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1 Περίληψη 
Η παρούσα µελέτη εξέτασε τον διαµεσολαβητικό ρόλο των (εργασιακών και  

προσωπικών) πόρων των υφισταµένων στην σχέση ανάµεσα στη συναισθηµατική 

νοηµοσύνη του ηγέτη και στην εργασιακή δέσµευση και απόδοση των υφισταµένων. 

Οι υποθέσεις της έρευνας εξετάστηκαν ανάµεσα σε 38 προϊσταµένους και 56 

υφισταµένους τριών δηµόσιων υπηρεσιών. Τα αποτελέσµατα επιβεβαίωσαν την 

θετική σχέση µεταξύ εργασιακής δέσµευσης και εργασιακής απόδοσης, καθώς και τη 

θετική σχέση των εργασιακών (ανατροφοδότηση) και των προσωπικών (αισιοδοξία, 

αυτεπάρκεια) πόρων µε την εργασιακή δέσµευση. Σε αντίθεση µε τις προβλέψεις, τα 

αποτελέσµατα δεν επιβεβαίωσαν τον διαµεσολαβητικό ρόλο της εργασιακής 

δέσµευσης στην σχέση πόρων και απόδοσης του εργαζοµένου, ούτε το 

διαµεσολαβητικό ρόλο των πόρων (εργασιακών, προσωπικών) στην σχέση 

συναισθηµατικής νοηµοσύνης ηγέτη και εργασιακής δέσµευσης υφισταµένου. Τα 

παραπάνω αποτελέσµατα σχολιάζονται. Η έρευνα αυτή συνδύασε δεδοµένα από 

ηγέτες και υφισταµένους, και είναι από τις πρώτες έρευνες που εξετάζουν αυτές τις 

σχέσεις στον ελληνικό πληθυσµό. Τα αποτελέσµατα της έρευνας επιβεβαιώνουν  σε 

µεγάλο βαθµό την θεωρία της εργασιακής δέσµευσης (Bakker & Demerouti, 2008), 

και γενικεύουν  προηγούµενα αποτελέσµατα (Bakker & Xanthopoulou, 2011; 

Schaufeli & Van Rhenen, 2006)  στον ελληνικό πληθυσµό αυξάνοντας την εξωτερική 

εγκυρότητα. Η µελέτη αυτή συνέβαλε στην κατανόηση των παραγόντων εκείνων που 

οδηγούν τους εργαζοµένους σε υψηλά επίπεδα εργασιακής δέσµευσης και απόδοσης, 

συµβάλλοντας µε αυτό τον τρόπο στην ανάπτυξη της ευηµερίας των εργαζοµένων. 

 

Λέξεις κλειδιά: εργασιακή δέσµευση, εργασιακή απόδοση, προσωπικοί πόροι, 

εργασιακοί πόροι, συναισθηµατική νοηµοσύνη 
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2 Εισαγωγή 
 Υπάρχουν πολλές µελέτες που αποδεικνύουν τη θετική συσχέτιση ανάµεσα 

στη συναισθηµατική νοηµοσύνη (ΣΝ) των ηγετών και την εργασιακή απόδοση των 

εργαζοµένων (Bass, 1990;  Dansereau et al., 1995; Fisher & Edwards, 1988). Παρόλα 

αυτά δεν είναι γνωστό ακόµα γιατί συµβαίνει αυτό, ποιές είναι δηλαδή οι 

ψυχολογικές διεργασίες που εξηγούν γιατί η ΣΝ των ηγετών αυξάνει  την απόδοση 

των εργαζοµένων. Στη προσπάθεια να εξηγηθούν οι µηχανισµοί που δικαιολογούν 

την παραπάνω σχέση, η παρούσα έρευνα εξετάζει πώς η ΣΝ των ηγετών επηρεάζει 

τους εργασιακούς πόρους, τους προσωπικούς πόρους καθώς και την δέσµευση των 

εργαζοµένων. Προηγούµενες έρευνες έδειξαν ότι τόσο οι πόροι όσο και η δέσµευση 

συνδέονται θετικά µε την απόδοση και µπορούν να την εξηγήσουν (Bakker & 

Demerouti, 2007; Bakkker, Demerouti, & Verbeke 2004; Macey & Schneider, 2008; 

Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2009). Με άλλα λόγια  προτείνεται 

ότι οι προσωπικοί και οι εργασιακοί πόροι των εργαζοµένων που ενισχύονται κυρίως 

σε περιβάλλοντα µε ηγέτες µε υψηλή ΣΝ  πιθανώς να εξηγούν γιατί οι εργαζόµενοι 

είναι δεσµευµένοι και αποδίδουν στο µέγιστο των δυνατοτήτων τους.  

 Πιο συγκεκριµένα, στόχος της παρούσας µελέτης είναι να ερευνηθεί ο 

διαµεσολαβητικός ρόλος των πόρων στη σχέση ανάµεσα στην ΣΝ των ηγετών και 

στην εργασιακή δέσµευση των εργαζοµένων, η οποία οδηγεί σε καλύτερη απόδοση. 

Οι ηγέτες µε χαρακτηριστικά υψηλής ΣΝ έχουν την ικανότητα να αξιολογούν τόσο τα 

δικά τους συναισθήµατα όσο και τα συναισθήµατα των άλλων, καθώς και την 

ικανότητα  να  χειρίζονται  και να  ρυθµίζουν τα συναισθήµατα αυτά (Mayer & 

Salovey, 1997). Έχοντας αυτά τα  χαρακτηριστικά, οι ηγέτες µπορούν να οδηγήσουν  

τους εργαζόµενους τους σε υψηλά επίπεδα εργασιακής δέσµευσης διευκολύνοντας 

την δηµιουργία πόρων µέσα στο εργασιακό περιβάλλον. Για παράδειγµα, οι 

εργαζόµενοι είναι πιθανό να βιώνουν υψηλότερη υποστήριξη όταν οι ηγέτες τους 

χαρακτηρίζονται από ΣΝ. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα οι εργαζόµενοι µε υψηλά 

επίπεδα εργασιακής δέσµευσης να  δίνουν τον καλύτερο εαυτό τους στην εργασία 

τόσο σε γνωστικό όσο και συναισθηµατικό επίπεδο (Dansereau et al., 1995; Kahn, 

1990) και να  οδηγηθούν σε θετικά αποτελέσµατα, όπως η υψηλή εργασιακή 

απόδοση (Macey & Schneider, 2008). 
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2.1 Εργασιακή ∆έσµευση και Εργασιακή Απόδοση 
Η εργασιακή απόδοση, αφορά συµπεριφορές που έχουν να κάνουν µε το 

τεχνικό κοµµάτι της εργασίας, πιο συγκεκριµένα αφορά τις συµπεριφορές εκείνες που 

σχετίζονται µε την διεκπεραίωση των καθηκόντων που  ανατίθενται στους 

εργαζοµένους  (Goodman & Svyantek, 1999). Οι εργαζόµενοι δεσµεύονται στις 

παραπάνω συµπεριφορές και συµβάλουν στους οργανωσιακούς στόχους (Bakker & 

Ball, 2010). Σύµφωνα µε τους Schaufeli και Bakker (2004) η εργασιακή δέσµευση  

ορίζεται ως µία θετική συναισθηµατική κατάσταση των εργαζοµένων απέναντι στην 

εργασία η οποία χαρακτηρίζεται  από σθένος,  αφοσίωση, και απορρόφηση. Το 

σθένος χαρακτηρίζεται από υψηλά επίπεδα ενέργειας, προσαρµοστικότητα, προθυµία 

και επιµονή ακόµα και σε δύσκολες καταστάσεις (Schaufeli, Bakker, & Salanova, 

2006). Η αφοσίωση χαρακτηρίζεται από µία ισχυρή εµπλοκή  του ατόµου µε την 

εργασία του (Schaufeli et al., 2006). Η απορρόφηση χαρακτηρίζεται από µία πλήρη 

συγκέντρωση και ευτυχία του ατόµου όταν εργάζεται (Schaufeli  et al., 2006). 

Σύµφωνα µε τον Kahn (1990), η δέσµευση οδηγεί τους εργαζοµένους να δίνουν τον 

καλύτερο εαυτό τους σε σωµατικό, γνωστικό και συναισθηµατικό επίπεδο. 

Πρόσφατες έρευνες έχουν δείξει ότι οι δεσµευµένοι εργαζόµενοι 

χαρακτηρίζονται από θετικά συναισθήµατα και αυτό πιθανό να εξηγεί και την 

αυξηµένη απόδοσή τους (Schaufeli & Van Rhenen, 2006, όπως παρατίθεται στους 

Bakker & Demerouti, 2008). Πιο συγκεκριµένα τα δεσµευµένα άτοµα συνήθως 

εντοπίζουν σε µεγαλύτερο βαθµό τις εργασιακές ευκαιρίες,  βοηθάνε τους άλλους και 

χαρακτηρίζονται από υψηλά επίπεδα αυτοπεποίθησης και αισιοδοξίας. Σύµφωνα µε 

την θεωρία της διεύρυνσης και δόµησης των θετικών συναισθηµάτων (Fredrickson, 

2001 όπως παρατίθεται στους Bakker & Demerouti, 2008), συγκεκριµένα θετικά 

συναισθήµατα όπως είναι η χαρά, το ενδιαφέρον, και η  ικανοποίηση έχουν την 

ικανότητα  να διευρύνουν τους  προσωπικούς  πόρους του ατόµου  όπως για 

παράδειγµα την αισιοδοξία και την αυτεπάρκεια του. Για παράδειγµα, το ενδιαφέρον 

του ατόµου προκαλεί επιθυµία για εξερεύνηση, για αφοµοίωση των νέων 

πληροφοριών και για ανάπτυξη µε αποτέλεσµα το άτοµο, να οδηγείται σε υψηλά 

επίπεδα παραγωγικότητας και απόδοσης.  

Προηγούµενες έρευνες έχουν αποδείξει τη θετική σχέση δέσµευσης και 

απόδοσης. Για παράδειγµα, σε µία µελέτη που πραγµατοποιήθηκε µεταξύ 

εργαζοµένων της Ολλανδίας (από διαφορετικά επαγγέλµατα) βρέθηκε ότι η 

εργασιακή δέσµευση σχετίστηκε θετικά µε την απόδοση. (Schaufeli et al., 2006). 
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Επίσης, οι Bakker και Xanthopoulou (2011) πραγµατοποίησαν µία µελέτη µε 

συµµετέχοντες 105 διευθυντές και 232 δασκάλους. Η µελέτη αυτή έδειξε στατιστικά 

σηµαντικές  θετικές συσχετίσεις ανάµεσα στην εργασιακή δέσµευση των διευθυντών 

και στην εργασιακή απόδοση τους (σύµφωνα µε την βαθµολογία των δασκάλων 

τους). Πιο συγκεκριµένα, οι δεσµευµένοι διευθυντές είχαν υψηλή βαθµολογία  στην 

απόδοση εντός ρόλου. Επίσης, σύµφωνα µε µελέτες η δέσµευση σχετίζεται θετικά µε 

την υγεία των εργαζοµένων, και αυτό πιθανόν να ερµηνεύει την βελτιωµένη απόδοση 

τους. Για παράδειγµα, οι Schaufeli και Bakker (2004) έδειξαν ότι οι δεσµευµένοι 

εργαζόµενοι χαρακτηριζόταν από λιγότερους πονοκεφάλους, καρδιοαγγειακά 

προβλήµατα και στοµαχόπονους µε αποτέλεσµα η  απόδοση εντός ρόλου να είναι 

βελτιωµένη. Με βάση τα παραπάνω διατυπώνεται η παρακάτω υπόθεση:  

 

Υπόθεση 1 : Η εργασιακή δέσµευση σχετίζεται θετικά µε την εργασιακή απόδοση. 

2.2 Εργασιακοί πόροι και Εργασιακή ∆έσµευση  
 Ποιοί είναι όµως οι παράγοντες που διαµορφώνουν τη δέσµευση των 

εργαζοµένων; Οι Bakker και Demerouti (2008) διαπίστωσαν ότι οι σπουδαιότεροι 

προβλεπτικοί παράγοντες της δέσµευσης είναι οι εργασιακοί και οι προσωπικοί 

πόροι. Εργασιακοί πόροι ορίζονται ως οι σωµατικές, κοινωνικές ή οργανωτικές 

διαστάσεις της εργασίας, οι οποίες συντελούν στην επίτευξη των εργασιακών 

στόχων, στην µείωση των εργασιακών απαιτήσεων (και του σχετιζόµενου  φυσικού 

και ψυχολογικού κόστους του εργαζοµένου) και  στην επίτευξη της προσωπικής 

ανάπτυξης και µάθησης (Bakker & Demerouti, 2007). Η κοινωνική υποστήριξη 

προερχόµενη από τους συναδέλφους και από τους προϊσταµένους, η ανατροφοδότηση 

και η αυτονοµία αποτελούν µερικά παραδείγµατα  εργασιακών πόρων. 

 Οι εργασιακοί πόροι σύµφωνα µε  τη διαδικασία κινήτρων του µοντέλου 

εργασιακών απαιτήσεων-πόρων µπορούν να οδηγήσουν τον εργαζόµενο σε υψηλή 

εργασιακή δέσµευση (Bakker & Demerouti, 2007). Οι εργασιακοί πόροι µπορούν να 

παίξουν το ρόλο εσωτερικού κινήτρου. Αναλυτικότερα, οι πόροι έχουν την ικανότητα 

να εκπληρώσουν βασικές ανθρώπινες ανάγκες (Deci & Ryan 1985 όπως παρατίθεται 

στους Bakker & Demerouti, 2007) όπως είναι η ανάγκη για αυτονοµία, η ανάγκη του  

να ανήκει κανείς κάπου, και τέλος η ανάγκη για επάρκεια. Για παράδειγµα, µε την 

κατάλληλη ανατροφοδότηση ενισχύεται η µάθηση και µε αυτό τον τρόπο αυξάνεται 

και η εργασιακή επάρκεια, ως εκ τούτου και η εργασιακή δέσµευση. Επίσης οι 
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εργασιακοί πόροι µπορούν να παίξουν και το ρόλο εξωτερικού κινήτρου. 

Αναλυτικότερα σε εργασιακά περιβάλλοντα εµπλουτισµένα µε εργασιακούς πόρους 

είναι δυνατό να επιτευχθούν µε επιτυχία και οι εργασιακοί στόχοι.  Για παράδειγµα, η 

ανατροφοδότηση του ατόµου αυξάνει σηµαντικά και την πιθανότητα να επιτευχθούν 

οι εργασιακοί του στόχοι (γιατί το άτοµο θα γνωρίζει τί πρέπει να κάνει για να 

πετύχει το στόχο του), µε αποτέλεσµα να οδηγηθεί σε υψηλά επίπεδα εργασιακής 

δέσµευσης. Εργασιακοί πόροι λοιπόν όπως είναι η κοινωνική υποστήριξη, η 

ανατροφοδότηση της απόδοσης, και η αυτονοµία οδηγούν τους εργαζοµένους (είτε 

µέσω της ικανοποίησης των βασικών αναγκών τους, είτε µέσω της επίτευξης των 

εργασιακών τους στόχων) σε εργασιακή δέσµευση (Bakker & Demerouti, 2007).   

 Σύµφωνα µε την θεωρία της κοινωνικής συναλλαγής (Cropanzano &  

Mitchell, 2005) όταν οι εργαζόµενοι εργάζονται σε ένα περιβάλλον που τους παρέχει 

εργασιακούς πόρους (αυτονοµία, κοινωνική υποστήριξη κα) τότε οι ίδιοι νιώθουν 

υποχρεωµένοι να ανταποδώσουν τους πόρους αυτούς. Ένας τρόπος ανταπόδοσης 

είναι µέσω της εργασιακής τους δέσµευσης. Σύµφωνα µε την θεωρία διατήρησης 

πόρων, (Hobfoll, 2001) το άτοµο συνήθως προσπαθεί να συγκεντρώσει και να 

προστατεύσει τους πόρους που έχει ήδη αποκτήσει,  και επιπλέον για να 

δηµιουργήσει νέους πόρους επενδύει στους πόρους που ήδη έχει.  Η εργασιακή 

δέσµευση ορίζεται ως µία κατάσταση σύµφωνα µε την οποία οι εργασιακοί πόροι του 

ατόµου υπερβαίνουν κατά πολύ τις εργασιακές του απαιτήσεις. Συνεπώς τα άτοµα τα 

οποία χαρακτηρίζονται από υψηλή εργασιακή δέσµευση, άρα και υψηλούς 

εργασιακούς πόρους µπορούν να επενδύσουν τους εργασιακούς τους πόρους µε 

τέτοιο τρόπο, ώστε να οδηγηθούν σε θετικά αποτελέσµατα όπως για παράδειγµα σε 

υψηλή εργασιακή απόδοση (Macey & Schneider, 2008).  

 Οι Mauno, Kinnunen, και Ruokolainen (2007) σε µία µακροχρόνια έρευνα  

(διάρκειας 2 ετών) µελέτησαν τα αίτια της εργασιακής δέσµευσης. Στην έρευνα 

συµµετείχαν 409 άτοµα προσωπικό υγείας. Τα αποτελέσµατα έδειξαν ότι οι 

εργασιακοί πόροι αποτελούσαν προβλεπτικούς παράγοντες της εργασιακής 

δέσµευσης.  Επίσης, πραγµατοποιήθηκε  µια έρευνα ανάµεσα σε 208 διευθυντικά 

στελέχη µίας Ολλανδικής εταιρείας τηλεπικοινωνιών σχετικά µε την εργασιακή 

δέσµευση (Schaufeli, Bakker, & Van Rhenen, 2009). Τα αποτελέσµατα της έρευνας 

τους που συµπεριλάµβανε δύο µετρήσεις στη διάρκεια ενός έτους  έδειξαν ότι οι 

εργασιακοί πόροι αποτελούσαν προβλεπτικούς παράγοντες της εργασιακής 

δέσµευσης. Αναλυτικότερα, συγκεκριµένοι εργασιακοί πόροι όπως η κοινωνική 
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υποστήριξη, η αυτονοµία, οι ευκαιρίες µάθησης και ανάπτυξης και η 

ανατροφοδότηση απόδοσης αποτελούσαν θετικούς προβλεπτικούς παράγοντες της 

εργασιακής δέσµευσης. 

 Οι εργασιακοί πόροι που θα µελετηθούν στην έρευνα αυτή είναι: η αυτονοµία,  

η κοινωνική υποστήριξη, και  η ανατροφοδότηση του εργαζοµένου. Πιο 

συγκεκριµένα, η παρούσα έρευνα αφορά τους εργαζόµενους σε µία ανεξάρτητη αρχή 

µε αντικείµενο τις τηλεπικοινωνίες  και σε 2 δηµόσιες υπηρεσίες µε αντικείµενο την 

διαχείριση λιµένος  και τις υπηρεσίες καθαρισµού και ανακύκλωσης αντίστοιχα. Η 

ανεξάρτητη διοικητική αρχή η οποία εξετάζεται έχει την ηθική αρµοδιότητα  να 

εποπτεύει όλους τους τηλεπικοινωνιακούς οργανισµούς συνεπώς η παροχή 

αυτονοµίας στους υπαλλήλους έτσι ώστε να επιτελέσουν τα καθήκοντα τους και τους 

ειδικότερους σκοπούς της υπηρεσίας είναι καθοριστικής σηµασίας. Επίσης, η παροχή 

υποστήριξης είναι σηµαντικός πόρος για το συγκεκριµένο εργασιακό περιβάλλον, 

όπου οι εργαζόµενοι έρχονται αντιµέτωποι µε υψηλές απαιτήσεις και καταγγελίες 

πολιτών. Τέλος, οφείλει να  αναγνωρίζει και να ανατροφοδοτεί την καλή απόδοση 

των εργαζοµένων, προκαλώντας κίνητρα σε αυτούς για να συνεχίσουν. Τα παραπάνω 

ισχύουν και για τις  δύο δηµόσιες υπηρεσίες που συµµετέχουν στην µελέτη αυτή. Πιο 

συγκεκριµένα, για το Νοµικό τµήµα της υπηρεσίας που έχει αντικείµενο την 

διαχείριση του λιµένος, η φύση του συγκεκριµένου επαγγέλµατος (δικηγόρος) είναι 

στενά συνυφασµένη µε την αυτονοµία και την ενθάρρυνση για πρωτοβουλία. Για την 

δηµόσια υπηρεσία µε αντικείµενο την καθαριότητα, ο εργαζόµενος είναι σηµαντικό 

να δουλεύει σε ένα περιβάλλον το οποίο του παρέχει υποστήριξη από τους 

συναδέλφους, αυτονοµία και  ανατροφοδότηση προκειµένου να υπάρχει συνέχεια µε 

την ίδια ενέργεια, σε ένα τόσο δύσκολο επάγγελµα. Με βάση τα παραπάνω για τη 

σχέση εργασιακών πόρων και δέσµευσης και τη σπουδαιότητα των συγκεκριµένων 

εργασιακών πόρων για τους εργαζόµενους που εξετάζονται στην παρούσα έρευνα, 

διατυπώνεται η παρακάτω υπόθεση: 

 

Υπόθεση 2: Οι εργασιακοί πόροι (αυτονοµία, κοινωνική υποστήριξη, 

ανατροφοδότηση) σχετίζονται θετικά µε την εργασιακή δέσµευση. 
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2.3 Προσωπικοί Πόροι και Εργασιακή ∆έσµευση  
 Πέρα από τους εργασιακούς πόρους, ο δεύτερος ισχυρότερος προβλεπτικός 

παράγοντας για την εργασιακή δέσµευση είναι οι προσωπικοί πόροι (Bakker & 

Demerouti, 2008). Οι προσωπικοί πόροι ορίζονται ως οι θετικές αυτοαξιολογήσεις 

του ατόµου οι οποίες σχετίζονται µε την προσαρµοστικότητα και αφορούν την 

αίσθηση του ατόµου σχετικά µε την ικανότητα του να  ελέγχει και να επιδρά στο 

περιβάλλον αποτελεσµατικά (Hobfoll, Johnson, Ennis, & Jackson,  2003; 

Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2007). Η αυτεπάρκεια, και η 

αισιοδοξία είναι οι προσωπικοί πόροι, οι οποίοι θα µελετηθούν στην εργασία αυτή. Η  

αυτεπάρκεια αφορά τη πεποίθηση του ατόµου για την ικανότητα του να 

αντιµετωπίζει και να ελέγχει συγκεκριµένες καταστάσεις του περιβάλλοντος 

(Bandura, 1989).  Η αισιοδοξία αφορά την τάση του ατόµου να πιστεύει, ότι 

γενικότερα θα βιώσει θετικές εµπειρίες στην ζωή του (Scheier & Carver, 1985). Οι 

θετικές αυτοαξιολογήσεις αποτελούν προβλεπτικούς παράγοντες θετικών 

αποτελεσµάτων όπως είναι η στοχοθέτηση, η επαγγελµατική, προσωπική 

ικανοποίηση κ.α. (Judge, Van Vianen & De Pater, 2004). Αναλυτικότερα όσο 

υψηλότερα είναι τα επίπεδα των προσωπικών πόρων του ατόµου, τόσο υψηλότερα 

είναι και τα επίπεδα αυτοσεβασµού του, µε αποτέλεσµα το άτοµο να βιώνει υψηλά 

επίπεδα συµφωνίας µεταξύ των επιθυµητών του στόχων και των στόχων που οφείλει 

να  πραγµατοποιήσει (Luthans & Youssef, 2007). Τα άτοµα που βιώνουν υψηλά 

επίπεδα συµφωνίας µεταξύ των προσωπικών στόχων τους και των οφειλόµενων 

στόχων τους, έχουν εσωτερικό κίνητρο να επιδιώκουν τους στόχους τους µε 

αποτέλεσµα να καταλήγουν σε υψηλά επίπεδα εργασιακής ικανοποίησης άρα και 

εργασιακής δέσµευσης. (Judge et al.,  2004). 

 Σε µία  µελέτη του Bakker και  Xanthopoulou (2011) ερευνήθηκε η σχέση 

ανάµεσα στους προσωπικούς πόρους και στην εργασιακή δέσµευση. Η έρευνα 

πραγµατοποιήθηκε σε σχολεία και πιο συγκεκριµένα µε γυναίκες διευθύντριες. Τα 

αποτελέσµατα έδειξαν ότι οι διευθύντριες εκείνες µε υψηλά επίπεδα προσωπικών 

πόρων χαρακτηριζόταν επίσης και από υψηλά επίπεδα εργασιακής δέσµευσης. Πιο 

συγκεκριµένα, η προσαρµοστικότητα, η αυτεπάρκεια και η αισιοδοξία αύξησαν 

σηµαντικά τα επίπεδα της εργασιακής δέσµευσης. Σύµφωνα µε τα παραπάνω 

διατυπώνεται η παρακάτω υπόθεση: 
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Υπόθεση 3: Οι προσωπικοί πόροι (αυτεπάρκεια και αισιοδοξία) σχετίζονται θετικά 

µε την εργασιακή δέσµευση. 

 

2.4 Πόροι, Εργασιακή ∆έσµευση και  Εργασιακή Απόδοση 
 Με βάση την παραπάνω θεωρητική ανάλυση προκύπτει ότι οι εργασιακοί και 

προσωπικοί πόροι των εργαζοµένων σχετίζονται θετικά µε την εργασιακή δέσµευση 

τους, και ότι η εργασιακή δέσµευση των εργαζοµένων σχετίζεται θετικά µε την 

εργασιακή απόδοση τους. Με βάση λοιπόν τις  παραπάνω σχέσεις  θα µπορούσε 

κανείς να υποθέσει ότι η εργασιακή δέσµευση µπορεί να είναι ο συνδετικός κρίκος 

που εξηγεί γιατί οι πόροι οδηγούν σε καλύτερη απόδοση. Ο Dansereau και 

συνεργάτες (1995) έδειξαν ότι όταν ένας εργαζόµενος λαµβάνει υποστήριξη (αύξηση 

του αισθήµατος αυτό-εκτίµησης του, ικανοποίηση των αναγκών του, ακεραιότητα) 

από τον ηγέτη του, ο εργαζόµενος ανταποδίδει αυτή την υποστήριξη  µε µία 

ικανοποιητική απόδοση. Αυτό είναι πιθανό να συµβαίνει γιατί η παροχή υποστήριξης 

είναι πιθανό να κάνει τον εργαζόµενο να αισθάνεται περισσότερο δεσµευµένος µε την 

εργασία του και άρα να αποδίδει καλύτερα. 

 Σύµφωνα µε το µοντέλο των αιτιών και των συνεπειών της εργασιακής 

δέσµευσης (Saks, 2006), η εργασιακή δέσµευση διαµεσολαβεί ανάµεσα στα αίτια της 

και στις συνέπειες της. Κάποια από τα αίτια της δέσµευσης (Maslach, Schaufelli, & 

Leiter 2001; Saks, 2006;) είναι τα εργασιακά χαρακτηριστικά, για παράδειγµα: η 

ανατροφοδότηση, η αυτονοµία, η αναγνώριση καθηκόντων, και η ποικιλία 

δεξιοτήτων, όπως ορίζονται από το µοντέλο των εργασιακών χαρακτηριστικών των 

Hackman και Oldham (1980). Κάποιες από τις συνέπειες της δέσµευσης (Kahn, 1990;  

Maslach et al., 2001 όπως παρατίθενται στον Saks, 2006) είναι η εργασιακή 

ικανοποίηση, η οργανωσιακή αφοσίωση, και η οργανωσιακή συµπεριφορά  σχετική 

µε το να είναι κάποιος «καλός πολίτης». Σύµφωνα λοιπόν µε το µοντέλο των αιτιών 

και των συνεπειών της δέσµευσης, η εργασιακή δέσµευση διαµεσολαβεί ανάµεσα στα 

εργασιακά χαρακτηριστικά (π.χ. αυτονοµία, ανατροφοδότηση, υποστήριξη) και στην 

εργασιακή ικανοποίηση και οργανωσιακή δέσµευση που πιθανό να οδηγούν και στην 

εργασιακή απόδοση.  

 Επίσης, σύµφωνα µε το µοντέλο της εργασιακής δέσµευσης των Bakker και 

Demerouti (2008), η εργασιακή δέσµευση διαµεσολαβεί ανάµεσα στους πόρους 

(εργασιακούς, προσωπικούς) και στην απόδοση. Το παραπάνω µοντέλο στηρίχτηκε 
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στη διαδικασία κινήτρων του µοντέλου των εργασιακών απαιτήσεων-πόρων (Bakker 

& Demerouti, 2007). Πιο συγκεκριµένα, οι εργασιακοί πόροι (αυτονοµία, 

ανατροφοδότηση απόδοσης, κοινωνική υποστήριξη κ.α.)  ως µία διαδικασία κινήτρων 

οδηγούν τον εργαζόµενο σε υψηλή εργασιακή δέσµευση και συνεπώς και σε υψηλή 

εργασιακή απόδοση εντός ρόλου. Επίσης, ενώ υπάρχει µία αµοιβαία συσχέτιση 

ανάµεσα στους  εργασιακούς  και τους προσωπικούς πόρους, οι προσωπικοί πόροι ( 

π.χ. αισιοδοξία, αυτεπάρκεια) αποτελούν ανεξάρτητους προβλεπτικούς παράγοντες 

της εργασιακής δέσµευσης (Xanthopoulou et al., 2007). Οι εργαζόµενοι λοιπόν µε 

υψηλά επίπεδα αισιοδοξίας και αυτεπάρκειας έχουν την ικανότητα να ενεργοποιούν 

τους εργασιακούς τους πόρους και να χαρακτηρίζονται από υψηλά επίπεδα 

εργασιακής δέσµευσης (Bakker & Demerouti, 2008) και συνεπώς και από υψηλά 

επίπεδα εργασιακής απόδοσης.  

Προηγούµενες έρευνες έχουν υποστηρίξει τη διαµεσολάβηση της εργασιακής 

δέσµευσης στη σχέση πόρων και απόδοσης. Σε ένα κέντρο κλήσεων µίας Ολλανδικής 

εταιρείας τηλεπικοινωνιών εφαρµόστηκε  το µοντέλο των εργασιακών απαιτήσεων-

πόρων (Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2003). Σύµφωνα µε τη διαδικασία κινήτρων 

του µοντέλου, οι εργασιακοί πόροι αποτέλεσαν τους µοναδικούς προβλεπτικούς 

παράγοντες της αφοσίωσης και της οργανωσιακής δέσµευσης οι οποίοι σχετίζονται 

θετικά µε την απόδοση του εργαζοµένου. Επίσης σε µία µελέτη των Xanthopoulou, 

Bakker, Heuven, Demerouti και Schaufeli (2008) µε συµµετέχοντες 44 αεροσυνοδούς 

βρέθηκε ότι η εργασιακή δέσµευση διαµεσολάβησε ανάµεσα στην αυτεπάρκεια και 

στην απόδοση του εργαζοµένου. Επιπλέον η συναδελφική υποστήριξη βρέθηκε να 

έχει µία έµµεση επίδραση στην απόδοση του εργαζοµένου µέσω της εργασιακή του 

δέσµευσης. Επίσης, σε µία µελέτη των Bakker και των συνεργατών του (2004), όπου 

εφαρµόστηκε το µοντέλο των εργασιακών απαιτήσεων πόρων βρέθηκε ότι οι 

εργασιακοί πόροι µέσω της εργασιακής δέσµευσης, αποτελούν τους πιο σηµαντικούς 

προβλεπτικούς παράγοντες για την απόδοση του εργαζοµένου. Σύµφωνα µε τα 

παραπάνω διατυπώνονται οι παρακάτω υποθέσεις:  

 

Υπόθεση 4α: H εργασιακή δέσµευση διαµεσολαβεί στη σχέση εργασιακών πόρων 

και απόδοσης. 

Υπόθεση 4β: H εργασιακή δέσµευση διαµεσολαβεί στη σχέση προσωπικών πόρων 

και απόδοσης. 
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2.5 Η Συναισθηµατική Νοηµοσύνη του Ηγέτη 
  

Προηγούµενες έρευνες έχουν επιβεβαιώσει τη σπουδαιότητα των προσωπικών 

και εργασιακών πόρων για τη δέσµευση και απόδοση των εργαζοµένων. Παρόλα 

αυτά οι έρευνες δε λαµβάνουν ένα σηµαντικό παράγοντα στη διαµόρφωση των 

πόρων των εργαζοµένων, δηλαδή τον ηγέτη. Στην προσπάθεια να καλυφθεί αυτό το 

κενό στη βιβλιογραφία η παρούσα έρευνα έχει στόχο να εξετάσει πώς ο ηγέτης και 

συγκεκριµένα η ΣΝ του ηγέτη µπορεί να επηρεάσει τους πόρους των εργαζοµένων 

και κατά συνέπεια τη δέσµευση και την απόδοσή τους. 

 Η ΣΝ προσδιορίζεται εννοιολογικά ως «µία υποκατηγορία της κοινωνικής 

νοηµοσύνης που περιλαµβάνει την ικανότητα του ατόµου να αναγνωρίζει και να 

διακρίνει τα αισθήµατα και τα συναισθήµατα του εαυτού του, και των άλλων, 

προκειµένου να καθοδηγήσει τη σκέψη του και τις πράξεις του» (Salovey & Mayer, 

1990:189). Από τον παραπάνω ορισµό της ΣΝ είναι φανερή η επίδραση της στον 

τοµέα της εργασίας. Η εργασία καθώς και οι στάσεις και συµπεριφορές σε σχέση µε 

αυτή (όπως  δέσµευση, απόδοση, εργασιακοί πόροι) είναι σηµαντικά για την 

εσωτερική ισορροπία του ατόµου, καθώς το άτοµο είναι υποχρεωµένο να 

καταναλώνει τις περισσότερες ώρες της ηµέρας του στο εργασιακό του περιβάλλον 

(Καφέτσιος, 2003). Ένα ηγέτης που χαρακτηρίζεται από υψηλή ΣΝ προχωράει ένα 

βήµα µπροστά και ενσωµατώνει πολύ πιο έντονα το συναίσθηµα στα προσόντα του 

χωρίς να µένει µόνο στα εργασιακά του καθήκοντα (Boyatzis, Coleman, & McKee, 

2007). Ο ηγέτης µε υψηλή ΣΝ ενεργοποιεί τους υφισταµένους του για να τους 

οδηγήσει στο να δώσουν τον καλύτερο εαυτό τους (Boyatzis et al., 2007). Ο ηγέτης 

λοιπόν έχει την ικανότητα να ενσωµατώσει την ΣΝ στον τρόπο που σκέφτεται και 

στον τρόπο που δρα  ώστε να καταφέρει να αποκτήσει όραµα (Boyatzis et al., 2007). 

 Η συναισθηµατική νοηµοσύνη αποτελείται από τέσσερις διαστάσεις  οι οποίες 

είναι: η αυτοαξιολόγηση των συναισθηµάτων (ΑΑΣ), η αξιολόγηση των 

συναισθηµάτων των άλλων (ΑΣΑ), ο χειρισµός (χρήση) των συναισθηµάτων (ΧΣ) 

και  η ρύθµιση των συναισθηµάτων (ΡΣ) (Mayer & Salovey, 1997). Η ΑΑΣ, είναι η  

ικανότητα του ατόµου να κατανοεί τα προσωπικά του συναισθήµατα. Μέσα  από την  

κατανόηση  των προσωπικών συναισθηµάτων του ο ηγέτης  διευκολύνεται τόσο στις 
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κρίσεις του όσο και στη λήψη αποφάσεων. Πιο συγκεκριµένα, αναγνωρίζοντας ο 

ηγέτης  την  θετική του  διάθεση όπως ο ενθουσιασµός για παράδειγµα, είναι πιθανό 

να δώσει µικρότερη βαρύτητα στα  λάθη (τα δικά του και των υφισταµένων του) και  

στα προβλήµατα του. Από την άλλη πλευρά,  αναγνωρίζοντας  την  αρνητική του 

διάθεση όπως το να είναι σε σύγχυση, είναι πιο πιθανό να επικεντρώνει την προσοχή 

του στα  προβλήµατα. Συνεπώς προτού λάβει κάποια απόφαση ο ηγέτης µε υψηλή 

ΣΝ οφείλει να λαµβάνει υπόψη του και  τα συναισθήµατα του (Isen, Daubman &  

Nowicki, 1987). 

  Ένας ηγέτης µε υψηλή ΣΝ έχει την ικανότητα να αντιλαµβάνεται τα 

συναισθήµατα των άλλων,  καθώς και να αναγνωρίζει  τους παράγοντες εκείνους  που 

καθορίζουν τα συναισθήµατα των άλλων (George, 2000). Αν για παράδειγµα η 

αρχική αντίδραση του εργαζοµένου στην ανακοίνωση του ηγέτη του για επικείµενες 

αλλαγές είναι ο φόβος και το άγχος, ο ηγέτης που αντιδρά µε κατανόηση στην 

αντίδραση αυτή φαίνεται να έχει επίγνωση των παραγόντων που καθορίζουν τα 

συναισθήµατα (George, 2000) και να είναι πιο υποστηρικτικός.  

 Οι ηγέτες µε την ικανότητα ΧΣ µπορούν να προβλέψουν τον τρόπο που οι 

υφιστάµενοι τους αντιδρούν σε διαφορές καταστάσεις, γεγονότα και αλλαγές και έτσι 

είναι σε θέση να χειριστούν αποτελεσµατικά τις αντιδράσεις τους αυτές (George, 

2000). Για παράδειγµα, σε µία εργασία κατά την οποία ο ηγέτης έρχεται σε επαφή µε 

τον εργαζόµενο του θα πρέπει να διαχειριστεί κατάλληλα τα συναισθήµατα του 

εργαζοµένου αλλά και να κατανοήσει την αντίδραση και την απαίτηση  του 

εργαζοµένου του µέσα σε λίγο χρόνο και µε αποτελεσµατικό τρόπο. Μόνο έτσι η 

εργασία θα µπορεί να εκτελεστεί µε επιτυχία. 

  Η ΡΣ είναι η ικανότητα του ηγέτη να ελέγχει τα συναισθήµατα του, 

προκειµένου να αποφύγει τις αρνητικές επιδράσεις των συναισθηµάτων στην σκέψη 

του (Salovey, Detweller-Bedell, Detweller-Bedell & Mayer, 2008). Οι ηγέτες  µε 

υψηλά επίπεδα σε αυτή την ικανότητα προσπαθούν να διατηρούν την θετική διάθεση 

και να ελαχιστοποιούν την αρνητική τους διάθεση. Η αυθόρµητη έκφραση, ή η 

υποκριτική έκφραση ή η απόκρυψη των συναισθηµάτων από την πλευρά του ηγέτη 

βοηθάει στην αποφυγή καταστάσεων που προκαλούν αµηχανία στους εργαζοµένους 

του.  Η ικανότητα ρύθµισης του συναισθήµατος του ηγέτη  αποτελεί βασικό 

παράγοντα µίας ποιοτικής κοινωνικής αλληλεπίδρασης καθώς µπορεί να αποµονώνει 

τις προσωπικές του θέσεις και τις απόψεις και να βλέπει αντικειµενικά την 

πραγµατικότητα (Καφέτσιος & Βασιλάκου, 2009). Από τα παραπάνω γίνεται σαφές 
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ότι τα επίπεδα ΣΝ του ηγέτη  έχουν άµεση σχέση µε τον τρόπο που οι εργαζόµενοι 

αντιλαµβάνονται το εργασιακό περιβάλλον δηλαδή  τους εργασιακούς τους πόρους 

αλλά και τον εαυτό τους µέσα στο εργασιακό περιβάλλον δηλαδή τους προσωπικούς 

τους πόρους.  

 

 

2.5.1  ΣΝ  του  ηγέτη και  οι εργασιακοί πόροι των εργαζοµένων 

 Ο ηγέτης µε το χαρακτηριστικό της υψηλής ΣΝ εξασφαλίζει την απαιτούµενη 

σιγουριά και συνοχή στους υφισταµένους του αποφεύγοντας µε αυτό τον τρόπο τυχόν 

παρεµβάσεις που αποπροσανατολίζουν από  τον τελικό στόχο. Η ικανότητα του ηγέτη 

να κατανοήσει και να βιώσει τα συναισθήµατα των άλλων ονοµάζεται ενσυναίσθηση 

(Mehrabian & Epstein, 1972)  Η ενσυναίσθηση αποτελεί µία σηµαντική δεξιότητα 

του ηγέτη µε υψηλή ΣΝ που τον καθιστά ικανό να παρέχει κοινωνική υποστήριξη και 

να διατηρεί θετικές σχέσεις µε τους άλλους (George, 2000). Ο ηγέτης που έχει αυτή 

την ικανότητα αντιλαµβάνεται τις ανάγκες των άλλων καλύτερα και συνεπώς 

λειτουργεί ανάλογα. Όταν ο ηγέτης αντιλαµβάνεται ότι ο εργαζόµενος του αισθάνεται 

απογοητευµένος και διακατέχεται από αρνητικά συναισθήµατα τότε τον στηρίζει και 

τον βοηθάει (Zhou & George 2003). 

 Ηγέτες µε υψηλή ενσυναίσθηση εµπνέουν εµπιστοσύνη στα µέλη τους, 

λειτουργούν ως έµπιστοι σύµβουλοι και έχουν την ικανότητα να συντονίζουν την 

οµάδα τους, δηµιουργούν συµµαχίες και ασκούν επιρροή  για την επίτευξη των 

στόχων (Wolf, Pescosolido & Duskat, 2002).  Ο ηγέτης έχει την ικανότητα να 

αντιληφθεί τα συναισθήµατα  των µελών της οµάδας του και να τα κατευθύνει προς 

όφελος της οµάδας, αποφεύγοντας εντάσεις που πιθανόν να καταστρέφουν το κλίµα 

και προκαλούν δυσκολίες στην επίτευξη του στόχου. (Zhou & George 2003).  

Εποµένως, σε ένα εργασιακό περιβάλλον που ο ηγέτης χαρακτηρίζεται από υψηλά 

ποσοστά ΣΝ είναι πιθανό να υπάρχει ένα κλίµα υποστήριξης και συναδελφικότητας 

τόσο µεταξύ ηγετών και υφισταµένων όσο και µεταξύ υφισταµένων. Η 

εκτίµηση και η υποστήριξη του ηγέτη απέναντι στον εργαζόµενο, βοηθάει τον 

εργαζόµενο στην καλύτερη αντιµετώπιση των εργασιακών απαιτήσεων και στη 

βελτίωση της απόδοσης του (George, 2000).   

 Επίσης η αναγνώριση της καλής απόδοσης των εργαζοµένων, προκαλεί 

κίνητρα σε αυτούς για να συνεχίσουν (Hackman & Oldman, 1980). Ο ηγέτης που 
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χαρακτηρίζεται από υψηλή ΣΝ δηµιουργεί ένα κλίµα εµπιστοσύνης µε τους 

εργαζόµενους του αναθέτοντας τους καθήκοντα και καθοδηγώντας τους µε ένα 

αποτελεσµατικό τρόπο ώστε  να µαθαίνουν και να βελτιώνονται (George, 2000). Ο 

ηγέτης  εµπνέει την οµάδα του προς την επίτευξη συγκεκριµένων στόχων αφήνοντας 

τους εργαζόµενους του να παίρνουν πρωτοβουλίες  και να δρουν ηγετικά ανεξάρτητα 

από την ιεραρχική τους θέση (George, 2000). Με βάση αυτό µπορούµε να 

συµπεράνουµε ότι σε ένα εργασιακό περιβάλλον που ο ηγέτης έχει υψηλή ΣΝ οι 

εργαζόµενοι θα έχουν υψηλότερα ποσοστά αυτονοµίας κατά την εκτέλεση της 

εργασίας τους.  

 Ένας ηγέτης µε υψηλή ΣΝ βελτιώνει και διατηρεί τις συνθήκες του 

εργασιακού περιβάλλοντος σε υψηλά επίπεδα, καλλιεργεί την ανατροφοδότηση,  και 

την θετική σκέψη της οµάδας του ώστε να αποκοµίζει τα µέγιστα τόσο σε επίπεδο 

απόδοσης όσο και σε διαπροσωπικό επίπεδο (Καφέτσιος & Βασιλάκου, 2009). Οι 

ηγέτες που έχουν ανεπτυγµένη την ικανότητα ΧΣ, σε περιπτώσεις αποτυχίας 

επίτευξης του στόχου τους λειτουργούν  ενδυναµωτικά (ανατροφοδοτούν) και όχι 

αποθαρρυντικά απέναντι στους εργαζοµένους τους µε αποτέλεσµα να φτάνουν στο 

επιθυµητό αποτέλεσµα. Ο ηγέτης µε υψηλή ικανότητα ΑΣΑ και ΧΣ, παρακινεί τους 

υφισταµένους του να εργαστούν αποτελεσµατικότερα και αποδοτικότερα (Grossman, 

2000), όταν ο ηγέτης αντιλαµβάνεται ότι οι εργαζόµενοι του δεν αισθάνονται 

ικανοποιηµένοι από την απόδοση τους. Επίσης όταν ο ηγέτης αντιλαµβάνεται ότι οι 

εργαζόµενοι του  αισθάνονται ικανοποιηµένοι από την απόδοση τους, τους 

ανατροφοδοτεί για να συνεχίζουν τα ευεργετικά τους αποτελέσµατα. Ένας τρόπος 

ανατροφοδότησης πιθανό να είναι και  η αίσθηση οράµατος και αποστολής, οι οποίες 

αυξάνουν τα κίνητρα των εργαζοµένων για θετικά  αποτελέσµατα. Η σταθερή 

ανατροφοδότηση ενθαρρύνει και βοηθά την άµεση αλλαγή. Ο ηγέτης λοιπόν 

λειτουργεί µε θετικό τρόπο στην αποτελεσµατικότητα των εργαζοµένων του. (Zhou 

& George, 2003). Συνεπώς ηγέτες µε υψηλή ΣΝ έχουν την ικανότητα να δηµιουργούν 

εργασιακά περιβάλλοντα µε υψηλούς  εργασιακούς πόρους. Σύµφωνα µε τα 

παραπάνω διατυπώνεται η παρακάτω υπόθεση:  

Υπόθεση 5: Η ΣΝ του ηγέτη σχετίζεται θετικά µε τους εργασιακούς πόρους 

(αυτονοµία, κοινωνική υποστήριξη, ανατροφοδότηση) των υφισταµένων του. 
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2.5.2 ΣΝ ηγέτη και προσωπικοί πόροι εργαζοµένων 

 Ένα από τα χαρακτηριστικά του ηγέτη µε υψηλή ΣΝ είναι η ικανότητα του να 

δηµιουργεί µία συναισθηµατική σύνδεση µε τους εργαζοµένους του  και µε τον τρόπο 

αυτό θα µπορεί να νιώσει τις ανάγκες τους (Boyatzis et al., 2007). Οι ηγέτες   έχουν 

την ικανότητα να ξεχωρίσουν ανάµεσα στον αυθόρµητο και πραγµατικό ενθουσιασµό 

των εργαζοµένων τους και στον υποκριτικό ενθουσιασµό που αισθάνονται. Όταν ο 

ενθουσιασµός των εργαζοµένων τους  δεν είναι αληθινός, ο ηγέτης  ερευνά την αιτία,  

και  προσπαθεί να δηµιουργήσει πραγµατικά αισθήµατα ενθουσιασµού και 

αισιοδοξίας (George, 2000). Οι  ηγέτες µε υψηλή ΣΝ µεταδίδουν τον ενθουσιασµό 

τους στους εργαζοµένους τους  µε αποτέλεσµα οι εργαζόµενοι να αποκτούν θετική 

διάθεση (Kafetsios, Nezlek & Vassiou, 2011). Η θετική διάθεση του υφισταµένου  

διευκολύνει την δηµιουργικότητα, την ολοκληρωµένη σκέψη, και τον επαγωγικό 

συλλογισµό του (Isen et al., 1987). Επίσης, οι εργαζόµενοι  µε θετική διάθεση έχουν 

την τάση να χαρακτηρίζονται  από περισσότερη αισιοδοξία για το µέλλον, και έχουν 

περισσότερη αυτοπεποίθηση (Isen et al., 1987). Έχει διαπιστωθεί ότι άτοµα µε θετική 

διάθεση έχουν υψηλές πεποιθήσεις σχετικά  µε τις επερχόµενες επιτυχίες τους και 

σχετικά µε την αυτεπάρκεια τους (George, 2000). Τέλος, οι ηγέτες µε υψηλή ΣΝ 

διαχειρίζονται µε τέτοιο τρόπο τα συναισθήµατα των υφισταµένων τους έτσι ώστε οι 

εργαζόµενοι να νιώθουν αυτοπεποίθηση στην προσπάθεια τους να  επιλύσουν τα 

προβλήµατα τους και παράλληλα αισιόδοξοι για την επάρκεια των προσωπικών τους 

συνεισφορών (George, 2000).  

Εφαρµόζοντας την  θεωρία της κοινωνικής ανταλλαγής (Cropanzano &  

Mitchell, 2005) στον χώρο της εργασίας θα µπορούσε να υποστηριχτεί ότι όταν οι 

ηγέτες διαµορφώνουν ένα περιβάλλον που δηµιουργεί την αίσθηση ελέγχου και 

αισιοδοξίας στους εργαζοµένους τότε και οι ίδιοι οι εργαζόµενοι νιώθουν 

υποχρεωµένοι να ανταποδώσουν τους πόρους αυτούς. Ο ηγέτης λοιπόν ενσωµατώνει 

το συναίσθηµα στα προσόντα του και ενεργοποιεί τους υπαλλήλους του κατά τέτοιο 

τρόπο ώστε να δώσουν τον καλύτερο εαυτό τους (Boyatzis et al., 2007).  Συνεπώς 

ηγέτες µε υψηλή ΣΝ έχουν την ικανότητα να ενισχύουν τους προσωπικούς πόρους, 

δηλαδή την αισιοδοξία και την αυτεπάρεκια των υφισταµένων τους. Σύµφωνα µε τα 

παραπάνω διατυπώνεται η παρακάτω υπόθεση: 

 

Υπόθεση 6: Η ΣΝ του ηγέτη σχετίζεται θετικά µε τους προσωπικούς πόρους 

των υφισταµένων του. 
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2.5.3 ΣΝ ηγέτη και Εργασιακή δέσµευση των  εργαζοµένων του 

  Στηριζόµενοι στην θεωρία της κοινωνικής συναλλαγής (Cropanzano &  

Mitchell, 2005) και στο µοντέλο εργασιακών απαιτήσεων-πόρων (Bakker & 

Demerouti, 2007) µπορούµε να υποθέσουµε ότι όταν ένας εργαζόµενος που βρίσκεται 

µέσα σε ένα εργασιακό περιβάλλον εµπλουτισµένο µε εργασιακούς πόρους και 

διαθέτει υψηλά επίπεδα προσωπικών πόρων, ανταποδίδει αυτή την υποστήριξη  µε το 

να είναι δεσµευµένος στην εργασία του. Επίσης, η θεωρητική ανάλυση που 

προηγήθηκε τονίζει ότι ηγέτες µε υψηλή ΣΝ καλλιεργούν εργασιακά περιβάλλοντα 

µε υψηλά επίπεδα εργασιακών και ενισχύουν τους προσωπικούς πόρους των 

εργαζοµένων. Εποµένως, οι υφιστάµενοι αυτών των ηγετών είναι πιθανό να 

χαρακτηρίζονται από υψηλά επίπεδα εργασιακής δέσµευσης. 

 Μία έρευνα των Wang και Law (2002) αποδεικνύει ότι ένας προϊστάµενος 

που χαρακτηρίζεται από υψηλή ΣΝ έχει την ικανότητα να προάγει αλτρουιστικές 

συµπεριφορές οι οποίες βοηθούν τους υφισταµένους να έχουν υψηλότερη απόδοση 

από την εργασία τους. Πιο συγκεκριµένα,  ένας προϊστάµενος µε υψηλή ΣΝ σηµαίνει 

ότι καταλαβαίνει τα συναισθήµατα του υφισταµένου του, συνεπώς θα µπορεί να 

διευκολύνει τον εργαζόµενο του να αντιµετωπίσει  δύσκολες καταστάσεις, αλλά και 

να αποκτήσει αυτοπεποίθηση που θα του επιτρέψει να εκφράσει την δηµιουργικότητα 

του (Zhou & George, 2003)  και κατεπέκταση να ενισχύσει το κίνητρο του. Με βάση 

αυτή την ανάλυση, προτείνεται ότι οι πόροι διαµεσολαβούν στη σχέση ΣΝ του ηγέτη 

και δέσµευσης των υφισταµένων του.  

  

2.5.4 Ο διαµεσολαβητικός ρόλος των εργασιακών πόρων στην σχέση της ΣΝ 
και της εργασιακής δέσµευσης 

 Προηγούµενες έρευνες έχουν επιβεβαιώσει τη σπουδαιότητα των ηγετών µε 

χαρακτηριστικά υψηλής ΣΝ  στην δέσµευση των εργαζοµένων τους (Riggio & 

Reichard 2008; Wong & Law 2002).  Παρόλα αυτά δεν είναι γνωστό ακόµα γιατί 

συµβαίνει αυτό, ποιές είναι δηλαδή οι ψυχολογικές διεργασίες που εξηγούν γιατί η 

ΣΝ των ηγετών αυξάνει  την δέσµευση των εργαζοµένων τους. Στη προσπάθεια να 

εξηγηθούν οι µηχανισµοί που δικαιολογούν την παραπάνω σχέση, καθώς και το 

γεγονός ότι ηγέτες µε υψηλή ΣΝ έχουν την ικανότητα να δηµιουργούν εργασιακά 

περιβάλλοντα µε υψηλούς εργασιακούς πόρους (George, 2000; Zhou & George 2003) 

προτείνεται ότι οι εργασιακοί πόροι των  εργαζοµένων µπορούν να διαµεσολαβήσουν 
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ανάµεσα στην σχέση ΣΝ και εργασιακής δέσµευσης. Πιο συγκεκριµένα, ηγέτες µε 

υψηλά επίπεδα ΣΝ, αυξάνουν τα επίπεδα της εργασιακής δέσµευσης των 

εργαζοµένων τους, επειδή οι ηγέτες αυτοί, δηµιουργούν περιβάλλοντα µε υψηλά 

επίπεδα εργασιακών πόρων.  Σύµφωνα µε τα παραπάνω διατυπώνεται η παρακάτω 

υπόθεση: 

 

Υπόθεση 7: Οι εργασιακοί πόροι των εργαζοµένων (αυτονοµία, κοινωνική 

υποστήριξη, αυτονοµία)  διαµεσολαβούν στην σχέση ανάµεσα στην ΣΝ των 

ηγετών τους και  την εργασιακή δέσµευση (ενεργητικότητα, αφοσίωση, 

απορρόφηση) των εργαζοµένων τους. 

2.5.5 Ο διαµεσολαβητικός ρόλος των προσωπικών πόρων στην σχέση της ΣΝ 
και της εργασιακής δέσµευσης. 

 Σε συνέχεια της προσπάθειας της µελέτης αυτής να εξηγηθούν οι µηχανισµοί 

που δικαιολογούν την  σχέση ΣΝ ηγέτη και εργασιακή δέσµευση του εργαζοµένου, 

καθώς και το γεγονός ότι ηγέτες µε υψηλή ΣΝ έχουν την ικανότητα να δηµιουργούν 

εργασιακά περιβάλλοντα µε υψηλούς προσωπικούς πόρους (George, 2000; Isen et al., 

1987) προτείνεται ότι οι προσωπικοί πόροι των  εργαζοµένων διαµεσολαβούν 

ανάµεσα στην σχέση ΣΝ και εργασιακής δέσµευσης. Πιο συγκεκριµένα, ηγέτες µε 

υψηλά επίπεδα ΣΝ, αυξάνουν τα επίπεδα της εργασιακής δέσµευσης των 

εργαζοµένων τους, επειδή οι ηγέτες αυτοί, δηµιουργούν περιβάλλοντα µε υψηλά 

επίπεδα προσωπικών πόρων. Συνεπώς διατυπώνεται η παρακάτω υπόθεση: 

 

Υπόθεση 8: Οι προσωπικοί πόροι (αυτεπάρκεια, αισιοδοξία) των εργαζοµένων 

διαµεσολαβούν στην σχέση ανάµεσα στην ΣΝ των ηγετών και την εργασιακή 

δέσµευση των εργαζοµένων 

 
Λαµβάνοντας υπόψη όλες τις υποθέσεις της παρούσας έρευνας, 

διαµορφώνεται το προτεινόµενο θεωρητικό µοντέλο που παρουσιάζεται στην Εικόνα 

1.  

 
 
 
 

Εικόνα 1 Προτεινόµενο θεωρητικό µοντέλο 

ΣΝ ηγέτη Εργασιακοί , 
Προσωπικοί  Πόροι 
των εργαζοµένων 

Εγασιακή 
∆έσµευση των 
εργαζοµένων 

Εργασιακή 
Απόδοση των 
εργαζοµένων 
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3 Μέθοδος 

3.1  ∆ιαδικασία και Συµµετέχοντες 
  Η παρούσα έρευνα πραγµατοποιήθηκε σε µία ανεξάρτητη αρχή µε 

αντικείµενο τις τηλεπικοινωνίες (µε έδρα την Αθήνα) και σε 2 δηµόσιες υπηρεσίες 

(µία µε αντικείµενο την διαχείριση λιµένος και έδρα την Αθήνα και µία µε 

αντικείµενο τις υπηρεσίες καθαριότητας και ανακύκλωσης και έδρα τα Χανιά). Για 

την συγκέντρωση των δεδοµένων υπήρξε έγκριση τόσο από το τµήµα Ανθρώπινου 

∆υναµικού των υπηρεσιών όσο και από την Επιτροπή ∆εοντολογίας του τµήµατος 

Ψυχολογίας του Πανεπιστηµίου Κρήτης. Η συγκέντρωση των δεδοµένων έγινε µε 

προσωπική επαφή της ερευνήτριας µε τους συµµετέχοντες. Οι απαντήσεις ήταν 

εµπιστευτικές και η ανωνυµία τηρήθηκε µε αυστηρότητα. Επίσης, οι συµµετέχοντες 

είχαν την δυνατότητα να εγκαταλείψουν την έρευνα οποιαδήποτε στιγµή το 

επιθυµούσαν. Η συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου έλαβε χώρα κατά την διάρκεια 

της εργασίας των συµµετεχόντων και στον χώρο αυτής, διασφαλίζοντας τη µη 

ύπαρξη επικοινωνίας µεταξύ ηγέτη και υφισταµένου. Τέλος, τα ερωτηµατολόγια 

κωδικοποιήθηκαν έτσι ώστε να υπάρχει ο ίδιος κωδικός στα ερωτηµατολόγια του 

κάθε υφισταµένου και του προϊσταµένου  του για να γίνει η αντιστοίχηση των 

δεδοµένων. 

 Τα ερωτηµατολόγια διανεµήθηκαν σε 150 άτοµα συνολικά. Στην έρευνα 

τελικά δέχθηκαν να συµµετάσχουν συνολικά 94 άτοµα (38 ηγέτες, 56 υφιστάµενοι), 

δηλαδή ένα ποσοστό 65% του συνολικού δείγµατος. Οι συµµετέχοντες προερχόµενοι 

από την ανεξάρτητη αρχή ήταν συνολικά 58 άτοµα (20 ηγέτες και 38 υφιστάµενοι). 

Οι παραπάνω συµµετέχοντες προέρχονταν από τρία διαφορετικά τµήµατα: το Νοµικό 

Τµήµα (∆ικηγόροι), το  Τµήµα Ανθρώπινου ∆υναµικού (∆ιοικητικό προσωπικό), και 

το Τµήµα Τηλεπικοινωνιών (Μηχανικοί-ειδικό επιστηµονικό προσωπικό). Οι 

συµµετέχοντες προερχόµενοι από την δηµόσια υπηρεσία µε αντικείµενο την 

διαχείριση λιµένος ήταν συνολικά 8 άτοµα (4 ηγέτες και 4 υφιστάµενοι), οι οποίοι 

προερχόταν κυρίως από το Νοµικό Τµήµα (∆ικηγόροι) της συγκεκριµένης δηµόσιας 

υπηρεσίας. Τέλος, οι συµµετέχοντες προερχόµενοι από την δηµόσια υπηρεσία µε 

αντικείµενο την καθαριότητα και την ανακύκλωση ήταν συνολικά 28 άτοµα (14 

ηγέτες και 14 υφιστάµενοι), οι οποίοι προερχόταν κυρίως από ένα τεχνικό τµήµα της 

υπηρεσίας.  
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Ο χρόνος συµπλήρωσης του ερωτηµατολογίου είχε υπολογιστεί αρχικά 20 

λεπτά, στην πράξη διαπιστώθηκε ότι ο κάθε εργαζόµενος δαπανούσε κατά µέσο όρο 

15 λεπτά. Ο µικρός χρόνος συµπλήρωσης πιθανό να δηλώνει πώς το άτοµο ενεργεί 

αυθόρµητα, και πιθανό να συµπληρώνει την απάντηση που ανταποκρίνεται στα 

πραγµατικά του συναισθήµατα χωρίς να έχει το χρόνο να σκεφτεί σκόπιµα κάποια 

απάντηση. Για το δείγµα των ηγετών  (71% άνδρες και 29% γυναίκες), ο µέσος όρος 

ηλικίας ήταν τα 41,11 έτη (SD = 7,16 έτη). Εξ’ αυτών 21,1% συζούσε µε το/τη 

σύζυγο/σύντροφο χωρίς παιδιά στο σπίτι, 60,5%  συζούσε µε το/τη σύζυγο/σύντροφο 

µε παιδιά στο σπίτι, 7,9% έµενε µόνος/η χωρίς παιδιά στο σπίτι 2,6% έµενε µόνος/η 

µε παιδιά στο σπίτι, 5,3% ζούσε µε τους γονείς. Επίσης, σε ποσοστό 2,6% είχε 

ολοκληρώσει το Λύκειο, 5,3% ήταν απόφοιτοι τεχνικής σχολής, 13,2% ήταν 

απόφοιτοι ανώτερης εκπαίδευσης, 10,5% ήταν απόφοιτοι ανώτατης εκπαίδευσης, και 

68,4% ήταν απόφοιτοι µεταπτυχιακών σπουδών. Η φύση της εργασίας των ηγετών 

ήταν πλήρης απασχόληση σε ποσοστό 97,4% και µερική απασχόληση σε ποσοστό 

2,6%. Τέλος, ο µέσος όρος των ωρών που όφειλαν να εργάζονται σύµφωνα µε το 

συµβόλαιο ήταν 36,28 ώρες την εβδοµάδα (SD = 2,8 ώρες) , ενώ ο µέσος όρος των 

πραγµατικών ωρών εργασίας 40,63 ώρες την εβδοµάδα. (SD = 6,4 ώρες). 

 Για το δείγµα των υφισταµένων (52% άνδρες, 48% γυναίκες), ο µέσος όρος 

ηλικίας ήταν τα 37,7 έτη (SD = 3,83 έτη). Εξ’ αυτών σε ποσοστό 29,1% συζούσε µε 

το/τη σύζυγο/σύντροφο χωρίς παιδιά στο σπίτι, 47,3% συζούσε µε το/την 

σύζυγο/σύντροφο µε παιδιά στο σπίτι, 10,9% έµενε µόνος/η χωρίς παιδιά στο σπίτι 

3,6% έµενε µόνος/η µε παιδιά στο σπίτι, 7,3% ζούσε µε τους γονείς. Επίσης, 10,7% 

των συµµετεχόντων είχε ολοκληρώσει το Λύκειο, 8,9% ήταν απόφοιτοι τεχνικής 

σχολής, 21,4% ήταν απόφοιτοι ανώτερης εκπαίδευσης, 7,1% ήταν απόφοιτοι 

ανώτατης εκπαίδευσης, και 51,8% ήταν απόφοιτοι µεταπτυχιακών σπουδών. Η φύση 

της εργασίας των υφισταµένων ήταν πλήρης απασχόληση σε ποσοστό 94,6% και 

µερική απασχόληση σε ποσοστό 1,8%. Τέλος ο µέσος όρος των ωρών που όφειλαν να 

εργάζονται σύµφωνα µε το συµβόλαιο ήταν 37,2 ώρες την εβδοµάδα (ΤΑ =1,58 

ώρες), ενώ ο µέσος όρος των πραγµατικών ωρών εργασίας 36,63 ώρες την εβδοµάδα. 

(ΤΑ =5,67 ώρες). 
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3.2  Ψυχοµετρικά Εργαλεία 
Συναισθηµατική νοηµοσύνη. Η ΣΝ των ηγετών µετρήθηκε µε την ελληνική 

προσαρµογή της κλίµακας της ΣΝ  των Wang και Law  (2002) (Kafetsios & 

Zampetakis, 2008). Η κλίµακα αυτή αποτελείται από 16 προτάσεις, 4 για κάθε 

επιµέρους διάσταση της ΣΝ. Ένα παράδειγµα για την διάσταση της ΑΑΣ είναι: «Τις 

περισσότερες φορές καταλαβαίνω (έχω µια καλή αίσθηση) το γιατί αισθάνοµαι τα 

συναισθήµατα που νοιώθω (έτσι όπως αισθάνοµαι)». Ένα παράδειγµα για την 

διάσταση της ΑΣΑ είναι: «Πάντα µπορώ να καταλάβω πώς αισθάνονται οι φίλοι µου 

µε βάση τη συµπεριφορά τους». Ένα παράδειγµα  για την διάσταση της ΧΣ είναι:  

«Πάντα θέτω στόχους για τον εαυτό µου και µετά βάζω τα δυνατά µου για να τους 

πετύχω». Tέλος ένα παράδειγµα για την διάσταση της ΡΣ είναι:  «Μπορώ µε τη 

λογική να ελέγξω τον θυµό µου και να ανταπεξέλθω τις δυσκολίες». Όλες οι 

προτάσεις της συναισθηµατικής νοηµοσύνης βαθµολογήθηκαν µε µία 7βάθµια 

κλίµακα από το (1) «διαφωνώ απόλυτα» έως το (7) «συµφωνώ απόλυτα».  

Υπολογίστηκε η συνολική αξιοπιστία της κλίµακας συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

Wang Law  (Cronbach’s alpha = 0,90), καθώς και ο δείκτης αξιοπιστίας για κάθε 

διάσταση χωριστά (ΑΑΣ: α =0,81, ΑΣΑ: α = 0,62, ΧΣ: α = 0,85, ΡΣ: α = 0,79).  

Εργασιακοί Πόροι των Υφισταµένων. Η αυτονοµία µετρήθηκε µε µία κλίµακα 

3 προτάσεων, η οποία αναπτύχθηκε από τους Bakker και συνεργάτες (2004). Ένα 

παράδειγµα είναι «Έχετε ευελιξία κατά την εκτέλεση της εργασίας σας;». Για το 

δείγµα των υφισταµένων υπολογίστηκε η συνολική αξιοπιστία της κλίµακας 

αυτονοµίας (Cronbach’s alpha =0,50). Η κοινωνική υποστήριξη µετρήθηκε µε µία 

κλίµακα 3 προτάσεων,  η οποία αναπτύχθηκε από τους Bakker και συνεργάτες 

(2004). Ένα παράδειγµα είναι:  «Μπορείτε να ζητήσετε βοήθεια από τους 

συναδέλφους σας, αν είναι απαραίτητο;» Η αξιοπιστία της κλίµακας κοινωνικής 

υποστήριξης είναι α = 0.63. Η Ανατροφοδότηση µετρήθηκε µε µία κλίµακα τριών 

προτάσεων, η οποία αναπτύχθηκε από τους  Bakker, Demerouti, Taris, Schaufeli και 

Schreurs (2003b). Ένα παράδειγµα είναι: «Λαµβάνω επαρκή πληροφόρηση σχετικά 

µε το αντικείµενο της εργασίας µου». Η αξιοπιστία της κλίµακας ανατροφοδότησης 

είναι α=0.76. Όλες οι προτάσεις των εργασιακών πόρων βαθµολογήθηκαν µε µία 5-

βαθµη κλίµακα από το (1) «ποτέ» έως το (5) «πάντα». 

Προσωπικοί Πόροι των Υφισταµένων. Η Αυτεπάρκεια µετρήθηκε µε τις 10 

προτάσεις της κλίµακας των Schwarzer και Jerusalem  (1995). Η κλίµακα αποτελείται 

από προτάσεις όπως «Πάντα καταφέρνω να λύσω δύσκολα προβλήµατα αν βέβαια 
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προσπαθήσω αρκετά». Οι προτάσεις της  κλίµακας αυτής βαθµολογήθηκαν σε µία 

τετράβαθµη κλίµακα από το (1) «απόλυτα λάθος» έως το (4) «απόλυτα σωστό». Για 

το δείγµα των υφισταµένων  η αξιοπιστία της κλίµακας αυτεπάρκειας  ήταν α = 0.81. 

Η αισιοδοξία µετρήθηκε µε τo  αναθεωρηµένοo Life Orientation Test (Scheier, 

Carver, &  Bridges,  1994). Η κλίµακα  αποτελείται από 6  προτάσεις  που µετρούν 

την αισιοδοξία και 4 εµβόλιµες ακόµα προτάσεις, οι οποίες δεν χρησιµοποιήθηκαν 

στην µελέτη αυτή. Από τις 6 προτάσεις, οι τρείς είναι θετικές (π.χ., «Σε αβέβαιες 

στιγµές συνήθως περιµένω το καλύτερο»), και οι υπόλοιπες τρείς είναι αρνητικές 

(π.χ., «Αν υπάρχει περίπτωση να πάει κάτι στραβά για µένα, θα πάει»).. Οι προτάσεις  

αυτές βαθµολογήθηκαν µε µία 5βάθµια κλίµακα από το (1) «διαφωνώ απόλυτα» έως 

το (5) «συµφωνώ απόλυτα». Οι παραπάνω τρείς αρνητικές προτάσεις  

κωδικοποιήθηκαν έτσι ώστε η υψηλή βαθµολογία να αντιστοιχεί σε υψηλά επίπεδα 

αισιοδοξίας. Για το δείγµα των υφισταµένων  η αξιοπιστία της κλίµακας αισιοδοξίας 

ήταν α = 0.76.  

Εργασιακή ∆έσµευση.  Η εργασιακή δέσµευση  µετρήθηκε µε την ελληνική 

προσαρµογή της τρισδιάστατης κλίµακας Εργασιακής ∆έσµευσης της Ουτρέχτης 

(Xanthopoulou, Bakker, Kantas, & Demerouti, in press), η οποία αναπτύχθηκε από 

τον Schaufeli και συνεργάτες (2006). Η κλίµακα αυτή αποτελείται από εννέα 

προτάσεις, τρεις για κάθε διάσταση της εργασιακής δέσµευσης. Μια ενδεικτική 

πρόταση που µετράει το σθένος είναι «Στη δουλειά µου αισθάνοµαι να πληµµυρίζω 

από ενεργητικότητα», την αφοσίωση « Είµαι ενθουσιασµένος µε την δουλειά µου», 

και την απορρόφηση «Η εργασία µου µε εµπνέει». Οι προτάσεις αυτές 

βαθµολογήθηκαν µε µία 7-βάθµη κλίµακα από το (0) «ποτέ» έως το (6) «πάντα». Η 

συνολική αξιοπιστία της κλίµακας της εργασιακής δέσµευσης ήταν α = 0,92 καθώς 

και για κάθε διάσταση (σθένος = 0,85, απορρόφηση = 0,66, αφοσίωση = 0,87). 

 Εργασιακή Απόδοση. Η εργασιακή απόδοση των υφισταµένων µετρήθηκε µε 

τρεις προτάσεις από την κλίµακα των Goodman και Svyantek (1999). Μία ενδεικτική 

πρόταση που µετράει  την απόδοση εντός ρόλου είναι «Επιτυγχάνετε τους στόχους 

που σχετίζονται µε την εργασιακή σας θέση». Οι διαστάσεις αυτές βαθµολογήθηκαν 

µε µία 7-βάθµη κλίµακα από το (0) «δε µε χαρακτηρίζει καθόλου» έως το (6) «µε 

χαρακτηρίζει απόλυτα». Για το δείγµα των υφισταµένων  υπολογίστηκε  ο δείκτης 

αξιοπιστίας για την κλίµακα αυτή είναι α = 0,79. 
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4 Αποτελέσµατα 

4.1 Περιγραφική στατιστική 
 Στον Πίνακα 1 παρουσιάζονται οι µέσοι όροι, τυπικές αποκλίσεις, Cronbach’s 

alphas και συσχετίσεις ανάµεσα στις µεταβλητές της έρευνας. Σύµφωνα µε τον 

Πίνακα 1,  η αυτονοµία δεν θα εξεταστεί καθώς ο δείκτης αξιοπιστίας alpha είναι 

πολύ χαµηλός µε αποτέλεσµα η κλίµακα της αυτονοµίας να µην θεωρείται αξιόπιστη. 

Οι υπόλοιπες κλίµακες έδειξαν αποδεχτή αξιοπιστία. 

 Από τον Πίνακα 1 προκύπτει µία  στατιστικά σηµαντική θετική συσχέτιση, (r 

= 0,33, p < 0,05) ανάµεσα στη εργασιακή δέσµευση και στην απόδοση. Τα 

αποτελέσµατα αυτά είναι σύµφωνα  µε το µοντέλο της εργασιακής δέσµευσης 

(Bakker & Demerouti, 2008; Demerouti et al., 2001). Μία επίσης στατιστικά 

σηµαντική θετική σχέση προκύπτει ανάµεσα στην δέσµευση και στην 

ανατροφοδότηση (r=0,46, p<0,01). Το αποτέλεσµα αυτό είναι σύµφωνο µε  τη 

διαδικασία κινήτρων του µοντέλου εργασιακών απαιτήσεων-πόρων (Bakker & 

Demerouti, 2007).  Στην συνέχεια προκύπτει µία στατιστικά σηµαντική  θετική 

συσχέτιση (r=0,36, p<0,01) ανάµεσα στην εργασιακή δέσµευση και στην 

αυτεπάρκεια, καθώς και ανάµεσα στην εργασιακή δέσµευση και την αισιοδοξία ( 

r=0,31, p<0,05). Τα αποτελέσµατα αυτά είναι σύµφωνα µε την επέκταση του 

µοντέλου εργασιακών απαιτήσεων-πόρων (Xanthopoulou et al., 2007). Επίσης 

προκύπτει  µία θετική στατιστικά σηµαντική σχέση (r = 0,36, p<0,01) ανάµεσα στην 

αυτεπάρκεια και στην ανατροφοδότηση του εργαζοµένου. Αυτή η σχέση είναι 

σύµφωνη µε την µελέτη της Xanthopoulou και συνεργατών (2007) σύµφωνα µε την 

οποία προκύπτει µία αµοιβαία συσχέτιση ανάµεσα στους  εργασιακούς  και τους 

προσωπικούς πόρους  ( π.χ ανατροφοδότηση, αυτεπάρκεια). Από τα αποτελέσµατα 

προκύπτει µία  θετική σχέση, στατιστικά σηµαντική ανάµεσα στην απόδοση  και στην 

αυτεπάρκεια (r=0,42, p<0,05). Το αποτέλεσµα αυτό είναι σύµφωνο µε το µοντέλο της 

εργασιακής δέσµευσης (Bakker & Demerouti, 2008). Επίσης προκύπτει µια µη 

αναµενόµενη, στατιστικά σηµαντική αρνητική  συσχέτιση ανάµεσα στην ΣΝ του 

ηγέτη και στην αυτεπάρκεια  του υφισταµένου (r=-0,38, p<0,05). Τέλος παρατηρείται 

µία θετική στατιστικά σηµαντική συσχέτιση (r=0,32, p<0,05) ανάµεσα στην ηλικία 

του εργαζοµένου και στην αυτεπάρκεια του, ενώ παρατηρείται µία αρνητική 

στατιστικά σηµαντική συσχέτιση (r=0,34, p<0,05) ανάµεσα στην ηλικία του ηγέτη 

και στην υποστήριξη του υφισταµένου 



25 

Πίνακας 1 
 
Μέσοι όροι (Μ.Ο), Τυπικές αποκλίσεις (Τ.Α), Cronbach’s alphas (διαγωνίως), and συσχετίσεις µεταξύ των µεταβλητών, N = 94 (38+56) 

 Μεταβλητές Μ.Ο Τ.Α 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 Ηλικία ηγέτη 41,11 7,16 -          

2 Ηλικία υφισταµένου 37,74 3,83 -,076 -         

3 Εργασιακή ∆έσµευση υφισταµένου 3,11 1,30 ,023 ,16 (0,92)        

4 Απόδοση υφισταµένου 4,69 ,86 ,10 ,055 ,33* (0,79)       

5 Αυτονοµία υφισταµένου 3,40 ,67 ,008 ,3 ,52** ,24 (0,50)      

6 Ανατροφοδότηση υφισταµένου 3,01 ,80 ,039 ,095 ,46** ,21 ,47** (0,76)     

7 Υποστήριξη υφισταµένου 4,09 ,70 -,34* -,05 0,1 0,18 0,16 0,036 (0,63)    

8 Αισιοδοξία υφισταµένου  3,52 ,58 -,32 0,25 0,31* 0,14 ,35** 0,16 0,057 (0,76)   

9 Αυτεπάρκεια υφισταµένου 3,26 ,35 ,16 0,32* ,36** ,42** ,25** 0,36** -0,086 0,23 (0,81)  

10 Συναισθηµατική Νοηµοσύνη ηγέτη 5,03 ,80 -,2 -,044 0,06 -0,06 0,17 0,043 0,17 0,038 -0,38* (0,90) 

 

* p < .05  ** p < .01 
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4.2 Εξέταση Υποθέσεων  

 
Οι υποθέσεις της παρούσας έρευνας εξετάστηκαν µε ανάλυση παλινδρόµησης. 

Σύµφωνα µε την Υπόθεση 1, η εργασιακή δέσµευση σχετίζεται θετικά µε την εργασιακή 

απόδοση. Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης παλινδρόµησης, όπου εξαρτηµένη µεταβλητή ήταν 

η απόδοση  και ανεξάρτητη η εργασιακή δέσµευση έδειξαν µία στατιστικά σηµαντική θετική 

σχέση (β = 0,33, p < 0,05). Τα αποτελέσµατα έδειξαν ότι η δέσµευση εξηγεί 11% 

διακύµανσης στην απόδοση. Συνεπώς, η υπόθεση αυτή επαληθεύτηκε. 

 Σύµφωνα µε την Υπόθεση 2, οι εργασιακοί πόροι σχετίζονται θετικά µε την 

εργασιακή δέσµευση. Στην υπόθεση αυτή δεν εξετάστηκε η αυτονοµία καθώς ο δείκτης 

αξιοπιστίας της ήταν πάρα πολύ χαµηλός (Πίνακας 1). Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης 

παλινδρόµησης όπου εξαρτηµένη µεταβλητή ήταν η δέσµευση του εργαζοµένου και 

ανεξάρτητη η ανατροφοδότηση του εργαζοµένου έδειξαν µία στατιστικά σηµαντική θετική 

σχέση (β=0,46, p<0,05). Επίσης τα αποτελέσµατα έδειξαν ότι η ανατροφοδότηση εξηγεί 22% 

διακύµανσης στην εργασιακή δέσµευση του εργαζοµένου. Τέλος, τα αποτελέσµατα της 

ανάλυσης παλινδρόµησης όπου εξαρτηµένη µεταβλητή ήταν η δέσµευση του εργαζοµένου 

και ανεξάρτητη η υποστήριξη του εργαζοµένου έδειξαν µία µη στατιστικώς σηµαντική θετική 

σχέση (β=0,33, p=0,43). Συνεπώς η δεύτερη υπόθεση επιβεβαιώθηκε µερικώς για την 

ανατροφοδότηση, αλλά όχι για την υποστήριξη.   

 Σύµφωνα µε την Υπόθεση 3, οι προσωπικοί πόροι σχετίζονται θετικά µε την 

εργασιακή δέσµευση. Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης παλινδρόµησης όπου εξαρτηµένη 

µεταβλητή ήταν η δέσµευση του εργαζοµένου και ανεξάρτητη η αισιοδοξία του εργαζοµένου  

έδειξαν µία στατιστικά σηµαντική θετική σχέση (β = 0,31, p < 0,05). Επίσης, τα 

αποτελέσµατα έδειξαν ότι η αισιοδοξία εξηγεί 10% της διακύµανσης στην εργασιακή 

δέσµευση του εργαζοµένου. Τέλος, τα αποτελέσµατα της ανάλυσης παλινδρόµησης όπου 

εξαρτηµένη µεταβλητή ήταν η δέσµευση του εργαζοµένου και ανεξάρτητη η αυτεπάρκεια του 

εργαζοµένου έδειξαν µία στατιστικά σηµαντική θετική σχέση (β=0,34, p<0,05). Επίσης, τα 

αποτελέσµατα έδειξαν ότι η αυτεπάρκεια εξηγεί 12% διακύµανσης στην εργασιακή δέσµευση 

του εργαζοµένου. Συνεπώς η τρίτη υπόθεση επιβεβαιώθηκε για όλους τους προσωπικούς 

πόρους. 

 Σύµφωνα µε την Υπόθεση 4α, η εργασιακή  δέσµευση  διαµεσολαβεί στην σχέση 

εργασιακών πόρων και απόδοσης του εργαζοµένου. Για να επιβεβαιωθεί η υπόθεση 

διαµεσολάβησης  πρέπει να ισχύουν οι παρακάτω τέσσερις συνθήκες (Baron & Kenny, 1986 

όπως παρατίθεται στον Holmbeck,1997): 

1. Οι εργασιακοί πόροι πρέπει να σχετίζονται στατιστικώς σηµαντικά µε την εργασιακή 

δέσµευση 
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2. Οι εργασιακοί πόροι πρέπει να σχετίζονται στατιστικώς σηµαντικά µε την εργασιακή 

απόδοση  

3. Η εργασιακή δέσµευση πρέπει να σχετίζεται στατιστικώς σηµαντικά µε την εργασιακή 

απόδοση  

4. Η στατιστικώς σηµαντική επίδραση των εργασιακών πόρων στην απόδοση 

εξαφανίζεται ή µειώνεται µετά από τον έλεγχο της µεταβλητής της εργασιακής 

δέσµευσης. 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω, η πρώτη συνθήκη  εξετάστηκε µε την Υπόθεση 2, η οποία 

επιβεβαίωσε τη σχέση για την ανατροφοδότηση, αλλά όχι για την υποστήριξη. Άρα, η πρώτη 

συνθήκη επιβεβαιώθηκε µερικώς, που σηµαίνει ότι η υπόθεση θα εξεταστεί µόνο για την 

ανατροφοδότηση. Στην συνέχεια εξετάστηκε η δεύτερη συνθήκη, αν δηλαδή η 

ανατροφοδότηση σχετίζεται σηµαντικά µε την απόδοση. Τα αποτελέσµατα έδειξαν µια µη 

στατιστικώς  σηµαντική σχέση ανάµεσα στην ανατροφοδότηση και στην απόδοση (β=0,21, 

p=0,11). Συνεπώς η δεύτερη συνθήκη δεν επιβεβαιώθηκε και άρα η υπόθεση 

διαµεσολάβησης απορρίφθηκε.   

 Σύµφωνα µε την Υπόθεση 4β, η εργασιακή  δέσµευση  διαµεσολαβεί στην σχέση 

προσωπικών πόρων και απόδοσης του εργαζοµένου. Για να επιβεβαιωθεί η υπόθεση αυτή 

πρέπει να ισχύουν οι παρακάτω τέσσερις συνθήκες (Holmbeck,1997 όπως παρατίθεται στους 

Baron & Kenny, 1986): 

1.Οι προσωπικοί πόροι πρέπει να σχετίζονται στατιστικώς σηµαντικά µε την εργασιακή 

δέσµευση  

2.Οι προσωπικοί πόροι πρέπει να σχετίζονται στατιστικώς σηµαντικά µε την εργασιακή 

απόδοση  

3.Η εργασιακή δέσµευση πρέπει να σχετίζεται στατιστικώς σηµαντικά µε την εργασιακή 

απόδοση  

4. Η στατιστικώς σηµαντική σχέση προσωπικών πόρων και απόδοσης εξαφανίζεται ή 

µειώνεται σηµαντικά µετά από τον έλεγχο του διαµεσολαβητή, δηλ. της εργασιακής 

δέσµευσης 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω, η πρώτη συνθήκη  εξετάστηκε µε την Υπόθεση 3, η οποία 

επιβεβαίωσε τη σχέση και για την αισιοδοξία και για την αυτεπάρκεια. Άρα, η πρώτη 

συνθήκη επιβεβαιώθηκε για όλους τους προσωπικούς πόρους που εξετάστηκαν. Στην 

συνέχεια εξετάστηκε, η δεύτερη συνθήκη αν δηλαδή οι προσωπικοί πόροι (αισιοδοξία, 

αυτεπάρκεια) σχετίζονται σηµαντικά µε την απόδοση. Τα αποτελέσµατα έδειξαν µία 

στατιστικά σηµαντική θετική σχέση (β=0,42, p<0,1) ανάµεσα στην αυτεπάρκεια και στην 

απόδοση, µε την αυτεπάρκεια να εξηγεί 18% της διακύµανσης στην απόδοση. Αντίθετα τα 
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αποτελέσµατα έδειξαν µια µη στατιστικώς σηµαντική σχέση ανάµεσα στην αισιοδοξία και 

στην απόδοση εντός ρόλου (β=0,14, p=0,29). Συνεπώς, η δεύτερη συνθήκη επιβεβαιώθηκε 

µόνο για την αυτεπάρκεια και άρα η υπόθεση διαµεσολάβησης µπορεί να µελετηθεί µόνο για 

τη σχέση αυτεπάρκειας-απόδοσης. 

 Προχωρώντας στη µελέτη της υπόθεσης αυτής πραγµατοποιήθηκε ανάλυση 

παλινδρόµησης µε 2 βήµατα. Στο πρώτο βήµα, η αυτεπάρκεια προέβλεπε την απόδοση εντός 

ρόλου και στο δεύτερο προστέθηκε και η δέσµευση ως διαµεσολαβητής. Ο Πίνακας 2 

παρουσιάζει αυτά τα αποτελέσµατα. Τα αποτελέσµατα δεν επιβεβαιώνουν την τρίτη συνθήκη 

γιατί η δέσµευση βρέθηκε να έχει στατιστικώς µη σηµαντική σχέση µε την απόδοση (β=0,21, 

p=0,11). Συνεπώς και η υπόθεση διαµεσολάβησης δεν επιβεβαιώθηκε. 

Πίνακας 2   

Εργασιακή ∆έσµευση ως ∆ιαµεσολαβητής: Αποτελέσµατα Aνάλυσης Παλινδρόµησης (N = 56). 

  Απόδοση  

Βήµα Μεταβλητές Β T R2 ∆F 

1 Αυτεπάρκεια ,42* 3,427* ,17 3,474* 

2 Αυτεπάρκεια ,35* 2,70* ,21 2,575 

 
∆έσµευση

 
,21 1,605   

* p < ,05  ** p < ,01 

 

Σύµφωνα µε την Υπόθεση 5, η ΣΝ του ηγέτη σχετίζεται θετικά µε τους εργασιακούς 

πόρους των υφισταµένων του. Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης παλινδρόµησης όπου 

εξαρτηµένη µεταβλητή ήταν η ανατροφοδότηση του εργαζοµένου και ανεξάρτητη η ΣΝ του 

ηγέτη έδειξαν µια µη στατιστικά σηµαντική θετική σχέση (β=0,04, p=0,8). Τέλος τα 

αποτελέσµατα της ανάλυσης όπου εξαρτηµένη µεταβλητή ήταν η υποστήριξη του 

εργαζοµένου και ανεξάρτητη µεταβλητή η ΣΝ του ηγέτη έδειξαν µια µη στατιστικά 

σηµαντική θετική σχέση (β=0,17, p=0,29). Συνεπώς η πέµπτη υπόθεση δεν επιβεβαιώθηκε για 

κανένα εργασιακό πόρο. Άρα η πέµπτη υπόθεση δεν επιβεβαιώθηκε.  

 Σύµφωνα µε την Υπόθεση 6, η ΣΝ του ηγέτη σχετίζεται θετικά µε τους προσωπικούς 

πόρους των υφισταµένων του. Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης παλινδρόµησης όπου 

εξαρτηµένη µεταβλητή ήταν η αισιοδοξία και ανεξάρτητη η ΣΝ του ηγέτη έδειξαν µια µη 

στατιστικά σηµαντική θετική σχέση (β=0,038, p=0,82). Στην συνέχεια τα αποτελέσµατα της 

ανάλυσης παλινδρόµησης όπου εξαρτηµένη µεταβλητή ήταν η αυτεπάρκεια του υφισταµένου 

και ανεξάρτητη µεταβλητή ήταν η ΣΝ του ηγέτη  έδειξαν µία στατιστικά σηµαντική αρνητική 
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σχέση (β = -0.38, p<0.05). Συνεπώς η έκτη υπόθεση δεν επιβεβαιώθηκε για κανένα 

προσωπικό πόρο. Άρα η  Υπόθεση 6 απορρίφθηκε. 

 Σύµφωνα µε την Υπόθεση 7 οι εργασιακοί πόροι των εργαζοµένων (κοινωνική 

υποστήριξη, ανατροφοδότηση)  διαµεσολαβούν στην σχέση ανάµεσα στην συναισθηµατική 

νοηµοσύνη των ηγετών τους και  την εργασιακή δέσµευση  των εργαζοµένων. Για την 

υπόθεση αυτή πρέπει να ισχύουν οι παρακάτω τέσσερις συνθήκες (Baron & Kenny, 1986 

όπως παρατίθεται στον Holmbeck,1997): 

1. Η ΣΝ του ηγέτη πρέπει να σχετίζεται στατιστικώς σηµαντικά µε τους εργασιακούς 

πόρους 

2. Η ΣΝ του ηγέτη πρέπει να σχετίζεται στατιστικώς σηµαντικά µε την εργασιακή 

δέσµευση του εργαζοµένου 

3. Οι εργασιακοί πόροι του εργαζοµένου πρέπει να σχετίζονται στατιστικώς σηµαντικά 

µε την εργασιακή δέσµευση 

4. Η στατιστικώς σηµαντική επίδραση της ΣΝ του ηγέτη στην εργασιακή δέσµευση του 

εργαζοµένου εξαφανίζεται ή µειώνεται µετά από τον έλεγχο της διαµεσολαβητικής 

µεταβλητής.  

Σύµφωνα  µε τα παραπάνω, η πρώτη συνθήκη  εξετάστηκε µε την Yπόθεση 5, η οποία 

 δεν επιβεβαίωσε τη σχέση για κανένα από τους εργασιακούς πόρους. (Υπόθεση 5).  Άρα, η 

πρώτη συνθήκη  δεν επιβεβαιώθηκε, και η Υπόθεση 7 απορρίπτεται αυτοµάτως. 

 Σύµφωνα µε την Υπόθεση 8, οι προσωπικοί πόροι των εργαζοµένων (αισιοδοξία, 

αυτεπάρκεια) διαµεσολαβούν στην σχέση ανάµεσα στην ΣΝ των ηγετών και  την εργασιακή 

δέσµευση  των εργαζοµένων. Για την υπόθεση αυτή πρέπει να ισχύουν οι παρακάτω τέσσερις 

συνθήκες (Holmbeck,1997 όπως παρατίθεται στους Baron & Kenny, 1986): 

1. Η ΣΝ του ηγέτη πρέπει να σχετίζεται στατιστικώς σηµαντικά µε τους προσωπικούς 

πόρους 

2. Η ΣΝ του ηγέτη πρέπει να σχετίζεται στατιστικώς σηµαντικά µε την εργασιακή 

δέσµευση του εργαζοµένου 

3. Οι προσωπικοί πόροι του εργαζοµένου πρέπει να σχετίζονται στατιστικός σηµαντικά 

µε την εργασιακή δέσµευση 

4. Η επίδραση της ΣΝ του ηγέτη στην εργασιακή δέσµευση του εργαζοµένου 

εξαφανίζεται ή µειώνεται µετά από τον έλεγχο της µεταβλητής των προσωπικών 

πόρων 

Σύµφωνα  µε τα παραπάνω, η πρώτη συνθήκη  εξετάστηκε µε την Υπόθεση 6, η 

οποία  δεν επιβεβαίωσε τη σχέση για κανένα από τους προσωπικούς πόρους. (Υπόθεση 6). 
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 Άρα, η πρώτη συνθήκη  δεν επιβεβαιώθηκε, και συνεπώς η Υπόθεση 8 απορρίπτεται 

αυτοµάτως. 
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5 Συζήτηση 
Στην µελέτη αυτή έγινε µια προσπάθεια να εντοπιστούν οι  ψυχολογικές διεργασίες 

που εξηγούν γιατί η ΣΝ των ηγετών σχετίζεται θετικά µε την απόδοση των εργαζοµένων. Πιο 

συγκεκριµένα, εξετάστηκε πώς η ΣΝ των ηγετών επηρεάζει τους εργασιακούς πόρους, τους 

προσωπικούς πόρους καθώς και την δέσµευση των εργαζοµένων. Στόχος λοιπόν της 

παρούσας µελέτης ήταν  να ερευνηθεί ο διαµεσολαβητικός ρόλος των πόρων ανάµεσα στην 

ΣΝ των ηγετών και στην εργασιακή δέσµευση των εργαζοµένων, η οποία οδηγεί σε καλύτερη 

απόδοση των εργαζοµένων. Η έρευνα αυτή συνδυάζει δεδοµένα από ηγέτες και 

υφισταµένους, και είναι από τις πρώτες έρευνες που εξετάζουν αυτές τις σχέσεις στον 

ελληνικό πληθυσµό.  Τα αποτελέσµατα έδειξαν µία στατιστικά σηµαντική θετική σχέση της 

εργασιακής δέσµευσης µε την εργασιακή απόδοση. Επίσης παρατηρήθηκε µία στατιστικά 

σηµαντική θετική σχέση της δέσµευσης µε την ανατροφοδότηση (εργασιακός πόρος) του 

εργαζοµένου. Τέλος τα αποτελέσµατα έδειξαν µία στατιστικά σηµαντική θετική σχέση της 

δέσµευσης του εργαζοµένου µε την αισιοδοξία και την αυτεπάρκεια του (προσωπικοί πόροι). 

Παρακάτω θα αναλυθεί η σπουδαιότητα των αποτελεσµάτων αυτών τόσο από θεωρητικής 

όσο και από πρακτικής άποψης.  

Εργασιακή ∆έσµευση και Απόδοση  

Τα αποτελέσµατα της παρούσας έρευνας επιβεβαίωσαν τη θετική σχέση ανάµεσα στη 

εργασιακή δέσµευση και στην απόδοση των εργαζοµένων.  (Bakker & Bal, 2010; Bakker et 

al., 2006; Schaufeli et al., 2006; Schaufeli & Van Rhenen, 2006). Τα αποτελέσµατα αυτά 

είναι σύµφωνα µε την θεωρία της διεύρυνσης και δόµησης των θετικών συναισθηµάτων 

(Fredrickson, 2001) όπου τα θετικά συναισθήµατα που χαρακτηρίζουν το εργασιακά 

δεσµευµένο άτοµο, διευρύνουν τους  προσωπικούς  πόρους του (πχ αισιοδοξία αυτεπάρκεια), 

µε αποτέλεσµα το άτοµο, να οδηγείται σε υψηλά επίπεδα  απόδοσης σύµφωνα µε την θεωρία 

της εργασιακής δέσµευσης  (Bakker & Demerouti, 2008). Τα παραπάνω αποτελέσµατα  

επιβεβαιώνουν  τόσο  την θεωρία της διεύρυνσης και δόµησης των θετικών συναισθηµάτων 

(Fredrickson, 2001), όσο και την θεωρία της εργασιακής δέσµευσης (Bakker & Demerouti, 

2008), και γενικεύουν τα προηγούµενα αποτελέσµατα στον ελληνικό πληθυσµό αυξάνοντας 

την εξωτερική εγκυρότητα. 

Πόροι και Εργασιακή ∆έσµευση 

Βασικός στόχος της παρούσας έρευνας ήταν να εξετάσει τη σχέση των εργασιακών 

και προσωπικών πόρων µε τη δέσµευση των εργαζοµένων. Σχετικά µε τους εργασιακούς 

πόρους, τα αποτελέσµατα της έρευνας επιβεβαίωσαν µόνο τη θετική σχέση ανατροφοδότησης 
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και δέσµευσης, αλλά όχι τη σχέση κοινωνικής υποστήριξης και δέσµευσης. Είναι σηµαντικό 

να αναφερθεί ότι εξαιτίας της χαµηλής αξιοπιστίας της κλίµακας, η αυτονοµία, αν και 

µετρήθηκε, δεν εξετάστηκε στην παρούσα έρευνα. Η θετική σχέση που βρέθηκε ανάµεσα 

στην  ανατροφοδότηση  και στην εργασιακή δέσµευση είναι σύµφωνη µε τη διαδικασία 

κινήτρων του µοντέλου εργασιακών απαιτήσεων-πόρων (Bakker & Demerouti, 2007). Για 

παράδειγµα, µε την κατάλληλη ανατροφοδότηση του εργαζοµένου ενισχύεται η µάθηση και 

άρα ο εργαζόµενος έχει περισσότερα µέσα για να ανταποκριθεί στα καθήκοντά του. Αυτό 

αυξάνει τη πιθανότητα δέσµευσης µε την εργασία του. Επίσης, το αποτέλεσµα αυτό 

υποστηρίζει  και την θεωρία της κοινωνικής συναλλαγής (Cropanzano &  Mitchell, 2005) 

σύµφωνα µε την οποία όταν οι εργαζόµενοι λαµβάνουν εργασιακούς πόρους τότε οι ίδιοι 

νιώθουν υποχρεωµένοι να ανταποδώσουν τους πόρους αυτούς. Ένας τρόπος ανταπόδοσης 

είναι µέσω της εργασιακής τους δέσµευσης (Cropanzano &  Mitchell, 2005; Schaufeli et 

al.,2009; Mauno et al., 2007).  

Σε αντίθεση µε τις προβλέψεις και τα αποτελέσµατα προηγούµενων ερευνών (Mauno 

et al., 2007; Schaufeli et al., 2009) τα αποτελέσµατα δεν επιβεβαίωσαν τη θετική σχέση 

υποστήριξης και δέσµευσης. Η µη στατιστικά σηµαντική σχέση που βρέθηκε ανάµεσα στην 

υποστήριξη του εργαζοµένου και στην εργασιακή του δέσµευση πιθανόν να ερµηνεύεται από 

το γεγονός ότι η υπερβολική κοινωνική υποστήριξη προερχόµενη από τους συναδέλφους 

(Μ.Ο = 4.09 σε 5-βαθµη κλίµακα) πιθανό να οδηγεί τον εργαζόµενο σε λιγότερη προθυµία 

και εµπλοκή (χαµηλά επίπεδα εργασιακής δέσµευσης) στην εργασία του καθώς επαφίεται 

στην υποστήριξη των συναδέλφων του.  

Σε ότι αφορά τη σχέση προσωπικών πόρων και δέσµευσης, τα αποτελέσµατα 

επιβεβαίωσαν τη θετική σχέση ανάµεσα στην αισιοδοξία και την αυτεπάρκεια του 

εργαζοµένου από τη µία και την εργασιακή του δέσµευση από την άλλη. Τα αποτελέσµατα 

αυτά είναι σύµφωνα µε την επέκταση του µοντέλου εργασιακών απαιτήσεων-πόρων 

(Xanthopoulou et al., 2007) σύµφωνα µε το οποίο οι προσωπικοί πόροι αποτελούν 

προβλεπτικούς παράγοντες της εργασιακής δέσµευσης. Συνεπώς εργαζόµενοι µε υψηλά 

επίπεδα αισιοδοξίας και αυτεπάρκειας έχουν την ικανότητα να ανταποκριθούν µε επιτυχία 

στους εργασιακούς τους στόχους µε αποτέλεσµα να χαρακτηρίζονται από υψηλά επίπεδα 

εργασιακής δέσµευσης. Επίσης αξίζει να σηµειωθεί ότι  παρατηρήθηκε µία θετική στατιστικά 

σηµαντική συσχέτιση  ανάµεσα στην ηλικία του εργαζοµένου και στην αυτεπάρκεια του. Όσο 

λοιπόν περισσότερα βιώµατα έχει ένας εργαζόµενος τόσο µεγαλύτερη είναι και η  πεποίθηση 

του  για την ικανότητα του να αντιµετωπίζει και να ελέγχει συγκεκριµένες καταστάσεις. Τα 

παραπάνω αποτελέσµατα επιβεβαιώνουν την θεωρία της εργασιακής δέσµευσης και 
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γενικεύουν µερικώς  τα προηγούµενα αποτελέσµατα (Mauno et al., 2007; Schaufeli et al., 

2009) στον ελληνικό πληθυσµό. 

Πόροι και απόδοση: H διαµεσολάβηση της εργασιακής δέσµευσης 

Από τις  βασικές  υποθέσεις της έρευνας ήταν η µελέτη του διαµεσολαβητικού ρόλου 

της εργασιακής δέσµευσης στην σχέση εργασιακών και προσωπικών πόρων του υφισταµένου 

από τη µια µεριά και εργασιακής απόδοσης του από την άλλη. Αν και προηγούµενες µελέτες 

έχουν υποστηρίξει τον διαµεσολαβητικό ρόλο της εργασιακής δέσµευσης στην σχέση πόρων 

(εργασιακών, προσωπικών) και εργασιακής απόδοσης (Bakker et al., 2003; Bakker et al., 

2004; Bakker & Demerouti, 2007; Bakker & Demerouti, 2008, Xanthopoulou et al., 2008) τα 

αποτελέσµατα της µελέτης αυτής δεν επιβεβαίωσαν το διαµεσολαβητικό αυτό ρόλο. Το 

γεγονός ότι δεν λήφθηκαν υπόψη και η επίδραση άλλων παραγόντων (πχ  εργασιακές 

απαιτήσεις, αίσθηµα δικαιοσύνης) στην σχέση των πόρων και της απόδοσης των 

εργαζοµένων θα µπορούσε πιθανό να ερµηνεύσει τη µη επιβεβαίωση των παραπάνω δύο 

υποθέσεων. Για παράδειγµα  ένα εργασιακό περιβάλλον µε  υψηλά επίπεδα  εργασιακών 

απαιτήσεων (εργασιακός φόρτος, συναισθηµατικές-σωµατικές απαιτήσεις) µπορούν να 

ενισχύσουν τη σχέση πόρων και δέσµευσης (Bakker, Hakanen, Demerouti, & Xanthopoulou, 

2007).  

Τα αποτελέσµατα των αναλύσεων διαµεσολάβησης έδειξαν µία στατιστικά σηµαντική 

θετική σχέση  ανάµεσα στην αυτεπάρκεια και στην απόδοση του εργαζοµένου. Τα ευρήµατα 

αυτά είναι σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα προηγούµενων εµπειρικών ερευνών (Xanthopoulou, 

Bakker, Heuven, Demerouti & Schaufeli,  2008). Αντίθετα στην δεύτερη συνθήκη τα 

αποτελέσµατα έδειξαν µια µη στατιστικώς σηµαντική σχέση ανάµεσα στην αισιοδοξία και 

στην απόδοση. Τα παραπάνω αποτελέσµατα επιβεβαιώνουν την θεωρία της εργασιακής 

δέσµευσης και γενικεύουν µερικώς  τα προηγούµενα αποτελέσµατα (Bakker et al., 2003; 

Bakker et al., 2004; Xanthopoulou et al., 2008) στον ελληνικό πληθυσµό. 

Ο ρόλος της ΣΝ των ηγετών 

 Ένας από τους σηµαντικότερους στόχος της έρευνας αυτής ήταν να εξετάσει τη σχέση 

ΣΝ των ηγετών και  δέσµευσης των εργαζοµένων. Αν και υπάρχουν πολλές µελέτες που 

αποδεικνύουν τη θετική συσχέτιση ανάµεσα στη ΣΝ των ηγετών και την εργασιακή απόδοση 

των εργαζοµένων (Bass, 1990;  Dansereau et al., 1995; Fisher & Edwards, 1988) δεν 

υπάρχουν µελέτες που να εξετάζουν πώς η ΣΝ των ηγετών επηρεάζει τους εργασιακούς 

πόρους, τους προσωπικούς πόρους καθώς και την δέσµευση των εργαζοµένων. Η καινοτοµία 

λοιπόν της παρούσας έρευνας έγκειται  στη πρόταση ότι  οι προσωπικοί και οι εργασιακοί 

πόροι των εργαζοµένων που ενισχύονται κυρίως σε περιβάλλοντα µε ηγέτες µε υψηλή ΣΝ  



 

34 
 

πιθανώς να εξηγούν γιατί οι εργαζόµενοι είναι δεσµευµένοι και αποδίδουν στο µέγιστο των 

δυνατοτήτων τους.  

Τα αποτελέσµατα της έρευνας δεν επιβεβαίωσαν τη θετική σχέση ανάµεσα στη ΣΝ 

του ηγέτη και την ανατροφοδότηση και την υποστήριξη του εργαζοµένου. Αυτό πιθανόν να 

ερµηνεύεται από το γεγονός  της οικονοµικής κρίσης που χαρακτήριζε την χρονική περίοδο 

που πραγµατοποιήθηκε η παραπάνω έρευνα. Πιο συγκεκριµένα οι ηγέτες των υπηρεσιών που 

εξετάστηκαν βρισκόταν κάτω από καταστάσεις απειλής, φόβου και άγχους για πιθανή 

απώλεια της εργασίας τους, συνεπώς κάτω από αυτές τις συνθήκες ο ηγέτης πιθανό να µην 

µπορούσε να δηµιουργήσει  εργασιακά περιβάλλοντα µε υψηλούς εργασιακούς πόρους. 

Επίσης στα αποτελέσµατα  παρατηρείται µία αρνητική στατιστικά σηµαντική συσχέτιση  

ανάµεσα στην ηλικία του ηγέτη και στην συναδελφική υποστήριξη του υφισταµένου. Αυτό  

πιθανό να ερµηνεύεται από το µικρό δείγµα των ηγετών (38). 

 Επίσης, τα αποτελέσµατα δεν επιβεβαίωσαν τη σχέση ανάµεσα στην ΣΝ του ηγέτη 

και την αισιοδοξία του εργαζοµένου, ενώ έδειξαν µία στατιστικά σηµαντική αρνητική σχέση  

ανάµεσα στην αυτεπάρκεια του υφισταµένου και στην ΣΝ του ηγέτη. Τo αποτέλεσµα της 

αρνητικής σηµαντικής συσχέτισης ανάµεσα στην αυτεπάρκεια του υφισταµένου και στην ΣΝ 

του ηγέτη πιθανό να ερµηνεύεται από το γεγονός η αντίληψη που έχουν για την 

αποτελεσµατικότητα τους  οι υφιστάµενοι να επηρεάζεται από τα προσωπικότητα των ηγετών 

τους. Για παράδειγµα ηγέτες µε υψηλά σκορ στην  αυτοαξιολόγηση των συναισθηµάτων, 

στην  αξιολόγηση των συναισθηµάτων των άλλων,  στον χειρισµό των συναισθηµάτων  και  

στη ρύθµιση των συναισθηµάτων επηρεάζουν αρνητικά την αντίληψη  για την 

αυτοαποτελεσµατικότητα των υφισταµένων τους, καθώς οι υφιστάµενοι πιθανόν επαφίενται 

στις  συναισθηµατικές ικανότητες των ηγετών τους µε αποτέλεσµα να µειώνονται και τα 

επίπεδα της αυτεπάρκειας τους. 

Επίσης µελετήθηκε ο διαµεσολαβητικός ρόλος  των προσωπικών πόρων στην σχέση 

της ΣΝ του ηγέτη και της εργασιακής δέσµευσης του υφισταµένου, καθώς και ο 

διαµεσολαβητικός ρόλος των εργασιακών πόρων στην σχέση της ΣΝ του ηγέτη και της 

εργασιακής δέσµευσης του υφισταµένου. Τα αποτελέσµατα δεν επιβεβαίωσαν τις παραπάνω 

υποθέσεις. Μία πιθανή ερµηνεία θα µπορούσε να ήταν το γεγονός ότι στην συγκεκριµένη 

µελέτη δεν λήφθηκαν υπόψη η επίδραση άλλων παραγόντων (πχ εργασιακός φόρτος)   στην 

εργασιακή δέσµευση του εργαζοµένου, συνεπώς παρόλο που ηγέτες µε υψηλή ΣΝ έχουν την 

ικανότητα να δηµιουργούν εργασιακά περιβάλλοντα µε υψηλούς εργασιακούς και 

προσωπικούς πόρους, τα υψηλά επίπεδα εργασιακών απαιτήσεων για παράδειγµα πιθανό να 

επηρεάζουν αρνητικά τα επίπεδα της εργασιακής δέσµευσης του εργαζοµένου. Για 

παράδειγµα  ένα εργασιακό περιβάλλον µε  πολύ υψηλά επίπεδα  εργασιακών απαιτήσεων 
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(εργασιακός φόρτος, συναισθηµατικές-σωµατικές απαιτήσεις) και χαµηλότερα επίπεδα 

εργασιακών πόρων αποτελεί προβλεπτικό παράγοντα της εργασιακής εξουθένωσης, και 

συνεπώς και της  µειωµένης εργασιακής δέσµευσης (Bakker, Demerouti & Euwema, 2005).  

Περιορισµοί της παρούσας έρευνας  

Η παρούσα έρευνα έχει κάποιους περιορισµούς που πιθανώς να εξηγούν και την 

απόρριψη των υποθέσεων. Η συγκεκριµένη µελέτη στηρίχτηκε αποκλειστικά σε µετρήσεις 

αυτοαναφοράς. Οι αυτοαξιολογήσεις είναι ευάλωτες από άτοµα που θέλουν να δίνουν καλή 

εικόνα. Όταν ο ίδιος ο ηγέτης αξιολογεί την συναισθηµατική του ικανότητα και ο ίδιος 

χαρακτηρίζεται από χαµηλή αυτό-επίγνωση τότε είναι δύσκολο να αυτοαξιολογήσει τα 

δυνατά και τα αδύνατα του σηµεία. Επίσης το γεγονός  ότι οι υπηρεσίες όπου εξετάστηκαν 

ανήκαν στον ευρύτερο δηµόσιο τοµέα πιθανό να επηρεάζει τα αποτελέσµατα, καθώς σπάνια 

οι προϊστάµενοι έχουν την διάθεση για την δηµιουργία ενός εργασιακού περιβάλλοντος µε 

υψηλούς πόρους. Επίσης παρατηρήθηκε µία οµοιογένεια του δείγµατος καθώς το µεγαλύτερο 

ποσοστό των συµµετεχόντων είχαν υψηλά επίπεδα εκπαίδευσης και αυτό πιθανό να επηρέασε 

και τα αποτελέσµατα. Ένας άλλος περιορισµός είναι  και η χαµηλή αξιοπιστία που έδειξαν 

κάποιες κλίµακες όπως για παράδειγµα η κλίµακα της αυτονοµίας (0,50) και η κλίµακα της 

υποστήριξης (0,63). Τέλος ένας άλλος περιορισµός είναι και το µικρό δείγµα, στο οποίο 

µπορεί να αποδίδεται η απόρριψη των υποθέσεων, αυτό έχει ως αποτέλεσµα να περιορίζεται 

και η δυνατότητα γενικευσιµότητας των αποτελεσµάτων. 

Προτάσεις για µελλοντικές έρευνες.  

Μελλοντικές έρευνες θα µπορούσαν  να πραγµατοποιηθούν λαµβάνοντας υπόψη 

περισσότερους παράγοντες (π.χ. εργασιακές απαιτήσεις, αίσθηµα δικαιοσύνης του 

εργαζοµένου) που θα µπορούσαν να διαµεσολαβήσουν στην σχέση ΣΝ ηγέτη και την 

εργασιακή δέσµευση  υφισταµένου, καθώς και στην σχέση  πόρων  εργαζοµένων και  

απόδοση εργαζοµένων.  Για παράδειγµα,  ένα εργασιακό περιβάλλον µε  υψηλά επίπεδα  

εργασιακών απαιτήσεων (εργασιακός φόρτος, συναισθηµατικές-σωµατικές απαιτήσεις) και 

υψηλά επίπεδα εργασιακών πόρων αποτελεί θετικό προβλεπτικό παράγοντα της εργασιακής 

δέσµευσης (Bakker et al., 2007). Συνεπώς µελλοντικές έρευνες θα µπορούσαν να µετρήσουν 

και να λάβουν υπόψη και τις εργασιακές απαιτήσεις του εργαζοµένου. Επίσης οι µελλοντικές 

έρευνες  θα πρέπει να χρησιµοποιήσουν πιο αξιόπιστες κλίµακες και ένα µεγαλύτερο δείγµα 

ηγετών, για να υπάρχει δυνατότητα γενικευσιµότητας των αποτελεσµάτων. Τέλος για να 

αυξηθεί η εγκυρότητα των µετρήσεων  σχετικά µε την κλίµακα της ΣΝ των ηγετών θα 

µπορούσε η ΣΝ των ηγετών να αξιολογηθεί και από τους υφισταµένους εκτός από τους ίδιους 

τους ηγέτες. 
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Πρακτικές Εφαρµογές των Αποτελεσµάτων για τους Οργανισµούς 

 Η έρευνα αυτή απέδειξε ότι η εργασιακή δέσµευση των εργαζοµένων σχετίζεται 

θετικά µε την εργασιακή τους απόδοση. Συνεπώς οι προϊστάµενοι των υπό µελέτη υπηρεσιών 

θα µπορούσαν να δηµιουργήσουν περισσότερα κίνητρα στους υφισταµένους τους 

προκειµένου οι υφιστάµενοι  να αφοσιωθούν  περισσότερο στην εργασία τους. Αυτό θα 

µπορούσε να γίνει µέσα από την ενίσχυση των πόρων.  Η µελέτη αυτή επίσης έδειξε ότι η 

εργασιακή δέσµευση του εργαζοµένου έχει µια στατιστικά σηµαντική σχέση µε την 

αισιοδοξία και την αυτεπάρκεια του. Οι στόχοι λοιπόν που πρέπει να θέτουν οι ηγέτες πρέπει 

να είναι σαφείς και ρεαλιστικοί ώστε οι υφιστάµενοι να αισθάνονται ότι µπορούν να τους 

πραγµατοποιήσουν. Μέσα από την επίτευξη των στόχων  ενισχύονται τα επίπεδα της 

αυτεπάρκειας και της αισιοδοξίας των υφισταµένων και συνεπώς αυξάνονται και τα επίπεδα 

της εργασιακής τους δέσµευσης (Zhou & George, 2003). Οι ηγέτες οφείλουν να εστιάσουν 

στην ανάπτυξη της αυτοπεποίθησης των εργαζοµένων τους µέσα από την χρήση 

συγκεκριµένων τεχνικών (Bandura, 2000) που έχουν ως στόχο να καλλιεργήσουν την 

αυτεπάρκεια. Επίσης είναι σηµαντικό οι διευθυντές των συγκεκριµένων υπηρεσιών να 

ανατροφοδοτούν τους εργαζοµένους τους σε σχέση µε την απόδοση τους καθώς τα 

αποτελέσµατα της συγκεκριµένης έρευνας έδειξαν µία στατιστικά σηµαντική θετική 

συσχέτιση της ανατροφοδότησης απόδοσης των εργαζοµένων µε την εργασιακή τους 

δέσµευσης και συνεπώς µε την απόδοση τους. Η σταθερή ενηµέρωση των διευθυντών 

σχετικά µε την πορεία ανάπτυξης των εργαζοµένων τους βοηθάει στην αλλαγή (Boyatzis et 

al., 2007). Η επιδιωκόµενη αλλαγή θα πρέπει να υποστηρίζεται από το εργασιακό περιβάλλον 

και κυρίως από τον ηγέτη(Boyatzis et al., 2007). Το εργασιακό περιβάλλον θα πρέπει να 

ενθαρρύνει την αλλαγή και να την ενισχύει µέσω προνοµίων (Boyatzis et al., 2007). Τέλος µε 

βάση τα αποτελέσµατα της έρευνας αυτής προτείνεται οι ηγέτες να συµµετέχουν σε 

προγράµµατα ανάπτυξης της ΣΝ προκειµένου να αυξήσουν τα επίπεδα της ΣΝ τους. Η 

εκπαίδευση πρέπει να εστιαστεί περισσότερο στην ικανότητα τους να δηµιουργούν 

εργασιακά περιβάλλοντα µε υψηλούς εργασιακούς πόρους (αυτονοµία, ανατροφοδότηση, 

συναδελφική υποστήριξη) καθώς και στην ικανότητα τους να ενισχύουν την αισιοδοξία και 

την αυτεπάρκεια των εργαζοµένων τους. Οι προϊστάµενοι πρέπει επίσης να λάβουν υπόψη 

τους την οικονοµική κρίση που χαρακτηρίζει την χώρα στην χρονική περίοδο διεξαγωγής της 

έρευνας και να προσπαθήσουν να µειώσουν το άγχος, την ένταση και τους φόβους των 

υφισταµένων τους προκειµένου οι δεύτεροι να δεσµευτούν περισσότερο στην εργασία τους 

και συνεπώς να αποδώσουν περισσότερο. 
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Γενικό Συµπέρασµα 

Στην µελέτη αυτή, έγινε µια προσπάθεια για να διερευνηθούν οι ψυχολογικές εκείνες 

διεργασίες που εξηγούν γιατί η ΣΝ των ηγετών αυξάνει την απόδοση των εργαζοµένων. Η 

έρευνα εστιάστηκε στην µελέτη των προσωπικών, εργασιακών πόρων που ενισχύονται 

κυρίως σε περιβάλλοντα µε ηγέτες µε υψηλή ΣΝ, και πιθανώς να εξηγούν γιατί οι 

εργαζόµενοι είναι δεσµευµένοι και αποδίδουν στο µέγιστο των δυνατοτήτων. Παρά τους 

περιορισµούς, η µελέτη αυτή συνέβαλε στην κατανόηση των  παραγόντων εκείνων που 

οδηγούν τους εργαζοµένους σε υψηλά επίπεδα εργασιακής δέσµευσης και απόδοσης, 

συµβάλλοντας µε αυτό τον τρόπο στην ανάπτυξη ενός υγιούς εργασιακού περιβάλλοντος.  
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