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 Η παξνύζα δηπισκαηηθή εξγαζία εθπνλήζεθε ζηα πιαίζηα ηνπ Μεηαπηπρηαθνύ 

Πξνγξάκκαηνο Σπνπδώλ ηεο Οηθνλνκηθήο θαη Δπηρεηξεζηαθήο Σηξαηεγηθήο ηνπ 

Τκήκαηνο Οηθνλνκηθήο Δπηζηήκεο ηνπ Παλεπηζηεκίνπ Πεηξαηώο. Θα ήζεια λα 

επραξηζηήζσ ηδηαίηεξα ηελ επηβιέπνπζα θαζεγήηξηα ηεο εξγαζίαο κνπ, θπξία 

Φαηδεδήκα Σηακαηίλα, πνπ κνπ πξνζέθεξε ηε δπλαηόηεηα λα αζρνιεζώ κε έλα 

αληηθείκελν, ην νπνίν αληαπνθξίλεηαη απνιύησο ζηα επηζηεκνληθά θαη πξνζσπηθά κνπ 

ελδηαθέξνληα, θαζώο θαη γηα ηελ θαζνδήγεζή ηεο θαη ηηο πνιύηηκεο ζπκβνπιέο ηεο θαζ’ 

όιε ηε δηάξθεηα εθπόλεζεο ηεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο. Δπηπξόζζεηα, ζα ήζεια λα 

επραξηζηήζσ ηνπο θίινπο κνπ θαη ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ γηα ηελ ππνζηήξημε θαη ηελ 

θαηαλόεζή ηνπο, θαζώο θαη ηελ νηθνγέλεηά κνπ γηα ηε δηαρξνληθή πιηθή θαη εζηθή 

ζπκπαξάζηαζε σο πξνο θάζε επηινγή κνπ. Αθηεξώλσ ηελ παξνύζα εξγαζία ζηε γηαγηά 

κνπ, Αριστέα. 
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Πεπίλητη 

 



Σηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο, εθθάλζεηο ηεο εξγαζηαθήο δσήο ησλ αηφκσλ, φπσο νη 

ζρέζεηο κεηαμχ εξγαδνκέλσλ, ε αζθάιεηα ηεο επαγγεικαηηθήο δσήο ηνπο, ε 

απνδνηηθφηεηά ηνπο, θαζψο θαη ε ςπρηθή θαη ζσκαηηθή ηνπο πγεία, δηεξεπλψληαη 

ζπζηεκαηηθά ζην δηεζλή ρψξν. 

΢θνπφο ηεο παξνχζαο κειέηεο είλαη λα εξεπλήζεη νξηζκέλνπο παξάγνληεο πνπ 

αζθνχλ επηξξνή ζηελ πνηφηεηα ηεο επαγγεικαηηθήο δσήο ησλ εξγαδφκελσλ ζηνn 

ηδησηηθφ ηνκέα, εμεξεπλψληαο έηζη ηε ζεκεξηλή ειιεληθή θνηλσληθή θαη 

επαγγεικαηηθή πξαγκαηηθφηεηα. 

Χο εθ ηνχηνπ, επηρεηξήζεθε ε δηεξεχλεζε ησλ θαηλφκελσλ ηεο επηρεηξεζηαθήο 

επηθνηλσλίαο, ηεο εγεζίαο, ηεο δηνίθεζεο αιιαγψλ θαζψο θαη ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο, ελψ παξάιιεια επηδίσμε απνηέιεζε θαη ε ζπζρέηηζε απηψλ ησλ 

θαηλνκέλσλ κε ζπγθεθξηκέλα δεκνγξαθηθά δεδνκέλα φπσο ην θχιν, ε ειηθία, ε 

νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε θαη ην κνξθσηηθφ επίπεδν. 

Ζ έξεπλα δηεμήρζε ζην Ννκφ Αηηηθήο ζε ηπραίν δείγκα 50 εξγαδφκελσλ ζην 

ηδησηηθφ ηνκέα θαη ζπγθεθξηκέλα ζηελ εηαηξεία MARS HELLAS. Ζ κέηξεζε ησλ 

θιηκάθσλ έγηλε κέζσ εξσηεκαηνιφγηνπ κε πεληαβάζκηα θιίκαθα Likert. 

Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ζηελ πιεηνςεθία ηνπο επηβεβαίσζαλ ηηο 

πεξηζζφηεξεο αξρηθέο ππνζέζεηο ηεο έξεπλάο καο, νδεγψληαο ζην ζπκπέξαζκα νηη 

ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο εγεζίαο κε ηελ 

επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία, ηε δηνίθεζε αιιαγήο θαη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, 

φπσο θαη κεηαμχ ηεο δηνίθεζεο αιιαγψλ κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε.  

Παξάιιεια, εκθαλίζηεθαλ νξηζκέλεο ζπζρεηίζεηο ησλ αλεμάξηεησλ 

κεηαβιεηψλ κε δεκνγξαθηθά ζηνηρεία φπσο αξλεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ θχινπ κε 

ηελ θιίκαθα Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία φπσο θαη κε ηελ θιίκαθα Ζγεζία. 

Σέινο, δηαπηζηψζεθαλ θαη νξηζκέλεο ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο, φπσο 

αλάκεζα ζηε κεηαβιεηή Δπηρεηξεζηαθήο Δπηθνηλσλίαο θαη ηνπ θχινπ, θαη ηεο 

Ζγεζίαο θαη ηνπ θχινπ, αιιά θαη κεηαμχ ηεο Δπηρεηξεζηαθήο Δπηθνηλσλίαο θαη ηνπ 

κνξθσηηθνχ επηπέδνπ, φπσο θαη κεηαμχ ηεο Γηνίθεζεο Αιιαγψλ κε ην κνξθσηηθφ 

επίπεδν. 

Λέξειρ κλειδιά: Γηνίθεζε Αλζξψπηλσλ Πφξσλ, Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία, 

Ζγεζία, Γηνίθεζε Αιιαγψλ, Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε, Δηαηξηθή ΢ηξαηεγηθή, 

Κίλεηξα, Λήςε Απνθάζεσλ. 

 



Abstract 

 

In recent years, phenomena concerning the working lives of people, including 

employee relations, safety professional life, efficiency and mental and physical health, 

concern the researchers and managers internationally, in an increasing way. 

The purpose of this study is to investigate some factors that influence the quality 

of working life of employees in the private sector, through an exploration of the 

current Greek social and professional reality. 

Therefore, it was attempted to make a research concerning the phenomenon of 

organizational communication, leadership, change management and job satisfaction, 

while a main objective was to investigate the correlation of these phenomena with 

specific demographic data such as gender, age, marital status and educational level. 

The survey was conducted in Attica in arandom sample of 50 employees in the 

private sector, specifically in the company MARS HELLAS. The measurement of the 

scales was conducted with the use of a five-point Likert scale questionnaire. 

The majority of the survey results confirmed most of the initial hypotheses our 

research, leading to the conclusion that there is a statistically significant positive 

correlation between leadership and operational communication, change management 

and job satisfaction, and between the administration changes and job satisfaction.  

In addition, some correlations between the independent variables and 

demographics were spotted, such as a negative correlation between gender and 

Corporate Communication scale and Leadership scale. 

Finally, there were some significant differences between the independent 

variables and demographics, such as Business Communication and gender and 

leadership and gender, but also between Business Communication and educational 

level, and between the change management and educational level.  

Keywords: Human Resource Management, Business Communication, 

Leadership, Change Management, Job Satisfaction, Corporate Strategy, Motivation, 

Decision Making. 

Μέπορ Α: ΘΔΩΡΖΣΗΚΖ ΠΡΟ΢ΔΓΓΗ΢Ζ 

 

Κεθάλαιο 1 

 



1. Ζ Γιοίκηζη Ανθπώπινυν Πόπυν 

 

Οη ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδνπλ κηα ζεηξά ζχλζεησλ δεηεκάησλ, 

δεδνκέλνπ φηη ε παγθνζκηνπνίεζε, νη δεκνγξαθηθέο κεηαηνπίζεηο, ε νηθνλνκηθή 

αζηάζεηα θαη νη ηξέρνπζεο αληαγσληζηηθέο πηέζεηο δεκηνπξγνχλ έλα ζχλνιν αιιαγψλ, 

πξνθιήζεσλ θαη επθαηξηψλ. Ζ Γηεχζπλζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ (ΓΑΠ) βξίζθεηαη 

θαηά κέησπν κε πνιιέο απφ απηέο ηηο πξνθιήζεηο, έρνληαο σο απνζηνιή ηελ 

ελίζρπζε ηεο αιιαγήο θαη ηε βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο 

νξγαλσηηθήο απφδνζεο. Χο εθ ηνχηνπ, απφ κηα δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία κε κηθξή 

επηξξνή ζην ζχλνιν ηεο δηνίθεζεο, πιένλ απνηειεί πεγή βηψζηκνπ αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο ζηα πιαίζηα δξάζεο θάζε νξγαληζκνχ (Ferris, G. et al. 1999). 

 

1.1. Οπιζμόρ ηηρ Γιοίκηζηρ Ανθπώπινυν Πόπυν 

  

Καηά θαηξνχο, πνηθίιεο έλλνηεο θαη αληηιήςεηο έρνπλ ρξεζηκνπνηεζεί 

πξνθεηκέλνπ λα νξηζηεί ε δηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ (ΓΑΠ), ρσξίο λα έρεη δνζεί 

ηειηθά θάπνηνο θνηλά απνδεθηφο φξνο.  

Καηά πνιινχο απνηειεί κηα ζηξαηεγηθή δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία, ε νπνία 

επηθέξεη ηε δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο κε ηε ρξήζε θαηάιιεισλ 

ηερληθψλ, πξνθεηκέλνπ λα αλαπηπρζεί κηα ηθαλή εξγαηηθή δχλακε. ΢πγθεθξηκέλα, 

εληνπίδεηαη κία βαζηθή πξφθιεζε ζηε ΓΑΠ λα επηηχρεη «ηελ αλάπηπμε, ηελ 

θηλεηνπνίεζε θαη ηελ αληακνηβή ηνπ πξνζσπηθνχ, κεηαηξέπνληαο ην έηζη ζε κηα πεγή 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο». Άιινη κειεηεηέο αληηκεησπίδνπλ ηε ΓΑΠ σο ηε 

ιεηηνπξγία ηεο δηνίθεζεο πνπ είλαη αξκφδηα λα κειεηά, λα εθαξκφδεη θαη λα 

επνπηεχεηαη ην ζχλνιν ησλ ζρεηηθψλ κε ηελ δηαρείξηζε θαη αλάπηπμε ηνπ 

πξνζσπηθνχ κηαο επηρείξεζεο δξαζηεξηνηήησλ. Ζ ΓΑΠ, επίζεο, παξνπζηάδεηαη 

ζπρλά σο ν δηνηθεηηθφο παξάγνληαο πνπ απνβιέπεη ζηελ ελδπλάκσζε ηεο 

εξγαηηθφηεηαο ψζηε λα βειηηψζεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο 

(Μπνπξαληάο, Γ. & Παπαιεμαλδξή, Ν. 2002). Οξηζκέλνη εξεπλεηέο αληηκεησπίδνπλ 

ηνπο αλζξψπνπο φπσο ηνπο ππφινηπνπο παξαγσγηθνχο ζπληειεζηέο, νπφηε είλαη 

δπλαηφλ λα «αγνξαζηνχλ» θαη λα «πνπιεζνχλ», επνκέλσο είλαη απαξαίηεην λα 

κεγηζηνπνηείηαη ε αμία ηνπο (Bowen, D. et al., 2002).  

Απαξαίηεηε πξνυπφζεζε θπζηθά γηα ηα παξαπάλσ είλαη ε πξνζέιθπζε θαη ελ 

ζπλερεία ε θαηάιιειε επηινγή θαη αμηνπνίεζε ησλ αλζξσπίλσλ ηθαλνηήησλ ζηνλ 



ρψξν ηεο εξγαζίαο. Ζ ΓΑΠ θαιείηαη, παξάιιεια κε απηέο ηηο δξαζηεξηφηεηεο, σο 

δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία, λα ππεξαζπίδεηαη ηα ζπκθέξνληα ησλ εξγαδνκέλσλ, λα 

δηαηεξεί ηζνξξνπίεο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ θαη ηαπηφρξνλα λα εμππεξεηεί ηνπο 

επηρεηξεκαηηθνχο ζηφρνπο (Μπνπξαληάο, Γ. & Παπαιεμαλδξή, Ν. 2002). 

΢πλνπηηθά αλαθέξεηαη φηη νη βαζηθέο ελέξγεηεο ηνπ ηκήκαηνο αλζξσπίλσλ 

πφξσλ, πάλσ ζηηο νπνίεο αλαπηχζζνληαη φιεο νη ζηξαηεγηθέο ηεο δηνίθεζεο 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πεξηιακβάλνπλ ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ησλ αλαγθψλ, ην 

ζρεδηαζκφ, ηελ επηινγή, πξφζιεςε θαη αλάπηπμε πξνζσπηθνχ, ηελ αμηνιφγεζε ηεο 

απφδνζεο, ηε βειηίσζε ησλ πξαθηηθψλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηέινο ηε δηαηήξεζε ησλ 

ζρέζεσλ κεηαμχ εξγνδφηε θαη εξγαδνκέλσλ (Harris, M. 2000). Με ηελ αμηνπνίεζε 

επνκέλσο ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ πξνζσπηθνχ, ε ΓΑΠ ζηνρεχεη ζηελ ελίζρπζε ηεο 

ηθαλφηεηαο ηεο νξγάλσζεο λα ιεηηνπξγεί ζε έλα πεξηβάιινλ πνπ δηαξθψο 

κεηαβάιιεηαη. 

 

1.2. Ζ λειηοςπγία ηηρ Γιοίκηζηρ Ανθπώπινυν Πόπυν 

 

Ζ επξεία έλλνηα ηεο δηνίθεζεο πεξηιακβάλεη ηελ νξγάλσζε φισλ ησλ 

ιεηηνπξγηψλ ηεο επηρείξεζεο κέζσ ηεο αλζξψπηλεο πξσηνβνπιίαο, θαζψο θαη ηελ 

απνηειεζκαηηθή ρξήζε φισλ ησλ παξαγσγηθψλ πφξσλ, πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ 

νη επηρεηξεκαηηθνί ζηφρνη, ελψ αθνξά θαη ζηε δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία 

ζπλεξγάδνληαη νη δηάθνξεο νκάδεο ηεο επηρείξεζεο κε ζηφρν λα εθπιεξσζνχλ νη 

θνηλνί ζηφρνη θαη λα ιεθζνχλ ζσζηέο απνθάζεηο (Keiser, J. 1998). 

Απαξαίηεηνο παξάγνληαο γηα ηα παξαπάλσ είλαη βέβαηα ε αλζξψπηλε εξγαζία 

θαη πξνζπάζεηα, γεγνλφο ην νπνίν θαζηζηά ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο ηε δηνίθεζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ παξάγνληα, θαζφηη επηδξά ζηε βειηίσζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη 

ζηελ αχμεζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο. Δπνκέλσο ε ζπνπδαηφηεηα 

ηεο ΓΑΠ είλαη ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο, εθφζνλ νη δηάθνξεο πξαθηηθέο θαη ηα 

ζπζηήκαηα πνπ εθαξκφδεη επηδξνχλ ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο, φρη 

κφλν νηθνλνκηθά, αιιά θαη ζηξαηεγηθά, κέζα απφ ηελ επίηεπμε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ 

ζηφρσλ (Ferris, G. et al. 1999).  

Παξάιιεια, ξφινο ηεο ΓΑΠ είλαη λα αμηνπνηείηαη ην αλζξψπηλν ζηνηρείν κε 

ηξφπν πνπ λα δηαζθαιίδνληαη νη αξκνληθέο ζρέζεηο ησλ αηφκσλ θαη ησλ νκάδσλ σο 

πξνζσπηθφ θαη λα ηθαλνπνηνχληαη παξάιιεια ηα ζπκθέξνληα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

ηεο επηρείξεζεο, ψζηε ηειηθά λα επηηπγράλεηαη ε ζπλεξγαζία ησλ δηνηθεηηθψλ 



ιεηηνπξγηψλ κηαο επηρείξεζεο ζπλνιηθά. Χο εθ ηνχηνπ, είλαη απαηηεηφ ε ΓΑΠ λα 

ζηειερψλεηαη απφ δηαξθψο εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ ην νπνίν ζα πεξηιακβάλεη ηθαλά 

δηεπζπληηθά ζηειέρε πνπ ζα δηαρεηξίδνληαη ζεκαληηθά ζέκαηα δηνίθεζεο (Ξεξνηχξε-

Κνπθίδνπ, ΢. 2001). 

 

1.3. Δπισειπηζιακή ζηπαηηγική και ζηπαηηγική ανθπυπίνυν πόπυν 

 

Μέζα ζε έλα έληνλα αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ, ε επίηεπμε αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο θαη ε δηαθνξνπνίεζε απνηεινχλ θχξην δεηνχκελν γηα κία 

επηρείξεζε, θάηη ην νπνίν, φπσο αλαθέξζεθε, είλαη δπλαηφ λα επηηεπρζεί κε ηε ζσζηή 

ΓΑΠ.  

Ζ εηαηξεία, επηδηψθνληαο λα δηαθνξνπνηεζεί, θαιείηαη λα θάλεη ηελ θαηάιιειε 

επηινγή αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, αιιά θαη ηελ πιήξε αμηνπνίεζε ηνπ, θάηη ην νπνίν 

δελ είλαη πάληα φκσο εθηθηφ, εηδηθά ζε ζρέζε κε ηνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο θαη 

ηερλνινγηθνχο πφξνπο. Απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα λα επηηεπρζεί απηφ είλαη ε 

πηνζέηεζε απφ πιεπξάο ηεο εηαηξείαο ηεο αλάινγεο θνπιηνχξαο, αιιά θαη ε ψζεζε 

ησλ αλζξψπσλ ηεο ζηελ θαηλνηνκία, ηελ απηνλνκία θαη ηνλ πεηξακαηηζκφ κε λέεο 

ηδέεο. 

Γηα λα είλαη επηηπρεκέλε ε εηαηξηθή ζηξαηεγηθή, είλαη απαξαίηεην νη άλζξσπνη 

λα είλαη ζε ζέζε λα ηελ εθαξκφζνπλ θαη λα ηελ ππνζηεξίμνπλ, θάηη ην νπνίν είλαη 

εθηθηφ αλ ην ηκήκα ΓΑΠ έρεη πξψηα επηιέμεη κε πξνζνρή ηα άηνκα κε ηα νπνία ζα 

ζηειερσζεί ε θάζε ζέζε, αιιά θαη αθνινχζσο, έρεη επηκειεζεί γηα ηελ εθπαίδεπζε 

θαη ηηο πξννπηηθέο αλάπηπμήο ηνπο. Φπζηθά είλαη απαξαίηεην ην ηκήκα ΓΑΠ λα 

αληακείςεη κε ηνλ θαηάιιειν ηξφπν θάζε ζηέιερνο θαη ηέινο, λα επηδηψμεη κε θάζε 

ηξφπν ηελ ζπκκεηνρή ηνπο.  

Όηαλ ππάξρεη ηαχηηζε ησλ πξνζσπηθψλ ζηφρσλ θάζε εξγαδνκέλνπ θαη ησλ 

ζηφρσλ εμέιημεο ηεο εηαηξείαο, ε ζπλεξγαζία γίλεηαη απνηειεζκαηηθφηεξε θαη ν 

εξγαδφκελνο ππνθηλείηαη γηα ηελ αλάπηπμε δεμηνηήησλ θαη ηθαλνηήησλ. Χο εθ ηνχηνπ, 

είλαη ζε ζέζε λα αλαιάβεη λέα θαζήθνληα, σζψληαο έηζη ηελ εηαηξεία λα ηνπ παξέρεη 

ηηο επθαηξίεο πνπ επηζπκεί ν εξγαδφκελνο, επηθέξνληαο ηειηθά θαη ηελ ηθαλνπνίεζή 

ηνπ, γεγνλφο ην νπνίν βειηηψλεη θαη ηελ απνδνηηθφηεηά ηνπ (Παπαιεμαλδξή, Ν. et al., 

2001). 

΢χκθσλα κε έξεπλεο, ζπλήζσο νη ζηφρνη ηεο εηαηξείαο θαη ηνπ εξγαδφκελνπ δε 

ζπγθιίλνπλ. Απηφ ζπκβαίλεη γηα δηάθνξνπο ιφγνπο, πνπ έρνπλ λα θάλνπλ κε ην 



άηνκν, αιιά θαη κε ηελ εηαηξεία, φπσο ιηγφηεξεο πξννπηηθέο αλέιημεο απφ φηη νη 

εξγαδφκελνη επηζπκνχλ, θαθή επηθνηλσλία ζε φηη αθνξά ζηηο επηζπκίεο αηφκνπ θαη 

ζηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο, αιιά θαη ππνηίκεζε ησλ ηθαλνηήησλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ ή αληηκεηψπηζε ηεο εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ σο κνλφδξνκε 

δηαδηθαζία, πνπ δελ επεξεάδεηαη απφ ηνλ εξγαδφκελν. 

΢ην ελ ιφγσ δήηεκα, ε ζεκαζία ηεο ΓΑΠ είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή, θαζφηη 

δηαδξακαηίδεη θεληξηθφ θαη θξίζηκν ζηε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο ξφιν. Παξφιν 

πνπ ζπρλά ζεσξείηαη φηη ε ΓΑΠ εμαξηάηαη απφ ηελ εηαηξηθή ζηξαηεγηθή, νπζηαζηηθά 

ε ζρέζε απηή είλαη ακθίδξνκε. ΢πγθεθξηκέλα, ε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο θαη ε 

ΓΑΠ ηείλνπλ λα ζπλδένληαη φιν θαη ζηελφηεξα, δεδνκέλνπ φηη νη εξγαδφκελνη θαη νη 

γλψζεηο θαη νη δεμηφηεηεο πνπ θαηέρνπλ απνηεινχλ έλα ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα γηα 

ηελ επηρείξεζε πνπ δελ κπνξεί εχθνια λα αληηγξαθεί. ΢ε κηα επνρή πνπ νη 

παξαδνζηαθνί ηξφπνη απφθηεζεο ζπγθξηηηθνχ πιενλεθηήκαηνο κπνξνχλ εχθνια λα 

γίλνπλ αληηθείκελν κίκεζεο, ε ζπγθξηηηθή ππεξνρή ζηεξίδεηαη θαηά δηαξθψο 

απμαλφκελν ηξφπν ζηελ ηερλνγλσζία ησλ ππεπζχλσλ ΓΑΠ θαη ζην επίπεδν ζην 

νπνίν ζπλεηζθέξνπλ ζηε ιήςε επηρεηξεκαηηθψλ απνθάζεσλ (Παπαιεμαλδξή, Ν. et 

al., 2001). 

Δμάιινπ, έρεη παξαηεξεζεί φηη, έλαο ιφγνο γηα ηνλ νπνίν νη αλζξψπηλνη πφξνη 

πξέπεη λα αληηκεησπίδνληαη σο κείδνλνο ζπνπδαηφηεηαο θαηά ηελ εθηέιεζε ηεο 

εηαηξηθήο ζηξαηεγηθήο είλαη ην γεγνλφο φηη ε εθαξκνγή ηεο νπζηαζηηθά εμαξηάηαη 

απφ ηνπο αλζξψπνπο πνπ θαινχληαη λα ηελ πινπνηήζνπλ. ΢ε θάζε πεξίπησζε 

αιιαγήο, ινηπφλ, δελ είλαη δπλαηφ λα αγλνείηαη ε ηάζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ λα 

αληηζηέθεηαη ζηελ αιιαγή, απφ φπνπ θη αλ πξνέξρεηαη απηή. Χο εθ ηνχηνπ, θάζε 

πξαθηηθή ΓΑΠ ζα πξέπεη λα ζρεδηάδεηαη κε ηξφπν ζχκθσλν κε ηελ εηαηξηθή 

ζηξαηεγηθή, θαζφηη, αθφκα θαη ε πην πξνζεθηηθά ζρεδηαζκέλε εηαηξηθή ζηξαηεγηθή, 

αλ δε ιάβεη αλάινγε ππνζηήξημε απφ ηελ ΓΑΠ, θαηά πάζα πηζαλφηεηα αλακέλεηαη λα 

απνηχρεη (Gunnigle, P. & Moore, S. 1994).  

 

1.4. Οπιζμόρ ηηρ ζηπαηηγικήρ διοίκηζηρ ανθπυπίνυν πόπυν  

 

Ζ ζηξαηεγηθή ΓΑΠ ραξαθηεξίδεηαη απφ ηέζζεξηο θχξηεο δηαζηάζεηο, ηε 

ζηειέρσζε (staffing), ηε ζπκκεηνρή (involvement), ηελ εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε 

(training and development) θαη ηελ αληακνηβή (rewarding). 



Πην ζπγθεθξηκέλα, ε ζπκκεηνρή εξκελεχεη θαηά πφζν νη εξγαδφκελνη ηεο 

εηαηξείαο επηδηψθνπλ λα ζπκκεηέρνπλ ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ θαη θαηά 

πφζν ε εηαηξεία ηνπο παξέρεη ηελ απηνλνκία πνπ ρξεηάδεηαη πξνθεηκέλνπ λα 

ζπκκεηέρνπλ φζν πην ελεξγά γίλεηαη ζηηο ιεηηνπξγίεο ηεο εηαηξείαο. Οη εηαηξείεο πνπ 

επηδηψθνπλ λα κεγηζηνπνηνχλ ηελ απφδνζή ηνπο ζην ζεκεξηλφ αληαγσληζηηθφ 

πεξηβάιινλ, ζηελ νπζία απνδεηνχλ λα κεγηζηνπνηήζνπλ ηελ απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπο, θάηη ην νπνίν είλαη εθηθηφ κφλν φηαλ νη εξγαδφκελνη ζπκκεηέρνπλ 

ζε πςειφ βαζκφ θαη είλαη ηθαλνί λα αληηιεθζνχλ φηη ε απφδνζε ηεο επηρείξεζεο 

ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηελ απφδνζή ηνπο.  

Ζ ζηειέρσζε πεξηιακβάλεη ηηο επηινγέο ηεο εηαηξείαο αλαθνξηθά κε ηε κείσζε 

ή φρη ηνπ αξηζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο, ε αληακνηβή, ε νπνία κπνξεί λα είλαη 

ρξεκαηηθή θαη φρη κφλν, ζπλεπάγεηαη ηελ εζηθή ηθαλνπνίεζε ηνπ αηφκνπ απφ ηελ 

απφδνζή ηνπ, ηηο επθαηξίεο γηα πξναγσγή, ην ζεβαζκφ ησλ ζπλαδέιθσλ, ηελ 

επηβξάβεπζε ηνπ πξντζηακέλνπ θαη ηελ επθαηξία λα αλαπηχμεη πεξηζζφηεξν ηηο 

δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηέο ηνπ ζε έλα πεξηβάιινλ φπνπ αηζζάλεηαη κεγαιχηεξε 

αζθάιεηα, θαη ηέινο ε εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε εθθξάδεη ηηο δπλαηφηεηεο 

εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο ησλ εξγαδνκέλσλ κέζα ζηελ εηαηξεία (Ding, Z. D. et. Al, 

2004).  

 

1.5. ΢ηόσοι ηηρ διοίκηζηρ ανθπυπίνυν πόπυν 

 

Καη’ αξρή, βαζηθή επηδίσμε ηεο ΓΑΠ είλαη ε αχμεζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο. 

Πξνθεηκέλνπ κηα επηρείξεζε λα δηαηεξήζεη ηελ αληαγσληζηηθφηεηά ηεο, είλαη 

απαξαίηεην λα απαζρνιεί άηνκα ηθαλά λα ζπκβάινπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο 

επηρείξεζεο. Απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα ηελ αληαγσληζηηθφηεηα βέβαηα είλαη ε 

δεκηνπξγία ελφο ζπγθξηηηθνχ πιενλεθηήκαηνο πνπ δελ αληηγξάθεηαη εχθνια θαη ζα 

ηεο επηηξέπεη λα αμηνπνηεί ηηο επθαηξίεο θαη λα αληηκεησπίδεη ηηο απεηιέο πνπ 

παξνπζηάδνληαη ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. Κάηη ηέηνην είλαη εθηθηφ κέζα απφ ηελ 

πξνζέιθπζε θαη ηελ επηινγή ησλ αηφκσλ πνπ ζα ζηειερψζνπλ ηελ επηρείξεζε, 

θαζψο θαη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζα ηα αλαπηχμεη θαη ζα ηα δηαρεηξηζηεί. 

Παξάιιεια, επηδηψθεη ηε βειηίσζε αθελφο ηεο πνηφηεηαο, δειαδή ηνπ ζπλφινπ 

ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ελφο πξντφληνο πνπ ην θάλνπλ ηθαλφ λα αληαπνθξηζεί κε 

επηηπρία ζηηο αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ θαη αθεηέξνπ ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηεο 

επηρείξεζεο, δειαδή ηεο αμίαο ησλ εθξνψλ πνπ παξάγνληαη ζε ζρέζε κε ηελ αμία ησλ 



εηζξνψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ παξαγσγή ηνπο. Σνπο παξάγνληεο απηνχο 

κπνξεί λα ηνπο ρεηξηζηεί ζε κεγάιν βαζκφ ε ΓΑΠ, ζπρλά αιιάδνληαο ην ζχζηεκα 

πξνζιήςεψλ ηεο, επελδχνληαο πεξηζζφηεξν ζηελ εθπαίδεπζή θαη αλάπηπμε ηνπ 

πξνζσπηθνχ, θάλνληαο αιιαγέο ζην ζχζηεκα ακνηβψλ θαη δηαρεηξηδφκελε άιιεο 

παξφκνηεο αιιαγέο ζην ζχλνιν ηεο επηρείξεζεο . 

Φπζηθά έξγν ηεο ΓΑΠ είλαη θαη ε ηήξεζε ησλ λνκηθψλ ππνρξεψζεσλ ηεο 

επηρείξεζεο, ηηο νπνίεο απνθηά ιφγσ ηεο ηδηφηεηάο ηεο σο εξγνδφηε, φπσο είλαη γηα 

παξάδεηγκα νη ψξεο απαζρφιεζεο, ην επίπεδν ησλ ακνηβψλ, ν νξηζκφο ηεο ζχκβαζεο 

εξγαζίαο θαη νη δηαδηθαζίεο απφιπζεο θαη ζπληαμηνδφηεζεο, αιιά θαη ησλ θαη 

θνηλσληθψλ ππνρξεψζεσλ, φπσο είλαη ε αλάγθε γηα δηαηήξεζε ή αχμεζε ηεο 

απαζρφιεζεο, ε κέξηκλα γηα ηα θνηλσληθά δεηήκαηα θαη ε αληαπφθξηζε ζηηο αλάγθεο 

ηνπ ηφπνπ ζηνλ νπνίν δξαζηεξηνπνηείηαη ε επηρείξεζε. 

Έλα επηπιένλ βαζηθφ δήηεκα ην νπνίν πεξηιακβάλεηαη ζηηο αξκνδηφηεηεο ηεο 

ΓΑΠ είλαη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ε αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ. Γηα ην ιφγν 

απηφ είλαη απαξαίηεηε ε παξνρή εθπαίδεπζεο αλάινγεο ηεο ζέζεο πνπ θαηέρεη θάζε 

εξγαδφκελνο. Κάηη ηέηνην πξνζθέξεη νθέιε ηφζν γηα ηελ επηρείξεζε φζν θαη γηα ηνλ 

εξγαδφκελν, θαζψο βειηηψλεη ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα ζε επίπεδν 

επηρείξεζεο, αιιά θαη ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζε αηνκηθφ επίπεδν. Σέινο, ε 

ΓΑΠ θαιείηαη λα ζπλεηζθέξεη ζηελ επίηεπμε ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ. Δμάιινπ, 

απηφο είλαη θαη ν ιφγνο χπαξμεο ηεο θαη ην θχξην απνηέιεζκα πνπ επηδηψθεη γηα ην 

ζχλνιν ηεο επηρείξεζεο (Μπνπξαληάο, Γ. & Παπαιεμαλδξή, Ν. 2002) 

 

 

 

 

 

Κεθάλαιο 2 

 

2. Ζ επισειπηζιακή επικοινυνία  

 

2.1. Ζ έννοια ηηρ επισειπηζιακήρ επικοινυνίαρ 

 



Ζ επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία, απνηειεί κία επηθνηλσληαθή πνιηηηθή ή 

ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο ζηελ επηθνηλσλία θαη πεξηιακβάλεη ην ζρεδηαζκφ θαη ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ ησλ δηαδηθαζηψλ, κεζφδσλ, ηξφπσλ θαη κέζσλ επηθνηλσλίαο ηα 

νπνία ρξεζηκνπνηεί ε επηρείξεζε γηα λα δηαζθαιίζεη ηελ απνηειεζκαηηθή ηεο 

ιεηηνπξγία. Απηή ζρεηίδεηαη κε θάζε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο, φπσο κε ηε 

δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ ή ηηο 

ζηξαηεγηθέο ηνπ κάξθεηηλγθ θαη ησλ δεκνζίσλ ζρέζεσλ (Παζραιίδεο, Γ. & 

Κνηδατβάδνγινπ, I., 2002). Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο εμαξηάηαη απφ ηε 

βειηηζηνπνίεζε ηεο πνηφηεηαο ησλ πξντφλησλ πνπ πξνζθέξεη, ε νπνία βαζίδεηαη ζηελ 

εθαξκνγή ηεο ζσζηήο επηρεηξεζηαθήο επηθνηλσλίαο, θαζφηη απηή ζπκβάιιεη ζηε 

δεκηνπξγία εκπνξηθψλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ αηφκσλ ή ησλ νκάδσλ πνπ επηθνηλσλνχλ 

κεηαμχ ηνπο κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε ησλ ζθνπψλ ηεο επηρείξεζεο. Παξάιιεια, 

επαλαιακβάλνληαο απηή ηελ επηθνηλσληαθή ζπκπεξηθνξά, ηειηθά δεκηνπξγείηαη θαη 

εδξαηψλεηαη ε εηαηξηθή θνπιηνχξα (Webb, R.J. 2002). Σειηθά, αλάινγα κε απηή, 

εθαξκφδνληαη δηαθνξεηηθέο ιχζεηο απφ εηαηξεία ζε εηαηξεία, γηα παξφκνηα ζέκαηα 

θαη παξέρνληαη δηαθνξεηηθά θίλεηξα ή πξνθιήζεηο (Hinner, 2005). 

 Πην ζπγθεθξηκέλα, ε επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία είλαη «ε αληαιιαγή γλσκψλ, 

απφςεσλ, ηδεψλ, πιεξνθνξηψλ κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ πξνζσπηθά ή απξφζσπα κε 

ηε ρξεζηκνπνίεζε ζπκβφισλ ή ζεκάησλ, κε ζθνπφ ηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ ζθνπψλ 

θαη ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο» (Rosenblatt, S.B. et al. 1977). Δπνκέλσο, ε επηθνηλσλία 

απνηειεί κηα δηαδηθαζία ηξνθνδφηεζεο θαη αλαηξνθνδφηεζεο, ζχκθσλα κε ηελ νπνία 

νξγαλψλνληαη θαη ζπλδένληαη ηα ηκήκαηα κηαο επηρείξεζεο, ψζηε ηειηθά λα 

επηηεπρζεί ε νκαιή θαη απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηεο.  

Πην αλαιπηηθά, ν παξαπάλσ νξηζκφο καο επηηξέπεη λα ζπκπεξάλνπκε αξρηθά 

φηη ε επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία πξέπεη λα έρεη πξνθαζνξηζκέλν αληηθεηκεληθφ ζθνπφ 

γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. Μπνξεί λα είλαη ηππηθή ή άηππε αιιά 

φρη θνηλσληθή, εθηφο θαη αλ ζπκπίπηεη κε ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. Παξάιιεια, 

είλαη αλαγθαία ε αληαιιαγή, εθφζνλ πξέπεη δχν ή πεξηζζφηεξα άηνκα λα 

ζπκκεηέρνπλ ζηελ επηθνηλσλία, ηνπιάρηζηνλ ν πνκπφο θαη ν δέθηεο. Οη ηδέεο, γλψκεο, 

πιεξνθνξίεο, νδεγίεο απνηεινχλ ην πεξηερφκελν ηνπ κελχκαηνο, ην νπνίν πνηθίιιεη 

αλάινγα κε ην ζθνπφ θαη ηελ πεξίπησζε γηα ηελ νπνία γίλεηαη ε επηθνηλσλία. Δπίζεο, 

ζηελ επηθνηλσλία είλαη δπλαηφ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ νπνηαδήπνηε ζχκβνια ή ζήκαηα 

γηα ηελ θσδηθνπνίεζε θαη ζρεκαηηζκφ ηνπ κελχκαηνο, ηα νπνία κπνξεί λα είλαη 

ζπγθεθξηκέλα ή αθεξεκέλα, ή λα απνηεινχλ κία ζεηξά ιέμεσλ ή θηλήζεσλ. Σέινο, ε 



επηρείξεζε είλαη απαξαίηεην λα πξνζδηνξίδεη ζαθψο ηνπο ζθνπνχο θαη ζηφρνπο πνπ 

επηδηψθεη, δηαθξίλνληάο ηνπο ζε δχν θαηεγνξίεο, ηνπο ζηφρνπο παξαγσγήο θαη ηνπο 

ζηφρνπο ζπληήξεζεο. Οη πξψηνη θαζνξίδνπλ ηα επίπεδα ιεηηνπξγίαο ηεο, ελψ νη 

δεχηεξνη απνζθνπνχλ ζηε δηαηήξεζε ησλ επηπέδσλ. H επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία 

επνκέλσο είλαη ε δηαδηθαζία πξαγκαηνπνίεζεο ησλ επηδησθφκελσλ ζθνπψλ θαη 

ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. 

Απφ ηα παξαπάλσ δηαπηζηψλεηαη φηη θχξην ζπζηαηηθφ ηεο είλαη ην άηνκν, 

θαζφηη δεκηνπξγεί θαη αλαπηχζζεη ην ζχζηεκα επηθνηλσλίαο θαη ζπκκεηέρεη ζε απηφ 

είηε σο πνκπφο, είηε σο δέθηεο ησλ κελπκάησλ (Παζραιίδεο, Γ. & Κνηδατβάδνγινπ, 

I., 2002), αιιά θαη ε ξνή πιεξνθνξηψλ κέζα ζηελ επηρείξεζε, ν κεηαζρεκαηηζκφο 

ηνπο θαη ε αμηνπνίεζε ηνπ ηειηθνχ πξντφληνο, δειαδή ηεο γλψζεο, ψζηε λα ιεθζνχλ 

νη θαηάιιειεο απνθάζεηο γηα φινπο ηνπο επηρεηξεζηαθνχο ηνκείο.  

Ζ επηθνηλσλία επηηξέπεη ηε δεκηνπξγία ζρέζεσλ ζπλεξγαζίαο κεηαμχ ηεο 

δηνίθεζεο, ζπλζέηνληαο θαη’ απηφ ηνλ ηξφπν ηελ νξγάλσζε, θαζφηη απφ απηέο 

πξνθχπηνπλ νη ππνρξεψζεηο πνπ αλαιακβάλνπλ θαη δεζκεχνπλ ηα άηνκα γηα λα 

επηηεπρζνχλ νη ζθνπνί ηεο επηρείξεζεο. Απηέο, δνκνχληαη κε ηε ρξήζε ηεο γιψζζαο, 

ηνπ κέζνπ κε ην νπνίν ε επηθνηλσλία γίλεηαη πξάμε. Χο εθ ηνχηνπ, νη πνιχπινθεο 

αλζξψπηλεο αιιειεπηδξάζεηο πνπ εκθαλίδνληαη ζηελ επηρείξεζε κε ζηφρν ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο, νξγαλψλνληαη ζπζηεκαηηθά ράξε ζηελ επηθνηλσλία.  

Απαξαίηεηε πξνυπφζεζε βέβαηα είλαη λα ζπκκεηέρνπλ ηα άηνκα ζε απηή ρσξίο 

εκπφδηα, πξνθεηκέλνπ λα δεκηνπξγνχληαη ζεηηθέο ζρέζεηο θαη ζπλεξγαζία. ΢χκθσλα 

κε έξεπλεο, ε δεκνθξαηηθή ή αλνηθηή επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία κεηαμχ 

πξντζηακέλσλ- πθηζηακέλσλ επηθέξεη ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, κε απνηέιεζκα 

ηελ ππνθίλεζε θαη δεκηνπξγηθφηεηά ηνπο (Aaltio-Marjosola, I. & Takala, T. 2000).  

Ζ ζεκαζία ηεο επηρεηξεζηαθήο επηθνηλσλίαο είλαη κεγάιε, δεδνκέλεο ηεο 

παγθνζκηνπνίεζεο ηεο νηθνλνκίαο, ε νπνία απαηηεί επειημία απφ πιεπξάο ησλ 

επηρεηξήζεσλ, θαη πξνζηάδεη λα αλαλεψλνληαη εχθνια θαη λα πξνζαξκφδνληαη ζηηο 

λέεο θαηαζηάζεηο έηζη ψζηε λα παξακέλνπλ αληαγσληζηηθέο (Kolb, J.A. 1996). H 

επηθνηλσλία, ινηπφλ, απνηειεί ην θιεηδί γηα ηελ αιιαγή θαη πξνζαξκνγή ησλ 

επηρεηξήζεσλ ζην δηαξθψο αλαλεσκέλν εμσηεξηθφ επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ. 

Δμάιινπ, ε ρξήζε ηεο ηερλνινγίαο δηεπθνιχλεη ζηελ απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ελφο 

ζπζηήκαηνο επηρεηξεζηαθήο επηθνηλσλίαο αλεμαξηήησο ηεο δνκήο θαη ηνπ κεγέζνπο 

ηεο, επηηξέπνληαο ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηεο. 

 



2.2. Υπηζιμοποίηζη και ζκοποί ηηρ επισειπηζιακήρ επικοινυνίαρ 

 

Ζ επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία είλαη απαξαίηεηε γηα λα πξαγκαηνπνηεζνχλ νη 

ζθνπνί ηεο επηρείξεζεο, εθφζνλ επηηξέπεη ζηα ζηειέρε λα ζπγθεληξψζνπλ ηηο 

πιεξνθνξίεο πνπ ρξεηάδνληαη απφ εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο πεγέο, λα ιάβνπλ ηηο 

αληίζηνηρεο απνθάζεηο, λα ειέγρνπλ ηα αλακελφκελα απνηειέζκαηα θαη λα 

επεξεάζνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο, πείζνληαο θαη παξαθηλψληαο ηνπο λα πξάμνπλ 

ζχκθσλα κε ηηο επηζπκίεο ησλ ζηειερψλ (Cushman, D. P. 2000).  

Οη φξνη νξγάλσζε, επηθνηλσλία θαη πιεξνθνξία, νη νπνίνη είλαη κεηαμχ ηνπο 

αιιειέλδεηνη, είλαη βαζηθνί γηα ηελ θαηαλφεζε ηεο επηρεηξεζηαθήο επηθνηλσλίαο θαη 

ηεο ζπλεηζθνξά ηεο ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ. 

΢πγθεθξηκέλα, ε νξγάλσζε πεξηιακβάλεη σο ζεκαληηθφηεξν ζηνηρείν ηελ 

χπαξμε δχν ή πεξηζζφηεξσλ αηφκσλ ηα νπνία αληηιακβάλνληαη φηη ζπγθεθξηκέλνη 

ζθνπνί ηνπο είλαη δπλαηφ λα πξαγκαηνπνηεζνχλ επθνιφηεξα κέζα απφ ηελ 

αιιειεμάξηεζε θαη ζπλεξγαζία, αθφκα θαη αλ πξνθχπηνπλ αζπκθσλία ή ζχγθξνπζε 

απφςεσλ. Παξάιιεια, παξαιακβάλεη ηα απαξαίηεηα πιηθά, ελέξγεηα θαη 

πιεξνθνξίεο απφ ην πεξηβάιινλ, ηα εηζεξρφκελα, θαη κέζα απφ δηαδηθαζίεο 

ζπληνληζκνχ θαη ειέγρνπ ηεο ζπλεξγαζίαο ηηο νπνίεο δεκηνπξγνχλ, ζπλεξγάδνληαη 

γηα λα ηα επεμεξγαζηνχλ. Σέινο, επηζηξέθνπλ ηα επεμεξγαζκέλα ζηνηρεία ζην 

πεξηβάιινλ, επηδηψθνληαο ηελ επίηεπμε ησλ ζθνπψλ γηα ηνπο νπνίνπο δεκηνπξγήζεθε 

ε ζπλεξγαζία θαη ε αιιειεμάξηεζε ηνπο (Cooren, F. & Taylor, J.R., 1997). 

Δπνκέλσο, ηα θχξηα ζηνηρεία ηεο νξγάλσζεο είλαη ην κέγεζνο, ε 

αιιειεμάξηεζε, ηα εηζεξρφκελα, ε επεμεξγαζία θαη ηα εμεξρφκελα. 

Όζνλ αθνξά ζην κέγεζνο, ην νπνίν είλαη ην ζηνηρείν θιεηδί ηεο νξγάλσζεο, 

εθφζνλ επεξεάδεη φιεο ηηο δηαδηθαζίεο ηεο, πξέπεη απηφ λα πεξηιακβάλεη ζίγνπξα δχν 

άηνκα, θαη φζν πεξηζζφηεξα άηνκα πεξηιακβάλεη, κεγαιψλνληαο δειαδή, ηφζν πην 

πνιχπινθε γίλεηαη ε ίδηα, αιιά θαη ν ζπληνληζκφο θαη ν έιεγρνο ησλ κειψλ ηνπο, 

θαζφηη, φηαλ ηα κελχκαηα γηα ζπληνληζκφ, γηα λα κεηαδνζνχλ ζα πξέπεη λα πεξάζνπλ 

απφ πνιινχο αλζξψπνπο, ππάξρεη πηζαλφηεηα λα θαηαζηξαθνχλ, κε απνηέιεζκα λα 

απνηπγράλεη ε πξνζπάζεηα ζπληνληζκνχ. Κάηη αληίζηνηρν ζπκβαίλεη θαη ζηα 

κελχκαηα ειέγρνπ, ηα νπνία ζα πξέπεη λα κεηαδνζνχλ ζε πνιινχο κέζα ζε κηθξφ 

ρξνληθφ δηάζηεκα, θαζφηη, φζν κεγαιψλεη ε νξγάλσζε, ηφζν κεγαιχηεξεο είλαη νη 

ρξνληθέο απαηηήζεηο γηα λα δηαδνζνχλ ηα κελχκαηα θαη λα κεηαθηλεζνχλ ηα πιηθά.  



Σν δεχηεξν ζπνπδαίν ζηνηρείν ηεο νξγάλσζεο είλαη ε αιιειεμάξηεζε, ε νπνία 

εθθξάδεη έλα ζχλνιν ζπκπεξηθνξψλ, μερσξίδνληαο ηε ζπιινγή κεκνλσκέλσλ 

αηφκσλ απφ έλα νξγαλσκέλν άζξνηζκα αηφκσλ. Ζ νξγάλσζε ησλ αηφκσλ θαη ε 

πξαγκαηνπνίεζε δχζθνισλ θαη κεγάισλ ζθνπψλ είλαη αδχλαηε ρσξίο ηε ζχλδεζε 

θαη αιιειεμάξηεζε ηνπο, θαζφηη απηέο επηθέξνπλ ηελ αλάιεςε ππνρξεψζεσλ ψζηε 

λα πξαγκαηνπνηεζνχλ νη ζθνπνί ησλ νξγαλψζεσλ. Ζ αιιειεμάξηεζε δεκηνπξγείηαη 

ράξε ζηελ αληίιεςε φηη ηνπιάρηζηνλ νξηζκέλνη απφ ηνπο ζθνπνχο ηνπο 

πξαγκαηνπνηνχληαη επθνιφηεξα κε ζπλνιηθέο ζπλδπαζκέλεο, φρη κε κεκνλσκέλεο 

ελέξγεηεο θάζε κέινπο, ελψ βαζίδεηαη ζηελ εμνπζία, δειαδή ζην δεζκφ κεηαμχ 

πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ, κε ηνπο πξψηνπο λα πξνζπαζνχλ λα ειέγμνπλ ηνπο 

δεχηεξνπο, νη νπνίνη δέρνληαη ηνλ έιεγρν απηφ γηαηί ζεσξνχλ φηη νη ζθνπνί ηνπο 

επηηπγράλνληαη επθνιφηεξα κεηά απφ θαζνδήγεζε θαη θαηεχζπλζε. Σέινο, είλαη 

γεγνλφο φηη πνιινί καδί επηηπγράλνπλ πεξηζζφηεξα κε ζπλδπαζκέλεο ελέξγεηεο, 

θαζψο ν έλαο ππνζηεξίδεη ηνλ άιινλ ςπρνινγηθά, ελψ θαη ε εηθφλα ηνπ θαζελφο είλαη 

πεξηζζφηεξν ζεηηθή, απφ εθείλε ηελ εηθφλα πνπ παξνπζηάδεη ην άηνκν, φηαλ ελεξγεί 

αλεμάξηεηα κφλν ηνπ (Van Every, E.J. & Taylor, J.R., 1998). 

Ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο είλαη ε επεμεξγαζία ησλ εηζεξρφκελσλ, δειαδή ησλ 

αθαηέξγαζησλ πιηθψλ, ηεο ελέξγεηαο θαη ησλ πιεξνθνξηψλ, δειαδή ην πέξαζκά ηνπο 

απφ ζεκείν ζε ζεκείν κέζα ζηελ νξγάλσζε κέρξη ηελ έμνδν ηνπο. Οη δηάθνξεο 

δηαδηθαζίεο πνπ αθνινπζνχληαη απφ ηα κέιε ηεο νξγάλσζεο γηα ηελ επεμεξγαζία 

ειέγρνληαη θαη ζπληνλίδνληαη κε ηξφπν θαηάιιειν γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ 

ζηφρσλ ηεο νξγάλσζεο, ελψ νη δηάθνξεο εξγαζίεο πνπ εθηεινχλ ηα κέιε 

δηακνξθψλνληαη κε ηξφπν ψζηε βάζεη απηψλ λα θαζνξίδεηαη θαη ε αληακνηβή ηνπο 

(κηζζφο, ηθαλνπνίεζε θ.ιπ.), δειαδή ην αληάιιαγκα γηα ην ρξφλν θαη ηελ ελέξγεηα 

πνπ αθηεξψλνπλ. 

Ο ξφινο ησλ δηαδηθαζηψλ ειέγρνπ είλαη ε νκαινπνίεζε θαη θαηεχζπλζε ηεο 

επεμεξγαζίαο ησλ εηζεξρνκέλσλ ζην ζχζηεκα ηεο νξγάλσζεο, θαη ζχκθσλα κε απηέο 

πεξηγξάθνληαη νη εξγαζίεο, επηβάιινληαη ηα θξηηήξηα πνηφηεηαο, εξεπλψληαη θαη 

δηνξζψλνληαη ηα ιάζε θαη γίλνληαη φιεο εθείλεο νη ελέξγεηεο γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε 

ησλ ζθνπψλ ηεο νξγάλσζεο. 

Ζ ελαξκφληζε θαη ν ζπληνληζκφο απνηεινχλ ηε ζηξαηεγηθή ζχκθσλα ηελ νπνία 

ην θάζε κέινο ηεο νξγάλσζεο θαη θάζε ζηνηρείν απηήο εξγάδεηαη αξκνληθά κε ηα 

άιια, θαη γηα λα είλαη εθηθηφ θάηη ηέηνην, ηα θαζήθνληα ζα πξέπεη λα εθηεινχληαη κε 

ηελ θαηάιιειε ζεηξά.  



Σέινο, φζνλ αθνξά ζηα εμεξρφκελα ζηνηρεία ζην πεξηβάιινλ, απηά είλαη ην 

ηειηθφ πξντφλ ηεο νξγάλσζεο, απνηειψληαο ην ζεκείν ζηνλ νξγαλσηηθφ θχθιν, φπνπ 

ηα κέιε πεξηκέλνπλ λα απνιαχζνπλ δηάθνξεο παξνρέο ή επηζπκίεο, ηηο νπνίεο 

αλαδεηνχλ θαη επηδηψθνπλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ζπκκεηνρήο ηνπο ζηελ νξγαλσηηθή 

δηαδηθαζία. Μία δηαξθψο απμαλφκελε πνζφηεηα εμεξρφκελσλ απφ θάζε εηζεξρφκελε 

κνλάδα, επηθέξεη θαη κεγαιχηεξε απνηειεζκαηηθφηεηα, επηηπγράλνληαο επνκέλσο 

επθνιφηεξα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ ζθνπψλ. Βέβαηα, γηα λα έρεη ηελ επθαηξία ε 

νξγάλσζε λα πξνζαξκφδεηαη ζηηο αιιαγέο ηνπ πεξηβάιινληνο, είλαη αλαγθαίν έλα 

επέιηθην ζχζηεκα απφ εηζεξρφκελεο θαη εμεξρφκελεο πιεξνθνξίεο (Weick, K. E. 

1979). 

΢ην ζεκείν απηφ είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ λα ηνληζηεί ε δηαθνξά κεηαμχ ησλ 

ελλνηψλ επηθνηλσλία θαη πιεξνθνξίεο. ΢πγθεθξηκέλα, νη πιεξνθνξίεο πξνυπνζέηνπλ 

επηθνηλσλία. H επηθνηλσλία πεξηιακβάλεη δηαπξνζσπηθή αληαιιαγή θαη παίξλεη ηε 

κνξθή ελφο ζρεδίνπ, ελψ νη πιεξνθνξίεο είλαη ινγηθέο αιιά πξέπεη λα εξκελεπζνχλ 

θαη ζπγθεθξηκέλεο ή πξνζαλαηνιηζκέλεο ζε έλα ζέκα. 

Σα ζηειέρε κίαο επηρείξεζεο παίξλνπλ απνθάζεηο ζηεξηδφκελα ηνλ ηξφπν 

εξκελείαο ησλ πιεξνθνξηψλ, νη νπνίεο πξνέξρνληαη απφ εζσηεξηθέο ή εμσηεξηθέο 

πεγέο (φπσο είλαη ηα επηκειεηήξηα, νη θπβεξλεηηθνί νξγαληζκνί, ηα παλεπηζηήκηα) 

κεηαηξέπνληαη ή πξνζαξκφδνληαη θαη θαηφπηλ κεηαδίδνληαη ζε άιινπο γηα λα 

πξάμνπλ θάηη. Οη πιεξνθνξίεο νη νπνίεο αληαιιάζζνληαη κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ 

ηεο επηρείξεζεο φηαλ είλαη πιήξεηο θαη έγθπξεο, επηθέξνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπο απφ 

ηελ επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία θαη επηκφλσο βειηηψλνπλ ηελ απφδνζή ηνπο. 

Παξάιιεια, νη πιεξνθνξίεο απνηεινχλ έλα κέζν ειέγρνπ ηεο νξγάλσζεο. Ζ 

πιεξνθνξίεο, γηα παξάδεηγκα, ζρεηηθά κε ηηο αλάγθεο ηεο αγνξάο επηηξέπεη ζηηο 

επηρεηξήζεηο λα πξνζαξκφδεηαη ζε απηέο, ιακβάλνληαο ζσζηέο απνθάζεηο ζρεηηθά κε 

ην επηζπκεηφ επίπεδν απνζεκάησλ ζε φξγαλα, πιηθά θαη εξγαηηθφ δπλακηθφ, ψζηε λα 

θαιχπηνληαη νη αλάγθεο ηεο παξαγσγήο. Όζν ηαρχηεξε είλαη ε αιιαγή ηνπ 

επηρεηξεκαηηθνχ πεξηβάιινληνο, ηφζν κεγαιχηεξε είλαη ε αλάγθε γηα πιεξνθφξεζε. 

Ζ χπαξμε πςειήο αβεβαηφηεηαο απαηηεί λέεο πιεξνθνξίεο, ψζηε απηή λα κεησζεί θαη 

λα επηηξέπεηαη ε νκαιή ιεηηνπξγία ησλ εξγαδφκελσλ (Weick, K. E. 1979).  

Δπηπξφζζεηα, ε ζπκπεξηθνξά θαη ε ζηάζε ησλ εξγαδνκέλσλ επεξεάδεηαη 

έληνλα απφ ηα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο κέζσ ηεο θαηάιιειεο επηρεηξεζηαθήο 

επηθνηλσλίαο, δεδνκέλνπ φηη γεληθά ε επηθνηλσλία ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα επεξεάζεη 

ηα άηνκα ή ηηο νκάδεο αηφκσλ, πξνζσπηθά ή απξφζσπα, άκεζα ή έκκεζα, εζσηεξηθά 



ή εμσηεξηθά, δειαδή λα ηα ππνθηλεί ή λα ειέγρεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο πξνο 

θαζνξηζκέλε θαηεχζπλζε.  

Δπνκέλσο, ε επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία θαη νη πιεξνθνξίεο δηεπθνιχλνπλ ηε 

δηεθπεξαίσζε ησλ δηνηθεηηθψλ ιεηηνπξγηψλ νη νπνίεο είλαη ν πξνγξακκαηηζκφο, 

δειαδή ε απφθηεζε θαη ζπζρέηηζε ησλ πιεξνθνξηψλ κε ηξφπν ψζηε λα επηηεπρζνχλ 

νη ζθνπνί ηεο επηρείξεζεο, ε νξγάλσζε, ε νπνία πεξηιακβάλεη ην ζρεδηάγξακκα 

βάζεη ηνπ νπνίνπ ιεηηνπξγνχλ φια ηα απαξαίηεηα ζηνηρεία θαη νη δηαδηθαζίεο, γηα λα 

πξαγκαηνπνηεζνχλ νη θαζνξηζκέλνη ζθνπνί ηεο επηρείξεζεο, ε δηεχζπλζε, ε νπνία 

ζέηεη ζε ιεηηνπξγία ηελ νξγάλσζε ησλ αλζξψπσλ, πιηθψλ θαη δηαδηθαζηψλ, ν 

ζπληνληζκφο, κε ηνλ νπνίν ζπληνλίδνληαη θαη ελαξκνλίδνληαη φιεο νη ιεηηνπξγίεο θαη 

ν έιεγρνο ν νπνίνο είλαη ε ηειηθή δηαδηθαζία, πνπ θάλεη ηε ιεηηνπξγία ηεο δηνίθεζεο 

δπλακηθή. Σέινο, ε αλαπιεξνθφξεζε είλαη ην ζχζηεκα κε ην νπνίν πιεξνθνξείηαη ε 

δηνίθεζε ζρεηηθά κε ηελ πνηφηεηα εθηέιεζεο ησλ πξνγξακκαηηζκέλσλ ελεξγεηψλ. Με 

ηε ρξήζε ηνπ ζπζηήκαηνο πιεξνθνξηψλ κεηαθέξνληαη πιεξνθνξίεο θαη κελχκαηα 

ζηνπο ππεπζχλνπο γηα ηα απνηειέζκαηα, πξνθεηκέλνπ λα δηνξζσζνχλ ηπρφλ 

παξεθθιίζεηο απφ ηα θαζνξηζκέλα.  

 

2.3. Ζ επισειπηζιακή επικοινυνία υρ ζύζηημα 

 

H επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία ζπλδέεη ηα φξγαλα ηεο επηρείξεζεο φπνην θαη λα 

είλαη ην κέγεζνο, ηα πξντφληα θαη νη ππεξεζίεο πνπ παξέρεη, ή ε γεσγξαθηθή ζέζε ηεο 

επηρείξεζεο θαη παξέρεη ηα κέζα κε ηα νπνία νη managers πξαγκαηνπνηνχλ ηα 

θαζήθνληά ηνπο. Όκσο είλαη γεγνλφο φηη ε νξγάλσζε θαη ε επηθνηλσλία είλαη έλλνηεο 

αιιειέλδεηεο, γεγνλφο ην νπνίν ππνδεηθλχεη φηη ε επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία κπνξεί 

λα ζεσξεζεί σο ζχζηεκα. ΢πγθεθξηκέλα, ε επηρείξεζε απνηειείηαη απφ 

ζπζρεηηδφκελα κεηαμχ ηνπο κέξε θαη είλαη κέξνο ελφο κεγαιχηεξνπ ζπζηήκαηνο 

νξγαλψζεσλ κέζα ζην ζπλνιηθφ πεξηβάιινλ (Cheney, G. et al, 1997) θαη 

ρξεζηκνπνηεί ηελ επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία γηα λα δηαηεξήζεη ηελ ηζνξξνπία ηεο κε 

ην εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ θαη λα πξνζαξκφδεηαη ζηηο ζπλερείο αιιαγέο 

ηνπο.  

Όκσο πξσηίζησο ε επηρείξεζε πξέπεη λα βξεη ηελ ηζνξξνπία κε ηνλ εαπηφ ηεο, 

δεκηνπξγψληαο κία αξκνληθή ζρέζε αλάκεζα ζηνλ επηρεηξεκαηία, ηε δηνίθεζε θαη 

ηνπο εξγαδφκελνπο. ΢ε δεχηεξν επίπεδν πξέπεη λα ηζνξξνπεί κε ην άκεζν πεξηβάιινλ 

ηεο, αλαπηχζζνληαο αξκνληθέο ζρέζεηο κε ηνπο πειάηεο, ηνπο πξνκεζεπηέο, ηνπο 



δηαλεκεηέο θαη ηνπο αληαγσληζηέο ηεο θαη ηέινο κε ην έκκεζν ή ηειηθφ πεξηβάιινλ, 

ηνπο θνηλσληθνχο, πνιηηηθνχο, ηερλνινγηθνχο θαη νηθνλνκηθνχο παξάγνληεο. ΢πλεπψο, 

ε επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία απνηειεί νπζηαζηηθφ ζηνηρείν γηα ηε δηαηήξεζε ηεο 

ηζνξξνπίαο ηεο επηρείξεζεο κε ην πεξηβάιινλ ηεο θαη ηε δηάζσζε θαη δηαηήξεζε ηεο 

ιεηηνπξγίαο ηεο. ΢εκαληηθή ιεπηνκέξεηα είλαη φηη ηα ζπζηήκαηα δηαθξίλνληαη ζηα 

ζρεδηαγξάκκαηα, ζηα θπβεξλεηηθά ή θιεηζηά, ζηα αλνηθηά θαη ζηα θνηλσληθά 

ζπζηήκαηα, ηα νπνία πεξηιακβάλνληαη ζε θάζε επηρείξεζε, έρνληαο σο ζπλδεηηθφ 

θξίθν ηελ επηθνηλσλία, εθφζνλ απηή δεκηνπξγεί ζρέζεηο κεηαμχ ησλ ζπζηεκάησλ ή 

ππνζπζηεκάησλ πνπ δξνπλ εληφο θαη εθηφο ηεο επηρείξεζεο (Μπφγθα-Καξηέξε, Κ. 

2005). 

Έηζη ε επηρείξεζε ρξεζηκνπνηεί ην ζχζηεκα ηεο επηρεηξεζηαθήο επηθνηλσλίαο, 

ην νπνίν πεξηιακβάλεη ην δίθηπν πιεξνθνξηψλ, ψζηε λα πξνβαίλεη ζε αμηνιφγεζε θαη 

εθηίκεζε ησλ θαηαζηάζεσλ θαη απνηειεζκάησλ, ζε αξρεηνζέηεζε ησλ ζεκαληηθψλ 

ζηνηρείσλ θαη ρξήζε ηνπο φηαλ απηή ηα ρξεηάδεηαη θαη ζηελ παξνρή, αλά πάζα 

ζηηγκή, ησλ απαξαίηεησλ πιεξνθνξηψλ ζηα άηνκα ή ηνπο θνξείο πνπ ηηο ρξεηάδνληαη, 

ψζηε λα πάξνπλ ζσζηέο απνθάζεηο, θαηά θχξην ιφγν κε ηε ρξήζε ησλ ππνινγηζηψλ. 

Οη πεγέο ησλ πιεξνθνξηψλ πνπ εηζέξρνληαη ζην ζχζηεκα ή ζην δίθηπν ησλ 

πιεξνθνξηψλ είλαη εζσηεξηθέο ή εμσηεξηθέο, θαη ζηε ζπλέρεηα αθνινπζεί 

επεμεξγαζία ησλ πιεξνθνξηψλ, έιεγρνο θαη δηαζεζηκφηεηα πξνο ρξεζηκνπνίεζε, 

φπσο ζπκβαίλεη ζηα αλνηθηά ζπζηήκαηα. Με ηνλ ηξφπν απηφ αληηκεησπίδνληαη 

απνηειεζκαηηθά νη αιιαγέο πνπ ζπκβαίλνπλ ζην επκεηάβιεην επηρεηξεζηαθφ 

πεξηβάιινλ (Weick, K. E. 1979). 

 

 

 

 

 

2.4. Μοπθέρ ηηρ επισειπηζιακήρ επικοινυνίαρ 

 

Ζ επηινγή ησλ κνξθψλ ηεο επηρεηξεζηαθήο επηθνηλσλίαο γίλεηαη απφ ηελ 

επηρείξεζε αλάινγα κε ηελ πεξίπησζε, θαζφηη, αλάινγα κε ηνλ ηξφπν κεηαθνξάο ηνπ 

κελχκαηνο απφ ηελ πεγή ζην δέθηε, ε επηθνηλσλία απνθηά ζπγθεθξηκέλε κνξθή. Γηα 

παξάδεηγκα, ζέκαηα εκπηζηεπηηθά είλαη πξνηηκφηεξν λα ζπδεηνχληαη πξνθνξηθά θαη’ 



ηδίαλ ή λα ππνβάιινληαη ζε γξαπηή κνξθή κε ηελ έλδεημε εκπηζηεπηηθφ ή πξνζσπηθφ 

ή απφξξεην. 

΢πγθεθξηκέλα νη κνξθέο επηθνηλσλίαο πεξηιακβάλνπλ ηε κε ιεθηηθή (φπσο 

θηλήζεηο ησλ ρεξηψλ, εθθξάζεηο ηνπ πξνζψπνπ θαη ησλ καηηψλ, ζηάζεηο ηνπ 

ζψκαηνο), ηελ πξνθνξηθή, θαηά ηελ νπνία γίλεηαη ζπδήηεζε ή δηάινγνο κεηαμχ πεγήο 

θαη δέθηε ηνπ κελχκαηνο (φπσο νη δηαιέμεηο, νη ζπλεληεχμεηο, νη νκηιίεο ), ηε γξαπηή, 

θαηά ηελ νπνία ην κήλπκα κεηαθέξεηαη απφ ηελ πεγή ζην δέθηε κε ηε ρξεζηκνπνίεζε 

ηνπ ηχπνπ (φπσο είλαη νη επηζηνιέο, νη αλαθνξέο, νη εηζεγήζεηο, ηα ελεκεξσηηθά 

ζεκεηψκαηα), ε νπηηθή (φπσο νη εηθφλεο, ηα ζχκβνια, νη θσηνγξαθίεο, νη δηαθάλεηεο, 

ηα ρξψκαηα, ην παθεηάξηζκα ησλ πξντφλησλ), ε αθνπζηηθή, θαηά ηελ νπνία ην 

κήλπκα κεηαθέξεηαη ζην δέθηε κφλν δηα ηεο αθνήο ηνπ (φπσο ην ηειέθσλν, ην 

ξαδηφθσλν θαη γεληθά ην άθνπζκα θάπνηνπ ήρνπ, θσλήο, νκηιίαο ή ηξαγνπδηνχ, 

ρσξίο λα βιέπνπκε ηελ πεγή ηνπ κελχκαηνο), ε νπηηθναθνπζηηθή κνξθή, πνπ 

ζπλδπάδεη ηελ πξνθνξηθή θαη γξαπηή κνξθή (φπσο ε ηειεφξαζε, ν θηλεκαηνγξάθνο, 

ην video, ην DVD) θαη ε ειεθηξνληθή, σο απνηέιεζκα ηεο νινέλα απμαλφκελεο 

ρξήζεο ησλ ειεθηξνληθψλ κέζσλ επηθνηλσλίαο απφ ηα άηνκα θαη ηηο επηρεηξήζεηο. Ζ 

δηάδνζε ησλ ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ θαη ησλ ζχγρξνλσλ ηειεπηθνηλσληψλ, 

πξνθάιεζαλ κεηαβνιέο ζηνλ ηξφπν θαη ηα κέζα επηθνηλσλίαο, ζηνλ ηξφπν δσήο θαη 

ζηελ άζθεζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο θαη εκπνξηθήο δξαζηεξηφηεηαο (Αβνχξεο, N. 

2000), παξέρνληαο δηαξθψο απμαλφκελεο on line ππεξεζίεο, θαη δηεπθνιχλνληαο ηελ 

επηθνηλσλία κε ηε βνήζεηα ηνπ e-mail. 

 

 

 

 

 

 

2.5. Πλεονεκηήμαηα και μειονεκηήμαηα ηηρ επικοινυνίαρ 

 

Οη κνξθέο επηθνηλσλίαο, θαηεγνξηνπνηεκέλεο ζε γξαπηή θαη πξνθνξηθή θαη 

αθνπζηηθή επηθνηλσλία, φπσο παξνπζηάζηεθαλ παξαπάλσ, παξνπζηάδνπλ νξηζκέλα 

πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα, κε βάζε ηα νπνία είλαη δπλαηφ λα γίλεη πην 

εχθνια ε επηινγή ηεο θαηάιιειεο κνξθήο θαη επνκέλσο, λα απμεζεί ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρεηξεζηαθήο επηθνηλσλίαο.  



΢πγθεθξηκέλα, ε αθνπζηηθή επηθνηλσλία είρε πάληα εμέρνπζα ζεκαζία, 

ζχκθσλα θαη κε κία πνιχ παιηά έξεπλα απφ ηνλ Rankin (1930), φπνπ απνδείρζεθε 

φηη έλαο ππάιιεινο θαηαλαιψλεη ην 45% ηνπ ρξφλνπ ηεο επηθνηλσλίαο γηα λα αθνχεη. 

Δπνκέλσο, έλαο manager κπνξεί λα βειηηψζεη ηε δηνίθεζε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ, 

βειηηψλνληαο ηελ ηθαλφηεηα ηεο αθνπζηηθήο επηθνηλσλίαο, ηεξψληαο νξηζκέλεο αξρέο 

φπσο (DeVito, 2006) ε γλσξηκία ησλ αηφκσλ κε ηα νπνία ζα κηιήζεη, θαζψο θαη ην ηη 

έρνπλ λα πνπλ, ε πξνζεθηηθή αθξφαζε, ε νπνία απμάλεη ηηο πιεξνθνξίεο νπφηε 

βειηηψλεη ηηο απνθάζεηο, αιιά νδεγεί θαη ην ζπλνκηιεηή ζε πξνζεθηηθή αθξφαζε 

επίζεο, ε ελζπλαίζζεζε, δειαδή ε ηνπνζέηεζε ηνπ εαπηνχ ζηε ζέζε ηνπ άιινπ, ηδίσο 

ζε πεξηπηψζεηο φπνπ έλα άηνκν εθκπζηεξεχεηαη πξνζσπηθά πξνβιήκαηα ή ιάζε, 

θαζφηη αηζζάλεηαη κεηνλεθηηθά. Σέινο, ν manager απαηηείηαη λα αλαηξέπεη ην 

ζπλεζηζκέλν ξφιν ηεο εμνπζίαο θαη ηεο αξρήο, γηα λα αθνχεη ζσζηά. 

Δπνκέλσο, θάζε εξγαδφκελνο, θαη θαηά θχξην ιφγν o manager, ζα πξέπεη λα 

δηαζέηεη κία απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο ηθαλφηεηεο, ηελ αθνπζηηθή ηθαλφηεηα, εθφζνλ, 

φπσο πξνθχπηεη απφ έξεπλεο, θαηαλέκεη ην ρξφλν ηνπ 45% γηα λα αθνχεη πξνζεθηηθά, 

30% γηα λα κηιάεη, 16% γηα λα δηαβάδεη θαη 9% γηα λα γξάθεη. 

Όζνλ αθνξά ζηε γξαπηή επηθνηλσλία, ηα πιενλεθηήκαηα πνπ εληνπίδνληαη είλαη 

φηη ζεσξείηαη απνηειεζκαηηθφηεξε γηα γεγνλφηα θαη γλψκεο, ή γηα δχζθνια ή 

πεξίπινθα κελχκαηα, κπνξεί λα μαλαειεγρζεί, είλαη ρξήζηκε ζε πεξηπηψζεηο πνπ 

απαηηείηαη αξρεηνζέηεζε ησλ γξαπηψλ ζηνηρείσλ, κπνξεί λα γξαθηεί θαη λα δηαβαζηεί 

απφ ηα άηνκα φηαλ εθείλα έρνπλ θαιή δηάζεζε, νπφηε ζα είλαη απνηειεζκαηηθφηεξε ε 

κεηάδνζε ηνπ κελχκαηνο, κπνξεί λα ζρεδηαζηεί πξνζεθηηθά θαη λα αλαζεσξεζεί, 

αιιά θαη λα δηνξζσζνχλ ηα ιάζε πξηλ κεηαβηβαζηεί ην κήλπκα (Collins, M. 1995). 

Σα κεηνλεθηήκαηά ηεο είλαη φηη είλαη ρξνλνβφξα θαη θνζηίδεη, ε αλαπιεξνθφξεζε 

πνιιέο θνξέο απνπζηάδεη ή κπνξεί λα δνζεί αξθεηά θαζπζηεξεκέλα, ε 

αιιειεπίδξαζε είλαη δπζθνιφηεξε, εθφζνλ ζηεξείηαη κε ιεθηηθψλ κελπκάησλ, ηα 

νπνία ηελ εληζρχνπλ, είλαη κία κνξθή επηθνηλσλίαο πνπ δε ραξαθηεξίδεηαη απφ 

ζπλαηζζεκαηηθφηεηα θαη δεζηαζηά, νξηζκέλα άηνκα δελ δηαβάδνπλ ή δελ ηνπο αξέζεη 

ην δηάβαζκα, ελψ ηέινο δελ είλαη δπλαηφ λα γλσξίδνπκε θαηά πφζν ην κήλπκα έρεη 

δηαβαζηεί.  

΢ρεηηθά κε ηελ πξνθνξηθή επηθνηλσλία έρνπλ εληνπηζηεί πιενλεθηήκαηα φπσο 

φηη επηηπγράλεη θαιχηεξε πξφθιεζε αηζζεκάησλ θαη ζπγθηλήζεσλ, είλαη πην 

πξνζσπηθή θαη ηδησηηθή, πεξηέρεη κεγαιχηεξε αιιειεπίδξαζε θαη αλαπιεξνθφξεζε, 

επηθέξεη απμεκέλε επηξξνή, είλαη ιηγφηεξν θνζηνβφξα θαη δηεπθνιχλεη ηε δηφξζσζε 



θαη πξνζαξκνγή ηνπ κελχκαηνο αλάινγα κε ηελ αιιειεπίδξαζε θαη ηα κε ιεθηηθά 

κελχκαηα πνπ αθνινπζνχλ. ΢ηα κεηνλεθηήκαηα ζπγθαηαιέγεηαη ε δπζθνιία ηεο 

παξάιιειεο ζθέςεο θαη νκηιίαο, ε δπζθνιία δηφξζσζεο θάπνηαο πιεξνθνξίαο ε 

νπνία έρεη ήδε δνζεί θαη ε δπζθνιία απφδεημεο φηη θάηη έρεη φλησο εηπσζεί, ζε 

πεξίπησζε ακθηζβήηεζεο (Adler, R. B. & Elmhorst, J. M. 2005). 

Πιένλ, ε πην ζχγρξνλε κνξθή επηθνηλσλίαο απφ ηελ άπνςε ηνπ κέζνπ πνπ 

ρξεζηκνπνηείηαη είλαη ε ειεθηξνληθή επηθνηλσλία, δειαδή ε ρξήζε ηνπ ειεθηξνληθνχ 

ππνινγηζηή, ησλ ινγηζκηθψλ ζπζηεκάησλ θαη ηνπ δηαδηθηχνπ. Απηή ζπλδπάδεη ηε 

γξαπηή, νπηηθή (ζρήκαηα, εηθφλεο, ρξψκαηα θ.ιπ.) θαη αθνπζηηθή επηθνηλσλίαο, 

δηεπθνιχλνληαο ηελ αλζξψπηλε επηθνηλσλία γεληθά θαη εηδηθφηεξα ηελ επηρεηξεζηαθή 

επηθνηλσλία, θαη θάλνληάο ηελ πην επράξηζηε θαη θαηά θχξην ιφγν έγθαηξε θαη 

αμηφπηζηε, εθφζνλ επηιέγνληαη νη ζσζηέο πιεξνθνξίεο κέζα απφ ηνλ ηεξάζηην φγθν 

πιεξνθνξηψλ πνπ δηαθηλείηαη θαζεκεξηλά κέζσ ηνπ δηαδηθηχνπ. Όηαλ θάηη ηέηνην 

επηηπγράλεηαη, νη εξγαδφκελνη ζηηο επηρεηξήζεηο δηεπθνιχλνληαη ζηε ιήςε ζσζηψλ 

απνθάζεσλ κέζα ζε ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα θαη δηαζέηνπλ ηελ επθαηξία λα 

επηθνηλσλνχλ γξήγνξα θαη απνηειεζκαηηθά, θπξίσο κέζσ ηνπ ειεθηξνληθνχ 

ηαρπδξνκείνπ (e-mail ) (΢ηεηαθάθεο, Δκ. & Καηδφο, N. 2002). ΢πρλά, νη επηρεηξήζεηο 

κέζνπ ηνπ δηαδηθηχνπ, κπνξνχλ λα αλαζέηνπλ εξγαζίεο ζε εξγαδφκελνπο ζην ζπίηη 

(ηειε-εξγαζία). 

Ζ ειεθηξνληθή επηθνηλσλία είλαη επνκέλσο, ε πην ζχγρξνλε θαη 

απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία, πξνπάλησλ απφ ηελ άπνςε ηεο ηαρείαο 

πξαγκαηνπνίεζεο ησλ ζθνπψλ ηεο επηρεηξεζηαθήο επηθνηλσλίαο. 

 

 

 

2.6. Δμπόδια ζηην αποηελεζμαηικόηηηα ηηρ επισειπηζιακήρ επικοινυνίαρ 

 

Ζ απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία κπνξεί λα παξεκπνδηζηεί κεηαμχ ηκεκάησλ, 

πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ ή αηφκσλ ηνπ ηδίνπ ηεξαξρηθνχ επηπέδνπ θαζψο θαη 

κεηαμχ ηεο επηρείξεζεο θαη ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο. Δθηφο απφ ηα 

εκπφδηα πνπ αθνξνχλ γεληθά ηελ επηθνηλσλία, δειαδή ηα θπζηθά (ζφξπβνο, 

απφζηαζε, έιιεηςε κέζσλ επηθνηλσλίαο), ηα πξνζσπηθά, ιφγσ δηαθνξψλ ζηελ 

πξνζσπηθφηεηα ησλ αηφκσλ (δηαθνξεηηθά ελδηαθέξνληα, άιιεο αλάγθεο θαη 

επηζπκίεο, δηαθνξεηηθή εθπαίδεπζε, δηαθνξεηηθφο βαζκφο επθπΐαο), ηα ελλνηνινγηθά, 



δειαδή ε δηαθνξεηηθή έλλνηα ηεο θάζε ιέμεο, νη δηαθνξεηηθέο γιψζζεο (Μπφγθα-

Καξηέξε, 2005), παξαηεξνχληαη θαη ηα επηρεηξεζηαθά εκπφδηα, ηα νπνία αθνξνχλ 

ηδηαίηεξα ηελ επηρείξεζε. Αλαθέξνληαη ηα παξαθάησ: 

Σν βαζηθφηεξν εκπφδην απηνχ ηνπ ηχπνπ είλαη ε έιιεηςε μεθάζαξεο πνιηηηθήο 

ζηελ επηθνηλσλία κε ην εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. Ζ επηρείξεζε πξέπεη λα 

βειηηψλεη φια ηα θαλάιηα επηθνηλσλίαο, δίλνληαο ζηνπο εξγαδφκελνπο νπνηαδήπνηε 

πιεξνθνξία ρξεηάδνληαη ή ζέινπλ, θαζφηη θάηη ηέηνην απμάλεη ην ελδηαθέξνλ ηνπο γηα 

ηελ επηρείξεζε θαη ηελ παξαγσγηθφηεηά ηνπο (Deetz, S.A. 1997). Δπνκέλσο, είλαη 

αλαγθαία ε δεκηνπξγία ηνπ θαηάιιεινπ ελδνεπηρεηξεζηαθνχ πεξηβάιινληνο, κέζσ 

ηνπ νπνίνπ νη εξγαδφκελνη ζα αληηιεθζνχλ φηη ε πξνο φιεο ηηο θαηεπζχλζεηο, θαη 

θπξίσο ε πξνο ηα πάλσ επηθνηλσλία είλαη επηζπκεηή θαη επηδηψθεηαη. Παξάιιεια, κε 

ηελ θαιχηεξε πιεξνθφξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κεηψλεηαη ν βαζκφο αβεβαηφηεηαο ηνπ 

επηρεηξεζηαθνχ πεξηβάιινληνο (Weick, K. E. 1979). Ζ απνηειεζκαηηθή εζσηεξηθή 

επηθνηλσλία έρεη ζεηηθφ απνηέιεζκα θαη σο πξνο ηελ εμσηεξηθή επηθνηλσλία. 

΢εκαληηθφ εκπφδην ζηελ επηθνηλσλία είλαη θαη ε απηαξρηθή ζπκπεξηθνξά ηεο 

δηνίθεζεο, φηαλ δελ ελζαξξχλεηαη ε πξνο ηα πάλσ επηθνηλσλία, ε νπνία είλαη 

ζεκαληηθή γηα ηε δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο, δηφηη απνδεηθλχεη ην βαζκφ ζηνλ νπνίν νη 

εξγαδφκελνη απνδέρνληαη ηηο ηδέεο, ηελ πνιηηηθή θαη ηνπο θαλφλεο ηεο εξγαζίαο. H 

ειεπζεξία ηνπ ιφγνπ θαη ε εηιηθξίλεηα ζηε ζπδήηεζε παξέρνπλ ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο 

θαη θάλνπλ γλσζηέο πηζαλέο πξνβιεκαηηθέο πεξηνρέο πξηλ δεκηνπξγεζνχλ ηα 

πξνβιήκαηα, ελψ παξάιιεια κεηψλεηαη ν βαζκφο αβεβαηφηεηαο ηνπ επηρεηξεζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο (Weick, K. E. 1979). Ζ κεγάιε ζπνπδαηφηεηα ηεο πξνο ηα πάλσ 

επηθνηλσλίαο εληνπίδεηαη ζην γεγνλφο φηη παξέρεη πιεξνθνξίεο ζηε δηνίθεζε ηεο 

επηρείξεζεο, εληζρχεη ηελ απαιιαγή ηεο εξγαζίαο απφ ηελ αβεβαηφηεηα, ππνζηεξίδεη 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο πξνο ηα θάησ επηθνηλσλίαο, απμάλεη ηελ αίζζεζε 

ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη πξνηείλεη ηε ρξεζηκνπνίεζε αληακνηβψλ ζηελ 

πξνο ηα θάησ επηθνηλσλία. 

Παξάιιεια, ε κε απνζαθεληζκέλε εμνπζία θαη επζχλεο ιφγσ ηνπ ζρεδηαζκνχ 

ηνπ δηαγξάκκαηνο ηεο νξγάλσζεο ζπλεπάγεηαη ηελ παξάθακςε θαηά ηελ επηθνηλσλία 

νξηζκέλσλ αηφκσλ ή νξγαλσηηθψλ, κε απνηέιεζκα ζπρλά λα γίλνληαη θέληξα 

δχλακεο, εμαηηίαο ησλ ηερληθψλ γλψζεσλ πξνζέγγηζεο ζηηο πιεξνθνξίεο θαη ησλ 

εγεηηθψλ ηθαλνηήησλ. Χο εκπφδην γίλεηαη αληηιεπηή θαη ε χπαξμε πνιιψλ 

νξγαλσηηθψλ επίπεδσλ, κέζνπ ησλ νπνίσλ πξέπεη λα κεηαδνζεί έλα κήλπκα, θαζφηη 

πξνθαιεί ζπρλά ηελ απψιεηα ή δηαζηξέβισζε ηνπ κελχκαηνο, ηελ θαζπζηέξεζε ή 



αθφκα θαη ηελ απψιεηα ηνπ. Δπίζεο, ε απμεκέλε απφζηαζε ηελ νπνία πξέπεη λα 

δηαλχζεη έλα κήλπκα απμάλεη ηνλ θίλδπλν λα ηξνπνπνηεζεί, ζπληνκεπζεί θαη 

παξεξκελεπζεί ζε ηέηνην βαζκφ πνπ λα κελ αλαγλσξίδεηαη απφ ηνλ αξρηθφ 

απνζηνιέα. 

Ζ αλεπαξθήο εθπαίδεπζε ζηελ επηθνηλσλία, θάηη ην νπνίν ζπρλά παξαηεξείηαη 

ζε επηρεηξήζεηο, αλαζηέιιεη ηε βειηίσζε, φρη κφλν ησλ δηνηθεηηθψλ ζθνπψλ, αιιά 

θαη ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ απέλαληη ζε απηή (Aaltio-Marjosola, I. & 

Takala, T. 2000). 

Σέινο, ε έιιεηςε αλνηθηήο επηθνηλσλίαο ή δεκνθξαηηθήο επηθνηλσλίαο δελ 

επηηξέπεη ζηνπο εξγαδφκελνπο λα αληηιεθζνχλ ην πφζν καθξηά ζέιεη ε επηρείξεζε λα 

θζάζνπλ απηνί. Οη εξγαδφκελνη έρεη απνδεηρζεί φηη πξέπεη λα ζπκκεηέρνπλ ρσξίο 

εκπφδηα ζηελ επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία, γηα λα πξαγκαηνπνηνχλ ηηο εξγαζίεο ηνπο, 

λα ππάξρεη θαιή ζπλεξγαζία κεηαμχ ηνπο θαζψο θαη ε αίζζεζε ζπκκεηνρήο ζηα 

δηαδξακαηηδφκελα κέζα ζηελ επηρείξεζε (Schriesheim, C.A. et al. 1999). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Κεθάλαιο 3 

 

3. Ζγεζία  

 

3.1. Οπιζμόρ Ζγεζίαρ 

 

Ο νξηζκφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο δηαθέξεη απφ εξεπλεηή ζε εξεπλεηή, 

αλάινγα κε ηηο απφςεηο ηνπο (Εαβιαλφο, Μ. 2002). ΢πγθεθξηκέλα, νη Katz θαη Kahn 



εληνπίδνπλ ηελ νπζία ηεο εγεζίαο «ζηε κεραληζηηθή ζπκκφξθσζε ησλ ππαιιήισλ 

ζηηο απαηηήζεηο ηνπ νξγαληζκνχ, ε νπνία ζπλερψο εληείλεηαη θαη επεξεάδεηαη απφ ηηο 

νδεγίεο θαη ηνπο θαλφλεο πνπ επηβάιιεη ν νξγαληζκφο. Ζ επηηπρία ηνπ ζπζηήκαηνο 

απηνχ εμαξηάηαη απφ ηελ ηθαλφηεηα ηνπ εγέηε λα απνζπάζεη απφ ηνπο πθηζηακέλνπο 

ηε κεγαιχηεξε δπλαηή πξνζθνξά έξγνπ».  

΢χκθσλα κε ηνπο Boles & Davenport, ε εγεζία νξίδεηαη σο «ε δηαδηθαζία θαηά 

ηελ νπνία έλα άηνκν παίξλεη πξσηνβνπιίεο κε ζθνπφ λα βνεζήζεη ηελ νκάδα λα 

θηλεζεί πξνο παξαγσγηθνχο ζηφρνπο, πνπ είλαη απφ απηήλ απνδεθηνί, δηαηεξψληαο 

παξάιιεια ηε ζπλνρή ηεο νκάδαο», ελψ νη Hersey θαη Blanchard ηελ 

αληηιακβάλνληαη σο «δηαδηθαζία πνπ απνζθνπεί ζην λα επεξεάζεη ηηο ελέξγεηεο ελφο 

αηφκνπ ή κηαο νκάδαο ζηελ πξνζπάζεηα ηεο λα επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο κηαο 

επηρείξεζεο φηαλ είλαη δεδνκέλε ε θαηάζηαζε θαη νη ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζ’ 

απηήλ ηελ επηρείξεζε», νδεγψληαο ζην ζπκπέξαζκα φηη ε δηαδηθαζία ηεο εγεζίαο 

απνηειείηαη φρη κφλν απφ ηνλ εγέηε, αιιά θαη απφ ηνπο πθηζηάκελνπο θαη άιιεο 

κεηαβιεηέο ζρεηηθέο κε ηε θαηάζηαζε πνπ επηθξαηεί ζηελ επηρείξεζε. 

Ο Stogdill αλαθέξεη φηη «Ζγεζία είλαη ε δηαδηθαζία ηνπ λα επεξεάδεη θαλείο ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο κηαο νξγαλσκέλεο νκάδαο πξνο ζέζπηζε θαη επίηεπμε θάπνησλ 

ζηφρσλ», ελψ ν Terry φηη «Ζγεζία είλαη ε ελέξγεηα πνπ θάλεη έλα άηνκν γηα λα 

παξαθηλήζεη ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ λα αγσλίδνληαη κε ηε ζέιεζή ηνπο, κε ζθνπφ λα 

πξαγκαηνπνηήζνπλ ηνπο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ» θαη νη Kootz θαη 

O’ Donnell φηη «Ζγεζία είλαη ην λα επεξεάδεη θαλείο αλζξψπνπο λα ηνλ αθνινπζνχλ 

κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε ελφο θνηλνχ ζηφρνπ». 

Δίλαη εκθαλέο απφ ηνπο νξηζκνχο πνπ πξνεγήζεθαλ φηη ε εγεζία (Leadership) 

δηαθέξεη απφ ηε δηνίθεζε (Management). Ζ εγεζία ζπλήζσο ππνζηεξίδεη ηελ 

αλαγθαηφηεηα ηεο αιιαγήο ηνπ ηξφπνπ ζπκπεξηθνξάο θαη λννηξνπίαο ησλ αλζξψπσλ 

φηαλ νη ζπλζήθεο ην επηβάιινπλ θαη ηειηθά θαη ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο. 

Αληίζεηα, ε δηνίθεζε δηαζέηεη πεξηζζφηεξν εθαξκνζηηθφ ξφιν, θαζφηη εζηηάδεη ζηε 

δηαηήξεζε θαη ππνζηήξημε ησλ ελεξγεηψλ, ησλ ιεηηνπξγηψλ θαη ησλ εξγαζηψλ ηεο 

επηρείξεζεο.  

 

3.2. Ο πόλορ ηηρ ηγεζίαρ – μοπθέρ ηγεζίαρ 

  

Οη εγέηεο θαη’ αξρήλ θαινχληαη λα επεξεάζνπλ ηηο αμίεο, ηα θίλεηξα, ηηο 

ζπκπεξηθνξέο θαη ηελ ζθέςε ηεο επηρείξεζεο (Kouzes, J. M. & Posner, B. Z. 2007), 



αιιά θαη λα επηθέξνπλ ηε δηαδηθαζία αιιαγήο ζε έλαλ νξγαληζκφ πνπ «καζαίλεη», 

βαζηδφκελνη ζηε ζέζε ηζρχνο πνπ δηαζέηνπλ ζε απηφ (Johnson, J. R. 2002). Δπηπιένλ 

πξέπεη λα ελζαξξχλνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο λα ζθέθηνληαη ζηξαηεγηθά θαη λα 

εζηηάδνπλ ζηε ζσζηή θαηεχζπλζε, απνκαθξχλνληαο ηα εκπφδηα θαη ιεηηνπξγψληαο 

απηφλνκα (Davis, D., & Daley, B. 2008). Αθφκα, απαηηείηαη λα αθνχλ ηνπο 

εξγαδφκελνπο θαη λα κελ θαηαθξίλνπλ δηαθνξεηηθέο απφςεηο, λα ελζαξξχλνπλ ηηο 

λέεο νπηηθέο, λα ζέηνπλ εξσηήκαηα θαη λα πξνζθέξνπλ ηνλ απαξαίηεην ρξφλν ζε 

ζρέζε κε ηελ απφδνζε θαη επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ (Garvin, D. A. et al. 2008). 

΢χκθσλα κε ηνπο ξφινπο πνπ δηαπηζηψλεηαη φηη έρνπλ νη εγέηεο, πξνθχπηνπλ 

θαη δχν κνξθέο εγεζίαο, ε ζπλαιιαθηηθή θαη κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία, κε ην 

ζπλαιιαθηηθφ εγέηε λα ελδηαθέξεηαη θαηά θχξην ιφγν γηα ηελ θάιπςε ησλ άκεζσλ 

αλαγθψλ ησλ πθηζηακέλσλ θαη ην κεηαζρεκαηηζηηθφ εγέηε λα εζηηάδεη ζηηο εζηθέο 

αξρέο, ηα θίλεηξα θαη ηνπο πξνβιεκαηηζκνχο ησλ πθηζηακέλσλ (Bass, B.M. 1985). 

Οη κνξθέο απηέο είλαη δηαθνξεηηθέο αιιά ηαπηφρξνλα ζπκπιεξσκαηηθέο, κε 

απνηέιεζκα λα δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηνλ εγέηε λα ρξεζηκνπνηεί ζηνηρεία θαη απφ ηηο 

δχν. Ζ άπνςε απηή έξρεηαη ζε ζχγθξνπζε κε ηελ αληίιεςε ηνπ Burns J. M. (1978) 

γηα ηηο έλλνηεο απηέο, ηηο νπνίεο παξνπζίαζε σο δπν αληίζεηνπο πφινπο ηεο ίδηαο 

δηάζηαζεο. Οπφηε έλαο εγέηεο κπνξεί λα ραξαθηεξίδεηαη είηε σο ζπλαιιαθηηθφο είηε 

σο κεηαζρεκαηηζηηθφο.  

 

 

 

 

 

 

3.2.1. Σπλαιιαθηηθή εγεζία  

 

Ζ ζπλαιιαθηηθή εγεζία (transactional leadership) απνηειεί κηα δηαδηθαζία 

«αληαιιαγήο», ε νπνία ζηεξίδεηαη ζηελ εθπιήξσζε ησλ ζπκβαηηθψλ ππνρξεψζεσλ 

θαη σο επί ην πιείζην ζρεηίδεηαη κε ηνλ θαζνξηζκφ ζηφρσλ θαη ην δηαξθή έιεγρν ησλ 

απνηειεζκάησλ, σζψληαο πνιινχο εξεπλεηέο ζην λα ηε ζεσξνχλ πξφδξνκν θαη 

πξνζηάδην ηεο κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο.  

Οη ζεκαληηθφηεξνη παξάγνληεο ηεο κνξθήο απηήο είλαη ηξεηο. Καη’ αξρήλ 

αλαθέξεηαη ε εγεζία ελδερφκελεο αληακνηβήο (contingent reward leadership), ε 



νπνία αλαθέξεηαη ζε ζπκπεξηθνξέο εγεηψλ πνπ δίλνπλ έκθαζε ζηε δηεπθξίληζε 

ξφισλ θαη απαηηνχκελσλ θαζεθφλησλ ελψ παξέρνπλ ζηνπο εξγαδφκελνπο πιηθέο θαη 

ςπρνινγηθέο ακνηβέο πνπ εμαξηψληαη απφ ηελ εθπιήξσζε ησλ ζπκβαηηθψλ ηνπο 

ππνρξεψζεσλ. Παξάιιεια, παξάγνληα απνηειεί θαη ε ελεξγή δηνίθεζε εμαίξεζεο 

(management-by-exception active), ε νπνία αλαθέξεηαη ζηελ ελεξγή επαγξχπλεζε 

ηνπ εγέηε, ν νπνίνο έρεη σο ζηφρν ηε δηαζθάιηζε ηεο επίηεπμεο ησλ standards, θαη 

ηέινο ε παζεηηθή δηνίθεζε εμαίξεζεο (management-by-exception passive), θαηά ηελ 

νπνία νη εγέηεο επεκβαίλνπλ κφλν ζε πεξίπησζε κε ζπκκφξθσζεο ή εκθάληζεο 

ιαζψλ (Antonakis J. et al. 2003).  

Ζ ζπλαιιαθηηθή εγεζία επνκέλσο εζηηάδεη θαηά θχξην ιφγν ζηα εμσηεξηθά 

θίλεηξα θαη ηηο αλάγθεο, απαηηψληαο ηελ χπαξμε ελφο θιίκαηνο αληαιιαγήο ην νπνίν 

ζα δηεπθνιχλεη ηελ επίηεπμε ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ. Απνηέιεζκα είλαη ε 

δεκηνπξγία κίαο κνξθήο ζπκθσλίαο κεηαμχ πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ λα 

πξνζθέξνπλ θαη νη δχν φηη απαηηείηαη γηα ηελ αλάπηπμε θαη βειηίσζε ηεο 

επηρείξεζεο, κε αληάιιαγκα ηελ ακνηβή ηεο θαιήο εξγαζίαο κε ζεηηθή ελίζρπζε 

(ζπλήζσο νηθνλνκηθή). Οη ζπλαιιαθηηθνί εγέηεο θαη’ νπζία εξεπλνχλ ηηο αλάγθεο 

ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο θαη επηδηψθνπλ ηελ ηθαλνπνίεζή ηνπο δεηψληαο σο 

αληάιιαγκα έξγν, δίλνληαο έηζη ζηελ έλλνηα ηεο ζπλαιιαθηηθήο εγεζίαο κηα 

ιαλζάλνπζα κνξθή εκπνξηθήο ζπλαιιαγήο. 

 

 

 

 

 

 

3.2.2. Μεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία 

 

Ζ κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία (transformational leadership), ε νπνία είλαη 

ιηγφηεξν πξνβιέςηκε απφ ηε ζπλαιιαθηηθή, επηηξέπεη ηελ ψζεζε ησλ αηφκσλ ζε 

ελέξγεηεο πνπ ππεξβαίλνπλ ηα αλακελφκελα επίπεδα απφδνζεο. Οη κεηαζρεκαηηζηηθνί 

εγέηεο εγείξνπλ ηε ζπλείδεζε ησλ πθηζηακέλσλ γηα λέα απνηειέζκαηα – ζηφρνπο, 

παξαθηλψληαο ηνπο λα παξακεξίζνπλ ηα αηνκηθά ηνπο ζπκθέξνληα πξνο φθεινο ηνπ 

νξγαληζκνχ, κε απνηέιεζκα λα επηθέξνπλ ζπλαηζζεκαηηθφ αληίθηππν ζηνπο 

πθηζηακέλνπο.  



Οη κεηαζρεκαηηζηηθνί εγέηεο έρνπλ φξακα γηα ην κέιινλ, ην νπνίν είλαη ηθαλνί 

λα κεηαθέξνπλ ζηνπο πθηζηακέλνπο, σζψληαο ηνπο ζηνλ ελζηεξληζκφ ηνπ.  

΢πρλά παξαηεξείηαη κία απφθιηζε ηνπ εγέηε απηνχ απφ ηηο παξαδνζηαθέο 

κνξθέο νξγάλσζεο, νπφηε είλαη θαηαιιειφηεξνο γηα εγεζία ζε κηα θνηλσληθή δξάζε 

παξά ζε κηα ηππηθή νξγάλσζε (Daft, R. 2004). 

Ζ κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία πεξηθιείεη ηηο ηξείο παξαθάησ βαζηθέο δηαζηάζεηο: 

Ζ πξψηε δηάζηαζε είλαη ην ράξηζκα, ην νπνίν, θαηά ηνπο πθηζηακέλνπο, φηαλ 

εληνπίδεηαη ζηνλ εγέηε, αληηκεησπίδεηαη σο βαζηθφο παξάγνληαο επηηπρίαο. Ο ιφγνο 

είλαη φηη, δεδνκέλνπ φηη νη ραξηζκαηηθνί εγέηεο δηαζέηνπλ κεγάιε δχλακε θαη 

επηξξνή, νη εξγαδφκελνη επηδηψθνπλ κία ηαχηηζε καδί ηνπο θαη επηδεηθλχνπλ πςειφ 

βαζκφ εκπηζηνζχλεο θαη απηνπεπνίζεζεο απέλαληη ηνπο. Δπνκέλσο, νη ραξηζκαηηθνί 

εγέηεο εκπλένπλ θαη εμάπηνπλ ηελ ηδέα ζηνπο πθηζηακέλνπο φηη είλαη ηθαλνί λα 

πξαγκαηνπνηήζνπλ ζπνπδαία πξάγκαηα αλ θαηαβάινπλ πεξηζζφηεξε πξνζπάζεηα. 

Ο ραξηζκαηηθφο εγέηεο αληαλαθιά ραξαθηεξηζηηθά πξνζσπηθφηεηαο, ηα νπνία 

ηαπηίδνληαη κε ηηο αλάγθεο, ηηο αμίεο, ηα πηζηεχσ, ηηο αληηιήςεηο θαη ηα πξφηππα ησλ 

πθηζηακέλσλ, κε απνηέιεζκα λα θαηνξζψλεη λα θεξδίζεη ηελ εκπηζηνζχλε ηνπο 

εκπλένληαο, δίλνληαο ζσζηέο θαηεπζχλζεηο δξάζεο, ζέηνληαο ζηφρνπο θαη 

δεκηνπξγψληαο νξάκαηα θαη ηδαληθά. 

Σα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ραξηζκαηηθνχ εγέηε είλαη ε απηνπεπνίζεζε γηα 

ηα πηζηεχσ, ηηο θξίζεηο θαη ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ, ην φξακα, ην νπνίν είλαη απνηέιεζκα 

ηεο δηακφξθσζεο κηαο επηζπκεηήο εηθφλαο ζην κέιινλ δηαθνξεηηθήο θαη θαιχηεξεο 

απφ ηελ ππάξρνπζα, ζπκπεξηιακβάλνληαο ζε απηή πξνζσπηθά νξάκαηα θαη ζηφρνπο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ε ηζρπξή αθνζίσζε, δειαδή ε πίζηε ζην φξακα θαη ε 

απηνπεπνίζεζε φηη είλαη ηθαλφο λα ην θάλεη πξαγκαηηθφηεηα, ην γεγνλφο φηη απνηειεί 

θνξέα ξηδηθψλ αιιαγψλ ηνπ θαηεζηεκέλνπ, ε κε ζπκβαηηθή, ηδηφξξπζκε 

ζπκπεξηθνξά πνπ δελ πεξηνξίδεηαη ζε θαηεζηεκέλα ή ζηεξεφηππα, αιιά είλαη 

ξηδνζπαζηηθή θαη κε ζπκβαηηθή, θαη ηέινο ε ηθαλφηεηα επηθνηλσλίαο, αθξφαζεο θαη 

κεηάδνζεο κελπκάησλ (Bass, B.M. 1985). Σν ράξηζκα απνηειεί κία έθθαλζε 

δηαπξνζσπηθήο έιμεο πνπ εκπλέεη ππνζηήξημε θαη απνδνρή, θαη ζπλεπάγεηαη ηελ 

ηθαλφηεηα λα επεξεάδεη ηνπο άιινπο, κε απνηέιεζκα ε επηξξνή λα ζεσξείηαη ην 

βαζηθφ ζπζηαηηθφ απηήο ηεο άπνςεο (Hellriegel, D. & Slocum, J. 2004). 

Ζ ραξηζκαηηθή εγεζία ππεξβαίλεη ηε ζπλαιιαθηηθή, θαζφηη ζπλεπάγεηαη ηελ 

ηθαλφηεηα παξαθίλεζεο ησλ αηφκσλ λα θάλνπλ πεξηζζφηεξα απφ φζα ζπλήζσο 

αλακέλνληαη. Ο αληίθηππνο ησλ ραξηζκαηηθψλ εγεηψλ δηαθαίλεηαη ζπλήζσο ζηε 



δήισζε ελφο πςεινχ νξάκαηνο ηεο επηζπκεηήο εηθφλαο γηα ην κέιινλ κε ην νπνίν 

ηαπηίδνληαη νη εξγαδφκελνη, ζηε δηακφξθσζε ελφο εηαηξηθνχ ζπζηήκαηνο αμηψλ πνπ 

φινη ππνζηεξίδνπλ, ζηελ εκπηζηνζχλε ησλ ζπλεξγαηψλ θαη ζηελ πξνζέιθπζε 

νπαδψλ πνπ εκπηζηεχνληαη απφιπηα ζε αληάιιαγκα (Daft, R. 2004). 

Ζ δεχηεξε δηάζηαζε είλαη ε εμαηνκηθεπκέλε θξνληίδα, δειαδή ε αθηέξσζε 

κεγάιεο πξνζνρήο ζηηο δηαθνξέο κεηαμχ ησλ πθηζηακέλσλ θαη ε ελέξγεηα σο 

κέληνξεο πξνο φζνπο ρξεηάδνληαη βνήζεηα πξνθεηκέλνπ λα αλαπηπρζνχλ. Δπνκέλσο, ε 

έλλνηα απηή πεξηιακβάλεη φρη κφλν ηελ ηζφηηκε κεηαρείξηζε ησλ νπαδψλ, αιιά θαη 

έλα αλαπηπμηαθφ ραξαθηήξα, φπνπ, ζχκθσλα κε ηηο αλάγθεο ησλ νπαδψλ γηα 

αλάπηπμε, ηνπο παξέρξεηαη θαζνδήγεζε ψζηε λα απμήζνπλ ηα επίπεδα ησλ 

δπλαηνηήησλ ηνπο (Bass, B. M., & Avolio, B. J. 1994). 

Ζ ηξίηε δηάζηαζε είλαη ηα δηαλνεηηθά εξεζίζκαηα, δειαδή ε πξνζπκία θαη 

ηθαλφηεηα ησλ εγεηψλ λα δείμνπλ ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο λένπο ηξφπνπο επίιπζεο 

ησλ ππαξρφλησλ πξνβιεκάησλ θαη λα ηνπο κάζνπλ λα απνδέρνληαη ηηο δπζθνιίεο σο 

πξνβιήκαηα πξνο επίιπζε θαη λα εζηηάδνπλ ζε νξζνινγηθέο απαληήζεηο.  

Έρεη απνδεηρζεί πσο, φηη νη κεηαζρεκαηηζηηθνί εγέηεο θάλνπλ ηνπο 

απαζρνινχκελνπο φρη κφλν λα απνδίδνπλ θαιχηεξα, αιιά θαη λα είλαη πνιχ 

πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη απφ ην ζχζηεκα απφδνζεο ηεο επηρείξεζεο. Μία 

επηρείξεζε πνπ ιεηηνπξγεί ππφ ζπλζήθεο κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο απφ «επάλσ 

πξνο ηα θάησ», κεηαθέξεη κελχκαηα ζε φιν ην πξνζσπηθφ, ηνπο πειάηεο, ηνπο 

πξνκεζεπηέο, ηνπο ρξεκαηνδφηεο, ηελ θνηλσλία ζην ζχλνιφ ηεο θαη ζηξέθεη ην 

ελδηαθέξνλ ηεο ζην κέιινλ, νπφηε είλαη δεδνκέλν πιένλ φηη δηαζέηεη πξνζσπηθφ πνπ 

θαηεπζχλεηαη ζπλνιηθά πξνο ην θνηλφ φθεινο θαη φηη δίλεη κεγάιε αμία ζηνπο 

πλεπκαηηθνχο ηεο πφξνπο, ζηελ επειημία θαη ζηελ αλάπηπμε ησλ αλζξψπσλ ηεο (Bass, 

B. M., 1990). 

3.3. Ο πόλορ ηηρ ηγεζίαρ ζηη λήτη αποθάζευν 

 

3.3.1. «Σπκπεξηθνξηθέο» ζεσξίεο εγεζίαο. 

 

΢ηε ζπλέρεηα αλαιχνληαη ηα ηξία βαζηθά ζηπι εγεζίαο, ην απηαξρηθφ ζηπι, ην 

δεκνθξαηηθφ ζηπι θαη ην εμνπζηνδνηηθφ ζηπι.  

Σν απηαξρηθφ ζηπι πξνυπνζέηεη φηη ε εμνπζία θαη ε δπλαηφηεηα ιήςεο 

απνθάζεσλ ζην ζχλνιφ ηεο ζπγθεληξψλεηαη ζηνλ πξντζηάκελν ή ην δηεπζπληηθφ 

ζηέιερνο. Όιεο νη ιεπηνκέξεηεο ζην πιαίζην εξγαζίαο ησλ πθηζηακέλσλ 



πξνζδηνξίδεηαη, έηζη ψζηε απηνί λα πξάηηνπλ κφλνλ φηη ηνπο δηαηάδεη. Σν βαζηθφ 

πιενλέθηεκα είλαη φηη επλνεί ηε ιήςε άκεζσλ απνθάζεσλ, φπσο θαη ηε γξήγνξε 

αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ ηεο επηρείξεζεο, φκσο κεηνλεθηεί ζηε κε παξνρή 

επθαηξηψλ ζηνπο πθηζηάκελνπο λα ζπλεηζθέξνπλ ζηε δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο, 

νπφηε ε επηρείξεζε ράλεη ηελ επθαηξία αμηνπνίεζεο ηεο πνιχηηκεο πείξαο θαη 

ηθαλνηήησλ ηνπ πξνζσπηθνχ. Χο εθ ηνχηνπ, νη εξγαδφκελνη ζπλήζσο αληηδξνχλ ζε 

απηφ ζχζηεκα, γεγνλφο ην νπνίν εληείλεηαη φηαλ ρξεζηκνπνηνχληαη αξλεηηθέο κνξθέο 

ππνθίλεζεο νη νπνίεο πξνθαινχλ απνγνεηεχζεηο θαη θαη’ επέθηαζε ρακειφ εζηθφ 

ζηνπο εξγαδνκέλνπο, ελψ παξάιιεια επηηξέπεη ηελ πξφθιεζε ζπγθξνχζεσλ. 

Σν δεκνθξαηηθφ ζηπι εγεζίαο δίλεη ιηγφηεξε έκθαζε ζηε κνλνκεξή άζθεζε 

εμνπζίαο απφ ηνλ εγέηε, ελψ ζηεξίδεηαη πεξηζζφηεξν ζηε ζπλαίλεζε ησλ 

πθηζηακέλσλ. Ο εγέηεο δηαδξακαηίδεη ην ξφιν ηνπ ζπληνληζηή ζηηο νκαδηθέο 

ζπδεηήζεηο, φπνπ νη πθηζηάκελνη θαη ην δηεπζπληηθφ ζηέιερνο ζπζθέπηνληαη γηα 

ζέκαηα πνπ απαηηνχλ ηε ιήςε απνθάζεσλ, ελψ αζθεί ραιαξή επίβιεςε ζηνπο 

πθηζηακέλνπο, επηηξέπνληαο ηνπο ηε κάζεζε κέζσ ιαζψλ. Σν ελ ιφγσ ζχζηεκα 

ηθαλνπνηεί ηηο ςπρνινγηθέο αλάγθεο ηνπ πξνζσπηθνχ, νπφηε ρξεζηκνπνηείηαη ζε 

κεγάιν βαζκφ ζηηο επηρεηξήζεηο. 

Σν ζηπι ειεχζεξεο επηινγήο πεξηιακβάλεη ην ξφιν ηνπ εγέηε σο ην άηνκν πνπ 

εμαζθαιίδεη ηε ζρέζε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο θαη ηνπο παξέρεη ηηο απαξαίηεηεο 

πιεξνθνξίεο θαη ππνζηήξημε πξνθεηκέλνπ λα εθπιεξψζνπλ ηελ εξγαζία ηνπο. Ζ 

ρξήζε εμνπζίαο απνθεχγεηαη, νπφηε ν εγέηεο εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηελ 

νκάδα, ηφζν σο πξνο ηνπο ζθνπνχο, φζν θαη σο ηελ επεμεξγαζία ησλ πξνβιεκάησλ 

πνπ απαζρνινχλ ηελ νκάδα. Σα κέιε ηεο νκάδαο εθπαηδεχνληαη ακνηβαία θαη 

ππνθηλνχληαη γηα εξγαζία κφλα ηνπο. ΢ηελ πξάμε, ην ζηπι απηφ εθαξκφδεηαη πνιχ 

ζπάληα, θαζφηη ππνβαζκίδεη ή αγλνεί ηε ζπκβνιή ηνπ πξντζηακέλνπ ζηε ιήςε ησλ 

απνθάζεσλ, ζρεδφλ θαηά ηνλ ίδην ηξφπν πνπ ην απηαξρηθφ ζχζηεκα αγλνεί ηε 

ζπκκεηνρή ησλ πθηζηακέλσλ, εθκεδελίδνληαο έηζη ηηο πξσηνβνπιίεο ηνπ γηα ιήςε 

απνθάζεσλ (΢αξκαληψηεο, Υ. 2005). 

 

3.3.2. Σηπι εγεζίαο ηνπ Likert 

 

O Likert εξεχλεζε ην ζέκα ηεο εγεζίαο, αλαπηχζζνληαο κία ζεσξία 

ζηεξηδφκελνο ζηα παξαθάησ ηέζζεξα ζπζηήκαηα εγεζίαο (Μπνπξαληάο, Γ. 2005). 



΢ην απηαξρηθφ εθκεηαιιεπηηθφ ζπζηήκαηα, νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο 

θαζνξίδνληαη απφ ηελ αλψηαηε δηνίθεζε θαη θηάλνπλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο κε ηελ 

κνξθή δηαηαγψλ. Ζ εκπηζηνζχλε πξνο ηνλ εγέηε είλαη πνιχ πεξηνξηζκέλε θαη ε 

ππνθίλεζε επηδηψθεηαη κφλν κέζσ ηεο ηηκσξίαο. Ζ παξαγσγηθφηεηα είλαη 

πεξηνξηζκέλε θαη νη ζρέζεηο πθηζηακέλσλ θαη πξντζηακέλσλ είλαη αλχπαξθηεο.  

Καηά ην θαινπξναίξεην απηαξρηθφ ζπζηήκαηα, ν εγέηεο είλαη απηαξρηθφο, 

φκσο επηηξέπεη θάπνηαο κνξθήο επηθνηλσλία κε ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ έηζη ψζηε λα 

δείμεη φηη είλαη κελ πξνζηηφο, αιιά γίλεηαη απζηεξψο απνθιεηζηηθά γηα ην δηθφ ηνπο 

ζπκθέξνλ. ΢ην ζχζηεκα απηφ είλαη δπλαηή κία κνξθή επηθνηλσλίαο θαη απμάλεηαη ε 

απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ.  

Καηά ην ζπκβνπιεπηηθφ ζχζηεκα, ε εκπηζηνζχλε επηθεληξψλεηαη ζηα κέιε ηεο 

νκάδαο. Ο εγέηεο, κέζσ ηεο ακθίδξνκεο επηθνηλσλίαο, ρξεζηκνπνηεί ηηο γλψζεηο ησλ 

πθηζηακέλσλ ηνπ. Ζ ρξήζε ηεο ηηκσξίαο σο ηξφπν ζπκκφξθσζε είλαη κφλν 

πεξηζηαζηαθή. Ο εγέηεο εκπηζηεχεηαη ηα κέιε ηεο νκάδαο. Οη απνθάζεηο 

ιακβάλνληαη κε δεκνθξαηηθέο δηαδηθαζίεο, κε ζπκκεηνρή ησλ κειψλ ηεο νκάδαο θαη 

ζχκθσλα κε ηελ αξρή ηεο πιεηνςεθίαο. Βαζηθνί παξάγνληεο είλαη ε ακθίδξνκε 

επηθνηλσλία θαη ε ζπιινγηθή εξγαζία.  

Γηαπίζησζε παξάιιεια φηη ην πην απνηειεζκαηηθφ ζηπι εγεζίαο είλαη ην 

ζπκκεηνρηθφ, εληζρχνληαο ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα ησλ 

επηρεηξήζεσλ πνπ ην πηνζεηνχλ, θαη δηαζέηεη ηηο πην εχθνια εθαξκφζηκεο αξρέο απφ 

νπνηνδήπνηε ηχπν θαη θαηάζηαζε ηεο επηρείξεζεο.  

΢εκαληηθφ ζηνηρείν ηεο ζεσξίαο ηνπ Likert είλαη φηη ε ζρέζε κεηαμχ ζηπι 

εγεζίαο θαη βαζκνχ απφδνζεο ηεο νκάδαο δελ είλαη αηηηαηή αιιά πξνθχπηεη σο 

απνηέιεζκα ηεο παξέκβαζεο κηαο θαηεγνξίαο κεηαβιεηψλ πνπ απνθαινχληαη 

παξεκβάιινπζεο θαη ρσξίδεηαη ζε δχν επηκέξνπο θαηεγνξίεο, ηηο αηηηαηέο (casual 

variables), ή αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο νη νπνίεο ειέγρνληαη απφ ηνλ εγέηε ηεο νκάδαο 

θαη ηηο εμαξηεκέλεο απφ απηέο ηεο πξνεγνχκελεο νκάδαο, φπνπ αλήθνπλ αξρέο φπσο 

νη ζηάζεηο ησλ αηφκσλ θαη ε παξαθίλεζε. 

΢χκθσλα κε φζα πξνεγήζεθαλ, νη βαζηθέο αξρέο ζηηο νπνίεο πξέπεη λα 

ζηεξίδεηαη ην ζπκκεηνρηθφ ζχζηεκα δηαηππψλνληαη σο εμήο: Αξρηθά, ν εγέηεο πξέπεη 

λα απνζθνπεί ζηελ ελζάξξπλζε θαη ελίζρπζε ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο, ζεσξψληαο ηε 

ην θπξίαξρν ζηνηρείν. Ζ ιήςε απνθάζεσλ επνκέλσο γίλεηαη κέζα απφ ηελ νκάδα, ηα 

κέιε ηεο νπνίαο δέρνληαη θαη νξηζκέλεο νδεγίεο θαη παξαηεξήζεηο απφ ηνλ εγέηε. 

Παξάιιεια, είλαη ζεκαληηθή θαη ε παξαθίλεζε, θαζφηη είλαη απαξαίηεηε γηα ηνλ 



νξγαληζκφ ε χπαξμε ζπλζεθψλ θαηάιιεισλ γηα ηελ ελίζρπζε ηεο ζέιεζεο ησλ 

αηφκσλ γηα εξγαζία, κέζα απφ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ αηφκσλ. ΢ηε 

ζπλέρεηα ππνγξακκίδεηαη ε αμία ηεο ζέζπηζεο πςειψλ ζηφρσλ, νη νπνίνη ηίζεληαη 

κέζα απφ δεκνθξαηηθέο δηαδηθαζίεο, πξνθεηκέλνπ λα βειηηψλεηαη ε απηνπεπνίζεζε 

ησλ κειψλ ηεο νκάδαο, αιιά θαη λα απμάλεηαη ε ηθαλνπνίεζε πνπ ιακβάλνπλ κε ηελ 

επίηεπμε ηνπο. Σέινο, ν ζπληνληζκφο ησλ κειψλ ηεο νκάδαο θαη ησλ νκάδσλ κεηαμχ 

ηνπο είλαη ζεκαληηθφ θαζήθνλ γηα ηνλ εγέηε. 

 

3.3.3. Γηνηθεηηθή ζράξα ησλ Blake-Mouton 

 

H ζεσξία ησλ Blake-Mouton πξνζαλαηνιίδεηαη ζε δχν δηαζηάζεηο, φπσο 

θαίλεηαη ζην ζρήκα 1 παξαθάησ. ΢χκθσλα κε ηελ πξψηε δηάζηαζε, ν εγέηεο εζηηάδεη 

ζηελ επίηεπμε ησλ ζρεηηθψλ κε ηελ παξαγσγή ζηφρσλ, ελψ ζχκθσλα κε ηε δεχηεξε 

εζηηάδεη ζηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα (Moorhead, G., & Griffin, R. 1998).  

 

΢σήμα 1: Γηαζηάζεηο ηεο δηνηθεηηθήο ζράξαο ησλ Blake-Mouton 

 

Όπσο θαίλεηαη ζην ζρήκα 1, ζχκθσλα κε ηνπο Blake-Mouton, εκθαλίδνληαη 5 

αληηπξνζσπεπηηθά ζηπι εγεζίαο. Σν πξψην είλαη ην ζηπι 0,9, ην νπνίν, φηαλ 

πηνζεηείηαη απφ ηνλ εγέηε, εθθξάδεη ζαθέζηαην ελδηαθέξνλ πξνο ηνλ αλζξψπηλν 

παξάγνληα θαη πίζηε φηη ε ηθαλνπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηεο νκάδαο είλαη απνηέιεζκα ηεο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ κειψλ ηεο. ΢ηε ζπλέρεηα, ν εγέηεο πνπ αθνινπζεί ην ζηπι 9,1 

επηθεληξψλεηαη ζηνπο κε αλζξψπηλνπο παξάγνληεο ηεο παξαγσγήο φπσο είλαη νη λέεο 

ηερληθέο ηεο παξαγσγήο θαη νη λέεο δηαδηθαζίεο. Σν πην αλαπνηειεζκαηηθφ ζηπι 

ζεσξείηαη ην 1,1, θαζφηη ν εγέηεο δελ ελδηαθέξεηαη νχηε γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο, γηα 

ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα δειαδή, αιιά νχηε θαη γηα ηελ παξαγσγή. Μηα ελδηάκεζε 



θαηάζηαζε εθθξάδεηαη κε ην ζηπι εγεηηθήο ζπκπεξηθνξάο 5,5, φπνπ ν εγέηεο δίλεη 

έκθαζε ζηελ παξαγσγή θαη ζηνπο εξγαδνκέλνπο, άιινηε αηνκηθά άιινηε ζπλνιηθά. 

Σέινο, ην πην απνηειεζκαηηθφ ζηπι εγεζίαο θαηά ηνπο Blake-Mouton είλαη ην 9,9, 

ζην νπνίν επηδηψθεηαη απφ ηνλ εγέηε αθελφο ε ηθαλνπνίεζε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ, 

αθεηέξνπ ε επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ, δειψλνληαο έηζη φηη ε επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ δελ 

πξνζθέξεη ηθαλνπνίεζε ζηνπο εξγαδφκελνπο (Moorhead, G., & Griffin, R. 1998). 

 

3.3.4. Τν κνληέιν ησλ Vroom-Yetton 

 

Οη Vroom-Yetton ζπκπέξαλαλ φηη ηα πξνεγνχκελα κνληέια αδπλαηνχλ λα 

ζπκπεξηιάβνπλ κηα ζρέζε κεηαμχ ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ εγέηε θαη ηεο θαηάζηαζεο 

ζηελ νπνία βξίζθεηαη, νπφηε κε ην κνληέιν ην νπνίν αλέπηπμαλ επηδίσμαλ λα 

θαιχςνπλ ην θελφ απηφ. ΢ε απηφ εκπεξηέρνληαη 5 ζηπι εγεζίαο, κε ηαμηλφκεζε 

ζχκθσλα κε ηε ζπκκεηνρή ή κε ησλ αηφκσλ ζηελ ιήςε ησλ απνθάζεσλ.  

Αξρηθά αλαθέξεηαη ην πξψην απηαξρηθφ ζηπι, ζχκθσλα κε ην νπνίν ν εγέηεο 

ιακβάλεη κφλνο ηνπ κηα απφθαζε βαζηδφκελνο ζηηο πιεξνθνξίεο πνπ δηαζέηεη θαη 

ζηε ζπλέρεηα ηηο αλαθνηλψλεη ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ. Καηά ην δεχηεξν απηαξρηθφ 

ζηπι, ν εγέηεο ιακβάλεη κφλνο ηνπ ηηο απνθάζεηο βαζηδφκελνο φρη κφλν ζηηο 

πιεξνθνξίεο πνπ δηαζέηεη έρεη αιιά θαη ζηηο πιεξνθνξίεο πνπ ζπγθεληξψλεη απφ 

ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ. ΢χκθσλα κε ην πξψην ζπκβνπιεπηηθφ ζηπι, ν εγέηεο 

ιακβάλεη κελ κφλνο ηνπ ηηο απνθάζεηο αιιά αθφηνπ ζπδεηήζεη θαη ζπκβνπιεπηεί ηνλ 

θάζε πθηζηάκελφ αηνκηθά. Σν δεχηεξν ζπκβνπιεπηηθφ ζηπι πεξηιακβάλεη ηε 

ζπδήηεζε ηνπ πξνβιήκαηνο κεηαμχ ηνπ εγέηε θαη ηεο νκάδαο εξγαζίαο, νπφηε ν 

εγέηεο δεηά ηελ γλψκε ησλ νκάδσλ, φκσο ηελ ηειηθή απφθαζε ηελ ιακβάλεη κφλνο 

ηνπ. Σέινο, ζχκθσλα κε ην δεκνθξαηηθφ ή ζπκκεηνρηθφ ζηπι γίλεηαη ζπιινγηθή 

ιήςε ησλ απνθάζεσλ, αθφηνπ ν εγέηεο παξνπζηάδεη ην πξφβιεκα ζηελ νκάδα θαη ην 

ζπδεηά καδί ηεο. 

Οη Vroom-Yetton ππνζηήξημαλ φηη νη εγέηεο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα πηνζεηνχλ 

δηαθνξεηηθφ ζηπι εγεζίαο θάζε θνξά, επηιέγνληαο ην απνηειεζκαηηθφηεξν απφ ηα 

παξαπάλσ ζχκθσλα κε νξηζκέλεο αξρέο φπσο ν νξηζκφο ηνπ πξνβιήκαηνο, νη 

πιεξνθνξίεο πνπ δηαζέηεη γηα ην πξφβιεκα, ε ζπνπδαηφηεηα ηεο ζπλαίλεζεο γηα ην 

ζπγθεθξηκέλν πξφβιεκα, ε χπαξμε ζπγθξνχζεσλ πνπ πεγάδνπλ απφ ην ζπγθεθξηκέλν 

πξφβιεκα θαη ν βαζκφο απνδνρήο ησλ ζηφρσλ ηεο νξγάλσζεο (Υπηήξεο, Λ. 2001). 

 



Κεθάλαιο 4 

 

4. Γιοίκηζη αλλαγών 

 

4.1. Διζαγυγή - Οπιζμόρ - Λόγοι αλλαγήρ 

 

Ζ Γηνίθεζε Αιιαγψλ, ε νπνία απνηειεί έλα απφ ηα πην εμειηζζφκελα γλσζηηθά 

πεδία ηεο δηνηθεηηθήο επηζηήκεο, νξίδεηαη σο ε απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε κηαο 

επηρεηξεκαηηθήο αιιαγήο πξνθεηκέλνπ ηα ζηειέρε θαη νη εξγαδφκελνη ηεο επηρείξεζεο 

λα ζπλεξγαζζνχλ γηα ηελ ππνβνήζεζε ησλ απαξαίηεησλ δηαδηθαζηψλ πνπ αθνξνχλ 

ζηελ επηδησθφκελε ηερλνινγηθή ή νξγαλσζηαθή αιιαγή (Jones, J. & Powers, E. 

2004). Απνηειεί επνκέλσο κηα κεηάβαζε απφ έλα ζχλνιν επηρεηξεζηαθψλ ζπλζεθψλ 

ζε έλα άιιν, ζηνρεχνληαο θαηά θχξην ιφγν ζηελ αχμεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο 

θαη θεξδνθνξίαο ηεο επηρείξεζεο.  

Σα αίηηα αιιαγήο εληνπίδνληαη ζηνπο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο, πνπ πξνέξρνληαη 

απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο, θαη εζσηεξηθνχο παξάγνληεο πνπ 

νθείινληαη ζηελ εζσηεξηθή ιεηηνπξγία απηήο. Σν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ 

πεξηιακβάλεη ηηο θαηεγνξίεο ησλ δεκνγξαθηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ησλ ηερλνινγηθψλ 

εμειίμεσλ, ησλ ζεζκηθψλ - ιεηηνπξγηθψλ θαη θαλνληζηηθψλ πιαηζίσλ, ησλ αιιαγψλ 

ηεο δηεζλνχο θαη εγρψξηαο αγνξάο θαη ησλ πνιηηηθννηθνλνκηθψλ παξαγφλησλ (Jones, 

J. & Powers, E. 2004).  

Πην ζπγθεθξηκέλα, νη εμσηεξηθνί παξάγνληεο πεξηιακβάλνπλ ηελ αιιαγή ζην 

λνκνζεηηθφ πιαίζην πνπ ξπζκίδεη ηε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο, ηηο κεηαβνιέο ζηα 

δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο αγνξάο ζηφρνπ (φπσο ειηθίεο, θχιν), ηηο αιιαγέο 

ζηηο πξνηηκήζεηο θαη ζπκπεξηθνξέο ησλ θαηαλαισηψλ, ηελ εμέιημε ηεο ηερλνινγίαο, 

ηα έθηαθηα γεγνλφηα (φπσο έλα θπζηθφ θαηλφκελν, ν πφιεκνο, κηα πνιηηηθή 

αλαηαξαρή) θαη ηελ έληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ ή νπνηαδήπνηε ελέξγεηα ή απφθαζε 

αληαγσληζηψλ ή ζπκκάρσλ.  

Οη εζσηεξηθνί παξάγνληεο εληνπίδνληαη ζηελ αλεπάξθεηα ηνπ εξγαηηθνχ 

δπλακηθνχ θαη ην επίπεδν εμεηδίθεπζεο θαη εθπαίδεπζεο, ζηνλ ηερλνινγηθφ εμνπιηζκφ 

πνπ επεξεάδεη ην επίπεδν παξαγσγηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ, ζηηο δηαδηθαζίεο 

παξαγσγήο πνπ θξίλνληαη ειιηπείο ή αλνξγάλσηεο, ηελ πξνβιεκαηηθή δηαρείξηζε 

αξκνδηνηήησλ θαη ξφισλ ζηελ επηρείξεζε, ηελ αξλεηηθή αληίιεςε ησλ εξγαδνκέλσλ 



γηα ην πεξηβάιινλ θαη ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ηα δηάθνξα εζσηεξηθά ζέκαηα πνπ 

ζίγνπλ ην θχξνο θαη ην πξνθίι ηεο επηρείξεζεο θαη ηελ επζπγξάκκηζε ησλ αηνκηθψλ 

πξνηεξαηνηήησλ κε απηέο ηεο επηρείξεζεο.  

 

4.2. Θευπηηικέρ πποζεγγίζειρ διαδικαζίαρ αλλαγήρ 

  

Ζ πξψηε πξνζπάζεηα εξκελείαο θαη ζσξεηηθνπνίεζεο ηεο δηαδηθαζίαο ηεο 

αιιαγήο ήηαλ κε ηε ζεσξία ηεο πξνγξακκαηηζκέλεο αιιαγήο, κεηαμχ 1940 θαη 1980. 

Κχξηνο ππνζηεξηθηήο ππήξμε ν Lewin (1950), ν νπνίνο εληφπηδε ηελ 

πξνγξακκαηηζκέλε αιιαγή ζηελ επίιπζε δεηεκάησλ πνπ αθνξνχλ ζηηο νκαδηθέο 

ζπγθξνχζεηο θαη ζηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ηεο νκάδαο, επηθέξνληαο ζχγθιηζε θαη 

επαθή κεηαμχ δηνηθεηψλ, ππαιιήισλ θαη ζπκβνχισλ αιιαγήο. Δπίζεο, πξνυπνζέηεη 

θαη θηλείηαη ζηελ ινγηθή ηεο ζηαδηαθήο αιιαγήο απφ πεξηνρή ζε πεξηνρή δεδνκέλνπ 

φηη ε επηρείξεζε δηαζέηεη πνιιέο πεξηνρέο εγθαηάζηαζεο. 

Γηαθξίλνληαη ηέζζεξηο θάζεηο σο ραξαθηεξηζηηθέο ηεο πξνγξακκαηηζκέλεο 

αιιαγήο. ΢ηελ πξψηε θάζε ηεο αλάιπζεο-έξεπλαο, ε επηρείξεζε εξεπλά θαη 

απνθαζίδεη εάλ ζέιεη λα αιιάμεη ζηνηρεία ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο, πφζνη θαη πνηνη πφξνη 

ζα απαζρνιεζνχλ γηα απηφ, κέζσ ηεο ζχλαςεο ζπκθσλίαο κε εμσηεξηθφ ζπλεξγάηε, 

ν νπνίνο ζα ελζηεξληζηεί ηα ζπκθέξνληα θαη ηνπο ζηφρνπο ακθφηεξσλ πιεπξψλ. 

Αθνινπζεί ε θάζε ηνπ ζρεδηαζκνχ, θαηά ηελ νπνία ζπιιέγεηαη ε θαηάιιειε θαη 

επαξθήο πιεξνθφξεζε πνπ επηηάζζεη ηελ αλάγθε αιιαγήο, πξνζδηνξίδνληαη νη 

ζηφρνη θαη νη κέζνδνη ηεο δηαδηθαζίαο αιιαγήο θαη νξίδνληαη νη άλζξσπνη-θιεηδηά γηα 

ηελ παξαθνινχζεζε ηεο εμέιημεο ηνπ επηρεηξεζηαθνχ ζρεδίνπ αιιαγήο.  

΢ηε ζπλέρεηα, ζηε θάζε ηεο δξάζεο εθαξκφδεηαη ην παξαπάλσ ζρέδην, 

παξαθνινπζνχληαη νη πξνγξακκαηηζκέλεο αιιαγέο θαη παξάγεηαη αλαηξνθνδφηεζε 

(feedback) γηα ηα απνηειέζκαηα ηνπο, ψζηε λα εθαξκνζζνχλ πξνγξάκκαηα 

αλαπξνζαξκνγήο ηνπ ζρεδίνπ κε δηνξζψζεηο θαη επαλαπξνζδηνξηζκνχο. 

Σέινο, ζην ζηάδην ηεο νινθιήξσζεο, κε πξνυπφζεζε ηελ επηηπρή νινθιήξσζε 

ησλ πξνγξακκαηηζκέλσλ αιιαγψλ, επηδηψθεηαη ε ελζσκάησζε ηνπο σο κέξνο ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη ε θαζεκεξηλή δηαηήξεζε θαη ππνζηήξημε ησλ λέσλ ζπλζεθψλ θαη 

δεδνκέλσλ (Υπηήξεο, Λ. 2001). 

Γεληθφηεξα, ε Πξνγξακκαηηζκέλε Αιιαγή είλαη δηαδξαζηηθή θαη νξίδεη ηελ 

δηαπίζησζε ηνπ πξνβιήκαηνο θαη ηελ πεξαηηέξσ δξάζε θαη εθηίκεζε ηνπ ζρεδίνπ, 

ζεσξψληαο πσο απφ ηελ ζηηγκή πνπ ζα πξαγκαηνπνηεζεί ε αιιαγή, ζα πξέπεη λα 



απηνδηαηεξεζεί. Απνηειεί επνκέλσο κηα αλζξσπνθεληξηθή θαη άθξσο δεκνθξαηηθή 

ζεψξεζε ηεο δηαδηθαζίαο αιιαγήο, απνβιέπνληαο ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο 

επηρείξεζεο. Δμάιινπ, ν Lewin επηδίσμε λα επηιχζεη ηα ζέκαηα κε ηελ θνηλσληθή 

δξάζε θαη ην δηάινγν, αληηιακβαλφκελνο φηη ε επηηπρεκέλε αιιαγή κπνξεί λα 

επέιζεη σο απνηέιεζκα ηεο ζπλεηδεηνπνίεζεο ηνπ πξνβιήκαηνο απφ ηελ πιεπξά ηνπ 

άκεζα ελδηαθεξφκελνπ, ηεο πξνβνιήο ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ θαη ηεο επηινγήο ηνπ 

επηζπκεηνχ ηξφπνπ δξάζεο. 

Ζ αιιαγή επίζεο ζεσξείηαη σο κηα θαζεκεξηλή θαη ζηηγκηαία αληηκεηψπηζε 

πξνβιεκάησλ θαη ζηφρσλ, πνπ αληηκεησπίδεη ην άηνκν θαη σο εθ ηνχηνπ, ε δηνίθεζε 

δέρεηαη πίεζε θαη ε επηρείξεζε αιιάδεη. H ζηξαηεγηθή αιιαγή απνηππψλεηαη κε 

απνηειεζκαηηθφηεξν ηξφπν φηαλ ρξεζηκνπνηείηαη ζπλερήο θαη νκφθσλε πξνζέγγηζε 

ρηηζίκαηνο. Αληίζεηα κε ηελ πξνγξακκαηηζκέλε αιιαγή, ζεσξείηαη έθηαθηε αιιαγή, 

θαζφηη είλαη κία ζπλερήο θαη δπλακηθή δηαδηθαζία πνπ επηβάιιεηαη θαη δελ πξνθχπηεη 

σο απνηέιεζκα πξνγξακκαηηζκνχ θαη πξνυπνινγηζκνχ ελεξγεηψλ. ΢πλήζσο απηή ε 

αιιαγή δε γίλεηαη άκεζα αληηιεπηή αθνχ πεξηιακβάλεη κηθξφ-αιιαγέο πνπ 

εκθαλίδνληαη θαζεκεξηλά θαηά ηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία. Μνινλφηη ζε ζεσξεηηθφ 

επίπεδν απνξξίπηνληαη νη θαζηεξσκέλνη θαλφλεο αιιαγήο, γίλεηαη απνδεθηή ε χπαξμε 

θαζνδήγεζεο ηεο δηαδηθαζίαο αιιαγήο απφ απηνχο, ιακβάλνληαο ππφςε φξνπο φπσο 

ε θνπιηνχξα, νξγαλσζηαθή κάζεζε, νη πνιηηηθέο θαη νη δνκέο. 

Σέινο, δηαηππψλεηαη θαη ην κνληέιν ηεο ζπλερνχο κνξθνπνίεζεο, ηεο 

επηζήκαλζεο δειαδή ηεο αλάγθεο λα κπνξεί ε επηρείξεζε λα κεηαβάιιεηαη δηαξθψο 

θαη λα κελ παξακέλεη ζηαηηθή ζε έλα ζπλερψο κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ. 

Τπνζηεξίδεηαη φηη ε επηρείξεζε κπνξεί λα είλαη θεξδνθφξα θαη θαηά θχξην ιφγν λα 

επηβηψλεη κφλν εθφζνλ δηαζέηεη ηελ ηθαλφηεηα λα ειίζζεηαη θαη λα κνξθνπνηεί ηα 

δεδνκέλα ηεο φπσο αξκφδνπλ νη ξπζκνί ηνπ θιάδνπ ηεο θαη ηεο αγνξάο (Greenwald, 

A. G. et al. 1996). H ζπλερήο κνξθνπνίεζε αληηιακβάλεηαη ηελ αιιαγή σο επηινγή 

ησλ αλψηεξσλ θιηκάθησλ θαη φρη σο έθθξαζε πξνβιεκάησλ απφ ηα θαηψηεξα 

θιηκάθηα ηεο ηεξαξρηθήο βαζκίδαο ηεο επηρείξεζεο. 

Γεληθά ζα κπνξνχζε λα αλαθεξζεί φηη ε αιιαγή απνηειεί κηα αλνηρηή θαη ζπλερή 

δηαδηθαζία κε ηελ νπνία δηαθνξνπνηνχληαη νη ζπλζήθεο θαη νη θαηαζηάζεηο, κία 

δηαδηθαζία κάζεζεο θαη εθπαίδεπζεο θαη φρη απιά σο κηα κέζνδνο αιιαγήο ησλ 

νξγαλσζηαθψλ δνκψλ θαη πξαθηηθψλ. 

 



4.3. Γιαδικαζία Αλλαγήρ 

 

Γηα λα επέιζεη ε αιιαγή ζα πξέπεη λα αθνινπζεζνχλ νξηζκέλα βήκαηα, ηα νπνία 

παξνπζηάδνληαη ζηε ζπλέρεηα. 

Αξρηθά, πξέπεη λα δηαπηζησζεί ε αλαγθαηφηεηα αιιαγήο, πξνθεηκέλνπ λα νξηζζεί 

ην πξφβιεκα ην νπνίν απαηηεί επίιπζε, θαη λα αθνινπζήζεη εθηίκεζε ηνπ θαηά πφζν 

νη ηξέρνπζεο εξγαζίεο θαη δνκέο αληηζηνηρνχλ ζηνπο ζηφρνπο ηνπ ηκήκαηνο θαη ηνπ 

ζπλφινπ ηεο επηρείξεζεο. Πξνυπφζεζε γηα απηφ είλαη λα νξηζηνχλ θαη’ αξρήλ νη 

παξάγνληεο ζπλεηζθνξάο ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ εξγαζηψλ θαη ησλ δνκψλ, 

αιιά θαη νη κέζνδνη πνπ ζα αθνινπζεζνχλ γηα λα ζπιιερζνχλ νη εηζξνέο απφ ηνπο 

εξγαδφκελνπο (φπσο είλαη ηα εξσηεκαηνιφγηα, νη ζπλαληήζεηο, νη έξεπλεο θαη νκάδεο 

επίιπζεο ζεκάησλ), ζπλεηζθέξνληαο ζηελ άληιεζε πιεξνθνξηψλ θαη ζηελ 

αλαηξνθνδφηεζε ηεο αιιαγήο πνπ πξφθεηηαη λα εθηειεζηνχλ. 

Έπεηηα θαζνξίδνληαη νη δνκέο ή ηα κνληέια ππνζηήξημεο ησλ επηδησθφκελσλ 

ζηφρσλ. ΢ε απηφ ην ζηάδην πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε ν κεξηζκφο ησλ ιεηηνπξγηψλ 

κέζα ζηελ επηρείξεζε, ην είδνο δειαδή ησλ ιεηηνπξγηψλ πνπ ζα πξέπεη λα 

πξαγκαηνπνηεζνχλ, νη νκάδεο πνπ ζα ηηο πινπνηήζνπλ, ε νκαδνπνίεζή ηνπο θαη ε 

αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ηνπο, αιιά θαη νη ππάξρνπζεο θάζεηεο θαη νξηδφληηεο 

ηεξαξρηθέο ζρέζεηο, νη δηαδηθαζίεο ιήςεο απνθάζεσλ θαη επηθνηλσληαθνχ ραξαθηήξα, 

ζχκθσλα κε ηηο νπνίεο νξίδνληαη νη ππεχζπλνη γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ θαη νη πεγέο 

ησλ πιεξνθνξηψλ. Δπίζεο πξέπεη λα ζπκπεξηιεθζνχλ νη εζσηεξηθέο πνιηηηθέο ησλ 

ηκεκάησλ (φπσο είλαη νη απνθάζεηο, νη θαλφλεο, νη θαηεπζπληήξηεο γξακκέο, ην 

πξνζσπηθφ, ηα ρξνλνδηαγξάκκαηα θαη ε έξεπλα), αιιά θαη λα εθηηκεζεί ε παξνχζα 

θαηάζηαζε ησλ ηκεκάησλ (φπσο νη ηθαλφηεηεο, δπλαηφηεηεο, εκπεηξίεο θαη 

ζπκπεξηθνξηθέο ηδηαηηεξφηεηεο ηνπο). 

΢ηε ζπλέρεηα αλαιχεηαη ην πξνηεηλφκελν πξφγξακκα αιιαγήο, έπεηηα απφ 

κειέηε ησλ ιφγσλ ηεο αιιαγήο, ηνπ ρξνλνδηαγξάκκαηνο, ησλ νξγαλνγξακκάησλ πξηλ 

θαη κεηά ηελ νινθιήξσζε ηνπ πξνγξάκκαηνο, πεξηγξάθνληαη νη λέεο ζέζεηο εξγαζίαο 

θαη εθηηκνχληαη νη θίλδπλνη θαη νη πηζαλέο αιιαγέο ζηα εξγαζηαθά θαζήθνληα. 

Κιεηδί γηα ηελ επηηπρία ηεο αιιαγήο, αθφκα θαη ζε πεξηπηψζεηο φπνπ ε 

επηρείξεζε είλαη δεθηηθή ζε αιιαγή, είλαη ε εθπαίδεπζε, έζησ θαη ζε ζηνηρεηψδεο 

επίπεδν. Απαξαίηεηε πξνυπφζεζε είλαη ν νξηζκφο ηνπ ππεχζπλνπ ηεο εθπαίδεπζεο, ν 

νπνίνο θαιείηαη λα ζρεδηάζεη θαη λα εθαξκφζεη ην εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα.  



Σέινο, ηδηαίηεξε ζεκαζία πξέπεη λα δνζεί ζε νπνηεζδήπνηε δηελέμεηο θαη 

ζπγθξνχζεηο πξνθφςνπλ θαηά ηε δηάξθεηα, θαζφηη απνηεινχλ πηζαλνχο ιφγνπο 

απνηπρίαο ηνπ πξνγξάκκαηνο. (Humphreys, J. 2007)  

 

4.4. H ανηίζηαζη ζηην Αλλαγή  

 

Ζ έθβαζε ηεο δηαδηθαζίαο αιιαγήο κπνξεί λα αμηνινγεζεί κφλν κέζσ εμέηαζεο 

ησλ απνηειεζκάησλ θαη ησλ ζπλεπεηψλ ηεο, θάηη ην νπνίν, γηα λα γίλεη εκθαλέο, 

απαηηεί φρη κφλν ηελ νινθιήξσζε ησλ πξνγξακκαηηζκέλσλ πξνζπαζεηψλ, αιιά θαη 

ην πέξαο ελφο ηθαλνπνηεηηθνχ ρξνληθνχ δηαζηήκαηνο απφ ηελ έλαξμε ησλ 

δηαδηθαζηψλ αλαδηνξγάλσζεο.  

Βέβαηα, ζπρλά εκθαλίδεηαη έληνλε αληίζηαζε ζηελ αιιαγή, δειαδή δπζθνιία 

απνδνρήο ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα λα αιιάμεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν κέρξη 

ζήκεξα δηεθπεξαίσλε ηηο ππνζέζεηο ηνπ. Λφγσ απηήο επηδηψθεηαη ζηαζεξφηεηα 

εξγαζίαο θαη ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο, δεκηνπξγψληαο αλάγθε γηα εχξεζε ηεο 

ρξπζήο ηνκήο αλάκεζα ζηελ αιιαγή θαη ζην βαζκφ πνπ ε αληίδξαζε ζε απηήλ ζα 

θξαηήζεη θαη ζα δηαηεξήζεη ηελ ζηαζεξή πνξεία ζηελ επηρείξεζε. Οη έληνλεο θαη 

ηαπηφρξνλεο αιιαγέο πξνθαινχλ δπζιεηηνπξγίεο νη νπνίεο ζα πξέπεη λα 

απνθεχγνληαη, ελψ είλαη ζεκαληηθφ λα γίλεηαη αληηιεπηφ φηη ε ζηαζεξφηεηα δε 

ζπλεπάγεηαη απαξαίηεηα αδξάλεηα θαη φηη ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο δελ αληηδξά 

ζηελ αιιαγή θαζεαπηή, αιιά θαηά θχξην ιφγν ζην ζχλνιν ησλ αζαθψλ 

απνηειεζκάησλ θαη ησλ ηπρφλ αξλεηηθψλ επηπηψζεψλ ηεο (Waddell, S. 1998). 

Ζ αληίζηαζε ζηελ αιιαγή ζπλήζσο δελ είλαη παξά έλα ζχκπησκα βαζχηεξσλ 

θαη βαζηθφηεξσλ πξνβιεκάησλ ηα νπνία επηζθηάδνπλ ηελ θαηάζηαζε ζπλνιηθά, 

δειαδή έλα πξνεηδνπνηεηηθφ ζήκα ην νπνίν θαηεπζχλεη ηελ ρξνλνδηάξζξσζε ησλ 

αιιαγψλ. Δπνκέλσο, εληζρχεη ηελ απφδνζε έκθαζεο ζε κε δηαζηάζεηο ηεο αιιαγήο νη 

νπνίεο δελ είλαη απαξαίηεηεο ή έρνπλ γίλεη ιαλζαζκέλα αληηιεπηέο ή ζηηο νπνίεο δελ 

έρεη δνζεί αλάινγε ή ζσζηή πξνζνρή. Ζ αληίδξαζε απηή ινηπφλ κπνξεί λα επηηξέςεη 

ηνλ εληνπηζκφ ηεο ππνβφζθνπζαο αηηίαο ησλ αξλεηηθψλ απηψλ κελπκάησλ (Jordan, 

2004). 

Γηαπηζηψλεηαη επνκέλσο φηη ε αληίδξαζε ζηελ αιιαγή ζπλεηζθέξεη ζεηηθά ζε 

απηή, ελψ παξάιιεια ζπκβάιιεη ζηελ αλαδηνξγάλσζε σο εηζξνή ελέξγεηαο. Όηαλ 

απαηηείηαη αλάπηπμε θαη εμέιημε, ζπρλά εκθαλίδεηαη απφ πιεπξά ησλ εξγαδφκελσλ 

απάζεηα θαη ζπγθαηάζεζε. Απηή φκσο ε νηθεηνζειήο θαη αζφξπβε ζπλνκνινγία ηνπ 



αλζξψπνπ φηαλ ηνπ απαηηεζεί κηα δηνξζσηηθή εξγαζία ή κηα αιιαγή ζηηο ζπλήζεηέο 

ηνπ ζεσξείηαη αλεζπρεηηθφ πξνγεγνλφο γηα ηελ έθβαζε ηνπ απνηειέζκαηνο. Ο ιφγνο 

είλαη φηη, πξνθεηκέλνπ λα πξνβεί ν εξγαδφκελνο ζε αιιαγέο ή λα ηηο δερηεί, απαηηείηαη 

κηα θηλεηνπνίεζε θαη έθθξαζε ζπλαηζζεκάησλ θαη απφςεσλ, θαη κία ιήςε ζέζεο 

έλαληη ησλ ζρεδίσλ. Δπνκέλσο ε εκθάληζε αληίδξαζεο ζηελ αιιαγή απνηειεί έλδεημε 

φηη θάηη ηέηνην ζπκβαίλεη, ππνδεηθλχνληαο ζεηηθή εμέιημε (Sirkin, H.L. et al, 2005). 

Δμάιινπ, ζε έλα εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ φπνπ επηθξαηεί παζεηηθφηεηα, ε 

πξαγκαηνπνίεζε ηεο αιιαγήο δελ είλαη πάληα εθηθηή, δεδνκέλνπ φηη θάλεη ηελ 

αιιαγή αληηπαξαγσγηθή, ζπνξαδηθά εθηειέζηκε θαη αλεπαξθψο εθκεηαιιεχζηκε. 

Αληίζεηα, ε αληίδξαζε ζπλεπάγεηαη ελεξγεηηθφηεηα, νπφηε πξνθαιείηαη αλάγθε γηα 

εηο βάζνο επεμεξγαζία ηνπ πξνβιήκαηνο θαη επαλεμέηαζε ηεο αξρηθήο πξφηαζεο 

αιιαγήο (Kotter, J.P. 2001). 

Σα αίηηα ηεο αληίζηαζεο ζηελ αιιαγή εληνπίδνληαη ζην γεγνλφο φηη νη 

εξγαδφκελνη πνιιέο θνξέο δελ εθηηκνχλ αξθεηά ηελ αλαγθαηφηεηα ηεο αιιαγήο ή ηεο 

δίλνπλ δεχηεξε πξνηεξαηφηεηα ζε ζρέζε κε άιια ζέκαηα, δελ θαηαλννχλ απφιπηα ηηο 

πξνηεηλφκελεο ιχζεηο ή ηηο ζεσξνχλ κε αλαγθαίεο, δηαθσλνχλ σο πξνο ηνλ ηξφπν κε 

ηνλ νπνίν ζα εθαξκνζηεί ε αιιαγή, αξλνχληαη λα απνδερζνχλ ην γεγνλφο φηη απηφ ην 

νπνίν θάλνπλ κέρξη ζήκεξα ρξήδεη βειηίσζεο δηφηη δελ είλαη απφιπηα νξζφ, δε 

δείρλνπλ εκπηζηνζχλε ζε άηνκα ηεο επηρείξεζεο επεηδή απέηπραλ ζε πξνεγνχκελε 

δηαδηθαζία αιιαγήο, ζεσξνχλ φηη ππάξρεη έιιεηςε πεγψλ γηα ηελ νινθιήξσζε ηεο 

αιιαγήο, θνβνχληαη ηελ πηζαλφηεηα αλεξγίαο, ππνβηβαζκνχ ζην ηεξαξρηθφ θιηκάθην 

ή κεηάζεζεο, αιιά θαη κε δπλαηφηεηαο αληαπφθξηζεο ζηηο λέεο θαηαζηάζεηο ή απιά 

ζπλήζεηαο ζηελ εξγαζία κε ηηο ηζρχνπζεο (Μπαξνχηαο, ΢. 2010). 

΢πλνπηηθά, ζα κπνξνχζε λα εηπσζεί φηη εληνπίδνληαη ηέζζεξηο γεληθέο 

θαηεγνξίεο αηηηψλ αληίδξαζεο ζηελ αιιαγή, ε ζπλήζεηα ζηελ παξνχζα θαηάζηαζε 

(εξγαδφκελνη, αληηθείκελν εξγαζίαο, θηι), ε εμάξηεζε απφ ζπγθεθξηκέλε εξγαζηαθή 

ζρέζε κε πξντζηάκελνπο ή ζπλαδέιθνπο, ε απεηιή ηεο ςπρνινγηθήο εξεκίαο θαη 

ηζνξξνπίαο απφ ην θάηη θαηλνχξγην θαη δηαθνξεηηθφ, θαη νη αμίεο θαη αξρέο ηνπ 

αηφκνπ. 

 

4.5. ΢ηπαηηγικέρ Αλλαγήρ  

 

Οη ζηξαηεγηθέο πνπ κπνξεί λα αθνινπζήζεη ν εγέηεο ηεο αιιαγήο απνηεινχλ 

ζπνπδαίν εξγαιείν. Δληνπίδνληαη 4 θχξηεο ζηξαηεγηθέο αιιαγήο, νη νπνίεο 



δηαθξίλνληαη ζχκθσλα κε ηηο δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο ζρεηηθά κε ηελ αλζξψπηλε 

θχζε θαη ηε δηακφξθσζε ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο: ε εκπεηξηθή – ινγηθή, 

ζχκθσλα κε ηελ νπνία νη άλζξσπνη είλαη ινγηθνί θαη αθνινπζνχλ ηα ελδηαθέξνληά 

ηνπο, νπφηε ε αιιαγή βαζίδεηαη ζηηο πιεξνθνξίεο θαη ηα θίλεηξά πνπ ζα δνζνχλ 

ζηνπο εξγαδνκέλνπο, ε θαλνληζηηθή – επαλεθπαηδεχζηκε, ζχκθσλα κε ηελ νπνία νη 

άλζξσπνη, σο θνηλσληθά φληα, αθνινπζνχλ ζπγθεθξηκέλνπο πνιηηηζηηθνχο θαλφλεο 

θαη αμίεο, νπφηε ε αιιαγή βαζίδεηαη ζηελ πξνζαξκνγή λέσλ θαλφλσλ θαη αμηψλ ζηελ 

επηρείξεζε, ε δπλακηθή – εμαλαγθαζηηθή, ζχκθσλα κε ηελ νπνία νη άλζξσπνη 

ζπκκνξθψλνληαη θαη ζπλήζσο θάλνπλ φηη ηνπο ιέλε ή φηη ηνπο αλαγθάδνπλ λα 

θάλνπλ, νπφηε ε αιιαγή ζηεξίδεηαη ζηελ εμνπζία θαη ηνλ επαλαπξνζδηνξηζκφ αμηψλ 

θαη ηέινο ε πεξηβαιινληηθή – πξνζαξκφζηκε, ζχκθσλα κε ηελ νπνία νη άλζξσπνη 

ελαληηψλνληαη ζηηο αιιαγέο αιιά πξνζαξκφδνληαη ζηηο λέεο θαηαζηάζεηο, νπφηε ε 

αιιαγή ζηεξίδεηαη ζην ρηίζηκν λέσλ νξγαληζκψλ, φπνπ βαζκηαία νη άλζξσπνη 

κεηαθέξνληαη απφ ηηο παιαηέο ζηηο λέεο αμίεο (Johnson, G. et al., 2005) 

Γεληθά δελ είλαη δπλαηφ λα εληνπηζηεί θάπνηα απιή κέζνδνο αιιαγήο, νπφηε ε 

κίμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζεσξείηαη ε θαιχηεξε κέζνδνο γηα επίηεπμε απηνχ ηνπ ζηφρνπ. 

Οη θχξηνη παξάγνληεο γηα ηελ επηινγή ησλ ζηξαηεγηθψλ απηψλ είλαη αξρηθά ν βαζκφο 

αληίζηαζεο. Ζ έληνλε αληίζηαζε απαηηεί δπλακηθή - εμαλαγθαζηηθή θαη 

πεξηβαιινληηθή - πξνζαξκφζηκε ζηξαηεγηθή, ελψ ε κηθξή αληίζηαζε απαηηεί 

εκπεηξηθή - ινγηθή θαη θαλνληζηηθή επαλεθπαηδεχζηκε ζηξαηεγηθή. ΢ηε ζπλέρεηα 

αλαθέξεηαη ην πιήζνο ησλ αηφκσλ πνπ αθνξά ε αιιαγή, ην νπνίν, αλ είλαη κεγάιν, 

είλαη αλαγθαία ε κίμε θαη ησλ ηεζζάξσλ ζηξαηεγηθψλ, φπσο θαη νη ρξνληθνί 

πεξηνξηζκνί, εθ ησλ νπνίσλ νη κηθξνί απαηηνχλ δπλακηθή - εμαλαγθαζηηθή 

ζηξαηεγηθή, νη κεγάινη ρξεηάδνληαη ζπλδπαζκφ ησλ άιισλ ηξηψλ ζηξαηεγηθψλ. 

Παξάιιεια, ζεκαληηθή είλαη θαη ε γλψκε εηδηθνχ. Όηαλ νη εηδηθνί δηαθσλνχλ ζην 

ζπλδπαζκφ ησλ ζηξαηεγηθψλ, αθνινπζείηαη ε δπλακηθή - εμαλαγθαζηηθή ζηξαηεγηθή, 

αιιά θαη ε εμάξηεζε, είηε ηεο επηρείξεζεο απφ ηα ζηειέρε ηεο, νπφηε ε επέκβαζε ηνπ 

manager είλαη δχζθνιε, ή αληίζηξνθα, ησλ ζηειερψλ απφ ηελ επηρείξεζε, νπφηε ε 

ηθαλφηεηα γηα αληίζηαζε ή αληίδξαζε είλαη πεξηνξηζκέλε, θαη ηέινο ηα νηθνλνκηθά 

ζπκθέξνληα, ηα νπνία, φηαλ είλαη πςειά, απαηηείηαη ζπλδπαζκφο θαη ησλ ηεζζάξσλ 

ζηξαηεγηθψλ (Skogstad, A. & Einarsen, S. 1999). 

 

4.6. Ο πόλορ ηηρ ηγεζίαρ ζηην εθαπμογή ηυν αλλαγών 

 



Σν management ηεο αιιαγήο απαηηεί απφ ηνπο εγέηεο λα έρνπλ έλα ζεκαληηθά 

κεγάιν εχξνο ηθαλνηήησλ. Καη’ αξράο νθείινπλ λα έρνπλ πνιηηηθέο ηθαλφηεηεο, 

δεδνκέλνπ φηη νη επηρεηξήζεηο απνηεινχλ, κεηαμχ άιισλ, θαη θνηλσληθά ζπζηήκαηα, 

φπνπ δηαθηλνχληαη ηδέεο. Δπηπξφζζεηα, ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο είλαη θαη ε αλαιπηηθή 

ηθαλφηεηα, θαζφηη ν εγέηεο πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα αλαιχεη ηηο ζπλέπεηεο ηεο 

αιιαγήο ζε επίπεδν εξγαζηαθψλ δηαδηθαζηψλ, αιιά θαη ζε ρξεκαηννηθνλνκηθφ 

επίπεδν. Παξάιιεια, απαηηείηαη ε ηθαλφηεηα δηαρείξηζεο ηεο αλζξψπηλεο 

ζπκπεξηθνξάο θαη επηθνηλσλίαο. Μέζα ζηηο αξκνδηφηεηεο ηνπ εγέηε είλαη θαη ην λα 

αθνπγθξάδεηαη ηηο δηαθνξεηηθέο απφςεηο, εθφζνλ ν θάζε εξγαδφκελνο βιέπεη ηελ 

αιιαγή απφ ηε δηθή ηνπ νπηηθή γσλία, θαη ζηε ζπλέρεηα λα επηιχεη ηηο δηακάρεο. Χο 

εθ ηνχηνπ, θαζίζηαηαη δπλαηή ε απνδνρή λέσλ ηδεψλ θαη ε πεξαηηέξσ πινπνίεζή 

ηνπο. Βέβαηα, ζπνπδαίεο ζεσξνχληαη θαη νη ζπζηεκηθέο ηθαλφηεηεο, νη νπνίεο 

πεξηιακβάλνπλ ηελ ηνπνζέηεζε θαη ρξήζε ησλ πφξσλ θαη ησλ δηαδηθαζηψλ γηα ηελ 

επίηεπμε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ απνηειέζκαηνο. Ζ ζσζηή ηνπνζέηεζε ηνπο είλαη ξφινο 

πνπ αλαιακβάλεη ν εγέηεο. Σέινο, έλαο εγέηεο πξέπεη λα δηαθξίλεηαη απφ 

επηρεηξεκαηηθέο ηθαλφηεηεο, δηφηη ε γλψζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο θαη ησλ 

αξκνδηνηήησλ ηνπ θάζε ηκήκαηνο, ηνπ επηηξέπεη λα αμηνινγήζεη θαιχηεξα ηνλ 

αληίθηππν ηεο αιιαγήο, ζπλνιηθά ζηνλ νξγαληζκφ αιιά θαη ζε θάζε ιεηηνπξγία ηνπ 

μερσξηζηά (Johnson, G. et al. 2005). 

Γεληθά, ζα κπνξνχζε λα εηπσζεί φηη ε αληηκεηψπηζε ηεο αιιαγήο είλαη 

πεξηζζφηεξν ζέκα εγεηηθψλ, παξά δηνηθεηηθψλ ηθαλνηήησλ. Ο manager πνπ δελ είλαη 

θαη εγέηεο πηζαλφλ λα θάλεη θνηλφηππα ιάζε ζηελ πξνζπάζεηά ηνπ λα δηαρεηξηζηεί 

ηελ αιιαγή. Ζ κε επαξθήο επηθνηλσλία θαη ε απνζηνιή αζπζρέηηζησλ κελπκάησλ ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηελ ζπρλή αιιαγή ζηφρσλ θαη πξνηεξαηνηήησλ, νδεγνχλ ζηελ 

απνηπρία ηνπ φινπ εγρεηξήκαηνο (Jones, G.R. & George J.M. 2003). Ο πξαγκαηηθφο 

εγέηεο, ινηπφλ, πξνθεηκέλνπ λα απνθχγεη ηα παξαπάλσ ζθάικαηα, νθείιεη λα 

ελζηεξληζηεί ηελ ηδέα ηεο αιιαγήο, νπφηε είλαη αλαγθαίν λα εζηηάζεη ζηα πέληε 

παξαθάησ ραξαθηεξηζηηθά. 

Πξψηνλ, ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο ζσξείηαη ε χπαξμε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ νξάκαηνο 

πνπ ζα θαζνδεγεί ηνλ εγέηε, ψζηε λα απμεζεί ε απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπ. Απηφ 

θαζνδεγείηαη απφ κία θαηεγνξία ζπγθεθξηκέλσλ δπλαηψλ αμηψλ, νη νπνίεο παξέρνπλ 

ηηο πξνυπνζέζεηο γηα ζπλερή αλάπηπμε, θαηεπζχλνληαο ηειηθά θαη ηελ 

πξαγκαηνπνίεζε ηνπ νξάκαηνο. ΢ηε ζπλέρεηα, ππνγξακκίδεηαη ε απνδνρή ηεο 

αιιαγήο κέζσ ηεο πηνζέηεζεο κηαο πεξηζζφηεξν δεθηηθήο ζηάζεο, αιιά θαη κε ηελ 



ππφδεημε πξνζπκίαο απφ ηελ πιεπξά απηνχ πνπ ηελ θαζνδεγεί λα αιιάμεη θαη ν ίδηνο. 

Δίλαη ζεκαληηθφ ν εγέηεο λα δηεξσηάηαη ηη πξέπεη λα αιιάμεη ζηνλ εαπηφ ηνπ 

πξνθεηκέλνπ λα βνεζήζεη λα αιιάμνπλ θαη νη πθηζηάκελνί ηνπ. 

Δπηπιένλ, ε δξάζε πνπ αλαιακβάλεη ν απζεληηθφο εγέηεο είλαη θαη ην ζηνηρείν 

πνπ ηνλ δηαθνξνπνηεί έληνλα απφ ηνπο θνηλνχο managers. Δμάιινπ, ν πξαγκαηηθφο 

εγέηεο θάλεη πξαγκαηηθφηεηα απηά πνπ ζθέθηεηαη θάηη ην νπνίν είλαη φκσο εθηθηφ 

κφλν κε ηελ χπαξμε ηνπ ζηνηρείνπ ηεο απηνπεηζαξρίαο. Ζ θχζε ησλ αλζξψπσλ είλαη 

ε ίδηα, φκσο νη ζπλήζεηεο ηνπο δηαθέξνπλ ζεκαληηθά κεηαμχ ηνπο, θαη φηαλ απηέο 

έρνπλ ζρεκαηηζηεί ζσζηά, νη άλζξσπνη κπνξνχλ λα πινπνηνχλ φζα νη πεξηζζφηεξνη 

δε ζέινπλ λα θάλνπλ, θάλνληάο ηνπο ηειηθά επηηπρεκέλνπο. Ζ αιιαγή ησλ άζρεκσλ 

ζπλήζεησλ απαηηεί θαη’ αξρήλ ησλ αλαγλψξηζε ηνπο θαη ελ ζπλερεία ηε δηφξζσζε 

ησλ πξαθηηθψλ πνπ ηηο επηθέξνπλ. Φπζηθά, ε έλλνηα ηεο πεηζαξρίαο δηαδξακαηίδεη 

θαζνξηζηηθφ ξφιν, θαζφηη σζεί ηε ζπλέρηζε ηεο αιιαγήο, αθφκα θαη αθφηνπ ν 

αξρηθφο ελζνπζηαζκφο ηνπ φινπ εγρεηξήκαηνο έρεη παξέιζεη. 

Σν ηειεπηαίν ζπζηαηηθφ ηεο αιιαγήο ζπλίζηαηαη ζηε ζπλερή αλάπηπμε, θαζφηη 

επηηξέπεη ζηνπο εγέηεο λα εμειηρζνχλ πεξαηηέξσ. Παξάιιεια, νη εγέηεο βιέπνπλ 

πέξα απφ ηα ησξηλά πξνβιήκαηα θαη πεξηνξηζκνχο, πξνθεηκέλνπ λα σζήζνπλ ηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπο ζηελ αλαθάιπςε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο. Έηζη βειηηψλεηαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπο, ελψ ηαπηφρξνλα αμηνινγείηαη ε κέρξη ηψξα θαηεχζπλζή 

ηνπο, πξνθεηκέλνπ λα δηαηεξήζνπλ ην ζπληνληζκφ ηνπο κε ηελ αιιαγή πνπ επηηεινχλ.  

΢πκπεξαίλνπκε απφ φζα πξνεγήζεθαλ φηη ε αιιαγή ζε κία επηρείξεζε 

ζπλεπάγεηαη θαη θάπνηεο πξνθιήζεηο, θαζφηη ν ζεκεξηλφο εξγαδφκελνο δελ αξέζθεηαη 

ζην λα παίξλεη ζπλέρεηα δηαηαγέο θαη λα εθηειεί ηππνπνηεκέλα θαζήθνληα. 

Δπνκέλσο, ν εγέηεο θαιείηαη λα εθπλέεη ηνλ πθηζηάκελφ ηνπ, πξνθεηκέλνπ λα 

ιακβάλεη πξσηνβνπιίεο θαη λα ζπκκεηέρεη ζηε δεκηνπξγία ηνπ κέιινληνο ηεο 

εηαηξίαο. Δπηπιένλ, πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε ηφζν λα αλαγλσξίδεη ηηο επθαηξίεο ηνπ 

επηρεηξεκαηηθνχ πεξηβάιινληνο, φζν θαη λα επηιέγεη εθείλεο πνπ ζα πξνσζήζνπλ ηελ 

αιιαγή.  

Σέινο, ν ζεκεξηλφο εγέηεο θαιείηαη λα θηίζεη κηα δέζκεπζε γηα ηελ αλάγθε ηεο 

αιιαγήο πνπ λα είλαη επξέσο απνδεθηή απφ φιν ηνλ νξγαληζκφ. Καζψο ινηπφλ ν 

εγέηεο πξνάγεη ηελ θαηαλφεζε θαη δεκηνπξγεί δέζκεπζε, ε αξρηθή έληνλε αληίζηαζε 

γηα αιιαγή, πνπ πξνθαιείηαη απφ ην θφβν ηνπ αγλψζηνπ, εγθαηαιείπεηαη θαη 

αληηθαζίζηαηαη απφ ηε ζέιεζε λα δεκηνπξγεζνχλ λέεο θαηεπζπληήξηεο γξακκέο πνπ 

ζα νδεγήζνπλ ηελ επηρείξεζε ζηελ αιιαγή.  



 

Κεθάλαιο 5 

 

5. Δπγαζιακή ικανοποίηζη 

 

5.1. Έννοια και Οπιζμοί ηηρ Δπαγγελμαηικήρ Ηκανοποίηζηρ 

 

Ζ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε απνηειεί έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα ζέκαηα ζηε 

δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηηο επηρεηξήζεηο. Παξφιν πνπ δελ ππάξρεη 

παγθφζκηνο νξηζκφο ηεο, κπνξεί λα γίλεη αληηιεπηή σο κηα πνιπδηάζηαηε έλλνηα, ε 

νπνία ζπκπεξηιακβάλεη έλα ζχλνιν ζεηηθψλ θαη αξλεηηθψλ ζπλαηζζεκάησλ κέζα απ’ 

ηα νπνία νη εξγαδφκελνη αληηιακβάλνληαη ηε δνπιεηά ηνπο (Mumford, 1991).  

Έλαο πξνζδηνξηζκφο ηεο έλλνηαο ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο 

πεξηιακβάλεη φια ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ίδηαο ηεο δνπιεηάο θαη ηνπ εξγαζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο πνπ έρoπλ ηε δπλαηφηεηα λα πξνζθέξνπλ ακνηβέο, εθπιήξσζε, 

ηθαλνπνίεζε ή αληίζηξνθα, ζπλαηζζήκαηα νξγήο θαη δπζαξέζθεηαο, ζχκθσλα κε 

ηνπο Churchill θαη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ (1974), αιιά θαη ηε ζπλαηζζεκαηηθή 

θαηάζηαζε ε νπνία απνξξέεη απφ ηελ απνδνρή ηεο εξγαζίαο απφ ηελ άιιε, θαηά ηνλ 

Locke (1976). Οη Price, J.L. & Muller, C.W. (1986) αλαγλσξίδνπλ ηελ επαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε σο ην βαζκφ πνπ γίλεηαη αξεζηή ε εξγαζία ζην άηνκν, ελψ θαηά άιινπο 

εξεπλεηέο ζεσξείηαη φηη ζπκπεξηιακβάλεη ην βαζκφ ζηνλ νπνίν ην άηνκν αληιεί 

ηθαλνπνίεζε απφ ηε δνπιεηά ηνπ, θάηη ην νπνίν ζηε ζπλέρεηα επηδξά ζηελ πξνζσπηθή 

ηνπ επεκεξία θαη ηε γεληθφηεξε ηθαλνπνίεζε απ’ ηε δσή ηνπ εξγαδφκελνπ (Spector, 

P. E. 1997). 

Ζ δηεζλήο βηβιηνγξαθία πεξηιακβάλεη πνιιέο ζεσξίεο θαη νξηζκνχο ζρεηηθά κε 

ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, κε ηνπο επηθξαηέζηεξνπο, φπσο αλαθέξζεθαλ απφ 

γλσζηνχο εξεπλεηέο, λα παξνπζηάδνληαη παξαθάησ. 

Αξρηθά, ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, ζχκθσλα κε ηνλ Locke (1976), είλαη 

κία επράξηζηε ή ζεηηθή ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε πνπ απνξξέεη απφ ηελ εθηίκεζε 

ηνπ αηφκνπ γηα ην επάγγεικά ηνπ ή ηελ εξγαζηαθή ηνπ πείξα, ελψ θαηά ηνλ Kohler 

(1988) ζεσξείηαη σο κία πνιπδηάζηαηε έλλνηα πνπ αληηπξνζσπεχεη ηελ νιηθή ζηάζε 

θαη ηα ζπλαηζζήκαηά ηνπ αηφκνπ γηα ζπγθεθξηκέλεο πηπρέο ηνπ επαγγέικαηφο ηνπ. 

Τπνζηεξίδεη φηη είλαη απνηέιεζκα ηεο ηθαλνπνίεζεο δηαθνξεηηθψλ πηπρψλ ηνπ 



επαγγέικαηνο, φπσο είλαη νη επθαηξίεο γηα δεκηνπξγηθφηεηα, ε πνηθηιία θαζεθφλησλ, 

ε απηνλνκία, νη επθαηξίεο γηα εκπινπηηζκφ ηεο γλψζεο ηνπ αηφκνπ, ε πνιππινθφηεηα 

ηεο εξγαζίαο, ε «πνζφηεηα» ηεο εξγαζίαο, ν κηζζφο, νη πξναγσγέο, ε επίβιεςε αιιά 

θαη νη ζπλάδειθνη. Έλαο άιινο νξηζκφο πεξηιακβάλεη ηε ζπλαηζζεκαηηθή 

αληαπφθξηζε ελφο αηφκνπ πξνο ηα θαζήθνληά ηνπ θαη πξνο ηηο θπζηθέο θαη 

θνηλσληθέο ζπλζήθεο ηεο εξγαζίαο ηνπ, ή εκπεξηέρεη ηε ζρέζε ηεο κε ηνλ ηξφπν κε 

ηνλ νπνίν αηζζάλνληαη νη άλζξσπνη γηα ηελ εξγαζία ηνπο θαη ηηο δηαθνξεηηθέο 

δηαζηάζεηο ηεο εξγαζίαο ηνπο (Spector, P. E. 1997).  

΢χκθσλα κε ηνλ Alderfer, C. (1969), ην άηνκν είλαη δπλαηφ λα αληιεί 

ηθαλνπνίεζε φηαλ ζπκπίπηνπλ νη αλάγθεο ηνπ, ηα ραξαθηεξηζηηθά θαη νη ζπλζήθεο 

εξγαζίαο φζν πεξηζζφηεξν γίλεηαη, γεγνλφο ην νπνίν πεξηνξίδεη ην πηζαλφ ράζκα 

κεηαμχ ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ θαη ηεο εξγαζηαθήο πξαγκαηηθφηεηαο. Ζ άπνςε απηή 

επηβεβαηψλεηαη θαη κε ηνλ νξηζκφ ηνπ Abu-Bader, S.H. (2000), ζχκθσλα κε ηνλ 

νπνίν ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ή δπζαξέζθεηα επέξρεηαη απφ ηε ζρέζε κεηαμχ 

ησλ πξνζδνθηψλ ησλ αηφκσλ γηα ηελ εξγαζία ηνπο θαη ησλ πξαγκαηηθψλ νθειψλ πνπ 

κπνξνχλ λα εηζπξάμνπλ απφ απηήλ. Χο εθ ηνχηνπ, ε ηθαλνπνίεζε πνπ αληιεί ην 

άηνκν απφ ηελ εξγαζία ηνπ απνηειεί ζηελ νπζία κία ζπκπεξηθνξά ή ζηάζε, ε νπνία 

ζπλδέεηαη κε άιιεο ζεκαληηθέο ζπκπεξηθνξέο ή ζηάζεηο ζην ρψξν εξγαζίαο. 

Δπηπξφζζεηα, ε Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε πεξηγξάθεη ηα αηνκηθά ζπλαηζζήκαηα, ηηο 

ζηάζεηο ή ηηο πξνηηκήζεηο αλαθνξηθά κε κηα εξγαζία θαη επεξεάδεηαη απφ πιεζψξα 

παξαγφλησλ, κε θπξηφηεξε ηηο αηνκηθέο δηαθνξέο, νη νπνίνη αιιειεπηδξνχλ κεηαμχ 

ηνπο θαη επεξεάδνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε σο ζπλδπαζκφο (Κάληαο, Α. 1998). 

Σέινο, αλαθέξεηαη φηη ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε δηαθξίλεηαη ζε εζσγελή, 

ε νπνία ζρεηίδεηαη κε ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο θαη αλαθέξεηαη ζηηο φςεηο ηεο 

εξγαζίαο πνπ έρνπλ λα θάλνπλ κε απηή θαζεαπηή ηε δηεμαγσγή ηεο, φπσο είλαη ε 

ειεπζεξία επηινγψλ σο πξνο ηνλ ηξφπν εθηέιεζεο ηνπ έξγνπ, ν βαζκφο 

ππεπζπλφηεηαο, ε πνηθηιία δξαζηεξηνηήησλ, ε ρξήζε δεμηνηήησλ θαη ε επνπηεία, 

αιιά θαη ζε εμσγελή, ε νπνία ζρεηίδεηαη κε ην πιαίζην κέζα ζην νπνίν 

πξαγκαηνπνηείηαη ε εξγαζία θαη αλαθέξεηαη ζηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ην σξάξην, ηελ 

αζθάιεηα θαη ηηο ακνηβέο (Κάληαο, Α. 1998). 

 

5.2. Ζ ζημαζία ηηρ επγαζιακήρ ικανοποίηζηρ για ηην επισείπηζη 

 



Δίλαη δηαπηζησκέλε ε ζρέζε κεηαμχ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη 

ηθαλνπνίεζεο απφ ηε δσή αιιά θαη θπζηθήο θαη ςπρηθήο πγείαο. Δπίζεο, ε εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε αληαλαθιά ηε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο θαη απνηειεί κέζν δηάγλσζεο 

πηζαλψλ πξνβιεκαηηθψλ πεξηνρψλ (Spector, P. E. 1997).  

Παξάιιεια, ζχκθσλα κε έξεπλεο, έρεη δηαπηζησζεί ε κεγάιε ζεκαζία ηεο 

επέλδπζεο ζε ζηειέρε θαη ππαιιειηθφ πξνζσπηθφ, δεδνκέλνπ ηνπ ζπνπδαίνπ ξφινπ 

πνπ δηαδξακαηίδεη ε ζπλεηζθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ 

πξνζθνξά πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ ηεο επηρείξεζεο. Οη πξνεθηάζεηο ηεο ηθαλνπνίεζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ γηα κία επηρείξεζε είλαη πνηθίιεο, θαζφηη, πξνθεηκέλνπ λα 

πξνθχςνπλ νη απαξαίηεηεο ζπλζήθεο γηα ηελ αχμεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ 

θαη σο εθ ηνχηνπ θαη ησλ εζφδσλ ή ησλ νθειψλ, είλαη αλαγθαία ε χπαξμε ηθαλνχ 

πξνζσπηθνχ, ην νπνίν είλαη ηθαλνπνηεκέλν ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηελ εξγαζία ηνπ. 

Δμάιινπ, δελ είλαη εθηθηή ε πξνζέγγηζε αληαγσληζηηθψλ επίπεδσλ εμππεξέηεζεο 

πειαηψλ απφ ηηο επηρεηξήζεηο ρσξίο λα ππάξρεη αίζζεζε ηθαλνπνίεζεο ζην 

πξνζσπηθφ (Garcia-Bernal, J. et al, 2002). 

Ζ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε σο ζεκαληηθφο παξάγνληαο γηα κία επηρείξεζε 

έρεη σο απνηέιεζκα θαη’ επέθηαζε λα απαγθηζηξσζεί ε εξγαζία απφ ηε ζθαίξα ηεο 

νηθνλνκηθήο αλαγθαηφηεηαο θαη λα κεηνπζησζεί ζε έλα κέζν αηνκηθήο θαη θνηλσληθήο 

απηνπξαγκάησζεο. Χο εθ ηνχηνπ, ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο, σο βάζε ησλ 

πξαθηηθψλ management ζηελ δηαδηθαζία ηεο νξγάλσζεο θαη ηεο δηνίθεζεο 

πξνζσπηθνχ ηνπνζεηείηαη ε δηεξεχλεζε ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Χο απνηέιεζκα, θαζηεξψλνληαη σο πξνζθηιείο ηαθηηθέο ησλ δηαρεηξηζηψλ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηα πξνγξάκκαηα θηλήηξσλ θαη ζπζηεκάησλ πιεξσκψλ, αιιά 

θαη ε πξφθιεζε δέζκεπζεο ζηνπο εξγαδφκελνπο, πξνθεηκέλνπ λα ζεσξνχλ ηελ 

επηρείξεζε ζηελ νπνία απαζρνινχληαη σο «νηθνγέλεηα» θαη λα ηαπηίδνπλ ηνπο 

πξνζσπηθνχο ηνπο ζηφρνπο κε ηνπο ζηφρνπο ηεο εηαηξίαο. ΢ε απηήλ ηελ πεξίπησζε, ε 

αθνζίσζε κπνξεί λα ζπλδέεηαη κε ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε είηε ζεηηθά, σο 

απνηέιεζκα ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ηνπ αηφκνπ, νπφηε θαη ζπλδέεηαη κε 

ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ πγεία, είηε αξλεηηθά, νπφηε πεξηιακβάλεη αξλεηηθνχο 

δείθηεο φπσο ζπρλέο απνπζίεο, ζακπνηάδ θαη βία. Αξθεηά ζχλεζεο είλαη επίζεο ην 

θαηλφκελν νη εξγαδφκελνη λα απνδίδνπλ ηελ επηηπρία ζηελ δηθή ηνπο πξνζπάζεηα, 

φηαλ νη ζπλζήθεο εξγαζίαο ηνπο είλαη θαιέο, ή ζηε δηνίθεζε ηεο εηαηξίαο φηαλ ηα 

πξάγκαηα δπζρεξαίλνπλ (Σαιηαδψξνπ, Α. 2004).  



Δπηπξφζζεηα, ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε είλαη ζεκαληηθή γηα ηελ 

επηρείξεζε θαζφηη ππνδεηθλχεη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ην άηνκν δηαρεηξίδεηαη ηηο 

θαηαζηάζεηο ζε έλα ζεκαληηθφ ηνκέα ηεο δσήο ηνπ, θάηη ην νπνίν ελδηαθέξεη ζε 

κεγάιν βαζκφ ηελ επηρείξεζε. Ζ κε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία πνιιέο θνξέο 

είλαη ελδεηθηηθή γηα ηα πξνβιήκαηα ζηελ αηνκηθή θαη επαγγεικαηηθή δσή, ελψ νη 

ηθαλνπνηεκέλνη εξγαδφκελνη επηηξέπνπλ ηε δηαηήξεζε ηεο νκαιήο ιεηηνπξγίαο ηεο 

επηρείξεζεο.  

Δληνπίδνληαη δχν θαηεγνξίεο ζηηο νπνίεο κπνξνχλ λα ηαμηλνκεζνχλ ηα αίηηα ή 

νη παξάγνληεο πνπ ζπληεινχλ ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ελφο αηφκνπ. 

Αθελφο, νη πεξηβαιινληηθνί παξάγνληεο, πνπ πεξηιακβάλνπλ ηηο εμσηεξηθέο 

επηδξάζεηο ηηο νπνίεο δέρεηαη ην άηνκν απφ ην πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο ηνπ, αθνξνχλ 

ζηα δνκηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ νξγαληζκνχ, δειαδή ζην θπζηθφ πεξηβάιινλ 

εξγαζίαο θαη ηηο ζρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο, ζηνπο ξφινπο ησλ εξγαδφκελσλ ζηελ 

επηρείξεζε, νη νπνίνη είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ λα είλαη μεθάζαξνη πξνο απνθπγή ησλ 

ζπγθξνχζεσλ εμαηηίαο ηεο ζχγρπζεο θαη ακθηζεκίαο ησλ ξφισλ, ζην ζηξεο, δειαδή 

ηελ πίεζε πνπ ζπρλά πθίζηαληαη ηα άηνκα ζηνλ ρψξν εξγαζίαο ηνπο θαη ηέινο ζηε 

δπλαηφηεηα ζπλδπαζκνχ επαγγεικαηηθψλ θαη νηθνγελεηαθψλ ππνρξεψζεσλ, θάηη ην 

νπνίν κπνξεί λα επηηεπρζεί κεηαμχ άιισλ κε ηελ εθαξκνγή πνιηηηθψλ επειημίαο ζην 

σξάξην, ηελ παξνρή αδεηψλ θαη ηε δεκηνπξγία δνκψλ γηα ηελ θχιαμε ησλ παηδηψλ 

(Spector, P. E. 1997). Αθεηέξνπ, αλαθέξνληαη νη αηνκηθνί παξάγνληεο, πνπ 

πεξηιακβάλνπλ ηα εζσηεξηθά θίλεηξα θαη ηα πξνζσπηθά βηψκαηα πνπ θέξλεη ην 

άηνκν καδί ηνπ ζηελ εξγαζία. 

Παξφια απηά, ε πξνζπάζεηα απφ πιεπξάο ηεο δηνίθεζεο λα πξνζθέξεη 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ζηνπο εξγαδνκέλνπο κέζσ δεζκεχζεσλ γηα παξνρέο ζε 

πιηθφ ή εζηθφ επίπεδν, φπσο απηέο παξνπζηάζηεθαλ παξαπάλσ, ζα πξέπεη λα είλαη 

θεηδσιή, πξνθεηκέλνπ λα κελ πξνθαιεί ππεξβνιηθέο πξνζδνθίεο ζε απηνχο. 

 

5.3. Θευπίερ για ηην επγαζιακή ικανοποίηζη 

 

Οη ζεσξίεο γηα ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ηαμηλνκνχληαη ζε δχν θαηεγνξίεο, 

ηηο νληνινγηθέο ζεσξίεο, νη νπνίεο πξνζεγγίδνπλ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε σο 

απνηέιεζκα ηθαλνπνίεζεο ζπγθεθξηκέλσλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ κέζσ ηεο εξγαζίαο, 

θαη ζηηο δηαδηθαζηηθέο ζεσξίεο πνπ δίλνπλ έκθαζε ζην βαζκφ ηθαλνπνίεζεο ησλ 



πξνζδνθηψλ θαη ησλ αμηψλ ηνπ εξγαδφκελνπ απφ ηελ εξγαζία ηνπ. ΢ηε ζπλέρεηα 

παξνπζηάδνληαη νη πην ζεκαληηθέο απφ απηέο. 

 

5.3.1. Η ζεσξία ηνπ Taylor θαη ην επηζηεκνληθό management. 

 

Ζ ζεσξία ηνπ Taylor, φπσο ηε δηακφξθσζε ην 1911, βαζίδεηαη ζηνλ 

θαηακεξηζκφ ηεο εξγαζίαο. ΢πγθεθξηκέλα, πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζέλ νη κέγηζηεο 

απνδφζεηο απφ πιεπξάο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ Αγγιηθή βηνκεραλία, ζε ζπλδπαζκφ 

κε ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζή ηνπο, θξίζεθε αλαγθαία ε δεκηνπξγία ζε θάζε 

κνλάδα «ππεξεζηψλ ζρεδηαζκνχ», νη νπνίεο ήηαλ ππνρξεσκέλεο λα αλαπηχζζνπλ 

επηζηεκνληθέο κεζφδνπο γηα ηελ εθηέιεζε θάζε εξγαζίαο, λα νξίδνπλ ζηφρνπο γηα ηελ 

παξαγσγηθφηεηα θαη αληίζηνηρα ζπζηήκαηα αληακνηβψλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

πξνθαζνξηζκέλσλ ζηφρσλ θαη ηέινο λα εθπαηδεχνπλ ην πξνζσπηθφ ζηηο απαηηνχκελεο 

κεζφδνπο γηα λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη (Sandrone, V. 1997). 

 

5.3.2. Η ζεσξία ηνπ Mayo 

 

O Mayo ππνζηήξημε φηη θαζνξηζηηθφ παξάγνληα ππνθίλεζεο θαη 

επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο απνηεινχλ νη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ηφζν κεηαμχ ηνπο, φζν θαη κε ηελ δηνίθεζε, φπσο πξνέθπςε απφ ηε 

δηεμαγσγή ελφο πεηξάκαηνο ζε κηα νκάδα έμη γπλαηθψλ πνπ εξγάδνληαλ ζηελ Western 

Electric Company ζην ΢ηθάγν. Απηέο ηηο απνκφλσζαλ απφ ηνπο ππφινηπνπο 

εξγαδφκελνπο θαη άιιαμαλ ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ηνπο, εγθαζίδξπζαλ θαηλνχξην 

ζχζηεκα ακνηβψλ, κεγαιχηεξα δηαιείκκαηα, θαγεηφ θαη άιιεο παξφκνηεο ελέξγεηεο 

θαη παξαθνινχζεζαλ ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ην εζηθφ ηεο νκάδαο γηα πέληε ρξφληα, 

δηαπηζηψλνληαο φηη ε παξαγσγηθφηεηά ηνπο βειηηψζεθε.  

Αθφηνπ νινθιεξψζεθε ην πείξακα, ν Mayo ζεψξεζε φηη απέδεημε ην 

επηζπκεηφ απνηέιεζκα θαη επέζηξεςε ηηο εξγαδφκελεο ζηηο πξνεγνχκελεο ζπλζήθεο 

εξγαζίαο ηνπο (εξγαζία έμη εκέξεο ηελ εβδνκάδα, ρσξίο δηαιείκκαηα γηα θαγεηφ, 

μεθνχξαζε θηι.), νπφηε θαη παξαηήξεζε κε έθπιεμε φηη εθείλε ηελ πεξίνδν ε 

απνδνηηθφηεηα ησλ γπλαηθψλ έθηαζε ζηα πςειφηεξα δπλαηά επίπεδα. Χο εθ ηνχηνπ, 

άξρηζε λα αλαζεσξεί ηα ζπκπεξάζκαηά ηνπ θαη λα δηαπηζηψλεη φηη νη γπλαίθεο αξρηθά 

αηζζάλνληαλ ζπνπδαίεο απιά θαη κφλν γηαηί είραλ δηαρσξηζηεί απφ ηνπο ππφινηπνπο 

εξγαδφκελνπο, ζηε ζπλέρεηα φκσο αλέπηπμαλ κεηαμχ ηνπο πνιχ θαιέο δηαπξνζσπηθέο 



ζρέζεηο, απφθηεζαλ απηνηέιεηα ζηελ δνπιεηά ηνπο θαη δεκηνχξγεζαλ έλα επράξηζην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Πξνέθπςε ινηπφλ ην ζπκπέξαζκα φηη ε επαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηηο θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο θαη 

φηη ε ηζρχο ηεο νκάδαο δελ πξέπεη πνηέ λα ππνηηκάηαη (Ξεξνηχξε – Κνπθίδνπ, ΢. 

2001). 

 

5.3.3. Η ζεσξία ηνπ Maslow πεξί βαζηθώλ αλαγθώλ 

 

΢χκθσλα κε ηε ζεσξία ηνπ Maslow, Α. (1954) ζρεηηθά κε ηελ ηεξαξρία ησλ 

αλζξψπηλσλ αλαγθψλ, ζηε βάζε ηεο ππξακίδαο ηνπνζεηνχληαη νη θπζηνινγηθέο 

αλάγθεο, πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ επηβίσζε ηνπ αλζξψπνπ (φπσο ην λεξφ, ε ηξνθή ή ε 

ζηέγε). Αθνχ πξψηα ηθαλνπνηήζεη απηέο, ην άηνκν κπνξεί ζηε ζπλέρεηα λα αηζζαλζεί 

φηη έρεη πεξαηηέξσ αλάγθεο, νπφηε πξνρσξνχκε ζην επφκελν επίπεδν, φπνπ 

ηνπνζεηνχληαη νη αλάγθεο γηα αζθάιεηα, θπζηθή, ςπρνινγηθή ή νηθνλνκηθή, δειαδή 

νη αλάγθεο γηα πξνζηαζία απφ ηνπο θηλδχλνπο. ΢ε ζρέζε κε ηελ επαγγεικαηηθή 

θαηάζηαζε, απηφ ππνδεηθλχεη ηελ αλάγθε ηνπ αηφκνπ αξρηθά λα εμαζθαιίζεη κηα 

ζέζε εξγαζίαο κε έλα εηζφδεκα ηθαλνπνηεηηθφ θαη ζηε ζπλέρεηα λα δηαηεξήζεη απηφ 

ην εηζφδεκα. Αθνινπζεί ην ηξίην επίπεδν ηεο ππξακίδαο, φπνπ ηεξαξρνχληαη νη 

θνηλσληθέο αλάγθεο, δειαδή ε αλάγθε ηνπ αηφκνπ γηα απνδνρή, γηα αγάπε θαη λα 

αλήθεη ζε θάπνηα νκάδα. ΢ην ηέηαξην επίπεδν ηνπνζεηνχληαη νη αλάγθεο 

απηνεθηίκεζεο, θαζφηη ηα άηνκα απνδεηνχλ ηελ απνδνρή, ηνλ ζεβαζκφ, ηελ 

αλαγλψξηζε. Σέινο, ζηελ θνξπθή ηεο ππξακίδαο ηεξαξρνχληαη νη αλάγθεο ηεο 

απηνεθπιήξσζεο, νη νπνίεο ζρεηίδνληαη κε ηελ αμηνπνίεζε ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ 

αηφκνπ ή ηελ εθπιήξσζε ησλ ζηφρσλ ηνπ.  

Οη αλάγθεο πνπ πξέπεη λα ηθαλνπνηεζνχλ πξψηεο είλαη εθείλεο πνπ βξίζθνληαη 

ζηε βάζε ηεο ππξακίδαο θαη έπεηηα πξέπεη λα ηθαλνπνηεζνχλ νη αλάγθεο ησλ 

αλψηεξσλ θαηά ζεηξά επηπέδσλ. Δπνκέλσο, αθφηνπ εθπιεξσζνχλ νη βαζηθέο αλάγθεο 

ηνπ αηφκνπ, δελ ιεηηνπξγνχλ πιένλ σο θίλεηξν, νπφηε παχνπλ πιένλ λα επεξεάδνπλ 

ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ.  

΢χκθσλα κε ηα παξαπάλσ, είλαη δπλαηφ λα ζπκπεξάλνπκε φηη έλαο 

εξγαδφκελνο αηζζάλεηαη κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε φηαλ ε εξγαζία ηνπ νδεγεί ζηελ 

εθπιήξσζε φιν θαη πεξηζζφηεξσλ αλαγθψλ ηνπ. 

Ζ ζπγθεθξηκέλε ζεσξία, παξφηη δελ απνδεηθλχεηαη πιήξσο, γίλεηαη εχθνια 

θαηαλνεηή αλ ιεθζεί ππφςε ην γεγνλφο φηη πνιινί άλζξσπνη ππνθηλνχληαη φηαλ ηνπο 



δίλνληαη ηίηινη δηάθξηζεο, ελψ πιήζνο αηφκσλ αζρνινχληαη κε έληνλν ελζνπζηαζκφ 

κε εμσεπαγγεικαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο, ελζνπζηαζκφ ηνλ νπνίν πξαγκαηηθά 

αδπλαηνχλ λα εμσηεξηθεχζνπλ θαη ζηελ εξγαζία ηνπο (Κσζηαξίδνπ-Δπθιείδε, A. 

1997) 

 

5.3.4. Η ζεσξία ηνπ Φ θαη Υ ηνπ McGregor. 

 

Ζ ζεσξία ηνπ Υ θαη Τ, φπσο δηακνξθψζεθε απφ ηνλ McGregor ην 1960, 

θαηαηάζζεη ηνπο εξγαδφκελνπο είηε ζηνλ έλα είηε ζηνλ άιιν ηχπν, νη νπνίνη είλαη εθ 

δηακέηξνπ αληίζεηνη. Οη εξγαδφκελνη πνπ θαηαηάζζνληαη ζηνλ ηχπν Υ πεξηγξάθνληαη 

σο άηνκα πνπ δελ ηνπο ηαηξηάδεη ε εξγαζία θαη πξνζπαζνχλ κε θάζε επθαηξία λα ηελ 

απνθχγνπλ, δελ έρνπλ θηινδνμίεο, δελ αξέζθνληαη ζηελ αλάιεςε ππεπζπλνηήησλ θαη 

επηζπκνχλ εξγαζία εθ ηνπ αζθαινχο. Αληίζεηα, νη εξγαδφκελνη πνπ θαηαηάζζνληαη 

ζηνλ ηχπν Τ ζεσξνχλ ηελ εξγαζία σο θάηη θπζηνινγηθφ, φπσο ε μεθνχξαζε, δελ 

αληηπαζνχλ ηελ εξγαζία θαη, αλάινγα κε ηηο εξγαζηαθέο ζπλζήθεο, ηε ζεσξνχλ πεγή 

ηθαλνπνίεζεο ή ηηκσξίαο, ελψ επηδηψθνπλ λα απνθηήζνπλ ππεπζπλφηεηεο εθφζνλ 

ιακβάλνπλ θάπνηα ππνθίλεζε. 

Έηζη ινηπφλ πξνθχπηνπλ θαη δηαθνξεηηθέο κνξθέο management. Γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο ηεο θαηεγνξίαο Υ πξέπεη λα ζηνρεχεη ζηελ ππνθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ κέζσ ηεο επηβξάβεπζεο ηνπο, ελψ ε πξφθιεζε γηα ηνπο εξγαδφκελνπο 

ηεο θαηεγνξίαο Τ είλαη ε δεκηνπξγία κηαο εξγαζηαθήο θνπιηνχξαο ζηα πιαίζηα ηεο 

νπνίαο νη εξγαδφκελνη ζα κπνξνχλ λα αλαπηχμνπλ ηελ δεκηνπξγηθφηεηά ηνπο 

(Μπνπξαληάο, Γ. 2002).  

 

 

 

5.3.5. Η ζεσξία ησλ ηξηώλ αλαγθώλ ηνπ McClleland 

 

O McClleland ην 1961 εληφπηζε ηξεηο βαζηθέο αλάγθεο ηηο νπνίεο θαιείηαη λα 

θαιχπηεη θάζε εξγαδφκελνο κέζα απφ ηελ εξγαζία ηνπ, ηελ αλάγθε γηα επίηεπμε, ε 

νπνία πεξηιακβάλεη ηελ πξνζσπηθή ππεπζπλφηεηα, ηελ αλαηξνθνδφηεζε, θαη ηελ 

κείσζε θηλδχλνπ, ηελ αλάγθε γηα ηζρχ, ε νπνία πεξηιακβάλεη ηελ δπλαηφηεηα 

επηξξνήο θαη ηελ δπλαηφηεηα γηα δηάθξηζε θαη αλάδεημε, θαη ηέινο ηελ αλάγθε γηα 



απνδνρή, ε νπνία πεξηιακβάλεη ηε δεκηνπξγία θηιηθψλ ζρέζεσλ θαη ην θιίκα 

ζπλεξγαζίαο (Borkowski, N. 2005).  

 

5.3.6. Η ζεσξία ηνπ δηθαίνπ ηνπ Adams 

 

Παξάιιεια, αλαθέξνληαη νη κεραληζηηθέο ή δηαδηθαζηηθέο ζεσξίεο, νη νπνίεο 

εζηηάδνπλ ζηηο ζπκπεξηθνξέο.  

΢χκθσλα κε ζεσξία ηνπ δηθαίνπ ηνπ Adams ην 1963, ν εξγαδφκελνο ζπγθξίλεη 

ηα απνηειέζκαηα ηεο πξνζπάζεηάο ηνπ ζηελ εξγαζία (φπσο ακνηβέο, αλαγλψξηζε, 

εμέιημε), κε απηά ηεο πξνζπάζεηαο ησλ ζπλαδέιθσλ ηνπ θαη, ζε πεξίπησζε πνπ 

αληηιεθζεί φηη πθίζηαηαη αδηθία, ελεξγεί κε δηάθνξνπο ηξφπνπο έηζη ψζηε λα 

αληηζηαζεί (γηα παξάδεηγκα κεηψλεη ηελ παξαγσγηθφηεηα, ππνβηβάδεη ηελ πνηφηεηα, 

απνπζηάδεη ζπρλφηεξα απφ ηελ εξγαζία, αθφκα θαη παξαηηείηαη εζεινληηθά) 

(Borkowski, N. 2005). Δάλ γηα παξάδεηγκα ν εξγαδφκελνο ληψζεη φηη ακείβεηαη 

ιηγφηεξν ζε ζρέζε κε έλαλ άιιν ζπλάδειθφ ηνπ κε ηνλ νπνίν παξάγεη ην ίδην 

απνηέιεζκα, αηζζάλεηαη έιιεηςε δηθαηνζχλεο θαη πξνζπαζεί λα απνθαηαζηήζεη ηελ 

αδηθία παξάγνληαο ιηγφηεξν. Αληίζεηα, αλ ην απνηέιεζκα ηεο ζχγθξηζεο είλαη ε 

δηαπίζησζε φηη ακείβεηαη πεξηζζφηεξν απφ θάπνηνλ άιιν ζπλάδειθφ ηνπ ν νπνίνο 

παξάγεη πεξηζζφηεξν, ηφηε ν εξγαδφκελνο αηζζάλεηαη δπζαξέζθεηα ιφγσ ελνρψλ, 

νπφηε ζα πξνζπαζήζεη λα απνθαηαζηήζεη ηελ αδηθία απμάλνληαο ηελ απφδνζή ηνπ. 

Ζ νξγαλσζηαθή δηθαηνζχλε απνηεινχζε αλέθαζελ ζεκαληηθφ παξάγνληα 

έξεπλαο θαη έρεη θαηεγνξηνπνηεζεί ζε δχν είδε, αλάινγα κε ην βαζκφ ζηνλ νπνίν ν 

εξγαδφκελνο αηζζάλεηαη φηη ε επηρείξεζε είλαη δίθαηε απέλαληί ηνπ ζε φηη αθνξά ζηα 

απνηειέζκαηα (δηαλεκεηηθή δηθαηνζχλε), θαη ζε φηη αθνξά ζηνλ ηξφπν ιήςεο 

απνθάζεσλ (δηαδηθαζηηθή δηθαηνζχλε).  

Ζ βάζε ηεο ζεσξίαο ηεο δηθαηνζχλεο είλαη νη εηζξνέο (ε πξνζπάζεηα, νη 

ηθαλφηεηεο, ε εκπεηξία) θαη νη εθξνέο (νη ακνηβέο, ε αλαγλψξηζε, νη πξναγσγέο). Ο 

εξγαδφκελνο ζπγθξίλεη ηνλ εαπηφ ηνπ κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ θαη επηζπκεί νη 

πξνζπάζεηέο ηνπ λα θξίλνληαη δίθαηα ζε ζρέζε κε εθείλεο ησλ ζπλαδέιθσλ ηνπ (Tosi, 

H. L. et al. 2000). Δπνκέλσο γίλεηαη ζχγθξηζε κεηαμχ ησλ ιακβαλφκελσλ εθξνψλ θαη 

εηζξνψλ θαη ησλ αληίζηνηρσλ ησλ ζπλαδέιθσλ ηνπ. ΢ε πεξίπησζε πνπ δηαπηζησζεί ε 

χπαξμε αληζνξξνπίαο, επηδηψθεηαη ε απνθαηάζηαζή ηεο θάπνην ηξφπν.  

 



5.3.7. Η ζεσξία ηεο πξνζδνθίαο ηνπ Vroom 

 

Ο Vroom, V. (1964) δηαηχπσζε ηε ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ, θαηά ηελ νπνία ην 

άηνκν, πξνθεηκέλνπ λα ζπκπεξηθεξζεί θαηά έλαλ νξηζκέλν ηξφπν, πξέπεη λα 

ππνθηλεζεί απφ απνηειέζκαηα ηα νπνία ην ίδην ην άηνκν αληηιακβάλεηαη σο 

επηζπκεηά θαη λα ηνπ δεκηνπξγεζεί ε πεπνίζεζε φηη ηα απνηειέζκαηα απηά είλαη 

δπλαηφ λα επηηεπρζνχλ. Ο εξγαδφκελνο ινηπφλ αμηνινγεί ην πξνζθεξφκελν θίλεηξν 

θαη, εθφζνλ ηνλ ηθαλνπνηεί, δξα θαηά ηέηνην ηξφπν ψζηε λα επηηχρεη ην επηζπκεηφ 

απνηέιεζκα. Δπνκέλσο, ζπκπεξαίλνπκε φηη ην άηνκν αηζζάλεηαη ηθαλνπνίεζε 

εθφζνλ θάπνηα ζπγθεθξηκέλε αληακνηβή έρεη αμία γη' απηφ, ελψ αλ δελ έρεη θακία 

αμία ή έρεη αξλεηηθή αμία, ηφηε ην άηνκν δελ ζα ππνθηλεζεί.  

Χο εθ ηνχηνπ, θάζε εξγαδφκελνο δξα κε ζπγθεθξηκέλν ηξφπν, ζχκθσλα κε ηελ 

πξνζδνθία ελφο πξνθαζνξηζκέλνπ απνηειέζκαηνο πνπ ζεσξεί φηη ζα έρνπλ νη πξάμεηο 

ηνπ θαη ηελ ειαζηηθφηεηα απηνχ ηνπ απνηειέζκαηνο (φπσο είλαη νη ακνηβέο, ε 

αλαγλψξηζε θαη ε εμέιημε) (Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ, ΢. 2001). 

 

5.3.8. Η ζεσξία ησλ δύν παξαγόλησλ ηνπ Hertzberg 

 

Βαζηδφκελνο ζηε ζεσξία ηνπ Maslow, ν Hertzberg ην 1966 δφκεζε ηε ζεσξία 

ησλ δχν παξαγφλησλ, ηνπο Παξάγνληεο Τγηεηλήο θαη ηνπο Παξάγνληεο Παξαθίλεζεο, 

νη νπνίνη πξνθαινχλ είηε δπζαξέζθεηα είηε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. ΢ηνπο 

παξάγνληεο πγηεηλήο, νη νπνίνη είλαη εμσγελείο παξάγνληεο, πεξηιακβάλνληαη νη 

πνιηηηθέο ηεο επηρείξεζεο, ε επνπηεία απφ ηνλ πξντζηάκελν, νη ζρέζεηο κεηαμχ 

ζπλαδέιθσλ θαη νη ζρέζεηο κεηαμχ εξγαδνκέλσλ θαη εξγνδνζίαο, νη ζπλζήθεο 

εξγαζίαο θαη νη ακνηβέο. Αλ απηνί απνπζηάδνπλ απφ ην πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο, 

ηφηε πξνθαιείηαη δπζαξέζθεηα ζηνπο εξγαδφκελνπο. Οη παξάγνληεο παξαθίλεζεο (ή 

θίλεηξα) είλαη εγγελείο παξάγνληεο θαη πξνθαινχλ ηθαλνπνίεζε, ελψ ζρεηίδνληαη κε 

ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο, ηελ επίηεπμε, ηελ αλαγλψξηζε ησλ πξνζπαζεηψλ, ηελ 

ππεπζπλφηεηα θαη ηελ αλάπηπμε πξσηνβνπιηψλ, ηηο δπλαηφηεηεο αλάπηπμεο θαη 

εμέιημεο ηνπ εξγαδφκελνπ.  

Δληνχηνηο, ε απνκάθξπλζε ησλ αηηηψλ ηεο δπζαξέζθεηαο, δειαδή ησλ 

παξαγφλησλ πγηεηλήο, δε ζπλεπάγεηαη εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε αιιά νδεγεί ζε 

νπδέηεξε θαηάζηαζε. Δπνκέλσο, ε χπαξμε ησλ παξαγφλησλ πγηεηλήο απιψο 



εκπνδίδεη ηε δπζαξέζθεηα, ελψ ε ελίζρπζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο απαηηεί ηελ 

χπαξμε παξαγφλησλ παξαθίλεζεο (Μπνπξαληάο, Γ. 2002). 

 

5.3.9. Η ζεσξία θαζνξηζκνύ ζηόρσλ ηνπ Locke 

 

΢χκθσλα κε ηνλ Locke, Δ. (1976), ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε απνηειεί κηα 

επράξηζηε ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε ε νπνία πεγάδεη απφ ηελ εθηίκεζε ηνπ αηφκνπ 

φηη κπνξεί κέζσ ηεο εξγαζίαο ηνπ λα εθπιεξψζεη ηηο αμίεο ηνπ. Οη ελέξγεηεο θάζε 

εξγαδφκελνπ πξέπεη λα θαηεπζχλνληαη πξνο έλαλ ζηφρν, ν νπνίνο απνηειεί ηελ 

θηλεηήξην δχλακε. Πξνυπνζέζεηο γηα ηελ επίηεπμε ηθαλνπνηεηηθνχ απνηειέζκαηνο 

είλαη ε χπαξμε επαξθνχο πξφθιεζεο, ε νπνία εθθξάδεηαη κε ηελ κνξθή ελφο 

ζπγθεθξηκέλνπ θαη δχζθνινπ ζηφρνπ. Απφ ηελ πιεπξά ηνπ, ν εξγαδφκελνο πξέπεη 

αξρηθά λα απνδέρεηαη ηνλ ζηφρν, θαη ζηε ζπλέρεηα λα πξνζειψλεηαη ζηελ επίηεπμή 

ηνπ, λα δηαζέηεη ηηο απαξαίηεηεο ηθαλφηεηεο πξνθεηκέλνπ, κε ηελ θαηάιιειε 

ππνζηήξημε απφ ηελ επηρείξεζε λα θηάζεη ζηελ επίηεπμή ηνπ. Οη ζηφρνη είλαη 

απνδεθηνί απφ ηνπο εξγαδφκελνπο φηαλ ζπλάδνπλ κε ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη ηηο 

αμίεο ηνπο. ΢εκαληηθφ παξάγνληα απνηειεί επίζεο ε αλαηξνθνδφηεζε (feedback) πνπ 

ιακβάλεη ν εξγαδφκελνο φζνλ αθνξά ηελ απφδνζή ηνπ (Locke, E. A. & Latham, G. P. 

1990). Όηαλ ε επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ επηθέξεη ηελ αληακνηβή, ηφηε ν βαζκφο ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο είλαη πςειφο θαη ν εξγαδφκελνο κπνξεί λα απνδερζεί 

αθφκα κεγαιχηεξεο πξνθιήζεηο.  

 

 

 

 

 

 

 

5.3.10. Τν κνληέιν ησλ ραξαθηεξηζηηθώλ ηεο εξγαζίαο ησλ Hackam θαη Oldham 

 

Σν κνληέιν ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο εξγαζίαο πξνηάζεθε απφ ηνπο Hackam 

θαη Oldham (1975), εμεγψληαο κε απηφ πψο ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη 

απνηέιεζκα ηεο ζηάζεο ηνπ εξγαδφκελνπ απέλαληη ζε ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο εξγαζίαο θαη επεξεάδεηαη απφ ηα πέληε βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο: ηελ 



πνηθηιία δεμηνηήησλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ εθηέιεζε κηαο εξγαζίαο, ηελ ηαπηφηεηα 

ηνπ έξγνπ (δειαδή ηνλ βαζκφ ζπλαίζζεζεο ηεο επζχλεο πνπ έρεη έλαο εξγαδφκελνο 

ζε ζρέζε κε ηα θαζήθνληά ηνπ), ηε ζπνπδαηφηεηα ηνπ έξγνπ (δειαδή ηελ επίδξαζε 

πνπ έρεη κηα εξγαζία ζηνπο άιινπο), ηελ απηνλνκία θαηά ηελ εθηέιεζε ησλ 

θαζεθφλησλ θαη ηελ αλαηξνθνδφηεζε ζρεηηθά κε ηελ απφδνζε ηνπ εξγαδφκελνπ 

ζηελ εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ. Δπνκέλσο, έλαο εξγαδφκελνο πνπ πξνηηκά ηηο 

πξνθιήζεηο είλαη πην ηθαλνπνηεκέλνο φηαλ ηνπ αλαηίζεληαη θαζήθνληα απμεκέλνπ 

βαζκνχ πνιππινθφηεηαο ή αθφκα θαη δηνηθεηηθέο ζέζεηο, ελψ απνθεχγεη ηηο απιέο 

δνπιεηέο (Spector, P. E. 1997). 

 

5.4. Ο πόλορ ηηρ ηγεζίαρ ζηην επίηεςξη ηηρ επγαζιακήρ ικανοποίηζηρ 

 

Οηηδήπνηε κπνξεί λα θάλεη κία εηαηξία γηα λα βειηηψζεη ηνλ εξγαζηαθφ ρψξν 

γηα ηνπο ππαιιήινπο ηεο ζπλδξάκεη ζηελ ελίζρπζε ηεο επεκεξίαο, ζηελ 

εμηζνξξφπεζε κεηαμχ ηεο δσήο θαη ηεο εξγαζίαο θαη ζηε κείσζε ηεο 

αληηπαξαγσγηθήο ζπκπεξηθνξάο. Μειεηψληαο ηνπο ιφγνπο πνπ θαζνξίδνπλ ηελ 

εμηζνξξφπεζε ηεο εξγαζίαο θαη ηεο δσήο ηνπ εξγαδνκέλνπ, θαη θαη’ επέθηαζε ηελ 

επεκεξία ηνπο, νη managers θαινχληαη λα ιάβνπλ ηα θαηάιιεια κέηξα γηα ηελ 

εμνκάιπλζε απηψλ ησλ αληηζέζεσλ.  

Όηαλ ν εγέηεο δείρλεη ελδηαθέξνλ γηα ηηο αλάγθεο ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ θαη ηνπ 

παξέρεη κηα θάπνηα απηνλνκία ζηε δξάζε, αιιά θαη δηθαίσκα ζπκκεηνρήο ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ, απμάλεηαη ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ζε αληίζεζε 

κε ηα απνηειέζκαηα πνπ επηθέξεη κηα αδηάθνξε εγεζία (Arnold, J. et al., 1998).  

Όηαλ επνκέλσο ε εξγαζία παξέρεη ζηνλ εξγαδφκελν επθαηξίεο γηα αλάπηπμε, 

επίηεπμε, ππεπζπλφηεηα, απηνλνκία, αλαγλψξηζε θαη αλαηξνθνδφηεζε σο πξνο ηελ 

παξαγσγή, ηνπ πξνζθέξεη ηηο πξνθιήζεηο πνπ απαηηνχληαη ψζηε λα κε καηαηψλνληαη 

νη πξνζδνθίεο ηνπ θαη γεληθά ζπληειεί ζηελ απηνπξαγκάησζε θαη ηελ 

απηνεθπιήξσζή ηνπ. 

Έρεη αθφκε δηαπηζησζεί φηη ε δπλαηφηεηα γηα έιεγρν απφ πιεπξάο ησλ 

εξγαδφκελσλ ζηηο ηθαλφηεηεο θαη δπλαηφηεηέο ηνπο θαη γηα ιήςε πξσηνβνπιηψλ 

εληζρχνπλ ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, δεδνκέλνπ φηη, ππφ απηέο ηηο ζπλζήθεο, 

ηα άηνκα βηψλνπλ ηελ εξγαζία ηνπο σο θάηη ζεκαληηθφ ζην νπνίν έρνπλ πξνζσπηθή 

εκπινθή.  



Δπηπιένλ, έρεη βξεζεί φηη επηδξά ζεηηθά ε παξνρή επθαηξηψλ απφ πιεπξάο ηεο 

νκάδαο γηα θνηλσληθή αιιειεπίδξαζε θαη ε χπαξμε ζχκπλνηαο ζηάζεσλ, θνηλψλ 

ζηφρσλ θαη ζπλεξγαηηθφηεηαο. 

Οη εγέηεο πνπ ελδηαθέξνληαη γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηεο εκθάληζεο θαηλνκέλσλ 

φπσο ε ζχγθξνπζε εξγαζίαο θαη νηθνγέλεηαο είλαη ζεκηηφ λα ππνζηεξίδνπλ ηνπο 

εξγαδφκελνπο γνλείο θαη λα πηνζεηνχλ «family friendly» πνιηηηθέο, φπσο ην επέιηθην 

σξάξην θαη ν παηδηθφο ζηαζκφο κέζα ζηελ επηρείξεζε, πξνζθέξνληαο έηζη 

κεγαιχηεξε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. 

Δπηπιένλ ζηνηρεία ηνπ πεξηερνκέλνπ εξγαζίαο πνπ ζρεηίδνληαη ζεηηθά κε ηελ 

επεκεξία είλαη ε πιεξσκή θαη νη δπλαηφηεηεο πξναγσγήο. Οη άλζξσπνη πνπ 

ζεκεηψλνπλ θαιχηεξεο απνδφζεηο αξέζθνληαη πεξηζζφηεξν ζηελ εξγαζία ηνπο 

εμαηηίαο ησλ ακνηβψλ πνπ ζπρλά ζπλδένληαη κε ηελ θαιή επίδνζε. 

Παξάιιεια, νη εηαηξίεο ρξεηάδνληαη πγηή άηνκα, επνκέλσο ε χπαξμε 

πξνγξακκάησλ πγείαο θαη επδσίαο πνπ βειηηψλνπλ ηε γεληθφηεξε πγεία θαη παξέρνπλ 

ζηνπο εξγαδνκέλνπο δπλαηφηεηα γηα άζθεζε, κεηψλνπλ ζεκαληηθά ην θφζηνο πνπ 

απαηηείηαη γηα ηε θξνληίδα ηνπο, απμάλνπλ ηελ επίδνζε θαη ην εζηθφ ηεο εξγαζίαο θαη 

κεηψλνπλ ηηο απνπζίεο. 

Δπηπξφζζεηα, ελέξγεηεο πνπ ζπλίζηαληαη ζηελ πξνζθνξά ινγηθψλ εμεγήζεσλ 

ζηνπο ππαιιήινπο αλαθνξηθά κε απνθάζεηο πνπ ιακβάλνληαη νδεγνχλ ζηε κείσζε 

ησλ αληηπαξαγσγηθψλ ζπκπεξηθνξψλ (Greenberg, J. 1990)  

Άιινη ζεκαληηθνί παξάγνληεο ηθαλνπνίεζεο είλαη ην είδνο θαη ε θχζε ηεο 

εξγαζίαο, ε απηνλνκία πνπ έρεη ν εξγαδφκελνο, ν βαζκφο ηεο ππεπζπλφηεηαο πνπ 

ζρεηίδεηαη κε ηελ εξγαζία, ε πνηφηεηα ησλ θνηλσληθψλ ζρέζεσλ εληφο ηνπ 

εξγαζηαθνχ ρψξνπ θαζψο θαη νη δπλαηφηεηεο πξναγσγήο. Δπηπξφζζεηα, ν 

εξγαδφκελνο έρεη αλάγθε λα αηζζάλεηαη φηη επηθξαηεί δηθαηνζχλε ζρεηηθά κε ηηο 

απνιαβέο ηνπ θάζε εξγαδνκέλνπ θαη φηη κε ηηο ελέξγεηεο πνπ θάλεη o manager 

δηαθπιάζζνληαη νη νξγαλσηηθέο αμίεο θαη ε μεθάζαξε δηαδηθαζηηθή δηθαηνζχλε. 

Γηα λα δηαηεξεζνχλ απμεκέλα ηα επίπεδα επεκεξίαο, ν εξγαδφκελνο πξέπεη λα 

αηζζάλεηαη φηη επεξεάδεη ηα ζέκαηα ηεο επηρείξεζεο θαη φηη ν ιφγνο ηνπ έρεη 

βαξχηεηα. Ζ επίδξαζε επνκέλσο ησλ δνκψλ ηεο επηρείξεζεο, ησλ θαλαιηψλ 

επηθνηλσλίαο ηεο, ηεο ζπκκεηνρήο πνπ έρεη ην άηνκν ζηηο δηαδηθαζίεο ιήςεο 

απνθάζεσλ θαη ηεο απηνλνκίαο πνπ δίλεηαη ζηνλ εξγαδφκελν είλαη ηδηαίηεξα 

ζεκαληηθή, νπφηε ν εγέηεο νθείιεη λα εληζρχεη ηελ επηθνηλσλία θαη ηελ απηνλνκία. 

 



Μέπορ Β: ΔΡΔΤΝΖΣΗΚΖ ΠΡΟ΢ΔΓΓΗ΢Ζ  

 

6. Δπιζκόπηζη 

 

Με ηελ παξνχζα έξεπλα επηρεηξείηαη ε κειέηε ησλ θαηλνκέλσλ ηεο 

επηρεηξεζηαθήο επηθνηλσλίαο, ηεο εγεζίαο, ηεο δηνίθεζεο αιιαγψλ θαη ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, ιακβάλνληαο ππφςε δεκνγξαθηθά ζηνηρεία, φπσο ην θχιν, 

ε ειηθία, ε νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε, θαη ην κνξθσηηθφ επίπεδν. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ε παξνχζα έξεπλα, πέξα απφ ηελ βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε 

ησλ παιαηφηεξσλ κειεηψλ ζρεηηθά κε ηα ελ ιφγσ θαηλφκελα, αιιά θαη ηελ πεξεηαίξσ 

ζεσξεηηθή αλάιπζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ, ησλ αηηηψλ θαη ησλ ζπλεπεηψλ ηνπο, 

ζηνρεχεη ζην λα δηεξεπλήζεη θαηά πφζν ππάξρνπλ ζπζρεηίζεηο αλάκεζα ζηα 

ζεκαληηθά απηά εξγαζηαθά θαηλφκελα πνπ επεξεάδνπλ ην βαζκφ επεκεξίαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, αιιά θαη αλαθνξηθά κε ηα πξναλαθεξζέληα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία. 

Οη θχξηεο ππνζέζεηο ηεο παξνχζαο έξεπλαο, φπσο πξνθχπηνπλ θαη απφ ην 

ζεσξεηηθφ ππφβαζξν είλαη νη αθφινπζεο: 

1. Ζ επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ εγεζία 

2. Ζ επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηε δηνίθεζε αιιαγψλ 

3. Ζ επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

4. Ζ εγεζία ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηε δηνίθεζε αιιαγψλ 

5. Ζ εγεζία ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

6. Ζ δηνίθεζε αιιαγψλ ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε.  

 

 

 

 

 

 

 

7. Μεθοδολογία  

 

7.1. Πεπιγπαθή ηος δείγμαηορ 

 



Σν δείγκα ηεο παξνχζαο έξεπλαο απνηειείηαη απφ 50 εξγαδφκελνπο ζηνλ ηδησηηθφ 

ηνκέα, (17 άλδξεο θαη 33 γπλαίθεο). ΢ηνλ πίλαθα 1 παξνπζηάδεηαη ε θαηαλνκή 

ζπρλνηήησλ ησλ εξγαδφκελσλ ζχκθσλα κε ην θχιν ηνπο (ηα πνζνζηά είλαη 34% 

άλδξεο θαη 66% γπλαίθεο), ελψ ππνγξακκίδεηαη πσο φινη νη εξγαδφκελνη δήισζαλ ην 

θχιν ηνπο. 

 

Πίνακαρ 1 Καηαλνκή ζπρλνηήησλ ηνπ θχινπ. 

Φχιν 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid άληξαο 17 34.0 34.0 34.0 

γπλαίθα 33 66.0 66.0 100.0 

Total 50 100.0 100.0  

 

΢ρήκα 2: Καηαλνκή ζπρλνηήησλ ηνπ θχινπ. 

 

 

Ο πίλαθαο 2 παξνπζηάδεη ηελ θαηαλνκή ηεο ειηθίαο ησλ εξγαδφκελσλ. 

Γηαπηζηψλεηαη νηη ε θαηεγνξία ειηθίαο κεηαμχ 25 θαη 29 εηψλ είλαη ε πην ζπρλά 

εκθαληδφκελε (58%), ελψ ιηγφηεξν ζπρλά εληνπίδνληαη νη ειηθίεο απφ 35 θαη άλσ 

(14%). 

 



Πίνακαρ 2. Καηαλνκή ζπρλνηήησλ ηεο Ζιηθίαο 

Ζλικία 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 25-29 29 58.0 58.0 58.0 

30-34 14 28.0 28.0 86.0 

35 θαη άλσ 7 14.0 14.0 100.0 

Total 50 100.0 100.0  

 

΢σήμα 3. Κπθιηθφ δηάγξακκα ηεο Ζιηθίαο 

 

 

Παξαηεξψληαο ηνλ πίλαθα ζπρλνηήησλ 3 πνπ παξνπζηάδεη ηελ νηθνγελεηαθή 

θαηάζηαζε ησλ αηφκσλ, βιέπνπκε φηη ζην ζχλνιν ηνπ δείγκαηνο ην 62% είλαη 

έγγακνη, ην 34% είλαη άγακνη θαη ην 2% είλαη δηαδεπγκέλνη. 

 

Πίνακαρ 3. Καηαλνκή ζπρλνηήησλ Οηθνγελεηαθήο Καηάζηαζεο. 

Οικογενειακή καηάζηαζη 



  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid άγακνο 31 62.0 62.0 62.0 

έγγακνο 17 34.0 34.0 96.0 

δηαδεπγκέλνο 2 4.0 4.0 100.0 

Total 50 100.0 100.0  

 

΢σήμα 4. Κπθιηθφ δηάγξακκα Οηθνγελεηαθήο Καηάζηαζεο. 

 

Αλαθνξηθά κε ην κνξθσηηθφ ηνπο επίπεδν, βιέπνπκε φηη ην 13% είλαη 

απφθνηηνη ΣΔΗ, ην 52% απφθνηηνη ΑΔΗ, ην 18% είλαη θάηνρνη Μεηαπηπρηαθνχ 

Γηπιψκαηνο θαη ην 4% είλαη θάηνρνη Γηδαθηνξηθνχ Γηπιψκαηνο. 

 

Πίνακαρ 4. Καηαλνκή ζπρλνηήησλ ηνπ κνξθσηηθνχ επηπέδνπ 

Δκπαίδεςζη 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid TEI 13 26.0 26.0 26.0 



AEI 26 52.0 52.0 78.0 

Μεηαπηπρηαθφ 9 18.0 18.0 96.0 

Γηδαθηνξηθφ 2 4.0 4.0 100.0 

Total 50 100.0 100.0  

 

΢σήμα 5. Ραβδφγξακκα ηνπ κνξθσηηθνχ επηπέδνπ 

 

 

 

 

 

 

 

7.2. Γιαδικαζία ζςλλογήρ δεδομένυν  

 

Ζ ζπιινγή ησλ δεδνκέλσλ πξαγκαηνπνηήζεθε ηελ πεξίνδν κεηαμχ Απξηιίνπ θαη 

Μαΐνπ 2013, ζε εξγαδφκελνπο ηεο εηαηξίαο MARS HELLAS ηνπ Ννκνχ Αηηηθήο. Σα 

εξσηεκαηνιφγηα ζπκπιεξψζεθαλ απφ ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ έιαβαλ κέξνο ζηελ 

έξεπλα ζην γξαθείν, ηελ ψξα ηνπ δηαιείκκαηνο απφ ηελ εξγαζία ρσξίο ηελ παξνπζία 



ηεο εξεπλήηξηαο. Οη ζπκκεηέρνληεο ελεκεξψζεθαλ γηα ην ζθνπφ ηεο έξεπλαο θαη ε 

εξεπλήηξηα ηνπο επηζήκαλε φηη ην εξσηεκαηνιφγην είλαη αλψλπκν θαη φηη δελ 

ππάξρνπλ ζσζηέο θαη ιάζνο απαληήζεηο. Καηά ηε ζπκπιήξσζε ηνπ ήηαλ δηαζέζηκε 

γηα λα ιχλεη ηπρφλ απνξίεο ηειεθσληθά. Ο ρξφλνο πνπ απαηηήζεθε γηα ηε 

ζπκπιήξσζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ήηαλ θαηά κέζν φξν 15 ιεπηά, ελψ ζε γεληθέο 

γξακκέο νη εξγαδφκελνη δελ αληηκεηψπηζαλ πξνβιήκαηα θαηά ηελ απάληεζε ησλ 

εξσηήζεσλ. 

 

8. Αποηελέζμαηα έπεςναρ 

 

8.1. Πεπιγπαθική ζηαηιζηική 

 

Απφ ηε ζηαηηζηηθή αλάιπζε θαη επεμεξγαζία ησλ δεδνκέλσλ ηεο έξεπλαο, 

πξνέθπςαλ νη ηηκέο (ζχλνιν ηνπ δείγκαηνο, κέζνη φξνη, ηππηθέο απνθιίζεηο, 

δηαθπκάλζεηο θιπ) ησλ ζπλνιηθψλ πνζψλ ησλ 4 θιηκάθσλ πνπ κειεηάκε, φπσο 

πεξηγξάθνληαη ζηνλ Πίλαθα 5. 

Πίνακαρ 5: ΢ηαηηζηηθφο πίλαθαο ησλ αλεμάξηεησλ κεηαβιεηψλ 

  Δπηρεηξεζηαθή 

Δπηθνηλσλία Ζγεζία 

Δξγαζηαθή 

Ηθαλνπνίεζε 

Γηνίθεζε 

Αιιαγψλ 

N Valid 50 50 50 50 

Missing 0 0 0 0 

Mean 48.02 55.34 46.66 50.70 

Median 48.00 55.00 47.00 51.50 

Mode 47 55 48 52 

Std. Deviation 5.192 9.198 4.350 4.833 

Variance 26.959 84.596 18.923 23.357 

Οη ζπλνιηθέο ηηκέο ησλ θιηκάθσλ, ινηπφλ, είλαη γηα ηελ θιίκαθα ηεο 

Δπηρεηξεζηαθήο Δπηθνηλσλίαο κέζνο φξνο 48.02, δηάκεζνο 48.00, επηθξαηνχζα ηηκή 

47, δηαθχκαλζε 26.959 θαη ηππηθή απφθιηζε 5.192, γηα ηελ θιίκαθα ηεο εγεζίαο 

κέζνο φξνο 55.34, δηάκεζνο 55,00, επηθξαηνχζα ηηκή 55, δηαθχκαλζε 84.596 θαη 

ηππηθή απφθιηζε 9.198, γηα ηελ θιίκαθα Γηνίθεζε Αιιαγψλ κέζνο φξνο 50.70, 

δηάκεζνο 51.50, επηθξαηνχζα ηηκή 52, δηαθχκαλζε 23.357 θαη ηππηθή απφθιηζε 4.833 



θαη ηέινο γηα ηελ θιίκαθα ηεο Δξγαζηαθήο Ηθαλνπνίεζεο κέζνο φξνο 22.08, δηάκεζνο 

22.50, επηθξαηνχζα ηηκή 22, δηαθχκαλζε 18.116θαη ηππηθή απφθιηζε 4.256.  

 

8.2. Κανονικόηηηα 

 

Σα ζρήκαηα 6-9 παξνπζηάδνπλ ηηο θαηαλνκέο ησλ αλεμάξηεησλ κεηαβιεηψλ πνπ 

κειεηνχκε.  

 

΢σήμα 6: Καηαλνκή ζπρλνηήησλ ηεο κεηαβιεηήο Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία 

 

 

 

 

 

΢σήμα 7: Καηαλνκή ζπρλνηήησλ ηεο κεηαβιεηήο Ζγεζία 



 

 

΢σήμα 8: Καηαλνκή ζπρλνηήησλ ηεο κεηαβιεηήο Γηνίθεζε Αιιαγψλ 

 

΢σήμα 9: Καηαλνκή ζπρλνηήησλ ηεο κεηαβιεηήο Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε 



 

 

Σα παξαπάλσ ζηαηηζηηθά ζηνηρεία, ζε ζπλδπαζκφ κε ηνλ έιεγρν 

θαλνληθφηεηαο θαηαλνκήο Kolmogorov-Smirnov, απνδεηθλχνπλ θαηά πφζν ε 

θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο, αλαθνξηθά κε ηηο παξνχζεο θιίκαθεο, δελ πιεξνί ηα 

θξηηήξηα ηεο θαλνληθφηεηαο. 

΢πγθεθξηκέλα, γηα λα δηαπηζηψζνπκε θαηά πφζν ε θαηαλνκή ησλ κεηαβιεηψλ 

είλαη θαλνληθή δηεμάγνπκε ην Kolmogorov-Smirnov Test. ΢ε απηφ, αλ ε p-value είλαη 

κηθξφηεξε απφ ην 0.05, ηφηε απνξξίπηνπκε ηελ ππφζεζε ηεο θαλνληθφηεηαο ησλ 

δεδνκέλσλ. Άξα ε ππφζεζε φηη νη κεηξήζεηο ηεο κεηαβιεηήο θαηαλέκνληαη θαλνληθά 

απνξξίπηεηαη ζε επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο α=0.05 ή α=5% θαη κπνξνχκε 

λα πνχκε φηη ππάξρνπλ ελδείμεηο φηη απηέο νη κεηξήζεηο δελ αθνινπζνχλ ηελ 

θαλνληθή θαηαλνκή. Αλ φκσο ηα παξαηεξεζέληα επίπεδα ζηαηηζηηθήο 

ζεκαληηθφηεηαο (p-value) είλαη κεγαιχηεξα ηνπ 0.05, ε ππφζεζε ηεο θαλνληθφηεηαο 

γηα ηε κεηαβιεηή δελ απνξξίπηεηαη ζε επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο α=0.05 ή 

α=5%, νπφηε ππάξρνπλ ελδείμεηο φηη νη κεηξήζεηο πνπ αθνξνχλ ηε κεηαβιεηή 

αθνινπζνχλ ηελ θαλνληθή θαηαλνκή. 

Όπσο θαίλεηαη ζηνλ πίλαθα 6, ε Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία θαη ε Δξγαζηαθή 

Ηθαλνπνίεζε δελ θαηαλέκνληαη θαλνληθά, θαζφηη p-value < 0.05, αληίζεηα, νη 



θιίκαθεο Ζγεζία θαη Γηνίθεζε Αιιαγψλ θαηαλέκνληαη θαλνληθά, θαζφηη p-value > 

0.05. 

 

Πίνακαρ 6: Έιεγρνο θαλνληθφηεηαο θαηαλνκήο Kolmogorov-Smirnov γηα 

αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο 

 

Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

 Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Δπηρεηξεζηαθή 

Δπηθνηλσλία 

.140 50 .015 .930 50 .006 

Ζγεζία .082 50 .200
*
 .978 50 .458 

Γηνίθεζε_Αιιαγψλ .106 50 .200
*
 .977 50 .437 

Δξγαζηαθή_Ηθαλνπνίεζε .153 50 .005 .972 50 .277 

a. Lilliefors Significance Correction 

*. This is a lower bound of the true significance. 

 

Όζνλ αθνξά ζηα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία, απηά δελ θαηαλέκνληαη θαλνληθά, 

θαζφηη p-value = 0 < 0.05 (Πίλαθαο 7) 

 

Πίνακαρ 7: Έιεγρνο θαλνληθφηεηαο θαηαλνκήο Kolmogorov-Smirnov γηα 

δεκνγξαθηθά ζηνηρεία 

Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

 Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Φχιν .421 50 .000 .599 50 .000 

Ζιηθία .358 50 .000 .716 50 .000 

Οηθνγελεηαθή 

θαηάζηαζε 

.363 50 .000 .631 50 .000 

Δθπαίδεπζε .280 50 .000 .835 50 .000 



Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

 Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Φχιν .421 50 .000 .599 50 .000 

Ζιηθία .358 50 .000 .716 50 .000 

Οηθνγελεηαθή 

θαηάζηαζε 

.363 50 .000 .631 50 .000 

Δθπαίδεπζε .280 50 .000 .835 50 .000 

a. Lilliefors Significance Correction 

 

8.3. Αξιοπιζηία 

 

΢ηελ παξνχζα εξγαζία, ε αμηνπηζηία ησλ βαζκνινγηψλ ππνινγίζηεθε κε βάζε 

ηνλ ζπληειεζηή άιθα ηνπ Cronbach (Cronbach’s α) γηα ηελ θάζε θιίκαθα. Σα 

απνηειέζκαηα ησλ κεηξήζεσλ ηεο αμηνπηζηίαο ησλ ζεκάησλ ησλ ςπρνκεηξηθψλ 

εξγαιείσλ πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ παξνπζηάδνληαη ζηνπο πίλαθεο 8-11. ΢πγθεθξηκέλα 

βξέζεθε γηα ηελ θιίκαθα Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία α = 0, 747, ελψ γηα ηελ Ζγεζία 

α = 0, 923, γηα ηελ Γηνίθεζε Αιιαγψλ α = 0, 718 θαη γηα ηελ Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε 

α = 0, 819. Δπνκέλσο, δηαπηζηψλνπκε νηη νη θιίκαθεο είλαη αξθεηά αμηφπηζηεο, 

εθφζνλ Cronbach's Alpha > 0.07. 

 

Πίνακαρ 8: Μέηξεζε αμηνπηζηίαο κε ηνλ ζπληειεζηή Cronbach’s α γηα ηελ 

Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.747 13 

 

Πίνακαρ 9: Μέηξεζε αμηνπηζηίαο κε ηνλ ζπληειεζηή Cronbach’s α γηα ηελ Ζγεζία 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 



Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.923 17 

 

Πίνακαρ 10: Μέηξεζε αμηνπηζηίαο κε ηνλ ζπληειεζηή Cronbach’s α γηα ηελ 

Γηνίθεζε Αιιαγψλ 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.718 12 

 

Πίνακαρ 11: Μέηξεζε αμηνπηζηίαο κε ηνλ ζπληειεζηή Cronbach’s α γηα ηελ 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.819 7 

 

8.4. ΢ςζσεηίζειρ μεηαβληηών 

 

 Όπσο δηαπηζηψζεθε αλσηέξσ, ε παξνχζα έξεπλα δελ πιεξνί απφιπηα ηα 

θξηηήξηα ηεο θαλνληθφηεηαο, φζνλ αθνξά ζηα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία θαη δχν απφ ηηο 

ηέζζεξεηο θιίκαθεο. Χο εθ ηνχηνπ νη ζπζρεηίζεηο ησλ κεηαβιεηψλ εμεηάζηεθαλ ζηελ 

ζηαηηζηηθή αλάιπζε κέζσ ηνπ ζπληειεζηή rho ηνπ Spearman, δεδνκέλνπ φηη 

ρξεζηκνπνηνχληαη κε παξακεηξηθά θξηηήξηα θαη κέζνδνη αλάιπζεο.  

 Δίλαη εκθαλέο ινηπφλ φηη, ζχκθσλα κε ηνλ ζπληειεζηή rho ηνπ Spearman, 

ππάξρεη ζεηηθή ζπζρέηηζε αλάκεζα ζε νξηζκέλεο θιίκαθεο πνπ κειεηψληαη, εθφζνλ 

sig ≤ 0.05 ζε απηέο ηηο πεξηπηψζεηο. ΢πγθεθξηκέλα, φπσο θαίλεηαη ζηνλ πίλαθα 12, 

φζνλ αθνξά ζηε ζπζρέηηζε κεηαμχ ησλ ηεζζάξσλ θιηκάθσλ ηηο νπνίεο κειεηνχκε, ε 

Ζγεζία παξνπζηάδεη ζεηηθή ζπζρέηηζε κε ηελ Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία 

(Spearman’s rho = 0, 251 θαη sig = 0, 28), κε ηε Γηνίθεζε Αιιαγψλ (Spearman’s rho 

= 0,274θαη sig = 0,044) θαη κε ηελ Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε (Spearman’s rho = 0, 



327θαη sig = 0,020). Δπίζεο, ε Γηνίθεζε Αιιαγψλ ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε (Spearman’s rho =-0, 947 θαη sig = 0,000). 

 Όζνλ αθνξά ζηηο ζπζρεηίζεηο ησλ δεκνγξαθηθψλ ζηνηρείσλ κε ηηο ηέζζεξεηο 

θιίκαθεο, φπσο δηαθαίλεηαη ζηνλ πίλαθα 12, ζχκθσλα κε ηνλ ζπληειεζηή rho ηνπ 

Spearman ππάξρεη αξλεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ θχινπ θαη ηεο θιίκαθαο 

Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία (Spearman’s rho = -0, 277θαη sig = 0,041), φπσο θαη κε 

ηελ Ζγεζία (Spearman’s rho = -0, 315 θαη sig = 0,026), αιιά θαη κεηαμχ εθπαίδεπζεο 

θαη ηεο θιίκαθαο Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία (Spearman’s rho = -0,288 θαη sig = 

0,043). Σα ππφινηπα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία δελ παξνπζηάδνπλ θακία άιιε ζπζρέηηζε 

κε θάπνηα κεηαβιεηή. 

 

 

 

Πίνακαρ 12: Αλάιπζε ζπλάθεηαο Spearman ησλ αλεμάξηεησλ κεηαβιεηψλ θαη ησλ 

δεκνγξαθηθψλ ζηνηρείσλ 

Correlations 

   Δπηρεηξεζηαθή 

Δπηθνηλσλία Ζγεζία 

Γηνίθεζε 

Αιιαγψλ 

Δξγαζηαθή 

Ηθαλνπνίεζε Φχιν Ζιηθία 

Οηθνγελεηαθή 

θαηάζηαζε 

Δθπαί

δεπζε 

Spear

man's 

rho 

Δπηρεηξεζ

ηαθή 

Δπηθνηλσλ

ία 

Correlation 

Coefficient 

1.000 .251 .072 .111 -.277 -.051 -.038 -.288
*
 

Sig. (2-

tailed) 

. .028 .621 .445 .041 .722 .793 .043 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

Ζγεζία Correlation 

Coefficient 

.251 1.000 .274 .327
*
 -

.315
*
 

.045 -.054 -.235 

Sig. (2-

tailed) 

.028 . .044 .020 .026 .755 .709 .101 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

Γηνίθεζε 

Αιιαγψλ 

Correlation 

Coefficient 

.072 .274 1.000 .947
**

 -.169 .121 -.172 .112 



Sig. (2-

tailed) 

.621 .044 . .000 .241 .404 .233 .438 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

Δξγαζηαθ

ή 

Ηθαλνπνίε

ζε 

Correlation 

Coefficient 

.111 .327
*
 .947

**
 1.000 -.179 .105 -.155 .153 

Sig. (2-

tailed) 

.445 .020 .000 . .213 .470 .283 .288 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

Φχιν Correlation 

Coefficient 

-.277 -.315
*
 -.169 -.179 1.000 .094 .143 .208 

Sig. (2-

tailed) 

.041 .026 .241 .213 . .514 .322 .147 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

Ζιηθία Correlation 

Coefficient 

-.051 .045 .121 .105 .094 1.000 .124 -.055 

Sig. (2-

tailed) 

.722 .755 .404 .470 .514 . .391 .706 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

Οηθνγελεη

αθή 

θαηάζηαζ

ε 

Correlation 

Coefficient 

-.038 -.054 -.172 -.155 .143 .124 1.000 .119 

Sig. (2-

tailed) 

.793 .709 .233 .283 .322 .391 . .409 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

Δθπαίδεπ

ζε 

Correlation 

Coefficient 

-.288
*
 -.235 .112 .153 .208 -.055 .119 1.000 

Sig. (2-

tailed) 

.043 .101 .438 .288 .147 .706 .409 . 

N 50 50 50 50 50 50 50 50 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 



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

 

8.5. ΢ηαηιζηικά ζημανηικέρ διαθοπέρ 

 

Πξνθεηκέλνπ λα ζπγθξηζνχλ δχν δείγκαηα κε ζπζρεηηζκέλσλ / κε ζρεηηθψλ 

ηηκψλ, πξνρσξήζακε ζηνλ έιεγρν T-test (Independent Samples T-test). Ζ επηινγή 

απηή έγηλε παξφιν πνπ ηα δείγκαηα δελ παξνπζηάδνπλ θαλνληθή θαηαλνκή ιφγσ ηνπ 

γεγνλφηνο φηη ε ελ ιφγσ κέζνδνο είλαη αξθεηά αλεθηηθή ζε ηέηνηνπ είδνπο 

παξαβηάζεηο. ΢ε δείγκαηα αξθεηά κεγάια, πνπ μεπεξλνχλ ηα 30 ππνθείκελα, φπσο θαη 

ζηελ πεξίπησζή καο πνπ ε έξεπλα δηεμάγεηαη ζε 50 άηνκα, ε παξαβίαζε ηεο 

ππφζεζεο ηεο θαλνληθφηεηαο δελ αλακέλεηαη λα πξνθαιέζεη ζνβαξά πξνβιήκαηα 

(Gravetter, F.J. & Wallnau, L.B., 2000; Stevens, J. 1996). 

Ο πίλαθαο Group Statistics καο δίλεη ηηο βαζηθέο ζηαηηζηηθέο γηα ηα δχν 

ζπγθξηλφκελα δείγκαηα. ΢ε πεξίπησζε πνπ παξαηεξνχκε φηη ε κέζε ηηκή ησλ 

γπλαηθψλ δηαθέξεη απφ απηή ησλ αληξψλ, ε νπνία αθνξά ζηα δχν ζπγθεθξηκέλα 

δείγκαηα, πξέπεη λα δηαπηζηψζνπκε αλ απηή ε δηαθνξά είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή, 

ψζηε λα γεληθεχεηαη γηα ηνπο πιεζπζκνχο ησλ γπλαηθψλ θαη ησλ αληξψλ. Έηζη 

κειεηάηαη ν πίλαθαο Independent Samples Test, ν νπνίνο αλαγξάθεη ηα απνηειέζκαηα 

ηνπ ζηαηηζηηθνχ ειέγρνπ t γηα αλεμάξηεηα δείγκαηα. Γηαπηζηψλεηαη φηη ππάξρνπλ δχν 

είδε t – test αλεμάξηεησλ δεηγκάησλ. Θα ρξεζηκνπνηήζνπκε έλα απφ ηα δχν αλάινγα 

κε ην αλ ππάξρεη ή φρη ζεκαληηθή δηαθνξά κεηαμχ ησλ (εθηηκψκελσλ) δηαθπκάλζεσλ 

γηα ηηο δχν πιεζπζκηαθέο νκάδεο. Γη’ απηφ ζα θάλνπκε ηνλ έιεγρν “Levene’s Test”. 

Αλ ην significance είλαη κηθξφ (< 0,05), ηφηε ζεσξνχκε φηη νη δπν δηαζπνξέο 

παξνπζηάδνπλ ζεκαληηθή δηαθνξά. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, γηα ηνλ t-έιεγρν ησλ 

κέζσλ ηηκψλ θαηάιιεια είλαη ηα απνηειέζκαηα ηεο πξψηεο γξακκήο («Equal 

variances assumed»). 

Αληίζεηα, αλ είλαη > 0,05 ηφηε ζεσξνχκε φηη νη δηαθπκάλζεηο δελ είλαη ίζεο. 

΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, γηα ηνλ t-έιεγρν ησλ κέζσλ ηηκψλ θαηάιιεια είλαη ηα 

απνηειέζκαηα ηεο δεχηεξεο γξακκήο («Equal variances not assumed»). 

΢ηελ πεξίπησζή καο, φπσο είλαη εκθαλέο ζηνλ πίλαθα 13, έρνπκε Ν=33 

γπλαίθεο, ησλ νπνίσλ ε ηηκή ηεο Δπηρεηξεζηαθήο Δπηθνηλσλίαο είλαη θαηά κέζν φξν 

46.94, κε ηππηθή απφθιηζε 5.629 κνλάδεο, ε Ζγεζία είλαη θαηά κέζν φξν 53.12, κε 

ηππηθή απφθιηζε 9.079 κνλάδεο, ε Γηνίθεζε Αιιαγψλ είλαη θαηά κέζν φξν 50, κε 



ηππηθή απφθιηζε 5.454 κνλάδεο θαη ε Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε είλαη θαηά κέζν φξν 

550.12, κε ηππηθή απφθιηζε 5.487 κνλάδεο. Σν δείγκα ησλ αληξψλ πεξηιακβάλεη 

Ν=17, ησλ νπνίσλ ε κέζε ηηκή γηα ηελ Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία είλαη θαηά κέζν 

φξν 50.12, κε ηππηθή απφθιηζε 3.480 κνλάδεο, γηα ηελ Ζγεζία είλαη θαηά κέζν φξν 

59.65, κε ηππηθή απφθιηζε 8.023 κνλάδεο, γηα ηε Γηνίθεζε Αιιαγψλ είλαη θαηά κέζν 

φξν 52.06, κε ηππηθή απφθιηζε 3.010 κνλάδεο θαη γηα ηελ Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε 

είλαη θαηά κέζν φξν 48.29, κε ηππηθή απφθιηζε 2.365 κνλάδεο. Παξαηεξνχκε φηη ε 

κέζε ηηκή ησλ αληξψλ είλαη ιίγν κεγαιχηεξε απ’ φηη ησλ γπλαηθψλ.  

 

 

 

 

 

 

 

Πίνακαρ 13: Μέζνη φξνη θιηκάθσλ ζε ζρέζε κε ην θχιν 

Group Statistics 

 Φχιν N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία άληξαο 17 50.12 3.480 .844 

γπλαίθα 33 46.94 5.629 .980 

Ζγεζία άληξαο 17 59.65 8.023 1.946 

γπλαίθα 33 53.12 9.079 1.580 

Γηνίθεζε Αιιαγψλ άληξαο 17 52.06 3.010 .730 

γπλαίθα 33 50.00 5.454 .949 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε άληξαο 17 48.29 2.365 .574 

γπλαίθα 33 46.12 5.487 .955 

 

 ΢ηε ζπλέρεηα δηεμάγνπκε ην Independent Samples Test. ΢ηελ πεξίπησζή καο 

θαη γηα ηηο ηηκέο ηεο Δπηρεηξεζηαθήο Δπηθνηλσλίαο θαη Ζγεζίαο έρνπκε sig = 0,180 θαη 

0,339 αληίζηνηρα, επνκέλσο > 0,05 νπφηε θαη ζεσξνχκε φηη νη δηαθπκάλζεηο είλαη 

ίζεο. Καηά ζπλέπεηα, γηα ηνλ t-έιεγρν ησλ κέζσλ ηηκψλ θαηάιιεια είλαη ηα 



απνηειέζκαηα ηεο πξψηεο γξακκήο («Equal variances assumed»). Γηα ηηο ηηκέο φκσο 

ηεο Γηνίθεζεο Αιιαγψλ θαη Δξγαζηαθήο Ηθαλνπνίεζεο έρνπκε sig = 0,014 θαη 0,007 

αληίζηνηρα, επνκέλσο < 0,05 νπφηε θαη ζεσξνχκε φηη νη δηαθπκάλζεηο δελ είλαη ίζεο, 

νπφηε γηα ηνλ t-έιεγρν απηψλ ησλ κέζσλ ηηκψλ θαηάιιεια είλαη ηα απνηειέζκαηα 

ηεο δεχηεξεο γξακκήο («Equal variances not assumed»).  

Έπεηηα θάλνπκε ζχγθξηζε ησλ κέζσλ ηηκψλ ησλ δχν νκάδσλ. Δπεηδή sig. (2-

tailed) = 0,039 θαη 0,016 γηα ηελ Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία θαη Ζγεζία αληίζηνηρα, 

ηηκέο κηθξφηεξεο ηνπ 0,05, απνξξίπηνπκε ηελ ππφζεζε ησλ ίζσλ κέζσλ ηηκψλ θαη 

απνδερφκαζηε ηελ ελαιιαθηηθή γηα ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξεηηθέο κέζεο ηηκέο. 

Άξα, θαηά κέζν φξν, ην επίπεδα Δπηρεηξεζηαθήο Δπηθνηλσλίαο θαη Ζγεζίαο ησλ 

αλδξψλ δηαθέξνπλ ζηαηηζηηθά ζεκαληηθά (ζην επίπεδν ηνπ 5%) απφ ην βαζκφ ησλ 

γπλαηθψλ. 

Γηα ηε Γηνίθεζε Αιιαγψλ θαη ηελ Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε έρνπκε Δπεηδή 

sig. (2-tailed) = 0,092 θαη 0,057 αληίζηνηρα ηηκέο κεγαιχηεξεο ηνπ 0,05, νπφηε 

απνδερφκαζηε ηελ ππφζεζε ησλ ίζσλ κέζσλ ηηκψλ. Άξα, θαηά κέζν φξν, ην επίπεδα 

ησλ αλδξψλ ζηελ Γηνίθεζε Αιιαγψλ θαη ηελ Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε δε δηαθέξνπλ 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθά (ζην επίπεδν ηνπ 5%) απφ ην βαζκφ ησλ γπλαηθψλ. 

 

Πίνακαρ 14: Με ζπζρεηηζκέλνο έιεγρνο t (T-test) ησλ αλεμάξηεησλ κεηαβιεηψλ θαη 

θχιν 

Independent Samples Test 

  Levene's Test 

for Equality 

of Variances t-test for Equality of Means 

  

  

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

  

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference Lower Upper 

Δπηρεηξεζηαθή 

Δπηθνηλσλία 

Equal variances 

assumed 

1.850 .180 2.122 48 .039 3.178 1.497 .167 6.189 



Equal variances 

not assumed 
  

2.458 46.217 .018 3.178 1.293 .575 5.781 

Ζγεζία Equal variances 

assumed 

.932 .339 2.501 48 .016 6.526 2.610 1.279 11.773 

Equal variances 

not assumed 
  

2.603 36.196 .013 6.526 2.507 1.443 11.609 

Γηνίθεζε 

Αιιαγψλ 

Equal variances 

assumed 

6.523 .014 1.443 48 .156 2.059 1.427 -.811 4.928 

Equal variances 

not assumed 
  

1.719 47.687 .092 2.059 1.198 -.350 4.467 

Δξγαζηαθή 

Ηθαλνπνίεζε 

Equal variances 

assumed 

7.948 .007 1.554 48 .127 2.173 1.398 -.639 4.984 

Equal variances 

not assumed 
  

1.950 47.015 .057 2.173 1.114 -.069 4.414 

 

Ζ ζηαηηζηηθή επεμεξγαζία ησλ δεκνγξαθηθψλ ζηνηρείσλ ηνπ δείγκαηνο ηα 

νπνία ππνιείπνληαη έγηλε κέζσ ηεο αλάιπζεο δηαθχκαλζεο κε έλαλ παξάγνληα (One-

Way Anova) θαη παξνπζηάδεηαη αλαιπηηθά ζηε ζπλέρεηα, ζχκθσλα κε ηνπο πίλαθεο 

15-21. 

Αξρηθά δηεμάγνπκε ηνλ έιεγρν Levene (πίλαθαο Test of Homogeneity of 

Variances). ΢ε πεξίπησζε πνπ απηφο δίλεη sigLevene < 0,05, θάλνπκε Αλάιπζε 

δηαθχκαλζεο Anova. ΢ην ζπγθεθξηκέλν πίλαθα, φηαλ δηαπηζηψλνπκε νηη sigAnova > 

0,05, ζεσξνχκε νηη ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά αλάκεζα ζηε κεηαβιεηή 

θαη ην δεκνγξαθηθφ ζηνηρείν. ΢ε πεξίπησζε πνπ έρνπκε sigAnova > 0,05, ζεσξνχκε 

νηη δελ ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά αλάκεζα ζηε κεηαβιεηή θαη ην 

δεκνγξαθηθφ ζηνηρείν.  

Όηαλ φκσο ν έιεγρνο Levene καο δίλεη sigLevene < 0,05, δηεμάγνπκε 

Αλάιπζε δηαθχκαλζεο Welch (πίλαθαο Robust Tests of Equality of Means). Καη 

πάιη, φηαλ δηαπηζηψλνπκε νηη sigWelch < 0,05, ζεσξνχκε νηη ππάξρεη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή δηαθνξά αλάκεζα ζηε κεηαβιεηή θαη ην δεκνγξαθηθφ ζηνηρείν. ΢ε 

πεξίπησζε πνπ έρνπκε sigWelch > 0,05, ζεσξνχκε νηη δελ ππάξρεη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή δηαθνξά αλάκεζα ζηε κεηαβιεηή θαη ην δεκνγξαθηθφ ζηνηρείν.  



΢ηελ πεξίπησζή καο, κειεηψληαο ηε δηαθνξά ησλ κέζσλ φξσλ γηα θάζε 

θιίκαθα αλάινγα κε ηελ ειηθία, ζε θάζε πεξίπησζε έιεγρνο Levene καο δίλεη 

sigLevene > 0,05, νπφηε κέζα απφ ηελ Αλάιπζε δηαθχκαλζεο Anova δηαπηζηψλνπκε 

νηη δελ ππάξρεη θάπνηα ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά αλάκεζα ζηηο κεηαβιεηέο θαη 

ηελ ειηθία, θαζφηη sigAnova > 0,05 ζε θάζε πεξίπησζε (πίλαθεο 15-16). 

  

Πίνακαρ 15: Έιεγρνο Levene γηα ηηο αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο θαη ειηθία 

Test of Homogeneity of Variances 

 Levene Statistic df1 df2 Sig. 

Δπηρεηξεζηαθή 

Δπηθνηλσλία 

.770 2 47 .469 

Ζγεζία .286 2 47 .753 

Γηνίθεζε Αιιαγψλ 1.578 2 47 .217 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε 1.707 2 47 .193 

 

Πίνακαρ 16: Αλάιπζε δηαθχκαλζεο Anova γηα ηηο αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο θαη 

ειηθία 

ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Δπηρεηξεζηαθή 

Δπηθνηλσλία 

Between Groups 8.741 2 4.371 .157 .856 

Within Groups 1312.239 47 27.920   

Total 1320.980 49    

Ζγεζία Between Groups 101.405 2 50.702 .589 .559 

Within Groups 4043.815 47 86.039   

Total 4145.220 49    

Γηνίθεζε Αιιαγψλ Between Groups 28.695 2 14.347 .604 .551 

Within Groups 1115.805 47 23.741   

Total 1144.500 49    

Δξγαζηαθή Between Groups 25.527 2 12.764 .555 .578 



Ηθαλνπνίεζε Within Groups 1080.493 47 22.989   

Total 1106.020 49    

 

 Σν ίδην γίλεηαη εκθαλέο θαη ζηελ πεξίπησζε ηεο νηθνγελεηαθήο θαηάζηαζεο, 

φπνπ ε Ζγεζία, ε Γηνίθεζε Αιιαγψλ θαη ε Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε δίλνπλ sigAnova 

> 0,05 θαη ε Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία, κε sig Levene = 0,041< 0,05 δίλεη sig 

Welch > 0,05 (πίλαθεο 17-19). Δπνκέλσο δελ ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά 

ησλ κέζσλ φξσλ κεηαμχ αλεμάξηεησλ κεηαβιεηψλ θαη νηθνγελεηαθήο θαηάζηαζεο. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πίνακαρ 17: Έιεγρνο Levene γηα ηηο αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο θαη νηθνγελεηαθή 

θαηάζηαζε 

Test of Homogeneity of Variances 

 Levene Statistic df1 df2 Sig. 

Δπηρεηξεζηαθή 

Δπηθνηλσλία 

3.422 2 47 .041 

Ζγεζία .122 2 47 .885 

Γηνίθεζε Αιιαγψλ 1.357 2 47 .267 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε 1.987 2 47 .148 

 

Πίνακαρ 18: Αλάιπζε δηαθχκαλζεο Anova γηα ηηο αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο θαη 

νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε 

ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Ζγεζία Between Groups 23.618 2 11.809 .135 .874 



Within Groups 4121.602 47 87.694   

Total 4145.220 49    

Γηνίθεζε Αιιαγψλ Between Groups 46.587 2 23.294 .997 .377 

Within Groups 1097.913 47 23.360   

Total 1144.500 49    

Δξγαζηαθή 

Ηθαλνπνίεζε 

Between Groups 52.894 2 26.447 1.180 .316 

Within Groups 1053.126 47 22.407   

Total 1106.020 49    

 

 

 

 

 

 

Πίνακαρ 19: Αλάιπζε δηαθχκαλζεο Welch γηα Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία θαη 

νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε 

Robust Tests of Equality of Means 

  Statistic
a
 df1 df2 Sig. 

Δπηρεηξεζηαθή 

Δπηθνηλσλία 

 

Welch .139 2 2.611 .876 

Brown-

Forsythe 

.140 2 2.736 .875 

a. Asymptotically F distributed. 

 

 ΢ηελ πεξίπησζε ηνπ επηπέδνπ εθπαίδεπζεο, νη κεηαβιεηέο Ζγεζία θαη 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε δίλνπλ sigAnova > 0,05, επνκέλσο δελ ππάξρεη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή δηαθνξά ζε απηέο αλάινγα κε ηε κφξθσζε. Οη κεηαβιεηέο Δπηρεηξεζηαθή 

Δπηθνηλσλία θαη Γηνίθεζε Αιιαγψλ φκσο δίλνπλ sigAnova = 0,029 θαη 0,44 

αληίζηνηρα, επηηξέπνληαο καο λα ζπκπεξάλνπκε νηη ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή 

δηαθνξά ζηνπο κέζνπο φξνπο Δπηρεηξεζηαθήο Δπηθνηλσλίαο θαη Γηνίθεζεο Αιιαγψλ 

αλάινγα κε ην κνξθσηηθφ επίπεδν (πίλαθεο 20-21). 

 



Πίνακαρ 20: Έιεγρνο Levene γηα ηηο αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο θαη επίπεδν 

εθπαίδεπζεο 

Test of Homogeneity of Variances 

 Levene Statistic df1 df2 Sig. 

Δπηρεηξεζηαθή 

Δπηθνηλσλία 

2.365 3 46 .083 

Ζγεζία 2.213 3 46 .099 

Γηνίθεζε Αιιαγψλ .123 3 46 .946 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε .372 3 46 .773 

 

 

 

 

Πίνακαρ 21: Αλάιπζε δηαθχκαλζεο Anova γηα ηηο αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο θαη 

επίπεδν εθπαίδεπζεο 

ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Δπηρεηξεζηαθή 

Δπηθνηλσλία 

Between Groups 233.014 3 77.671 3.284 .029 

Within Groups 1087.966 46 23.651   

Total 1320.980 49    

Ζγεζία Between Groups 362.562 3 120.854 1.470 .235 

Within Groups 3782.658 46 82.232   

Total 4145.220 49    

Γηνίθεζε Αιιαγψλ Between Groups 173.791 3 57.930 2.745 .044 

Within Groups 970.709 46 21.102   

Total 1144.500 49    

Δξγαζηαθή 

Ηθαλνπνίεζε 

Between Groups 133.712 3 44.571 2.109 .112 

Within Groups 972.308 46 21.137   

Total 1106.020 49    



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

΢ΤΕΖΣΖ΢Ζ 

 

΢ηελ παξνχζα έξεπλα ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ ήηαλ γπλαίθεο 

(66%) θαη νη άλδξεο ήηαλ 34%. Δπηπιένλ παξαηεξήζεθε φηη ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ 

ησλ ζπκκεηερφλησλ ήηαλ άγακνη (62%) θαη ην πνζνζηφ ησλ έγγακσλ αηφκσλ 

αλεξρφηαλ ζε 34% Απηφ είλαη αλακελφκελν, θαζφηη νη απαηηήζεηο ηεο εηαηξείαο θαη ν 

θφξηνο εξγαζίαο είλαη ηέηνηεο, πνπ δχζθνια κπνξεί λα αληαπνθξηζεί έλα άηνκν κε 

νηθνγέλεηα. Σν λεαξφ ηεο ειηθίαο ησλ εξγαδφκελσλ θπξίσο ιφγσ ηεο αλάγθεο γηα 

παξαγσγηθφηεηα, ε νπνία είλαη κεγαιχηεξε ζε λεαξφηεξα άηνκα, δηθαηνινγεί ηα 

πξναλαθεξζέληα πνζνζηά. Έηζη ινηπφλ, παξαηεξήζεθε φηη ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ 

ησλ εξγαδφκελσλ αλήθε ζηελ νκάδα 25-29 εηψλ θαηά 58%. Ζ θχζε θαη ν ηνκέαο 

ζηνλ νπνίν δξαζηεξηνπνηείηαη ε εηαηξία αιιά θαη ην κεγάιν πνζνζηφ ησλ λεαξψλ 

αηφκσλ ζηελ εηαηξία δηθαηνινγνχλ θαη ηελ θαηνρή παλεπηζηεκηαθνχ πηπρίνπ (ΑΔΗ) 

ζε πνζνζηφ 52%, αθνινπζνχκελν απφ ηελ θαηνρή Μεηαπηπρηαθνχ δηπιψκαηνο ζε 

πνζνζηφ 18%. 

Δίλαη εκθαλέο νηη ε ελ ιφγσ εηαηξεία επηδηψθεη λα δηαζέηεη ζην εξγαηηθφ ηεο 

δπλακηθφ άηνκα κε ελέξγεηα, φξεμε, δηάζεζε, ηθαλφηεηεο, πξνζφληα θαη δχλακε, 

ψζηε λα απνδίδνπλ φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξν θαη λα απνθέξνπλ 

ηθαλνπνηεηηθφηεξν απνηέιεζκα κέζα απφ ηελ εξγαζία ηνπο, νπφηε ζεσξεί νηη απηέο 



ηηο πξνδηαγξαθέο ηηο πιεξνχλ άηνκα λέα, κνξθσκέλα, ρσξίο νηθνγελεηαθέο 

ππνρξεψζεηο. 

Δλδηαθέξνλ πξνθαιεί ην γεγνλφο πσο θάπνηνη απφ ηνπο δεκνγξαθηθνχο 

παξάγνληεο πνπ δηεξεπλήζεθαλ ζε ζρέζε κε ηηο κεηαβιεηέο καο παξνπζίαζαλ 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο. 

Τπήξμε ινηπφλ ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά αλάκεζα ζηε κεηαβιεηή 

Δπηρεηξεζηαθήο Δπηθνηλσλίαο θαη ηνπ θχινπ, θαη ηεο Ζγεζίαο θαη ηνπ θχινπ, αιιά 

θαη κεηαμχ ηεο Δπηρεηξεζηαθήο Δπηθνηλσλίαο θαη ηνπ κνξθσηηθνχ επηπέδνπ, φπσο θαη 

κεηαμχ ηεο Γηνίθεζεο Αιιαγψλ κε ην κνξθσηηθφ επίπεδν. Κακία απφ ηηο κεηαβιεηέο 

καο φκσο δελ παξνπζηάδεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο ζηνπο κέζνπο φξνπο 

αλάινγα κε ηελ ειηθία ή ηελ νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε.  

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, βιέπνπκε φηη θακία απφ ηηο κεηαβιεηέο καο δελ 

ζρεηίδεηαη ζεκαληηθά κε ηελ ειηθία θαη ηελ νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε. Παξαηεξήζεθε 

κφλν αξλεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ θχινπ κε ηελ θιίκαθα Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία 

φπσο θαη κε ηελ θιίκαθα Ζγεζία αιιά θαη κεηαμχ εθπαίδεπζεο θαη ηεο θιίκαθαο 

Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία. Οπφηε ζπκπεξαίλνπκε φηη νη εξγαδφκελνη γίλνληαη 

απνδέθηεο ησλ θαηλνκέλσλ απηψλ θαη επεξεάδνληαη δηαθνξεηηθά, αλάινγα κε ην 

θχιν ηνπο. Σν απνηέιεζκα απηφ είλαη ζπκβαηφ κε ηελ παξαπάλσ παξαηήξεζε, νηη ε 

κέζε ηηκή ησλ αληξψλ είλαη ιίγν κεγαιχηεξε απ’ φηη ησλ γπλαηθψλ ζε ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθφ βαζκφ. Δπνκέλσο νη άληξεο απνιακβάλνπλ κεγαιχηεξε Δπηρεηξεζηαθή 

Δπηθνηλσλία θαη πην ζσζηή Ζγεζία ζε ζρέζε κε ηηο γπλαίθεο. Δπίζεο, φζν απμάλεηαη 

ην κνξθσηηθφ επίπεδν, ηφζν ιηγφηεξν γίλεηαη αληηιεπηή ε χπαξμε επηρεηξεζηαθήο 

επηθνηλσλίαο. 

Ζ ελ ιφγσ έξεπλα επέθεξε επίζεο πιήζνο ηδηαίηεξα ζεκαληηθψλ επξεκάησλ, κε 

νξηζκέλα απφ απηά λα επηβεβαηψλνπλ ηηο αξρηθέο ππνζέζεηο ηεο κειέηεο θαη άιια λα 

ηηο απνξξίπηνπλ. 

΢πγθεθξηκέλα, ηα απνηειέζκαηα ηνπ ειέγρνπ rho ηνπ Spearman γηα ηηο 

αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο έδεημαλ ηηο παξαθάησ ζπζρεηίζεηο αλάκεζα ζε δεπγάξηα 

θιηκάθσλ ή δεκνγξαθηθψλ ζηνηρείσλ: 

΢ρεηηθά κε ηε ζπζρέηεζε κεηαμχ θιηκάθσλ, ε Ζγεζία παξνπζηάδεη ζεηηθή 

ζπζρέηηζε κε ηελ Δπηρεηξεζηαθή Δπηθνηλσλία, κε ηε Γηνίθεζε Αιιαγψλ θαη κε ηελ 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε. Δπίζεο, ε Γηνίθεζε Αιιαγψλ ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε.  



Έηζη ινηπφλ δηαπηζηψλεηαη νηη ην πξψην εξεπλεηηθφ εξψηεκα, νηη ε 

επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ εγεζία επηβεβαηψλεηαη, φπσο 

εμάιινπ ήηαλ αλακελφκελν, δεδνκέλνπ νηη έρεη απνδεηρζεί νηη ε απηαξρηθή 

ζπκπεξηθνξά ηεο δηνίθεζεο δεκηνπξγεί ζνβαξφ πξφβιεκα ζηελ επηθνηλσλία, αιιά 

παξάιιεια είλαη θαη ε πξνο ηα πάλσ επηθνηλσλία απαξαίηεηε γηα ηε δηνίθεζε ηεο 

επηρείξεζεο, θαζφηη, κέζα απφ ηελ ειεπζεξεία ηνπ ιφγνπ θαη ε εηιηθξίλεηα ζηε 

ζπδήηεζε, ε εγεζία έρεη ηε δπλαηφηεηα λα γλσξίδεη ζεκαληηθά πξνβιήκαηα θαη λα ηα 

αληηκεησπίδεη (Weick, K. E. 1979). 

Σν δεχηεξν εξεπλεηηθφ εξψηεκα, νηη ε επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία ζπζρεηίδεηαη 

ζεηηθά κε ηε δηνίθεζε αιιαγψλ, δεδνκέλνπ νηη ε πξνο ηα πάλσ επηθνηλσλία 

απνδεηθλχεη ην βαζκφ ζηνλ νπνίν νη εξγαδφκελνη απνδέρνληαη ηηο ηδέεο, ηελ πνιηηηθή 

θαη ηνπο θαλφλεο ηεο εξγαζίαο (Weick, K. E. 1979) δελ επηβεβαηψλεηαη, επνκέλσο 

απνξξίπηνπκε ηελ αξρηθή ππφζεζε θαη απνδερφκαζηε ηελ ελαιιαθηηθή, νηη ε 

επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία δελ παξνπζηάδεη ζπζρέηηζε κε ηε δηνίθεζε αιιαγψλ . 

Ζ ηξίηε εξεπλεηηθή ππφζεζε, νηη ε επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία ζπζρεηίδεηαη 

ζεηηθά κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζπκβαδίδεη κε ηελ άπνςε ησλ Schriesheim, 

C.A. et al. (1999), θαηά ηνπο νπνίνπο, φηαλ δελ ππάξρεη αλνηθηή ή δεκνθξαηηθή 

επηθνηλσλία, νη εξγαδφκελνη δελ είλαη δπλαηφ λα αληηιεθζνχλ ην πφζν καθξηά ζέιεη ε 

επηρείξεζε λα θζάζνπλ απηνί, φκσο είλαη απνδεδεηγκέλν νηη ε άλεπ εκπνδίσλ 

ζπκκεηνρή ηνπο ζηελ επηρεηξεζηαθή επηθνηλσλία, πξνθεηκέλνπ λα εθπιεξψζνπλ ηηο 

εξγαζίεο ηνπο, πξνσζεί, αιιά θαη απαηηεί ηελ θαιή ζπλεξγαζία κεηαμχ ηνπο θαζψο 

θαη ηελ αίζζεζε νηη ζπκκεηέρνπλ ζε φηη ζπκβαίλεη ζην εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο, 

παξέρνληαο ηνπο έηζη εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (Schriesheim, C.A. et al. 1999). 

Δληνχηνηο, ζηελ έξεπλα πνπ πξνεγήζεθε δε δηαπηζηψζεθε απηνχ ηνπ είδνπο ε 

ζπζρέηηζε, νπφηε απνξξίπηνπκε ηελ ππφζεζε θαη απνδερφκαζηε νηη νη δχν απηέο 

κεηαβιεηέο δε ζρεηίδνληαη ζεηηθά. 

΢χκθσλα κε ηνπο Jones, G.R. & George J.M. 2003, ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν 

αληηκεησπίδεηαη ε αιιαγή έρεη λα θάλεη θαηά θχξην ιφγν κε ηελ εγεζία, θαζφηη ηα 

ιάζε ελφο manager πνπ δελ είλαη εγέηεο θαηά ηελ επηδίσμε ηνπ λα δηαρεηξηζηεί ηελ 

αιιαγή, φπσο ε απνζηνιή αζπζρέηηζησλ κελπκάησλ θαη ε ζπρλή αιιαγή ζηφρσλ θαη 

πξνηεξαηνηήησλ κπνξεί λα παξεκπνδίζνπλ ηελ επηθνηλσλία, επηθέξνληαο ηελ 

απνηπρία ηεο φιεο πξνζπάζεηαο ηεο αιιαγήο (Jones, G.R. & George J.M. 2003). ΢ηελ 

έξεπλα καο, ε ππφζεζε απηή επηβεβαηψζεθε, θαζφηη εληνπίζηεθε φλησο ζεηηθή 

ζπζρέηηζε κεηαμχ εγεζίαο θαη δηνίθεζεο αιιαγήο. 



Σν πέκπην εξεπλεηηθφ εξψηεκα αθνξνχζε ην θαηά πφζν ε εγεζία ζπζρεηίδεηαη 

ζεηηθά κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, ζε ζπλάθεηα κε ηελ έξεπλα ησλ Arnold, J. et 

al., 1998, νη νπνίνη απέδεημαλ νηη, φηαλ ν εγέηεο ελδηαθέξεηαη έκπξαθηα θαη εκθαλψο 

γηα απηά πνπ ρξεηάδνληαη νη εξγαδφκελνη θαη ηνπο παξέρεη ηελ απαξαίηεηε απηνλνκία 

γηα λα δξάζνπλ, αιιά θαη ην δηθαίσκα λα ζπκκεηέρνπλ ζηε δηαδηθαζία ιήςεσο 

απνθάζεσλ, ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ηνπο απμάλεηαη, ελψ αληίζεηα, κηα 

αδηάθνξε εγεζία επηθέξεη ηα αληίζηξνθα απνηειέζκαηα. Αλάινγα, θαη ζηελ ελ ιφγσ 

έξεπλα απνδείρζεθε ην ίδην, νπφηε ε εγεζία παξνπζίαζε ζεηηθή ζπζρέηηζε κε ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. 

Σέινο, ε έθηε εξεπλεηηθή ππφζεζε νηη ε δηνίθεζε αιιαγψλ ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά 

κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε εβηβεβαηψζεθε, εξρφκελε ζε ζπκθσλία κε ηε ζέζε νηη 

κε ηελ θαηάιιειε δηνίθεζε αιιαγψλ εληζρχεηαη ε θαηαλφεζε θαη κεηψλεηαη ε αξρηθή 

έληνλε αληίζηαζε γηα αιιαγή σο απνηέιεζκα ηνπ θφβνπ ηνπ αγλψζηνπ, επηθέξνληαο 

ζέιεζε γηα δεκηνπξγία λέσλ θαηεπζπληήξησλ γξακκσλ πνπ ζα πξνθαιέζνπλ ηα 

επηηπρή απνηειέζκαηα ηνπ εγρεηξήκαηνο ηεο αιιαγήο ζηελ επηρείξεζε, εληζρχνληαο 

θαη’ απηφ ηνλ ηξφπν ηελ ηνθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ.  

΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ – ΠΡΟΣΑ΢ΔΗ΢ 

 

΢πλνςίδνληαο, ζα κπνξνχζακε λα πνχκε πσο ε έξεπλά καο επέθεξε 

απνηειέζκαηα ηα νπνία ζπκβαδίδνπλ ζρεδφλ απφιπηα κε ηε βηβιηνγξαθία, ελψ 

παξάιιεια ηελ εκπινπηίδνπλ κε επηπιένλ απνηειέζκαηα, ιεηηνπξγψληαο εληζρπηηθά 

ζηηο ήδε ππάξρνπζεο θαηεπζχλζεηο ησλ πξνεγνχκελσλ εξεπλψλ.  

΢πκπεξαίλνπκε, ινηπφλ, πσο πξνθεηκέλνπ λα είλαη εθηθηή ε ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ κέζα απφ ηελ αιιαγή, απαξαίηεην ζηνηρείν είλαη ε εθαξκνγή 

θαηάιιεισλ κεζφδσλ εγεζίαο, γεγνλφο ην νπνίν ζα ζπλεπάγεηαη θαη άκεζα κία 

νξζφηεξε δηνίθεζε ησλ αιιαγψλ. Φπζηθά, ηα παξαπάλσ δελ είλαη δπλαηφ λα 

επηηεπρζνχλ ρσξίο ην ζπνπδαίν ζηνηρείν ηεο επηθνηλσλίαο κέζα ζηελ επηρείξεζε.  

Τπφ ηηο παξαπάλσ ζπλζήθεο ζα θαζίζηαηαη εθηθηή ε βειηίσζε ησλ 

εξγαζηαθψλ ζπλζεθψλ, επηθέξνληαο ζεηηθά απνηειέζκαηα θαηά πξψην ιφγν ζηνλ 

εξγαδφκελν θαη θαη’ επέθηαζε ζηνλ νξγαληζκφ. ΢πλεπψο πξνθχπηεη σο πξφηαζε ε 

κειινληηθή κειέηε ηεο ζπζρέηηζεο ησλ ελ ιφγσ θιηκάθσλ κε ηελ επεκεξία θαη ηελ 

απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. 
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