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Περίληψη 
 

   Σε αυτήν την εργασία βασικός σκοπός είναι να παρουσιαστούν οι παράγοντες που 

προσδιορίζουν την εργασιακή καινοτομική συμπεριφορά των δημοσίων υπαλλήλων. Οι 

παράγοντες που επιλέχθηκαν για αυτή την μελέτη είναι το οργανωσιακό κλίμα , το στυλ της 

ηγεσίας και τα προσωπικά χαρακτηριστικά του υπαλλήλου και σκοπό έχουν να αποδείξουν 

τη σχέση που υπάρχει με την καινοτομική συμπεριφορά των δημοσίων υπαλλήλων. 

Προκειμένου για τη μελέτη επιλέχθηκαν μεταβλητές για κάθε παράγοντα. Το οργανωσιακό 

κλίμα εξετάζεται μέσα από την ανταλλαγή γνώσεων, τη δικαιοσύνη της ανταμοιβής και την 

υποστήριξη των συναδέλφων. Το στυλ ηγεσίας εξετάστηκε μέσα από το πρίσμα της 

μετασχηματιστικής ηγεσίας, της συναλλακτικής ηγεσίας και της αμφίδρομης ηγεσίας. 

Αναφορικά με τα χαρακτηριστικά των δημοσίων υπαλλήλων επιλέχθηκαν ως μεταβλητές η 

προδραστική προσωπικότητα, η δημιουργικότητα  και τα εσωτερικά κίνητρα . Βασικός στόχος 

είναι η διερεύνηση των παραγόντων εκείνων που συμβάλλουν στην καινοτομική εργασιακή 

συμπεριφορά των δημοσίων υπαλλήλων .Η έρευνα πραγματοποιήθηκε με την συμμετοχή 70 

υπαλλήλων στο δημόσιο τομέα από διάφορες υπηρεσίες. Από την έρευνα προέκυψε ότι το 

οργανωσιακό κλίμα καθώς και τα προσωπικά χαρακτηριστικά των  υπαλλήλων επηρεάζουν 

την καινοτομική συμπεριφορά τους ενώ η ηγεσία απομακρύνεται από αυτήν την προοπτική.   
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Abstract 
 

    In this work the main purpose is to present the factors that determine the innovative work 

behaviour of civil servants.The factors selected for this study are the organizational climate, 

the style of leadership and the personal characteristics of the employee and are intended to 

demonstrate the relationship that exists with the innovative work behavior of civil servants. 

Variables for each factor were selected for the study. Organizational Climate is examined 

through knowledge sharing, reward fairness and coworkers’ support. The leadership style was 

examined through the prism of Transformational, Transactional and Ambidextrous 

Leadership. Regarding the characteristics of civil servants, Proactive Personality, Creativity, 

and Intrinsic Motivation were selected as variables. The main objective is to investigate those 

factors contributing to the innovative work behaviour of civil servants. The survey was carried 

out with the participation of 70 public sector employees from various departments. The 

research has shown that the organizational climate as well as the personal characteristics of 

employees influence their innovative behavior while leadership moves away from this 

perspective. 
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Εισαγωγή  
. 

   Το ζήτημα της καινοτομικής συμπεριφοράς των δημοσίων υπαλλήλων  είναι το θέμα που 

απασχολεί την παρούσα εργασία και εξετάζεται από την σκοπιά σημαντικών παραγόντων 

όπως είναι το οργανωσιακό κλίμα , το στυλ ηγεσίας και τα προσωπικά χαρακτηριστικά των 

υπαλλήλων. Ωστόσο παρατηρούνται στο δημόσιο τομέα παράγοντες που εμποδίζουν και 

αναχαιτίζουν κάθε μορφή καινοτομίας στο δημόσιο τομέα, όπως ανεπαρκείς δεξιότητες στην 

εναλλαγή τακτικών στη διοίκηση , έλλειψη ανταμοιβών και παροχής κινήτρων για εκδήλωση 

δράσεων καινοτομικότητας από τους υπαλλήλους ή έλλειψη υιοθέτησης καινοτόμων ιδεών 

(Mulgan  & Albury,2003). Επίσης η ηγεσία αφιερώνει περισσότερο χρόνο επιλύοντας 

προβλήματα της καθημερινότητας και αφιερώνει λιγότερο χρόνο στον τρόπο που θα 

χειριστεί τις αλλαγές που θα μείωναν τις πιέσεις και τα βάρη που υφίσταται ο δημόσιος 

τομέας , ενώ ακόμη και όταν έχει η ηγεσία το κίνητρο να καινοτομήσει , η σχετική έλλειψη 

δεξιοτήτων στη διαχείριση της αλλαγής και της διαχείρισης των κινδύνων , παρεμποδίζει ή 

και αποδυναμώνει την διαδικασία της καινοτομικής συμπεριφοράς (Mulgan  & Albury,2003).  

Όπως αναφέρει ο OECD,(2017) στην έκθεσή του για την ενίσχυση της καινοτομίας στο 

δημόσιο τομέα , υπάρχουν στοιχεία που μπορούν να επηρεάσουν την ικανότητά του να 

καινοτομήσει. Η καινοτομικότητα στο δημόσιο τομέα μπορεί να είναι τυχαία καθώς 

εξαρτάται από την διαμόρφωση των προσωπικοτήτων των εργαζόμενων που την αποτελούν 

,των πόρων που διατίθενται και των πολιτικών που ακολουθούνται που πρέπει να είναι 

προδραστικές για να ενθαρρύνουν την καινοτομική συμπεριφορά (OECD,2017). Η οργάνωση 

ενός οργανισμού με ευέλικτα εργασιακά περιβάλλοντα και υποστήριξη του προσωπικού 

παρέχει μια σημαντικά  πιο καινοτόμο προσέγγιση σε σχέση με την τάση που υπάρχει προς 

τη γραφειοκρατία  και φυσικά πολύ σημαντικό ρόλο διαδραματίζουν οι ηγέτες με την 

εμπιστοσύνη στο προσωπικό τους και παρέχοντάς τους την αυτονομία που χρειάζονται για 

να καινοτομήσουν αφήνοντας χώρο για μάθηση μέσω της δοκιμής και του σφάλματος  

(OECD,2017).  Τα μέτρα που λαμβάνονται για να υπάρχει ένα υποστηρικτικό κλίμα, είτε έχει 

,είτε δεν έχει ο οργανισμός μια σαφή στρατηγική στήριξης της καινοτομίας , η παροχή των 

κινήτρων και η στάση των προϊσταμένων και του προσωπικού στις αλλαγές, μπορούν είτε να 

παρεμποδίσουν είτε να ενισχύσουν την καινοτομική συμπεριφορά (Arundel,Bloch 

&Ferguson , OECD, 2016 ) . 

https://scholar.google.com/citations?user=Ere1oB4AAAAJ&hl=en&oi=sra
https://scholar.google.com/citations?user=NeERtOYAAAAJ&hl=en&oi=sra
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   Η παρούσα εργασία εξετάζοντας τους παράγοντες και τις επιμέρους μεταβλητές που 

επηρεάζουν την καινοτομική συμπεριφορά , παρουσιάζει αποτελέσματα που συλλέχθηκαν 

από 70 πλήρως συμπληρωμένα ανώνυμα ερωτηματολόγια μέσα στο χρονικό διάστημα ενός 

μήνα περίπου (Ιούνιος 2020-Ιούλιος 2020). Τα αποτελέσματα αφορούν μόνο στο 

συγκεκριμένο δείγμα και η όλη έρευνα αποτελείται από τέσσερα μέρη . Το πρώτο αφορά 

στην βιβλιογραφική ανασκόπηση και τις υποθέσεις της έρευνας αναφερόμενο 

βιβλιογραφικά στις επιμέρους μεταβλητές της έρευνας . Το δεύτερο μέρος περιγράφει τη 

διαδικασία συλλογής δεδομένων και τους συμμετέχοντες καθώς και την δομή και το 

σχεδιασμό του ερωτηματολογίου. Το τρίτο μέρος περιέχει τις αναλύσεις με τα περιγραφικά 

στοιχεία του δείγματος ,την ανάλυση αξιοπιστίας των μετρήσεων , την ανάλυση συσχέτισης 

των μεταβλητών και την ανάλυση παλινδρόμησης. Το τέταρτο και τελευταίο μέρος 

παρουσιάζει τα αποτελέσματα που προέκυψαν από την έρευνα ,τα συμπεράσματα και τις 

προτάσεις για μελλοντική έρευνα. Η παρούσα εργασία παρουσιάζει δεδομένα που θα 

καταστούν χρήσιμα για την κατανόηση της υπάρχουσας κατάστασης στο δημόσιο τομέα 

αναφορικά με τις συνθήκες που ευνοούν την καινοτομική συμπεριφορά των δημοσίων 

υπαλλήλων με στόχο πάντα τη βελτίωση της συγκεκριμένης συμπεριφοράς. 
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Μέρος 1ο          Βιβλιογραφική ανασκόπηση και υποθέσεις της έρευνας 
 

 Καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά 
 

   Σύμφωνα με τους Carmeli, Meitar, & Weisberg  (2006),η καινοτομική εργασιακή 

συμπεριφορά ορίζεται ως μία διαδικασία πολλαπλών σταδίων στην οποία το άτομο 

αναγνωρίζει ένα πρόβλημα για το οποίο δημιουργεί νέες ιδέες και λύσεις ή δημιουργεί νέες 

λύσει  μέσα από υιοθετημένες ιδέες και εργάζεται για την προώθηση αυτών και την 

υποστήριξή τους προσπαθώντας να παράξει ένα εφαρμόσιμο μοντέλο για τον οργανισμό και 

τα τμήματα μέσα σε αυτόν. 

   Οι ερευνητές   De Jong & Den Hartog, (2008) θεωρούν ότι η καινοτομική εργασιακή 

συμπεριφορά αναφέρεται στη δημιουργικότητα και την εφαρμογή και αφορούν  στην 

εξερεύνηση ευκαιριών και την δημιουργία νέων ιδεών από την μία μεριά και από την άλλη, 

περιλαμβάνει συμπεριφορές που οδηγούν σε θετική προσωπική απόδοση αλλά και του 

οργανισμού μέσω της εφαρμογής των αλλαγών ,των νέων γνώσεων ή μέσω της βελτίωσης 

των διαδικασιών.  

  Κατά τη διαδικασία της καινοτομίας, τρία είναι τα στοιχεία σε προσωπικό επίπεδο που 

λαμβάνουν χώρα και είναι η δημιουργική και πρωτότυπη σκέψη (δημιουργία ιδεών),  η 

εφαρμογή με βάση το περιεχόμενο και την αξιολόγηση των ιδεών (σε επίπεδο συνάφειας με 

τον συγκεκριμένο τομέα που πρόκειται να εφαρμοστούν οι ιδέες) και τέλος η εφαρμογή 

(Patterson ,2002).  

    Η καινοτόμος εργασιακή συμπεριφορά είναι μια σύνθετη και δυναμική κατασκευή που με  

τις τέσσερις διαστάσεις της περιγράφει διαφορετικές δραστηριότητες που όταν εκτελεστούν 

μπορούν να οδηγήσουν σε ευεργετικά προϊόντα και διαδικασίες (Widmann, Mulder  & König, 

2019). Οι ερευνητές συνεχίζουν αναφερόμενοι στις τέσσερις διαστάσεις της, η πρώτη είναι η 

εξερεύνηση των ευκαιριών που συνεπάγεται δραστηριότητες για την αναζήτηση ευκαιριών 

για την επίλυση των προβλημάτων , την βελτίωση των διαδικασιών ,των υπηρεσιών ,των 

στρατηγικών .  Αναφερόμενοι στη δεύτερη διάσταση που είναι η δημιουργία ιδεών , 

ισχυρίζονται ότι περιλαμβάνει δραστηριότητες που οδηγούν σε νέες ιδέες για το πώς τα 

προβλήματα επιλύονται ή με ποιο τρόπο το καινοτόμο αναπτύσσεται. Οι Widmann, Mulder  

& König, (2019), ως τρίτη διάσταση θεωρούν την προώθηση ιδεών με σκοπό την οργάνωση 

των υποστηρικτών της νέας  ιδέας μέσω προώθησης των προτερημάτων και των 

πλεονεκτημάτων αυτής στους υπόλοιπους ,συζητώντας τους απαιτούμενους πόρους με τους 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Abraham%20Carmeli
https://www.emerald.com/insight/search?q=Ravit%20Meitar
https://www.emerald.com/insight/search?q=Jacob%20Weisberg
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συναδέλφους και αναζητώντας άδεια για την εκτέλεσή της. Αναφορικά με την υλοποίηση της 

ιδέας οι Widmann, Mulder  & König, (2019), θεωρούν ότι περιλαμβάνει δραστηριότητες για 

την ανάπτυξη της καινοτομίας ,την ενσωμάτωσή της στην διαδικασία της εργασίας στον 

έλεγχο, στην τροποποίηση  της παραγωγής. Φυσικά η όλη διαδικασία για να είναι 

επιτυχημένη χρειάζεται υποστήριξη  από τους υπόλοιπους , που αν δεν υπάρχει τελικά,  θα 

πρέπει να προσαρμοστεί  στα δεδομένα  και να ελεγχθούν εκ νέου οι απαιτούμενοι πόροι 

(Widmann, Mulder  & König, 2019).  

  Στις τέσσερις διαστάσεις της  καινοτομικής εργασιακής συμπεριφοράς αναφέρονται  πρώτα 

οι de Jung &Den Hartog,(2008) συμπληρώνοντας ότι η έναρξή της συχνά είναι τυχαία, η 

ανακάλυψη μιας ευκαιρίας , ένα πρόβλημα που προκύπτει ή ένα παζλ που πρέπει να λυθεί. 

Η δημιουργία ιδεών που σχετίζεται με διαδικασίες και υπηρεσίες ,αποτελεί ένα βήμα για την 

εργασιακή καινοτομική συμπεριφορά με την αξιοποίηση των ευκαιριών καθώς το κλειδί για 

την γένεση των ιδεών είναι ο συνδυασμός και η αναδιοργάνωση της πληροφορίας 

προκειμένου για την λύση προβλημάτων αλλά και την βελτίωση της απόδοσης (de Jung &Den 

Hartog,2008).  Αυτοί που μπορούν να γίνουν δημιουργοί νέων ιδεών είναι εκείνοι που 

προσεγγίζουν τα προβλήματα από διαφορετική οπτική γωνία σε σχέση με τους υπόλοιπους. 

Ωστόσο για την υλοποίηση της καινοτομίας χρειάζονται σύμμαχοι, υποστηρικτές και ίσως 

χρήστες της προτεινόμενης καινοτομίας που μπορεί να είναι συνάδελφοι , προϊστάμενοι , 

διευθυντές ή η διοίκηση (de Jung &Den Hartog,2008). Η εφαρμογή σχετίζεται με την 

συμπεριφορά που υιοθετείται για  να αναπτυχθεί μια ιδέα και να γίνει επιλέξιμη πρόταση 

(de Jung &Den Hartog,2008).   

  Για να ξεκινήσουν οι καινοτομίες, οι εργαζόμενοι μπορούν να δημιουργήσουν ιδέες 

συμμετέχοντας σε συμπεριφορές για να ανακαλύψουν  ευκαιρίες , να εντοπίσουν κενά 

απόδοσης ή να βρουν λύσεις για προβλήματα (de Jong & Den Hartog, 2007). Οι ερευνητές 

υποστηρίζουν ότι στη φάση της υλοποίησης οι εργαζόμενοι διαδραματίζουν πολύτιμο ρόλο 

στην καινοτόμο διαδικασία καθώς  επιδεικνύουν συμπεριφορά που είναι προσανατολισμένη 

στην εφαρμογή της. Θεωρούν ότι οι εργαζόμενοι με έντονο το συναίσθημα της δέσμευσης 

σε συγκεκριμένη ιδέα μπορούν να πείσουν τους άλλους για την αξία της. Οι εργαζόμενοι που 

συμμετέχουν σε καινοτόμες εργασιακές συμπεριφορές προκαλώντας το status quo 

ερευνώντας νέους τρόπους για να διεκπεραιώσουν πράγματα, είναι πολύ πιθανό να 

δημιουργήσουν ευκαιρίες για τους εαυτούς τους πράγμα που εκπληρώνει τις ανάγκες τους 

(Devloo,Τ., Anseel,F.,  De Beuckelaer,A. &  Salanova,M.,2015). Για παράδειγμα 
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,προσπαθώντας  να καταλήξουν σε ιδέες με δικές τους πρωτοβουλίες ,είναι πιθανόν να 

δημιουργήσουν νέες επαγγελματικές ευκαιρίες  για τον εαυτό τους επεκτείνοντας την 

επίδρασή τους στο εργασιακό τους περιβάλλον ,το οποίο θα πρέπει να εκπληρώνει την 

ανάγκη αυτών των ατόμων για αυτονομία ( Devloo, Anseel, De Beuckelaer &  Salanova ,2015). 

Η καινοτόμος εργασιακή συμπεριφορά που εκδηλώνεται προς όφελος του εργασιακού 

περιβάλλοντος ,μπορεί να ωθήσει τους εργαζόμενους να εκδηλώσουν τις ανάγκες τους , να 

χτίσουν δεσμούς για να προωθήσουν επιτυχώς τις ιδέες τους ( Devloo, Anseel, De Beuckelaer 

&  Salanova ,2015). 

   Για την εφαρμογή μιας καινοτόμου εργασιακής συμπεριφοράς οι Saeed,  Afsar, Shahjehan, 

& Shah, (2019) θεωρούν ότι υπερβαίνεται από τους εργαζόμενους η εμβέλεια των βασικών 

απαιτήσεων και ευθυνών της δουλειάς καθώς περιλαμβάνει την πρωτοβουλία και  την 

πραγματοποίηση νέων δημιουργικών λύσεων.  

   Συγκεκριμένα σύμφωνα με τον (Janssen, 2000: 288) «η καινοτομική εργασιακή 

συμπεριφορά είναι η σκόπιμη δημιουργία , εισαγωγή και εφαρμογή νέων ιδεών στο πλαίσιο 

ενός ρόλου εργασίας, ομάδας, ή οργανισμού, προκειμένου να επωφεληθούν από την 

απόδοση του ρόλου, η ομάδα, ή ο οργανισμός».  H καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά 

είναι ένας συνδυασμός τριών λειτουργιών και αφορούν στην δημιουργία ιδεών, στην 

προώθηση αυτών καθώς και στην υλοποίησή τους (Janssen, 2000,2004 ; Carmeli, Meitar & 

Weisberg, 2006; Veenendaal, Bondarouk, 2015) .Με παρεμφερή τρόπο περιγράφεται η 

καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά από τους ερευνητές Bos-Nehles , Bondarouk  & 

Nijenhuis, (2017:382) ως « όλες οι επιμέρους δράσεις που απευθύνονται στην παραγωγή, 

επεξεργασία και εφαρμογή νέων ιδεών σχετικά με τρόπους δράσης, συμπεριλαμβανομένων 

των νέων ιδεών προϊόντων, τεχνολογιών, διαδικασιών ή διαδικασιών εργασίας με στόχο την 

αύξηση της οργανωτικής αποτελεσματικότητας και επιτυχίας». 

   Ωστόσο για να υπάρχει οργανωτική αποτελεσματικότητα θα πρέπει η διοίκηση να χειριστεί 

την ποικιλομορφία στους οργανισμούς λόγω του γεγονότος ότι οι εργαζόμενοι προέρχονται 

από διαφορετικές αφετηρίες και περιβάλλοντα, κουλτούρες και εθνικότητες και με ανόμοια  

αξιακά συστήματα (Hoffman & Woehr, 2006). Στα ευρήματα της έρευνας των Hoffman & 

Woehr, (2006) για την καινοτομική συμπεριφορά των νοσοκόμων στα νοσοκομεία 

αναδείχθηκε ο ρόλος της διοίκησης στην επιλογή κατά την πρόσληψη των νοσοκόμων που 

ανέδειξε τη σημασία της ταύτισης των εργαζομένων με τις αξίες του νοσοκομείου . Οι 

νοσοκόμοι που ταίριαζαν καλύτερα με τις αξίες του νοσοκομείου , φαίνεται ότι έχουν την 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Abraham%20Carmeli
https://www.emerald.com/insight/search?q=Ravit%20Meitar
https://www.emerald.com/insight/search?q=Jacob%20Weisberg
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τάση να μοιράζονται την γνώση και να καταβάλλουν ακόμη και επιπλέον προσπάθειες πέρα 

από τις αρμοδιότητες που  περιγράφονται στα καθήκοντα του πόστου τους, προκειμένου να 

προωθήσουν και να εφαρμόσουν νέες ιδέες και να φροντίσουν τους ασθενείς τους (Hoffman 

& Woehr, 2006). Η πιθανότητα  συμμετοχής από την πλευρά των εργαζομένων σε 

καινοτομικές συμπεριφορές είναι μεγάλη όταν εκείνοι αισθάνονται ότι ταιριάζουν με το 

περιβάλλον εργασίας τους, όπως περιγράφεται στα ευρήματα της έρευνας του  ερευνητή 

Afsar ,(2016) επίσης σε νοσοκομείο. Από τις έρευνες αυτές προκύπτει γενικά ότι η διοίκηση 

οφείλει να συμβάλλει στο επίπεδο της προσαρμογής των εργαζομένων μετά την πρόσληψη, 

οργανώνοντας οργανωσιακές πρακτικές κοινωνικοποίησης όπως τακτικές κοινωνικές 

συγκεντρώσεις και προγράμματα κατάρτισης (Kristof-Brownet al.,2005).  Επιπλέον η 

διοίκηση πρέπει να ενθαρρύνει τους εργαζόμενους ώστε να μοιράζονται την γνώση χωρίς 

φόβο δείχνοντας εμπιστοσύνη και υποστήριξη σε αυτούς ,δίνοντας περισσότερο έμφαση στα 

εξωτερικά και στα εσωτερικά κίνητρα όπως ένα δίκαιο σύστημα ανταμοιβών , στον 

αλτρουισμό ,στην αναγνώριση και σε περιβάλλοντα που χωρίς φοβία για δημιουργικότητα 

(Afsar ,2016). 

   Φυσικά η καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά περιλαμβάνει εφαρμογή νέων μεθόδων 

και εξασφάλιση πόρων για την υλοποίηση των ιδεών, πράγμα που σημαίνει ότι αυτή η 

συμπεριφορά ενέχει αβεβαιότητα και ασάφεια καθώς δεν υπάρχει εγγύηση ότι η εφαρμογή 

της νέας κατάστασης θα επιφέρει τα επιδιωκόμενα αποτελέσματα  (Saeed,  Afsar, Shahjehan, 

& Shah, 2019). 

  Ωστόσο η καινοτόμος εργασιακή συμπεριφορά απαιτεί προσπάθεια ,πόρους , τάση για να 

αναληφθούν ρίσκα ,επιμονή και τρόπους χειρισμού της αβεβαιότητας στην όλη διαδικασία 

(Saeed, Afsar, Shahjehan & Shah ,2019). Τα άτομα μπορεί να βιώσουν άγχος σχετικά με το αν 

οι ιδέες τους αξίζει να ακολουθηθούν και να συνταχθούν με τους οργανωσιακούς στόχους 

και σκοπούς, αλλά η επιτυχία μιας ιδέας εξαρτάται από την αποτελεσματικότητα της 

εφαρμογής από τους άλλους (Saeed, Afsar, Shahjehan & Shah ,2019). Οι ερευνητές 

συνεχίζουν επισημαίνοντας ότι ένας εμπνευστής μιας ιδέας πάντα νιώθει αβεβαιότητα για 

την δέσμευση των άλλων αναφορικά με την εφαρμογή της ιδέας του/της.  

     Το αίσθημα της αβεβαιότητας δεν είναι αβάσιμο αν σκεφτούμε ότι είναι  πιθανό οι 

καινοτόμοι υπάλληλοι να αντιμετωπίσουν αντίσταση στην αλλαγή που φέρνουν, από τους 

συναδέλφους τους, πράγμα που δημιουργεί πίεση στους εμπνευστές της καινοτομίας που 

προσπαθούν να πείσουν για τα πλεονεκτήματα της καινοτομίας που προτείνουν (Janssen, 
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2004). Για αυτό το λόγο χρειάζεται η ύπαρξη ουσιαστικών και απαιτητικών γνωστικών  

κοινωνικοπολιτικών προσπαθειών που σχετίζονται με τις παραπάνω λειτουργίες 

προκειμένου να μετριάσουν τις αντιδράσεις(Janssen, 2004). 

  

A. Οργανωσιακό κλίμα 
 

   Ένας σημαντικός αριθμός εμποδίων παρουσιάζεται στο δημόσιο τομέα που παρεμποδίζουν 

την κουλτούρα καινοτομίας και ως εκ τούτου πολλοί ερευνητές εξερευνούν τα εμπόδια αυτά 

αναφορικά με την δημιουργία και την αξιοποίηση των καινοτομιών ( Moussa,  McMurray & 

Muenjohn, 2018). Κάποιες γραφειοκρατικές πρακτικές βασίζονται  σε παλιά οργανωσιακά 

μοντέλα με μονόδρομο στυλ επικοινωνίας , με συμμόρφωση , εντολή και έλεγχο περισσότερο 

από την ενθάρρυνση για δέσμευση και ενίσχυση της επικοινωνίας μεταξύ των μελών του 

οργανισμού καθιστώντας με άλλα λόγια τις πρακτικές του δημοσίου συχνά 

αναποτελεσματικές περιορίζοντας τις προσπάθειες που μπορούν να προωθήσουν 

καινοτομικές συμπεριφορές ( Moussa,  McMurray & Muenjohn, 2018).  Με αυτό τον τρόπο 

καθίσταται σημαντικός παράγοντας η ποιότητα του οργανωσιακού κλίματος για την 

καινοτομική συμπεριφορά των υπαλλήλων, γιατί την επηρεάζει .Είναι σημαντικό να είναι σε 

θέση οι οργανισμοί να δημιουργήσουν και να διατηρήσουν μια άνετη εργασιακή 

ατμόσφαιρα για να δημιουργηθεί εργασία σύμφωνη με τους κανόνες και τους στόχους του 

οργανισμού (Haholongan & Kusdinar ,2019). Ένα θετικό οργανωσιακό κλίμα θα ενισχύσει την 

δέσμευση των υπαλλήλων στον οργανισμό ενώ αν εκείνοι αντιληφθούν ότι οι κανόνες που 

εφαρμόζονται δεν συνάδουν με τις αξίες τους ,τότε οι καταστάσεις θα οδηγήσουν σε 

παρεμπόδιση της καινοτόμου συμπεριφοράς τους (Haholongan & Kusdinar ,2019). Συνεπώς 

, συνεχίζουν οι ίδιοι ερευνητές , ότι το θετικό οργανωσιακό κλίμα ενισχύεται παρέχοντας το 

αίσθημα στους εργαζόμενους της πλήρους υποστήριξης από την πλευρά του οργανισμού 

ώστε οι εργαζόμενοι να μη διστάζουν να επιδείξουν καινοτόμο συμπεριφορά, το οποίο είναι 

και προς το συμφέρον τους οργανισμού , κάνοντας έμμεσο υπαινιγμό με την έρευνά τους, 

για συνεχή παρακίνηση των εργαζομένων όταν παρέχονται ανταμοιβές σε αυτούς που 

εκδηλώνουν καινοτόμο συμπεριφορά. Την ίδια διαπίστωση με την έρευνα τους σημειώνουν 

και οι  Scott & Bruce (1994). Η σημασία του κοινού στόχου που να είναι ενσωματωμένος στον 

οργανισμό ή στην ομάδα,  η ύπαρξη ενός ηγέτη που να εκπροσωπεί το στόχο και την ομάδα, 

η ύπαρξη  αλληλεγγύης και η προσπάθεια να κρατηθεί το επίπεδο των συγκρούσεων χαμηλό, 

ώστε η συνεργασία να είναι εποικοδομητική για να μπορούν τα μέλη να φέρουν την δική 
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τους προσωπικότητα και ενδιαφέροντα στη δουλειά, είναι πολύ σημαντική, για να υπάρχει η 

αίσθηση της προσωπικής και της επαγγελματικής ανάπτυξης (Ekvall & Tangeberg -Andersson, 

1986).  Μέσα από το κατάλληλο οργανωσιακό κλίμα και διάλογο μεταξύ των ατόμων 

,συνεργασία και αρμονία μεταξύ των ατόμων και της διοίκησης δίνεται η ευκαιρία για 

ανάπτυξη του οργανισμού και των ατομικών φιλοδοξιών (Al-Saudi, 2012).  Σύμφωνα με τους 

ερευνητές (Saeed,  Afsar, Shahjehan, & Shah, 2019:277), « Ένα εργασιακό περιβάλλον όπου 

οι εργαζόμενοι εκφράζονται, μοιράζονται βέλτιστες πρακτικές και καλές εμπειρίες, 

μοιράζονται λάθη, ευαίσθητες πληροφορίες και προβλήματα στο χώρο εργασίας με τους 

επόπτες τους είναι πιθανό να εμφανίζουν υψηλότερα επίπεδα καινοτόμων εργασιακών 

συμπεριφορών».    Όπως υποστηρίζουν οι Tesluk,  Farr & Klein (1997),εκθέτοντας το 

θεωρητικό τους μοντέλο το κλίμα μπορεί να προσαρμοστεί μέσω πολιτικών και πρακτικών 

,οργανωσιακών δομών και αλληλοσυσχετίσεων στην εργασία με τρόπο ώστε ευθέως να 

υποστηρίζεται οι σημαντικές διαστάσεις της δημιουργίας και της καινοτομίας. Συνεχίζουν 

αναφέροντας ότι η κουλτούρα του οργανισμού αλλάζει αργά και δύσκολα σε σχέση με το 

κλίμα διότι το κλίμα είναι μια εκδήλωση της κουλτούρας, ωστόσο αν θέλουμε την επιτυχία 

των προσπαθειών για να αναπτυχθούν κατάλληλες συνθήκες απαιτούνται στρατηγικές που 

στοχεύουν και στο κλίμα και στην κουλτούρα. Η αντίληψη που έχουν οι υπάλληλοι για το 

οργανωσιακό κλίμα είναι πολύ σημαντική και επηρεάζει την καινοτομική δραστηριότητα 

στον οργανισμό  ,όπως παρατηρούν οι ερευνητές Akram , Lei, Haider , Hussain, (2020) και οι 

Haholongan & Kusdinar ,(2019) καθώς οι εργαζόμενοι που νιώθουν ότι δεν αντιμετωπίζονται 

με δικαιοσύνη , αποκτούν συναισθήματα έλλειψης εμπιστοσύνης στον οργανισμό  και στα 

μέλη του ,με αποτέλεσμα να διστάζουν να μοιραστούν με τους συναδέλφους τους την γνώση  

που αποκτούν. Σε αντίθετη περίπτωση, αν υπάρχει θετική αντίληψη αναφορικά με το 

αίσθημα δικαιοσύνης , τα αποτελέσματα για εκδήλωση καινοτομικής συμπεριφοράς είναι 

αναμφίβολα θετικά (Akram , Lei, ,Haider & Hussain,2020). 

    Η αίσθηση που έχουν οι εργαζόμενοι ότι κάνουν χρήσιμη δουλειά στην εκτέλεση των 

καθηκόντων τους , οι δίκαιες ευκαιρίες για όλους , μέσα στα πλαίσια του φυσιολογικού 

καθώς και ο δικαιολογημένος έλεγχος και η συμμετοχή τους σε κάθε δραστηριότητα του 

οργανισμού σημαίνουν αρετές καλής ηγεσίας και εμπιστοσύνη που καλλιεργείται μεταξύ της 

ηγεσίας και των εργαζομένων (Haholongan & Kusdinar , 2019).    Οι έρευνες των  Mumford & 

Gustafson, (1988), αναφέρουν ότι όταν το κλίμα στον οργανισμό  ενθαρρύνει την ανάληψη 

ρίσκων και την ανοιχτή αμφισβήτηση, ενώ ταυτόχρονα δίνει έμφαση στις διαφορετικές 

https://scholar.google.com/citations?user=z-MDCZ4AAAAJ&hl=en&oi=sra
https://scholar.google.com/citations?user=4NAXGXgAAAAJ&hl=en&oi=sra
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444569X19300538#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444569X19300538#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444569X19300538#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444569X19300538#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444569X19300538#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444569X19300538#!
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εμπειρίες ,στην αποδοχή των πολλαπλών αντιλήψεων και στην αξία των νέων αντιλήψεων, 

φαίνεται πως μπορεί να αποβεί αυτό το κλίμα πιο χρήσιμο στην καινοτομική συμπεριφορά 

των ατόμων καθώς και στα καινοτομικά επιτεύγματα. Τα αποτελέσματα της 

δημιουργικότητας των υπηρεσιών πρέπει να ανακοινώνονται στους εργαζόμενους και να 

παρουσιάζονται ως στόχοι που εκτιμώνται από τον οργανισμό , με τέτοιο τρόπο  ώστε εκείνοι 

να λαμβάνουν γνώση για τα πρότυπα που μπορούν να χρησιμοποιηθούν για την αξιολόγηση 

της απόδοσής τους , ενώ  ταυτόχρονα έχουν τη βάση για να κρίνουν  και οι ίδιοι τον εαυτό 

τους (Tesluk, Farr & Klein, 1997). Οι ερευνητές Ali Taha , Sirková & Ferencová ,(2016) στα 

ευρήματα της έρευνάς τους διαπιστώνουν την σημασία της ψυχολογικής ασφάλειας , της 

ομαδικής ανοιχτής επικοινωνίας και των καλών διαπροσωπικών σχέσεων όχι μόνο μεταξύ 

των εργαζομένων αλλά μεταξύ εργαζομένων και των ανωτέρων τους, για την επίτευξη και 

ενδυνάμωση της δημιουργικής απόδοσης των εργαζομένων. Σε αυτή τη συνάφεια πρέπει να 

απουσιάζει ο φόβος της έλευσης νέων ιδεών λαμβάνοντας υπόψη την προώθηση της 

δημιουργικότητας και της καινοτομίας στον οργανισμό (Ali Taha , Sirková & Ferencová ,2016). 

 

A.1 Ανταλλαγή γνώσεων και πληροφοριών  
 

      Αναφορικά με την συμπεριφορά που ενθαρρύνει την ανταλλαγή γνώσεων οι ερευνητές 

de Vries , van den Hooff, de Ridder,(2006 :116) ονομάζουν «δύο κεντρικές συμπεριφορές ως 

εξής : α) τη δωρεά γνώσης, την επικοινωνία του προσωπικού πνευματικού κεφαλαίου 

κάποιου σε άλλους  και β) τη συλλογή γνώσεων, τη διαβούλευση με άλλους για να τους πάρει 

προκειμένου  να μοιραστούν το πνευματικό τους κεφάλαιο». Και οι δύο συμπεριφορές, που 

έχουν διαφορετική φύση και μπορεί να επηρεάζεται διαφορετικά από διαφορετικούς 

παράγοντες, έχουν ενεργείς διαδικασίες και είτε περιλαμβάνει ενεργή επικοινωνία με τους 

άλλους ,ό,τι γνωρίζει ο καθένας, είτε συμβουλεύονται ενεργά τους άλλους για να μάθουν 

αυτά που γνωρίζουν (de Vries , van den Hooff, de Ridder,2006 ; Akram , Lei, Haider & 

Hussain,2020). Οι ερευνητές Alhady, Idris, Sawal, Azmi, & Zakaria, (2011), θεωρούν ότι οι δύο 

μεταβλητές όπως τις ονομάζουν δηλαδή η συλλογή γνώσεων και η δωρεά γνώσεων, 

επικοινωνούν στενά μεταξύ τους προκειμένου να αξιοποιήσουν την γενική συμπεριφορά 

ανταλλαγής γνώσεων των συμμετεχόντων σε αυτή. Οι ερευνητές Van Den Hoof & De 

Ridder,(2004) επισημαίνουν ότι η ανταλλαγή γνώσεων είναι μια διαδικασία που αμοιβαία τα 

άτομα ανταλλάσσουν την «σιωπηρή», έμμεση γνώση τους και την «ρητή» γνώση για να 

δημιουργήσουν από κοινού νέες γνώσεις. Αναγνωρίζουν και εκείνοι ότι κάθε διαδικασία 

https://scholar.google.com/citations?user=z-MDCZ4AAAAJ&hl=en&oi=sra
https://scholar.google.com/citations?user=4NAXGXgAAAAJ&hl=en&oi=sra
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444569X19300538#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444569X19300538#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444569X19300538#!
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ανταλλαγής γνώσεων συνίσταται τόσο στην εισαγωγή ή «δωρεά» γνώσεων και στην 

απόκτηση ή «συλλογή» γνώσεων.  

   Αναφερόμενος ο Nonaka ,(1991) στην ρητή γνώση ,μέσα στα πλαίσια της έρευνάς του, τη 

χαρακτηρίζει επίσημη και συστηματική και για αυτό το λόγο μπορεί εύκολα να μοιραστεί και 

να κοινοποιηθεί, ειδικά σε προϊόντα που αφορούν προγράμματα για ηλεκτρονικούς 

υπολογιστές ή σε επιστημονικούς τύπους. Η σιωπηρή και άρρητη γνώση όπως υποστηρίζει ο 

ερευνητής, είναι εξαιρετικά προσωπική και είναι δύσκολο να τυποποιηθεί και γι΄ αυτό το 

λόγο δύσκολο να κοινοποιηθεί στους υπόλοιπους. Ωστόσο η σιωπηρή  γνώση έχει μια 

σημαντική γνωστική διάσταση που αποτελείται από πνευματικά μοντέλα , πεποιθήσεις και 

αντιλήψεις τόσο ριζωμένες που τις θεωρούμε δεδομένες και για αυτό το λόγο δεν είναι 

εύκολο να διατυπωθούν(Nonaka ,1991). Αυτά τα έμμεσα μοντέλα διαμορφώνουν ριζικά την 

αντίληψή μας για τον κόσμο γύρω μας (Nonaka ,1991). Στην έρευνά του προτείνει τέσσερα 

μοντέλα για δημιουργική γνώση στους οργανισμούς ,το πρώτο αφορά σε αυτό όπου ένα 

άτομο μοιράζεται την σιωπηρή , έμμεση γνώση με ένα άλλο απευθείας, μαθαίνοντας τις 

ικανότητες μέσα από την παρατήρηση , την μίμηση και την πρακτική καθιστώντας τον εαυτό 

τους μέρος της σιωπηρής δικής τους βάσης γνώσεων. Το δεύτερο μοντέλο αφορά , κατά τον 

ερευνητή Nonaka ,(1991), στην ικανότητα του ατόμου να συνδυάζει διακριτά κομμάτια της 

ρητής γνώσης μετουσιώνοντάς τα σε νέα με την έννοια της σύνθεσης της πληροφορίας που 

προέρχεται από πολλές πηγές και στην πραγματικότητα δεν επεκτείνεται στον οργανισμό. 

Συνεχίζοντας στο τρίτο μοντέλο αναφέρει ότι η σιωπηρή γνώση μετατρέπεται σε ρητή 

επιτρέποντας αυτή η γνώση να διανεμηθεί μέσω μιας ομάδας- έργου ,αναπτύσσοντας μια 

καινοτόμα προσέγγιση ελέγχοντας ταυτόχρονα τον προϋπολογισμό βασιζόμενοι στην 

σιωπηρή γνώση που αναπτύχθηκε όλα αυτά τα χρόνια στον οργανισμό. Το τέταρτο μοντέλο 

του Nonaka,(1991) αναφέρεται στη γνώση που διαχέεται στον οργανισμό και στους 

υπαλλήλους και αρχίζει να εσωτερικεύεται με σκοπό είτε να διευρυνθεί , να επεκταθεί και 

να ενταχθεί στην προσωπική τους σιωπηρή γνώση, ενώ άλλοι εργαζόμενοι χρησιμοποιούν 

την καινοτομία σε τέτοιο βαθμό που θεωρούν δεδομένο ότι αυτή αποτελεί μέρος του 

οργανισμού και πολύτιμο εργαλείο και πόρο για να διεκπεραιώσουν την εργασία τους. Το 

συμπέρασμα του ερευνητή στην διαδικασία της μετάβασης από την σιωπηρή γνώση στη 

ρητή είναι πως αυτή αποτελεί μια διατύπωση του οράματος του κόσμου -πως δηλαδή είναι 

και πως πρέπει να είναι ο κόσμος καθώς όταν οι εργαζόμενοι ανακαλύπτουν την νέα γνώση 

, ανακαλύπτουν ταυτόχρονα τους εαυτούς τους, τον οργανισμό τους και τον κόσμο ακόμα.  
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    Η ανταλλαγή γνώσεων είναι μια διαδικασία όπου τα άτομα ανταλλάσσουν αμοιβαία την 

γνώση που κατέχουν και συνδετικά δημιουργούν νέα γνώση. Αυτό συνεπάγεται ότι κάθε 

διαδικασία ανταλλαγής γνώσης περιλαμβάνει την δωρεά και την συλλογή γνώσης. (Van Den 

Hoof and De Ridder,2004). Αυτές οι διαδικασίες είναι ενεργείς με την έννοια ότι μεταφέρεται 

στους άλλους το προσωπικό πνευματικό κεφάλαιο κατά την δωρεά γνώσης και ταυτόχρονα 

λαμβάνονται μέσω της συλλογής της γνώσης, τα πνευματικά κεφάλαια των άλλων (Van Den 

Hoof and De Ridder,2004). Οι εργαζόμενοι που αισθάνονται την ευχαρίστηση να μοιράζονται 

την γνώση, παρακινούνται στο να δίνουν και να συλλέγουν γνώση από τους συναδέλφους 

τους(Rosmi and Musairah ,2017).  

   Όπως αναφέρουν στην έρευνά τους οι Akram, Lei, Haider & Hussain (2020),  η ανταλλαγή 

γνώσεων είναι μια διαδικασία με πολλές κατευθύνσεις που περιλαμβάνει δωρεά και 

συλλογή γνώσης. Σε αυτή τη συνάφεια η δωρεά γνώσης σημαίνει “να επικοινωνείς στους 

άλλους το προσωπικό πνευματικό κεφάλαιο και συλλογή γνώσεων σημαίνει να 

συμβουλεύεις τους συναδέλφους προκειμένου να τους κάνεις να μοιραστούν το πνευματικό 

τους κεφάλαιο”(Van den Hooff, B., & Van Weenen, F.D.L. ,2004 :14).Η ανταλλαγή γνώσεων 

διαστάσεις της οποίας είναι η δωρεά και η συλλογή γνώσεων παρατηρήθηκε ότι έχει πολλή 

μεγάλη επίδραση στην καινοτομική συμπεριφορά( Kamasak and Bulutlar,2010).  

  Οι Kang & Lee, (2017), συμπεραίνουν  ότι η επαφή με τους συναδέλφους που θεωρούνται 

μια εκτεταμένη πηγή πληροφόρησης -σε πολλές περιπτώσεις με τους ειδικούς- μπορεί να 

ενισχύσει την ικανότητα του υπαλλήλου να μετατρέψει και να εκμεταλλευτεί τις ιδέες 

προσαρμόζοντάς τις στο περιεχόμενο του οργανισμού. Παρέχονται  δηλαδή ευκαιρίες για 

εσωτερίκευση της γνώσης στους εργαζομένους , ώστε ο καθένας ατομικά  να μπορεί να 

ενισχύσει την ικανότητά του να μεταμορφώνει και να εξωτερικεύει ιδέες εκμεταλλευόμενος 

αυτή τη γνώση(Kang & Lee,2017) . Η αλληλεπίδραση των εργαζομένων βοηθά στην κοινή 

λήψη αποφάσεων και στην αξιόπιστη μεταφορά γνώσης όπως και η άμεση επικοινωνία των 

καθοδηγητών  με τους υπαλλήλους που εκπαιδεύονται, επιτρέπει την αθόρυβη και 

προσανατολισμένη διαδικασία της γνώσης( Hu , Horng & Sun, 2009). Πέρα από την εσωτερική 

διεργασία που προκαλεί η  ανταλλαγή γνώσεων, αυτή οδηγεί σε ένα συνεργατικό περιβάλλον 

που ευνοεί την αποτελεσματική εφαρμογή νέων ιδεών και γι΄ αυτό θα πρέπει η διοίκηση να 

ενθαρρύνει την επικοινωνία μεταξύ των εργαζομένων σε τακτική βάση με την μορφή 

ομαδικών συζητήσεων, άτυπης επικοινωνίας (Akram, Lei, Haider & Hussain, 2020). Τη 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444569X19300538#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444569X19300538#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2444569X19300538#!
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σημασία των διαπροσωπικών σχέσεων επισημαίνουν και οι ερευνητές Imad Shah,  Afsar,  & 

Shahjehan (2020). 

    Βέβαια ενδέχεται να υπάρχει και κάποια διστακτικότητα από την πλευρά των εργαζομένων 

σε σχέση με την ανταλλαγή γνώσεων καθώς για τον καθένα η γνώση είναι ένας μοναδικός 

πόρος και ενδέχεται να μην υπάρχει διάθεση για ανταλλαγή όταν εκείνοι δεν αναμένουν 

δίκαιη αξιολόγηση ή αναγνώριση της προσφοράς τους στον οργανισμό επιδεικνύοντας 

συμπεριφορά ανταλλαγής γνώσεων (Kim, Kim,  & Yun, 2015). Παρατηρείται πως όταν οι 

εργαζόμενοι αισθάνονται ότι δεν αντιμετωπίζονται δίκαια από τους οργανισμούς που 

εργάζονται ,αναδεικνύεται η έλλειψη εμπιστοσύνης μεταξύ του οργανισμού και των μελών 

του, με αποτέλεσμα να είναι διστακτικοί στην ανταλλαγή των γνώσεων και τελικά να 

επηρεάζει τις καινοτομικές δραστηριότητες, φέρνοντας μια αίσθηση αποτυχίας, θεωρώντας 

κάθε καινοτομία ριψοκίνδυνη (Akram, Lei , Heider & Hussein, 2020).  

    Στην διαδικασία της ανταλλαγής γνώσεων σημαντικό ρόλο κατά τους de Vries , van den 

Hooff & de Ridder,(2006) καταλαμβάνει η προθυμία, που ορίζεται ως ο βαθμός κατά τον 

οποίο ένα άτομο είναι διατεθειμένο να χορηγήσει πρόσβαση στα μέλη της ομάδας ή του 

οργανισμού στο προσωπικό γνωστικό του κεφάλαιο. Υπάρχει βέβαια και η προθυμία που 

πηγάζει από εσωτερική παρακίνηση που οδηγεί στο να επικοινωνήσει το άτομο το γνωστικό 

του κεφάλαιο στους άλλους (de Vries , van den Hooff & de Ridder,2006). Και οι δύο στάσεις 

οδηγούν στην ανταλλαγή γνώσεων ωστόσο διακρίνεται στην πρώτη περίπτωση μια θετική 

συμπεριφορά στα μέλη του οργανισμού , μια προθυμία να ανταποκριθεί στους συναδέλφους 

ευγενικά σαν συμβατική υποχρέωση να ανταλλάξει γνώσεις ως κατεύθυνση προς την ομάδα 

, ενώ στην δεύτερη περίπτωση διακρίνεται μια θετική συμπεριφορά ενεργά να παρουσιάσει 

γνώση σε συγκεκριμένο αντικείμενο εργασίας το οποίο μοιράζεται σε όλους (de Vries , van 

den Hooff & de Ridder,2006).  Τα μέλη μιας ομάδας που είναι πρόθυμα να μοιραστούν τις 

γνώσεις τους με τους άλλους είναι έτοιμοι να λάβουν μέρος στην ενίσχυση του κοινού 

πνευματικού κεφαλαίου της ομάδας με την έννοια ότι συνεισφέρουν και με το δικό τους 

προσωπικό κεφάλαιο προς το δημόσιο αγαθό (Van den Hooff, De Ridder & Aukema, 2004).        

    Η ανταλλαγή γνώσεων , πληροφοριών σύμφωνα με τους Veenendaal & Bondarouk, (2015), 

συμβάλλει στην καινοτομική συμπεριφορά με δύο τρόπους . Με το να ενημερώνονται 

δηλαδή οι εργαζόμενοι για αυτά που αντιπροσωπεύει και που στοχεύει ο οργανισμός και με 

το να μοιράζεται την πληροφορία  μαζί τους κερδίζοντας με αυτόν τον τρόπο ο καθένας για 

τον εαυτό του αυτοεκτίμηση και αντίληψη της σημασίας της δουλειάς του για τον οργανισμό 
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(Veenendaal & Bondarouk, 2015) . Πέρα από αυτό το γεγονός η ανταλλαγή γνώσης επηρεάζει 

θετικά την παραγωγικότητα σε νέες ιδέες και γνώσεις καθώς οι εργαζόμενοι έχουν την 

ευκαιρία να μοιραστούν τις γνώσεις και ταυτόχρονα να αυξήσουν τις δικές τους βάσεις 

γνώσης μέσω της δωρεάς και συλλογής πληροφοριών  μειώνοντας την πιθανότητα να 

προκύψουν πολλά λάθη (Al-Husseini & Elbeltagi, 2015; Hooff& De Ridder, 2004; Shujahat, 

Sousa,  Hussain,  Nawaz, , Wang & Umer, 2019)  και δημιουργώντας γνώση βασισμένη στον 

προβληματισμό για την επίλυση δυναμικών προβλημάτων (Lee et al., 2013). Η γνώση που 

προκύπτει, όταν μοιράζεται τακτικά μέσα σε αυτά τα πλαίσια, καθίσταται ιδιοκτησία του 

οργανισμού και είναι θεμελιώδης και σημαντική καθώς βρίσκεται στην διακριτική ευχέρεια 

του ατόμου να καθορίσει πως και πότε αυτή η γνώση θα χρησιμοποιηθεί και θα μοιραστεί 

στους υπόλοιπους  (Shah, Afsar & Shahjehan,2020) . Συνεπώς η καινοτομία των εργαζομένων 

εξαρτάται από την πολυμορφία της γνώσης καθώς και από την ικανότητά τους να 

αναλαμβάνουν πρωτοβουλίες προκειμένου να μοιραστούν τις γνώσεις με άλλους (Shah, 

Afsar & Shahjehan,2020). Τα συμπεράσματα των ερευνητών Shah, Afsar & Shahjehan,(2020) 

, εστιάζουν στην διαφορετική προοπτική που αναδεικνύεται για την επίλυση των 

προβλημάτων μέσα από συνεδρίες με σκοπό την ανταλλαγή γνώσεων και ιδεών αφού 

κάποιοι από τους συναδέλφους λόγω κατάρτισης κατέχουν τεχνικές γνώσεις αναγκαίες για 

έναν υπάλληλο, επίσης εστιάζουν στη σημασία της υλοποίησης των ιδεών  μέσω των 

διαπροσωπικών σχέσεων ,της ισχυρής υποστήριξης και των σχέσεων εμπιστοσύνης με τους 

συναδέλφους πράγμα που μετρά και στο μετριασμό του φόβου για αποτυχία (Shah, Afsar & 

Shahjehan,2020) . 

    Οι ερευνητές Al-Husseini & Elbeltagi,(2015) θεωρούν ότι η ανταλλαγή γνώσεων μεταφέρει 

ατομικές εμπειρίες ,γνώσεις ,δεξιότητες ,εμπειρογνωμοσύνη και σαφή και οργανωτικά 

πλεονεκτήματα για καινοτομία με αποτέλεσμα ο οργανισμός να αποκτά ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα. Το κλειδί της επιτυχίας για τους εργαζόμενους σε κάθε στάδιο της 

καινοτομικής συμπεριφορά αποτελεί η ανταλλαγή γνώσεων ,όταν εκείνοι είναι σε θέση  

ελεύθερα να δίνουν και να  συλλέγουν γνώση από τους συναδέλφους τους στον οργανισμό 

που δραστηριοποιούνται, όταν κινητοποιούνται για να δημιουργήσουν , να μοιραστούν , να 

προωθήσουν και να εφαρμόσουν τις καινοτόμες ιδέες τους  (Akram, Lei , Heider & Hussein, 

2020). Με βάση τις παραπάνω μελέτες υποθέτουμε στην παρούσα εργασία ότι : 

Υπόθεση 1 .   Η ανταλλαγή γνώσεων σχετίζεται θετικά με την καινοτόμο συμπεριφορά των 

υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 
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A.2 Δικαιοσύνη της ανταμοιβής  
 

   Αναφορικά με την δικαιοσύνη της ανταμοιβής , η βιβλιογραφία δεν αναφέρει συγκεκριμένα 

με ποιο τρόπο επηρεάζει την καινοτομική εργασιακή  συμπεριφορά (Young ,2012). Ωστόσο 

πολλοί ερευνητές στην προσπάθειά τους να ερμηνεύσουν πως λειτουργεί η δικαιοσύνη της 

ανταμοιβής στην καινοτομική συμπεριφορά, δίνουν ορισμούς για την έννοια της ανταμοιβής 

επισημαίνοντας ότι μπορεί να διακριθούν σε εξωγενείς και εγγενείς .   Οι ερευνητές Hafiza , 

Shah , Jamsheed & Zaman,(2011), εξηγούν ότι οι εξωγενείς ανταμοιβές είναι απτές και 

εξωτερικές εκτελεσμένες από τον υπάλληλο και είναι ο μισθός ,τα κίνητρα , τα επιδόματα ,οι 

προαγωγές κ.α. Ως εγγενείς ανταμοιβές θεωρούν τις άυλες και τις ψυχολογικές όπως η 

εκτίμηση από τους άλλους , η αντιμετώπιση νέων προκλήσεων , η θετική στάση από τους 

υπόλοιπους υπαλλήλους και η εναλλαγή στην εργασία μετά από την επίτευξη ενός στόχου. 

Άλλοι ερευνητές ορίζουν τις εγγενείς ανταμοιβές ως αυτές που πηγάζουν από την ίδια την 

εργασία ,ως αποτέλεσμα , μετά από την επιτυχή έκβαση και ολοκλήρωση ενός έργου ή από 

την επίτευξη των στόχων (Qureshi, Zaman & Shah, 2010). Ενώ εξωγενείς ανταμοιβές 

θεωρούνται οι μισθοί , οι εργασιακές συνθήκες ,η ασφάλεια, η σύμβαση εργασίας, το 

εργασιακό περιβάλλον και οι συνθήκες  εργασίας (Qureshi, Zaman & Shah, 2010). Οι 

εξωγενείς και εγγενείς ανταμοιβές μπορούν να λειτουργήσουν στην απόδοση των 

υπαλλήλων αποτελεσματικά και αποδοτικά αν εκείνοι αποκτήσουν την αίσθηση του 

αμοιβαίου κέρδους  του οργανισμού όπως και του εαυτού τους με την επίτευξη του 

καθορισμένου στόχου (Hafiza , Shah , Jamsheed & Zaman ,2011). Για αυτό θα πρέπει ο 

οργανισμός να ορίσει προσεκτικά το σύστημα ανταμοιβών προκειμένου για την αξιολόγηση 

της απόδοσης των υπαλλήλων σε όλα τα επίπεδα και κατόπιν να ορίσει την ανταμοιβή 

καθεαυτό είτε με την μορφή της ορατής αμοιβής ή της μη ορατής ικανοποίησης (Hafiza , Shah 

, Jamsheed & Zaman ,2011).  

   Άλλοι ερευνητές διακρίνουν τρείς κατηγορίες ανταμοιβών ,τις οποίες τα άτομα αναζητούν 

από το χώρο εργασίας τους και είναι οι εξωγενείς , οι εγγενείς και οι κοινωνικές ( Williamson,  

Burnett & Bartol, (2009). Οι εξωγενείς ανταμοιβές περιγράφουν τον βαθμό κατά τον οποίο 

το εργασιακό περιβάλλον του εργαζόμενου παρέχει υλικές αμοιβές όπως ο μισθός, ενώ οι 

εγγενείς ανταμοιβές αναφέρονται στο βαθμό που το εργασιακό περιβάλλον παρέχει άυλα 

πλεονεκτήματα που έχουν εσωτερικές συνέπειες για την ψυχολογική ανάπτυξη και 

ικανοποίηση όπως η αυτονομία στην εργασία και οι κοινωνικές αμοιβές που αναφέρονται 
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στο βαθμό κατά τον οποίο οι θετικές διαπροσωπικές σχέσεις όπως η ύπαρξη καλών σχέσεων 

με τους συναδέλφους , είναι διαθέσιμες στο εργασιακό περιβάλλον (Williamson,  Burnett & 

Bartol,2009).  

   Σε κάθε περίπτωση απαραίτητη προϋπόθεση για τον οργανισμό είναι η ύπαρξη 

οργανωσιακής δικαιοσύνης , στην αντίληψη δηλαδή που έχει ο εργαζόμενος για την 

δικαιοσύνη των ανταμοιβών που προσφέρονται μέσα σε αυτόν (Young, 2012). Η δικαιοσύνη 

έχει τριμερή διάσταση και αποτελείται από την διανεμητική που έχει σχέση με την κατανομή 

των οργανωτικών πόρων  , την διαδικαστική που δίνει έμφαση στην αντίληψη της 

δικαιοσύνης των μέσων που χρησιμοποιούνται και την αλληλεπιδραστική που 

αντιπροσωπεύει τις διαδικασίες που χρησιμοποιούνται για τον καθορισμό των 

κατανομών(Young, 2012).  

   Κάποια ένδειξη ότι η δικαιοσύνη των ανταμοιβών σχετίζεται με την καινοτομική 

συμπεριφορά, μάς παρουσιάζουν τα αποτελέσματα των ερευνών των Hafiza , Shah , 

Jamsheed & Zaman ,(2011) καθώς αποκαλύπτουν πως υπάρχει σημαντική και θετική σχέση 

μεταξύ των εξωγενών ανταμοιβών και της παρακίνησης των υπαλλήλων . Η αμοιβή είναι ένας 

σημαντικός παράγοντας που επηρεάζει τα κίνητρα των εργαζομένων ενώ οι εγγενείς 

ανταμοιβές έχουν ασθενέστερο αντίκτυπο στα κίνητρα των εργαζομένων όπως και η 

ψυχολογική ενδυνάμωση λόγω έλλειψης εμπιστοσύνης μεταξύ των εργαζομένων και των 

προϊσταμένων (Hafiza , Shah , Jamsheed & Zaman ,2011).  Οι εργαζόμενοι λόγω αυτών των 

συνθηκών εργασίας, σημειώνουν οι ερευνητές , θεωρούν ότι επιβαρύνονται αντί να 

πιστεύουν ότι ενδυναμώνονται. Συνεχίζοντας οι ερευνητές επισημαίνουν ότι λόγω 

ελλείψεων ικανοποιητικών εξωγενών ανταμοιβών που θεωρείται βασική πηγή κινήτρων, οι  

εγγενείς ανταμοιβές όπως η αναγνώριση, η εκτίμηση και η ενδυνάμωση είναι μικρής 

σημασίας ,ενώ αν η αμοιβή είναι ικανοποιητική και δίκαιη μπορεί να αποτελέσει ισχυρό 

εργαλείο για να ενεργοποιήσει και τα εσωτερικά κίνητρα για την εκτέλεση μιας 

δραστηριότητας.  

    Η σχέση της δικαιοσύνης της ανταμοιβής με την καινοτομική συμπεριφορά , φαίνεται σε 

γενικές γραμμές να είναι αντιφατική όπως προκύπτει από τα ευρήματα των ερευνών . Η 

έρευνα των  Carmeli , Meitar & Weisberg ,(2006)  συνδέει θετικά την ανταμοιβή με την 

καινοτόμο συμπεριφορά  παρατηρώντας ότι λόγω της πολυπλοκότητας της καινοτόμου 

διαδικασίας οι εργαζόμενοι περιμένουν να ανταμειφθούν οικονομικά από τον οργανισμό και 

ως εκ τούτου ένα επαρκές μισθολογικό σύστημα οδηγεί τους εργαζόμενους στο να 
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επενδύσουν περισσότερο στην δημιουργικότητά τους και στις προσπάθειες που 

καταβάλλουν στην εργασία τους και προφανώς περιμένουν να αποζημιωθούν.  

    Ωστόσο στην  έρευνά της η Amabile,(1988), έχει διαφορετική αντίληψη καθώς σημειώνει 

ότι η  αίσθηση που μπορεί να έχουν οι εργαζόμενοι ότι η εργασία που διεκπεραιώνουν έχει 

σκοπό την αξιολόγησή τους ,οδηγεί στην απροθυμία για ανάληψη ρίσκων στην εκπόνηση 

νέων ιδεών. Ταυτόχρονα , από την άλλη πλευρά σημειώνει η ίδια, ότι αν δεν υπάρχουν 

ανταμοιβές για τις δημιουργικές προσπάθειες ,δημιουργείται η εντύπωση ότι η 

δημιουργικότητα δεν εκτιμάται στον οργανισμό(Amabile,1988).  

    Σε αυτή την περίπτωση ,έξυπνη κίνηση είναι η εγκαθίδρυση ενός γενναιόδωρου και 

δίκαιου συστήματος ανταμοιβών που αναγνωρίζει και ανταμείβει την καλή δουλειά (την 

καλή προσπάθεια καθώς και το καλό αποτέλεσμα) μετά την εκτέλεση, χωρίς να 

παρουσιάζονται οι προφανείς ανταμοιβές ως έπαθλο σε κάθε φάση της 

εργασίας(Amabile,1988). Σύμφωνα με τον Janssen (2000) ο βαθμός της καινοτομικής 

ανταπόκρισης των υπαλλήλων σε εργασίες υψηλών απαιτήσεων είναι επακόλουθο της 

ποιότητας της κοινωνικής ανταλλακτικής σχέσης με τον οργανισμό, επισημαίνοντας ότι 

εργαζόμενοι είναι διατεθειμένοι να μετατρέψουν το φόρτο της δουλειάς τους σε καινοτομική 

συμπεριφορά όταν περιμένουν ότι οι παραπάνω ενέργειες θα ανταμειφθούν δίκαια.  Η 

δικαιοσύνη όπως παρατηρούν οι Momeni, Ebrahimpour & Ajirloo, (2014) στο άρθρο τους 

είναι ένα σημαντικό διεγερτικό για τους εργαζόμενους καθώς όταν τα άτομα αισθάνονται  

αδικία το ηθικό τους μειώνεται καθώς νιώθουν ότι αντιμετωπίζονται χωρίς δικαιοσύνη στον 

οργανισμό που εργάζονται και αυτό μειώνει την απόδοσή τους έχοντας αντίκτυπο στην 

δουλειά τους. Την άμεση σύνδεση και εξάρτηση της καινοτόμου εργασιακής συμπεριφοράς  

με την δίκαιη αντιμετώπιση επισημαίνουν οι Akram, Lei , Heider &Hussein, (2020) αφού 

θεωρούν ότι αν οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται πως αντιμετωπίζονται δίκαια αναφορικά με 

τα  αποτελέσματα στην εργασία ,των διαδικασιών , των αλληλεπιδραστικών επικοινωνιών 

σχετικά με την λήψη αποφάσεων και τους πόρους, αυτό αναμένεται να τους ενθαρρύνει 

περισσότερο για να επιδείξουν καινοτόμο εργασιακή συμπεριφορά στους οργανισμούς τους. 

Προκειμένου για την ελεύθερη δημιουργία ,προώθηση και τελικά υλοποίηση καινοτόμων 

ιδεών , η καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά απαιτεί αναγνώριση και εκτίμηση των 

ενεργειών που λαμβάνουν χώρα από καινοτόμους εργαζόμενους (Akram, Lei , Heider 

&Hussein, 2020).  
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    Σε πολλές περιπτώσεις έρευνες έχουν δείξει τις αρνητικές συνέπειες των εξωγενών 

ανταμοιβών που πολλές φορές υπονομεύει αντί να ενισχύσει την αυτό -παρακίνηση ,την 

περιέργεια , το ενδιαφέρον και την επιμονή στα καθήκοντα (Deci,Koestner & Ryan,2001).  

   Η έρευνα των Deci,Koestner & Ryan, (2001) σε σχολικό συγκρότημα ανέδειξε πόσο 

σημαντικό ζήτημα φαίνεται πως είναι  η υπονόμευση της εσωτερικής παρακίνησης από τις 

υλικές ανταμοιβές . Παρά το γεγονός ότι χορηγήθηκαν απροσδόκητα υλικές ανταμοιβές 

φαίνεται ότι αυτό δεν επηρέασε την εσωτερική παρακίνηση των ατόμων (Deci, Koestner & 

Ryan, 2001). Οι προσπάθειες που ανταμείβονται δίκαια από τον οργανισμό παρακινεί τους 

εργαζόμενους να μετατρέψουν την υψηλών απαιτήσεων εργασία τους σε καινοτομική 

εργασιακή συμπεριφορά με σκοπό να ανταποκριθούν στο βαρύ φορτίο που αναλαμβάνουν 

(Janssen, 2000). Ενώ όταν οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται ότι οι προσπάθειές τους 

υποβαθμίζονται με μη επάξια ανταποδοτική ανταμοιβή ,τείνουν να υποβαθμίζουν την 

εργασιακή καινοτομική  συμπεριφορά τους καθώς πιστεύουν ότι οι καινοτόμες προσπάθειές 

τους είναι ακατάλληλες και υπόκεινται σε εκμετάλλευση (Janssen, 2000). 

   Τα ευρήματα της έρευνας του Baumann, (2011), ανέδειξαν την σημασία της δικαιοσύνης 

των ανταμοιβών ακόμα και στην περίπτωση που αυτές είναι απλώς βασικές ως αποτέλεσμα 

της αναγνώρισης της εργασίας των εργαζομένων. Η συγκεκριμένη έρευνα που αφορούσε 

νοσηλευτικό προσωπικό ,έδειξε πως σε αυτήν την περίπτωση οι εργαζόμενοι είχαν υψηλά 

επίπεδα καινοτομικής εργασιακής συμπεριφοράς που σημαίνει ότι οι προϊστάμενοι, 

διευθυντές μπορούν να επωφεληθούν γνωρίζοντας με ποιο τρόπο βλέπουν οι εργαζόμενοι 

την αναγνώριση της καλής εργασίας τους, έχοντας ανταμοιβές που διανέμονται δίκαια και 

έχουν αποδείξει ότι αυτές αυξάνουν την καινοτομική συμπεριφορά των υπαλλήλων τους. 

Ανάλογα ευρήματα για την σημασία και τον θετικό δείκτη πρόβλεψης της καινοτομικότητας, 

προκύπτουν αναφορικά με την δικαιοσύνη των ανταμοιβών και από τους Ul Haq,  Usman & 

Hussain, (2017).  Η ανθρώπινη απόδοση οποιουδήποτε είδους έχει αποδειχθεί ότι 

βελτιώνεται με την αύξηση των κινήτρων και  για αυτό το λόγο αν οι ανταμοιβές δεν 

αποδίδονται ορθά ,οι εργαζόμενοι εκφράζουν την δυσαρέσκειά τους με πτωχή απόδοση και 

έλλειψη δέσμευσης στην εργασία τους, πράγμα που κάνει αναγκαία και επιτακτική την 

ανάγκη ο εκάστοτε οργανισμός να φροντίζει για τις ανάγκες και τα αισθήματα των 

εργαζομένων του χωρίς να μεριμνά μόνο τυπικά τα αποτελέσματα της εργασίας καθεαυτό  

(Qureshi, Zaman, & Shah, 2010). Αναφορικά με τις ανάγκες και τα αισθήματα των 

εργαζομένων η επαρκώς καθορισμένη περιγραφή των καθηκόντων οδηγεί σε υψηλή 

https://scholar.google.com/citations?user=PRXmCOYAAAAJ&hl=en&oi=sra
https://scholar.google.com/citations?user=JU30hvIAAAAJ&hl=en&oi=sra
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απόδοση στον οργανισμό καθώς οι τεχνικές αναγνώρισης των προσόντων των υπαλλήλων 

γίνεται ένας καλός τρόπος παρακίνησής τους  (Qureshi, Zaman, & Shah, 2010). Στην 

περίπτωση που οι συνθήκες αυτές επικρατούν στον οργανισμό δηλαδή η αναγνώριση των 

ικανοτήτων και των δεξιοτήτων των υπαλλήλων , αυτό αποτελεί ένδειξη ύπαρξης 

διανεμητικής δικαιοσύνης , ένδειξη ύπαρξης σαφούς αντίληψης  της αναλογικότητας μεταξύ 

των προσπαθειών που καταβάλλονται και των ανταμοιβών που αποδίδονται (Υoung,2012). 

Η δικαιοσύνη που αποδίδεται στις ανταμοιβές σε σχέση με τις προσπάθειες μπορεί να 

επηρεάσει την αντίληψη των εργαζομένων για την αξιοπιστία του οργανισμού ως έναν 

αξιόπιστο εταίρο ανταλλαγής που σε κάθε περίπτωση θα διορθώσει την τρέχουσα αδικία και 

θα αποκαταστήσει μια δίκαιη αναλογία προσπάθειας -ανταμοιβής μακροπρόθεσμα αν 

χρειαστεί (Υoung,2012). Με βάση την παραπάνω συζήτηση προτείνεται η παρακάτω 

υπόθεση : 

Υπόθεση 2 .  Η δικαιοσύνη των ανταμοιβών σχετίζεται θετικά με την καινοτόμο 

συμπεριφορά των υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 

 

A.3 Υποστήριξη συναδέλφων 
 

   Η υποστήριξη από τη διοίκηση όπως και η υποστήριξη των συναδέλφων είναι βασικοί 

παράγοντες για να διατυπωθούν νέες ιδέες και να εκδηλωθεί πρωτοβουλία ώστε να βρουν 

αυτές οι ιδέες έδαφος και να υλοποιηθούν στον οργανισμό (Prieto and Pérez-Santana, 2014).  

Τη συμβολή των συναδέλφων στην καινοτομική συμπεριφορά με χρήσιμα σχόλια, βοήθεια 

και υποστήριξη καθώς και την κοινωνική αλληλεπίδραση που διατηρείται μεταξύ των 

συναδέλφων και που αποτελούν θετική επίδραση στην καινοτομική τους συμπεριφορά , 

επισημαίνουν  οι Li &Liu, (2019). Επιπλέον υποστηρίζουν ότι η συνεργασία μπορεί να 

αποφέρει χρήσιμη ανατροφοδότηση και βοήθεια που είναι σημαντική για την ενίσχυση των 

αποτελεσμάτων ιδιαιτέρως με αυτές που σχετίζονται με υπηρεσίες  καινοτομικότητας Li &Liu, 

(2019).  Η υποστήριξη των συναδέλφων είναι τόσο σημαντική όπως ανέδειξε η έρευνα των 

Zhou and George (2001), ώστε οι δυσαρεστημένοι εργαζόμενοι με  υψηλό αίσθημα ευθύνης 

είναι πολύ πιθανό να είναι δημιουργικοί, όταν οι συνεργάτες τους είναι υποστηρικτικοί. 

Συνεχίζουν αναφερόμενοι στην πρόκληση που δημιουργείται με την δημιουργία νέων ιδεών 

στους οργανισμούς. Επιπλέον γνωρίζουν ότι η υποστήριξη που λαμβάνουν από τους 

συναδέλφους τους, όταν προκύπτουν προβλήματα και η προθυμία αυτών να μοιραστούν 

εμπειρίες και γνώσεις στα θέματα της εργασίας , θα τους εξασφαλίσει την βιωσιμότητα των 
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νέων ιδεών (Zhou and George,2001). Η έρευνα των  Li and Liu (2017), ανέδειξε την υποστήριξη 

των συναδέλφων με την παροχή χρήσιμων σχολίων για βελτιώσεις ,που έχει και θετικό 

αντίκτυπο στον οργανισμό. Αυτές οι συνθήκες δημιουργούν κίνητρα για χρησιμοποίηση των 

αποκτηθέντων δεξιοτήτων. Για κίνητρο του υπαλλήλου να καινοτομήσει αναφέρει  η έρευνα 

των Schaffer, Kearney, Voelpel & Koester (2012) σύμφωνα με την οποία η χρήσιμη 

ανατροφοδότηση προωθεί και την απόκτηση γνώσεων που σχετίζονται με το αντικείμενο 

εργασίας. 

    Αναφορικά με την επιτυχία μιας ιδέας και για το βαθμό εφαρμογής της οι Saeed,  Afsar, 

Shahjehan, & Shah, (2019)αναφέρουν ότι επειδή η καινοτόμος εργασιακή συμπεριφορά 

απαιτεί προσπάθεια ,ενθουσιασμό ,πόρους, επιμονή  ,διάθεση για λήψη ρίσκων, τα άτομα 

μπορεί να βιώσουν άγχος σχετικά με το αν οι ιδέες τους είναι πραγματοποιήσιμες στην 

γραμμή του οργανισμού και των στόχων του. Για αυτό το λόγο όπως επισημαίνουν, είναι 

πολύ σημαντικό για την επιτυχία μιας ιδέας, ο βαθμός δέσμευσης των άλλων για την 

εφαρμογή της.  Οι σχέσεις των υπαλλήλων μεταξύ τους και η αυξανόμενη αλληλεπίδρασή 

τους ,είναι  καθοριστικοί παράγοντες δημιουργικότητας μέσω χρήσιμης ανατροφοδότησης  

δίνοντας ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στον οργανισμό με καινοτόμες υπηρεσίες (Li&Liu, 

2019). 

   Η υποστήριξη που παρέχεται και από την διοίκηση αλλά και από τους συναδέλφους, 

μπορούν να παράσχουν στους υπαλλήλους πόρους και απαραίτητη βοήθεια, που δημιουργεί 

το αίσθημα της συμπαράστασης του οργανισμού σε αυτούς ώστε με αυτόν τον τρόπο 

ανασφάλειες και άγχη που σχετίζονται με την καινοτόμο συμπεριφορά του ατόμου όπως 

υψηλό ρίσκο ,οικονομικά προβλήματα, να μειώνονται (Yang, Hao & Song, 2020) και να 

δημιουργείται η αίσθηση ότι είναι ελεύθεροι να δημιουργήσουν καινοτομικά (Prieto & Pérez-

Santana, 2014). 

      Ο ερευνητής Madjar ,(2005), προτείνει τρείς διαφορετικές ομάδες που μπορούν να 

ενισχύσουν την δημιουργικότητα και να αποτελέσουν πηγή νέων πληροφορικών και ιδεών 

και αναφέρει α) τα άτομα που σχετίζονται με την κυρίως μονάδα εργασίας ,β) τα άτομα που 

σχετίζονται με την εργασία και είναι  εκτός  της μονάδας εργασίας και γ) την οικογένεια και 

τους φίλους οι οποίοι έχουν την δυνατότητα να παρέχουν ευεργετική υποστήριξη ή 

πληροφορίες για την δημιουργικότητα. Οι οργανισμοί εφαρμόζοντας διαφορετικές 

πρακτικές μπορούν να επωφεληθούν από αυτές τις τρείς ομάδες επιρροής διευκολύνοντας 

την παροχή πληροφοριών και ιδεών από τις ομάδες στα άτομα σχεδιάζοντας προγράμματα 
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εκπαιδευτικά επιμορφώνοντας τους υπαλλήλους σε τεχνικές ακρόασης βοηθώντας τους 

μετέπειτα στον εντοπισμό της πληροφορίας που χορηγείται από τους συναδέλφους τους 

(Madjar ,2005). Στην έρευνα που διεξήγαγαν οι Eisenberg,  Fasolo& Davis-LaMastro,  

(1990),διαπίστωσαν ότι οι υπάλληλοι που έλαβαν πολλή υποστήριξη , εκδήλωσαν  

μεγαλύτερη συναισθηματική σύνδεση με τον οργανισμό που εργάζονταν και μεγαλύτερη 

απόδοση -ανταμοιβή .Επιπλέον διακρίνουν δύο είδη απόδοσης – ανταμοιβής , το ένα  που 

έχει σχέση με την αμοιβή και την προαγωγή και το άλλο που έχει σχέση με την αποδοχή , την 

αναγνώριση και την επιρροή , επισημαίνοντας ότι και τα δύο είδη συνδέονται θετικά με την 

ληφθείσα υποστήριξη (Eisenberg,  Fasolo& Davis-LaMastro, 1990). Κάνοντας έναν 

απολογισμό της εργασίας του ο εργαζόμενος σε αυτές τις συνθήκες προσδιορίζει την 

ταυτότητά του , αποκτώντας την τάση να ερμηνεύει τις αστοχίες και τις επιτυχίες του 

οργανισμού ως προσωπικές , αξιολογώντας και κρίνοντας τις ενέργειες του οργανισμού και 

εσωτερικεύοντας τις αξίες και τους κανονισμούς του οργανισμού (Eisenberg,  Fasolo& Davis-

LaMastro, 1990). Σε αυτό το περιβάλλον εμπιστοσύνης τα άτομα έχουν την τάση να 

αισθάνονται ψυχολογικά ασφαλείς στη εξωτερίκευση προβλημάτων και θεμάτων , ασφαλείς 

στο συνδυασμό δυνάμεων και ως εκ τούτου να ανταλλάσσουν και να ενσωματώνουν ιδέες 

και ολοκληρωμένες πληροφορίες (Prieto & Pérez-Santana, 2014). Η αύξηση στην ανταλλαγή 

των γνώσεων μέσω της στήριξης προκύπτει από την αμοιβαία εμπιστοσύνη στην δημιουργία 

της γνώσης ανακουφίζοντας τους εργαζόμενους από το φόβο του κινδύνου (Lee & 

Choi,2003). Κάποιοι βέβαια εργαζόμενοι παρά το γεγονός ότι παρακινούνται εγγενώς στην 

ανάληψη κινδύνων εκ μέρους του οργανισμού , και δεν αισθάνονται ότι λαμβάνουν την 

απαραίτητη στήριξη από αυτόν, μπορεί να συνεχίσουν να λειτουργούν αναλαμβάνοντας 

κινδύνους ή να αποφύγουν να το κάνουν, ανεξάρτητα από την εμπιστοσύνη και την 

υποστήριξη (Stull, 2004).  Ωστόσο η υποστήριξη των συναδέλφων είναι κρίσιμη για την 

καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά  λόγω του ρίσκου, της αβεβαιότητας και της 

αντίστασης που κληρονομούνται σε καινοτομικές προσπάθειες και επιπλέον η υποστήριξη 

συμβάλλει στην παραγωγικότητα των υπαλλήλων προκειμένου να αντιμετωπίσουν τα 

δύσκολα έργα και τις δύσκολες καταστάσεις ( Shah, Afsar  & Shahjehan, 2020).    Με βάση την 

παραπάνω συζήτηση προτείνεται η παρακάτω υπόθεση : 

Υπόθεση 3 .  Η υποστήριξη των συναδέλφων σχετίζεται θετικά με την καινοτόμο 

συμπεριφορά των υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 
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B. Στυλ ηγεσίας 
 

  Αποφασιστικός παράγοντας για την καινοτόμο συμπεριφορά ανεξάρτητα από την ηγεσία 

αποδεικνύεται η ψυχολογική ενδυνάμωση καθώς όπως διαπιστώνουν οι Pieterse,  

Knippenberg, Schippers & Stam (2010), η καινοτόμος συμπεριφορά με χαμηλή ψυχολογική 

ενδυνάμωση είναι χαμηλή και με υψηλή ,φαίνεται ότι επηρεάζεται αισθητά. Το σίγουρο είναι 

ότι μια αποτελεσματική ηγεσία μπορεί να λειτουργήσει σαν καταλύτης για να ενισχύσει την 

δημιουργική συμπεριφορά των υπαλλήλων (Bibi,Afsar,2018). Είναι πολύ σημαντική η σχέση 

των υπαλλήλων και της ηγεσίας και όταν αυτή η σχέση είναι ισχυρή ,οι εργαζόμενοι δεν θα 

διστάσουν να εξωτερικεύσουν τις ιδέες τους και σε περίπτωση αποτυχίας δεν θα δεχθούν 

επίπληξη(Bibi,Afsar,2018).  Συνεχίζοντας αναφέρουν οι ερευνητές, ότι η καινοτομική 

εργασιακή συμπεριφορά ενέχει ρίσκο και γι΄ αυτό το λόγο είναι σημαντική η στήριξη από την 

ηγεσία καθώς η ευθύνη του ατόμου που έχει την ιδέα, συνεχίζεται και κατά την εφαρμογή 

της, έχοντας ο τελευταίος να αντιμετωπίσει και τον φόβο του αγνώστου που καταλαμβάνει 

τους συναδέλφους σε προσωπικό επίπεδο. Εδώ ο ρόλος των ηγετών είναι σημαντικός καθώς 

θα πρέπει να παροτρύνουν τους υπόλοιπους να στηρίξουν τον συνάδελφό τους που 

λαμβάνει πρωτοβουλίες ώστε να γίνει η ιδέα μέρος του υπάρχοντος συστήματος 

(Bibi,Afsar,2018). 

  Σύμφωνα με τα ευρήματα των ερευνών των de Jong & Den Hartog (2007), οι ηγέτες στην 

προσπάθειά τους να ενισχύσουν την ατομική καινοτομία  στους υπαλλήλους τους,  θα 

μπορούσαν να τους συμβουλεύουν συχνά , θα μπορούσαν να εξασφαλίζουν επαρκή 

αυτονομία στο πως θα διαχειριστούν το έργο τους καθώς και την εξασφάλιση στην 

υποστήριξη και αναγνώριση των πρωτοβουλιών και των καινοτόμων προσπαθειών. Η θετική 

και ασφαλής ατμόσφαιρα που ενθαρρύνει την εξωστρέφεια και η λήψη ρίσκων φαίνεται να 

ενθαρρύνουν την δημιουργία ιδεών και την εφαρμογή τους (de Jong & Den Hartog, 2007). Οι 

ερευνητές συνεχίζουν αναφερόμενοι στις συμπεριφορές των ηγετών για να επηρεάσουν την 

ατομική καινοτομία επικοινωνώντας ένα ελκυστικό όραμα, που οδηγεί σε δημιουργία ιδεών 

και εφαρμογής αυτών, μέσω πνευματικής διέγερσης ,ανοικτών και διάφανων διαδικασιών 

επικοινωνίας, μέσω δημιουργίας οδών για μεταφορά γνώσεων και ανάθεσης δύσκολων 

εργασιών σε υπαλλήλους. Με την εφαρμογή μιας καινοτόμου ιδέας ενδέχεται να προκύψουν 

κίνδυνοι και χρειάζεται χρόνος και χρήμα για την εφαρμογή της χωρίς οι αποδόσεις να είναι 

εγγυημένες (de Jong & Den Hartog, 2007).  
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  Τα ευρήματα των Zhang & Bartol, (2010), δείχνουν ότι ο ηγέτης μπορεί να παίξει ένα ενεργό 

ρόλο στην ενθάρρυνση της δημιουργικής διαδικασίας εξηγώντας με σαφήνεια τις αξίες του 

οργανισμού και τα στοιχεία της αυτής της διαδικασίας μέσω επιμόρφωσης για την ενίσχυση 

της δημιουργικότητας των εργαζομένων. 

   Επίσης στα συμπεράσματα της έρευνας των Kheng, & Mahmood, (2013), αναφέρεται ότι 

ακόμη και για τους εργαζομένους που δεν σχετίζονται ενεργά με τον τομέα της τεχνολογίας 

και  της καινοτομίας, θα ήταν χρήσιμο και εκείνοι να συνεισφέρουν με  πολύτιμες απόψεις  

στην παραγωγή νέων ιδεών , σπάζοντας με αυτόν τον τρόπο οι διευθυντές τα στερεότυπα 

της θέσης εργασίας , περιμένοντας από όλους να συνεισφέρουν με τον ίδιο τρόπο με νέες 

ιδέες. Η ενσωμάτωση της καινοτομίας στα καθήκοντα της περιγραφής της εργασίας στον 

οργανισμό, είναι μια πιθανότητα που θα μπορούσε να βοηθήσει στην γένεση νέων ιδεών και 

ίσως ο λόγος που καμιά φορά δεν καινοτομούν  οι εργαζόμενοι, σχετίζεται με το γεγονός της 

αντίληψης που έχουν ότι αυτό δεν βοηθά στην εργασία τους (Kheng, & Mahmood, 2013). 

Συνεπώς το συγκεκριμένο status quo πρέπει να καταρριφθεί και να ευαισθητοποιήσει τους 

εργαζόμενους μέσω σχέσεων εμπιστοσύνης μεταξύ εργαζομένων και ηγετών για περαιτέρω 

βελτίωση (Kheng, & Mahmood, 2013). 

   Οι πρακτικές της ηγεσίας επηρεάζουν το οργανωσιακό κλίμα για την δημιουργικότητα και 

το γεγονός αυτό συνδέεται θετικά με την καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά των 

υπαλλήλων και συνεπώς πέρα από την αντίληψη του κλίματος , ένα περιβάλλον όπου η 

καινοτομία είναι σημαντική μπορεί να καταστήσει τους ανθρώπους να δημιουργήσουν 

αλλαγές από τη δική τους θέση (Contreras, Espinosa, Dornberger &  Acosta ,2017).   

   Οι ερευνητές  Amabile, (1998) και Jung, (2001), θεωρούν ότι η ενθάρρυνση για την 

δημιουργικότητα από την ηγεσία λαμβάνει χώρα με πολλούς τρόπους όπως να παρέχει 

πρότυπα , να επιβιώνει μέσω δύσκολων προβλημάτων καθώς και να ενθαρρύνει την 

συνεργασία μέσα στην ομάδα διότι τέτοια συμπεριφορά ενισχύει την επικοινωνία μέσα στην 

ομάδα .  Ακόμα καλύτερα θα ήταν αν οι περισσότεροι προϊστάμενοι  σε έναν οργανισμό 

χρησίμευαν  ως πρότυπα για τις στάσεις και τις συμπεριφορές και ενθάρρυναν ή 

καλλιεργούσαν την δημιουργικότητα (Amabile, 1998 ; Jung,2001). Στην συμπεριφορά των 

ηγετών που επηρεάζει την καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά των ατόμων αναφέρθηκαν 

οι De Jong & Den Hartog, 2007, στην έρευνά τους εκθέτοντας την άποψη ότι εκείνοι (οι 

ηγέτες) επικοινωνώντας ένα όραμα που με σαφήνεια θα ενσωματώνει το ρόλο και τους 

προτιμώμενους τύπους καινοτομίας ,μπορούν να οδηγήσουν στην συμπεριφορά για την  
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γένεση ιδεών και την εφαρμογή τους , ένα όραμα που με σαφήνεια θα υποστηρίζει την 

διαφανή διαδικασία επικοινωνίας δημιουργώντας κανάλια για την ανταλλαγή της γνώσης 

και τη διάχυσή της , και τέλος θα αναθέτει ενδιαφέροντα και προκλητικά καθήκοντα στους 

εργαζόμενους. Οι ηγέτες επίσης θα πρέπει να κατανοήσουν την σημασία των δεσμών της 

κοινωνικής αλληλεπίδρασης ως σημαντικούς παράγοντες της καινοτομικής συμπεριφοράς 

των ατόμων , προσπαθώντας να αναπτύξουν και να διατηρήσουν την ανταλλαγή γνώσεων 

μέσα στον οργανισμό καθώς και να αναπτύξουν στρατηγικές ή πρωτοβουλίες που θα πείσουν 

την διάδραση και θα δυναμώσουν τις σχέσεις μεταξύ των ατόμων (Akhavan, 

Hosseini,Morteza Abbasi & Manteghi,2015). Οι πρωτοβουλίες αφορούν σε κατ’ ιδίαν 

συναντήσεις ή σεμινάρια με άτομα που κατέχουν το αντικείμενο της γνώσης που υπηρετούν, 

και επαγγελματίες εκπαιδευτές για να μοιραστούν την γνώση τους και τις εμπειρίες τους με 

τους υπόλοιπους εργαζόμενους -συναδέλφους προκειμένου να προωθηθεί η αμοιβαία 

αλληλεπίδραση και εμπιστοσύνη (Akhavan, Hosseini,Morteza Abbasi & Manteghi,2015). 

Συνεπώς οι ηγέτες έχουν κρίσιμο ρόλο στην αφύπνιση και την ενίσχυση της 

δημιουργικότητας μέσω των συμπεριφορών και των δράσεών τους δημιουργώντας ένα 

περιβάλλον που θα υποστηρίζει και θα ενθαρρύνει την δημιουργικότητα δεδομένων των 

απαιτήσεων της δουλειάς και των καθημερινών εργασιών (Zhou & George, 2003). Οι 

εργαζόμενοι στην προσπάθειά τους να ανταποκριθούν στην καθημερινότητα της εργασίας 

τους συλλέγοντας πληροφορίες για τα τρέχοντα θέματα , παρουσιάζεται δύσκολο να 

ισορροπήσουν μεταξύ της ανάγκης να συγκεντρώνουν μια ευρεία ποικιλία πληροφοριών και 

πόρων που να είναι σχετικές με το αντικείμενό τους και της ανάγκης να ολοκληρώνουν ένα 

έργο αποτελεσματικά (Zhou & George, 2003). Οι ερευνητές συνεχίζουν επισημαίνοντας ότι 

λόγω της κατάστασης που επικρατεί στους οργανισμούς, οι ηγέτες θα πρέπει να έχουν την 

ικανότητα να ισορροπούν σε αρνητικά και θετικά συναισθήματα και να ενθαρρύνουν τους 

εργαζόμενους να επιμείνουν στην συλλογή πληροφοριών και επιπλέον θα πρέπει να 

επιδεικνύουν συναισθηματική νοημοσύνη για να τονώσει τους ακολούθους του να κάνουν 

ανοίγματα σε κάθε είδους πληροφορία .  

 

B.1 Η μετασχηματιστική ηγεσία  
 

   Στην έρευνά της η Gupta , (2012), διατυπώνει την αντίληψη ότι ένας μετασχηματιστικός 

ηγέτης επικεντρώνεται στο να «μεταμορφώνει» τους άλλους για να βοηθήσει ο ένας τον 
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άλλο, να φροντίζει ο ένας τον άλλο , να είναι ενθαρρυντικός ,αρμονικός και να φροντίζει τον 

οργανισμό σαν σύνολο. Ξεχωρίζει δε τέσσερα στοιχεία της μετασχηματιστικής ηγεσίας : 1) 

Η  εξατομικευμένη θεώρηση, αφορά στο βαθμό που ο ηγέτης παρακολουθεί τις ανάγκες των 

υπαλλήλων του , αφορά στο βαθμό που ενεργεί στον υφιστάμενό του και ακούει τις 

ανησυχίες του και τις ανάγκες του. Ο ηγέτης έχει ενθάρρυνση και εκδηλώνει υποστήριξη 

διατηρώντας ανοιχτή επικοινωνία και θέτοντας προκλήσεις στους υποστηρικτές του. Αυτό 

περιλαμβάνει την ανάγκη να σεβαστεί και να επαινέσει την συνεισφορά του ατόμου στην 

ομάδα . Οι υποστηρικτές έχουν την θέληση και την φιλοδοξία για αυτοεξέλιξη και εσωτερική 

παρακίνηση για το έργο τους .2) Η πνευματική διέγερση  ,αφορά στο βαθμό που ο ηγέτης 

αμφισβητεί  ισχυρισμούς , λαμβάνει ρίσκα και ζητά τις ιδέες των υποστηρικτών του και 

τονώνοντας αυτό το χαρακτηριστικό τονώνουν και ενθαρρύνουν τους άλλους. Για τον 

μετασχηματιστικό ηγέτη η μάθηση είναι μια αξία που οι ακόλουθοι υποβάλλουν ερωτήσεις 

, σκέφτονται βαθιά προκειμένου να βρουν τρόπους να εκτελούν το έργο τους. 3) Το 

εμπνευσμένο κίνητρο, αφορά στο βαθμό που ο  ηγέτης αρθρώνει όραμα που είναι ελκυστικό 

και εμπνευσμένο στους υποστηρικτές του. Αν πρέπει οι εργαζόμενοι να παρακινηθούν για να 

δράσουν , χρειάζεται να έχουν μια ισχυρή αίσθηση του σκοπού που δίνει ενέργεια και οδηγεί 

μια ομάδα μπροστά. Το γεγονός ότι υποστηρίζονται οι επικοινωνιακές δεξιότητες δίνει την 

δυνατότητα για προθυμία από την πλευρά των υποστηρικτών του ηγέτη να επενδύσουν στο 

έργο τους , να ενθαρρύνονται και να είναι αισιόδοξοι για το μέλλον ,πιστεύοντας στις 

ικανότητές τους. 4) Τελευταίο στοιχείο της μετασχηματιστικής ηγεσίας είναι ο ρόλος και το 

μοντέλο αναγνώρισης. Ο ηγέτης παρέχει κοινό σχεδιασμό του οράματος και του σκοπού , 

των αξιών και των κανόνων που δίνει σημασία στην εργασία. Ο ηγέτης εμφυτεύει το αίσθημα 

της αποστολής στα ενδιαφερόμενα μέρη , ενισχύοντας την δυνατότητα απόδοσης και 

παρέχοντας προσωπικό παράδειγμα ενώ ταυτόχρονα οι υποστηρικτές εμπιστεύονται και 

μιμούνται τον ηγέτη ταυτιζόμενοι με τους στόχους λειτουργώντας ως «πνεύμα» του 

οργανισμού ακόμα και κατά την απουσία του ηγέτη (Gupta , 2012). 

  Σύμφωνα με τον Bass (1999) η μετασχηματιστική ηγεσία περιγράφεται ως μια διαδικασία 

κατά την οποία ο ηγέτης λειτουργεί πέρα από ιδιοτελή συμπεριφορά μέσω του χαρίσματος, 

της έμπνευσης και της πνευματικής διέγερσης ανυψώνοντας το επίπεδο της ωριμότητας και 

των ιδανικών καθώς εμπνέει και για την ευημερία των άλλων και του οργανισμού. Επιπλέον 

ο Bass( 1999) συνεχίζει αναφέροντας ότι η μετασχηματιστική ηγεσία θέτει υψηλά πρότυπα 

απόδοσης και δείχνει αποφασιστικότητα και εμπιστοσύνη σε τέτοιο βαθμό που οι άλλοι 
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επιθυμούν να συμπλεύσουν με αυτόν. Είναι υποστηρικτικός και καθοδηγητής με την έννοια 

του μέντορα αναλαμβάνοντας και την ευθύνη για την ανάπτυξη των υπαλλήλων τους , 

θεωρώντας τις αναθέσεις σε αυτούς ως ευκαιρίες για εξέλιξη (Bass ,1999; Bass and Avolio, 

1994). Με αυτόν τον τρόπο όλοι συνεισφέρουν μοναδικά , είναι χρήσιμοι και αξιόπιστοι 

αντιμετωπίζοντας τα προβλήματα που προκύπτουν σε κάθε επίπεδο , εργάζονται συλλογικά 

για την επίτευξη των στόχων κατανοώντας τις φιλοδοξίες του οργανισμού( Bass and Avolio, 

1994; Afsar, Badir, & Bin Saeed ,2014). Με αυτόν τον τρόπο προωθείται μια κουλτούρα 

δημιουργικής αλλαγής και ανάπτυξης και όχι μια νοοτροπία που διατηρεί το status quo (Bass 

and Avolio, 1994). 

     Υπάρχουν όμως έρευνες όπως των Pieterse,  Knippenberg, Schippers & Stam (2010) και 

των  που αναφέρουν σε σχέση με την μετασχηματιστική ηγεσία τη σημασία της ψυχολογικής 

ενδυνάμωσης προκειμένου να συμπεριφερθούν οι υποστηρικτές καινοτόμα . Έτσι η 

μετασχηματιστική ηγεσία εμπνέει μέσω της υψηλής ψυχολογικής ενδυνάμωσης ώστε να 

γίνει χρήση της ικανότητας για πρωτοβουλία ,ενώ η χαμηλή ψυχολογική ενδυνάμωση 

φαίνεται ότι δεν έχει τα ίδια αποτελέσματα (Pieterse,  Knippenberg, Schippers & Stam ,2010).  

   Τα αποτελέσματα των ερευνών των Saeed,  Afsar, Shahjehan, & Shah, (2019) σε σχέση με 

την μετασχηματιστική ηγεσία έδειξαν την ισχυρή θετική σχέση που έχει αυτό το στυλ ηγεσίας 

με την καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά όταν τα εσωτερικά κίνητρα και η ψυχολογική 

ενδυνάμωση των υπαλλήλων είναι υψηλά. 

   Στην προσπάθειά της λοιπόν η μετασχηματιστική ηγεσία για να ενθαρρύνει την καινοτομική 

συμπεριφορά θα πρέπει να συσχετιστεί με προφορικές ανταμοιβές (Hansen & Pihl-Thingvad 

, 2019). Η μετασχηματιστική ηγεσία θεωρείται υψηλών προδιαγραφών κατασκευή 

συνδυάζοντας αρκετά στοιχεία , ένα από αυτά τα στοιχεία είναι η εξιδανικευμένη επιρροή 

που λειτουργεί ως πρότυπο θυσιάζοντας το προσωπικό κέρδος για την συλλογική ωφέλεια 

και με αυτόν τον τρόπο διεγείρει τους υποστηρικτές να πράξουν το ίδιο (Pieterse, 

Knippenberg, Schippers & Stam (2010). Η εμπνευσμένη παρακίνηση περιλαμβάνει την 

έκφραση ενός ενεργητικού οράματος και η πνευματική διέγερση εκδηλώνεται με την 

ενθάρρυνση των υποστηρικτών να αμφισβητήσει το status quo ,παρέχοντας στήριξη στην 

ανάπτυξη των ατομικών αναγκών των υποστηρικτών, όπως υποστηρίζουν οι ερευνητές 

Pieterse, Knippenberg, Schippers & Stam, (2010) .  Η έμφαση που πρέπει να δίδεται στην 

ανάπτυξη των ατομικών αναγκών των ατόμων στην εργασία ,δίδοντας κίνητρα για την 

βελτίωση του επιπέδου δημιουργικότητάς τους, καθώς και η σημασία που δίδει η 
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μετασχηματιστική ηγεσία στην ιδιαίτερη συμβολή του ατόμου στην ομάδα , πέρα από τις 

ανταμοιβές που λαμβάνουν συμμετέχοντας σε ένα συλλογικό έργο , επισημαίνεται και στην 

έρευνα των Sosik, Kahai & Avolio,(1998) . Μέσα από  τη δομή του οράματος του 

μετασχηματιστικού ηγέτη  και την ταύτιση των εργαζομένων με τους στόχους που θέτουν οι 

ηγέτες , εγείρονται  από τους υφιστάμενους οι δικές τους προσδοκίες για την επίτευξη 

δύσκολων στόχων (Jung, 2001). Όπως παρατηρούν οι Contreras, Espinosa,Dornberger &  

Acosta ,(2017), οι μετασχηματιστικοί ηγέτες επειδή δημιουργούν δέσμευση στους 

υπαλλήλους μέσω ανταλλαγής αξιών ,δίνοντας μια αισιόδοξη άποψη και ενισχύοντας μια 

αποτελεσματική επικοινωνία με τα μέλη του οργανισμού ,προωθούν ένα επαρκές 

περιβάλλον για να καινοτομήσουν . Ενώ οι Sosik ,Kahai & Avolio,(1998), συμπληρώνουν ότι η 

μετασχηματιστική ηγεσία μπορεί να δημιουργήσει ένα ευνοϊκό πλαίσιο δημιουργίας ιδεών 

μετά από πνευματική διέγερση και ενθάρρυνση από εμπνευσμένα κίνητρα για τους 

εργαζόμενους. Ο Jung, (2001),παρατηρεί ότι παρά το γεγονός ότι η μετασχηματιστική ηγεσία 

με τις πρακτικές της ενθαρρύνει την αμφισβήτηση και την πρόκληση στις υποθέσεις των 

άλλων, ωστόσο δεν μπορεί εύκολα να ξεπεράσει το φόβο της  αξιολόγησης και της 

προσδοκίας που έχουν οι συνάδελφοι για να παρουσιάσουν μια περισσότερο αντισυμβατική 

ιδέα στην ομάδα. Συνεπώς η καινοτομία που παρουσιάζουν οι υποστηρικτές της 

μετασχηματιστικής ηγεσίας διαμορφώνεται εκτός από την γνωστική και συναισθηματική 

κατάσταση του συγκεκριμένου τύπου ηγεσίας , διαμορφώνεται από τις εμπειρίες που 

ανταλλάσσονται στις σχέσεις τους με τον μετασχηματιστικό ηγέτη,  για αυτό το λόγο θα ήταν 

χρήσιμη η εκπαίδευση των ηγετών στον τομέα της ενθάρρυνσης , της πηγαίας έμπνευσης , 

της πνευματικής διέγερσης και της εξατομικευμένης εκτίμησης των εργαζομένων ( Lee, 

2008).  

Με βάση τις παραπάνω βιβλιογραφικές αναφορές διατυπώνεται η υπόθεση ότι : 

Υπόθεση 4 .  Η μετασχηματιστική ηγεσία σχετίζεται θετικά με την καινοτόμο συμπεριφορά 

των υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 

 

B.2 Η συναλλακτική ηγεσία  
 
  Στην έρευνά της η Gupta  ,(2012), επισημαίνει ότι η συναλλακτική ηγεσία  βασίζεται στην 

ανταλλαγή , στη χρήση ανταμοιβών ή ποινών σαν κίνητρο για να χειραγωγήσει τους 

εργαζόμενους στην εκτέλεση έργων . Συνεχίζει , παρατηρώντας ότι ο ηγέτης εστιάζει σε μια 

σειρά από «συναλλαγές» και ενδιαφέρεται να έχει οφέλη από την συναλλαγή με τους 
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υφισταμένους του και να αποσαφηνίσει την αίσθηση του καθήκοντος με ανταμοιβές και 

ποινές για να επιτευχθούν οι στόχοι.  Οι τιμωρίες δεν αναφέρονται πάντα, όπως επισημαίνει 

η ερευνήτρια, αλλά γίνονται με σαφήνεια κατανοητές και με επίσημα συστήματα πειθαρχίας 

που τίθενται σε ισχύ (Gupta  ,2012).  Η ερευνήτρια συνεχίζει τονίζοντας ότι το χαρακτηριστικό 

με τον συναλλακτικό ηγέτη είναι ότι κατανέμει την εργασία στον υφιστάμενό του ,θεωρώντας 

τον πλήρως υπεύθυνο για αυτήν ανεξάρτητα από το αν υπάρχουν οι πόροι ή η ικανότητα να 

φέρει εις πέρας την εργασία , έτσι ώστε αν αποτύχει να χρεωθεί την αποτυχία και να 

επωμιστεί τις συνέπειές της όπως και να καρπωθεί τις ανταμοιβές σε περίπτωση επιτυχίας 

του.  Άλλοι ερευνητές αναφερόμενοι στην συναλλακτική ηγεσία τονίζουν την συναλλακτική 

σχέση μεταξύ ηγέτη και υποστηρικτή προκειμένου για την εξυπηρέτηση των προσωπικών 

δικών τους συμφερόντων κατά την οποία ο ηγέτης καθιστά με σαφήνεια  τους όρους 

συμμετοχής που οδηγούν στην ανταμοιβή της προσπάθειας (Bass ,1999; Bass and Avolio, 

1994).  Η επέμβαση της συναλλακτικής εξουσίας λαμβάνει τη μορφή της ενεργούς 

διαχείρισης ή την μορφή της παθητικής ηγεσίας , κατά την οποία ο ηγέτης παρακολουθεί και 

παρεμβαίνει διορθωτικά κατά την πρώτη περίπτωση ή περιμένει να προκύψει πρόβλημα και 

κατόπιν να προβεί σε διορθωτικές κινήσεις κατά την δεύτερη περίπτωση ενώ δεν πρέπει να 

παραλείπεται και η περίπτωση κατά την οποία αποφεύγεται η ανάληψη οποιασδήποτε 

δράσης (Bass ,1999).  

   Ωστόσο τα αποτελέσματα της έρευνας των Khan, Aslam & Riaz (2012), έδειξαν πως η 

συναλλακτική ηγεσία προωθεί την καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά των υπαλλήλων 

όπως και η μετασχηματιστική ηγεσία . Είναι αποδοτική η συναλλακτική σχέση μεταξύ 

εργαζομένων και ηγεσίας όταν οι ενδεχόμενες  αμοιβές και κυρώσεις σχετίζονται άμεσα  με 

την απόδοση των εργαζομένων όπως επισημαίνουν οι Jensen ,et al.,(2019) ενώ ταυτόχρονα    

η χρήση ανταμοιβών που εξυπηρετεί το συμφέρον των ιδίων των εργαζομένων συμβάλλει 

ταυτόχρονα και στην επίτευξη του στόχου του οργανισμού. Στην ίδια λογική αναφέρεται  η 

θεωρία Διαδρομή -Στόχος της ηγεσίας (The "Path-Goal Theory of Leadership) σύμφωνα με 

την οποία οι ηγέτες είναι αποτελεσματικοί λόγω της επίδρασης στην παρακίνηση των 

υφισταμένων τους ,ικανότητα που λειτουργεί αποτελεσματικά και της επίδρασης στις 

ικανοποιήσεις House & Mitchell, (1974). Η θεωρία Διαδρομή -Στόχος έλαβε το όνομά της 

λόγω της μεγάλης ανησυχία της για τον τρόπο που οι ηγέτες επηρεάζουν τις αντιλήψεις των 

υφισταμένων για τους στόχους της εργασίας τους, τους προσωπικούς τους στόχους και τα 

μονοπάτια για την επίτευξη των στόχων θεωρώντας ότι η συμπεριφορά ενός ηγέτη αποτελεί 
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κίνητρο και ικανοποίηση στο βαθμό που η συμπεριφορά αυξάνει την επίτευξη των στόχων 

των υφισταμένων και αποσαφηνίζει τα μονοπάτια προς αυτούς τους στόχους (House & 

Mitchell, 1974). 

     Υπάρχει και ο αντίλογος σύμφωνα με την έρευνα των Pieterse,  Knippenberg, Schippers 

and Stam (2010) που αναφέρει ότι η συναλλακτική ηγεσία σχετίζεται αρνητικά με την 

καινοτόμο συμπεριφορά καθώς αυτή επικεντρώνεται στην απόδοση ρόλων και λιγότερο στην 

παρότρυνση για νέες δραστηριότητες . Συνεχίζουν επισημαίνοντας ότι η ενδεχόμενη 

επιβράβευση ή ποινή από τον συναλλακτικό ηγέτη σε δραστηριότητες δείχνει τις προσδοκίες 

του ηγέτη και φαίνεται ότι κατευθύνει τους υποστηρικτές του σε βαθμό που τους εκτρέπει 

από προσωπικές καινοτόμες προσπάθειες.  Στο ίδιο αποτέλεσμα καταλήγει και η έρευνα των 

Deci & Ryan(1987) σύμφωνα με την οποία  ο έλεγχος των πράξεων είτε από εξωτερικά 

ερεθίσματα είτε από εσωτερική διαδικασία έχουν σαν αποτέλεσμα κανόνες που οδηγούν σε 

μάθηση προσανατολισμένη και όχι ολοκληρωμένη. Συνεπώς είναι πάρα πολύ σημαντικό το 

θέμα της αυτονομίας και του ελέγχου σε επίπεδο ηγεσίας και επηρεάζει τη συμπεριφορά των 

ατόμων, την ανάπτυξή τους και τις εμπειρίες τους( Deci & Ryan,1987). Η συναλλακτική ηγεσία 

στην έρευνα των Contreras, Espinosa, Dornberger&  Acosta ,(2017) δεν φαίνεται να επηρεάζει 

την καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά των υπαλλήλων καθώς αυτός ο τύπος ηγεσίας 

είναι προσανατολισμένος στο έργο καθεαυτό και προς την κατεύθυνση της διατήρησης της 

σταθερότητας , χαρακτηριστικών δηλαδή που δεν φαίνεται να ταιριάζουν με την καινοτομική 

συμπεριφορά των υπαλλήλων. Οι ίδιοι ερευνητές επισημαίνουν ότι η συναλλακτική ηγεσία 

χαρακτηρίζεται από ένα ενδεχόμενο σύστημα ανταμοιβών στο οποίο ο ηγέτης ενισχύει την 

καλή απόδοση των υπαλλήλων και τιμωρεί την ελλιπή εργασία , ενώ προσανατολίζει την 

πορεία του έργου μέσω της μόνιμης ανατροφοδότησης εμποδίζοντας την καινοτόμο 

συμπεριφορά . Αρνητικό αντίκτυπο στην καινοτομική συμπεριφορά διαπιστώνει και η 

Lee,(2008), αναφορικά με την συναλλακτική ηγεσία καθώς οι εργαζόμενοι υπό αυτού του 

τύπου την ηγεσία δεν υποκινούνται προκειμένου να επιχειρήσουν νέους τρόπους σύλληψης 

των προβλημάτων και επίλυσής τους . Με βάση τα ανωτέρω διατυπώνεται η ακόλουθη 

υπόθεση :  

Υπόθεση 5 .  Η συναλλακτική ηγεσία σχετίζεται αρνητικά  με την καινοτόμο συμπεριφορά 

των υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 
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B.3 Η αμφιδέξια ηγεσία 
 

     Η ηγεσία που παρουσιάζει ικανότητα ευελιξίας προσαρμόζοντας τη συμπεριφορά των 

υποστηρικτών της στις τρέχουσες ανάγκες του καινοτομικού έργου αλλά και της ίδιας της 

ηγεσίας να παρουσιάζει ευελιξία ονομάζεται αμφιδέξια, όπως επισημαίνουν στην έρευνά 

τους οι  Rosing, Frese & Bausch ,(2011).  Αυτό που υπονοείται από την διαδικασία , 

παρατηρούν οι ερευνητές, είναι οι απαιτήσεις τις αμφιδεξιότητας στο πλαίσιο της 

καινοτομίας, και χρειάζεται τόσο να εξερευνά όσο και να αξιοποιεί καθώς και να 

εναλλάσσεται μεταξύ αυτών των δύο δραστηριοτήτων. Συνεπώς η αμφιδέξια ηγεσία 

αποτελείται από τρία στοιχεία : 1. Ανοιχτή συμπεριφορά ηγέτη προκειμένου για την 

προώθηση της εξερεύνησης ,2. Κλειστή συμπεριφορά ηγέτη προκειμένου για την προώθηση 

της αξιοποίησης και εκμετάλλευσης ,τέλος 3. Η χρονική ευελιξία για εναλλαγή μεταξύ των 

δύο καταστάσεων όπου η κατάσταση το επιβάλλει (Rosing, Frese & Bausch ,2011). 

Αναφορικά με την κλειστή συμπεριφορά ηγέτη , αυτό σημαίνει ότι εκείνος θέτει στόχους και 

παθητικά μόνο εποπτεύει την επίτευξη των στόχων ή ότι ενεργά δομεί την εργασία 

,διορθώνει τα λάθη και βοηθά ώστε να επιτευχθεί το έργο , ενώ αναφορικά με την ανοιχτή 

συμπεριφορά του ηγέτη υπονοείται ότι ο ηγέτης ενθαρρύνει τον πειραματισμό και ανέχεται 

παρεκκλίσεις από τα αρχικά πλάνα ή εισαγάγει νέες προοπτικές στα προβλήματα και οδηγεί 

τη σκέψη των εργαζομένων σε διαφορετικές κατευθύνσεις (Rosing, Frese & Bausch ,2011 ; 

Rosing , Rosenbusch & Frese ,2010). 

    Οι Probst, Raisch & Tushman, (2011), αναφέρουν ότι για να αποκτήσει κάποιος 

χαρακτηριστικά αμφιδέξιου ηγέτη αποτελεί πρόκληση καθώς θα πρέπει ο ηγέτης να 

ισορροπήσει μεταξύ τρεχόντων και νέων δραστηριοτήτων , να συνδυάζει βραχυπρόθεσμη 

και μακροπρόθεσμη σκέψη και ταυτόχρονα να μένει προσανατολισμένος στο αρχικό όραμα 

κατά την εκτέλεση των εργασιών, έργο πραγματικά δύσκολο που επιβάλλεται ο ηγέτης να 

έχει ένα ενεργό ρόλο για να αναπτύξει αμφιδέξιους οργανισμούς. Οι Rosing, Frese & Bausch 

(2011) στην έρευνά τους θεωρούν ότι η ιδανικότερη συμπεριφορά της ηγεσίας είναι αυτή 

που συνδυάζει όλα τα προαπαιτούμενα που μια ομάδα ή μεμονωμένα ένα άτομο 

αντιμετωπίζει κατά την καινοτομική διαδικασία. Επιπλέον σε αυτή την διαδικασία είναι 

ανάγκη το άτομο να εξερευνά και να αξιοποιεί  και να μπορεί να εναλλάσσεται ανάμεσα σε 

αυτές τις δύο δραστηριότητες . Ο ρόλος αμφιδέξιου ηγέτη που έχει να διαχειριστεί το 

εργατικό δυναμικό ,είναι να μπορεί και ο ίδιος να ενισχύει την εξερεύνηση υιοθετώντας 

συμπεριφορές ανοιχτού τύπου ηγέτη , να προωθεί την αξιοποίηση υιοθετώντας 
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συμπεριφορές κλειστού τύπου ηγέτη και  να παρουσιάζει ευελιξία στην εναλλαγή από την 

μία συμπεριφορά στην άλλη όποτε η κατάσταση το απαιτεί (Rosing, Frese, & Bausch, 2011). 

Αναφορικά με αυτές τις συμπεριφορές ο Alghamdi (2018), αναφέρει ότι πολλές έρευνες 

έδειξαν την αποτελεσματικότητα της εφαρμογής της θεωρίας της αμφιδέξιας ηγεσίας στην 

καινοτομική απόδοση των εργαζομένων.   Στην δική του έρευνα ο Alghamdi (2018), 

επισημαίνει ότι όταν και τα στυλ ηγεσίας ενεργοποιούν τις συμπεριφορές εξερεύνησης και 

διευκολύνουν την εκμετάλλευση των ιδεών, οι εργαζόμενοι θα συμμετάσχουν σε τέτοιες 

συμπεριφορές εξερεύνησης και αξιοποίησης, για αυτό το λόγο είναι βασικό να υπάρχει 

ευελιξία στους ηγέτες σε ανοιχτές συμπεριφορές  για την ενίσχυση της δημιουργικότητας , 

τη γένεση των ιδεών και κλειστές συμπεριφορές για την διασφάλιση της 

αποτελεσματικότητας και της παραγωγικότητας αντίστοιχα.    

     Οι ηγέτες εκδηλώνοντας ανοιχτή και κλειστή συμπεριφορά πετυχαίνουν να ενθαρρύνουν 

την καινοτομία μεταξύ των υποστηρικτών και επιπλέον η αλληλεπίδραση ανάμεσα στις 

παραπάνω συμπεριφορές είναι περισσότερο αποτελεσματικές αναφορικά με την προώθηση 

της ατομικής καινοτομίας και της καινοτομίας της ομάδας από το ενιαίο στυλ ηγεσίας όπως 

η μετασχηματιστική ηγεσία , παρατηρούν οι Zacher & Rosing, (2015). Συνεπώς οι πιο 

σημαντικοί παράγοντες που επηρεάζουν την καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά είναι οι 

οργανωσιακοί παράγοντες ,το υποστηρικτικό περιβάλλον , η αυτονομία και η ελευθερία 

όπως και οι ατομικοί παράγοντες ή τα προσωπικά χαρακτηριστικά όπως η αυτοπεποίθηση , 

τα εσωτερικά και τα εξωτερικά κίνητρα ,τα οποία κατακτώνται μέσω εκπαιδευμένων ηγετών 

σε αμφιδέξιες ηγετικές συμπεριφορές και μέσω συμπεριφορών ενθάρρυνσης της 

εξερεύνησης και της αξιοποίησης μεταξύ των υπαλλήλων (Alghamdi,2018). Η εναλλαγή σε 

κλειστές και ανοιχτές συμπεριφορές βοηθά στο να εναρμονίζονται οι δύο τάσεις αλλαγής 

στον οργανισμό, ώστε να μειώνεται η αντίσταση των εργαζομένων στην αλλαγή και να 

αυξάνεται το άνοιγμά τους στις αλλαγές  και να αναπτύσσονται επιχειρηματικές αξίες 

(Luu,2017).  Πρωτίστως αυτό είναι έργο της ηγεσίας που απαιτεί δεξιότητες κατάλληλες , να 

παρέχει όραμα και στρατηγικό στόχο ,καθαρή συνείδηση και δέσμευση μέσα στην ομάδα και 

φυσικά να υπάρχει από την πλευρά της ηγεσίας ικανότητα επίλυσης αναπόφευκτων 

συγκρούσεων που συνεπάγεται αυτός ο σχεδιασμός  (O’Reilly III, Tushman,2008).  Δύο κύριες 

διαδρομές μπορούν να ακολουθήσουν οι αμφιδέξιοι ηγέτες προκειμένου να ενισχύσουν την 

καινοτομική συμπεριφορά , η μία αφορά στην κατευθείαν επίδραση σε δραστηριότητες 

εξερεύνησης και αξιοποίησης  συνδυάζοντας ανοιχτές και κλειστές συμπεριφορές  μέσω της 



36 
 

συναισθηματικής και  ώριμης σκέψης που είναι ευνοϊκή και  προς αυτή την κατεύθυνση ( 

Rosing , Rosenbusch & Frese ,2010). Η δεύτερη διαδρομή αφορά την απευθείας επιρροή 

στους υφισταμένους επηρεάζοντας το οργανωσιακό κλίμα και το κλίμα της ομάδας, 

εγκαθιστώντας μια κουλτούρα  διαχείρισης σφαλμάτων και κλίμα για πρωτοβουλίες ( Rosing 

, Rosenbusch & Frese ,2010). Η διαίσθηση του «πότε» και «πως» πρέπει να δράσουν -και 

ακόμη καλύτερα πότε θα κάνει εναλλαγή-  μεταξύ ανοιχτών και κλειστών συμπεριφορών 

είναι αυτό τελικά που θεωρείται αμφιδέξια ηγεσία δεδομένου ότι είναι πολύ δύσκολο και 

σύνθετο να καθοδηγείται ένα καινοτόμο εργατικό δυναμικό καθώς και πολύ κρίσιμο (Rosing, 

Frese &,Bausch ,2011). 

Υπόθεση 6.  Η αμφιδέξια ηγεσία σχετίζεται θετικά  με την καινοτόμο συμπεριφορά των 

υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 

 

Γ. Προσωπικά χαρακτηριστικά υπαλλήλου 
 

   Τα προσωπικά χαρακτηριστικά του ατόμου ως συναισθηματική συμβολή των εργαζομένων 

είναι κρίσιμο για την καινοτομία, όχι απλά ως συντονιστικός παράγοντας αλλά με άμεσο και 

ευθύ τρόπο καθώς ,όπως αναφέρουν στην έρευνά τους οι Contreras,Espinosa &  Acosta 

(2017), βρέθηκε ισχυρή και θετική σύνδεση μεταξύ συναισθηματικής συμμετοχής και 

εργασιακής ατομικής καινοτομίας κάτι που θεωρείται εξαιρετικό στον κόσμο των υψηλών 

απαιτήσεων ,των  προκλήσεων  και αλλαγών  στον οποίο οι οργανισμοί καλούνται να 

λειτουργήσουν. Αναφορικά με τα προσωπικά χαρακτηριστικά των ατόμων η Patterson  

(2002), αναφέρει ότι η καινοτομία συμπεριλαμβάνει στοιχεία σε ατομικό επίπεδο, καθώς η 

βιβλιογραφία έχει ταξινομήσει λαμβάνοντας υπόψη τον συσχετισμό της καινοτομίας με την 

ευφυία , της καινοτομίας με την γνώση ,καθώς τον συσχετισμό με την προσωπικότητα και τα 

κίνητρα.  

 

Γ.1 Προδραστική προσωπικότητα  
 

    Σύμφωνα με τον Crant,(2000),  οι προδραστικές προσωπικότητες αναζητούν ενεργά 

πληροφορίες και ευκαιρίες για να βελτιώνουν πράγματα και δεν περιμένουν παθητικά οι 

πληροφορίες και οι ευκαιρίες να έρθουν προς εκείνους , δίνοντας και τον ορισμό  της 

προδραστικής συμπεριφοράς ως μια κατάσταση στην οποία λαμβάνεται η πρωτοβουλία να 

βελτιωθεί η τρέχουσα κατάσταση ή να δημιουργηθούν νέες ,αλλάζοντας με αυτόν τον τρόπο 
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την υπάρχουσα κατάσταση παρά να υιοθετούνται παθητικά οι παρούσες. Ο ερευνητής 

συνεχίζει , επισημαίνοντας ότι οι εργαζόμενοι μπορούν να δεσμευτούν σε προδραστικές 

δραστηριότητες μέσα στα πλαίσια της εργασίας τους και των απαιτήσεών της προσπαθώντας 

να βρίσκουν τεχνικές να ανατροφοδοτούνται με απώτερο στόχο να βελτιώσουν την απόδοση 

στην εργασία τους και με στόχο ίσως να εξελιχθούν στο χώρο της δουλείας τους. Οι  Parker, 

Williams & Turner, (2006) διακρίνουν τρεις γνωστικές- παρακινητικές μεταβλητές που 

αντανακλούν την αξιολόγηση κάποιου για τα πιθανά αποτελέσματα στην εκδήλωση 

προδραστικών συμπεριφορών , αυτό- αποτελεσματικότητα στο εύρος του ρόλου του, 

αξιολογήσεις ελέγχου και αλλαγή κατεύθυνσης  όπως και ευελιξία στην κατεύθυνση των 

ρόλων. Όλα τα παραπάνω αντανακλούν τους στόχους , τις υπευθυνότητες  και τις φιλοδοξίες 

μέσα στο εργασιακό περιβάλλον καθιστώντας τα , ενέργειες  ευέλικτες (Parker, Williams & 

Turner, 2006). Ωστόσο όπως παρατηρούν οι Wu,  Deng, H & Li, (2018) , αν και η προδραστική 

συμπεριφορά θεωρείται μια διαδικασία αυτορρύθμισης , δεν έχει ακόμα πλήρως γίνει 

κατανοητό πως αυτή η διαδικασία λειτουργεί από την οπτική του ατόμου.  

         Αυτό όμως που συμβάλλει ιδιαίτερα στην καινοτομική συμπεριφορά των υπαλλήλων 

,όταν μάλιστα τα στοιχεία της προδραστικής τους προσωπικότητας είναι σε αμφισβητήσιμα 

επίπεδα, είναι  η ύπαρξη αυτονομίας στον εργασιακό χώρο και η ρύθμιση της εργασίας σε 

αυτήν την κατεύθυνση ( Takaishi, Sekiguchi,  Kono & Suzuki ,2019). Τα άτομα με προδραστική 

προσωπικότητα διατηρούν ένα υψηλό αίσθημα ικανότητας που αντανακλά θετικά στις 

πρωτοβουλίες τους και έχουν ως αποτέλεσμα την υψηλή επίδοση στην εργασία τους και την 

συνεισφορά στον οργανισμό (Wu, Deng  & Li, 2018 ; Parker, Williams & Turner, 2006). 

Σύμφωνα με τους Parker, Williams & Turner, (2006), υπάρχουν δύο διαστάσεις της 

προδραστικής συμπεριφοράς ,α) η  εφαρμογή μιας προδραστικής ιδέας που αναλαμβάνει 

ένα άτομο  όπως είναι η βελτίωση του χώρου εργασίας , εκφράζοντας την ιδέα στους 

υπόλοιπους είτε εφαρμόζοντάς την ο ίδιος και β) η προδραστική επίλυση προβλημάτων που 

αναφέρεται στην πρόληψη ώστε να εμποδιστεί η επανεμφάνιση των ίδιων προβλημάτων 

αντιμετωπίζοντάς τα από την αρχή στην ρίζα τους είτε η προδραστική επίλυση των 

προβλημάτων να γίνεται με ασυνήθιστο και όχι παραδοσιακό τρόπο.    Οι  Bateman & Crant, 

(1993) θεωρούν ότι οι προδραστικές προσωπικότητες συμμετέχουν πιο ενεργά στον κόσμο 

ακόμα και σε δραστηριότητες που ενισχύουν τα διαπροσωπικά τους δίκτυα και ίσως την 

σταδιοδρομία τους. Ωστόσο μπορούν να επηρεάσουν θετικά και τις ζωές των άλλων . 

Επιπλέον οι ερευνητές επισημαίνουν ότι οι άνθρωποι με έντονη προδραστική 
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προσωπικότητα συμμετέχουν περισσότερο σε δραστηριότητες που σκοπό έχουν τις 

εποικοδομητικές αλλαγές, ενώ τα λιγότερο προδραστικά άτομα παρά το γεγονός ότι 

κατορθώνουν προσωπικά επιτεύγματα και στόχους που έχουν σχέση με την εργασία τους 

αναφορικά με προθεσμίες και ολοκλήρωση εργασιών εντός των πλαισίων που έχουν οριστεί, 

δεν μπορούν όμως να προκαλέσουν αλλαγές στο εργασιακό τους περιβάλλον. 

    Σε μεταγενέστερη έρευνά του ο Crant (2000), διαπιστώνει ότι η προδραστική συμπεριφορά 

εκδηλώνεται από τα άτομα μέσα στους οργανισμούς, συμβαίνει σε πολλούς τομείς και είναι 

ιδιαίτερα σημαντική καθώς συνδέεται με προσωπικές και οργανωσιακές διαδικασίες και 

αποτελέσματα.  Την θετική σύνδεση μεταξύ της προδραστικής συμπεριφοράς και της 

ουσιώδους ολοκληρωμένης αλλαγής που παρατηρείται σε προσωπικότητες με υψηλά 

προδραστικά χαρακτηριστικά διαπιστώνουν οι Wu,Deng& Li(2017). Για αυτό το λόγο οι 

οργανισμοί θα έπρεπε να ενθαρρύνουν τους υπαλλήλους τους ,ανεξάρτητα από τη διάθεση 

των τελευταίων , να αποκτήσουν προδραστική συμπεριφορά επιδιώκοντας να αναβαθμίζουν 

τις δεξιότητές τους και να διευρύνουν τις βασικές τους ικανότητες συμβουλευόμενοι τους 

μεγαλύτερους συναδέλφους τους σχετικά με τις ευκαιρίες και τις αποφάσεις αναφορικά με 

την καριέρα τους (Seibert,  Kraimer, & Crant,2001). Επίσης οι προϊστάμενοι συνεχίζουν οι 

συγκεκριμένοι ερευνητές, ότι θα πρέπει να εκπαιδεύονται προκειμένου να αναγνωρίζουν τις 

προδραστικές προσωπικότητες και να ανταμείβουν τους εργαζόμενους που εστιάζουν στα 

σημαντικά προβλήματα στην εργασία  και σε αυτό βοηθά σημαντικά η οργανωσιακή 

κουλτούρα που στηρίζει τις εποικοδομητικές  προσεγγίσεις στο χειρισμό και στην επίλυση 

των προβλημάτων . Ικανότητα στο χειρισμό και διαχείριση της προσωπικής καριέρας 

παρουσιάζεται από προδραστικές προσωπικότητες (Seibert,  Kraimer, & Crant,2001). 

Αντιλαμβανόμενοι τα μηνύματα από τις παραπάνω βιβλιογραφικές αναφορές υποθέτουμε 

ότι η προδραστική προσωπικότητα επηρεάζει την καινοτόμο εργασιακή συμπεριφορά των 

ατόμων και ως εκ τούτου διατυπώνεται η ακόλουθη υπόθεση : 

Υπόθεση 7.  Η προδραστική προσωπικότητα  σχετίζεται θετικά  με την καινοτόμο 

συμπεριφορά των υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 

 

Γ.2 Δημιουργικότητα  
 

   Η δημιουργικότητα σύμφωνα με την Amabile (1988),είναι η παραγωγή νέων και χρήσιμων 

ιδεών από ένα σύνολο ανθρώπων ή από ένα άτομο. Ωστόσο όπως επισημαίνουν οι Ali Taha 

,Sirková & Ferencová (2016), δημιουργικότητα δεν σημαίνει απαραιτήτως καινοτομία γιατί 
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υπάρχει δημιουργικότητα χωρίς καινοτομία ωστόσο δεν υπάρχει καινοτομία χωρίς την 

ύπαρξη δημιουργικότητας . Δημιουργικότητα σημαίνει παρουσίαση νέων ιδεών και 

καινοτομία σημαίνει μετατροπή των νέων ιδεών σε μια επιτυχημένη εργασία δεδομένης της 

ύπαρξης εταιρικής κουλτούρας απαραίτητου παράγοντα για την επίδραση στην 

δημιουργικότητα μέσα στον οργανισμό (Ali Taha ,Sirková & Ferencová,2016). Η 

δημιουργικότητα για τα άτομα και τους οργανισμούς μπορεί να αποτελέσει το κλειδί για την 

κατανόηση των αλλαγών και τελικά να φέρει την αποτελεσματικότητα στις ενέργειες των 

υπαλλήλων και την επιβίωση των οργανισμών  (Woodman,Sawyer & Griffin,1993). “Η 

δημιουργικότητα αρχίζει με την αναγνώριση προβλημάτων που οδηγεί στη δημιουργία νέων 

ιδεών, προϊόντων, υπηρεσιών ή διαδικασιών από ένα άτομο ή μια ομάδα ατόμων. Σε αυτό 

το στάδιο, η διαδικασία μετατοπίζεται από την παραγωγή μιας νέας ιδέας ή λύσης στην 

υλοποίηση εντός του μεγαλύτερου οργανισμού. Αυτό απαιτεί οργανωτική καινοτομία που 

περιλαμβάνει την περαιτέρω ανάπτυξη νέων ιδεών και τη χρήση τους στην 

οργάνωση”(Tesluk,Farr & Klein, 1997:27).  

    Σύμφωνα με τους Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron (1996) δημιουργικότητα νοείται 

ως μια παραγωγή νέων και χρήσιμων ιδεών σε κάθε τομέα. Ορίζοντας την καινοτομία ως μια 

επιτυχή εφαρμογή δημιουργικών ιδεών συμπεραίνουν ότι σε αυτή την συνάφεια η 

δημιουργικότητα των ατόμων και των ομάδων αποτελεί σημείο εκκίνησης για την καινοτομία 

,χωρίς να αποτελεί το μοναδικό παράγοντα επιτυχούς καινοτομίας. Αυτή μπορεί να προέλθει 

και από ιδέες που προέρχονται από την μεταφορά τεχνολογίας (Amabile, Conti, Coon, 

Lazenby & Herron,1996). 

Η ψυχολογική ασφάλεια και ένα ανοιχτό ομαδικό κλίμα  επικοινωνίας μέσα στον οργανισμό 

για νέες ιδέες επηρεάζουν θετικά την ομαδική δημιουργικότητα και τις καλές διαπροσωπικές 

σχέσεις στην εργασία ,επηρεάζοντας και θετικά την δημιουργικότητα των ατόμων μέσα σε 

αυτή  (Ali Taha ,Sirková & Ferencová,2016). 

    Το γεγονός της ύπαρξης επιτυχημένης εφαρμογής εμπειριών στον εργασιακό χώρο δίνει 

την δυνατότητα στους εργαζόμενους να λύσουν επιτυχώς προβλήματα και να 

δημιουργήσουν νέες ιδέες ( Michael, Hou & Fan, 2011). Συνεχίζοντας την έρευνά τους ( 

Michael, Hou & Fan, 2011) προτείνουν , οι προϊστάμενοι - διευθυντές  να ενθαρρύνουν για 

καινοτομία τους υπαλλήλους καθιερώνοντας λόγου χάρη εσωτερικό διαγωνισμό 

καινοτομίας και βραβείο καινοτομικότητας ,μέσω δραστηριοτήτων όπου ενδέχεται οι 

εργαζόμενοι να εκθέσουν δημιουργικές συμπεριφορές για να διεκπεραιώσουν το έργο τους 

https://scholar.google.com/citations?user=z-MDCZ4AAAAJ&hl=en&oi=sra
https://scholar.google.com/citations?user=4NAXGXgAAAAJ&hl=en&oi=sra
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με επιτυχία και έτσι να βελτιώσουν και εκείνοι την δική τους αποτελεσματικότητα. Οι ίδιοι 

ερευνητές στην έρευνά τους κάνουν την διαπίστωση ότι τα άτομα με υψηλό επίπεδο 

δημιουργικής αποτελεσματικότητας και αισιοδοξίας είναι σε θέση να αντιμετωπίσουν 

πολύπλοκες ανάγκες των εξυπηρετούμενων πολιτών , επειδή έχουν μεγαλύτερη 

εμπιστοσύνη και γνωστική ευελιξία. 

  Η προσωπική πρωτοβουλία που εκδηλώνεται προωθεί την αξιοποίηση  των πληροφοριών 

αφού ενθαρρύνει τα άτομα να χρησιμοποιήσουν την υπάρχουσα γνώση και συνεχώς να 

βελτιώνουν την εργασία τους σε προορατική  και  σε μόνιμη βάση και με το να εγκαθιδρύεται 

ένα κλίμα για την πρωτοβουλία ,προωθείται ταυτόχρονα η αμφιδεξιότητα , δηλαδή 

προωθείται η εξερεύνηση και η αξιοποίηση όλων των πληροφοριών  (Rosing , Rosenbusch & 

Frese 2010).   Οι  Mumford & Gustafson, (1988) αναφέρουν ότι η δημιουργική συμπεριφορά 

είναι πιθανόν να καθορίζεται από μια σύνθετη αλληλεπίδραση μεταξύ προσωπικών 

γνωρισμάτων και γνωρισμάτων του περιβάλλοντος. Έτσι η δημιουργικότητα περιλαμβάνει  

στοιχεία όπως οι διαδικασίες πάνω στις οποίες βασίζεται η ικανότητα του ατόμου να παράγει 

νέες ιδέες, τα χαρακτηριστικά του ατόμου που διευκολύνουν τη λειτουργία της διαδικασίας 

και την μετατροπή των νέων αυτών ιδεών σε πράξη, περιλαμβάνει επίσης στοιχεία όπως την 

προθυμία του ατόμου να δεσμευτεί σε δημιουργική συμπεριφορά και τέλος τα 

χαρακτηριστικά που επηρεάζουν την αξιολόγηση των παραγωγικών προσπαθειών του 

ατόμου (Mumford, & Gustafson,1988). Η σύνδεση του εργαζόμενου με άλλες υπηρεσίες και 

δίκτυα  μέσω της εργασίας του, έξω από τον οργανισμό που εργάζεται, μπορούν να 

διεγείρουν την δημιουργική σκέψη προσφέροντάς του ευκαιρίες να συνδεθεί με ανθρώπους 

σε διαφορετικά πεδία δράσης και τομέα και ταυτόχρονα τονώνοντας τις διαφορετικές και 

αυτόνομες διαδικασίες σκέψης, επεκτείνοντας τον τρόπο με τον οποίο σκέφτεται για το 

πρόβλημα (Perry-Smith,2006).  Λαμβάνοντας υπόψη τις προηγούμενες τοποθετήσεις των 

ερευνητών υποθέτουμε ότι :  

Υπόθεση 8.  Η δημιουργικότητα σχετίζεται θετικά  με την καινοτόμο συμπεριφορά των 

υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 

  

Γ.3.Εσωτερικά κίνητρα 
 

   Τα εσωτερικά κίνητρα είναι η βούληση που προκύπτει και η ενέργεια που καθοδηγεί τη 

συμπεριφορά ενώ τα αισθήματα της ικανότητας είναι γνωστικές αξιολογήσεις και όσο πιο 

θετικές γίνονται  τόσο πιο δραστήριο αναμένεται το άτομο (Saeed, Afsar, Shahjehan & Shah , 
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2019). Οι ερευνητές αυτοί επισημαίνουν ότι τα εγγενή κίνητρα επηρεάζουν την γνώση ,την 

συμπεριφορά και το συναίσθημα με τέτοιο τρόπο ώστε να επηρεάζεται η απόδοση στην 

εργασία , καθώς και  όταν η συμπεριφορά των ατόμων ρυθμίζεται από εσωτερικά κίνητρα , 

οι ενέργειές τους θα φανερώνουν σταθερότητα, επιμονή και καλύτερη επίδοση.  

 Στην έρευνά της η Amabile (1988),διαπιστώνει ότι η εσωτερική παρακίνηση του 

εργαζόμενου μπορεί να επηρεαστεί έντονα από τα χαρακτηριστικά του οργανωσιακού 

περιβάλλοντος. Συνεχίζει επισημαίνοντας ότι σε ένα περιβάλλον  όπου οι άνθρωποι   

διακρίνουν ότι οι τιθέμενοι στόχοι του έργου που αναλαμβάνουν είναι ξεκάθαροι, 

προκλητικοί, ενδιαφέροντες, ενώ παράλληλα τους δίνεται η δυνατότητα να επιλέξουν και τον 

τρόπο που θα πετύχουν αυτούς, όπου οι νέες ιδέες τους βρίσκουν ανταπόκριση και 

ενθουσιασμό, όπου δεν επιβαρύνονται με ανέφικτα προγράμματα και περιορισμένους 

πόρους, όπου και οι άλλοι συνάδελφοι πρόθυμα θα συμμετέχουν στην επίτευξη των στόχων, 

σε ένα οργανωσιακό περιβάλλον όπου οι καλύτερες προσπάθειες  αναγνωρίζονται και 

επιβραβεύονται και -το πιο σημαντικό- όπου η δημιουργικότητα αξιολογείται ,τότε οι 

εργαζόμενοι  εργάζονται  με υψηλό επίπεδο εσωτερικής παρακίνησης και μπορούν να 

παράξουν δημιουργικές ιδέες. Σύμφωνα με τους Yidong & Xinxin (2013), τα εσωτερικά 

κίνητρα αναφορικά με το άτομο ,υποδηλώνουν το βαθμό στον οποίο κάποιος εκτελεί ένα 

συγκεκριμένο έργο για χάρη της εργασίας καθεαυτό ενώ τα εγγενή κίνητρα της ομάδας 

καθορίζουν την συλλογική αντίληψη και εμπειρία ότι τα μέλη της ομάδα εργάζονται για ένα 

βαθύτερο ενδιαφέρον ,μια βαθύτερη πρόκληση και ικανοποίηση για την εργασία τους 

ανεξάρτητα από τις εξωτερικές ανταμοιβές. Αναφορικά με την σημασία στην εργασία οι 

Zhang & Bartol, (2010) ισχυρίζονται ότι τα άτομα που αφιερώνονται δίνοντας ουσιώδη 

προσοχή στην δουλειά τους και επιλέγουν να ενταχθούν στην δημιουργική διαδικασία 

μπορούν να παράξουν δημιουργικές λύσεις.   

   Τα εσωτερικά κίνητρα επηρεάζουν τη γνωστική λειτουργία ,την συμπεριφορά και τα 

αισθήματα των εργαζομένων και με αυτόν τον τρόπο επηρεάζουν την αποδοτικότητα στη 

εργασίας τους(Saeed,  Afsar, Shahjehan, & Shah, 2019). Συν τοις άλλοις, οι Saeed,  Afsar, 

Shahjehan, & Shah, (2019) επισημαίνουν ότι  όταν το άτομο ενεργεί με βάση τα εσωτερικά 

κίνητρα παρατηρείται σταθερότητα , επιμονή και καλύτερη απόδοση στο έργο .Βέβαια οι 

Woodman, R.W., Sawyer, J.E. and Griffin R.W. (1993) αναφέρουν ότι οι παρεμβάσεις που 

γίνονται για παρακίνηση καθώς και οι αξιολογήσεις και τα συστήματα αμοιβών μπορούν να 
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επηρεάσουν αρνητικά τα κίνητρα για ένα δημιουργικό έργο, επειδή κατευθύνουν κατά 

κάποιο τρόπο το δημιουργικό έργο σε τεχνικά κατευθυντήριες γραμμές του έργου. 

Ωστόσο η Amabile(1988), υποστηρίζει ότι είναι σημαντικό να υπάρχουν στον οργανισμό 

άνθρωποι όχι μόνο με δεξιότητες στον τομέα της ειδικότητάς τους και στην δημιουργική 

σκέψη, αλλά και με δεξιότητες στην εσωτερική παρακίνηση διότι οι καταρτισμένοι άνθρωποι 

με προσόντα που προσωπικά παρακινούνται και κεντρίζονται από ένα καινούργιο έργο είναι 

πιθανότερο να παράξουν δημιουργικές ιδέες από κάποιον που είναι μεν καταρτισμένοι αλλά 

δεν έχουν κίνητρα.  

   Βέβαια τα άτομα μπορούν να εργάζονται με την απουσία στενής επιτήρησης αλλά και να 

επιδεικνύουν ευελιξία στο χειρισμό του έργου που αναλαμβάνουν, ευελιξία στην 

πρωτοβουλία νέων εργασιών καθώς προβλήματα και ευκαιρίες προκύπτουν και να 

επιδεικνύουν επίσης αντοχή στα εμπόδια και στην διατήρηση των κινήτρων στα ενδεχόμενα 

προβλήματα (Thomas, K. W., & Velthouse, B. A., 1990). Οι ερευνητές Saeed,  Afsar, Shahjehan, 

& Shah, (2019) επισημαίνουν ότι οι εργαζόμενοι που νιώθουν ότι πρέπει να ακολουθήσουν 

κανονισμούς και οργανωσιακές πολιτικές δεν προσπαθούν να βρουν νέες λύσεις λόγω 

έλλειψης εμπιστοσύνης. Σε αυτή τη συνάφεια η εσωτερική παρακίνηση είναι ο βαθμός στον 

οποίο το άτομο βιώνει τη χαρά και το ενδιαφέρον για την εκτέλεση της εργασίας χωρίς να 

νιώθει ότι ελέγχεται από ποινές και τιμωρίες(Saeed,  Afsar, Shahjehan, & Shah, 2019). Η 

εργασία για κάθε εργαζόμενο μπορεί να είναι ενδιαφέρουσα ή συναρπαστική και χωρίς την 

ύπαρξη επαίνων αλλά προκειμένου να διατηρηθεί αυτό το πάθος για δουλειά θα πρέπει να 

υπάρχει και το αίσθηση ότι η εργασία που προσφέρουν έχει αξία για τον οργανισμό που 

εργάζονται ή τουλάχιστον σε κάποιους ανθρώπους, διαφορετικά θα κάνουν κάλλιστα την 

εργασία τους με σκοπό μόνο να κερδίσουν σε προσωπικό επίπεδο ( Amabile,1998). Η ύπαρξη 

της κουλτούρας της αξιολόγησης μπορεί να οδηγήσει τους εργαζόμενους στο να εστιάσουν 

σε εξωτερικά κίνητρα που συνδέονται με ανταμοιβές και ποινές σχετικά με τα αποτελέσματα 

των εργασιών τους, αυξάνοντας με αυτόν τον τρόπο την εξωτερική παρακίνηση και δυνητικά 

αυξάνοντας τα αρνητικά αποτελέσματα στα εγγενή κίνητρα ,δημιουργώντας παράλληλα 

κλίμα φόβου που υποβαθμίζει την εσωτερική παρακίνηση ( Amabile,1998). Όμως τα εγγενή 

κίνητρα αναφέρονται στο ενδιαφέρον ,στην ευχαρίστηση ,στη γοητεία και στην ικανοποίηση 

που αντλούν οι εργαζόμενοι καθώς  απασχολούνται σε μια δραστηριότητα ή έργο , είναι ένα 

ενδογενές μέρος της δέσμευσης του ατόμου σε δραστηριότητα και πηγάζει από τα 
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αισθήματα του ατόμου για την δουλειά του και τα οποία συνδέονται με την καθεαυτό 

εργασία ( Saeed, Afsar,Shahjehan & Shah). 

  Δεδομένων των βιβλιογραφικών αναφορών υπονοείται ότι τα εσωτερικά κίνητρα των 

εργαζομένων υποβοηθούμενα  από ένα οργανωσιακό κλίμα που ευνοεί την αυτονομία ,   

μπορούν να επηρεάσουν θετικά την καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά . Ως εκ τούτου 

διατυπώνεται η υπόθεση ότι :  

Υπόθεση 9.  Τα εσωτερικά κίνητρα  σχετίζονται  θετικά  με την καινοτόμο συμπεριφορά των 

υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 
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• Οργανωσιακό κλίμα 

(Υ.1) Ανταλλαγή γνώσεων   

   (Υ.2) Δικαιοσύνη της ανταμοιβής  

(Υ.3)Υποστήριξη των συναδέλφων 

     

 

• Στυλ ηγεσίας 

(Υ.4 ) Μετασχηματιστική ηγεσία  

(Υ.5)  Συναλλακτική ηγεσία  

(Υ.6)  Αμφιδέξια ηγεσία  

 
 

• Στοιχεία προσωπικότητας 

υπαλλήλου  

(Υ.7)  Προδραστική προσωπικότητα 

(Υ.8)  Δημιουργικότητα 

(Υ.9) Εσωτερικά κίνητρα 

 

Πίνακας 1. Το θεωρητικό μοντέλο της έρευνας  

Μέρος 2ο Μεθοδολογία  
 

2.1  Διαδικασία συλλογής δεδομένων και συμμετέχοντες  
 

  Προκειμένου για την διεξαγωγή της έρευνας διανεμήθηκε σε έντυπη μορφή ανώνυμο  

ερωτηματολόγιο σε διάφορες υπηρεσίες του δημοσίου το χρονικό διάστημα από 12/06/2020 

-17/07/2020 . Συνολικά συλλέχθηκαν 70 ερωτηματολόγια πλήρως συμπληρωμένα από τα 

100 που διανεμήθηκαν. Στην έρευνα συμμετείχαν εργαζόμενοι από οργανισμό τοπικής 

αυτοδιοίκησης και από υπηρεσίες της γενικής κυβέρνησης (υπουργεία). Μετά την διαδικασία 

συλλογής των συμπληρωμένων ερωτηματολογίων, καταχωρήθηκαν τα δεδομένα σε 

υπολογιστικό φύλλο excel και κατόπιν στο πρόγραμμα στατιστικής IBM SPSS όπου έγινε και 

η στατιστική επεξεργασία των δεδομένων. 

 

Καινοτομική 
εργασιακή 

συμπεριφορά 
υπαλλήλων 

(IWB) 
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2.2  Δομή και σχεδιασμός ερωτηματολογίου  
 

   Το ερωτηματολόγιο που δόθηκε στους εργαζόμενους για την έρευνα αποτελείται από πέντε 

ενότητες και 82 ερωτήσεις πάνω στο οργανωσιακό κλίμα , στο στυλ ηγεσίας και στα 

προσωπικά χαρακτηριστικά υπαλλήλου. Όλες οι κλίμακες μέτρησης μεταφράστηκαν στα 

ελληνικά και προσαρμόστηκαν ώστε να ανταποκριθούν στις ανάγκες της έρευνας. Στους 

ερωτηθέντες ζητήθηκε να υποδείξουν σε ποιο βαθμό επηρεάζουν, κατά την γνώμη τους , την 

καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά, οι παραπάνω παράγοντες. Η πρώτη ενότητα 

συγκεκριμένα αφορά στο οργανωσιακό κλίμα και εξετάζει τρεις μεταβλητές δηλαδή την 

ανταλλαγή γνώσεων , την δικαιοσύνη της ανταμοιβής και την υποστήριξη των συναδέλφων 

.Αναφορικά με την πρώτη μεταβλητή «ανταλλαγή γνώσεων» χρησιμοποιήθηκε κλίμακα 

μέτρησης (items) 8 ερωτήσεων συνολικά από την έρευνα των De Vries, Reinout E., Bart Van 

den Hooff & Jan A. de Ridder, (2006, όπως αναφέρεται στο άρθρο των Kang Μ. & Lee, M.-

J.,2017) καθώς τέσσερις αφορούν στη «δωρεά γνώσεων» και τέσσερις αφορούν στη 

«συλλογή γνώσεων». Για την δεύτερη μεταβλητή «δικαιοσύνη της ανταμοιβής» 

χρησιμοποιήθηκε κλίμακα μέτρησης (items) 6 ερωτήσεων από την έρευνα του Janssen 

(2000). Η τρίτη μεταβλητή «υποστήριξη συναδέλφων» μετρήθηκε με την κλίμακα μέτρησης 

6 ερωτήσεων από την έρευνα των Prieto & Pérez-Santana (2014). 

   Η δεύτερη ενότητα αφορά στο στυλ ηγεσίας και εξετάζει τρεις μεταβλητές δηλαδή την 

μετασχηματιστική ηγεσία , την συναλλακτική ηγεσία και τέλος την αμφιδέξια ηγεσία. Σχετικά 

με την «μετασχηματιστική ηγεσία» που είναι η πρώτη μεταβλητή της ενότητας αυτής , 

χρησιμοποιήθηκε κλίμακα μέτρησης (items) 10 ερωτήσεων από την έρευνα των Bass & 

Avolio, (1991 όπως αναφέρεται στο άρθρο των Ismail,Α., Mohamad, Μ.H., Al-Banna 

Mohamed, Η., Mohamad Rafiuddin, Ν., Woon Pei Zhen, Κ.,2010). Η  δεύτερη μεταβλητή της 

ενότητας «στυλ ηγεσίας», «συναλλακτική ηγεσία», μετρήθηκε με την κλίμακα μέτρησης 

(items)  11 ερωτήσεων από την έρευνα των Jensen ,U.T, Andersen ,L.B., Bro,L.L., Bøllingtoft, 

A., Eriksen, T.L.M., e Holten, A.-L., Jacobsen, C.B., Ladenburg,J., Nielsen, P.A.,  Salomonsen, 

H.H., Westergård-Nielsen, N.,& Würtz, A. (2019, όπως αναφέρεται στο άρθρο των Hansen 

J.A.& Pihl-Thingvad S.,2019). Τέλος για την τρίτη μεταβλητή που αφορά στην «αμφιδέξια 

ηγεσία», χρησιμοποιήθηκε κλίμακα μέτρησης (items) 10 ερωτήσεων από την έρευνα των 

Rosing,  Frese,  & Bausch (2011 , όπως αναφέρεται στο άρθρο των Zacher , Robinson & Rosing 

,2014). 
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   Για την τρίτη ενότητα ‘προσωπικά χαρακτηριστικά’ εξετάστηκαν τρεις μεταβλητές και 

αφορούν στην προδραστική προσωπικότητα , την δημιουργικότητα και την εσωτερική 

παρακίνηση.  Η  πρώτη μεταβλητή της τρίτης ενότητας , η «προδραστική προσωπικότητα», 

μετρήθηκε με την κλίμακα μέτρησης (items)  6 ερωτήσεων από την έρευνα των Bateman & 

Crant΄s (1993 ,όπως αναφέρεται στο άρθρο των Takaishi,  Sekiguchi,  Kono  & Suzuki ,2019). 

Ενώ η δεύτερη μεταβλητή «δημιουργικότητα», μετρήθηκε με την κλίμακα μέτρησης (items) 

13 ερωτήσεων  από την έρευνα των Scott and Bruce (1994 )και την έρευνα των Zhou,& George 

(2001), όπως αναφέρεται στο άρθρο των Zhou,  & George (2001). Για την τελευταία 

μεταβλητή «εσωτερική παρακίνηση», χρησιμοποιήθηκε κλίμακα μέτρησης (items) 3 

ερωτήσεων από την έρευνα των Amabile (1985) και των  Tierney, Farmer &Graen (1999) 

,όπως αναφέρεται στο άρθρο των Zhang  & Bartol  (2010). 

   Η τέταρτη ενότητα εξετάζει την καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά , η οποία μετρήθηκε 

με την κλίμακα μέτρησης  9 ερωτήσεων από την έρευνα του Janssen (2000). 

Το πέμπτο και τελευταίο μέρος του ερωτηματολογίου αναφέρεται στα δημογραφικά 

στοιχεία του δείγματος και αφορούν στην σχέση εργασίας (Μόνιμος- σύμβαση αορίστου 

χρόνου- σύμβαση ορισμένου χρόνου), στην εκπαίδευση (Απόφοιτος δημοτικού /γυμνασίου/ 

λυκείου -Απόφοιτος Α.Ε.Ι. -Τ.Ε.Ι.- Κάτοχος μεταπτυχιακού/διδακτορικού) και τέλος τα έτη 

εργασίας στο φορέα (1-10,11-20,21-30 και 31-άνω).  

   Οι επιμέρους μετρήσεις (items) των τεσσάρων πρώτων ενοτήτων ,βαθμολογήθηκαν με την  

πεντάβαθμη κλίμακα Likert (1 ‘διαφωνώ απόλυτα’, 2 ‘διαφωνώ, 3 ‘ούτε συμφωνώ /ούτε 

διαφωνώ’ ,4 ‘συμφωνώ’ , 5 ‘συμφωνώ απόλυτα’) ενώ στο πέμπτο και τελευταίο μέρος του 

ερωτηματολογίου , οι ερωτώντες επέλεγαν το πλαίσιο που αφορούσε στην εκάστοτε ατομική 

περίπτωση. 

Μέρος 3ο  Αναλύσεις  
 

3.1 Περιγραφικά στοιχεία δείγματος  
 

   Όπως φαίνεται από τον Πίνακα 2 που ακολουθεί το 50% των εργαζομένων που συμμετείχαν 

στην έρευνα είναι μόνιμοι υπάλληλοι , το 38,6% έχουν σύμβαση αορίστου χρόνου , ενώ το 

11,4% έχουν σύμβαση ορισμένου χρόνου. Αναφορικά με την εκπαίδευση, το 44,3% των 

συμμετεχόντων είναι απόφοιτοι πανεπιστημίου ή απόφοιτοι τεχνολογικού εκπαιδευτικού 

ιδρύματος , το 31,4% είναι απόφοιτοι πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης , ενώ 
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το 24,3% είναι κάτοχοι μεταπτυχιακού ή διδακτορικού τίτλου. Το μεγαλύτερο ποσοστό (40% 

του δείγματος) εργάζεται στο φορέα του από 11 έως 20 χρόνια ,ενώ το υπόλοιπο 60% 

μοιράζονται οι εργαζόμενοι που έχουν εργαστεί στο φορέα τους από 1έως 10 έτη (32,9%), οι 

εργαζόμενοι που εργάζονται από 21 έως 30 έτη (17,1%) και από 31 χρόνια και πλέον, 

εργάζεται  στο φορέα του το 10% των ερωτηθέντων εργαζομένων. 

 

 

Πίνακας 2. Περιγραφή δείγματος  

 

   Τα ευρήματα των μετρήσεων στον πίνακα 3 δείχνουν ότι τον καλύτερο μέσο όρο 

παρουσιάζει η μεταβλητή « ανταλλαγή γνώσεων» (4,4) ενώ οι υπόλοιποι μέσοι όροι των 

μεταβλητών κινούνται σε χαμηλά επίπεδα. Οι τυπικές αποκλίσεις των παρατηρήσεων του 

δείγματος είναι υψηλές και αυτό σημαίνει ότι η διασπορά των τιμών είναι μεγάλη γύρω από 

το μέσο όρο διότι υπάρχουν πολλές ακραίες τιμές ,πολύ χαμηλές και πολύ υψηλές. Τη 

χαμηλότερη τυπική απόκλιση παρουσιάζει η μεταβλητή «ανταλλαγή γνώσεων» (0,54) και 

ακολουθεί η «προδραστική προσωπικότητα» (0,55) ενώ η υψηλότερη τυπική απόκλιση 

εμφανίζεται στη μεταβλητή «μετασχηματιστική ηγεσία» (0,96).  

Οι τιμές των υπόλοιπων μεταβλητών ως προς τις τυπικές αποκλίσεις είναι : «δικαιοσύνη της 

ανταμοιβής»(0,73), «υποστήριξη των συναδέλφων»(0,69), «Συναλλακτική ηγεσία» (0,80), 

«Αμφιδέξια ηγεσία» (0,83), «Δημιουργικότητα»(0,66), «εσωτερική παρότρυνση»(0,80) και 

τέλος  «Εργασιακή καινοτομική συμπεριφορά»(0,71). 
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Πίνακας 3. Περιγραφικά χαρακτηριστικά (n=70) 

 

3.2  Ανάλυση αξιοπιστίας   
 

  Παρά το γεγονός ότι χρησιμοποιούνται αξιόπιστες και ισχύουσες κλίμακες μέτρησης καθώς 

έχουν υιοθετηθεί από προηγούμενους ερευνητές , κρίνεται σημαντική η επικύρωση ξανά 

αυτών των μετρήσεων χρησιμοποιώντας το πρόγραμμα στατιστικής ανάλυσης IBM SPSS με 

τον συντελεστή Cronbach’s alpha (Akram et al.,2020). Ο συντελεστής Cronbach’s alpha είναι 

ένα στατιστικό στοιχείο που αναφέρεται συνήθως από τους συγγραφείς για να καταδείξουν 

ότι τα τεστ και οι κλίμακες που έχουν συνταχθεί  και υιοθετηθεί για ερευνητικά έργα είναι 

κατάλληλα για το σκοπό αυτό  (Taber, 2018).   Όλες οι κλίμακες μέτρησης (items) σε σύνολο 

85, έχουν αξιοπιστία εσωτερικής συνοχής( 0,96) και αυτό σημαίνει ότι η έρευνα θα δώσει 

αξιόπιστα αποτελέσματα, ενώ ξεχωριστά οι κλίμακες για κάθε μεταβλητή παρουσιάζουν  

υψηλές τιμές αξιοπιστίας εσωτερικής συνοχής πάνω από 0,8 όπως φαίνεται στον παρακάτω 

πίνακα 3 . 

    Οι τιμές alpha έχουν περιγραφεί  από την βιβλιογραφία ως εξαιρετική (excellent 0.93–

0.94), ισχυρή (strong 0.91–0.93), αξιόπιστη (reliable 0.84–0.90), σθεναρή (robust 0.81), 

αρκετά υψηλή (fairly high 0.76–0.95),υψηλή  ( high 0.73–0.95), καλή (good 0.71–0.91), 

σχετικά υψηλή ( relatively high 0.70–0.77), ελαφρώς χαμηλή (slightly low 0.68), λογική 

(reasonable 0.67–0.87), επαρκής (adequate 0.64–0.85), μέτρια (moderate 0.61–0.65), 

ικανοποιητική (satisfactory 0.58–0.97), αποδεκτή (acceptable 0.45–0.98), ικανοποιητική 
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(sufficient 0.45–0.96), όχι ικανοποιητική (not satisfactory 0.4–0.55) και χαμηλή (low 0.11) 

(Taber, 2018). Οι κλίμακες για την παρούσα μελέτη βρέθηκαν αξιόπιστες για να εφαρμοστούν 

και να μελετηθούν οι υποθέσεις της παρούσης έρευνας .  

                            

 
Μεταβλητές 

 
Cronbach's Alpha 

 
Cronbach's Alpha 

Based on Standardized 
Items N of Items 

1.  Ανταλλαγή    
        γνώσεων 
 

,857 ,859 8 

2.   Δικαιοσύνη της   
         ανταμοιβής 
 

,818 ,819 6 

3.    Υποστήριξη    
       συναδέλφων 

,844 ,853 6 

4.  Μετασχηματιστική    
          ηγεσία 

,953 ,952 10 

5.    Συναλλακτική   
            ηγεσία 

,913 ,912 11 

6.   Αμφιδέξια ηγεσία 
 

,925 ,923 10 

7.     Προδραστική    
      προσωπικότητα 

,801 ,802 6 

8.  Δημιουργικότητα 
 

,955 ,955 13 

9.      Εσωτερική    
        παρακίνηση 
 

,895 ,897 3 

10. Εργασιακή      
       καινοτομική  
       συμπεριφορά  

,949 ,949 9 

 

Πίνακας 4. Αξιοπιστία εσωτερικής συνοχής κλιμάκων μέτρησης  

 

3.3 Ανάλυση συσχέτισης μεταβλητών  
 

   Στον παρακάτω πίνακα των μεταβλητών παρατηρούνται οι αλληλεπιδράσεις των 

μεταβλητών με την  καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά . Συγκεκριμένα , η μεταβλητή 

«ανταλλαγή γνώσεων» συσχετίζεται με την καινοτομική συμπεριφορά κατά r = 0,406** και 

είναι στατιστικά σημαντική σε επίπεδο p= 0,01 , όπως και η «δικαιοσύνη της ανταμοιβής» r 

=0,393** και είναι στατιστικά σημαντική σε επίπεδο p (0,01),η «προδραστική 

προσωπικότητα» r=0,569** με επίπεδο σημαντικότητας p(,000)<p(,001), η 
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«δημιουργικότητα» r=0,799** και επίπεδο σημαντικότητας p=(,000) <p=(,001), τέλος η 

«εσωτερική παρότρυνση» r=0,767** και στατιστικά σημαντική p=0,01. Η μεταβλητή 

«υποστήριξη των συναδέλφων» συσχετίζεται θετικά με την καινοτομική συμπεριφορά σε επίπεδο 

σημαντικότητας p=0,05  με βαθμό συσχέτισης  r=0,260* και βαθμό σημαντικότητας p(0,03) <p(0,05). 

Οι μεταβλητές της ενότητας «στυλ ηγεσίας» , δηλαδή μετασχηματιστική , συναλλακτική και 

αμφιδέξια ηγεσία,  δεν φαίνεται να συσχετίζονται θετικά με την μεταβλητή «καινοτομική εργασιακή 

συμπεριφορά» σε κανένα επίπεδο σημαντικότητας. 

«Μετασχηματιστική ηγεσία» r=0,051 p=0,67  , «συναλλακτική ηγεσία» r=0,110  p=0,36 , «αμφιδέξια 

ηγεσία» r=0,19 p=0,11 είναι οι τιμές των μεταβλητών. 

 

Πίνακας 5. Συσχετίσεις μεταβλητών 

 

 

Correlations 

 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1.Ανταλλαγή 

γνώσεων 

Pearson Correlation 1 ,200 ,232 ,395** ,221 ,300* ,315** ,396** ,407** ,406** 

Sig. (2-tailed)  ,097 ,053 ,001 ,066 ,012 ,008 ,001 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

2.Δικαιοσύνη της 

ανταμοιβής  

Pearson Correlation ,200 1 -,078 -,121 -,077 -,139 ,472** ,406** ,309** ,393** 

Sig. (2-tailed) ,097  ,520 ,318 ,526 ,250 ,000 ,000 ,009 ,001 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

3.Υποστήριξη των 

συναδέλφων 

Pearson Correlation ,232 -,078 1 ,433** ,537** ,484** ,179 ,246* ,262* ,260* 

Sig. (2-tailed) ,053 ,520  ,000 ,000 ,000 ,138 ,040 ,029 ,030 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

4.Μετασχηματιστική 

ηγεσία 

Pearson Correlation ,395** -,121 ,433** 1 ,770** ,803** ,042 ,080 ,075 ,051 

Sig. (2-tailed) ,001 ,318 ,000  ,000 ,000 ,727 ,511 ,537 ,678 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

5.Συναλλακτική 

ηγεσία 

Pearson Correlation ,221 -,077 ,537** ,770** 1 ,797** ,194 ,119 ,072 ,110 

Sig. (2-tailed) ,066 ,526 ,000 ,000  ,000 ,108 ,327 ,555 ,365 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

6.Αμφιδέξια ηγεσία Pearson Correlation ,300* -,139 ,484** ,803** ,797** 1 ,100 ,235* ,195 ,192 

Sig. (2-tailed) ,012 ,250 ,000 ,000 ,000  ,410 ,050 ,106 ,111 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

7.Προδραστική 

προσωπικότητα 

Pearson Correlation ,315** ,472** ,179 ,042 ,194 ,100 1 ,713** ,589** ,569** 

Sig. (2-tailed) ,008 ,000 ,138 ,727 ,108 ,410  ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

8.Δημιουργικότητα Pearson Correlation ,396** ,406** ,246* ,080 ,119 ,235* ,713** 1 ,828** ,799** 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,040 ,511 ,327 ,050 ,000  ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

9.Εσωτερική 

παρότρυνση 

Pearson Correlation ,407** ,309** ,262* ,075 ,072 ,195 ,589** ,828** 1 ,767** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,009 ,029 ,537 ,555 ,106 ,000 ,000  ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

10.Καινοτομική 

εργασιακή 

συμπεριφορά 

Pearson Correlation ,406** ,393** ,260* ,051 ,110 ,192 ,569** ,799** ,767** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,030 ,678 ,365 ,111 ,000 ,000 ,000  

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

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

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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3.4  Ανάλυση παλινδρόμησης και έλεγχος υποθέσεων 
 

  Προκειμένου για την ανάλυση της παλινδρόμησης ,ως ανεξάρτητες μεταβλητές θεωρούνται 

η ανταλλαγή γνώσεων , η δικαιοσύνη της ανταμοιβής , η υποστήριξη των συναδέλφων , η 

μετασχηματιστική ηγεσία, η συναλλακτική ηγεσία , η αμφιδέξια ηγεσία , η προδραστική 

προσωπικότητα , η δημιουργικότητα και η εσωτερική παρότρυνση  ενώ εξαρτημένη 

θεωρείται η καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά του υπαλλήλου. Θέλουμε να μετρήσουμε 

πόσο επηρεάζουν οι ανωτέρω μεταβλητές, η κάθε μία ξεχωριστά την εξαρτημένη μεταβλητή 

του θεωρητικού μοντέλου και κατά πόσο ερμηνεύονται οι τιμές της εξαρτημένης από τις 

υπόλοιπες . 

   Από τα αποτελέσματα της παλινδρόμησης όπως παρουσιάζονται στον πίνακα 5, φαίνεται 

ότι οι ανωτέρω μεταβλητές  επηρεάζουν γενικά κατά 69,7% την καινοτομική εργασιακή 

συμπεριφορά (R Square = ,697 , p=,000).Δείχνει επίσης το ποσοστό επιτυχίας του μοντέλου. 

 

 

Πίνακας 6. Model summary & ANOVA 

 

  Στα  αποτελέσματα που παρουσιάζονται στον παρακάτω πίνακα 6 , η παλινδρόμηση που 

έγινε με επίπεδο σημαντικότητας  p=0,05 και με  εξαρτημένη μεταβλητή  την καινοτομική 

εργασιακή συμπεριφορά κατέδειξε ότι η ανταλλαγή γνώσεων μπορεί να επηρεάσει θετικά 

την καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά με β= ,406 , t=3,660 και p=,000. Συνεπώς η 

υπόθεση 1. του μοντέλου υποστηρίζεται από τα ευρήματα όπως και η υπόθεση 2. που 

αφορά στη δικαιοσύνη των ανταμοιβών με β=,393 ,t=3,520 και p= ,001.  

Υπόθεση 1. Η ανταλλαγή γνώσεων σχετίζεται θετικά με την καινοτόμο συμπεριφορά των 

υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,835a ,697 ,651 ,42370 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 24,750 9 2,750 15,319 ,000b 

Residual 10,771 60 ,180   

Total 35,522 69    

a. Dependent Variable: IWB 

b. Predictors: (Constant), εσωτερική παρότρυνση, συναλλακτική ηγεσία, δικαιοσύνη της ανταμοιβής, ανταλλαγή 

γνώσης, υποστήριξη συναδέλφων, προδραστική προσωπικότητα, μετασχηματιστική ηγεσία, αμφιδέξια ηγεσία, 

δημιουργικότητα. 
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Υπόθεση 2 .  Η δικαιοσύνη των ανταμοιβών σχετίζεται θετικά με την καινοτόμο συμπεριφορά 

των υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 

            Εξετάζοντας τα ευρήματα για την υπόθεση 3 .διαπιστώνεται ότι και η υποστήριξη των 

συναδέλφων λειτουργεί θετικά στη καινοτομική συμπεριφορά (β= ,260 , t=2,218 και p=,030).  

Υπόθεση 3 . Η υποστήριξη των συναδέλφων σχετίζεται θετικά με την καινοτόμο συμπεριφορά 

των υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 

            Παρόλαυτά κανένα στυλ ηγεσίας δεν φαίνεται από τα αποτελέσματα, κατάλληλο και  

ικανό  να προβλέψει  την καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά των υπαλλήλων. Το στυλ 

«μετασχηματιστική ηγεσία»( υπόθεση 4.) ως ανεξάρτητη μεταβλητή με β= ,051 , t=,418 και 

p= , 678 δεν αφήνει περιθώριο να δεχθούμε την υπόθεση του μοντέλου που θεωρεί θετική 

τη σχέση της με την καινοτομική συμπεριφορά.  

Υπόθεση 4 . Η μετασχηματιστική ηγεσία σχετίζεται θετικά με την καινοτόμο συμπεριφορά 

των υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 

         Το θεωρητικό μοντέλο της εργασίας προέβλεψε αρνητική σχέση με την ανεξάρτητη 

μεταβλητή «συναλλακτική ηγεσία» (υπόθεση 5.) και  αποδεικνύεται από τα ευρήματα (β=,110 

, t=,912 και p=,365). 

Υπόθεση 5 . Η συναλλακτική ηγεσία σχετίζεται αρνητικά  με την καινοτόμο συμπεριφορά των 

υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 

         Ωστόσο η υπόθεση 6. δεν μπόρεσε να επικυρωθεί  από τα ευρήματα καθώς δεν 

προέβλεψε την απολύτως θετική επίδραση της αμφιδέξιας ηγεσίας με την καινοτόμο 

εργασιακή συμπεριφορά όπως αναφερόταν στο θεωρητικό μοντέλο (β=, 192 , t=1,613 και p= 

,111). 

Υπόθεση 6.  Η αμφιδέξια ηγεσία σχετίζεται θετικά  με την καινοτόμο συμπεριφορά των 

υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 

   Τα αποτελέσματα υποστηρίζουν τις υποθέσεις της ενότητας «προσωπικά χαρακτηριστικά 

υπαλλήλου» για την θετική τους σχέση με την καινοτομική συμπεριφορά και αφορούν στην 

προδραστική προσωπικότητα (β=, 569 , t=5,706 και p= ,000) ,στη δημιουργικότητα(β=, 799 , 

t=10,960 και p= ,000) και στα εσωτερικά κίνητρα (β=, 767 , t=9,873 και p= ,000). 

Υπόθεση 7.  Η προδραστική προσωπικότητα  σχετίζεται θετικά  με την καινοτόμο συμπεριφορά 

των υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 

Υπόθεση 8.  Η δημιουργικότητα σχετίζεται θετικά  με την καινοτόμο συμπεριφορά των 

υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 
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Υπόθεση 9.  Τα εσωτερικά κίνητρα  σχετίζονται  θετικά  με την καινοτόμο συμπεριφορά των 

υπαλλήλων στον δημόσιο τομέα. 

 

Coefficientsa 

Model                         

                                                

                   Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1. (Constant)   1,235 ,644  1,919 ,059 

Ανταλλαγή γνώσεων      ,529 ,145 ,406 3,660 ,000 

2. (Constant)          2,101 ,426  4,937 ,000 

Δικαιοσύνη της ανταμοιβής            ,381 ,108 ,393 3,520 ,001 

3. (Constant)        2,851 ,336  8,483 ,000 

Υποστήριξη συναδέλφων         ,268 ,121 ,260 2,218 ,030 
 

4. (Constant)     3,458           ,288  11,992 ,000 

Μετασχηματιστική ηγεσία       ,038 ,090 ,051    ,418 ,678 

5. (Constant)             3,303 ,309  10,705 ,000 

Συναλλακτική ηγεσία               ,098 ,107 ,110    ,912 ,365 

6. (Constant) 3,061 ,329  9,318         ,000 

Αμφιδέξια ηγεσία ,165 ,103     ,192 1,613        ,111 

7. (Constant) ,730 ,503  1,451        ,151 

Προδραστική προσωπικότητα ,734 ,129    ,569 5,706        ,000 

8. (Constant) ,249 ,308  ,808        ,422 

Δημιουργικότητα ,859 ,078     ,799 10,960        ,000 

9. (Constant) ,835 ,283  2,952        ,004 

Εσωτερική παρότρυνση ,686 ,070     ,767 9,873        ,000 

a. Dependent Variable: IWB 

 

Πίνακας 7. Αποτελέσματα υποθέσεων  

   Συνεχίζοντας την παλινδρόμηση με εξαρτημένη μεταβλητή τη καινοτομική εργασιακή 
συμπεριφορά και ανεξάρτητες τις μεταβλητές που αφορούν στα στοιχεία του εργαζόμενου 
όπως η σχέση εργασίας , η εκπαίδευση και τα έτη εργασίας στο φορέα ,διαπιστώνεται ότι η 
μόνη μεταβλητή που μπορεί να διαδραματίσει σημαντικό ρόλο στην καινοτομική 
συμπεριφορά είναι τα έτη εργασίας στο φορέα (β=,285 , t=2,405, και p=,019) . 
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Πίνακας  8. Στοιχεία υπαλλήλου και καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά 

    

Μέρος 4ο Παρουσίαση αποτελεσμάτων  
 

   Στο τέταρτο μέρος της εργασίας παρουσιάζονται τα αποτελέσματα των αναλύσεων από το 

ερωτηματολόγιο και συζητούνται, ενώ στη συνέχεια παρουσιάζονται τα συμπεράσματα και 

δίδονται μελλοντικές κατευθύνσεις για περαιτέρω έρευνα . 

 

 4.1    Συζήτηση  
 

   Κατά τη διάρκεια της έρευνας μετρήθηκε η καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά των 

υπαλλήλων σε δημόσιες υπηρεσίες που ήταν ο πρώτος στόχος και  ο δεύτερος στόχος ήταν 

να διερευνηθούν οι σχέσεις των μεταβλητών μέσω της συσχέτισης και της παλινδρόμησης. 

Ο πρώτος στόχος επιτεύχθηκε παρουσιάζοντας το θεωρητικό υπόβαθρο με τις προτεινόμενες 

υποθέσεις που το στήριξαν. Όλες οι υποθέσεις που προτάθηκαν επιβεβαιώθηκαν από την 

έρευνα , δηλαδή η δυνατότητα  πρόβλεψης μέσω του οργανωσιακού κλίματος και των 

χαρακτηριστικών των υπαλλήλων της καινοτομικής εργασιακής συμπεριφοράς στο δημόσιο 

τομέα. Προβλέφθηκε επιπλέον η αρνητική επίδραση της συναλλακτικής ηγεσίας στην 

μέτρησή μας ενώ δεν έγινε εφικτό να προβλεφθεί η θετική σχέση της μετασχηματιστικής και 

αμφιδέξιας ηγεσίας.  

    Σε σχέση με τον δεύτερο στόχο, η συσχέτιση και παλινδρόμηση των μεταβλητών μεταξύ 

τους, θεωρώντας όλες τις μεταβλητές του μοντέλου ανεξάρτητες και εξαρτημένη την 

καινοτόμο εργασιακή συμπεριφορά , ανέδειξε την ανταλλαγή γνώσεων ως τη σημαντικότερη 

μεταβλητή του παράγοντα «οργανωσιακό κλίμα» και έπειτα τις μεταβλητές «δικαιοσύνη της 

ανταμοιβής» και «υποστήριξη των συναδέλφων». Οι εργαζόμενοι αναγνωρίζουν την 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

95,0% Confidence Interval for B 

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound 

1 (Constant) 3,207 ,197  16,319 ,000 2,814 3,599 
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σημασία στον εργασιακό χώρο της εσωτερικής επικοινωνίας  και των σχέσεων της διοίκησης 

με εκείνους καθώς και μεταξύ των εργαζομένων θεωρώντας την δικαιοσύνη της ανταμοιβής 

βασικό εργαλείο για την επίτευξη του στόχου της προσωπικής καινοτομίας. Θεωρούν 

σημαντική την ενημέρωση , το πνεύμα του «ανήκειν στον οργανισμό» και γενικώς η αμοιβαία 

προσέγγιση μεταξύ ομάδων και ατόμων (Παπαλεξανδρή &Μπουραντάς , 2016).    

    Αναφορικά με τα στυλ ηγεσίας που εξετάστηκαν δεν φάνηκε κανένα στυλ από τα 

προτεινόμενα να ανταποκρίνεται στο στόχο της καινοτομικής συμπεριφοράς. Θα 

επισημαίναμε απογοήτευση και σύγχυση από την πλευρά των εργαζομένων καθώς  οι 

απαντήσεις παρουσιάζουν μεγάλη διασπορά και δεν δείχνουν οι πρακτικές που 

ακολουθούνται καμία τάση προς κάποιο από τα προτεινόμενα μοντέλα ηγεσίας  εννοώντας 

την μετασχηματιστική , συναλλακτική και αμφιδέξια . Ωστόσο θα μπορούσαν τα ευρήματα 

της αμφιδέξιας ηγεσίας να είναι οριακά σημαντικά αν είχαν αφαιρεθεί από την ανάλυση οι 

ακραίες τιμές που αφήνουν το συγκεκριμένο στυλ ηγεσίας έξω από την ομάδα των 

μεταβλητών που επηρεάζουν θετικά την καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά. 

    Αποδεικνύεται, από την εξέταση των μεταβλητών που αφορούν στα προσωπικά 

χαρακτηριστικά του υπαλλήλου, εφικτή η πρόβλεψη της καινοτομικής συμπεριφοράς. 

Σημαντικός προγνωστικός παράγοντας εμφανίζεται η μεταβλητή «δημιουργικότητα» και 

ακολουθούν τα «εσωτερικά κίνητρα» και η «προδραστική προσωπικότητα». 

     Η ανάλυση της παλινδρόμησης ,που εξέτασε κατά πόσο μπορεί να προβλεφθεί η τιμή της 

μεταβλητής «καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά» από τις τιμές των δημογραφικών 

χαρακτηριστικών των υπαλλήλων  , ανέδειξε ενδιαφέροντα αποτελέσματα. Τα έτη εργασίας 

φαίνεται ότι είναι προγνωστικός παράγοντας , ενώ μικρή προγνωστική ικανότητα έχει η 

μεταβλητή «εκπαίδευση» και εντελώς αρνητική προγνωστική ικανότητα παρουσιάζει η 

«σχέση εργασίας» .   

 

4.2  Συμπεράσματα και μελλοντικές κατευθύνσεις  
 

  Η  παρούσα εργασία επιχείρησε να ερευνήσει τους προσδιοριστικούς παράγοντες της 

καινοτομικής εργασιακής συμπεριφοράς των δημοσίων υπαλλήλων. Τα αποτελέσματα 

περιγράφουν τη σημασία του οργανωσιακού κλίματος και των προσωπικών χαρακτηριστικών 

των υπαλλήλων. Επιπλέον τα ευρήματα κατέδειξαν την θετική επίδραση της ανταλλαγής 

πληροφοριών και γνώσεων ,της δικαιοσύνης της ανταμοιβής και της υποστήριξης των 

συναδέλφων στη καινοτομική συμπεριφορά. Προς αυτήν την κατεύθυνση συνεισφέρει η 
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προδραστική προσωπικότητα του εργαζόμενου , η δημιουργικότητά του και τα εσωτερικά 

κίνητρα. Το γεγονός της μη συμβολής στην καινοτομική συμπεριφορά ,των στυλ ηγεσίας που 

επιλέχθηκαν για την έρευνα (μετασχηματιστική , συναλλακτική και αμφιδέξια ηγεσία) 

,καταδεικνύει την ανάγκη αλλαγής θεώρησης της καινοτομικότητας των υπαλλήλων από την 

ηγεσία και την ανάγκη αλλαγής στρατηγικής για να επιτευχθούν θετικά αποτελέσματα. 

     Στην περίπτωση του αμφιδέξιου ηγέτη αν και τα αποτελέσματα είναι μη θετικά μπορούμε 

να επισημάνουμε ότι υπάρχει μια δυναμική ενίσχυσης του συγκεκριμένου στυλ αν κρίνουμε 

τα ευρήματα από τις απαντήσεις των συμμετεχόντων. Συγκεκριμένα οι περισσότεροι 

εργαζόμενοι απάντησαν θετικά ότι συμφωνούν πως ο ηγέτης τους επιτρέπει διαφορετικούς 

τρόπους εκτέλεσης μιας εργασίας ,δίνει χώρο για προσωπικές ιδέες και επιτρέπει λάθη 

ενθαρρύνοντας την εκμάθηση από τα σφάλματα . Επιπλέον συμφωνεί το μεγαλύτερο 

ποσοστό των υπαλλήλων ότι ο ηγέτης τους παρακολουθεί και ελέγχει την επίτευξη του 

στόχου καθώς αναλαμβάνει και δράση για διορθωτικά μέτρα, ελέγχοντας παράλληλα την 

τήρηση των κανόνων. Μια πιο θετική κατεύθυνση προς την επιλογή της αμφιδέξιας ηγεσίας 

καταδεικνύουν και τα ποσοστά των απαντήσεων στις ερωτήσεις «ενθαρρύνει τον 

πειραματισμό με διαφορετικές ιδέες» (40%), «δίνει κίνητρα για ανάληψη κινδύνων»(48%), 

«δίνει δυνατότητες για ανεξάρτητη σκέψη και δράση»(34%), «καθιερώνει ρουτίνες»(51%).  

  Με βάση τα παραπάνω αποτελέσματα, είναι ανάγκη η διοίκηση να προωθήσει περαιτέρω 

τη δημιουργία νέων ιδεών και αξιοποίησης του ήδη υπάρχοντος δυναμικού, ενισχύοντας μια 

πιο ανοιχτή ατμόσφαιρα επικοινωνίας. Προκειμένου οι εργαζόμενοι να πειραματιστούν σε 

νέες διαφορετικές ιδέες θα πρέπει να γνωρίζουν ότι όχι μόνο επιτρέπεται να πειραματιστούν 

αλλά ότι είναι υποχρεωμένοι (Rosing, Rosenbusch & Frese, 2010).  Φυσικά κατά την 

εφαρμογή των νέων ιδεών, η μείωση άλλων μη χρήσιμων ιδεών που θα 

αποπροσανατολίσουν την προσπάθεια ,είναι απαραίτητη και για το λόγο αυτό ,οι 

εργαζόμενοι πρέπει να τηρούν τους κανόνες( ελέγχει ο αμφιδέξιος ηγέτης) ώστε να μη 

κινδυνεύει η εργασία από σφάλματα και αποτυχίες (Rosing, Rosenbusch & Frese, 2010).    

   Η διοίκηση στο δημόσιο τομέα είναι απαραίτητο να επαναδιαμορφώσει τον τρόπο σκέψης 

των εργαζομένων για την κατάσταση στα προβλήματα που αντιμετωπίζουν, ώστε εκείνοι να 

δώσουν μια διαφορετική οπτική γωνία, αμφισβητώντας τις προεπιλεγμένες υποθέσεις 

(OECD , Core Skills for public sector innovation,2017). Μέσα από την παρακολούθηση και τον 

έλεγχο για την επίτευξη του στόχου ,η ηγεσία πρέπει να λαμβάνει ανατροφοδότηση από τους 

ενδιαφερόμενους που είναι οι πολίτες αλλά και από τους εργαζόμενους που έρχονται σε 
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άμεση επαφή με εκείνους, σχετικά με το πως λειτουργεί η υπηρεσία, ο οργανισμός και ποια 

είναι η ποιότητα των υπηρεσιών που προσφέρει , ενδεχομένως μέσω ερωτηματολογίων 

(OECD , Core Skills for public sector innovation,2017). Μια επιπλέον σημαντική πρόταση θα 

αποτελούσε η συνεργασία με τις διοικήσεις άλλων οργανισμών που προσφέρουν τις ίδιες 

υπηρεσίες ή ασχολούνται με το ίδιο αντικείμενο, ώστε να εντοπίσουν τη διαφορετικότητα 

στην προσέγγιση ενός συγκεκριμένου θέματος ή κατάστασης καθώς ο  έλεγχος, η 

επαναξιολόγηση των υπαρχόντων μεθόδων πρέπει να γίνονται σε τακτική βάση, δεδομένων 

των αυξανόμενων αναγκών των πολιτών και των κοινωνικών συνθηκών.  

   Η  εγκαθίδρυση από τους οργανισμούς μιας κουλτούρας που θα βασίζεται στην ανοχή της 

αποτυχίας , στην ανοιχτή επικοινωνία, στη διακριτική ευχέρεια και την δικαιοσύνη για να 

καλλιεργηθεί καινοτομική συμπεριφορά μεταξύ των υπαλλήλων είναι πολύ βασική συνθήκη   

(UI Haq, Usman &Hussain, 2017). Επιπλέον οι ανανεωτικές επιμορφώσεις των υπαλλήλων με 

πολυετή οργανωσιακή πείρα και τα κίνητρα θα λειτουργήσουν ώστε να  επωφεληθούν από 

την καινοτόμο δυναμική τους (UI Haq, Usman &Hussain, 2017). Η παροχή ελευθερίας και 

χώρου για καινοτομία σε πολλές περιπτώσεις είναι επαρκής αν καταφέρουν οι ηγέτες να 

αξιοποιήσουν τις ελευθερίες αυτές και να σταματήσουν να λειτουργούν σε μια κουλτούρα 

περιορισμών και αποστροφής κινδύνων (Mulgan, & Albury, 2003).  Οι ηγέτες θα πρέπει να 

σχεδιάσουν επιμορφωτικά προγράμματα ουσίας και όχι προγράμματα που μερικώς 

αυξάνουν την γνώση τους σε νέες τεχνολογίες αλλά να υιοθετήσουν για τον οργανισμό 

επιχειρηματικές αξίες στην νοοτροπία τους (Luu, 2017). Οι ηγέτες θα πρέπει 

χρησιμοποιώντας την ανοιχτή ηγετική συμπεριφορά να εμπνεύσουν την δεκτικότητα των 

υπαλλήλων στις νέες τεχνολογίες ή χρησιμοποιώντας την κλειστή ηγετική συμπεριφορά ,να 

ενθαρρύνουν  τους εργαζόμενους  με χαμηλή προσαρμοστικότητα να εκμεταλλεύονται όλες 

τις ικανότητές τους σε μια διαδικασία σταδιακής  λειτουργικής αλλαγής (Luu, 2017). Στην 

διακήρυξη του Οργανισμού  Οικονομικής Ανάπτυξης και Συνεργασίας (ΟΟΣΑ) για την 

καινοτομία στον δημόσιο τομέα (2019),επισημαίνεται η σημασία της μάθησης που 

προέρχεται από την δραστηριότητα της καινοτομίας (ακόμη και αν η καινοτομία «απέτυχε 

να πραγματοποιήσει όπως αναμενόταν»), επισημαίνεται η σημασία της ενθάρρυνσης της 

μάθησης και της δικτύωσης από τους έμπειρους για να βοηθηθούν οι δημόσιοι υπάλληλοι 

ώστε να μάθουν και να δανειστούν ο ένας από τον άλλο . Επισημαίνεται επιπλέον η σημασία 

της διατήρησης καναλιών  ανατροφοδότησης  από τους πολίτες και το προσωπικό πρώτης 

γραμμής για την ενίσχυση της συνεχιζόμενης μάθησης (ΟΟΣΑ, 2019 : σελ.10).   Οργανωτικές 
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δραστηριότητες όπως  διατμηματικά προγράμματα και  ψυχαγωγικά βελτιώνουν τις σχέσεις 

, τις φιλίες και το κλίμα μεταξύ των εργαζομένων, διευκολύνοντας της ανατροφοδότηση που 

με τη σειρά της βοηθά στην επίλυση παρατυπιών και στην έκφραση νέων δημιουργικών 

ιδεών από τους εργαζόμενους (Li & Liu,2019 ; Madjar,2005). Οι οργανισμοί θα πρέπει να 

προωθούν την δίκαιη μεταχείριση των εργαζομένων το οποίο αποτελεί μέσο  οικοδόμησης 

εμπιστοσύνης, που είναι σημαντική για την εκδήλωση καινοτομικής συμπεριφοράς (Young, 

2012). Η εμπιστοσύνη θα κάμψει τις όποιες αντιστάσεις για αλλαγή και θα προωθήσει την 

συμμετοχή σε ανοιχτές συμπεριφορές της ηγεσίας (Luu, 2017). 

   Τα συστήματα ανταμοιβής και αναγνώρισης αποτελούν ένα σημαντικό κομμάτι της 

αλλαγής των συνθηκών που θα ευνοήσουν την καινοτομική συμπεριφορά, θα ταιριάζουν με 

την αξία του οργανισμού και τους οργανωσιακούς στόχους και θα δώσουν την ενέργεια που 

χρειάζεται για να ανταποκριθούν οι οργανισμοί στις απαιτήσεις των καιρών (Qureshi, Zaman 

& Shah,2010) . Κάτω από τις κατάλληλες συνθήκες οι οργανισμοί ενδέχεται να είναι σε θέση 

να εξερευνήσουν νέους χώρους και να εκμεταλλευτούν το δυναμικό τους και τις υπάρχουσες 

δυνατότητές τους και να σχεδιάσουν διαδικασίες για την εκδήλωσης καινοτομικής 

συμπεριφοράς των υπαλλήλων τους (O’Reilly& Tushman, 2008) . 

   Λαμβάνοντας υπόψη τα αποτελέσματα της έρευνας ,προτείνεται στο μέλλον να ερευνηθεί 

και να μετρηθεί η γνώμη της διοίκησης σε μακροχρόνια έρευνα και  σε μεγαλύτερο δείγμα 

από περισσότερες υπηρεσίες του δημοσίου , αναφορικά με το οργανωσιακό κλίμα , τα 

συγκεκριμένα στυλ και τα προσωπικά χαρακτηριστικά του υπαλλήλου με τις μεταβλητές 

τους, προκειμένου να εντοπιστούν τα θετικά στοιχεία που συνεισφέρουν στην καινοτομική 

εργασιακή συμπεριφορά των δημοσίων υπαλλήλων. Η περαιτέρω έρευνα θα αναδείξει τα 

ενδεχόμενα εμπόδια που αναχαιτίζουν την απόδοση των υπαλλήλων και θα ερευνηθούν όλοι 

οι παράγοντες από κάθε πλευρά αφού θα αναζητηθεί η γνώμη και της διοίκησης αναφορικά 

με την καινοτομική συμπεριφορά των υπαλλήλων τους. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ  
 

Ερωτήσεις ερωτηματολογίου 
Οργανωσιακό κλίμα 

Ανταλλαγή γνώσεων  

Δωρεά γνώσεων   
1. Όταν μαθαίνω κάτι νέο, μιλώ στους συναδέλφους μου σχετικά με αυτό 

2. Μοιράζομαι τις πληροφορίες που έχω με τους συναδέλφους μου 

3. Νομίζω ότι είναι σημαντικό ότι οι συνάδελφοί μου γνωρίζουν τι κάνω 

4. Μοιράζομαι τις ικανότητές μου και την τεχνογνωσία μου με τους συναδέλφους μου 

Συλλογή γνώσεων 

1. Όταν χρειάζομαι κάποια γνώση, ρωτώ τους συναδέλφους μου σχετικά με αυτό 

2. Μου αρέσει να ενημερώνομαι για αυτά που γνωρίζουν  οι συνάδελφοί μου 

3. Συμβουλεύομαι τους ικανούς συναδέλφους όταν χρειάζεται να μάθω κάτι 
4. Όταν ένας συνάδελφος είναι καλός σε κάτι, του ζητώ να μου διδάξει πως να το κάνω  

 

Δικαιοσύνη της ανταμοιβής  

1. Δουλεύω πολύ σκληρά λαμβάνοντας υπόψη τα αποτελέσματά μου.  
2. Εργάζομαι πολύ για τον οργανισμό, αλλά η εργασία μου δεν εκτιμάται αρκετά.   
3. Επενδύω περισσότερα στη δουλειά μου από ό, τι λαμβάνω σε αντάλλαγμα. 
4. Η ανταμοιβή μου δεν είναι ανάλογη  με την προσφορά μου στην εργασία μου.. 
5. Βάζω περισσότερη ενέργεια στη δουλειά μου από ό, τι αξίζει.  
6. Νιώθω ότι μου φέρονται άδικα στη δουλειά μου. 
 

Υποστήριξη συναδέλφων  

1. Οι εργαζόμενοι σε αυτόν τον οργανισμό έχουν σχέσεις που βασίζονται στην  
     εμπιστοσύνη και την αμοιβαία πίστη 

2. Οι εργαζόμενοι σε αυτόν τον οργανισμό εμπιστεύονται τους συναδέλφους τους  
3. Οι εργαζόμενοι στον οργανισμό μοιράζονται έναν κοινό σκοπό και συλλογικές   
     φιλοδοξίες με άλλους στην εργασία  
4. Οι εργαζόμενοι μοιράζονται πληροφορίες και μαθαίνουν ο ένας από τον άλλο.  
5. Οι εργαζόμενοι αισθάνονται ότι συμμετέχουν στη χάραξη των στόχων του οργανισμού 

6. Οι εργαζόμενοι αλληλεπιδρούν και ανταλλάσσουν ιδέες με άτομα από    
     διαφορετικά  τμήματα του οργανισμού 

 
 

Στυλ ηγεσίας 

Μετασχηματιστική ηγεσία  

  1. Με κάνει να νιώθω περήφανος όταν διεκπεραιώνω την εργασία μου με επιτυχία 

  2. Ξοδεύει χρόνο για να διδάσκει και να καθοδηγεί 
  3. Σύμφωνα με τις αρχές του διακρίνει τι είναι σωστό και τι είναι λάθος 

  4. Θεωρεί ότι ως υπάλληλος έχω διαφορετικές ανάγκες, ικανότητες και φιλοδοξίες 
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  5. Ακούει τις ανησυχίες μου 

  6. Με ενθαρρύνει να αποδίδω 

  7. Αυξάνει τα κίνητρά μου 

  8. Με ενθαρρύνει να σκέφτομαι πιο δημιουργικά 

  9. Ορίζει πρότυπα για συναγωνισμό 

 10 . Μου δίνει τη δυνατότητα να αναθεωρήσω παγιωμένες ιδέες και πρακτικές 

 

Συναλλακτική ηγεσία  

 1.  Δίνει στους υπαλλήλους ξεχωριστά θετική ανατροφοδότηση όταν αποδίδουν καλά 

 2.  Δείχνει ενεργά την εκτίμηση για τους υπαλλήλους που κάνουν τη δουλειά τους     
     καλύτερα από το αναμενόμενο 

 3.  Συγχαίρει τον κάθε υπάλληλο προσωπικά για την εξαιρετική του δουλειά 

 4.  Επιβραβεύει την απόδοση των εργαζομένων όταν ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις 

 5.  Ανταμείβει τους υπαλλήλους ανάλογα με την ποιότητα της εργασίας τους 

 6.  Δηλώνει με σαφήνεια ποια θα είναι η ανταμοιβή των υπαλλήλων αν διεκπεραιώσουν 

     με επιτυχία την εργασία τους. 
 7.  Αφήνει την προσπάθεια των εργαζομένων να καθορίσει τις ανταμοιβές που θα λάβουν 

 8. Επιπλήττει τους υπαλλήλους που δεν είναι αρκετά αποδοτικοί στην εργασία τους σε σχέση     
       με τους συναδέλφους τους. 

 9.  Κάνει σαφές ότι θα υπάρχουν συνέπειες για τους υπαλλήλους, εάν δεν εκτελούν 

     με συνέπεια όπως απαιτείται 
10. Λαμβάνει μέτρα για να αντιμετωπίσει τις κακές επιδόσεις που δεν βελτιώνονται 
11.Υπάρχουν αρνητικές επιπτώσεις για τους υπαλλήλους που δεν αποδίδουν στην εργασία 

      τους όσο χρειάζεται. 
 

Αμφιδέξια ηγεσία  

1.Επιτρέπει διαφορετικούς τρόπους εκτέλεσης μιας εργασίας 

2.Ενθαρρύνει τον πειραματισμό με διαφορετικές ιδέες 

3.Δίνει κίνητρα για ανάληψη κινδύνων 

4.Δίνει δυνατότητες για ανεξάρτητη σκέψη και δράση 

5.Δίνει χώρο για προσωπικές ιδέες 

6.Επιτρέπει λάθη και ενθαρρύνει την εκμάθηση από τα σφάλματα.  

7.Παρακολουθεί και ελέγχει την επίτευξη στόχου 

8. Καθιερώνει ρουτίνες 

9.Αναλαμβάνει δράση για διορθωτικά μέτρα 

10. Ελέγχει την τήρηση των κανόνων 

 
 

Προσωπικά χαρακτηριστικά υπαλλήλου 

Προδραστική προσωπικότητα   

1. Εάν βλέπω κάτι που δεν μου αρέσει, το διορθώνω. 
2. Ανεξάρτητα από τις πιθανότητες, αν πιστεύω σε κάτι θα το κάνω να συμβεί. 
3. Μου αρέσει να υπερασπίζομαι τις ιδέες μου, ακόμη και αν οι άλλοι αντιτίθενται σε αυτές. 
4. Αναζητώ πάντα καλύτερους τρόπους για να κάνω πράγματα. 
5. Εάν πιστεύω σε μια ιδέα, κανένα εμπόδιο δεν θα με εμποδίσει να το κάνω να συμβεί. 
6. Είμαι πολύ καλός/καλή στο να εντοπίζω ευκαιρίες. 
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Δημιουργικότητα  

1. Προτείνω νέους τρόπους για να πετύχω τους στόχους της εργασίας μου στον οργανισμό. 
2. Διαθέτω νέες και πρακτικές ιδέες για βελτίωση της απόδοσης. 
3. Αναζητώ νέες τεχνολογίες, διαδικασίες, τεχνικές ή / και ιδέες προϊόντων. 
4. Προτείνω νέους τρόπους για την αύξηση της ποιότητας. 
5. Αποτελώ μια καλή πηγή δημιουργικών ιδεών. 
6. Δεν φοβάμαι να αναλάβω κινδύνους. 
 7. Προωθώ και υποστηρίζω ιδέες σε άλλους. 
 8. Είμαι δημιουργικός/-η στη δουλειά μου όταν δοθεί η ευκαιρία. 
 9. Αναπτύσσω κατάλληλα σχέδια και χρονοδιαγράμματα για την εφαρμογή νέων ιδεών. 
10.Συχνά έχω νέες και καινοτόμες ιδέες. 
11.Σκέφτομαι δημιουργικές λύσεις σε προβλήματα. 
12.Συχνά έχω μια νέα προσέγγιση στα προβλήματα. 
13.Προτείνω νέους τρόπους εκτέλεσης της εργασίας 

 

Εσωτερικά κίνητρα  

1. Μου αρέσει να βρίσκω λύσεις σε περίπλοκα προβλήματα. 
2. Μου αρέσει να δημιουργώ νέες διαδικασίες για εργασίες. 
3. Μου αρέσει να βελτιώνω τις υπάρχουσες διαδικασίες. 
 

 

Καινοτομική εργασιακή συμπεριφορά 

 
1. Βρίσκω νέες ιδέες για δύσκολα θέματα (δημιουργία ιδεών).      
2. Αναζητώ νέες μεθόδους εργασίας, τεχνικών ή μέσων (δημιουργία ιδεών). 
3. Βρίσκω πρωτότυπες λύσεις για προβλήματα (δημιουργία ιδεών). 
4. Κινητοποιώ  υποστήριξη για καινοτόμες ιδέες (προώθηση ιδεών) · 
5. Λαμβάνω έγκριση για καινοτόμες ιδέες (προώθηση ιδεών). 
6. Κάνω τα σημαντικά οργανωτικά στελέχη ενθουσιώδη για καινοτόμες ιδέες (προώθηση      
      ιδεών). 
7. Μετατρέπω καινοτόμες ιδέες σε χρήσιμες εφαρμογές (υλοποίηση ιδεών). 
8. Εισαγάγω καινοτόμες ιδέες στο εργασιακό περιβάλλον με συστηματικό τρόπο (υλοποίηση    
     ιδεών) . 
9. Αξιολογώ την χρησιμότητα των καινοτόμων ιδεών (υλοποίηση ιδεών). 
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