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Τακτικές άσκησης επιρροής μεταξύ διευθυντικών 
στελεχών και υφισταμένων σε ελληνικούς οργανισμούς 

Αλέξανδρος-Σταμύτιος Αντωνίου 

Ηγέτης είναι ίο πρόσωπο που έχει ιην ικανότητα να ασκεί ιη μεγαλύτερη επιρ-
ροή στα πλαίσια μιας ομάδας. Ηγετική ικανότητα είναι η ισχύς με την οποία 
ασκεί την επιρροή αυτή στους άλλους. Ισχύς, εξ ορισμού, είναι η προοπτική ενός 
ατόμου να επηρεάσει κάποιο άλλο άτομο με τα κατάλληλα μέσα ή ενέργειες. 
Όσο πιο κατάλληλα είναι τα μέσα αυτά, τόσο μεγαλύτερος είναι ο βαθμός επιρ-
ροής πάνω στο στόχο (Hollander, 1985). 

Τι κάνει τους ηγέτες να έχουν ιδιαίτερα σημαντική επίδραση στους αν-
θρώπους που τους ακολουθούν; Σύμφωνα με τη θεωρία του χαρακτηριστικού 
γνωρίσματος, οι ηγέτες είναι άτομα που ανέρχονται σε θέσεις ισχύος επειδή 
διαθέτουν ορισμένα χαρακτηριστικά γνωρίσματα προσωπικότητας. Ωστόσο, πολ-
λές μελέτες και βιβλιογραφικές ανασκοπήσεις παρουσιάζουν διαφορετικά ή και 
αντικρουόμενα αποτελέσματα. Αν και έχει αναφερθεί ότι οι ηγέτες τείνουν να 
σημειώνουν υψηλότερα επίπεδα επιβολής και αυτοπεποίθησης (Constantini & 
Craik, 1980), να είναι ευφυέστεροι, περισσότερο κοινωνικοί από τους οπαδούς 
τους και προορισμένοι για μεγάλα επιτεύγματα (Stogdill, 1974), εντούτοις, άλ-
λες έρευνες υποστηρίζουν ότι δεν υπάρχουν σαφή στοιχεία που να αποδεικνύ-
ουν ότι οι ηγέτες διαφέρουν από τους μη ηγέτες ως προς γνωρίσματα της προ-
σωπικότητάς τους (Turner, 1991). 

Η ισχύς στους οργανισμούς έχει αποτελέσει αντικείμενο ευρείας συζήτησης 
τις τελευταίες δύο δεκαετίες (Yukl, 1998). Σύμφωνα με τον Bass (1981), η ισχύς 
στους οργανισμούς αντικατοπτρίζει την ικανότητα του φορέα επιρροής να δη-
μιουργεί στόχους που να ανταποκρίνονται στις επιθυμίες του. Πολύ συχνά, η 
ισχύς συγχέεται με την επιρροή, η οποία λαμβάνει χώρα όταν εκείνος που την 
ασκεί, ενεργεί με τέτοιο τρόπο ώστε να προκαλεί συμπεριφορές συμμόρφω-
σης από την πλευρά του στόχου. Η επιρροή αναφέρεται στις λεκτικές και μη λε-
κτικές συμπεριφορές που χρησιμοποιούνται από τους ανώτερους υπαλλήλους 
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προκειμένου να εξασφαλίσουν τη συμμόρφωση των κατώτερων για να εκτελέ-
σουν ιους οργανωτικούς στόχους και να πραγματοποιήσουν τις επιδιώξεις τους 
(Kipnis, Schmidt & Wilkinson, 1980). 

Πολλοί ερευνητές έχουν υποστηρίξει ότι η συμπεριφορά των διευθυντικών 
στελεχών (managers) έχει σημαντικές επιπτώσεις στη συμπεριφορά των υφι-
σταμένων τους, καθώς και στον τρόπο που οι ίδιοι αντιλαμβάνονται την ισχύ 
των ηγετών (Manz & Gioia, 1983. Tjosvold, 1985). Η διατύπωση συγκεκριμέ-
νων θεωρητικών μοντέλων για την επιρροή και την ισχύ στα πλαίσια των ορ-
γανισμών ξεκίνησε στα τέλη της δεκαετίας του '50 (Dahl, 1957). Τη δεκαετία 
του '80, οι Kipnis και Schmidt (1982b) παρουσίασαν τα αποτελέσματα έρευ-
νας για τις τακτικές επιρροής που χρησιμοποιούσαν τα διευθυντικά στελέχη 
προκειμένου να επηρεάσουν τους συναδέλφους και τους υφισταμένους τους 
στο χώρο εργασίας. Οι 165 συμμετέχοντες κλήθηκαν να γράψουν μια παρά-
γραφο με τίτλο: «Πώς παίρνω με το μέρος μου το διευθυντή, τους συναδέλ-
φους και τους υφισταμένους μου». Οι 370 τακτικές επιρροής που απομονώθη-
καν, εντάχθηκαν σε 14 κατηγορίες και αποτέλεσαν τη βάση για την κατασκευή 
ερωτηματολογίου 58 προτάσεων, το οποίο στη συνέχεια χορηγήθηκε σε ερ-
γαζόμενους φοιτητές. Επτά (7) τακτικές επιρροής εμφανίζονταν με τη μεγαλύ-
τερη συχνότητα, ως εξής: 

Επιχειρηματολογία. Η επιχειρηματολογία περιλαμβάνει την προσεκτική 
προετοιμασία και τον προγραμματισμό από την πλευρά των ασκούντων επιρροή. 
Εάν τα επιχειρήματα τους είναι αδύναμα και επιδέχονται αμφισβήτησης, η στρα-
τηγική επιρροής αποδυναμώνεται αυτομάτως. Το επιχείρημα, ως στρατηγική 
επιρροής, εμπεριέχει μία λογική διατύπωση. Η βάση της ισχύος του ασκούντος 
επιρροή είναι η γνώση και η ικανότητά του/της να διαβιβάζει τη διατύπωση αυ-
τή επιτυχώς στα άτομα που επιθυμεί να επηρεάσει. 

Διαπραγμάτευση. Βασισμένη στους κοινωνικούς κανόνες του καθήκοντος και 
της αμοιβαιότητας, η διαπραγμάτευση είναι η τακτική επιρροής, η οποία πετυχαί-
νει το στόχο της μέσω της ανταλλαγής απόψεων. Σύμφωνα με τον Gouldner 
(1960), κάθε κοινωνία εκπαιδεύει τα μέλη της να ζουν με τους κανόνες της 
αμοιβαιότητας και τα υποχρεώνει να εκφράζουν στη συνέχεια, ως αντάλλαγμα, 
τη συμπεριφορά που έχουν προηγουμένως εισπράξει. 0 συμβιβασμός, η κοινή 
βάση και η ισότητα θεωρούνται αυτονόητα στη συγκεκριμένη αυτή τακτική, η 
οποία χρησιμοποιείται πρωτίστως από τον ασκούντα επιρροή ώστε να επιτύχει 
τα προσωπικά του οφέλη. 

Διεκδικητικότητα. Η διεκδικητικότητα εμπεριέχει τη δυναμική συμπεριφορά, την 
επιμονή και την εμμονή. Εκφράζεται με ακριβείς και αυστηρές λεκτικές δηλώσεις 
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που υπενθυμίζουν συνεχώς ίο αίτημα σιο σιόχο ιης επιρροής. Συνήθως, η τακτι-
κή αυτή περιλαμβάνει προθεσμίες, οι οποίες δίνουν την εντύπωση ότι ο ασκών 
επιρροή «έχει τη γενική ευθύνη» της κατάστασης αποφασίζοντας τι θα συμπερι-
ληφθεί στην ημερήσια διάταξη και ποιος θα συμμετάσχει στις συνεδριάσεις. 

Φιλικότητα. Η φιλικότητα υιοθετεί στρατηγικές όπως η κατανόηση, η κολα-
κεία, η καλή θέληση και η ευαισθησία, με σκοπό την αποτελεσματική επιρροή. 
Ο ασκών επιρροή μέσω της φιλικότητας ενεργοποιεί πολύ συχνά συναισθημα-
τικές παραμέτρους. Η επιτυχία της τακτικής αυτής εξαρτάται από τις διαπροσω-
πικές δεξιότητες και την ευαισθησία εκείνου που τη χρησιμοποιεί και, κυρίως, 
αποσκοπεί στο να κερδίσει την προσωπική εύνοια των άλλων. 

Συνασπισμός. Ο συνασπισμός σχετίζεται στενά και εξαρτάται από τη φιλική 
διάθεση, εφόσον η δύναμη του ασκούντος επιρροή είναι βασισμένη στη συμμα-
χία του με τα υπόλοιπα άτομα μέσα στον οργανισμό. Πρόκειται για ιδιαιτέρως 
σύνθετη τακτική που απαιτεί μεγάλη προσπάθεια και δεξιότητα, καθώς ελλοχεύ-
ει ο κίνδυνος, στις περιπτώσεις κατάχρησής της, να δημιουργηθεί η εντύπωση 
της συνωμοσίας ενάντια στο στόχο επιρροής. 

Κυρώσεις. Οι κυρώσεις είναι η λιγότερο ευνοϊκή τακτική και αναφέρεται στη 
δυνατότητα του ασκούντος επιρροή να επιβάλει τιμωρίες ή να προσφέρει αντα-
μοιβές. Μπορεί να αξιολογηθεί είτε ως θετική είτε ως αρνητική τακτική και πε-
ριλαμβάνει, αφενός, τα επιθυμητά οφέλη ή, αφετέρου, τις ανεπιθύμητες συνέ-
πειες (Huczynski, 1996). 

Ανώτερη Αρχή. Κατά την υποβολή ενός αιτήματος, η τακτική της ανώτερης αρ-
χής συνεπικουρεί τον ασκούντα επιρροή με το να ισχυρίζεται ότι το αίτημα εκ-
φράζει την επιθυμία κάποιας ανώτερης αρχής μέσα στον οργανισμό, όπως ένα 
ανώτερο στέλεχος ή ο διευθυντής. Συγκεκριμένοι ηθικοί και δεοντολογικοί κα-
νόνες μπορούν επίσης να θεωρηθούν ως ανώτερη αρχή, στην οποία ο στόχος 
επιρροής οφείλει να συμμορφωθεί. Η τακτική αυτή χρησιμοποιείται συνήθως ως 
πρόφαση όταν ο ασκών επιρροή γνωρίζει ότι ο στόχος δεν θα συμφωνήσει 
αλλιώς με το αίτημά του. 

Δέκα χρόνια αργότερα, οι Yukl και Falbe (1990) πραγματοποίησαν δύο έρευ-
νες, οι οποίες εστιάζονταν στην εφαρμογή και επέκταση της αρχικής μελέτης 
του Kipnis και των συνεργατών του. Οι ερευνητές αυτοί κατασκεύασαν ένα νέο 
ερωτηματολόγιο, το οποίο μεταξύ των εννέα τακτικών που το συνέθεταν, περι-
λάμβανε έξι ήδη γνωστές από την προηγούμενη έρευνα τακτικές επιρροής. Συ-
γκεκριμένα, οι Yukl και Falbe (1990) επισήμαναν τις ακόλουθες τακτικές: Συνα-
σπισμό, Λογικά Επιχειρήματα, Πίεση, Εύνοια, Επίκληση των Ανωτέρων, Ανταμοι-
βή, Προσωπική Ακτινοβολία, Έμπνευση και Διαβουλεύσεις. 
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Η αποτελεσματικότητα των διευθυντικών στελεχών εξαρτάται από: (α) την ικα-
νότητα τους να επηρεάζουν τα κίνητρα του στόχου (Bass, 1985), (β) την επιτυχή 
εφαρμογή διαφόρων πολιτικών και τακτικών (Conger, 1989), και (γ) το κατά 
πόσο είναι ικανοί να εξασφαλίζουν τη συνεργασία των συνάδελφων τους, πά-
νω στους οποίους δεν έχουν καμία εξουσία, και να επηρεάζουν τους ανωτέ-
ρους τους προκειμένου να βρουν τους απαραίτητους πόρους και υποστήριξη 
(Gabaro, 1979). Αρκετές μελέτες έχουν διερευνήσει τους τύπους των τακτικών 
επιρροής που χρησιμοποιούν τα διευθυντικά στελέχη, καθώς και τις επιδράσεις 
των τακτικών αυτών στις στάσεις και τις συμπεριφορές (Case, Dosier, Mur-
kinson & Keys, 1988. Kipnis & Schmidt, 1988), με έμφαση στο διαχωρισμό με-
ταξύ επιτυχών και μη εκβάσεων. 

Σύμφωνα με τους Falbe και Yukl (1992), η αποτελεσματικότητα μιας προσπά-
θειας επιρροής μπορεί να εκτιμηθεί με τον εντοπισμό τριών διαφορετικών εκ-
βάσεων: (α) της δέσμευσης, η οποία εμφανίζεται όταν ο στόχος επιρροής συμ-
φωνεί με το έργο και είναι πιθανό να καταβάλει μεγάλες προσπάθειες και 
πρωτοβουλίες προκειμένου να εξασφαλιστεί η επιτυχία του αιτήματος, (β) της 
συμμόρφωσης, που εμφανίζεται όταν ο στόχος συμμορφώνεται προς το αίτη-
μα, αλλά το υλοποιεί με ελάχιστη προσπάθεια και με απάθεια, και (γ) της αντί-
στασης, η οποία εμφανίζεται όταν ο στόχος αντιστέκεται στο αίτημα του ασκού-
ντος επιρροή. 

Οι Falbe και Yukl διατύπωσαν ορισμένες υποθέσεις προκειμένου να αξιολο-
γηθεί η αποτελεσματικότητα των εννέα τακτικών επιρροής που πρότειναν. Γενι-
κά, είναι πιο λογικό για κάποιο διοικητικό στέλεχος να χρησιμοποιήσει τακτικές 
που είναι πιθανότερο να επηρεάσουν το στόχο με τη μικρότερη δυνατή προσπά-
θεια και το ελάχιστο κόστος. Εάν κάποια τακτική επιρροής αποδειχθεί λιγότερο 
αποτελεσματική ή εάν ο ασκών επιρροή έχει αμφιβολίες για την έκβαση, τότε 
η προσπάθεια επιρροής μπορεί να περιλαμβάνει «ήπιες τακτικές» που εμπεριέ-
χουν τη χρήση της προσωπικής ισχύος ή της κοινής ισχύος, όπως η έλξη ή η 
προσωπική ακτινοβολία. Εάν ο στόχος εξακολουθεί να αντιστέκεται, ο ασκών 
επιρροή είτε θα εγκαταλείψει την προσπάθεια να επηρεάσει το στόχο είτε θα 
χρησιμοποιήσει «σκληρότερες» τακτικές, οι οποίες περιλαμβάνουν τη χρήση 
ισχύος και εξουσίας, όπως η ανταμοιβή και η πίεση. 

Σκοπός της παρούσας έρευνας ήταν η μελέτη των τακτικών που χρη-
σιμοποιούν τα άτομα στον εργασιακό χώρο για να επηρεάσουν τους υφισταμέ-
νους, τους συναδέλφους ή τους ανωτέρους τους. Από την ανασκόπηση της σχε-
τικής βιβλιογραφίας στην Ελλάδα και διεθνώς προκύπτει έλλειψη συστηματικής 
διερεύνησης πάνω στο θέμα αυτό. Κατά παράδοση, οι οργανωτικοί ψυχολόγοι 
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έχουν τοποθετήσει σιο επίκεντρο του ενδιαφέροντος τους τις τακτικές ισχύος 
(δηλαδή τους τρόπους με τους οποίους τα ανώτερα στελέχη μπορούν να επηρε-
άσουν τους υφισταμένους τους, με σκοπό να βελτιώσουν την παραγωγικότητα 
και το οργανωσιακό τους φρόνημα), παρά τους τρόπους με τους οποίους οι ερ-
γαζόμενοι επηρεάζουν τους συναδέλφους και τους ανωτέρους τους για να απο-
κτήσουν προσωπικά οφέλη ή για να ικανοποιήσουν τους οργανωσιακούς 
στόχους τους. 

Ειδικότερα, θα επιχειρήσουμε να απαντήσουμε στα εξής ερωτήματα: Ποιες 
τακτικές επιρροής χρησιμοποιούν συχνότερα οι Έλληνες εργαζόμενοι; Οι συ-
μπεριφορές επιρροής που ασκούνται από τους υπαλλήλους προς τους ανωτέ-
ρους τους (ανοδική επιρροή) διαφέρουν από τις συμπεριφορές επιρροής που 
ασκούνται προς τους υφισταμένους τους (καθοδική επιρροή); Ποιες ατομικές και 
οργανωτικές μεταβλητές προβλέπουν καλύτερα τη χρήση συγκεκριμένων τακτι-
κών επιρροής; 

Μέθοδος 

Συμμετέχοντες 

Χορηγήθηκαν 800 ερωτηματολόγια σε υπαλλήλους είτε προσωπικά είτε μέσω 
του εσωτερικού συστήματος των οργανισμών όπου εργάζονταν. Τα ερωτηματο-
λόγια χορηγήθηκαν σε 10 μεγάλους και μεσαίου μεγέθους οργανισμούς στην 
ευρύτερη περιοχή της Αθήνας. Από την αρχική διανομή επιστράφηκαν 519 πλή-
ρως συμπληρωμένα ερωτηματολόγια, δηλαδή το ποσοστό των έγκυρων απαντή-
σεων ανήλθε στο 64.9%. 

Επιλέχθηκαν τρεις τύποι οργανισμών: ασφαλιστικοί, χρηματιστηριακοί και τη-
λεπικοινωνιακοί, με σκοπό να περιλαμβάνονται υπάλληλοι τόσο του ιδιωτικού 
όσο και του δημόσιου τομέα, καθώς επίσης και μεσαίου μεγέθους ή μεγαλύ-
τερων πολυεθνικών επιχειρήσεων με ιδιαίτερα ανταγωνιστικά διαπολιτισμικά 
περιβάλλοντα. Επιπλέον, με δεδομένο ότι συνήθως εντοπίζονται διαφορές με-
ταξύ των τμημάτων ενός οργανισμού, ο ερευνητικός σχεδιασμός έγινε έτσι 
ώστε να συμπεριληφθούν υπάλληλοι που απασχολούνταν στα τμήματα παραγω-
γής, πωλήσεων και μάρκετινγκ. Η πρόσβαση στους οργανισμούς πραγματοποι-
ήθηκε μετά από λήψη σχετικής άδειας από τους διευθυντές των συγκεκριμέ-
νων τμημάτων. 

Καθώς ο βασικός σκοπός της έρευνας ήταν να διερευνηθούν και οι δύο 
κατευθύνσεις της επιρροής (ανοδική και καθοδική), από τους ίδιους οργανι-
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σμούς ελήφθησαν και ία δύο δείγματα, δηλαδή διευθυντικά στελέχη και υφι-
στάμενοι. Σε επίπεδο διοίκησης, επιλέχθηκαν χαμηλότερα, μεσαία και ανώτερα 
διευθυντικά στελέχη, καθώς υιοθετήθηκε η άποψη ότι το διοικητικό επίπεδο εν-
δέχεται να σχετίζεται με το βαθμό αλληλεπίδρασης με τους υφισταμένους. Επί-
σης, κατεβλήθη προσπάθεια ώστε να υπάρχει συγκρίσιμος αριθμός υπαλλήλων 
στους διαφορετικούς τύπους οργανισμών που περιλήφθηκαν στο δείγμα, το 
οποίο αποτελείτο από 207 διευθυντικά στελέχη και 312 υφιστάμενους. 0 Πίνα-
κας 1 παρουσιάζει τη σύνθεση του δείγματος σε σχέση με το καθεστώς του 
οργανισμού, τον τύπο και το τμήμα. 

Πίνακας 1. Κατανομή των διευθυντικών στελεχών και ίων υφισταμένων που συμμετείχαν στη 
μελέτη ως προς το καθεστώς, τον τύπο και το τμήμα του οργανισμού 

Διευθυντικά στελέχη Υφιστάμενοι 

Συχνότητα % Συχνότητα % 

Ιδιωτικός 160 77.3 240 76.9 

ι 

Κα
θε

στ
ώ

ς 

Δημόσιος 

Πολυεθνικός 

24 

23 

11.6 

11.1 

14 

31 

12.8 

9.9 

Χρηματιστηριακός 52 25.1 79 25.3 

Τύ
πο

ς 

Τηλεπικοινωνιακός 42 20.3 40 12.8 

Ασφαλιστικός 113 54.6 162 51.9 

Παραγωγή 63 30.4 91 33.1 

Τμ
ήμ

α 

Πωλήσεις 115 55.6 149 54.2 

Μάρκετινγκ 29 14.0 34 12.4 

Σύνολο 207 39.9 312 60.1 
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Μέσα συλλογής των δεδομένων 
Οι Κατατομές των Στρατηγικών Οργανωσιακής Επιρροής (Profiles of 
Organizational Influence Strategies, POIS) αναπτύχθηκαν από τους Kipnis και 
Schmidt (1982a, 1982b, 1982c) και βασίζονται σε προγενέστερο εργαλείο 
(Kipnis et al., 1980) που χρησιμοποιήθηκε σε έρευνες στις Ηνωμένες Πολιτείες 
και μετρούσε τις συμπεριφορές επιρροής. Υπάρχουν τρεις μορφές του συγκε-
κριμένου ερωτηματολογίου, καθεμιά από τις οποίες μετρά τις στρατηγικές που 
χρησιμοποιούν για να ασκήσουν επιρροή οι συνάδελφοι, οι υφιστάμενοι και τα 
διευθυντικά στελέχη, αντίστοιχα (Kipnis & Schmidt, 1982a, 1982b, 1982c). 

Σύμφωνα με τους συγγραφείς, στρατηγικές επιρροής είναι οι τρόποι με τους 
οποίους ο εργαζόμενος διατυπώνει προτάσεις και αιτήματα ή παρέχει κατευθύν-
σεις στους υφισταμένους, στα διευθυντικά στελέχη ή στους συναδέλφους του, 
προκειμένου να επιτευχθούν τα επιθυμητά αποτελέσματα (Kipnis & Schmidt, 
1982a). Οι συμπεριφορές επιρροής αξιολογούνται με πενταβάθμια κλίμακα τύ-
που Likert, όπου οι συμμετέχοντες καλούνται να περιγράψουν πόσο συχνά χρη-
σιμοποιούν μια συγκεκριμένη τακτική: σχεδόν πάντα (5), συχνά (4), περιστασια-
κά (3), σπάνια (2) ή ποτέ (1). 

Η δομή των τακτικών επιρροής έχει διερευνηθεί σε αρκετά πολιτισμικά πλαί-
σια. Δείγματα από την Αυστραλία, την Αγγλία, την Ασία, την Ταϊβάν, την Ινδία και 
την Ιαπωνία έχουν αξιολογηθεί με τις κλίμακες POIS (Rao & Schmidt, 1995. 
Schmidt & Yeh, 1992. Xin & Tsui, 1996). Οι μελέτες αυτές παρουσιάζουν ικανο-
ποιητικά επίπεδα αξιοπιστίας των στρατηγικών επιρροής των ηγετών προς τα κα-
τώτερά τους στελέχη σε διαφορετικά πολιτισμικά περιβάλλοντα, συγκριτικά με 
τις αμερικανικές νόρμες που αναφέρουν οι Kipnis και συνεργάτες (1980). 

Αποτελέσματα 

Τα ευρήματα της έρευνας αναφέρονται, αρχικά, στην παραγοντική δομή του 
ερωτηματολογίου για τις Κατατομές των Στρατηγικών Οργανωσιακής Επιρροής 
(POIS) και, στη συνέχεια, στη συχνότητα χρήσης συγκεκριμένων τακτικών επιρ-
ροής από διευθυντικά στελέχη και υφισταμένους, συνολικά και ως προς την επί-
δραση ανεξάρτητων μεταβλητών (φύλο και επίπεδο εκπαίδευσης). 

Παραγοντική δομή των τακτικών επιρροής. Η ανάλυση παραγόντων ανέδειξε 
τέσσερις παράγοντες χου POIS για το ελληνικό δείγμα, σε σύγκριση με τους 
επτά παράγοντες που αναφέρουν οι συγγραφείς (Schmidt & Yeh, 1992). Θα 
μπορούσαμε να υποθέσουμε ότι οι Έλληνες διευθύνοντες δεν κάνουν ιδιαίτερα 
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λεπτομερείς διαφοροποιήσεις ανάμεσα σε τόσες πολλές τακτικές επιρροής, 
όσες προβλέπει το σκεπτικό κατασκευής του POIS. 

Ειδικότερα, όσον αφορά στη δομή των τακτικών επιρροής που χρησιμοποι-
ούσαν οι 207 Έλληνες διευθύνοντες που συμμετείχαν στην έρευνα, ο ισχυρό-
τερος παράγοντας ήταν η Διεκδικητικότητα. Ο παράγοντας αυτός συμπεριέλαβε 
το μεγαλύτερο αριθμό τακτικών (έντεκα) από τους τέσσερις παράγοντες. Αν και 
πολλές τακτικές της Διεκδικητικότητας συμπίπτουν με τον αντίστοιχο παράγοντα 
του POIS, υπάρχουν αρκετές επιπλέον. Οι άλλοι τρεις παράγοντες των τακτικών 
επιρροής που χρησιμοποιούν τα διευθυντικά στελέχη είναι η Επιχειρηματολογία, 
οι Κυρώσεις και η Φιλικότητα. 

Πίνακας 2. Παραγοντική δομή ίων τακτικών που χρησιμοποιούν ία διευθυντικά στελέχη 
για να ασκήσουν επιρροή στους υφισταμένους τους 

ΔΙ Ε ΕΠΙ ΚΥΡ ΦΙΛ 

Καταρτίζω λεπτομερές σχέδιο δράσης .62 

Απαιτώ να κάνει ακριβώς αυτό που θέλω .59 

Τον κάνω να νιώθει σημαντικός .58 

Χρησιμοποιώ λογικά επιχειρήματα .49 

Λέω η δουλειά να γίνει όπως ορίζω εγώ .37 

Συμμερίζομαι τα πρόσθετα προβλήματα .36 

Κερδίζω την υποστήριξη υφισταμένων .52 

Προσφέρω κάποιο αντάλλαγμα .48 

Φροντίζω να μην πάρει αύξηση .47 

Υπενθυμίζω ότι τον έχω βοηθήσει .61 

Κάνω τα πάντα για να νιώσει άνετα .57 

Κάνω αναφορά στη Γενική Διεύθυνση .54 

Ιδιοτιμή 6.04 3.37 1.79 1.69 

% εξηγ. διασποράς 18.29 10.22 5.43 5.11 

Σημείωση. Παρουσιάζονται τρεις αντιπροσωπευτικές τακτικές επιρροής από κάθε παράγοντα. ΔΙΕ: Διεκδικητικότητα. 
ΕΠΙ: Επιχειρηματολογία. ΚΥΡ: Κυρώσεις. ΦΙΛ: Φιλικότητα. Φορτίσεις < .30 έχουν απαλείφει. 
Ν = 207 διευθυντικά στελέχη. 
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Πίνακας 3. Παραγοντική δομή ίων τακτικών που χρησιμοποιούν οι υφιστάμενοι για να ασκή-
σουν επιρροή στους διευθυντές τους 

ΔΙΕ ΕΠΙ ΚΥΡ ΦΙΛ 

Θέτω προθεσμίες ,54 

Απεύθύνομαι otouç ανωτέρους .53 

Προσφέρω ένα αντάλλαγμα .51 

Καταρτίζω ένα σχέδιο δράσης .62 

Χρησιμοποιώ λογικά επιχειρήματα .56 

Συμπεριφέρομαι φιλικά .55 

Κερδίζω την υποστήριξη συναδέλφων .54 

Κάνω αναφορά στη Γενική Διεύθυνση .47 

Προσφέρω πολλές ευκαιρίες .44 

Είμαι διατεθειμένος να βοηθήσω .60 

Κάνω μια προσωπική θυσία .59 

Περιμένω να είναι ευδιάθετος .49 

Ιδιοτιμή 4.76 2.43 1.56 1.42 

% εξηγ. διασποράς 17.63 9.01 5.77 5.25 

Σημείωση: Παρουσιάζονται τρεις αντιπροσωπευτικές τακτικές επιρροής από κάθε παράγοντα. ΔΙΕ: Διεκδικητικότητα. 
ΕΠΙ: Επιχειρηματολογία. ΑΡΧ: Ανώτερη Αρχή. ΔΙΑ: Διαπραγμάτευση. Φορτίσεις < ,30 έχουν απαλειφεί. 
Ν = 312 υφιστάμενοι. 

Από τη συγκριτική επισκόπηση των Πινάκων 2 και 3 γίνεται φανερό ότι υπάρ-
χει μερική μόνο σύμπτωση των τακτικών επιρροής που χρησιμοποιούνται από 
διευθυντικά στελέχη και υφισταμένους, εφόσον δύο μόνο (από τους τέσσερις) 
παράγοντες παρουσιάζουν κοινό εννοιολογικό περιεχόμενο. Έτσι, και οι 312 
υφιστάμενοι του δείγματος φαίνεται ότι προσπαθούν να ασκήσουν επιρροή 
στους διευθυντές τους κάνοντας χρήση των στρατηγικών της Διεκδικητικότητας 
και της Επιχειρηματολογίας, αλλά αντί των Κυρώσεων και της Φιλικότητας (τις 
οποίες εφαρμόζουν τα διευθυντικά στελέχη), οι υφιστάμενοι χρησιμοποιούν την 
επίκληση μιας Ανώτερης Αρχής και τη Διαπραγμάτευση. 

186 



Αλέξανδρος-Σταμάτιος Αντωνίου 
ΤΑΚΤΙΚΕΣ ΑΣΚΗΣΗΣ ΕΠΙΡΡΟΗΣ ΜΕΤΑΞΥ ΔΙΕΥΘΥΝΤΙΚΩΝ ΣΤΕΛΕΧΩΝ ΚΑΙ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΩΝ 

Πίνακας 4. Μέσοι όροι και τυπικές αποκλίσεις ίων τακτικών επιρροής που χρησιμοποιούν τα 
διευθυντικά στελέχη και οι υφιστάμενοι ως προς το φύλο 

Άνδρες Γυναίκες 

Μ.Ο. ΤΑ. Μ.Ο. ΤΑ. ί-τιμή 

Ι 
Διεκδικητικότηια 33.39 8.14 30.72 8.32 2.31" 

& 
· § 
^ 

φ 

Επιχειρηματολογία 15.57 4.45 14.30 4.00 2.13" & 
· § 
^ 

φ Κυρώσεις 21.21 6.66 21.52 5.23 .35 

Φιλικότητα 16.28 4.13 15.35 3.88 1.66 

Διεκδικητικότητα 23.23 7.75 23.41 6.92 - .34 

I ω 
-3· 

Επιχειρηματολογία 16.96 4.39 17.23 4.33 - .55 

£ Ανώτερη Αρχή 18.63 5.71 19.00 4.88 - .90 

Διαπραγμάτευση 8.91 2.80 9.41 2.52 -1.64 

Σημείωση:' ρ < .05. " ρ < .01. 

Φύλο. Η σύγκριση ίων μέσων όρων ίων παραγόντων των τακτικών επιρρο-
ής ως προς το φύλο έγινε με το κριτήριο ί για ανεξάρτητα δείγματα και έδει-
ξε ότι υπάρχουν στατιστικώς σημαντικές διαφορές μεταξύ ανδρών και γυναικών 
διευθυντικών στελεχών στις τακτικές της Διεκδικητικότητας (ρ < .01) και της Επι-
χειρηματολογίας (ρ < .01). Και στις δύο περιπτώσεις οι άνδρες σημείωσαν υψη-
λότερους μέσους όρους, δηλαδή προτιμούν να χρησιμοποιούν τις συγκεκριμέ-
νες στρατηγικές πιο συχνά απ1 ό,τι οι γυναίκες συνάδελφοι' τους (βλ. Πίνακα 4). 
Καμία άλλη διαφορά δεν βρέθηκε ανάμεσα σε άνδρες και γυναίκες διευθυντές, 
όσον αφορά στις τακτικές επιρροής που χρησιμοποιούσαν. Επιπλέον, όπως φαί-
νεται στον Πίνακα 4, στατιστικώς ασήμαντο αποτέλεσμα προέκυψε και από τη 
σύγκριση των μέσων όρων των στρατηγικών που χρησιμοποιούν οι υφιστάμε-
νοι ως προς το φύλο. 

Επίπεδο εκπαίδευσης. Όσον αφορά στο μορφωτικό επίπεδο, η ανάλυση δια-
κύμανσης ανέδειξε στατιστικά σημαντικές διαφορές μεταξύ των διευθυντικών 
στελεχών που ήταν απόφοιτοι Λυκείου, κάτοχοι πανεπιστημιακού πτυχίου και κά-
τοχοι μεταπτυχιακού τίτλου στις τακτικές επιρροής των Κυρώσεων (ρ < .01) και 
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ιης Φιλικότητας (ρ < .05). Οι πολλαπλές συγκρίσεις ίων μέσων όρων ανά ζεύ-
γη με ίο post hoc κριτήριο του Tukey έκαναν φανερό ότι οι διαφορές εντοπί-
ζονταν κυρίως μεταξύ αποφοίτων Λυκείου και κατόχων πανεπιστημιακού πτυχί-
ου. Οι τακτικές των Κυρώσεων και της Φιλικότητας υιοθετούνταν κατά το πλεί-
στον από τους κατόχους πανεπιστημιακού πτυχίου, παρά από τους αποφοίτους 
Λυκείου (βλ. Πίνακα 5). 

Ο έλεγχος για τις διαφορές των μέσων όρων στους παράγοντες των τακτι-
κών επιρροής ίων υφισταμένων ως προς το επίπεδο εκπαίδευσης έγινε με το 
κριτήριο t για ανεξάρτητα δείγματα, εφόσον μεταξύ των υφισταμένων δεν υπήρ-
χαν κάτοχοι μεταπτυχιακού τίτλου, γεγονός που μείωσε τις συγκρινόμενες βαθ-
μίδες εκπαίδευσης σε δύο. Βρέθηκαν στατιστικώς σημαντικές διαφορές ανά-
μεσα σε αποφοίτους Λυκείου και κατόχους πανεπιστημιακού πτυχίου, σε τρεις 
(από τους τέσσερις) παράγοντες. Ειδικότερα, οι απόφοιτοι Λυκείου δήλωσαν ότι 

Πίνακας 5. Μέσοι όροι και τυπικές αποκλίσεις των τακτικών επιρροής που χρησιμοποιούν τα 
διευθυντικά στελέχη και οι υφιστάμενοι ως προς το επίπεδο εκπαίδευσης 

ΕΠΙΠΕΔΟ ΕΚΠΑΙΔΕΥΣΗΣ 

Λύκειο Πανεπιστήμιο Μεταπτυχιακό 

Μ.Ο. ΤΑ. Μ.Ο. ΤΑ. Μ.Ο. ΤΑ. F -τιμή 

m χ Διεκδικητικόιηια 31.33 8.01 32.90 8.38 35.40 9.50 2.03 
UJ 
55 ι— Επιχειρηματολογία 15.07 4.10 14.70 4.64 16.13 3.66 .72 

ζ >-
φ 

Κυρώσεις 20.18 5.63 23.13 6.17 20.93 6.82 5 .75" 

LU < 
Φιλικότητα 15.21 3.65 23.13 6.17 17.27 4.74 3.71* 

Διεκδικητικότητα 25.05 6.83 18.65 6.55 - - 7.27*" 

δ 
ζ. UJ 
S 

Επιχειρηματολογία 16.33 4.36 19.06 3.72 - - -4.98*** 

Η-1-J 
θ· > Ανώτερη Αρχή 19.62 5.19 16.83 4.96 - - 4.17*** 

Διαπραγμάτευση 9.25 2.48 9.06 3.00 .55 

Σημείωση:' ρ < .05, ** ρ < .01, *** ρ < .001, 
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χρησιμοποιούν ιις τακτικές επιρροής της Διεκδικητικότητας (ρ < .001) και της 
Ανώτερης Αρχής (ρ < .001) περισσότερο απ' ό,τι οι κάτοχοι πανεπιστημιακού 
πτυχίου, ενώ οι τελευταίοι δήλωσαν ότι χρησιμοποιούσαν την Επιχειρηματολογία 
σε μεγαλύτερο βαθμό απ' ό,τι οι απόφοιτοι Λυκείου (ρ < .001). 

Συζήτηση 

Η παρούσα έρευνα έδειξε ότι η σημαντικότερη τακτική επιρροής, τόσο για την 
ανοδική όσο και για την καθοδική επιρροή, ήταν η χρήση της Διεκδικητικότητας. 
Έχει βρεθεί ότι η ακατάλληλη χρήση της Διεκδικητικότητας από τα διευθυντικά 
στελέχη, στην προσπάθεια να επηρεάσουν τους υφισταμένους τους, μπορεί να 
οδηγήσει στη δημιουργία «ασθενούς θέλησης» (Kipnis & Schmidt, 1982c), αντί 
να υπερνικήσει την αντίσταση των υφισταμένων. Τα ευρήματα της παρούσας 
έρευνας δείχνουν ότι οι γυναίκες υφιστάμενοι είχαν χαμηλότερα επίπεδα Διεκ-
δικητικότητας από τους άνδρες συναδέλφους τους, αλλά οι διαφορές μεταξύ 
των δύο φύλων στη χρήση της συγκεκριμένης τακτικής επιρροής ήταν ήσσονος 
σημασίας. 

Η δεύτερη σε συχνότητα στρατηγική επιρροής, η οποία αναφέρθηκε από τους 
Έλληνες διευθυντές, ήταν η χρήση των Κυρώσεων, που τους καθιστά συναλλα-
κτικούς ηγέτες, προσανατολισμένους στο στόχο τους. Η συναλλακτική ηγετική 
ικανότητα είναι κατά ένα μεγάλο μέρος βασισμένη στην αλληλεπίδραση των ηγε-
τών με τους υφισταμένους τους. Κάθε συμβαλλόμενο μέρος γνωρίζει συνειδη-
τά τις πηγές της ισχύος του άλλου, καθώς και το γεγονός ότι η επαφή τους συνί-
σταται σε αφανείς και συγκεκριμένους σκοπούς που συντηρούν τη σχέση τους 
σε επίπεδα αλληλεπίδρασης. Κατά την αλληλεπίδραση, ο ηγέτης παρέχει στον 
υφιστάμενο το κατάλληλο κίνητρο και ο υφιστάμενος ενεργεί με την αναμονή της 
ανταμοιβής (Hartog, Van Muijen & Koopman, 1997). Οι Έλληνες διευθυντές ήταν 
πρόθυμοι να προσφέρουν οφέλη σχετικά με την εργασία και να περιμένουν μέ-
χρι οι υφιστάμενοι να δεχτούν, ώστε να συνεχίσουν με το αίτημά τους. 

Τα ευρήματά μας έδειξαν ότι τα διευθυντικά στελέχη που κατείχαν πανε-
πιστημιακό πτυχίο δήλωσαν ότι κάνουν χρήση των Κυρώσεων σε μεγαλύτερο 
βαθμό απ1 ό,τι οι απόφοιτοι δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης και οι κάτοχοι μετα-
πτυχιακού τίτλου συνάδελφο! τους, προκειμένου να παράσχουν κίνητρα για την 
καλύτερη δυνατή απόδοση του οργανισμού. Οι μεγαλύτερες διαφορές σημειώ-
θηκαν ανάμεσα σε διευθυντικά στελέχη του ιδιωτικού και του δημόσιου τομέα, 
καθώς οι διευθυντές του δημόσιου τομέα σημείωσαν χαμηλότερα επίπεδα 
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χρήσης των Κυρώσεων από τους διευθυντές στον ιδιωτικό τομέα. Οι διαφο-
ρές αυτές μπορούν να εξηγηθούν από την ίδια τη φύση των Κυρώσεων και 
τη φύση των ιδιωτικών οργανισμών, στους οποίους οι Κυρώσεις τείνουν να 
χρησιμοποιούνται προκειμένου να επιτευχθεί η καλύτερη δυνατή απόδοση. 

Οι συναλλακτικοί ηγέτες χρησιμοποιούν την ισχύ του εξαναγκασμού και της 
ανταμοιβής (κυρώσεις), ώστε να διευκολύνουν και να ενθαρρύνουν τους υφι-
σταμένους τους να επιδείξουν υψηλή οργανωσιακή απόδοση και να αλλάξουν 
τις επαγγελματικές τους φιλοδοξίες προς χάρη του οργανωσιακού συνόλου, 
χωρίς την πρόθεση να αλλάξουν τους εαυτούς τους. Η ισχύς της ανταμοιβής 
εξαρτάται ιδιαίτερα από την ικανότητα του διευθυντή να παραχωρεί θετικά και 
αρνητικά κίνητρα. Οι Έλληνες διευθυντές χρησιμοποιούσαν την υποστήριξη άλ-
λων υφισταμένων, την άτυπη υποστήριξη ανώτερων διοικητικών αρχών, καθώς 
και υπαινιγμούς που οδηγούν τους υφισταμένους να υποθέσουν ότι η συμμόρ-
φωση με τις επιθυμίες του διευθυντή τους είναι η καταλληλότερη οργανωσιακή 
συμπεριφορά που οδηγεί στη λήψη των ανταμοιβών ή, εναλλακτικά, στην απο-
φυγή τιμωριών. Σκοπός της τακτικής αυτής είναι μόνο να αλλάξει επιφανειακά 
τις πεποιθήσεις και τις αξίες των υφισταμένων. Η συμμόρφωση πράγματι επι-
τυγχάνεται, αλλά η διατήρησή της εξαρτάται αποκλειστικά από την επιτυχή παρα-
κολούθηση του υφισταμένου (Bruins, 1999). 

Μια βασική υπόθεση, η οποία υποκρύπτεται πίσω από την τακτική των Κυρώ-
σεων, είναι ότι για να συμμορφωθούν οι υφιστάμενοι με το αίτημα, ο διευθυντής 
πρέπει ως ανταμοιβή να αποσύρει κάτι που ελέγχει, όπως πληροφορίες, υπο-
στήριξη ή βοήθεια σε οργανωσιακά έργα. Η χρήση της Διαπραγμάτευσης έχει 
εξεταστεί επίσης στη μελέτη των Yukl και Traoey (1992). Σε συνάφεια με τα 
συμπεράσματα της παρούσας έρευνας, οι συγγραφείς διαπίστωσαν ότι η χρήση 
των ανταμοιβών είναι αποτελεσματική σε μέτρια επίπεδα, όσον αφορά στην 
επιρροή των υφισταμένων, αλλά είναι αναποτελεσματική όταν χρησιμοποιείται 
προκειμένου να επηρεαστούν οι ανώτεροι. Οι Έλληνες διευθυντές βρέθηκαν 
πρόθυμοι να χρησιμοποιήσουν τη δύναμη που τους δόθηκε από τον οργανισμό, 
με την παροχή στους υφισταμένους προσωπικών οφελών και απειλών για εμπό-
δια στην προαγωγή τους, με σκοπό να ενισχυθεί το αίτημα προς τους υφιστα-
μένους τους. Η σχέση μεταξύ του διευθυντικού στελέχους και των υφισταμένων 
του/της, η οποία βασίζεται στις αμοιβαίες ανταμοιβές, χαρακτηρίζεται από την 
αμοιβαία εξάρτηση μεταξύ των δύο μερών (Cacioppe, 1997). 

Η Διαπραγμάτευση ήταν η δεύτερη συχνότερα χρησιμοποιούμενη τακτική από 
τους Έλληνες υφισταμένους. Η Διαπραγμάτευση είναι η τακτική επιρροής που 
βασίζεται στους κοινωνικούς κανόνες της υποχρέωσης, της συναλλαγής και της 
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αλληλοεξυπηρέτησης. Στηριζόμενοι στις συναλλαγές και τις αλληλοεξυπηρετή-
σεις ανάμεσα στο διευθυντικό στέλεχος και τους υφιστάμενους, οι Έλληνες 
υφιστάμενοι στηρίζονταν στο χρόνο, τις δεξιότητες και τον οργανωσιακό έλεγ-
χο προκειμένου να υπενθυμίσουν στους διευθυντές τους παλαιότερες παραχω-
ρήσεις και εξυπηρετήσεις που θα πρέπει τώρα να επιστραφούν. 

Η προσωπική θυσία φάνηκε να είναι ένα σημαντικό στοιχείο στην προσπά-
θεια επιρροής και διαπραγμάτευσης των υφισταμένων. Η θυσία σημαίνει ότι ένα 
άτομο είναι διατεθειμένο να εγκαταλείψει κάτι πολύ σημαντικό γι' αυτόν/αυτήν. 
Οι Shamir, House και Arthur (1993) υποστήριξαν ότι η προσωπική θυσία των ηγε-
τών δείχνει το βαθμό δέσμευσής τους στον οργανισμό, καθώς και την επιδίω-
ξη κάποιου οράματος τόσο για τα άτομα όσο και για τον οργανισμό συνολικά, 
παρά την προσωπική απώλεια. Όπως είχαν προβλέψει αρχικά οι Yorges, Weiss 
και Strickland (1999), διαπιστώθηκε ότι η θυσία καθιστούσε τον ηγέτη ισχυρό-
τερο πόλο επιρροής, σε αντίθεση με τη διαπραγμάτευση και την ανταλλαγή 
ανταμοιβών, που θεωρήθηκαν από τους υφισταμένους ως ενέργειες προσωπι-
κού κέρδους και οδήγησαν σε χαμηλότερα επίπεδα επιρροής. 

Σε συμφωνία με τα παραπάνω ευρήματα, οι Έλληνες υφιστάμενοι ανέφεραν 
την προσωπική θυσία ως μέθοδο απόκτησης προσωπικών οφελών κατά την 
ανταλλαγή. Η συμπεριφορά αυτή, που είναι ταυτόχρονα κοινωνικά αποδεκτή και 
δείχνει την αφοσίωση στον οργανισμό και στους στόχους του, οδηγεί σε μελ-
λοντικές προσωπικές ανταμοιβές. Ένα ιδιαίτερα σημαντικό εύρημα της έρευνας 
αυτής ήταν ότι οι γυναίκες υφιστάμενοι χρησιμοποιούσαν τη Διαπραγμάτευση 
συχνότερα από τους άνδρες συναδέλφους τους, ενώ οι υφιστάμενοι που εργά-
ζονταν στο δημόσιο σημείωσαν υψηλότερα επίπεδα Διαπραγμάτευσης από εκεί-
νους που απασχολούνταν στον ιδιωτικό τομέα. 

Η Φιλικότητα βρέθηκε ότι χρησιμοποιείται λιγότερο από τα διευθυντικά στελέ-
χη συγκριτικά με τις υπόλοιπες τακτικές επιρροής. Η συγκεκριμένη τακτική έχει ως 
ειδικό σκοπό να δημιουργήσει θετική εντύπωση, είναι βασισμένη στην ικανότητα 
των διευθυντών να κατανοούν τις διαθέσεις και τις στάσεις των υφισταμένων τους 
και βασίζεται στις διαπροσωπικές δεξιότητες και στη δομή της προσωπικότητας. Οι 
φιλικοί διευθυντές μπορεί να κερδίσουν την υποστήριξη των υφισταμένων που 
έχουν θετική άποψη γι' αυτούς, βοηθώντας τους με την εργασία τους και προσδο-
κώντας προσωπικά οφέλη και ανταμοιβές. Εντούτοις, η εκτεταμένη χρήση της 
Φιλικότητας ενδέχεται να οδηγήσει τους υφισταμένους να υποψιαστούν το διευ-
θυντή για τα βαθύτερα κίνητρά του. Οι Έλληνες διευθύνοντες χρησιμοποιούσαν τη 
Φιλικότητα ως τακτική επιρροής, υπενθυμίζοντας στους υφισταμένους τους πόσο 
τους έχουν βοηθήσει και εμφανίζοντας τη συμπεριφορά τους ως μία μορφή θυ-
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σίας, προσπαθώντας με τον τρόπο αυτό να τους καταστήσουν περισσότερο αποδο-
τικούς και να κερδίσουν τη μεγαλύτερη δυνατή συνεργασία. 

Η Φιλικότητα αποτελεί μια περισσότερο μετασχηματιστική πρακτική της ηγε-
τικής ικανότητας. Οι μετασχηματιστικοί ηγέτες εστιάζουν την προσοχή τους στο 
να βοηθούν τους υφισταμένους τους να επιτυγχάνουν την υψηλότερη οργανω-
σιακή λειτουργία, προσφέροντάς τους τα καλύτερα οργανωσιακά κίνητρα με 
σκοπό να επιτευχθούν τα συμφέροντα του οργανισμού. Ο συγκεκριμένος τύπος 
ηγέτη είναι ευρέως αποδεκτός από τους υφισταμένους. Σε αντίθεση με προη-
γούμενα ερευνητικά ευρήματα (Carless, 1998) σχετικά με τις διαφορές ανάμε-
σα στα δύο φύλα ως προς την επιρροή αυτή, οι Ελληνίδες διευθύνουσες σημεί-
ωσαν χαμηλότερα επίπεδα χρήσης της Φιλικότητας από τους άνδρες συναδέλ-
φους τους. Συνεπώς, η υπόθεση ότι οι Ελληνίδες διευθύνουσες ίσως χρησιμο-
ποιούν περισσότερο φιλική στάση προκειμένου να επιτύχουν τους οργανωσια-
κούς τους στόχους δεν επαληθεύθηκε στην έρευνα αυτή. 

Ένα άλλο σημαντικό εύρημα της παρούσας έρευνας ήταν ότι οι Έλληνες υφι-
στάμενοι δεν επέλεξαν τη Φιλικότητα ως την τακτική επιρροής που θα χρησιμο-
ποιούσαν προκειμένου να επηρεάσουν τους ανωτέρους τους. Σε συμφωνία και 
με προηγούμενα ευρήματα (Schmidt & Yeh, 1992), οι υφιστάμενοι προτιμούσαν 
να χρησιμοποιούν τη Διεκδικητικότητα και να αναφέρονται σε μια Ανώτερη Αρ-
χή προκειμένου να επηρεάσουν τους ανωτέρους τους, γεγονός που υποδηλώ-
νει ότι οι Έλληνες διευθύνοντες επιδεικνύουν περισσότερο παραδοσιακή γρα-
φειοκρατική στάση απέναντι στους υφισταμένους, οι οποίοι δίνουν μεγάλη έμ-
φαση στη θέση ισχύος και στην Ανώτερη Αρχή. 

Κατά τρόπο ενδιαφέροντα, η Διαπραγμάτευση και η αναφορά σε κάποια 
Ανώτερη Αρχή φάνηκαν στην έρευνα αυτή να προτιμώνται εξίσου από τους 
υφισταμένους στην προσπάθειά τους να επηρεάσουν τα διευθυντικά στελέχη. 
Επιπλέον, σημαντικές διαφορές σημειώθηκαν ως προς το επίπεδο εκπαίδευ-
σης των υφισταμένων, ανάμεσα σε εκείνους που είχαν πανεπιστημιακό πτυχίο 
και στους αποφοίτους δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης. Για παράδειγμα, οι πρώ-
τοι σημείωσαν χαμηλότερα επίπεδα χρήσης της αναφοράς σε κάποια Ανώτε-
ρη Αρχή απ' ό,τι οι δεύτεροι. Το εύρημα αυτό υποστηρίζει την υπόθεση ότι οι 
Έλληνες διευθύνοντες είναι περισσότερο συναλλακτικοί, παρά μετασχηματι-
στικοί ηγέτες. 

Ορισμένοι μελετητές υποστηρίζουν ότι η συναλλακτική ηγεσία αποτελεί μια 
μορφή στρατηγικής ηγεσίας (Pawar & Eastman, 1997), δεδομένου ότι στοχεύ-
ει στο να ενισχύσει τις υπάρχουσες οργανωσιακές δομές και εννοιολογικά προ-
σομοιάζει σε μεγάλο βαθμό προς την πολιτιστική μορφή διατήρησης της ηγεσί-
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ας (Trice & Beyer, 1993). Σε αντίθεση με τη μετασχηματιστική ηγεσία, η οποία 
στοχεύει στο να επιφέρει αλλαγή, η συναλλακτική ηγεσία εστιάζεται στις ενδε-
χόμενες συμπεριφορές ανταμοιβής και στις ανταλλαγές, αναζητώντας τις απο-
κλίσεις και τις μη κανονικότητες, με σκοπό να λάβει τα κατάλληλα μέτρα και να 
κάνει διορθωτικές κινήσεις που δεν θα χρειαστεί να επαναληφθούν στο μέλ-
λον (Waldman, Ramirez, House & Puranam, 2001). Οι Έλληνες υφιστάμενοι, από 
την άλλη, φάνηκαν ότι προσπαθούσαν να επηρεάσουν τους διευθυντές τους με 
τη χρήση της Διαπραγμάτευσης και στη συνέχεια αναφέρονταν σε μια Ανώτερη 
Αρχή προκειμένου να πετύχουν τη συμμόρφωση. 

Σε αντίθεση με ευρήματα προηγούμενων ερευνών (Deluga, 1988. Hinkin & 
Schriesheim, 1990. Kipnis & Schmidt, 1982c), τα οποία διαπίστωσαν ότι η Επι-
χειρηματολογία ήταν η συχνότερη στρατηγική που χρησιμοποιούν τα διευθυντι-
κά στελέχη ώστε να πείσουν τους υφισταμένους να συμμορφωθούν με τα αιτή-
ματά τους και αντίστροφα, οι Έλληνες διευθυντές και υφιστάμενοι ανέφεραν ότι 
δεν χρησιμοποιούσαν τη στρατηγική αυτή συχνά. Επίσης, ο άνδρες διευθύνοντες 
και οι γυναίκες υφιστάμενοι δήλωσαν ότι χρησιμοποιούν την Επιχειρηματολογία 
συχνότερα από τις γυναίκες διευθύνουσες και τους άνδρες υφισταμένους, αντί-
στοιχα. Σημαντικές διαφορές σημειώθηκαν σε σχέση με το επίπεδο εκπαίδευ-
σης των υφισταμένων, καθώς οι κάτοχοι πανεπιστημιακού πτυχίου ανέφεραν ότι 
χρησιμοποιούν την Επιχειρηματολογία συχνότερα, σε σύγκριση με τους υφιστα-
μένους που ήταν απόφοιτοι δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης. 

Συμπερασματικά, από τη συγκεκριμένη έρευνα έγινε φανερό ότι οι Έλληνες 
διευθύνοντες παρουσιάζουν σταθερή προτίμηση προς τις λεγόμενες «σκληρές» 
τακτικές επιρροής, όπως η Διεκδικητικότητα, η Επιχειρηματολογία και η Διαπραγ-
μάτευση. Αξίζει να σημειωθεί ότι οι τακτικές αυτές αναφέρθηκαν με παρόμοιο 
τρόπο τόσο από τα διευθυντικά στελέχη όσο και από τους υφισταμένους, όπως 
έδειξε η ανάλυση παραγόντων. Επιπλέον, και στις δύο ομάδες επισημάνθηκε μια 
γενικότερη τάση προς περισσότερο ορθολογικές μορφές τακτικών επιρροής 
(π.χ. Επιχειρηματολογία) σε σύγκριση με πιο «συναισθηματικές» τακτικές επιρ-
ροής (π.χ. Φιλικότητα), ενώ τα διευθυντικά στελέχη προσπαθούν να κάνουν χρή-
ση όλων των διαθέσιμων μέσων που τους παρέχει η ιεραρχική διάρθρωση των 
οργανισμών (π.χ. Κυρώσεις). Τα ευρήματα αυτά μπορούν να αποτελέσουν εφαλ-
τήριο για την πληρέστερη κατανόηση των σχέσεων μεταξύ διευθυντικών στελε-
χών και υφισταμένων σε οργανισμούς στην Ελλάδα και την αντιμετώπιση των 
εργασιακών προβλημάτων που αντιμετωπίζουν. 
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