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ΘΕΩΡΙΕΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΔΥΝΑΜΙΚΟΥ 
ΚΑΙ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥΣ ΣΤΟ ΧΩΡΟ ΤΗΣ ΥΓΕΙΑΣ 

 
 
Σηµαντικοί Όροι: θεωρίες παρακίνησης, επαγγελµατική ικανοποίηση, 
επαγγελµατίες υγείας, παραγωγικότητα, αποδοτικότητα 
 
 

Περίληψη 
 
Η παρούσα εργασία έχει ως στόχο την παρουσίαση των σπουδαιότερων θεωριών 

παρακίνησης ανθρώπινου δυναµικού καθώς και τη διερεύνηση του βαθµού 

ικανοποίησης και παρακίνησης του προσωπικού (διοικητικού, βοηθητικού, ιατρικού, 

νοσηλευτικού, παραϊατρικού) του νοσοκοµείου θείας πρόνοιας «Η Παµµακάριστος». 

 Αρχικά, παρατίθεται ο ορισµός της παρακίνησης και γίνεται αναφορά στους 

παράγοντες που επηρεάζουν την παραγωγικότητα των εργαζοµένων. Στη συνέχεια, 

παρουσιάζονται οι θεωρίες κινήτρων συµπεριφοράς, καθώς και οι θεωρίες 

συµπεριφοράς και προσωπικότητας. Επίσης, στο τέλος του πρώτου κεφαλαίου γίνεται 

αναφορά και στις έννοιες της εταιρικής κουλτούρας και των αξιών.  

 Στο δεύτερο κεφάλαιο γίνεται εκτενής ανάλυση των πρώιµων θεωριών 

παρακίνησης ανθρώπινου δυναµικού, δηλαδή των θεωριών που πρωτοεµφανίστηκαν 

τη δεκαετία του 1960. Παρουσιάζεται η θεωρία ιεράρχησης των αναγκών του 

Maslow, η  ERG  θεωρία παρακίνησης του Alderfer, η θεωρία κάλυψης των τριών 

επίκτητων αναγκών του Mc Clelland, η θεωρία των δύο παραγόντων του Herzberg 

και η θεωρίας Χ και Υ του McGregor. 

Στο τρίτο κεφάλαιο παρουσιάζονται οι πιο σύγχρονες θεωρίες παρακίνησης, 

δηλαδή η θεωρία των προσδοκιών του Vroom, το υπόδειγµα της προσδοκίας των 

Porter και Lawler, η θεωρία της στοχοθεσίας του Locke, η θεωρία της ισότητας – 

δικαιοσύνης του Adams και η θεωρία του λειτουργικού εθισµού του Skinner. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο γίνεται µία κριτική αξιολόγηση της παρακίνησης, 

αναφέρονται οι παράγοντες  που συντελούν στη δηµιουργία επαγγελµατικής 

ικανοποίησης, οι προβληµατισµοί, οι κατευθύνσεις και οι µέθοδοι παρακίνησης 

εργαζοµένων. Τέλος, γίνεται αναφορά σε συστήµατα αµοιβών και πρόσθετων 

παροχών.  

Στο αµιγώς ερευνητικό µέρος της εργασίας γίνεται η παρουσίαση των 

αποτελεσµάτων της έρευνας που διεξήχθει στο νοσοκοµείο «Η Παµµακάριστος» την 
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περίοδο Ιουλίου – Αυγούστου 2015. Αφού γνωστοποιηθεί ο σκοπός και η µέθοδος 

της έρευνας, η οποία βασίστηκε στη διανοµή ενός δοµηµένου ερωτηµατολογίου στο 

προσωπικό της κλινικής, γίνεται στο τέλος µία προσπάθεια σύγκρισης των 

αποτελεσµαάτων µε αποτελέσµατα παρόµοιων ερευνών. Στο τέλος του κεφαλαίου 

παρατίθενται τα σηµαντικότερα συµπεράσµατα της έρευνας.  
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HUMAN RESOURSES’ THEORIES OF MOTIVATION AND 
THEIRS IMPLEMENTATION IN HEALTH SECTOR 

 
 
Keywords: motivational theories, job satisfaction, health professionals, productivity, 
efficiency 
 

Abstract 
 
The goal of the present thesis is to present the most important motivational theories of 

human resourses and to investigate the degree of personnel’s (managerial, medical, 

healthcare, paramedics, technical) satisfaction and motivation at the hospital of divine 

providencce “Pammakaristos”. 

 Firstly, the definition of motivation is referred among with the affecting factors of 

personnel’s productivity. Furthermore, the theories of behavior’s motivations and the 

conduct and personnality theories are being presented. Moreover, at the end of the 

first chapter there is a reference at the notions of corporate’s culture and values.  

 At the second chapter an extensive analysis of the earliest human resourses 

motivational theories is presented. Those theories were appeared for the first time at 

the decade of 1960. The Maslow’s hierarchy theory of needs, the Alderfer ERG 

motivational theory, the Mc Cleeland’s theory of the three acquired needs, the 

Herzberg’s two factors theory and the McGregor theory of X and Y are analysed.  

 In the third chapter, the most contemporary motivational theories are presented, to 

wit: the Vroom’s theory of expectations, the Porter’s and Lawler’s model of 

expectation, the Locke’s theory of goal setting, the Adam’s theory of equality, and the 

Skinner’s theory of functional addiction.  

 At the fourth chapter, there is a critical appraisal of motivation, a reference at the 

contributing factors to personnel’s satisfaction and at the problems, the guidelines and 

the methods of motivation. At the end of this chapter there is a reference at the 

systems of fees and additional provisions.  

 Finally, at the research part of the thesis there is the presentation of the results after 

the research that has been made at the hospital of divine provision “Pammakaristos” 

in July and August 2015. After the goal and the method of the research is refered, the 

results are analysed and there is also a contrasting approach with other similar 

researches. At the end of the chapter there are the main conclusions of the research.  
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Κεφάλαιο 1 

 Εισαγωγικές έννοιες και ορισµοί 
1.1. Εισαγωγή 

Στο συγκεκριµένο κεφάλαιο γίνεται µία αποσαφήνιση των σηµαντικότερων όρων 

σχετικά µε την παρακίνηση και αναλύονται οι παράγοντες που συµβάλλουν στην 

παραγωγικότητα των εργαζοµένων. Στη συνέχεια, αναλύονται οι ψυχολογικές 

θεωρίες που σχετίζονται µε τα κίνητρα της συµπεριφοράς, δηλαδή η θεωρία των 

ενστίκτων, οι θεωρίες της ορµής και της ενίσχυσης και οι γνωστικές θεωρίες. 

Παρουσιάζονται οι περισσότερες προσεγγίσεις της ανθρώπινης συµπεριφοράς, 

δηλαδή η Φροϋδιανή προσέγγιση, η θεωρία της οµοιοστατικής, η θεωρία του 

Sheldon, η θεωρία των επιτυχιών και των αποτυχιών, η θεωρία της ατοµικής 

πρωτοβουλίας και η θεωρία της προσωπικής παραγωγικότητας. Τέλος, γίνεται 

αναφορά και στις θεωρίες της προσωπικότητας, δηλαδή στις θεωρίες της 

σύγκρουσης. της ολοκλήρωσης του ατόµου και της συνέπειας. Στην τελευταία 

υποενότητα αποσαφηνίζονται οι έννοιες της αξίας και της εταιρικής κουλτούρας.  

 
1.2. Ορισµός, διαδικασία και σηµασία της παρακίνησης 
 

Με τη λέξη παρακίνηση αποδίδεται στα ελληνικά η αγγλική λέξη motivation που 

προέρχεται από το λατινικό ρήµα movere που σηµαίνει κινώ. Πρόκειται για την 

«προθυµία ενός µέλους µίας οργάνωσης να καταβάλλει προσπάθεια για την επίτευξη 

των στόχων της.1» Στον κλάδο της ψυχολογίας έχει επικρατήσει και ο όρος «κίνητρα 

συµπεριφοράς», έννοια η οποία αναφέρεται στην «εσωτερική δύναµη που παρακινεί 

ή παρωθεί τον οργανισµό σε κάποια µορφή ενέργειας και δεν εµπεριέχει το στοιχείο 

του υποκρυπτόµενου και ετεροκαθοριζόµενου αλλά του εσωτερικά αναδυόµενου. 2» 

Εποµένως, είναι λανθασµένη η εντύπωση που συνδέει την παρακίνηση µε την έννοια 

της χειραγώγησης των εργαζοµένων. Εξ’ άλλου, οι διευθύνοντες απλώς δηµιουργούν 

τις συνθήκες που θα οδηγήσουν τον εργαζόµενο να εργαστεί αποδοτικότερα 

αντλώντας παράλληλα προσωπική ικανοποίηση από την εργασία του.    

Γίνεται κατανοητό ότι υπάρχουν δύο στόχοι που η διοίκηση οφείλει να τους 

συγκεράσει και να τους ταυτίσει: από τη µία, οι προσωπικοί στόχοι των εργαζοµένων 

(π.χ. αύξηση αποδοχών, αναγνώριση) και από την άλλη, οι στόχοι της επιχείρησης 
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
1	
  Χατζηπαντελή,	
  Π.	
  (1999):	
  61	
  
2	
  Καντάς,	
  Α.	
  (1998):	
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(π.χ. αποδοτικότερη και αποτελεσµατικότερη εργασία). Μέσω της ορθής 

παρακίνησης οι δύο στόχοι µπορούν να συγκλίνουν καθώς µε την παρακίνηση 

δηµιουργείται το συναίσθηµα της προθυµίας και του ζήλου στον εργαζόµενο, 

συναίσθηµα που τον ωθεί σε αποδοτικότερη εργασία και ευεξία. Εποµένως, «οι 

διοικητές οφείλουν να αναγνωρίσουν τις ανάγκες των εργαζοµένων και να 

οδηγήσουν τη συµπεριφορά τους προς την µέγιστη παραγωγικότητα.3» 

Ο ορισµός της παρακίνησης περιλαµβάνει τρία κύρια στοιχεία: την ενέργεια, την 

κατεύθυνση και την επιµονή. «Η ενέργεια αποτελεί µέτρο της έντασης ή της ορµής. 

Ένας ενθουσιώδης εργαζόµενος µε κίνητρα καταβάλλει προσπάθεια και εργάζεται 

σκληρά.4» Δεν αρκεί όµως µόνο ο ενθουσιασµός αλλά και η ποιοτική προσπάθεια η 

οποία θα πρέπει να διοχετεύεται προς  την κατεύθυνση που ωφελεί τον οργανισµό. 

Για να επιτευχθούν όµως τα παραπάνω χρειάζεται η επιµονή, δηλαδή η προσήλωση 

στους στόχους.         

Αν και η διαδικασία της παρακίνησης είναι αρκετά πολύπλοκη και σύνθετη, όπως 

και η συµπεριφορά των ανθρώπων – εργαζοµένων, θα επιχειρηθεί για λόγους 

κατανόησης να απλοποιηθεί. Σύµφωνα µε την απλοποίηση οι ανάγκες δηµιουργούν 

κίνητρα που οδηγούν σε στόχους. Μέσω της συµπεριφοράς και της δράσης 

επιτυγχάνονται οι στόχοι µε αποτέλεσµα την ικανοποίηση των αρχικών αναγκών. Η 

εξάλειψη, η µείωση ή η αύξηση της ικανοποίησης των αναγκών δηµιουργεί νέες 

ανάγκες και έτσι συνεχίζεται στο διηνεκές ο κύκλος της παρακίνησης. Οι ανθρώπινες 

ανάγκες καθορίζονται από πολυάριθµους εσωτερικούς και εξωτερικούς παράγοντες, 

εξελίσσονται και διαφοροποιούνται µέσα στο χρόνο και το περιβάλλον και ορισµένες 

φορές έρχονται σε σύγκρουση. Δεδοµένης της ανθρώπινης ποικιλοµορφίας και 

διαφορετικότητας γίνεται κατανοητό ότι κάθε άνθρωπος έχει τις δικές του 

εξατοµικευµένες ανάγκες. Το ίδιο ισχύει και για τα κίνητρα, τη συµπεριφορά και τους 

στόχους του. Εποµένως, η δηµιουργία κινήτρων από τη Διοίκηση είναι µία σύνθετη 

διαδικασία που θέτει ως προαπαιτούµενο τη βαθύτερη γνώση και κατανόηση της 

συµπεριφοράς των εργαζοµένων.   

Για να γίνει κατανοητή η σπουδαιότητα της παρακίνησης αρκεί να φανταστούµε 

την αλληγορία του τρένου. Πριν την αλληγορία όµως κρίνεται απαραίτητο να 

υποστηριχθεί ότι κατά γενική οµολογία οι εργαζόµενοι επιθυµούν να αγαπούν τη 
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δουλειά τους και «η αξία των εταιρειών απορρέει από τους υπαλλήλους που έχουν 

κίνητρα για να παραµένουν στην εταιρεία.5» Ας σκεφτούµε τώρα ότι καθόµαστε σε 

έναν µεγάλο σιδηροδροµικό σταθµό. Οι ράγες και ο εξοπλισµός είναι σε τάξη, το 

πρόγραµµα είναι προετοιµασµένο, ο προορισµός έχει οριστεί, τα εισιτήρια έχουν 

πουληθεί και οι επιβάτες έχουν επιβιβαστεί. Όσο άψογα κι αν έχει γίνει όλη η 

προετοιµασία, το τρένο δεν µπορεί να µετακινηθεί στον επόµενο σταθµό εάν η 

ενέργεια δεν δοθεί – εάν δηλαδή δεν δοθεί η κινητήριος δύναµη. Παροµοίως, η 

παρακίνηση είναι εκείνη που δίνει το ρεύµα ώστε να συνεχίσει η επιχείρηση να 

κινείται προς την επιθυµητή κατεύθυνση.  

Αξίζει να σηµειωθεί ότι η αξία στις εταιρείες πηγάζει από τους εργαζόµενους οι 

οποίοι έχουν κίνητρα να βρίσκονται εκεί. Οι διευθύνοντες θα πρέπει να προσφέρουν 

ένα λόγο ώστε οι εργαζόµενοι να επιθυµούν να παραµένουν στον οργανισµό.  

 

1.3.  Οι ανάγκες ως βασικές υποκινητικές δυνάµεις και οι προσδιοριστικοί 

παράγοντες της παραγωγικότητας των εργαζοµένων 

 

«Ανάγκη είναι ό,τι προϋποτίθεται για την επιβίωση και την ευτυχία (το ζην και το ευ 

ζην) ενός ατόµου.6» Οι ανθρώπινες ανάγκες µπορούν να διακριθούν σε δύο ευρείες 

κατηγορίες: τις βασικές ή φυσικές, (όπως για παράδειγµα η τροφή, το νερό, ο αέρας 

και το σεξ) που εξασφαλίζουν την σωµατική υγεία και λειτουργία του σώµατος, και 

τις δευτερεύουσες ή ψυχολογικές (όπως η αυτοεκτίµηση, η ολοκλήρωση, το αίσθηµα 

του καθήκοντος, η στοργή, το αίσθηµα του ανήκειν) που εξασφαλίζουν την άρτια 

λειτουργία της συνείδησης. Οι εργαζόµενοι ως άνθρωποι έχουν την τάση να 

ικανοποιούν τις ανάγκες τους, οι οποίες αλλάζουν όχι µόνο από άτοµο σε άτοµο αλλά 

και από χρονική περίοδο σε χρονική περίοδο για το ίδιο άτοµο. «Σχεδόν κάθε δράση 

που λαµβάνει η διοίκηση θα επηρεάσει τις ψυχολογικές ανάγκες των υπαλλήλων, γι’ 

αυτό το λόγο, κατά τη λήψη των αποφάσεων θα πρέπει να λαµβάνεται υπ’ όψη ο 

εκάστοτε αντίκτυπος στις δευτερεύουσες ανάγκες του εργαζόµενου.7»  

Πολλοί θεωρητικοί έχουν συνδέσει την παραγωγικότητα µε τα κίνητρα και την 

παρακίνηση. Η παραγωγή ενός έργου εξαρτάται από τρεις βασικούς παράγοντες: από 

την ικανότητα του ατόµου, που περιλαµβάνει τις γνώσεις και τις δεξιότητές του, από 
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τη διάθεσή του για την εκτέλεση του έργου και από την οργανωσιακή υποστήριξη 

που συνδέεται µε την ευκαιρία επιτέλεσης του έργου.  Εξαρτάται δηλαδή από το 

«µπορώ», το «θέλω», καθώς και από τους εξωτερικούς από το άτοµο παράγοντες 

όπως για παράδειγµα από τα τεχνολογικά µέσα που διαθέτει η επιχείρηση, από την 

οργάνωση της εργασίας και τις σχέσεις συνεργασίας µεταξύ συναδέλφων και µεταξύ 

των προϊσταµένων και υφισταµένων.  

Οι διάφορες µέθοδοι παρακίνησης µπορούν να αυξήσουν την προθυµία των 

εργαζοµένων για υψηλότερη αποδοτικότητα και να δηµιουργήσουν ένα πρόσφορο 

κλίµα ώστε να αξιοποιηθούν στο µέγιστο οι δυνατότητες των εργαζοµένων. Έτσι, θα 

ήταν ορθό τα ατοµικά χαρακτηριστικά να ικανοποιούν τις απαιτήσεις της εργασίας 

ώστε να διευκολύνουν την εκτέλεση του έργου. Συµπεραίνουµε λοιπόν ότι µόνο όταν 

οι εργαζόµενοι κατέχουν ένα ελάχιστο επίπεδο δεξιοτήτων αποκτά νόηµα η 

παρακίνηση τους. Δεν αρκεί όµως µόνο αυτό, καθώς όπως υποστήριζε και ο 

θεωρητικός Kuhl «η τάση για δράση που δηµιουργείται από ένα κίνητρο δεν είναι 

αναγκαίο ότι θα ολοκληρωθεί. Για να ολοκληρωθεί, χρειάζεται να παρέµβει η 

βούληση, η οποία θα διαφυλάξει αυτή την τάση από άλλες ανταγωνιστικές.8»  

 

1.4. Τα κίνητρα της συµπεριφοράς  

 

«Κίνητρο είναι οτιδήποτε µπορεί να κατευθύνει τη συµπεριφορά ή να οδηγήσει τη 

δράση.9» Για τον κλάδο της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναµικού κίνητρο είναι 

οτιδήποτε µπορεί να προσελκύσει, να κρατήσει ή να παρακινήσει τους εργαζόµενους. 

Τα κίνητρα µπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε εσωτερικά και εξωτερικά.  

Ως εσωτερικά ορίζονται τα εγγενή χαρακτηριστικά ενός έργου που ωθούν τον 

εργαζόµενο στην καταβολή µέγιστης προσπάθειας όπως είναι η ελευθερία δράσης, η 

µάθηση και η ολοκλήρωση• ενώ ως εξωτερικά ορίζονται οι προσφορές που παρέχει η 

διοίκηση όπως οι υψηλές αποδοχές, η δυνατότητα προαγωγής, η αναγνώριση, και το 

κύρος. Εξωτερικά κίνητρα θεωρούνται και τα αντικίνητρα όπως οι πειθαρχικές 

ποινές, η στέρηση µισθού, και η απόλυση που έχουν ως στόχο τον επηρεασµό της 

συµπεριφοράς. Σε αυτό το σηµείο θα πρέπει να επισηµανθεί ότι υπάρχει διάκριση 

µεταξύ των ανταµοιβών και των κινήτρων. Οι ανταµοιβές παρέχονται για εργασία η 
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οποία έχει εκτελεσθεί µε επιτυχία, ενώ τα κίνητρα αναφέρονται στο µέλλον. Υπάρχει 

βεβαίως η περίπτωση οι ανταµοιβές να λειτουργούν ταυτόχρονα και ως κίνητρα.  

«Οι περισσότερες ψυχολογικές θεωρίες για τα κίνητρα της συµπεριφοράς έχουν 

τις ρίζες τους, σε ορισµένο βαθµό τουλάχιστον, στον ηδονισµό – στην άποψη, 

δηλαδή, ότι κάθε ζων οργανισµός τείνει να επιδιώκει την ευχαρίστηση και να 

αποφεύγει τον πόνο.10» Βάσει αυτής της θεώρησης κάθε εργαζόµενος τείνει να 

λαµβάνει αποφάσεις που θα επιφέρουν θετικά αποτελέσµατα και θα αποτρέψουν τα 

αρνητικά. Οι θεωρίες κινήτρων µπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε τρεις κατηγορίες: 

α. τις θεωρίες των ενστίκτων, β. τις θεωρίες της ορµής και της ενίσχυσης και γ. τις 

γνωστικές θεωρίες.   

 

1.4.1 Οι θεωρίες των ενστίκτων  

 

Οι θεωρίες των ενστίκτων ξεκινούν από τη στιγµή που ο Δαρβινισµός αµφισβήτησε 

τη µοναδικότητα του ανθρώπινου όντος πιστεύοντας ότι ο άνθρωπος «κουβαλάει» 

µέσα του µία προϊστορία και την οποία µπορούµε να ερµηνεύσουµε παρατηρώντας 

άλλους ζώντες οργανισµούς. Πολλές ζωϊκές συµπεριφορές ερµηνεύονται βάσει των 

ενστίκτων, όµως συνεχείς παρατηρήσεις και πειράµατα κατέδειξαν ότι τελικά το 

ένστικτο δεν έχει τον καθοριστικότερο ρόλο στην αιτιολόγηση της ανθρώπινης 

συµπεριφοράς όπως αρχικά είχε υποστηριχθεί.  

Ο McDougal όριζε το ένστικτο ως «κληρονοµηµένη ή έµφυτη προδιάθεση που 

οδηγεί τον κάτοχό της να αντιληφθεί ή να προσέξει τα αντικείµενα µιας κατηγορίας, 

να νιώσει µία ιδιαίτερου είδους συναισθηµατική αναταραχή, όταν βλέπει ένα 

παρόµοιο αντικείµενο και να δράσει µε συγκεκριµένο τρόπο αναφορικά µε το 

αντικείµενο αυτό, ή τουλάχιστον να νιώσει µία παρόρµηση προς µία παρόµοια 

ενέργεια.11» Σύµφωνα µε τον ορισµό κάθε άνθρωπος έχει την προδιάθεση να 

επιδείξει ορισµένες µορφές συµπεριφοράς (π.χ. φόβο, φθόνο, περιέργεια, αγάπη) 

αλλά η εκδήλωση των συµπεριφορών εξαρτάται από άλλους εσωτερικούς ή 

εξωτερικούς παράγοντες.  

Σταδιακά ο κατάλογος των ενστίκτων που ερµήνευαν την ανθρώπινη συµπεριφορά 

αυξήθηκε σε τέτοιο βαθµό ώστε να καταγραφούν έξι χιλιάδες διαπιστωµένα 
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ένστικτα, µε αποτέλεσµα να υπάρχει ανυπέρβλητη δυσκολία στην ερµηνεία της 

συµπεριφοράς. Οι θεωρίες των ενστίκτων έχουν δεχθεί αρνητική κριτική από 

ηθολογικής και βιολογικής πλευράς και έχουν εγκαταλειφτεί σήµερα.  

 

1.4.2. Οι Θεωρίες της ορµής και της ενίσχυσης και οι συµπεριφοριστικές  

 θεωρίες 

 

Οι θεωρίες της ορµής, που ουσιαστικά υποκαθιστούν τις θεωρίες των ενστίκτων, 

δέχονται ότι οι αποφάσεις που αφορούν τη συµπεριφορά που εκδηλώνεται στο παρόν 

βασίζονται σε µεγάλο βαθµό στις συνέπειες ή τις αµοιβές που είχε η παρελθούσα 

συµπεριφορά. Οι παρελθούσες πράξεις που οδήγησαν σε ευχάριστα αποτελέσµατα 

τείνουν να επαναλαµβάνονται, ενώ αποφεύγονται οι πράξεις που οδήγησαν σε 

δυσάρεστα αποτελέσµατα. Έτσι, δηµιουργούνται δεσµοί «ερεθίσµατος – απόκρισης» 

που οδηγούν στην επανάληψη συµπεριφορών. Πρόκειται για εκείνο που ο Thorndike 

ονόµασε «νόµο του αποτελέσµατος» ή για αυτό που ο Allport ονόµασε «ηδονισµό 

του παρελθόντος».  

Οι παρελθούσες εµπειρίες ερµηνεύουν µόνο την κατεύθυνση της συµπεριφορά και 

αδυνατούν να ερµηνεύσουν την προέλευση της ανάγκης που οδηγεί στην εκδήλωση 

µίας συγκεκριµένης συµπεριφοράς. Σύµφωνα µε τους θεωρητικούς της ορµής, µε 

κύριο εκπρόσωπο τον Hull, η ανάγκη για µία συµπεριφορά προέρχεται από την 

έλλειψη οµοιόστασης, δηλαδή από την έλλειψη ισορροπίας των φυσιολογικών 

λειτουργιών. Για την πλήρη κατανόηση της οµοιόστασης αρκεί να σκεφτούµε ότι σε 

κατάσταση πείνας δηµιουργείται η ανάγκη µείωσης της πείνας ώστε να επέλθει η 

φυσιολογική ισορροπία. Αυτή η ανάγκη µπορεί να οδήγησε σε διάφορες εκδηλώσεις 

συµπεριφοράς ανάλογα το άτοµο. Ο Hull υποστηρίζει ότι η συνήθεια θα καθορίσει 

την εκδήλωση της συµπεριφοράς η οποία συναρτάται από την αµειφθείσα 

παρελθοντική συµπεριφορά, δηλαδή από τους συνδυασµούς «ερεθίσµατος – 

απόκρισης». Συνεπώς, η παρόρµηση για δράση (το κίνητρο), στη θεωρία της ορµής, 

εξαρτάται από την ένταση της ανάγκης και την ένταση της συνήθειας. Η παραπάνω 

σχέση είναι πολλαπλασιαστική που σηµαίνει ότι εάν µία από τις δύο µεταβλητές 

ισούται µε το µηδέν τότε δεν υπάρχει κίνητρο.  

Η θεωρία της ορµής δεν µπορούσε να ερµηνεύσει ικανοποιητικά τα ανθρώπινα 

κίνητρα διότι υπάρχουν καταστάσεις «ανάγκης» που δεν οδηγούν υποχρεωτικά σε 

καταστάσεις «ορµής», όπως υπάρχουν και καταστάσεις «ορµής» που δεν 
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προέρχονται από καταστάσεις «ανάγκης». Υπάρχει η περίπτωση να προκύψει µία 

κατάσταση κινήτρων προς δράση από κάποιο εξωτερικό ερέθισµα και όχι από κάποια 

εσωτερική ανάγκη που προκαλεί ανισορροπία. Για παράδειγµα, µπορεί να µην 

υπάρχει η ανάγκη λήψης τροφής, αλλά παρόλα αυτά το άτοµο να προβεί σε 

κατανάλωση απλώς επειδή είδε σε µία βόλτα κάποιο λαχταριστό φαγητό.  

Είναι πλέον πρόδηλο ότι η έµφυτη κληρονοµιά του ανθρώπου (ένστικτα και 

ορµές) δεν επαρκεί για την ερµηνεία της ανθρώπινης συµπεριφοράς. Έτσι, το 

ενδιαφέρον των ερευνητών στράφηκε στην εκµαθηµένη συµπεριφορά δηµιουργώντας 

τη σχολή του συµπεριφορισµού ή µπιχεβιορισµού µε κύριους εκπροσώπους τον 

Pavlov και τον Skinner. Σύµφωνα µε την παραπάνω σχολή η συµπεριφορά είναι 

προϊόν µάθησης. Ως µάθηση ορίζεται η σχετικά µόνιµη ή σταθερή µεταβολή στη 

συµπεριφορά που έχει το άτοµο η οποία επέρχεται από την επιβράβευση ή ενίσχυση 

της νέας συµπεριφοράς. Ο συσχετισµός ανάµεσα στη συµπεριφορά και στο 

ευχάριστο επακόλουθο της δηµιουργεί την εξάρτηση, δηλαδή την τάση επανάληψης 

της συµπεριφοράς. Διακρίνονται δύο µορφές εξαρτηµένης µάθησης ή εξάρτησης: η 

κλασική εξάρτηση (Pavlov) και η συντελεστική εξάρτηση (Skinner).  

Στα πειράµατα του Pavlov παραχωρείται ή παραλείπεται η τροφή (αµοιβή) σε 

σκύλους ανεξάρτητα από το εάν έχουν εκδηλώσει εξαρτηµένη συµπεριφορά (έκκριση 

σιέλου). Η χορήγηση της τροφής µπορούσε να συνεχίσει ή να ισχυροποιήσει την 

εξαρτηµένη συµπεριφορά (έκκριση σιέλου) όταν εµφανιζόταν κάποιο συγκεκριµένο 

ερέθισµα (ήχος κουδουνιού ή φως). Πάντως οι σκύλοι στα πειράµατα του Pavlov δεν 

επιδείκνυαν συγκεκριµένη συµπεριφορά που να προκαλούσε τη χορήγηση τροφής.  

Εν αντιθέσει, στα πειράµατα του Skinner η τροφή παραχωρούταν µόνο όταν τα 

πειραµατόζωα επεδείκνυαν συγκεκριµένη συµπεριφορά (πάτηµα ενός µοχλού). Ο 

βαθµός σύνδεσης της συντελεστικής συµπεριφοράς (πάτηµα µοχλού) µε το ευχάριστο 

επακόλουθο (λήψη τροφής) εξαρτάται από το βαθµό και τη συχνότητα που η 

συµπεριφορά αυτή ενισχύεται, κάτι που ο Skinner περιέγραψε ως «όρος ενίσχυσης» 

αναφερόµενος στις συνθήκες υπό τις οποίες µία συµπεριφορά ενισχύεται, εξαλείφεται 

ή γενικεύεται.   

Ο µηχανιστικός συµπεριφορισµός του Skinner εν µέρει καταρρίπτεται από τη 

«θεωρία κοινωνικής µάθησης» του Bandura. Βάσει της θεώρησης του, η διαδικασία 

της ενίσχυσης υποκειµενικοποιείται καθώς συνδέεται µε τις νοητικές διαδικασίες του 

ατόµου το όποιο έχει έναν µοναδικό τρόπο ερµηνείας του περιβάλλοντός του. Έτσι, 

δίνεται µία εξήγηση στο φαινόµενο εκδήλωσης διαφορετικών συµπεριφορών σε 
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όµοια περιβάλλοντα ή υπό το ίδιο πλέγµα ερεθισµάτων. Η κοινωνική γνωστική 

θεωρία του Bandura αναδεικνύεται ως µία από τις πιο σηµαντικές ψυχολογικές 

θεωρίες των κινήτρων και αποτελεί σύζευξη µεταξύ συµπεριφοριστικών και 

γνωστικών θεωριών. Οι γνωστικές θεωρίες θα περιγραφούν στο επόµενο κεφάλαιο.  

 

1.4.3. Οι γνωστικές θεωρίες για τα κίνητρα της συµπεριφοράς  

 

Πρωτοπόρος των γνωστικών θεωριών θεωρείται ο Tolman ο οποίος ασχολήθηκε 

κυρίως µε τη συµπεριφορά των ζώων. Η σηµαντικότερη όµως προσπάθεια 

προσέγγισης της ανθρώπινης συµπεριφοράς έγινε από τον  Γερµανό ψυχολόγο Kurt 

Lewin.  

Ο Lewin υποστηρίζει ότι σε κάθε δεδοµένη στιγµή οι άνθρωποι έχουν ορισµένες 

φυσιολογικές και ψυχολογικές ανάγκες µε δύο συνέπειες: α) οι ανάγκες να 

δηµιουργούν στο άτοµο µία κατάσταση έντασης που θα το οδηγήσει στην άµβλυνση 

της, καταφεύγοντας σε κάποια ενέργεια (συµπεριφορά) και β) οι ανάγκες επιδρούν 

στη διαβλεπόµενη ελκυστικότητα ορισµένων ενεργειών όσον αφορά τη δυνατότητα 

άµβλυνσης της έντασης. Η διαβλεπόµενη ελκυστικότητα ονοµάζεται σθένος. Όταν 

διαµορφωθεί το σθένος στο άτοµο τότε δηµιουργείται ένα πεδίο δυνάµεων γύρω από 

το αντικείµενο ή τη συµπεριφορά µε αποτέλεσµα να κατευθύνεται το άτοµο προς τον 

επιθυµητό στόχο. Όσο περισσότερο πλησιάζει το άτοµο στον στόχο του τόσο πιο 

πολύ αυξάνεται η ένταση των δυνάµεων που το ωθούν προς τα εκεί. Όταν πλέον ο 

στόχος επιτευχθεί τότε µειώνεται η ένταση και η ελκυστικότητα καθώς και οι 

δυνάµεις που το οδήγησαν προς τα εκεί. Ο Lewin υποστήριζε ότι οι άνθρωποι δεν 

προβαίνουν σε δράσεις επειδή στο παρελθόν τις έβρισκαν ευχάριστες αλλά επειδή 

διαβλέπουν στο παρόν ότι υπάρχει κάποια αξία. Έτσι, ενσωµατώνονται για πρώτη 

φορά οι ανθρώπινες σκέψεις και πεποιθήσεις στη δηµιουργία κινήτρων 

συµπεριφοράς.  

Σύµφωνα µε την επιστήµη της ψυχολογίας το άτοµο επηρεάζει και επηρεάζεται 

από το περιβάλλον του. Ο τρόπος µε τον οποίο το αντιλαµβάνεται εξαρτάται από τις 

ανάγκες, τις αξίες και τα κίνητρα του. Σύµφωνα µε τον Lewin η συµπεριφορά είναι 

συνάρτηση του ατόµου και του περιβάλλοντός του. Β= f (P,E).  

Συγκριτικά µε τις θεωρίες της ορµής οι γνωστικές θεωρίες διαφέρουν σε τρία 

βασικά σηµεία: α. είναι ανιστορικές γιατί δεν αποδίδουν σηµαντική σπουδαιότητα σε 

παρελθοντικούς συσχετισµούς «ερεθίσµατος – απόκρισης», β. θεωρείται ότι 
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αποτελούν τον «ηδονισµό του µέλλοντος» καθώς οι πεποιθήσεις και οι προσδοκίες 

επιδρούν σηµαντικά και καθορίζουν τη συµπεριφορά και γ. η συµπεριφορά θεωρείται 

εµπρόθετη και στοχοκεντρική ή στοχοκατευθυνόµενη και όχι µηχανιστική όπως στις 

θεωρίες της ορµής.  

Από τη δεκαετία του 1960 και εφεξής οι θεωρίες των κινήτρων έχουν καταβολές 

στις γνωστικές θεωρίες επικεντρώνονται δηλαδή στις νοητικές και λογικές 

διαδικασίες. Στοιχεία όπως η µνήµη, η επαγωγική και η παραγωγική λογική, η 

επεξεργασία των πληροφοριών είναι τα βασικά χαρακτηριστικά των γνωστικών 

θεωριών χωρίς όµως να έχει καθοριστεί ακόµα επακριβώς ποια από τα παραπάνω 

στοιχεία είναι σπουδαιότερα σε κάθε κατάσταση κινήτρων συµπεριφοράς.   

 Σε αυτό το σηµείο θα πρέπει να επισηµάνουµε ότι τα κίνητρα δηµιουργούνται 

ύστερα «από τη σύγκριση του πραγµατικού µε τον δυνατό ή τον δεοντικό εαυτό σε 

µία προσπάθεια να επιτευχθεί αυτό που το άτοµο θεωρεί ως ορθό για τον εαυτό 

του.12» 

 

1.5. Προσεγγίσεις ανθρώπινης συµπεριφοράς 

 

Από την ηµέρα της γέννησης κάθε άνθρωπος είναι µοναδικός και οι προσωπικές 

εµπειρίες του καθενός καθιστούν τους ανθρώπους ακόµα πιο διαφορετικούς. Λόγω 

των ατοµικών διαφορών, η διοίκηση οφείλει για να παρέχει το καλύτερο κίνητρο να 

αντιµετωπίζει τους εργαζόµενους διαφορετικά, ανάλογα µε τις ανάγκες τους οι οποίες 

ποικίλλουν. Η προσέγγιση της διοίκησης θα πρέπει να είναι εξατοµικευµένη και όχι 

στατιστική. Η πίστη στο ότι κάθε άνθρωπος είναι διαφορετικός ονοµάζεται «νόµος 

της ατοµικής διαφορετικότητας».  

Οι επιχειρήσεις κατά την πρόσληψη προσωπικού δεν «υιοθετούν» µόνο τις 

ικανότητες και δεξιότητες του νεοπροσλαµβανόµενου αλλά ουσιαστικά 

προσλαµβάνουν ολόκληρο τον άνθρωπο µαζί µε όλα τα χαρακτηριστικά του.  

Το πιο σηµαντικό συστατικό της ανθρώπινης συµπεριφοράς στον εργασιακό χώρο 

είναι το ίδιο το άτοµο. Η συµπεριφορά είναι η έκφραση της βούλησης του ατόµου. 

Τα συµπεράσµατα που εξάγονται από τις θεωρίες της ανθρώπινης συµπεριφοράς 

είναι τα εξής:  
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  Κωσταρίδου	
  Ευκλείδη,	
  Α.	
  (1999):	
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1. Κάθε άνθρωπος γεννιέται µε ορισµένες βασικές ανάγκες, στόχους και 

γνωρίσµατα. Ορισµένα από αυτά τα χαρακτηριστικά είναι επίκτητα ενώ αλλά 

γενετικά προκαθορισµένα. Οι πιο ισχυροί έµφυτοι στόχοι προς επίτευξη είναι 

αυτοί της συντήρησης και της ασφάλειας. Ενώ οι κοινωνικές ανάγκες, οι 

ανάγκες αυτενέργειας, και η ανάγκη του να ελπίζει, αναφέρονται ως πιο 

κυρίαρχες για τον άνθρωπο.  

2. Οι ανθρώπινες ανάγκες µπορούν να τροποποιηθούν και να διευρυνθούν ως 

αποτέλεσµα της αποκτούµενης εµπειρίας και της αλληλεπίδρασης µε το 

περιβάλλον. 

3. Κάθε άτοµο επηρεάζεται από τις τυχόν επιτυχίες ή αποτυχίες που έχει στη 

ζωή του.  

4. Κάθε άτοµο επιζητά τη σταθερότητα µεταξύ των εσωτερικών βιολογικών 

αναγκών και του εξωτερικού περιβάλλοντος. Η σταθερότητα παρέχει στο 

άτοµο την αίσθηση γαλήνης και άνεσης. Κατά τα φαινόµενα οι άνθρωποι 

αισθάνονται πιο άνετα µε οικείες καταστάσεις παρά µε κάτι το καινούργιο ή 

άγνωστο.  

5. Οι άνθρωποι έχουν την ικανότητα να σκέφτονται, να σχεδιάζουν και να 

λειτουργούν λογικά. Παρ’ όλα αυτά, η συµπεριφορά του ατόµου δεν είναι 

πάντα προβλέψιµη και λελογισµένη και πολλές φορές οι ενέργειές τους 

επισπεύδονται και ελέγχονται από τα συναισθήµατα τους.  

6. Κάθε άνθρωπος έχει τη δική του προσωπικότητα η οποία διαφέρει από εκείνη 

των υπολοίπων ως προς τους στόχους, τα κίνητρα, τις αντιδράσεις, και τις 

εµπειρίες.  

7. Γενικά κάθε άνθρωπος έχει την τάση να αποδέχεται τις ηθικές αξίες του 

πολιτισµού και της κοινωνίας στην οποία ζει υπό την έννοια ότι κατά την 

εκδήλωση της συµπεριφοράς του λαµβάνει υπ’ όψη και αυτόν τον κώδικα 

δεοντολογίας.  

8. Οι εµπειρίες, η αντίληψη περί εαυτού και οι σχέσεις που δηµιουργεί το άτοµο 

µε το περιβάλλον του ασκούν επίδραση στη συµπεριφορά του.  

 

Πριν περιγραφούν οι διάφορες προσεγγίσεις περί συµπεριφοράς θα πρέπει να 

αναφερθεί ότι η πολυπλοκότητα της δοµής της ανθρώπινης φύσης µπορεί να 

οδηγήσει σε περιγραφές ή προβλέψεις συµπεριφορών που να απέχουν αρκετά από 

την πραγµατικότητα. Επίσης, καµία από τις παρακάτω θεωρίες δεν έτυχε οµόφωνης 
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παραδοχής, οι θεωρίες όµως που ακολουθούν ξεχωρίζουν για τη συνεισφορά τους 

στην ερµηνεία της ανθρώπινης συµπεριφοράς.  

 

1.5.1. Η Φροϋδιανη προσέγγιση 

 

Σύµφωνα µε τον Freud, πατέρα των περισσότερων θεωριών γύρω από την ανθρώπινη 

συµπεριφορά, ο χαρακτήρας του ανθρώπου και οι δράσεις του καθορίζονται 

πρωτίστως από τους τρεις παράγοντες της ανθρώπινης υπόστασης: το ασυνείδητο, το 

εγώ και το υπερεγώ. 

Το ασυνείδητο σχετίζεται µε κάθε ψυχολογικό παράγοντα που κληρονοµείται 

συµπεριλαµβανοµένων και των ενστίκτων και είναι πηγή ψυχικής ενέργειας από την 

οποία τροφοδοτούνται οι δραστηριότητες του εγώ και του υπερεγώ. Κατά την 

αντιµετώπιση πιέσεων η αυτόµατη αντίδραση του ασυνείδητου είναι η απώθηση των 

πιέσεων και η επαναφορά της ισορροπίας. Η διαχείριση των πιέσεων – εντάσεων 

αντιµετωπίζονται από το ασυνείδητο είτε µέσω της πρωταρχικής είτε µέσω της 

αντανακλαστικής λειτουργίας. «Η πρωταρχική λειτουργία προσπαθεί να αποτρέψει 

µία πίεση φέρνοντας στο νου µία εικόνα που θα απαλύνει την πίεση αυτή.13» Μέσω 

της αντανακλαστικής λειτουργίας αντιµετωπίζονται µερικές φορές µεγάλες πιέσεις 

αλλά µάλλον σπάνια ανακουφίζονται αποτελεσµατικά. Το ασυνείδητο δεν έχει τη 

δυνατότητα να απαλύνει τις περισσότερες πιέσεις που δέχεται το άτοµο µε 

ρεαλιστικές λύσεις. Η δυνατότητα αυτή παρέχεται από το εγώ. 

Η διαδικασία επιδίωξης ρεαλιστικών επιλογών απάλυνσης της πίεσης καλείται 

«αρχή της πραγµατικότητας». Το «εγώ» προσφέρει ρεαλιστικές λύσεις 

παρατηρώντας τον εξωτερικό κόσµο (αντίληψη), καταγράφοντας προσεκτικά αυτές 

τις εµπειρίες (µνήµη), και προκαλώντας µεταβολές στο περιβάλλον του µε στόχο την 

ικανοποίηση των ενστικτωδών επιθυµιών του (δράση)• γι’ αυτό το «εγώ» ονοµάζεται 

εκτελεστικό µέρος της προσωπικότητας.  

Πριν προβεί το άτοµο σε δράση, η λύση απάλυνσης της πίεσης που προτείνεται 

από το εγώ τροποποιείται ή όχι από το υπερεγώ, υπάρχει δηλαδή µία απόπειρα 

επιρροής του «εγώ». Το υπερεγώ είναι ο ηθικός τοµέας της προσωπικότητας είναι 

δηλαδή το τµήµα του χαρακτήρα που οδηγεί τις δράσεις του ατόµου προς µία 

αποδεκτή κατεύθυνση από το κοινωνικό σύνολο. Κυριότερη πηγή τροφοδότησης του 

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
13	
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υπερεγώ αποτελούν οι κοινωνικές αξίες που έµαθε το άτοµο κατά την παιδική του 

ηλικία, οι οποίες συνεχίζουν να το επηρεάζουν και στην ενηλικίωσή του. Η δύναµη 

που ωθεί το άτοµο στην υιοθέτηση ηθικά αποδεκτής συµπεριφοράς προέρχεται από 

δύο υποσυστήµατα του υπερεγώ: το «ιδανικό εγώ» και τη «συνείδηση». Το ιδανικό 

εγώ (η θετική συνιστώσα του υπερεγώ) παρέχει στο άτοµο ικανοποίηση όταν οι 

δράσεις του συµβαδίζουν µε ό,τι θεωρεί ηθικά σωστό. Η συνείδηση (η αρνητική 

συνιστώσα του υπερεγώ) δηµιουργεί στο άτοµο το αίσθηµα ενοχής όταν οι δράσεις 

αντιτίθενται στις επικρατούσες κοινωνικές αξίες.  

 

1.5.2. Η Θεωρία της οµοιοστατικής  

 

Η συγκεκριµένη θεωρία πρεσβεύει ότι η ανθρώπινη συµπεριφορά βασίζεται στην 

οµοιοστατική, έννοια η οποία συνδέεται µε την τάση του οργανισµού να διατηρεί το 

επίπεδο βιολογικών λειτουργιών στα αποδεκτά όρια. 

Η έννοια της οµοιοστατικής συνδεόταν στο παρελθόν µόνο µε την ανάγκη του 

οργανισµού για οξυγόνο, για την ιδανική θερµοκρασία, τη γλυκόζη και άλλες 

φυσικές – βιολογικές ανάγκες.  

Ο Ross Stagner, όπως και άλλοι υποστηρικτές της συγκεκριµένης θεωρίας, 

πιστεύουν ότι ο άνθρωπος δεν προσπαθεί µόνο να διατηρήσει τη βιολογική του 

ισορροπία αλλά καταβάλλει προσπάθειες και για τη διατήρηση του κοινωνικού του 

περιβάλλοντος. Έτσι, καθένας προσπαθεί να επανακτήσει το περιβάλλον στο οποίο 

αισθάνεται άνετα ιδιαιτέρως όταν το χάσει ή όταν αισθανθεί τον κίνδυνο απώλειας.  

 

1.5.3. Η θεωρία του Sheldon (σωµατικής διάπλασης) 

 

Ο Sheldon υποστηρίζει ότι η ιδιοσυγκρασία και ο χαρακτήρας του κάθε ανθρώπου 

και η επακόλουθη συµπεριφορά του συνδέονται άµεσα µε τη σωµατική του 

διάπλαση, την κατασκευή του σκελετού, τους µύες και άλλα σωµατικά 

χαρακτηριστικά.  

Η θεωρία του Sheldon δεν κατάφερε να κερδίσει την παραδοχή και την 

υποστήριξη ευρύτερου φάσµατος ερευνητών και θεωρητικών, παρ’ όλα αυτά η 

ανθρώπινη συµπεριφορά επηρεάζεται εν µέρει και από τα σωµατικά χαρακτηριστικά. 

Για παράδειγµα, ο αδύνατος άνθρωπος γνωρίζοντας τις µυϊκές του αδυναµίες 

προσαρµόζει τις δραστηριότητές του µέσω λιγότερο επίπονων και τολµηρών 
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ενεργειών. «Ο µικρόσωµος τύπος ανθρώπων, εξάλλου, µπορεί να προσαρµόσει τις 

ενέργειές του έτσι, ώστε να εξισορροπεί τη φυσική του έλλειψη µε ξεσπάσµατα 

ενεργητικότητας συνοδευόµενα από δυνατό ενθουσιασµό.14» 

 

1.5.4. Η θεωρία των επιτυχιών και αποτυχιών 

 

Οι A.W. Combs και D. Snygg ανέπτυξαν µία θεωρία που δίνει έµφαση στη σηµασία 

των εµπειριών αποτυχίας και επιτυχίας πιστεύοντας ότι οι παρελθούσες εµπειρίες 

επηρεάζουν τον τρόπο αντίληψης του ατόµου, το οποίο µε τη σειρά του καθορίζει τον 

τύπο συµπεριφοράς του.  

Η επιτυχία φαίνεται ότι γεννά επιτυχία, διότι το άτοµο αποκτώντας την εµπειρία 

της νιώθει ανάταση και αισιοδοξία, συναισθήµατα τα οποία τον  οδηγούν σε νέες 

επιτυχίες. Οι επιτυχηµένοι άνθρωποι. Εξ’ αιτίας των θετικών τους εµπειριών έχουν τα 

εξής χαρακτηριστικά: 

• Είναι δηµιουργικοί και ανοιχτοί σε νέες εµπειρίες ως συνέπεια της εσωτερικής 

δύναµης και ασφάλειας που έχουν.  

• Έχουν την ικανότητα να αποδέχονται και να αντιµετωπίζουν καταστάσεις που 

δεν είναι βατές και κολακευτικές για εκείνους. 

• Είναι περισσότερο αντικειµενικοί στη κρίση και την ανάλυση δεδοµένων  

καθώς αισθάνονται λιγότερο πιεστική την ανάγκη υπεράµυνας του εαυτού 

τους.  

• Έχουν τη δυνατότητα να ανέχονται και να συµβιώνουν µε τα άλυτα 

προβλήµατα που αντιµετωπίζουν. 

• Είναι σε µεγάλο βαθµό ανεξάρτητοι και ελεύθεροι εξ’ αιτίας της προσωπικής 

τους επιτυχίας. 

• Τρέφουν υψηλή εκτίµηση για τους ανθρώπους που τους περιβάλλουν. 

Στο σχήµα 1 παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα που παράγει η θετική αντίληψη που 

έχει το άτοµο για τον εαυτό του.  
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Σχήµα 1  

Θετική αντίληψη περί εαυτού και αποτελέσµατα 

 
 

Πηγή: Harris, O.J. (1984) 

 

Σε αδρές γραµµές, τα αντίθετα χαρακτηριστικά ισχύουν για τους ανθρώπους που 

είχαν αρκετές αποτυχηµένες εµπειρίες στο παρελθόν. Το βασικότερο ίδιον του 

χαρακτήρα τους είναι η άσχηµη γνώµη που έχουν για τον εαυτό τους, καθώς λόγω 

των δυσάρεστων εµπειριών τους δεν µπορούν ούτε να αυτό-επιβεβαιωθούν ούτε να 

λάβουν επιβεβαίωση από τους άλλους και κατά συνεπεία να καθιερωθούν µέσα στο 

περιβάλλον τους.  

Τα συµπεράσµατα που µπορούν να εξαχθούν από την προσέγγιση των Combs και 

Snygg όσον αφορά τους παράγοντες που επηρεάζουν την ανθρώπινη συµπεριφορά 

είναι τα εξής: 

1. Η αλληλεπίδραση ατόµου – περιβάλλοντος δηµιουργεί είτε το αίσθηµα της 

επιτυχίας είτε εκείνο της αποτυχίας επηρεάζοντας τη συµπεριφορά του ατόµου.  

2. Η αντίληψη που έχει το άτοµο για τον εαυτό του, η αποδοχή ή µη του εαυτού 

του και η επιβεβαίωση ή µη που απολαµβάνει από τους άλλους ασκούν επιρροή 

στη συµπεριφορά του.   

 

 

 

 

 

 

ΑΤΟΜΟ	
  -­‐	
  
ΠΕΡΙΒΑΛ-­‐
ΛΟΝ	
  

ΕΜΠΕΙΡΙΕΣ	
  
ΕΠΙΤΥΧΙΩΝ	
  

ΘΕΤΙΚΗ	
  
ΕΙΚΟΝΑ	
  
ΕΑΥΤΟΥ	
  

ΑΠΟΔΟΧΗ	
  
ΕΑΥΤΟΥ	
  ΚΑΙ	
  
ΤΩΝ	
  ΓΥΡΩ	
  

ΤΟΥ	
  

ΑΙΣΘΗΣΗ	
  
ΕΠΙΒΕΒΑΙΩ-­‐
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  ΑΠΟ	
  
ΤΟΥΣ	
  ΓΥΡΩ	
  

ΤΟΥ	
  

ΑΝΩΤΕΡΕΣ	
  
ΕΠΙΔΙΩΞΕΙΣ,	
  
ΔΙΟΡΑΤΗ-­‐
ΚΟΤΗΤΑ,	
  
ΑΝΤΙΚΕΙ-­‐
ΜΕΝΙΚΟ-­‐
ΤΗΤΑ	
  ΚΑΙ	
  

ΑΛΛΑ	
  ΘΕΤΙΚΑ	
  
ΠΡΟΤΥΠΑ	
  
ΣΥΜΠΕΡΙ-­‐
ΦΟΡΑΣ	
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1.5.5. Η θεωρία της ατοµικής πρωτοβουλίας 

 

Ύστερα από µία εποικοδοµητική επεξεργασία των εµπειριών – περιβαλλοντικών  

θεωριών, ο C. Rogers και οι συνεργάτες του ανέπτυξαν µία θεωρία που προσδίδει 

έµφαση στον ανθρώπινο παράγοντα. Βάσει της προσέγγισής τους, θεωρείται ότι ο 

άνθρωπος αναπτύσσει, δηµιουργεί και υιοθετεί µία καθοριστική συµπεριφορά µέσα 

στον περιβάλλοντα χώρο. Δεχόµενοι αυτή τη συµπεριφορά κατέληξαν στο 

συµπέρασµα ότι το άτοµο µπορεί να αναπτύξει ένα τρόπο συµπεριφοράς παράλληλα 

µε τις αλληλεπιδράσεις µε το περιβάλλον του. Ο Rogers υποστηρίζει ότι τα 

συστατικά της προσωπικότητας είναι τρία: ο οργανισµός που αποτελεί το σύνολο του 

ατόµου, οι εµπειρίες τις οποίες βιώνει στο περιβάλλον του και ο εαυτός, το σύνολο 

δηλαδή των αντιλήψεων, επιθυµιών και αξιών που κατέχει το άτοµο.  

Βάσει της θεωρίας της ατοµικής πρωτοβουλίας ο εαυτός του καθενός 

αναπτύσσεται από την αλληλεπίδραση του οργανισµού του µε τις εµπειρίες του. Ο 

εαυτός µπορεί να τροποποιηθεί από νέες εµπειρίες, γνώση και ωριµότητα. Οι 

ενέργειες στις οποίες προβαίνει το άτοµο κατατείνουν στην επίτευξη των στόχων του 

εαυτού και είναι συνεπείς µε τις φιλοδοξίες του. Ο εαυτός δεν καθοδηγείται µοιραία 

αλλά το άτοµο παίρνει πρωτοβουλίες για τη βελτίωση των συνθηκών που 

αντιµετωπίζει στο περιβάλλον του έτσι ώστε να µπορεί ο «εαυτός» να διατηρεί τις 

αξίες του.  

Συνεπώς, τα άτοµα είναι κατά το µάλλον ή ήττον, δηµιουργικές οντότητες και 

προκαλούν τις εµπειρίες παρά αντιδρούν παθητικά στις πιέσεις του περιβάλλοντός 

τους, πάντα όµως υπάρχει µία συνεχής αλληλεπίδραση µεταξύ ατόµων και 

περιβάλλοντος.  

 

1.5.6. Η θεωρία της προσωπικής παραγωγικότητας   

 

Η πιο ουσιαστική θεώρηση της ανθρώπινης συµπεριφοράς στον εργασιακό χώρο 

ήταν το µοντέλο που αναπτύχθηκε από τον R. Sutermeister. Η προσέγγισή του 

εστιάζει στην εξέταση της παραγωγικότητας και όχι στην περιγραφή όλων των τύπων 

της ανθρώπινης συµπεριφοράς.  

Ως παραγωγικότητα νοείται η απόδοση ανά εργατοώρα λαµβανοµένης υπ’ όψη 

της ποιότητας. Κατά τον Sutermeister υπάρχουν τουλάχιστον 32 παράγοντες που 

καθορίζουν τη δραστηριότητα του ατόµου. Για παράδειγµα, η παραγωγικότητα 
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επηρεάζεται από την τεχνολογική εξέλιξη και την απόδοση των εργαζοµένων. Η 

απόδοση των εργαζοµένων προκύπτει από τις ικανότητες και την υποκίνησή του. Οι 

ικανότητες είναι προϊόντα της γνώσης και της επιδεξιότητας και η υποκίνηση 

προκύπτει από τις επιδράσεις των φυσικών συνθηκών, των ατοµικών αναγκών και 

των κοινωνικών συνθηκών. Καθένας από αυτούς τους παράγοντες προκαλείται από 

άλλους και επηρεάζει άλλους παράγοντες. Επίσης, κάθε παράγοντας αλλάζει µε το  

πέρας του χρόνου καθώς µε την πάροδο του χρόνου επηρεάζονται όχι µόνο οι 

ατοµικές ανάγκες αλλά και οι επιχειρήσεις δηλαδή το περιβάλλον δράσης του 

εργαζόµενου. 

 

1.6. Θεωρίες της προσωπικότητας  

 

Ως προσωπικότητα ορίζεται το σταθερό σύνολο χαρακτηριστικών και τάσεων που 

καθορίζουν τις οµοιότητες και τις διαφορές µεταξύ των ανθρώπων. Η προσωπικότητα 

µπορεί να χωριστεί σε δύο υποσυστήµατα: τον πυρήνα της προσωπικότητας που 

περιλαµβάνει τις βασικές της διαστάσεις οι οποίες είναι κοινές για όλους, και την 

περιφέρεια της προσωπικότητας, τις µοναδικές εκείνες πλευρές κάθε ατόµου που το 

καθιστούν διαφορετικό από τα άλλα άτοµα.  

Υπάρχει πληθώρα θεωριών προσωπικότητας όµως καµία από αυτές δεν είναι 

ευρύτατα αποδεκτή ως ορθή ή έστω καλύτερη συγκριτικά µε άλλες. Σε ορισµένα 

σηµεία είναι ευρέως αποδεκτό ότι κάποιες υπερτερούν, σε άλλα σηµεία όµως κάποιες 

άλλες κυριαρχούν όσον αφορά τη γενικότερη αποδοχή. Ο Salvatore Maddi έκανε µία 

συγκριτική ανάλυση των σηµαντικότερων θεωριών της προσωπικότητας και τις 

συνόψισε σε τρείς κατηγορίες: στις θεωρίες της σύγκρουσης, στις θεωρίες της 

ολοκλήρωσης και στις θεωρίες της συνέπειας• οι οποίες θα παρουσιαστούν 

παρακάτω.  

 

1.6.1. Οι θεωρίες σύγκρουσης 
 

Βάσει των θεωριών σύγκρουσης, οι άνθρωποι βρίσκονται συνεχώς ανάµεσα σε 

αντιµαχόµενες δυνάµεις. Η καθηµερινή µας ζωή είναι ένας συµβιβασµός µεταξύ των 

αντιµαχόµενων δυνάµεων – ένας αδιάκοπος αγώνας να διατηρήσουµε µία κατάσταση 

ισορροπίας.  
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1.6.2. Οι θεωρίες ολοκλήρωσης του ατόµου 

 

Οι θεωρίες ολοκλήρωσης δε δέχονται την ύπαρξη δύο αντιµαχόµενων δυνάµεων, 

υποστηρίζουν ότι τα άτοµα έχουν µία µόνο θεµελιώδη δύναµη που τα ωθεί προς την 

ανάπτυξη και ολοκλήρωση του εαυτού τους, ή την αυτοπραγµάτωση.  

Σύµφωνα µε τις θεωρίες της ολοκλήρωσης, η αληθινή φύση της προσωπικότητας 

του ανθρώπου, σχετικά µε τον αγώνα του για επιβίωση και ανάπτυξη, είναι συνεπής 

µε τις κοινωνικές απαιτήσεις. Μόνο στην περίπτωση που οι έµφυτες ευκαιρίες 

ανάπτυξης µαταιώνονται, τα άτοµα γίνονται απροσάρµοστα εκδηλώνοντας 

καταστροφική συµπεριφορά για τον εαυτό τους και για τους άλλους. Όταν οι 

άνθρωποι αποδέχονται τον εαυτό τους εκτιµούν και αποδέχονται και τους γύρω τους, 

το αντίθετο συµβαίνει όταν νιώθουν άξιοι περιφρόνησης.  

Οι συγκεκριµένες προσεγγίσεις θεωρούν ότι η ζωή είναι µία εκδήλωση της 

εσωτερικής φύσης του ανθρώπου.  

 

1.6.3. Οι θεωρίες της συνέπειας  
 

Οι θεωρίες της συνέπειας πρεσβεύουν ότι η προσωπικότητα διδάσκεται από την 

εµπειρία και αντιπροσωπεύει την ανατροφοδότηση και την αλληλεπίδραση µε τον 

κόσµο.  

Μία από τις δηµοφιλέστερες θεωρίες συνέπειας είναι η θεωρία της γνωστικής 

ασυµφωνίας. «Σύµφωνα µε τη θεωρία της γνωστικής ασυµφωνίας, νιώθουµε την 

ανάγκη να υπάρχει συνέπεια ανάµεσα στις στάσεις, τις προσδοκίες και τις 

συµπεριφορές µας.15» Σε περίπτωση ασυµφωνίας παρακινούµαστε να την µειώσουµε, 

είτε µεταβάλλοντας τις στάσεις και τροποποιώντας τη συµπεριφορά µας, είτε µέσω 

κάποιας άλλης διανοητικής αναδιάρθρωσης, όπως ο επαναπροσδιορισµός της 

κατάστασης.  

Μία άλλη εξ’ ίσου δηµοφιλής θεωρία συνέπειας είναι η θεωρία της γνωστικής 

συµφωνίας του George Kelly, ο οποίος υποστήριζε ότι οι άνθρωποι τείνουν να 

ενεργούν περισσότερο σαν επιστήµονες που προσπαθούν να κατανοήσουν τον κόσµο 

τους. Προσπαθούν δηλαδή να προβλέψουν και να ελέγξουν το περιβάλλον τους 

ερµηνεύοντας την πραγµατικότητα. Εποµένως, η αντίληψη, ο τρόπος δηλαδή που 

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
15	
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ερµηνεύουµε τα γεγονότα είναι ο σπουδαιότερος παράγοντας διαµόρφωσης της 

προσωπικότητάς µας. Τέλος, σύµφωνα µε τον Kelly οι προσδοκίες µας για το µέλλον 

είναι σηµαντικότερες από τις παρελθούσες εµπειρίες µας. 

 

1.7. Αξίες και εταιρική κουλτούρα  

 

«Αξία είναι ό,τι το άτοµο θεωρεί ως καλό ή ωφέλιµο και δραστηριοποιείται για να το 

αποκτήσει ή να το κρατήσει. 16» Οι αξίες αποκτώνται µέσω των εµπειριών και της 

σκέψης γι’ αυτό και διαφέρουν σηµαντικά από άνθρωπο σε άνθρωπο. Επίσης, οι 

άνθρωποι µπορεί να µην έχουν πλήρη συνείδηση των αξιών τους, γεγονός το οποίο 

προκαλεί µία δυσκολία µέτρησης και ιεράρχησής τους.  

O Rokeach ταξινοµεί τις αξίες σε δύο κατηγορίες: τις «τερµατικές» που 

αντανακλούν τις πεποιθήσεις του ατόµου για οτιδήποτε πρέπει να πετύχει και τις 

«συντελεστικές» που εκφράζουν τις πεποιθήσεις του για τα µέσα που πρέπει να 

χρησιµοποιήσει για την επίτευξη των αξιών του.  

Μία άλλη ταξινόµηση των ανθρώπινων αξιών αναπτύχθηκε από τον Gordon 

Allport και τους συναδέλφους του, οι οποίοι κατηγοριοποίησαν τις αξίες σε έξι 

γενικές συνοµοταξίες:  

• Θεωρητικές: ενδιαφέρον για την ανακάλυψη της αλήθειας µέσα από τη λογική 

και τη συστηµατική σκέψη. 

• Οικονοµικές: ενδιαφέρον για την πρακτικότητα και τη χρησιµότητα 

περιλαµβανοµένης και της συσσώρευσης πλούτου. 

• Αισθητικές: ενδιαφέρον για την οµορφιά και την καλαισθησία. 

• Κοινωνικές: ενδιαφέρον για τους ανθρώπους και την αγάπη ως ανθρώπινη 

σχέση. 

• Πολιτικές: ενδιαφέρον για την απόκτηση εξουσίας και επιρροής σε άλλους 

ανθρώπους. 

• Θρησκευτικές: ενδιαφέρον για την ενότητα και την κατανόηση του κόσµου ως 

συνόλου. 

 

Επειδή οι οργανώσεις είναι ζώντες οργανισµοί και θα µπορούσαν να παραλληλιστούν 

µε τον ανθρώπινο οργανισµό ή µε µία οικογένεια ανθρώπων γίνεται αντιληπτό ότι 
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πέρα από τις ατοµικές αξίες υπάρχουν και οι οργανωσιακές αξίες, οι αξίες δηλαδή 

που πρεσβεύει και έχει καθιερώσει η επιχείρηση.  

Οι παράγοντες διαµόρφωσης οργανωσικών αξιών είναι οι εξής: 

• Ανταγωνιστές και εξωτερική αγορά. 

• Πελάτες και οµάδες ειδικών ενδιαφερόντων. 

• Κοινωνικό περιβάλλον και αλλαγές. 

• Ανώτατη διοίκηση. 

• Διεθνείς συνεργασίες και διεθνείς οικονοµικές τάσεις. 

• Νοµικό περιβάλλον. 

• Κρατικές υπηρεσίες και τοπική αυτοδιοίκηση. 

 

Οι οργανωσιακές αξίες αντικατοπτρίζονται στην «εταιρική κουλτούρα.» Με τον 

όρο εταιρική κουλτούρα εννοούνται όλες εκείνες οι πεποιθήσεις και τα συστήµατα 

κοινών αξιών που δηµιουργούν κανόνες συµπεριφοράς οι οποίες µε τη σειρά τους 

καθοδηγούν τις δραστηριότητες των µελών της επιχείρησης, και επηρεάζουν τον 

καθορισµό στόχων ακόµη και τις στρατηγικής σηµασίας αποφάσεις. Η οργανωσιακή 

κουλτούρα µεταβιβάζεται στα νέα µέλη της επιχείρησης µέσω ιστοριών, παραδόσεων 

και µύθων.  

Τέλος, µία σηµαντική πολιτιστική µεταβλητή που επικρατεί µεταξύ των µελών 

της οργάνωσης είναι το «κλίµα», δηλαδή οι σχέσεις µεταξύ των συναδέλφων. Οι δύο 

πόλοι είναι η συνεργασία και ο ανταγωνισµός. Όταν επικρατεί κλίµα ανταγωνισµού, 

η επικοινωνία είναι επιφυλακτική, τα άτοµα τείνουν να συµπεριφέρονται αµυντικά 

και να ερµηνεύουν τα σχόλια και τις πράξεις των άλλων σαν προκλητικές και 

απειλητικές εκδηλώσεις. Εν αντιθέσει, σε κλίµα συνεργασίας οι συνάδελφοι είναι 

µεταξύ τους πιο ευπροσήγοροι, έχουν περισσότερη εµπιστοσύνη ο ένας στον άλλο 

και δέχονται τα σχόλια και τις πράξεις των συνεργατών τους σαν εκδηλώσεις φιλίας 

και διάθεσης προσφοράς βοήθειας. Πέραν του κλίµατος, σηµαντική µεταβλητή είναι 

το εάν και κατά πόσο υπάρχει προσήλωση στην ακεραιότητα ή στην αποδοχή της 

ανεντιµότητας• παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν και διαµορφώνουν διαφορετικά 

είδη συµπεριφορών.  
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1.8. Ανακεφαλαίωση  

 

Στο παραπάνω κεφάλαιο δόθηκε ο ορισµός της παρακίνησης και αναφέρθηκαν οι 

προσδιοριστικοί παράγοντες της παραγωγικότητας των εργαζοµένων. Επίσης, 

αναλύθηκαν οι διάφορες θεωρίες κινήτρων συµπεριφοράς, οι θεωρίες σχετικά µε την 

ανθρώπινη συµπεριφορά και οι θεωρίες της προσωπικότητας. Τέλος, έγινε αναφορά 

στις έννοιες της εταιρικής κουλτούρας και των αξιών.  
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Κεφάλαιο 2 

Πρώιµες Θεωρίες Παρακίνησης 
 

2.1. Εισαγωγή 

 

Οι θεωρίες παρακίνησης µπορούν να ταξινοµηθούν ανάλογα µε το περιεχόµενο και 

ανάλογα µε το χρονικό διάστηµα εµφάνισής τους. Η διάκριση βάσει περιεχοµένου 

εντάσσει τις θεωρίες σε δύο κατηγορίες: α. σε αυτές που επιχειρούν να παρουσιάσουν 

τις ανάγκες και την ιεράρχησή τους (αυτές οι θεωρίες αποκαλούνται από πολλούς 

συγγραφείς ως content models), και β. σε εκείνες που προσπαθούν να προσδιορίσουν 

τη διαδικασία της παρακίνησης, δηλαδή τις µεταβλητές που παρεµβαίνουν στη 

διαδικασία καθώς και τις σχέσεις που αναπτύσσονται µεταξύ των µεταβλητών.  

Στην πρώτη κατηγορία εντάσσονται: η θεωρία ιεράρχησης αναγκών του A. 

Maslow, η θεωρία των δύο παραγόντων (υγιεινής – παρακίνησης) του F. Herzberg 

και η ERG θεωρία παρακίνησης του C. Alderfer. Οι προαναφερθείσες θεωρίες 

παρουσιάστηκαν τις δεκαετίες του 1950 και 1960. Θεωρίες που εντάσσονται στην 

πρώτη κατηγορία είναι και η θεωρία των τριών αναγκών του McClelland. H θεωρία 

Χ και Υ του McGregor, αν και δεν αναφέρεται στις ανθρώπινες ανάγκες, 

τοποθετείται στο συγκεκριµένο κεφάλαιο,  λόγω του ότι πρωτοεµφανίστηκε τη 

δεκαετία του 1960. 

Στο κεφάλαιο 2 θα παρουσιαστούν και θα αναλυθούν οι παραπάνω θεωρίες τις 

οποίες ονοµάζουµε πρώιµες λόγω του έτους εµφάνισής τους. Σε αυτό το σηµείο, πριν 

την ενδελεχή ανάλυση, οφείλεται να επισηµανθεί ότι η εφαρµογή της οποιαδήποτε 

θεωρίας υποκίνησης εξαρτάται κυρίως από τον τύπο των εργαζοµένων στους οποίους 

πρόκειται να εφαρµοστεί.  

 

2.2. Η Θεωρία ιεράρχησης των αναγκών του Maslow 

 

Η θεωρία του Abraham Maslow δεν αναφέρεται ειδικά στο χώρο της εργασίας, αλλά 

είχε ιδιαίτερη απήχηση σε αυτόν, τα πρώτα χρόνια τουλάχιστον της εµφάνισής της. 

Σύµφωνα µε τη θεωρία, οι άνθρωποι παρακινούνται από τις ανάγκες τους οι οποίες 

κατατάσσονται σε πέντε βασικές κατηγορίες. Οι ανάγκες αυτές είναι ιεραρχηµένες ως 

προς τη σειρά µε την οποία πρέπει να ικανοποιούνται.  
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Οι πέντε κατηγορίες αναγκών είναι οι εξής:  

• φυσιολογικές ανάγκες 

• ανάγκες ασφάλειας  

• κοινωνικές ανάγκες 

• ανάγκες σεβασµού και εκτίµησης  

• ανάγκες αυτοπραγµάτωσης  

 

Οι δύο τελευταίες κατηγορίες αναγκών εντάσσονται στις ανάγκες ανάπτυξης ενώ οι 

τρεις πρώτες στις ανάγκες έλλειψης. Στις φυσιολογικές περιλαµβάνονται ανάγκες 

όπως: η τροφή, το ποτό, η στέγη, η σεξουαλική επαφή• στις ασφάλειας εντάσσονται 

οι ανάγκες ασφάλειας και προστασίας από σωµατική και συναισθηµατική βλάβη 

καθώς και η διασφάλιση ότι οι φυσιολογικές ανάγκες θα εξακολουθήσουν να 

ικανοποιούνται. Στις κοινωνικές ανάγκες εντάσσεται η τρυφερότητα, η αποδοχή, η 

φιλία και το αίσθηµα του ανήκειν σε µία οµάδα. Στις ανάγκες εκτίµησης 

συµπεριλαµβάνονται: ο αυτοσεβασµός, η αυτονοµία, η ανάγκη για επιτεύγµατα αλλά 

και το κύρος, η αναγνώριση και η προσοχή από τους άλλους. Στις ανάγκες 

αυτοπραγµάτωσης εµπεριέχεται η ανάπτυξη, η αξιοποίηση των δυνατοτήτων των 

ατόµων και η αυτο-ολοκλήρωση.  

Η ικανοποίηση των αναγκών έλλειψης αποτελεί βασική επιδίωξη κάθε ανθρώπου 

και απαραίτητη προϋπόθεση για µία στοιχειώδη κοινωνική ζωή, όµως µόνο µέσω της 

ικανοποίησης των αναγκών ανάπτυξης τα άτοµα θα οδηγηθούν στην ατοµική 

τελείωση και τη δηµιουργικότητα.   

Οι πέντε κατηγορίες αναγκών σχηµατίζουν µία πυραµίδα ιεραρχίας, στη βάση της 

οποίας βρίσκονται οι φυσιολογικές ανάγκες και στην κορυφή οι ανάγκες 

αυτοπραγµάτωσης. «Κατά τον Maslow, για να εµφανιστεί µία κατηγορία αναγκών, 

δηλαδή για να αποτελέσει κίνητρο για δράση, πρέπει να ικανοποιηθεί, έστω και 

εν µέρει, το αµέσως κατώτερο επίπεδο.17» Στο σχήµα 2.1. φαίνεται η 

πυραµιδοειδής απεικόνιση των αναγκών του Μaslow.  
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  Χατζηπαντελή,	
  Π.	
  (1999):	
  64-­‐65	
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Σχήµα 2.1.  

Η πυραµίδα των αναγκών του Μaslow 

 

 
 

Η ιεράρχηση των αναγκών δε σηµαίνει µόνο ότι οι ανάγκες έλλειψης έχουν 

προτεραιότητα έναντι των αναγκών ανάπτυξης. «Κάθε ανάγκη στο κατώτερο µέρος 

της κλίµακας έχει απόλυτη προτεραιότητα απέναντι σε µία ανάγκη που βρίσκεται 

ψηλότερα στην ιεραρχία.18» Κάθε φορά που το άτοµο ικανοποιεί µία ανάγκη 

κατώτερου επιπέδου αισθάνεται την ανάγκη να ικανοποιήσει µία ανώτερου επιπέδου. 

Μόλις ικανοποιηθεί µία ανάγκη παύει να λειτουργεί πλέον ως κίνητρο. Η ταυτόχρονη 

συνύπαρξη δύο αναγκών ανώτερου και κατώτερου επιπέδου δεν αποκλείεται, η θέση 

όµως αυτή δεν αποτελεί βασικό σηµείο της θεωρίας του Maslow, o οποίος 

υποστηρίζει ότι η πορεία ικανοποίησης των αναγκών είναι ανοδική και ευθύγραµµη. 

Όταν µία ανάγκη σταµατήσει να ικανοποιείται τότε αποτελεί ξανά κίνητρο 
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  Καντάς,	
  Α.	
  (1998):	
  51	
  



	
   	
   38	
  

συµπεριφοράς. «Αυτό σηµαίνει ότι καµία ανάγκη δεν εξαφανίζεται, απλά χάνει, για 

όσο χρονικό διάστηµα ικανοποιείται, την παρακινητική της δύναµη.19»  

Όσον αφορά την ανάγκη αυτοπραγµάτωσης ο Maslow πίστευε ότι µόνο λίγοι 

άνθρωποι επιτυγχάνουν να την ικανοποιήσουν. Η συγκεκριµένη ανάγκη διαφέρει από 

τις προηγούµενες, διότι δεν ικανοποιείται ποτέ πλήρως και η µερική ικανοποίηση της 

οδηγεί τους ανθρώπους στη συνεχή επιδίωξη και επιθυµία κατάκτησής της. Έτσι, η 

ανάγκη αυτοπραγµάτωσης αποτελεί ένα συνεχές κίνητρο για όσους καταφέρουν να 

φτάσουν στο ανώτερο επίπεδο της πυραµίδας.  

Η ικανοποίηση των αναγκών δεν γίνεται µε τον ίδιο τρόπο από όλους τους 

εργαζόµενους κι’ αυτό γιατί κάθε εργαζόµενος ως άνθρωπος σκέφτεται, λειτουργεί, 

συµπεριφέρεται και εν τέλει είναι διαφορετικός από τους υπόλοιπους συνανθρώπους 

του. Χαρακτηριστικό παράδειγµα είναι ο τρόπος µε τον οποίο δύο αντιπρόσωποι 

πωλήσεων σε γραφείο πληροφορικής προσπαθούν να καλύψουν την ανάγκη 

ασφάλειας. Ο ένας υπάλληλος προσπάθησε να εξασφαλίσει την εργασιακή ασφάλεια 

δουλεύοντας υπερωρίες και γράφοντας µακροσκελείς αναφορές, ώστε να 

κατοχυρώσει την πεποίθηση της διοίκησης ότι αποτελεί σπουδαίο κεφάλαιο για την 

εταιρεία το οποίο δεν πρέπει να χαθεί. Ο συνάδελφος του όµως υπό την ίδια ανάγκη 

αντέδρασε διαφορετικά. Αποφάσισε να σπουδάσει ψηφιακή θεωρία και εφαρµογές. 

Το αντικείµενο σπουδών που επέλεξε ήταν ένας νέος τοµέας δραστηριότητας για την 

επιχείρηση. Έτσι, το δεύτερο άτοµο αισθάνθηκε ότι θα διασφαλιζόταν η ανάγκη 

ασφάλειας µε το να γίνει γνώστης των νέων τεχνολογιών. Συνεπώς, τα δύο άτοµα 

αντέδρασαν αρκετά διαφορετικά υπό τις ίδιες συνθήκες και υπό τη σκέπη της ίδιας 

ανάγκης.  

Οι ανάγκες ασφάλειας θεωρούνται ακόµη ένας σηµαντικός παράγοντας 

υποκίνησης ιδιαίτερα σε περιόδους οικονοµικής ύφεσης και αστάθειας καθώς οι 

εργαζόµενοι προσπαθούν να ικανοποιήσουν τέτοιου είδους ανάγκες όπως η 

εξασφάλιση µόνιµης εργασίας ή η προστασία από αυθαίρετες απολύσεις.  

Η θεωρία του Maslow, λόγω της απλότητάς της, είχε αρκετά µεγάλη απήχηση στη 

διοίκηση των οργανώσεων, ιδιαιτέρως όταν βρισκόταν σε ακµή η ανθρωπιστική 

προσέγγιση στον κλάδο της ψυχολογίας. Παρ’ όλη τη συνεισφορά της διακρίνονται 

ορισµένες αδυναµίες: 
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  Μπουραντάς,	
  Δ.	
  (2002):	
  256	
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• Η κατάταξη των αναγκών σε συγκεκριµένες κατηγορίες είναι απλουστευτική 

και δεν λαµβάνει υπ’ όψιη τη µεταξύ τους αλληλεξάρτηση. Επίσης, αγνοείται 

η ύπαρξη των αισθητικών αναγκών (Τον ισχυρισµό ότι οι κατηγορίες δεν 

είναι ανεξάρτητες αλλά υπάρχουν επικαλύψεις αποδεικνύει και η έρευνα των 

Wahba και Bridwell το 1973).  

• Η παρακίνηση των ανθρώπων δεν εξαρτάται µόνο από µία κατηγορία 

αναγκών αλλά φαίνεται να άπτεται περισσότερων αναγκών ανάλογα µε 

εκπαιδευτικούς, πολιτισµικούς και κοινωνικούς παράγοντες. 

• Υπάρχει αδυναµία µέτρησης του βαθµού ικανοποίησης ή κάλυψης της 

ανάγκης δεδοµένου ότι αυτές λειτουργούν υποσυνείδητα. 

• Η ικανοποίηση µίας ανάγκης δεν σηµατοδοτεί αυτοµάτως τη µείωση της 

έντασής της καθώς η ευχαρίστηση που αισθάνεται ο άνθρωπος από την 

ικανοποίηση της ανάγκης µπορεί να αυξήσει την έντασή της (αυτό είχε 

διαπιστωθεί και από τον ίδιο τον Maslow). 

• Η ένταση των αναγκών ενός ατόµου µπορεί να διαφοροποιείται όχι µόνο από 

το βαθµό ικανοποίησης όπως υποστηρίζει ο Maslow αλλά και από την αλλαγή 

συνθηκών του περιβάλλοντος (π.χ. σε περίοδο οικονοµικής κρίσης η ένταση 

των αναγκών ασφαλείας ή σιγουριάς αυξάνεται).  

• Σε περίπτωση διαπίστωσης αδυναµίας ικανοποίησης µίας ανάγκης το άτοµο 

µπορεί να την εγκαταλείψει και να προσανατολιστεί στην ικανοποίηση άλλων 

ανώτερων ή κατώτερων αναγκών. 

• Η ιεράρχηση των αναγκών των εργαζοµένων δεν είναι δεδοµένη καθώς 

εξαρτάται από την προσωπικότητα του ατόµου, την οργάνωση, την οµάδα 

εργασίας, τον πολιτισµό, την ιστορία και την κοινωνία µέσα στην οποία ζει.   

 

Παρ’ όλες τις αδυναµίες η θεωρία του Maslow συνείσφερε σηµαντικά στο κλάδο της 

Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναµικού. Κατ’ αρχάς ήταν η πρώτη θεωρία που 

αποπειράθηκε να εξηγήσει την πολυπλοκότητα και πολλαπλότητα των ανθρώπινων 

αναγκών. Επίσης, ήταν η πρώτη που υπέδειξε ότι υπάρχουν κίνητρα διαφορετικά από 

τα χρηµατικά απορρίπτοντας έτσι την τεϊλορική αντίληψη ότι οι εργαζόµενοι 

επιδιώκουν µόνο οικονοµικές αµοιβές. Έτσι, η Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναµικού 

άρχισε να στρέφει την προσοχή της σε νέα κίνητρα, όπως παροχή διακρίσεων, 

βαθµών και ευκαιριών µετεκπαίδευσης. Επιπλέον, η επισήµανση της 
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διαφορετικότητας των ανθρώπων υπογραµµίζει την ανάγκη διαφορετικής 

αντιµετώπισης από τη διοίκηση• δεν είναι ορθό να αντιµετωπίζονται µε τον ίδιο 

τρόπο εργαζόµενοι των οποίων οι φυσιολογικές ανάγκες είναι ιδιαίτερα έντονες µε 

εκείνους των οποίων οι ανώτερες είναι επικρατέστερες.  

 

2.3. H ERG Θεωρία παρακίνησης του Alderfer 

 

Η θεωρία του Αµερικανού ψυχολόγου Clayton Alderfer που αναπτύχθηκε το 1969 

κατατάσσεται στις θεωρίες παρακίνησης. Αναφέρεται στις ανθρώπινες ανάγκες και 

µπορεί να ειδωθεί ως τροποποίηση της θεωρίας αναγκών του Maslow καθώς προήλθε 

από την προσπάθεια εµπειρικής επιβεβαίωσης, µέσω της στατιστικής µεθόδου της 

παραγοντικής ανάλυσης, της θεωρίας του Maslow. Ο Alderfer περιόρισε τις πέντε 

ανάγκες του Maslow σε τρεις: τις ανάγκες ύπαρξης, τις ανάγκες σχέσεων µε το 

κοινωνικό περιβάλλον, και τις ανάγκες ανάπτυξης. Το θετικό της συγκεκριµένης 

θεωρίας είναι ότι αφήνει περιθώρια για την επιβεβαίωση της σε κοινωνίες 

διαφορετικής κουλτούρας και ιεράρχησης αναγκών. (όπως σε κοινωνίες όπου οι 

κοινωνικές ανάγκες έχουν πρωτεύοντα ρόλο συγκριτικά µε τις φυσιολογικές).  

Στις ανάγκες ύπαρξης υπάγονται οι φυσιολογικές και οι ανάγκες ασφαλείας του 

Maslow, στις ανάγκες σχέσεων εµπεριέχονται οι κοινωνικές ανάγκες που 

περιλαµβάνουν τις ανάγκες του «ανήκειν», και στις ανάγκες ανάπτυξης υπάγονται οι 

δύο ανώτερες κατηγορίες αναγκών του Maslow, αυτές δηλαδή της εκτίµησης και της 

αυτοπραγµάτωσης. Η εν λόγω θεωρία παρακίνησης, ονοµάστηκε ERG από τα αρχικά 

των τριών αγγλικών λέξεων που περιγράφουν τις τρεις κατηγορίες αναγκών 

(Existence – Relatedness – Growth)  

 Οι κυριότερες διαφορές των δύο θεωριών είναι οι εξής: 

• Η θεωρία του Alderfer περιορίζει τον αριθµό των κατηγοριών, µε αποτέλεσµα 

να µειώνεται η ακαµψία της ιεράρχησης, και υποστηρίζει ότι υπάρχει µία 

συνεχής σειρά αναγκών. 

• Δε δέχεται τη µονόδροµη πορεία των αναγκών του Μaslow. Υποστηρίζει ότι 

δεν είναι απαραίτητη πρώτα η ικανοποίηση µίας κατώτερης ανάγκης για να 

παρακινηθεί το άτοµο αργότερα από κάποια ανώτερη ανάγκη. Υπάρχει 

δηλαδή η δυνατότητα τα άτοµα να επιδιώκουν την ικανοποίηση αναγκών 
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ανώτερου επιπέδου ταυτόχρονα και πριν ακόµη ικανοποιηθούν πλήρως οι 

ανάγκες των κατώτερων επιπέδων.  

• Στην ERG θεωρία αποδέχεται ότι µπορεί να υπάρξει οπισθοδρόµηση από 

ανάγκες ανώτερου επιπέδου σε αυτές του κατώτερου όταν οι πρώτες 

µαταιώνονται. Με τον όρο µαταίωση νοείται η απογοήτευση που προκύπτει 

από την αδυναµία ικανοποίησης.  

Τέλος, αξίζει να σηµειωθεί ότι ούτε οι ανάγκες, ούτε οι ιεραρχήσεις τους είναι εξ’ 

αντικειµένου ταυτόσηµες σε διαφορετικά άτοµα ακόµη κι αν αυτά ανήκουν στο ίδιο 

κοινωνικό και εργασιακό περιβάλλον. Επίσης, δε θα πρέπει να παραβλέπουµε ότι η 

νοητική επεξεργασία (ο βαθµός έντασης και η σπουδαιότητα µίας ανάγκης και τα 

µέτρα για την ικανοποίησή της) διαφέρει από άτοµο σε άτοµο. Σύµφωνα µε τη 

γνωστική ψυχολογία το θέµα των αναγκών άπτεται του θέµατος της διαµόρφωσης 

εννοιών. (concept formation) 

 

2.4. H Θεωρία της κάλυψης των (τριών) επίκτητων αναγκών του McClelland  

 

Ο David McClelland και οι συνεργάτες του εισήγαγαν τη θεωρία των τριών αναγκών 

(three needs theory). Η θεωρία αυτή ονοµάζεται και θεωρία για τα κίνητρα επίτευξης 

και ανήκει στις γνωστικές θεωρίες κινήτρων.  

Σύµφωνα µε τη θεώρηση υπάρχουν τρεις επίκτητες ανάγκες, οι οποίες 

διαµορφώνονται κατά την πρώτη παιδική ηλικία και λειτουργούν ως κύρια κίνητρα 

για την εργασία. Οι ανάγκες αυτές είναι: 

• Η ανάγκη για επιτεύγµατα – nAch (need for achievement): αναφέρεται στην 

επιθυµία του ατόµου να έχει υψηλή απόδοση µε βάση το «άριστο» πρότυπο ή 

να είναι «νικητής» ή να διαπρέπει ανταγωνιζόµενους άλλους. 

• Η ανάγκη για ισχύ – nPow (need for power): αναφέρεται στην επιθυµία του 

ατόµου να προκαλεί στους άλλους συµπεριφορές που δεν θα εκδήλωναν σε 

άλλη περίπτωση. Το άτοµο διακατέχεται από µία επιθυµία επιρροής σε άλλα 

άτοµα. Στον εργασιακό χώρο επιθυµεί να έχει υφισταµένους τους οποίους 

διευθύνει, εξουσιάζει και επηρεάζει τη συµπεριφορά τους. Οι διευθυντές 

διακατέχονται συνήθως λίγο ή περισσότερο από τη συγκεκριµένη ανάγκη. 

• Η ανάγκη για κοινωνικές σχέσεις – nAff (need for affiliation): προσιδιάζει 

στην κατηγορία των κοινωνικών αναγκών του Maslow. To άτοµο «επιδιώκει 
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την αγάπη, τη στοργή, τη δηµιουργία φιλικών σχέσεων και την ένταξή του σε 

µία ή περισσότερες κοινωνικές οµάδες µε την παράλληλη αποδοχή του από 

αυτές.20» 

 

Σύµφωνα µε τη θεωρία οι άνθρωποι που διέπονται από έντονη ανάγκη για 

επιτεύγµατα έχουν τα ακόλουθα χαρακτηριστικά: 

• Πασχίζουν να ξεπεράσουν τον εαυτό τους και προσπαθούν να κάνουν κάτι 

καλύτερα ή αποτελεσµατικότερα απ’ ότι πριν.  

• Συνήθως επιλέγουν επαγγέλµατα στα οποία επωµίζονται προσωπική ευθύνη 

για τη λύση προβληµάτων και τη λήψη αποφάσεων.  

• Μπορούν να θέσουν σχετικά δυσεπίτευκτους στόχους αρκεί ο κίνδυνος 

αποτυχίας να είναι υπολογισµένος και ελεγχόµενος. Σύµφωνα µε τη θεωρία, 

το κίνητρο προς µία ενέργεια είναι συνάρτηση: α. της πιθανότητας για 

επίτευξη, β. της αξίας που έχει για το άτοµο η σχετική ενέργεια και, γ. του 

φόβου για την αποτυχία, που ορίζεται ως προδιάθεση για την ελαχιστοποίηση 

της αποτυχίας και του πόνου. Εποµένως, εξ’ αιτίας των υψηλών πιθανοτήτων 

αποτυχίας οι δύσκολοι και ριψοκίνδυνοι στόχοι αποφεύγονται από τα άτοµα 

που έχουν έντονη την ανάγκη επίτευξης στόχων. Εργασίες που αποτελούν 

«πρόκληση», δηλαδή όχι κάτι εύκολο αλλά εφικτό είναι οι καταλληλότερες.  

• Επιζητούν την άµεση αναπληροφόρηση (feed-back) σχετικά µε το βαθµό 

υλοποίησης των στόχων τους και γενικά των αποδόσεων τους. 

• Ασχολούνται σοβαρά µε τα καθήκοντά τους και εργάζονται σκληρά για την 

επιτυχή πραγµατοποίησή τους. 

Επίσης, έρευνες έχουν δείξει (Steers, 1975), ότι τα συγκεκριµένα άτοµα 

παρουσιάζουν και µεγαλύτερο βαθµό ικανοποίησης από την εργασία. Όµως τείνουν 

να εργάζονται µόνα και να αποφεύγουν τη συνεργασία, γεγονός το οποίο µπορεί να 

δηµιουργήσει προβλήµατα σε περίπτωση που ο εργαζόµενος µε ανάγκη για 

επιτεύγµατα έχει τοποθετηθεί σε θέση που η συνεργασία είναι επιβεβληµένη. Να 

σηµειωθεί ότι οι άλλες δύο ανάγκες της θεωρίας: η ανάγκη για ισχύ και η ανάγκη για 

κοινωνικές σχέσεις, δεν έτυχαν εκτενούς διερεύνησης όπως η ανάγκη για την 

επίτευξη στόχων.  
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Ο McClelland υποστηρίζει ότι περίπου 10% του πληθυσµού είναι άτοµα που 

νιώθουν την ανάγκη για επίτευξη σε εξαιρετικά µεγάλο βαθµό και πως υπάρχουν 

τρόποι καλλιέργειάς της ανάγκης και στα άτοµα που δεν διακατέχονται έντονα από 

την θέληση επίτευξης στόχων.  

 

2.5. H Θεωρία των δύο παραγόντων του Herzberg 

 

Η θεωρία του Frederick Herzberg είναι ίσως η πιο πολυσυζητηµένη και αποδεκτή στο 

χώρο της Διοίκησης, από τα µέσα της δεκαετίας του 1960 έως και τις αρχές της 

δεκαετίας του 1980, παρά τις έντονες κριτικές που έχει λάβει. Ορισµένοι τη θεωρούν 

απλουστευτική, όµως είναι αναµφισβήτητη η επιρροή της στον τρόπο σχεδίασης 

ακόµη και των σηµερινών θέσεων εργασίας.  

Ο Herzberg διεξήγαγε έρευνα σε 200 περίπου µηχανικούς και λογιστές. 

Χρησιµοποίησε τη µέθοδο του «κρίσιµου περιστατικού» και την ελεύθερη 

συνέντευξη. Η ερώτηση που τους έθεσε ήταν η εξής: «Σκέψου µία περίοδο που 

αισθάνθηκες εξαιρετικά ευχαριστηµένος ή εξαιρετικά δυσαρεστηµένος για τη 

δουλεία σου, είτε την παρούσα είτε την προηγούµενη. Αυτή η περίοδος µπορεί να 

ήταν µεγάλη ή µικρή. Εξήγησέ µας: τί συνέβη τότε;»  

Ύστερα από ανάλυση των αποτελεσµάτων κατέληξε στη θεωρία των δύο 

παραγόντων γνωστή ως θεωρία του Herzberg. Η θεωρία ουσιαστικά πρεσβεύει ότι 

«εγγενείς παράγοντες σχετίζονται µε την επαγγελµατική ικανοποίηση, ενώ εξωγενείς 

παράγοντες σχετίζονται µε τη δυσαρέσκεια απέναντι στο επάγγελµα.21»  

Στους εγγενείς παράγοντες εντάσσονται: η επίτευξη, η αναγνώριση του έργου, η 

φύση της εργασίας, η υπευθυνότητα και η δυνατότητα προαγωγής (ανόδου). Αυτοί οι 

παράγοντες ονοµάζονται κίνητρα διότι συµβάλλουν στην παρακίνηση των 

εργαζοµένων και προσφέρουν παράλληλα επαγγελµατική ικανοποίηση. Στους 

εξωγενείς παράγοντες περιλαµβάνονται: η πολιτική της επιχείρησης και ο τρόπος της 

διοίκησης, η εποπτεία, η χρηµατική αµοιβή, οι διαπροσωπικές σχέσεις, και οι 

συνθήκες εργασίας. Αυτοί οι παράγοντες ονοµάζονται υγιεινής ή συντήρησης διότι 

περιγράφουν το εργασιακό περιβάλλον και έχουν πολύ µικρή επίδραση στη 

δηµιουργία θετικών συναισθηµάτων, µπορούν να συµβάλλουν όµως στον µετριασµό 

της εργασιακής δυσαρέσκειας. Η ικανοποίηση τους συµβάλλει στη συντήρηση ενός 
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ήρεµου κλίµατος εντός της επιχείρησης, δεν έχουν όµως τη δυνατότητα της 

παρακίνησης των εργαζοµένων.  

Ο Herzberg υποστήριξε ότι «η ικανοποίηση από την εργασία και η δυσαρέσκεια 

που προκύπτει από αυτή, δεν είναι τα άκρα ενός διανύσµατος αλλά δύο ξεχωριστές 

παράλληλες διαστάσεις.22» Στο σχήµα 2.2. που ακολουθεί παρουσιάζεται η 

παραδοσιακή άποψη περί ικανοποίησης και δυσαρέσκειας και η άποψη του Herzberg. 

 

Σχήµα 2.2. 

Αντιτιθέµενες απόψεις περί ικανοποίησης και δυσαρέσκειας 

 

 
Πηγή: Robbins, S. (2012) 

 

Η θεωρία του Herzberg µπορεί να ειδωθεί και ως περαιτέρω ανάπτυξη της θεωρίας 

του Maslow. Ο τελευταίος επιχείρησε να καταδείξει ποιες είναι οι ανθρώπινες 

ανάγκες, ενώ ο Herzberg προσπάθησε να δείξει τους παράγοντες που ικανοποιούν τις 

ανάγκες αυτές εντός εργασιακού περιβάλλοντος. Έτσι, οι παράγοντες υγιεινής 

αντιστοιχούν στις φυσιολογικές, ασφαλείας, κοινωνικές και εν µέρει στις ανάγκες του 

σεβασµού και της εκτίµησης ενώ οι παράγοντες παρακίνησης αντιστοιχούν 

ουσιαστικά στις ανάγκες σεβασµού και εκτίµησης και κυρίως στις ανάγκες 

αυτοπραγµάτωσης. Η ύπαρξη όµως της παραπάνω αντιστοιχίας µεταξύ των δύο 

θεωριών µπορεί να υποστηριχθεί µόνο στην περίπτωση που οι βασικές ανάγκες έχουν 

ικανοποιηθεί.  
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Μεταφέροντας τη θεωρία του Herzberg σε ένα πιο ρεαλιστικό – πρακτικό επίπεδο 

υποστηρίζεται ότι η Διοίκηση των οργανώσεων θα πρέπει να εξασφαλίσει δύο 

µηχανισµούς. Ο ένας θα αποβλέπει στην δηµιουργία αισθήµατος ικανοποίησης, µέσω 

του εµπλουτισµού και της διεύρυνσης της εργασίας, µε τρόπο ώστε αυτή να 

συναρπάζει τον εργαζόµενο – ο µηχανισµός αυτός κατά την ορολογία του Herzberg 

είναι ο µηχανισµός κινήτρων. Ο άλλος θα πρέπει να προλαµβάνει τη δυσαρέσκεια 

των εργαζοµένων µέσω του ελέγχου του τρόπου διοίκησης, των αµοιβών, της 

πολιτικής του οργανισµού και των κοινωνικών σχέσεων.  

Ο Herzberg για να καταστήσει λειτουργική τη θεωρία του σε επίπεδο οργανώσεων 

και επιχειρήσεων πρότεινε επτά βασικές αρχές, που αφορούν κυρίως την αύξηση της 

αποτελεσµατικότητας της επικοινωνίας, την έµφαση στην προσωπική ευθύνη και όχι 

στη συλλογική ευθύνη του προϊστάµενου, τη µείωση της αυστηρότητας της 

επίβλεψης, και την ουσιαστικοποίηση του περιεχοµένου των καθηκόντων των 

εργαζοµένων. «Οι διοικούντες θα πρέπει να αναγνωρίσουν ότι η θεωρία περιγράφει 

µία γενικότερη τάση, καθώς οι παράγοντες υγιεινής µπορεί να λειτουργήσουν ως 

κίνητρα σε ορισµένους εργαζόµενους που επιθυµούν τέτοιου είδους ανταµοιβές. 

Αντιστρόφως, για άλλους εργαζοµένους ορισµένα κίνητρα µπορεί να λειτουργούν 

µόνο ως παράγοντες συντήρησης.23» 

Όπως συµβαίνει µε κάθε θεωρία, έτσι και σε αυτή του Herzberg διακρίνονται 

ορισµένα αδύναµα σηµεία. Παρά το γεγονός ότι τα αποτελέσµατα του 

επαληθεύτηκαν και από άλλους ερευνητές σε διαφορετικές χώρες (βλ. Perczel 

Βουδαπέστη και Vadov Λένινγκραντ) ορισµένες έρευνες έχουν οδηγηθεί σε αντίθετα 

αποτελέσµατα. Για παράδειγµα, ο Vroom επισηµαίνει το µεθοδολογικό πρόβληµα 

που προκύπτει από τον τρόπο µε τον οποίο ο Herzberg και οι συνεργάτες του 

χειρίστηκαν τις συνεντεύξεις. Πιο συγκεκριµένα, υπογραµµίζει πως οι άνθρωποι είναι 

πολύ πιθανό να αποδίδουν τα αίτια ικανοποίησής τους σε δικά τους επιτεύγµατα, ενώ 

τη δυσαρέσκειά τους σε εξωγενείς παράγοντες του εργασιακού περιβάλλοντος. 

Επίσης, οι Howell (1976), McCormick και llgen (1985) παρατήρησαν ότι η 

διαφοροποίηση µεταξύ θετικών και αρνητικών παραγόντων ικανοποίησης και 

δυσαρέσκειας εµφανίζεται µόνο όταν χρησιµοποιείται η τεχνική των κρίσιµων 

συµβάντων και δεν επιβεβαιώνονται τα αποτελέσµατα µε διαφορετικές µεθόδους.  
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Επιπλέον, ο Scott Meyers αποπειράθηκε να ελέγξει την εγκυρότητα της θεωρίας 

του Herzberg και ύστερα από έρευνα που διεξήγαγε σε 282 µηχανικούς επιστήµονες, 

προϊσταµένους, τεχνικούς και εργάτες της εταιρείας Texas Instruments κατέληξε 

στην κατάταξη των εργαζοµένων σε δύο κατηγορίες. Η πρώτη αναφέρεται στους 

ανθρώπους που επιθυµούν να πετυχαίνουν και έχουν µία έµφυτη τάση προς ανάπτυξη 

και επαγγελµατική ανέλιξη. Αυτή η κατηγορία ονοµάστηκε “growth seekers”. Η 

δεύτερη κατηγορία περιελάµβανε  τους εργαζόµενους που ενδιαφέρονται κυρίως για 

τους παράγοντες υγιεινής όπως τον µισθό, τις συνθήκες εργασίας και τις 

διαπροσωπικές σχέσεις. Αυτού του είδους οι εργαζόµενοι ονοµάστηκαν 

“maintenance seekers”. O Meyers κατέληξε στο συµπέρασµα ότι αυτό που παρακινεί 

τους ανθρώπους προσδιορίζεται ουσιαστικά από την προσωπικότητά τους. Το 

συµπέρασµα όµως αυτό δεν καθιστά µάταιη την παρακίνηση των εργαζοµένων, 

καθώς όταν οι “growth seekers” αντιµετωπιστούν από την επιχείρηση όπως οι 

“maintenance seekers” τότε τείνουν να συµπεριφέρονται σαν τους εργαζόµενους της 

δεύτερης κατηγορίας µε αποτέλεσµα να αναζητούν τους παράγοντες υγιεινής. Έτσι, 

όταν δεν υπάρχουν ούτε ευκαιρίες ανάπτυξης ούτε οι κατάλληλες εργασιακές 

συνθήκες ελλοχεύει ο κίνδυνος παραίτησης ενός growth seeker, µε οικονοµικές και 

όχι µόνο συνέπειες για την οργάνωση.  

Άλλες αδυναµίες της θεωρίας του Herzberg µπορούν να παρατηρηθούν στο ότι δεν 

λαµβάνονται υπ’ όψη τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά διαφορετικών οµάδων 

εργαζοµένων. Για παράδειγµα, υπάρχουν εργαζόµενοι που η φύση της εργασίας τους 

δεν τους παρέχει δυνατότητες ανέλιξης. Επιπλέον, κάθε άνθρωπος έχει περισσότερες 

εναλλακτικές ευκαιρίες ικανοποίησης ορισµένων αναγκών του• για παράδειγµα ένα 

άτοµο µπορεί να ενδιαφέρεται µόνο για την εξασφάλιση του µισθού του γιατί η 

ανάγκη της προσωπικής ανάπτυξης καλύπτεται µέσα στο οικογενειακό του 

περιβάλλον. «Τέλος, ο Herzberg δεν λαµβάνει υπόψη του, όπως άλλωστε και ο 

Maslow, την προσωπικότητα και τα χαρακτηριστικά του έξω-επιχειρησιακού 

περιβάλλοντος όπου το άτοµο ζει.24»  

Παρ’ όλη την κριτική που υπέστη η θεωρία των δύο παραγόντων η συνεισφορά 

της στον κλάδο της διοίκησης είναι µεγάλη. Ο ίδιος ο Herzberg προτείνει τον 

εµπλουτισµό της εργασίας (job enrichment). Με γνώµονα τους παράγοντες 

παρακίνησης πιστεύει πως κάθε εργασία πρέπει να περιλαµβάνει τα στοιχεία 
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εξασφάλισης ικανοποίησης των ανώτερων αναγκών. Προτείνει λοιπόν τη συµµετοχή 

των εργαζοµένων στις αποφάσεις του προγραµµατισµού των εργασιών τους καθώς 

και την οργάνωση και τον έλεγχο της εργασίας τους. Αυτό το είδος εµπλουτισµού 

ονοµάζεται κάθετος εµπλουτισµός εργασίας. Παράλληλα προτείνει και τον οριζόντιο 

εµπλουτισµό ο οποίος αφορά την αύξηση της ποικιλίας των εργασιών ή των 

καθηκόντων των εργαζοµένων, µε την παράλληλη συµµετοχή σε περισσότερες 

φάσεις της παραγωγικής διαδικασίας ή µε την αλλαγή θέσεως ή καθηκόντων ανά 

τακτά χρονικά διαστήµατα (job rotation). Μέσω του οριζόντιου εµπλουτισµού της 

εργασίας και της αλλαγής θέσεων ελαχιστοποιείται η ρουτίνα, η ανία που προέρχεται 

από την επανάληψη όµοιων εργασιών, ενώ µε τον κάθετο εµπλουτισµό ο 

εργαζόµενος νιώθει περισσότερο υπεύθυνος και αυτόνοµος.  

 

2.6. H Θεωρία Χ και Υ του McGregor  

 

Ο πιο γνωστός θεωρητικός για την εισήγηση δύο θέσεων αναφορικά µε την 

ανθρώπινη φύση είναι ο Douglas McGregor, θεµελιωτής της θεωρίας Χ και Υ. Η 

θεωρία του σχετίζεται και µε τα στυλ (τρόπους) ηγεσίας.  

Σύµφωνα µε τη θεωρία Χ οι εργαζόµενοι θεωρούνται ως άτοµα που τρέφουν εκ 

προοιµίου ελάχιστες φιλοδοξίες, αντιπαθούν την εργασία τους, είναι ευθυνόφοβα και 

πρέπει να ελέγχονται ώστε να εξασφαλιστεί η αποδοτική εργασία τους. Υπάρχει µία 

αµιγώς αρνητική θεώρηση των εργαζοµένων. Εν αντιθέσει, η θεωρία Υ πρεσβεύει ότι 

οι εργαζόµενοι απολαµβάνουν την εργασία, επιζητούν και αποδέχονται τις ευθύνες 

και ασκούν αυτο-καθοδήγηση. Ο McGregor πίστευε ότι η διοίκηση θα πρέπει να 

κατευθύνεται από τις θέσεις της θεωρίας Υ και υποστήριζε ότι η συµµετοχή στη 

λήψη αποφάσεων, οι υπεύθυνες και απαιτητικές εργασίες  και οι καλές σχέσεις 

µεταξύ των µελών της οµάδας θα παρείχαν περισσότερα κίνητρα στους 

εργαζόµενους.  

Η θεωρίες Χ και Υ δεν έχουν επιβεβαιωθεί ακόµη για την εγκυρότητά τους ούτε 

έχει πιστοποιηθεί ότι µόνο ένας διοικητής που υιοθετεί τη Θεωρία Υ µπορεί να 

κινητοποιήσει τους εργαζόµενους.  
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2.7. Ανακεφαλαίωση 

 

Στο συγκεκριµένο κεφάλαιο αναλύθηκαν όλες οι πρώιµες θεωρίες παρακίνησης 

ανθρώπινου δυναµικού, δηλαδή όσες πρωτοεµφανίστηκαν τη δεκαετία του 1960. 

Συγκεκριµένα, παρουσιάστηκε εκτενώς η θεωρία ιεράρχησης των αναγκών του 

Maslow, η ERG θεωρία του Alderfer, η θεωρία κάλυψης των τριών επίκτητων 

αναγκών του Mc Clelland, η θεωρία των δύο παραγόντων του Herzberg, και η θεωρία 

Χ και Υ του McGregor.  
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Κεφάλαιο 3 

 Σύγχρονες Θεωρίες Παρακίνησης 
 

3.1. Εισαγωγή 

 

Σε αυτό το κεφάλαιο θα παρουσιαστούν οι πιο σύγχρονες θεωρίες παρακίνησης, οι 

οποίες αν και δεν είναι τόσο γνωστές όσο οι πρώιµες, υποστηρίζονται ωστόσο 

ερευνητικά. Οι θεωρίες αυτές εντάσσονται στα θεωρητικά υποδείγµατα που 

προσπαθούν να προσδιορίσουν τη διαδικασία της παρακίνησης, τις µεταβλητές που 

αυτή περιλαµβάνει καθώς και τις µεταξύ τους σχέσεις. Οι σπουδαιότερες θεωρίες, 

δηλαδή, η θεωρία των προσδοκιών του Vroom, το υπόδειγµα της προσδοκίας των 

Porter και Lawler, η θεωρία της στοχοθεσίας του Locke, η θεωρία της ισότητας – 

δικαιοσύνης του Adams καθώς και η θεωρία του λειτουργικού εθισµού του Skinner 

αναλύονται στα επόµενα υποκεφάλαια.  

 

3.2. Η Θεωρία των προσδοκιών του Vroom 

 

Η θεωρία των προσδοκιών εισήχθη στην οργανωσιακή ψυχολογία το 1964 µε την 

έκδοση του βιβλίου του Victor Vroom “Work and Motivation”. (Εργασία και 

Κίνητρα). Οι βασικές σκέψεις του Vroom έχουν τις καταβολές τους στις εργασίες 

των ψυχολόγων Kurt Lewin και Edward Tolman. Ο Lewin υποστήριζε ότι η 

συµπεριφορά είναι συνάρτηση της αλληλεπίδρασης του ατόµου µε περιβάλλον του.  

Η θεωρία του Vroom αποπειράται να ερµηνεύσει τη διαδικασία µέσω της οποίας 

ένα άτοµο προβαίνει σε συγκεκριµένη δράση. «Υποστηρίζει ότι η προθυµία ενός 

ατόµου να προβεί σε µία ενέργεια εξαρτάται από τρεις παράγοντες: α. την αξία που 

έχει για το άτοµο κάθε ένα από τα πιθανά αποτελέσµατα της ενέργειας, β. την 

αντίληψη του για την πιθανότητα που έχει η συγκεκριµένη ενέργεια να οδηγήσει σε 

ένα ορισµένο αποτέλεσµα και γ. την προσδοκία του ότι καταβάλλοντας προσπάθεια 

θα εκτελέσει επιτυχώς την ενέργεια.25»  

 Για να παρακινηθεί ένας εργαζόµενος θα πρέπει σωρευτικά: να πιστεύει ότι αν 

καταβάλλει προσπάθεια θα είναι αποδοτικός (προσδοκία απόδοσης)• να περιµένει ότι 

αν είναι αποδοτικός θα ανταµειφθεί (προσδοκία ανταµοιβής) υπό την προϋπόθεση να 
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επιθυµεί τη συγκεκριµένη ανταµοιβή. «Ο Vroom θεωρεί ότι όλα τα άτοµα σε µικρό ή 

µεγάλο βαθµό, λαµβάνουν αποφάσεις και κάνουν υπολογισµούς µεταξύ επιλογών και 

επιλέγουν εκείνες τις ενέργειες-στόχους που οδηγούν στα πιο ανταποδοτικά 

αποτελέσµατα ή στην αποφυγή ενός, λιγότερου επιθυµητού αποτελέσµατος π.χ. 

κόπωση, ανασφάλεια.26» Ο Vroom αντιλαµβάνεται τη διαδικασία της παρακίνησης 

σαν µία µορφή διαπραγµάτευσης µεταξύ εργαζοµένων και επιχειρήσεων. Η 

παρακίνηση δηλαδή εξαρτάται από αυτά που πιστεύει ο εργαζόµενος ότι θα 

προσφέρει στην επιχείρηση αλλά και από εκείνα που πιστεύει ότι θα λάβει ως 

ανταµοιβή από την επιχείρηση.  

Οι ανταµοιβές µπορούν να διακριθούν σε εσωτερικές και εξωτερικές και σε 

θετικές και αρνητικές. Οι εσωτερικές αµοιβές έχουν αξία αυτές καθ’ αυτές και 

προσδιορίζονται από το άτοµο (π.χ. αίσθηµα επιτυχίας, ανάπτυξη, ολοκλήρωση 

κ.λπ.), ενώ οι εξωτερικές προσδιορίζονται από εξωτερικούς παράγοντες και 

αποτελούν µέσα για την απόκτηση άλλων αξιών. (π.χ. χρήµα, προαγωγή). Θετικές 

είναι οι ανταµοιβές που το άτοµο επιθυµεί την απόκτησή τους ενώ αρνητικές είναι 

όσες δεν επιθυµεί (π.χ. πειθαρχική ποινή).  

 Κύριες αδυναµίες της θεωρίας του Vroom είναι οι εξής:  

• Σύµφωνα µε τον Mitchell (1982) τα άτοµα δεν κάνουν όλους αυτούς του 

υπολογισµούς πριν επιλέξουν να δράσουν. Επίσης, η θεωρία του Vroom δεν 

προβλέπει, κατά µέσο όρο, περισσότερο από το 50% της πραγµατικής 

συµπεριφοράς και η µεγάλη απήχηση της θεωρίας οφείλεται στο γεγονός ότι 

σε ενορατικό, µη επιστηµονικό επίπεδο δίνει την εντύπωση του σωστού.  

• Σύµφωνα µε τους Landy και Becker η θεωρία των προσδοκιών αποτελεί 

θεωρία «µέσου βεληνεκούς» καθώς δεν µπορεί να εκληφθεί ως καθολική 

θεωρία ερµηνείας και πρόβλεψης της συµπεριφοράς, αφού ερµηνεύει 

περιορισµένο αριθµό φαινοµένων.  

• Τέλος, πολλοί υποστηρίζουν ότι υπάρχει µία δυσκολία εφαρµογής της 

θεωρίας στην επιχειρησιακή πραγµατικότητα.  

 

Παρ’ όλα αυτά, τα διοικητικά στελέχη µπορούν να αντλήσουν σπουδαία διδάγµατα 

από τη θεωρία των προσδοκιών. Επειδή οι ανταµοιβές των εργαζοµένων εξαρτώνται 
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και ελέγχονται σε µεγάλο βαθµό από την επιχείρηση, πρέπει η πολιτική της διοίκησης 

να προσαρµόζεται (όσο είναι εφικτό) στις επιθυµίες τους. Προϋπόθεση της 

προσαρµογής βέβαια είναι η πληροφόρηση (feed back) για την αξία που έχει κάθε 

ανταµοιβή για τον κάθε εργαζόµενο. Τέλος, σύµφωνα µε τον Vroom, θεωρείται 

απαραίτητη η κατάλληλη διασύνδεση των ανταµοιβών µε την αποδοτικότητα των 

εργαζοµένων έτσι ώστε να υπάρχει θετική σχέση µεταξύ προσπαθειών των 

εργαζοµένων, απόδοσης και ανταµοιβών.  

«Αυτή η θεωρία ουσιαστικά υπογραµµίζει την αναγκαιότητα της σύνδεσης των 

αµοιβών µε την απόδοση των εργαζοµένων.27» 

 

3.3. Το υπόδειγµα της προσδοκίας των Porter και Lawler 

 

Οι Lyman Porter και Edward Lawler ανέπτυξαν τη δική τους θεωρία παρακίνησης το 

1968 ύστερα από επεξεργασία της θεωρίας του Vroom. Αναπτύσσουν ένα πιο 

πολύπλοκο µοντέλο το οποίο περιλαµβάνει ένα ευρύ φάσµα εννοιών και προσδοκά 

να προσφέρει µία ολοκληρωµένη ερµηνεία του φαινοµένου της παρακίνησης.  

Έχοντας ως κεντρικό άξονα τους βασικούς παράγοντες της θεωρίας των 

προσδοκιών, δηλαδή την προσπάθεια που καταβάλλει το άτοµο, την απόδοση και την 

ικανοποίηση, προσθέτουν παράγοντες που εξηγούν βαθύτερα την πολύπλοκη 

διαδικασία της παρακίνησης.  

Κατά τους Porter και Lawler οι άνθρωποι σπάνια υπολογίζουν τα αναµενόµενα 

αποτελέσµατα των δράσεών τους• σπάνια υπολογίζουν τις προσδοκίες και 

προτιµήσεις τους και εξίσου σπάνια πολλαπλασιάζουν πιθανότητες, εκτός βέβαια εάν 

τους ζητηθεί κάτι τέτοιο.  

Σύµφωνα µε το υπόδειγµα της προσδοκίας οι προσπάθειες που καταβάλλουν οι 

εργαζόµενοι καθορίζονται: α. από την αξία που έχουν για αυτούς οι προσφερόµενες 

από τη Διοίκηση ανταµοιβές και β. από την αντίληψή τους για την πιθανότητα λήψης 

αυτών των ανταµοιβών. Η προσπάθεια των εργαζοµένων οδηγεί στην εργασιακή 

απόδοση η οποία εξαρτάται: α. από την ικανότητα και τα ψυχολογικά 

χαρακτηριστικά του εργαζόµενου (σε αυτά συµπεριλαµβάνονται η νοηµοσύνη, η 

προσωπικότητα, και οι ψυχοκινητικές δεξιότητες), β. την αντίληψη για τον ρόλο του, 

καθώς και γ. από τα µέσα που έχει στη διάθεσή του και τον τρόπο οργάνωσης της 
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εργασίας. Η υψηλή απόδοση οδηγεί σε ανταµοιβές που µπορεί να είναι είτε 

εσωτερικές (π.χ. δυνατότητα µάθησης, δηµιουργίας και αυτοπραγµάτωσης) είτε 

εξωτερικές (π.χ. χρήµα, προαγωγές, άλλου είδους παροχές). Οι εργαζόµενοι 

αισθάνονται ικανοποιηµένοι από τις ανταµοιβές µόνο όταν τις θεωρούν δίκαιες. Ο 

βαθµός ικανοποίησης που θα νιώσει το άτοµο θα επηρεάσει στο µέλλον την αξία που 

θα έχουν για αυτόν οι παρεχόµενες αµοιβές. «Έτσι, ο κύκλος προσπάθεια – απόδοση 

– ικανοποίηση – προσπάθεια ολοκληρώνεται, ενισχύεται και επαναλαµβάνεται.»28 

Στο σχήµα 3.2. απεικονίζεται συνοπτικά η θεωρία.  

 

 

Σχήµα 3 

Το υπόδειγµα της προσδοκίας των Porter και Lawler 

 

 
Πηγή: Χατζηπαντελή, Π. (1999): 70 

 

Η άποψη ότι η ικανοποίηση είναι επακόλουθο της απόδοσης και όχι 

προαπαιτούµενο της είναι ένα από τα σηµαντικότερα σηµεία ρήξης του µοντέλου µε 

τις προγενέστερες θεωρίες. Η άποψη αυτή εγκρίνεται και από την εµπειρική έρευνα 

γεγονός το οποίο αυξάνει περισσότερο τη χρησιµότητα του υποδείγµατος. Στην 

πλήρη µορφή του το µοντέλο δε δοκιµάστηκε εµπειρικά όµως παρά τις επιφυλάξεις 

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
28	
  Χατζηπαντελή,	
  Π.	
  (1999):	
  71	
  
	
  



	
   	
   53	
  

που µπορούν να διατυπωθούν εξακολουθεί έως σήµερα να θεωρείται ικανοποιητική 

περιγραφή της διαδικασίας παρακίνησης εργαζοµένων.   

 

3.4. Η Θεωρία της στοχοθεσίας των Latham και Locke  

 

Οι Gary Latham και Edwin Locke υπέθεσαν ότι οι στόχοι, καθότι βρίσκονται πιο 

κοντά στην πράξη απ’ ότι οι ανάγκες και οι αξίες, θα πρέπει να προβλέπουν και να 

ερµηνεύουν τη συµπεριφορά πιο επακριβώς. Βασιζόµενοι σε αυτή την υπόθεση 

διατύπωσαν ορισµένα συµπεράσµατα όσον αφορά τη σχέση µεταξύ στόχων και 

απόδοσης.  

Πριν αναφερθούν τα κυριότερα συµπεράσµατα θα παρατεθεί ο ορισµός του 

στόχου. Σύµφωνα µε τον Geen (1995) στόχος είναι κάτι περισσότερο από µία 

επιθυµία ή µια ευχή να συµβεί κάτι. Είναι µία τελική κατάσταση που θεωρείται 

εφικτή, εφόσον υπάρχει ένα δεδοµένο επίπεδο ικανότητας και καταβολής κόπου και 

προσπάθειας. 

Τα βασικότερα σηµεία της θεωρίας της στοχοθεσίας είναι τα εξής:  

• Η επιτυχηµένη απόδοση αυξάνεται όταν υπάρχουν συγκεκριµένοι και 

δύσκολοι στόχοι, παρά όταν δεν έχει οριστεί κανένας ή όταν ο στόχος είναι 

γενικόλογος και αόριστος π.χ. «κάντε το καλύτερο δυνατό». Σε αυτό συµφωνεί 

και ο Ach, θεµελιωτής του «νόµου της δυσκολίας», σύµφωνα µε τον οποίο όσο 

πιο δύσκολο είναι το έργο τόσο πιο µεγάλη προσπάθεια γεννά. "Αυτό το 

έλεγξαν οι Chesney και Locke (1991), οι οποίοι βρήκαν ότι σε δύο επίπεδα 

συνθετότητας στόχου, τα υποκείµενα που είχαν τον πιο δύσκολο στόχο πήγαν 

καλύτερα από αυτά που είχαν τον πιο εύκολο.29» 

• Οι µηχανισµοί µέσω των οποίων οι στόχοι επηρεάζουν την απόδοση είναι: η 

προσπάθεια προς µία συγκεκριµένη κατεύθυνση, η επιµονή, και η αναζήτηση 

της καταλληλότερης στρατηγικής µε γνώµονα τις ατοµικές αντιληπτικές 

ικανότητες. 

• Η στοχοθεσία πρέπει να συνδυάζεται µε την ανατροφοδότηση, δηλαδή την 

παροχή έγκαιρης πληροφόρησης σχετικά µε το βαθµό επιτυχίας των στόχων. 

• Η αποδοχή των στόχων αποτελεί βασική προϋπόθεση για τη βελτίωση της 

απόδοσης. Η αποδοχή του στόχου, σύµφωνα µε τις ερευνητικές µελέτες των 
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Latham και Locke, δεν επηρεάζεται από τη συµµετοχή στη διαδικασία 

καθορισµού του. Οι κύριοι παράγοντες που επηρεάζουν την αποδοχή είναι: η 

αξία των στόχων και η βούληση της επίτευξής τους. Αντίθετη είναι η 

πεποίθηση, ύστερα από έρευνα, του Erez και άλλων που ενστερνίζονται ότι οι 

συµµετοχικές διαδικασίες είναι πιο αποτελεσµατικές, ιδιαίτερα όσον αφορά την 

εµµονή στην επιδίωξη του στόχου. 

• Η αποτελεσµατικότητα της στοχοθεσίας δεν συνδέεται κατά σταθερό και 

µόνιµο τρόπο µε τις ατοµικές διαφορές, ιδίως όταν οι στόχοι είναι δεδοµένοι 

και δεν τίθενται από τον ίδιο τον εργαζόµενο.  

Η θεωρία της στοχοθεσίας εξαρτάται αρκετά από εθνικο-πολιτισµικά στοιχεία. Πιο 

συγκεκριµένα, µπορεί να εφαρµοστεί σχετικά εύκολα στις χώρες τις Βόρειας 

Αµερικής όπου: οι υφιστάµενοι λειτουργούν σχετικά ανεξάρτητα, οι εργαζόµενοι 

επιδιώκουν δυσεπίτευκτους στόχους, και η απόδοση θεωρείται σηµαντική τόσο από 

τους προϊστάµενους όσο και από τους υφιστάµενους. Εποµένως, θεωρείται ορθό να 

αποφεύγεται η εφαρµογή της σε χώρες ή σε οργανισµούς που δεν πληρούν αυτά τα 

χαρακτηριστικά.  

Η προσπάθεια που καταβάλλεται από τα άτοµα για την επίτευξη των στόχων 

εξαρτάται από τη θελκτικότητα του στόχου και τη δυσκολία του έργου.  

Ένας παράγοντας που σχετίζεται µε τη δυσκολία των στόχων είναι «το κίνητρο 

επίτευξης» του ατόµου. Το κίνητρο επίτευξης σχετίζεται µε το εάν το άτοµο 

διακατέχεται από το φόβο της αποτυχίας ή παρακινείται από το κίνητρο της 

επιτυχίας. Συµπερασµατικά λοιπόν, ένα άτοµο µε υψηλό κίνητρο καταβάλλει τη 

µεγαλύτερη προσπάθεια στα πιο δύσκολα έργα (αν και όχι στα ακατόρθωτα), ενώ ένα 

άτοµο µε χαµηλό αρχικό κίνητρο επενδύει όχι µόνο µικρότερη προσπάθεια αλλά την 

επενδύει και σε έργα µικρότερης δυσκολίας, διότι πλησιάζει το όριο του 

ακατόρθωτου πολύ πιο γρήγορα από το πρώτο.  

Η εµπειρική απόδειξη του γεγονότος ότι οι δύσκολοι και συγκεκριµένοι στόχοι 

αυξάνουν την απόδοση του στόχου φαίνεται από την εφαρµογή της θεωρίας σε 

πραγµατικό χώρο εργασίας. Οι οδηγοί φορτηγών ξυλείας µετέφεραν ξύλα στο 60% 

της νόµιµης χωρητικότητας, καθώς φοβούνταν την επιβολή προστίµου. Αρχικά, τους 

ζητήθηκε να προσπαθήσουν, «κάνοντας το καλύτερο», ώστε να αυξήσουν το 

ποσοστό φόρτωσης των οχηµάτων τους. Ο γενικόλογος αυτός στόχος είχε ως 

αποτέλεσµα την ελάχιστη αύξηση του φορτίου. Στη συνέχεια, οι οδηγοί κλήθηκαν να 

φορτώσουν τα οχήµατα στο 94% της νόµιµης χωρητικότητας. Τους δόθηκε δηλαδή 
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ένας ποσοτικά συγκεκριµένος και δύσκολος – αλλά εφικτός - στόχος. Για να ελεγχθεί 

η επίδραση που τυχόν θα είχαν άλλες µεταβλητές, οι οδηγοί διαβεβαιώθηκαν ότι δεν 

θα δέχονταν ούτε ποινή αλλά ούτε και αµοιβή σε περίπτωση αποτυχίας ή επιτυχίας 

του στόχου.  

 Το αποτέλεσµα του πειράµατος ήταν το εξής: αρχικά, ο στόχος του 94% 

επετεύχθη µε επιτυχία, αµέσως µετά παρουσιάστηκε κάποια µείωση που όπως 

αποδείχτηκε από τις συνεντεύξεις µε τους εργαζόµενους αποσκοπούσε στο να 

δοκιµάσουν την εργοδοσία σχετικά µε το εάν θα τηρούσε τη δέσµευση µη επιβολής 

ποινών. Τέλος, η απόδοση επανήλθε στα αρχικά υψηλά επίπεδα και διατηρήθηκε για 

αρκετούς µήνες.  

Μερικοί λόγοι για τους οποίους οι δύσκολοι και συγκεκριµένοι στόχοι οδηγούν σε 

υψηλότερη επίδοση συγκριτικά µε τους ασαφείς και αόριστους, σύµφωνα πάντα µε 

τους Latham και Locke είναι οι εξής:  

• Συνεπάγονται υψηλότερης αξίας αποτελέσµατα/αµοιβές και λιγότερη ασάφεια 

όσον αφορά το τι ακριβώς αποτελείται καλή επίδοση. 

• Παρωθούν το άτοµο σε καταβολή µεγαλύτερης προσπάθειας συνδυασµένης 

µε περισσότερη επιµονή. 

Όσον αφορά την αποδοχή του στόχου ο Latham πρεσβεύει ότι ο στόχος γίνεται 

αποδεκτός όταν συντρέχουν τρεις παράγοντες: όταν οι άνθρωποι καταλαβαίνουν 

πλήρως τι τους ζητείται, όταν πιστεύουν ότι το έργο που τους έχει ανατεθεί είναι 

σύµφωνο µε τα δικά τους προσωπικά συµφέροντα και όταν είναι νοητικά και 

σωµατικά ικανοί ώστε να το υλοποιήσουν. Έτσι, παρατηρούµε ότι υπάρχουν όρια στα 

ανατιθέµενα καθήκοντα µε αποτέλεσµα είτε αυτά να γίνονται αποδεκτά είτε όχι. 

Υπάρχει δηλαδή µία «ζώνη αδιαφορίας», όπως αποκαλείται.  

 

3.5. Η Θεωρία της ισότητας – δικαιοσύνης του Adams 

 

«Η θεωρία που ανέπτυξε ο John Stacey Adams στηρίζεται στην υπόθεση ότι οι 

άνθρωποι επιθυµούν να υπάρχει δικαιοσύνη στις σχέσεις συναλλαγής που έχουν µε 

άλλους ανθρώπους ή µε οργανώσεις.»30  

Το αίσθηµα δικαιοσύνης δηµιουργείται µέσω µιας διαδικασίας συγκρίσεων, κατά 

την οποία αξιολογούνται τα εισερχόµενα, δηλαδή ο βαθµός προσφοράς, και τα 
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εξερχόµενα, δηλαδή οι παρεχόµενες από την επιχείρηση απολαβές. Στα εισερχόµενα 

περιλαµβάνεται: η ποιοτική και ποσοτική απόδοση του εργαζόµενου, τα τυπικά και 

ουσιαστικά προσόντα του, οι ειδικές γνώσεις του κ.ά. Στα εξερχόµενα ανήκουν για 

παράδειγµα οι αποδοχές, οι ηθικές αµοιβές και η αναγνώριση. Σύµφωνα µε έρευνα 

των Belcher και Atchinson (1970), το πιο σηµαντικό εισερχόµενο για τους 

υπαλλήλους γραφείου ήταν η ποιότητα του έργου, ενώ για τους εργάτες παραγωγής 

ήταν η αξιοπιστία, η νοηµοσύνη και η προσωπική σύνδεση µε το έργο. Ενώ, το πιο 

σηµαντικό εξερχόµενο για τους υπαλλήλους γραφείου ήταν η διασφάλιση και για 

τους εργάτες παραγωγής η αµοιβή.  

Έστω ότι υπάρχουν οι εργαζόµενοι Χ και Υ εντός της ίδιας οργάνωσης. Σύµφωνα 

µε τη θεωρία του Adams, το µέλος Χ έχει την τάση να συγκρίνει τα δικά του 

εισερχόµενα και εξερχόµενα µε εκείνα του συναδέλφου του Υ. 

Έτσι, σε περίπτωση ισότητας προκύπτει η παρακάτω σχέση:  

Εισερχόµενα Χ    =   Εισερχόµενα Υ 
Εξερχόµενα Χ           Εξερχόµενα Υ  
 

Θα πρέπει να επισηµανθεί ότι οι εργαζόµενοι έχουν την τάση να συγκρίνουν τα 

εισερχόµενα και τα εξερχόµενα τους όχι µόνο µε τους συναδέλφους τους αλλά και µε 

τους οµοίους τους που εργάζονται σε οµοειδείς οργανισµούς. Επίσης, οι πιο 

καταρτισµένοι εργαζόµενοι έχουν την τάση να υπερτιµούν την αξία της εκπαίδευσής 

τους, σε αντίθεση µε τους υπαλλήλους µε µεγαλύτερη προϋπηρεσία που 

υπερεκτιµούν την παλαιότητά τους.  

Όταν το άτοµο έχει την πεποίθηση ότι δεν υπάρχει ισότητα, τότε διακατέχεται από 

µία ψυχολογική ένταση η οποία προκύπτει από την ανισορροπία – ανισότητα της 

σύγκρισης. Έτσι, αναλόγως του βαθµού θεώρησης της αδικίας, το άτοµο θα κινηθεί 

προς την ανάληψη συγκεκριµένης δράσης µε αποτέλεσµα τη µείωση της ανισότητας. 

Υπάρχει δηλαδή µία εσωτερική ετοιµότητα για δράση.  

Σε περίπτωση που ο εργαζόµενος νιώσει αδικηµένος, θεωρώντας ότι λαµβάνει 

µικρότερης αξίας αµοιβή (εξερχόµενα) από κάποιο συνάδελφό του τότε υπάρχουν 

διάφορα είδη δράσεις:  

1. Να µειώσει την παραγωγικότητά του. (τρόπος αντίδρασης: εσωτερικός – 

φυσικός) 
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2. Να θεωρήσει ότι τα προσληφθέντα εξερχόµενα του είναι τελικά ανώτερα από 

τα εξερχόµενα του συναδέλφου του. Να αλλάξει δηλαδή την αρχική του 

πεποίθηση. (τρόπος αντίδρασης: εσωτερικός, ψυχολογικός) 

3. Να κινηθεί προς µία διαπραγµάτευση ή ακόµη και παραίτηση. (τρόπος 

αντίδρασης: εξωτερικός – φυσικός) 

4. Να αλλάξει το συνάδελφο – αναφοράς µε τον οποίο έκανε τη σύγκριση. 

(τρόπος αντίδρασης: εξωτερικός – ψυχολογικός) 

 

Όταν ένας εργαζόµενος, συγκρίνοντας τον εαυτό του µε κάποιο συνάδελφό του, 

καταλήξει στην πεποίθηση ότι έχει ευνοηθεί αδίκως τότε µπορεί να αντιδράσει µε 

έναν από τους ακόλουθους τρόπους ανάλογα µε την ηθική που έχει διαµορφώσει: 

1. Να εργαστεί ακόµα πιο σκληρά ώστε να φτάσει στο σηµείο να θεωρήσει ότι 

αξίζει δίκαια τις ανταµοιβές που του έχει προσφέρει ο οργανισµός. (τρόπος 

αντίδρασης: εσωτερικός – φυσικός) 

2. Να υποβαθµίσει την αρχικά υπερεκτιµηµένη οργανωσιακή ανταµοιβή. (τρόπος 

αντίδρασης: εσωτερικός, ψυχολογικός) 

3. Να ενθαρρύνει το άτοµο µε το οποίο έκανε τη σύγκριση να αποκτήσει 

περισσότερες ανταµοιβές. (τρόπος αντίδρασης: εξωτερικός – φυσικός)  

4. Να αλλάξει το συνάδελφο – αναφοράς µε τον οποίο έκανε τη σύγκριση. 

(τρόπος αντίδρασης: εξωτερικός – ψυχολογικός)  

«Σε γενικές γραµµές, πάντως οι συνθήκες υπεραµοιβής αποτελούν την πλέον 

προβληµατική όψη της θεωρίας και υπάρχουν ενδείξεις ότι είναι πολύ λιγότερο 

πιθανό µια τέτοια κατάσταση να επιφέρει συµπεριφορικές αλλαγές.»31 

Εν κατακλείδι, η Διοίκηση οφείλει να µειώνει το συναίσθηµα αδικίας των 

εργαζοµένων καθώς υπάρχει πληθώρα στοιχείων που υποδεικνύουν ότι η ανισότητα 

επηρεάζει το µέγεθος της προσπάθειας που καταβάλλεται από τους εργαζόµενους.  

 

3.6. Η Θεωρία του λειτουργικού εθισµού του Skinner 

 

H θεωρία του Αµερικανού ψυχολόγου Burrhus Frederic Skinner τοποθετείται στον 

κλάδο της ψυχολογίας κάτω από την οµπρέλα των «θεωριών τροποποίησης 

συµπεριφοράς». Η βασική διαφορά τους συγκριτικά µε τις γνωστικές θεωρίες 
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έγκειται στο ότι υποστηρίζουν ότι το εξωτερικό περιβάλλον τείνει να καθορίζει τη 

συµπεριφορά, ενώ οι γνωστικές θεωρίες πρεσβεύουν ότι οι εσωτερικές ανάγκες 

οδηγούν σε εκδήλωση συµπεριφοράς. Οι θεωρίες τροποποίησης συµπεριφοράς 

βασίζονται στον «νόµο του αποτελέσµατος», ο οποίος υιοθετεί ότι κάθε άνθρωπος 

έχει την τάση να επαναλαµβάνει τη συµπεριφορά που έχει συνδέσει µε ευχάριστες 

συνέπειες και αντιθέτως, να µην επαναλαµβάνει τη συµπεριφορά που συνοδεύεται 

από αρνητικές συνέπειες.  

Τα δύο κύρια στοιχεία της θεωρίας του Skinner είναι οι ιδέες της ενίσχυσης και 

του καθορισµού του περιβάλλοντος. Πριν οριστούν αυτές οι έννοιες θα πρέπει να 

γίνει κατανοητό ότι αποδίδονται δύο τύποι συµπεριφοράς στον άνθρωπο: ο 

αποκρισιακός και ο λειτουργικός. Ο πρώτος είναι συνάρτηση του άµεσου 

ερεθίσµατος, ενώ ο δεύτερος παρουσιάζεται όταν απουσιάζει οποιοδήποτε φανερό 

εξωτερικό ερέθισµα.  

Όταν ο λειτουργικός τύπος συµπεριφοράς ακολουθείται από ένα είδος συνέπειας, 

που αλλάζει την πιθανότητα ότι αυτή η συµπεριφορά θα συµβεί ξανά στο µέλλον, 

αυτή η συνέπεια καλείται ενισχυτική. Εάν η συνέπεια αυξάνει τη συχνότητα της 

συµπεριφοράς τότε καλείται θετική ενισχυτική, εάν τη µειώνει τότε καλείται 

αρνητική ενισχυτική.     

Έτσι, ο Skinner προτείνει ότι αφού ανακαλύψουµε ποιες συνέπειες λειτουργούν 

σαν θετικές και αρνητικές ενισχυτικές για µία συγκεκριµένη συµπεριφορά, όπως την 

προσέλευση στην εργασία, µπορούµε να χειριστούµε τη συχνότητα της 

συµπεριφοράς µε τον κατάλληλο χειρισµό των ενισχυτικών. «Ένας υπάλληλος, για 

παράδειγµα, µπορεί να παρατηρήσει ότι όταν παρέχει εργασία υψηλής ποιότητας, ο 

προϊστάµενός τού το αναγνωρίζει. Αν ο υπάλληλος απολαµβάνει την αναγνώριση, η 

συµπεριφορά του ενισχύεται και έχει την τάση να παρέχει ξανά εργασία υψηλής 

ποιότητας. Η ενίσχυση θα πρέπει πάντα να βασίζεται στην ορθή συµπεριφορά των 

υπαλλήλων.32» Το πιο σπουδαίο αυτής της θεωρίας είναι ότι δεν γίνεται καµία 

αναφορά στη συνειδητή διαδικασία του οργανισµού (συνειδητό). Η ενίσχυση δεν 

είναι ένα δυσάρεστο ή ευχάριστο συναίσθηµα, αποτελεί απλά µια µέθοδο µεταβολής 

της συχνότητα της συµπεριφοράς. 

Για την επιτυχηµένη εφαρµογή της θεωρίας του Skinner θα πρέπει να 

αναπτυχθούν ενισχυτικά προγράµµατα τα οποία θα περιγράφουν την άριστη 
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συχνότητα µε την οποία θα καθορίζονται οι ανταµοιβές. Οι ανταµοιβές θα 

µπορούσαν να παρέχονται κάθε φορά που συµβαίνει µία συγκεκριµένη συµπεριφορά 

(συνεχείς ανταµοιβές) ή θα µπορούσαν να παρέχονται κατά διαστήµατα. Έρευνες στο 

χώρο των επιχειρήσεων κατέδειξαν ότι σε µερικές περιπτώσεις τα ασυνεχή 

προγράµµατα ανταµοιβών είναι καλύτερα από τα συνεχή. 

Με γνώµονα τη θεωρία του λειτουργικού εθισµού η Διοίκηση µπορεί να 

εφαρµόσει ένα σύστηµα τροποποίησης της συµπεριφοράς ενισχύοντας τις θετικές 

συµπεριφορές και χρησιµοποιώντας την τιµωρία µόνο σε ασυνήθιστες και ακραίες 

περιστάσεις. Καλό θα ήταν να παρέχεται η ενίσχυση συµπεριφοράς σχετικά συχνά, 

να χρησιµοποιούνται κατάλληλα σχεδιασµένες διαδικασίες για την ανάπτυξη της 

σωστής συµπεριφοράς. Τέλος, προτείνεται η ελαχιστοποίηση του χρόνου µεταξύ της 

σωστής ανταπόκρισης και της ενισχυτικής συνέπειας, και η αγνόηση της 

ανεπιθύµητης συµπεριφοράς ώστε να επιτραπεί η εξάλειψή της.  

 

 

3.7. Ανακεφαλαίωση 

 

Σε αυτό το κεφάλαιο αναλύθηκαν οι πιο σύγχρονες θεωρίες παρακίνησης ανθρώπινου 

δυναµικού. Πιο συγκεκριµένα, παρουσιάστηκε η θεωρία των προσδοκιών του 

Vroom, το υπόδειγµα προσδοκίας των Porter και Lawler, η θεωρία της στοχοθεσίας 

του Locke, η θεωρία της ισότητας ή της δικαιοσύνης του Adams, και η θεωρία του 

λειτουργικού εθισµού του Skinner.  
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Κεφάλαιο 4 

Σύγχρονα θέµατα παρακίνησης εργαζοµένων 

 
4.1. Εισαγωγή 

 

Σε αυτό το κεφάλαιο που φέρει τον τίτλο σύγχρονα θέµατα παρακίνησης 

εργαζοµένων παρουσιάζονται ορισµένοι προβληµατισµοί σχετικά την την 

παρακίνηση, αναλύονται οι παράγοντες που συντελούν στην επαγγελµατική 

ικανοποίηση από την εργασία, εξετάζονται ορισµένες µέθοδοι παρακίνησης 

εργαζοµένων και γίνεται αναφορά σε συστήµατα αµοιβών και πρόσθετων παροχών.  

 

4.2. Κριτική αξιολόγηση της παρακίνησης 

 

Το ζήτηµα της παρακίνησης επηρεάζει ένα µεγάλο αριθµό διοικητικών θεµάτων όπως 

είναι ο σχεδιασµός της εργασίας, το στυλ ηγεσίας, τα κίνητρα, η οργανωσιακή 

κουλτούρα και οι αµοιβές. Συνήθως, οι επιχειρήσεις έχουν µία προκαθορισµένη 

άποψη για τα κίνητρα που παρακινούν τους εργαζόµενους. Σύµφωνα όµως µε τις 

διαφορετικές θεωρήσεις παρακίνησης εργαζοµένων, συµπεραίνουµε ότι επειδή κάθε 

άνθρωπος είναι µοναδικός, παρακινείται από τελείως διαφορετικά κίνητρα. Επιπλέον, 

η αξία που προσδίδει κάθε εργαζόµενος στις ανταµοιβές είναι διαφορετική. Γι’ αυτό, 

η Διοίκηση οφείλει πρώτα να βολιδοσκοπήσει τις ανάγκες και τις αντιλήψεις των 

εργαζοµένων έτσι ώστε να προβεί στην αποτελεσµατικότερη επιλογή παρακίνησης 

και ανταµοιβής.  

Τα συνηθέστερα είδη κινήτρων είναι: τα οικονοµικά κίνητρα (είτε ατοµικά, είτε 

οµαδικά), οι ηθικές αµοιβές (βραβεία, εύφηµες µνείες), η προαγωγή, η βελτίωση των 

συνθηκών και όρων απασχόλησης και ακόµη το περιεχόµενο και τα χαρακτηριστικά 

της εργασίας.  

Ένα πρόβληµα των θεωριών παρακίνησης είναι ότι δεν µπορούν να ερµηνεύσουν 

πλήρως και κυρίως να προβλέψουν τους µηχανισµούς της σκέψης και λειτουργίας 

των ανθρώπων στο εργασιακό περιβάλλον. Αυτό ίσως οφείλεται σε εγγενή 

προβλήµατα θεωριών. Για παράδειγµα, θεωρίες που πραγµατεύονται το τελικό 

στάδιο της διαδικασίας της παρακίνησης (στοχοθεσία) είναι υπέρµετρα ειδικευµένες 

και δεν απαντούν στο ερώτηµα «γιατί». Εν αντιθέσει, θεωρίες που προσπαθούν να 
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καλύψουν όλα τα ενδεχόµενα είναι υπερβολικά γενικές και καταλήγουν να θέτουν 

τόσες προϋποθέσεις ώστε στην πράξη να παραµένουν ανεφάρµοστες. Ίσως, τελικά το 

πρόβληµα των θεωριών να έγκειται στο γεγονός ότι προσπαθούν να εξηγήσουν την 

ανθρώπινη συµπεριφορά µε βάση την ορθολογικότητα, ενώ στην πραγµατικότητα 

πολλές φορές οι άνθρωποι δεν λειτουργούν ορθολογικά και επηρεάζονται από τις 

συνήθειες και τα ανεξέλεγκτα συναισθήµατά τους. Επίσης, ορισµένες φορές, οι 

άνθρωποι φαίνεται να λειτουργούν µε τρόπο που αντιβαίνει στα συµφέροντά τους, 

είτε λόγω ηθικών αξιών, είτε λόγω «δέσµευσης συµπεριφοράς» (δηλαδή υλοποίησης 

της συµπεριφοράς που οι άλλοι περιµένουν από εκείνους), είτε λόγω πολυπλοκότητας 

των αναγκών τους που τους ωθούν στο να αποκτούν τον έλεγχο των καταστάσεων.  

Ακόµη όµως και στις περιπτώσεις των εργαζοµένων (ιδιαιτέρως εκείνων που 

ασχολούνται µε µονότονες, χειρωνακτικές εργασίες) που δεν µπορούν να ταυτιστούν 

αρκετά µε την εργασία τους και συνεπώς δεν έχουν τη διάθεση για µέγιστη απόδοση, 

η κατάλληλη και στοχευµένη παρακίνηση µπορεί να βοηθήσει και να σηµειώσει 

σηµαντικές βελτιώσεις. Σηµασία έχει η χρήση του κατάλληλου µείγµατος 

«πολιτικής» µε προϋπόθεση πάντα τη βαθύτερη γνώση των εργαζοµένων. Η 

αποτελεσµατικότητα της εφαρµογής οποιασδήποτε θεωρίας παρακίνησης εξαρτάται, 

όπως έχει αναφερθεί, και από τον τύπο των εργαζοµένων στους οποίους πρόκειται να 

εφαρµοστεί. Στο σχήµα 4 αποτυπώνεται η τυπολογία των εργαζοµένων και οι 

αντίστοιχες θεωρίες υποκίνησής που µπορούν να πετύχουν ένα θετικό αποτέλεσµα. 
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Σχήµα 4. 

Τυπολογία εργαζοµένων και θεωρίες παρακίνησής τους 

 

 
Πηγή: Χυτήρης, Λ. (1994), 182 
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Τέλος, θα πρέπει να σηµειωθεί πως «ένα σύστηµα κινήτρων, είναι περισσότερο 

πιθανό να φέρει αποτέλεσµα σε µία επιχείρηση όπου το ηθικό είναι υψηλό, οι 

εργαζόµενοι έχουν την πεποίθηση ότι αντιµετωπίζονται δίκαια, υπάρχει αρµονική 

σχέση υφισταµένων και διοίκησης και οι συνθήκες απασχόλησης είναι καλές.33» 

 

4.3. Παράγοντες που συντελούν στη δηµιουργία επαγγελµατικής 

ικανοποίησης 

 

Η επαγγελµατική ικανοποίηση αποτελεί ένα από τα σπουδαιότερα θέµατα της 

οργανωσιακής ψυχολογίας καθώς συνδέεται µε την ψυχική υγεία των εργαζοµένων 

αλλά και µε το ενδιαφέρον των οργανισµών για σταθερό, µόνιµο, ικανοποιηµένο και 

παραγωγικό- αποδοτικό προσωπικό. Πριν αναφερθούν οι παράγοντες που οδηγούν 

στην επαγγελµατική ικανοποίηση, θα περιγραφεί περιληπτικά η σχέση της 

ικανοποίησης µε την παραγωγικότητα, τις απουσίες από την εργασία και την 

κινητικότητα του προσωπικού.  

Η έλλειψη ικανοποίησης από το αντικείµενο εργασίας δεν επηρεάζει, σύµφωνα µε 

ερευνητικές ενδείξεις, την παραγωγικότητα των εργαζοµένων, καθώς ο 

ικανοποιηµένος εργαζόµενος δεν είναι απαραίτητα και παραγωγικός. Η 

παραγωγικότητα φαίνεται να συνδέεται περισσότερο µε εξωτερικούς ως προς τον 

εργαζόµενο παράγοντες. Για παράδειγµα, η απόδοση ενός πωλητή συνδέεται 

άρρηκτα µε την αγοραστική δυνατότητα των καταναλωτών. Επίσης, σύµφωνα µε 

τους Locke και Latham η σχέση ανάµεσα στην ικανοποίηση και την παραγωγικότητα 

είναι αντίστροφη από αυτή που οι περισσότεροι πιστεύουν. Δηλαδή, η επιτυχηµένη 

εργασιακή απόδοση οδηγεί στην επαγγελµατική ικανοποίηση, και όχι το αντίστροφο, 

γεγονός σύµφωνο µε την ανθρώπινη φύση.  

Η σχέση ικανοποίησης – απουσιών από την εργασία είναι σχετικά χαµηλής 

συνάφειας. Όσο µεγαλύτερη είναι η ικανοποίηση τόσο λιγότερες απουσίες γίνονται,  

ο βαθµός όµως της σχέσης είναι από -0,14 έως -0,40, είναι δηλαδή µικρός. Επίσης, 

υπάρχει το φαινόµενο καταγραφής αδικαιολόγητων απουσιών ως δικαιολογηµένων, 

όπως υπάρχουν και επιχειρήσεις που έχουν µία κουλτούρα αποδοκιµασίας των 

απουσιών, η οποία έχει ενστερνιστεί επιτυχώς και από εργαζόµενους.  
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Όσον αφορά την κινητικότητα του εργατικού δυναµικού, έχει αποδειχτεί ότι η 

σχέση ανάµεσα στην επαγγελµατική ικανοποίηση και την αποχώρηση από την 

εργασία είναι ασθενής (0,40 το µέγιστο). Αυτό ίσως σχετίζεται µε τις συνθήκες που 

επικρατούν στην αγορά εργασίας. Για παράδειγµα, «σε περιόδους µεγάλης ύφεσης, 

ακόµη κι όταν υπάρχει δυσαρέσκεια, ο εργαζόµενος είναι πολύ πιθανό να παραµείνει 

σε µια εργασία που δεν τον ικανοποιεί, γιατί αδυνατεί να βρει εναλλακτική λύση.»34 

Σύµφωνα µε τους Porter και Steers τα αίτια αποχώρησης θα πρέπει να αναζητηθούν 

στη µη εκπλήρωση των προσδοκιών του εργαζόµενου από την εργασία του.  

Οι παράγοντες που δηµιουργούν την επαγγελµατική ικανοποίηση σύµφωνα µε τον 

Locke είναι οι εξής:  

• Να υπάρχει σαφής σχέση ανάµεσα στην απόδοση και την αµοιβή και η καλή 

απόδοση να αµείβεται. 

• Να µην είναι η εργασία ανιαρή και κουραστική αλλά να αποτελεί «πρόκληση» 

για τον εργαζόµενο. 

• Να παρέχεται στον εργαζόµενο η λεκτική αναγνώριση ώστε να ενισχύεται το 

θετικό του έργο.  

• Να επικρατούν καλές συνθήκες εργασίας ως προς το περιβάλλον και τη 

διαµόρφωση του χώρου. 

• Η εποπτεία να έχει τα χαρακτηριστικά παροχής βοήθειας προς τους 

εργαζόµενους και να διακατέχεται από ενδιαφέρον προς τους εργαζόµενους. 

• Να υπάρχουν θετικές διαπροσωπικές σχέσεις µεταξύ συναδέλφων και µεταξύ 

προϊσταµένων και υφισταµένων.  

• Να υπάρχει διασφάλιση της εργασίας και ένα αίσθηµα σταθερότητας.  

• Να υπάρχει δυνατότητα συµµετοχής στη λήψη αποφάσεων, ιδιαιτέρως σε 

τοµείς που γνωρίζουν καλύτερα οι ίδιοι.  

• Να δίνεται υψηλός βαθµός αυτονοµίας και υπευθυνότητας στον εργαζόµενο.  

• Να υπάρχει σαφήνεια στις επιδιώξεις και τους στόχους που δίνονται στους 

εργαζόµενους.  

Οι παράγοντες που συντελλούν στην επαγγελµατική ικανοποίηση µπορεί να είναι 

ανεξάντλητοι. Μπορούν να διακριθούν σε κυρίως τρεις κατηγορίες: στους 

εργασιακού παράγοντες, τους κοινωνικούς και τους ψυχολογικούς. Οι εργασιακοί 

περιλαµβάνουν παράγοντες όπως: οι οικονοµικές απολαβές, ο φόρτος εργασίας, οι 
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συνθήκες και το ωράριο εργασίας• οι κοινωνικοί περιλαµβάνουν παράγοντες όπως: η 

συνεργασία, η επικοινωνία και οι σχέσεις µε τους ασθενείς (σε εργαζόµενους που 

παρέχουν υπηρεσίες υγείας)• στους ψυχολογικούς παράγοντες εντάσσεται η 

επαγγελµατική αναγνώριση, οι ευκαιρίες εκπαίδευσης, η επαγγελµατική ανέλιξη, η 

συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων και η επαγγελµατική εξουθένωση. 

  

4.4. Προβληµατισµοί, κατευθύνσεις και µέθοδοι παρακίνησης εργαζοµένων 

 

Δεδοµένης της πολυπλοκότητας της ανθρώπινης φύσης, των αναγκών, των 

συµπεριφορών και δράσεών της γίνεται σαφές ότι η παρακίνηση δεν είναι µία εύκολη 

διαδικασία, η οποία δεν µπορεί να εφαρµόζεται ανεξαρτήτως συνθηκών και 

εργαζοµένων σε κάθε οργανισµό. Επειδή κάθε οργανισµός είναι διαφορετικός, η 

µέθοδος του benchmarking (υιοθέτηση της καλύτερης πρακτικής ύστερα από 

συγκριτική ανάλυση πρακτικών οµοειδών οργανισµών), κατά τη γνώµη της 

συγγραφέως, αντενδείκνυται. Γι’ αυτό, προκειµένου να µεγιστοποιηθεί η 

παρακίνηση, η σκέψη των διοικούντων οφείλει να είναι ευέλικτη.  

Για παράδειγµα, αυτό που αποτελεί κίνητρο για µία γυναίκα εργαζόµενη χωρίς 

σύντροφο µε δύο παιδιά σε ηλικία που την έχουν ανάγκη, πιθανόν διαφέρει από το 

κίνητρο ενός εργένη υπαλλήλου µειωµένου ωραρίου, ή ενός µεγαλύτερης ηλικίας που 

πρόκειται να συνταξιοδοτηθεί σύντοµα. Επιπλέον, µελέτες δείχνουν ότι οι άντρες 

αποδίδουν µεγαλύτερη σηµασία στην εργασιακή αυτονοµία απ’ ότι οι γυναίκες, που 

προτιµούν περισσότερο τις ευκαιρίες µάθησης, τα ευέλικτα ωράρια και τις καλές 

διαπροσωπικές σχέσεις µε τους συναδέλφους.  

Ένας από τους σκοπούς της παρακίνησης είναι η παραµονή του ανθρώπινου 

δυναµικού εντός της οργάνωσης. Μέσω της επαφής του εργαζόµενου µε νέες 

τεχνολογίες και διαδικασίες καθώς και µε νέες µαθησιακές εµπειρίες παρέχεται η 

δυνατότητα διεύρυνσης των πνευµατικών οριζόντων. Έτσι, υπό την προϋπόθεση ότι 

επιθυµεί την περαιτέρω εκπαίδευση, λαµβάνει  ικανοποίηση, νιώθει ευγνώµων για 

την ευκαιρία που του δόθηκε και τελικά ταυτίζεται µε τον οργανισµό µε αποτέλεσµα 

την παραµονή του σε αυτόν.         

Για την κατηγορία των εργαζοµένων που αφοσιώνονται µε σθένος και επιµονή 

στον τοµέα της ειδίκευσής τους τα χρήµατα και οι προαγωγές κατατάσσονται 

συνήθως χαµηλά στη λίστα των προτεραιοτήτων τους• και αυτό γιατί συνήθως 

αµείβονται επαρκώς και απολαµβάνουν την εργασία τους. Το κίνητρο για εκείνους θα 
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ήταν η δυνατότητα να ξεπεράσουν τον εαυτό τους, να αναλάβουν τη διεκπεραίωση 

ενός δύσκολου στόχου, να έρθουν αντιµέτωποι µε ένα πρόβληµα και να το 

επιλύσουν. Αυτό που επιζητούν ως ανταµοιβή είναι η υποστήριξη και η αναγνώριση 

ότι το έργο τους είναι σηµαντικό.  

Δεν θα πρέπει να λησµονούµε την αντίθετη και δυσκολότερη κατηγορία 

εργαζοµένων που το µόνο που τους ενδιαφέρει, όσον αφορά την εργασία τους, είναι η 

καταβολή των αποδοχών τους. Όµως, µε την κατάλληλη προσέγγιση µπορεί να 

επιτευχθεί ακόµη και ο δυσκολότερος στόχος, όπως η παρακίνηση αυτής της 

κατηγορίας  εργαζοµένων. Γι’ αυτό και σε αυτές τις περιπτώσεις, θα ήταν ορθότερο 

κάθε προϊστάµενος, ή διευθυντής να θυµάται αυτό που υποστήριζε ο Bruce 

McLenitham «Είµαι διευθυντής του εργοστασίου και όχι διευθυντής του γραφείου. 

Εσύ πηγαίνεις εκεί που είναι ο υπάλληλός σου. Εγώ τον κάθε υπάλληλό µου τον 

βλέπω ως πελάτη µου.35» 

Οι κυριότερες µέθοδοι παρακίνησης ανρώπινου δυναµικού που παρατίθενται 

παρακάτω µπορούν να εφαρµοστούν και στους επαγγελµατίες υγείας: 

 

1. Έπαινος και ενθάρρυνση 

Στόχος κάθε προϊστάµενου οφείλει να είναι η ενθάρρυνση και η κατανόηση των 

προβληµάτων των υφισταµένων του. Βασική προϋπόθεση για την παροχή ενός 

επαίνου είναι οι καλές σχέσεις των προϊσταµένων µε τους υφισταµένους. Μέσω ενός 

επαίνου ή µιας απλής λεκτικής ενθάρρυνσης της παρεχόµενης εργασίας αυξάνεται η 

παρώθηση του εργαζόµενου µε αποτέλεσµα την αύξηση της παραγωγικότητας και 

της ικανοποίησης που λαµβάνει από την εργασία του. Ο έπαινος όµως θα χάσει τη 

σηµασία και την αξία του αν χρησιµοποιείται ως τέχνασµα ή ως µέσο για να 

εκπληρωθεί κάποιος σκοπός. «Γενικά, θα πρέπει να υπάρχει ένα περιβάλλον µε 

εµπιστοσύνη και σεβασµό.36» 

 

2.  Αναγνώριση 

Σχεδόν κάθε εργαζόµενος επιθυµεί να αναγνωρίζεται το έργο του. Μέσω της 

αναγνώρισης ο εργαζόµενος ενθαρρύνεται να συνεχίσει την καλή δουλεία. Επίσης, θα 

ήταν ιδιαιτέρως οφέλιµο να αναγνωριστεί το έργο τους και δηµοσίως προς γνώση και 
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παραδειγµατισµό των υπόλοιπων εργαζοµένων. Η αναγνώριση µπορεί να είναι είτε 

µικρή και στιγµιαία, όπως µε τη χρήση εκφράσεων «έξοχη δουλειά», «άψογα» και 

«µπράβο», είτε µεγαλύτερη και υλική όπως µε την αύξηση µισθού ή χορήγησης 

κάποιου µπόνους για την εξαίρετη απόδοση.  

 

3.  Αυτονοµία 

Σύµφωνα µε έρευνες οι εργαζόµενοι παρακινούνται περισσότερο να εκτελούν 

αποτελεσµατικά τα καθήκοντά τους όταν έχουν ιδιοκτησία στη δουλειά τους. Έτσι, 

καλό θα ήταν να παρέχεται στους εργαζόµενους η ελευθερία και η δύναµη 

πραγµατοποιήσης των καθηκόντων τους µε τον δικό τους τρόπο ώστε να έχουν την 

αίσθηση ότι το αποτέλεσµα τους ανήκει και είναι υπεύθυνοι για αυτό. Θα πρέπει 

λοιπόν να βρεθούν τρόποι ώστε να προστεθούν νέες προκλήσεις και νόηµα στην 

εργασία τους. Η αυτονοµία καλό θα ήταν να χορηγείται σε εργαζόµενους που έχουν 

τα προσόντα να τη διαχειριστούν κατάλληλα. 

 

4.  Εξέλιξη  

Η εξέλιξη, η τάση προόδου και ανέλιξης είναι σύµφυτη µε την ανθρώπινη φύση. 

Πράγµατι, ένας καλύτερος µισθός µπορεί να λειτουργήσει ως κίνητρο προόδου, όµως 

η ανάληψη επιπρόσθετων µικρών αρµοδιοτήτων, µία προαγωγή, η παροχή βαθµών 

και τίτλων µπορούν να χρησιµοποιηθούν εξ’ ίσου αποτελεσµατικά ώστε να 

παρκινήσουν τους εργαζόµενους. Έτσι, θα πρέπει να υπάρχουν στον οργανισµό 

ευκαιρίες ανέλιξης και µηχανισµοί αναγνώρισης των ταλέντων των εργαζοµένων. 

Αυτό επιτυγχάνεται κυρίως µέσω της αξιολόγησης. 

 

5. Δυνατότητες εκπαίδευσης  

Όλοι οι οργανισµοί και ιδιαιτέρως οι οργανισµοί υγείας οφείλουν να δίνουν 

ιδιαίτερη έµφαση στη συνεχή εκπαίδευση ώστε να παρέχουν τη δυνατότητα στο 

ιατρικό, νοσηλευτικό, διοικητικό και τεχνικό προσωπικό να ενηµερώνεται σχετικά µε 

τις εξελίξεις του κλάδου τους. Μέσω της εκπαίδευσης οι εργαζόµενοι αποκτούν νέες 

γνώσεις, µπορούν να εφαρµόσουν νέες πρακτικές στις καθηµερινές τους εργασίες και 

να διευρύνουν τους πνευµατικούς τους ορίζοντες.  Η παροχή γνώσης στους 

εργαζοµένους θα πρέπει να γίνεται µε τρόπο που να στοχεύει στην απόκτηση 

κριτικής σκέψης και όχι απλώς στην απορρόφηση πληροφοριών και δεδοµένων.  
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6. Επαγγελµατικές σχέσεις  

Το προσωπικό των µονάδων παροχής υγείας θα πρέπει να εργάζεται σαν µία 

οµάδα της οποίας τα µέλη θα πρέπει να διακατέχονται από αλληλοσεβασµό και να 

αντιµετωπίζονται ως ίσα. Εξ’ άλλου, κάθε εργαζόµενος µπορεί να προσφέρει 

υπηρεσίες στην ειδικότητά του καλύτερα από τον οποιονδήποτε. «Υπάρχει πληθώρα 

ερευνών που έχουν διενεργηθεί σχετικά µε την επιβλαβή και ανταγωνιστική σχέση, η 

οποία συχνά υπάρχει ανάµεσα στους ιατρούς και τους νοσηλευτές. Η Διοίκηση θα 

πρέπει να φροντίζει, έτσι ώστε οι ρόλοι να είναι διακριτοί, όπως και τα καθήκοντα, 

για την επίτευξη της αποδοτικής συνεργασίας.37» 

 

7. Ηγεσία 

Η ηγεσία είναι πολύ σηµαντική διότι µέσω των ηγετών διοχετεύεται το όραµα του 

οργανισµού, οι στόχοι και οι τρόποι δράσης για την επιτέλεσή των. Οι ηγέτες της 

νοσηλευτικής υπηρεσίας για παράδειγµα, µπορούν να αυξήσουν την συνοχή της 

οµάδας και να εξαλείψουν το επαγγελµατικό άγχος.  

 

8. Ωράριο εργασίας  

«Το σύστηµα προσλήψεων – συντάξεων θα πρέπει να διαµορφωθεί, έτσι ώστε το 

ιατρικό και νοσηλευτικό προσωπικό µετά από δέκα έως είκοσι έτη υπηρεσίας 

(ανάλογα µε τη βαθµίδα) να µπορεί να εργάζεται σε πρωινή βάρδια.38» 

 

9. Αµοιβή  

Η αύξηση των αµοιβών του προσωπικού υγείας και η συσχέτιση τους µε την 

εκπαίδευση και την κατάρτιση, καθώς και µε την αποδοτικότητα είναι απαραίτητη.  

 

4.5. Συστήµατα αµοιβών και πρόσθετες παροχές  

 

Οι αµοιβές διαφέρουν από τα κίνητρα καθώς παρέχονται για εργασία που έχει ήδη 

εκτελεστεί µε επιτυχία. Τα κίνητρα, αντιθέτως, προσπαθούν να παρωθήσουν τον 

εργαζόµενο προς την εκτέλεση αποδοτικότερης εργασίας• αναφέρονται δηλαδή στο 
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  Χατζηπαντελής,	
  Ε.,	
  Σιγάλας,	
  Ι.	
  (2003):	
  23	
  
38	
  Χατζηπαντελής,	
  Ε.,	
  Σιγάλας,	
  Ι.	
  (2003):	
  24	
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µέλλον. Υπάρχουν βέβαιως περιπτώσεις όπου µία ανταµοιβή µπορεί να λειτουργήσει 

ως κίνητρο για τον εργαζόµενο.  

Υπάρχουν πολλά είδη ανταµοιβών. Τα ατοµικά και τα οµαδικά βραβεία είναι 

µερικές από τις ανταµοιβές που χρησιµοποιούνται από οργανισµούς και θα 

µπορούσαν κάλιστα να χρησιµοποιηθούν και από µονάδες υγείας. «Τα βραβεία 

µπορούν να καθοριστούν βάσει της µείωσης του κόστους, της βελτίωσης της 

ποιότητας, ή των κριτηρίων απόδοσης που έχει θέσει η επιχείρηση.39» Τα ατοµικά και 

τα οµαδικά βραβεία µπορούν να λειτουργήσουν ως  συµπλήρωµα στις οικονοµικές 

απολαβές των εργαζόµενων, ή µπορούν να έχουν έναν τιµητικό ρόλο αναγνώρισης 

της προσφοράς τους. Επίσης, συνήθεις παροχές προς τα στελέχη όπως η χρήση 

εταιρικού αυτοκινήτου, κινητού, ή δωρεάν ιατρικών εξετάσεων είναι ανταµοιβές που 

µπορούν να εφαρµοστούν µε ευκολία στον ιδιωτικό κλάδο παροχής υπηρεσιών 

υγείας. 

Οι πρόσθετες παροχές αποτελούν ουσιαστικά προσφορές προς τους εργαζόµενους 

σε είδος ή σε χρήµα µε σκοπό την παραµονή τους στην επιχείρηση, τη µεγαλύτερη 

αφοσίωσή τους και τη βελτίωση του ηθικού τους. Δεν συνδέονται άµεσα µε την 

εργασιακή απόδοση όπως οι αµοιβές. Μέσω των πρόσθετων παροχών οι εργαζόµενοι 

καλύπτουν τις ανάγκες ασφαλείας και αυτές της κοινωνικής αναγνώρισης και του 

κύρους. Οι πιο συνήθεις πρόσθετες παροχές αφορούν ιατρική και νοσοκοµειακή 

περίθαλψη, χρηµατοδότηση σπουδών, εκπαιδευτικές άδειες,  δωρεάν χορήγηση 

γεύµατος, υπηρεσίες παιδικού σταθµού, ακόµη και οικονοµικές και νοµικές 

συµβουλές. Η επιτυχία του συστήµατος πρόσθετων παροχών έγκειται στον 

κατάλληλο σχεδιασµό των παροχών βάσει των αναγκών των εργαζοµένων. Έτσι, 

είναι πολύ σηµαντική η συµµετοχή των εργαζοµένων και η παροχή της δυνατότητας 

να επιλέγουν το είδος και το ύψος των παροχών. Άλλος ένας κρίσιµος παράγοντας 

για την επιτυχία των προγραµµάτων παροχών είναι η ενηµέρωση (προφορική και 

γραπτή) των εργαζοµένων ώστε να γνωρίζουν τι ακριβώς τους προσφέρεται και υπό 

ποιούς όρους.  

Τέλος, κύριο µέληµα της Διοίκησης κάθε οργανισµού που προσφέρει πρόσθετες 

παροχές, είναι ο έλεγχος του κόστους αυτών, καθώς και η εξασφάλιση της υψηλής 

αξίας που έχουν οι παροχές για τους εργαζοµένους της. 
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  Χυτήρης,	
  Λ.	
  (2001):	
  193	
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4.6. Ανακεφαλαίωση  
 
Στο τελευταίο κεφάλαιο της θεωρητικής προσέγγισης γίνεται µία κριτική προσέγγιση 

της παρακίνησης και αναλύονται οι κυριότεροι παράγοντες που συντελούν στη 

δηµιουργία επαγγελµατικής ικανοποίησης. Επίσης, παρουσιάζονται ορισµένοι 

προβληµατισµοί όσον αφορά την παρακίνηση των εργαζοµένων και παράλληλα 

παρουσιάζονται οι τεχνικές που µπορούν να τους παρακινήσουν ώστε να εργάζονται 

πιο αποδοτικά. Τέλος, γίνεται αναφορά σε ένα θέµα αρκετά σχετικό µε την 

παρακίνηση, στα συστήµατα αµοιβών και τις πρόσθετες παροχές που µπορούν να 

προσφέρουν οι επιχειρήσεις.  
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B’ ΜΕΡΟΣ: ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ 
 
 

Κεφάλαιο 5 
Εµπειρική έρευνα στο νοσοκοµείο «Η Παµµακάριστος» 

 
5.1. Σκοπός και µέθοδος της έρευνας  

 
Σκοπός της έρευνας ήταν η µελέτη των παραγόντων παρακίνησης του προσωπικού 

του νοσοκοµείου θείας πρόνοιας «Η Παµµακάριστος», καθώς και η εκτίµηση του 

βαθµού ικανοποίησης από την εργασίας τους. Διερευνώντας το βαθµό ικανοποίησης 

του προσωπικού, διαπιστώνονται οι τοµείς στους οποίους µπορεί να επέµβει η 

Διοίκηση ώστε να αυξήσει την παραγωγικότητα και την αποδοτικότητα των 

εργαζοµένων, µε αποτέλεσµα την αύξηση της ποιότητας των παρεχόµενων 

υπηρεσιών.  

 Η παρούσα έρευνα διεξήχθει στο νοσοκοµείο θείας πρόνοιας «Η Παµµακάριστος» 

κατά το χρονικό διάστηµα: Ιούλιο-Αύγουστο 2015. Για την πραγµατοποίησή της 

κατανεµήθηκε δοµηµένο ερωτηµατολόγιο σε 50 εργαζοµένους του νοσοκοµείου 

(ιατρούς, νοσηλευτές, διοικητικούς, τεχνικούς, βοηθητικό προσωπικό), ύστερα από 

την έγκριση του νοσοκοµείου. Η συµπλήρωσή του ήταν ανώνυµη και δεν είχε 

υποχρεωτικό χαρακτήρα, εποµένως έγκειτο στη διαθεσιµότητα και τη βούληση κάθε 

εργαζόµενου. Για να διασφαλιστεί, όσο ήταν δυνατή, η αξιοπιστία των απαντήσεων, 

το ερωτηµατολόγιο κατανεµήθηκε έτσι ώστε να µη µεσολαβήσουν οι προϊστάµενοι 

του τµήµατος, οι οποίοι προσεγγίστηκαν σε δεύτερο χρόνο. Το προσωπικό 

προσεγγίστηκε από την ερευνήτρια και η συλλογή των ερωτηµατολογίων έγινε από 

την ίδια.  

 Το ερωτηµατολόγιο αποτελούνταν από δύο οµάδες κλειστού τύπου ερωτήσεων. Η 

πρώτη οµάδα περιλαµβάνει δηµογραφικά και εργασιακά χαρακτηριστικά του υπό 

έρευνα δείγµατος. Συγκεκριµένα, ζητήθηκαν πληροφορίες για το φύλο, την ηλικία, τη 

θέση εργασίας, το επίπεδο εκπαίδευσης και τη σχέση εργασίας (ορισµένου ή 

αορίστου χρόνου). Η δεύτερη οµάδα ερωτήσεων περιελάµβανε 13 ερωτήσεις που 

αφορούσαν την επαγγελµατική ικανοποίηση και τους τρόπους παρακίνησης των 

εργαζοµένων. Στις ερωτήσεις που αφορούσαν απλή καταγραφή γεγονότων 

χρησιµοποιήθηκε διχοτοµική απάντηση τύπου ναι/όχι. Στις ερωτήσεις που κρίθηκε 
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απαραίτητο, σε αυτές δηλαδή που αφορούσαν την ικανοποίηση, χρησιµοποιήθηκε η 

ψυχοµετρική κλίµακα τριών σηµείων του Likert (καθόλου, αρκετά, πολύ), µε 

εξαίρεση την τελευταία ερώτηση, που αφοριύσε τις σχέσεις των εργαζοµένων µε την 

ανώτερη διοίκηση, στην οποία χρησιµοποιήθηκε κλίµακα πέντε σηµείων.  

 Μετά τη συλλογή, τον έλεγχο και την ανάγνωση των ερωτηµατολογίων, έγινε 

κωδικοποίηση και εισαγωγή των στοιχείων στο πρόγραµµα λογιστικών φύλλων 

Microsoft Office Excel 2011. Έτσι προέκυψαν τα αποτελέσµατα της έρευνας τα 

οποία απεικονίζονται και διαγραµµατικά σε κάθε ερώτηση. Το πλήρες 

ερωτηµατολόγιο είναι διαθέσιµο στο παράρτηµα της εργασίας.  

 

5.2. Αποτελέσµατα της έρευνας  

 

Στην έρευνα συµµετείχαν 50 εργαζόµενοι του νοσοκοµείου θείας πρόνοιας «Η 

Παµµακάριστος» εκ των οποίων 19 ήταν άνδρες και 31 γυναίκες. Είκοσι από τους 

πενήντα συµµετέχοντες ήταν ηλικίας 40-49 ετών, οι 14 ήταν ηλικίας 50-59 ετών, 11 

κατατάχθηκαν στην κατηγορία 30-39 ετών, 4 ανήκαν στην κατηγορία 18-29, ενώ 

µόνο ένας συµµετέχων άνηκε στην κατηγορία 60 ετών και άνω. Από το δείγµα 20 

ήταν νοσηλευτές, 11 ανήκαν στο διοικητικό προσωπικό, 7 ήταν γιατροί, 6 ανήκαν 

στο βοηθητικό προσωπικό, 3 στο τεχνικό, και 3 στο παραϊατρικό. Τα αποτελέσµατα 

παρουσιάζονται διαγραµµατικά στα διαγράµµατα 1, 2 και 3.  

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 1 

ΚΑΤΑΝΟΜΗ ΦΥΛΟΥ ΕΠΙ ΤΟΥ ΔΕΙΓΜΑΤΟΣ 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 2 

ΗΛΙΚΙΑΚΗ ΚΑΤΑΝΟΜΗ ΤΟΥ ΔΕΙΓΜΑΤΟΣ 

 
 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 3 

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΕΙΔΙΚΟΤΗΤΑ  
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Στα διαγράµµατα 4 και 5 παρουσιάζονται αντίστοιχα το εκπαιδευτικό επίπεδο των 

συµµετεχόντων και η σχέση εργασίας που έχουν µε το νοσοκοµείο. Παρατηρούµε ότι 

24 από τους 50 συµµετέχοντες έχουν σπουδάσει σε ΑΕΙ ή ΤΕΙ, οι 12 έχουν 

ολοκληρώσει τη δευτεροβάθµια εκπαίδευση, 6 κατέχουν µεταπτυχιακό τίτλο, 5 έχουν 

σπουδάσει σε ΙΕΚ, και 3 κατέχουν διδακτορικό τίτλο σπουδών.  Στο διάγραµµα 5, 

δύο από τους συµµετέχοντες δεν έδωσαν απάντηση όσον αφορά τη σχέση εργασίας 

τους µε το νοσοκοµείο, ενώ 44 δήλωσαν ότι έχουν σχέση εργασίας αορίστου χρόνου 

και µόνο 4 ορισµένου χρόνου. 

 

 

 

 

 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 4 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 5 

ΣΧΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ
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Όσον αφορά την ικανοποίηση που νιώθουν οι εργαζόµενοι από το αντικείµενο της 

εργασίας τους, 16 δήλωσαν ότι τους αρέσει πολύ, 24 ότι τους αρέσει αρκετά, 9 ότι 

δεν τους αρέσει καθόλου και ένας συµµετέχων δεν έδωσε απάντηση. Τα 

αποτελέσµατα απεικονίζονται διαγραµµατικά στο διάγραµµα 6.  

 Στο διάγραµµα 7, παρατηρούµε ότι τα 3/5 των ερωτηθέντων πιστεύουν πως 

µπορούν να εκφράσουν ελεύθερα τη γνώµη τους και να λάβουν πρωτοβουλίες για την 

καλύτερη οργάνωση του νοσοκοµείου, ενώ τα 2/5 έχουν αντίθετη γνώµη.  

 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 6 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 7 

ΕΛΕΥΘΕΡΙΑ ΕΚΦΡΑΣΗΣ ΓΝΩΜΗΣ 

 
 

Στο διάγραµµα 8, από τους 49 εργαζόµενους που απάντησαν στην ερώτηση, οι 32 

δεν είναι καθόλου ικανοποιηµένοι από τις οικονοµικές τους απολαβές, οι 14 είναι 

αρκετά ικανοποιηµένοι, και οι 3 πολύ.  

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 8 
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Στο διάγραµµα 9, παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα στην ερώτηση: τι θα σας 

παρακινούσε περισσότερο ώστε να εργαστείτε µε περισσότερο ζήλο. Οι 20 από τους 

50 συµµετέχοντες δήλωσαν ότι η αύξηση των οικονοµικών τους απολαβών θα τους 

παρακινούσε περισσότερο, οι 14 ότι σε ένα ευχάριστο περιβάλλον θα εργαζόντουσαν 

µε περισσότερο ζήλο, οι 13 ότι η επαγγελµατική ανέλιξη θα ήταν παρακινητικός 

παράγοντας, ενώ η αναγνώριση-φιλοφρόνηση, η αλλαγή θέσεως και η παροχή 

πρόσθετης άδειας επιλέγονται ως απαντήσεις από έναν εργαζόµενο η κάθε µία.  

 

 

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 9 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ  
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Στην ερώτηση: “έχετε επιβραβευτεί ποτέ από τον/την προϊστάµενο/η σας για παροχή 

άριστης εργασίας” οι 40 από τους 50 εργαζόµενους απάντησαν θετικά, ενώ µόνο 10 

δηλώνουν ότι δεν επιβραβεύτηκαν ποτέ.  

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 10 

ΕΠΙΒΡΑΒΕΥΣΗ ΑΠΟ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΥΣ 

 
 

 

 

Στο διάγραµµα 11, απεικονίζονται διαγραµµατικά οι πεποιθήσεις των εργαζοµένων 

σχετικά µε το εάν υπάρχουν ευκαιρίες επαγγελµατικής ανέλιξης. Από τους 50 

συµµετέχοντες 31 πιστεύουν πως δεν υπάρχουν προοπτικές εξέλιξης, ενώ 19 

πιστεύουν ότι υπάρχουν.  
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 11 

ΥΠΑΡΞΗ ΕΥΚΑΙΡΙΩΝ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗΣ ΑΝΕΛΙΞΗΣ 

 
 

Στο διάγραµµα 12, που ακολουθεί, απεικονίζονται οι πεποιθήσεις των εργαζοµένων 

σχετικά µε το εάν αντιµετωπίζονται ίσα σε σχέση µε τους συναδέλφους τους. Οι 36 

στους 50 πιστεύουν ότι υπάρχει ίση µεταχείριση, ενώ οι υπόλοιποι 14 έχουν αντίθετη 

γνώµη. 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 12 

ΥΠΑΡΞΗ ΙΣΗΣ ΜΕΤΑΧΕΙΡΙΣΗ ΜΕΤΑΞΥ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ ΣΤΟ 

ΤΜΗΜΑ ΣΑΣ 

 
 

Στο διάγραµµα 13, απάντησαν µόνο οι 14 εργαζόµενοι που πιστεύουν ότι δεν 

αντιµετωπίζονται ίσα σε σχέση µε τους συναδέλφους τους. Οι 11 από αυτούς 

υποστήριξαν ότι επηρεάστηκε αρνητικά η εργασιακή τους αποδοσή λόγω της 

διάκρισης που υπάρχει µεταξύ αυτών και των συναδέλφων τους, ενώ οι 3 από τους 14 

δήλωσαν ότι δεν επηρεάστηκε η εργασιακή τους απόδοση παρά τα συναισθήµατα 

αδικίας που ένιωσαν.  
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 13 

ΑΡΝΗΤΙΚΗ ΕΠΙΡΡΟΗ ΕΡΓΑΣΙΑΚΗΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ ΥΣΤΕΡΑ ΑΠΟ ΑΝΙΣΗ 

ΑΝΙΜΕΤΩΠΙΣΗ 

 
 

 

 

 

Στην ερώτηση που έγινε σχετικά µε την υπάρξη συνεργασίας µεταξύ των 

συναδέλφων ένας συµµετέχων του δείγµατος δεν θέλησε να δώσει απάντηση. Οι 

πλειοψηφία, δηλαδή οι 34 στους 39 πιστεύουν ότι υπάρχει πολύ συνεργασία µεταξύ 

των συναδέλφων, οι 12 ότι υπάρχει αρκετή, και 3 από τους ερωτηθέντες δήλωσαν ότι 

δεν υπάρχει καθόλου συνεργασία. 
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 14 

ΥΠΑΡΞΗ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑΣ ΜΕΤΑΞΥ ΤΩΝ ΣΥΝΑΔΕΛΦΩΝ 

 
 

 

 

Στο διάγραµµα 15, απεικονίζονται οι απαντήσεις που έδωσαν οι 50 εργαζόµενοι του 

νοσοκοµείου σχετικα µε το κατά πόσο υπάρχει συνεργασία µεταξύ των εργαζοµένων 

και των προϊσταµένων τους. Επτά εργαζόµενοι δήλωσαν ότι υπάρχει παντελής 

έλλειψη συνεργασίας, 23 εργαζόµενοι δήλωσαν ότι υπάρχει αρκετή συνεργασία, και 

20 ότι υπάρχει πολύ συνεργασία µεταξύ αυτών και των προϊσταµένων τους.  
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 15 

ΥΠΑΡΞΗ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑΣ ΜΕΤΑΞΥ ΕΣΑΣ ΚΑΙ ΤΟΥ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΥ  

 
 

Στο διάγραµµα 16, απεικονίζονται τα αποτελέσµατα στην ερώτηση: “γνωρίζετε πως 

µετριέται η απόδοσή σας;”. Τριαντατρείς από τους πενήντα απάντησαν ότι γνωρίζουν 

ενώ οι υπόλοιποι 17 ότι δεν γνωρίζουν.  

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 16  

ΓΝΩΡΙΖΕΤΕ ΠΩΣ ΜΕΤΡΙΕΡΤΑΙ Η ΑΠΟΔΟΣΗ ΣΑΣ 
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Στο διάγραµµα 17, παρουσιάζονται οι πεποιθήσεις των εργαζοµένων σχετικά µε το 

εάν αισθάνονται κίνδυνο απώλειας της εργασιακής τους θέσης. Παρ’ότι η έρευνα 

διεξήχθει σε περίοδο οικονοµικής και πολιτικής κρίσης οι περισσότεροι εργαζόµενοι 

δεν αισθάνονται τον κίνδυνο απόλυσης. Αυτό ίσως συµβαίνει επειδή οι περισσότεροι 

έχουν σύµβαση αορίστου χρόνου µε το νοσοκοµείο και καλύπτουν πάγιες και 

διαρκείς ανάγκες. Έτσι, 45 από τους 48 που απάντησαν δεν θεωρούν ότι κινδυνεύει η 

θέση του στο νοσοκοµείο, ενώ οι 3 έχουν αντίθετη γνώµη.  

 

ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 17 

ΑΙΣΘΗΜΑ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΑΠΩΛΕΙΑΣ ΘΕΣΗΣ 

 
 

 

Στο τελευταίο διάγραµµα 18, αποτυπώνονται οι απόψεις των εργαζοµένων σχετικά 

µε τη σχέση που έχουν µε την ανώτερη διοίκηση του νοσοκοµείου. Οι περισσότερες 

γνώµες ήταν θετικές. Πιο συγκεκριµένα, 25 ερωτηθέντες (δηλαδή το 50%) 

απάντησαν πως έχουν θετική σχέση µε την ανώτερη διοίκηση, 6 συµµετέχοντες 

δήλωσαν ότι έχουν πολύ θετική σχέση µε την ανώτερη διοίκηση, 16 απάντησαν 

ουδέτερα, υποστηρίζοντας ότι δεν έχουν ούτε θετικές ούτε αρνητικές σχέσεις, 2 

δήλωσαν ότι έχουν αρνητική σχέση ενώ µόλις ένας συµµετέχων απάντησε ότι έχει 

πολύ αρνητική σχέση µε την ανώτερη διοίκηση.  
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ΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 18 

ΣΧΕΣΗ ΜΕ ΤΗΝ ΑΝΩΤΕΡΗ ΔΙΟΙΚΗΣΗ 

 
 

 

5.3 Σύγκριση µε αποτελέσµατα παρόµοιων ερευνών 

 

Συγκρίνοντας τα αποτελέσµατα της έρευνας µε αυτά άλλων ερευνών διαπιστώνονται 

οµοιότητες αλλά και διαφορές.  

 Σε έρευνα που πραγµατοποιήθηκε στο Πανεπιστηµιακό Νοσοκοµείο Πατρών, το 

χρονικό διάστηµα Νοέµβριος-Δεκέµβριος 2008, διαπιστώθηκε ότι το 43% των 

ερωτηθέντων δεν ήταν ικανοποιηµένο από τις αποδοχές. Στην έρευνα που διεξήχθει 

το 2015 στο νοσοκοµείο “Η Παµµακάριστος” διαπιστώθηκε ότι το 82% των 

ερωτηθέντων δεν είναι καθόλου ικανοποιηµένο από τις οικονοµικές τους απολαβές. 

Αυτή η διαφορά ίσως οφείλεται στις περικοπές που έγιναν στους µισθούς των 

δηµοσίων υπαλλήλων από το 2009 και εφεξής. Στην ίδια έρευνα το 43% απάντησε 

ότι δεν γνωρίζει τον τρόπο µέτρησης της απόδοσης του, ενώ το 34% έδωσε την ίδια 

απάντηση στο νοσοκοµείο θείας πρόνοιας “Η Παµµακάριστος”.  

 Από µία ακόµη έρευνα που έλαβε χώρα το διάστηµα Σεπτέµβριος 2009-Μάρτιος 

2010 και αφορούσε το νοσηλευτικό προσωπικό των παθολογικών κλινικών της 

Αττικής τα αποτελέσµατα ήταν παρόµοια µε αυτά της παρούσας έρευνας όσον αφορά 

τη δυσαρέσκεια από τις οικονοµικές απολαβές. Επίσης, στην ερώτηση περί 
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παρακίνησης οι περισσότεροι απάντησαν ότι η αύξηση µισθού και οι καλύτερες 

συνθήκες εργασίας θα αποτελούσε το καλύτερο κίνητρο.  

 Σε σύγκριση µε έρευνα που έλαβε χώρα σε γενικό νοσοκοµείο του δηµόσιου 

τοµέα τη χρονική περίοδο Νοέµβριο-Δεκέµβριο 2005 διαπιστώθηκε ότι οι 

περισσότεροι συµµετέχοντες ήταν απόφοιτοι ανώτατης εκπαίδευσης όπως και στην 

παρούσα έρευνα. Επίσης, οι περισσότεροι ήταν δυσαρεστηµένοι από τις οικονοµικές 

τους απολαβές.  

 Συγκρίνοντας το εκπαιδευτικό επίπεδο των εργαζοµένων στα δηµόσια γενικά 

νοσοκοµείο της Κύπρου (Λευκωσίας, Λεµεσού, Λάρνακας και Πάφου) τη χρονική 

περίοδο Δεκέµβριος 2008 - Φεβρουάριος 2009 διαπιστώθηκε ότι περισσότεροι 

εργαζόµενοι κατέχουν µεταπτυχιακό τίτλο σπουδών συγκριτικά µε τα δηµόσια 

νοσοκοµεία της Ελλάδας. Επίσης, η αύξηση αποδοχών και το ευχάριστο περιβάλλον 

ήταν οι καλύτεροι παράγοντες παρακίνησης.  

 

5.4. Συµπεράσµατα 

 

Στην έρευνα που πραγµατοποιήθηκε στο νοσοκοµείο θείας πρόνοιας «Η 

Παµµακάριστος» διαπιστώθηκε ότι οι περισσότεροι συµµετέχοντες σε δείγµα 

πενήντα εργαζοµένων ήταν γυναίκες. Το γεγονός αυτό ίσως οφείλεται στο ότι οι 

περισσότεροι ερωτηθέντες ήταν νοσηλεύτριες.      

 Οι περισσότεροι ήταν ηλικίας 40 έως 49 ετών, έχοντας αποφοιτήσει από ανώτατα 

εκπαιδευτικά ιδρύµατα (ΑΕΙ-ΤΕΙ). Η συντριπτική πλειοψηφία των ερωτηθέντων έχει 

σχέση εργασίας αορίστου χρόνου γεγονός που δικαιολογεί το ότι οι περισσότεροι δεν 

αισθάνονται τον κίνδυνο απόλυσης. Η πλειοψηφία αισθάνεται αρκετά ικανοποιηµένη 

από το αντικείµενο εργασίας και νιώθει ελεύθερη να εκφράσει τη γνώµη της και να 

λάβει πρωτοβουλίες σχετικά µε την καλύτερη οργάνωση του νοσοκοµείου. Επίσης, οι 

περισσότεροι εργαζόµενοι δεν είναι καθόλου ικανοποιηµένοι από τις οικονοµικές 

τους απολαβές. Ίσως γι’αυτό και ο πρώτος παράγοντας παρακίνησης για προσφορά 

καλύτερης εργασίας είναι η αύξηση των αποδοχών, ενώ το ευχάριστο περιβάλλον και 

οι ευκαιρίες επαγγελµατικής ανέλιξης προτείνονται από σηµαντικό ποσοστό των 

εργαζοµένων.  

 Η πλειοψηφία των ερωτηθέντων έχει λάβει επιβράβευση από τον προϊστάµενό της, 

αλλά πιστεύει ότι δεν υπάρχουν ευκαιρίες επαγγελµατικής ανέλιξης. Αν και οι 

περισσότεροι πιστεύουν ότι αντιµετωπίζονται ίσα σε σχέση µε τους συναδέλφους 
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τους, η µειοψηφία που έχει αντίθετη γνώµη θεωρεί ότι η ανίση µεταχείριση επηρεάζει 

την εργασιακή τους απόδοσης. Οι περισσότεροι νιώθουν ότι τα επίπεδα συνεργασίας 

µε τους συναδέλφους και τους προϊσταµένους τους είναι αρκετά υψηλά και 

γνωρίζουν πως µετριέται η εργασιακή τους απόδοση. Τέλος, η συντριπτική 

πλειοψηφία έχει από πολύ θετικές έως θετικές σχέσεις µε την ανώτερη διοίκηση.   

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



	
   	
   91	
  

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
	
  

	
  
	
  	
  	
  ΜΠΣ	
  Διοίκηση	
  της	
  Υγείας	
  	
  
	
  

	
  
Τα	
  στοιχεία	
  που	
  πρόκειται	
  να	
  παραθέσετε	
  θα	
  χρησιμοποιηθούν	
  αποκλειστικά	
  για	
  
αμιγώς	
  ερευνητικούς	
  σκοπούς.	
  	
  
	
  
1.	
  Φύλο:  � Άνδρας	
  	
   � Γυναίκα	
  	
  
	
  
2.	
  Ηλικία:	
  �18-­‐29	
  

 �30-­‐39	
  
 �40-­‐49	
  
 �50-­‐59	
  
 �60	
  και	
  άνω	
  

	
  
3.	
  Θέση	
  εργασίας:	
  	
  	
  �Βοηθητικό	
  Προσωπικό	
  	
  

�Γραμματέας/Διοικητικό	
  Προσωπικό	
  	
  
�Ιατρός	
  	
  
�Νοσηλευτής/Νοσηλεύτρια	
  	
  
�Παραϊατρικό	
  Προσωπικό	
  	
  
�Τεχνικός	
  	
  

	
  

4.	
  Επίπεδο	
  εκπαίδευσης:	
  	
  	
  	
  	
  �Πρωτοβάθμια	
  εκπαίδευση	
  (δημοτικό)	
  
�Δευτεροβάθμια	
  εκπαίδευση	
  (γυμνάσιο-­‐λύκειο)	
  
�Ανώτερη	
  εκπαίδευση	
  (ΙΕΚ)	
  
�Ανώτατη	
  εκπαίδευση (ΑΕΙ	
  –	
  ΤΕΙ)	
  	
  
�Μεταπτυχιακός	
  τίτλος	
  
�Διδακτορικός	
  τίτλος	
  

	
  

5.	
  Σχέση	
  εργασίας:	
  �Ορισμένου	
  χρόνου	
  	
  

 �Αορίστου	
  χρόνου	
  	
  
	
  
	
  
	
  
6.	
  Είστε	
  ικανοποιημένος/η	
  από	
  το	
  αντικείμενο	
  της	
  εργασίας	
  σας;	
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☐Καθόλου	
  	
   	
   ☐Αρκετά	
   	
   ☐Πολύ	
  	
  
	
  
	
  
7.	
  Αισθάνεστε	
  ότι	
  μπορείτε	
  να	
  εκφράσετε	
  τη	
  γνώμη	
  σας	
  ελεύθερα	
  και	
  να	
  λάβετε	
  
πρωτοβουλίες	
  για	
  την	
  καλύτερη	
  οργάνωση	
  του	
  νοσοκομείου;	
  
	
  
�Ναι	
   	
   	
   �Όχι	
   	
   	
  	
  
	
  
8.	
  Είστε	
  ικανοποιημένος/η	
  από	
  τις	
  οικονομικές	
  σας	
  απολαβές;	
  
	
  
☐Καθόλου	
  	
   	
   ☐Αρκετά	
   	
   ☐Πολύ	
  	
  
	
  
9.	
  Ποιος	
  παράγοντας	
  θα	
  σας	
  παρακινούσε	
  περισσότερο	
  ώστε	
  να	
  εργαστείτε	
  με	
  
περισσότερο	
  ζήλο;	
  (επιλέξτε	
  έναν	
  μόνο	
  παράγοντα)	
  	
  
	
  
� αύξηση	
  αποδοχών	
  
� δυνατότητα	
  επαγγελματικής	
  ανέλιξης	
  
� ευχάριστο	
  περιβάλλον	
  
� αναγνώριση/φιλοφρόνηση	
  
� αλλαγή	
  θέσεως	
  	
  
� πρόσθετη	
  άδεια	
  	
  
� άλλος:	
  ___________________________________	
  
	
  
10.	
  Έχετε	
  επιβραβευτεί	
  ποτέ	
  από	
  τον	
  προϊστάμενο/η	
  σας	
  ύστερα	
  από	
  παροχή	
  
άριστη	
  εργασίας;	
  
	
  
�Ναι	
  	
   	
   	
   �Όχι	
  	
  
	
  
11.	
  Πιστεύετε	
  πως	
  υπάρχουν	
  ευκαιρίες	
  επαγγελματικής	
  ανέλιξης;	
  
	
  
�Ναι	
  	
   	
   	
   �Όχι	
  	
  
	
  
12.	
  Α.	
  Πιστεύετε	
  ότι	
  στο	
  τμήμα	
  σας	
  υπάρχει	
  ίση	
  μεταχείριση	
  των	
  εργαζομένων;	
  
	
  
�Ναι	
  	
   	
   	
   �Όχι	
  	
  
	
  
	
  
	
  
12.	
  Β.	
  Εάν	
  όχι,	
  έχετε	
  νιώσει	
  συναισθήματα	
  αδικίας	
  που	
  επηρέασαν	
  αρνητικά	
  την	
  
εργασιακή	
  σας	
  απόδοση;	
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�Ναι	
  	
   	
   	
   �Όχι	
  	
  
	
  
13.	
  A.	
  Θεωρείτε	
  ότι	
  υπάρχει	
  αγαστή	
  συνεργασία	
  με	
  τους	
  συναδέλφους	
  σας;	
  
	
  
�Καθόλου	
   	
   	
   �Αρκετά	
   	
   	
   �Πολύ	
  	
   	
   	
  
	
  
13.	
  B.	
  Πιστεύετε	
  ότι	
  υπάρχει	
  συνεργασία	
  μεταξύ	
  εσάς	
  και	
  του	
  προϊσταμένου/ης	
  του	
  
τμήματος;	
  
	
  
�Καθόλου	
     �Αρκετά	
     �Πολύ   
 
14.	
  Γνωρίζετε	
  πως	
  μετριέται	
  η	
  απόδοσή	
  σας;	
  
	
  
�Ναι	
  	
   	
   	
   	
   �Όχι  
	
  
15.	
  Aισθάνεστε	
  ότι	
  κινδυνεύει	
  η	
  θέση	
  σας	
  στην	
  κλινική;	
  
	
  
�Ναι	
  	
   	
   	
   �Όχι	
  
	
  
16.	
  Πως	
  θα	
  περιγράφατε	
  τη	
  σχέση	
  σας	
  με	
  την	
  ανώτερη	
  διοίκηση;	
  
	
  
☐πολύ	
  θετική	
  
☐θετική	
  
☐ούτε	
  θετική/ούτε	
  αρνητική	
  
☐αρνητική	
  
☐πολύ	
  αρνητική	
  
	
  
	
  
Σας	
  ευχαριστώ	
  πολύ	
  για	
  τη	
  συμμετοχή	
  σας!	
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