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Η παρακίνηση προσωπικού ως απόρροια 
της αποτελεσματικής ηγεσίας  
στο ιατρονοσηλευτικό προσωπικό  
μονάδων υγείας

Η παρακίνηση προσωπικού συνιστά ενέργεια εξαιρετικής σημασίας για τον 

κλάδο της παροχής υπηρεσιών υγείας, καθώς από αυτή διαμορφώνεται εν 

πολλοίς το κατά πόσο θα επιτευχθούν οι στόχοι του οργανισμού και πόσο 

ικανοποιημένοι θα μείνουν οι ασθενείς από το επίπεδο των υπηρεσιών. Ως 

εκ τούτου, είναι εξαιρετικά σημαντικό η διοίκηση του οργανισμού να έχει 

διαμορφώσει έναν τρόπο ηγεσίας που να παροτρύνει και να παρακινεί. Μια 

τέτοια ηγεσία θεωρείται ως αποτελεσματική, καθώς επιτυγχάνει τη  δημιουργία 

καλού εργασιακού περιβάλλοντος, με ισχυρές ηθικές αρχές. Στην παρούσα 

βιβλιογραφική ανασκόπηση αποτυπώνεται το εννοιολογικό πλαίσιο της απο-

τελεσματικής ηγεσίας και της παρακίνησης του ανθρώπινου δυναμικού και 

στη συνέχεια εξετάζονται πρωτογενείς έρευνες της διεθνούς βιβλιογραφίας, 

για την επίδραση των χαρακτηριστικών γνωρισμάτων και των λειτουργιών της 

αποτελεσματικής ηγεσίας στην παρακίνηση του ιατρονοσηλευτικού προσω-

πικού. Από τη μελέτη των εν λόγω ερευνών προέκυψε ότι η αποτελεσματική 

ηγεσία και η μετασχηματική ηγεσία αποτελούν απαραίτητη συνθήκη για την 

παρακίνηση του ανθρώπινου δυναμικού. Ωστόσο, σημειώνονται ορισμένα 

σημεία στα οποία οι διοικήσεις των κλινικών θα πρέπει να δώσουν ιδιαίτερη 

προσοχή, όπως η επαγγελματική εξουθένωση, η επιβράβευση του ανθρώ-

πινου δυναμικού και η διαμόρφωση ενός καλού εργασιακού περιβάλλοντος.
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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Η ηγεσία συνιστά μια από τις σημαντικότερες παραμέ-

τρους για την επίτευξη των στόχων ενός οργανισμού, την 

καθοδήγηση του προσωπικού, τη διαχείριση της αλλαγής και 

τη διαμόρφωση της κουλτούρας. Όσον αφορά στους οργα-

νισμούς παροχής υπηρεσιών υγείας και στα συστήματα υγει-

ονομικής περίθαλψης, ο ρόλος και η αποστολή της ηγεσίας 

είναι ιδιαίτερης σημασίας καθώς αυτά αποτελούνται από 

πολλές επαγγελματικές ομάδες, τμήματα και ειδικότητες, 

με σύνθετες αλληλεπιδράσεις μεταξύ τους.1 Οι ομάδες και 

οι υποομάδες μπορεί να βρίσκονται σε σύγκρουση μεταξύ 

τους ή να συνεργάζονται, είναι πιθανόν να έχουν κοινούς 

ή αντικρουόμενους στόχους, ενώ επίσης μπορεί να αντα-

γωνίζονται προκειμένου να έχουν μεγαλύτερη πρόσβαση 

στους πόρους των συστημάτων. Ως εκ τούτου, ο ρόλος 

της ηγεσίας είναι καθοριστικός για τη διαμόρφωση μιας 

κοινής κουλτούρας, για να τίθενται κοινοί στόχοι και για να 

υπάρχουν συνθήκες συνεργασίας. Από αυτό θα προκύψει 

ικανοποίηση του κάθε εργαζόμενου από την εργασία την 

οποία καταβάλλει, από το αποτέλεσμα της εργασίας του, 

από την αναγνώριση που λαμβάνει, καθώς και από το ότι 

εργάζεται σε έναν οργανισμό για τον οποίο αισθάνεται 

οργανωσιακή δέσμευση. Αυτά ακριβώς είναι τα πεδία που 

καθορίζουν το εάν μια ηγεσία είναι αποτελεσματική ή όχι 

και κατά πόσο μετασχηματίζει τις τρέχουσες απόψεις και 

συμπεριφορές σε θετικότερες.2

Βασική παράμετρο της ηγεσίας αποτελεί η παρακίνηση 

του προσωπικού, η αύξηση δηλαδή των κινήτρων προς 

τους εργαζόμενους με στόχο τη βελτίωση της απόδοσής 

τους. Μέσω των εν λόγω κινήτρων διαμορφώνεται η συ-

μπεριφορά του προσωπικού και βελτιώνεται σημαντικά 
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η παραγωγικότητά του. Η παρακίνηση, σύμφωνα με τη 

διεθνή βιβλιογραφία, διαμορφώνεται από μια σειρά παρα-

μέτρους όπως είναι οι ιδιαιτερότητες κάθε εργαζόμενου, οι 

συνθήκες του εξωτερικού περιβάλλοντος και το ποσοστό 

ταύτισης των στόχων των εργαζομένων με τους στόχους 

της επιχείρησης.3 

2. ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗΣ 

ΗΓΕΣΙΑΣ ΚΑΙ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 

ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ 

Δεδομένης της σημασίας που έχει η ηγεσία ως παρά-

μετρος που επηρεάζει τη συμπεριφορά και την επίτευξη 

στόχων, εδώ και αρκετά έτη γίνεται προσπάθεια αποτύπω-

σης, ορισμού και περιγραφής της αποτελεσματικής ηγεσίας. 

Καθίσταται πλέον εμφανές ότι η αποτελεσματική ηγεσία δεν 

αφορά μόνο στην επίτευξη των στόχων, αλλά και στη διαδι-

κασία της επίτευξης των στόχων. Η έρευνα στράφηκε στις 

έννοιες της αποτελεσματικής και μετασχηματικής ηγεσίας, 

δίνοντας έμφαση στον ρόλο των συναισθημάτων και των 

αξιών, που ενεργοποιεί ο ηγέτης ώστε τα μέλη της ομάδας 

να δεσμευτούν στους στόχους και να ενστερνιστούν τα 

κοινά οράματα. Ουσιαστικά, αυτό που διαπιστώνεται είναι 

ότι προκειμένου να διασφαλιστεί πως όλο το προσωπικό 

ενός οργανισμού θεωρεί το όραμα του οργανισμού και δικό 

του όραμα, ουσιαστικά απαιτείται ένας μετασχηματισμός. Η 

μετασχηματική ηγεσία, ως χαρακτηριστικό της ευρύτερης 

αποτελεσματικής ηγεσίας, είναι ένας τρόπος ηγεσίας στον 

οποίο οι ηγέτες ενθαρρύνουν, εμπνέουν και παρακινούν 

τους υπαλλήλους να καινοτομούν και να δημιουργούν 

αλλαγές οι οποίες θα συνδράμουν στην ανάπτυξη και στη 

διαμόρφωση της μελλοντικής επιτυχίας του οργανισμού. 

Αυτό επιτυγχάνεται δίνοντας το παράδειγμα, μέσω μιας 

έντονης αίσθησης εταιρικής κουλτούρας, ανεξαρτησίας 

στον χώρο εργασίας και δημιουργίας αισθήματος «ιδιοκτη-

σίας», ότι δηλαδή το όραμα και οι στόχοι δεν επιβάλλονται 

αλλά είναι θέμα του προσωπικού να τα θεωρήσει ως δικά 

του. Σε ακόμη πιο σύγχρονες μελέτες, ένας ηγέτης που 

εφαρμόζει τη μετασχηματική ηγεσία δείχνει καλές ηγετικές 

ιδιότητες και θα εμπνεύσει και θα παρακινήσει άλλα μέλη 

της ομάδας, ενισχύοντας έτσι το ηθικό και τη λειτουργία 

της ομάδας.4 Οι ηγέτες του μετασχηματισμού εμπνέουν 

και παρακινούν το ανθρώπινο δυναμικό και εμπιστεύονται 

τους υπαλλήλους να αναλαμβάνουν την εξουσία επί των 

αποφάσεων στις εργασίες που τους έχουν ανατεθεί. Είναι 

ένας τρόπος διαχείρισης που έχει σχεδιαστεί ώστε να δίνει 

στους υπαλλήλους περισσότερο χώρο, προκειμένου να 

είναι δημιουργικοί. Ακόμη, με την εν λόγω μορφή ηγεσίας 

οι εργαζόμενοι θα είναι επίσης προετοιμασμένοι να γίνουν 

οι ίδιοι ηγέτες μετασχηματισμού μέσω καθοδήγησης και 

κατάρτισης. Αν και ο συγκεκριμένος τρόπος ηγεσίας είχε τις 

ρίζες του χρόνια πριν, στη νεότερη μορφή του ενισχύει την 

καινοτομία, αναγνωρίζει την ανάγκη συνεχούς επιμόρφω-

σης του προσωπικού και διακρίνεται από σαφήνεια, θάρρος, 

δέσμευση, ενσυναίσθηση, επικοινωνία, σταθερότητα και 

καθοδήγηση.5 

Ένας σημαντικός άξονας της ηγεσίας αφορά στο ζήτημα 

της διαχείρισης των κινήτρων και της ανάπτυξης στρατηγι-

κών και τεχνικών που να ενισχύουν την παροχή κινήτρων 

προς τον εργαζόμενο, ώστε αυτός να καταβάλλει αυξημένη 

εργασιακή προσπάθεια και να λειτουργεί με γνώμονα την 

επίτευξη των στόχων. Το κίνητρο ορίζεται ως ένα ευχάριστο 

συναίσθημα, αποτέλεσμα της εργασιακής εμπειρίας, ενώ 

μπορεί να γίνει κατανοητό ως γνωστική λήψη αποφάσεων 

στην οποία ο εργαζόμενος δείχνει την πρόθεση αλλαγής 

της συμπεριφοράς του ώστε να επιτύχει συγκεκριμένους 

στόχους που του έχουν τεθεί. Οι ηγέτες του μετασχημα-

τισμού πιστεύεται ότι παρακινούν με τους ακόλουθους 

τρεις τρόπους: Πρώτον, παρακινούν τους οπαδούς τους, 

κάνοντάς τους περισσότερο ενήμερους για τη σημασία 

των αποτελεσμάτων των καθηκόντων που ολοκληρώνουν 

(εκτίμηση) και εξουσιοδοτώντας αυτούς να προωθούν την 

αλλαγή (αυτονομία). Δεύτερον, ενθαρρύνουν τους οπαδούς 

τους να σκέφτονται και να ενεργούν πέρα από το προσωπικό 

τους συμφέρον για την επίτευξη των οργανωτικών στόχων. 

Τέλος, καλλιεργούν ένα περιβάλλον λήψης αποφάσεων 

ομάδας στο οποίο τα άτομα συνεργάζονται για τη βελτίωση 

της οργανωτικής απόδοσης.6

Οι οργανισμοί υγειονομικής περίθαλψης αντιμετωπίζουν 

πίεση εξωτερικά και εσωτερικά. Εξωτερικά, το σύστημα υγει-

ονομικής περίθαλψης πρέπει να αντιμετωπίσει προκλήσεις 

όπως η γήρανση του πληθυσμού, η οικονομική ύφεση, οι 

μειώσεις των αποζημιώσεων, οι αυξήσεις του ανταγωνισμού 

στην αγορά, οι αυξήσεις στο κόστος παροχής περίθαλψης 

και η μεταρρύθμιση της υγειονομικής περίθαλψης. Εσωτε-

ρικά, το σύστημα υγειονομικής περίθαλψης αντιμετωπίζει 

πίεση η οποία απορρέει από προκλήσεις όπως ελλείψεις ορι-

σμένων τύπων εργαζομένων στον τομέα της υγειονομικής 

περίθαλψης, αύξηση των απαιτήσεων, αυστηροποίηση των 

κανονισμών, αντιμετώπιση περιορισμένων πόρων, αύξηση 

των ευθυνών που συνδέονται με την παροχή ποιοτικής 

φροντίδας και διασφάλιση της ασφάλειας των ασθενών. 

Αυτές οι πιέσεις μπορεί να οδηγήσουν σε υπαλλήλους που 

αισθάνονται εξουθενωμένοι, απογοητευμένοι και υπερβο-

λικά καταπονημένοι. Καθώς οι υπάλληλοι της υγειονομικής 

περίθαλψης καλούνται συνεχώς να αυξάνουν τις ευθύνες 

τους με λιγότερους πόρους, οι διευθυντές/ηγέτες πρέπει 

να δημιουργήσουν ένα εργασιακό περιβάλλον στο οποίο 

οι εργαζόμενοι να είναι ικανοποιημένοι από την εργασία 

τους, εμπνευσμένοι και παρακινημένοι.7–9  
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3.  Η ΨΥΧΟΛΟΓΙΚΗ ΕΝΔΥΝΑΜΩΣΗ ΩΣ ΑΞΟΝΑΣ  

ΤΗΣ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ  

ΚΑΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΑΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ

Σε έρευνα που διεξήχθη το 2017, σε 587 νοσηλευτές 

και 164 ιατρούς νοσοκομείων του δημόσιου τομέα διαπι-

στώθηκε ότι η αποτελεσματική ηγεσία επηρέασε θετικά 

την ψυχολογική ενδυνάμωση των νοσηλευτών, η οποία 

με τη σειρά της επέφερε μεταβολή της συμπεριφοράς, με 

μεγαλύτερη αυτοπαρότρυνση. Έτσι, στις περιπτώσεις όπου 

τα μέλη των ομάδων ανέφεραν ότι η ηγεσία είχε υψηλό 

βαθμό αποτελεσματικότητας, το ιατρικό και το νοσηλευ-

τικό προσωπικό λάμβανε περισσότερες πρωτοβουλίες και 

επιδείκνυε μεγαλύτερη καινοτομία. Η συγκεκριμένη έρευνα 

κατέδειξε ότι η αποτελεσματική και μετασχηματική ηγεσία 

συσχετίζεται με την ανάληψη πρωτοβουλιών και την καινο-

τόμο εργασιακή συμπεριφορά, ειδικά μάλιστα όταν η ηγεσία 

προτρέπει το προσωπικό των νοσοκομείων να μοιράζεται 

τις γνώσεις του σχετικά με τις βέλτιστες πρακτικές και τα 

λάθη με τους συναδέλφους του.10

Από νεότερη έρευνα, το 2020, σε ιατρούς νοσοκομείων 

στην Πολωνία προέκυψε ότι η ψυχολογική ενδυνάμωση 

και η γενική θετική στάση της ηγεσίας αποτελούν βασική 

παράμετρο παρακίνησης και κινητροδότησης.11 

Σε αντίστοιχες έρευνες, σε πανεπιστημιακά νοσοκομεία, 

εξετάστηκε το κατά πόσο η αποτελεσματική, αυθεντική 

ηγεσία επιδρά στην οργανωτική δέσμευση, στην ικανοποί-

ηση από την εργασία και στην ενδυνάμωση/παρότρυνση. 

Από την έρευνα διαπιστώθηκε ότι καταγράφεται στατιστι-

κά σημαντική θετική συσχέτιση μεταξύ της αυθεντικής 

ηγεσίας, της ενδυνάμωσης, της οργανωτικής δέσμευσης 

και της εργασιακής ικανοποίησης. Και στη συγκεκριμένη 

έρευνα υπογραμμίζεται το γεγονός ότι για να ενισχυθεί η 

οργανωτική δέσμευση και η ικανοποίηση από την εργασία 

των νοσηλευτών είναι απαραίτητο να οικοδομηθούν απο-

τελεσματικές στρατηγικές για την ενίσχυση της αυθεντικής 

ηγεσίας και για την ανάπτυξη προγραμμάτων ενίσχυσης 

της εκπαίδευσης.12,13 Από τις εν λόγω έρευνες προέκυψε 

ότι η αποτελεσματική ηγεσία σε επίπεδο νοσοκομείου 

μπορεί να δημιουργήσει ένα ευνοϊκό περιβάλλον, που 

μπορεί να ενισχύσει τις καλές εργασιακές σχέσεις μεταξύ 

των στελεχών, να βελτιώσει τα κίνητρα και να χειριστεί 

κατάλληλα τις προσδοκίες των εργαζομένων όσον αφορά 

στις προαγωγές, στις διαδικασίες αξιολόγησης της από-

δοσης και στην καλή επικοινωνία. Προέκυψε επίσης ότι 

η αυθεντική, αποτελεσματική ηγεσία επιδρά θετικά στην 

οργανωτική δέσμευση και κατ’ επέκταση στην παρακίνηση 

του προσωπικού, όπως και στην εργασιακή ικανοποίηση. 

Όμως, ο βαθμός της επίδρασης εξασθενεί με τα έτη υπη-

ρεσίας, καθώς για νοσηλευτές με υπηρεσία >20 ετών δεν 

καταγράφεται στατιστικά σημαντική συσχέτιση.14,15

Συσχετίσεις μεταξύ των χαρακτηριστικών της ηγεσίας 

και της εργασιακής ικανοποίησης του προσωπικού διαπι-

στώθηκαν σε 29 διευθυντές κλινικών και 306 νοσηλευτές, 

ενώ σημαντικό είναι ότι η μεγαλύτερη εργασιακή ικανοποί-

ηση συνοδεύεται από μείωση των ιατρικών λαθών. Ως εκ 

τούτου, διαπιστώνεται ότι οι προϊστάμενοι των νοσηλευτών 

διαδραματίζουν κρίσιμο ρόλο στην ενίσχυση των αποτε-

λεσμάτων υγείας. Τα ζητήματα που υπογραμμίστηκαν στη 

συγκεκριμένη έρευνα ήταν ότι η ηγεσία των κλινικών θα 

πρέπει να διαμορφώσει έναν τρόπο ηγεσίας που να έχει 

ως παράμετρο την ικανοποίηση του εργαζόμενου και ότι 

η παροχή κινήτρων θα πρέπει να έχει ως βασικό στοιχείο 

την ασφαλή και επικεντρωμένη στον ασθενή φροντίδα.16 

Η μετασχηματική ηγεσία του προϊστάμενου επηρεάζει 

άμεσα και θετικά την ενδυνάμωση των νοσηλευτών, η οποία, 

με τη σειρά της, ενισχύει την εμπλοκή και τη δέσμευση του 

εργαζόμενου και λειτουργεί ως παράμετρος παρακίνησης, 

όπως προέκυψε από έρευνα που εκπονήθηκε σε Ισπανούς 

νοσηλευτές. Διαπιστώθηκε ότι η μετασχηματική ηγεσία 

των προϊσταμένων σε επίπεδο μονάδας έχει διπλό αντί-

κτυπο: πρώτον αύξηση της ενδυνάμωσης και δεύτερον 

αύξηση της συμμετοχής του προσωπικού.17 Το ίδιο έτος 

διενεργήθηκε αντίστοιχη έρευνα στη Σαουδική Αραβία, 

στην οποία εξετάστηκε ο τρόπος με τον οποίο σχετίζονται 

ο τρόπος ηγεσίας των προϊσταμένων και η οργανωτική 

δέσμευση των υφισταμένων. Από την έρευνα διαπιστώ-

θηκε ότι μετά τον έλεγχο για την επίδραση του τρόπου 

ηγεσίας του διευθυντή, η μετασχηματική ηγεσία ήταν ο 

ισχυρότερος συντελεστής στην οργανωτική δέσμευση. 

Άρα, δεδομένου ότι η οργανωτική δέσμευση λειτουργεί, 

ουσιαστικά, ως μηχανισμός παρότρυνσης, διαπιστώνεται 

ότι η αποτελεσματική ηγεσία έχει σημαντική επίδραση 

στην παρακίνηση του εργαζόμενου.18 

4.  ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ:  

Η ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΩΝ  

ΩΣ ΠΑΡΑΜΕΤΡΟΣ ΤΗΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

Σε αρκετές έρευνες τονίζεται ο σημαντικός ρόλος της 

αποτελεσματικής ηγεσίας. Ιατροί σε νοσοκομεία της Νορ-

βηγίας αναφέρουν ότι δίνει λύσεις σε προβλήματα, επιφέρει 

βελτιώσεις στη λειτουργία των τμημάτων, δεν υιοθετεί 

άκριτα τις προτάσεις της ανώτατης διοίκησης για συγχω-

νεύσεις τμημάτων και δίνει προσοχή στον εργαζόμενο 

ιατρό. Επίσης, υποστηρίζουν ότι αποτελεί παράμετρο της 

απόφασης να μην εγκαταλείψουν το νοσοκομείο.19

Ζητήματα προβληματισμού και δυσφορίας από 278 

επαγγελματίες υγείας, 6 ογκολογικών κέντρων για παι-

διά, εξετάστηκαν στη Σουηδία. Ορισμένα από τα εν λόγω 

ζητήματα αφορούν ευθέως και στην ηγεσία, αφού για 
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παράδειγμα τα μεγαλύτερα προβλήματα του προσωπικού 

αναφέρονται στην έλλειψη ικανότητάς του στη διαχείριση 

της ογκολογικής φροντίδας των παιδιών, όπως επίσης στη 

συχνή αλλαγή του προσωπικού, καθώς ένα μέρος του προ-

σωπικού –ειδικά των νοσηλευτών– αποχωρεί πρόωρα. Και 

τα δύο αυτά ζητήματα είναι σημεία που δείχνουν μειωμένη 

αποτελεσματικότητα ηγεσίας. Αναφορικά με την αυτοανα-

φερόμενη έλλειψη ικανότητας, εξάγεται το συμπέρασμα 

ότι η διοίκηση δεν έχει επίγνωση του ζητήματος και δεν 

έχει αναλάβει δράσεις για την ενδυνάμωση του προσω-

πικού με γνώσεις και δεξιότητες. Όσον αφορά στη συχνή 

αλλαγή του προσωπικού, αυτό υποδεικνύει ότι δεν υπάρχει 

δέσμευση προς τον οργανισμό, δεν υπάρχει ικανοποίηση, 

και κυρίως δείχνει ότι η διοίκηση δεν έχει δημιουργήσει ένα 

κοινό όραμα, άρα το προσωπικό δεν παρακινείται ώστε να 

αντεπεξέλθει σε αυτή την τόσο δύσκολη αποστολή, αλλά 

υπαναχωρεί. Η ανεπαρκής στελέχωση συνοδεύεται από 

μειωμένη δέσμευση, άρα αντίστοιχα και από μειωμένο 

κίνητρο για να καταβάλλει ο εργαζόμενος μεγαλύτερη εργα-

σιακή προσπάθεια. Υπό αυτές τις συνθήκες, η διοίκηση του 

οργανισμού δεν λειτουργεί ως αποτελεσματική ηγεσία και 

ουσιαστικά αδυνατεί να παρακινήσει τους εργαζόμενους.20

Ένα από τα σημαντικότερα προβλήματα που καλείται 

να διαχειριστεί ο ηγέτης ενός οργανισμού υγείας ή ενός 

τμήματος της κλινικής είναι η εξάντληση των επαγγελ-

ματιών υγείας, που έχει ως αποτέλεσμα ένα μέρος του 

προσωπικού να υποφέρει από σύνδρομο επαγγελματικής 

εξουθένωσης (burnout syndrome). Η εξάντληση εμφανί-

ζεται όταν οι εργαζόμενοι εκτίθενται συνεχώς σε επίπεδα 

stress που δεν μπορούν να αντιμετωπίσουν. Αυτό τους 

κάνει να αισθάνονται εξαντλημένοι, χωρίς ενέργεια και 

χωρίς αποθέματα ψυχικής δύναμης. Το σύνδρομο επαγ-

γελματικής εξουθένωσης είναι πολύ διαδεδομένο στους 

επαγγελματίες υγείας.21 

Το σύνδρομο επαγγελματικής εξουθένωσης μπορεί να 

λάβει διάφορες μορφές. Μπορεί να εκδηλωθεί ως συναι-

σθηματική εξάντληση που οδηγεί σε προοδευτική απώλεια 

ενέργειας, η οποία σχετίζεται στενά με υψηλά επίπεδα ερ-

γασιακού άγχους και χαμηλά επίπεδα αυτοπεποίθησης.22–24 

Άλλη μορφή εκδήλωσης της επαγγελματικής εξουθένωσης 

είναι η αποπροσωποποίηση, η οποία λαμβάνει τη μορφή 

αρνητικών στάσεων απέναντι στους ασθενείς και στους 

συναδέλφους, καθώς και το συναίσθημα μειωμένου προ-

σωπικού επιτεύγματος και αυτοεκτίμησης.25

4.1.  Το εργασιακό περιβάλλον ως μέρος  
της αποτελεσματικής ηγεσίας  
και της παρακίνησης

Οι αποτελεσματικοί ηγέτες διαμορφώνουν ένα καλό ερ-

γασιακό περιβάλλον και έτσι το προσωπικό έχει μεγαλύτερο 

κίνητρο.26 Ο σεβασμός που δείχνουν οι προϊστάμενοι προς 

το προσωπικό συνιστά καθοριστικό παράγοντα για την από-

φαση των εργαζομένων να παραμείνουν ή να αποχωρήσουν 

από την κλινική. Έτσι, οι ηγέτες διαδραματίζουν σημαντικό 

ρόλο στην επιρροή του εργασιακού περιβάλλοντος και των 

εμπειριών των υφισταμένων, καθώς, εάν θεωρούν ότι δεν 

γίνονται σεβαστοί, τότε όχι μόνο δεν έχουν κίνητρο για να 

καταβάλλουν εργασιακή προσπάθεια, αλλά αποχωρούν.27

Η αποτελεσματική ηγεσία, όπως προέκυψε από έρευνα 

μεταξύ ιατρών στη Βραζιλία, έχει επίγνωση των αναγκών 

του πληθυσμού, αλλά και του προσωπικού και δημιουργεί 

ένα εργασιακό κλίμα παρότρυνσης, ενώ, αντίθετα, όταν 

δεν υπάρχει τέτοια γνώση, τότε η διοίκηση δρα πιεστικά, 

με αποτέλεσμα το ιατρικό προσωπικό να αποχωρεί.28 Αλλά 

και στην Ιαπωνία εξέτασαν το πώς διαμορφώνεται το ερ-

γασιακό περιβάλλον ανάλογα με τον τρόπο ηγεσίας των 

διευθυντών κλινικών. Όπως καταδείχθηκε στην έρευνα, 

στα νοσοκομεία στα οποία οι διευθυντές εφάρμοζαν τη 

μετασχηματική ηγεσία το αντιληπτό εργασιακό κλίμα ήταν 

θετικότερο, ενώ οι εργαζόμενοι είχαν μεγαλύτερη παρα-

κίνηση και μεγαλύτερη συναισθηματική δέσμευση προς 

την κλινική. Ως εκ τούτου, η διαμόρφωση ενός υγιούς και 

θετικού εργασιακού περιβάλλοντος, ως δείγμα της αποτε-

λεσματικής ηγεσίας, επιφέρει πολλαπλά πλεονεκτήματα 

στον οργανισμό.29

4.2.  Η ισορροπία εργασιακού και προσωπικού  
χρόνου ως μέρος της αποτελεσματικής ηγεσίας 
και της παρακίνησης

Στην Ελβετία διενεργήθηκε μελέτη σε 3.398 επαγγελ-

ματίες υγείας 26 δημόσιων και ιδιωτικών νοσοκομείων, 

από την οποία προέκυψε ότι η σύγκρουση μεταξύ προ-

σωπικής και επαγγελματικής ζωής συνιστά σημαντικό 

παράγοντα επιβάρυνσης των επαγγελματιών υγείας, που 

οδηγεί σε αυξημένο άγχος και συμπτώματα εξάντλησης, 

δυσαρέσκεια από την εργασία και υψηλότερη πρόθεση 

αποχώρησης από το επάγγελμα. Στην έρευνα καταδείχθηκε 

ότι οι επαγγελματίες υγείας θεωρούν πως η σύγκρουση 

μεταξύ επαγγελματικής και προσωπικής ζωής είναι απο-

τέλεσμα κακής ηγεσίας, καθώς ένας αποτελεσματικός 

ηγέτης λαμβάνει υπ’ όψιν τις ανάγκες του προσωπικού, 

κάνει αναπροσαρμογές και διευθετήσεις του χρόνου ώστε 

να μην επιβαρύνει τον προσωπικό χρόνο των εργαζομένων, 

επιτρέπει τη δυνατότητα ανταλλαγής ωραρίου εργασίας, 

ενώ προσφέρει και αναπτύσσει πολιτική ανταμοιβών για 

την επί πλέον εργασία. Άρα, ενώ ένας μη αποτελεσματικός 

διευθυντής ωθεί ή προδιαθέτει το προσωπικό να αποχω-

ρήσει, αντίθετα, ένας αποτελεσματικός ηγέτης ενισχύει την 

ισορροπία προσωπικής και επαγγελματικής ζωής, και αυτό 

δίνει κίνητρο και παρότρυνση στον εργαζόμενο.30
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4.3.  Οι έπαινοι/επιβράβευση ως μέρος  
της αποτελεσματικής ηγεσίας και παρακίνησης 
εργαζομένων

Η χρηματική αμοιβή είναι σημαντική παράμετρος για το 

επίπεδο παρακίνησης του ιατρονοσηλευτικού προσωπικού 

και της απόφασής του να παραμείνει στο νοσοκομείο ή να 

αποχωρήσει, όμως δεν είναι η μόνη παράμετρος αφού τόσο 

η ηθική ανταμοιβή όσο και η επιβράβευση έχουν επίσης 

σημαντικό ρόλο.31 

Ο ρόλος που διαδραματίζουν οι έπαινοι, ως μέσο της 

εμψύχωσης των εργαζομένων και της εργασιακής δικαιο-

σύνης, και η συσχέτισή τους με την ικανοποίηση από την 

εργασία, τον αντιληπτό φόρτο εργασίας, την οργανωτική 

δέσμευση και την αυτοπαρότρυνση των νοσηλευτών οι 

οποίοι φροντίζουν χειρουργημένους ασθενείς εξετάστηκε 

το 2016 σε 383 νοσηλευτές. Στην έρευνα καταδείχθηκε 

ότι όσοι λαμβάνουν συχνά και αρκετά συχνά επαίνους 

δηλώνουν ότι έχουν περισσότερη ικανοποίηση από την 

εργασία, περιέγραψαν ένα περισσότερο θετικό εργασιακό 

κλίμα και ήταν πιο αφοσιωμένοι στον οργανισμό, ήταν 

υπερήφανοι που εργάζονται και πρόθυμοι να καταβάλλουν 

προσπάθειες για τη μονάδα και το νοσοκομείο. Άρα, από 

αυτό συμπεραίνεται ότι οι διευθυντές των μονάδων υγεί-

ας πρέπει να επαινούν το προσωπικό τους με ρεαλιστικό 

τρόπο, καθώς ο έπαινος παράγει θετικές επιδράσεις στα 

μέλη του προσωπικού και επηρεάζει θετικά την εμπειρία 

και τη συμπεριφορά των εργαζομένων.32 

4.4.  Η ηθική ως παράμετρος της αποτελεσματικής 
ηγεσίας και της παρακίνησης 

Μια άλλη παράμετρος της αποτελεσματικής ηγεσίας 

είναι η ηθική. Θα πρέπει να σημειωθεί ότι η ηθική συνιστά 

βασικό στοιχείο στο να υπάρχει επίδραση της ηγεσίας στην 

παρακίνηση του προσωπικού, αφού έτσι ο εργαζόμενος 

θεωρεί ότι με την εργασία του βοηθά στην επίτευξη στόχων 

που είναι ηθικοί, δηλαδή ωφελούν όλα τα ενδιαφερόμενα 

μέρη: τον οργανισμό, τη διοίκηση, τους εργαζόμενους, 

τους ασθενείς και την κοινότητα. Με αυτή την έννοια, ο 

αποτελεσματικός ηγέτης είναι ηθικός και δημιουργεί ορ-

γανωτικές δομές με ισχυρό κώδικα ηθικής.33

Η σχέση μεταξύ ηθικών ικανοτήτων και σχηματισμού 

επαγγελματικής ταυτότητας μεταξύ των νοσηλευτών δι-

απιστώνεται θετική, σε σύγχρονες δημοσιεύσεις. Ως εκ 

τούτου, η θέσπιση ενός κώδικα ηθικής υψηλού επιπέδου 

θα συνδράμει την ηγεσία ώστε το νοσηλευτικό προσωπικό 

να έχει ανεπτυγμένη επαγγελματική ταυτότητα, μέρος της 

οποίας είναι η παρότρυνση.34

Σημαντική συσχέτιση μεταξύ της ηθικής ηγεσίας και 

του ηθικού κλίματος με την οργανωτική συμπεριφορά, το 

επίπεδο της παρότρυνσης και την οργανωτική δέσμευση 

διαπιστώθηκε σε έρευνα που διεξήχθη σε 250 νοσηλευ-

τές(τριες) σε δώδεκα πανεπιστημιακά νοσοκομεία της 

Τεχεράνης. Η ανάλυση παλινδρόμησης έδειξε ότι η ηθική 

ηγεσία και ένα ηθικό κλίμα αποτελούν προγνωστικό παρά-

γοντα της οργανωτικής συμπεριφοράς και επιβεβαιώνεται 

η δέσμευση του εργαζόμενου στην αποστολή του, άρα 

λειτουργεί ως παράγοντας αυτοπαρότρυνσης.35

Στη μελέτη που προαναφέρθηκε, στους επαγγελματίες 

υγείας των έξι κέντρων Ογκολογίας σε παιδιά στη Σουηδία, 

αναφορικά με τις αντιλήψεις τους για το ηθικό κλίμα στον 

χώρο εργασίας, διαπιστώθηκε ότι υπάρχει διαφοροποί-

ηση μεταξύ των επαγγελματιών: οι ιατροί θεώρησαν ότι 

το ηθικό κλίμα ήταν περισσότερο θετικό από όσο αναφέ-

ρουν οι νοσηλευτές. Υπό αυτό το πλαίσιο, είναι επόμενο 

να παρουσιάζεται διαφοροποίηση στην παρακίνηση του 

προσωπικού, αφού έχουν διαφορετική αντίληψη για το 

επίπεδο ηθικής του οργανισμού στο οποίο εργάζονται.20

5. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Η ηγεσία δεν αποτελεί ένα χαρακτηριστικό, αλλά μια 

διαδικασία και θα πρέπει να νοείται ως τέτοια από το 

σύνολο του οργανισμού, σε όλα τα τμήματα και σε όλο 

το προσωπικό. Οι αποτελεσματικοί ηγέτες ικανοποιούν, 

παρέχουν κίνητρα και επικεντρώνονται στην ενοποίηση 

των επιθυμιών και των στόχων του οργανισμού με τους 

στόχους του προσωπικού.

Η επίδραση της αποτελεσματικής ηγεσίας στον βαθμό 

παρακίνησης και στην οργανωτική δέσμευση διαφέρει 

ανάλογα με τα έτη υπηρεσίας και εξασθενεί με την πάρο-

δο των ετών. Αυτό θα πρέπει να ληφθεί πολύ σοβαρά υπ’ 

όψιν από τους διευθυντές των μονάδων υγείας, καθώς ένα 

σημαντικό ποσοστό του ιατρονοσηλευτικού προσωπικού 

υπηρετεί πολλά έτη. Αυτό που ουσιαστικά απαιτείται είναι να 

υπάρχουν διαφοροποιημένες προσεγγίσεις για την αύξηση 

της ικανοποίησης από την εργασία και της οργανωτικής 

δέσμευσης του προσωπικού. 

Ένα κρίσιμο στοιχείο του ηγέτη ενός τμήματος του ορ-

γανισμού υγείας είναι η αντιμετώπιση του προβλήματος του 

φόρτου εργασίας, ώστε να μην παρουσιαστεί επαγγελματι-

κή εξουθένωση και, επίσης, στο πώς θα γίνει η διαχείρισή 

της σε περίπτωση εμφάνισής της στο προσωπικό. Άρα, η 

ηγεσία, προκειμένου να χαρακτηριστεί ως αποτελεσματι-

κή, θα πρέπει να λάβει μέτρα, τόσο προληπτικά όσο και 

διορθωτικά.

Τέλος, ένα άλλο ζήτημα που αναδείχθηκε στην παρούσα 

εργασία αφορά στο θέμα της ηθικής ηγεσίας ως μέρος της 



ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΚΑΙ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ 451

συνολικής αποτελεσματικής και μετασχηματικής ηγεσίας. 

Οι έρευνες έδειξαν ότι η ηθική ηγεσία συνιστά παράγοντα 

παρακίνησης και εργασιακής/οργανωτικής δέσμευσης. 

Ωστόσο, σε έρευνα καταγράφηκε διαφοροποίηση των 

αντιλήψεων για την ηθική της ηγεσίας μεταξύ των διαφόρων 

επαγγελματιών υγείας, καθώς οι ιατροί θεωρούν το επίπε-

δο ηθικής ως υψηλό, ενώ οι νοσηλευτές ως χαμηλότερο. 

Αυτό δεν σημαίνει απαραίτητα ότι το ηθικό κλίμα είναι 

κακό, αλλά ότι η ικανότητα του διευθυντή να παρέχει τις 

προϋποθέσεις για έναν ανοικτό διάλογο εντός της ομάδας 

υγειονομικής περίθαλψης είναι το κλειδί για την επίτευξη 

ενός ηθικού κλίματος.
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Staff motivation is of great importance in the healthcare sector, as it largely determines whether the goals of the or-

ganization will be fulfilled and how satisfied patients will be with the level of services. Therefore, it is extremely im-

portant that the management of the organization has developed a leadership style that encourages and motivates. A 

leadership like that is considered effective, as it achieves the creation of a pleasant working environment with strong 

ethical principles. In this review, the conceptual framework of effective leadership and human resource motivation 

is outlined. Subsequently, primary research of the international literature is examined, for the effect of the charac-

teristics and the functions of effective leadership on the motivation of medical staff. The study of these researches 

showed that effective and transformational leadership concern a necessary condition for motivating human resourc-

es. However, the management of health units should pay close attention to some fields, such as burnout, human re-

sources rewarding and creation of a pleasant working environment.
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