

Πίνακας 4.5 Διαφορά μέσων όρων απόψεων ερωτηθέντων για την εργασιακή 

ικανοποίηση στη βάση των ετών προϋπηρεσίας 

 

 Έτη πρ/σίας N  Mean 

Rank 

p-value 

 0-5  25 45.04 0,647 

 6-10  14 58.64  

 

Συνθήκεςεργασίας 
11-15  17 50.94  

16-20  20 54.10  

 21 και άνω  24 48.13  

 Total  100   

 0-5  25 46.72 0,200 

 6-10  14 38.25  

 

Μισθός 
11-15  17 48.68  

16-20  20 53.78  

 21 και άνω  24 60.15  

 Total  100   

Προαγωγή 0-5  25 53.18 0,843 
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 6-10 14 42.61  

 11-15 17 50.47  

 16-20 20 52.90  

 21 και άνω 24 50.33  

 Total 100   

 0-5 25 55.06 0,040 

 6-10 14 43.61  

 

Φύσηεργασίας 
11-15 17 67.62  

16-20 20 43.93  

 21 και άνω 24 43.13  

 Total 100   

 0-5 25 46.86 0,855 

 6-10 14 45.79  

 

Προϊστάμενος 
11-15 17 52.09  

16-20 20 54.53  

 21 και άνω 24 52.56  

 Total 100   

 0-5 25 44.76 0,618 

 6-10 14 49.25  

 

Οργανισμός 
11-15 17 57.41  

16-20 20 47.80  

 21 και άνω 24 54.56  

 Total 100   

 

 

4.6 Ανάλυση συσχετίσεων 

 
Στην ενότητα αυτή εξετάζεται η ύπαρξη συσχετίσεων μεταξύ της εργασιακής 

ικανοποίησης και της ηγεσίας. Όπως και στην περίπτωση της εργασιακής 

ικανοποίησης έτσι και στην περίπτωση της ηγεσίας εξετάστηκε αν τα δεδομένα 

ακολουθούν την κανονική κατανομή με το τεστ KolmogorovSmirnov. Επίσης 

διαπιστώθηκε πως τα δεδομένα δεν ακολουθούν την κανονική κατανομή (p<0.05). Για 

τον λόγο αυτό για τον έλεγχο των συσχετίσεων χρησιμοποιήθηκε ο συντελεστής 

συσχέτισης Spearman. Τα αποτελέσματα παρουσιάζονται στον πιο κάτω πίνακα. 
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Σε επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας α=0,01 διαπιστώθηκε στατιστικά σημαντική 

αρνητική συσχέτιση μεταξύ της μετασχηματιστικής ηγεσίας και του μισθού (p<0.01). 
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Πίνακας 4.6 Έλεγχος συσχετίσεων ηγεσίας και εργασιακής ικανοποίησης 
 
 

 Μετ/κήηγε 

σία 

Συν/ή 

ηγεσία 

Παθητικήη 

γεσία 

Συνθήκεςερ 

γασίας 

Μισθός Προαγωγή Φύσηεργασ 

ίας 

Προϊστάμενος Οργανισμός 

  Correlation 

Coefficient 

         

Μετ/κήηγεσία 
Sig. (2-tailed)     

 N     

 Correlation 

Coefficient 

-.138    

Συν/ή ηγεσία 
Sig. (2-tailed) .172 

   

 N 100    

 Correlation 

Coefficient 

.171 -.016   

Π/κήηγεσία 
Sig. (2-tailed) .088 .876 

  

 N 100 100   

 

Συνθήκεςεργασί 

ας 

Correlation 

Coefficient 

-.036 .012 .135  

Sig. (2-tailed) .724 .908 .180  

 N 100 100 100  

 

Μισθός 

Correlation 

Coefficient 

-.265** -.054 .142 .039 

 Sig. (2-tailed) .008 .592 .159 .703 
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N 100 100 100 100 

     

 Correlation 

Coefficient 

.093 -.039 -.023 .009 .100    

Προαγωγή 
Sig. (2-tailed) .357 .696 .817 .928 .321 

   

 N 100 100 100 100 100    

 Correlation 

Coefficient 

.082 .019 .007 -.099 .032 -.141   

Φύσηεργασίας 
Sig. (2-tailed) .420 .848 .944 .328 .749 .160 

  

 N 100 100 100 100 100 100   

 Correlation 

Coefficient 

-.092 -.048 .126 -.035 .086 -.165 .100  

Προϊστάμενος 
Sig. (2-tailed) .363 .637 .212 .728 .394 .100 .320 

 

 N 100 100 100 100 100 100 100  

 Correlation 

Coefficient 

-.019 .104 .068 .009 .130 -.119 -.073 -.055 

Οργανισμός 
Sig. (2-tailed) .853 .302 .501 .933 .199 .237 .468 .587 

 N 100 100 100 100 100 100 100 100 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5. ΣΥΖΗΤΗΣΗ 

 
Από τα ευρήματα της έρευνας στη βάση της στατιστικής ανάλυσης εξάγονται ορισμένα 

ενδιαφέροντα σημεία. Το πρώτο σχετίζεται με την εργασιακή ικανοποίηση όπου 

διαπιστώθηκε ένα μέτριο επίπεδο. Οι διαστάσεις της συγκεκριμένης μεταβλητής 

βαθμολογήθηκαν με φθίνουσα σειρά ως εξής: συνθήκες εργασίας, προϊστάμενος, 

μισθός, οργανισμός, φύση εργασίας, προαγωγή. Εξετάζοντας την επίδραση των 

δημογραφικών και επαγγελματικών χαρακτηριστικών στην εργασιακή ικανοποίηση, δε 

διαπιστώθηκε διαφοροποίηση στη βάση του φύλου, της ηλικίας και των ετών 

προϋπηρεσίας στην εργασία. 

 

Το δεύτερο είναι πως βαθμολογήθηκε υψηλότερα η μετασχηματιστική και έπειτα η 

συναλλακτική ηγεσία και χαμηλότερα η παθητική ηγεσία, αλλά συνολικά δεν 

βαθμολογήθηκαν πολύ υψηλά. Τα επί μέρους στοιχεία της μετασχηματιστικής ηγεσίας 

βαθμολογήθηκαν με φθίνουσα σειρά ως εξής: εμψυχωτική κινητοποίηση, 

εξατομικευμένη εξέταση, διανοητική διέγερση, εξιδανικευμένη επιρροή - γνώρισμα, 

εξιδανικευμένη επιρροή – συμπεριφορά. Τα επί μέρους στοιχεία της συναλλακτικής 

ηγεσίας βαθμολογήθηκαν με φθίνουσα σειρά ως εξής: ενεργητική διαχείριση, έκτακτη 

ανταμοιβή, παθητική διαχείριση. Ένα ακόμα ενδιαφέρον σημείο που αξίζει να 

αναφερθεί που αφορά στη διερεύνηση της ηγεσίας είναι πως η αποτελεσματικότητα 

της ηγεσίας βαθμολογήθηκε υψηλότερα από την επιπλέον προσπάθεια και από την 

ικανοποίηση από την ηγεσία. 

 

Εξετάζοντας τη συσχέτιση μεταξύ αυτών των δύο μεταβλητών βρέθηκε μία αρνητική 

συσχέτιση μεταξύ της μετασχηματιστικής ηγεσίας με τον μισθό. 

 

Συνολικά, επομένως, βρέθηκε πως το μετασχηματιστικό και έπειτα το συναλλακτικό 

στυλ ηγεσίας είναι αυτά που προτιμώνται στη συγκεκριμένη εταιρεία. Η 

αποτελεσματικότητα ηγεσίας βαθμολογήθηκε υψηλότερα από την ικανοποίηση από 

την ηγεσία, κάτι που μπορεί να συνδεθεί και με το μέτριο επίπεδο εργασιακής 

ικανοποίησης που επίσης βρέθηκε. Άλλωστε, η συναλλακτική ηγεσία δε βρέθηκε να 

σχετίζεται με την εργασιακή ικανοποίηση, ενώ και οι συσχετίσεις της 

μετασχηματιστικής ηγεσίας με την εργασιακή ικανοποίηση ήταν αρνητικές και 

μάλιστα σε μία μόνο διάσταση. 
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Συνολικά, επομένως, βρέθηκε ένα μέτριο επίπεδο εργασιακής ικανοποίησης, όπως και 

στη μελέτη των Mberia και Midigo (2016), αλλά σε αντίθεση με τα ευρήματα της 

μελέτης του Alshaar (2022). Επίσης, δε βρέθηκε συσχέτιση με το φύλο και την ηλικία, 

αλλά βρέθηκε συσχέτιση μόνο στη διάσταση της φύσης εργασίας με τα έτη 

προϋπηρεσίας. Συνεπώς, τα αποτελέσματα της παρούσας έρευνας δε συμφωνούν με 

αυτά άλλων μελετών(Franěk&Večeřa, 2008∙ Helleretal., 2009∙ Bowling&Burns, 2010∙ 

Aninetal., 2015∙ Janićijević etal., 2015∙ Mberia&Midigo, 2016) που διαπίστωσαν ότι 

τα κοινωνικοδημογραφικά χαρακτηριστικά των εργαζομένων επηρεάζουν το επίπεδο 

της ικανοποίησής τους από την εργασία. Παρομοίως, οι Kounietal. (2018) δε 

διαπίστωσαν επίδραση των δημογραφικών στοιχείων στην εργασιακή ικανοποίηση. 

 

Με βάση τα ευρήματα της έρευνας διαπιστώνεται πως τα κυριότερα στυλ ηγεσίας είναι 

το μετασχηματιστικό και το συναλλακτικό, όπως και στη μελέτη των Mberia και 

Midigo (2016) και ακόμα περισσότερο το μετασχηματιστικό, όπως στη μελέτη των 

Iqbaletal. (2021). Επίσης, διαπιστώθηκε μία αρνητική συσχέτιση μεταξύ της 

μετασχηματιστικής ηγεσίας και του μισθού. 

 

Εν μέρει, επομένως, διαπιστώνεται μία συσχέτιση μεταξύ της μετασχηματιστικής 

ηγεσίας και της εργασιακής ικανοποίησης, όπως έχει αναφερθεί και σε άλλες μελέτες, 

αν και σε πολλές εξ αυτών έχει διαπιστωθεί μία θετική συσχέτιση (Bushraetal., 2011∙ 

Longetal., 2014∙ Saleem, 2015∙ Maliketal., 2017∙ Ghadi, 2017∙ Kounietal., 2018∙ 

AbdRahman, 2021∙ Iqbaletal., 2021∙ Bedoya, 2021∙ Rosnizahetal., 2022). Αντίθετα, τα 

ευρήματα της παρούσας έρευνας έρχονται σε αντίθεση με τα ευρήματα προηγούμενων 

μελετών που έχουν διαπιστώσει μια θετική σχέση μεταξύ της συναλλακτικής ηγεσίας 

και της εργασιακής ικανοποίησης (Almansour, 2012∙ Alietal., 2014∙ Saridakisetal., 

2020∙ AbdRahman, 2021∙ Bedoya, 2021∙ Iqbaletal., 2021∙ Alarabiat&Eyupoglu, 2022∙ 

Alshaar, 2022). Παρομοίως, δε διαπιστώθηκε κάποια συσχέτιση της παθητικής ηγεσίας 

με την εργασιακή ικανοποίηση, σε αντίθεση με τα όσα έχουν βρεθεί σε προηγούμενες 

έρευνες (Govenderetal., 2013∙ Skogstadetal., 2014∙ Iqbaletal., 2021∙ Lundmarketal., 

2022∙ Rosnizahetal., 2022). 

 

Τα ευρήματα της παρούσας μελέτης δε συμφωνούν σε πολύ μεγάλο βαθμό με τα 

ευρήματα προηγούμενων μελετών. Τα ευρήματα αυτά θα πρέπει να ιδωθούν αρκετά 

σφαιρικά και συνδυαστικά, κάτι που οδηγεί στο ότι ίσως το στυλ ηγεσίας που 
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εφαρμόζεται να είναι αποτελεσματικό ως προς την επίτευξη των στόχων (ηγεσία 

προσανατολισμένη προς το καθήκον / την εργασία), αλλά όχι ως προς τη λειτουργία 

του οργανισμού σε διαστάσεις που επηρεάζουν άμεσα την ικανοποίηση των 

εργαζομένων από την εργασία τους (ηγεσία προσανατολισμένη στα άτομα). Αυτό με 

τη σειρά του σημαίνει πως ίσως ο ηγέτης να μη δίνει σε μεγάλο βαθμό την ίδια σημασία 

στους εργαζομένους σε σύγκριση με τη διεκπεραίωση των εργασιών εντός του 

οργανισμού. Επίσης, ίσως σημαίνει πως τα δύο αυτά κυρίαρχα στυλ ηγεσίας – και 

ειδικότερα η μετασχηματιστική που βρέθηκε να σχετίζεται και θετικά και αρνητικά με 

την εργασιακή ικανοποίηση – να μην είναι τα πλέον κατάλληλα στη βάση του 

σημερινού τρόπου εργασίας και του συνολικού επιχειρηματικού περιβάλλοντος. Ένας 

ακόμη λόγος που μπορεί να χρησιμοποιηθεί για να ερμηνεύσει τα διαφορετικά 

αποτελέσματα σε αυτή τη μελέτη ίσως να είναι και η σύνθεση του δείγματος. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 

 
Με βάση τα όσα αναφέρθηκαν στα δύο προηγούμενα κεφάλαια διαπιστώνεται πως στη 

συγκεκριμένη εταιρεία χρησιμοποιείται περισσότερο το μετασχηματιστικό και έπειτα 

το συναλλακτικό στυλ ηγεσίας. Συνολικά η ηγεσία χαρακτηρίζεται ως 

αποτελεσματική, αλλά το επίπεδο ικανοποίησης από την ηγεσία είναι χαμηλότερο. Εν 

μέρει το μετασχηματιστικό στυλ ηγεσίας σχετίζεται με την εργασιακή ικανοποίηση, 

αλλά όχι πάντα με θετικό τρόπο. Αντίθετα, το συναλλακτικό και το παθητικό στυλ 

ηγεσίας δε βρέθηκαν να σχετίζονται με την εργασιακή ικανοποίηση. Αναφορικά με την 

τελευταία, διαπιστώθηκε ένα μέτριο επίπεδο, που ως επί το πλείστον δε σχετίζεται με 

τα δημογραφικά και επαγγελματικά χαρακτηριστικά των εργαζομένων. Στη βάση 

αυτών, επιβεβαιώνεται η δεύτερη ερευνητική υπόθεση «Η2: Η μετασχηματιστική και 

η συναλλακτική ηγεσία θα είναι το κυρίαρχο στυλ ηγεσίας» και επιβεβαιώνεται εν 

μέρει η τέταρτη ερευνητική υπόθεση «Η4: Υπάρχει στατιστικά σημαντική συσχέτιση 

μεταξύ των στυλ ηγεσίας και της επαγγελματικής ικανοποίηση των εργαζομένων». 

 

Τα ανωτέρω συμπεράσματα σημαίνουν πως θα πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη έμφαση από 

μέρους του ηγέτη / των ηγετών του οργανισμούς το επιλεχθέν στυλ ηγεσίας, αλλά και 

στην εργασιακή ικανοποίηση των εργαζομένων. Στο πλαίσιο αυτό θα πρέπει να 

διεξαχθούν περαιτέρω έρευνες στους ίδιους τους εργαζομένους που θα εξετάζουν: α) 

το στυλ ηγεσίας που προτιμούν, β) τους λόγους της μειωμένης εργασιακής τους 

ικανοποίησης και τις ενέργειες που θα τους οδηγούσαν σε πιο αυξημένη επίπεδο 

ικανοποίησης από την εργασία τους. Στη βάση αυτών των αποτελεσμάτων θα ήταν 

δυνατή η κατάθεση προτάσεων πρακτικής εφαρμογής για την ανάληψη πρωτοβουλιών 

που θα επέτρεπαν την εφαρμογή ενός στυλ ηγεσίας που θα εστίαζε και θα είχε 

παράλληλα ως αποτέλεσμα αυξημένη εργασιακή ικανοποίηση. 

 

Ωστόσο, τα ευρήματα αυτά δεν θα πρέπει να ερμηνευθούν άκριτα, δηλαδή χωρίς να 

ληφθούν υπόψη συγκεκριμένοι περιορισμοί σε αυτήν την έρευνα όπως το μέγεθος και 

η σύνθεση του δείγματος, αλλά και τα ερευνητικά εργαλεία που χρησιμοποιήθηκαν. 

Πιο συγκεκριμένα, λαμβάνοντας υπόψη το γεγονός πως τα ανωτέρω ευρήματα 

βασίζονται σε ένα μεμονωμένο δείγμα εργαζομένων από μία συγκεκριμένη εταιρεία, 

δε μπορούν να χρησιμοποιηθούν προκειμένου να γενικευθούν στον ευρύτερο 

πληθυσμό, δηλαδή στο σύνολο των εργαζομένων σε αυτήν την εταιρεία. Χρειάζονται 
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περαιτέρω έρευνες που θα κάνουν χρήση και άλλων ερευνητικών εργαλείων. Άλλωστε, 

ιδίως το εργαλείο που χρησιμοποιήθηκε για τη μεταβλητή της ηγεσίας εξετάζει μόνο 

συγκεκριμένα στυλ ηγεσίας, αλλά στη διεθνή βιβλιογραφία έχουν αναγνωρισθεί και 

άλλα στυλ. Συνεπώς, περαιτέρω έρευνα που θα εξετάζει την ύπαρξη στοιχείων και 

άλλων στυλ ηγεσίας είναι απαραίτητη. 

 

Μία τέτοια έρευνα μπορεί να διεξαχθεί όχι μόνο στους εργαζόμενους με την ποσοτική 

μέθοδο, αλλά και στους εργαζόμενους και στους ηγέτες του οργανισμού, με την 

ποιοτική μέθοδο έρευνας. τα αποτελέσματα από μία μεικτή μέθοδο έρευνας σε ένα 

πιο διαφοροποιημένο δείγμα θα επιτρέψουν την εξαγωγή πιο αξιόπιστων και 

ολοκληρωμένων συμπερασμάτων, καθώς θα προέρχονται από δύο διαφορετικά 

ενδιαφερόμενα μέρη. 
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Στο παρακάτω ερωτηματολόγιο υπάρχουν κάποιες προτάσεις, 

οι οποίες αφορούν στην εργασία σας. 
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Παρακαλώ είναι εξαιρετικά σημαντικό να απαντήσετεσε όλες 

τιςερωτήσεις 
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Πόσο συχνά ο/η άμεσα προϊστάμενος/μένη σας εκδηλώνει τις παρακάτω συμπεριφορές 
 

 

Κυκλώστε τον αριθμό (από το 0 έως το 4) που σας 

αντιπροσωπεύει καλύτερα σε κάθε πρόταση που 

ακολουθεί 

Κ
α

θ
ό

λο
υ

 

Σπ
ά

νι
α

 

Μ
ερ

ικ
ές

φ
ο

ρ
ές

 

Α
ρ

κε
τά

σ
υ

χν
ά

 

Σχ
εδ

ό
ν 

π
ά

ντ
α

 

1 
Μου παρέχει βοήθεια ως αντάλλαγμα των 

προσπαθειών μου 
0 1 2 3 4 

 
2 

Επανεξετάζει κρίσιμα στοιχεία που θεωρούνται 

δεδομένα και αναρωτιέται εάν αυτά είναι 

κατάλληλα 

 
0 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

3 
Δεν παρεμβαίνει μέχρι τα προβλήματα να 

γίνουν σοβαρά 
0 1 2 3 4 

 
4 

Εστιάζει την προσοχή του/της σε 

αντικανονικότητες, λάθη, εξαιρέσεις και 

αποκλίσεις από τα standards 

 
0 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

5 
Αποφεύγει να εμπλακεί όταν ανακύπτουν 

σημαντικά ζητήματα 
0 1 2 3 4 

6 
Αναφέρεται στις δικές του/της σημαντικές αξίες 

και πεποιθήσεις 
0 1 2 3 4 

7 Είναι απών/απούσα όταν τον/την έχουν ανάγκη 0 1 2 3 4 

8 
Αναζητά διαφορετικές οπτικές γωνίες κατά την 

αντιμετώπιση των προβλημάτων 
0 1 2 3 4 

9 Μιλάει για αισιοδοξία για το μέλλον 0 1 2 3 4 

10 
Με κάνει να νοιώθω υπερήφανος/η που 

συνεργάζομαι μαζί του/της 
0 1 2 3 4 

11 
Δηλώνει με σαφήνεια ποιος είναι ο υπεύθυνος 

για την επίτευξη συγκεκριμένων στόχων 
0 1 2 3 4 

12 Περιμένει κάτι να πάει στραβά για να επέμβει 0 1 2 3 4 

13 
Μιλάει με ενθουσιασμό για τις ανάγκες που 

πρέπει να επιτευχθούν 
0 1 2 3 4 

14 
Καθορίζει τη σπουδαιότητα έχοντας ισχυρή 

αίσθηση του σκοπού 
0 1 2 3 4 

Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
09/06/2024 20:22:46 EEST - 18.227.52.103



78 
 

15 
Αφιερώνει χρόνο στο να διδάσκει και να 

καθοδηγεί 
0 1 2 3 4 

16 
Κάνει ξεκάθαρο τι αποτέλεσμα περιμένει να 

πάρει κάποιος όταν επιτευχθούν οι στόχοι 
0 1 2 3 4 

17 
Φαίνεται να είναι σταθερός/ή στην άποψη: 

«Εάν δεν είναι χαλασμένο, μην το φτιάξεις» 
0 1 2 3 4 

18 
Βάζει το καλό της ομάδας πιο πάνω από το 

προσωπικό του/της συμφέρον 
0 1 2 3 4 

19 
Με αντιμετωπίζει περισσότερο ως ξεχωριστό 

άτομο παρά απλώς ως μέλος της ομάδας 
0 1 2 3 4 

 
20 

Ακολουθεί την τακτική του ότι πρέπει τα 

προβλήματα να γίνουν χρόνια πριν να αναλάβει 

δράση 

 
0 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 

21 

Λειτουργεί κατά τρόπο που κερδίζει το σεβασμό 

μου 

 

0 

 

1 

 

2 

 

3 

 

4 

 
22 

Επικεντρώνει την προσοχή του/της 

αποκλειστικά στην αντιμετώπιση λαθών, 

παραπόνων και αποτυχιών 

 
0 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

23 Σκέφτεται τις ηθικές συνέπειες των αποφάσεων 0 1 2 3 4 

24 Παρακολουθεί κάθε λάθος που γίνεται 0 1 2 3 4 

25 
Επιδεικνύει αίσθημα δύναμης και 

αυτοπεποίθησης 
0 1 2 3 4 

26 
Προβάλλει ένα συναρπαστικό όραμα για το 

μέλλον 
0 1 2 3 4 

27 
Μου εφιστά την προσοχή όταν δεν 

ανταποκρίνομαι στα στάνταρτς (πρότυπα) 
0 1 2 3 4 

28 Αποφεύγει να παίρνει αποφάσεις 0 1 2 3 4 

 
29 

Με αντιμετωπίζει, σε σύγκριση με τους άλλους, 

ως άτομο με διαφορετικές ανάγκες, ικανότητες 

και φιλοδοξίες 

 
0 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

30 
Με παροτρύνει να βλέπω τα προβλήματα από 

πολλές διαφορετικές γωνίες 
0 1 2 3 4 
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31 Με βοηθά να αναπτύσσω τις δυνατότητές μου 0 1 2 3 4 

 
32 

Προτείνει νέους τρόπους προσέγγισης με τους 

οποίους μπορούμε να επιδιώξουμε την 

ολοκλήρωση ενός έργου 

 
0 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

33 
Καθυστερεί να δώσει λύση σε επείγοντα 

ζητήματα 
0 1 2 3 4 

34 
Δίνει έμφαση στο πόσο είναι σημαντικό να 

υπάρχει μία συλλογική αίσθηση της αποστολής 
0 1 2 3 4 

35 
Εκφράζει ικανοποίηση όταν ανταποκρίνομαι 

στις προσδοκίες του/της 
0 1 2 3 4 

36 
Εκφράζει την πεποίθηση ότι οι στόχοι θα 

επιτευχθούν 
0 1 2 3 4 

37 
Ανταποκρίνεται αποτελεσματικά στις ανάγκες 

μου που σχετίζονται με τη δουλειά 
0 1 2 3 4 

38 Χρησιμοποιεί ικανοποιητικές μεθόδουςηγεσίας 0 1 2 3 4 

39 
Καταφέρνει να κάνω περισσότερα από ότι θα 

περίμενα και εγώ ο ίδιος/η ίδια 
0 1 2 3 4 

40 
Με αντιπροσωπεύει αποτελεσματικά σε 

υψηλότερα κλιμάκια 
0 1 2 3 4 

41 Συνεργαζόμαστε μεικανοποιητικό τρόπο 0 1 2 3 4 

42 Αυξάνει την επιθυμία μου για επιτυχία 0 1 2 3 4 

43 
Ανταποκρίνεται αποτελεσματικά στις 

απαιτήσεις της υπηρεσίας 
0 1 2 3 4 

44 
Αυξάνει την προθυμία μου να προσπαθώ 

περισσότερα 
0 1 2 3 4 

45 Ηγείται μιας ομάδας που είναι αποτελεσματική 0 1 2 3 4 
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Κυκλώστε τον αριθμό (από το 1 έως το 5) που σας 

αντιπροσωπεύει καλύτερα σε κάθε πρόταση που 

ακολουθεί 

Δ
ια

φ
ω

νώ
 α

π
ό

λυ
τα

 

Δ
ια

φ
ω

νώ
 

Δ
εν

εί
μ

α
ι σ

ίγ
ο

υ
ρ

ο
ς/

η
 

Συ
μ

φ
ω

νώ
 

Συ
μ

φ
ω

νώ
 α

π
ό

λυ
τα

 

1 
Οι συνθήκες εργασίας είναι οι καλύτερες που 

είχα ποτέ 
1 2 3 4 5 

2 Ο χώρος της εργασίας μου είναι ευχάριστος 1 2 3 4 5 

3 
Οι συνθήκες εργασίας είναι επικίνδυνες για 

την υγεία μου 
1 2 3 4 5 

4 
Ο εξαερισμός δεν είναι επαρκής στο χώρο 

της δουλειάς μου 
1 2 3 4 5 

5 
Ο φωτισμός δεν είναι επαρκής στο χώρο της 

δουλειάς μου 
1 2 3 4 5 

6 
Πληρώνομαι όσο πρέπει για τη δουλειά που 

προσφέρω 
1 2 3 4 5 

7 Αισθάνομαι ανασφάλεια με τέτοιο μισθό 1 2 3 4 5 

8 
Ίσα – ίσα που μπορώ και επιβιώνω με αυτόν 

τον μισθό 
1 2 3 4 5 

9 Πληρώνομαι λιγότερο από ότι αξίζω 1 2 3 4 5 

10 Υπάρχουν πολλές ευκαιρίες για προαγωγή 1 2 3 4 5 

11 
Η πείρα που απέκτησα αυξάνει τις 

προοπτικές μου για προαγωγή 
1 2 3 4 5 

12 
Οι προοπτικές για προαγωγή είναι πολύ 

περιορισμένες 
1 2 3 4 5 

13 Η δουλειά μου είναι αξιόλογη 1 2 3 4 5 

14 Η δουλειά μου με ικανοποιεί 1 2 3 4 5 

15 Η δουλειά μου είναι μονότονη (ρουτίνα) 1 2 3 4 5 

16 Η δουλειά μου είναι βαρετή 1 2 3 4 5 

17 Ο προϊστάμενος μου με υποστηρίζει όταν τον 1 2 3 4 5 
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 χρειάζομαι      

18 
Ο προϊστάμενος μου κατανοεί τα 

προβλήματά μου 
1 2 3 4 5 

19 Ο προϊστάμενος μου είναι αγενής 1 2 3 4 5 

20 Ο προϊστάμενος μου είναι ενοχλητικός 1 2 3 4 5 

21 Η υπηρεσία φροντίζει τους εργαζομένους της 1 2 3 4 5 

22 
Είναι η καλύτερη υπηρεσία που έχω 

δουλέψει ποτέ 
1 2 3 4 5 

23 
Υπάρχει ευνοιοκρατία (έλλειψη αξιοκρατίας) 

στην υπηρεσία 
1 2 3 4 5 

24 
Η υπηρεσία κάνει διακρίσεις ανάμεσα στους 

εργαζομένους της 
1 2 3 4 5 

 
 

1. Φύλο: Άνδρας  Γυναίκα 



2. Ηλικία: ……. 
 
 

3. Είστε απόφοιτος: Υποχρεωτικήςεκπαίδευσης 

Δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης 

Ανώτατης εκπαίδευσης (ΑΕΙ, ΤΕΙ) 

Μεταπτυχιακές σπουδές 




4. Οικογενειακή κατάσταση: Ελεύθερος/η  Παντρεμένος/η 

Διαζευγμένος/η Χήρος/α 




5. Πόσα χρόνια προϋπηρεσίας έχετε σ’ αυτή του δουλειά ; …………………….. 

 
 
 
 

 
ΕΥΧΑΡΙΣΤΟΥΜΕ ΓΙΑ ΤΗ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑ 
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