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ΠΔΡΗΛΖΦΖ 

 

Ζ παξνχζα έξεπλα δηαπξαγκαηεχεηαη ηε δηεξεχλεζε ησλ ζπκπεξηθνξψλ πνπ 

απνξξένπλ  απφ ηνλ εγέηε - άκεζα πξντζηάκελν θαη  ηηο επηπηψζεηο  ηνπο,  νη νπνίεο 

πηζαλφλ λα ελεξγνπνηνχλ θαηαζηάζεηο άγρνπο γηα ηνπο πθηζηάκελνπο.  

Σα απνηειέζκαηα ησλ αγρνγφλσλ θαηαζηάζεσλ κπνξεί λα επεξεάδνπλ ρσξηζηά ή κε 

ζπλάθεηα  ηελ αηνκηθή απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ.   

Γηα ηελ θαιχηεξε πξνζέγγηζε ηνπ ζέκαηνο, ρξεζηκνπνηήζεθε βηβιηνγξαθηθή 

αλαζθφπεζε θαη παξνπζίαζε εξεπλψλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ην εξγαζηαθφ άγρνο, ηηο 

δηαζηάζεηο ηνπ θαη ηηο ζπλέπεηεο ηνπ ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Δπηπξνζζέησο 

αλαιχζεθαλ νη θχξηεο ζεσξίεο γηα ηελ  εγεζία, ηνπο ηχπνπο εγεζίαο θαη ηηο επηπηψζεηο 

ηνπο ηφζν ζηνπο πθηζηάκελνπο φζν θαη ζηνπο νξγαληζκνχο.  Σέινο πξνζεγγίζακε ηελ 

έλλνηα ηεο αηνκηθήο απφδνζεο πξνζδηνξίζακε ηηο  ζπκπεξηθνξέο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη 

γηα ηελ νξζή κέηξεζή ηεο θαη νξηνζεηήζακε ηηο βαζηθέο κεζφδνπο κέηξεζεο ηεο 

αηνκηθήο απφδνζεο. 

΢ην πιαίζην ηεο έξεπλαο θαη κέζσ ηεο πνζνηηθήο κεζφδνπ αλαιχνληαο 214 

εξσηεκαηνινγίσλ πνπ ζπιιέρζεθαλ απφ Τπαιιήινπο ηνπ e-ΔΦΚΑ ζηηο δνκέο 

αξκνδηφηεηαο Π.Τ.΢Τ Γπηηθήο Διιάδνο, πξνζπαζήζακε λα επηβεβαηψζνπκε ηελ 

βαζηθή καο ππφζεζε. Απφ ηελ αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ δηαπηζηψζεθε, φηη νη 

ζπκπεξηθνξέο πνπ πεγάδνπλ απφ ηνλ πξντζηάκελν είλαη πηζαλφλ λα δεκηνπξγήζνπλ 

θαηαζηάζεηο άγρνπο ζηνπο πθηζηακέλνπο κε κεηξήζηκα απνηειέζκαηα ζηελ εξγαζηαθή 

ηνπο απφδνζε. 

 

Λέμεηο θιεηδηά: Άγρνο, Δξγαζηαθό άγρνο, Ζγεζία, Αξλεηηθή Ζγεζία, Αηνκηθή 

Απόδνζε. 
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THE IMPACT OF STRESS-INDUCING ATTITUDES BY THE LEADER ON THE 

INDIVIDUAL PERFORMANCE OF EMPLOYEES IN PUBLIC ORGANIZATIONS. 

CASE STUDY : E-E.F.K.A REGIONAL COORDINATION AND SUPPORT 

SERVICES DYTIKIS ELLADAS 

SUMMARY 

 

The present survey is concerned with the investigation into attitudes which stem from 

the chief line-manager and they are possible to trigger stressful conditions for the 

subordinates. 

The results of such stressful circumstances may affect separately or relatively the 

employee’s individual peifor mance. In order to better approach such a topic, there has 

been literature review, presentation of studies regarding work – related stress, the extent 

it can reach and its results at workplace. 

Furthermore the main theories of Leadership, its different types and their consequences 

not only on the subordinates but also on the organizations were analyzed. Last but not 

least, the meaning of individual performance was approached and the attitudes used for 

its proper estimation were determined finally, basic methods of assessing individual 

performance were defined. 

Though the quantitative method and the use of 214 questionnaires which were selected 

by the clerks of  e-efka at the responsible department of R.S.R.S Western Greece, we 

tried to confirm our basic assumption. 

After analyzing the results it was ascertained that attitudes deriving from the chief 

possibly cause stressful conditions to subordinates with considerable effects in their 

work performance. 

 

Key words: Stress, Work –related Stress, Leadership, Negative, Leadership, 

Individual, performance. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1 

Ο ΡΟΛΟ΢ ΚΑΗ Ζ ΢ΖΜΑ΢ΗΑ ΣΟΤ ΑΓΥΟΤ΢  ΢ΣΟΤ΢  ΥΧΡΟΤ΢ 

ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢. 

1.1 . Δηζαγσγή 

 

Απφ ηα ηέιε ηνπ 20νπ αηψλα δηαπηζηψλνπκε φηη ππάξρεη πινχζηα βηβιηνγξαθία ζρεηηθά 

κε ηελ αλάδεημε ηνπ άγρνπο σο παξάγνληα πνπ επηδξά θαηαιπηηθά ζηνπο εξγαζηαθνχο 

ρψξνπο. Οη πεξηζζφηεξνη εξεπλεηέο ζπκθσλνχλ φηη ην εξγαζηαθφ άγρνο κπνξεί λα 

νδεγήζεη ζε επηβάξπλζε ηεο ζσκαηηθήο θαη ςπρνινγηθήο πγείαο ησλ εξγαδνκέλσλ, 

κεηψλνληαο ηελ απφδνζή ηνπο. Οη πην πξφζθαηνη κειεηεηέο επηθεληξψλνληαη ζηα 

αξλεηηθά απνηειέζκαηα ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο ζηελ ζπλνιηθή ιεηηνπξγία ηνπ ίδηνπ 

ηνπ νξγαληζκνχ. 

Ζ πξνζπάζεηα καο λα κειεηήζνπκε ηνλ ξφιν θαη ηε ζεκαζία ηνπ άγρνπο ζηνπο 

ρψξνπο εξγαζίαο πεξηιακβάλεη αλαγθαζηηθά ηελ αλάιπζε ηεο έλλνηαο ηνπ άγρνπο. Θα 

αλαιχζνπκε ηηο βαζηθέο έξεπλεο ζρεηηθά  κε ην άγρνο, ηηο πεγέο ηνπ θαη ηηο επηδξάζεηο 

ηνπ ζηελ θαζεκεξηλφηεηα ηνπ αηφκνπ, ελψ ζα δνχκε θαη ηελ εμέιημε ησλ ζεσξεηηθψλ 

πξνζεγγίζεσλ  ζηνλ ρξφλν. Αλάινγα κε ηελ ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε  ζα δηαπηζηψζνπκε 

θαη δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο αληηκεηψπηζεο ησλ απνηειεζκάησλ άγρνπο. Ηδηαίηεξα γηα ην 

εξγαζηαθφ άγρνο ζα πξνζεγγίζνπκε ηηο δηαζέζηκεο ηερληθέο πνπ κπνξεί λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα λα ειαρηζηνπνηεζνχλ ηα απνηειέζκαηα ηνπ άγρνπο ζηνπο 

εξγαδφκελνπο. 

΢ην θεθάιαην απηφ ζα αλαιχζνπκε ηελ έλλνηα ηνπ άγρνπο, ηα βαζηθά κνληέια πνπ 

αθνξνχλ ην άγρνο, ηηο γελεζηνπξγηθέο αηηίεο, ηηο επηπηψζεηο ηνπ άγρνπο  ζηελ πγεία ηνπ 

αηφκνπ, ςπρηθή θαη ζσκαηηθή. Δλ ζπλερεία ζα αλαδείμνπκε ηελ ζπνπδαηφηεηα ηνπ 

εξγαζηαθνχ άγρνπο, σο παξάγνληα πνπ επηδξά ζηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο θαη ξπζκίδεη ηελ 

ζηαζεξφηεηα ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο. Ζ ζπνπδαηφηεηα ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο 

γηα ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηνπ αηφκνπ ζα αλαιπζνχλ θαη ζα 

αλαθεξζνχκε ζηελ ζρέζε εξγαζηαθνχ άγρνπο θαη εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Ζ 

παξνπζία εξγαζηαθνχ άγρνπο πξνθαιεί δπζιεηηνπξγία ηφζν ζηνλ νξγαληζκφ φζν θαη 

ζηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν κεηψλνληαο θαηά πνιχ ηα αηνκηθά θαη ζπιινγηθά παξαγφκελα 

απνηειέζκαηα. Δπηπιένλ, ζα επηθεληξσζνχκε ηνπο ηξφπνπο αληηκεηψπηζεο ηνπ 

εξγαζηαθνχ άγρνπο θαη ζηηο ζπλέπεηεο θπξίσο αξλεηηθέο πνπ επηθέξεη ζηελ πγεία ηνπ 

αηφκνπ. 
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1.2. Γεληθά ΢ηνηρεία αλαθνξηθά κε ηηο έξεπλεο ζε ζρέζε κε ην άγρνο 

 

1.2.1 Παξνπζία ησλ νξηζκώλ αλαθνξηθά κε ην άγρνο. 

 

Ο νξηζκφο ηεο έλλνηαο ηνπ άγρνπο, ιφγσ ηνπ εχξνπο ησλ ζεσξεηηθψλ πξνζεγγίζεσλ 

πνπ έρνπλ δηαηππσζεί, αιιά θαη ηεο επξείαο ρξήζεο ηνπ φξνπ φρη κφλν απφ ηελ ηαηξηθή 

επηζηήκε, αιιά  θαη απφ άιιεο επηζηήκεο φπσο ε θπζηθή ή νη θνηλσληθέο επηζηήκεο, δελ 

είλαη θνηλφο. 

Ο φξνο Άγρνο πξνέξρεηαη απφ ην αξραίν ξήκα ἄγρσ, πνπ ζεκαίλεη ζθίγγσ ή πλίγσ. 

Ζ ιέμε άγρνο ζεκαίλεη, ηελ ζπγθηλεζηαθή θαηάζηαζε ελφο αηφκνπ, θφβνο, αγσλία, 

αλαζθάιεηα παξνδηθή θαη ρακειήο έληαζεο, (νπφηε ζεσξείηαη θπζηνινγηθή) είηε 

κεγάιεο έληαζεο (νπφηε ζεσξείηαη παζνινγηθή). (Μπακπηληψηεο Γ, 2012). 

Σν άγρνο είλαη κηα θνηλή αληίδξαζε, έλα θπζηνινγηθφ αλζξψπηλν ζπλαίζζεκα πνπ 

ζρεηίδεηαη κε ηελ αληίιεςε ηνπ θηλδχλνπ θαη επηδξά ζηελ ζπκπεξηθνξά, ηα 

ζπλαηζζήκαηα θαη ηηο γλσζηηθέο αληηδξάζεηο ηνπ αηφκνπ. Σν άγρνο είλαη έσο έλα 

ζεκείν, απαξαίηεην θαη ρξήζηκν ζηνηρείν ηεο αλζξψπηλεο πξνζσπηθφηεηαο. 

Δκθαλίδεηαη ζηελ παηδηθή ειηθία θαη πξνεηνηκάδεη ην άηνκν λα δξάζεη ζε κηα 

ελδερφκελε θαηάζηαζε θηλδχλνπ, ζε ππεξβνιηθφ βαζκφ φκσο, απνηειεί δηαηαξαρή ηεο 

πξνζαξκνζηηθήο ηθαλφηεηαο ηνπ αηφκνπ. (Trivedi & Cupta, 2010). 

 Ζ πξνέιεπζε ηνπ άγρνπο κπνξεί λα είλαη ςπρνγελήο, ή  λα νθείιεηαη ζε νξγαληθνχο 

παξάγνληεο π.ρ. ζσκαηηθή πάζεζε. Βξίζθεηαη ζε άκεζε ζπλάξηεζε κε ηηο γλσζηηθέο, 

θαη ζπλαηζζεκαηηθέο δηεξγαζίεο, ηνλ ηξφπν δσήο ηνπ αηφκνπ θαη ηνλ ηξφπν αληίιεςεο 

ηνπ. Ζ θιίκαθα άγρνπο δηαθνξνπνηείηαη αλά άηνκν θαη παξνπζηάδεηαη ζε δηαθνξεηηθφ 

βαζκφ θαη έληαζε, θάηη πνπ είλαη απνιχησο θπζηνινγηθφ ζην πιαίζην ελφο θνηλσληθνχ 

πεξηβάιινληνο. Πεξηπηψζεηο απμεκέλνπ άγρνπο, φκσο πξνθαινχλ θαθφ θαη ζπληεινχλ 

ζην λα ππνιεηηνπξγεί ην άηνκν ζηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπ θαη ζην λα επεξεάδεηαη 

αξλεηηθά ε πγεία ηνπ. Σέινο ζα κπνξνχζακε λα νξίζνπκε σο άγρνο ηελ ζπλαηζζεκαηηθή 

θαηάζηαζε πνπ πεξηιακβάλεη αηζζήκαηα θφβνπ θαη αλαζθάιεηαο, σο απάληεζε ζε 

θαηάζηαζε θηλδχλνπ κε ζπγθεθξηκέλνπ θαη πιήξσο αλαγλσξίζηκνπ. (Μάλνο 1997). 

Ο Φξφηλη ήηαλ απηφο πνπ αζρνιήζεθε πξψηνο δηεμνδηθά κε ην άγρνο (Freud, 1826) 

θαη ην φξηζε σο κηα δηαδηθαζία ζσκαηηθήο θαη ςπρνινγηθήο εγξήγνξζεο - 

επαγξχπλεζεο ηνπ αηφκνπ γηα λα δξάζεη ζε επηθείκελν θίλδπλν πνπ αθφκα δελ είλαη 

νξαηφο - ζπγθεθξηκέλνο. 
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Σν άγρνο είλαη ε νπηηθή πνπ δηακνξθψλεη ην άηνκν γηα ηνλ πεξίγπξφ ηνπ (θπζηθφ, 

θνηλσληθφ, νηθνλνκηθφ) θαη ε ζεηηθή ή αξλεηηθή ηνπ ζπκπεξηθνξά σο απνηέιεζκα 

απηήο ηεο ππνθεηκεληθήο νπηηθήο ηνπ (Lazarπs & Folkman 1984Α, 1984B, Stotland 

1987, Sarafino 1990). 

Οη Beehr & Franz (1987) θαη Fisher (1986) αλαιχνληαο ηνλ νξηζκφ ηεο έλλνηαο ηνπ 

άγρνπο αλαθέξνπλ φηη πξφθεηηαη γηα ηε δηεξγαζία πνπ εθθηλείηε απφ ηελ παξνπζία 

αγρνγφλσλ παξαγφλησλ θαη ε έληαζε ηνπ δηακνξθψλεηαη απφ ηελ αληίδξαζε ηνπ 

αηφκνπ. 

Χζηφζν επηθξαηεί ε ιαλζαζκέλε άπνςε φηη ην άγρνο είλαη ηαπηφζεκν κε ην ζηξεο. 

To άγρνο είλαη ε αληίδξαζε ηνπ αηφκνπ ζηελ αληίιεςε θηλδχλνπ πνπ δελ είλαη ζαθήο 

θαη άκεζα νξαηφο, ελψ αληίζεηα, ζηξεο είλαη ε αληελέξγεηα πνπ εθδειψλεη έλα άηνκν 

ιακβάλνληαο δηαθνξεηηθά εμσηεξηθά εξεζίζκαηα, ηα νπνία θαηά βάζε είλαη αξλεηηθά. 

 

 

1.2.2. Πεγέο Άγρνπο 

 

Ο πξνζδηνξηζκφο θαη ε θσδηθνπνίεζε ησλ αγρνγφλσλ  παξαγφλησλ είλαη κία εμαηξεηηθά 

ζχλζεηε δηαδηθαζία, δηφηη ηα θξηηήξηα πνπ ρξεζηκνπνηνχκε γηα λα νξίζνπκε κηα 

αγρνγφλα θαηάζηαζε δελ είλαη θνηλά θαη εληαία αιιά δηαθνξνπνηνχληαη ζε ζπλάξηεζε 

αηφκνπ θαη ρξνληθήο ζηηγκήο. Οη πεγέο ηνπ άγρνπο πνπ ζα θαηαγξαθνχλ ζηε 

ζπγθεθξηκέλε εξγαζία είλαη ελδεηθηηθέο θαη φρη πεξηνξηζηηθέο, ιφγσ ηνπ επκεηάβιεηνπ 

θαη πνιππαξαγνληηθνχ ππφβαζξνπ βάζε ηνπ νπνίνπ ην άηνκν αμηνινγεί θαη θαζνξίδεη 

ηα φξηα ησλ αγρνγφλσλ θαηαζηάζεσλ. 

΢ηελ δηεζλή βηβιηνγξαθία σο θχξηεο πεγέο άγρνπο θαηαγξάθνληαη νη Δλδναηνκηθέο 

πεγέο άγρνπο  θαη νη Δμσαηνκηθέο πεγέο άγρνπο. 

 

1) Δλδναηνκηθέο πεγέο άγρνπο 

Παξάγνληεο ηξνθνδφηεζεο ηνπ άγρνπο ζην άηνκν είλαη νη πεπνηζήζεηο, νη ζθέςεηο 

θαη νη επηζπκίεο ηνπ. Σα ηδηαηηέξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αηφκνπ, ηα θξηηήξηα 

απηνβαζκνιφγεζεο ηεο απφδνζήο ηνπ, ηδηαίηεξα φηαλ απηά είλαη πςειά θαη κε 

ξεαιηζηηθά, απνηεινχλ ζεκαληηθέο παξάγνληεο άγρνπο. (Sarashon 1980). 

Ζ δηάγλσζε κηαο λφζνπ είλαη επίζεο έλαο παξάγνληαο δεκηνπξγίαο άγρνπο (Sarafino 

1990), ηδηαίηεξα φηαλ ε λφζνο έρεη πςειή ζλεζηκφηεηα θαη ε αληηκεηψπηζή ηεο απαηηεί 



 

 

4 

 

ηελ θαζνιηθή ηξνπνπνίεζε ηεο θαζεκεξηλφηεηαο ηνπ πάζρνληνο. Ζ αιιαγή ηεο 

θαζεκεξηλήο ξνπηίλαο γηα ιφγνπο κε ζρεηηδφκελνπο κε ζέκαηα πγείαο κπνξεί επίζεο λα 

πξνθαιέζεη άγρνο (Dohrenwend & Dohrenwend, 1980). 

΢χκθσλα κε ηνλ (Miller 1959), φηαλ ζην άηνκν ζπλππάξρνπλ αληηθξνπφκελεο 

επηζπκίεο είλαη πηζαλφ λα εκθαληζηεί άγρνο. Πην ζπγθεθξηκέλα πξφθεηηαη γηα 

θαηαζηάζεηο πνπ : 

α) Σν άηνκν αληηκεησπίδεη δίιεκκα επηινγήο κεηαμχ επηζπκεηψλ ζηφρσλ, φηαλ νη 

ζηφρνη είλαη αιιεινζπγθξνπφκελνη. 

β) Σν άηνκν είλαη ππνρξεσκέλν λα επηιέμεηο κεηαμχ δχν εμίζνπ αλεπηζχκεησλ-

αξλεηηθψλ θαηαζηάζεσλ. 

γ) Δίηε πξφθεηηαη γηα επηινγή θαηάζηαζεο φπνπ ζπλππάξρνπλ επηζπκεηέο θαη 

αλεπηζχκεηεο πιεπξέο θαη ην άηνκν αλαιακβάλεη ην θφζηνο ησλ ζπλεπεηψλ, ζεηηθψλ 

θαη αξλεηηθψλ. 

 

2) Δμσαηνκηθέο πεγέο άγρνπο 

Πεγέο απφ ηελ νηθνγέλεηα 

Γηαρξνληθά ε νηθνγέλεηα απνηειεί ηελ βαζηθφηεξε θαη ζηαζεξφηεξε κνλάδα θνηλσληθήο 

νξγάλσζεο θαη απνηειεί θνξέα θαηαζηάζεσλ άγρνπο. Ζ ζπκβίσζε κε ηα ππφινηπα 

κέιε ηεο νηθνγέλεηαο πνπ είλαη θνξείο ζπγθεθξηκέλσλ ξφισλ, νδεγεί ζε πνηθίια 

αγρνγφλα γεγνλφηα ή θαηαζηάζεηο. Ζ αχμεζε ησλ κειψλ ηεο νηθνγέλεηαο, ιφγσ 

γέλλεζεο ησλ παηδηψλ, δεκηνπξγεί άγρνο ζηα ππφινηπα κέιε (γνλείο, παππνχδεο, 

παηδηά) (Rutter 1984). ΢ηνλ αληίπνδα ε κείσζε ησλ κειψλ ηεο νηθνγέλεηαο ιφγσ 

ζαλάηνπ, πέξα απφ ην αλακελφκελν ηεο απψιεηαο θαη ηεο ζιίςεο νδεγεί θαη ζε 

αλαπξνζδηνξηζκφ ησλ πθηζηάκελσλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο νηθνγέλεηαο. 

(Edelstein, 1984), (Kosten , Jacobs & Kasl ,1985). 

Ζ δηάιπζε ηεο νηθνγέλεηαο ηππηθά ιφγσ δηαδπγίνπ, αιιά θαη νπζηαζηηθά φηαλ ε 

ζπκβίσζε ησλ γνλέσλ εληφο ηεο νηθνγελείαο θαζίζηαηαη πξνβιεκαηηθή, ζπλήζσο είλαη 

νδπλεξή ηφζν γηα ηνπο γνλείο φζν θαη γηα ηα παηδηά. (Wallerstein, 1983). Δπίζεο ε 

αζζέλεηα ελφο κέινπο κπνξεί λα ζπληειέζεη ζε βίαηε αλαπξνζαξκνγή ηεο 

νηθνγελεηαθήο θαζεκεξηλφηεηαο. (Johnson, 1986). 

 

Πεγέο ζηελ θνηλόηεηα θαη ηελ θνηλσλία 

Θεσξεηηθά θάζε είδνπο επηθνηλσλία ή εξέζηζκα πνπ πξνζιακβάλεηαη απφ ηνλ 
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θνηλσληθφ πεξίγπξν, ελ δπλάκεη κπνξεί λα είλαη αγρνγφλα γηα ην άηνκν. Οη θνηλσληθέο 

νκάδεο ζηηο νπνίεο εληάζζεηαη ην άηνκν, θαζψο θ ν ξφινο πνπ δηαδξακαηίδεη ζε απηέο, 

δχλνληαη λα ιεηηνπξγνχλ αγρνγφλα. 

Ζ κεηαθίλεζε ηνπ πιεζπζκνχ απφ ηηο αγξνηηθέο πεξηνρέο ζηα κεγάια αζηηθά 

θέληξα, κε ζπλέπεηα ηελ δηάξξεμε ησλ δεζκψλ ηνπ αλζξψπνπ κε ηελ θχζε, νδεγνχλ 

ζηε δεκηνπξγία άγρνπο. Οη κεγαινππφιεηο πνπ πιένλ ζπγθεληξψλνπλ ηελ πιεηνςεθία 

ηνπ αλζξσπίλνπ πιεζπζκνχ, ν ζπλαθφινπζνο ηξφπνο νξγάλσζεο ηεο θαζεκεξηλφηεηαο 

εληφο ησλ ηεξαζηίσλ πνιενδνκηθψλ ζπγθξνηεκάησλ, ν ζπλσζηηζκφο, ε ζπλερήο 

θηλεηηθφηεηα αλζξψπσλ θαη νρεκάησλ, ν ζπλερήο ζφξπβνο ησλ πφιεσλ, ε 

εγθιεκαηηθφηεηα, έρεη παξαηεξεζεί φηη απμάλνπλ ηα επίπεδα ηνπ άγρνπο ησλ θαηνίθσλ. 

(Donnerstein & Wilson, 1976, Stought & Wandersaman, 1980). 

Οη πεξηζζφηεξνη ζχγρξνλνη επαγγεικαηηθνί ρψξνη, δεκηνπξγνχλ ζηνπο εξγαδφκελνπο 

ζπλαηζζεκαηηθή θαη ςπρνινγηθή πίεζε, κε ζπλέπεηα ηελ εκθάληζε άγρνπο. Ο 

κεραληζκφο απηφο ιεηηνπξγεί ζε δχν επίπεδα. Δίηε ν εξγαδφκελνο αηζζάλεηαη φηη δελ 

κπνξεί λα αληαπεμέιζεη ζηηο απαηηήζεηο ηνπ επαγγεικαηηθνχ ηνπ ρψξνπ είηε φηη νη 

ηθαλφηεηεο ηνπ ππνηηκνχληαη θαη νη δχν θαηαζηάζεηο νδεγνχλ ζε θαηαζηάζεηο άγρνπο. 

(Quik & Quik,1984). Δπηπιένλ, ε αλαζθάιεηα πνπ απνξξέεη απφ ηελ εξγαζηαθή 

θηλεηηθφηεηα, ν θίλδπλνο ηεο αλεξγίαο θαη ε ππναπαζρφιεζε, αιιά θαη νη απνδνρέο πνπ 

θηλνχληαη ζε ρακειά επίπεδα, ζπλδπάδνληαη κε ρακειή απηνεθηίκεζε θαη απμεκέλν 

άγρνο. (Rosenderg, 1965). 

Με ηελ γέλλεζε ηνπ ην άηνκν, δηαζέηεη νξηζκέλα βηνινγηθά ραξαθηεξηζηηθά (θπιή, 

θχιν) πνπ αληηζηνηρνχλ ζε ζπγθεθξηκέλνπο θνηλσληθνχο ξφινπο, επηπξφζζεηα ε ειηθία 

θαη  ε νηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηνπ αηφκνπ κεηαζρεκαηίδνπλ ηνπο ξφινπο πνπ 

αλαιακβάλεη λα δηαδξακαηίζεη ζηελ δηάξθεηα ηεο δσήο ηνπ. Χο απνηέιεζκα ην άηνκν 

εληάζζεηαη ηαπηφρξνλα ζε πνιιαπιέο θνηλσληθέο νκάδεο, δεκηνπξγψληαο έλα πιέγκα 

ξφισλ, πνπ ζπρλά ζπγρένληαη ή θαη αιιεινζπγθξνχνληαη, ε επηηπρήο ή κε πξαγκάησζε 

ησλ ξφισλ εληφο απηψλ ησλ νκάδσλ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε άγρνο. (Thoits, 1991). 
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1.2.3.  Παξνπζίαζε ησλ θύξησλ εξεπλώλ θαη κνληέισλ / ζεσξηώλ αλαθνξηθά κε 

ην άγρνο. 

   

 1.2.3.1. Φπραλαιπηηθή ζεώξεζε 

 

Ο Freud ήηαλ εθείλνο, πνπ πξψηνο εηζεγήζεθε ηνλ θξίζηκν ξφιν, πνπ παίδεη ην άγρνο 

ζην ζρεκαηηζκφ λεπξσηηθψλ θαη ςπρνζσµαηηθψλ θαηαζηάζεσλ. Γηα εθείλνλ, ην άγρνο 

ήηαλ «ην ζεκειηαθφ θαηλφκελν θαη ην θεληξηθφ πξφβιεκα ηεο λεχξσζεο» (Freud,1895). 

Γηαρψξηζε ηηο έλλνηεο άγρνο θαη λεπξαζζέλεηα θαη επηζήκαλε ηα ζπκπηψκαηα ηνπ 

λεπξσηηθνχ άγρνπο. ΢ηε ζπλέρεηα ζεψξεζε φηη ην λεπξσηηθφ άγρνο είλαη απνηέιεζκα 

θαηαπηεζκέλσλ ζεμνπαιηθψλ επηζπκηψλ πνπ επεηδή παξακέλνπλ αλεθπιήξσηεο 

κεηαζρεκαηίδνληαη ζε άγρνο. Σν άγρνο είλαη κηα βαιβίδα αζθαιείαο ηνπ αζπλείδεηνπ, 

πνπ επηηξέπεη ηελ απνζπκπίεζε ησλ θαηαπηεζκέλσλ ζεμνπαιηθψλ φξκσλ ηνπ αηφκνπ. 

Δμειίζζνληαο ηελ ζεσξία ηνπ ν Freud κεηά πεξίπνπ απφ 30 ρξφληα (Freud, 1926), 

πξνζδηνξίδεη ην άγρνο σο έλα ζήκα πνπ πξνέξρεηαη απφ ην ππνζπλείδεην ηνπ αηφκνπ, 

ην εγψ, σο πξνεηδνπνίεζε κηαο επηθείκελεο θαηάζηαζεο θηλδχλνπ κε πξνθαλή επηδίσμε 

λα ειαρηζηνπνηήζεη ηελ έληαζε ηεο δπζάξεζηεο εκπεηξίαο. Πξφθεηηαη γηα έλα ακπληηθφ 

κεραληζκφ πνπ ελεξγνπνηείηαη φηαλ παξαβηάδνληαη νη εμσηεξηθεπκέλεο γνλετθέο αμίεο ή 

ιφγσ ζπγθξνχζεσλ κε πξφζσπα πνπ αζθνχλ έιεγρν ζηηο παξνξκήζεηο καο. Δίλαη έλαο 

παξάγνληαο πνπ πξνθαιεί κηα πλεπκαηηθή δηαδηθαζία σο αληίδξαζε ζε πηζαλφ θίλδπλν, 

κε ζθνπφ λα πεξηνξίζεη ην βίσκα κηα δπζάξεζηεο εκπεηξίαο. 

 

 

1.2.3.2. ΢πκπεξηθεξηνινγηθή Θεώξεζε 

 

Βαζηθφ ζηνηρείν ηεο ζπκπεξηθεξηνινγηθήο ζεψξεζεο είλαη φηη ην άγρνο είλαη 

απνηέιεζκα ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ αηφκνπ θαη φηη κέζα απφ ηε δηαδηθαζία ηεο κάζεζεο 

ην άηνκν κπνξεί λα ζπλδέζεη έλα εξέζηζκα κε κηα δπζάξεζηε θαηάζηαζε ε νπνία 

κεηαηξέπεηαη ζηε ζπλέρεηα ζε αγρνγφλν θαηάζηαζε. Σα άηνκα ηείλνπλ λα ππεξεθηηκνχλ 

ηνλ θίλδπλν θαη ηελ πηζαλφηεηα βιάβεο ζε κηα δεδνκέλε θαηάζηαζε θαη αληίζεηα λα 

ππνηηκνχλ ηελ ηθαλφηεηα ηνπο λα αληαπεμέιζνπλ κπξνζηά ζε ζεσξεηηθνχο θηλδχλνπο 
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πνπ απεηινχλ ηε ζσκαηηθή ή ςπρνινγηθή ηνπο αθεξαηφηεηα. 

΢χκθσλα (Watson & Rayener, 1920), φινη νη θφβνη καο είλαη απνηέιεζκα ηεο 

δηαδηθαζίαο ηεο κάζεζε πνπ απνθηνχκε θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο παηδηθήο καο ειηθίαο 

Σν άγρνο απνηειεί κηα αληαλαθιαζηηθή αληίδξαζε ηνπ αηφκνπ ζηνλ πφλν, νξγαληθνχ ή 

ςπρνινγηθνχ, εληζρχνληαο ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ κε ζηφρν λα απνθεχγεη ή λα απνηξέπεη 

ηελ επαλάιεςε ηνπ εξεζίζκαηνο πνπ πξνθαιεί ηνλ  πφλν. (Mower, 1939) 

Ο (Skinner, 1968) εκβαζχλνληαο ζηηο αληηδξάζεηο απφ ηηο νπνίεο ηξνθνδνηείηαη ε 

ζπκπεξηθνξά ζηνλ θνηλσληθφ πεξίγπξν, δηαηππψλεη ηελ άπνςε φηη εάλ κηα 

ζπκπεξηθνξά εθιακβάλεηαη σο επηζπκεηή απμάλνληαη νη πηζαλφηεηεο επαλαιεθζεί. 

Δλψ αληίζεηα εάλ κηα ζπκπεξηθνξά εθιακβάλεηαη σο κε επηζπκεηή κεηψλνληαη νη 

πηζαλφηεηεο λα πξαγκαηνπνηεζεί / επαλαιεθζεί.

 

 

1.3.3.3.  Γλσζηαθή  Πξνζέγγηζε 

 

Ζ γλσζηαθή πξνζέγγηζε ηνπ άγρνπο ππνζηεξίδεη, φηη ην εξέζηζκα δελ απνηειεί ηελ 

πξαγκαηηθή θπζηθή θαηάζηαζε πνπ δηακνξθψλεη ηελ ζπλαηζζεκαηηθή καο θαηάζηαζε, 

αιιά ε αληίιεςε πνπ έρνπκε ελδερνκέλσο ππνζπλείδεηα ζρεκαηίζεη γηα ην 

ζπγθεθξηκέλν γεγνλφο. Ζ αμηνιφγεζε ηνπ εξεζίζκαηνο θαζνξίδεη ηελ ζπλαηζζεκαηηθή 

καο θαηάζηαζε (Beck, 1976) θαη απηή ε δηαδηθαζία ιεηηνπξγίαο ηεο ζθέςεο καο είλαη 

απνηέιεζκα ησλ πξνζσπηθψλ καο εκπεηξηψλ πνπ έρνπλ δεκηνπξγήζεη αληίζηνηρεο  

ζηεξενηππηθέο πεπνηζήζεηο. 

΢χκθσλα κε ηνλ (Freeman et al.,1990) ην άγρνο είλαη κηα θνηλή αλζξψπηλε εκπεηξία, 

ε νπνία ιεηηνπξγεί ζαλ κεραληζκφο αζθαιείαο, ν νπνίνο ζε επεξρφκελεο θαηαζηάζεηο 

αβέβαηνπ θηλδχλνπ ελεξγνπνηείηαη θαη εθπέκπεη πξνεηδνπνηεηηθά ζήκαηα. Ζ ιεηηνπξγία 

ηνπ κεραληζκνχ είλαη επηβαξπληηθή γηα ην άηνκν φηαλ α) ην άγρνο είλαη ππεξβνιηθά 

έληνλν, β) δηαξθεί πέξα απφ ηελ έθζεζε ζε θάπνην θίλδπλν, γ) παξνπζηάδεηαη ζε 

θαηαζηάζεηο νη νπνίεο αληηθεηκεληθά δελ εκπεξηέρνπλ θίλδπλν ή απεηιή, δ) 

παξνπζηάδεηαη ρσξίο θαλέλα ηδηαίηεξν ιφγν. 

Ο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν εξκελεχνληαη γεγνλφηα θαη θαηαζηάζεηο απφ ηνπο 

αλζξψπνπο, απνθαιχπηεη ηελ ζρέζε κεηαμχ ζπλαηζζεκάησλ ζθέςεο θαη δηαηαξαρψλ 

ηνπ άγρνπο. Απηή ε εξκελεία δεκηνπξγεί αξλεηηθά ζπλαηζζήκαηα, πνπ ραξαθηεξίδνληαη 

απφ κε ξεαιηζκφ, ππεξεθηίκεζε ηεο πηζαλφηεηαο παξνπζίαζεο θαη ηνπ βαζκνχ 
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δξηκχηεηαο ησλ άζρεκσλ θαηαζηάζεσλ θαη ππνεθηίκεζε ησλ ππαξρφλησλ ηξφπσλ 

αληηκεηψπηζεο ησλ θαηαζηάζεσλ ή ησλ ηξφπσλ επίιπζήο ηνπο. (Clark & Beck, 1988). 

Οη Clark θαη Beck, 1988 παξνπζηάδνπλ κηα κνξθή άγρνπο, ε νπνία ηίζεηαη απηφκαηα 

ζε ιεηηνπξγία απφ ηελ ζηηγκή πνπ κηα θαηάζηαζε εθιακβάλεηαη σο επηθίλδπλε. Ζ 

κνξθή απηή ζεσξείηαη σο εμέιημε ελφο πξσηφγνλνπ κεραληζκνχ ηνπ αλζξψπνπ κε 

ζθνπφ λα ηνλ πξνζηαηεχζεη απφ θηλδχλνπο. Με απηφλ ηνλ ηξφπν παξαηεξνχληαη 

νξγαληθέο, ζπκπεξηθνξηζηηθέο θαη γλσζηαθέο αιιαγέο: (α) ζην απηφλνκν λεπξηθφ 

ζχζηεκα (ΑΝ΢) κε ηελ πξνεηνηκαζία γηα θπγή ή επίζεζε, β) αλαζηνιή ηεο παξνχζαο 

ζπκπεξηθνξάο θαη ζηελ αληηθαηάζηαζή ηεο απφ θάπνηα άιιε ιηγφηεξν απνηειεζκαηηθή, 

γ) ζε κηα ζπλερή εμέηαζε ηνπ πεξηβάιινληνο γηα άιινπο θηλδχλνπο ή απεηιέο. Με ηελ 

πάξνδν ηνπ ρξφλνπ απηή ε ζπκπεξηθνξά απνθηά ην λφεκα φηη νη γλσζηαθέο ιεηηνπξγίεο 

δίλνπλ κεγαιχηεξε έκθαζε ζηελ αλίρλεπζε πιεξνθνξηψλ γηα πηζαλνχο θηλδχλνπο θαη 

απηή ε  έκθαζε ζπκβάιιεη έηζη ψζηε πιεξνθνξίεο πνπ είλαη αληίζεηεο κε ηελ χπαξμε 

θηλδχλνπ λα κελ παξαηεξνχληαη ή λα κελ ιακβάλνληαη ππφςε. 

Σν γλσζηαθφ κνληέιν θαηά ηνπο Blackburn θαη Davison (1990), απνηειείηαη απφ 

ηξία κέξε: ην εξέζηζκα, ηε κεζνιάβεζε θαη ηελ αληίδξαζε. Ζ κεζνιάβεζε κεηαμχ 

εξεζίζκαηνο θαη κηαο αληίδξαζεο αληηπξνζσπεχεη ην απνηέιεζκα ηεο αιιειεπίδξαζεο 

ησλ ελ ελεξγεία γλσζηαθψλ ζρεκάησλ θαη δηαδηθαζηψλ κε ηηο απηφκαηεο ζθέςεηο. 

 

 

1.2.3.4.  Βηνινγηθή Πξνζέγγηζε 

 

΢ηελ βηνινγηθή πξνζέγγηζε ηνπ Hans Selye (1950,1956,1975) ην άγρνο απνηειεί κηα 

θπζηνινγηθή αληίδξαζε ηνπ νξγαληζκνχ, ε νπνία εμαξηάηαη απφ ηελ έληαζε ησλ 

εξεζηζκάησλ. Σν άγρνο θαζνξίδεηαη εμ νινθιήξνπ απφ ηελ έληαζε ησλ ζηξεζνγφλσλ 

εξεζηζκάησλ ή ζπλζεθψλ θαη γίλεηαη αληηιεπηφ σο δχλακε πνπ ππάξρεη έθηνο ηνπ 

αηφκνπ θαη αζθεί ζπγθεθξηκέλε πίεζε, αλεμάξηεηε απφ ηελ ζέιεζε ή αληίιεςε ηνπ 

αηφκνπ. Ζ θχζε ηεο θαηάζηαζεο επηζπκεηή ή κε γηα ην άηνκν, δελ έρεη ζεκαζία, ην 

ζεκαληηθφ είλαη έληαζε ηεο απαίηεζεο γηα πξνζαξκνγή ζηηο ζπλζήθεο ηνπ 

πεξηβάιινληνο. 

΢χκθσλα κε ην κνληέιν πνπ αλέπηπμε ν Selye γλσζηφ θαη σο (΢χλδξνκν Γεληθήο 

Πξνζαξκνγήο) ε αληίδξαζε ηνπ αηφκνπ ζηα ζηξεζνγφλα εξεζίζκαηα πεξηιακβάλεη ηα 

θάησζη ζηάδηα:  ζπλαγεξκνχ,  αληίζηαζεο, θαη  εμάληιεζεο. 
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Αξθεηνί κειεηεηέο κηινχλ γηα ηελ χπαξμε αληηθεηκεληθψλ θαζνιηθψλ ζηξεζνγφλσλ 

θαηαζηάζεσλ, αλαθεξφκελνη ζε ηξαπκαηηθέο ή αθξαίεο αιιαγέο ηεο δσήο, φπσο ν 

ζάλαηνο, ν πφιεκνο, πνπ πξνθαινχλ άγρνο αλεμάξηεηα απφ ηελ ειηθία, ηελ θνηλσληθή 

θαηάζηαζε,  θαη ην θχιν. (Eliot & Eisdorfer (1982). 

 

 

1.2.4. Οη θύξηεο ζπληζηώζεο ηνπ άγρνπο θαη νη θύξηνη παξάγνληεο έθθξαζήο 

ηνπ 

 

΢ηνπο ρψξνπο εξγαζίαο ηνλ 19ν θαη 20ν αηψλα ην επηζηεκνληθφ ελδηαθέξνλ 

επηθεληξψζεθε ζηελ θαηαγξαθή θαη κειέηε ησλ ζπλζεθψλ πγηεηλήο θαη αζθάιεηαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ηελ επίδξαζε ηνπο ζηελ πγεία θαη ζηελ επεμία ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢ηα 

ηέιε ηνπ 20νπ αηψλα εκθαλίζηεθε ε ζεσξία φηη ε ζσκαηηθή θαη ςπρνινγηθή πγεία ησλ 

εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα επηβαξπλζεί απφ ην άγρνο πνπ δεκηνπξγνχλ νη ζπλζήθεο 

εξγαζίαο. (Drenth, Thierry & Wolff, 1998) (Dunham, 2000). 

 

Πιένλ ε δηάζηαζε ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο έρεη κειεηεζεί επαξθψο θαη εμεηδηθεχεηαη 

κε  ηνπο αθφινπζνπο φξνπο: 

 Organizational stress: Σν άγρνο πνπ πεγάδεη απφ ηελ άζθεζε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ 

επαγγέικαηνο. 

 Work relared stress: ην άγρνο πνπ πεγάδεη απφ ηελ εξγαζία ηνπ αηφκνπ 

γεληθφηεξα. 

 Job stress: ην άγρνο πνπ έρεη αθεηεξία ηε ζπγθεθξηκέλε ζέζε (δνπιεηά) ζηελ 

νπνία βξίζθεηαη ην άηνκν. 

 Occupational stress: ην άγρνο πνπ βηψλεη ην άηνκν ην νπνίν εξγάδεηαη ζε έλαλ 

νξγαληζκφ. 

Χο εξγαζηαθφ άγρνο νξίδνπκε ην άγρνο πνπ βηψλεηαη απφ έλα ζπγθεθξηκέλν άηνκν 

ζε έλα ζπγθεθξηκέλν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Ζ αλάιπζε θαη ε θσδηθνπνίεζε ηνπ 

εξγαζηαθνχ άγρνπο πιένλ απνηειεί πξνηεξαηφηεηα γηα ηνπο νξγαληζκνχο, κε δεδνκέλν 

φηη ε χπαξμε ηνπ θαη ηα απνηειέζκαηα πνπ πξνθαιεί ζπλεπάγνληαη πξνβιήκαηα γηα ηελ 

νξζή ιεηηνπξγία ελφο νξγαληζκνχ. (Ferris & Buckley, 1996). 

΢ηελ πιεηνςεθία ησλ ζεκεξηλψλ επαγγεικαηηθψλ ρψξσλ, ην άγρνο ζηελ εξγαζία 

ζπληζηάηαη σο απφξξνηα ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο θαη ςπρνινγηθήο πίεζεο πνπ πξνθχπηεη 
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απφ ηηο εξγαζηαθέο ηδηαηηεξφηεηεο ηνπ θάζε αηφκνπ θαη φρη ιφγσ πξαγκαηηθνχ θηλδχλνπ 

γηα ηελ ζσκαηηθή αθεξαηφηεηα ηνπ εξγαδφκελνπ. ΢πλήζσο πξφθεηηαη γηα ρακειήο 

έληαζεο αγρνγφλεο θαηαζηάζεηο, νη νπνίεο ζπζζσξεχνληαη θαη δηνγθψλνληαη κε ην 

πέξαο ηνπ ρξφλνπ θαη  ηειηθψο ιεηηνπξγνχλ αξλεηηθά γηα ηελ πγεία ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

Όηαλ ε εξγαζηαθή ξνπηίλα δηαηαξάζζεηαη απφ επεηζφδηα άγρνπο κε θαζεκεξηλή 

ζπρλφηεηα απηφ ζέηεη ηνλ νξγαληζκφ ζε απμεκέλε εγξήγνξζε, ρσξίο ρξφλν γηα εξεκία 

θαη απνθαηάζηαζε, δεκηνπξγψληαο επλντθέο ζπλζήθεο γηα ηελ εκθάληζε ζσκαηηθήο θαη 

ςπρνινγηθήο θφπσζεο θαζψο θαη ζπκπησκάησλ  αζζελεηψλ ζρεηηθψλ κε ην άγρνο. 

(Schultz & Schultz, 1994). ΢χκθσλα κε ηνλ Grant, K. E., & Compas, B. E. (1995) ην 

επαγγεικαηηθφ άγρνο είλαη «ε θαηάζηαζε θαηά ηελ νπνία ζπζζσξεύνληαη αγρνγόλνη 

παξάγνληεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζία ή ην άγρνο πνπ πεγάδεη από κηα εξγαζηαθή 

θαηάζηαζε ή ζέζε». Δλψ ζχκθσλα κε ηνπο Murphy, Hurell, Sauter& Keita (1995) ην 

εξγαζηαθφ άγρνο νξίδεηαη σο «Η αιιειεπίδξαζε κεηαμύ εξγαζηαθώλ ζπλζεθώλ κε 

ραξαθηεξηζηηθό ηνλ εξγαδόκελν, θαηά ηελ νπνία γίλεηαη αληηιεπηό όηη νη απαηηήζεηο ηεο 

εξγαζίαο μεπεξλνύλ ηελ ηθαλόηεηα ηνπ εξγαδόκελνπ λα αληαπεμέιζεη ζ’ απηέο». Σν 

εξγαζηαθφ άγρνο έρεη ζπλδεζεί κε αξλεηηθέο επηπηψζεηο ζηελ ςπρηθή θαη ζσκαηηθή 

πγεία ησλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο θαη δηαθπκάλζεηο ζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ εξγαδφκελνπ 

εληφο ηνπο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, πνπ κε ηε ζεηξά ηνπο επηθέξνπλ πξνβιήκαηα 

νξγαλσηηθήο θχζεσο. 

Οη πξψηεο κειέηεο αλαθνξηθά κε ηελ επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε (Burn out) 

παξνπζηάζηεθαλ απφ ηνλ Bradley ην 1969 θαη ζηελ ζπλέρεηα απφ ηνλ Freudenlerger. Οη 

πξψηεο κειέηεο αθνξνχζαλ ηνπ εξγαδφκελνπο ζηνπο ηνκείο ησλ επαγγεικάησλ πγείαο, 

εθπαίδεπζεο θαη ζσκάησλ αζθαιείαο (αζηπλνκηθνχο). Ζ επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε 

σο έθθαλζε ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο είλαη πιένλ απνδεδεηγκέλν φηη εκθαλίδεηαη θπξίσο 

ζε εξγαζηαθνχο ρψξνπο φπνπ νη εξγαδφκελνη ιφγσ ηεο θχζεο ηεο απαζρφιεζεο ηνπο, 

έξρνληαη ζε άκεζε επαθή κε ηνπο πνιίηεο πνπ εμππεξεηνχλ θαη ζπλέπεηα απηνχ είλαη ε 

δεκηνπξγία δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ. 

Σν εξγαζηαθφ άγρνο ιακβάλεηαη πιένλ ζνβαξά ππφςε απφ ηελ εξγνδνζία ιφγσ ησλ 

αξλεηηθψλ ζπλεπεηψλ, πνπ έρεη ζηνπο εξγαδφκελνπο θαη ζηε ιεηηνπξγία ησλ 

νξγαληζκψλ. Οη νξηζκνί ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο, πνηθίιινπλ θαηά θάπνην ηξφπν 

αλάκεζα ζηνπο ζεσξεηηθνχο αιιά γεληθά αλαθέξνληαη θαη' αξρήλ σο αζπκθσλία 

κεηαμχ ησλ απαηηήζεσλ ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο θαη ησλ ηθαλνηήησλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ λα αληαπνθξηζνχλ ζε απηέο ηηο απαηηήζεηο. Παξάγνληεο πνπ ζπλδένληαη 
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κε ην εξγαζηαθφ άγρνο, είλαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ  εξγαζηαθνχ ξφινπ θαη ηδηαίηεξα ε 

ζχγθξνπζε, ε αζάθεηα θαη ε  ππεξθφξηηζε, ηα νπνία έρνπλ ελνρνπνηεζεί ζπρλφηαηα γηα 

ηελ πξφθιεζε ηνπ. Έλαο κεγάινο αξηζκφο εξεπλεηψλ έρεη αζρνιεζεί κε ην 

επαγγεικαηηθφ άγρνο (stress), θαζψο επίζεο θαη κε ζεσξήζεηο θαη ζπλζήθεο, πνπ 

ζπλδένληαη κε ην άγρνο ησλ εξγαδνκέλσλ ηδηαίηεξα ην πξνεξρφκελν απφ ηελ 

ζχγθξνπζε ηνπ ξφινπ, ηελ αζάθεηα ηνπ ξφινπ θαη ηελ ππεξθφξηηζε ηνπ ξφινπ. 

Σν επαγγεικαηηθφ άγρνο θαηά ηνπο (Margoli & Kroes, 1974) είλαη κηα θαηάζηαζε 

θαηά ηελ νπνία θάπνηνο παξάγσλ, ή ζπλδπαζκφο παξαγφλησλ ζηνλ επαγγεικαηηθφ 

ρψξν, παξεκβαίλεη γηα λα δηαηαξάμεη ηελ ςπρνινγηθή ή θπζηνινγηθή νκνηνζηαζία ηνπ 

αηφκνπ. Σν επαγγεικαηηθφ άγρνο είλαη πνιχ πηζαλφ λα επέξρεηαη φηαλ ππάξρεη ρακειή 

πξνζαξκνγή ηνπ αηφκνπ ζην πεξηβάιινλ. Απηφ κπνξεί λα ζπκβεί φηαλ ε εξγαζία 

δεκηνπξγεί απαηηήζεηο πέξαλ ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ εξγαδφκελνπ (ππεξθνξηηζκέλν 

εξέζηζκα) ή φηαλ ν εξγαδφκελνο απνγνεηεχεηαη απφ έλα έξγν ρσξίο θίλεηξα 

(ππνθνξηηζκέλν εξέζηζκα). Ζ ππεξθφξηηζε κπνξεί λα δεκηνπξγεζεί απφ εξγαζίεο γηα 

ηηο νπνίεο ππάξρεη εθηεηακέλε θαη ζπρλά αληηθαηηθή πιεξνθφξεζε πάλσ ζηνλ 

αλακελφκελν ξφιν θάπνηνπ εξγαδφκελνπ. 

Ο Cohen (1966) αλαθέξεη φηη νη παξάγνληεο πνπ παξάγνπλ άγρνο δεκηνπξγνχλ 

ζπλζήθεο ππεξπιεξνθφξεζεο, επεηδή αλαγθάδνπλ ηα άηνκα λα δίλνπλ πεξηζζφηεξε 

πξνζνρή. Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα ηελ πλεπκαηηθή θφπσζε, ε νπνία απνξξνθά ηελ 

ελέξγεηα πνπ απαηηείηαη απφ ην άηνκν γηα ηελ απφδνζε έξγνπ. Απφ ηελ αλαζθφπεζε 

δηαθφξσλ κειεηψλ, πνπ έθαλε ν Cohen θαηέιεμε φηη ππφ ηελ επήξεηα αγρνγφλσλ 

παξαγφλησλ, φπσο ζφξπβνο, θφξηνο εξγαζίαο, απνγνήηεπζε απφ ηελ γξαθεηνθξαηία, ηα 

άηνκα απνδίδνπλ ιηγφηεξν ζε ηνκείο πνπ απαηηνχλ κεγαιχηεξε αληνρή ζηελ 

απνγνήηεπζε, ζηελ αθξίβεηα δξάζεο θαη ζηε δπλαηφηεηα δηαλνεηηθήο αθαίξεζεο. Σα 

άηνκα απηά είλαη ιηγφηεξν επαίζζεηνη πξνο ηνπο άιινπο, παξνπζηάδνπλ κεησκέλε 

δηάζεζε λα βνεζνχλ, έρνπλ κεησκέλε ηθαλφηεηα λα αλαγλσξίδνπλ αηνκηθέο δηαθνξέο 

θαη επίζεο απμεκέλε επηζεηηθφηεηα. 

Σν εξγαζηαθφ άγρνο αλαθέξεηαη ζηελ δηαδηθαζία κέζσ ηεο νπνίαο έλα εξγαδφκελν 

άηνκν αληηιακβάλεηαη θαη αληηδξά ζηηο φπνηεο πξνθιήζεηο κπνξεί λα ζπλαληήζεη ζηνλ 

εξγαζηαθφ ρψξν. ΢ην εξγαζηαθφ άγρνο απφ ηε κία πιεπξά ππάξρνπλ νη αγρνγφλνη 

παξάγνληεο θαη απφ ηελ άιιε νη αληηδξάζεηο ηνπ αηφκνπ νη νπνίεο κπνξεί λα επηθέξνπλ 

νκνηφζηαζε ή λα πξνθαιέζνπλ δπζιεηηνπξγίεο. Σν άγρνο ζηνλ ρψξν ηεο εξγαζίαο 

κπνξεί λα έρεη αξλεηηθέο επηπηψζεηο θαη ζην άηνκν αιιά θαη ζηνλ νξγαληζκφ ζηνλ 
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νπνίνλ εξγάδεηαη (Frese & Zapf, 1988). 

 

Οη βαζηθνί αγρνγφλνη παξάγνληεο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν κπνξνχλ λα ηαμηλνκεζνχλ  σο 

εμήο: 

 

  Παξάγνληεο ξφινπ -  Αζάθεηα  ξφινπ 

Οη παξάγνληεο ξφινπ αλαθέξνληαη ζηηο επζχλεο θαη ηα θαζήθνληα ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Όηαλ ππάξρεη αζάθεηα ξφινπ θαη ε πεξηγξαθή ηεο ζέζεο εξγαζίαο δελ είλαη αθξηβήο 

θαη ιεπηνκεξήο, απηφ κπνξεί λα απνηειέζεη παξάγνληα δεκηνπξγίαο άγρνπο. Όηαλ νη 

εξγαδφκελνη δελ είλαη ζίγνπξνη πνηα είλαη ηα θαζήθνληα ηνπο θαη ην πσο κπνξνχλ λα ηα 

θέξνπλ εηο πέξαο θαη παξάιιεια ιακβάλνπλ αληηθξνπφκελα κελχκαηα απφ ηνπο 

εξγνδφηεο ή ηνπο ζπλεξγάηεο ή νη πξνζδνθίεο ησλ εξγνδνηψλ είλαη πνιχ κεγαιχηεξεο 

απφ ηηο δπλαηφηεηεο ηνπ εξγαδνκέλνπ είηε ιφγσ έιιεηςεο ρξφλνπ, είηε ιφγσ έιιεηςεο 

ππνδνκψλ, είηε γηα άιινπο ιφγνπο, απηφ έρεη σο απνηέιεζκα ηελ δεκηνπξγία άγρνπο 

ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. (Jex, 1999). 

 

 Φφξηνο  εξγαζίαο, 

Ο κεγάινο φγθνο εξγαζηψλ, ε εξγαζία ππφ πίεζε ρξφλνπ, ε ηήξεζε ησλ πξνζεζκηψλ, 

ζπλζήθεο κε ηηο νπνίεο έξρνληαη θαζεκεξηλά αληηκέησπνη νη εξγαδφκελνη, απνηεινχλ 

έλα αθφκε παξάγνληα δεκηνπξγίαο άγρνπο εληφο ηνπ εξγαζηαθνχ  πεξηβάιινληνο. 

 

 Έιεγρνο 

Ο έιεγρνο ζηνλ ρψξν εξγαζίαο αλαθέξεηαη ζην κεξίδην πνπ έρνπλ νη εξγαδφκελνη ζηε 

ιήςε απνθάζεσλ, ε έιιεηςε ηεο νπνίαο κπνξεί λα πξνθαιέζεη άγρνο. Μηα έθζεζε 

έδεημε φηη νη αγρνγφλεο εξγαζίεο είλαη εθείλεο πνπ ζπλδπάδνπλ κεγάιν θφξην εξγαζίαο 

µε ρακειφ επίπεδν πξσηνβνπιίαο θαη ειέγρνπ εξγαζίαο 

 

 Κνηλσληθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εξγαζηαθνχ ρψξνπ, 

Σα θνηλσληθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εξγαζηαθνχ ρψξνπ αθνξνχλ δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο 

πνπ κπνξεί λα έρνπλ νη εξγαδφκελνη κεηαμχ ηνπο, ηα επίπεδα επηζεηηθφηεηαο θαη 

θαηαλφεζήο ηνπο θαζψο θαη ην είδνο κε ην νπνίν αζθνχλ έιεγρν νη πξντζηάκελνη ν 

νπνίνο κπνξεί λα είλαη είηε ερζξηθφο είηε θηιηθφο. Όηαλ ππάξρνπλ δηαθνξεηηθέο 

απφςεηο, πξνζσπηθφηεηεο θαη έιιεηςε επηθνηλσλίαο κεηαμχ εξγαδνκέλσλ θαη 
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πξντζηακέλσλ νη δηαθσλίεο πνπ πξνθχπηνπλ είλαη πνιχ πηζαλφλ λα πξνθαιέζνπλ άγρνο. 

 

 Φπζηθέο ζπλζήθεο ηνπ εξγαζηαθνχ ρψξνπ, 

Οη θπζηθέο ζπλζήθεο εξγαζίαο αθνξνχλ ζέκαηα φπσο ε ζεξκνθξαζία ηνπ ρψξνπ ζηνλ 

νπνίνλ εξγάδνληαη, ε άλεζε πνπ ληψζνπλ εθεί, ην πξφγξακκα θαη ηα δηαιείκκαηά ηνπο. 

Καζψο επίζεο θαη ε θχζε ηεο εξγαζίαο, αλ έρεη δειαδή κεγάιεο ζπλαηζζεκαηηθέο, 

πλεπκαηηθέο ή ζσκαηηθέο απαηηήζεηο. 

 ΢ήκεξα ε εξγαζηαθή πγηεηλή θαη αζθάιεηα είλαη λνκηθά ζεζκνζεηεκέλε ζε φιεο ηηο 

αλεπηπγκέλεο ρψξεο θαη νθείιεη λα απνηειεί πξψηηζην κέιεκα φισλ ησλ νξγαληζκψλ, 

θαζψο ε νπνηαδήπνηε επαγγεικαηηθή ελαζρφιεζε αλάινγα µε ηε θχζε ηεο θαη ην 

πεξηβάιινλ ζην νπνίν πξαγκαηνπνηείηαη, κπνξεί λα αζθήζεη βιαβεξή επίδξαζε ζηελ 

πγεία ησλ εξγαδνκέλσλ, ε νπνία εθδειψλεηαη είηε σο επαγγεικαηηθφ αηχρεκα είηε σο 

επαγγεικαηηθφ λφζεκα. (Σεξδίδεο, Κ., & Σδσξηδάθεο, Κ. (2004) 

 

 Πξννπηηθέο εμέιημεο, 

Οη πξννπηηθέο εμέιημεο αθνξνχλ, φρη κφλν ηηο επθαηξίεο πνπ κπνξεί λα ιακβάλνπλ νη 

εξγαδφκελνη γηα λα αλαξξηρεζνχλ ζηελ επηρεηξεζηαθή ηεξαξρία, αιιά θαη κε ην αλ 

αηζζάλνληαη, φηη ε εξγαζία ηνπο, ηνπο πξνζθέξεη πεξαηηέξσ γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο 

θαζψο θαη ην θαηά πφζν αηζζάλνληαη φηη ε ζέζε είλαη αζθαιήο.  

 

 

1.3. Ζ αλάδεημε ηνπ άγρνπο σο παξάγνληα - ξπζκηζηή ζηνπο ρώξνπο εξγαζίαο. Ζ 

δηάζηαζε ηνπ εξγαζηαθνύ άγρνπο. 

 

1.3.1. Παξνπζίαζε ησλ εξεπλώλ πνπ δείρλνπλ ηελ ζεκαληηθόηεηα ηνπ 

παξάγνληα άγρνπο ζηνπο  ρώξνπο εξγαζίαο. 

 

Οη  επηπηψζεηο ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο επηδξνχλ θαη κεηαβάιινπλ ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ 

αηφκνπ εληφο ηνπ εξγαζηαθνχ ηνπ πεξηβάιινληνο θαη έρνπλ άκεζε επίδξαζε ζηε 

ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ. Οη αιιαγέο ζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ, σο επίπησζε ηνπ 

εξγαζηαθνχ άγρνπο είλαη εχθνια αληηιεπηέο θαη αλαγλσξίζηκεο απφ ηνλ θνηλσληθφ 

πεξίγπξν ηνπ αηφκνπ. 

Ζ ζρέζε άγρνπο θαη επηρεηξεκαηηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο είλαη αληηζηξφθσο 
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αλάινγε, φζν κεγαιψλεη ην άγρνπο ηνπ εξγαδφκελνπ ηφζν πεξηνξίδεηαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ελφο νξγαληζκνχ. Απηφ πξνθχπηεη ιφγσ ησλ αληηδξάζεσλ πνπ 

εκθαλίδεη ην άηνκν θάησ απφ ηελ πίεζε ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο νη νπνίεο θαη κπνξνχλ 

λα θαηεγνξηνπνηεζνχλ σο εμήο: 

 Αληηδξάζεηο ζπκπεξηθνξάο ζρεηηθέο κε ηε δπζιεηηνπξγία ηνπ εξγαζηαθνχ 

ξφινπ: Έιιεηςε απηνζπγθέληξσζεο, ρακειή απφδνζε, επηξξέπεηα ζε αηπρήκαηα, ιάζε, 

ρακειή πνηφηεηα εξγαζίαο, θαζπζηεξήζεηο, ρξήζε ηνμηθψλ νπζηψλ ζηελ εξγαζία (πρ. 

αιθνφι, θάξκαθα), δπζθνιία ζσζηήο δηαρείξηζεο ηνπ ρξφλνπ θαη έιιεηςε 

παξαγσγηθφηεηαο. 

 Αληηδξάζεηο ζπκπεξηθνξάο ζρεηηθέο κε ηελ απνκάθξπλζε απφ ηελ εξγαζία: 

απνπζίεο, παξαίηεζε, απνθπγή ηεο εξγαζίαο, ρακειά εξγαζηαθά θίλεηξα, θηλεηηθφηεηα, 

απεξγίεο, πξψηκε ζπληαμηνδφηεζε. 

 Αληηδξάζεηο ζπκπεξηθνξάο ζρεηηθέο κε επηζεηηθφηεηα ζηελ εξγαζία : δεκηέο, 

θινπή, δηάδνζε θεκψλ, θπληζκφο, επηζεηηθφηεηα πξνο ζπλαδέιθνπο, αλήζηθε 

ζπκπεξηθνξά, ζακπνηάδ θα. (Cooper, Dewe &Ό Driscoll, 2001, Warr, 2002). 

Οη επηπηψζεηο πνπ κπνξεί λα ππνζηεί ν νξγαληζκφο εμαηηίαο ηνπ άγρνπο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπ αθνξνχλ θπξίσο ζε δχν ηνκείο (Kahn & Byosiere,1992, Ivanchevich 

& Matteson,1987, Warr, 2002). 

 

Α) Κηλεηηθφηεηα θαη απνπζίεο 

Απνηειεί θνηλή δηαπίζησζε φηη νη εξγαδφκελνη πνπ βηψλνπλ πςειφ άγρνο ζην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, εθδειψλνπλ ρακειφ πνζνζηφ «δέζκεπζεο» ζηελ εξγαζία ηνπο 

θαη δελ ελδηαθέξνληαη ηδηαίηεξα γηα ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπο. Οη εξγαδφκελνη απηνί 

ηείλνπλ λα εθεπξίζθνπλ ηξφπνπο λα απνθχγνπλ ην αγρνγφλν πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο 

ηνπο κέζσ αλάιεςεο ιηγφηεξν απαηηεηηθψλ εξγαζηψλ ή κεηάζεζεο ζην απψηεξν κέιινλ 

εξγαζηψλ ζεκαληηθψλ γηα ηνλ νξγαληζκφ. Δκθαλίδνπλ πςειφ πνζνζηφ απνπζηψλ απφ 

ηελ εξγαζία ζπλήζσο επηθαινχκελνη ιφγνπο πγείαο θαη εθεπξίζθνπλ δηθαηνινγίεο γηα 

λα απνθχγνπλ λα αληηκεησπίζνπλ ην πξφβιεκα. Απηέο νη απψιεηεο ζε εξγαηνψξεο 

έρνπλ ζεκαληηθφ θφζηνο γηα ηνλ νξγαληζκφ, πνπ επηβαξχλεηαη ηφζν κε ηελ θαηαβνιή 

κηζζψλ γηα κε παξερφκελε εξγαζία, φζν θαη γηα πηζαλέο ππεξσξίεο γηα ηελ θάιπςε ησλ 

θαζπζηεξήζεσλ απφ ηελ κε απνδνηηθά παξερφκελε εξγαζία. Δπηπιένλ νη εξγαζηαθνί 

ρψξνη, νπνχ παξαηεξνχληαη πςειά επίπεδα άγρνπο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ζπλήζσο 

ραξαθηεξίδνληαη απφ ζεκαληηθή θηλεηηθφηεηα, δειαδή νη εξγαδφκελνη ζε απηνχο ηνπο 
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ρψξνπο εθδειψλνπλ ζπρλφηεξα, επηζπκία λα κεηαθηλεζνχλ ζε ιηγφηεξν αργνγφλα ζέζε 

εξγαζίαο, ηφζν εληφο ηνπ ίδηνπ νξγαληζκνχ, φζν θαη εθηφο. Απηφ ζπλεπάγεηαη 

νηθνλνκηθφ θφζηνο γηα ηνλ νξγαληζκφ, πνπ πξνθχπηεη απφ ηηο αλαγθαίεο ελέξγεηεο γηα 

ηελ εχξεζε ηνπ θαηάιιεινπ αληηθαηαζηάηε, ηελ εθπαίδεπζε ηνπ θαη ηελ ελζσκάησζε 

ηνπ ζηνλ ρψξν εξγαζίαο. Δπηπιένλ, απηή ε δηαδηθαζία κπνξεί λα επηθέξεη δηαηάξαμε 

ησλ ζρέζεσλ ζην ππφινηπν πξνζσπηθφ, ιφγσ επηβάξπλζεο ηνπ θφξηνπ ηεο εξγαζίαο 

θαη δεκηνπξγίαο άγρνπο. Έρεη ππνινγηζηεί, φηη ην νηθνλνκηθφ θφζηνο γηα ηελ επηρείξεζε 

ζε απηέο ηηο πεξηπηψζεηο κπνξεί λα αλέιζεη ζην πεληαπιάζην ελφο κέζνπ κηζζνχ. 

(Cooper & Robertson, 1995). 

 

Β ) Δξγαζηαθή απφδνζε 

Ζ επίδξαζε ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο ζηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ απφδνζε ηνπ 

εξγαδφκελνπ έρεη κειεηεζεί αξθεηά θαη ε ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε πνπ έρεη επηθξαηήζεη 

ζε  κεγάιν βαζκφ είλαη  ε άπνςε, φηη ηα ρακειά επίπεδα άγρνπο θηλεηνπνηνχλ ην άηνκν 

θαη απμάλνπλ ηελ εηνηκφηεηα ηνπ γηα δξάζε. Απνηειεί δειαδή ε απαξαίηεηε ελέξγεηα, 

ην θίλεηξν πνπ ρξεηάδεηαη ην ζψκα γηα λα ελεξγνπνηεζεί, ελψ ηα πςειά επίπεδα 

άγρνπο, πνπ πξνέξρνληαη απφ ππεξβνιηθέο απαηηήζεηο, ιεηηνπξγνχλ αλαζηαιηηθά γηα 

ηελ απφδνζε ηνπ. (Robbins.S.P. 2001). 

Πιένλ ζεσξείηαη, φηη αθφκα θαη ζε ρακειά επίπεδα ην άγρνο κπνξεί λα επηδξάζεη 

αξλεηηθά ζηελ απφδνζε ηνπ αηφκνπ. Δίλαη  αξθεηά πηζαλφ φηη ην άγρνο πνπ βηψλεη έλα 

άηνκν γηα κεγάιν δηάζηεκα έζησ θαη ζε ρακειά επίπεδα, κπνξεί λα δξα αξλεηηθά ζηελ 

απφδνζε ηνπ, θαζψο ε ζπλερηδφκελε έληαζε απνδπλακψλεη ηελ αληνρή ηνπ αηφκνπ θαη 

εμαληιεί ηηο πεγέο ελέξγεηαο πνπ απηφ δηαζέηεη. Όπσο είλαη θπζηθφ ε κείσζε ηεο 

απφδνζεο ηνπ εξγαδφκελνπ επηθέξεη ζπλέπεηεο ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ 

νξγαληζκνχ. (Greenberg & Baron, 2000). 

 

Γ) Δπαγγεικαηηθή  εμνπζέλσζε 

Μηα ζεκαληηθή δπζθνιία ζηε κειέηε ηεο επαγγεικαηηθήο εμνπζέλσζεο είλαη ε κεγάιε 

πνηθηιία νξηζκψλ ηεο θαη πνιιέο θνξέο ιαλζαζκέλα ηαπηίδνληαη ην εξγαζηαθφ άγρνο 

θαη ε επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε. ΢χκθσλα κε ηνλ (Warr, 2002) ε επαγγεικαηηθή 

εμνπζέλσζε είλαη κηα αθξαία κνξθή άγρνπο, ε νπνία βηψλεηαη θάησ απφ ζπγθεθξηκέλεο 

ζπλζήθεο, θπξίσο φηαλ ην άηνκν αληηκεησπίδεη ζπλερηδφκελε πίεζε θαη απαηηήζεηο ζηηο 

νπνίεο πξνθαλψο δελ κπνξεί λα αληεπεμέιζεη. 
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Βαζηθή αηηία ηεο επαγγεικαηηθήο εμνπζέλσζεο ζεσξείηαη ε παξαηεηακέλε έθζεζε 

ηνπ εξγαδφκελνπ αηφκνπ ζην άγρνο, δειαδή ε αληηκεηψπηζε ππεξβνιηθψλ εξγαζηαθψλ 

απαηηήζεσλ θαη ε θαζεκεξηλή πίεζε. Ζ εκθάληζε ηεο επαγγεικαηηθήο εμνπζέλσζεο 

δεκηνπξγεί αξλεηηθέο ζπλέπεηεο ζηε ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ, φπσο θαθή πνηφηεηα 

ππεξεζηψλ ζηνπο πειάηεο ηνπ, θαθέο εξγαζηαθέο ζρέζεηο θαη κεησκέλε αθνζίσζε ηνπ 

εξγαδφκελνπ. Δπίζεο, ζχκθσλα κε ηνv (Burke, 1993), δηαπηζηψζεθε φηη ε 

επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε, φπσο άιισζηε είλαη αλακελφκελν, ζρεηίδεηαη άκεζα κε 

κεησκέλε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, κεησκέλε εξγαζηαθή απφδνζε, έιιεηςε 

απηνεθηίκεζεο, θηλεηηθφηεηα θαη απμεκέλν αξηζκφ απνπζηψλ θαζψο θαη ε εκθάληζε 

ζσκαηηθψλ ζπκπησκάησλ εμνπζέλσζεο. 

Έρεη αλαγλσξηζζεί φηη ην εξγαζηαθφ άγρνο επηδξά αξλεηηθά ζην επίπεδν εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη απηφ κε ηε ζεηξά ηνπ ζπλδέεηαη κε νξγαλσηηθέο ζπλέπεηεο ζηνλ 

νξγαληζκφ. Απνηέιεζκα ησλ πξναλαθεξφκελσλ γηα ηνλ νξγαληζκφ είλαη ε ρακειή 

πνηφηεηα ησλ πξνζθεξφκελσλ ππεξεζηψλ πξνο ηνπο πειάηεο, νη πξνβιεκαηηθέο 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ε απνζηαζηνπνίεζε ηνπ εξγαδφκελνπ απφ 

ηνπο ζηφρνπο θαη ηνπο ζθνπνχο  ηνπ νξγαληζκνχ 

Ζ επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε πνπ απνηειεί κηα εηδηθή εθδήισζε ηνπ ρξφληνπ 

άγρνπο θαη δελ ηαπηίδεηαη κε απηφ κπνξεί λα επηδξάζεη αξλεηηθά ζηελ αηνκηθή 

απφδνζε ηνπ εξγαδφκελνπ. Ζ επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε πξνζδηνξίδεηαη σο: α) 

εμάληιεζε, β) έιιεηςε δεκηνπξγηθφηεηαο, γ) έιιεηςε αθνζίσζεο ζηελ εξγαζία, δ) 

απνμέλσζε απφ πειάηεο, ζπλαδέιθνπο θαη γεληθφηεξα ην ρψξν ηεο εξγαζίαο, ε) 

αληίδξαζε ζην ρξφλην άγρνο γηα ηελ θαηάθηεζε ηεο θνξπθήο θαη ζη) ζχλδξνκν 

αξλεηηθψλ αληηιήςεσλ γηα ηνλ εαπηφ θαη ηνπο αλζξψπνπο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ 

εξγαζία, νη νπνίεο ζπρλά ζπλνδεχνληαη απφ δπζάξεζηα ζσκαηηθά θαη ζπλαηζζεκαηηθά 

ζπκπηψκαηα. (Cherniss,1980). 

Ζ επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε έρεη ζνβαξέο ζπλέπεηεο γηα ηνλ εξγαδφκελν. Έλαο 

εξγαδφκελνο ν νπνίνο δελ αηζζάλεηαη θαλέλα ελζνπζηαζκφ γηα ηελ εξγαζία ηνπ, γίλεηαη 

απαζήο, είλαη δπζηπρηζκέλνο κε απηφ πνπ θάλεη, βαξηέηαη ηελ εξγαζία ηνπ, γίλεηαη 

επεξέζηζηνο θαη επηηπγράλεη πεξηνξηζκέλνπο ζηφρνπο αλαινγηθά κε ηελ πξνζπάζεηα πνπ 

θαηαβάιιεη, ζε ζεκείν πνπ ζηαδηαθά λα ειαρηζηνπνηείηαη ην ελδηαθέξνλ γηα ηελ 

πξνζσπηθή θαη επαγγεικαηηθή αλέιημε ηνπ. Απηφο ν εξγαδφκελνο ηειηθά κεηξά 

αληίζηξνθα έσο ηελ ζπληαμηνδφηεζε ηνπ  (Murphy, Hurrell, Sauter & Keita, 1995). 

Οη Schultz & Schultz, (1994) επηζεκαίλνπλ, φηη ν εμνπζελσκέλνο εξγαδφκελνο ηείλεη 
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λα είλαη απζηεξφο θαη άθακπηνο, αθνινπζεί θαλφλεο θαη δηαδηθαζίεο ζηελ εξγαζία ηνπ 

απζφξκεηα ρσξίο λα αθήλεη πεξηζψξηα ειαζηηθφηεηαο ή παξέθθιηζεο απφ ην 

θαζνξηζκέλν, θαζψο αδπλαηεί λα ζθεθηεί ελαιιαθηηθέο ιχζεηο. Δθηφο ησλ 

πξναλαθεξνκέλσλ έρεη αθφκε απνδεηρζεί φηη νη εμνπζελσκέλνη εξγαδφκελνη ληψζνπλ 

αλαζθάιεηα θαη κε ηθαλνπνίεζε θαη ζηελ πξνζσπηθή δσή ηνπο. Ζ έιιεηςε 

απηνεθηίκεζεο θαη αλαγλψξηζεο εθηφο εξγαζίαο ηνπο νδεγεί ζε ππεξβνιηθή αθνζίσζε 

ζηελ εξγαζία ηνπο θαη ζε ππεξσξίεο, ηίκεκα γηα ηα νπνία ζχληνκα γίλεηαη ε εμάληιεζε 

ηεο ελέξγεηαο ηνπο θαζψο ην ζψκα δελ πξνιαβαίλεη λα ηελ αλαπιεξψζεη, πξάγκα πνπ 

κε ηε ζεηξά ηνπ νδεγεί ζε ζσκαηηθά θαη ςπρνινγηθά πξνβιήκαηα. 

Ζ επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε έρεη ζνβαξέο ζπλέπεηεο. Σν άηνκν είλαη ιηγφηεξν 

παξαγσγηθφ, ε πνηφηεηα - αιιά φρη απαξαίηεηα θαη ε πνζφηεηα - ηεο δνπιεηάο ηνπ 

θζίλεη, ράλεη ην ελδηαθέξνλ ηνπ γηα ηελ  εξγαζία, κεηψλεηαη ε ηθαλφηεηα ηνπ λα 

ιεηηνπξγήζεη ππφ ζπλζήθεο πίεζεο, νη απνπζίεο ηνπ απμάλνληαη, δελ παίξλεη πηα 

πξσηνβνπιίεο θαη ε ζθέςε ηνπ παξνπζηάδεη δπζθακςία (πρ. γίλεηαη αδηάιιαθην, κε 

επέιηθην, θιεηζηφ).  (Greenberg & Baron, 2000). 

 

1.3.2. Παξνπζίαζε ησλ κεηαβιεηώλ πνπ πξνζδηνξίδνπλ ην ξόιν ηνπ άγρνπο 

ζηνπο ρώξνπο εξγαζίαο 

 

Οη ιφγνη πνπ νη αγρνγφλνη παξάγνληεο ζπζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζηαθή απφδνζε έρνπλ 

αλαιπζεί απφ κία πιεηάδα ζεσξεηηθψλ. ΢χκθσλα κε ηε ζεσξία ησλ θνηλσληθψλ 

αληαιιαγψλ, ν εξγαζηαθφο ρψξνο είλαη έλαο ηχπνο κηθξήο θνηλσλίαο φπνπ νη 

εξγαδφκελνη «πιεξψλνπλ» κε ηελ εξγαζία ηνπο (ρξφλνο θαη πξνζπάζεηα) δηφηη 

αλακέλνπλ ζπγθεθξηκέλα νθέιε απφ ηνλ νξγαληζκφ ζηνλ νπνίνλ δνπιεχνπλ νπφηε θαη 

δεκηνπξγνχλ θνηλσληθέο ζρέζεηο. Οη «ζπλαιιαγέο» αθνξνχλ νηθνλνκηθνχο παξάγνληεο 

αιιά θαη ςπρνινγηθέο ζπλαιιαγέο φπσο ε ζεηηθή δηάζεζε θαη ε ππνζηήξημε πξνο άιια 

κέιε ηνπ νξγαληζκνχ κε αληάιιαγκα ηα ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα φπσο ε ςπρνινγηθή 

αληακνηβή ηνπ επαίλνπ θαη ηνπ ζεβαζκνχ. (Cropanzano, Rupp & Byrne, 2003). Όπσο 

είλαη αλακελφκελν, νη πεξηζζφηεξνη εξγαδφκελνη ζα ζπλερίζνπλ λα ζπκκεηάζρνπλ ζε 

ηέηνηνπ είδνπο ζρέζεηο φζν αηζζάλνληαη φηη νη πξνζπάζεηεο πνπ θάλνπλ ακείβνληαη 

αλαιφγσο κε ζπλέπεηα θαη ζπλνρή. Όηαλ νη εξγαδφκελνη φκσο βηψλνπλ ζπλαηζζεκαηηθφ 

θνξηίν θαη άγρνο ιφγσ αγρνγφλσλ παξαγφλησλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ηφηε νη ζρέζεηο 

απηέο δηαηαξάζζνληαη θαη είλαη πην πηζαλφ λα απέρνπλ απφ απηέο. Σν εξγαζηαθφ άγρνο, 
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ινηπφλ, δεκηνπξγεί αξλεηηθά ζπλαηζζήκαηα ηα νπνία εμνπδεηεξψλνπλ θαηά θάπνηνλ 

ηξφπν ηα νθέιε πνπ απνθνκίδεη ν/ε εξγαδφκελνο απφ ηηο ζρέζεηο πνπ δεκηνπξγεί κέζα 

ζηνλ νξγαληζκφ. 

Ο (Motowidlo θ.α, 1986) δηαπίζησζαλ φηη ην άγρνο θαηαιήγεη ζε αξλεηηθέο 

ςπρνινγηθέο θαηαζηάζεηο, φπσο έληαζε θαη θαηάζιηςε, ζπλέπεηα ησλ νπνίσλ είλαη ε 

κεησκέλε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. Σα επηρεηξήκαηα πνπ ηεθκεξηψλνπλ ηελ 

πξναλαθεξζείζα άπνςε απηή είλαη φηη: Σν άηνκν πνπ βηψλεη άγρνο πηζαλφλ λα 

επηθεληξψλεηαη ζε δπζάξεζηα ζπλαηζζήκαηα πνπ ζρεηίδνληαη κε ην άγρνο κε 

απνηέιεζκα ε πξνζνρή ηνπ λα απνζπάηαη απφ ην εθηεινχκελν έξγν, θαη επαθφινπζα  

λα κεηψλεηαη ε απφδνζε ηνπ. Ζ καθξφρξνλε θαη ε επαλαιακβαλφκελε έθζεζε ηνπ 

αηφκνπ ζε ζπλζήθεο άγρνπο κπνξεί λα έρεη βιαβεξέο ζπλέπεηεο γηα ηελ πγεία ηνπ, 

πξάγκα πνπ θπζηνινγηθά παξεκπνδίδεη ηελ ηθαλφηεηα ηνπ αηφκνπ γηα απφδνζε. Σέινο, 

ηα ρακειά πνζνζηά άγρνπο πνιιέο θνξέο επηθέξνπλ ππέξκεηξε θηλεηνπνίεζε, ε νπνία 

είλαη επηδήκηα. 

Ζ χπαξμε ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο έρεη σο επαθφινπζν ηελ εθδήισζε  ησλ θάησζη 

κνξθψλ ζπκπεξηθνξάο εληφο ηνπ εξγαζηαθνχ ρψξνπ (Edworthy 2000) : 

 Παξακέιεζε εξγαζηαθψλ ππνρξεψζεσλ κέγηζηεο ζεκαζίαο. 

Ο εξγαδφκελνο θαηαλαιψλεη ηνλ ρξφλν ηνπ αζρνινχκελνο κε αζήκαληα ζέκαηα θαη 

παξακειεί ζπζηεκαηηθά επείγνπζεο ή ζεκαληηθέο  ππνζέζεηο. 

  Διαρηζηνπνίεζε  ηνπ ρξφλνπ  ελαζρφιεζεο γηα ηελ εθηέιεζε ελφο έξγνπ. 

Ο εξγαδφκελνο κεηψλεη ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπ κε απνηέιεζκα λα επεξεάδεηαη θαη ε 

πνηφηεηαο ηεο εξγαζίαο. 

 Δπαλαπξνζδηνξηζκφο νξίσλ επζχλεο.   

Ο εξγαδφκελνο εθδειψλεη απξνζπκία ζηελ αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ θαη αξκνδηνηήησλ 

εληφο ηεο νκάδαο, αηηηνινγψληαο φηη απηφ δελ απνηειεί κέξνο ησλ εξγαζηαθψλ 

θαζεθφλησλ. 

 Άξλεζε ιήςεο λέσλ πιεξνθνξηψλ. 

Ο εξγαδφκελνο δελ είλαη ζεηηθφο ζηελ απφθηεζε θαη εθαξκνγή λέσλ δεμηνηήησλ θαη 

ζπκπεξηθνξψλ. 

 ΢πλαηζζεκαηηθή απνζηαζηνπνίεζε. 

 Ο εξγαδφκελνο πξνρσξά ζηελ ηππηθή δηεθπεξαίσζε ησλ θαζεθφλησλ ρσξίο λα έρεη 

ζπλαηζζεκαηηθή εκπινθή. 

 Έθθξαζε αθαηάιιεινπ ρηνχκνξ. 



 

 

19 

 

Ο εξγαδφκελνο γειά ζε ζνβαξά ζέκαηα, μεζπά ζε λεπξηθφ γέιην ρσξίο ιφγν, γίλεηαη 

θπληθφο. 

 Δχθνιε παξαίηεζε. 

Ο εξγαδφκελνο εγθαηαιείπεη ηελ εξγαζία ηνπ ακέζσο κφιηο πξνθχςεη θάπνην πξφβιεκα 

θαηά ηελ εθηέιεζε ηνπ έξγνπ (πρ. αλ ραιάζεη ν Ζ/Τ ζηακαηά ηελ εξγαζία πνπ θάλεη 

ρσξίο λα αλαδεηήζεη ηξφπνπο επίιπζεο ηνπ πξνβιήκαηνο). 

 Αλάπηπμε ινγηθήο απψζεζεο ή παξαίηεζεο. 

 Πξνβάιινληαο εξσηήκαηα ηνπ ηχπνπ «πψο», «γηαηί», «πνπ» ή θάλνληαο ζρφιηα «ηη 

λφεκα ζα έρεη;», «δελ ζα ιεηηνπξγήζεη», «ζα είλαη απνηπρία» θηι., φηαλ ηνπ δεηεζεί λα 

αλαιάβεη έλα εγρείξεκα δεκηνπξγεί έλα  αίζζεκα απψζεζεο ή  παξαίηεζεο. 

 Απψιεηα κλήκεο. 

Μεησκέλε ζπγθέληξσζε κε απνηέιεζκα λα μερλά ην ζέκα γηα ην νπνίν ήζειε λα  

αλαθεξζεί  θαηά ηε δηάξθεηα  κηαο ζπλάληεζεο. 

 

 

1.4. Σα απνηειέζκαηα ησλ εξεπλώλ πνπ αζρνινύληαη κε ηελ αληηκεηώπηζε ηνπ 

άγρνπο ζηνπο ρώξνπο εξγαζίαο. 

 

1.4.1. Παξνπζίαζε ησλ εξεπλώλ κειεηώλ πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηνπο ηξόπνπο 

αληηκεηώπηζεο ηνπ άγρνπο. 

 

Ζ ζρέζε κεηαμχ αγρνγφλσλ παξαγφλησλ θαη ηεο αληίδξαζεο ζην άγρνο ζπλαξηάηαη απφ  

ηνπο κεραληζκνχο πνπ ελεξγνπνηεί ην θάζε άηνκν γηα λα αληηκεησπίζεη ην άγρνο πνπ 

βηψλεη, πξνζδηνξίδνληαο ζε κεγάιν βαζκφ ην κέγεζνο ησλ επηπηψζεσλ πνπ ζα επηθέξεη 

ην άγρνο ζην άηνκν. 

Με ηνλ φξν «αληηκεηψπηζε ηνπ άγρνπο» (coping) αλαθεξφκαζηε ζηηο δηαζέζηκεο 

ηερληθέο πνπ κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζνχλ απφ ην άηνκφ γηα λα ην βνεζήζνπλ λα 

αληαπεμέιζεη ζηελ πίεζε πνπ ηνπ αζθείηαη. Μπνξνχκε λα ηηο θσδηθνπνηήζνπκε σο  

επηθεληξσκέλεο α) ζηελ  ςπραλαιπηηθή δηαδηθαζία β) ζηα ζηαζεξά  ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο θαη  γ) ζε έλα εληαίν  ζχλνιν ζπγθεθξηκέλσλ ζηξαηεγηθψλ, νη νπνίεο  

φκσο δηαθέξνπλ αλάινγα κε ηελ πεξίπησζε (Aldwin,1994, Drenth,Thierry & 

Wolff,1998). 

Ζ αληηκεηψπηζε ηνπ άγρνπο αλαθέξεηαη ζηηο γλσζηηθέο, ζπκπεξηθνξηζηηθέο θαη 
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ζσκαηηθέο αληηδξάζεηο ησλ αηφκσλ, νη νπνίεο ζηνρεχνπλ λα εμνπδεηεξψζνπλ ή λα 

κεηψζνπλ ην ζηξεζνγφλν παξάγνληα, λα κεηαβάιινπλ ηελ αίζζεζε ηεο βιαπηηθφηεηαο  

ηνπ θαη λα πεξηνξίζνπλ ζην ειάρηζην ηελ έθηαζε ηεο αληίδξαζεο. 

Οη Lazarus & Folkman (1984) νξίδνπλ ηελ αληηκεηψπηζε ηνπ άγρνπο σο «ηελ 

πξνζπάζεηα πνπ θάλεη ην άηνκν λα ππνηάμεη, λα αληέμεη, λα κεηψζεη ή λα πεξηνξίζεη ηηο 

απαηηήζεηο ηνπ πεξηβάιινληνο αιιά θαη ηνπ εαπηνχ ηνπ, νη νπνίεο μεπεξλνχλ ηα 

απνζέκαηα ηνπ θαη νη νπνίεο πξνθαινχληαη απφ κηα αγρνγφλν αιιειεπίδξαζε. 

Απνηέιεζκα ηεο αιιειεπίδξαζεο κε ην πεξηβάιινλ είλαη φηη ην άηνκν έξρεηαη 

αληηκέησπν κε απαηηήζεηο, νη νπνίεο «εξεζίδνπλ» ηε γλσζηηθή αληίιεςε, 

ελεξγνπνηψληαο έλαλ κεραληζκφ αληηκεηψπηζεο ή πξνζαξκνγήο. Κεληξηθή έλλνηα ζηνλ 

νξηζκφ ηεο αληηκεηψπηζεο ηνπ άγρνπο είλαη αλακθηζβήηεηα ε έλλνηα ηεο γλσζηηθήο 

εθηίκεζεο ή ππνθεηκεληθήο αληίιεςεο. 

H δηαδηθαζία ηεο αληηκεηψπηζεο ηνπ άγρνπο είλαη κηα δηαδηθαζία αιιειεπίδξαζεο 

αλάκεζα ζην άηνκν θαη ην πεξηβάιινλ ηνπ θαη πεξηιακβάλεη ηα εμήο βαζηθά ζηάδηα 

(Schuler ζην Beehr & Bhagat, 1985). α) Ππξνδφηεζε ηνπ κεραληζκνχ αληηκεηψπηζεο,  

β) Πξσηνγελήο γλσζηηθή εθηίκεζε, γ) Γεπηεξνγελήο γλσζηηθή εθηίκεζε, δ) Αλάπηπμε 

θαη επηινγή ηεο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθήο, ε) Δθαξκνγή ηεο επηιεγκέλεο ζηξαηεγηθήο 

αληηκεηψπηζεο ηνπ γεγνλφηνο, ζη) Αμηνιφγεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ζηξαηεγηθήο 

πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε, 7) Αλαηξνθνδφηεζε. 

 

 ΢ηξαηεγηθέο αληηκεηψπηζεο ηνπ άγρνπο. 

Τπάξρνπλ ζηξαηεγηθέο αληηκεηψπηζεο ηνπ άγρνπο «coping» πνπ θαηεπζχλνληαη ζηελ 

πεγή ηνπ άγρνπο, ηελ νπνία πξνζπαζνχλ λα κεηψζνπλ ή λα ηξνπνπνηήζνπλ 

(ζηξαηεγηθέο εζηηαζκέλεο ζην πξφβιεκα). Απφ ην άιιν κέξνο, ππάξρνπλ ζηξαηεγηθέο 

πνπ θαηεπζχλνληαη πξνο ην ζπλαίζζεκα, κε ζθνπφ λα ην ξπζκίζνπλ (ζηξαηεγηθέο 

εζηηαζκέλεο ζην ζπλαίζζεκα). Απηφ κπνξεί λα γίλεη, γηα παξάδεηγκα, κε ηελ απνθπγή 

ηεο πεγήο άγρνπο, κε γλσζηηθή αλαδφκεζε ή κε επηιεθηηθή ζηξνθή πξνο ηηο ζεηηθέο 

πιεπξέο ηνπ εαπηνχ ή ηεο θαηάζηαζεο (Compas, 1987). 

Απφ ηα απνηειέζκαηα ησλ ζρεηηθψλ εξεπλψλ απηφ πνπ δηαθαίλεηαη είλαη φηη νη 

ζηξαηεγηθέο πνπ εζηηάδνληαη ζην πξφβιεκα αζθνχλ ζεηηθή επίδξαζε ζηελ πξνζαξκνγή 

ηνπ αηφκνπ, ελψ εθείλεο πνπ εζηηάδνληαη ζην ζπλαίζζεκα ζεσξνχληαη 

δπζπξνζαξκνζηηθέο. Δπηπιένλ έρνπλ θαηαδείμεη φηη ηα άηνκα πνπ αληηδξνχλ ζην άγρνο 

κε ελεξγεηηθφ ηξφπν βηψλνπλ ιηγφηεξεο θαηαζηξνθηθέο ζσκαηηθέο θαη ςπρνινγηθέο 
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ζπλέπεηεο ζε ζρέζε κε ηα άηνκα πνπ ην αληηκεησπίδνπλ παζεηηθά θαη πξνζπαζνχλ απιά 

λα ην απνθχγνπλ (Fincham & Rhodes, 1999). 

 ΢ηξαηεγηθέο εζηηαζκέλεο ζην πξφβιεκα. 

΢χκθσλα κε ηελ ζρεηηθή βηβιηνγξαθία νη  βαζηθέο ζηξαηεγηθέο πνπ ην  άηνκν θαιείηαη 

λα επηιέμεη γηα λα αληεπεμέιζεη ζην άγρνο είλαη (Beehr & Bhagat, 1985) : 

α) Οη ζηξαηεγηθέο πνπ αθνξνχλ ζηε κείσζε ηεο αβεβαηφηεηαο πνπ ζπλνδεχεη ηελ 

αγρνγφλν θαηάζηαζε. Σέηνηεο ζηξαηεγηθέο ζρεηίδνληαη ζπλήζσο κε απφθηεζε 

πξφζζεηεο εκπεηξίαο, εθπαίδεπζε θαη θαηάξηηζε β) ΢ηξαηεγηθέο πνπ βαζίδνληαη ζηελ 

πξνζέγγηζε άιισλ αηφκσλ πνπ είλαη γλψζηεο πιεξνθνξηψλ ζρεηηθψλ κε ηελ αγρνγφλν 

θαηάζηαζε. 

Παξάιιεια ζχκθσλα κε ηνπο  (Dewe et al, 1993, Drenth.Thierry & Wolff,1998, 

Fincham &Rhodes, 1999) νη ζηξαηεγηθέο αθνξνχλ αλαιπηηθφηεξα ζηελ: 

Α) Αμηνιφγεζε ηνπ πξνβιήκαηνο: ην άηνκν πξνβαίλεη ζε κηα ινγηθή αλάιπζε ζρεηηθά 

κε ην ηη είλαη απηφ πνπ ην πξνβιεκαηίδεη. Γηα παξάδεηγκα, εμεηάδεη ηηο αηηίεο θαη ηα 

απνηειέζκαηα ή ζθέθηεηαη ηη έρεη αιιάμεη ζηε δσή ηνπ ηειεπηαία. Έηζη ζπλήζσο 

νδεγείηαη ζε έλαλ γλσζηηθφ επαλαπξνζδηνξηζκφ, δειαδή είηε δέρεηαη ηελ θαηάζηαζε 

θαη πξνζπαζεί λα βξεη θάηη ζεηηθφ  ζε απηήλ, είηε ηελ αξλείηαη θαη πξνζπαζεί λα ηελ 

μεράζεη. 

Β) Δζηίαζε ζην πξφβιεκα: Σν άηνκν αλαιακβάλεη δξάζε θαη αληηκεησπίδεη ελεξγεηηθά 

ην πξφβιεκα πνπ ηνπ δεκηνπξγεί άγρνο. Ζ πξνζπάζεηα ηνπ αηφκνπ επηθεληξψλεηαη ζηηο 

απαηηήζεηο ηεο θαηάζηαζεο. Έηζη, κπνξεί λα αλαδεηά βνήζεηα θαη θαζνδήγεζε 

ζπδεηψληαο ην κε άιια άηνκα, λα αλαπηχζζεη λέεο δεμηφηεηεο γηα ηελ αληηκεηψπηζε 

ηνπ πξνβιήκαηνο ή λα βάδεη πην ξεαιηζηηθνχο ζηφρνπο, κεηψλνληαο ηηο απαηηήζεηο απφ 

ηνλ εαπηφ ηνπ. 

 ΢ηξαηεγηθέο εζηηαζκέλεο ζην ζπλαίζζεκα: 

Σν άηνκν θαηαθεχγεη ζηηο ζηξαηεγηθέο απηέο φηαλ θαηαιαβαίλεη φηη δελ κπνξεί πιένλ 

λα θάλεη πνιιά πξάγκαηα γηα λα ηξνπνπνηήζεη ηελ θαηάζηαζε. ΢ηελ πεξίπησζε απηή ε 

πξνζπάζεηα ηνπ αηφκνπ εζηηάδεη ζηε «ζπλαηζζεκαηηθή ελφριεζε» πνπ επηθέξεη ην 

γεγνλφο. Έηζη ελεξγνπνηεί ζπλαηζζεκαηηθή άκπλα γηα λα κπνξέζεη λα αληεπεμέιζεη, ε 

νπνία έρεη ηξεηο κνξθέο: ηε ζπλαηζζεκαηηθή ξχζκηζε (πξνζπαζεί λα κε δίλεη ζεκαζία ή 

λα κελ ζθέθηεηαη απηφ πνπ ζπκβαίλεη), ηελ απνδνρή παξαίηεζεο (δέρεηαη ζησηθά ηελ 

θαηάζηαζε θαη πεξηκέλεη ην ρεηξφηεξν λα ζπκβεί), ηελ θαηαπξάπλζε ή απνθπγή 

(θαπλίδεη, νλεηξνπνιεί, απνθεχγεη ηελ εξγαζία, ηξψεη ππεξβνιηθά) θαη ηε 
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ζπλαηζζεκαηηθή απνζπκπίεζε (μεζπά, ράλεη ηελ ςπρξαηκία ηνπ, γίλεηαη επηθξηηηθφ, 

δηαδίδεη θήκεο, πξνθαιεί δεκηέο). (Dewe et al, 1993; Drenth.Thierry & Wolff,1998; 

Fincham & Rhodes, 1999). 

Δλψ ζχκθσλα κε ηνπο (Beehr & Bhagat, 1985) νη ζηξαηεγηθέο απηέο αθνξνχλ α) ζηε 

κείσζε ηεο ζεκαζίαο ηεο αγρνγφλνπ θαηάζηαζεο, φπσο άξλεζε, απνθπγή, απψζεζε ή 

πξνβνιή ή β) ζηελ ειαρηζηνπνίεζε ησλ επηδξάζεσλ ηνπ άγρνπο, φπσο ρξήζε ησλ 

πιενλεθηεκάησλ ηεο θνηλσληθήο ππνζηήξημεο αιιαγέο ζηε δηαηξνθή, ζσκαηηθή 

άζθεζε, ρξήζε δηαινγηζκνχ θαη ηερληθψλ ραιάξσζεο. 

 

Κνηλσληθή Τπνζηήξημε 

Ζ θνηλσληθή ππνζηήξημε έρεη αλαγλσξηζζεί σο έλα ζεκαληηθφ κέζν γηα ηελ κείσζε ησλ 

αξλεηηθψλ επηπηψζεσλ ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο ζηελ πγεία, ηηο ζηάζεηο θαη ηηο 

ζπκπεξηθνξέο ησλ εξγαδνκέλσλ επεηδή έρεη απνδεηρζεί φηη έρεη επεξγεηηθά 

απνηειέζκαηα ζηελ επεμία ηνπ αηφκνπ φηαλ ππάξρεη εξγαζηαθφ άγρνο. Γεληθφηεξα 

θνηλσληθή ππνζηήξημε είλαη ην ζχλνιν ησλ πξνζψπσλ πνπ ζηελ πνξεία ηεο δσήο ελφο 

αηφκνπ ζεσξεί φηη κπνξεί λα απεπζπλζεί  γηα λα ηνπ παξάζρνπλ ηελ αλαγθαία ζηήξημε 

θαη βνήζεηα. 

Με ηνλ φξν θνηλσληθή ππνζηήξημε κπνξνχκε λα νξηνζεηήζνπκε ηηο ζπκπεξηθνξέο 

ζπλαηζζεκαηηθήο αιιειεπίδξαζεο, επηδνθηκαζηηθήο θαη ιεηηνπξγηθήο θχζεο ΢ην 

πιαίζην πνιιψλ κειεηψλ έρεη παξαηεξεζεί φηη ε θνηλσληθή ππνζηήξημε πξνζηαηεχεη ην 

άηνκν απφ ηηο επηπηψζεηο ηνπ άγρνπο, κεηξηάδνληαο ηελ έληαζε ηνπ, κε άκεζν 

απνηέιεζκα ην θιείζηκν ηνπ  θαχινπ θχθινπ άγρνπο έληαζεο (Cobb, 1976). 

΢χκθσλα κε ηνλ (Kahn, 1979) ε θνηλσληθή ππνζηήξημε πεξηιακβάλεη ηα εμήο ηξία 

ζπζηαηηθά ζηνηρεία : 

 ΢πλαηζζεκαηηθή επαθή θαη έθθξαζε ζεηηθψλ απφςεσλ 

 Δπηδνθηκαζία ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη ησλ απφςεσλ 

 Παξνρή βνήζεηαο (Τιηθήο, ζπκβνιηθήο) 

Παξάιιεια ζχκθσλα κε ηνλ (Weiss, 1974) θνηλσληθή ππνζηήξημε είλαη ε θνηλή 

ζπληζηακέλε έμη επηκέξνπο φξσλ 

 Πξνζήισζε 

 Κνηλσληθή νινθιήξσζε, 

 Δπθαηξίεο γηα βνήζεηα, 

 Δπηβεβαίσζε ηεο Αίζζεζε αμηφπηζησλ ζρέζεσλ 
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 Λήμε θαζνδήγεζεο. 

Ο Cobb 1976 ζεσξεί φηη ε θνηλσληθή ππνζηήξημε είλαη ε θαηάζηαζε ζηελ νπνία ην 

άηνκν ζεσξεί κέζσ εξεζηζκάησλ/πιεξνθνξηψλ πνπ ιακβάλεη φηη απνηειεί 

αλαπφζπαζην ηκήκα κηαο νκάδαο φπνπ παξέρνληαη ακνηβαίεο πιεξνθνξίεο θαη 

εθιακβάλεη ηελ εθηίκεζε ησλ άιισλ κειψλ, ηελ ππνζηήξημε θαη ηελ αγάπε ηνπο. 

Αξθεηνί ζεσξεηηθνί ππνζηεξίδνπλ φηη κέζσ ηεο θνηλσληθήο ππνζηήξημεο ν 

εξγαδφκελνο επηηπγράλεη ηελ εχξεζε ιχζεσλ ζε θαηαζηάζεηο άγρνπο. 

 

1.4.2. Δξγαζηαθό Άγρνο θαη Τγεία. 

 

Ζ παξνπζία ηνπ άγρνπο επλνεί ηελ εθδήισζε πνιιψλ ζσκαηηθψλ θαη ςπρηθψλ 

πξνβιεκάησλ. Ο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν έλα άηνκν αληηιακβάλεηαη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηνλ βαζκφ άγρνπο πνπ βηψλεη, κπνξεί λα νδεγήζεη ή φρη ζηελ εθδήισζε 

θάπνηνπ ςπρηθνχ ή ζσκαηηθνχ ζπκπηψκαηνο. Απηφ δελ ζπλεπάγεηαη, φηη ηα άηνκα πνπ 

έρνπλ άγρνο αζζελνχλ φια θαη ζηνλ ίδην βαζκφ. Οη παξάγνληεο πνπ επηδξνχλ ζηελ 

εκθάληζε ησλ ζπκπησκάησλ ζρεηίδνληαη ηφζν κε ην πεξηβάιινλ, φζν θαη κε γλσζηηθή 

δνκή ηνπ αηφκνπ. 

Σν άγρνο απνηειεί ζεκαληηθφ παξάγνληα γηα ηελ εκθάληζε πιεζψξαο 

ζπλαηζζεκαηηθψλ θαη ζσκαηηθψλ αληηδξάζεσλ θαζψο θαη αληηδξάζεσλ ζπκπεξηθνξάο. 

Σα ζπλήζε ζπκπηψκαηα ηνπ άγρνπο κπνξνχκε λα ηα θαηεγνξηνπνηήζνπκε ζε ζσκαηηθά 

θαη ςπρνινγηθά (Μαδηάλνο 2003). 

 ΢σκαηηθά: Γχζπλνηα, πφλνο ζην ζηήζνο, θξχα ρέξηα, ιηπνζπκηθή ηάζε, 

μεξνζηνκία, δηαηξνθηθέο δπζιεηηνπξγίεο,  θηλεηηθή  αλεζπρία , αδπλακία, δάιε, 

λαπηία, ίιηγγνο . 

 Φπρνινγηθά: Νεπξηθφηεηα, αλεζπρία, αίζζεκα ανξίζηνπ θφβνπ, δηάζπαζε ηεο 

πξνζνρήο, δπζθνιία ζηελ ζπγθέληξσζε θαη αίζζεκα κεησκέλεο αληηιεπηηθήο 

ηθαλφηεηαο. 

O Selye (1956) κε ηελ ζεσξία ηνπ «΢χλδξνκν Γεληθήο Πξνζαξκνγήο», δηαηχπσζε 

ηελ άπνςε φηη ην άγρνο επεξεάδεη ηελ πγεία ελφο αηφκνπ. Ζ ιεηηνπξγία ηνπ κεραληζκνχ 

πξαγκαηνπνηείηαη ζε ηξεηο θάζεηο. Σν άηνκν αληηιακβάλεηαη ην αγρνγφλν εξέζηζκα θαη 

πξνεηνηκάδεηαη γηα λα ην αληηκεησπίζεη (Αληίδξαζε ΢πλαγεξκνχ). ΢ε απηή ηελ θάζε 

αλαπηχζζνληαη έληνλα ζσκαηηθά ζπκπηψκαηα, ζηελ ζπλέρεηα ην άηνκν αληηδξά ζην 

πξφβιεκα θαη πξνζπαζεί λα ην επηιχζεη απμάλνληαο ηελ αληίζηαζε ηνπ. Σέινο, αλ ην 

πξφβιεκα παξακέλεη άιπην θαη ε ελέξγεηα πνπ δαπαλήζεθε γηα ηελ αληηκεηψπηζε είλαη 
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ζεκαληηθή, ην άηνκν εμνπζελψλεηαη θαη νδεγείηαη ζηελ θαηάξξεπζε. Ο Seley 

δηαπηζηψλεη, φηη ηα ζπκπηψκαηα ηνπ άγρνπο ζσκαηηθά θαη ςπρηθά, φπσο έιιεηςε 

φξεμεο, κείσζε βάξνπο, ζπζηνιή ηνπ ζπξενεηδνχο, κείσζε απηνπεπνίζεζεο απνηεινχλ 

πξνάγγειν ηεο εθδήισζεο ζπγθεθξηκέλσλ αζζελεηψλ. Ζ αζζέλεηα πηζαλφλ λα είλαη ην 

ηίκεκα ηνπ άγρνπο πνπ πξνθχπηεη απφ εμσγελείο παξάγνληεο, φηαλ ην άγρνο είλαη 

ρξφλην θαη ζπλερέο. Δλδερφκελεο δηαθνξνπνηήζεηο ζηηο εθδειψζεηο ησλ λφζσλ 

νθείινληαη ηφζν ζε βηνινγηθνχο παξάγνληεο, φπσο ε ειηθία, ην θχιν θ.η.ι. φζν θαη ζε 

θνηλσληθνχο παξάγνληεο φπσο ην νηθνλνκηθφ επίπεδν, ην κνξθσηηθφ θ.η.ι. 

 

΢σκαηηθά ΢πκπηψκαηα. 

Έρεη δηαπηζησζεί πςειή ζρέζε κεηαμχ άγρνπο θαη θαξδηαθψλ λνζεκάησλ, αζζέλεηεο 

ηνπ πεπηηθνχ ζπζηήκαηνο θαη ηνλ θαξθίλν, ρσξίο λα απνθιείνληαη θαη άιινη 

παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ εκθάληζε ησλ ζπγθεθξηκέλσλ αζζελεηψλ. (Miller, 

1983). ΢χκθσλα κε ηνπο (Cobb & Rose, 1973) έρεη δηαπηζησζεί, φηη ζε πςειά 

αγρνγφλν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ νη εξγαδφκελνη εκθαλίδνπλ ππέξηαζε θαη έρεη 

εληνπηζηεί ζρέζε κεηαμχ ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο θαη ηεο αζζέλεηαο. Ζ καθξνρξφληα 

έθζεζε ζε αγρνγφλα εξεζίζκαηα εμαζζελεί ηελ θπζηθή άκπλα ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηνλ 

θαζηζηά πην επάισην ζε πηζαλέο αζζέλεηεο. Ζ πηψζε ηνπ αλνζνπνηεηηθνχ ζπζηήκαηνο 

σο απνηέιεζκα ηεο ζπλερήο θαη έληνλεο δηάδξαζεο κε αγρνγφλνπο παξάγνληεο 

πξνθχπηεη ζε πνιιέο κειέηεο. (Herber  & Cohen ,1993). 

Δπίζεο ην άγρνο ζρεηίδεηαη κε ηελ πξφθιεζε πνλνθεθάισλ, πεξίπνπ 15% κε 20% 

ηνπ γεληθνχ πιεζπζκνχ ππνθέξεη απφ πνλνθεθάινπο πνπ εκθαλίδνληαη ηαπηφρξνλα κε 

ηελ αληίδξαζε ηνπ νξγαληζκνχ ζε θαηαζηάζεηο άγρνπο. (Werry, 1986) Σν άγρνο 

πξνθαιεί, άκεζα βηνινγηθέο δηαηαξαρέο πνπ επηδξνχλ ζηελ θπζηνινγία ηνπ αλζξψπηλνπ 

νξγαληζκνχ θαη έκκεζα αιιαγέο ζηελ αλζξσπηλή ζπκπεξηθνξά κε απνηέιεζκα ηελ 

εκθάληζε αζζελεηψλ. Ο νξγαληζκφο αληηιακβαλφκελνο ηηο βηνινγηθέο αιιαγέο, 

εθδειψλεη επηπξφζζεην άγρνο πνπ εθθξάδεηαη σο επηπιένλ ζσκαηηθέο αληηδξάζεηο. 

Γηακνξθψλεηαη κε απηφλ ηνλ ηξφπν έλαο  θαχινο θχθινο κε απνηέιεζκα ηελ 

αδξαλνπνίεζε ηνπ αλνζνπνηεηηθνχ ζπζηήκαηνο θαη ηελ εκθάληζε πνηθίισλ αζζελεηψλ 

(Hellhamer & Wade, 1993). 

Χο ςπρνζσκαηηθή αζζέλεηα νξίδεηαη εθείλε θαηά ηελ νπνία ην κπαιφ επεξεάδεη ην 

ζψκα θαηά ηέηνην ηξφπν ψζηε λα εκθαλίδνληαη ζσκαηηθέο βιάβεο πνπ κπνξνχλ λα 

παξαηεξεζνχλ θαη λα αμηνινγεζνχλ. (Matteson & Ivanchevich, 1987). 



 

 

25 

 

Ζ επίδξαζε απηή κπνξεί λα εθιάβεη ηηο θάησζη κνξθέο: 

 Σν κπαιφ απνδπλακψλεη ην ζψκα έηζη ψζηε είλαη επθνιφηεξν γηα έλα παζνγφλν 

λα εηζβάιιεη ζην ζψκα, λα ζπάζεη ηελ άκπλα ηνπ νξγαληζκνχ θαη λα γελλήζεη 

αζζέλεηα. 

 Σν κπαιφ απνδπλακψλεη  πεξαηηέξσ ηελ θπζηθή άκπλα ηνπ ζψκαηνο έηζη ψζηε λα 

επηηαρπλζεί κηα ήδε ππάξρνπζα αζζέλεηα. 

 Σν κπαιφ κπνξεί ζηελ πξαγκαηηθφηεηα λα δεκηνπξγήζεη εθ λένπ κηα αζζέλεηα. 

Οη αζζέλεηεο απηήο ηεο θαηεγνξίαο νλνκάδνληαη «ςπρνγελεηηθέο». Μπνξεί βέβαηα θαη 

ζηηο αζζέλεηεο απηέο λα κελ είλαη πάληα ην άγρνο ε αηηία ηνπ πξνβιήκαηνο, αιιά ε 

αθνξκή πνπ ππξνδνηεί ην πξφβιεκα.  Πάλησο, ζήκεξα ζεσξείηαη φηη φιεο νη ζσκαηηθέο 

αζζέλεηεο είλαη θαηά έλα κέξνο ςπρνζσκαηηθέο 

 

Φπρηθά ζπκπηψκαηα 

Οη επηπηψζεηο ηνπ άγρνπο ζηελ ςπρηθή πγεία ηνπ αηφκνπ, έρνπλ κειεηεζεί εθηελψο θαη 

φια ηα επηζηεκνληθά δεδνκέλα νδεγνχλ ζην ζπκπέξαζκα φηη πξνθχπηεη κηα ζαθήο 

ζχλδεζε κεηαμχ αγρνγφλσλ θαηαζηάζεσλ θαη ςπρνινγηθψλ δηαηαξαρψλ. Γελ είλαη κηα 

ζρέζε γξακκηθή, αηηίνπ - απνηειέζκαηνο, πνπ ην άγρνο ζπλεπάγεηαη ςπρνινγηθή 

επηβάξπλζε, αιιά κηα θπθιηθή δηαδηθαζία φπνπ κέζσ ηεο γλσζηαθήο δηαδηθαζίαο θαη 

ηεο αλαηξνθνδφηεζεο κπνξεί λα νδεγήζεη θαη ζε επηβάξπλζε ηεο πγείαο ηνπ αηφκνπ. 

Σν άγρνο δείρλεη λα ζπλδέεηαη κε ζπκπηψκαηα πνπ αθνξνχλ ηελ γεληθή ςπρηθή πγεία 

ηνπ αηφκνπ, ρσξίο απαξαίηεηα λα ζηνηρεηνζεηνχλ κηα ζπγθεθξηκέλε ςπρηθή λφζν. Σα 

ζπκπηψκαηα απηά ζεσξήζεθαλ θξηηήξηα κέηξεζεο ηεο ςπρηθήο πγείαο ηνπ αηφκνπ 

(Dohrenwend at all 1980)  θαη ε παξνπζία ηνπο νδεγεί ζε ςπρνινγηθή θαηαπφλεζε. 

Σα πην ζπλήζε ςπρνινγηθά ζπκπηψκαηα ηνπ άγρνπο είλαη ε θαηάζιηςε, ε αλία, ε 

έληαζε, ε επεξεζηζηφηεηα, ν ζπκφο, ε έιιεηςε ελδηαθέξνληνο, ε δπζαξέζθεηα απφ ηε 

δσή γεληθφηεξα, ε ρακειή απηνπεπνίζεζε, ε αλαβιεηηθφηεηα, έλα ζπλαίζζεκα 

δπζηπρίαο θαη απνηπρίαο, ζπλαηζζήκαηα απέρζεηαο γηα ηνλ εαπηφ, έιιεηςε 

ελδηαθέξνληνο γηα ηνπο άιινπο αλζξψπνπο, αίζζεζε θαηαπηεζκέλνπ ζπκνχ, ην 

ζπλαίζζεκα ηεο κνλαμηάο, ε ηάζε λα μερλά θαλείο δηάθνξα πξάγκαηα, ην ηξαθ, ε 

αίζζεζεο απνκφλσζεο, ε θαθή δηάζεζε, ε απέρζεηα, ε επζπγθηλεζία θαη δηαθφξσλ 

εηδψλ θνβίεο (πρ. αξξσζηνθνβία, θιεηζηνθνβία, αθξνθνβία, αγνξαθνβία θα.). 

Ο (Taylor, 1983) αλέπηπμε ηελ ζεσξία ηεο «γλσζηηθήο πξνζαξκνγήο»  θαη 

ππνζηήξημε φηη ε αληίιεςε πνπ έρεη ην άηνκν ηφζν γηα ηνλ εαπηφ ηνπ, φζν θαη γηα ηνλ 
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θφζκν κπνξεί λα κεηαβιεζεί δξαζηηθά, φηαλ ην άηνκν βηψλεη καθξνρξφληα έληνλα 

αγρνγφλεο θαηαζηάζεηο. Απηφ ζπκβαίλεη κέζσ ηνπ κεραληζκνχ πξνζαξκνγήο πνπ 

αλαπηχζζεη ην άηνκν πξνζπαζψληαο λα επαλαθηήζεη ηνλ έιεγρν ηεο αγρνγφλνπ 

θαηάζηαζεο θαη ιεηηνπξγεί ζην επίπεδν ηεο  απηνεθηίκεζεο. Αλ ε δηαδηθαζία απηή 

απνηχρεη, πξνθαιείηαη ππνηίκεζε ηεο εηθφλαο ηνπ αηφκνπ θαη κείσζε ηεο 

απηνεθηίκεζεο, πνπ ππφ ζπγθεθξηκέλεο ζπλζήθεο κπνξεί λα ζπληειέζεη ζηελ αλάπηπμε 

ςπρηθψλ δηαηαξαρψλ. 

΢ε ζπλζήθεο εξγαζηαθνχ άγρνπο εκθαλίδνληαη δηαθξηηέο ςπρνινγηθέο αληηδξάζεηο 

πνπ αθνξνχλ ζηα ζπλαηζζεκαηηθά θαη γλσζηηθά πξνβιήκαηα πνπ αληηκεησπίδεη ην 

άηνκν. Σν πην ζπρλφ θαη πην εχθνιν αληρλεχζηκν ςπρνινγηθφ ζχκπησκα, πνπ απνηειεί 

έλδεημε φηη ν εξγαδφκελνο έρεη εξγαζηαθφ άγρνο είλαη ε δπζαξέζθεηα απφ ηελ εξγαζία 

(Robbíns, 2001). Γειαδή ε θαηάζηαζε εθείλε θαηά ηελ νπνία ν εξγαδφκελνο δειψλεη 

δπζαξεζηεκέλνο απφ ηελ εξγαζία ηνπ, απερζάλεηαη λα πεγαίλεη ζηελ εξγαζία ηνπ θαη 

ληψζεη, φηη δελ έρεη ιφγνπο λα θάλεη ηε δνπιεηά ζσζηά . 

 

 

1.5.  Αλαθεθαιαίσζε 

 

΢ην θεθάιαην απηφ δηαπηζηψζεθε φηη ην άγρνο απνηειεί αλαπφζπαζην ηκήκα ηεο 

αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο. Οη επηπηψζεηο ηνπ άγρνπο έρνπλ κειεηεζεί θαη θαηαγξαθεί 

αλαιπηηθά ζηε δηεζλή βηβιηνγξαθία θαη ηείλνπλ λα ζπκθσλήζνπλ ζηα αξλεηηθά 

απνηειέζκαηα πνπ παξάγνπλ. Σα άηνκα πνπ βηψλνπλ θαηαζηάζεηο άγρνπο ζην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, εκθαλίδνπλ ςπρνζσκαηηθά πξνβιήκαηα θαη εκθαλίδνληαη πην 

επηξξεπή ζηελ εκθάληζε αληηθνηλσληθψλ θαη παξεθθιίλσλ ζπκπεξηθνξψλ. 

Σν εξγαζηαθφ άγρνο πξνθαιείηαη απφ παξάγνληεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηηο απαηηήζεηο 

ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο θαη ε αληηκεηψπηζε ηνπο απνηειεί πιένλ ζεκαληηθή 

πξνηεξαηφηεηα γηα ηνπο νξγαληζκνχο θαη ηηο επηρεηξήζεηο. Έρεη δηαπηζησζεί απφ 

ζρεηηθέο κειέηεο φηη νη εξγαδφκελνη πνπ βηψλνπλ ζηξεζνγφλα γεγνλφηα ζην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ, εκθαλίδνπλ πην ζπρλά ςπρνινγηθή θαη ζσκαηηθή έληαζε, έρνπλ κεησκέλε 

απφδνζε θαη δπζθνιεχνληαη λα ηαπηηζηνχλ κε ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ. 

Παξάιιεια ε ζπλνιηθή ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ εκθαλίδεηαη ζεκαληηθά 

πξνβιεκαηηθή θαη ε παξνρή πξνζθεξφκελσλ ππεξεζηψλ δελ έρεη ηα πξνβιεπφκελα 

επηζπκεηά επίπεδα απνηειεζκαηηθφηεηαο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2 

Ζ ΓΗΑ΢ΣΑ΢Ζ ΚΑΗ Ο ΡΟΛΟ΢ ΣΖ΢ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΢ΣΟΤ΢ ΥΧΡΟΤ΢ 

ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢. 

 

2.1 . Δηζαγσγή 

 

Ο φξνο εγεζία ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα πεξηγξάςεη ηε δηαδηθαζία κε ηελ νπνία έλα 

άηνκν (ν εγέηεο), επεξεάδεη – παξαθηλεί ηηο δξαζηεξηφηεηεο κηαο νξγαλσκέλεο νκάδαο 

(νπαδνί- αθφινπζνη) γηα ηελ επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ. Ζ αλάιπζε ησλ 

ππαξρφλησλ εξεπλεηηθψλ δεδνκέλσλ πάλσ ζηελ εγεζία έρεη απνθαιχςεη φηη ππάξρεη 

έλαο πνιχ κεγάινο αξηζκφο ζεσξεηηθψλ πξνζεγγίζεσλ ηεο εγεζίαο, νη νπνίεο 

πξνζπαζνχλ λα εμεγήζνπλ ηελ πνιππινθφηεηα ηεο έλλνηαο απηή. 

΢ην παξφλ θεθάιαην ζα πξνζπαζήζνπκε λα νξηνζεηήζνπκε ηηο βαζηθέο ζεσξεηηθέο 

πξνζεγγίζεηο πνπ αθνξνχλ ηελ έλλνηα εγεζία. ΢ηελ ηζηνξηθή ηεο εμέιημε ε εγεζία,  

ηαπηίδεηαη κε ηελ κειέηε ηνπ εγέηε, ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ηεο πξνζσπηθφηεηαο, ησλ 

δεμηνηήησλ θαη ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ. Χζηφζν ε κνλνδηάζηαηε απηή πξνζέγγηζε δελ 

πξνζέθεξε ηθαλνπνηεηηθέο απαληήζεηο θαη εμειίρζεθε ζηαδηαθά  κεηά ην 1990. Πην 

ζπγθεθξηκέλα ε κειέηε ηεο εγεζίαο δηεπξχλζεθε θαη επηθεληξψζεθε ζηελ 

αιιειεπίδξαζε κεηαμχ εγέηε θαη νπαδψλ. Δκθαλίδνληαη νη φξνη: ραξηζκαηηθή εγεζία, 

λενραξηζκαηηθή εγεζία. Πιένλ ε εγεζία δελ ζεσξείηαη εθ πξννηκίνπ ζεηηθή, αιιά 

εξεπλψληαη νη αξλεηηθέο επηδξάζεηο πνπ έρεη ε ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε ζηελ ιεηηνπξγία 

ηνπ νξγαληζκνχ. 

Ζ νιηζηηθή πξνζέγγηζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο εγεζία, θαηαγξάθεη ηφζν ηηο ζεηηθέο φζν 

θαη ηηο αξλεηηθέο επηπηψζεηο δηαπηζηψλνληαο φηη ε ζρέζε κεηαμχ εγέηε θαη αθνινχζσλ 

είλαη ακθίδξνκε, ελψ παξάιιεια ζεκαληηθφο παξάγνληαο είλαη θαη ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ. 

 

 

2.2. Παξνπζίαζε ησλ βαζηθώλ ζηνηρείσλ -ραξαθηεξηζηηθώλ ησλ εξεπλώλ 

αλαθνξηθά κε ηελ εγεζία  
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2.2.1. Ζ δηάζηαζε ηεο εγεζίαο θαη ε ζεκαζία ηεο ζηελ θαζεκεξηλόηεηα 

ησλ εξγαζηαθώλ ζρέζεσλ  

 

H εγεζία σο νξγαλσζηαθφ θαηλφκελν, έρεη κειεηεζεί εθηελέζηαηα θαη έρνπκε έλα 

ηεξάζηην αξηζκφ ζρεηηθψλ κειεηψλ πνπ αζρνινχληαη κε ηηο ζεσξίεο πεξί εγεζίαο.  

Τπάξρνπλ παξά πνιχ θαη δηαθνξεηηθνί νξηζκνί ηεο εγεζίαο, φζνη είλαη θαη ηα άηνκα 

πνπ έρνπλ πξνζπαζήζεη λα πξνζδηνξίζνπλ ηελ έλλνηα. Μπνξνχκε φκσο λα δηαθξίλνπκε 

νξηζκέλα θνηλά ζηνηρεία φισλ ησλ ζεσξηψλ πεξί εγεζίαο πνπ είλαη α) ε χπαξμε ηνπ 

εγέηε πνπ  αζθεί  θνηλσληθή επηξξνή,  β) ε παξνπζία ησλ αθνινχζσλ πνπ απνδέρνληαη 

ηελ επηξξνή, γ) ε αλάγθε γηα ηελ επίηεπμε ελφο ζθνπνχ -ζηφρνπ. 

 Τθίζηαληαη ζεσξίεο πνπ επηρεηξνχλ λα πξνζδηνξίζνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

απνηειεζκαηηθψλ εγεηψλ (Θεσξίεο Υαξαθηεξηζηηθψλ), ζεσξίεο πνπ επηρεηξνχλ λα 

κειεηήζνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο νκάδαο ησλ πθηζηακέλσλ ζπλεξγαηψλ ηνπ εγέηε 

θαη πψο απηά επεξεάδνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπ (΢πκπεξηθνξηθέο ζεσξίεο),  

ζεσξίεο πνπ επηρεηξνχλ λα πξνζδηνξίζνπλ ζπγθεθξηκέλνπο παξάγνληεο κέζα ζηνλ 

νξγαληζκφ πνπ επεξεάδνπλ ηε δπλαηφηεηα θάπνηνπ λα εγεζεί (Θεσξίεο 

Υαξαθηεξηζηηθψλ ηεο θαηάζηαζεο), ελψ νη πην ζχγρξνλεο ζεσξίεο πνπ  

επηθεληξψλνληαη ζε ζπκπεξηθνξέο θαη φρη ζε ραξαθηεξηζηηθά πξαγκαηεχνληαη ηηο 

έλλνηεο ζπλαιιαθηηθή, κεηαζρεκαηηζηηθή, ραξηζκαηηθή, απζεληηθή θαη ελδπλακσηηθή 

εγεζία . 

 

Θεσξίεο Υαξαθηεξηζηηθώλ. 

H ζεσξία απηή επηθεληξψλεηαη ζηελ απνθάιπςε ησλ ηδηαηηέξσλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ 

θέξεη ν εγέηεο ζε ζρέζε κε ηνλ ππφινηπν πιεζπζκφ. Σα ραξαθηεξηζηηθά απηά 

δηαθξίλνληαη ζε πξνζσπηθά -  βηνινγηθά θαη ζε ςπρνινγηθά - ζπκπεξηθνξηνινγηθά. 

Οη ζρεηηθέο κειέηεο δελ θαηέιεμαλ ζε έλα θνηλφ απνδεθηφ πξφηππν, κε ηα 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ δηαθξίλνπλ έλαλ εγέηε. Παξφια απηά, ε γεληθή  δηαπίζησζε είλαη, 

φηη ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηφζν ηελ αλάδεημε ελφο 

εγέηε, φζν θαη ηελ απφδνζή ηνπ (Lord, DeVader & Alliger, 1986, Mumford, et al., 

2000) φπσο : λνεκνζχλε, απηνπεπνίζεζε, ελέξγεηα, γλψζε ζρεηηθή κε ην έξγν, 

θπξηαξρία, αξξελσπφηεηα, πξνζαξκνγή, εηιηθξίλεηα, έκπλεπζε, ηθαλφηεηα δίθαηεο 

θξίζεο, ππνζηήξημε. 
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Ο εγέηεο κπνξεί λα δηαζέηεη ην θίλεηξφ ηεο επίηεπμεο, δειαδή λα επηδεηά ηελ 

πξαγκάησζε ησλ ζηφρσλ κέζα απφ ηελ πξνζσπηθή ζπκκεηνρή ζην έξγν πνπ παξάγεηαη 

(McClelland, Atkinson, Clark & Lowell, 1958 in House & Aditya, 1997: 413). Σα θχξηα 

ραξαθηεξηζηηθά απηψλ ησλ  εγεηψλ  είλαη φηη ζέηνπλ πξνθιεηηθνχο ζηφρνπο γηα ηνλ 

εαπηφ ηνπο, αλαιακβάλνπλ πξνζσπηθή επζχλε γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ, επηκέλνπλ 

πνιχ θαη παίξλνπλ κειεηεκέλν ξίζθν γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ, ζπιιέγνπλ ελεξγά 

πιεξνθνξίεο θαη ηηο ρξεζηκνπνηνχλ γηα  αλαηξνθνδφηεζε. 

Ο McClelland (1975) ππνζηήξημε φηη έλαο εγέηεο ραξαθηεξίδεηαη απφ έλα 

ζπλδπαζκφ κε ζπλεηδεηψλ θηλήηξσλ, ηα νπνία είλαη ηθαλά λα πξνβιέςνπλ ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπ θαη ζρεηίδνληαη κε ηελ πςειή αζπλείδεηε παξαθίλεζε. Ο 

εγέηεο δηαθαηέρεηαη απφ δίςα γηα απφθηεζε δχλακεο θαη ηελ άζθεζε επηξξνήο θαη 

ρακειή παξαθίλεζε γηα ηελ χπαξμε νκαιψλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ θαη ζπλεηδεηήο 

παξαθίλεζεο. Δπηδεηθλχεη πςειφ ελδηαθέξνλ γηα ηελ εζηθή άζθεζε ηεο δχλακεο.  

 

Θεσξίεο  ΢πκπεξηθνξηθέο 

Οη ζεσξίεο ζπκπεξηθνξάο επηθεληξψλνληαη ζηελ κειέηε ησλ πξνζσπηθψλ  

ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ εγεηψλ ζε ζρέζε κε ηηο ηδηαίηεξεο απαηηήζεηο ηεο θαηάζηαζεο 

κέζα ζηελ νπνία  ελεξγνχζαλ νη ελ ιφγσ εγέηεο. Παξαηεξνχκε δχν βαζηθνχο θιάδνπο 

ζπκπεξηθνξάο ησλ εγεηψλ λα δηαθξίλνληαη: α) ηελ ζπκπεξηθνξά πξνζαλαηνιηζκέλε 

ζην έξγν - ζηφρν β) ζηε ζπκπεξηθνξά πξνζαλαηνιηζκέλε ζηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο- 

άηνκν. 

΢χκθσλα κε ηνλ (Fiedler, 1967, 1971) νη δχν ζπκπεξηθνξέο δελ ιεηηνπξγνχλ  

αλεμάξηεηα ή απηφλνκα, αιιά ζρεηίδνληαη κε ηελ πξνζσπηθφηεηα ηνπ εγέηε. O βαζκφο 

πνπ εγέηεο ρξεζηκνπνηεί ηελ ππνθίλεζε γηα ην έξγν ή ηελ ππνθίλεζε γηα ηηο ζρέζεηο, 

εμαξηάηαη απφ ηελ απνηειεζκαηηθφηαηα κε ηελ νπνία ν εγέηεο κπνξεί λα ειέγμεη θαη λα 

επεξεάζεη ηελ νκαδηθή δηαδηθαζία. 

Μηα άιιε πξνζέγγηζε είλαη (House, 1971, House & Mitchell, 1974) φηη ηα ηδηαίηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ πθηζηακέλσλ, αιιά θαη ηα ηδηαίηεξα νξγαλσηηθά ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπ νξγαληζκνχ επεξεάδνπλ ηνλ ηξφπν άζθεζεο ηεο εγεζίαο ζην έξγν - ζηφρν θαη ηεο 

εγεζίαο πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηνλ άλζξσπν. 

Αξρηθά ε ζπκπεξηθνξηθή ζεσξεία αλαπηχρζεθε απφ ηνπο Vroom & Yetton ην 1973 

θαη ζηε ζπλέρεηα κεηαζρεκαηίζηεθε ην 1988 απφ ηνπο Vroom & Jago. Ζ ζεσξία απηή 

έρεη δηακνξθσζεί κε ηέηνην ηξφπν, ψζηε λα βνεζά ηνπο κάλαηδεξ λα ιακβάλνπλ 
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απνηειεζκαηηθέο απνθάζεηο, αλάινγα κε ηελ εθάζηνηε πεξίζηαζε, νη νπνίεο ζα 

ηαηξηάδνπλ θαη ζα γίλνληαη απνδεθηέο απφ ηνπο πθηζηακέλνπο. 

  

΢ύγρξνλεο Θεσξίεο Ζγεζίαο 

΢ηηο λέν-ραξηζκαηηθέο ζεσξίεο εληάζζνληαη κνληέια φπσο «κεηαζρεκαηηζηηθή» εγεζία, 

«ραξηζκαηηθή» εγεζία θαη «νξακαηηθή» εγεζία. ΢χκθσλα κε απηέο ηηο ζεσξίεο ηφζν νη 

εγέηεο φζν θαη νη αθφινπζνη εγείξνπλ ν έλαο ηα θίλεηξα ηνπ άιινπ ζην λφεκα ελφο 

αλψηεξνπ ζθνπνχ θαη νξάκαηνο. Οη λέεο απηέο ζεσξίεο πξνζπαζνχλ λα εμεγήζνπλ ηνλ 

ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζπγθεθξηκέλνη εγέηεο είλαη ηθαλνί λα επηηχρνπλ ζηνπο αθνινχζνπο 

ηνπο πςειά επίπεδα παξαθίλεζεο, ζαπκαζκνχ, ζεβαζκνχ, εκπηζηνζχλεο, δέζκεπζεο, 

αθνζίσζεο, πίζηεο θαη απφδνζεο. 

 Δπίζεο απηέο νη ζεσξίεο επηζεκαίλνπλ ζπκβνιηθέο θαη ειθπζηηθέο ζπκπεξηθνξέο 

ηνπ εγέηε φπσο ηνπ νξακαηηζηή, ηνπ ελδπλακσηή, απηνχ πνπ αλαιακβάλεη 

επεμεξγαζκέλα ξίζθα, πνπ εθδειψλεη ππνζηεξηθηηθή ζπκπεξηθνξά, επειημία, 

πεξηβαιινληηθή επαηζζεζία θαη πλεπκαηηθή δηέγεξζε. 

 Σα θνηλά ζηνηρεία απηψλ ησλ ζεσξηψλ είλαη α) Ζ ζεηηθή επίδξαζε ηνπ εγέηε ζηελ 

ζπκπεξηθνξά ησλ πθηζηακέλσλ, β) Ζ ηθαλφηεηα ηνπ εγέηε λα παξαθηλεί ζε πςειά 

επίπεδα ηoπο  πθηζηακέλνπο, γ) Σα εμαηξεηηθά δηνηθεηηθά θαη νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα 

πνπ επηηπγράλνπλ ζηνλ νξγαληζκφ (Ζνuse & Aditya , 1997). 

 

 

2.2.2 Ζ ζεηηθή δηάζηαζε ηεο εγεζίαο ζηνπο ρώξνπο εξγαζίαο-  Βαζηθέο  

ζεσξίεο ζεηηθήο εγεζίαο. 

 

Μέρξη θαη ην ηέινο ηνπ 20νπ αηψλα  ε  βηβιηνγξαθία  πνπ αλαθέξεηαη  ζηελ έλλνηα ηεο 

ζεηηθήο εγεζίαο, ζπζρεηίδεηαη ελλνηνινγηθά κε ηελ κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία  (Bass, 

1985) θαη ηελ απζεληηθή εγεζία  (Avolio & Gardnen, 2005). Με ηελ είζνδν καο ζηνλ 

21ν αηψλα, λέεο ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο αλαθνξηθά κε ηελ έλλνηα ηεο ζεηηθήο εγεζίαο 

αλαπηχρζεθαλ ξαγδαία σο απνηέιεζκα ηεο επηηαθηηθήο αλάγθεο ησλ νξγαληζκψλ λα 

πξνζαξκνζηνχλ ζην κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ. 

Ζ κειέηε ηεο ζεηηθήο εγεζίαο εκθαλίδεη νξηζκέλεο πξνβιεκαηηθέο πνπ ζρεηίδνληαη 

κε ηηο δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο  θαη κε ηελ απνπζία θνηλά απνδεθηνχ  ελλνηνινγηθνχ 

πιαηζίνπ. Παξά ηαχηα νη Σhus, Avolio & Gardnen (2005) δηαθξίλνπλ ηα εμήο θνηλά 
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ζηνηρεία γηα ηελ ζπγθεθξηκέλε κνξθή εγεζίαο: (1) ζεηηθή εζηθή πξνζσπηθφηεηα (2) 

απηνγλσζία ηνπ εγέηε (3) ζεηηθφ κνληέιν ζπκπεξηθνξάο ησλ νπαδψλ (4) πξνζσπηθή 

θαη θνηλσληθή ηαχηηζε ησλ αθνινχζσλ κε ηνλ εγέηε θαη ηελ νκάδα (5) ζεηηθέο 

θνηλσληθέο αληαιιαγέο κεηαμχ ησλ νπαδψλ θαη ηνπ εγέηε . 

Παξάιιεια αξθεηνί εξεπλεηέο αληηκεησπίδνπλ θαη εξεπλνχλ ηελ ζεηηθή εγεζία σο 

απηνηειή θιάδν ηεο ζεσξίαο ηεο εγεζία (Javier Blanc et a, 2016) θαη ηαπηίδνπλ ηηο 

έλλνηεο: Μεηαζρεκαηηζηηθή, Απζεληηθή, Ζζηθή, Τπεξεηηθή - Τπνζηεξηθηηθή, 

Πλεπκαηηθή εγεζία, κε ζεηηθά απνηειέζκαηα γηα ηελ νξγάλσζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη 

ηνπο εξγαδφκελνπο. 

 

 Μεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία. 

H έλλνηα ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο παξνπζηάδεηαη ζηελ βηβιηνγξαθία απφ ηνλ 

Burns (1978), πνπ εηζάγεη ηελ έλλνηα ηνπ πνιππαξαγνληηθνχ ραξαθηήξα ηεο εγεζίαο κε 

ηξία δηαθξηηά ζηπι εγεζίαο, ηελ κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία, ηελ ζπλαιιαθηηθή εγεζία 

θαη ηελ απηφλνκε ή κε ζπκκεηνρηθή εγεζία. 

Ζ κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία έρεη ραξαθηεξηζηεί σο ε εγεζία πνπ θαζηεξψλεη θνηλφ 

φξακα γηα ην κέιινλ αλάκεζα ζηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ, ιακβάλεη ππφςε ηηο 

δηαθνξεηηθέο πξνζσπηθέο επηδηψμεηο πνπ ζπλππάξρνπλ εληφο ηνπ νξγαληζκνχ θαη 

θηλεηνπνηεί ηα κέιε γηα ηελ επίηεπμή ησλ ζηφρσλ θαη ζθνπψλ ηνπ νξγαληζκνχ. 

(Yammarino & Bass, 1990). Οη κεηαζρεκαηηζηηθνί εγέηεο δηαθξίλνληαη γηα ηελ 

ηθαλφηεηα ηνπο λα θηλεηνπνηνχλ ηνπο νπαδνχο ηνπο λα ππεξβαίλνπλ ηα πξνζσπηθά ηνπο 

ζπκθέξνληα θαη επηθεληξψλνληαη ζηελ επίηεπμε ησλ ζπιινγηθψλ ζηφρσλ (Bass, 1985). 

΢χκθσλα κε ηνλ (Bass, 1999) o κεηαζρεκαηηζηηθφο  εγέηεο ελζσκαηψλεη ηέζζεξα 

νπζηψδε  ζηνηρεία α) ηδενινγηθή επηξξνή, β) εκπλεπζκέλα θίλεηξα, γ) πλεπκαηηθή 

δηέγεξζε,  4)  πξνζσπηθφ ελδηαθέξνλ γηα ηνπο αθνινχζνπο ηνπ. 

Έηζη ε κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία εκθαλίδεηαη ζε αληίζεζε κε ηελ ζπλαιιαθηηθή 

εγεζία πνπ βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηεο είλαη φηη o εγέηεο γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζθνπψλ 

θαη ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ πξνβαίλεη ζηελ άηππε ζχλαςε ελφο ζπζηήκαηνο 

αληακνηβψλ γηα ηνπο αθφινπζνπο ελεξγνπνηψληαο ηνπο ψζηε λα εκθαλίζνπλ ηηο 

επηζπκεηέο ζπκπεξηθνξέο. 

Σέινο, ε κε ζπκκεηνρηθή εγεζία παξαδφμσο ραξαθηεξίδεηαη απφ ηελ παληειή 

απνπζία ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ κεηαζρεκαηηζηηθνχ θαη ζπλαιιαθηηθνχ εγέηε. Ο 
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εγέηεο δελ παξεκβαίλεη ζηελ ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ παξά κφλν φηαλ είλαη πιένλ 

πνιχ αξγά θαη έρνπλ δεκηνπξγεζεί αξλεηηθά ηεηειεζκέλα γεγνλφηα. 

΢πκπεξαζκαηηθά ε κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο θαη κε κηα ζεηξά ζεκαληηθψλ νξγαλσηηθψλ δεηθηψλ 

απφδνζεο, φπσο ε παξαγσγηθφηεηα θαη ν θχθινο εξγαζηψλ (Avolio et. Al, 2004). Ο 

εγέηεο ελεξγνπνηεί αμίεο θαη κεγηζηνπνηεί ηηο πξνζδνθίεο ησλ νπαδψλ ηνπ, ψζηε απηνί 

λα ηαπηίδνληαη κε ηελ απνζηνιή θαη ην φξακα ηνπ. Απμάλεη ηελ ηθαλνπνίεζε γηα ηελ 

εξγαζία κε ζπλέπεηα ηελ απφδνζε πέξα θαη πάλσ απφ ηηο βαζηθέο πξνζδνθίεο (Conger 

& Kanungo, 1998). 

 

Απζεληηθή Ζγεζία. 

Ζ απζεληηθή εγεζία εκθαλίζηεθε σο κηα πξνζπάζεηα λα ππεξθεξαζηνχλ ηα πνιιαπιά 

παξαδείγκαηα αλήζηθσλ ζπκπεξηθνξψλ πνπ εκθαλίδνληαη ηφζν ζηνλ ρψξν ηεο 

πνιηηηθήο φζν θαη ζηνπο νξγαληζκνχο, εηδηθά ζηηο απξφζσπεο πνιπκεηνρηθέο εηαηξίεο. 

Οη απζεληηθνί εγέηεο δηαθξίλνληαη γηα ηα εζηθά πςειά πξφηππα, πνπ ηνπο εκπλένπλ λα 

ζπκπεξηθέξνληαη κε ηξφπν πνπ είλαη επσθειήο γηα ηελ νκάδα. Έρνπλ πςειή 

απηνγλσζία, δηαθξηηφ ζπζηήκαηνο αμηψλ θαη νξζή εηθφλα γηα ην πψο ηνπο  

αληηιακβάλνληαη νη άιινη. Δπίζεο θαηέρνπλ αξεηέο φπσο απηνπεπνίζεζε, αηζηνδνμία, 

ειπίδα, επηκνλή (Gardner et all, 2005). 

O απζεληηθφο εγέηεο δηακνξθψλεη έλα ζεηηθφ πιαίζην νξγάλσζεο, πνπ κέζσ ηεο 

ελεξγνπνίεζεο ζηνρεπφκελσλ ζηξαηεγηθψλ ζε ζεηηθέο ζθέςεηο, πξνηεξήκαηα θαη 

εκπεηξίεο. Ο εγέηεο απνθηά επίγλσζε θαη έιεγρν ηνπ ζπλνιηθνχ ζπζηήκαηνο πνπ 

ελεξγεί θαη αλαπηχζζεηαη. (Luthans & Avolio, 2003). 

Ζ αιιειεπίδξαζε ησλ αθφινπζσλ ζηνηρείσλ ηεο απζεληηθήο εγεζίαο ήηνη 

απηνγλσζία θαη ηξφπνο αληίιεςεο ηνπ πεξηβάιινληνο, ζπγθέληξσζε θαη αλάιπζε 

πιεξνθνξηψλ, αξρέο θαη αμίεο, απζεληηθφο ραξαθηήξαο θαη ε νξζή επηθνηλσλία, 

παξάγνπλ ζεηηθά ςπρνινγηθά απνηειέζκαηά (Luthans & Youssef, 2004). 

 

Ζζηθή Ζγεζία. 

Ζ εζηθή δηάζηαζε ηεο εγεζίαο είλαη εκθαλήο ηφζν ζηελ κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία, φζν 

θαη ζηελ ππεξεηηθή εγεζία αιιά εηδηθά απνηειεί βαζηθφ ζπζηαηηθφ ηεο απζεληηθή 

εγεζίαο. Αξθεηνί κειεηεηέο πξνζπάζεζαλ λα αλαπηχμνπλ ηελ έλλνηα ηεο εζηθήο 

εγεζίαο σο κηα αλεμάξηεηε ζεσξεηηθή θαηαζθεπή, κε ην κνληέιν πνπ εηζήγαγαλ  νη 
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(Brown & Trevino, 2006) λα ζεσξείηαη ην πην νινθιεξσκέλν. ΢χκθσλα κε ηελ 

πξνζέγγηζε ηνπο, ε εζηθή εγεζία επηδηψθεη λα πξνσζήζεη ηηο θαηάιιειεο ζπκπεξηθνξέο 

ζηνπο αθφινπζνπο, εληζρχνληαο ηελ πξνζσπηθή θαη δηαπξνζσπηθή επαθή κεηαμχ ησλ 

αθνινχζσλ θαη ηνπ εγέηε, κέζα απφ κηα δηαθαλή δηαδηθαζία επηθνηλσλίαο θαη  

θαζηεξψλνληαο  έλα ζχζηεκα εζηθψλ  αληακνηβψλ. 

Ζ εζηθή εγεζία δηαθξίλεηαη γηα ηελ πξνηεξαηφηεηα πνπ δίλεη ζηελ αμηαθή, εζηθή 

ππφζηαζε ηεο αλζξσπηλήο ζπκπεξηθνξάο, γηα ηελ άζθεζε ηεο δηνίθεζεο θαη ηελ 

απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηνπ ζηειερηαθνχ δπλακηθνχ. Ο εζηθφο εγέηεο ζεσξείηαη 

απνηειεζκαηηθφο, φηαλ δηαζέηεη εθηφο απφ ην θίλεηξν, ηηο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθέο 

επηξξνήο θαη ηνλ ραξαθηήξα γηα λα επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ (Kanungo & Mendonca 

1996, 1998). Δπηιέγεη ζηξαηεγηθέο δηνίθεζεο πνπ ζπκβαδίδνπλ κε ην αμηαθφ ηνπ 

ππφβαζξν θαη ελδηαθέξεηαη ε απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ λα 

ηαπηίδεηαη κε κηα θαιή εζσηεξηθή εηθφλα (δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο) φζν θαη εμσηεξηθά 

(αληίιεςε γηα ηνλ νξγαληζκφ απφ ζπλεξγάηεο θαη ηξίηνπο). 

Σα νθέιε απφ ηελ εμαηξεηηθή εηθφλα ηνπ νξγαληζκνχ δηαρένληαη, ζην εζσηεξηθφ ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη κεηαθξάδνληαη ζε απνδνηηθφηεξε θαη απνηειεζκαηηθφηεξε  ιεηηνπξγία 

ηνπ, θαη ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ κε ζεηηθέο επηδξάζεηο πνπ δηεπθνιχλνπλ ηελ 

εμσζηξέθεηα  ηνπ νξγαληζκνχ. 

 

Τπεξεηηθή -Τπνζηεξηθηηθή Ζγεζία 

Ζ ππνζηεξηθηηθή εγεζία σο θηινζνθία  έρεη ηηο ξίδεο ηεο ζηελ Υξηζηηαληθή παξάδνζε, 

εκθαλίδεηαη σο θνκκάηη ηεο νξγαλσηηθήο ζεσξίαο απφ ηνλ Greenleaf (1977). Γίλεη 

έκθαζε ζηελ έλλνηα ηεο ππνζηήξημεο ησλ αθνινχζσλ θαη αλαγλσξίδεη σο πξσηαξρηθφ 

ξφιν ηνπ νξγαληζκνχ ηελ ππνρξέσζε ηνπ λα δεκηνπξγεί ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο γηα 

ηελ αηνκηθή  αλάπηπμε, πνπ νδεγεί  ζε έλα ζεηηθφ εξγαζηαθφ  πεξηβάιινλ. 

  Ο εγέηεο ηθαλνπνηεί ηηο πξνζσπηθέο αλάγθεο ησλ πθηζηακέλσλ, θαη έκκεζα 

πεηπραίλεη ηελ πινπνίεζε ησλ δηθψλ ηνπ ζηφρσλ. Ο ππνζηεξηθηηθφο εγέηεο εζηηάδεη 

ζηελ επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ, ελζηεξλίδεηαη ηελ νπηηθή ησλ πθηζηακέλσλ, είλαη 

δηνξαηηθφο, ζπζπεηξψλεη ηελ νκάδα θαη εληζρχεη ηνπο ζπλαηζζεκαηηθνχο δεζκνχο. 

Απνδέρεηαη ηνλ πξσηαξρηθφ ξφιν ησλ πθηζηακέλσλ ζηελ ζεηηθή ιεηηνπξγία ηνπ 

νξγαληζκνχ, ηνπο παξέρεη δπλαηφηεηεο αλάπηπμεο θαηλνηφκσλ ηδεψλ, ηνπο 

εκπηζηεχεηαη θαη ηνπο παξαθηλεί λα εθδειψζνπλ πξσηνβνπιίεο. Σν αλζξψπηλν 
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δπλακηθφ ζε έλα ππνζηεξηθηηθφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, εκθαλίδεη πςειά επίπεδα 

ζπλεξγαζίαο, βειηηψλεη γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο θαη ε απφδνζε ηνπ απμάλεη. 

 

Πλεπκαηηθή Ζγεζία 

Ζ ζεσξία ηεο πλεπκαηηθήο εγεζίαο εκθαλίδεηαη φηαλ δηαπηζηψλεηαη φηη νη ζπκβαηηθέο 

ζεσξίεο πνπ αζρνινχληαη κε ηελ εγεζία δελ παξέρνπλ ηθαλνπνηεηηθέο εμεγήζεηο γηαηί 

ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο δελ ηθαλνπνηνχληαη νη πξσηαξρηθέο αλάγθεο ησλ αηφκσλ 

κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ. Οη αξρηθέο πξνζεγγίζεηο πξνζπαζνχλ λα θαζνξίζνπλ πνηά 

πλεπκαηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε είλαη θαζνξηζηηθά γηα κηα επηηπρεκέλε εγεζία. 

(Fairholm, 1996). Οξηζκέλα απφ απηά ηα πνηνηηθά ραξαθηεξηζηηθά είλαη ε παξνπζία 

θαζνξηζκέλσλ πξνζσπηθψλ ζηφρσλ, βαζηά ξηδσκέλεο εζηθέο πεπνηζήζεηο, θνηλσληθέο 

δεμηφηεηεο, θαη πξνηεξαηφηεηα ζηελ αλάπηπμε ησλ αμηαθψλ αξρψλ ησλ πθηζηακέλσλ. 

Ζ πλεπκαηηθή δηάζηαζε ηεο εγεζίαο, δηεπθνιχλεη ηελ εζσηεξηθή θαη εμσηεξηθή 

ηζνξξνπία ησλ αηφκσλ εληφο ησλ νξγαληζκψλ (Moxley, 2000) θαη είλαη εμίζνπ 

ζεκαληηθή φζν θαη ε ζπλαηζζεκαηηθή θαη ινγηθή πξνζέγγηζε ησλ πξνβιεκάησλ. 

Σν κνληέιν ηεο πλεπκαηηθήο εγεζίαο ελζσκαηψλεη ζηνηρεία πνπ ζρεηίδνληαη κε ηηο 

ηθαλφηεηεο, ηηο αλάγθεο θαη ηα ελδηαθέξνληα ηφζν ηνπ εγέηε φζν θαη ησλ αθνινχζσλ 

ηνπ, θαη επηπιένλ κε ηνπο ζθνπνχο θαη ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ. Οη πλεπκαηηθνί εγέηεο 

παξέρνπλ ηελ ππνζηήξημε ηνπο, ζηνπο αθνινχζνπο ψζηε απηνί λα επηθεληξσζνχλ ζηνπο 

ζεκαληηθνχο γηα ηελ δσή ηνπο ηνκείο. Αλαπηχζζνπλ έλα εκπλεπζκέλν φξακα θαη κηα 

απνζηνιή πνπ ελζαξξχλεη ην πλεχκα ηεο ζπλεξγαζίαο, ηεο ακνηβαίαο ππνζηήξημεο θαη 

ηελ αθνζίσζε ζηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ.  (Greenleaf, 1977). 

Δπηπιένλ, ζχκθσλα κε ηνλ (Reave, 2005) ζχκθσλα κε ηελ βηβιηνγξαθία πνπ αθνξά 

ηελ πλεπκαηηθή εγεζία, δηαπηζηψλεηαη κηα ζαθήο ζπζρέηηζε κεηαμχ πλεπκαηηθψλ αμηψλ 

θαη απνηειεζκαηηθήο εγεζίαο. 

 

Θεηηθή εγεζία 

H ζεσξία ηεο ζεηηθήο εγεζίαο εκπεξηέρεη κέξνο απφ ηα είδε ηεο εγεζίαο πνπ ήδε 

αλαιχζακε, θαη ε πξνηεηλφκελε ζεσξία είλαη αθφκα ζην ζηάδην ηεο εκπεηξηθήο 

επηβεβαίσζεο, παξφια απηά ε ζρεηηθή βηβιηνγξαθία ππάξρνπλ ζεκαληηθέο 

πξνζεγγίζεηο. 
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Ζ ζεηηθή εγεζία βαζίδεηαη ζηελ εθαξκνγή ζεηηθψλ πξνηχπσλ ζπκπεξηθνξάο θαη 

είλαη ζπλεπήο κε ηηο αξρέο ηεο ζεηηθήο νξγαλσζηαθήο ςπρνινγίαο (Cameron et al, 

2003). H ζεηηθή εγεζία δηαθξίλεηαη γηα ηξία βαζηθά ζπζηαηηθά ζηνηρεία: 

 Γίλεη έκθαζε ζηα ζεηηθά ζηνηρεία θαη ηθαλφηεηεο ηνπ αηφκνπ θαη επηβεβαηψλεη ηηο 

πξννπηηθέο ηνπ,  

 Σνλίδεη ηα απνηειέζκαηα πνπ μεπεξλνχλ ηνπο κέζνπο φξνπο ζε αηνκηθφ θαη 

επηρεηξεζηαθφ επίπεδν,  

 Δπηθεληξψλεηαη ζε ζπκπεξηθνξέο πνπ αλαδεηθλχνπλ ηηο βαζηθέο αξεηέο ησλ 

αλζξψπσλ  (Cameron 2013) . 

 

H ζεηηθή εγεζία δηαθξίλεηαη γηα ηελ ζπλέρεηα ηεο αλεμάξηεηα απφ ην πξφζσπν ηνπ 

εγέηε, πξνο κηα ζπκπεξηθνξά πνπ ζηνρεχεη ζην εμαηξεηηθά ζεηηθφ θιίκα, εληφο ηνπ 

νξγαληζκνχ ζε δηαπξνζσπηθφ θαη νξγαλσηηθφ επίπεδν. Ζ παξνπζία απηνχ ηνπ ζηπι 

εγεζίαο απνθέξεη ζεηηθά απνηειέζκαηα ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, ζηελ 

εμσζηξέθεηα ηνπ νξγαληζκνχ θαη ιεηηνπξγεί ζεηηθά ζηελ πξνζέιθπζε αμηφινγνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. (Cameron &  Plews, 2012). 

 

 

2.3 Σα θπξηόηεξα κνληέια θαη νη βαζηθέο ζεσξίεο πνπ πεγάδνπλ από ηηο έξεπλεο 

αλαθνξηθά κε ηελ εγεζία.  

 

2.3.1. Παξνπζίαζε ησλ θπξηόηεξσλ ζπγρξόλσλ ζεσξηώλ θαη κνληέισλ γηα 

ηελ εγεζία 

 

 Οη  εξεπλεηέο ηεο εγεζίαο αληηιακβαλφκελνη, φηη νη ππάξρνπζεο ζεσξίεο πνπ είλαη 

ζρεηηθέο κε ηελ εγεζία είλαη παξσρεκέλεο θαη αλαγλσξίδνληαο ηελ ζεκαληηθφηεηα ηνπ 

εγέηε γηα ηελ ιεηηνπξγία ησλ νξγαληζκψλ , πξνρψξεζαλ ζηελ παξνπζίαζή ζχγρξνλσλ 

ζεσξείσλ θαη κνληέισλ γηα ηελ εγεζία. 

 Οη λέεο απηέο ζεσξίεο ιακβάλνπλ ππφςε ην επκεηάβιεην νηθνλνκηθφ θαη 

ηερλνινγηθφ πεξηβάιινλ, ηηο αιιειεπηδξάζεηο κεηαμχ ηνπ εγέηε θαη ησλ νπαδψλ θαη 

ηελ πνιππινθφηεηα ηνπ ζχγρξνλνπ θαη ζπλερψο κεηαβαιιφκελνπ εξγαζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο. 
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΢ηπι εγεζίαο. 

Έρεη δηαπηζησζεί, φηη ην είδνο ηεο ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε, ν βαζκφο 

παξεκβαηηθφηεηαο αιιά θαη ν ηξφπνο επηβνιήο ησλ απφςεσλ ηνπ εγέηε  πξνο ηνπο 

πθηζηακέλνπο κπνξεί λα θαηεγνξηνπνηεζεί ζε δηαθξηηά ζηπι εγεζίαο. Ο εγέηεο αζθεί 

ζπκπεξηθνξέο πξνο ηνπο αθνινχζνπο ηνπ πνπ κπνξεί λα είλαη είηε ππνζηεξηθηηθέο, είηε 

θαλνληζηηθέο. Αλάινγα κε ηνλ βαζκφ πνπ απηέο νη ζπκπεξηθνξέο πξαγκαηψλνληαη ζηελ 

εξγαζηαθή θαζεκεξηλφηεηα, ζε ζπλάξηεζε κε ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε, 

ησλ πθηζηακέλσλ αιιά θαη ηελ κνξθή νξγάλσζεο θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο νκάδαο  

δηαθξίλνπκε ηα αθφινπζα ζηπι εγεζίαο: ην απηαξρηθφ, ην δεκνθξαηηθφ, ην 

θηιειεχζεξν, ην ζπλαιιαθηηθφ θαη ην κεηαζρεκαηηζηηθφ. 

 

Απηαξρηθό, Γεκνθξαηηθό, Φηιειεύζεξν  ζηπι  

 Σν απηαξρηθφ ζηπι, βαζίδεηαη ζηελ εμνπζία ηνπ εγέηε, πνπ ζεσξείηαη 

αδηακθηζβήηεηε θαη αδηαπξαγκάηεπηε. Ζ δηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ είλαη 

ζπγθεληξσηηθή, ε πιεξνθφξεζε γηα ηνπο ζηφρνπο θαη ηνπο ζθνπνχο ηνπ νξγαληζκνχ 

είλαη κνλφδξνκνη θαη δηαρέεηαη απφ ηελ θνξπθή ηεο ηεξαξρίαο, πξνο ηνπο εξγαδφκελνπο. 

Ζ ππαθνή ζηηο εληνιέο ηνπ εγέηε ζεσξείηαη απηνλφεηε, ν εγέηεο δεκηνπξγεί έλα 

ζχζηεκα θηλήηξσλ πνπ πξνβιέπνπλ ηηκσξίεο θαη αληακνηβέο πξνο ηνπο εξγαδφκελνπο.  

Σν δεκνθξαηηθφ ζηπι ηαπηίδεηαη κε ην ζπκκεηνρηθφ ζηπι. Ο εγέηεο ελζαξξχλεη ηηο 

πξσηνβνπιίεο θαη ηελ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ. 

Δλδπλακψλεηαη ε νκάδα θαη νη ζπλεξγαζίεο εληφο ηνπ νξγαληζκνχ, ελψ ε ελεξγή 

ζπκκεηνρή ζηελ δηακφξθσζε ησλ δξάζεσλ θαη ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ  ελδπλακψλεη 

ηελ δέζκεπζε  θαη ηελ απφδνζή ηνπο.  

Σν θηιειεχζεξν ζηπι βαζίδεηαη ζηελ «απνρή» ηνπ εγέηε θαη ηελ «παξαθνινχζεζε» 

απφ απφζηαζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ ζρέζεσλ ησλ πθηζηάκελσλ θαη 

ζηελ παξέκβαζε ηνπ φηαλ απηφ θξίλεηαη απνιχησο αλαγθαίν. (lewin, Lippit & White, 

1993) 

 

΢πλαιιαθηηθό  ΢ηπι 

΢πλαιιαθηηθή εγεζία, ζα κπνξνχζε λα νξηζηεί ε εγεζία πνπ δηαθξίλεηαη γηα  ηελ  

ακνηβαία  ζπλαιιαγή κεηαμχ εγέηε θαη πθηζηακέλνπ, πνπ ν εγέηεο δεηάεη ππαθνή θαη 

νη  πθηζηάκελνη δεηνχλ αληακνηβέο πνπ ζα ηνπο ηθαλνπνηνχλ, μεθάζαξνπο ξφινπο θαη 

εξγαζηαθά θαζήθνληα. Ζ βαζηθή ιεηηνπξγία ηνπ ζπλαιιαθηηθνχ εγέηε είλαη ν  
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πξνζδηνξηζκφο ησλ ζηφρσλ θαη ησλ απνηειεζκάησλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη  ε 

επηβξάβεπζε γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Ζ επηξξνή ηνπ επηθεληξψλεηαη ζηελ 

δηαηήξεζε ησλ πθηζηακέλσλ δνκψλ, ζηξαηεγηθψλ θαη ιεηηνπξγηψλ ηνπ νξγαληζκνχ, 

θαζψο θαη ζηελ δηαηήξεζε ππάξρνπζαο εξγαζηαθήο θνπιηνχξαο. (Waldman 

et.al.,2001). 

H παξεκβνιή ηνπ εγέηε δελ αθνξά δνκηθέο κεηαβνιέο ηνπ νξγαληζκνχ, αιιά ηελ 

δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, κε ηελ απνζαθήληζε ηνπ πιαηζίνπ ιεηηνπξγίαο 

θαη ηελ ζπγθεθξηκελνπνίεζε ησλ επηζπκεηψλ απνηειεζκάησλ, θαζψο θαη ηελ παξνρή 

πιηθψλ θαη εζηθψλ επηβξαβεχζεσλ. 

Ζ ζπλαιιαθηηθή εγεζία επηθεληξψλεηαη ζε πξαγκαηηθέο, απηέο δηαδηθαζίεο θαη φρη 

ζηελ δηαδηθαζία ηεο έκπλεπζεο, ζε ηδέεο ή νξάκαηα. Ζ άζθεζε θαη ε εθαξκνγή ηεο 

ζπλαιιαθηηθήο εγεζίαο πξαγκαηνπνηείηαη είηε κε ηε ζπλερή παξαθνινχζεζε θαη 

αδηάθνπε αμηνιφγεζε ησλ πξνζπαζεηψλ ησλ πθηζηακέλσλ απφ ηνλ εθάζηνηε εγέηε είηε 

κε ηε παξέκβαζή ηνπ ζε θάπνηεο εμαηξεηηθέο πεξηζηάζεηο, εθεί δειαδή πνπ κε εκθαλή 

ηξφπν δελ ηεξνχληαη ηα πξφηππα θαη δελ πινπνηνχληαη νη δηαδηθαζίεο (D. V. Day and  J. 

Antonakis, 2011). Έηζη δεκηνπξγείηαη έλα είδνο ζπκθσλίαο «παξνρήο ππεξεζηψλ» ησλ 

πθηζηακέλσλ πξνο ηνλ πξντζηάκελν ηνπο, γηα λα αλαπηπρζεί ν νξγαληζκφο. 

Οη ζπλαιιαθηηθνί εγέηεο επί ηεο νπζίαο ζθηαγξαθνχλ ηηο αλάγθεο ησλ πθηζηακέλσλ 

ηνπο θαη πξνζπαζνχλ λα ηηο ηθαλνπνηήζνπλ εμαξγπξψλνληαο ηεο κε πιηθφ ηξφπν. Σν 

ζπλαιιαθηηθφ ζηπι εγεζίαο εζηηάδεη ζηα εμσηεξηθά θίλεηξα θαη ζηηο αλάγθεο πνπ 

δηέπνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο. ΢πκπεξαίλνπκε επνκέλσο φηη ε ζπλαιιαθηηθή εγεζία είλαη 

κηα δηαδηθαζία αληαιιαγήο, αθνχ νη ππάιιεινη δηεθπεξαηψλνπλ ηηο ππνρξεψζεηο ηνπο 

κε βάζε ηνπο ζηφρνπο πνπ έρνπλ ηεζεί απφ ηνλ εγέηε, θαη παξαθνινχζεζεο θαη ειέγρνπ 

ησλ απνηειεζκάησλ ηνπο. 

 

Μεηαζρεκαηηζηηθό ζηπι εγεζίαο 

Οη κεηαζρεκαηηζηηθνί εγέηεο επηδεηθλχνπλ ραξηζκαηηθέο ζπκπεξηθνξέο, εκπλένληαο θαη 

θηλεηνπνηψληαο ηνπο αλζξψπνπο ηνπο θαη επηδεηθλχνληαο πξνζσπηθφ ελδηαθέξνλ γηα 

ηνλ θάζε έλαλ μερσξηζηά. Με απηέο ηηο ζπκπεξηθνξέο κεηαζρεκαηίδνπλ ηνπο 

αλζξψπνπο ηνπο θαη ηνπο βνεζνχλ λα αμηνπνηήζνπλ πιήξσο ηηο δπλαηφηεηέο ηνπο θαη 

λα παξάγνπλ ζηα πςειφηεξα δπλαηά επίπεδα απφδνζεο. Οη κεηαζρεκαηηζηηθνί εγέηεο 

εκπλένπλ ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο λα ππεξβνχλ ηα πξνζσπηθά ηνπο ζπκθέξνληα γηα ην 

θαιφ ηνπ νξγαληζκνχ, αζθψληαο ηνπο ζεκαληηθή επηξξνή. Γηεπξχλνληαο θαη 



 

 

38 

 

αλπςψλνληαο ηνπο ζηφρνπο ησλ αλζξψπσλ ηνπ θαη εληζρχνληαο ηε ζηγνπξηά πνπ 

ληψζνπλ, ψζηε λα απνδψζνπλ πέξα θαη πάλσ απφ ηηο πξνζδνθίεο, φπσο απηέο έρνπλ 

ηππηθά ή άηππα θαζνξηζηεί (Lievens, Van Geit & Coetsier, 1997). 

 

Βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ  κεηαζρεκαηηζηηθνχ εγέηε είλαη: 

 Γείρλεη απζφξκεηα ην ελδηαθέξνλ ηνπ.  

 Πξνζεγγίδεηαη εχθνια.  

 Δλεξγνπνηεί ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ.  

 Δλζαξξχλεη ην δηάινγν.  

 Δκπλέεη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ.  

 Δζηηάδεη ζηελ νκαδηθή πξνζπάζεηα.  

 Αλαπηχζζεη θνηλφ φξακα 

 ΢πλαλαζηξέθεηαη άλεηα κε πνιινχο.  

 Δπηιχεη πεξίπινθα δεηήκαηα. 

 Γηεπθνιχλεη ηελ αιιαγή.  

 Δίλαη εηιηθξηλήο, αθέξαηνο θαη ζπλεπήο.  

 Δίλαη απνθαζηζηηθφο, ππνζηεξίδεη ηελ θνπιηνχξα αλάπηπμεο. 

 

Οη εγέηεο επηηπγράλνπλ ηηο θαιχηεξεο θαη κέγηζηεο πξνζπάζεηεο ησλ νπαδψλ ηνπο, 

εκπλένληαο ηνπο λα ηαπηηζηνχλ κε έλα φξακα πνπ μεπεξλά ηα άκεζα πξνζσπηθά ηνπο 

ζπκθέξνληα. Ο κεηαζρεκαηηζηηθφο εγέηεο θηινδνμεί λα δεκηνπξγήζεη θνηλά  θίλεηξα 

λα αλπςψζεη ηηο αλάγθεο ησλ νπαδψλ ηνπ ζε πςειφηεξα επίπεδα πνπ ζπκπίπηνπλ κε 

ηνπο ζθνπνχο ηνπ νξγαληζκνχ. Έηζη, νη ζηφρνη θαη νη πξνζδνθίεο θαη ησλ δχν κεξψλ 

κεηνπζηψλνληαη θαη παγηψλνληαη ζε εληαίεο, θαζηεξψλνληαο θνηλνχο ζηφρνπο ζηνπο 

νπνίνπο κπνξνχλ λα αλαθαιχςνπλ ηνπο εαπηνχο ηνπο (Bryman, 1992). 

Ζ κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία κπνξεί λα νξηζηεί σο ε δηαδηθαζία επεξεαζκνχ ησλ 

νπαδψλ θαη ζεκαληηθψλ αιιαγψλ ζηηο ζηάζεηο ηνπο, ηηο πεπνηζήζεηο θαη ηηο αμίεο ηνπο 

ζε έλα ηέηνην ζεκείν πνπ νη ζηφρνη ελφο νξγαληζκνχ θαη ην φξακα ηνπ εγέηε 

ελνπνηνχληαη θαη ηαπηίδνληαη. Οη νπαδνί έηζη επηηπγράλνπλ επηδφζεηο πέξαλ ησλ 

πξνζδνθηψλ (Bass, 1985). Οη εγέηεο απηνχ ηνπ είδνπο απνηεινχλ παξάγνληεο αιιαγήο, 

πνπ πξνθαινχλ θαη κεηαζρεκαηίδνπλ ηηο πεπνηζήζεηο, ηηο ζηάζεηο θαη ηα θίλεηξα ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 
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Απηνί νη εγέηεο παξέρνπλ έλα φξακα θαη αλαπηχζζνπλ κηα ζπλαηζζεκαηηθή ζρέζε 

κε ηνπο νπαδνχο ηνπο, απμάλνληαο ηελ ζπλείδεζε θαη ηελ πίζηε ησλ ηειεπηαίσλ ζε 

πςειφηεξνπο ζηφρνπο, πάλσ απφ ηα δηθά ηνπο ζπκθέξνληα. Οη ζπγθεθξηκέλεο 

ζπκπεξηθνξέο απηψλ ησλ εγεηψλ θαηεγνξηνπνηνχληαη ζε ηέζζεξηο δηαζηάζεηο: (α) 

ηδεαιηζηηθή - εμηδαληθεπκέλε επηξξνή, (Idealized Influence) (β) εκπλεπζκέλε 

παξαθίλεζε, (Inspirational Motivation) (γ) πλεπκαηηθφ εξέζηζκα, (Intellectual 

Stimulation) θαη (δ) εμαηνκηθεπκέλε εμέηαζε θαη πξνζέγγηζε (Individualized 

Consideration) (Bass, 1985). 

 

Υαξηζκαηηθή Ζγεζία 

Ζ ραξηζκαηηθή εγεζία έρεη ζεηηθή επίδξαζε ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ εγέηε θαη 

ησλ κειψλ ηεο νκάδαο, ηα νπνία βηψλνπλ πςειή ηθαλνπνίεζε θαη παξαθηλνχληαη 

ελεξγά. (Shamir & Artur,  1993). 

Ζ άζθεζε ηεο ραξηζκαηηθήο εγεζίαο επηθεληξψλεηαη, ζε ζηφρνπο καθξνπξφζεζκνπο 

πνπ δηαθξίλνληαη γηα ην ηδενινγηθφ ηνπο φξακα θαη ηελ εζηθή ηνπο ππεξνρή. 

Δθθξάδεηαη ε εκπηζηνζχλε πξνο ηελ νκάδα θαη ηηο δπλαηφηεηεο ησλ κειψλ γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ. 

To βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηεο ραξηζκαηηθήο εγεζίαο, είλαη ε ζεηηθή επίδξαζε ηνπ 

εγέηε ζε αηνκηθφ θαη θνηλσληθφ επίπεδν. Ο ραξηζκαηηθφο εγέηεο έρεη ηελ ηθαλφηεηα λα 

θηλεηνπνηεί αλζξψπνπο λα ζπκκεηάζρνπλ ζε δηάθνξα έξγα θαη λα απνδψζνπλ πέξα απφ 

ην αλακελφκελν. Ο Weber ην 1947 εηζήγαγε πξψηνο ηνλ φξν «ραξηζκαηηθφο εγέηεο» γηα 

λα θαηαδείμεη ζπκπεξηθνξέο κε έκπλεπζε, φξακα θαη ζπκβνιηζκφ. 

Βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ ραξηζκαηηθψλ εγεηψλ 

• Όξακα θαη επηθνηλσλία. 

• Πξνζσπηθφ ξίζθν.  

• Δπαηζζεζία ζηηο αλάγθεο ησλ αλζξψπσλ. 

• Αληηζπκβαηηθή ζπκπεξηθνξά.  

Ο ραξηζκαηηθφο  εγέηεο, είλαη ν αλαγθαίνο θαηαιχηεο πνπ ελεξγνπνηεί ηελ απφδνζε 

ησλ αλζξψπσλ θαη επεξεάδεη ηφζν πνηνηηθά φζν θαη πνζνηηθά ηα παξαγφκελα 

απνηειέζκαηα, ψζηε ην ζπλνιηθφ έξγν πνπ ηειηθά παξάγεηαη λα είλαη πνιιαπιάζην, 

απφ απηφ πνπ ζα παξάγνληαλ ρσξίο ηελ παξεκβνιή ηνπ εγέηε. (House, Spangler & 

Woycke, 1991). 
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Οη Waldman et al. (2001) πεξηγξάθνπλ ην ράξηζκα σο κία ζρέζε αλάκεζα ζε έλα 

άηνκν (εγέηεο) θαη ζε έλαλ ή πεξηζζφηεξνπο αλζξψπνπο (αθφινπζνπο), ε νπνία 

ζηεξίδεηαη ζε ζπγθεθξηκέλεο ζπκπεξηθνξέο ηνπ εγέηε, ζε ζπλδπαζκφ κε επλντθέο 

πξνδηαζέζεηο απφ ηελ πιεπξά ησλ πθηζηακέλσλ. Οη θχξηεο ζπκπεξηθνξέο απφ ηελ 

πιεπξά ηνπ εγέηε πεξηιακβάλνπλ ηε δεκηνπξγία νξάκαηνο, ηελ αίζζεζε απνζηνιήο, 

ηελ επίδεημε απνθαζηζηηθφηεηαο θαη ηελ επηθνηλσλία πξνζδνθηψλ γηα πςειή απφδνζε. 

Απφ ηελ πιεπξά ησλ πθηζηάκελσλ, νη θχξηεο επλντθέο πξνδηαζέζεηο πεξηιακβάλνπλ ηελ 

εκπηζηνζχλε θαη ην αίζζεκα αζθάιεηαο πξνο ηνλ εγέηε, ην ηζρπξφ αίζζεκα ζαπκαζκνχ 

θαη ζεβαζκνχ απηφλ θαη ε θαιή δηάζεζε πνπ πξνθαιεί ν εγέηεο κε ηελ παξνπζία ηνπ. 

Δπηζεκαίλνληαο φηη ν απηνπξνζδηνξηζκφο ηνπ εγέηε σο ραξηζκαηηθνχ, δελ επηθέξεη 

απηφκαηα θαη ηηο αλακελφκελεο ζεηηθέο επηδξάζεηο, απηφ παξάγεηαη κφλν φηαλ νη 

πθηζηάκελνη ηνπ εγέηε θξίλνπλ θαη απνδέρνληαη φηη ν εγέηεο ηνπο δηαζέηεη ράξηζκα. 

(House, Spangler & Woycke, 1991, Bryman, 1993, Conger, 1999, Waldman et al., 

2001). Καηά ζπλέπεηα, δελ κπνξνχκε λα πνχκε, φηη ην ράξηζκα είλαη απιά θαη κφλν έλα 

ραξαθηεξηζηηθφ ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ εγέηε. Με άιια ιφγηα, δελ κπνξεί λα 

απνδνζεί ην επίζεην «ραξηζκαηηθφο» ζε έλαλ εγέηε, αλ πξψηα δελ εμεηαζηνχλ 

ηαπηφρξνλα νη επηδξάζεηο, νη πξνδηαζέζεηο θαη νη ζπλέπεηεο πνπ επηθέξεη ζηνλ 

θνηλσληθνεξγαζηαθφ πεξίγπξν ηνπ. 

΢ε έλαλ νξγαληζκφ κπνξνχκε λα δηαθξίλνπκε ηελ επίδξαζε ελφο ραξηζκαηηθνχ 

εγέηε, φηαλ εληφο ηνπ νξγαληζκφ αλαπηχζζεηαη έλα ηζρπξφηεξν επίπεδν ζπιινγηθήο 

ζπλνρήο. Σα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ ηαπηίδνληαη κε ην φξακα ηνπ εγέηε θαη ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηελ έθθξαζε εκπηζηνζχλεο απφ ηελ πιεπξά ηνπ εγέηε γηα ηελ ηθαλφηεηα 

ησλ κειψλ λα πεηχρνπλ ην φξακα. Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα ηα κέιε λα βηψλνπλ κία 

έληνλε αίζζεζε απηφ-απνηειεζκαηηθφηεηαο (Podsakoff et al.,1990). 

 

2.3.2. Βαζηθέο δηαζηάζεηο ηνπ πεδίνπ έξεπλαο:  ΢θνηεηλή πιεπξά ηεο 

εγεζίαο 

 

Ζ εγεζία έρεη ηαπηηζηεί κε ηελ αλαδήηεζε ραξαθηεξηζηηθψλ, πνπ ζεσξνχληαη εθ ησλ 

πξνηέξσλ ζεηηθά γηα ηνλ νξγαληζκφ θαη γηα ηνπο εξγαδφκελνπο, ζε αληίζεζε κε ηελ 

αξλεηηθή ηεο δηάζηαζε πνπ δελ απνηέιεζε αληηθείκελν εθηεηακέλεο έξεπλαο. Πιένλ ε 

κειέηε κνξθψλ εγεζίαο πνπ ζεσξνχληαη αξλεηηθέο απνηειεί ζεκαληηθφ θνκκάηη ηεο 

βηβιηνγξαθίαο θαη νη ζρεηηθέο κειέηεο δελ αλαδεηνχλ κφλν ζηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 
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εγέηε ηα αίηηα ηεο εκθάληζεο ηεο θαηαζηξνθηθήο εγεζίαο, αιιά εμεηάδνπλ επηπιένλ σο   

παξάγνληεο πνπ επηδξνχλ, ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ πθηζηακέλσλ θαη ηελ νξγαλσηηθή 

δνκή. 

Ζ έλλνηα ηεο «πξνβιεκαηηθήο-ζθνηεηλήο» εγεζίαο εκθαλίδεηαη ζηε βηβιηνγξαθία κε 

δηάθνξνπο φξνπο, φπσο petty tyranny, abusive supervision, destructive leadership, 

supervisor aggression, supervisor undermining, dysfunctional leadership, leader 

bulling, dark  leadership θιπ., πεξηγξάθεηαη κε δηάθνξνπο νξηζκνχο θαη εξκελεχεηαη κε 

δηάθνξα κνληέια. Ζ εγεζία δελ απνηειεί πάληα κηα δηαδηθαζία κε ζεηηθφ πξφζεκν, 

αιιά δχλαηαη λα εκθαλίδεη θαη αξλεηηθέο ζπλέπεηεο. 

Ζ ζθνηεηλή εγεζία ραξαθηεξίδεηαη απφ ζπκπεξηθνξέο εγεηψλ πνπ έρνπλ αξλεηηθέο 

επηπηψζεηο ζηα άηνκα πνπ επεξεάδνπλ, ν βαζκφο επίπησζεο ζπλαξηάηαη απφ ηελ 

δεθηηθφηεηα ησλ πθηζηακέλσλ θαη ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ νξγαληζκνχ θαη ε 

επίδξαζή ηνπο ζηελ παξαγσγηθφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ  

καθξνρξφληα είλαη επηβιαβήο. 

Απφ ηηο πξψηεο πξνζπάζεηεο γηα λα πεξηγξαθεί ην θαηλφκελν ηεο αξλεηηθήο εγεζίαο    

είλαη ε θαζηέξσζε ηνπ νξηζκνχ κηθξνπξεπήο ηπξαλλία (Petty tyranny) πνπ  

εκθαλίζηεθε ζηελ βηβιηνγξαθία απφ ηνλ Β. Ashforth, γηα λα πεξηγξάςεη ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε πνπ δηαζέηεη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο απζαίξεηεο ππνηίκεζεο 

ησλ πθηζηακέλσλ, επηβνιήο ηεο άπνςήο ηνπ εγέηε έλαληη ηεο άπνςε ησλ αθνινχζσλ, 

απνζάξξπλζεο ηεο αλάιεςεο πξσηνβνπιηψλ, αλεμήγεηεο ηηκσξίεο. Ζ ρξήζε ηεο 

εμνπζίαο θαη ηεο δχλακεο ηνπ εγέηε (Β. Ashforth 1994, 1997), κε θαηαπηεζηηθφ θαη 

εθδηθεηηθφ ηξφπν, επηδξά ζηνπο πθηζηακέλνπο αξλεηηθά κε απνηέιεζκα ηελ εκθάληζε 

άγρνπο, ηελ απνμέλσζε, ηελ αληίδξαζε, ηελ ρακειή απφδνζε θαη ηέινο ηελ ρακειή 

ππνζηήξημε ηνπ εγέηε απφ ηελ νκάδα. 

Πιένλ ζηελ κειέηε ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο ζθνηεηλήο πιεπξάο ηεο εγεζίαο έρνπλ 

δηακνξθσζεί δχν βαζηθέο ζρνιέο: 1) ε θαηαρξεζηηθή δηνίθεζε (abusive supervision) 

θαη 2) ε θαηαζηξνθηθή εγεζία (destructive leadership), ηα ζεσξεηηθά φξηα ησλ νπνίσλ 

δελ είλαη μεθάζαξα θαη δηαπηζηψλνληαη πνιιέο επηθαιχςεηο.  Οη ζρνιέο απηέο  

πεξηγξάθνπλ  φιεο απηέο ηηο ζπκπεξηθνξέο πνπ επηδξνχλ αξλεηηθά ζηελ ιεηηνπξγία ηνπ 

νξγαληζκνχ, ρσξίο  σζηφζν λα έρνπκε αθφκα έλα θνηλφ ελλνηνινγηθφ πιαίζην. 

 

Καηαρξεζηηθή Γηνίθεζε (Abusive supervision). Ζ θαηαρξεζηηθή δηνίθεζε 

πεξηγξάθεηαη σο ε ππνθεηκεληθή αληίιεςε ησλ πθηζηακέλσλ γηα ηελ ερζξηθή ιεθηηθή ή 



 

 

42 

 

κε ζπκπεξηθνξά ησλ πξντζηακέλσλ θαη εκθαλίζηεθε ζηελ βηβιηνγξαθία απφ ηνλ Ben 

Tepper, ην 2000.  

Γηαπηζηψλνπκε απφ ηνλ νξηζκφ ηεο θαηαρξεζηηθήο δηνίθεζεο,  φηη ν πξνζδηνξηζκφο 

θνηλψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ζπκπεξηθνξάο απφ πιεπξάο ηνπ πξντζηάκελνπ είλαη 

εμαηξεηηθά δχζθνινο, θαζψο ππεηζέξρεηαη ε ππνθεηκεληθή θξίζε ηνπ  πθηζηακέλνπ πνπ 

εξκελεχεη θαη αμηνινγεί ηελ «θαηαρξεζηηθή ζπκπεξηθνξά». Ζ αμηνιφγεζε απηή 

εμαξηάηαη απφ πιήζνο παξαγφλησλ (Β.Tepper, 2007), φπσο ηα πξνζσπηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πθηζηακέλνπ, (ειηθία, θχιν θηι), ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, ηηο 

αληηιήςεηο ησλ ζπλαδέιθσλ, ηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ. Δπηπιένλ ζεκαληηθή 

επίδξαζε έρεη ε επζχηεηα ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ πξντζηακέλνπ πξνο ηνλ πθηζηάκελν. 

Σειηθά γηα λα ραξαθηεξηζηεί κηα ζπκπεξηθνξά θαηαρξεζηηθή πξέπεη λα ππάξρεη 

ζπλερήο έθζεζε ηνπ πθηζηακέλνπ ζηελ θαθνκεηαρείξηζε, λα ππάξρεη κηα ζαθήο 

ηεξαξρηθή ζρέζε θαη ε ζπκπεξηθνξά απηή λα έρεη ζπγθεθξηκέλν ζθνπφ ζρεηηθφ κε ηελ 

εξγαζία θαη φρη θαη εθπνξεχεηαη απφ ηα ηδηαίηεξα ζπκπεξηθνξηζηηθά ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπ πξντζηακέλνπ (Δπηζεηηθή ερζξηθή ζπκπεξηθνξά). 

΢πλερείο ερζξηθέο ζπκπεξηθνξέο ρσξίο ηελ ρξήζε θπζηθήο βίαο απφ ηνλ πξντζηάκελν 

πξνο ηνπο άκεζα πθηζηακέλνπο πνπ εθδειψλνληαη ζπλήζσο κε εθξήμεηο ζπκνχ, 

δεκφζηα θξηηηθή, επίπιεμε, αγέλεηα, ιαλζαζκέλν θαηαινγηζκφ επζπλψλ κε ζθνπφ λα 

δεκηνπξγήζνπλ ηαπείλσζε θαη ληξνπή απνηεινχλ ραξαθηεξηζηηθά ηεο θαηαρξεζηηθήο 

δηνίθεζεο. (Μartininko et all, 2013). 

Απνηειέζκαηα ηεο θαηαρξεζηηθήο δηνίθεζεο είλαη ε ρακειή απφδνζε ηνπ αηφκνπ 

θαη ηεο νκάδαο, ε εγθαηάιεηςε ηεο εξγαζίαο, ε κεησκέλε παξαγσγηθφηεηα θαη νη 

νηθνγελεηαθέο ζπγθξνχζεηο. (Hooobler & Brass, 2006). 

 

Καηαζηξνθηθή εγεζία. Έλαο γεληθφο νξηζκφο ηεο θαηαζηξνθηθήο εγεζίαο (Einarsen 

& e.t, 2007) είλαη, φηη απνηειεί ην είδνο ηεο ζπκπεξηθνξάο πνπ ηα απνηειέζκαηα ηεο 

είλαη θαηαζηξνθηθά γηα ηνπο πθηζηακέλνπο, αιιά θαη γηα ηνλ νξγαληζκφ. Σν βαζηθφ 

ζηνηρείν ηεο ζπκπεξηθνξάο απηήο είλαη ε δηηηή ηεο ππφζηαζε, αθνξά ζπκπεξηθνξέο θαη 

ελέξγεηεο ηνπ εγέηε πνπ ζηξέθνληαη θαηά ησλ πθηζηακέλσλ θαη ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ 

ζπκπεξηθνξά απηή ζεσξείηαη θαηαζηξνθηθή, φηαλ είλαη ζπζηεκαηηθή θαη 

επαλαιακβαλφκελε, φηαλ δεκηνπξγεί κηα παγησκέλε θαηάζηαζε πνπ δηαξθεί ζηνλ 

ρξφλν θαη δελ απνηειεί έθηαθηε θαηάζηαζε ή άπαμ ζπκπεξηθνξά. 

΢χκθσλα κε ην κνληέιν πνπ αλέπηπμε ν Einarsen, ε θαηαζηξνθηθή εγεζία είλαη ε 
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ζπζηεκαηηθή θαη επαλαιακβαλφκελε ζπκπεξηθνξά εθ κέξνπο ελφο εγέηε, 

πξντζηακέλνπ ή κάλαηδεξ, ε νπνία παξαβηάδεη ην έλλνκν ζπκθέξνλ ηνπ νξγαληζκνχ, 

ππνλνκεχνληαο ή θαη θαηαζηξέθνληαο ηνπο ζηφρνπο, ηνπο ζθνπνχο, ηνπο πφξνπο θαη 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ, ηελ επεκεξία, θαη ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε ησλ πθηζηακέλσλ. 

Με βάζε ηνλ παξαπάλσ νξηζκφ, ε θαηαζηξνθηθή εγεζία ραξαθηεξίδεηαη απφ δχν 

δηαζηάζεηο θαη αθνξνχλ ηελ ζπκπεξηθνξά πξνο ηνπο πθηζηακέλνπο θαη ηελ 

ζπκπεξηθνξά πξνο ηνλ νξγαληζκφ. Ο εγέηεο κπνξεί λα βιάςεη ηφζν ηνπο πθηζηακέλνπο 

φζν θαη ηνλ ίδην ηνλ νξγαληζκφ πεξηνξίδνληαο ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ. Ζ 

ζπκπεξηθνξά απηή είλαη ζπζηεκαηηθή θαη επαλαιακβαλφκελε θαη έξρεηαη ζε αληίζεζε 

κε ην έλλνκν ζπκθέξνλ ηνπ νξγαληζκνχ, πεξηιακβάλεη ηφζν ηελ ιεθηηθή φζν θαη ζηε 

ζσκαηηθή επηζεηηθφηεηα. Ζ ζπκπεξηθνξά απηή δελ είλαη πάληα αξλεηηθή θαη πξνο ηηο 

δχν δηαζηάζεηο ηεο, δειαδή ηνπο εξγαδφκελνπο θαη ηνλ νξγαληζκφ, αιιά ελίνηε, κπνξεί 

λα είλαη επνηθνδνκεηηθή πξνο ηε κηα ή ηελ άιιε δηάζηαζε ηεο.  

΢ε κηα δηαθνξεηηθή πξνζέγγηζε (Krasikova e.t 2013) ηνλίδνπλ ηελ ζεκαζία πνπ έρεη 

γηα ηελ νξηνζέηεζε ηεο θαηαζηξνθηθήο εγεζίαο ε εζειεκέλε ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε 

λα βιάςεη ηνλ νξγαληζκφ ή θαη ηνπο αθνινχζνπο ηνπ, κε ηε ρξήζε επηβιαβψλ κεζφδσλ 

επηξξνήο πξνο ηνπο νπαδνχο θαη ηελ επηινγή ζηφρσλ πνπ αληηβαίλνπλ ηα λφκηκα 

ζπκθέξνληα ηνπ νξγαληζκνχ θαη φρη ην ίδην ην αξλεηηθφ  απνηέιεζκα. Δίλαη πηζαλφλ ε 

ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε λα νθείιεηαη ζε ακέιεηα ή αληθαλφηεηα. ΢ε απηή ηελ 

πεξίπησζε φκσο δελ ηεξνχληαη ηα θξηηήξηα γηα λα ζεσξεζεί απηή ε ζπκπεξηθνξά σο 

θαηαζηξνθηθή. 

΢χκθσλα κε ηνπο Krasikova D.V., Green S.G., LeBreton J.M., (2013), ε 

θαηαζηξνθηθή εγεζία νξίδεηαη σο ε εζειεκέλε ζπκπεξηθνξά ελφο εγέηε, ε νπνία 

κπνξεί λα βιάςεη ή έρεη ζθνπφ λα βιάςεη ηνλ νξγαληζκφ ηνπ ή ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ 

(α) κε ην λα ελζαξξχλεη ηνπο πθηζηακέλνπο λα επηδηψθνπλ ζηφρνπο πνπ αληηβαίλνπλ ηα 

λφκηκα ζπκθέξνληα ηνπ νξγαληζκνχ ή (β) κε ην λα ρξεζηκνπνηεί έλα ζηπι εγεζίαο πνπ 

πεξηιακβάλεη ηε ρξήζε επηβιαβψλ κεζφδσλ επηξξνήο επί ησλ πθηζηακέλσλ, 

αλεμαξηήησο ησλ αηηηάζεσλ γηα κηα ηέηνηα ζπκπεξηθνξά. 

Ζ επφκελε πξνζέγγηζε επηθεληξψλεηαη φρη ζην είδνο ηεο ζπκπεξηθνξάο, αιιά ζηα 

καθξνπξφζεζκα απνηειέζκαηα ηεο απφδνζεο ηεο νκάδαο γηα λα δηαρσξίζεη ηελ 

θαηαζηξεπηηθή απφ ηελ ζεηηθή εγεζία, θαζψο ζεσξείηαη, φηη κηα εγεζία δελ κπνξεί λα 

είλαη κφλν αξλεηηθή, αιιά έρεη θαη ζεηηθέο εθθάλζεηο. Δπηπιένλ, νη αξλεηηθέο 
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επηπηψζεηο δελ κπνξεί λα νθείινληαη κφλν ζηνπο θαηαζηξνθηθνχο εγέηεο, αιιά είλαη 

απνηειέζκαηα ηεο ζπλάξηεζεο ηνπ επλντθνχ πεξηβάιινληνο θαη ησλ επάισησλ 

αθνινχζσλ. (Padilla e.t 2007). 

΢πλεπψο o φξνο θαηαζηξνθηθή εγεζία είλαη έλαο γεληθφο νξηζκφο γηα λα εθθξάζεη 

ζπγθεθξηκέλεο ζπκπεξηθνξέο ησλ εγεηψλ πνπ ζπλδένληαη κε αξλεηηθέο ζπλέπεηεο γηα 

ηνπο αθνινχζνπο θαη ηνπο νξγαληζκνχο. 

 

Σνμηθή Ζγεζία. Σα ηειεπηαία ρξφληα, ε πξνζνρή ησλ κειεηεηψλ ζηξέθεηαη πξνο ηελ 

ηνμηθή εγεζία, σο δηαθξηηνχ κέξνπο ηεο ζεσξίαο γηα ηελ θαηαζηξνθηθήο εγεζία. Ο 

ηνμηθφο εγέηεο εληνπίδεηαη απφ ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ θαη ηηο επαθφινπζεο αξλεηηθέο 

επηπηψζεηο ζηνπο νξγαληζκνχο. Ο ηνμηθφο εγέηεο δηαθξίλεηαη γηα ηελ λαξθηζζηζηηθή, 

επηζεηηθή, άθακπηε θαη αδχλακε ζπκπεξηθνξά ηνπ (Lubit, 2004) πνπ νθείινληαη ζε  

δηαηαξαρέο ηεο πξνζσπηθφηεηαο. 

 H ηνμηθή εγεζία παξνπζηάδεηαη φηαλ, ε ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε νδεγεί ζε αξλεηηθά 

απνηειέζκαηα ζηνπο νξγαληζκνχο πνπ εγνχληαη. Ζ δηαρείξηζε  απηή κπνξεί λα είλαη 

εζειεκέλα ηνμηθή ή θαη λα νθείιεηαη ζηα πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε θαη νη 

επηπηψζεηο ηεο είλαη δξακαηηθέο γηα ηα άηνκα αιιά θαη ηνπο νξγαληζκνχο πνπ 

εγνχληαη. (Lipman-Blumen, 2005). 

Ο ηνμηθφο εγέηεο δηαζέηεη πνιιά απφ ηα αθνινχζα ραξαθηεξηζηηθά (Williams, 2005)  

 Δμαπάηεζε 

 Ηδηνηειείο αμίεο 

 Αθφξεζηε θηινδνμία 

 Δγσηζκφ 

 Αληθαλφηεηα 

 Αλεζηθφηεηα. 

 Κάζε πξνζπάζεηα νξηζκνχ ηεο ηνμηθήο εγεζίαο γηα λα είλαη νινθιεξσκέλε ζα 

πξέπεη λα ιακβάλεη ππφςε ηφζν ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε φζν θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ αθνινχζσλ. Δάλ ν αθφινπζνο βιάπηεηαη ζσκαηηθά ή ςπρνινγηθά 

απφ ηηο ελέξγεηεο ηνπ εγέηε θαη ε βιάβε απηή είλαη καθξνρξφληα, ηφηε ν εγέηεο κπνξεί 

λα ζεσξεζεί ηνμηθφο. Όηαλ ν εγέηεο παξαθηλεκέλνο απφ ην πξνζσπηθφ ηνπ ζπκθέξνλ 

ηνπ, αδηαθνξεί γηα ηελ επεκεξία ησλ πθηζηακέλσλ επεξεάδεη αξλεηηθά ην νξγαλσηηθφ 

θιίκα θαη επηθέξεη βιάβε ηφζν ζηνλ νξγαληζκφ φζν θαη ζηα άηνκα. (Reed, 2004). 
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2.3.3.  Οη θύξηεο έξεπλεο αλαθνξηθά κε ηηο αξλεηηθέο επηπηώζεηο ηεο εγεζίαο    

ζηνπο ρώξνπο εξγαζίαο  

 

 H αλάιπζε ηεο έλλνηαο ηεο θαηαζηξνθηθήο εγεζίαο εμαθνινπζεί θαη εζηηάδεη ζε 

ζπκπεξηθνξέο θαη ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε θαη παξαβιέπεη ηελ δπλακηθή δηαδηθαζία 

αιιειεπίδξαζεο κεηαμχ εγέηε, πθηζηακέλσλ θαη νξγαλσζηαθνχ πεξηβάιινληνο.  

Tα ηειεπηαία είθνζη ρξφληα εκθαλίζηεθαλ ζεκαληηθέο ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο πνπ 

εμεηάδνπλ ην θαηλφκελν ηεο εγεζίαο σο κηα δηαδηθαζία ζπλερνχο επηξξνήο θαη 

αιιειεπίδξαζεο δχν ή πεξηζζνηέξσλ αηφκσλ, ε νπνία ζαλ ζηφρν ζέηεη ηελ εθπιήξσζε 

θνηλψλ νξαηψλ επηζπκηψλ θαη ζθνπψλ.  

Έρεη δηαπηζησζεί εκπεηξηθά, φηη νη εγέηεο δελ ιεηηνπξγνχλ εληφο ηνπ πιαηζίνπ ελφο 

θαη κφλν εγεηηθνχ πξνηχπνπ ή ζρνιήο (Vroom & Jago, 2007, Vroom & Sternberg, 

2002) αιιά δηαζέηνπλ ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζπκβάινπλ ηφζν ζεηηθά φζν θαη αξλεηηθά 

ζηελ ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ.  

 

 

 2.3.3.1. Αλάιπζε ησλ παξαγόλησλ ηνπ ηξίγσλνπ ηεο θαηαζηξνθηθήο εγεζίαο 

 

΢χκθσλα κε ησλ Padilla θ.α (2007) φηαλ εμεηάδνπκε ραξαθηεξηζηηθά ηεο εγεζίαο γηα 

λα έρνπκε κηα νινθιεξσκέλε ζεψξεζε ηνπ θαηλνκέλνπ, δελ κπνξνχκε λα 

απνκνλψζνπκε ηελ κειέηε καο ζηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εγέηε αιιά ζα πξέπεη λα 

ζπκπεξηιάβνπκε ζηηο ππφ εμέηαζε κεηαβιεηέο καο θαη ηνπο εμήο παξάγνληεο: 

αθφινπζνη θαη θαηαζηάζεηο. Ο Padilla k.a εηζάγνπλ ηελ έλλνηα ηνπ ηνμηθνχ ηξηγψλνπ 

γηα λα πεξηγξάςνπλ ηελ αξλεηηθή ζπλέξγεηα κεηαμχ εγέηε, πθηζηακέλσλ θαη ησλ 

ζπλζεθψλ ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Αλαιχνληαο ην κνληέιν ηνπ  ηνμηθνχ ηξίγσλνπ ζχκθσλα κε ηνπο Padilla et all(2007)  

ηα ηξία ζηνηρεία πνπ είλαη απαξαίηεηα είλαη α) Ο θαηαζηξνθηθφο εγέηεο, β) Δπάισηνη-

Δπηξξεπείο Αθφινπζνη, γ) ΢πκβάιινλ Πεξηβάιινλ. 

 

 Ο θαηαζηξνθηθόο εγέηεο 

 Ζ έλλνηα ηνπ θαηαζηξνθηθνχ εγέηε νξηνζεηείηαη απφ ηελ παξνπζία ησλ εμήο 

ραξαθηεξηζηηθψλ: 
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 Υάξηζκα. Οξηζκέλα απφ ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ ραξηζκαηηθψλ εγεηψλ 

φπσο ην φξακα, ε  ηθαλφηεηα απηνπξνβνιήο θαη ε πξνζσπηθή ελέξγεηα, 

δηαπηζηψλεηαη φηη είλαη θνηλά θαη ζηνπο θαηαζηξνθηθνί εγέηεο. Οη κειέηεο έρνπλ 

δείμεη φηη ε ζρέζε απηή δελ είλαη ηπραία (Beyer, 1999), ε ηθαλφηεηα ηνπ εγέηε λα 

κεηαδψζεη ην φξακα ηνπ θαη λα ην επηβάιεη ζηνπο αθνινχζνπο ηνπ, ε 

νηθεηνπνίεζε ησλ ζεηηθψλ επηηεπγκάησλ θαη ε απνθήξπμε ησλ ιαζψλ θαη ησλ 

απνηπρηψλ, αιιά θαη ε αλεμάληιεηε αληνρή θαη επηκνλή ζηελ επηηπρία ηνπ 

ζηφρνπ, είλαη βαζηθά ζηνηρεία θαη ηνπ θαηαζηξνθηθνχ εγέηε (Conger, 1900). 

 Πξνζσπηθή αλάγθε γηα εμνπζία. Ζ εζσηεξηθή αλάγθε ηνπ εγέηε γηα ηελ 

θαηνρή ζέζεσλ εμνπζίαο, ηνλ νδεγεί ζε ζπκπεξηθνξέο πνπ δηαθξίλνληαη γηα ηελ 

έληνλε επηζεηηθφηεηα ηνπο πξνο ηνπο πθηζηακέλνπο, ηελ δηάηξεζε ησλ ζρέζεσλ 

ζεβαζκνχ θαη εκπηζηνζχλεο θαη ηελ θαζηέξσζε δηαθξίζεσλ κεηαμχ ησλ κειψλ 

ηεο νκάδαο. (Lipman-Bluemen, 2005). H δίςα γηα εμνπζία θαηεπζχλεη ηνλ εγέηε 

ζε αλήζηθεο ζπκπεξηθνξέο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηνλ εμαλαγθαζκφ θαη ηελ 

επηβνιή ησλ πξνζσπηθψλ ζέζεσλ ηνπ ζηνπο πθηζηακέλνπο. Δπηπιένλ είλαη 

παξνξκεηηθνί θαη αδηάθνξνη γηα ηελ επίδξαζε ησλ πξάμεσλ ζηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ 

νξγαληζκνχ. (Howell & Avonio, 1992). 

 Ναξθηζζηζκόο. Ο εγέηεο πνπ είλαη λαξθηζζηζηήο δελ κπνξεί λα ηθαλνπνηήζεη ηελ 

αλάγθε ηνπ γηα λα ηνλ ζαπκάδνπλ θαη ζεσξεί φηη έρεη κηα "ππεξαμία" ζε ζχγθξηζε 

κε άιια άηνκα. Δίλαη δηαηεζεηκέλνο λα κεηαρεηξηζηεί φινπο ηνπο ηξφπνπο θαη ηα 

κέζα γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηελ αλάγθε ηνπ γηα ζαπκαζκφ, αςεθψληαο ηνπο 

πξνζσπηθνχο θηλδχλνπο θαη ζέηνληαο πνιιέο θνξέο νκάδεο (π.ρ. νηθνγέλεηα, 

εηαηξεία, θξάηνο) ζε θίλδπλν. (Rosenthal & Pittinskya, 2006). Υαξαθηεξίδεηαη 

απφ ππέξκεηξε απηνπεπνίζεζε ε νπνία πξέπεη λα επηβεβαηψλεηαη ζπλερψο, 

ηζρπξή επηζπκία γηα θπξηαξρία πάλσ ζηνπο άιινπο ζεσξψληαο ηνπο θαησηέξνπο 

ηνπ. Υαξαθηεξίδεηαη απφ έιιεηςε βνχιεζεο λα ελζσκαηψζεη ηα ζπλαηζζήκαηα 

θαη ηηο απνθάζεηο ησλ άιισλ ζηηο δηθέο ηνπο απνθάζεηο θαη ζρέδηα θαη είλαη 

αξλεηηθφο ζηελ απηνθξηηηθή. Γηθαηνινγεί ηνλ επεξρφκελν θίλδπλν απφ ηηο 

εγσηζηηθέο ζπκπεξηθνξέο ηνπ επηθαινχκελνο ηελ απζεληία ηνπ. Αλαιχνληαο, 

ινηπφλ, φια ηα πξναλαθεξφκελα  δηαθξίλνπκε κηα άκεζε ζρέζε κεηαμχ ηνπ 

λαξθηζζηζκνχ θαη θαηαζηξνθηθήο εγεζίαο. (Sankowsky, 1995). 

 Αξλεηηθέο πξνζσπηθέο εκπεηξίεο ηνπ εγέηε θαη ηδενινγία κίζνπο. Σν 

βεβαξεκέλν νηθνγελεηαθφ πεξηβάιινλ, ηα ζνβαξά νηθνλνκηθά ζέκαηα, νη 
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πξνβιεκαηηθνί γνλείο πνπ θαθνκεηαρεηξίδνληαη ή θαη θαθνπνηνχλ ηα παηδηά ιφγσ 

ςπρνινγηθψλ πξνβιεκάησλ ή εζηζκνχ ζε λαξθσηηθά θαη αιθνφι, επηδξνχλ ζηελ 

ςπρνζχλζεζε ηνπ αηφκνπ θαη νδεγνχλ ζε επηζεηηθή ζπκπεξηθνξά. Ο εγέηεο πνπ 

έρεη ππνζηεί δχζθνια παηδηθά ρξφληα ή έρεη αληηκεησπίζεη ηξαπκαηηθέο 

θαηαζηάζεηο, ζπρλά πηνζεηεί ζπλαηζζεκαηηθά απνζηαζηνπνηεκέλεο ζπκπεξηθνξέο 

γηα λα απνθχγεη ηελ βίσζε επψδπλσλ θαηαζηάζεσλ. Δπηπιένλ νη ηξαπκαηηθέο 

εκπεηξίεο πνπ δελ αληηκεησπίδνληαη επαξθψο, ελδέρεηαη λα εληζρχζνπλ ηάζεηο 

εζσζηξέθεηαο θαη απηνθαηαζηξνθήο πνπ εθδειψλνληαη σο κίζνο πξνο ηελ 

ππφζηαζε ηνπ άηνκν θαη πξνο ηξίηνπο. Ζ απνδνρή ηνπ κίζνπο σο ζεκηηνχ θαη 

δηθαηνινγεκέλνπ ηξφπνπ αληίιεςεο ηνπ θνηλσληθνχ πεξίγπξνπ δεκηνπξγνχλ έλα 

αμηαθφ πιέγκα, πνπ ε ρξήζε ηνπ εμαλαγθαζκνχ θαη ηεο βίαο γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ ηνπ εγέηε, ζεσξείηαη απνιχησο θπζηνινγηθή. (Krasikova et al. 2013). 

 Δπάισηνη - Δπηξξεπείο αθόινπζνη. Οη αθφινπζνη απνηεινχλ ην δεχηεξν 

απαξαίηεην ζπζηαηηθφ ζηνηρείν ηνπ ηξίγσλνπ ηεο  θαηαζηξνθηθήο εγεζίαο. Ο 

εγέηεο γηα λα επηηχρεη ηνπο ζθνπνχο, λα επεξεάζεη ηελ ιεηηνπξγία ηνπ 

νξγαληζκνχ ρξεηάδεηαη ηελ παξνπζία αηφκσλ - αθνινχζσλ πνπ λα ηνπ 

αλαγλσξίδνπλ ηελ εμνπζία θαη λα απνδέρνληαη ηελ επηξξνή ηνπ. (Derue & 

Ashford, 2010). 

Σα θίλεηξα πνπ θηλεηνπνηνχλ ηνπο αθνινχζνπο, είλαη ε αλάγθε λα απνηειέζνπλ 

απνδεθηά κέιε ηεο νκάδαο, ε αλάγθε γηα δηαηήξεζε ηεο θνηλσληθήο ζπλνρήο, ε 

αζθάιεηα πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ ζπκκεηνρή ζηελ νκάδα. ΢χκθσλα κε ζρεηηθέο 

κειέηεο, νη επάισηνη αθφινπζνη εκθαλίδνπλ θνηλά ραξαθηεξηζηηθά, (Lipman & 

Blumen, 2005), είλαη αθειείο, δέζκηνη ηνπ εγέηε θαη ηέινο, δειφθζνλεο ή 

αληαγσληζηέο. 

΢χκθσλα κε ηνλ (Padilla, 2007) νη αθφινπζνη απνηεινχληαη απφ δχν δηαθξηηέο 

νκάδεο πνπ έρνπλ δηαθνξεηηθά θίλεηξα πνπ ηνπο νδεγνχλ ζηελ απνδνρή ηεο 

θαηαζηξνθηθήο εγεζίαο. Σνπο ζπκβηβαζκέλνπο, νη νπνίνη απνδέρνληαη ηελ πθηζηάκελε 

θαηάζηαζε θαη ε παζεηηθή ηνπο ζηάζε είλαη εζηηαζκέλε  ζηνλ πεξηνξηζκφ ησλ 

αξλεηηθψλ ζπλεπεηψλ απφ ηηο ελέξγεηεο ηνπ εγέηε. Σνπο ζπλεξγνχο, νη νπνίνη 

ζπκκεηέρνπλ ελεξγεηηθά ζηηο πξνζπάζεηεο ηνπ εγέηε, επηθξνηνχλ ηνπο ζηφρνπο θαη 

απνδέρνληαη ηα θαηαζηξνθηθά απνηειέζκαηα, επηδηψθνληαο ηελ κεγηζηνπνίεζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ ηνπο θέξδνπο. 
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΢ε κία ελαιιαθηηθή πξνζέγγηζε δηαηππψλεηαη ε άπνςε φηη ηα θαζνξηζηηθά ζηνηρεία 

πνπ δηακνξθψλνπλ ηελ ζηάζε ησλ αθνινχζσλ, δηαθξίλνληαη ζε αλεμάξηεηα απφ ηελ 

ζέιεζε ησλ πθηζηακέλσλ, θαη ζε ππνθεηκεληθά. (Barbuto, 2000). Σα αλεμάξηεηα 

ζηνηρεία είλαη ε εμνπζία-ηζρχο πνπ δηαζέηεη ν εγέηεο θαη ε δπλαηφηεηα ακθηζβήηεζεο 

ησλ ελεξγεηψλ ηνπ εγέηε απφ ηνλ πθηζηάκελν, αιιά θαη ην πνζνζηφ ηαχηηζεο ησλ 

θηλήηξσλ θαη ησλ ζηφρσλ ηνπ εγέηε θαη ηνπ αθνινχζνπ. Σα ππνθεηκεληθά ζηνηρεία 

θαζνξηζκνχ ηεο ζηάζεο ηνπ αθνινχζνπ είλαη ν ραξαθηήξαο ηνπ, ε ελεξγεηηθφηεηα ή ε 

παζεηηθφηεηα πνπ επηδεηθλχεη φηαλ αληηκεησπίδεη θαηαζηάζεηο επηξξνήο θαη θαηά πφζν 

αληηζηέθεηαη. 

΢πκβάιινλ πεξηβάιινλ. Σξίην δνκηθφ ζηνηρείν ηνπ ηνμηθνχ ηξηγψλνπ απνηειεί ην 

πεξηβάιινλ εληφο ηνπ νπνίνπ αιιειεπηδξνχλ νη εγέηεο κε ηνπο πθηζηακέλνπο. Ζ 

βηβιηνγξαθηθή έξεπλα θαηαιήγεη ζε ηέζζεξεηο πεξηβαιινληηθνχο παξάγνληεο πνπ 

δηακνξθψλνπλ θαη παξάιιεια επεξεάδνπλ ηελ εθδήισζε ηεο θαηαζηξνθηθήο εγεζίαο. 

Απηνί είλαη:  

• Ζ αζηάζεηα θαη ε αβεβαηφηεηα ηνπ πεξηβάιινληνο, πνπ επλνεί ηελ 

ππεξζπγθέληξσζε  εμνπζίαο ζηα ρέξηα ηνπ εγέηε, πξνθεηκέλνπ λα θαηαζηεί ηθαλφο 

γηα ηελ ιήςε άκεζσλ απνθάζεσλ. 

• Ζ αίζζεζε ηνπ θφβνπ, πνπ απμάλεη ηελ ηάζε ηνπ αηφκνπ λα ηαπηίδεηαη κε 

ραξηζκαηηθνχο εγέηεο. 

• Ζ θνπιηνχξα θαη νη αμίεο, πνπ θαζνξίδνπλ ηελ πξνηίκεζε, ε κε, ζε ηζρπξνχο 

εγέηεο  

• Ζ έιιεηςε ζπζηήκαηνο εζσηεξηθνχ ειέγρνπ θαη δνκψλ.  

Όπσο επηζεκαίλνπλ νη εξεπλεηέο, είλαη δχζθνιν ζε έλαλ θαηαζηξνθηθφ εγέηε λα 

επηηχρεη ζε έλα πεξηβάιινλ πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ ζηαζεξφηεηα, έρεη ηζρπξέο δνκέο 

θαη επαξθή ζπζηήκαηα εζσηεξηθνχ ειέγρνπ ηεο εμνπζίαο. Ο ζπλδπαζκφο ελφο ηέηνηνπ 

πεξηβάιινληνο κε ηζρπξνχο πθηζηακέλνπο δελ επηηξέπεη ηελ εθδήισζε θαηαζηξνθηθήο 

εγεζίαο. 

 

2.3.3.2 Ζ ζεσξία ηνπ επάισηνπ θύθινπ ησλ C. Thoroughgood, A. Padilla, S. T. 

Hunter & B. W. Tate (2012) 

 

Βαζηδφκελνη ζηελ ζεσξία ηνπ ηνμηθνχ ηξηγψλνπ νη C. Thoroughgood, A. Padilla, S. T. 

Hunter & B. W. Tate (2012) επηθεληξψλνληαη ζηελ αλάιπζε ησλ παξαγφλησλ πνπ 
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ζπληεινχλ ζηελ ζπκκφξθσζε ή κε ησλ πθηζηακέλσλ ζηηο ζπκπεξηθνξέο ηνπ εγέηε. 

Ζ ζπκκφξθσζε ηνπ πθηζηακέλνπ ζηηο εληνιέο ηνπ πξντζηακέλνπ, εμαξηάηαη απφ ηνλ 

ηξφπν πνπ ν εξγαδφκελνο εθιακβάλεη ηελ ζπκπεξηθνξά απηή (Barduto 2000). Ζ 

ζπκπεξηθνξά απηή κπνξεί λα ζεσξεζεί είηε σο απεηιή είηε σο επθαηξία. Σξεηο 

κεηαβιεηέο επεξεάδνπλ ηνλ βαζκφ απνδνρήο ηεο ζπγθεθξηκέλεο επηξξνήο απφ ηνλ 

εγέηε: α) Ζ αληίιεςε ηνπ πθηζηακέλνπ γηα ηελ ηζρχ ηνπ εγέηε β) Σν αμηαθφ ππφβαζξν 

ηνπ πθηζηακέλνπ γ) Οη ζρέζεηο κε ηελ νκάδα. 

Οη ζπκπεξηθνξέο ησλ πθηζηακέλσλ δηαρσξίδνληαη, ζε απηέο πνπ εθδειψλνληαη σο 

αληίδξαζε ζηελ εμνπζία θαη ζε απηέο πνπ μεθηλνχλ απφ ηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν. Οη 

πθηζηάκελνη δηαθξίλνληαη ζηνπο ζπκβηβαζκέλνπο θαη ζηνπο ζπλεξγνχο, ζχκθσλα κε 

ηελ θαηεγνξηνπνίεζε πνπ εηζήγαγε ν  (Radilla et al, 2007) . 

Ο C. Thoroughgood αλαιχεη πεξαηηέξσ ηνπο νξηζκνχο, ζπκβηβαζκέλνη πθηζηάκελνη 

θαη ζπλεξγνί πθηζηάκελνη θαη ηνπο θαηαηάζζεη ζηηο αληίζηνηρεο ππνθαηεγνξίεο.  

 

΢πκβηβαζκέλνη πθηζηάκελνη                                   

 Υακέλεο Φπρέο: Έρνπλ ρακειή απηνεθηίκεζε, αμηνινγνχλ αξλεηηθά ηνλ εαπηφ 

ηνπο θαη έρνπλ αλάγθε γηα απηνεπηβεβαίσζε θαη απνδνρή. Ζ επηζπκία ηνπο γηα 

απνδνρή απφ ηνλ εγέηε ηνπο θαζηζηά επάισηνπο ζηελ ρεηξαγψγεζε θαη έρνπλ ηελ 

ηάζε λα ππαθνχνπλ ζε αλήζηθεο θαη παξάλνκεο εληνιέο.                                             

 Απηαξρηθνί: Έρνπλ απηαξρηθή πξνζσπηθφηεηα, είλαη άθακπηνη θαη ππαθνχνπλ 

αθξίηα ζηηο εληνιέο ηνπ εγέηε, ην αμηαθφ ηνπο ζχζηεκα δηαθξίλεηαη γηα ηελ 

πξνζήισζε ζηνπο θαλφλεο θαη ζηηο θνηλσληθέο ζπκβάζεηο. Ζ λνκηκνπνίεζε ησλ 

εληνιψλ ηνπ εγέηε είλαη δεδνκέλε θαη κε ακθηζβεηήζηκε  ιφγσ ηεο  ηεξαξρηθήο  

ζρέζεο.                          

 Παξηζηάκελνη: Δίλαη παζεηηθνί θαη θνβηζκέλνη, εθιακβάλνπλ ηηο εληνιέο ηνπ 

πξντζηάκελνπ σο απεηιή θαη ζπκκνξθψλνληαη κε απηέο ιφγσ ηνπ θφβνπ ηεο 

πηζαλήο ηηκσξίαο, ζε πεξίπησζε κε απνδνρήο θαη εθπιήξσζήο ηνπο. Ζ ρακειή 

απηνεθηίκεζε ηνπο νδεγεί ζε παζεηηθή ζπκπεξηθνξά. 

 

 ΢πλεξγνί πθηζηάκελνη     

  Αθφινπζνη: Τπάξρεη ηαχηηζε ησλ αμηψλ θαη ζηφρσλ κεηαμχ ηνπ πθηζηακέλνπ θαη 

ηνπ εγέηε θαη ε ζπλεξγαζία ηνπο κε ηνλ θαηαζηξνθηθφ εγέηε εμππεξεηεί ηφζν ηα 

αμηαθφ ζχζηεκα ηνπ εξγαδνκέλνπ, ηηο επηδηψμεηο ηνπ εγέηε θαη ζηνπο ζθνπνχο 
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ηνπ νξγαληζκνχ.                                                     

 Καηξνζθφπνη: ΢πλεξγάδνληαη κε ηνλ εγέηε πξνζδνθψληαο ζε πξνζσπηθά νθέιε, 

απνδέρνληαη ηελ επηξξνή ηνπ εγέηε θαη ηελ δπλαηφηεηα ηνπ λα επηβξαβεχεη ηνπο 

ζπλεξγνχο ηνπ. Γηαθξίλνληαη απφ ππέξκεηξε πξνζσπηθή θηινδνμία γηα ηελ 

εθπιήξσζε ησλ πξνζσπηθψλ ηνπο ζηφρσλ είλαη δηαηεζεηκέλνη λα ζπλεξγαζηνχλ 

κε ηνλ θαηαζηξνθηθφ εγέηε. 

 

 

2.3.3.3. H νιηζηηθή πξνζέγγηζε Thoroughgood et al  

 

΢χκθσλα κε ηελ πξνζέγγηζε  Thoroughgood C. N., Sawyer K. B., Padilla A., Lunsford 

L. (2016) ε κειέηε ηεο πξνβιεκαηηθήο εγεζίαο γηα λα ζεσξείηαη νινθιεξσκέλε νθείιεη 

λα πεξηιακβάλεη σο αιιεινεμαξηψκελα ζηνηρεία ηνπο εγέηεο, ηνπο πθηζηακέλνπο θαη ην 

πεξηβάιινλ.   

Ο νξηζκφο πνπ δίλνπλ νη Thoroughgood C. N., Sawyer K. B., Padilla A., Lunsford L. 

(2016) ζηελ νιηζηηθή πξνζέγγηζε ηνπο φηη «απνηειεί κηα ζύλζεηε δηαδηθαζία 

αιιειεπίδξαζεο κεηαμύ εγεηώλ κε ειαηηώκαηα, ηνμηθώλ, ή αλαπνηειεζκαηηθώλ εγεηώλ, 

επάισησλ πθηζηακέλσλ θαη επλντθνύ πεξηβάιινληνο, ε νπνία εθηπιίζζεηαη ζην ρξόλν θαη 

ηειηθά, θνξπθώλεηαη κε θαηαζηξνθηθά απνηειέζκαηα γηα ηελ νκάδα ή ηνλ νξγαληζκό, ηα 

νπνία ζέηνπλ ζε θίλδπλν ηελ πνηόηεηα δσήο ησλ εζσηεξηθώλ θαη εμσηεξηθώλ ζπζηαηηθώλ 

κεξώλ θαη ππνλνκεύνπλ ηνπο ζηόρνπο θαη ζθνπνύο ηνπο, πνπ είλαη εζηηαζκέλνη ζηελ 

νκάδα.» . 

Οη λεφηεξεο ζεσξίεο αληηκεησπίδνπλ ηελ εγεζία σο πνιχπινθε δηαδηθαζία, ν εγέηεο 

είλαη έλαο κφλν παξάγνληαο ηνπ πιαηζίνπ πνπ ιακβάλεηαη ππφςε, θαζψο ηα 

εκπιεθφκελα κέξε αιιειεπηδξνχλ θαη εμειίζζνληαη  δπλακηθά ζην ρξφλν. (Αvolio, 

2007). Ζ  ζπλεξγαζία ησλ πθηζηακέλσλ κε ηνλ πξνβιεκαηηθφ εγέηε ζε ζπλδπαζκφ κε 

ηηο ηδηαίηεξεο ζπλζήθεο θαη πξαθηηθέο ηνπ νξγαληζκνχ απνηεινχλ αδηάξξεθηα ζηνηρεία 

ηεο θαηαζηξνθηθήο εγεζίαο θαη έρνπλ επηπηψζεηο ζηελ απφδνζε ηεο νκάδαο θαη ζηελ 

επεκεξία ησλ κειψλ ηεο. 

Σα απνηειέζκαηα ησλ πξνβιεκαηηθψλ ζπκπεξηθνξψλ πξνζδηνξίδνληαη αθνχ 

ιεθζνχλ ππφςε νη επηπηψζεηο ζηελ νκάδα πνπ απνηειεί ηελ βαζηθή κνλάδα ηεο 

νξγάλσζεο θαη φρη βάζεη ηεο πηζαλήο αξλεηηθήο ππνθεηκεληθήο αληίιεςεο απφ θάπνην  

κέινο ηεο νκάδαο γηα ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ εγέηε. 
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Ζ θαηαζηξνθηθή εγεζία είλαη έλα δπλακηθφ θαηλφκελν πνπ κεηαβάιιεηαη  ζην 

ρξφλν, θαζψο ζπάληα νη ζπκπεξηθνξέο ηνπ εγέηε θαη νη αληηδξάζεηο ησλ πθηζηακέλσλ 

παξακέλνπλ αδηαηάξαθηεο θαη παγησκέλεο αιιά εμειίζζνληαη θαη πξνζαξκφδνληαη 

αιιειεπηδξψληαο κε ην πεξηβάιινλ. Σν ηειηθφ απνηέιεζκα θαη θαηά πφζν απηφ είλαη 

επηβιαβέο γηα ηελ νκάδα, είλαη ην κέηξν πνπ ζα θξίλεη εάλ κηα ζπκπεξηθνξά είλαη 

θαηαζηξνθηθή.  

 

 

2.3.3.4. Δπηδξάζεηο  ζηνπο ρώξνπο εξγαζίαο ηεο ζθνηεηλήο εγεζίαο. 

 

Ζ ζθνηεηλή εγεζία ραξαθηεξίδεηαη απφ ζπκπεξηθνξέο εγεηψλ πνπ έρνπλ αξλεηηθέο 

επηπηψζεηο ζηα άηνκα πνπ επεξεάδνπλ, ν βαζκφο επίπησζεο ζπλαξηάηαη απφ ηελ 

δεθηηθφηεηα ησλ πθηζηακέλσλ θαη ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ νξγαληζκνχ θαη ε 

επίδξαζή ηνπο ζηελ παξαγσγηθφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ  

καθξνρξφληα είλαη επηβιαβήο. 

Ζ κειέηε ηεο ζθνηεηλήο πιεπξάο ηεο εγεζίαο, έρεη αλαδείμεη πιεζψξα αξλεηηθψλ 

επηπηψζεσλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ζπκπεξηθνξέο ησλ πθηζηακέλσλ θαη επηδξνχλ ζηελ 

αηνκηθή απνηειεζκαηηθφηαηα θαη απνδνηηθφηεηα ηνπ ππαιιήινπ, αιιά θαη ζηελ ζηάζε 

ηνπο έλαληη ηνπ νξγαληζκνχ. Δπηπιένλ, ε ζπκπεξηθνξά απηή ηνπ εγέηε κπνξεί λα 

βιάςεη άκεζα θαη  ηνλ νξγαληζκφ  θαη λα απνκπδήζεη ηνπο πφξνπο ηνπ. Παξαηεξνχκε 

επηδξάζεηο ηφζν ζε αηνκηθφ επίπεδν φζν θαη ζε εξγαζηαθφ επίπεδν.  

 Οη ζπλέπεηεο ηεο πξνβιεκαηηθήο εγεζίαο ζηνπο πθηζηακέλνπο, ζρεηίδνληαη θπξίσο 

κε ηελ δηαθνξνπνίεζε ηεο ζηάζεο θαη ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ. Ζ 

εξγαζηαθή δέζκεπζή θαη επραξίζηεζε κεηψλεηαη θαη ε πηζαλφηεηα ηεο παξαίηεζεο 

απμάλεηε φηαλ νη εξγαδφκελνη εθιακβάλνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ πξντζηακέλνπ ηνπο 

σο πξνβιεκαηηθή (Tepper, 2007). Δπεηδή, νη εξγαδφκελνη ζεσξνχλ ηνπο πξντζηακέλνπο 

σο εθπξνζψπνπο ηνπ νξγαληζκνχ, απνζχξνπλ ηελ νξγαλσζηαθή ηνπο δέζκεπζε θαη 

ζέινπλ λα εγθαηαιείςνπλ ηνλ νξγαληζκφ σο αληηζηάζκηζκα απηήο ηεο κεηαρείξηζεο. 

(Εhang & Liao, 2015). 

Δπηπξφζζεηα, εκθαλίδνληαη θαηλφκελα αδηθαηνιφγεησλ απνπζηψλ απφ ηελ εξγαζία, 

αξγνπνξηψλ θαη αθφκα θαη παξαηηήζεσλ, πνπ εληείλνληαη, φηαλ ν εξγαζηαθφο ρψξνο δελ 

παξέρεη δπλαηφηεηεο εξγαζηαθήο θηλεηηθφηεηαο θαη ν πθηζηάκελνο θνβάηαη φηη ε 

θαθνκεηαρείξηζε ηνπ απφ ηνλ άκεζα πξντζηάκελν ηνπ ζα απνθηήζεη κφληκν ραξαθηήξα. 
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Ζ άξλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ λα αθνινπζήζνπλ ηηο εληνιέο ηνπ πξντζηακέλνπ θαη λα 

δείμνπλ επηκέιεηα θαη πξνζπκία γηα ηελ εθηέιεζε ησλ εξγαζηαθψλ ηνπο θαζεθφλησλ 

εκθαλίδεηαη ζπρλφηεξα ζηα πιαίζηα ηεο θαηαζηξνθηθήο εγεζία. (Tepper, Duffy & 

Shaw, 2001). Ζ έληαζε ηεο αληίδξαζεο απηήο ζρεηίδεηαη κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο ησλ εξγαδφκελσλ, ηελ εξγαζηαθή ηνπ θνπιηνχξα θαη ην επίπεδν ηεο 

επηκέιεηαο θαη πξνζπκίαο πνπ απηνί δηαζέηνπλ.  

Οη εξγαδφκελνη εκθαλίδνπλ απνθιίλνπζα ζπκπεξηθνξά, πνπ εθθξάδεηαη θπξίσο σο 

αληηθνηλσληθφηαηα θαη επηζεηηθφηεηα. Ζ αξλεηηθή ζπκπεξηθνξά πξνο ηνλ πξντζηάκελν 

είλαη αθφκα πην εκθαλήο, φηαλ ν εξγαδφκελνο έρεη ηζηνξηθφ επηζεηηθφηεηαο. (Innes, 

Barling & Turner, 2005). Έρεη παξαηεξεζεί εθδήισζε επηζεηηθφηεηα ηνπ πθηζηακέλνπ 

σο αληίδξαζε ζηελ θαηαρξεζηηθή ζπκπεξηθνξά ηνπ πξντζηακέλνπ (Michekk & 

Ambrose, 2007) πνπ εθθξάδεηαη σο απνθιίλνπζα ζπκπεξηθνξά πξνο ηνλ πξντζηάκελν 

θαη ηνπο άιινπο ζπλαδέιθνπο (αγέλεηα, απξεπή ζπκπεξηθνξά, δηαπιεθηηζκνί, άξλεζε 

ζπλεξγαζίαο) φζν θαη ηνλ πξνο νξγαληζκφ (ακειήο ρξήζε ηνπ εμνπιηζκνχ ηνπ 

νξγαληζκνχ, δνιηνθζνξέο, θινπέο). 

H πξνβιεκαηηθή εγεζία ζπκβάιεη ζηελ εκθάληζε απνθιίλνπζαο ζπκπεξηθνξάο ησλ 

πθηζηακέλσλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, πνπ ζχκθσλα κε ηνπο (Bennett & Robinson, 2003) 

είλαη ε «ζηνρεπκέλε» ζπκπεξηθνξά πνπ παξαβηάδεη ηνπο νξγαλσζηαθνχο θαλφλεο θαη 

ζηνρεχεη λα βιάςεη ηνλ νξγαληζκφ, ηνπο εξγαδφκελνπο ή θαη ηνπο δχν.  Δλψ ν αξηζκφο 

ησλ εξεπλψλ θαη ζεσξηψλ αλαθνξηθά κε ηελ πξνβιεκαηηθή εγεζία θαη ηηο επηπηψζεηο 

ζηνπο νξγαληζκνχο, φζν θαη ζηνπο εξγαδφκελνπο είλαη ζρεηηθά κηθξφο, ηα 

απνηειέζκαηα  ηνπο, σζηφζν επηβεβαηψλνπλ φηη κπνξεί λα ππάξμνπλ θαηαζηξνθηθέο 

επηπηψζεηο ζηα άηνκα ηεο νκάδαο θαη ηνπ νξγαληζκνχ. (Schyns & Schilling, 2013). 

Σα αξλεηηθά γεγνλφηα έρνπλ ηζρπξφηεξε επίδξαζε απφ ηα ζεηηθά ζηηο θνηλσληθέο 

αιιειεπηδξάζεηο ησλ αλζξψπσλ. Ζ θαηαλφεζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο πξνβιεκαηηθήο  

εγεζίαο θξίλεηαη πην ζεκαληηθή απφ ηελ θαηαλφεζε ηεο ζεηηθήο πιεπξάο ηεο εγεζίαο, 

θαζψο νη επηδξάζεηο θαη ηα απνηειέζκαηα ηεο  είλαη πην δχζθνια αλαζηξέςηκα. 

 

 

2.4. Αλαθεθαιαίσζε 

 

΢πκπεξαζκαηηθά δηαπηζηψλνπκε φηη ε κειέηε ηεο εγεζίαο, ηαπηίδεηαη αξρηθά κε ην 

άηνκν, ηνλ εγέηε θαη ηελ αλάιπζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ ηδαληθνχ εγέηε. Θεσξείηαη 
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εθ πξννηκίνπ φηη έρεη ζεηηθφ  απνηχπσκα γηα ηνλ νξγαληζκφ θαη ηνπο αθνινχζνπο.  

Οη επφκελεο πξνζεγγίζεηο θαηαγξάθνπλ ηηο επηδξάζεηο ηεο άζθεζεο ηεο εγεζίαο θαη 

δηαπηζηψλεηαη φηη ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά πνπ δηαζέηεη ν εγέηεο είλαη ιεηηνπξγηθά 

θαη απνδίδνπλ, φηαλ νη νξγαλσηηθέο ζπλζήθεο θαη νη αθφινπζνη πθηζηάκελνη δηαζέηνπλ 

ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά. 

Οη πνην πξφζθαηεο κειέηεο γηα ηελ εγεζία απνζθνπνχλ ζηελ αλάδεημε ηεο 

πνιππινθφηεηαο ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο αιιειεπίδξαζεο κεηαμχ εγέηε, αθνινχζσλ θαη 

πεξηβάιινληνο. Πξφθεηηαη γηα ηελ πιηζηηθή ζεψξεζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο εγεζίαο πνπ 

επηθεληξψλεηαη ζην αξλεηηθφ απνηχπσκα πνπ δηακνξθψλεη ε άζθεζε ηεο εγεζίαο 

ζηνπο νξγαληζκνχο θαη ζηα άηνκα. 



 

 

54 

 

 



 

 

55 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3 

Ζ  ΓΗΑ΢ΣΑ΢Ζ ΣΖ΢ ΑΠΟΓΟ΢Ζ΢ ΣΧΝ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ ΢ΣΟ 

ΓΖΜΟ΢ΗΟ ΣΟΜΔΑ 

 

3.1. Δηζαγσγή 

 

΢ην παξφλ θεθάιαην ζα αλαιχζνπκε εθηελψο ηελ δηάζηαζε ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηελ Διιεληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε. Οη ζχγρξνλεο ζεσξίεο Γηνίθεζεο 

εζηηάδνπλ ζηελ αλάγθε χπαξμεο ζπγθεθξηκέλσλ κεηξήζηκσλ δεηθηψλ πνπ ζα 

θαηαγξάθνπλ ηηο εθξνέο ηεο εξγαζίαο.  Ζ κέηξεζε ηεο απφδνζεο δελ κπνξεί λα είλαη 

κφλν πνζνηηθή αιιά ην ζχγρξνλν management απαηηεί λα ιεθζνχλ ππφςε θαη πνηνηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά. 

Οη δπζθνιίεο ζρεδηαζκνχ θαη εθαξκνγήο ελφο ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο πνπ λα 

πιεξνί απηά ηα θξηηήξηα επηηείλνληαη φηαλ αλαθεξφκαζηε ζηνλ Γεκφζην Σνκέα ζηελ 

Διιάδα, ιφγσ θπξίσο ηεο άξλεζεο ηνπ πνιηηηθνχ πξνζσπηθνχ γηα ηελ δεκηνπξγία κηαο  

αλεμάξηεηεο θαη ηθαλήο δηνίθεζεο. 

 Ο ελαγθαιηζκφο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο απφ ην πνιηηηθφ ζχζηεκα θαη ε 

θεθαιαηνπνίεζε ηεο γηα πειαηεηαθνχο ιφγνπο, θαζπζηέξεζαλ ηελ εηζαγσγή λέσλ 

κνξθψλ δηνίθεζεο.  

 

 

3.2. Βαζηθέο  νξηνζεηήζεηο ηεο  απόδνζεο  ησλ εξγαδνκέλσλ 

 

Όινη νη κεγάινη νξγαληζκνί, ηφζν ηνπ δεκνζίνπ φζν θαη ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα 

επηδηψθνπλ λα θαζηεξψζνπλ ζπζηήκαηα δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο, κεραλνγξαθηθά ζπζηήκαηα εθπαίδεπζεο, παξαθνινχζεζεο 

ηεο θαξηέξαο ησλ ππαιιήισλ ηνπο, κηζζνινγηθά ζπζηήκαηα θαη πνιηηηθέο θηλήηξσλ.  

Ζ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ, αιιά θαη ε πιεξνθφξεζε ησλ άκεζα 

ελδηαθεξνκέλσλ γηα ηα απνηειέζκαηα απηήο, ζεσξείηαη σο κηα απφ ηηο πιένλ 

ζεκαληηθέο ιεηηνπξγίεο ηεο ζχγρξνλεο δηνίθεζεο. Ζ αμηνιφγεζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ απνηειεί έλαλ απφ ηνπο πην επαίζζεηνπο θξίθνπο ζηελ αιπζίδα ηεο 

επξχηεξεο αμηνιφγεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ 

νξγαληζκνχ, νη νπνίεο θαη αθνξνχλ ηνλ ηξφπν αμηνπνίεζεο φισλ ησλ κέζσλ πνπ έρεη 
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ζηε δηάζεζή ηεο ε δηνίθεζε πξνζσπηθνχ γηα ηνπο ζηφρνπο πνπ νθείιεη λα επηηχρεη. 

Απνηειεί αλαγθαία ζπλζήθε γηα ηελ θαιχηεξε δπλαηή ζηειέρσζε γηα θάζε νηθνλνκηθή 

θαη δηνηθεηηθή κνλάδα, γηα θάζε νξγαληζκφ δεκφζην ή ηδησηηθφ. 

 

 

3.2.1.Θεσξίεο  Γηνίθεζεο θαη Αηνκηθή  Απόδνζε  

 

Ζ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ηνπ πξνζσπηθνχ σο κέξνο ηεο Γηνηθεηηθήο Δπηζηήκεο  

αξρηθά εζηίαζε ζηελ παξαηήξεζε, ζηνλ πξνζδηνξηζκφ θαη ζηελ ρξήζε ζπγθεθξηκέλσλ 

πξνηχπσλ εξγαζίαο πνπ ζεσξνχληαη απνδνηηθά. Ζ απφδνζε ησλ ππαιιήισλ θξίλεηαη 

απφ ηνλ βαζκφ εθαξκνγήο θαη ηήξεζεο απηψλ ησλ εξγαζηαθψλ πξνηχπσλ. ΢ηελ 

ζχγρξνλε δηνηθεηηθή ζεσξία ε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ δελ θαηαγξάθεη κφλν 

επηδφζεηο, αιιά κέζσ ηεο ζηνρνζεζίαο, ηεο ακθίδξνκεο πιεξνθφξεζεο, ηεο 

ελεξγεηηθήο ζπκκεηνρήο ηνπ αμηνινγνπκέλνπ επηδηψθεηαη ε βειηίσζε ησλ 

παξαγφκελσλ εξγαζηαθψλ εθξνψλ. 

 Ζ κειέηε ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο είλαη θαζνξηζηηθή ζηελ νξγαλσζηαθή 

ςπρνινγία θαζψο αθνξά ζε φιεο εθείλεο ηηο ζπκπεξηθνξέο, νη νπνίεο ζπκβάινπλ ζηελ 

επίηεπμε ησλ εξγαζηαθψλ θαη νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ (Motowidlo & Van Scotter, 1994). 

Ο Campbell (1990), ππνζηήξημε, φηη ε εξγαζηαθή απφδνζε είλαη ην απνηέιεζκα ησλ 

ζπκπεξηθνξψλ ησλ αηφκσλ, πνπ ζπκβάιινπλ είηε ζεηηθά είηε αξλεηηθά, ζηελ επίηεπμε 

ζπγθεθξηκέλσλ νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ. Απνηειεί έλαλ απφ ηνπο πην επαίζζεηνπο 

θξίθνπο ζηελ αιπζίδα ηεο επξχηεξεο αμηνιφγεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ, νη νπνίεο θαη αθνξνχλ ηνλ ηξφπν αμηνπνίεζεο 

φισλ ησλ κέζσλ πνπ έρεη ζηε δηάζεζή ηεο ε δηνίθεζε πξνζσπηθνχ γηα ηνπο ζηφρνπο 

πνπ νθείιεη λα επηηχρεη. 

Ζ ζεσξία ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο ζεσξεί, φηη ε αμηνπνίεζε ηνπ 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ θαη ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ, δεκηνπξγεί ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο 

κέζα ζηηο νπνίεο ην αλζξψπηλν δπλακηθφ κπνξεί λα αλαπηχμεη θαη λα θαιιηεξγήζεη ηηο 

δεμηφηεηεο ηνπ θαη λα εμειηρζεί πεξαηηέξσ (Everett 1984). H αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο 

ελφο νξγαληζκνχ πξαγκαηνπνηείηαη ηφζν ζε ζπλνιηθφ επίπεδν φζν θαη ζε αηνκηθφ 

επίπεδν. Δηδηθφηεξα ζηνλ δεκφζην ηνκέα ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

απνηειεί θνκβηθφ ζεκείν γηα ηελ εμππεξέηεζε ηνπ πνιίηε, ηελ δηαρείξηζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ θαη ηελ εμνηθνλφκεζε πφξσλ. 
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΢χκθσλα κε ηνπο Viswesvaran et. al. (1996), ε εξγαζηαθή απφδνζε ησλ αηφκσλ ζε 

έλαλ νξγαληζκφ αθνξά ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο πνπ κπνξεί λα παξαηεξεζεί θαη λα 

αμηνινγεζεί. Οη Rothmann θαη Coetzer, (2003), φξηζαλ ηελ εξγαζηαθή απφδνζε σο κηα 

έλλνηα πνπ δείρλεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν έλα άηνκν εθηειεί επηηπρψο ηα θαζήθνληά 

ηνπ θαη βαζίδεηαη ζηε ρξήζε ησλ δεμηνηήησλ ηνπ, ηηο πξσηνβνπιίεο θαη ηα κέζα πνπ 

ρξεζηκνπνηεί. Ζ αηνκηθή εξγαζηαθή απφδνζε ζε έλαλ νξγαληζκφ απνηειεί κηα 

πνιπδηάζηαηε δνκή, πνπ δείρλεη πφζν θαιά έλαο εξγαδφκελνο εθηειεί ην έξγν ηνπ, ην 

βαζκφ ηεο πξσηνβνπιίαο πνπ παίξλεη, ηελ εθεπξεηηθφηεηα πνπ δείρλεη, ηε δηαηχπσζε 

ιχζεσλ γηα ηα εξγαζηαθά πξνβιήκαηα θαη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ρξεζηκνπνηεί ηνπο 

αλζξψπηλνπο πφξνπο πνπ έρεη ζηε δηάζεζή ηνπ (Schepers, 2013).  

Δθηηκάηαη ινηπφλ φηη σο εξγαζηαθή απφδνζε, ζεσξείηαη ε αμία ηνπ ζπλφινπ ησλ 

ζπκπεξηθνξψλ ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ ζπλεηζθέξνπλ, είηε ζεηηθά είηε αξλεηηθά, ζηελ 

εθπιήξσζε ησλ ζηφρσλ ησλ νξγαληζκψλ (Lori Muse, Stanley G.,Harris William, 2008). 

Ζ κέηξεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη πςίζηεο ζεκαζίαο ηφζν γηα ηα 

πξφζσπα φζν θαη γηα ηνλ ίδην ηνλ νξγαληζκφ, δηφηη έρεη λα θάλεη κε ηελ εμέηαζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο. H βειηίσζε ηεο απφδνζεο ηνπ θάζε εξγαδνκέλνπ νδεγεί ζε 

θαιχηεξα απνηειέζκαηα θαη αχμεζε ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο γηα ηνλ νξγαληζκφ (Stephen 

P.at el 2012).  

Ζ ράξαμε ζηξαηεγηθήο ζηε βειηηζηνπνίεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ε παξαθίλεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ε επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ ζπλαξηψληαη θαη απφ ηελ  

δηαπίζησζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ (Jakson & Schuler, 2003). H αμηνιφγεζε 

ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε έλαλ νξγαληζκφ ζπλεηζθέξεη ζεηηθά ζηελ 

απνθάιπςε ησλ αδπλακηψλ, αιιά ηαπηφρξνλα θαη ησλ δπλαηνηήησλ ησλ πθηζηακέλσλ. 

Ζ αμηνπνίεζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο αμηνιφγεζεο νδεγεί ζηελ βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο ηνπ πξνζσπηθνχ.  

Έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο πνπ είλαη επζπγξακκηζκέλν κε ηελ 

ζηξαηεγηθή θαη ελαξκνληζκέλν κε ην φξακα ηεο νξγάλσζεο κπνξεί λα πιεξνθνξήζεη 

γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηφζν ηνπο ίδηνπο ηνπο αμηνινγνχκελνπο φζν θαη ην 

ππφινηπν πξνζσπηθφ ηνπ νξγαληζκνχ. (Gratton et. At, 1999). H ζέζπηζε ζηφρσλ ζε 

επίπεδν νξγάλσζεο αιιά θαη ζε επίπεδν αηφκνπ ππνθηλεί ηνπο εξγαδφκελνπο λα 

εληείλνπλ ηηο πξνζπάζεηεο ηνπο, ελδπλακψλεη ηελ δεκηνπξγηθφηεηα ηνπο, θαη νδεγεί 

ζηελ δεκηνπξγία θαηλνηφκσλ δηαδηθαζηψλ. 
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Ζ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ είλαη απαξαίηεηε θαζψο ζπλεηζθέξεη 

ζηελ παξαθίλεζε, ζηελ αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ, ζηελ βειηίσζε 

ηεο επηθνηλσλίαο ηνπ πξνζσπηθνχ, ζηελ δηαπίζησζε ησλ ζεηηθψλ θαη αξλεηηθψλ 

ζηνηρείσλ θαη ειιείςεσλ, ζηνλ θαζνξηζκφ ηεο βειηίσζεο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ 

νξγαληζκνχ, ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ βξαρπρξφλησλ απαηηήζεσλ ηνπ νξγαληζκνχ πξνο 

ηνπο εξγαδφκελνπο. (Πεηξίδνπ Δ. 2001). 

 

 

3.2.2. Γηαζηάζεηο ηεο αμηνιόγεζεο ηεο  Αηνκηθήο Απόδνζεο  

 

Ζ απφδνζε εξγαζίαο είλαη κηα επξεία έλλνηα. Πνιιά ραξαθηεξηζηηθά ηεο αηνκηθήο 

απφδνζεο δηαθέξνπλ ζηε βάζε ηνπ πιαηζίνπ αλαθνξάο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη  γηα ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ  ηεο ελ ιφγσ αηνκηθήο απφδνζεο. Σα εχινγα εξσηήκαηα πνπ πξνθχπηνπλ 

ζρεηηθά κε ηελ αηνκηθή απφδνζε αλαθέξνληαη πξψηνλ ζην πεξηερφκελν ηνπ ελ ιφγσ 

γλσζηηθνχ πεδίνπ θαη  δεχηεξνλ ζηηο δηάθνξεο κεζφδνπο κε ηηο νπνίεο αμηνινγείηαη ε  

αηνκηθή απφδνζε. 

H έλλνηα ηεο αηνκηθήο απφδνζεο δελ ζα πξέπεη λα πεξηιακβάλεη νηηδήπνηε είλαη 

εθηφο ηνπ ειέγρνπ ηνπ αηφκνπ. Έηζη ε εηδνπνηφο δηαθνξά είλαη εάλ ην άηνκν έρεη 

ηέηνηνλ έιεγρν, ηφηε απηφ πεξηιακβάλεηαη ζηελ έλλνηα ηεο αηνκηθήο απφδνζεο. Φπζηθά 

γηα θάζε κέηξεζε ηε αηνκηθήο απφδνζεο, ν έιεγρνο πνπ ην άηνκν έρεη ζηελ απφδνζή 

ηνπ δελ είλαη απφιπηνο, αιιά ζρεηηθφο, φπσο εμ’ άιινπ θαη ε δηαθνξνπνίεζε κεηαμχ 

ζπκπεξηθνξψλ θαη απνηειέζκαηνο είλαη ζρεηηθή θαη φρη απφιπηε. Δμππαθνχεηαη φηη ε 

«αμηνιφγεζε» «κεηξά» απηφ ην νπνίν ππνηίζεηαη φηη πξέπεη λα αμηνινγεζεί. Ζ 

πθηζηάκελε ινηπφλ ππφζεζε είλαη φηη ππάξρεη έλαο αμηφπηζηνο  κεραληζκφο κέηξεζεο ν 

νπνίνο αμηνινγεί ηελ αηνκηθή απφδνζε, ε νπνία νθείιεηαη εμ’ νινθιήξνπ ζηνλ 

εξγαδφκελν θαη δελ δεκηνπξγείηαη απφ ηπραία ή κε ειεγρφκελα απφ απηφλ γεγνλφηα. 

(Cook  and Hunsaker, 2001). 

Μηα απφ ηηο πξψηεο πξνζπάζεηεο θαζνξηζκνχ ησλ δηαζηάζεσλ απφ ηηο νπνίεο 

ζπληίζεηαη ε έλλνηα ηεο αηνκηθήο απφδνζεο επηρεηξήζεθε απφ ηνλ Toops (Toops, 1944), 

o oπνίνο ζπκπεξηέιαβε ζηηο δηαζηάζεηο ηεο αηνκηθήο απφδνζεο ηηο κνλάδεο (φγθνο) 

παξαγσγήο, ηελ πνηφηεηα εξγαζίαο, ηελ ππεξεζηαθή ειηθία, ηηο ηθαλφηεηεο επηζηαζίαο 

θαη εγεζίαο. Ζ επηρεηξεκαηνινγία ηνπ εζηηάδεηαη ζηελ δηαθνξνπνίεζε κεηαμχ 

αθξίβεηαο (πνηφηεηαο ή αλππαξμία ιαζψλ) θαη φγθνπ παξαγσγήο (πνζφηεηα).  
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΢χκθσλα κε ηνλ Wherry νη δηαζηάζεηο ηεο αηνκηθήο απφδνζεο πεξηιακβάλνπλ ην 

απνηέιεζκα, ηελ πνηφηεηα, ηνλ απνιεζζέληα ρξφλν, ηελ αλαθχθισζε πξνζσπηθνχ, ηνλ 

ρξφλν  εθπαίδεπζεο θαη ηελ ηθαλνπνίεζε. (Wherry, 1957). 

Οη Bernandin and Beatty (1984) νξίδνπλ ηελ αηνκηθή απφδνζεο σο ην απνηέιεζκα 

κηαο ιεηηνπξγίαο ή δξαζηεξηφηεηαο αλά κνλάδα ηνπ ρξφλνπ. Αλ θαη ε αηνκηθή απφδνζε 

ελφο εξγαδνκέλνπ εμαξηάηαη απφ ηελ αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ηεο παξαθίλεζεο θαη 

ηθαλφηεηαο θαη ησλ πεξηβαιινληνινγηθψλ πεξηνξηζκψλ, ε κέηξεζή ηεο ζα πξέπεη λα 

γίλεηαη κε βάζε ηα απνηειέζκαηα ηεο. Κάζε εξγαζία αμηνινγείηαη ζχκθσλα κε ηνλ 

Kane (Kane, 1986) ζηε βάζε έμη δηαζηάζεσλ: Πνηφηεηα, πνζφηεηα, ρξνληζκφ, 

θνζηνινγηθή απνηειεζκαηηθφηεηα, αλάγθε γηα επηζηαζία θαη δηαπξνζσπηθή επίδξαζε. 

Ο Murphy ρξεζηκνπνηεί ηέζζεξηο δηαζηάζεηο γηα λα πεξηγξάςεη ηελ έλλνηα ηεο 

αηνκηθήο απφδνζεο: απφδνζε έξγνπ, ζπκπεξηθνξέο, απψιεηα ρξφλνπ,  δηαπξνζσπηθέο 

θαη θαηαζηξνθηθέο ζπκπεξηθνξέο. (Murphy, 1989). Χζηφζν πξσηαξρηθφ ζηνηρείν γηα 

ηελ θαηαλφεζε ησλ φπνησλ δηαζηάζεσλ θαη αλεμάξηεηα απφ ηνλ αξηζκφ ηνπο είλαη νη 

κεηαμχ ηνπο δηαζπλδέζεηο.  

 Ζ κέηξεζε ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο επηθεληξψλεηαη ζε δπν βαζηθά πεδία ηεο 

εξγαζηαθήο θαζεκεξηλφηεηαο, πνπ ζρεηίδνληαη κε ηα θαζήθνληα ηνπ εξγαδφκελνπ θαη 

είλαη ε παξαγσγηθή απφδνζε θαη ε δπλεηηθή απφδνζε.  

Ζ παξαγσγηθή απφδνζε (task performance) είλαη κηα ζεκαληηθή δηάζηαζε γηα ηε 

κέηξεζε ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο (Borman & Motowidlo, 1993, 1997), θαζψο 

απνηειεί ην ηκήκα ηεο εξγαζίαο πνπ ζπλδέεηαη κε ηηο επίζεκεο ππνρξεψζεηο ηνπ 

εξγαδφκελνπ, πξνθεηκέλνπ λα πξαγκαηνπνηήζεη ην έξγν γηα ην νπνίν έρεη πξνζιεθζεί 

λα θέξεη εηο πέξαο ψζηε λα ιάβεη ηνλ κηζζφ ηνπ θαη λα ζπλερίζεη λα εξγάδεηαη γηα ηνλ 

νξγαληζκφ. Αληίζεηα ε δπλεηηθή απφδνζε (contextual performance) απαξηίδνπλ 

ελέξγεηεο πνπ δελ απνηεινχλ κέξνο ησλ επίζεκσλ εξγαζηαθψλ θαζεθφλησλ ηνπ 

εξγαδνκέλνπ (Borman & Motowidlo, 1993, 1997), θαζψο αλαθέξεηαη ζηελ επηζπκία λα 

εξγαζηεί θάπνηνο εζεινληηθά, πξνο φθεινο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ ζπλαδέιθσλ, 

αθφκα θαη ρσξίο ηελ πξνζδνθία άκεζεο αληακνηβήο. 

Ο Griffin κε ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ (2007), πηνζέηεζαλ έλα κνληέιν εξγαζηαθήο 

απφδνζεο, απνηεινχκελν απφ ηηο δηαζηάζεηο ηεο πξνζαξκνζηηθφηεηαο, ηεο 

πξνελέξγεηαο θαη ηεο επάξθεηαο. Σν κνληέιν απηφ πξνυπνζέηεη ηαμηλφκεζε ησλ 

εξγαζηαθψλ ζπκπεξηθνξψλ. Ο Griffin ζεσξεί φηη ε πξνζαξκνζηηθφηεηα ζα πξέπεη λα 

κειεηάηαη σο κηα μερσξηζηή δηάζηαζε. Απηή ε δηάζηαζε αλαθέξεηαη ζε αηνκηθή 
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εξγαζηαθή απφδνζε, απνηειεζκαηηθή εγεζία θαη ππνζηήξημε ησλ νκάδσλ εξγαζίαο 

θαζψο θαη ζπγθεθξηκέλα θαζήθνληα ηνπ εγέηε δηεπζπληή. Δπηπιένλ, ν Griffin ζεσξεί, 

φηη ε πξνελέξγεηα αλαθέξεηαη ζην βαζκφ πνπ νη εξγαδφκελνη δεζκεχνληαη πξνθεηκέλνπ 

λα αιιάμνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπο ζηελ εξγαζία ηνπο θαη λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο 

ηεο εηαηξείαο.  

΢χκθσλα κε κηα δηαθνξεηηθή πξνζέγγηζε ε αηνκηθή αμηνιφγεζε γηα λα είλαη 

αμηφπηζηε, ζηεξίδεηαη ζηηο αθφινπζεο δηαδηθαζίεο (Ξεξνηχξε ΢.-Κνπθίδνπ ΢ 2001). 

α) Πεξηγξαθή θαη αλάιπζε ηεο αμηνινγνχκελεο ζέζεο.  

β) Καηαγξαθή ησλ πξνζδνθψκελσλ απνηειεζκάησλ.  

γ) Μεηξήζηκα απνηειέζκαηα.  

 

Δπηπιένλ, έλα απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα αμηνιφγεζεο είλαη ζπγθεθξηκέλν, ζαθέο θαη 

απνδεθηφ απφ ηνπο αμηνινγνχκελνπο, αληηθεηκεληθφ θαη πξνζαξκνζκέλν ηηο 

ηδηαηηεξφηεηεο ηνπ νξγαληζκνχ, εζηηαζκέλν ζε κεηξήζηκα απνηειέζκαηα θαη 

νηθνλνκηθά απνδνηηθφ. (Παπαιεμαλδξή Ν. & Μπνπξαληάο Γ. 2003). 

Ζ αμηνιφγεζε ηνπ απνηειέζκαηνο ηεο εξγαζίαο, απνηειεί ην κνλαδηθφ θξηηήξην 

δηάθξηζεο κεηαμχ επηηπρίαο θαη απνηπρίαο (Osborne Gaebler 1992). ΢πλεπψο ε αηνκηθή 

απφδνζε είλαη θαη’ νπζία ζπγθξηηηθή ζε ζρέζε κε ηνπο ππνινίπνπο εξγαδφκελνπο θαη 

θαηαγξάθεη κφλν επηδφζεηο θαη φρη πνηνηηθά ραξαθηεξηζηηθά. 

 

 

3.3. Ζ ηδηαηηεξόηεηα ηνπ Γεκόζηνπ Σνκέα 

 

Ο Γηνηθεηηθφο κεραληζκφο ζηελ Διιάδα εκθαλίδεη δηαρξνληθά ζνβαξέο παζνγέλεηεο, 

πνπ ηνλ θαζηζηνχλ αλαπνηειεζκαηηθφ θαη δπζιεηηνπξγηθφ. Ζ γξαθεηνθξαηία, νη 

πειαηεηαθέο ζρέζεηο, ε αλεπάξθεηα θαη ε κε αληαπφθξηζε ζηηο αλάγθεο ηεο νηθνλνκηθήο 

πξαγκαηηθφηεηαο, ε ζχγρπζε ησλ αξκνδηνηήησλ απνηεινχλ ηηο βαζηθέο αηηίεο 

αλαπνηειεζκαηηθφηεηα ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο. 

Χο Γεκφζηα Γηνίθεζε νξίδεηαη ην ζχλνιν ησλ λνκηθψλ πξνζψπσλ ζηα νπνία είλαη 

νξγαλσκέλα ηα δηνηθεηηθά φξγαλα, πνπ νξίδνπλ νη θαλφλεο δηθαίνπ θαη ηα νπνία 

αζθνχλ δεκφζηα εμνπζία. Δίλαη ην ζχλνιν ησλ δηνηθεηηθψλ ππεξεζηψλ, πνπ 

αλαθέξνληαη ζε νιφθιεξε ηελ πξαθηηθή ηεο δξαζηεξηφηεηαο ηνπ θξάηνπο.  

Ζ Γεκφζηα Γηνίθεζε απνηειεί εθδήισζε ηεο εμνπζίαο ηνπ Κξάηνπο, θέξεη εηο πέξαο 
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ηηο απνθάζεηο ησλ εθάζηνηε θπβεξλήζεσλ θαη ζηνρεχεη ζηελ αληηκεηψπηζε ησλ 

αλαγθψλ ηνπ θνηλσληθνχ ζπλφινπ. (Αλαζη. Η Σάρνο, 1993). Απνηειεί ηνλ θνξκφ ηνπ 

δηνηθεηηθνχ κεραληζκνχ ηνπ θξάηνπο θαη πινπνηεί ηηο δεκφζηεο πνιηηηθέο ηηο νπνίεο 

θαζνξίδεη ε εθηειεζηηθή εμνπζία. Ζ Γεκφζηα Γηνίθεζε έρεη σο θχξην κέιεκα ηεο ηελ 

εμππεξέηεζε ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο ( Η. Ρσζίδεο, 2014). 

 

 

3.3.1. Από ηελ γξαθεηνθξαηία ζην Γεκόζην Μάλαηδκελη. 

 

Ζ Γεκφζηα Γηνίθεζε θαη ε γξαθεηνθξαηία γηα πνιινχο κειεηεηέο ζεσξνχληαη έλλνηεο 

ηαπηφζεκεο. Ο Weber (1922) αλάιπζε δηεμνδηθά ηελ γξαθεηνθξαηία θαη ππνζηήξημε φηη 

βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ χπαξμε ηεο γξαθεηνθξαηίαο είλαη ε χπαξμε ηνπ θξάηνπο. 

Σν θξάηνο ζηνλ θαπηηαιηζκφ νξγαλψλεηαη κε βάζε ηε γξαθεηνθξαηία σο ηελ πιένλ 

νξζνινγηθή κνξθή νξγάλσζεο. Ζ γξαθεηνθξαηία εκθαλίδεη ζπγθεθξηκέλα 

ραξαθηεξηζηηθά φπσο, εμεηδίθεπζε θαη απζηεξφο θαηακεξηζκφο εξγαζίαο, ηεξαξρηθή 

δνκή θαη  θεληξηθφο έιεγρνο, ηππηθή νξγάλσζε κε ζαθείο θαλφλεο θαη δηαδηθαζίεο, 

ζεζκηθή θαηαθχξσζε ηεο αζθνχκελεο εμνπζίαο θαη χπαξμε ζπλέρεηαο ζηνλ ρξφλν. 

Ζ γξαθεηνθξαηία θαη ε ζχγρξνλε αζηηθή δεκνθξαηία αλαπηχζζνληαη παξάιιεια θαη 

ε ελίζρπζε ηεο γξαθεηνθξαηίαο επηδξά ζηελ εκπέδσζε ησλ δεκνθξαηηθψλ αξρψλ, 

ηδηαίηεξα ηεο αξρήο ηεο λνκηκφηεηαο ησλ ελεξγεηψλ ηεο δηνίθεζεο θαη ηεο πνιηηηθήο 

εμνπζίαο. Ζ γξαθεηνθξαηηθή δηνίθεζε ζεσξείηαη ε πην απνηειεζκαηηθή κνξθή άζθεζεο 

ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο πνπ ζπλδέεη ηε γξαθεηνθξαηία κε ηε δεκνθξαηία, εθφζνλ 

ραξαθηεξίδεηαη απφ αθξίβεηα, ζπλέρεηα, πεηζαξρία θαη εκπλέεη εκπηζηνζχλε, απφ ηε 

ζηηγκή πνπ ην βαζηθφ ηεο ραξαθηεξηζηηθφ, ε πξνβιεςηκφηεηα, εκθαλίδεηαη ηφζν γηα ηνλ 

θάηνρν ηεο εμνπζίαο φζν θαη γηα ηνπο ππνθείκελνπο ζε απηήλ.  (΢παλνχ Κ., 2000, ζει 

146-152). 

Ζ γξαθεηνθξαηηθή νξγάλσζε ηνπ δεκφζηνπ, παξά ηα ζεηηθά ζηνηρεία θξίλεηαη απφ 

λσξίο σο αλεπαξθέο ζχζηεκα θαη ε έλλνηα ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ πξνο ηνπο πειάηεο -

πνιίηεο ζηηο δεκφζηεο επηρεηξήζεηο απαζρνιεί ηδηαίηεξα φρη κφλν ηε Γεκφζηα Γηνίθεζε 

αιιά θαη πνιηηηθνχο θαη εξεπλεηέο. Ο Appleby (1992) ζεκεηψλεη φηη ην ελδηαθέξνλ ησλ 

θπβεξλήζεσλ γηα ηηο «αλάγθεο» ησλ πνιηηψλ έρεη ηηο ξίδεο ηεο ζην 1945, κεηά ην ηέινο 

ηνπ Β’ Παγθνζκίνπ Πνιέκνπ, φπνπ ε αλάγθε γηα αλαζπγθξφηεζε θαη θαη’ επέθηαζε 

αλάπηπμε ήηαλ δηάρπηε ζε φιν ηνλ θφζκν.  
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Σα πξνβιήκαηα αξρίδνπλ, φκσο, φηαλ ν γξαθεηνθξαηηθφο ηξφπνο νξγάλσζεο ηεο 

Γεκφζηαο Γηνίθεζεο θαιείηαη λα αληαπεμέιζεη ζηηο κεηαβαιιφκελεο θαη εμειηζζφκελεο 

αλάγθεο ηεο θνηλσλίαο. Σφηε ηα κεηνλεθηήκαηά ηνπ θαη νη αδπλακίεο ηνπ, φπσο ε 

ηππνιαηξία, ν λνκηθηζκφο, ε αλειαζηηθφηεηα ησλ θαλφλσλ, κπνξνχλ λα αθπξψζνπλ 

ηνπο λφκηκνπο ζθνπνχο ηεο γξαθεηνθξαηηθήο νξγάλσζεο. Οη «δπζθακςίεο» απηέο ηεο 

γξαθεηνθξαηίαο ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ ηερλνινγηθή αλάπηπμε θαη εμέιημε πνπ 

ζπληειέζηεθε, άξρηζαλ λα δεκηνπξγνχλ έλα ξεχκα πνπ νδήγεζε ζηελ εκθάληζε ηνπ 

Γεκνζίνπ Μάλαηδκελη.  

Ζ κεηαηφπηζε ηεο δηνηθεηηθήο επηζηήκεο απφ ηε δεκφζηα δηνίθεζε ζην δεκφζην 

κάλαηδκελη εκθαλίδεηαη θπξίσο ζηηο ΖΠΑ ηελ δεθαεηία ηνπ 1970 θαη  ζεκαηνδνηεί κία 

ξηδηθή αιιαγή. Ζ εμάπισζε ηνπ δεκνζίνπ κάλαηδκελη ζηελ Δπξψπε ελψ ζηελ αξρή 

βξήθε αληηζηάζεηο, ζηελ ζπλέρεηα ε αλάγθε γηα απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο θαη βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο, επλφεζαλ ηειηθά ηελ αλάπηπμε ηεο 

επηζηήκεο ησλ νξγαλψζεσλ. 

Ζ κεηαθνξά ηνπ κάλαηδκελη ζην πεδίν ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο πξαγκαηνπνηήζεθε 

αξρηθά κε  κία κεραληζηηθή αληίιεςε δηνίθεζεο, θαηά ηελ νπνία επηηπρεκέλεο ηερληθέο 

ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα δχλαληαη λα εληαρζνχλ θαη λα ελζσκαησζνχλ ζηε δεκφζηα 

δηνίθεζε. Ο θαζνξηζηηθφηεξνο παξάγνληαο πνπ ζπλέβαιε ζηελ ξαγδαία κεηάβαζε  ηνπ 

δεκφζηνπ κάλαηδκελη θαίλεηαη φηη ήηαλ ν νηθνλνκηθφο. Σα θξάηε, αλεμαξηήησο 

ηδενινγηθψλ πξνζεγγίζεσλ, δηαπίζησζαλ, φηη ε νηθνλνκηθή επηβάξπλζε απφ ην 

γξαθεηνθξαηηθφ κνληέιν ηεο δεκνζηάο δηνίθεζεο ήηαλ πιένλ ηξνρνπέδε ζηελ αλάπηπμε 

ησλ νηθνλνκηψλ ηνπο. Ζ αλάγθε ησλ θξαηψλ λα απμήζνπλ ηε δηνηθεηηθή ηνπο 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα επηδξά θαηαιπηηθά θαη ακβιχλεη ηηο 

επηθπιάμεηο ησλ θπβεξλήζεσλ γηα κηα κεηάβαζε ζε έλα λέν ζχζηεκα νξγάλσζεο ηνπ 

δεκνζίνπ ηνκέα.  

Σν δεκφζην κάλαηδκελη ζε αληίζεζε κε ηνλ γξαθεηνθξαηηθφ ραξαθηήξα ηνπ 

δεκνζίνπ έρεη εμσζηξεθή πξνζαλαηνιηζκφ έλαληη ηεο εζσζηξέθεηαο πνπ ραξαθηεξίδεη 

θάζε γξαθεηνθξαηηθή νξγάλσζε, εζηηάδνληαο ζην ηειηθφ απνηέιεζκα (Ν. 

Μηραιφπνπινο, 2003). Σν δεκφζην απνκαθξχλεηαη απφ ηελ απζηεξή ηεξαξρηθή δνκή, 

ηελ πξνζήισζε ζηηο δηνηθεηηθέο δηαδηθαζίεο, ηελ πξνθαζνξηζκέλε ξνή εξγαζηψλ, θαη 

ηελ εζσζηξέθεηα γηα λα δψζεη έκθαζε ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πνιηηψλ, 

ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα ηεο δηνίθεζεο. 
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3.3.2 Νέν Γεκόζην Μάλαηδκελη  

 

Σν Νέν Γεκφζην Μάλαηδκελη (ΝΓΜ) απνηειεί ην θπξίαξρν κνληέιν δηνίθεζεο ζηε 

δεκφζηα δηνίθεζε ηα ηειεπηαία πεξίπνπ 30 ρξφληα, πνπ νδεγεί ζηνλ 

επαλαπξνζδηνξηζκφ ησλ ζρέζεσλ ηνπ θξάηνπο ηφζν κε ηελ νηθνλνκία φζν θαη ηελ 

θνηλσλία ησλ πνιηηψλ. Ζ δεκνθηιία απηνχ ηνπ κνληέινπ δηνίθεζεο νθείιεηαη ζε 

πνιινχο παξάγνληεο θαη θπξίσο, φηη απνηειεί κέρξη ζήκεξα ηελ πιεξέζηεξε ζεσξεηηθή 

θαη πξαθηηθή πξνζέγγηζε ηνπ δηνηθεηηθνχ θαηλνκέλνπ, ε νπνία ζέηεη ζηφρν ηελ 

πνιηηνθεληξηθή δεκφζηα δηνίθεζε. Έρνληαο σο ζθνπφ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ 

ησλ πνιηηψλ θαζψο θαη ηηο απαηηήζεηο ησλ ελδηαθεξφκελσλ κειψλ, επηθεληξψλνληαο 

ζηα απνηειέζκαηα θαη ζηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ. 

Σα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ Νένπ Γεκφζηνπ Μάλαηδκελη είλαη ν 

πξνζαλαηνιηζκφο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ζηελ 

απνδνηηθφηεηα, ε ζηνρνζεζία θαη νη δείθηεο κέηξεζεο ησλ απνηειεζκάησλ, ε 

θαηαγξαθή θαη ε παξαθνινχζεζε ηεο δηνηθεηηθήο δηαδηθαζίαο κε ζηφρν ηε 

βειηηζηνπνίεζε ηεο θαη ε πνηνηηθφηεξε παξνρή ππεξεζηψλ πξνο ηνλ πνιίηε.  

Παξφια απηά ην Ν.Γ.Μ δελ έρεη απζηεξή ζεσξεηηθή δηάξζξσζε, επηηξέπνληαο ζηα 

θξάηε λα εθαξκφδνπλ δεκφζηεο πνιηηηθέο πξνζαξκνζκέλεο ζηα ηδηαίηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα ηνπο. Οκνινγνπκέλσο, ην Νέν Γεκφζην 

Μάλαηδκελη (΢παλνχ Κ., 2000,) απνηειεί κάιινλ ήπην πξφηππν πνπ εκθαλίδνληαο 

δηάθνξεο εθδνρέο θαη εζσηεξηθέο αληηθάζεηο κεηαμχ ησλ επί κέξνπο ζπληζησζψλ ηνπ. 

Σν Νέν Γεκφζην Μάλαηδκελη ζηνρεχεη ζηελ πνηνηηθφηεξε παξνρή ππεξεζηψλ, 

ζεσξψληαο ηνπο πνιίηεο σο πειάηεο κε ζθνπφ ηελ βέιηηζηε εμππεξέηεζε ηνπο δίλνληαο 

έκθαζε ζηε ζρέζε θφζηνπο – νθέινπο θαη ηνλ έιεγρν ησλ δεκνζίσλ δαπαλψλ κε βάζε 

ηελ απνδνηηθφηεηα θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα (Η. Ρσζίδεο, 2014). Οη δεκφζηνη θνξείο 

πνπ εθαξκφδνπλ ηηο αξρέο ηνπ Νένπ Γεκφζηνπ Μάλαηδκελη εγθαηαιείπνπλ ηελ 

εζσζηξέθεηα θαη ηνλ λνκηθηζκφ θαη ζηξέθνληαη ζηε κέηξεζε ησλ επηδφζεσλ θαη ηε 

ιήςε απνθάζεσλ κε δηαθάλεηα θαη επξεία θνηλσληθή δηαβνχιεπζε. 

΢ηε δεκφζηα δηνίθεζε (Α. Καθνχξεο, 2013), ζχκθσλα κε ηα φζα πξεζβεχεη ην 

ΝΓΜ, νη αιιαγέο πνπ ζπληεινχληαη ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο ζηνρεχνπλ ζηε κεηάβαζε 

απφ έλα δπζθίλεην, παξαδνζηαθφ ηξφπν δηνίθεζεο πνπ πξεζβεχεη ην γξαθεηνθξαηηθφ 

κνληέιν ζε έλα κεηά-γξαθεηνθξαηηθφ (post-bureaucratic) πεξηβάιινλ, ην νπνίν δηέπεηαη 

απφ κία θηινζνθία δέζκεπζεο ζηελ άξηηα εμππεξέηεζε ηνπ πνιίηε. 
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Παξάιιεια θαη ζηνλ ηνκέα ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, φπσο αλαθέξεη ν 

Καξθαηζνχιεο Π. (2004, 40-41), ην Νέν Γεκφζην Μάλαηδκελη βξίζθεηαη ζηνλ 

αληίπνδα ηεο παξαδνζηαθήο αληίιεςεο, ζχκθσλα κε ηελ νπνία νη ππάιιεινη (ηνπ 

εγεκφλα - θξάηνπο) απνηεινχλ απιψο εξγαιεία γηα ηελ πινπνίεζε ηεο βνχιεζεο ηνπ 

πνιηηηθνχ πξντζηάκελνπ. Σν Νέν Γεκφζην Μάλαηδκελη δίλεη έκθαζε ζηελ πξνζσπηθή 

επζχλε θαη ηελ αηνκηθή απφδνζε ηνπ ππαιιήινπ, ε νπνία κεηξάηαη θαη αμηνινγείηαη. 

΢ε αληίζεζε κε ηελ θνηλή πξαθηηθή πνπ αθνινπζνχλ νη επηρεηξήζεηο, φπνπ ε 

απνδνηηθφηεηα εξκελεχεηαη απφ ηε κεγηζηνπνίεζε ηνπ θέξδνπο, νη δεκφζηεο ππεξεζίεο 

δελ αλακέλεηαη λα είλαη πάληνηε απνδνηηθέο.  

 

3.3.3. Ζ Γεκόζηα Γηνίθεζε ζηελ Διιάδα  

 

O εθζπγρξνληζκφο ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο πάληα απνηεινχζε δεηνχκελν αιιά θαη 

θιέγνλ δήηεκα ζε πνιηηηθφ θαη θνηλσληθφ επίπεδν, κε ηε γξαθεηνθξαηία θαη ηε 

δηαθζνξά λα δηαδξακαηίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν κε άκεζεο επηπηψζεηο ζηελ 

θαζεκεξηλφηεηα ησλ πνιηηψλ. Γηα ηνλ ιφγν απηφ ε δεκφζηα δηνίθεζε ζηε ρψξα καο έρεη 

ραξαθηεξηζηεί σο ν «Μεγάινο Αζζελήο»  (Μαθξπδεκήηξεο. Α., 1999). 

Απηφ νθεηιφηαλ θπξίσο ζηε γξαθεηνθξαηηθή θαη ηαπηφρξνλα δαπαλεξή ιεηηνπξγία 

ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο κε κεησκέλα νθέιε γηα φινπο ηνπο ηειηθνχο απνδέθηεο, 

δειαδή ηνπο πνιίηεο, ηηο επηρεηξήζεηο αιιά θαη ην ίδην ην θξάηνο. Σν ειιεληθφ πνιίηηθν-

δηνηθεηηθφ ζχζηεκα ραξαθηεξίδεηαη απφ πξνβιήκαηα λνκηκνπνίεζεο θαη 

ζεζκνπνίεζεο, αθφκα απφ ηελ επνρή ηεο ίδξπζεο ηνπ ειιεληθνχ θξάηνπο κε ηελ 

ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε λα ραξαθηεξίδεηαη σο «Οηνλεί Βεκπεξηαλή». (΢παλνχ Κ., 

1998). 

Ο Μαθξπδεκήηξεο Α. (1999) παξαηεξεί φηη ε αλεπάξθεηα, ε αθαηαιιειφηεηα θαη ε 

δηαξζξσηηθή αδπλακία ηνπ δηνηθεηηθνχ κεραληζκνχ πξνθχπηεη απφ ην κέγεζνο ηεο 

ζηειέρσζεο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ πνπ θξίλεηαη ππεξβνιηθφ ζε ζρέζε κε ηα 

απνηειέζκαηα πνπ παξάγεη, ηελ αθαηαιιειφηεηα ησλ ζηειερψλ, ηελ δηνηθεηηθή θαη 

νξγαλσηηθή αλεπάξθεηα θαη ηελ απνπζία παξεκβαηηθήο θαη κεηαξξπζκηζηήο πνιηηηθήο 

πνπ ζα βειηηψζεη ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε. 

΢ηελ ειιεληθή δεκνζία δηνίθεζε νη αξρέο ηνπ Νένπ Γεκνζίνπ Μάλαηδκελη άξρηζαλ 

λα εθαξκφδνληαη ζπζηεκαηηθά ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ην 2000, κε ζεηξά 

λνκνζεηεκάησλ πνπ ζηφρν ηνπο είραλ λα εθζπγρξνλίζνπλ ηελ παξαδνζηαθή 
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γξαθεηνθξαηηθά δνκή ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. Οη κεηαξξπζκηζηηθέο παξεκβάζεηο  

αληηκεησπίζηεθαλ κε δπζπηζηία θαη επηθπιαθηηθφηεηα απφ ηνπο δεκνζίνπο 

ππαιιήινπο, ιφγσ ηεο ειιηπήο εθπαίδεπζεο, επηκφξθσζεο, θαζνδήγεζεο θαη 

ελεκέξσζεο αιιά θαη ηελ απφ εηψλ εδξαησκέλε γξαθεηνθξαηηθή θνπιηνχξα. 

Παξάιιεια θαη νη θνξείο εμνπζίαο αιιά θαη ν θνκκαηηθφο κεραληζκφο ππφ ηνλ θφβν 

ελδερφκελνπ πνιηηηθνχ θφζηνπο πνπ απνξξέεη κηα ηέηνηαο θαηεχζπλζεο θαη έθηαζεο 

κεηαξξχζκηζε ιεηηνχξγεζαλ θαη απηνί απνηξεπηηθά. 

 Ζ πξψηε απφπεηξα γηα θαηαγξαθή ζηφρσλ ζηελ ειιεληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε ππήξμε 

ην Π.Γ 318/92 «Αμηνιφγεζε ησλ νπζηαζηηθψλ πξνζφλησλ ηνπ πξνζσπηθνχ ησλ 

δεκνζίσλ ππεξεζηψλ – πιελ ησλ εθπαηδεπηηθψλ ιεηηνπξγψλ πξσηνβάζκηαο θαη 

δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο – θαη ησλ Ν.Π.Γ.Γ.». ΢χκθσλα κε ηε δηάηαμε ηνπ άξζξνπ 

12 ηνπ νπνίνπ «Γηα ηελ αύμεζε ηεο απνηειεζκαηηθόηεηαο θάζε νξγαληθήο κνλάδαο θάζε 

πξντζηάκελνο ζέηεη εγγξάθσο ζηόρνπο γηα ηε κνλάδα ηεο νπνίαο πξνΐζηαηαη. Οη ηηζέκελνη 

ζηόρνη θαη εηδηθόηεξα πξέπεη λα ζπλδένληαη κε ηηο αξκνδηόηεηεο ηεο νηθείαο νξγαληθήο 

κνλάδαο». 

H δεχηεξε ζεκαληηθή πξνζπάζεηα έληαμεο ηεο απνδνηηθφηεηαο ηεο ζηνρνζεζίαο ζηε 

ιεηηνπξγία ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο ππήξμε ν Ν. 3230/2004 «Καζηέξσζε ζπζηήκαηνο 

δηνίθεζεο κε ζηφρνπο, κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη άιιεο δηαηάμεηο», ν νπνίνο 

θαζηέξσλε ηε Γηνίθεζε κέζσ ΢ηφρσλ, δειαδή ηελ ππνρξεσηηθφηεηα ηεο ζηνρνζεζίαο ζε 

νξγαληθφ αιιά θαη αηνκηθφ επίπεδν.  

Πην πξφζθαην παξάδεηγκα απφπεηξαο έληαμεο ηνπ Ν.Γ.Μ. ζηελ ειιεληθή 

πξαγκαηηθφηεηα ππήξμε ν Ν.4369/2016 (Φ.Δ.Κ. Α’ 33/27.02.2016), πνπ θέξεη ηνλ 

"ζπλνπηηθφ" ηίηιν «Δζληθφ Μεηξψν Δπηηειηθψλ ΢ηειερψλ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, 

βαζκνινγηθή δηάξζξσζε ζέζεσλ, ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο, πξναγσγψλ θαη επηινγήο 

πξντζηακέλσλ (δηαθάλεηα – αμηνθξαηία θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο) θαη άιιεο δηαηάμεηο». Οη δηαηάμεηο ηνπ Νφκνπ απηνχ ζηνρεχνπλ θαηά βάζε 

ζηε ζηειέρσζε ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ απφ πξφζσπα απμεκέλσλ ηθαλνηήησλ θαη 

πξνζφλησλ, κε ηε ζθέςε φηη κέζσ απηνχ ζα επέιζεη αληίζηνηρε βειηίσζε θαη ησλ 

ππφινηπσλ πξνβιεκαηηθψλ ηνκέσλ ηεο γξαθεηνθξαηίαο.  

΢εκαληηθή ζεσξείηαη θαη ε πξνζπάζεηα εθαξκνγήο ησλ άξρσλ ηεο Ν.Γ.Μ κε  ηελ 

κεηάβαζε ηεο ειιεληθήο δεκνζηάο δηνίθεζεο ζηελ ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε. Ζ ρψξα 

καο πξνρψξεζε ζε κεηαξξπζκίζεηο πξνθεηκέλνπ λα ζπκβάιεη ζηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ πνπ έζεζε ε Δ.Δ θαη ρξεζηκνπνηψληαο ηελ ρξεκαηνδφηεζε πνπ πξνήιζε απφ 
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ηελ Δ.Δ νινθιήξσζε αμηφινγα πξνγξάκκαηα ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο. Δλδεηθηηθά 

αλαθέξνπκε, «Κνηλσλία ηεο Πιεξνθνξίαο» (2000-2006), «΢πδεχζεηο», Δζληθή Πχιε 

ΔΡΜΖ΢, ΣΑΥΗS . 

Ζ πξφζθαηε νηθνλνκηθή θξίζε αλέδεημε ζε ππεξζεηηθφ βαζκφ φιεο ηηο αδπλακίεο ηεο 

ειιεληθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο, ε νπνία ραξαθηεξίδεηαη απφ ζνβαξέο παζνγέλεηεο, 

νξγαλσηηθή αλεπάξθεηα, επηθάιπςε αξκνδηνηήησλ, ζεζκηθή αθαηαιιειφηεηα, νη νπνίεο 

παξά ηηο πξφζθαηεο πνιηηηθέο πνπ έρνπλ εθαξκνζηεί, δελ έρνπλ αθφκα εμαιεηθζεί. 

΢πκπεξαζκαηηθά ζα κπνξνχζακε λα πνχκε, φηη ε νξγάλσζε θαη ε ιεηηνπξγία ηεο 

ειιεληθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο δηέπεηαη θπξίσο απφ πςειφ θφζηνο δηνηθεηηθήο 

ιεηηνπξγίαο θαη ρακειή πνηφηεηα παξερφκελσλ ππεξεζηψλ. Ζ πθηζηάκελε ιεηηνπξγία 

ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ραξαθηεξίδεηαη απφ πεξίπινθεο δηαδηθαζίεο θαη έιιεηςε 

ζπληνληζκνχ γηα ηελ πινπνίεζε ησλ κεηαξξπζκίζεσλ. Σα αίηηα ηνπ πςεινχ θφζηνπο 

θαη, θαηά ζπλέπεηα, ηεο ρακειήο απνδνηηθφηεηαο ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο είλαη πνιιαπιά θαη πξνθχπηνπλ κεηαμχ άιισλ, απφ θελά, επηθαιχςεηο, 

αλεπαξθή αμηνπνίεζε ζχγρξνλσλ κέζσλ, κε νξζνινγηθή δηαρείξηζε  ζπαηάιε πφξσλ 

θαη αζάθεηα ζηφρσλ θαη ζρεδηαζκνχ. 

 

 

3.4. Ζ απνδνηηθόηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ ζην δεκόζην ηνκέα 

 

Ζ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα, απνηειεί βαζηθφ 

ζηφρν θάζε ζχγρξνλεο θξαηηθήο νληφηεηαο. Βεβαία ζηελ ρψξα καο ε  ζεζκνζέηεζε 

ελφο αληηθεηκεληθνχ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο δελ ππήξμε πνηέ πξνηεξαηφηεηα ηφζν ζε 

πνιηηηθφ φζν θαη δε δηνηθεηηθφ επίπεδν, κε απνηέιεζκα ηελ δηαρξνληθή πζηέξεζε ηνπ 

δεκνζίνπ ηνκέα. Δλψ ππάξρνπλ πιεζψξα δεηθηψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα 

δηαπηζησζεί ε απνδνηηθφηεηα ελφο νξγαληζκνχ θαη ζρεηίδνληαη κε ηελ  πνηφηεηα ησλ 

παξερνκέλσλ ππεξεζηψλ, ηελ ζρέζε θφζηνπο θαη απφδνζεο, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, ε 

βαζηθή πξνβιεκαηηθή πνπ αλαθχπηεη φηαλ κειεηάκε ηελ απφδνζε ησλ ππαιιήισλ ηνπ 

δεκνζίνπ ηνκέα είλαη θαηά πφζν αληηθεηκεληθά κπνξεί λα αμηνινγεζεί ε ιεηηνπξγία 

κηαο δεκφζηαο ππεξεζίαο πνπ παξάγεη δεκφζηα αγαζά θαη πνηα πνζνηηθά ή πνηνηηθά 

θξηηήξηα πξέπεη λα επηιέγνπλ γηα λα αμηνινγεζεί ε απφδνζε ηνπ δεκνζίνπ ππαιιήινπ.  

Ζ κέηξεζε ηεο απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ ζην δεκφζην ηνκέα ραξαθηεξίδεηαη σο πην 

πξνβιεκαηηθή ζε ζχγθξηζε κε ηελ κέηξεζε ηεο απφδνζεο ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα (Dixit, 



 

 

67 

 

2000), ιφγσ ηεο θχζεο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ ή ηνπ παξαγνκέλνπ πξντφληνο θαη 

ηεο κε χπαξμεο ζαθψλ ζηφρσλ γηα θάζε ππεξεζία.  

 

3.4.1. Αμηνιόγεζε Γεκόζησλ Τπαιιήισλ ζηελ Διιάδα. 

 

Μεηά ηνλ Β’ παγθφζκην πφιεκν, ηελ δεθαεηία ηνπ 1950 εηζάγεηαη ζηελ Διιάδα  κε ηνλ 

Ν.1811/1951 «Πεξί θψδηθα θαηάζηαζεο ησλ Γεκνζίσλ Γηνηθεηηθψλ Τπαιιήισλ» 

ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ησλ δεκνζηψλ ππαιιήισλ βαζηδφκελν ζε ζπγθεθξηκέλα θαη 

ζαθή θξηηήξηα. Πξνβιεπφηαλ ε ζπκπιήξσζε αηνκηθψλ εθζέζεσλ αμηνιφγεζεο ησλ 

πθηζηακέλσλ απφ ηνπο δηεπζπληέο ησλ ππεξεζηψλ θαη ε κε εθαξκνγή ησλ δηαηάμεψλ 

απηψλ απφ ηνπο Γηεπζπληέο απνηεινχζε πεηζαξρηθφ παξάπησκά. Πξφθεηηαη γηα ην 

πξψην λνκνζέηεκα ζηελ ρψξα πνπ ξχζκηδε ζπζηεκαηηθά ηελ νξγάλσζε ηνπ 

δεκνζηνυπαιιειηθνχ ζψκαηνο θαη πξνέβιεπε έλα ππνηππψδεο ζχζηεκα αμηνιφγεζεο, 

ην νπνίν ζηελ εθαξκνγή ηνπ θξίζεθε αλαμηφπηζην θαη αλεπαξθέο θαη αθπξψζεθε ζηελ 

πξάμε. 

 Δπφκελνο ζεκαληηθφο ζηαζκφο γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ δεκνζηψλ ππαιιήισλ ήηαλ 

ε δεθαεηία ηνπ 1990, κε ηηο δηαηάμεηο ησλ Π.Γ 312/92 (ΦΔΚ 161/η’Α’/ 25/9/1992) 

«Αμηνινγήζεηο ησλ νπζηαζηηθψλ πξνζφλησλ ηνπ πξνζσπηθνχ ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ 

θηι» εηζάγεηαη έλα ζρεηηθά αθξηβέο θαη ιεηηνπξγηθφ ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ησλ 

δεκνζηψλ ππαιιήισλ. Καζνξίδνληαη ηφζν ηα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο φζν θαη ηα φξγαλα 

πνπ ηελ πξαγκαηνπνηνχλ θαη παξέρνληαη νη ζρεηηθέο εγγπήζεηο γηα ηελ 

αληηθεηκεληθφηεηα ηεο φιεο δηαδηθαζίαο. Πξνβιέπεηαη ε δηπιή αμηνιφγεζε ηνπ 

ππαιιήινπ απφ ηνλ άκεζα πξντζηάκελν ηνπ θαη απφ ηνλ ακέζσο ηεξαξρηθά αλψηεξν, 

εάλ απηφο ππάξρεη. Ο αμηνινγεηήο βαζκνινγεί αληηθεηκεληθά, ε βαζκνινγία ηνπ πξέπεη 

λα απνξξέεη απφ γεγνλφηα αληηθεηκεληθά αθξηβή θαη φρη απιέο ππφλνηεο ή ηπραία 

γεγνλφηα. Ζ αμηνιφγεζε ζχκθσλα κε ηηο δηαηάμεηο ηνπ Π.Γ 312/92 παξέκεηλε κηα 

ηππηθή δηαδηθαζία, ηα ζπκπεξάζκαηά ηεο δελ αμηνπνηεζήθαλ επαξθψο απφ ηνλ 

δηνηθεηηθφ κεραληζκφ, ελψ ε αμηνπηζηία ησλ απνηειεζκάησλ ακθηζβεηήζεθε επξέσο 

απφ ην ζψκα ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ. 

Σνκή ζηελ αμηνιφγεζε ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα απνηέιεζε ν Ν.3230/2004, κε ηελ 

ςήθηζε ηνπ νπνίνπ εηζάγεηαη ζηελ ειιεληθή δηνηθεηηθή πξαγκαηηθφηεηα ε έλλνηα ηεο 

Γηνίθεζεο κέζσ ΢ηφρσλ. «Γηα θάζε δεκόζην θνξέα θαζίζηαηαη αλαγθαίνο θαη 

ππνρξεσηηθόο ν πξνζδηνξηζκόο ησλ γεληθώλ ζθνπώλ θαη ζηόρσλ, ε επίηεπμε ηνπο κέζα 
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από ηελ νινθιήξσζε ζπγθεθξηκέλσλ δξάζεσλ πνπ δηεθπεξαηώλνπλ νη ππνθείκελεο 

κνλάδεο θαη ε κέηξεζε ηεο απνηειεζκάησλ». ΢ηφρνο ηνπ Ν.3230/2004 είλαη ε 

εμππεξέηεζε ηνπ πνιίηε, ε νξζνινγηθή ρξήζε ησλ πφξσλ, ε ελίζρπζε ηεο δηαθάλεηαο 

θαη ε βειηίσζε ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ. Καζηεξψλεηαη έλα νινθιεξσκέλν 

ζχζηεκα αμηνιφγεζεο θαη κέηξεζεο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο  ησλ 

ππαιιήισλ ζε εηήζηα βάζε. 

 

Ζ αμηνιφγεζε θαιχπηεη ηξεηο ελφηεηεο: 

 

α) Σελ πινπνίεζε ησλ εηήζησλ πξνθαζνξηζκέλσλ ζηφρσλ θάζε κνλάδαο.  

β) Σηο ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο πνπ δηαζέηεη ν ππάιιεινο. 

γ) Σελ απνηειεζκαηηθή εθηέιεζε ηνπ έξγνπ ηνπο (ρξφλνο, πνηφηεηα, ρξήζε πφξσλ 

γηα ηελ νινθιήξσζε ηνπ έξγνπ ηνπο.) 

 

Δηδηθφηεξα κε ηηο δηαηάμεηο ηνπ Νφκνπ 3230/2004 ζηα άξζξα 1 έσο 4, θαζηεξψζεθε 

ζηηο ππεξεζίεο ηνπ Γεκνζίνπ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ Ν.Π.Γ.Γ. θαζψο θαη ησλ 

Ο.Σ.Α «Α΄  βαζκνχ (Γήκνη) θαη  Β΄ βαζκνχ (Πεξηθεξεηαθέο Δλφηεηεο) ην ζχζηεκα 

Γηνίθεζε κέζσ ΢ηφρσλ, κε ην νπνίν επηδηψθεηαη ε απνηειεζκαηηθφηεξε ιεηηνπξγία ησλ 

δεκνζίσλ ππεξεζηψλ θαζψο επίζεο θαη ε αληαπφθξηζε ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ ζηηο 

αλάγθεο ηεο ζχγρξνλεο θνηλσλίαο θαη ηα λέα πξφηππα δηνίθεζεο. 

Οη εθάζηνηε θπβεξλεηηθέο πνιηηηθέο, κέζσ ζρεηηθψλ λφκσλ θαη εγθπθιίσλ 

πξνζπαζνχλ λα ζέζνπλ ζε εθαξκνγή φηη ζπλαληάηαη ζε ζεσξεηηθφ ππφβαζξν πεξί 

ζχγρξνλνπ κάλαηδκελη ζηηο ππεξεζίεο ηνπ Γεκφζηνπ ηνκέα πνπ ην απαξηίδνπλ. Με ηηο 

δηαηάμεηο ηνπ λφκνπ 3230/2004 σο Γηνίθεζε κέζσ ΢ηφρσλ νξίδεηαη ε δηαδηθαζία 

πξνζδηνξηζκνχ ζαθψλ ζθνπψλ, μεθάζαξσλ επηδηψμεσλ θαη επηδφζεσλ απφ ηα αλψηαηα 

ηεξαξρηθά επίπεδα θάζε θνξέα θαη ζηε ζπλέρεηα  ε θαζνδηθή δηάρπζή ηνπο, κε ηε 

κνξθή εμεηδηθεπκέλσλ δξάζεσλ,  ζε θάζε θαηψηεξν  ηεξαξρηθφ επίπεδν. Έηζη ινηπφλ ζε 

θάζε ηεξαξρηθφ επίπεδν φινη νη ππάιιεινη (πξντζηάκελνη/πθηζηάκελνη) θαη ζε εηήζηα 

βάζε δεζκεχνληαη γηα ηελ επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ πνζνηηθψλ θαη πνηνηηθψλ 

απνηειεζκάησλ (κέζσ ησλ εηδηθψλ ή γεληθψλ δεηθηψλ απνδνηηθφηεηαο), πνπ αθνξνχλ  

ζηελ πινπνίεζε ζπγθεθξηκέλσλ θαζνξηζκέλσλ βεκάησλ ελεξγεηψλ. 

΢χκθσλα κε ηνλ Παξζελφπνπιν (1997), «ε δηνίθεζε κε ζηόρνπο δύλαηαη λα ζεσξεζεί 

σο νινθιεξσκέλε δηνηθεηηθή κέζνδνο, ε νπνία εκπεξηέρεη ζεκαληηθέο δηνηθεηηθέο 
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δξαζηεξηόηεηεο θαηά ηέηνην νξγαλσηηθό ηξόπν πνπ πξνζβιέπεη ζηελ επίηεπμε ησλ 

πξνθαζνξηζκέλσλ  αληηθεηκεληθώλ ζηόρσλ». 

Ζ Γηνίθεζε κέζσ ζηφρσλ ησλ Γεκνζίσλ (ή κε) Οξγαληζκψλ πνπ θέξεη σο 

απνηέιεζκα ηε κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο απηψλ είλαη 

ε δηαδηθαζία πνπ ιακβάλεη ρψξα ζην ζηάδην ηνπ Πξνγξακκαηηζκνχ, φπνπ ε κε χπαξμε 

ηεο ιεηηνπξγίαο απηνχ απνηειεί ηξνρνπέδε ζηελ αλαπνηειεζκαηηθφηεηα ηεο Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο. Έηζη ινηπφλ γηα ηελ παξαγσγή επηηπρεκέλσλ (κεηξήζηκσλ) απνηειεζκάησλ 

πνπ ζηελ πιεηνλφηεηα ηνπο είλαη νη ηθαλνπνηεκέλνη πνιίηεο, θξίλεηαη επηηαθηηθή  ε 

είζνδνο   ησλ ελλνηψλ ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ε κέηξεζε 

ηνπο κέζσ δεηθηψλ ζην Γεκφζην Σνκέα. 

Ο Γεκφζηνο Σνκέαο σο νηθνλνκηθή κνλάδα κέζσ ησλ θπβεξλεηηθψλ πνιηηηθψλ, 

θαηά ηνλ Παπνχιηα (2002), έρεη αλάγθε απφ ζηξαηεγηθφ πξνγξακκαηηζκφ γηα ηελ 

εθπιήξσζε ησλ καθξνπξφζεζκσλ ζηφρσλ ηνπ, πνπ αθνξνχλ ηελ αλάπηπμε, ηελ 

ειαρηζηνπνίεζε ηνπ δείθηε πιεζσξηζκνχ, ζηε κείσζε ηνπ εζληθνχ ρξένπο θ.α. θαη 

ζπλεπψο απαηηείηαη έλα ζπλνιηθφ πξφγξακκα ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ζηνρνζεζίαο 

επέιηθην θαη ειεγρφκελν. Άξα ινηπφλ ε απνζηνιή θαη ε ζπγθεθξηκελνπνίεζε ησλ 

μεθάζαξσλ ζηφρσλ, πνπ δχλαηαη λα επηηπγράλνληαη θαη λα κεηξψληαη, κέζα ζε 

ζπγθεθξηκέλν ρξνλνδηάγξακκα, απνηεινχλ θαη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ελφο 

νξγαληζκνχ φπνπ ππάξρεη ε άκεζε ζχλδεζή ηνπο κε ηηο έλλνηεο ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη 

ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο. 

Με ηελ ςήθηζε ηνπ Ν.3528/2007 «Κχξσζε ηνπ Κψδηθα Καηάζηαζεο Γεκνζίσλ 

Πνιηηηθψλ Γηνηθεηηθψλ Τπαιιήισλ θαη Τπαιιήισλ ΝΠΓΓ» πξνβιέπνληαη 

αληηθεηκεληθά θαη αμηνθξαηηθά θξηηήξηα γηα ηελ επηινγή ησλ πξντζηακέλσλ νξγαληθψλ 

κνλάδσλ. Ζ δηαδηθαζία επηινγήο ησλ ζηειερψλ ηεο δηνίθεζεο νξηνζεηείηαη θαη 

πεξηγξάθεηαη ιεπηνκεξψο. Ζ Γηνίθεζε έρεη πιένλ  ηελ δπλαηφηεηα λα απαγθηζηξσζεί 

απφ ηα δεζκά ηνπ πνιηηηθνχ-θνκκαηηθνχ παξεκβαηηζκνχ θαη λα επηιέμεη ηα ζηειέρε ηεο 

κε γλψκνλα ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε ιεηηνπξγία ηεο.  

Δπηδηψθεηαη κε ζαθήλεηα ε κεγηζηνπνίεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο, θαη πξνθξίλεηαη κηα νπζηαζηηθή κεηαξξχζκηζε ηεο Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο. (Παπαθσλζηαληίλνπ 2007). Βάζεη ηνπ άξζξνπ 81. παξ.1 «ηα νπζηαζηηθά 

πξνζόληα ησλ ππαιιήισλ αμηνινγνύληαη βάζεη ζπζηήκαηνο αμηνιόγεζεο, ην νπνίν 

δηέπεηαη από ηηο αξρέο ηεο ακεξνιεςίαο, ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλόηεηαο ηνπ ππαιιήινπ 

θαη ηεο απνδνηηθόηεηαο ηνπ». Σα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο δηαθνξνπνηνχληαη αλάινγα κε 
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ηελ θαηεγνξία θαη ηελ ζέζε πνπ θαηέρεη ν ππάιιεινο, αιιά θαηαηάζζνληαη ζε πέληε  

βαζηθέο θαηεγνξίεο: 

 Γλψζε ηνπ αληηθεηκέλνπ.  

 Γηνηθεηηθέο ηθαλφηεηεο 

 Δλδηαθέξνλ θαη δεκηνπξγηθφηεηα. 

 Τπεξεζηαθέο ζρέζεηο θαη ζπκπεξηθνξά 

 Απνηειεζκαηηθφηεηα 

Γίλεηαη γηα πξψηε θνξά δηάζηαζε ζηελ έλλνηα ηεο απνδνηηθφηεηαο ζην δεκφζην 

ηνκέα κέζσ ηεο αμηνιφγεζεο ησλ ππεξεηνχλησλ ππαιιήισλ,  θαη  πιένλ πξνζηίζεηαη 

θαη ε έλλνηα ηεο απνηειεζκαηηθφηεηα κέζσ ηεο δηαδηθαζίαο ηεο αμηνιφγεζεο. 

Δπζχλε ινηπφλ ηνπ νξγαληζκνχ ή ηεο επηρείξεζεο είλαη λα εληνπίδεη ην ηαιέλην, 

ράξηζκα, δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο ηνπ θάζε εξγαδφκελνη πνπ λα κπνξεί λα κεηαηξαπεί 

πξνο φθεινο ηεο επηρείξεζεο αιιά θαη ηνπ ίδηνπ (Γεσξγάθαο 2014). Με απηφλ ηνλ 

ηξφπν ε αμηνιφγεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ απνθηά βαξχλνπζα ζεκαζία εθφζνλ ν 

εξγαδφκελνο ζα θαηαιακβάλεη ηελ θαηαιιειφηεξε γηα ηνλ ίδην ζέζε ελψ ζα 

αμηνινγείηαη απφ ηθαλά ζηειέρε. 

Πην πξφζθαηε πξνζζήθε θαη επηβεβαίσζε ηεο πξνζπάζεηαο γηα ηελ θαζηέξσζε ηεο 

Γηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ ζηελ ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε, απνηειεί ν Νφκνο 

4369/2016 «Δζληθφ Μεηξψν Δπηηειηθψλ ΢ηειερψλ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, βαζκνινγηθή 

δηάξζξσζε ζέζεσλ, ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο, πξναγσγψλ θαη επηινγήο πξντζηακέλσλ 

(δηαθάλεηα − αμηνθξαηία θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο) θαη άιιεο 

δηαηάμεηο» ηνλίδεηαη ε ζεκαζία ηεο ζηνηρεηνζεζίαο γηα ηελ κέηξεζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο ηεο ηνπ δεκφζηνπ. Δηδηθφηεξα νη δηαηάμεηο 

ηνπ κέξνπο Β΄ ηνπ ελ ιφγσ λφκνπ, κε ηίηινπ «Αμηνιόγεζε, Σηνρνζεζία, Κνηλσληθή 

ινγνδνζία θαη ζπκκεηνρή» θαη ην  άξζξν 22 «Με ηε ζηνρνζεζία επηδηώθεηαη ε βειηίσζε 

ηεο απνηειεζκαηηθόηεηαο θαη ζπιινγηθήο δξάζεο ηεο δηνίθεζεο, ε πιεξέζηεξε εθπιήξσζε 

ηεο απνζηνιήο ηεο Υπεξεζίαο θαη ε αληαπόθξηζή ηεο ζηηο αλάγθεο ηεο θνηλσλίαο» 

Δπηπιένλ, πξνβιέπεηαη λέν ζχζηεκα επηινγήο ησλ πξντζηακέλσλ απφ πξφζσπα πνπ 

ζα δηαζέηνπλ απμεκέλν εχξνο πξνζφλησλ ελψ ε αμηνιφγεζε ηνπο ζα δίλεη έκθαζε ηφζν 

ηα ηππηθά πξνζφληα φζν θαη ζηα νπζηαζηηθά. Ζ ζηειέρσζε ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο κε 

απηά ηα πξφζσπα ζηνρεχεη θαη ζηελ αληίζηνηρε βειηίσζε ηνπ ππνινίπνπ αλζξσπίλνπ 

δπλακηθνχ. 

΢πκπεξαζκαηηθά, αλ θαη ε ζηνρνζεζία ζηελ Διιεληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε 
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θαζηεξψζεθε κε ζεηξά λνκνζεηηθψλ πξσηνβνπιηψλ, νπδέπνηε εθαξκφζηεθε κέρξη 

ζήκεξα σο ζχζηεκα ζπλνιηθά θαη κε δηάξθεηα αιιά αληίζεηα ε πξνβιεπφκελε 

δηαδηθαζία ζηνρνζεζίαο απνδείρζεθε σο ηδηαίηεξα ρξνλνβφξα θαη πνιπεπίπεδε 

θαζηζηψληαο ζρεδφλ αδχλαηε ηελ απνηειεζκαηηθή πινπνίεζε ησλ ζρεδηαζζέλησλ 

ζηφρσλ.  Καη’ επέθηαζε,  ε κέηξεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο ηεο 

δεκφζηαο ππεξεζίαο θαη ε θαηαγξαθή ηνπ βαζκνχ πξνφδνπ πνπ έρεη επηηεπρζεί ζε 

ζρέζε κε ην ζηξαηεγηθφ ζηφρν δελ επηηπγράλνληαη, αθαηξψληαο ηε δπλαηφηεηα 

εληνπηζκνχ ησλ δπζθνιηψλ επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ. 

 

3.5. Ανακεφαλαίωση 

 

΢ην θεθάιαην απηφ αλαιχζακε ηελ γξαθεηνθξαηηθή νξγάλσζε ηνπ δεκνζίνπ, ηηο 

πξννπηηθέο γηα ηελ επαλεθθίλεζε ηνπ Γεκνζίνπ Σνκέα κε ηελ εθαξκνγή ησλ αξρψλ ηνπ 

ζχγρξνλνπ δεκνζίνπ κάλαηδκελη. (Ν. Μηραιφπνπινο 2003). 

Ζ κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ζην Γεκφζην Σνκέα, 

είλαη κηα δηαδηθαζία πνπ ελψ θξίλεηαη επηηαθηηθή γηα ηελ εθπιήξσζε ησλ γεληθψλ 

ζηφρσλ ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ, έρεη θαζπζηεξήζεη ζεκαληηθά. 

Οη λνκνζεηηθέο παξεκβάζεηο θξίλνληαη (Παπνχιηαο 2002) αλαηκηθέο θαη άηνικεο. Σν 

πνιηηηθφ πξνζσπηθφ ηεο ρψξαο είλαη εγθισβηζκέλν ζηηο πειαηεηαθέο ζρέζεηο  θαη δελ 

επηζπκεί ηνλ ηαρχ εθζπγρξνληζκφ ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο. Σαπηφρξνλα ην ζψκα ησλ 

Γεκνζίσλ Τπαιιήισλ αληηκεησπίδεη κε θαρππνςία φιεο ηηο κεηαξξπζκίζεηο πνπ 

ζηνρεχνπλ ζηελ εηζαγσγή κεηξήζηκσλ δεηθηψλ γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ηεο 

εξγαζίαο ηνπο. 

Ζ αηνκηθή απφδνζε εκπεξηέρεη ηνπο φξνπο παξαγσγηθφηεηα, απνηειεζκαηηθφηεηα  

θαη απνδνηηθφηεηα, δηεξεπλήζακε  θάησ απφ πνηεο ζπλζήθεο ην ζχλνιν ησλ 

απνηειεζκάησλ ηα νπνία παξάγνληαη ζε κηα ζπγθεθξηκέλε εξγαζία ή δξαζηεξηφηεηα 

θαηά ηε δηάξθεηα κηαο νξηζκέλεο  ρξνληθήο πεξηφδνπ ηαπηίδεηαη κε ηελ αηνκηθή 

απφδνζε.  

΢πκπεξαζκαηηθά ε Γεκφζηα Γηνίθεζε ζηελ Διιάδα εκθαλίδεη ζνβαξέο παζνγέλεηεο 

θαη ρξήδεη άκεζεο δηνηθεηηθήο κεηαξξχζκηζεο. Οη πξνζπάζεηεο γηα ηελ εηζαγσγή 

κνξθψλ ζχγρξνλνπ δεκφζησλ κάλαηδκελη  δελ έρνπλ απνθέξεη έσο ηψξα ηα επηζπκεηά 

απνηειέζκαηα. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο παξακέλεη 

πξνβιεκαηηθή. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4 

ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΗΑ ΔΡΔΤΝΑ΢ 

4.1. Δηζαγσγή  

 

΢ηα πξναλαθεξφκελα θεθαιαία αλαδείμακε κέζα απφ ηελ βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε 

ηηο βαζηθέο ζεσξίεο θαη ηηο επηζηεκνληθέο πξνζεγγίζεηο  πνπ αλαθέξνληαη ζηηο έλλνηεο, 

εξγαζηαθφ άγρνο, εγεζία θαη αηνκηθή απφδνζε εξγαδνκέλσλ. ΢ην παξφλ θεθάιαην ζα 

αλαιχζνπκε πσο εζηηάζακε ζηνλ βαζηθφ ζηφρν ηεο εξεπλάο καο, δειαδή, εάλ ε 

ελεξγνπνίεζε ζπκπεξηθνξψλ άγρνπο απφ ηνλ άκεζν πξντζηάκελν έρεη επίδξαζε ζηελ 

αηνκηθή απφδνζή ησλ πθηζηακέλσλ. Δπηπιένλ ζα επηθεληξσζνχκε ζηηο εξεπλεηηθέο καο 

ππνζέζεηο, ην είδνο ηνπ δείγκαηνο πνπ επηιέμακε γηα ηελ εξεχλα καο, θαη ζηελ  

κεζνδνινγία πνπ ρξεζηκνπνηήζακε γηα λα θάλνπκε ηελ αλάιπζή καο. 

 

4.2.  ΢θνπόο θαη ππνζέζεηο έξεπλαο 

 

Όπσο αλαιχζακε ζην πξψην θεθάιαην ηεο παξνχζαο κειέηεο ηα ζπκπηψκαηα ηνπ 

εξγαζηαθνχ άγρνπο, κπνξνχλ λα ζπζρεηηζηνχλ κε ζνβαξέο αζζέλεηεο, φπσο 

θαξδηνπάζεηεο, πςειή πίεζε, θαξθίλν, θαηάζιηςε, αιθννιηζκφ, ζχλδξνκν ρξφληαο 

θνχξαζεο (Bickford, 2005), (Chovwen, 2013), αιιά θαη κε ηελ εθδήισζε 

ζπκπεξηθνξψλ ζηνλ ρψξν εξγαζίαο πνπ ζρεηίδνληαη κε παξακέιεζε ησλ εξγαζηαθψλ 

ππνρξεψζεσλ, κείσζε απνδνηηθφηεηαο, εχθνιε παξαίηεζε θαη ζπλαηζζεκαηηθή 

απνζηαζηνπνίεζε. (Δdworthy 2000). 

΢ην δεχηεξν θεθαιαίν δηαπηζηψζακε φηη ε εγεζία πεξηιακβάλεη ηξεηο κεηαβιεηέο 

α)ηνλ εγέηε β)εθείλνπο πνπ θαζνδεγνχληαη γ)ηηο πεξηζηάζεηο ή ηηο ζπλζήθεο πνπ 

αληηκεησπίδνπλ. Απηέο νη ηξεηο κεηαβιεηέο αιιειεπηδξνχλ  θαη έρνπλ κεηξήζηκεο 

επηπηψζεηο ζηελ ζπλνιηθή ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ, ζηελ ζπκπεξηθνξά θαη απφδνζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ. 

΢χκθσλα κε ηνλ (Schys & Schilling 2013) «Η ζπκπεξηθνξά ησλ πξνβιεκαηηθώλ εγεηώλ 

θαίλεηαη λα έρεη ζνβαξέο επηπηώζεηο ζηνπο πθηζηακέλνπο όπσο πξόζεζε παξαίηεζεο, 

απνθιίλνπζα ζπκπεξηθνξά, κεησκέλε απόδνζε». 
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΢ην ηξίην θεθάιαην αλαιχζακε ηελ έλλνηα ηεο αηνκηθήο απφδνζεο ζηνλ δεκφζην 

ηνκέα. Ζ αηνκηθή απφδνζε είλαη κηα ζρεδφλ αθεξεκέλε έλλνηα, ε κέηξεζε ηεο 

απφδνζεο γίλεηαη κέζα απφ ηε ρξήζε δηαθνξεηηθψλ ζεσξεηηθψλ κνληέισλ θαη 

εκθαλίδεη ζπλήζσο, αλάινγα κε ην  επηιεγκέλν πξφηππν   δηαθνξεηηθά απνηειέζκαηα. 

Όκσο ε αηνκηθή απφδνζε κπνξεί λα παξαηεξεζεί θαη λα αμηνινγεζεί (Viswewvarn et 

all 1996) θαη ζεσξείηαη ην ζχλνιν ησλ ζπκπεξηθνξψλ  πνπ ζπλεηζθέξνπλ, είηε ζεηηθά 

είηε αξλεηηθά ζηελ εθπιήξσζε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ (Muse et all, 2008). 

Έρνληαο σο ζεσξεηηθφ ππφβαζξν ηα πξνεγνχκελα ζπκπεξάζκαηα ζα εξεπλήζνπκε 

εάλ ν εγέηεο - άκεζνο πξντζηάκελνο κε ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ πξνο ηνπο πθηζηακέλνπο 

ηνπ κπνξεί λα ελεξγνπνηήζεη αγρνγφλεο θαηαζηάζεηο, νη νπνίεο επεξεάδνπλε ηελ 

αηνκηθή απφδνζε ησλ πθηζηακέλσλ. 

 

Τπόζεζε εξγαζίαο 1 

Ζ ζπκπεξηθνξά ηνπ άκεζα πξντζηακέλνπ ελεξγνπνηεί θαηαζηάζεηο άγρνπο ζηνπο 

πθηζηακέλνπο. 

΢ηελ βηβιηνγξαθία έρνπλ επηζεκαλζεί αξθεηνί δηαθνξεηηθνί παξάγνληεο πνπ αθνξνχλ 

ηελ εξγαζία θάπνηνπ θαη νη νπνίνη κπνξνχλ λα επζχλνληαη γηα ην εξγαζηαθφ άγρνο. ΢ηα 

πιαίζηα ηεο κειέηεο καο ζα εζηηάζνπκε ζε ζπκπεξηθνξέο πνπ πξνέξρνληαη απφ ηνλ 

πξντζηάκελν. 

΢χκθσλα κε ηνπο (Cassitto, Fattorini, Gilioni & Rengo, 2003) ε ζθφπηκε απνκφλσζε 

ηνπ εξγαδφκελνπ ή απνμέλσζε απφ ηελ νκάδα είλαη αίηηα εξγαζηαθνχ άγρνπο. Ζ 

ςπρνινγηθή ηξνκνθξαηία απφ ζπλαδέιθνπο ή πξντζηάκελνπο πξνο έλα εξγαδφκελν, κε 

ιεθηηθέο ή κε επηζέζεηο, ε αγέλεηα, ε ερζξηθφηεηα ρσξίο ηελ χπαξμε αληηθεηκεληθήο 

αηηίαο απνηεινχλ  ιφγνπο γηα ηελ εθδήισζε θαηλφκελσλ εξγαζηαθνχ άγνπο. (Kahn et 

all, 1964). 

Πξφζθαηε παλεπξσπατθή δεκνζθφπεζε ηνπ Δπξσπατθνχ Οξγαληζκνχ γηα ηελ 

Αζθάιεηα θαη ηελ Τγεία ζηελ Δξγαζία (https://osha.europa.eu/en/safety-health-in-

figures) έδεημε φηη ην 59% ησλ εξγαδνκέλσλ απέδσζαλ ην ζηξεο ζην γεγνλφο φηη ν 

εξγαδφκελνο ππφθεηηαη ζε απαξάδεθηεο ζπκπεξηθνξέο ζηνλ ρψξν εξγαζίαο ηνπ . 

Δλ ζπλερεία ζα εμεηάζνπκε ηελ νξζφηεηα ηεο ππφζεζεο καο, θαηαγξάθνληαο ηηο 

εμήο ζπκπεξηθνξέο-αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο ηνπ πξντζηακέλνπ πξνο ηνπο 

πθηζηάκελνπο, ήηνη  

 Γεκηνπξγία ζηξεο,   

https://osha.europa.eu/en/safety-health-in-figures
https://osha.europa.eu/en/safety-health-in-figures
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 Δπηβνιή αλεμήγεησλ ηηκσξηψλ,  

 Δθθνβηζκφο,  

 Απνμέλσζε απφ ηελ νκάδα  

 ΢χκθσλα κε ηνλ Tepper at all 2007 νη πθηζηάκελνη ζρεκαηίδνπλ κηα ππνθεηκεληθή 

εθηίκεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ πξντζηάκελνπ πνπ εμαξηάηαη απφ ηα ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπ πθηζηακέλνπ (πξνζσπηθφηεηα, δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά θιπ). Δλψ βαζηθφ 

ζηνηρείν ηεο  ζπκπεξηθεξηνινγηθήο ζεσξίαο είλαη φηη ην άγρνο είλαη απνηέιεζκα ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ηνπ αηφκνπ θαη κέζσ ηεο δηαδηθαζίαο κάζεζεο, ην άηνκν κπνξεί λα 

ζπλδέζεη έλα εξέζηζκα κε κηα δπζάξεζηε θαηάζηαζε ε νπνία κεηαηξέπεηαη ζηελ 

ζπλέρεηα ζε αγρνγφλν θαηάζηαζε. (Skinner 1968). 

Γηα ηελ πεξαηηέξσ δηεξεχλεζε ηεο αξρηθή καο ππφζεζε, ζα εμεηάζνπκε ηελ ζρέζε 

κεηαμχ ησλ ηεζζάξσλ πξναλαθεξφκελσλ αλεμάξηεησλ κεηαβιεηψλ, κε ηα 

δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ δείγκαηνο καο, θχιν, ζέζε ζηνλ νξγαληζκφ, ειηθία, 

ζπλνιηθά ρξφληα εξγαζίαο, ζρέζε εξγαζίαο,  εθπαηδεπηηθή βαζκίδα. 

 

΢ην πιαίζην απηφ δηακνξθψλεηαη ε  εμήο δεπηεξεύνπζα ππόζεζε: 

Σα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξγαδνκέλσλ επηδξνχλ ζηελ αληίιεςε πνπ 

ζρεκαηίδνπλ νη εξγαδφκελνη γηα ηηο αθφινπζεο  ζπκπεξηθνξέο ηνπ πξντζηακέλνπ. 

α) Γεκηνπξγία ζηξεο, β) Δπηβνιή αλεμήγεησλ ηηκσξηψλ, γ) Δθθνβηζκφο, δ) Απνμέλσζε 

απφ ηελ νκάδα 

 

Τπόζεζε εξγαζίαο 2 

Ζ ελεξγνπνίεζε ζπγθεθξηκέλσλ ζπκπεξηθνξψλ απφ ηνλ άκεζα πξντζηάκελν απνθέξεη  

κεηξήζηκα απνηειέζκαηα ζηελ αηνκηθή απφδνζε ησλ πθηζηακέλσλ. 

Βαζηδφκελνη ζηε βηβιηνγξαθηθή έξεπλα πνπ αλαιχζακε ζηα πξνεγνχκελα θεθάιαηα ζα 

εμεηάζνπκε ηελ νξζφηεηα ηεο ππφζεζήο καο,  θαηαγξάθνληαο αξρηθά ηνπο βαζηθνχο 

εξγαζηαθνχο παξάγνληεο πνπ  ζχκθσλα κε ηελ αληίιεςε ησλ εξγαδφκελσλ επηδξνχλ 

ζηελ αηνκηθή ηνπο απφδνζε.  Θα πξνζδηνξίζνπκε ηηο αθφινπζεο  παξακέηξνπο, 

αξλεηηθή απφδνζε, ζεηηθή απφδνζε, παξνπζία εξγαζηαθνχ ζηξεο, θαζεκεξηλή ζπκβνιή 

πξντζηακέλνπ. 

 

 ΢ην πιαίζην απηφ δηακνξθψλνληαη νη εμήο δεπηεξεύνπζεο ππνζέζεηο εξγαζίαο καο : 
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2.1 Τπάξρεη ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ πξντζηάκελνπ θαη ηεο απφδνζεο 

ηνπ εξγαδφκελνπ (ζεηηθή ή αξλεηηθή). 

Δλ ζπλέρεηα ζα νξίζνπκε ηηο δηαζηάζεηο (κεηαβιεηέο) ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, δηαζηάζεηο ηηο νπνίεο ζα ειέγμνπκε εάλ επεξεάδνληαη απφ ηηο επηκέξνπο  

ζπκπεξηθνξέο ηνπ εγέηε. Ζ πξαγκαηηθή εξγαζηαθή απφδνζε ζηηο ζχγρξνλεο 

επηρείξεζεο /νξγαληζκνχο είλαη πξψηηζηα νκαδηθή δηάζηαζε, ππφ ηελ πιήξε ζπκβνιή -

επζχλε ηνπ πξντζηάκελνπ θαη κεηά αηνκηθή.  

Οη εξγαζηαθέο δηαζηάζεηο πνπ ζα ρξεζηκνπνηήζνπκε γηα ηελ κέηξεζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο - απφδνζεο είλαη ε θαηαλνκή αξκνδηνηήησλ, νη ζηξαηεγηθέο 

δηεθπεξαίσζεο, ε δηαρείξηζε ηνπ εξγαζηαθνχ ρξφλνπ, ε απξφζθνπηε νινθιήξσζε ηνπ 

εξγαζηαθνχ έξγνπ, νη ζηξαηεγηθέο κείσζεο ησλ ζπκπησκάησλ ηνπ άγρνπο. 

2.2 Σν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ πνπ δηακνξθψλεη κε ηηο θαζεκεξηλέο παξεκβάζεηο ηνπ ν 

πξντζηάκελνο, ζρεηίδεηαη κε ηελ αηνκηθή απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

2.3 Οη ζηξαηεγηθέο κείσζεο  ησλ επηπηψζεσλ ηνπ  άγρνπο πνπ βηψλνπλ νη εξγαδφκελνη 

απφ ηνλ πξντζηάκελν  ζρεηίδνληαη  κε ηελ αηνκηθή απφδνζε ηνπο. 

 

4.3 Πιεζπζκόο – δείγκα ηεο έξεπλαο 

 

Χο κειέηε πεξίπησζεο επηιέρζεθε ν Ζιεθηξνληθφο Δζληθφο Φνξέαο Κνηλσληθήο 

Αζθάιηζεο (e-Δ.Φ.Κ.Α). Χο ν κεγαιχηεξνο αζθαιηζηηθφο θνξέαο ηεο ρψξαο, απνηειεί 

ηδαληθφ πεδίν γηα ηελ εξεπλά καο πνπ αθνξά ην εξγαζηαθφ άγρνο, ηελ επίδξαζε ηνπ 

πξντζηακέλνπ θαη ηα απνηειέζκαηα ζηνπο πθηζηάκελνπο, ιφγσ ηεο θχζεο ηεο 

απαζρφιεζεο θαη ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπ, θαζψο δηαζέηεη ην βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ 

ησλ ππεξεζηψλ πνπ εκθαλίδνπλ απμεκέλα πνζνζηά άγρνπο, ηελ άκεζε επαθή κε ηνπο 

πνιίηεο πνπ εμππεξεηεί. (Bradley 1969). 

Γηα ηελ ζπγθεθξηκέλε εξεπλά καο επηιέρζεθαλ νη δνκέο πνπ ππάγνληαη ζηελ 

Πεξηθεξεηαθή Τπεξεζία ΢πληνληζκνχ & Τπνζηήξημεο Γπηηθήο Διιάδαο Εαθχλζνπ 

Κεθαιιελίαο & Λεπθάδαο, δειαδή φιεο νη ππεξεζίεο ηνπ e-ΔΦΚΑ ζηνπο λνκνχο 

Ζιείαο, Αραΐαο, Αηησιναθαξλαλίαο, Εαθχλζνπ, Κεθαιιελία θαη Λεπθάδαο. Σν ζχλνιν 

ησλ Τπεξεζηψλ πνπ ιεηηνπξγνχλ  είλαη 12 Σνπηθέο  Τπεξεζίεο ζε επίπεδν Γηεχζπλζεο, 

θαη 6 Σνπηθέο Τπεξεζίεο ζε επίπεδν Σκήκαηνο.  Ο πιεζπζκφο ηεο εξεπλάο απνηειείηαη 

απφ ην ζχλνιν ησλ ππαιιήισλ ηνπ θνξέα ζηηο ζπγθεθξηκέλεο δνκέο θαη επηιέρζεθε γηα 

θάησζη εμήο ιφγνπο: 
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 Σν κεησκέλν θφζηνο, 

 Ζ δηάξθεηα ηεο ζπιινγήο ησλ δεδνκέλσλ είλαη ζχληνκε,  

 Ζ δπλαηφηεηα επαλάιεςεο ηεο εξγαζίαο, 

 Ζ γεσγξαθηθή δηαζπνξά ηνπ δείγκαηνο ζε ηξεηο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο ηεο ρψξαο 

(Πεινπφλλεζνο, ΢ηεξεά Διιάδα , Δπηάλεζα)  θαη ην κέγεζφο ηνπ δείγκαηφο είλαη 

αληηπξνζσπεπηηθφ. 

Χο δείγκα επηδέρζεθε ην ζχλνιν ησλ ππάιιεισλ πνπ ππεξεηνχλ ζηηο 

πξναλαθεξφκελεο δνκέο θαη ήηαλ ζην ζχλνιφ ηνπο 438 ππάιιεινη θαηά ηελ πεξίνδν 

πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ε έξεπλα. Σν εξσηεκαηνιφγην δηαλεκήζεθε κέζσ ηεο 

εθαξκνγήο Google Forms θαη ζπιιέρζεθαλ ζπλνιηθά 214 εξσηεκαηνιφγηα, δειαδή 

πνζνζηφ 48,90% ηνπ ζπλφινπ ηνπ ππεξεηνχληνο πξνζσπηθνχ.  

Ζ δηάζεζε θαη ζπιινγή ησλ εξσηεκαηνινγίσλ ρξνληθά πξαγκαηνπνηήζεθε απφ ηνλ 

Οθηψβξην ηνπ 2020 έσο ηνλ Απξίιην ηνπ 2021, ε γλσζηνπνίεζε ηεο εξεπλάο ζηνπο 

ππαιιήινπο έγηλε κε ηελ θνηλνπνίεζε ηεο κε θπζηθή παξνπζία ζηνλ ρψξν εξγαζίαο, 

φζν θαη κε ηελ απνζηνιή ηνπ ζπλδέζκνπ ηεο εξεπλάο  ζηα  πξνζσπηθά  e-mail ησλ 

ππαιιήισλ.  

 

4.4 Πεξηγξαθή εξσηεκαηνινγίνπ 

 

Χο θαηάιιειν εξγαιείν γηα ηε ζπιινγή ησλ δεδνκέλσλ θξίζεθε ην εξσηεκαηνιφγην, 

δεδνκέλνπ ηνπ ζεσξεηηθνχ ππφβαζξνπ ηεο παξνχζεο έξεπλαο, ησλ ζηφρσλ πνπ 

ηέζεθαλ θαζψο θαη ησλ ππνζέζεσλ ηεο.  

Οη εξσηήζεηο είλαη θιεηζηνχ ηχπνπ θαη πιενλεθηνχλ σο εξγαιείν ζπιινγήο 

δεδνκέλσλ ζε κηα έξεπλα, θαζψο είλαη κηα κέζνδφο πνπ απαηηεί ιίγν ρξφλν, είλαη 

νηθνλνκηθή, είλαη εχθνιε ε ζπιινγή  θαη ε επεμεξγαζία ησλ απνηειεζκάησλ. 

(Παπαγεσξγίνπ, 2015). 

Σν εξσηεκαηνιφγην δηαθξίλεηαη ζε ηέζζεξα κέξε, νη επηκέξνπο εξσηήζεηο ηνπ, 

νπνίεο δελ έρνπλ δπζθνιία ζηελ θσδηθνπνίεζή ηνπο, είλαη απιέο θαη γξήγνξεο σο πξνο 

ηε ζπκπιήξσζή ηνπο.  

Οη εξσηήζεηο ηνπ πξψηνπ κέξνπο ζρεηίδνληαη κε ηα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά 

ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλα θαη πεξηιακβάλεη 5 εξσηήζεηο πνιιαπιήο επηινγήο 
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θαη 2 εξσηήζεηο «ratio data», νη νπνίεο ρξεζηκεχνπλ ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ δελ ππάξρεη 

ζπγθεθξηκέλε απάληεζε αιιά εμαξηάηαη απφ ηνλ εξσηψκελν (Cohen et al., 2007). 

 ΢ην δεχηεξν ηκήκα ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ νη εξσηήζεηο είλαη θιεηζηνχ ηχπνπ  ζχκθσλα 

κε ην ζχζηεκα βαζκνλφκεζεο Likert θαη αθνξνχλ ηηο ζπκπεξηθνξέο ηνπ 

Πξντζηακέλνπ. ΢ην ηξίην κέξνο  ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ νη εξσηήζεηο αθνξνχλ ηελ 

αληίιεςε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ εξγαζίαο ηνπο. ΢ην ηειεπηαίν κέξνο νη εξσηεζέληεο 

θαινχληαη λα απαληήζνπλ ζρεηηθά κε ηε ζπκβνιή ηνπ πξντζηακέλνπ ηνπο ζηελ 

απφδνζε ηνπο. 

 

 

4.5. Μέζνδνο αλάιπζεο δεδνκέλσλ 

 

Ζ επεμεξγαζία ησλ δεδνκέλσλ πνπ πξνέθπςαλ απφ ηα εξσηεκαηνιφγηα πνπ ζπιιέμακε 

πξαγκαηνπνηήζεθε κε ηε ρξήζε ηνπ ζηαηηζηηθνχ πξνγξάκκαηνο SPSS, ην νπνίν 

εθαξκφδεη ζηαηηζηηθνχο ηχπνπο θαη πξαγκαηνπνηεί ππνινγηζκνχο (Cohen et al., 2007). 

Σε ζπιινγή ησλ εξσηεκαηνινγίσλ αθνινχζεζε ε θαηαρψξηζε ησλ δεδνκέλσλ ζην 

ζπγθεθξηκέλν πξφγξακκα θαη ηέινο έγηλε ε εμαγσγή ησλ απνηειεζκάησλ  

Γηα ηελ εξκελεία ηεο ζπζρέηηζεο ησλ κεηαβιεηψλ, ηφζν ησλ πνηνηηθψλ φζν θαη ησλ 

πνζνηηθψλ, ρξεζηκνπνηήζεθε ην εξγαιείν ηεο πεξηγξαθηθήο θαη επαγσγηθήο 

ζηαηηζηηθήο. Όζνλ αθνξά ηε δηεξεχλεζε ηνπ βαζκνχ ζπζρέηηζεο ησλ κεηαβιεηψλ απηή 

πξαγκαηνπνηήζεθε κε ηε ρξήζε ηεο δνθηκήο Kruskal – Wallis πνπ είλαη κηα κε 

παξακεηξηθή κέζνδνο γηα ηνλ έιεγρν ηνπ θαηά πφζνλ ηα δείγκαηα πξνέξρνληαη απφ ηελ 

ίδηα θαηαλνκή. Υξεζηκνπνηείηαη γηα ηε ζχγθξηζε δχν ή πεξηζζφηεξσλ αλεμάξηεησλ 

δεηγκάησλ ίζνπ ή δηαθνξεηηθνχ κεγέζνπο δείγκαηνο.  

Δπηπιένλ ζηνπο πίλαθεο πνπ αλαιχνπκε  ζην θεθάιαην  6 θαηαγξαθνχκε ηελ  κέζε 

ηηκή ησλ παξαηεξήζεσλ ηνπ δείγκαηνο θαη ηελ ηππηθή απφθιηζε. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5 

ΠΑΡΟΤ΢ΗΑ΢Ζ ΣΟΤ ΓΔΗΓΜΑΣΟ΢ ΣΖ΢ ΔΡΔΤΝΑ΢ 

 

5.1 Δηζαγσγή  

΢ην θεθάιαην απηφ ζα γίλεη κηα αλαιπηηθή παξνπζίαζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ 

ζπκκεηερφλησλ πνπ απνηέιεζαλ ην δείγκα ηεο έξεπλαο καο, φπσο απηά πξνθχπηνπλ 

απφ ηηο απαληήζεηο ηνπο ζην εξσηεκαηνιφγην.  

 

5.2. Παξνπζίαζε ησλ δεκνγξαθηθώλ ζηνηρείσλ ηνπ δείγκαηνο 

 

Πίλαθαο 5.1. Πνην είλαη ην θύιν ζαο; 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Άλδξαο 74 34,6 34,6 34,6 

Γπλαίθα 140 65,4 65,4 100,0 

Total 214 100,0 100,0  

 

΢ηνλ Πίλαθα 5.1. παξνπζηάδεηαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ην θχιν ηνπ. Απφ 

ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 214 ζπκκεηέρνληεο, απφ απηνχο 74 άηνκα 

είλαη άλδξεο (πνζνζηφ 34,6%), ελψ 140 άηνκα είλαη γπλαίθεο (πνζνζηφ 65,4%). 

Γηαπηζηψλνπκε φηη αλαινγία γπλαηθψλ αλδξψλ ζρεδφλ είλαη 2 πξνο 1, αληίζηνηρα 

πνζνζηά παξαηεξνχληαη ζε φιν ηνλ Γεκφζην Σνκέα, εηδηθά ζηνπο θνξείο ηνπ Γεκνζίνπ 

πνπ εληάζζνληαη ζηελ Κεληξηθή Κπβέξλεζε. 

 

 

Πίλαθαο 5.2.. Πνηα είλαη ε ειηθία ζαο; 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Έσο 35 εηψλ 11 5,1 5,1 5,1 

Απφ 36 έσο 50 

εηψλ 

137 64,0 64,0 69,2 

Απφ 51 έσο 67 

εηψλ 

66 30,8 30,8 100,0 

Total 214 100,0 100,0  
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΢ηνλ Πίλαθα 5.2 εκθαλίδεηαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο κε θξηηήξην ηελ ειηθία ηνπ. 

Απφ ηνλ πξναλαθεξφκελν πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 214 ζπκκεηέρνληεο , απφ 

απηνχο 11 άηνκα (πνζνζηφ 5,1%) δειψζαλ ειηθία σο 35 εηψλ, 137 άηνκα δήισζαλ 

ειηθία έσο 50 εηψλ (πνζνζηφ 64 %), 66 άηνκα δήισζαλ ειηθία απφ 51 έσο 67 εηψλ 

(πνζνζηφ 30.8%). Απφ ηα πξναλαθεξφκελα πξνθχπηεη φηη ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ηνπ 

εξγαζηαθνχ δπλακηθνχ  ηνπ e-ΔΦΚΑ Π.Τ.΢.Τ Γπηηθήο Διιάδαο είλαη έλα βήκα πξηλ ηελ 

ζπληαμηνδφηεζε θαη ηελ απνρψξεζεο απφ ηελ ππεξεζία ιφγσ ειηθίαο. 

 

 

 

Πίλαθαο 5.3. Πνηα ζέζε εξγαζίαο θαηέρεηε ζηνλ νξγαληζκό / επηρείξεζε; 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Γηεπζπληήο 7 3,3 3,3 3,3 

Σκεκαηάξρεο 39 18,2 18,2 21,5 

Τπάιιεινο 163 76,2 76,2 97,7 

Σερληθφ Πξνζσπηθφ 2 ,9 ,9 98,6 

Βνεζεηηθφ 

Πξνζσπηθφ 

3 1,4 1,4 100,0 

Total 214 100,0 100,0  

 

 

΢ηνλ Πίλαθα 5.3. παξνπζηάδεηαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ηελ ζέζε εξγαζίαο 

πνπ θαηέρνπλ ζηνλ νξγαληζκφ. Απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 214 

ζπκκεηέρνληεο, απφ απηνχο 7 άηνκα είλαη Γηεπζπληέο (πνζνζηφ 3,3%), 39 άηνκα είλαη 

Σκεκαηάξρεο (πνζνζηφ 18,2%), 163 άηνκα είλαη Τπάιιεινη (πνζνζηφ 76,2%), 5 άηνκα 

Σερληθφ – Βνεζεηηθφ Πξνζσπηθφ (πνζνζηφ 2,3%).  
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Πίλαθαο 5.4. Πόζα ρξόληα εξγάδεζηε ζπλνιηθά; 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1-10 22 10,3 10,3 10,3 

11-20 87 40,7 40,7 50,9 

21 -30 76 35,5 35,5 86,4 

31 θαη άλσ 29 13,6 13,6 100,0 

Total 214 100,0 100,0  

 

΢ηνλ Πίλαθα 5.4. γίλεηαη αλαθνξά ζηελ θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο  ηα ζπλνιηθά 

ρξφληα εξγαζίαο. Απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 214 ζπκκεηέρνληεο, 

απφ απηνχο 22 άηνκα εξγάδνληαη ζπλνιηθά  απφ 1 έσο 10 έηε ( πνζνζηφ 10,3,%), 87 

άηνκα εξγάδνληαη ζπλνιηθά  απφ 11 έσο 20 έηε (πνζνζηφ 40,7%), 76 άηνκα εξγάδνληαη 

ζπλνιηθά απφ 21 έσο 30 έηε (πνζνζηφ 35,5%), 29 άηνκα εξγάδνληαη ζπλνιηθά πάλσ 

απφ 31 έηε (πνζνζηφ 13,6%). Παξαηεξνχκε φηη 105 άηνκα  εξγάδνληαη ζπλνιηθά πάλσ 

απφ 20 έηε  (πνζνζηφ 49,1%) ζπλεπψο ην δείγκα αθνξά εξγαδφκελνπο κε ζεκαληηθή 

εξγαζηαθή εκπεηξία. 

 

Πίλαθαο 5.5. Πόζν θαηξό εξγάδεζηε ζην ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκό / 

επηρείξεζε; 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1-10 85 39,7 39,7 39,7 

11-20 105 49,1 49,1 88,8 

21 -30 20 9,3 9,3 98,1 

31 θαη άλσ 4 1,9 1,9 100,0 

Total 214 100,0 100,0  

 

 

΢ηνλ Πίλαθα 5.5. παξνπζηάδεηαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ηα ρξφληα 

εξγαζίαο ζηνλ e-ΔΦΚΑ. Απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 214 

ζπκκεηέρνληεο, απφ απηνχο 85 άηνκα εξγάδνληαη απφ 1 έσο 10 έηε (πνζνζηφ 39,7%), 
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105 άηνκα εξγάδνληαη απφ 11 έηε έσο 20 έηε (πνζνζηφ  49,1%), 20 άηνκα εξγάδνληαη 

απφ 21 έσο 30 έηε (πνζνζηφ 9,3%), 4 άηνκα εξγάδνληαη πάλσ απφ 31 έηε (πνζνζηφ 

1,9%). Παξαηεξνχκε φηη ην 49,1% ηνπ πξνζσπηθνχ, δειαδή ζρεδφλ νη κηζνί 

εξγαδφκελνη έρνπλ απαζρφιεζε απφ 11 έσο 20 έηε.  

 

Πίλαθαο 5.6. Με πνηα ζρέζε εξγαζίαο απαζρνιείζηε ζην ζπγθεθξηκέλν 

νξγαληζκό / επηρείξεζε; 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Πιήξνπο 

Απαζρφιεζεο 

208 97,2 97,2 97,2 

Μεξηθήο 

Απαζρφιεζεο 

1 0,5 0,5 97,7 

Δπνρηθή 

Απαζρφιεζε 

5 2,3 2,3 100,0 

Total 214 100,0 100,0  

 

΢ηνλ Πίλαθα 5.6. παξνπζηάδεηαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ηελ ζρέζε 

εξγαζίαο πνπ απαζρνιείηαη ην πξνζσπηθφ. Απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη 

απάληεζαλ 214 ζπκκεηέρνληεο, απφ απηνχο 208 άηνκα είλαη πιήξνπο απαζρφιεζεο 

(πνζνζηφ 97,2%) , 5 άηνκα είλαη επνρηθήο απαζρφιεζεο (πνζνζηφ 2,3%) θαη 1 άηνκν 

είλαη κεξηθήο απαζρφιεζεο (πνζνζηφ 0,5%) . 

 

Πίλαθαο 5.7. Πνηα βαζκίδα εθπαίδεπζεο έρεηε ηειεηώζεη; 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Αλψηαηε εθπαίδεπζε 108 50,5 50,5 50,5 

Μεηαπηπρηαθά 62 29,0 29,0 79,4 

Γηδαθηνξηθφ 7 3,3 3,3 82,7 

Λχθεην 35 16,4 16,4 99,1 

Τπνρξεσηηθή 

Δθπαίδεπζε 

2 0,9 0,9 100,0 

Total 214 100,0 100,0  
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΢ηνλ Πίλαθα 5.7. παξνπζηάδεηαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ην εθπαηδεπηηθφ 

ηνπο επίπεδν. Απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 214 ζπκκεηέρνληεο,  εθ 

ησλ νπνίσλ 2 άηνκα έρνπλ νινθιεξψζεη ηελ ππνρξεσηηθή εθπαίδεπζε (πνζνζηφ 0,9%), 

35 άηνκα είλαη απφθνηηνη ιπθείνπ (πνζνζηφ 16,4%), 108 άηνκα έρνπλ ηειεηψζεη  

αλψηαηε εθπαίδεπζε (πνζνζηφ 50,5%), 62 άηνκα έρνπλ κεηαπηπρηαθφ ηίηιν (πνζνζηφ 

29%) θαη 7 άηνκα δηαζέηνπλ δηδαθηνξηθφ (πνζνζηφ 3,3%). Παξαηεξνχκε φηη πξφθεηηαη 

γηα πξνζσπηθφ κε πςειά ηππηθά πξνζφληα θαζψο πνζνζηφ 82,8% ηνπ πξνζσπηθνχ 

θαηέρεη ηνπιάρηζηνλ πηπρίν Αλψηαηεο Παλεπηζηεκηαθήο ή Σερλνινγηθήο Δθπαίδεπζεο. 

΢ηελ ζπγθεθξηκέλε εξεπλά δελ έρεη θαηαγξάθεη πνην είλαη ην πεδίν ησλ ζπνπδψλ, αλ 

δειαδή ηα ζπγθεθξηκέλα πηπρία είλαη ζπλαθή κε ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο θαζψο 

επίζεο θαη ν ρξφλνο απφθηεζεο ηνπ πηπρίνπ πξηλ ή κεηά ηελ θάιπςε ηεο ζπγθεθξηκέλεο 

ζέζεο εξγαζίαο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 6 

ΠΑΡΟΤ΢ΗΑ΢Ζ ΣΧΝ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΧΝ ΣΖ΢ ΔΡΔΤΝΑ΢ 

 

6.1 Δηζαγσγή  

 

΢ην θεθάιαην απηφ ζα παξνπζηαζηνχλ ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο φπσο πξνέθπςαλ 

απφ ηε δηεξεχλεζε ησλ ππνζέζεσλ εξγαζίαο νη νπνίεο παξνπζηάζηεθαλ ζε 

πξνεγνχκελν θεθάιαην. Ζ παξνπζίαζε ησλ απνηειεζκάησλ ζα αθνινπζήζεη ηε ζεηξά 

κε ηελ νπνία δηαηππψζεθαλ νη ππνζέζεηο εξγαζίαο.  

 

6.2 Απνηειέζκαηα Τπόζεζεο εξγαζίαο 1 

 

΢ηελ ζπλέρεηα ζα αλαιχζνπκε ην θνκκάηη ηεο εξεπλάο πνπ  εμεηάδεη εάλ νη  

ζπκπεξηθνξέο ηνπ πξντζηακέλνπ ελεξγνπνηνχλ θαηαζηάζεηο άγρνπο ζηνπο 

πθηζηάκελνπο . 

 

Πίλαθαο 6.1.Ο Πξντζηάκελόο ζαο δεκηνπξγεί ζηξεο ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ. 

 N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 

 Πνηέ 74 (34,6%) 

2,30 1,254 

 ΢πάληα 58 (27,1%) 

 Μεξηθέο θνξέο 41 (19,2%) 

 ΢πρλά 26 (12,1%) 

 Πνιχ ζπρλά 15 (7,0%) 

 

΢ηνλ Πίλαθα 6.1. παξνπζηάδεηαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ηελ δεκηνπξγία 

απφ ηνλ πξντζηάκελν ζηξεο ζηνπο πθηζηακέλνπο. Απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη 

απάληεζαλ 214 ζπκκεηέρνληεο απφ ηνπο νπνίνπο, 74 άηνκα απάληεζαλ “πφηε” 

(πνζνζηφ 34,6%), 58 άηνκα απάληεζαλ “ζπάληα” (πνζνζηφ 27,1%), 41 άηνκα 

απάληεζαλ “κεξηθέο θνξέο” (πνζνζηφ 19,2%), 26 άηνκα απάληεζαλ “ζπρλά’’ ( πνζνζηφ 

12,1%), 15 άηνκα απάληεζαλ “πνιχ” ζπρλά( πνζνζηφ 7,0%). Ζ κέζε ηηκή είλαη 2,3 θαη 

ιακβάλνπκε ππφςε ηελ απάληεζε “ζπάληα”. Παξαηεξνχκε φηη 82 άηνκα απάληεζαλ φηη 

ν πξντζηάκελνο δεκηνπξγεί ζηξεο ζηνπο πθηζηακέλνπο (πνζνζηφ 38,3%)  “απφ κεξηθέο 
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θνξέο έσο πνιχ ζπρλά”. 

 

Πίλαθαο 6.2. Ο Πξντζηάκελόο ζαο επηβάιεη αλεμήγεηεο ηηκσξίεο. 

 N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 

Πνηέ 154 72,0%) 

1,43 0,806 

΢πάληα 36 (16,8%) 

Μεξηθέο θνξέο 19 (8,9%) 

΢πρλά 2 (0,9%) 

Πνιχ ζπρλά 3 (1,4%) 

 

΢ηνλ Πίλαθα 6.2. παξνπζηάδεηαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο  σο πξνο ηελ επηβνιή 

αλεμήγεηψλ ηηκσξηψλ απφ ηνλ πξντζηάκελν. Απφ ηνλ ζρεηηθφ πηλάθα πξνθχπηεη φηη 

απάληεζαλ 214 ζπκκεηέρνληεο απφ ηνπο νπνίνπο, 154 άηνκα απάληεζαλ “Πνηέ” 

(πνζνζηφ 72,00%), 36 άηνκα απάληεζαλ “΢πάληα” (πνζνζηφ 8,9%), 19 άηνκα 

απάληεζαλ “Μεξηθέο θνξέο” (πνζνζηφ 8,9%), 2 άηνκα απάληεζαλ “΢πρλά” (πνζνζηφ 

0,9%), 3 άηνκα απάληεζαλ “Πνιχ ζπρλά” (πνζνζηφ 1,4%). Ζ κέζε ηηκή είλαη 1,43 θαη 

ιακβάλνπκε ππφςε ηελ απάληεζε “΢πάληα”. Παξαηεξνχκε φηη 24 άηνκα (πνζνζηφ 

11,2%) ζεσξνχλ φηη ν πξντζηακέλαο ηνπο επηβάιεη αλεμήγεηεο πνηλέο “απφ κεξηθέο 

θνξέο έσο πνιχ ζπρλά” 

 

Πίλαθαο 6.3. Ο Πξντζηάκελόο ζαο εθθνβίδεη ηνπο πθηζηακέλνπο όηαλ αξλνύληαη λα 

θάλνπλ θάηη; 

 

 Ν (%) Μ.Σ Σ.Α 

 Πνηέ 128 (59,8%) 

1,66 0,968 

 ΢πάληα 46 (21,5%) 

 Μεξηθέο θνξέο 28 (13,1%) 

 ΢πρλά 8 (3,7%) 

 Πνιχ ζπρλά 4 (1,9%) 

 

΢ηνλ Πίλαθα 6.3. εκθαλίδνληαη νη απαληήζεηο ζην εξψηεκα εάλ «ν πξντζηάκελνο ζαο 

εθθνβίδεη ηνπο πθηζηακέλνπο φηαλ αξλνχληαη λα θάλνπλ θάηη», απφ ηνλ ζρεηηθφ πηλάθα 

πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 214 ζπκκεηέρνληεο απφ ηνπο νπνίνπο, 128 άηνκα απάληεζαλ 
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“Πνηέ” (πνζνζηφ 59,8%), 46 άηνκα απάληεζαλ “΢πάληα” (πνζνζηφ 21,5%), 28 άηνκα 

απάληεζαλ “Μεξηθέο θνξέο” (πνζνζηφ 13,1%), 8 άηνκα απάληεζαλ “΢πρλά” (πνζνζηφ 

3,7%), 4 άηνκα απάληεζαλ  “Πνιχ ζπρλά”  (πνζνζηφ 1,9%). Ζ κέζε ηηκή είλαη 1,72 θαη 

ιακβάλνπκε ππφςε ηελ απάληεζε “΢πάληα”.  Παξαηεξνχκε φηη 86 άηνκα απάληεζαλ 

φηη ν Πξντζηάκελνο ηνπο έρεη εθθνβίδεη ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο  φηαλ αξλνχληαη λα 

θάλνπλ θάηη. (πνζνζηφ 41,2%)  

 

Πίλαθαο 6.4.  Ο Πξντζηάκελόο ζαο επηδεηθλύεη ζπκπεξηθνξέο πνπ ζέηνπλ ηνπο 

πθηζηακέλνπο εθηόο νκάδαο. 

 
 

Ν (%) 

 

Μ.Σ 

 

Σ.Α 

Πνηέ 130 (60,7%) 

1,72 1,106 

΢πάληα 41 (19,2%) 

Μεξηθέο θνξέο 25 (11,7%) 

΢πρλά 8 (3,7%) 

Πνιχ ζπρλά 10 (4,7%) 

 

΢ηνλ πίλαθα 6.4. εκθαλίδνληαη νη απαληήζεηο ζην εξψηεκα εάλ ν πξντζηάκελεο ζαο 

επηδεηθλχεη ζπκπεξηθνξέο πνπ ζέηνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο εθηφο νκάδαο. Απφ ηνλ 

ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 214 ζπκκεηέρνληεο απφ ηνπο νπνίνο, 130 

άηνκα απάληεζαλ “Πνηέ” (60,7%), 41 άηνκα απάληεζαλ “΢πάληα” (πνζνζηφ 19,2%), 

25 άηνκα απάληεζαλ “Μεξηθέο θνξέο” (πνζνζηφ 11,7%), 8 άηνκα απάληεζαλ “΢πρλά” 

(πνζνζηφ 3,7%), 10 άηνκα απάληεζαλ “Πνιχ ζπρλά” (πνζνζηφ 4,7%). Ζ κέζε ηηκή 

είλαη 1,72 θαη ιακβάλνπκε ππφςε ηελ απάληεζε “΢πάληα”. Παξαηεξνχκε φηη 84 άηνκα 

απάληεζαλ φηη ν Πξντζηακέλαο ηνπ έρεη επηδείμεη ζπκπεξηθνξέο πνπ ζέηνπλ 

πθηζηακέλνπο εθηφο νκάδαο “απφ κεξηθέο θνξέο έσο πνιχ ζπρλά” (πνζνζηφ 39,3%). 

 

΢ηνπο πίλαθεο απφ 6.1 έσο 6.4 έρνπκε θαηαγξάςεη ηελ κέζε ηηκή ( Μ.Σ) θαη ηελ ηππηθή 

απφθιηζε (Σ.Α), απφ ηα απνηειέζκαηα πνπ θαηαγξάθνπκε δηαπηζηψλνπκε φηη ζην 

δείγκα καο δελ ππάξρνπλ αθξαίεο ηηκέο, θαζψο ε ηππηθή απφθιηζε είλαη θνληά ζηελ 

κνλάδα θαη ηα ζεκεία ησλ δεδνκέλσλ καο ηείλνπλ λα είλαη θνληά ζηελ αλακελφκελε 

ηηκή ηνπ ζπλφινπ. 
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΢ηελ ζπλέρεηα ζα εμεηάζνπκε αλ ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζρέζε κεηαμχ ησλ 

δεκνγξαθηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ θαη ησλ αληηιήςεσλ πνπ έρνπλ 

ζρεκαηίζεη γηα ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ πξντζηάκελνπ. Ζ δηεξεχλεζε ηνπ βαζκνχ 

ζπζρέηηζεο ησλ κεηαβιεηψλ ζα γίλεη κε ηε ρξήζε ηεο δνθηκήο Kruskal – Wallis πνπ 

είλαη κηα κε παξακεηξηθή κέζνδνο γηα ηνλ έιεγρν ηνπ θαηά πφζνλ ηα δείγκαηα 

πξνέξρνληαη απφ ηελ ίδηα θαηαλνκή. 

 

Πίλαθαο .Α. 

Σρέζε ζπκπεξηθνξάο Πξντζηακέλνπ κε ην θύιιν ησλ εξγαδόκελσλ 

 
Independent-Samples 

Kruskal-Wallis Test 
df p-value* 

1. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

δεκηνπξγεί ζηξεο ζηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπ. 

1,067 4 0,899 

2. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

επηβάιεη αλεμήγεηεο ηηκσξίεο. 
3,187 4 0,527 

3. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

εθθνβίδεη ηνπο πθηζηακέλνπο 

φηαλ αξλνχληαη λα θάλνπλ θάηη. 

7,024 4 0,135 

4. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

επηδεηθλχεη ζπκπεξηθνξέο πνπ 

ζέηνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο εθηφο 

νκάδαο. 

1,775 4 0,777 

*= p< 0,05 

 

 

Όζνλ αθνξά ην θχιν ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ νξγαληζκφ ή ηελ επηρείξεζε ν έιεγρνο 

Kruskal-Wallis  δείρλεη φηη δελ ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζρέζε (Πίλαθαο Α) κε ηηο 

αληηιήςεηο ηνπο γηα ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ Πξντζηακέλνπ ηνπο (p-value>0,05). ΢ηελ 

εξψηεζε εάλ «ν πξντζηάκελνο δεκηνπξγεί άγρνο» ε ηηκή p = 0,899 (ζηαηηζηηθά 

αδηάθνξν).  ΢ηελ εξψηεζε εάλ «ν πξντζηάκελφο ζαο επηβάιεη αλεμήγεηεο ηηκσξίεο» ε 

ηηκή p= 0,527 (ζηαηηζηηθά αδηάθνξν). ΢ηελ εξψηεζε «o πξντζηάκελφο ζαο εθθνβίδεη 

ηνπο πθηζηακέλνπο φηαλ αξλνχληαη λα θάλνπλ θάηη», ε ηηκή p= 0,135 (ζηαηηζηηθά 
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αδηάθνξν). ΢ηελ εξψηεζε εάλ «ν πξντζηάκελφο ζαο επηδεηθλχεη ζπκπεξηθνξέο πνπ 

ζέηνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο εθηφο νκάδαο» ε ηηκή p= 0,777 (ζηαηηζηηθά αδηάθνξν) 

 

Πίλαθαο Β 

΢ρέζε ζπκπεξηθνξάο Πξντζηακέλνπ κε ηε ζέζε εξγαζίαο ζηνλ νξγαληζκφ ή ηελ 

επηρείξεζε 

 
Independent-Samples 

Kruskal-Wallis Test 
df p-value* 

1. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

δεκηνπξγεί ζηξεο ζηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπ. 

1,067 4 0,899 

2. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

επηβάιεη αλεμήγεηεο ηηκσξίεο. 
1,765 4 0,779 

3. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

εθθνβίδεη ηνπο πθηζηακέλνπο 

φηαλ αξλνχληαη λα θάλνπλ θάηη. 

2,270 4 0,686 

4. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

επηδεηθλχεη ζπκπεξηθνξέο πνπ 

ζέηνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο εθηφο 

νκάδαο. 

1,775 4 0,777 

*= p< 0,05 

 

 

Αλαθνξηθά κε ηε ζέζεο εξγαζίαο ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηνλ νξγαληζκφ ή ηελ επηρείξεζε 

ν έιεγρνο Kruskal-Wallis δείρλεη φηη δελ ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζρέζε 

(Πίλαθαο Β) ησλ αληηιήςεσλ ησλ ζπκκεηερφλησλ κε ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ 

πξντζηακέλνπ ηνπο (p-value>0,05). ΢ηελ εξψηεζε εάλ «ν πξντζηάκελνο δεκηνπξγεί 

άγρνο» ε ηηκή p = 0,899 (ζηαηηζηηθά αδηάθνξν)  ΢ηελ εξψηεζε εάλ «ν πξντζηάκελφο 

ζαο επηβάιεη αλεμήγεηεο ηηκσξίεο» ε ηηκή p= 0,779 (ζηαηηζηηθά αδηάθνξν). ΢ηελ 

εξψηεζε «ν πξντζηάκελφο ζαο εθθνβίδεη ηνπο πθηζηακέλνπο φηαλ αξλνχληαη λα θάλνπλ 

θάηη», ε ηηκή p= 0,686 (ζηαηηζηηθά αδηάθνξν). ΢ηελ εξψηεζε εάλ  «ν πξντζηάκελφο ζαο 

επηδεηθλχεη ζπκπεξηθνξέο πνπ ζέηνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο εθηφο νκάδαο» ε ηηκή p= 

0,777 (ζηαηηζηηθά αδηάθνξν) 
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Πίλαθαο Γ 

΢ρέζε ζπκπεξηθνξάο Πξντζηακέλνπ κε ηελ ειηθία ησλ εξγαδνκέλσλ 

 

 
Independent-Samples Kruskal-

Wallis Test 

d

f 
p-value* 

1. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

δεκηνπξγεί ζηξεο ζηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπ. 

3,154 2 0,207 

2. Ο Πξντζηάκελφο ζαο επηβάιεη 

αλεμήγεηεο ηηκσξίεο. 
10,824 2 0,004 

3. Ο Πξντζηάκελφο ζαο εθθνβίδεη 

ηνπο πθηζηακέλνπο φηαλ 

αξλνχληαη λα θάλνπλ θάηη. 

7,663 2 0,022 

4. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

επηδεηθλχεη ζπκπεξηθνξέο πνπ 

ζέηνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο εθηφο 

νκάδαο. 

2,098 2 0,350 

*= p< 0,05 

 

 

Αλαθνξηθά κε ηελ ειηθία ησλ εξσηψκελσλ ζηνλ νξγαληζκφ ή ηελ επηρείξεζε ν έιεγρνο 

Kruskal-Wallis δείρλεη φηη ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζρέζε (Πίλαθαο Γ) ησλ 

αληηιήςεσλ ησλ ζπκκεηερφλησλ κε ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ Πξντζηακέλνπ ηνπο: α) «Ο 

Πξντζηάκελφο ζαο επηβάιεη αλεμήγεηεο ηηκσξίεο» [Υ
2
(2)=10,824, p=0,004], αλάκεζα 

ζηηο ειηθηαθέο θαηεγνξίεο «51-67», «έσο 35» θαη «38-50» (΢ρήκα 1). Όζνη είλαη 36 έσο 

50 εηψλ ζπκθσλνχλ ζε κηθξφηεξν βαζκφ (mean rank=110,50) ζε ζρέζε κε φζνπο είλαη 

έσο 35 εηψλ (mean rank=143,90)  φηη ν Πξντζηάκελφο  δελ ηνπο επηβάιεη αλεμήγεηεο 

ηηκσξίεο. Δπίζεο, φζνη είλαη 36 έσο 50 εηψλ ζπκθσλνχλ πεξηζζφηεξν (mean 

rank=110,50) ζε ζρέζε κε φζνπο είλαη 51 έσο 67 εηψλ (mean rank=95,20) φηη ν 

Πξντζηάκελφο  δελ ηνπο επηβάιεη αλεμήγεηεο ηηκσξίεο. 

 β) «Ο Πξντζηάκελφο ζαο εθθνβίδεη ηνπο πθηζηακέλνπο φηαλ αξλνχληαη λα θάλνπλ 

θάηη» [Υ
2
(2)=7,663, p=0,022], αλάκεζα ζηηο ειηθηαθέο θαηεγνξίεο «51-67» θαη «έσο 

35» (΢ρήκα 2). Όζνη είλαη έσο 35 εηψλ ζπκθσλνχλ πεξηζζφηεξν  (mean rank=139,50) 
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ζε ζρέζε κε φζνπο είλαη 51-67 εηψλ (mean rank=110,84) φηη ν Πξντζηάκελφο δελ  

εθθνβίδεη ηνπο πθηζηακέλνπο φηαλ αξλνχληαη λα θάλνπλ θάηη. Με ηηο ππφινηπεο 

κεηαβιεηέο (Πίλαθαο) δελ ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζρέζε κε ηελ ειηθία ησλ 

εξσηψκελσλ (p>0,05) 

 

΢ρήκα 6.1. ΢πζρέηηζε κε ειηθία -Αλεμήγεηεο πνηλέο Πξντζηακέλνπ 

 

 

 

 

 

 

΢ρήκα 6.2.  ΢πζρέηηζε κε ειηθία-Δθθνβηζκόο από Πξντζηάκελν 
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Πίλαθαο Γ 

΢ρέζε ζπκπεξηθνξάο Πξντζηακέλνπ κε ηνλ ζπλνιηθφ ρξφλν εξγαζίαο 

 

 

 
Independent-Samples 

Kruskal-Wallis Test 
df p-value* 

1. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

δεκηνπξγεί ζηξεο ζηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπ. 

4,226 3 0,238 

2. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

επηβάιεη αλεμήγεηεο ηηκσξίεο. 
7,178 3 0,066 

3. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

εθθνβίδεη ηνπο πθηζηακέλνπο 

φηαλ αξλνχληαη λα θάλνπλ θάηη. 

4,959 3 0,175 

4. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

επηδεηθλχεη ζπκπεξηθνξέο πνπ 

ζέηνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο εθηφο 

νκάδαο. 

7,025 3 0,057 

*= p< 0,05 

 

 

Όζνλ αθνξά ηνλ ζπλνιηθφ ρξφλν εξγαζίαο κε ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ Πξντζηακέλνπ ν 

έιεγρνο Kruskal-Wallis δείρλεη φηη δελ ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζρέζε (Πίλαθαο) 

αλάκεζά ηνπο (p-value>0,05). ΢ηελ εξψηεζε «ν πξντζηάκελνο δεκηνπξγεί ζηξεο ζηνπο 

πθηζηακέλνπο» ε ηηκή ηνπ p= 0,238 (ζηαηηζηηθά αδηάθνξν), ζηελ εξψηεζε «ν 

πξντζηάκελφο ζαο επηβάιεη αλεμήγεηεο ηηκσξίεο» ε ηηκή ηνπ p = 0,066 (ζηαηηζηηθά 

αδηάθνξν). ΢ηελ εξψηεζε «ν Πξντζηάκελφο ζαο εθθνβίδεη ηνπο πθηζηακέλνπο φηαλ 

αξλνχληαη λα θάλνπλ θάηη», ε ηηκή p =0,175 (ζηαηηζηηθά αδηάθνξν), ζηελ εξψηεζε «ν 

Πξντζηάκελφο ζαο επηδεηθλχεη ζπκπεξηθνξέο πνπ ζέηνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο εθηφο 

νκάδαο», ε ηηκή p = 0,057 (ηείλεη λα είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφ). 

 

 



 

 

93 

 

Πίλαθαο Δ 

΢ρέζε ζπκπεξηθνξάο Πξντζηακέλνπ κε ηε ζρέζε εξγαζίαο 

 

 
Independent-Samples 

Kruskal-Wallis Test 
df p-value* 

1. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

δεκηνπξγεί ζηξεο ζηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπ. 

0,656 2 0,720 

2. Ο Πξντζηάκελφο ζαο επηβάιεη 

αλεμήγεηεο ηηκσξίεο. 
0,762 2 0,683 

3. Ο Πξντζηάκελφο ζαο εθθνβίδεη 

ηνπο πθηζηακέλνπο φηαλ 

αξλνχληαη λα θάλνπλ θάηη. 

0,628 2 0,731 

4. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

επηδεηθλχεη ζπκπεξηθνξέο πνπ 

ζέηνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο εθηφο 

νκάδαο. 

0,714 2 0,700 

*= p< 0,05 

 

 

Χο πξνο ηε ζρέζε εξγαζίαο  ησλ εξσηεζέλησλ κε ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ Πξντζηακέλνπ ν 

έιεγρνο Kruskal-Wallis δείρλεη φηη δελ ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζρέζε (Πίλαθαο) 

αλάκεζά ηνπο (p-value>0,05).  ΢ηελ εξψηεζε «ν πξντζηάκελνο ζαο δεκηνπξγεί ζηξεο 

ζηνπο πθηζηακέλνπο» ε ηηκή p= 0,720 (ζηαηηζηηθά αδηάθνξν). ΢ηελ εξψηεζε «ν 

πξντζηάκελνο ζαο επηβάιεη αλεμήγεηεο ηηκσξίεο» ε ηηκή p= 0,683(ζηαηηζηηθά 

αδηάθνξν). ΢ηελ εξψηεζε «ν πξντζηάκελνο ζαο εθθνβίδεη ηνπο πθηζηάκελνπ φηαλ 

αξλνχληαη λα θάλνπλ θάηη» ε ηηκή p= 0,731 (ζηαηηζηηθά αδηάθνξν). ΢ηελ εξψηεζε «ν 

πξντζηάκελνο ζαο επηδεηθλχεη ζπκπεξηθνξέο πνπ ζέηνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο εθηφο 

νκάδαο» ε ηηκή p= 0,700 (ζηαηηζηηθά αδηάθνξν). 
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Πίλαθαο ΢Σ 

΢ρέζε ζπκπεξηθνξάο Πξντζηακέλνπ κε ηε βαζκίδα εθπαίδεπζεο 

 
Independent-Samples 

Kruskal-Wallis Test 
df p-value* 

1. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

δεκηνπξγεί ζηξεο ζηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπ. 

3,187 4 0,527 

2. Ο Πξντζηάκελφο ζαο επηβάιεη 

αλεμήγεηεο ηηκσξίεο. 
6,857 4 0,144 

3. Ο Πξντζηάκελφο ζαο εθθνβίδεη 

ηνπο πθηζηακέλνπο φηαλ 

αξλνχληαη λα θάλνπλ θάηη. 

3,675 4 0,452 

4. Ο Πξντζηάκελφο ζαο 

επηδεηθλχεη ζπκπεξηθνξέο πνπ 

ζέηνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο εθηφο 

νκάδαο. 

7,024 4 0,135 

*= p< 0,05 

 

Αλαθνξηθά ηε βαζκίδα εθπαίδεπζεο ησλ ζπκκεηερφλησλ κε ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ 

Πξντζηακέλνπ ν έιεγρνο Kruskal-Wallis θαηαδεηθλχεη φηη δελ πθίζηαηαη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή ζρέζε (Πίλαθαο ΢Σ) αλάκεζά ηνπο (p-value>0,05). ΢ηελ εξψηεζε «ν 

Πξντζηάκελφο ζαο δεκηνπξγεί ζηξεο ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ» ε ηηκή p= 0,527 

(ζηαηηζηηθά αδηάθνξν). ΢ηελ εξψηεζε «ν Πξντζηάκελφο ζαο επηβάιεη αλεμήγεηεο 

ηηκσξίεο»  ε ηηκή p=0,144 (ζηαηηζηηθά αδηάθνξν). ΢ηελ εξψηεζε «ν Πξντζηάκελφο ζαο 

εθθνβίδεη ηνπο πθηζηακέλνπο φηαλ αξλνχληαη λα θάλνπλ θάηη», ε ηηκή p = 0,452 

(ζηαηηζηηθά αδηάθνξν). ΢ηελ εξψηεζε «ν Πξντζηάκελφο ζαο επηδεηθλχεη ζπκπεξηθνξέο 

πνπ ζέηνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο εθηφο νκάδαο» ε ηηκή p= 0,135 (΢ηαηηζηηθά αδηάθνξν). 

 

6.3 Απνηειέζκαηα ππόζεζεο εξγαζίαο 2 

 

΢ηελ ζπλέρεηα ζα αλαιχζνπκε ην θνκκάηη ηεο εξεπλάο πνπ  εμεηάδεη  ηα απνηειέζκαηα  

ζηελ αηνκηθή απφδνζε ησλ πθηζηακέλσλ (ζεηηθή ή αξλεηηθή) ζπγθεθξηκέλσλ 
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ζπκπεξηθνξψλ ηνπ  πξντζηακέλνπ. 

΢ηελ ζπλέρεηα  απνηππψλνληαη νη αληηιήςεηο ησλ ζπκκεηερφλησλ γηα ηνπο παξάγνληεο 

πνπ επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε ηνπο ζεηηθά ή αξλεηηθά ζην πιαίζην ηεο εξγαζίαο ηνπο. 

 

Πίλαθαο 6.5.  Πνηα είλαη ε ζπκβνιή ηνπ πξντζηακέλνπ ζαο ζηελ (όπνηα) "αξλεηηθή 

απόδνζή ζαο" ζηα πιαίζηα αλάιεςεο εξγαζηαθώλ επζπλώλ; 

 N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 

 Κακία ΢πκβνιή 19 (8,9%) 

3,13 1,075 

 Μηθξή ΢πκβνιή 40 (18,7%) 

 Μέηξηα ΢πκβνιή 63 (29,4%) 

 Μεγάιε ΢πκβνιή 78 (36,4%) 

 Πνιχ Μεγάιε ΢πκβνιή 
14 (6,5%) 

 

 

΢ηνλ Πίλαθα 6.5. παξνπζηάδεηαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ηελ αξλεηηθή 

ζπκβνιή ηνπ πξντζηάκελνπ ζηα πιαίζηα αλάιεςεο εξγαζηαθψλ επζπλψλ. Απφ ηνλ 

ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 241 ζπκκεηέρνληεο απφ ηνπο νπνίνπο, 19 

άηνκα απάληεζαλ φηη ν πξντζηάκελνο δελ έρεη  θακία ζπκβνιή (πνζνζηφ 8,9%), 40 

άηνκα απάληεζαλ Μηθξή ζπκβνιή (πνζνζηφ 18,7%), 63 άηνκα απάληεζαλ Μέηξηα 

ζπκβνιή (πνζνζηφ 29,4%), 78 άηνκα απάληεζαλ κεγάιε ζπκβνιή (πνζνζηφ 36,4%), 

14 άηνκα απάληεζαλ Πνιχ κεγάιε ζπκβνιή( πνζνζηφ 6,5%) . Ζ κέζε ηηκή είλαη 3,13% 

θαη ιακβάλνπκε ππφςε ηελ απάληεζε Μέηξηα ΢πκβνιή. Παξαηεξνχκε φηη 155 άηνκα 

ζεσξνχλ φηη ν πξντζηάκελνο επζχλεηαη γηα ηελ νπνία αξλεηηθή ηνπο απφδνζε (πνζνζηφ 

72,3%) « κε κεηξία σο πνιχ κεγάιε ζπκβνιή». 

 

Πίλαθαο 6.6. Πνηα είλαη ε ζπκβνιή ηνπ πξντζηακέλνπ ζαο ζηελ (όπνηνπ βαζκνύ) 

"ζεηηθή απόδνζή ζαο" ζηα πιαίζηα αλάιεςεο εξγαζηαθώλ επζπλώλ; 

 N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 

 Κακία ΢πκβνιή 18 (8,4%) 

3,27 1,117 

 Μηθξή ΢πκβνιή 35 (16,4%) 

 Μέηξηα ΢πκβνιή 56 (26,2%) 

 Μεγάιε ΢πκβνιή 82 (38,3%) 

 Πνιχ Μεγάιε ΢πκβνιή 15 (7,0%) 
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΢ηνλ πίλαθα 6.6. παξνπζηάδεηαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ηελ ζπκβνιή ηνπ 

πξντζηακέλνπ  ζηελ ζεηηθή απφδνζε ζην πιαίζην αλάιεςεο εξγαζηαθψλ επζπλψλ. Απφ 

ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 241 ζπκκεηέρνληεο εθ ησλ νπνίσλ, 18 

άηνκα ζεσξνχλ φηη ν πξντζηάκελνο δελ έρεη “θακία ζπκβνιή” (πνζνζηφ 8,4%), 35  

άηνκα ζεσξνχλ φηη ππάξρεη  “κηθξή ζπκβνιή” (πνζνζηφ 16,4%) , 56 άηνκα απάληεζαλ 

“κέηξηα ζπκβνιή” (πνζνζηφ 26,2%), 82 άηνκα απάληεζαλ “κεγάιε ζπκβνιή” 

(πνζνζηφ 38,3%), 23 άηνκα απάληεζαλ “πνιχ κεγάιε ζπκβνιή” (πνζνζηφ 10,7%). 

΢ηνπο πίλαθεο απφ 6.5 έσο 6.17 έρνπκε θαηαγξάςεη ηελ κέζε ηηκή (Μ.Σ) θαη ηελ ηππηθή 

απφθιηζε (Σ.Α.) απφ ηα απνηειέζκαηα πνπ θαηαγξάθνπκε δηαπηζηψλνπκε φηη ζην 

δείγκα καο δελ ππάξρνπλ αθξαίεο ηηκέο, θαζψο ε ηππηθή απφθιηζε είλαη θνληά ζηελ 

κνλάδα θαη ηα ζεκεία ησλ δεδνκέλσλ καο ηείλνπλ λα είλαη θνληά ζηελ αλακελφκελε 

ηηκή ηνπ ζπλφινπ. 

 

 

Πίλαθαο 6.7. ΢ηηο πην αξλεηηθέο ζηηγκέο ζαο, ζηα πιαίζηα ηεο απόδνζήο ζαο πνηνο 

επζπλόηαλ γηα ηελ απόδνζε απηή; 

  N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 

 Δζείο ν ίδηνο 42 (19,6%) 

3,24 1,493 

 Δζείο καδί κε άιινπο ζπλαδέιθνπο 25 (11,7%) 

 Ο πξντζηάκελφο ζαο 54 (25,2%) 

 Έλαο ή πεξηζζφηεξνη ζπλάδειθνη 26 (12,1%) 

 Δμσγελείο παξάγνληεο 67(31,3%) 

 

΢ηνλ Πίλαθα 6.7. παξνπζηάδεηαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ηελ «Δπζχλε ηεο 

αξλεηηθή απφδνζε ηνπο «Απφ ηνλ ζρεηηθφ Πίλαθα πξνθχπηεη φηη 42 άηνκα ζεσξνχλ φηη 

επζχλνληαη “νη ίδηνη γηα ηελ αξλεηηθή ηνπο απφδνζε” (πνζνζηφ 19,6%), 25 άηνκα φηη 

επζχλνληαη “νη ίδηνη καδί κε ηνπο άιινπο ζπλαδέιθνπο” (πνζνζηφ 11,7%), 54 άηνκα φηη 

επζχλεηαη “ν Πξντζηάκελνο ηνπο” (πνζνζηφ 25,2%), 26 άηνκα φηη επζχλεηαη  “έλαο  ή  

πεξηζζφηεξνη ζπλάδειθνη” (πνζνζηφ 12,1%), 67 άηνκα φηη επζχλνληαη “Δμσγελείο 

παξάγνληεο” (πνζνζηφ 31,3%). Ζ κέζε ηηκή είλαη 3,24 θαη ιακβάλνπκε ππφςε ηελ 

απάληεζε “ν πξντζηάκελνο”.   
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Πίλαθαο 6.8. ΢ηηο πην ζεηηθέο ζηηγκέο ζαο, ζηα πιαίζηα ηεο απόδνζήο ζαο πνηνο 

επζπλόηαλ γηα ηελ απόδνζε απηή; 

N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 
 

 Δζείο ν ίδηνο 85 (39,7%) 

1,83 0,914 

 Δζείο καδί κε άιινπο ζπλαδέιθνπο 99 (46,3%) 

 Ο πξντζηάκελφο ζαο 17 (7,9%) 

 Έλαο ή πεξηζζφηεξνη ζπλάδειθνη 7 (3,3%) 

 Δμσγελείο παξάγνληεο 6 (2,8%) 

 

΢ηνλ Πίλαθα 6.8. παξνπζηάδεηαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο «Δπζχλε ηεο 

ζεηηθήο απφδνζήο ηνπ». απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 214 

ζπκκεηέρνληεο απφ απηνχο, 85 άηνκα απάληεζαλ φηη “Δπζχλνληαη νη ίδηνη” (πνζνζηφ 

39,7%),  99 άηνκα απάληεζαλ “εζείο καδί κε άιινπο ζπλαδέιθνπο” (πνζνζηφ 46,3%), 

17 άηνκα φηη επζχλεηαη “ν πξντζηάκελνο” (πνζνζηφ 7,9%), 7 άηνκα φηη επζχλεηαη “έλαο 

ή πεξηζζφηεξνη ζπλάδειθνη” (πνζνζηφ 3,3%), 6 άηνκα φηη επζχλνληαη “εμσγελείο 

παξάγνληεο” (πνζνζηφ 2,8%). Ζ κέζε ηηκή είλαη 1,83 θαη ιακβάλνπκε ππφςε ηελ 

απάληεζε “Δζείο καδί κε ηνπο άιινπο ζπλαδέιθνπο”. 

 

Πίλαθαο 6.9. Πσο ραξαθηεξίδεηε ην επίπεδν άγρνπο ζαο, ζηα πιαίζηα επζύλεο 

απόδνζεο, ζηελ θαζεκεξηλή εξγαζία; 

 

N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 
 

Καλέλα Άγρνο 6 (2,8%) 

3,43 0,984 

 

Λίγν Άγρνο 34 (15,9%)  

Μέηξην Άγρνο 62 (29%)  

Αξθεηφ Άγρνο 87 (40,7%)  

Πάξα Πνιχ Άγρνο 25 (11,7%)  

 

 

΢ηνλ Πίλαθα 6.9 παξνπζηάδεηαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ην επίπεδν άγρνπο 

ζηα πιαίζηα επζχλεο απφδνζεο ζηελ θαζεκεξηλή εξγαζία. Απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα 

πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 214 ζπκκεηέρνληεο απφ ηνπο νπνίνπο, 6 άηνκα απάληεζαλ 

“Καλέλαλ Άγρνο” (Πνζνζηφ 2,8%), 34 άηνκα απάληεζαλ “Λίγν άγρνο” (πνζνζηφ 
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15,9%) , 62 άηνκα απάληεζαλ “Μέηξην άγρνο” (Πνζνζηφ 29%) , 87 άηνκα απάληεζαλ 

“Αξθεηφ Άγρνο” (Πνζνζηφ 40,7%), 25 άηνκα απάληεζαλ “Παξά πνιχ άγρνο” (πνζνζηφ 

11,7%). Ζ κέζε ηηκή είλαη 3,7 θαη ιακβάλνπκε ππφςε ηελ απάληεζε “Μέηξην άγρνο”. 

Παξαηεξνχκε φηη κφιηο ην 2,8% ηνπ δείγκαηνο δελ έρεη “θαζφινπ άγρνο ελψ” ελψ  174  

άηνκα αηζζάλνληαη ηνπιάρηζηνλ “κέηξην άγρνο ζηελ εξγαζία ηνπο” (πνζνζηφ 80,94%). 

 

 

Πίλαθαο 6.10. ΢ε ζρέζε κε ηε θαζεκεξηλή ζπκβνιή ηνπ πξντζηακέλνπ ζαο πόζν 

ηθαλνπνηεκέλνο είζηε; 

N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 
 

 Καζφινπ Ηθαλνπνηεκέλνο 7 (3,3%) 

3,70 1,015 

 Υακειή Ηθαλνπνίεζε 18 (8,4%) 

 Μέηξηα Ηθαλνπνίεζε 56 (26,2%) 

 ΢εκαληηθή Ηθαλνπνίεζε 85 (39,7%) 

 Πνιχ Μεγάιε Ηθαλνπνίεζε 48 (22,4%) 
 

 

 

 

΢ηνλ πίλαθα 6.10. παξνπζηάδεηαη ε θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε 

απφ ηελ θαζεκεξηλή ζπκβνιή ηνπ πξντζηακέλνπ. Απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη 

απάληεζαλ 214 ζπκκεηέρνληεο απφ ηνπο νπνίνπο, 7 άηνκα δελ είλαη “θαζφινπ 

ηθαλνπνηεκέλα” (πνζνζηφ 3,3%), 18 άηνκα είλαη “ρακειά ηθαλνπνηεκέλα” (πνζνζηφ 

8,4%), 56 άηνκα είλαη “κέηξηα ηθαλνπνηεκέλα” (πνζνζηφ 26,25), 85 άηνκα είλαη 

“ζεκαληηθά ηθαλνπνηεκέλα” (πνζνζηφ 39,7%), 48 άηνκα είλαη “πνιχ ηθαλνπνηεκέλα” 

(πνζνζηφ 22,4%). Ζ κέζε ηηκή είλαη 3,7 θαη ιακβάλνπκε ππφςε καο ηελ απάληεζε 

“ζεκαληηθή ηθαλνπνίεζε”. 
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Πίλαθαο 6.11. Ο πξντζηάκελνο κνπ δίλεη ίζεο αξκνδηόηεηεο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο 

κνπ. 

 N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 

 Καζφινπ 19 (8,9%) 

3,75 1,411 

 Λίγν 34 (15,9%) 

 Αξθεηά 29 (13,6%) 

 Πνιχ 31 (14,5%) 

 Πάξα πνιχ 101(47,2%) 

 

΢ηνλ πίλαθα 6.11. αλαιχνληαη νη απαληήζεηο ζην εξψηεκα «εάλ ν πξντζηάκελνο κνπ 

δίλεη ίζεο αξκνδηφηεηεο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο»  απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη 

απάληεζαλ 214 ζπκκεηέρνληεο εθ ησλ νπνίσλ, 19 άηνκα απάληεζαλ “πνηέ” (πνζνζηφ 

8,9%), 34 άηνκα απάληεζαλ “ιίγν” (πνζνζηφ 15,9%), 29 άηνκα απάληεζαλ “αξθεηά” 

(πνζνζηφ 13,6%), 31 άηνκα απάληεζαλ “πνιχ” (πνζνζηφ 14,5%), 101 άηνκα 

απάληεζαλ “πάξα πνιχ” (πνζνζηφ 47,2%). Ζ κέζε ηηκή είλαη 3,75 θαη ιακβάλνπκε 

ππφςε ηελ απάληεζε “πνιχ”. Παξαηεξνχκε φηη 53 άηνκα (πνζνζηφ 24,8%) ζεσξνχλ 

φηη ν Πξντζηάκελνο ηνπο θάλεη αληζνθαηαλνκή ησλ αξκνδηνηήησλ κεηαμχ ησλ 

ππαιιήισλ. 

 

Πίλαθαο 6.12. Ο πξντζηάκελνο είλαη βνεζεηηθόο γηα ηηο ζηξαηεγηθέο 

δηεθπεξαίσζεο ησλ θαζεκεξηλώλ εξγαζηώλ. 

 

 N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 

 Καζφινπ 15 (7,0%) 

3,83 1,397 

 Λίγν 39 (18,2%) 

 Αξθεηά 22 (10,3%) 

 Πνιχ 29 (13,6%) 

 Πάξα πνιχ 109 (50,9%) 

 

΢ηνλ Πίλαθα 6.12. γίλεηαη αλαθνξά ζηηο απαληήζεηο ηνπ εξσηήκαηνο εάλ ν 

Πξντζηάκελνο είλαη βνεζεηηθφο γηα ηηο ζηξαηεγηθέο δηεθπεξαίσζεο ησλ θαζεκεξηλψλ 

εξγαζηψλ . Απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 214 ζπκκεηέρνληεο απφ 
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ηνπο νπνίνπο, 15 άηνκα (πνζνζηφ 7,0%) ζεσξνχλ φηη ν πξντζηάκελνο δελ είλαη 

“θαζφινπ βνεζεηηθφο”, 39 άηνκα (πνζνζηφ 18,2%) ζεσξνχλ φηη ν πξντζηάκελνο είλαη 

“ιίγν βνεζεηηθφο”, 22 άηνκα (πνζνζηφ 10,3%) ζεσξνχλ φηη ν πξντζηάκελνο είλαη 

“αξθεηά βνεζεηηθφο”, 29 άηνκα (πνζνζηφ 13,6%) ζεσξνχλ φηη ν πξντζηάκελνο είλαη 

“πνιχ βνεζεηηθφο”, 109 άηνκα ζεσξνχλ φηη ν πξντζηάκελνο είλαη “πάξα πνιχ 

βνεζεηηθφο”. Ζ κέζε ηηκή είλαη 3,83 θαη ιακβάλνπκε ππφςε ηελ απάληεζε “πνιχ 

βνεζεηηθφο”. Παξαηεξνχκε φηη 54 άηνκα (πνζνζηφ 23,2%) ζεσξνχλ φηη ν 

πξντζηάκελνο δελ είλαη «βνεζεηηθφο ζηηο ζηξαηεγηθέο δηεθπεξαίσζεο ησλ θαζεκεξηλψλ 

εξγαζηψλ». 

 

Πίλαθαο 6.13. Ο πξντζηάκελνο είλαη βνεζεηηθόο ζηε δηαρείξηζε ηνπ ρξόλνπ κνπ. 

 N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 

 Καζφινπ 15 (7,0%) 

3,71 1,421 

 Λίγν 46 (22,4%) 

 Αξθεηά 21 (9,8%) 

 Πνιχ 30 (14,0%) 

 Πάξα πνιχ 100 (46,7%) 

 

΢ηνλ Πίλαθα 6.13. εμεηάδνπκε ηελ επίδξαζε ηνπ πξντζηακέλνπ ζηελ δηαρείξηζε ηνπ 

ρξφλνπ ησλ ππαιιήισλ. Απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 214 άηνκα 

απφ ηνπο νπνίνπο, 15 άηνκα ζεσξνχλ φηη ν πξντζηάκελνο δελ είλαη “θαζφινπ 

βνεζεηηθφο” ζηελ δηαρείξηζε ηνπ ρξφλνπ (πνζνζηφ 7,0%), 46 άηνκα ζεσξνχλ φηη ν 

πξντζηάκελνο είλαη “ιίγν βνεζεηηθφο” ζηελ δηαρείξηζε ηνπ ρξφλνπ (πνζνζηφ 22,4%), 

21 άηνκα ζεσξνχλ φηη ν πξντζηάκελνο είλαη “αξθεηά βνεζεηηθφο” ζηελ δηαρείξηζε ηνπ 

ρξφλνπ (πνζνζηφ 9,8%) 30 άηνκα φηη ν πξντζηάκελνο είλαη “πνιχ βνεζεηηθφο” ζηε 

δηαρείξηζε ηνπ ρξφλνπ (πνζνζηφ 14,0%), 100 άηνκα ζεσξνχλ φηη ν πξντζηάκελνο είλαη 

“παξά πνιχ βνεζεηηθφο” ζηελ δηαρείξηζε ηνπ ρξφλνπ (πνζνζηφ 46,7%) . Ζ κέζε ηηκή 

είλαη 3,71 θαη ιακβάλνπκε ππφςε ηελ απάληεζε “πνιχ βνεζεηηθφο”. Παξαηεξνχκε φηη 

61 άηνκα ζεσξνχλ φηη «ν πξντζηάκελνο δελ είλαη βνεζεηηθφο ζηελ δηαρείξηζε ηνπ 

ρξφλνπ» (πνζνζηφ 29,4%). 
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Πίλαθαο 6.14. Ο πξντζηάκελνο δελ επηηξέπεη λα δηαθόπηεηαη ε ξνή ηεο δνπιεηάο 

κνπ. 

 N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 

 Καζφινπ 32 (15,0%) 

3,52 1,540 

 Λίγν 40 (18,7%) 

 Αξθεηά 24 (11,2%) 

 Πνιχ 28 (13,1%) 

 Πάξα πνιχ 90 (42,1%) 

 

΢ηνλ Πίλαθα 6.14 εμεηάδνπκε θαηά πφζν ν Πξντζηάκελνο δελ επηηξέπεη ηελ δηαθνπή 

ηεο ξνήο ηεο εξγαζίαο. Απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 214 άηνκα 

απφ ηνπο νπνίνπο, 32 άηνκα απάληεζαλ “θαζφινπ” (πνζνζηφ 15,0%), 40 άηνκα 

απάληεζαλ “ιίγν” (πνζνζηφ 18,7%) , 24 άηνκα απάληεζαλ “αξθεηά” (πνζνζηφ 11,2%) 

28 άηνκα απάληεζαλ “πνιχ” (πνζνζηφ 23,1%) 90 άηνκα απάληεζαλ “πάξα πνιχ” 

(πνζνζηφ 42,1%). Ζ κέζε ηηκή είλαη 3,52 θαη ιακβάλνπκε ππφςε ηελ απάληεζε 

“πνιχ”. Παξαηεξνχκε φηη 72 άηνκα ζεσξνχλ φηη «ν πξντζηάκελνο ηνπο επηηξέπεη ηελ 

δηαθνπή ηεο ξνήο ηεο δνπιείαο ηνπο» (πνζνζηφ 23,7%). 

 

Πίλαθαο 6.15. Ο πξντζηάκελνο, όηαλ ππάξρνπλ εξγαζηαθέο εληάζεηο κε ηνπο 

ζπλαδέιθνπο, βξίζθεη απνηειεζκαηηθέο ιύζεηο θαη κεηώλεη ην ζηξεο. 

 

 N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 

 Καζφινπ 18 (8,4%) 

3,77 1,414 

 Λίγν 37 (17,3%) 

 Αξθεηά 24 (11,2%) 

 Πνιχ 32 (15,0%) 

 Πάξα πνιχ 103 (48,1%) 

 

΢ηνλ Πίλαθα  6.15. εμεηάδνπκε ηελ ζπκβνιή ηνπ πξντζηάκελνο ζηελ δηαρείξηζε ησλ 

εξγαζηαθψλ  εληάζεσλ θαη ηελ κείσζε ηνπ άγρνπο. Απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη 

φηη απάληεζαλ 214 άηνκα απφ ηνπο νπνίνπο, 18 άηνκα απάληεζαλ “θαζφινπ” (πνζνζηφ 

8,4%), 37 άηνκα απάληεζαλ “ιίγν’ (πνζνζηφ 17,3%)  24 άηνκα απάληεζαλ “αξθεηά” 

(πνζνζηφ 11,2%). 32 άηνκα απάληεζαλ “πνιχ” (πνζνζηφ 15,0%) 103 άηνκα 
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απάληεζαλ “πάξα πνιχ” (πνζνζηφ 48,1%). Ζ κέζε ηηκή είλαη 3,77 θαη ιακβάλνπκε 

ππφςε ηελ απάληεζε “πνιχ”. Παξαηεξνχκε φηη 55 άηνκα ζεσξνχλ φηη «ν πξντζηάκελνο 

ηνπο δελ βξίζθεη απνηειεζκαηηθέο ιχζεηο θαη δελ κεηψλεη ην ζηξεο φηαλ ππάξρνπλ 

εξγαζηαθέο εληάζεηο» (πνζνζηφ 25,7%). 

 

Πίλαθαο 6.16. Ο πξντζηάκελνο, όηαλ έλεθα ζπλζεθώλ απμάλεηαη ν θόξηνο εξγαζίαο, 

γίλεηαη βνεζεηηθόο θαη κεηώλεηαη ην ζηξεο κνπ. 

 N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 

 Καζφινπ 22 (10,3%) 

3,66 1,476 

 Λίγν 43 (20,1%) 

 Αξθεηά 20 (9,3%) 

 Πνιχ 30 (14,0%) 

 Πάξα πνιχ 99 (46,3%) 

 

΢ηνλ πίλαθα 6.16. ηελ ζπκβνιή ηνπ πξντζηάκελνο ζηελ κείσζε ηνπ ζηξεο φηαλ ν 

θφξηνο εξγαζίαο είλαη απμεκέλνο. Απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 

214 άηνκα απφ ηνπο νπνίνπο 22 άηνκα απάληεζαλ “θαζφινπ” (πνζνζηφ 10,3%), 43 

άηνκα απάληεζαλ ιίγν (πνζνζηφ 20,1%), 20 άηνκα απάληεζαλ “αξθεηά” (πνζνζηφ 

9,3%), 30 άηνκα απάληεζαλ “πνιχ” (πνζνζηφ 14,0%) , 99 άηνκα απάληεζαλ “πάξα 

πνιχ” (πνζνζηφ 46,3%). Ζ κέζε ηηκή είλαη 3,66 θαη ιακβάλνπκε ππφςε ηελ απάληεζε 

“πνιχ”. Παξαηεξνχκε φηη 65 άηνκα ζεσξνχλ φηη «ν πξντζηάκελνο φηαλ απμάλεηαη ν 

θφξηνο εξγαζίαο δελ είλαη βνεζεηηθφο θαη δελ κεηψλεη ην ζηξεο ηνπο» (πνζνζηφ 

30,4%). 

 

Πίλαθαο 6.17. Ο πξντζηάκελνο, όηαλ εκθαλίδσ ζσκαηηθά ζπκπηώκαηα, κε βνεζάεη 

γηα λα κεησζεί ην ζηξεο. 

 
N (%) Μ.Σ. Σ.Α. 

 Καζφινπ 13 (6,1%) 

4,02 1,305 

 Λίγν 27 (12,6%) 

 Αξθεηά 20 (9,3%) 

 Πνιχ 36 (16,8%) 

 Πάξα πνιχ 118 (55,1%) 

 



 

 

103 

 

 

 

΢ηνλ πίλαθα 6.17. εμεηάδνπκε ηελ ζπκβνιή ηνπ πξντζηάκελνο ζηελ κείσζε ηνπ ζηξεο 

φηαλ εκθαλίδνληαη ζσκαηηθά. Απφ ηνλ ζρεηηθφ πίλαθα πξνθχπηεη φηη απάληεζαλ 214 

ζπκκεηέρνληεο  απφ ηνπο νπνίνπο, 13 άηνκα απάληεζαλ “θαζφινπ”  (πνζνζηφ 6,1%), 

27 άηνκα απάληεζαλ “ιίγν” (πνζνζηφ 12,6%), 20 άηνκα απάληεζαλ “αξθεηά” 

(πνζνζηφ 9,3%),  36 άηνκα απάληεζαλ “πνιχ” (16,8%), 118 άηνκα απάληεζαλ “πάξα 

πνιχ” (πνζνζηφ 55,1%). Ζ κέζε ηηκή είλαη 4,02 θαη ιακβάλνπκε ππφςε ηελ απάληεζε 

“πνιχ”. Παξαηεξνχκε φηη 40 εξγαδφκελνη ζεσξνχλ φηη ν πξντζηάκελνο ηνπο δελ ηνπο 

βνεζάεη φηαλ εκθαλίδνπλ ζσκαηηθά ζπκπηψκαηα λα κεηψζνπλ ην ζηξεο (πνζνζηφ 

18,7%). 

΢ηνπο πίλαθεο απφ 6.5 έσο 6.17 έρνπκε θαηαγξάςεη ηελ κέζε ηηκή (Μ.Σ) θαη ηελ 

ηππηθή απφθιηζε (Σ.Α), απφ ηα απνηειέζκαηα πνπ θαηαγξάθνπκε δηαπηζηψλνπκε φηη 

ζην δείγκα καο δελ ππάξρνπλ αθξαίεο ηηκέο, θαζψο ε ηππηθή απφθιηζε είλαη θνληά ζηελ 

κνλάδα θαη ηα ζεκεία ησλ δεδνκέλσλ καο ηείλνπλ λα είλαη θνληά ζηελ αλακελφκελε 

ηηκή ηνπ ζπλφινπ 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 7 

΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ ΚΑΗ ΠΡΟΣΑ΢ΔΗ΢ 

 

7.1. Δηζαγσγή  

 

Ζ έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε γηα ηελ εθπφλεζε ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, είρε σο 

απψηεξν ζθνπφ λα εμεηάζεη ηελ επίδξαζε ζηελ αηνκηθή απφδνζε ησλ πθηζηακέλσλ 

ζπκπεξηθνξψλ εθ  κέξνπο ηνπ εγέηε - άκεζα πξντζηακέλνπ πνπ πηζαλφλ ελεξγνπνηνχλ 

θαηαζηάζεηο άγρνπο θαη επηδξνχλ ζηελ αηνκηθή απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢ηελ 

παξνχζα εξεχλα ζπκκεηείραλ 214 εξγαδφκελνη ηνπ e- ΔΦΚΑ ησλ ηνπηθψλ δηεπζχλζεσλ 

πνπ ππάγνληαη ζηελ ΠΤ΢Τ Γπηηθήο Διιάδαο, απφ ηνπο ζπλνιηθά 438 ππεξεηνχληεο, 

ήηνη πνζνζηφ 48,90%. Όπσο πξναλαθέξζεθε ήδε, γηα ηε δηεξεχλεζε ησλ ππνζέζεσλ 

εξγαζίαο πξαγκαηνπνηήζεθε ζηαηηζηηθή αλάιπζε θαη θαηφπηλ ζα γίλεη πξνζπάζεηα 

εξκελείαο ησλ απνηειεζκάησλ ζρεηηθά κε ηηο ππνζέζεηο πνπ εξεπλήζεθαλ.  

 

7.2.  ΢πκπεξάζκαηα Τπόζεζεο 1 

 

Αλαθνξηθά κε ηελ πξψηε καο ππφζεζε, φηη «ε ζπκπεξηθνξά ηνπ πξντζηακέλνπ κπνξεί 

λα ελεξγνπνηήζεη θαηαζηάζεηο εξγαζηαθνχ άγρνπο ζηνπ πθηζηακέλνπο», δηαπηζηψλνπκε 

φηη ε ππφζεζε καο επηβεβαηψλεηαη . 

Απφ ηελ παξνχζα έξεπλα πξνθχπηεη φηη, ην πνζνζηφ ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ 

απάληεζαλ φηη «ν πξντζηάκελνο απνηειεί πεγή δεκηνπξγίαο ζηξεο ζηνπο πθηζηακέλνπο 

ηνπ» απφ κεξηθέο θνξέο έσο πνιχ ζπρλά αλέξρεηαη ζην 38,3%, δειαδή πάλσ απφ 1 

ζηνπο 3 εξγαδφκελνπο ζεσξεί, φηη ν πξντζηάκελνο είλαη ζπλήζεο πεγή άγρνπο. 

Δπίζεο, δηαπηζηψλνπκε, φηη ζπκπεξηθνξέο πνπ ελνρνπνηνχληαη γηα ηελ ελεξγνπνίεζε 

ηνπ εξγαζηαθνχ άγρνπο είλαη παξνχζεο ζε πςειά πνζνζηά. Πνζνζηφ 38,00% ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζεσξεί, φηη πξντζηάκελνο ηνπο επηβάιεη αλεμήγεηεο ηηκσξίεο, ελψ νη 

εξγαδφκελνη ζε πνζνζηφ 41,2% ζεσξνχλ φηη είλαη ζχκαηα εθθνβηζκνχ απφ ηνλ 

πξντζηάκελν ηνπο. Δπίζεο ζε πνζνζηφ 39,3% νη εξγαδφκελνη ζεσξνχλ, φηη ν 

πξντζηάκελνο έρεη επηδείμεη ζπκπεξηθνξά πνπ ζέηεη ηνπο  πθηζηακέλνπο εθηφο νκάδαο.  
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Απφ ηελ αλάιπζε καο δηαπηζηψλνπκε φηη, ζπκπεξηθνξέο πνπ ελεξγνπνηνχλ ην 

εξγαζηαθφ άγρνο, πξνεξρφκελεο απφ ηνλ πξντζηάκελν, φπσο εθθνβηζκφο ή 

παξελφριεζε, εξγαζηαθή αλαζθάιεηα, απνμέλσζε απφ ηελ νκάδα, είλαη παξνχζεο 

ζεκαληηθφ πνζνζηφ ζηαηηζηηθά ζηελ εξεπλά καο. 

Αλαθνξηθά κε ηελ δεπηεξεχνπζα ππφζεζε καο πνπ αθνξνχζε ηελ ζπζρέηηζε ησλ 

αληηιήςεσλ πνπ ζρεκαηίδνπλ νη πθηζηάκελνη γηα ηηο ζπκπεξηθνξέο ηνπ πξντζηακέλνπ 

θαη   ησλ δεκνγξαθηθψλ ηνπο ραξαθηεξηζηηθψλ δηαπηζηψλνπκε φηη : 

 Ζ ππφζεζε καο φηη «ην θχιν ησλ εξγαδνκέλσλ» είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφ γηα ηελ 

δηακφξθσζε ηεο αληίιεςε γηα ηηο ζπκπεξηθνξέο ηνπ πξντζηακέλνπ πνπ αθνξνχλ, ην 

άγρνο, ηηο αλεμήγεηεο ηηκσξίεο, ηνλ εθθνβηζκφ θαη ηελ απνμέλσζε απφ ηελ νκάδα 

δελ επηβεβαηψζεθε. 

 Ζ ππφζεζε καο φηη ηα «ζπλνιηθά ρξφληα εξγαζίαο» ζρεηίδνληαη κε ηελ αληίιεςε γηα 

ηηο ζπκπεξηθνξέο ηνπ πξντζηακέλνπ πνπ αθνξνχλ, ην άγρνο, ηηο αλεμήγεηεο 

ηηκσξίεο, ηνλ εθθνβηζκφ θαη ηελ απνμέλσζε απφ ηελ νκάδα επίζεο δελ 

ηεθκεξηψζεθε. 

 Ζ ππφζεζε καο φηη ε «ζέζε εξγαζίαο ζηνλ νξγαληζκφ», ζρεηίδεηαη κε ηελ αληίιεςε 

γηα ηηο ζπκπεξηθνξέο ηνπ πξντζηακέλνπ πνπ αθνξνχλ, ην άγρνο, ηηο αλεμήγεηεο 

ηηκσξίεο, ηνλ εθθνβηζκφ θαη ηελ απνμέλσζε απφ ηελ νκάδα επίζεο δελ 

επηβεβαηψζεθε. 

 Ζ ππφζεζε καο φηη ε «βαζκίδα εθπαίδεπζεο ησλ πθηζηακέλσλ» ζρεηίδεηαη κε ηελ 

αληίιεςε γηα ηηο ζπκπεξηθνξέο ηνπ πξντζηακέλνπ νπ αθνξνχλ, ην άγρνο, ηηο 

αλεμήγεηεο ηηκσξίεο, ηνλ εθθνβηζκφ θαη ηελ απνμέλσζε απφ ηελ νκάδα δελ 

επηβεβαηψζεθε. 

 Ζ ππφζεζε καο φηη «ε ειηθία ησλ εξγαδνκέλσλ», ζρεηίδεηαη κε ηελ αληίιεςε γηα ηηο 

ζπκπεξηθνξέο ηνπ πξντζηακέλνπ πνπ αθνξνχλ, ην άγρνο, θαη ηελ απνμέλσζε απφ 

ηελ νκάδα δελ επηβεβαηψζεθε. 

Σέινο φζνλ αθνξά ηηο ζπκπεξηθνξέο «αλεμήγεηεο ηηκσξίεο» θαη «εθθνβηζκφο» 

δηαπηζηψλνπκε φηη ε ππφζεζή καο επηβεβαηψζεθε θαη ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή 

ζρέζε ηεο ειηθίαο ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηελ αληίιεςε ηνπο γηα ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ 

πξντζηακέλνπ. 
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7.3. ΢πκπεξάζκαηα Τπόζεζεο 2 

 

΢ρεηηθά κε ηε δεχηεξε ππφζεζε καο, φηη ε  ελεξγνπνίεζε ζπγθεθξηκέλσλ 

ζπκπεξηθνξψλ απφ ηνλ άκεζα πξντζηάκελν απνθέξεη κεηξήζηκα απνηειέζκαηα ζηελ 

αηνκηθή απφδνζε ησλ πθηζηακέλσλ, δηαπηζηψλνπκε απφ ηελ αλάιπζε ησλ ζηνηρεηψλ 

ηεο εξεπλάο φηη ε ππφζεζε καο επηβεβαηψλεηαη ζηαηηζηηθά. 

 

Ζ ππόζεζε καο 2.1. φηη ππάξρεη ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ 

πξντζηάκελνπ θαη ηεο απφδνζεο ηνπ εξγαδφκελνπ (ζεηηθή ή αξλεηηθή) επηβεβαηψλεηαη 

θαζψο έλαο ζηνπο ηέζζεξηο ζπκκεηέρνληεο ζηελ εξεπλά ηαπηίδνπλ ηελ αξλεηηθή ηνπο 

αηνκηθή απφδνζε κε ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ πξντζηακέλνπ. Οη εξγαδφκελνη  ζε πνζνζηφ 

25,2%  ζεσξνχλ φηη γηα ηελ αξλεηηθή ηνπο απφδνζε ηνπο επζχλεηαη ν πξντζηάκελνο 

ηνπο. Γηα ηελ ζεηηθή απφδνζε ηνπο νη πθηζηάκελνη ζεσξνχλ, φηη ζε πνζνζηφ 46,3% 

επζχλνληαη νη ίδηνη κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο, ελψ ε ζεηηθή επίδξαζε ηνπ 

πξντζηάκελνπ ζηελ απφδνζε ηνπο αλέξρεηαη κφιηο ζην πνζνζηφ ηνπ 7,9%.  Δπηπιένλ νη 

εξγαδφκελνη ζε πνζνζηφ 37,9% δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ θαζεκεξηλή ζπκβνιή 

ηνπ πξντζηακέλνπ ζην πιαίζην ηεο εξγαζία ηνπο. 

 

Οη εξγαδφκελνη ζεσξνχλ, φηη ε ζπκβνιή ηνπ πξντζηακέλνπ γηα ηελ «νπνία αξλεηηθή  

απφδνζε» έρνπλ ζην πιαίζην ηεο θαζεκεξηλήο εξγαζηαθήο ηνπο απφδνζεο ηνπο, είλαη 

απφ «Μεγάιε σο πνιχ Μεγάιε» ζε πνζνζηφ 39,9%. Γηα ηελ ζπκβνιή ηνπ 

πξντζηακέλνπ ζηελ «φπνηα ζεηηθή απφδνζε» ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα πιαίζηα ηεο 

θαζεκεξηλήο εξγαζηαθήο ηνπο απφδνζεο, ζε πνζνζηφ 24,8% νη πθηζηάκελνη ζεσξνχλ 

φηη δελ ππάξρεη «θακία ζπκβνιή» ή ππάξρεη «κηθξή ζπκβνιή». 

 

Ζ ππόζεζή καο 2.2. φηη ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ πνπ δηακνξθψλεηαη απφ ηηο 

θαζεκεξηλέο παξεκβάζεηο ηνπ ν πξντζηάκελνο, ζρεηίδεηαη κε ηελ αηνκηθή απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ παξαηεξνχκε  φηη  ε ππφζεζε καο  επηβεβαηψλεηαη ζηαηηζηηθά. 

Γηαπηζηψλνπκε, φηη ζην εξψηεκα εάλ ν πξντζηάκελνο κνπ δίλεη ίζεο αξκνδηφηεηεο 

κε ηνπο ζπλαδέιθνπο πνζνζηφ 24,8% ζεσξνχλ φηη ν πξντζηάκελνο ηνπο θάλεη 

αληζνθαηαλνκή ησλ αξκνδηνηήησλ κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ. Δπηπιένλ, παξαηεξνχκε φηη 

πνζνζηφ 23,2% ησλ εξγαδνκέλσλ ζεσξνχλ, φηη ν πξντζηάκελνο δελ είλαη βνεζεηηθφο 

ζηηο ζηξαηεγηθέο δηεθπεξαίσζεο ησλ θαζεκεξηλψλ εξγαζηψλ. Δλψ θαη ζηελ απνηχπσζε 
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ηεο ζπκκεηνρήο ηνπ πξντζηακέλνπ ζηελ δηαρείξηζε εξγαζηαθνχ ρξφλνπ πνζνζηφ 29,4% 

ησλ εξγαδνκέλσλ  ζεσξεί φηη ν πξντζηάκελνο δελ είλαη βνεζεηηθφο ζηελ δηαρείξηζε ηνπ 

ρξφλνπ. Αθφκα φηαλ  εμεηάδνπκε θαηά πφζν ν πξντζηάκελνο δελ επηηξέπεη ηελ δηαθνπή 

ηεο ξνήο ηεο εξγαζίαο, νη εξγαδφκελνη ζε πνζνζηφ 23,7%  ζεσξνχλ φηη ν  πξντζηάκελνο 

ηνπο επηηξέπεη ηελ δηαθνπή ηεο ξνήο ηεο δνπιεηάο ηνπο. 

 

΢ηελ ππόζεζε 2.3. φηη ε παξέκβαζε ηνπ πξντζηακέλνπ γηα  ηελ κείσζε ησλ 

επηπηψζεσλ ηνπ άγρνπο πνπ βηψλνπλ νη εξγαδφκελνη επηδξά ζηελ αηνκηθή απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ παξαηεξνχκε, φηη ε ππφζεζε καο επηβεβαηψλεηαη ζηαηηζηηθά. 

Αξρηθά δηαπηζηψζεθε φηη  κφιηο ην 2,8% ησλ εξγαδνκέλσλ δελ έρεη θαζφινπ άγρνο 

ζην πιαίζην επζχλεο απφδνζεο ζηελ εξγαζία ηνπ ελψ αληίζεηα απφ «κέηξην άγρνο έσο 

παξά πνιχ άγρνο» γηα ηελ απφδνζε ηνπ ζηελ θαζεκεξηλή  εξγαζία ηνπ έρεη πνζνζηφ 

80,94% ησλ εξγαδνκέλσλ.  

Αλαθνξηθά κε ηελ ζπκβνιή ηνπ πξντζηάκελνπ ζηελ δηαρείξηζε ησλ εξγαζηαθψλ  

εληάζεσλ θαη ηελ κείσζε ηνπ άγρνπο, παξαηεξνχκε φηη  ζε πνζνζηφ 25,7% νη 

εξγαδφκελνη ζεσξνχλ φηη πξντζηάκελνο ηνπο δελ βξίζθεη απνηειεζκαηηθέο ιχζεηο θαη 

δελ κεηψλεη ην ζηξεο. Δλψ φηαλ ππάξρεη ζηξεο ιφγσ ηνπ θφξηνπ εξγαζίαο ν 

πξντζηάκελνο ζε πνζνζηφ 30,4% είλαη απφ «θαζφινπ σο ιίγν βνεζεηηθφο» θαη δελ 

κεηψλεη ην ζηξεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Δπηπιένλ νη εξγαδφκελνη ζε πνζνζηφ 28,7%, 

ζεσξνχλ φηη δελ έρνπλ ηελ απαξαίηεηε βνήζεηα απφ ηνλ πξντζηάκελν φηαλ εκθαλίδνπλ 

ιφγσ ζηξεο ζσκαηηθά ζπκπηψκαηα. 

 

7.4. Γεληθά ζπκπεξάζκαηα  

 

Ζ εξεπλά καο γηα ηελ ελεξγνπνίεζε απφ ηνλ άκεζα πξντζηάκελν θαηαζηάζεσλ άγρνπο  

ζηνπο πθηζηάκελνπο θαη ε  επίδξαζε ηνπ  ζηελ αηνκηθή απφδνζε ηνπο, φπσο 

δηαπηζηψζακε απφ ηελ βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε, δελ έρεη κειεηεζεί έσο ζήκεξα, 

ζπλεπψο ε παξνχζα εξγαζία είλαη κηα πξσηφηππε κειέηε. Γελ δηαζέηνπκε αλάινγα 

ζηνηρεηά γηα λα θάλνπκε ζπγθξίζεηο ησλ απνηειεζκάησλ θαη ησλ ζπκπεξαζκάησλ  καο. 

Γηαπηζηψλνπκε απφ ηελ εξεπλά καο πνπ έγηλε ζηνπο εξγαδφκελνπο ηνπ e-ΔΦΚΑ 

(ΠΤ΢Τ Γπηηθήο Διιάδαο, Εαθχλζνπ Κεθαιιήληαο θαη Λεπθάδαο), φηη ε παξνπζία 

εξγαζηαθνχ άγρνπο είλαη πςειφηαηε, πεξίπνπ 80% ησλ εξγαδνκέλσλ δειψλεη φηη έρεη 

άγρνο γηα ηελ εξγαζηαθή ηνπ απφδνζε. Σν πνζνζηφ απηφ πηζαλφλ λα εμεγείηαη απφ ηελ 
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ζρεηηθά πξφζθαηε ζεζκνζέηεζε ηνπ e-ΔΦΚΑ σο ν βαζηθφο αζθαιηζηηθφο νξγαληζκφο 

ηεο Διιάδαο θαη θαζνιηθφο δηάδνρνο ησλ δεθάδσλ αζθαιηζηηθψλ ηακείσλ πνπ 

ιεηηνπξγνχζαλ ζηελ ρψξα καο. Μπνξεί ε ηππηθή έλαξμε ηνπ λα μεθηλάεη απφ ηελ 

01\01\2017 αιιά ε νπζηαζηηθή ιεηηνπξγία ησλ λέσλ δφκσλ θαη ε θαηαλνκή ησλ 

αληηζηνηρψλ αξκνδηνηήησλ, ηελ πεξίνδν ηεο εξεπλάο καο δελ είρε νινθιεξσζεί, κε 

πξνθαλή απνηειέζκαηα ζηελ εξγαζηαθή θαζεκεξηλφηεηα ησλ ππαιιήισλ ηνπ θνξέα. 

Παξαηεξνχκε, φηη ε ζπκπεξηθνξά ηνπ άκεζα πξντζηακέλνπ  πξνο ηνπο 

πθηζηακέλνπο ζρεηίδεηαη  κε ηελ δεκηνπξγία άγρνπο ζηνπο εξγαδφκελνπο ηνπ θνξέα. 

Πεξίπνπ ην 1/3 ησλ ππαιιήισλ ζεσξεί φηη ν πξντζηάκελνο ηνπο είλαη πεγή εξγαζηαθνχ 

άγρνπο, επηπιένλ ζπκπεξηθνξέο πνπ ελνρνπνηνχληαη σο πήγεο εξγαζηαθνχ άγρνπο 

δηαπηζηψλνπκε φηη είλαη παξνχζεο ζηελ εξεπλά καο. Σα απνηειέζκαηα καο απηά είλαη 

ζχκθσλα θαη κε ηηο ζχγρξνλεο πξνζεγγίζεηο γηα ηηο επηπηψζεηο ηεο θαηαζηξνθηθήο 

εγεζίαο ζηνπο νξγαληζκνχο θαη ζηνπο αθφινπζνπο  Padilla at all (2007). 

Ζ αληηκεηψπηζε ηνπ άγρνπο ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο, νη δηαζέζηκεο ηερληθέο πνπ 

κπνξεί λα βνεζήζνπλ ηνλ εξγαδφκελν λα αληαπεμέιζεη ζηελ πίεζε πνπ αζθείηαη πνπ 

ζηελ ζρεηηθή βηβιηνγξαθία αλαθέξνληαη σο (coping) δηαπηζηψλνπκε θαη απφ ηελ 

εξεπλά καο φηη είλαη παξνχζεο. Ζ θνηλσληθή ππνζηήξημε πνπ πξνέξρεηαη απφ ηνλ 

πξντζηάκελν πξνζηαηεχεη ηνλ εξγαδφκελν απφ ηηο επηπηψζεηο ηνπ άγρνπο, κεηξηάδνληαο 

ηελ έληαζε ηνπ, κε άκεζν απνηέιεζκα ην θιείζηκν ηνπ θαχινπ θχθινπ άγρνπο έληαζεο 

( Cobb, 1976) . 

Ζ αηνκηθή απφδνζε γηα αξθεηνχο κειεηεηέο αθνξά κφλν ηηο ζπκπεξηθνξέο πνπ 

κπνξνχλ λα παξαηεξεζνχλ θαη λα αμηνινγεζνχλ, ζχκθσλα κε ηνλ (Myrphy 1989), ε 

αηνκηθή απφδνζε έρεη ηηο έμεο δηαζηάζεηο: α) ζπκπεξηθνξέο, β) απψιεηα ρξφλνπ, γ) 

απφδνζε έξγνπ, δ) δηαπξνζσπηθέο ζπκπεξηθνξέο.  

Γηαπηζηψζακε απφ ηελ εξεπλά καο φηη κηθξέο παξεκβάζεηο ηνπ πξντζηακέλνπ πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηελ δηαρείξηζε ηνπ ρξφλνπ ηεο εξγαζίαο, ηελ απξφζθνπηε νινθιήξσζε 

ηνπ αλαηεζεηκέλνπ έξγνπ, ηνλ δηαρσξηζκφ θαη επηκεξηζκφ ησλ εξγαζηψλ, επηδξνχλ 

πνιιαπιαζηαζηηθά ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. 

   

7.5. Πεξηνξηζκνί ηεο  έξεπλαο θαη πεξαηηέξσ έξεπλα 

 

Οη πεξηνξηζκνί ηεο έξεπλαο ζρεηίδνληαη θπξίσο κε ηηο επηπηψζεηο πνπ επέθεξε ε  

παλδεκία ηνπ Covid-19 ζηε ρψξα. Οη απνπζίεο ηνπ πξνζσπηθνχ απφ ηελ ππεξεζία, ε 
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παξνρή ηειεξγαζίαο, ε αδπλακία δηα δψζεο ελεκέξσζεο ηνπ ζθνπνχ ηεο έξεπλαο, δελ 

επέηξεςαλ ηελ κεγαιχηεξε ζπκκεηνρή ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ e-ΔΦΚΑ ζηελ παξνχζα 

κειέηε. Ζ απφηνκε θαη βίαηε  πξνζαξκνγή  ηεο εξγαζηαθήο ξνπηίλαο ζηηο λέεο 

ζπλζήθεο, αιιά θαη ε θνηλσληθή απνκφλσζε πνπ επηβιήζεθε ιφγσ ηεο παλδεκίαο, 

επέθεξε ζεκαληηθέο επηβαξχλζεηο ζηελ ςπρηθή πγεία ησλ εξγαδνκέλσλ. 

΢εκαληηθφο θξίλεηαη θαη ν παξάγνληαο ηεο θαρππνςίαο πνπ δηαπηζηψζεθε απφ ηνπο 

ζπκκεηέρνληεο  σο πξνο ηελ  δηαηήξεζε ηεο αλσλπκίαο ηνπο θαη ηεο κε γλσζηνπνίεζεο 

ησλ απαληήζεσλ ηνπο ζηνλ ηεξαξρηθά πξντζηάκελν ηνπο. Ζ ζπλζήθε απηή πηζαλφλ  λα 

απνηέιεζε απνηξεπηηθφ παξάγνληα γηα λα δνζνχλ αθξαίεο ηηκέο ζηηο απαληήζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ.  

Ζ αβεβαηφηεηα θαη ην άγρνο πνπ δεκηνχξγεζε ε παλδεκία, ελδερνκέλσο λα 

επεξέαζαλ θαη ηα απνηειέζκαηα ηεο παξνχζαο εξεπλάο. Πξνηείλεηαη ε επαλάιεςε ηεο 

έξεπλαο  κεηά ηελ άξζε ησλ πεξηνξηζηηθψλ κέηξσλ ηεο παλδεκίαο θαη ηελ επαλαθνξά 

ησλ ππεξεζηψλ ζε ιεηηνπξγηθή θαλνληθφηαηα.  

Ζ εξεπλά καο αλέιπζε ζπγθεθξηκέλεο ζπκπεξηθνξέο ελεξγνπνίεζεο ηνπ άγρνπο απφ 

ηνλ πξντζηάκελν. Χζηφζν ζεκαληηθφ ελδηαθέξνλ ζα είρε λα δηεξεπλήζνπκε παξάιιεια 

αλ θαη άιιεο ζπκπεξηθνξέο κπνξνχλ λα ελεξγνπνηήζνπλ αληίζηνηρεο αγρφλεο 

θαηαζηάζεηο ζηνπο πθηζηακέλνπο θαη ηα πηζαλά απνηειέζκαηά ηνπο. 

Δπεηδή ε εξεπλά καο δελ δηεξεχλεζε αλ ην  κέγεζνο ηεο νξγαληθήο κνλάδαο ζε 

επίπεδν  ηκήκαηνο, έρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή επίδξαζε ζηα θαηαγξακκέλα 

απνηειέζκαηα, απηή ε παξάκεηξνο δχλαηαη λα απνηειέζεη  αληηθείκελν επφκελσλ 

εξεπλψλ.   

Μηα κειινληηθή έξεπλα ζα ήηαλ δπλαηφλ λα εζηηάζεη επίζεο θαη ζηα δεκνγξαθηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντζηακέλνπ (Φχιν, ειηθία) θαη αλ απηά ζπζρεηίδνληαη κε ηηο 

αληηδξάζεηο ησλ πθηζηακέλσλ θαη ηελ αηνκηθήο ηνπο απφδνζε. 
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ Α – ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟ 

 

ΓΔΝΗΚΑ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ 

 

1. Πνηα ζέζε εξγαζίαο θαηέρεηε ζην ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκό; 

 Γηεπζπληήο 

 Σκεκαηάξρεο (πξντζηάκελνο) 

 

 

 Τπάιιεινο 

 Σερληθφ Πξνζσπηθφ (Πιεξνθνξηθή, θιπ) 

 Βνεζεηηθφ (εξγαηηθφ) Πξνζσπηθφ 

 

2. Πόζα ρξόληα εξγάδεζηε ζπλνιηθά;……………………………………………… 

 

3. Πόζν θαηξό εξγάδεζηε ζην ζπγθεθξηκέλν Οξγαληζκό; 

…………………………………………………………………………………. 

 

4. Με πνηα ζρέζε εξγαζίαο απαζρνιείζηε ζην ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκό; 

 Πιήξνπο Απαζρφιεζεο  Μεξηθήο Απαζρφιεζεο 

 Δπνρηθή Απαζρφιεζε 

 

5. Πνην είλαη ην θύιν ζαο; 

 Άλδξαο  Γπλαίθα 

 

 

 

6. Πνηα είλαη ε ειηθία ζαο; 

 Έσο 35 εηψλ  Απφ 51 έσο 67 εηψλ 

  Απφ 36 έσο 50 εηψλ 

 

 

 

7. Πνηα βαζκίδα εθπαίδεπζεο έρεηε ηειεηώζεη; 

 Αλψηαηε Δθπαίδεπζε 

 Μεηαπηπρηαθφ 

 Γηδαθηνξηθφ 

 Λχθεην 

 Τπνρξεσηηθή Δθπαίδεπζε 
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ΔΡΧΣΖ΢ΔΗ΢ ΓΗΑ ΣΗ΢ ΢ΤΜΠΔΡΗΦΟΡΔ΢ ΣΟΤ ΠΡΟΨ΢ΣΑΜΔΝΟΤ ΢Α΢ 

(Βάιηε Υ ζην ηεηξάγσλν ηεο απάληεζεο πνπ ζαο ηαηξηάδεη, αλάινγα κε ηελ 

πεξίπησζε) 

Κάζε πφηε ν άκεζνο πξντζηάκελνο ζαο παξνπζηάδεη ηηο παξαθάησ 

ζπκπεξηθνξέο  ή / θαη ραξαθηεξηζηηθά θαηά ηελ θαζεκεξηλή ελαζρφιεζε κε ηελ 

εξγαζία ηνπ, δειαδή πνηα είλαη ε ζπρλφηεηα παξνπζίαζεο ησλ παξαθάησ 

δξάζεσλ, ελεξγεηψλ, ζπκπεξηθνξψλ ή ιήςεο απνθάζεσλ ηνπ πξντζηακέλνπ 

ζαο; 

 

 Ο πξντζηάκελόο ζαο: Πνηέ 

 

΢πάληα 

 

Κάπνηεο 

Φνξέο 

΢πρλά 

 

Πνιχ 

8 

Γεκηνπξγεί ζηξεο ζηνπο πθηζηακέλνπο 

ηνπ; 

 

1 2 3 4 5 

 

9 

Δπηβάιεη αλεμήγεηεο «ηηκσξίεο» ζε 

πθηζηάκελνπο ηνπ; 

 

1 2 3 4 5 

 

10 

Μεξηθέο θνξέο φηαλ νη πθηζηάκελνη ηνπ 

δελ ζέινπλ λα θάλνπλ θάπνηα εξγαζία, 

έλεθα θφξηνπ, ηνπο εθθνβίδεη γηα ηηο 

ζπλέπεηεο ηεο άξλεζήο ηνπο; 

 

1 2 3 4 5 

 

11 

Δπηδεηθλχεη ζπκπεξηθνξέο πνπ θάλνπλ 

ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ λα αηζζάλνληαη 

εθηφο νκάδαο (φηη δελ είλαη κέιε ηεο 

νκάδαο εξγαζίαο); 

 

1 2 3 4 5 
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ΠΡΟ΢ΧΠΗΚΔ΢ ΔΡΧΣΖ΢ΔΗ΢ ΓΗΑ ΣΖΝ ΔΡΓΑ΢ΗΑ ΢Α΢ 

 

12. ΢θεθηείηε ηελ πην (ηελ πεξηζζφηεξν, ηελ πιένλ) αξλεηηθή ζηηγκή ζαο, ζηα 

πιαίζηα ηεο απφδνζήο ζαο, ζηνλ νξγαληζκφ πνπ εξγάδεζηε θαη αλαινγηζηείηε πνηνο 

επζπλφηαλ γηα απηήλ ηελ αξλεηηθή απφδνζε (Γψζηε κία κφλν  απάληεζε) 

 Δζείο ν ίδηνο (ε ίδηα) 

 Δζείο καδί κε άιινπο ζπλαδέιθνπο 

ζαο 

 Ο πξντζηάκελφο ζαο 

 Έλαο ή πεξηζζφηεξνη 

ζπλάδειθνη 

 Δμσγελείο παξάγνληεο 

 

13. ΢θεθηείηε ηελ πην (ηελ πεξηζζφηεξν, ηελ πιένλ) ζεηηθή ζηηγκή ζαο, ζηα πιαίζηα 

ηεο απφδνζήο ζαο, ζηνλ νξγαληζκφ πνπ εξγάδεζηε θαη αλαινγηζηείηε πνηνο 

επζπλφηαλ γηα απηήλ ηελ ζεηηθή απφδνζε (Γψζηε κία κφλν  απάληεζε) 

 Δζείο ν ίδηνο (ε ίδηα) 

 Δζείο καδί κε άιινπο ζπλαδέιθνπο 

ζαο 

 Ο πξντζηάκελφο ζαο 

 Έλαο ή πεξηζζφηεξνη 

ζπλάδειθνη 

 Δμσγελείο παξάγνληεο 

 

14. Πσο ζα ραξαθηεξίδαηε ην εαπηφ ζαο, αλαθνξηθά κε ηελ επζχλε απφδνζεο ζηελ 

θαζεκεξηλή εξγαζία, θαη ην επίπεδν άγρνπο (ζηξεο) πνπ αηζζάλεζηε γηα ηελ 

εθπιήξσζε ηεο εξγαζίαο (Γψζηε κία κφλν  απάληεζε) 

1 2 3 4 5 

Καλέλα Άγρνο Πνηέ ….Λίγν Άγρνο …Μέηξην Άγρνο … ..Αξθεηφ …… Πάξα Πνιχ…... 

 

 

15. ΢ε ζρέζε κε ηελ θαζεκεξηλή ζπκβνιή ηνπ πξντζηακέλνπ ζαο, πφζν 

ηθαλνπνηεκέλνο απφ ηελ εξγαζία ζαο αηζζάλεζηε; (Γψζηε κφλν κία απάληεζε) 

1 2 3 4 5 

Καζφινπ Ηθαλνπνηεκέλνο …Υακειή Ηθαλνπνίεζε …Μέηξηα …΢εκαληηθή …Πνιχ 

Μεγάιε 
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16. Πνηα είλαη ε ζπκβνιή ηνπ Πξντζηακέλνπ ζαο ζηελ (φπνηα) «αξλεηηθή απφδνζή 

ζαο» ζηα πιαίζηα ηεο αλάιεςεο ησλ εξγαζηαθψλ ζαο επζπλψλ; (Γψζηε κφλν 

κία απάληεζε) 

 

1 2 3 4 5 

Κακία ΢πκβνιή           Μηθξή……...... Έηζη θη έηζη ….΢εκαληηθή ……….Πνιχ Μεγάιε 

 

17. Πνηα είλαη ε ζπκβνιή ηνπ Πξντζηακέλνπ ζαο ζηελ (φπνηνπ βαζκνχ) «ζεηηθή 

απφδνζή ζαο» ζηα πιαίζηα ηεο αλάιεςεο ησλ εξγαζηαθψλ ζαο επζπλψλ; 

(Γψζηε κφλν κία απάληεζε) 

 

1 2 3 4 5 

Κακία ΢πκβνιή       Μηθξή……...... Έηζη θη έηζη ….΢εκαληηθή ……….Πνιχ Μεγάιε 
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ΔΡΧΣΖ΢ΔΗ΢ ΓΗΑ ΣΖΝ ΑΠΟΓΟ΢Ζ ΢Α΢ ΢Δ ΢ΥΔ΢Ζ ΜΔ ΣΖ ΢ΤΜΒΟΛΖ ΣΟΤ 

ΠΡΟΨ΢ΣΑΜΔΝΟΤ ΢Α΢ 

 

Πνηα είλαη ε πξαγκαηηθφηεηα πνπ παξνπζηάδεηαη ζηνλ ρψξν πνπ εξγάδεζηε, ζηα 

παξαθάησ δεηήκαηα – ζέκαηα πνπ έρνπλ ζρέζε κε ην επίπεδν ηεο απνδνηηθόηεηαο / 

απνηειεζκαηηθόηεηαο ησλ θαζεκεξηλψλ ελεξγεηψλ - δξάζεψλ ζαο.  

 

Ζ βαζκνινγία γηα ηηο επφκελεο εξσηήζεηο πνπ πξέπεη λα ζεκεηψζεηε, ζην αληίζηνηρν 

πιαίζην (δεμηά), θπκαίλεηαη απφ ην 1 έσο ην 5 θαη νη βαζκνί ζεκαίλνπλ:  

1 = θαζφινπ (1 = απφιπηα θαζφινπ ή δελ θάλεη απηήλ ηε δξάζε ν πξντζηάκελνο), 2 

=  ιίγν, 3 = κέζε θαηάζηαζε κε ηάζε πξνο  ην πνιχ, 4= πνιχ, 5= πάξα πνιχ 

 

Πνηα είλαη ε απόδνζε / απνηειεζκαηηθόηεηά ζαο ζηηο παξαθάησ 

θαζεκεξηλέο εξγαζηαθέο δξάζεηο ζηα πιαίζηα ηεο ζπκβνιήο ηνπ 

Πξντζηακέλνπ ζαο: 

Βαζκνιόγεζε 

(Από 1 εώο 5) 

18. Ο πξντζηάκελφο κνπ θαηαλέκεη ηηο επζχλεο ησλ εξγαζηψλ ηεο 

κνλάδαο (νξγαληζκνχ) κε εχζηνρν ηξφπν ψζηε λα αλαιακβάλσ ίζηεο 

κε ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ αξκνδηφηεηεο, θαηάζηαζε πνπ δηεπθνιχλεη 

ηελ απφδνζή κνπ. 

 

19. Ο πξντζηάκελφο κνπ είλαη βνεζεηηθφο ζηε επηινγή πνπ θάλσ γηα 

ηηο ζηξαηεγηθέο (ηξφπνπο) δηεθπεξαίσζεο ησλ θαζεκεξηλψλ εξγαζηψλ, 

ψζηε λα είκαη απνηειεζκαηηθφηεξνο /απνηειεζκαηηθφηεξε 

 

20. Ο πξντζηάκελφο κνπ είλαη βνεζεηηθφο ζηα πιαίζηα ηεο δηαρείξηζεο 

πνπ θάλσ γηα ηνλ εξγαζηαθφ κνπ ρξφλν (δειαδή, κε βνεζάεη λα 

ρεηξίδνκαη ηνλ ρξφλν κνπ φπσο λνκίδσ θαιχηεξα θαη 

απνηειεζκαηηθφηεξα); 

 

21. Ο πξντζηάκελφο κνπ δελ επηηξέπεη ζηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ λα 

δηαθφπηνπλ ηε ξνή ηεο δνπιεηάο κνπ γηα λα κνπ δεηήζνπλ βνήζεηα, 

αλαιακβάλνληαο εθείλνο λα ηνπο «βνεζάεη», πξνζηαηεχνληαο, έηζη, ην 

δηθφ κνπ εξγαζηαθφ ρξφλν θαη ηελ απφδνζή κνπ; 

 

22. Όηαλ ππάξρνπλ «εξγαζηαθέο εληάζεηο – ζπγθξνχζεηο» κε 

ζπλαδέιθνπο, ν πξντζηάκελφο κνπ βξίζθεη απνηειεζκαηηθέο ιχζεηο 

κεηψλνληαο (ή εμαιείθνληαο) ην ζηξεο πνπ κνπ πξνθαινχλ απηέο νη 
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εληάζεηο - ζπγθξνχζεηο; 

23. Όηαλ, έλεθα ζπλζεθψλ, απμάλεηαη ν θφξηνο εξγαζίαο κνπ, ν 

πξντζηάκελφο κνπ είλαη πνιχ βνεζεηηθφο, κε δηάθνξνπο ηξφπνπο, 

ψζηε λα κεηψλεηαη ην άγρνο κνπ θαη λα απμάλεηαη ε απφδνζή κνπ; 

 

24. Όηαλ εκθαλίδσ «ζσκαηηθά ζπκπηψκαηα» (πφλνπο, δαιάδεο, 

ππξεηφ, θιπ) είηε ιφγν ζηξεο είηε ιφγσ αδηαζεζίαο, ν πξντζηάκελφο 

κνπ γίλεηαη πνιχ βνεζεηηθφο ζηελ αληηκεηψπηζή ηνπο, κε απνηέιεζκα 

ηε κείσζε ησλ ζπκπησκάησλ (θαη ελδερνκέλσο ηνπ ζηξεο);  

 

 

Επραξηζηνύκε πνιύ γηα ηε ζπκκεηνρή ζαο
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