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ΠΔΡΗΛΖΦΖ 

 

 

Ζ δηπισκαηηθή εξγαζία απηή έρεη σο ζηφρν ηελ αλαδήηεζε, ηνλ εληνπηζκφ θαη ηελ κέηξεζε 

ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ λέσλ εξγαδνκέλσλ ηεο ρψξαο καο. Δπηπιένλ, αζρνιείηαη κε 

ηελ επίδξαζε ησλ επηκέξνπο δηαζηάζεσλ πνπ ζπλζέηνπλ ηελ έλλνηα ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο, θαη πσο απηέο επηδξνχλ ζην ηειηθφ κέγεζνο ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Ζ επίδξαζε απηή ζπζρεηίδεηαη ζηελ ζπλέρεηα κε δεκνγξαθηθνχο θαη εξγαζηαθνχο παξάγνληεο 

πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο, φπσο ε ειηθία, ην κνξθσηηθφ ηνπο επίπεδν, θαη ν 

θιάδνο απαζρφιεζήο ηνπο. ΢πγθεθξηκέλα, ζηελ έξεπλα πνπ δηεμήρζε ζπκκεηείραλ 94 

εξγαδφκελνη, ε πιεηνςεθία ησλ νπνίσλ εξγάδεηαη ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα ηεο ρψξαο. Ζ έξεπλα 

πξαγκαηνπνηήζεθε κέζσ δηαλνκήο εξσηεκαηνινγίσλ απφ ηνλ Ηνχλην σο ηνλ Αχγνπζην ηνπ 

2017, κε ηελ ρξήζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ κέηξεζεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ηνπο Paul 

Spector, ην νπνίν νλνκάδεηαη “Job Satisfaction Survey”. 

 

 

΢πλνιηθά, ε έξεπλα καο νδήγεζε ζε κέηξηα θαη αξλεηηθά απνηειέζκαηα, κε ηα ζεηηθά 

δείγκαηα ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο λα εληνπίδνληαη ζην εξγαζηαθφ θιίκα πνπ επηθξαηεί ζην 

εζσηεξηθφ ησλ εηαηξηψλ – νξγαληζκψλ. Σέινο, ε ειηθία θαη ηα έηε πξνυπεξεζίαο, φπσο θαη ην 

κνξθσηηθφ επίπεδν ησλ ζπκκεηερφλησλ εξγαδνκέλσλ, θάλεθε λα νδεγνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο 

λα είλαη πεξηζζφηεξν απαηηεηηθνί ζηελ δνπιεηά ηνπο, κε ηνπο παξάγνληεο απηνχο λα 

επεξεάδνπλ, ζεηηθά ή αξλεηηθά αλά πεξίπησζε, ηα επίπεδα ηεο εξγαζηαθή ηνπο ηθαλνπνίεζεο, 

θαη θπζηθά ηελ εθθίλεζε ή φρη ηεο ππνθηλεηηθήο ηνπο δηαδηθαζίαο. 
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Δηζαγωγή 

Ζ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία έρεη σο ζθνπφ ηελ κέηξεζε θαη ηελ αλάιπζε ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ππνθίλεζεο ησλ λέσλ εξγαδνκέλσλ, θαη ησλ παξαγφλησλ – 

δηαζηάζεσλ πνπ ηελ επεξεάδνπλ. Ζ επηινγή ηνπ ζέκαηνο απηνχ ζηεξίρζεθε ζην πξνζσπηθφ κνπ 

ελδηαθέξνλ γηα ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ εληφο ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο ζην νπνίν 

εξγάδεηαη θαη παξάγεη. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, έλαο πξφζζεηνο ιφγνο πινπνίεζεο ηεο έξεπλαο απηήο είλαη ε ζρεηηθή 

απνπζία αληίζηνηρσλ εξεπλψλ θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο ειιεληθήο θξίζεο, αιιά θαη ε δπλαηφηεηα 

εχθνιεο πξφζβαζεο ζε πξσηνγελέο πιηθφ, φπσο είλαη νη λένη εξγαδφκελνη. Δπηπιένλ, άκεζνο 

ζηφρνο ήηαλ ε δηεμαγσγή ρξεζηηθψλ απνηειεζκάησλ δηαρείξηζεο ηνπ Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ 

απφ θάζε επηρείξεζε ή νξγαληζκφ, κε ζθνπφ ηελ ηαρεία ελζσκάησζε ησλ ζχγρξνλσλ κεζφδσλ 

δηνίθεζεο, κε ηειηθφ ζηφρν ηελ νπζηαζηηθή αχμεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο. Δπρή κνπ είλαη λα θαηνξζψζεη ε έξεπλα απηή, ζε ζπλδπαζκφ κε επφκελεο 

πνπ εχρνκαη λα πξαγκαηνπνηεζνχλ, λα βάιεη ηηο βάζεηο αιιαγήο ησλ λννηξνπηψλ πνπ 

επηθξαηνχλ ζηελ εγρψξηα αγνξά εξγαζίαο, λα αλαδείμεη ηελ πνιχηηκε χπαξμε ησλ λέσλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ησλ πξννπηηθψλ πνπ θξχβνληαη πίζσ απφ ηελ δηάζεζή ηνπο γηα πξνζθνξά, 

αιιά θαη ηα ζπγθξηηηθά πιενλεθηήκαηα ησλ Διιήλσλ εξγαδνκέλσλ. 

 

Ο βαζηθφο ππιψλαο ζηνλ νπνίν ζηεξίρζεθε ε έξεπλα απηή είλαη ε κέηξεζε ησλ επηπέδσλ ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ λέσλ εξγαδνκέλσλ ηεο ρψξαο, δείγκα ην νπνίν απνηειείηαη θαηά 

θχξην ιφγν απφ εξγαδφκελνπο ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα. Δπηπιένλ, νη θαηεπζχλζεηο ηεο έξεπλαο είλαη 

ηξείο: 

 ε κέηξεζε ηνπ βαζκνχ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ λέσλ εξγαδνκέλσλ ηεο εγρψξηαο 

αγνξάο εξγαζίαο, 

 ε αλαδήηεζε θαη νη ζρέζεηο κεηαμχ ησλ δηαζηάζεσλ πνπ δεκηνπξγνχλ ηελ έλλνηα ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, θαη ν ηξφπνο πνπ απηέο επηδξνχλ ζηελ δηαδηθαζία ππνθίλεζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, 

 ε ζπζρέηηζε θαη ε επίδξαζε ησλ δεκνγξαθηθψλ θαη εξγαζηαθψλ παξαγφλησλ πνπ 

ραξαθηεξίδνπλ έλαλ εξγαδφκελν κε ηηο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζήο ηνπο, 

θαη ηα ηειηθά απνηειέζκαηα πνπ δεκηνπξγνχληαη απφ ηελ ζρέζε απηή. 

 

Σν θχξην ζψκα ηεο εξγαζίαο απνηειείηαη απφ δχν κέξε, ην ζεσξεηηθφ κέξνο θαη ην εκπεηξηθφ. 

΢ην ζεσξεηηθφ κέξνο αλαιχνληαη νη ζεσξίεο ηεο Δξγαζηαθήο Ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο 

Τπνθίλεζεο, παξαζέηνληαο απνηειέζκαηα παιαηφηεξσλ εξεπλψλ, πνπ ιεηηνπξγνχλ πιένλ σο 

απζεληία. ΢ην δεχηεξν θνκκάηη ηεο έξεπλαο, ην εκπεηξηθφ, παξαηίζεληαη ηα απνηειέζκαηα ηεο 

εξεπλεηηθήο δηαδηθαζίαο, δειαδή ην δείγκα, ην κέζν ζπιινγήο ησλ δεδνκέλσλ, θαζψο θαη ε 

δηαδηθαζία πνπ αθνινπζήζεθε. ΢ην ηέηαξην θεθάιαην, γίλεηαη ε πιήξεο θαη δηεμνδηθή αλάιπζε 

ησλ απνηειεζκάησλ ηεο έξεπλαο, κε βάζε ηνπο ζηφρνπο πνπ είραλ ηεζεί. ΢ηε ζπλέρεηα, ζηα 

θεθάιαηα πέληε θαη έμη, δηεμάγεηαη ν δηάινγνο θαη παξαηίζεληαη ηα ζπκπεξάζκαηα ζηα νπνία 

θαηαιήμακε. Ζ εξγαζία θηάλεη ζην ηέινο ηεο κε ηελ παξάζεζε ηεο βηβιηνγξαθίαο πνπ 



ρξεζηκνπνηήζεθε, θαζψο θαη κε ην εξσηεκαηνιφγην ην νπνίν ρξεζηκνπνηήζεθε, ην νπνίν 

βξίζθεηαη ζην παξάζηεκα ζην ηέινο ηεο εξγαζίαο. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



1.  Θεωξεηηθό Πιαίζην ηεο Δξγαζηαθήο Ηθαλνπνίεζεο – 

Τπνθίλεζεο 
 

1.1 Οξηζκνί θαη ραξαθηεξηζηηθά ηεο Υπνθίλεζεο (Motivation) 

Ο φξνο Τπνθίλεζε ή Παξαθίλεζε ρξεζηκνπνηείηαη ζηελ ειιεληθή γιψζζα κε ζθνπφ λα 

κεηαθξάζεη ηνλ αγγινζαμσληθφ φξν «motivation», πνπ έρεη ηηο ξίδεο ηνπ ζηε ιαηηληθή ιέμε 

«movere» πνπ ζεκαίλεη «θηλψ». ΢ηελ γιψζζα καο, ν φξνο απηφο βξίζθεη ηαπηφζεκεο έλλνηεο 

απηέο ηεο ζέιεζεο, ηεο επηζπκίαο, ηνπ θηλήηξνπ, ηνπ ζηφρνπ. ΢ηαδηαθά, απφ ηελ δεθαεηία ηνπ 

’60 παξαηεξνχληαη ηα πξψηα βήκαηα εξεπλεηηθψλ δηαζέζεσλ θαη επηζηεκνληθψλ αλαιχζεσλ 

ζην δήηεκα ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, πνπ ζπλνδεχνπλ ηελ ηαρεία αχμεζε ησλ 

βηνκεραληψλ. Χζηφζν, ε παξαηήξεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ζε εθείλα ηα εξγαζηαθά 

πεξηβάιινληα δελ νδεγεί ζε αζθαιή ζπκπεξάζκαηα, αιιά ζε αληηθξνπφκελεο απφςεηο, κε 

βαζηθφηεξν ιφγν ηελ απνπζία ησλ θνηλψο απνδεθηψλ ζέζεσλ ζην ζέκα ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο. 

Ζ παξαθίλεζε ή δηαθνξεηηθά ε παξψζεζε, ζχκθσλα κε ηνλ Εαβιαλφο (2002) απνηειεί κηα 

πνιχπινθε εζσηεξηθή θαηάζηαζε ησλ αηφκσλ, ε νπνία δελ κπνξεί λα γίλεη αηζζεηή απεπζείαο, 

αιιά πνπ είλαη ηθαλή λα επεξεάζεη ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπο. Ζ παξαθίλεζε είλαη ην απνηέιεζκα 

ησλ εζσηεξηθψλ θαηαζηάζεσλ πνπ επηδξνχλ ζε έλα άηνκν θαη πεξηγξάθνληαη ζαλ επηζπκίεο, 

επρέο θαη πξνζπάζεηεο. Οπζηαζηηθά, έρνπκε λα αλαιχζνπκε κηα εζσηεξηθή θαηάζηαζε πνπ 

ελεξγνπνηεί ή ππνθηλεί ηα άηνκα – εξγαδνκέλνπο λα εθπιεξψζνπλ έλα ζπγθεθξηκέλν ηνπο 

ζθνπφ. Δπηπιένλ, ζχκθσλα κε ηνλ Spector (1997), «εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη ν βαζκφο 

ζηνλ νπνίν νη άλζξσπνη αγαπνχλ ή δελ αγαπνχλ ηελ δνπιεηά ηνπο, ή απιά ην πψο ληψζνπλ γηα 

ηελ εξγαζία ηνπο». Έλαο άιινο ζεσξεηηθφο, ν Locke, νξίδεη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε σο 

«φ,ηη κπνξεί λα επεξεάζεη ζεηηθά ηνλ εξγαδφκελν πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο εξγαζίαο ηνπ». 

΢πλνιηθά, σο παξαθίλεζε ζα κπνξνχζακε λα νξίζνπκε κηα εζσηεξηθή δηαδηθαζία ψζεζεο ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ηνπ αλζξψπνπ πξνο ζηφρνπο νη νπνίνη πινπνηνχλ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ 

ηνπ. 

Δπίζεο, ε ππνθίλεζε είλαη κηα πξνζπάζεηα γηα ηελ δεκηνπξγία ησλ θαηάιιεισλ θηλήηξσλ 

θαη εξεζηζκάησλ, ηα νπνία ζα δψζνπλ ηελ δπλακηθή λα θηλεηνπνηεζνχλ νη δπλαηφηεηεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ψζηε ηειηθά λα νδεγεζεί ην ίδην ην άηνκν θαη ε ζπλνιηθή νκάδα ζηελ νπνία 

αλήθεη ζηελ επηζπκεηή εμέιημε, κέζα ζε έλα θιίκα ζπλεξγαζίαο γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

ηνπ εξγαζηαθνχ ζπλφινπ. ΢ην πιαίζην απηφ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, νη εξγαδφκελνη 

ελεξγνχλ έρνληαο σο βάζε θίλεηξα πνπ πξνέξρνληαη απφ ηνλ εζσηεξηθφ ηνπο θφζκν. Απηά ηα 

θίλεηξα αθνινπζνχλ κηα ζεηξά απφ ελέξγεηεο πνπ εθδειψλνληαη κε δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο θαη 

ζπκπεξηθνξέο. Έηζη, ε ππνθίλεζε δείρλεη ην πξαγκαηηθά ζχλζεην πξφζσπφ ηεο. Οη άλζξσπνη 

επηδηψθνπλ λα ζπκπεξηθέξνληαη κε ηξφπνπο νη νπνίνη ηνπο δεκηνπξγνχλ ην αίζζεκα ηεο 

αληακνηβήο. Απηή ε ζπζρέηηζε θαίλεηαη λα απινπζηνπνηεί ηελ δηαδηθαζία ππνθίλεζεο – 

αληακνηβήο. Χζηφζν, κηα αληακνηβή κπνξεί γηα έλαλ εξγαδφκελν λα θαληάδεη ηδαληθή γηα λα 

θαιχςεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ, αιιά γηα ηνλ ζπλάδεξθν ηνπ λα είλαη θαηψηεξε ησλ πξνζδνθηψλ. Ζ 

δηαθνξεηηθφηεηα απηή ζηνπο ραξαθηήξεο ησλ εξγαδνκέλσλ θάλνπλ θαζνξηζηηθή ηελ ζεκαζία 

ησλ θηλήηξσλ, ε θαηαιιειφηεηα ησλ νπνίσλ ζα βνεζήζνπλ ηα άηνκα λα επηηχρνπλ θαη λα 



θαιχςνπλ ηελ δεκηνπξγεκέλε ηνπο αλάγθε, κέζσ ηεο επίηεπμεο θαιχηεξσλ απνηειεζκάησλ θαη 

απνδφζεσλ. 

Ο Statt (1994) ζεσξεί θαη νξίδεη ηα θηλήηξα ηεο ππνθίλεζεο σο «έλα γεληθφ φξν θάζε κέξνπο 

ηεο ςπρνινγηθήο δηαδηθαζίαο, ε νπνία ππνδειψλεη ηελ χπαξμε κηαο αλάγθεο θαη ηελ ζχλζεζε 

ηεο θαηάιιειεο ζπκπεξηθνξάο πνπ ζα νδεγήζεη ζηελ ηθαλνπνίεζή ηεο». ΢ηαδηαθά, γίλεηαη 

θαηαλνεηή ε θξηζηκφηεηα ηεο γλψζεο ησλ θηλήηξσλ, ηα νπνία απνηεινχλ ηελ βαζηθή 

πξνυπφζεζε γηα ηελ θαηαλφεζε ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο. Αξρηθά, νη πξψηνη πνπ 

επηδίσμαλ λα θαηαλνήζνπλ ηελ ζρέζε θηλήηξσλ – αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο θαη παξαθίλεζεο 

ήηαλ νη James θαη McDugall. Ζ ζθέςε ηνπο βαζίζηεθε ζην λα απνδείμνπλ νηη έλα ζεκαληηθφ 

κέξνο ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο δελ ζηεξηδφηαλ ζε θάπνην «ζπλεηδεηφ νξζνινγηζκφ», 

αιιά ζε ελζηηθηψδεηο αληηδξάζεηο πνπ ήηαλ έκθπηεο ζην άηνκν, φπσο ε αγάπε, ν θφβνο, ε 

πεξηέξγεηα, ε δήιεηα. Ζ «ζεσξία ησλ ελζηίθησλ» ζηεξίδεηαη ινηπφλ ζηελ εζσηεξηθή πξνδηάζεζε 

γηα θάζε κνξθήο ζπκπεξηθνξά. ΢ηελ ζπλέρεηα, ν S.Freud αζρνιήζεθε κε ηελ ζπνπδαηφηεηα ησλ 

ππνζπλείδεησλ θηλήηξσλ, πνπ ζηελ νπζία δελ δηαθέξνπλ πνιχ απφ ηα έλζηηθηα. ΢ηελ πνξεία νη 

ςπρνιφγνη απέξξηςαλ θαη ηηο δχν απηέο ζεσξίεο, ππνζηεξίδνληαο φηη ηα έλζηηθηα έρνπλ νπζία 

γηα ηελ εμήγεζε ηεο ζπκπεξηθνξαο ησλ «άινγσλ» φλησλ. 

Ο Clark Leonard Hull (1935) ππήξμε ν πξψηνο ζεσξεηηθφο πνπ έζεζε ηηο βάζεηο γηα ηελ 

αλάπηπμε ηεο ζεσξίαο ηεο ππνθίλεζεο, ζεσξψληαο φηη ε ππνθίλεζε απνηειεί κηα ζπλάξηεζε 

ησλ θηλήηξσλ θαη ησλ ζπλεζεηψλ ηνπ αηφκνπ. Οη ζχγρξνλνη ςπρνιφγνη έξρνληαη λα 

ππνζηεξίμνπλ ηελ ζεσξία ηνπ Hull, ηνπνζεηψληαο ηηο αλάγθεο θαη ηα θίλεηξα ζην επίθεληξν ηεο 

παξαθίλεζεο θαη ηεο αλάιπζεο ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο. Αλ θαη ειάρηζηα αηειήο ε 

ζπλνιηθή ζπκθσλία κεηαμχ ησλ ζεσξεηηθψλ γηα ηελ ηαμηλφκεζε ησλ θηλήηξσλ, σο 

ζεκαληηθφηεξα απφ απηά ζεσξνχληαη ηα αθφινπζα: 

1. Σα πξωηνγελή θίλεηξα 

Σα πξσηνγελή θίλεηξα πεξηιακβάλνπλ φια ηα βηνινγηθά - θπζηνινγηθά θίλεηξα ησλ 

αλζξψπσλ, ηα νπνία ζηεξίδνληαη ζηηο ππάξρνπζεο αλάγθεο πνπ είλαη ζπλπθαζκέλεο κε ηνλ 

άλζξσπν σο βηνινγηθφ νξγαληζκφ. 

2. Σα γεληθά θίλεηξα 

Σα γεληθά θίλεηξα ραξαθηεξίδνληαη σο κε βηνινγηθά, ηα νπνία σζηφζν ζπλδένληαη κε ηελ 

θχζε ηνπ αλζξψπνπ, είλαη δειαδή πεξηζζφηεξν έκθπηα παξά επίθηεηα. Σα πην ζεκαληηθά απφ 

απηά είλαη:  

 Κίνηηπο ηηρ ικανοποίηζηρ: Ζ αλάγθε ηνπ αλζξψπνπ λα αληηδξά, λα νξίδεη θαη λα 

ρεηξίδεηαη ηηο ζρέζεηο ηνπ κε ην θπζηθφ πεξηβάιινλ. 

 Κίνηηπο ηηρ πεπιέπγειαρ: Ζ αλάγθε ηνπ αλζξψπνπ λα γλσξίδεη νηηδήπνηε ζπκβαίλεη γχξσ 

ηνπ, ηνλ ζπλδπαζκφ ησλ δηαθνξεηηθψλ κεξψλ κεηαμχ ηνπο, ηηο ζρέζεηο θαη ηνπο 

κεραληζκνχο ηεο εμέιημήο ηνπ. 

 Κίνηηπο ηηρ δπαζηηπιόηηηαρ: Ζ αλάγθε θαη ε επηζπκία ηεο δεκηνπξγηθήο δξάζεο ηνπ 

αλζξψπνπ. 



 Κίνηηπο ηηρ ζηοπγήρ ή αγάπηρ: Ζ αλάγθε ηνπ αλζξψπνπ λα έξζεη θνληά κε ηνλ 

ζπλάλζξσπφ ηνπ, λα αλαπηχμεη ηηο θνηλσληθέο ηνπ ζρέζεηο. Θα κπνξνχζε λα είλαη έλα 

θίλεηξν πνπ αλήθεη ζηα πξσηνγελή θαη ζηα δεπηεξνγελή θίλεηξα, είλαη δειαδή έκθπην 

αιιά θαη ζε έλα βαζκφ επίθηεην. 

 

 

3. Σα δεπηεξνγελή θίλεηξα 

Σα θίλεηξα απηά έξρνληαη λα πάξνπλ ηε κνξθή ηνπο κέζα απφ ηε ζέζε πνπ έρεη απνθηήζεη 

ην άηνκν θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο θνηλσληθνπνίεζήο ηνπ. Σν κέγεζνο, ε έληαζε θαη ε πνξεία ηεο 

αλάπηπμεο ησλ θηλήηξσλ απηψλ ζηεξίδεηαη ζε κεγάιν βαζκφ ζηνλ ραξαθηήξα ηνπ ίδηνπ ηνπ 

αηφκνπ, αιιά θαη ηνπ θνηλσληθνχ πεξηβάιινληνο κέζα ζην νπνίν έρεη δηακνξθσζεί απηφ. Σα 

δεπηεξνγελή θίλεηξα είλαη θαζνξηζηηθά γηα ηελ αλάιπζε ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο, θαζψο 

ζήκεξα ηα πξσηνγελή είλαη θίλεηξα ηα νπνία θαιχπηνληαη ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ. ΢ηελ 

θαηεγνξία απηή, σο ζεκαληηθφηεξα θίλεηξα ζα κπνξνχζακε λα νξίζνπκε ηα αθφινπζα: 

 Κίνηηπο ηηρ κοινυνικήρ ένηαξηρ (Affiliation Motive): Ζ αλάγθε ηνπ αλζξψπνπ λα είλαη 

κέξνο ηεο θνηλσλίαο, λα αλήθεη ζε θνηλσληθέο νκάδεο θαη κέζα απφ απηέο λα αλαπηχζζεη 

ηηο θνηλσληθέο ηνπ ζρέζεηο. 

 Κίνηηπο ηηρ αζθάλειαρ: Ζ αλάγθε ηνπ αλζξψπνπ λα δηαζθαιίζεη ηε κειινληηθή ηνπ 

χπαξμε κέζα ζε έλα θιίκα ππαξμηαθήο πνιππινθφηεηαο θαη αβεβαηφηεηαο πνπ επηθέξεη 

ε θνηλσληθή εμέιημε. 

 Κίνηηπο ηηρ επιηςσίαρ: Ζ αλάγθε ηνπ αηφκνπ λα αθνινπζεί «επηηπρεκέλα» πξφηππα, κε 

βάζε ηα νπνία ζα κπνξέζεη λα θαηαζηεί απηφο «ληθεηήο» κέζα ζε έλα αληαγσληζηηθφ 

θνηλσληθφ πιαίζην. 

 Κίνηηπο ηος κύποςρ: Ζ αλάγθε ηνπ αηφκνπ λα κπνξέζεη λα ηνπνζεηεζεί ζην επηζπκεηφ, 

κε βάζε ηνλ ραξαθηήξα ηνπ, επίπεδν ηεο θνηλσληθήο βαζκίδαο, ζε κηα θνηλσλία πνπ 

ραξαθηεξίδεηαη απφ ηεξάξρεζε θαη δηάθξηζε. 

 Κίνηηπο ηηρ δύναμηρ  ή εξοςζίαρ: Ζ αλάγθε ηνπ αλζξψπνπ λα κπνξεί λα επεξεάζεη ηελ 

ζπκπεξηθνξά ησλ άιισλ, κε ζθνπφ λα ηνπο νδεγήζεη ζηελ θαηεχζπλζε πνπ απηφο 

επηζπκεί. 

 

Ζ παξαπάλσ θαηαλνκή ησλ θηλήηξσλ ζε θαηεγνξίεο θαη ππνθαηεγνξίεο έξρεηαη λα 

επηβεβαηψζεη ηε ζέζε ζρεηηθά κε ηελ πνιππινθφηεηα ηεο ππνθίλεζεο. Σν άηνκν – εξγαδφκελνο 

βξίζθεηαη ζε ζεκείν λα πξέπεη λα ειέγμεη θαη λα δηαρεηξηζηεί απφ αλάγθεο θαη θίλεηξα φρη κφλν 

απφ ηελ θχζε ηνπ, αιιά θαη απφ ην ίδην ην πεξηβάιινλ ζην νπνίν δεί. Ζ πιήξεο αλάιπζε θαη ε 

νξζή εηθφλα γηα ην δήηεκα ηεο ππνθίλεζεο θαζηζηά αλαγθαία ηελ ζπλνιηθή θαηαλφεζε φρη 

κνλάρα ησλ αλαγθψλ – θηλήηξσλ, αιιά ηεο έληαζεο θαη ηεο ζρέζεο πνπ εληνπίδνληαη αλάκεζά 

ηνπο, κε ηελ ηειηθή αλαδήηεζε ηνπ ηξφπνπ ηθαλνπνίεζήο ηνπο. Σν κέγεζνο θαη νη κέζνδνη 

δηαρείξηζεο ησλ αλαγθψλ – θηλήηξσλ αιιάδνπλ απφ άηνκν ζε άηνκν, θαζψο ν θάζε έλαο, σο 

κνλάδα, πξαγκαηνπνηεί ηελ δηθηά ηνπ μερσξηζηή ηεξάξρεζε. Οη αλάγθεο – θίλεηξα πνπ 

βξίζθνληαη ςειά γηα θάπνην άηνκν ζεκαίλεη φηη ην επεξεάδνπλ θαζνξηζηηθά, θάηη πνπ 

πηζαλφηαηα γηα παξάδεηγκα λα κελ ηζρχεη γηα έλα ζπλάδεξθν ηνπ αηφκνπ απηνχ. Όηαλ κηα 



αλάγθε θαιπθζεί, ε ηθαλνπνίεζε ζπλήζσο κεηψλεη ηελ έληαζε ηνπ θηλήηξνπ. ΢ηελ ζεσξία απηή, 

νη ζρέζεηο ησλ θηλήηξσλ ρσξίδνληαη ζε δχν θαηεγνξίεο: 

1. ΢πκβηβαζηηθά Κίλεηξα 

΢πκβηβαζηηθά Κίλεηξα ραξαθηεξίδνληαη απηά ηα νπνία νη ζρέζεηο κεηαμχ δχν θηλήηξσλ 

κεηψλνπλ ηελ έληαζε ηεο αλάγθεο πνπ έρεη ηθαλνπνηεζεί θαη σο ζπλέπεηα κεηψλεηαη θαη ε 

έληαζε ηεο άιιεο αλάγθεο. 

2. Αληηζεηηθά Κίλεηξα 

Αληηζεηηθά Κίλεηξα είλαη απηά θαηά ηα νπνία ε κείσζε ηεο έληαζεο κηαο αλάγθεο πνπ έρεη 

θαιπθζεί έξρεηαη λα απμήζεη ηελ έληαζε ηεο άιιεο. 

 

΢πλνιηθά, φηαλ ην άηνκν αληηκεησπίδεη ζπκβηβαζηηθά θίλεηξα, ηφηε ε θαηεχζπλζε πξνο ηελ 

νπνία σζείηαη ε ζπκπεξηθνξά ηνπ είλαη ίδηα. ΢ηελ αληίζεηε πεξίπησζε, απηή ησλ αληηζεηηθψλ 

θηλήηξσλ, ην άηνκν νδεγείηαη ζην ζεκείν ηεο «εζσηεξηθήο δπζαξκνλίαο». 

 

1.2 Δξγαζηαθή Ιθαλνπνίεζε: Μηα Ιζηνξηθή Γηαδξνκή 

Πέξα απφ ηνπο πξναλαθεξζέληεο ζεσξεηηθνχο θαη ηελ ζεκαληηθή ηνπο ζπλεηζθνξά ζηελ 

έξεπλα ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη παξαθίλεζεο, κηα απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο κεζφδνπο 

γηα ηελ εμέιημε ηεο έξεπλαο ήηαλ ηα πεηξάκαηα Hawthorne, κέζα απφ ηα νπνία πξνζπάζεζαλ νη 

εξεπλεηέο λα εληνπίζνπλ θάπνηνπο παξάγνληεο πνπ απμάλνπλ ηελ παξαγσγηθφηεηα ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Σα απνηειέζκαηα απηά δφζεθαλ πξνο αλάιπζε ζηνλ Elton Mayo, κέινο ηεο 

ζρνιήο Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ ηνπ Υάξβαξλη. Ο Elton Mayo νδεγήζεθε ζε δχν βαζηθά 

ζπκπεξάζκαηα: αξρηθά, ην πξψην αθνξά ηελ παξαθίλεζε ησλ ίδησλ ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ 

θχζε ηνπ λα αλαπηχζζνπλ θνηλσληθέο ζρέζεηο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο ηνπο, θαη δεχηεξνλ ε 

βειηίσζε ηεο ςπρηθήο πγείαο θαη ηεο πξνζσπηθήο ηθαλνπνίεζεο ιφγσ ησλ αιιαγψλ ζηνλ 

εξγαζηθφ πεξηβάιινλ ησλ εξγαδνκέλσλ, ζπλεηέιεζαλ ζηελ ηειηθή αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηάο 

ηνπο. 

Δπηπξφζζεηα, ν Frederick Winslow Taylor (1967) πξαγκαηνπνίεζε πεηξάκαηα ζε 

εξγαδνκέλνπο, ηα νπνία ηνλ νδήγεζαλ ζην ζπκπέξαζκα φηη ππάξρνπλ νη θαηάιιεινη θαη 

απνηειεζκαηηθνί ηξφπνη πνπ κπνξνχλ λα επηιχζνπλ θαη λα πινπνηήζνπλ θάζε εξγαζία. ΢ηα 

ζπκπεξάζκαηά ηνπ, νη εξγαδφκελνη θαίλνληαη λα παξαθηλνχληαη έρνληαο σο βαζηθφηεξα 

θίλεηξα ηα ρξήκαηα θαη ηα πιηθά αγαζά. Ζ ζεσξία ηνπ επηζηεκνληθνχ κάλαηδκελη (Φεκκέλνο, 

2007) ή αιιηψο Σαηυινξηζκφο, θαηφξζσζε λα εηζρσξήζεη ζηνλ αλαπηπζζφκελν ηνκέα ηεο 

βηνκεραλίαο, ζέηνληαο θαζνξηζηηθέο βάζεηο γηα ηελ κεηέπεηηα εμέιημε θαη πξνζέγγηζε ηεο 

ππνθίλεζεο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο. 

 

 



1.3 Θεωξίεο Κηλήηξωλ θαη Υπνθίλεζεο ηωλ εξγαδνκέλωλ 

΢ηελ δηάξθεηα ησλ εηψλ, νη πξψηνη ζεσξεηηθνί θαη ςπρνιφγνη ηεο ππνθίλεζεο θαη ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ζπλέρηζαλ ηηο πξνζπάζεηεο λα αλαιχζνπλ κε επηηπρία ζπλνιηθά ην 

ζέκα απηφ. 

Μεηά ην ηέινο ηνπ Γεπηέξνπ Παγθνζκίνπ Πνιεκνπ, θάλεη ηελ εκθάληζή ηεο κηα 

δεκνζίεπζε - ηνκή ζην δήηεκα ηεο αλάιπζεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο ζηαδηαθά 

ζπλπθαζκέλεο έλλνηαο ηεο ππνθίλεζεο. Ζ δεκνζίεπζε
1
 απηή πξνεξρφηαλ απφ ηνλ Abraham 

Maslow, ν νπνίνο ην 1943, κέζα απφ ην πξψην ηνπ άξζξν έδσζε ην έλαπζκα γηα ηελ εθθίλεζε 

κηαο εληειψο λέαο πεξηφδνπ γηα ηηο ζεσξίεο ησλ θηλήηξσλ θαη ηεο παξαθίλεζεο. Ζ 

δεκνζηνπνίεζε ηεο ζέζεο ηνπ έξρεηαη λα ζπλερίζεη κηα επηηπρεκέλε πνξεία ζην πεδίν ηεο 

παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, κε ηα δηάθνξα ππάξρνληα ζεσξεηηθά ππνδείγκαηα λα 

ρσξίδνληαη θπξίσο ζε δχν βαζηθέο θαηεγνξίεο. Ζ πξψηε απφ απηέο, πηνζεηεί ηα ζεσξεηηθά 

ππνδείγκαηα πνπ ζηνρεχνπλ λα αλαδείμνπλ απηφ ην νπνίν παξαθηλεί ηα άηνκα λα εξγαζζνχλ, 

παξνπζηάδνληαο ην πεξηερφκελν ηεο παξαθίλεζεο, γηα απηφ θαη νλνκάδνληαη content models. 

Δπηπιένλ, αλαιχνπλ ηηο αλάγθεο (need – based) θαη ηα θίλεηξα πνπ νδεγνχλ ηνπο αλζξψπνπο λα 

εξγαζζνχλ, ηη θξχβεηαη δειαδή πίζσ απφ ηελ δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο. ΢ηελ θαηεγνξία 

απηή, ηα ζεκαληηθφηεξα ζεσξεηηθά ππνδείγκαηα είλαη απηφ ηεο ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθψλ ηνπ 

Abraham Maslow, ε ζεσξία πγηεηλήο – παξαθίλεζεο ηνπ Frederick Herzberg, ε ERG ζεσξία ηνπ 

Clayton Alderfer πνπ απνηειεί ζπλέρεηα ηεο ζεσξίαο ηνπ Maslow. 

΢ηελ δεχηεξε θαηεγνξία εληνπίδνληαη ηα ζεσξεηηθά ππνδείγκαηα γχξσ απφ ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε θαη ηελ ππνθίλεζε, ηα νπνία επηδηψθνπλ λα δηειεπθάλνπλ ηελ παξαθίλεζε θαηά 

ηελ δηάξθεηά ηεο, πξνζπαζψληαο λα ηελ αλαιχζνπλ σο δηαδηθαζία (process). ΢ην πιαίζην απηφ, 

ην βάξνο δίλεηαη ζηηο κεηαβιεηέο νη νπνίεο εκθαλίδνληαη θαη έρνπλ ηελ δπλακηθή λα 

επεξεάζνπλ θαζνξηζηηθά ηελ δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο, θαη κε ηηο θαη’επέθηαζε ζρέζεηο πνπ 

αλαπηχζζνληαη αλάκεζα ζηα άηνκα πνπ απνηεινχλ ην βαζηθφ πεξηερφκελν ησλ ππνδεηγκάησλ. 

Χο βαζηθφηεξα ζεσξεηηθά ππνδείγκαηα ησλ θαηεγνξηψλ απηψλ ζα κπνξνχζακε λα ζεσξήζνπκε 

ηε ζεσξία ηεο πξνζδνθίαο ηνπ Victor Vroom θαη ην ππφδεηγκα ησλ Porter & Lawler. 

 

1.3.1 Η ζεωξία ηεο ηεξάξρεζεο ηωλ αλαγθώλ – Abraham Maslow 

O Abraham Maslow επηδίσμε γηα πξψηε θνξά ην 1970 κέζα απφ κηα δηαδηθαζία θιηληθψλ 

εξεπλψλ λα πξνζδηνξίζεη απηφ αθξηβψο πνπ παξαθηλνχζε ηνπο αλζξψπνπο, εμεηάδνληαο ηηο 

αλζξψπηλεο αλάγθεο θαη ππνινγίδνληαο ηελ βαξχηεηα θαη ηελ δπλακηθή πνπ απηέο είραλ, ψζηε 

λα αιιάδνπλ θάζε θνξά ηελ παξαθηλεηηθή δχλακε ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢χκθσλα κε ηα 

ζπκπεξάζκαηά ηνπ, ην θάζε άηνκν – εξγαδφκελνο ηεξαξρεί ηηο αλάγθεο ηνπ κε βάζε ηελ ζεηξά 

πνπ απηφο επηζπκεί λα ηηο ηθαλνπνηήζεη. Όηαλ θαηνξζψζεη λα ηθαλνπνηήζεη ζε επαξθέο ζεκείν 

κηα απφ απηέο, ηφηε πξνρσξά ζηελ επφκελε ηεξαξρεκέλα αλαγλσξηζκέλε αλάγθε ηνπ. Ο 

Maslow πξνρψξεζε ζην δηαρσξηζκφ ησλ αλαγθψλ ηνπ αηφκνπ ζηηο αθφινπζεο πέληε 
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θαηεγνξίεο: ηηο θπζηνινγηθέο, ηηο αλάγθεο αζθάιεηαο ή ζηγνπξηάο, ηηο θνηλσληθέο, ηηο αλάγθεο 

εθηίκεζεο ή αλαγλψξηζεο θαη ηηο αλάγθεο νινθιήξσζεο.  

Ζ ζπγθεθξηκέλε θαηεγνξηνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ αηφκνπ νδήγεζε ηνλ Maslow ζηελ 

δηαηχπσζε ηξηψλ βαζηθψλ ζέζεσλ πνπ πξνζπαζνχλ λα αλαιχζνπλ ηελ δηαδηθαζία ηεο 

παξαθίλεζεο. Ζ πξψηε ζέζε έγθεηηαη ζηελ δηάζεζε ηνπ αλζξψπνπ λα ζηνρεχεη ζπλερψο ζηελ 

θαιχηεξε δπλαηή ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ. Ζ δηάζεζε ηνπ αλζξψπνπ λα «επηζπκεί» θάηη 

παξαηεξεί κφληκε ζέζε ζηελ θαζεκεξηλφηεηά ηνπ θαη έλα απφ ηα επίθεληξα ηεο δσήο ηνπ. Οη 

αλάγθεο πνπ απηφο θαιχπηεη θξίλνληαη απφ ηνλ βαζκφ΄πνπ ν ίδηνο είλαη ηθαλνπνηεκέλνο. Απηή ε 

δηαδηθαζία δηάζεζεο – απφθηεζεο απνηειεί κία αέλαε δηαδηθαζία γηα ην άηνκν, ε νπνία δελ ζα 

ζηακαηήζεη κέρξη ην ηέινο ηεο δσήο ηνπ. 

Ζ δεχηεξε ζέζε ηνπ Maslow αλαθέξεη φηη ε παξαθηλεηηθή δχλακε ησλ αλαγθψλ είλαη 

αληίζηξνθε ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζήο ηνπο. Ζ ζέζε απηή ππνλνεί φηη φζν πεξηζζφηεξν 

ηθαλνπνηείηαη κηα αλάγθε, ηφζν κεηψλεηαη ε παξαθίλεζε πνπ ληψζεη ην άηνκν γηα απηή. ΢ην 

ζεκείν πνπ κηα αλάγθε έρεη ηθαλνπνηεζεί πιήξσο, ηφηε ε παξαθηλεηηθή ηεο δχλακε είλαη ζρεδφλ 

κεδεληθή, ελψ ηαπηφρξνλα κηα άιιε αλάγθε έξρεηαη λα πάξεη ηε ζέζε ηεο. Δπίζεο, απηή ε ίδηα 

αλάγθε πνπ ζηακάηεζε λα παξαθηλεί έρεη μαλά δπλακηθή παξαθίλεζεο φηαλ πάςεη λα 

ηθαλνπνηείηαη, απνηειψληαο μαλά έλα θίλεηξν ζπκπεξηθνξάο. Έηζη ινηπφλ, θακία αλάγθε δελ 

εμαθαλίδεηαη, αιιά ράλεη γηα ην δηάζηεκα ηεο ηθαλνπνίεζήο ηεο ηελ παξαθηλεηηθή δχλακε πνπ 

θαηέρεη. 

Ζ ηξίηε ζέζε ηνπ Maslow ηνπνζεηεί ηηο αλζξψπηλεο αλάγθεο ζε ηεξαξρηθά δνκεκέλα επίπεδα 

αλάινγα κε ηηο πξνηεξαηφηεηεο ηνπ θάζε αηφκνπ. ΢ηελ δηαδηθαζία απηή εληνπίδνληαη αιιαγέο 

αλάκεζα ζηα ηεξαξρεκέλα επίπεδα ησλ αλαγθψλ. Όηαλ δειαδή κηα θαηεγνξία αλαγθψλ 

ηθαλνπνηείηαη, ηφηε ηελ ζέζε ηεο θαηαιακβάλεη απηνκάησο κηα άιιε. Ο άλζξσπνο, θπζηθά, 

επηδηψθεη λα θαιχπηεη ηηο βαζηθέο – θπζηνινγηθέο ηνπ αλάγθεο, ζηνρεχνληαο λα θηάζεη ζην 

θνξπθαίν επίπεδν ηεο ππξακίδαο πνπ έρεη ν ίδηνο ρηίζεη, ηηο αλάγθεο νινθιήξσζεο. ΢ηελ πνξεία 

ηεο εξγαζηαθήο θαη φρη κφλν δσήο ηνπ αλζξψπνπ, ππάξρεη πάληα κηα θαηεγνξία ε νπνία δξά θαη 

παξαθηλεί. Ζ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ θάζε θαηεγνξίαο απνηειεί κηα δηαδηθαζία ππνθεηκέληθή 

θαη δχζθνια κεηξήζηκε. 

΢ην βηβιίν ηνπ «Motivation and Personality» ην 1954, ν Abraham Maslow θαηεγνξηνπνίεζε 

ηηο αλζξψπηλεο αλάγθεο ζηηο αθφινπζεο θαηεγνξίεο: 

 Βηνινγηθέο Αλάγθεο: Ζ θαηεγνξία απηή πεξηιακβάλεη φιεο ηηο αλάγθεο πνπ 

ζπλδένληαη κε ηελ χπαξμε ηνπ αλζξψπνπ σο βηνινγηθνχ νξγαληζκνχ, φπσο ιφγνπ 

ράξηλ ην νμπγφλν, ην λεξφ, ε ηξνθή, ε ζηέγε, ε ελδπκαζία. Οη αλάγθεο απηέο 

ζχκθσλα κε ηνλ Maslow βξίζθνληαη ζηελ βάζε ηεο ππξακίδαο αλαγθψλ ηνπ 

αλζξψπνπ. Όπσο γίλεηαη θαηαλνεηφ, ζην επίπεδν πνπ δελ έρνπλ ηθαλνπνηεζεί ζε 

κεγάιν βαζκφ νη αλάγθεο απηέο, δελ κπνξνχκε λα κηιάκε γηα κεηάβαζε ηνπ 

αλζξψπνπ ζηελ θάιπςε ηνπ επφκελνπ ηεξαξρεκέλνπ επηπέδνπ αλαγθψλ. 

 Αλάγθεο Αζθάιεηαο ή Σηγνπξηάο: Οη αλάγθεο απηέο ηνπνζεηνχληαη κεηά ηηο 

βηνινγηθέο. Δδψ, νη αλάγθεο ζρεηίδνληαη κε ηελ αλάγθε ζηαζεξφηεηαο πνπ δεηά ν 

άλζξσπνο απφ ην πεξηβάιινλ ηνπ. Σν θάζε άηνκν ζέιεη λα ληψζεη αζθαιέο απέληαληη 

ζε απεηιέο, θηλδχλνπο θαη αβεβαηφηεηεο ηνπ πεξηβάιινληνο ζην νπνίν δεί, φπσο γηα 



παξάδεηγκα κηα πηζαλή νηθνλνκηθή απνηπρία πνπ ζα νδεγήζεη ζηελ αλεξγία. 

Αληηζέησο, δεηά έλα επλντθφ θιίκα θαη ζηαζεξφηεηα ζηελ εξγαζία ηνπ, πνπ ζα ηνπ 

εμαζθαιίζεη κφληκε απαζρφιεζε, ζχληαμε, πεξίζαιςε. 

 Κνηλωληθέο αλάγθεο: Δθφζνλ έρνπλ ηθαλνπνηεζεί νη πξνεγνχκελεο δχν θαηεγνξίεο 

ησλ βηνινγηθψλ αλαγθψλ θαη αλαγθψλ αζθάιεηαο, αθνινπζνχλ νη θνηλσληθέο 

αλάγθεο. ΢ηελ θαηεγνξία απηή ηνπνζεηνχληαη νη αλάγθεο ηνπ αηφκνπ λα αλήθεη ζε 

κηα ή πεξηζζφηεξεο θνηλσληθέο νκάδεο, λα απνιακβάλεη ηελ απνδνρή ηνπο, 

αλαπηχζζνληαο ζην εζσηεξηθφ ηνπο θηιηθέο ζρέζεηο. 

 Αλάγθεο εθηίκεζεο ή αλαγλώξηζεο: ΢ηελ επφκελε βαζκίδα ηεο ηεξαξρίαο 

βξίζθνληαη νη ιεγφκελεο θαη «εγσηζηηθέο αλάγθεο». ΢ην ζεκείν απηφ, ν άλζξσπνο 

ζηνρεχεη ζηελ απφθηεζε θχξνπο, θήκεο, ζπνπδαηφηεηαο, ζεβαζκνχ, άζθεζεο 

δχλακεο ζε άιινπο. Ζ θαηεγνξία απηή αλαγθψλ πηζαλφηαηα γηα θάπνηνπο 

αλζξψπνπο λα απνηειεί ηελ θνξπθαία βαζκίδα, θαζψο ε δπζθνιία ζηελ ηθαλνπνίεζή 

ηεο είλαη πνιχ κεγαιχηεξε απφ ηηο πξνεγνχκελεο βαζκίδεο. 

 Αλάγθεο νινθιήξωζεο: Οη αλάγθεο απηέο απνηεινχλ ηελ θνξπθή ηεο ππξακίδαο 

αλαγθψλ ηνπ αλζξψπνπ. Δίλαη θαζαξά ςπρνινγηθήο θχζεο θαη αλαθχπηνπλ φηαλ νη 

άλζξσπνη θαηαλνήζνπλ θαη δηαπηζηψζνπλ φηη βξίζθνληαη ζε ζέζε λα ηθαλνπνηήζνπλ 

απηφ πνπ νη ίδηνη είλαη ηθαλνί λα θάλνπλ. Όπσο έιεγε ραξαθηεξηζηηθά ν Maslow «λα 

γίλεη ν άλζξσπνο νηηδήπνηε είλαη ηθαλφο λα γίλεη». 

 

Γηα ηελ ζεσξία ηεο ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθψλ, ν ίδηνο ν Maslow δελ έδσζε πνηέ εκπεηξηθά 

ζηνηρεία θαη απνδείμεηο γηα απηέο ηνπ ηηο επηζηεκνληθέο ζέζεηο. ΢ηελ πνξεία ησλ εηψλ, λέεο 

έξεπλεο θαλέξσλαλ ζηαδηαθά θάπνηεο αδπλακίεο ηεο ζεσξίαο, απνδεηθλχνληαο φηη δελ ηζρχεη 

πάληνηε (Wahba & Bridwell 1976)
2
, παξφιν πνπ ε ζεσξία ζην ζχλνιφ ηεο είλαη γεληθά 

απνδεθηή. Αξρηθά, ε ζεκεξηλή επνρή έξρεηαη λα ζέζε σο κηα βαζηθή αδπλακία ηεο ζεσξίαο ηελ 

ηαμηλφκεζε ησλ αλαγθψλ ζηηο δηάθνξεο βαζκίδεο ηεο ηεξαξρίαο. ΢ήκεξα, ε εμέιημε ηεο 

θνηλσλίαο έρεη δπζθνιέςεη θαη δπζρεξαίλεη ζπλερψο ηνλ δηαθξηηφ δηαρσξηζκφ ησλ αλαγθψλ. Γηα 

παξάδεηγκα, νη θπζηνινγηθέο αλάγθεο δχζθνια μερσξίδνπλ ζήκεξα απφ ηηο θνηλσληθέο. Ο 

άλζξσπνο ζήκεξα δελ ληψζεη απιά ηελ βηνινγηθή αλάγθε γηα ηελ θάιπςε ηεο πείλαο ηνπ, αιιά 

απηή ηελ αλάγθε επηζπκεί λα ηελ ζπλδπάδεη ζε ζπγθεθξηκέλνπο ρψξνπο θαη κε ζπγθεθξηκέλνπο 

ηξφπνπο νη νπνίνη απνηεινχλ κέζα θνηλσληθήο επηθνηλσλίαο, έληαμεο ζε θνηλσληθέο νκάδεο 

κέζσ ησλ νπνίσλ ρηίδνληαη νη θηιηθέο ζρέζεηο πνπ επηδηψθεη λα απνθηήζεη. Αθφκε, ε αλάγθε 

ελφο άλδξα λα αγαπά κηα γπλαίθα απνηειεί απιψο κηα βηνινγηθή αλάγθε, αιιά θαη κηα 

εγσηζηηθή, θαζψο ε πξνζσπηθφηεηα θαη ε εκθάληζε ηεο γπλαίθαο ζε πνιινχο θνηλσληθνχο 

ρψξνπο θαζνξίδεη ην θχξνο ηνπ άλδξα. Ζ ζεκεξηλή θνηλσληθή εμέιημε έξρεηαη ζε έλα πξψην 

επίπεδν λα απνδπλακψζεη ηελ ηζρχ ηεο θεληξηθήο ζέζεο ηνπ Abraham Maslow πεξί ηεξάξρεζεο 

ησλ αλαγθψλ ηνπ αλζξψπνπ. Δπηπιένλ, ζπλνιηθά ε ηεξαξρία ησλ αλαγθψλ ηνπ θάζε 

εξγαδνκέλνπ δηαθνξνπνηείηαη θαη ππνζηεξίδεηαη απφ παξάγνληεο πνπ επηδξνχλ ζην άηνκν θαη νη 

νπνίνη δελ είλαη δεδνκέλνη, φπσο ππνζηεξίδεη ν Maslow. Οη παξάγνληεο απηνί κπνξεί λα είλαη ε 
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πξνζσπηθφηεηα ηνπ αηφκνπ, ε θνηλσληθή νκάδα κέζα ζηελ νπνία εξγάδεηαη, δεί θαη 

αλαπηχζζεηαη, αιιά θαη ηζηνξηθνί θαη πνιηηηζηηθνί ιφγνη. 

΢πλνςίδνληαο, φπσο ζε θάζε ζεσξία έηζη θαη εδψ, νη αδπλακίεο ηεο ζεσξίαο ηνπ Maslow δελ 

αληηθαζηζηνχλ ηελ αμία πνπ πξνζέθεξε απηή ζηελ απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ησλ επηρεηξήζεσλ 

θαη ζηελ αλάπηπμε ηεο εξγαζηαθήο ζπλείδεζεο. Ζ ζεσξία απηή βνήζεζε ζηνλ λα μεπεξαζηνχλ 

νη ςεπδαηζζήζεηο ηεο ηετινξηθήο αληίιεςεο πεξί παξαθίλεζεο, πνπ ζηεξηδφηαλ κνλάρα ζηελ 

παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απφ νηθνλνκηθέο ακνηβέο. Οη άλζξσπνη – εξγαδφκελνη ζηνρεχνπλ 

ζηελ ηθαλνπνίεζε αλψηεξσλ αλαγθψλ, πνιχ πην πάλσ απφ ηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο, 

βαζηζκέλεο ζηελ δηθηά ηνπο μερσξηζηή πξνζσπηθφηεηα, απηή ηελ δηαθνξεηηθφηεηα πνπ ν 

Maslow έδσζε ζηηο επηρεηξήζεηο λα θαηαλνήζνπλ, ψζηε νη εξγαδφκελνη λα έρνπλ ν θαζέλαο ηελ 

κεηαρείξηζε πνπ ηνπ αξκφδεη, αλάινγα κε ηα κνλαδηθά ηνπ ραξαθηεξηζηηθά. 

 

1.3.2 Η Θεωξία ηωλ παξαγόληωλ Παξαθίλεζεο θαη Υγηεηλήο – Frederick Herzberg 

To 1968 έξρεηαη ζηελ δεκνζηφηεηα κηα αθφκα ζεσξία παξαθίλεζεο, ηελ νπνία αλέπηπμε ν 

Ακεξηθαλφο θαζεγεηήο Frederick Herzberg κέζα απφ ην βηβιίν ηνπ «Motivation to work», ζην 

νπνίν πξνζπάζεζε λα εμεγήζεη αθξηβψο ηνπο ιφγνπο γηα ηνπο νπνίνπο νη εξγαδφκελνη ληψζνπλ 

ηελ αλάγθε λα εξγάδνληαη πεξηζζφηεξν, κε κεγαιχηεξε δηάζεζε, επραξίζηεζε θαη πάζνο, αιιά 

θαη ηνπο αληίζεηνπο ιφγνπο, απηνχο πνπ είλαη ηθαλνί λα ηνπο δπζαξεζηήζνπλ, κε απνηέιεζκα ε 

απνδνηηθφηεηά ηνπο λα επεξεάδεη θαζνξηζηηθά ηελ παξαγσγηθφηεηά ηνπο. Ζ έξεπλα απηή 

ζηεξίρζεθε ζηελ εκπεηξηθή αλάιπζε 200 πιήξσο απαζρνιεκέλσλ ινγηζηψλ θαη κεραληθψλ, ησλ 

νπνίσλ ε εξγαζία βξηζθφηαλ ζηνλ ηνκέα ηεο «βαξεηάο» βηνκεραλίαο, θαη απνηειεί κία επέθηαζε 

ζηελ αλάιπζε ηεο ζεσξίαο ηνπ Abraham Maslow. 

΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηνπ Herzberg, εληνπίδνληαη εληειψο δηαθνξεηηθνί ιφγνη θαη 

παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ εξγαζηαθή δηάζεζε ησλ αλζξψπσλ. Απφ ηελ κηα, νη 

παξάγνληεο νη νπνίνη ζρεηίδνληαη θαη δεκηνπξγνχλ ην αίζζεκα ηεο ηθαλνπνίεζεο είλαη απηνί 

πνπ ζπζρεηίδνληαη ζε κεγάιν βαζκφ κε ην ίδην ην πεξηερφκελν ηεο ίδηαο ηεο εξγαζίαο ησλ 

αηφκσλ, θαη ηεο ζπλνιηθήο ηεο θχζεο. ΢ηηο πεξηπηψζεηο πνπ νη παξάγνληεο απηνί εκθαλίζηεθαλ 

θαη ηθαλνπνηήζεθαλ, ηφηε νη εξγαδφκελνη έλησζαλ ηε δηάζεζε λα εξγαζηνχλ κε εληαηηθφηεξνπο 

ξπζκνχο, ψζηε λα βειηηζηνπνηήζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο. Λφγσ ησλ απνηειεζκάησλ πνπ 

δεκηνπξγνχλ ζηελ εξγαζηαθή ηάζε γηα βειηίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ, νη  δπλάκεηο απηέο 

νλνκάζηεθαλ «παξάγνληεο παξαθίλεζεο» θαη είλαη νη αθφινπζνη: 

 Δπηηεχγκαηα 

 Αλαγλψξηζε 

 Φχζε Δξγαζίαο 

 Δπζχλε (ειεπζεξία πξσηνβνπιηψλ) 

 Πξφνδνο (πξναγσγέο) 

 Αλάπηπμε – Δμέιημε 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ν Herzberg επηδίσμε λα εληνπίζεη ηνπο παξάγνληεο εθείλνπο νη νπνίνη 

απνδείρηεθε νηη είλαη ππεχζπλνη γηα ηελ δεκηνπξγία ηνπ αηζζήκαηνο ηεο δπζαξέζθεηαο, ην νπνίν 



είλαη άκεζα ζπλπθαζκέλν κε ην θιίκα πνπ επηθξαηεί ζηνλ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Όηαλ, ινηπφλ, 

νη παξάγνληεο «πγηεηλήο», φπσο ηνπο νλνκάδεη, δελ ηθαλνπνηνχληαη ζε πςειφ βαζκφ γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο, ηφηε γίλνληαη ε πεγή ηεο δπζαξέζθεηαο, ελψ ζηελ αληίζεηε πεξίπησζε, ε αλεθηή 

ηθαλνπνίεζή ηνπο απιψο δελ δεκηνπξγεί ηελ αλεπηζχκεηε δπζαξέζθεηα. Οη δπλάκεηο απηέο 

ζρεηίδνληαη ζε απφιπην βαζκφ κε ηελ χπαξμε ελφο «πγηεηλνχ» εξγαζηθνχ πεξηβάιινληνο, κε ηελ 

κεηαθνξηθή έλλνηα ηνπ φξνπ. Γηα ην ιφγν απηφ ν Herzberg ηνπο νλνκάδεη θαη «παξάγνληεο 

πγηεηλήο» θαη είλαη νη εμήο: 

 Πνιηηηθή θαη Γηνίθεζε επηρείξεζεο 

 Σξφπνο επνπηείαο 

 ΢πλζήθεο εξγαζίαο 

 Μηζζφο 

 Γηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο (πξντζηάκελνο, νκνηφβαζκνη) 

 Αζθάιεηα – ΢ηαζεξφηεηα 

 Κνηλσληθή ζέζε 

Δπηπξφζζεηα, ν Herzberg επηδίσμε κέζα απφ ην βηβιίν ηνπ «Δξγαζία θαη ε Φχζε ηνπ 

Αλζξψπνπ»
3
 ην 1966 λα ππνζηεξίμεη ηελ ζεσξία ηνπ, ρξεζηκνπνηψληαο ηνλ ραξαθηήξα θαη ηελ 

θχζε ηνπ Αβξαάκ θαη ηνπ Αδάκ. Μέζα απφ ηα δπν απηά πξφζσπα, ν Herzberg πξνζπαζεί λα 

απνδείμεη φηη ηα άηνκα δηαρσξίδνληαη κε βάζε δπν μερσξηζηέο νκάδεο αλαγθψλ. ΢ηελ πξψηε 

νκάδα, ζχκθσλε κε ηελ θχζε ηνπ Αβξαάκ, ηα άηνκα ζηνρεχνπλ λα κεηψζνπλ ηνλ «πφλν» θαη 

ηελ «ηαιαηπσξία», πξνζπαζψληαο λα εμαζθαιίζνπλ παξάγνληεο πγηεηλήο ζην εζσηεξηθφ ηνπ 

εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, ρσξίο φκσο νη παξάγνληεο απηνί λα είλαη ηθαλνί λα ηνπο 

παξαθηλήζνπλ πξνο κία ζεηηθή εξγαζηαθή ζηάζε. Ζ δεχηεξε νκάδα, ζχκθσλε κε ηε θχζε ηνπ 

Αδάκ, πξνζπαζεί λα ηθαλνπνηήζεη θαη λα αλαπηχμεη ςπρνινγηθέο αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ, 

αλαδεηψληαο ηνπο αλάινγνπο παξάγνληεο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Μέζα απφ ηελ δηάθξηζε απηή, 

ν Herzberg επηζπκεί λα απνδείμεη φηη ε ηθαλνπνίεζε θαη ε δπζαξέζθεηα πνπ πξνθχπηνπλ απφ 

κία εξγαζία δελ απνηεινχλ ηα δχν αληίζεηα άθξα ελφο δηαλχζκαηνο, αιιά δπν εληειψο 

μερσξηζηέο θαη παξάιιειεο δηαζηάζεηο. 

Όπσο αλαθέξζεθε θαη ζηελ αξρή ηεο αλάιπζεο ηεο ζεσξίαο παξαγφλησλ Παξαθίλεζεο – 

Τγηεηλήο ηνπ Frederick Herzberg, απηή ηνπνζεηείηαη σο ζπλέρεηα ηεο ζεσξίαο ηεξαξρίαο ηνπ 

Abraham Maslow. Απφ ηελ κία ν Maslow πξνζπαζεί λα αλαδείμεη πνηεο είλαη νη αλάγθεο ηνπ 

αλζξψπνπ, θαη απφ ηελ άιιε ν Herzberg αλαδεηά ηνπο παξάγνληεο πνπ ηθαλνπνηνχλ ηηο αλάγθεο 

απηέο ζην ρψξν ηεο επηρείξεζεο. ΢χκθσλα κε ηελ ζέζε απηή, νη «παξάγνληεο πγηεηλήο» ηνπ 

Herzberg ζπζρεηίδνληαη κε ηηο βηνινγηθέο θαη αζθαιείαο αλάγθεο ηνπ Maslow, ελψ νη 

«παξάγνληεο παξαθίλεζεο» κε ηηο εγσηζηηθέο θαη ηηο αλάγθεο νινθιήξσζεο. Χζηφζν, ε βαζηθή 

ζεκείσζε πνπ πξέπεη λα ηεζεί εδψ είλαη φηη γηα λα κπνξέζνπκε λα ζπζρεηίζνπκε ηηο 

παξακέηξνπο ησλ δπν ζεσξηψλ, νθείινπκε λα ην θάλνπκε κφλν ζηελ πεξίπησζε πνπ νη βαζηθέο 

αλάγθεο ησλ αλζξψπσλ έρνπλ ηθαλνπνηεζεί. Απηφ γηαηί ν Maslow απφ ηελ κεξηά ηνπ ζεσξεί ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ απηψλ σο ηνλ βαζηθφηεξν ιφγν κεηάβαζεο ζηελ επφκελε βαζκίδα 
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αλαγθψλ, ελψ ν Herzberg ζεσξεί πσο δελ παξάγνπλ ηελ απαηηνχκελε παξαθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, αιιά σο κηα θαηάζηαζε πνπ δελ πξνθαιεί δπζαξέζθεηα.  

Χο ζεσξία, απηή ηνπ Herzberg είλαη ινγηθφ λα παξνπζηάδεη νξηζκέλεο αδπλακίεο. Οη 

επηθξηηέο ηεο ζεσξίαο απηήο, κε θπξηφηεξν ηνλ ακεξηθαλφ Scott Myers
4
, ζεσξνχλ σο 

βαζηθφηεξε αδπλακία ηεο ζεσξίαο πσο απηή δελ κπνξεί λα έρεη ηζρχ ζηηο πεξηπηψζεηο θαηά ηηο 

νπνίεο νη βηνινγηθέο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ δελ έρνπλ ηθαλνπνηεζεί ζην κέγηζην δπλαηφ 

βαζκφ. Ο Meyers πξνζπάζεζε κέζσ εκπεηξηθψλ εξεπλψλ ζε 282 κεραληθνχο, ηερληθνχο θαη 

εξγάηεο ηεο εηαηξείαο Texas Instruments λα επηβεβαηψζεη ην θελφ πνπ εληνπίδεηαη ζηελ ζεσξία 

ηνπ Herzberg. Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο νδήγεζαλ ηνλ Myers ζην δηαρσξηζκφ ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζε δπν θαηεγνξίεο. Ζ πξψηε, νη «growth seekers», ελδηαθέξνληαη γηα ηελ επίηεπμε 

ησλ ζηφρσλ, γηα ηελ επζχλε θαη ηελ αλάπηπμε ζην εξγαζηαθφ πεξηβαιινλ, φ,ηη δειαδή ν 

Herzberg νλνκάδεη «παξάγνλεο παξαθίλεζεο». Ζ δεχηεξε, νη «maintenance seekers», ζηνρεχνπλ 

ζηελ αλάπηπμε ησλ παξαγφλησλ πγηεηλήο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο, δειαδή ελδηαθέξεηαη γηα ην 

κηζζφ ηνπο, ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ηελ ζηαζεξφηεηα, ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο. ΢πλνιηθά, ε 

έξεπλα θαηαιήγεη ζπκπεξαζκαηηθά ζην φηη νη εξγαδφκελνη πνπ ληψζνπλ ηελ απνπζία ησλ 

πηζαλνηήησλ γηα πξναγσγή θαη αλάπηπμε, ζηξέθνληαη ζηνπο παξάγνληεο πγηεηλήο ή δηαηήξεζεο.  

Ο φξνο πνπ εηζάγεηαη ζην ρψξν ηεο δηνίθεζεο ησλ επηρεηξήζεσλ κε ηελ βνήζεηα ηεο 

ζεσξίαο ηνπ Frederick Herzberg είλαη απηφο ηνπ «εκπινπηηζκνχ ηεο εξγαζίαο ή ησλ 

θαζεθφλησλ» (job enrichment). Ζ ζέζε απηή ηνπ Herzberg βαζίδεηαη ζηνπο παξάγνληεο 

παξαθίλεζεο, κέζα απφ ηνπο νπνίνπο νθείιεηαη λα κεηαδίδεηαη ην πξαγκαηηθφ πεξηερφκελν ηεο 

εξγαζίαο θαη ε θχζε ηεο ζηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν, κε ζθνπφ λα ηθαλνπνηνχληαη νη αλψηεξεο 

αλάγθεο ηνπ. ΢ην πιαίζην απηφ, ν θάζε εξγαδφκελνο νθείιεη λα είλαη ππεχζπλνο γηα ηα 

θαζήθνληά ηνπ, αιιά ζα κπνξεί επηπιένλ λα ζπκκεηέρεη ζηελ δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ησλ 

απνθάζεσλ ηεο εηαηξείαο, βνεζψληαο ζηελ ηειηθή ιήςε ησλ απνθάζεσλ γηα ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ, ηνλ έιεγρν θαη ηελ νξγάλσζε ηεο δνπιεηάο ηνπ. Σν είδνο απηφ εκπινπηηζκνχ 

νλνκάδεηαη «θάζεηνο εκπινπηηζκφο». Σαπηφρξνλα κε απηφ, ε δηνίθεζε ησλ επηρεηξήζεσλ έρεη 

ηελ δπλαηφηεηα επηινγήο θαη ηνπ «νξηδφληηνπ εκπινπηηζκνχ». Απηή ε κνξθή ηνπ εκπινπηηζκνχ 

ζηνρεχεη ζηελ αχμεζε ησλ θαζεθφλησλ θαη ηεο πνηθηιίαο εξγαζηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ, ζηνπο 

νπνίνπο ζα δίλεηαη ε επθαηξία λα ζπκκεηέρνπλ ζε πεξηζζφηεξεο θάζεηο ηεο παξαγσγηθήο 

δηαδηθαζίαο αιιά θαη λα αιιάδνπλ ηκήκαηα ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα (job rotation). ΢ηφρνο 

ηεο δηνίθεζεο είλαη λα απνθεπρζεί ε αληαξή εξγαζία θαη ε ξνπηίλα, κε ηελ ηαπηφρξνλε 

αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ πξνο ηελ ζσζηή θαηεχζπλζε. Σέινο, ν Herzberg πξφηεηλε επηά 

αξρέο εκπινπηηζκνχ ηεο εξγαζίαο, κε ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο, κείσζε ηεο 

απζηεξφηεηαο ηεο επνπηείαο θαη ηελ νπζηαζηηθνπνίεζε ηνπ πεξηερνκέλνπ ησλ θαζεθφλησλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ, θαη είλαη νη αθφινπζεο: 

 Καηάξγεζε νξηζκέλσλ κεραληζκψλ ειέγρνπ ρσξίο λα θαηαξγείηαη ε δπλαηφηεηα 

επηβεβαίσζεο. 

 Αχμεζε ησλ ππνρξεψζεσλ ηνπ αηφκνπ γηα λα αληαπνθξηζεί ζηελ εξγαζία ηνπ. 

 Σν άηνκν λα θαηέρεη κία θπζηθή θαη πιήξε κνλάδα εξγαζίαο θαη φρη κεκνλνκέλα θαη 

απνθνκκέλα θαζήθνληα. 
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 Παξαρψξεζε κεγαιχηεξεο εμνπζίαο ζε θάζε εξγαδφκελν ζηα πιαίζηα ησλ 

θαζεθφλησλ ηνπ θαη κεγαιχηεξε ειεπζεξία θαη απηνλνκία δξάζεο. 

 Αλάιπζε ησλ εθζέζεσλ ζρεηηθψλ κε ηελ εξγαζία αλά ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα 

ζηνπο εξγαδφκελνπο θαη φρη κφλν ζηνλ πξντζηάκελν. 

 Παξνρή θαζεθφλησλ κεγαιχηεξεο πνηθηιίαο θαη δπζθνιίαο. 

 Παξαρψξεζε ζε επηιεγκέλα άηνκα ηδηαίηεξσλ ή εμεηδηθεπκέλσλ θαζεθφλησλ, ηα 

νπνία ζα ηνπο επηηξέςνπλ λα γίλνπλ εηδηθνί ζηε δνπιεηά ηνπο. 

 

1.3.3 Η ζεωξία ηνπ E.R.G. – Clayton Alderfer 

Ο Ακεξηθαλφο θαζεγεηήο θαη ςπρνιφγνο Clayton Alderfer επηδίσμε ην 1969 κε ηελ ζεηξά 

ηνπ λα δψζεη κηα λέα πλνή ζηηο ζεσξίεο ηεο ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, πξνζπαζψληαο λα 

πξνεθηείλεη θαη λα βειηηζηνπνηήζεη ηελ ζεσξία ηεο ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθψλ ηνπ Maslow. 

Ο Alderfer αλέπηπμε κηα ζεσξία παξαθίλεζεο γλσζηή σο E.R.G. δειαδή «Θεσξία ησλ 

αλαγθψλ Ύπαξμεο – Κνηλσληθψλ ζρέζεσλ – Αλάπηπμεο». Σν φλνκα ηεο ζεσξία απνηειεί 

αθξσλχκην ησλ ιέμεσλ «Existence – Relatedness – Growth». Οη ιέμεηο απηέο πνπ ζρεκαηίδνπλ 

ηνλ ηίηιν ηεο ζεσξίαο ηνπ Alderfer είλαη άκεζα ζπλπθαζκέλεο κε ην πεξηερφκελν ηεο ζεσξίαο 

ηνπ. Πην ζπγθεθξηκέλα, έξρεηαη λα δηαρσξίζεη θαη λα ηαμηλνκήζεη ηηο αλάγθεο ηνπ αηφκνπ ζε 

ηξείο θαηεγνξίεο. ΢χκθσλα κε ηελ πξψηε θαηεγνξία ηεο ζεσξίαο, νη αλάγθεο πνπ εληνπίδνληαη 

εθεί ζπζρεηίδνληαη άκεζα κε ηελ χπαξμε ηνπ ίδηνπ ηνπ αλζξψπνπ, γηα ην ιφγν απηφ 

νλνκάδνληαη θαη «ςπαπξιακέρ ανάγκερ» (existence needs). Ζ θαηεγνξία απηή έξρεηαη λα 

ζπλδεζεί κε ηηο βηνινγηθέο θαη ηηο αλάγθεο αζθάιεηαο πνπ δηαηχπσζε ν Abraham Maslow. 

Δπηπξφζζεηα, ε δεχηεξε θαηεγνξία ηελ νπνία μερσξίδεη ν Alderfer ζρεηίδεηαη κε ηηο αλάγθεο 

ηνπ αηφκνπ νη νπνίεο ηνπ εμαζθαιίδνπλ ηελ νκαιή αλάπηπμε ησλ θνηλσληθψλ ηνπ ζρέζεσλ, ηηο 

νπνίεο νλνκάδεη «ανάγκερ ζσέζευν» (relatedness needs). Οη αλάγθεο απηέο έξρνληαη λα βξνπλ 

νκνηφηεηεο κε ηελ αλάγθε ηνπ «αλήθεηλ» ζε κηα θνηλσληθή νκάδα πνπ ζεκεηψλεη ν Maslow. Ζ 

ηξίηε θαη ηειεπηαία θαηεγνξία ηεο ζεσξίαο νλνκάδεηαη «ανάγκερ ανάπηςξηρ». Ζ θαηεγνξία απηή 

πεξηιακβάλεη εθείλεο ηηο αλάγθεο πνπ νδεγνχλ ην άηνκν – εξγαδφκελν λα έρεη ζηξακκέλε ηελ 

πξνζνρή ηνπ ζηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ ηεο αλάπηπμήο ηνπ. Ζ αλάπηπμε ηνπ Alderfer 

παξνπζηάδεηαη σο «αλάγθε νινθιήξσζεο» ζηνλ Maslow. 

Όπσο ζεκεηψζεθε ζηελ αξρή θαη έγηλε θαηαλνεηφ θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο αλάιπζεο ηεο 

ζεσξίαο ηνπ Alderfer, ην βαζηθφ πεξηερφκελν ηεο ζεσξίαο E.R.G. κνηάδεη ζπλνιηθά κε ηελ ηδέα 

ησλ αλαγθψλ ηνπ αηφκνπ ηνπ Maslow, ρσξίο ε πξψηε λα ελδηαθέξεηαη γηα ηελ ηεξάξρεζε ησλ 

αλαγθψλ απηψλ, θαζψο φπσο επηζεκαίλεη κε πξνζνρή ν Alderfer, ππάξρνπλ πνιιέο πεξηπηψζεηο 

θαηά ηηο νπνίεο ην άηνκν δελ ρξεηάδεηαη λα ηθαλνπνηήζεη πξψηα έλα επίπεδν αλάγθεο κε ζθνπφ 

λα κεηαβεί ζην επφκελν, θαη απηφ γηαηί ηα επίπεδα ιεηηνπξγνχλ ηαπηφρξνλα σο θηλεηήξηα 

δχλακε επίηεπμεο ελφο ζθνπνχ. Πέξα απφ απηή ηελ πξψηε απφθιηζε, ζηελ ζρέζε αλάκεζα ζηηο 

δπν ζεσξίεο κπνξνχλ λα εληνπηζηνχλ θαη άιιεο δηαθνξέο. Αξρηθά, ν Alderfer ζεσξεί πσο ε 

δπλακηθή ηεο παξαθίλεζεο είλαη ηθαλή λα ελεξγνπνηεζεί ζην άηνκν – εξγαδφκελν ρσξίο απηφο 

λα έρεη πξψηα ηθαλνπνηήζεη πιήξσο ηελ θαηεγνξία ησλ θαηψηεξσλ αλαγθψλ. Απηφ 

ππνζηεξίδεηαη κέζσ ηεο παηδείαο ή ηνπ θνηλσληθνχ πεξηβάιινληνο ζην νπνίν έρεη γαινπρεζεί ην 



άηνκν, κέζα ηα νπνία είλαη ηθαλά λα ελεξγνπνηήζνπλ ηηο θαηεγνξίεο ησλ «αλαγθψλ ζρέζεσλ», 

ρσξίο λα έρεη πξψηα νινθιεξσζεί ε ηθαλνπνίεζε ζην επίπεδν ησλ «ππαξμηαθψλ αλαγθψλ». 

Δλ ζπλερεία, ε νπηηθή ηνπ Alderfer πηζηεχεη φηη φηαλ ην άηνκν έρεη ηελ δπλαηφηεηα λα 

ηθαλνπνηήζεη κηα αλάγθε ηνπ, ηφηε ε έληαζε πνπ δεκηνπξγείηαη ζηελ θαηεγνξία απηή κέζσ ηεο 

ηθαλνπνίεζεο είλαη αλνδηθή. Πην ζπγθεθξηκέλα, ππνζηεξίδεη φηη φζν πεξηζζφηεξν έλαο 

εξγαδφκελνο ηθαλνπνηεί ηηο «αλάγθεο αλάπηπμήο» ηνπ, ηφζν πεξηζζφηεξν ζα αλεβαίλεη ε έληαζε 

ηθαλνπνίεζεο φιν θαη πεξηζζφηεξσλ αλαγθψλ ηνπ ίδηνπ πιαηζίνπ, κέρξη ηελ θαηάθηεζε ηνπ 

αλψηεξνπ επηπέδνπ ηεο θάζε θαηεγνξίαο. Αληηζέησο, εδψ ν Maslow ζεσξεί πσο ε έληαζε ησλ 

αλαγθψλ είλαη αληίζηξνθε κε ην επίπεδν ηθαλνπνίεζήο ηνπο. Μηα ηειεπηαία δηαθνξνπνίεζε 

αλάκεζα ζηηο δπν θαηεγνξίεο ζρεηίδεηαη κε ηελ επηκνλή ηνπ αηφκνπ ζηελ ηθαλνπνίεζε κηαο 

αλάγθεο. Απφ ηελ κηα, o Alderfer ππνζηεξίδεη πσο θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο πξνζπάζεηαο 

ηθαλνπνίεζεο κηαο αλάγθεο απφ ην άηνκν, αλ απηφ πνηέ ληψζεη πσο νη πξνζπάζεηέο ηνπ δελ 

απνδίδνπλ ηθαλνπνηεηηθά απνηειέζκαηα εθπιήξσζεο ηεο αλάγθεο, ηφηε ζα ζηξαθεί πξνο κηα 

άιιε θαηεγνξία, ηελ νπνία πηζαλφηαηα ληψζεη φηη κπνξεί επθνιφηεξα λα θαιχςεη. Απφ ηελ 

άιιε, ν Maslow αληηκεησπίδεη εληειψο δηαθνξεηηθά ηελ δηαδηθαζία απηή, θαζψο επελδχεη ζηελ 

επηκνλή ηνπ αηφκνπ λα ζηαζεί ζηελ ηθαλνπνίεζε ηεο θάζε αλάγθεο κέρξη ηελ ηειηθή 

νινθιήξσζή ηεο, θαηαβάιινληαο ζπλερψο ηελ κέγηζηε πξνζπάζεηα γηα ηελ θαηάθηεζή ηεο. 

΢πλνιηθά, ζα κπνξνχζακε λα ζεκεηψζνπκε πσο ε ζεσξία ηνπ Alderfer, σο ζπλέρεηα απηήο 

ηνπ Maslow θαη κεηαγγελέζηεξε ζην ρξφλν, είλαη απφιπηα ινγηθά λα ζηεξίδεηαη ζε 

πεξηζζφηεξα πξαγκαηηθά παξαδείγκαηα, θαζηζηψληαο ηε κέζσ ησλ δηαθνξνπνηήζεσλ πνπ 

εληνπίδνληαη πην ξεαιηζηηθή. Ζ κεηάβαζε απηή ηεο ζεσξίαο πξνο ηνλ ξεαιηζκφ απνηειεί κηα 

πνιχ ζεηηθή εμέιημε ζηελ πξνζπάζεηα αλάιπζεο ηεο δηαδηθαζίαο ηεο ππνθίλεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε έρνπλ πιένλ ηελ δπλαηφηεηα λα θαηαλνήζνπλ πσο ε 

ελεξγνπνίεζε ηεο παξαθίλεζεο ησλ πθηζηακέλσλ μεθηλά απφ ηελ θάιπςε ησλ «ππαξμηαθψλ 

αλαγθψλ» ηνπο, πεξλά ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ «αλαγθψλ ζρέζεσλ», θαηαιήγνληαο ζηελ ηειηθή 

θάζε ησλ «αλαγθψλ αλάπηπμεο». Σέινο, νθείιεη λα θαηαλνεζεί ε δπλαηφηεηα ζπλχπαξμεο ησλ 

αλαγθψλ απηψλ ζε ηαπηφρξνλν ρξφλν, ρσξίο απηφ λα αθαηξεί ηελ επηθξάηεζε κηαο θαηεγνξίαο 

απφ κηα άιιε. 

 

1.3.4 Η Θεωξία ηωλ πξνζδνθηώλ – Victor Vroom 

Ζ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ δηαηππψζεθε θαη δεκνζηνπνηήζεθε ζην επηζηεκνληθφ θνηλφ θαη 

ηηο δηνηθήζεηο ησλ βηνκεραληθψλ επηρεηξήζεσλ ην 1964, απφ ηνλ Victor Vroom θαη ην βηβιίν 

ηνπ «Work and Motivation». Οη βαζηθέο ηδέεο ζηηο νπνίεο ζηεξίρζεθε ε ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ 

άξρηζαλ λα αλαγλσξίδνληαη απφ ηηο εκπεηξηθέο έξεπλεο ησλ Kurt Lewis θαη Edward Tolman, 

θηάλνληαο ζηελ ζπλνιηθή απεηθφληζε ηεο ζεσξίαο απφ ηνλ Vroom, ε νπνία δελ έξρεηαη λα 

ζπλερίζεη ηηο ζεσξίεο ησλ Maslow, Herzberg θαη Alderfer. 

΢ε αληίζεζε κε ηηο πξναλαθεξζείζεο ζεσξίεο ππνθίλεζεο, απηή ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom 

έξρεηαη λα πεξηγξάςεη θαη λα εληνπίζεη ηελ δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηνλ 

ηξφπν δειαδή πνπ νη εξγαδφκελνη παξαθηλνχληαη. Ζ έξεπλά ηνπ ζρεηηθά κε ηνλ ηξφπν ηεο 

παξαθίλεζεο ηνλ νδήγεζε ζε ηξεηο βαζηθέο ππνζέζεηο: 



1. Αξρηθά, νη εξγαδφκελνη θαηαλννχλ θαη εμεηάδνπλ αλ ην επίπεδν ηεο απφδνζήο ηνπο ή 

ζπλνιηθά ε ζέζε ηνπο ζην πιαίζην ηεο επηρείξεζεο πνπ εξγάδνληαη είλαη 

ζπλδεδεκέλε άκεζα ή έκκεζα κε ηηο εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο ηνπο αληακνηβέο. 

Δζωηεξηθέο αληακνηβέο ζεσξνχληαη φζεο έρνπλ απφ κφλεο ηνπο αμία θαη 

πξνζδηνξίδνληαη απφ ην άηνκν απηφ θαζαπηφ (ι.ρ. επηηπρία, πξφνδνο, νινθιήξσζε). 

Δμωηεξηθέο αληακνηβέο είλαη απηέο πνπ νδεγνχλ ζηελ απφθηεζε άιισλ αμηψλ απφ 

ηνλ εξγαδφκελν (ι.ρ. ρξήκα, πξναγσγή). 

2. Χο δεχηεξε ππφζεζε ζεσξείηαη ε εμέηαζε θαη ε αλαδήηεζε απφ ηνλ ίδην ηνλ 

εξγαδφκελν αλ είλαη ηθαλφο λα θζάζεη ζην πξνζδνθφκελν επίπεδν ηεο απφδνζήο ηνπ 

ζην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο ηνπ. 

3. Ζ ηξίηε ππφζεζε ζεκεηψλεη φηη νη εξγαδφκελνη πξαγκαηνπνηνχλ κηα εζσηεξηθή 

δηεξγαζία γχξσ απφ ην δήηεκα ηεο θξηζηκφηεηαο ησλ αληακνηβψλ, θαη αλ απηέο νη 

αληακνηβέο ηεο επηρείξεζεο έρνπλ ηειηθά αμία γη’ απηνχο. 

 

Οη ηξεηο απηέο ππνζέζεηο ηνπ Vroom βνεζνχλ λα θαηαλνεζεί ην ππφδεηγκα ηεο ζεσξίαο ηνπ, 

κε βάζε ην νπνίν έλαο εξγαδφκελνο παξαθηλείηαη θαη εληείλεη ηελ απνδνηηθφηεηά ηνπ, φηαλ 

ζεσξεί πσο ε αχμεζε ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπ ζα νδεγήζεη ζηελ αχμεζε ηεο απφδνζήο ηνπ, ε 

νπνία ζα απνθέξεη ηελ απφθηεζε ησλ απαηηνχκελσλ αληακνηβψλ πνπ έρνπλ γηα ηνλ ίδην αμία. 

΢ρεκαηηθά: 

 

ΠΚ (Παξαθίλεζε) = fi [ Π(Πξνζδνθία) x Πξ (Βαζκφο Πξνηίκεζεο)] 

 

Ζ ζρεκαηηθή απεηθφληζε ηνπ ηχπνπ ηεο ζεσξίαο ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom νδεγεί ζηελ 

αλάιπζε ηεο εμάξηεζεο ησλ ηξηψλ κεηαβιεηψλ πνπ ε αιιειεπίδξαζή ηνπο νδεγεί ζηελ 

παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Οη ηξεηο κεηαβιεηέο, ζχκθσλα κε ηνλ Vroom, είλαη νη 

αθφινπζεο: 

i. Δπηζπκίαο Αληακνηβώλ ή αμίαο (Valence). Ο θάζε εξγαδφκελνο ηνπνζεηεί θάπνηνπο 

πξνζσπηθνχο ζηφρνπο ηνπο νπνίνπο παζρίδεη λα πινπνηήζεη ζην πιαίζην ηεο 

εξγαζίαο ηνπ. Οη ζηφρνη απηνί εθθξάδνληαη ζηελ νπηηθή ηνπ εξγαδφκελνπ σο κέζν 

απφθηεζεο κηαο αληακνηβήο. Σν επίπεδν ηεο επηζπκίαο απφθηεζεο κηαο αληακνηβήο 

αιιάδεη απφ εξγαδφκελν ζε εξγαδφκελν, αιιά θαη απφ ην είδνο ηεο αληακνηβήο. Ζ 

έληαζε ηεο επηζπκίαο κπνξεί λα έρεη ζεηηθφ ή αξλεηηθφ πξφζεκν. Όηαλ ε δηάζεζε γηα 

κηα αληακνηβή είλαη κεδεληθή, ηφηε ν εξγαδφκελνο είλαη αδηάθνξνο γηα απηή. Χο 

ζεηηθή αληακνηβή ζα κπνξνχζακε λα νξίζνπκε ηελ αχμεζε ηνπ κηζζνχ ελφο 

εξγαδνκέλνπ, ελψ σο αξλεηηθή ηελ κείσζε ηνπ επηδφκαηνο παξαγσγηθφηεηαο απφ 

ηνλ εξγνδφηε. Ο Vroom ζεσξεί πσο νη αληακνηβέο ηνπ πξψηνπ επηπέδνπ δελ έρνπλ 

ηφζν κεγάιε αμία νη ίδηεο γηα ηνλ εξγαδφκελν, θαζψο απνηεινχλ ην κέζν απφθηεζεο 

κηαο αλάγθεο (πξψην επίπεδν αληακνηβήο ε αχμεζε ηνπ κηζζνχ σο κέζν απφθηεζεο 

ζηέγεο). 



ii. Πξνζδνθία αληακνηβώλ ή επίδνζεο (Performance – Outcome Expectancy). Ζ 

δεχηεξε κεηαβιεηή ηεο ζεσξίαο ηνπ Vroom αλαθέξεηαη ζηελ πξνζδνθία πνπ ην 

άηνκν – εξγαδφκελνο έρεη γηα ηελ εμαζθάιηζε ελδερφκελσλ αληακνηβψλ. ΢ην 

πιαίζην απηφ, ν εξγαδφκελνο ζέηεη θαη πξνζπαζεί λα πξνβιέςεη κε κηα ππνθεηκεληθή 

πηζαλφηεηα ηελ απφθηεζε κηαο αληακνηβήο κεηά απφ κηα ζπγθεθξηκέλε αχμεζε ηεο 

απφδνζήο ηνπ. Δπνκέλσο, έλαο εξγαδφκελνο πηζηεχεη ηελ πηζαλφηεηα x% λα πάξεη 

ηελ πξναγσγή, εθφζνλ απμήζεη ηελ απΟδνηηθφηεηά ηνπ θαηά y%. 

iii. Πξνζδνθία απόδνζεο ή πξνζπάζεηαο (Effort – Performance Expectancy). Ζ ηξίηε 

βαζηθή κεηαβιεηή ηεο ζεσξίαο ηνπ Vroom ζηεξίδεηαη ζηελ πξνζδνθία πνπ ζέηεη ην 

άηνκν φηη ζα επηηχρεη κεγαιχηεξε απνδνηηθφηεηα, εθφζνλ πξαγκαηνπνηήζεη κηα 

ζπγθεθξηκέλε αχμεζε ζηηο πξνζπάζεηέο ηνπ. Γειαδή, ηίζεηαη κηα ππνθεηκεληθή μαλά 

πηζαλφηεηα απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξγαδφκελνπ γηα ηελ θαηάθηεζε κηαο ζπγθεξηκέλεο 

απφδνζεο, εθφζνλ θαηαβιεζεί κηα ζπγθεθξηκέλα νξηζκέλε πξνζπάζεηα. Ο 

εξγαδφκελνο ζέηεη κηα x% πηζαλφηεηα επηηπρίαο ελφο επηπέδνπ απφδνζεο, αλ θαη 

εθφζνλ νη πξνζπάζεηέο ηνπ απμεζνχλ θαηά y%. Καηά ηελ εμέηαζε ηεο κεηαβιεηήο 

απηήο, είλαη ζεκαληηθή ε εκπεηξηθή γλψζε, απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξγαδφκελνπ, 

ζρεηηθά κε ηελ αιιειεμάξηεζε θαη ηελ αιιειεπίδξαζε ησλ ζρέζεσλ πξνζπάζεηαο, 

απφδνζεο θαη αληακνηβψλ. 

 

΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, ν Victor Vroom εχζηνρα ζεκείσλεη θαη ζεσξεί ηελ δηαδηθαζία ηεο 

παξαθίλεζεο σο κία «δηαπξαγκάηεπζε» αλάκεζα ζηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν θαη ηελ εξγνδφηε 

ηνπ, ηελ επηρείξεζε ζηελ νπνία εξγάδεηαη. Απφ ηελ πιεπξά ηνπ ν εξγαδφκελνο παξαθηλείηαη κε 

βάζε απηά ηα νπνία έρεη ν ίδηνο λα πξνζθέξεη ζηελ επηρείξεζΖ, αιιά θαη απηά πνπ ε 

επηρείξεζε είλαη δηαηεζεηκέλε λα ηνπ πξνζθέξεη. Δπηπιένλ, ε έληαζε κε ηελ νπνία παξαθηλείηαη 

ν θάζε εξγαδφκελνο, ζεηηθή, αξλεηηθή ή νπδέηεξε, απνδεηθλχεη ηελ δπζθνιία πνζνηηθνχ θαη 

πνηνηηθνχ εληνπηζκνχ ηεο δηαδηθαζίαο ηεο ππνθίλεζεο, θαλεξψλνληαο ηελ πνιππινθφηεηα ηεο 

ζχλζεζήο ηεο. Πέξα απφ απηά ηα ζεκεία, ε ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ παξνπζηάδεη θαη κηα βαζηθή 

αδπλακία, ε νπνία ζηεξίδεηαη ζηελ πξνζπάζεηα ησλ εξγαδνκέλσλ λα πξαγκαηνπνηήζνπλ 

ππνθεηκεληθέο πξνβιέςεηο γηα λα ππνινγίζνπλ ηελ πηζαλφηεηα ηεο απφδνζήο ηνπο θαη ηελ 

ηειηθή αληακνηβή ηεο πξνζπάζεηαο, πξάγκα ην νπνίν απνδεηθλχεηαη πνιχ δχζθνιν λα 

πνζνηηθνπνηεζεί. 

 

1.3.5 Τν Υπόδεηγκα Υπνθίλεζεο ηωλ Porter – Lawler 

Καηά ηελ δηάξθεηα ηεο αλάιπζεο ησλ ζεσξηψλ ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα ζεσξεηηθά 

ππνδείγκαηα ηα νπνία αλαιχζεθαλ δελ πξνζεγγίδνπλ ηελ ζρέζε αλάκεζα ζηελ ηθαλνπνίεζε θαη 

ηελ απφδνζε. Τπνζέηνπλ, ρσξίο λα ην δειψλνπλ επζέσο, φηη ε ηθαλνπνίεζε είλαη ην κέζν πνπ 

νδεγεί ηνλ εξγαδφκελν ζηελ απφδνζε, ππνζηεξίδνληαο ηελ παξαδνζηαθή ζεσξία πσο ε 

ηθαλνπνίεζε είλαη ην αίηην ηεο απφδνζεο. Απηή ηελ παξαδνζηαθή ζεσξία έξρνληαη λα 

αλαηξέςνπλ ην 1968 νη Porter θαη Lawler. Με βάζε ην δηθφ ηνπο ζεσξεηηθφ ππφδεηγκα, ε 

ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ην απνηέιεζκα ηεο απφδνζεο. ΢ηε ινγηθή απηή επηδηψθνπλ 

λα αλαιχζνπλ ηελ δηαδηθαζία ηεο ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ απφδνζε 



θαη ηελ ηθαλνπνίεζε. Οη Porter θαη Lawler ζεσξνχλ πσο ε παξαθίλεζε απνηειεί κηα δηαδηθαζία 

ε νπνία δελ ηαπηίδεηαη κε ηελ απφδνζε θαη ηελ ηθαλνπνίεζε, αιιά είλαη ηξεηο εληειψο 

δηαθνξεηηθέο κεηαβιεηέο ζε αιιειεπίδξαζε θαη αιιειεμάξηεζε. ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, ην 

ζεσξεηηθφ ππφδεηγκά ηνπο απνηειεί ηελ ζπλέρεηα ηεο ζεσξίαο πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom, κε ηελ 

ελζσκάησζε ησλ παξαγφλησλ ηεο «απφδνζεο» θαη ηεο «ηθαλνπνίεζεο». 

Σν ππφδεηγκα πξνζδνθηψλ ησλ Porter θαη Lawler ζηεξίδεηαη ζε ηέζζεξηο βαζηθέο 

κεηαβιεηέο, νη νπνίεο αλαιχνληαη αθνινχζσο: 

1) Η Πξνζπάζεηα. Ζ κεηαβιεηή απηή απνηειεί ηελ απεηθφληζε θαη ηελ εμσηεξίθεπζε 

ηεο δηάζεζεο ηνπ εξγαδφκελνπ λα ππνθηλεζεί. Ζ δηάζεζε απηή θαζνξίδεηαη απφ δπν 

βαζηθέο ππνκεηαβιεηέο: πξψηνλ, απφ ηελ αληίιεςε πνπ έρεη ν εξγαδφκελνο γηα ηελ 

ζρέζε πξνζπάζεηαο, απφδνζεο θαη αληακνηβήο, θαη δεχηεξνλ, απφ ηελ έληαζε ησλ 

αμηψλ πνπ ν ίδηνο ζέηεη ζε θάζε αληακνηβή. Οπζηαζηηθά εδψ κηιάκε γηα ηελ ζεσξία 

ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom. 

2) Η Απόδνζε.  Ζ κεηαβιεηή απηή έξρεηαη λα θαλεξψζεη θαη άιιεο πιεπξέο νη νπνίεο 

είλαη ππεχζπλεο γηα ηελ δηαδηθαζία ηεο ηειηθήο ππνθίλεζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ. Οη 

ηξεηο ζεκαληηθφηεξνη παξάγνληεο είλαη νη ηθαλφηεηεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

εξγαδφκελνπ, ε αληίιεςή ηνπ γηα ηνλ ξφιν πνπ θαηέρεη ζε έλα εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ θαη ηα κέζα εξγαζίαο πνπ παξέρνληαη απφ ηελ επηρείξεζε. Με βάζε ηνλ 

ηζρπξηζκφ απηφ, εθφζνλ ν εξγαδφκελνο δελ έρεη ηα απαξαίηεηα ραξαθηεξηζηηθά θαη 

ηα πξνζφληα πνπ απαηηνχληαη απφ ηελ επηρείξεζε, δελ ζα κπνξέζεη λα επηηχρεη ηνπο 

ζηφρνπο πνπ έρνπλ ηεζεί, κε απνηέιεζκα ε απφδνζή ηνπ λα είλαη κεηνχκελε. Δπίζεο, 

φηαλ ν ίδηνο δελ έρεη αληηιεθζεί ζσζηά ηελ ζέζε ηνπ ζην πεξηβάιινλ ηεο 

επηρείξεζεο, άξα δελ θαηαλνεί πιήξσο ηνπο ζηφρνπο ηνπ, ηφηε μαλά ε απφδνζή ηνπ 

δελ ζα είλαη αλάινγε ηεο πξνζπάζεηάο ηνπ. Σέινο, αλ ε επηρείξεζε δελ είλαη ζε ζέζε 

λα πξνζθέξεη ηνλ απαξαίηεην εξγαζηαθφ εμνπιηζκφ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

ησλ εξγαδνκέλσλ, είλαη άκεζν απφηνθν ε αλεπαξθήο απφδνζε ηνπ εξγαδφκελνπ 

παξά ηελ ζέιεζή ηνπ θαη ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ. 

3) Οη Αληακνηβέο. Ζ κεηαβιεηή απηή απνηειεί ην απνηέιεζκα πνπ απνιακβάλεη ν 

εξγαδφκελνο απφ ηελ επηρείξεζή ηνπ. Όπσο ζεκεηψζεθε ζηε ζεσξία πξνζδνθηψλ ηνπ 

Vroom, απηέο ρσξίδνληαη ζε εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο αληακνηβέο, νη νπνίεο 

θαιχπηνπλ ηνπο παξάγνληεο πγηεηλήο θαη ηνπο παξάγνληεο θηλήηξσλ αληίζηνηρα 

(Herzberg, 1968). 

4) Η Ιθαλνπνίεζε. Μέζσ ηεο κεηαβιεηήο απηήο παξνπζηάδεηαη ε έληαζε ηεο δηάζεζεο 

ηνπ εξγαδφκελνπ κέζσ ησλ αληακνηβψλ πνπ ιακβάλεη (εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο), 

φπσο επίζεο θαη κέζα απφ ην αίζζεκα δηθαηνζχλεο πνπ ληψζεη ζπγθξίλνληαο 

αληίζηνηρεο αληακνηβέο γηα παξφκνηεο θαηαβαιιφκελεο πξνζπάζεηεο ησλ 

ζπλαδέιθσλ ηνπ. 

 

΢πλνιηθά, ην ππφδεηγκα ησλ Porter θαη Lawler πξνζδίδεη δπλακηθή θαη παξνπζηάδεη κηα λέα 

δηάζηαζε ζην δήηεκα ηεο ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο νη αλαδξάζεηο πνπ ελεξγνχλ 

θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζίαο απηήο, νδεγνχλ ηνλ εξγαδφκελν λα ιεηηνπξγήζεη εκπεηξηθά, 



ρξεζηκνπνηψληαο ηελ εξγαζηαθή ηνπ κλήκε κε ζθνπφ λα θαζνξίζεη ηηο κειινληηθέο ηνπ 

πξνζδνθίεο κέζσ ηεο ζρέζεο «πξνζπάζεηαο – απφδνζεο – αληακνηβήο – ηθαλνπνίεζεο». 

Δπηπξφζζεηα, απηφ ην νπνίν μερσξίδεη ην ζεσξεηηθφ ππφδεηγκα ησλ Porter θαη Lawler είλαη ε 

βαξχηεηα θαη ε ζχλδεζε αλάκεζα ζηελ ππνθίλεζε, ηελ απφδνζε θαη ηελ ηθαλνπνίεζε, 

θάλνληαο θαη εδψ θαηαλνεηή ηελ πνιππινθφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο ππνθίλεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Ζ δηνίθεζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ έρεη ζηα ρέξηα ηεο έλα πνιχ ζεκαληηθφ 

εξγαιείν ζην ζηφρν ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ππνθίλεζεο, ηα ζπκπεξάζκαηα ηνπ 

νπνίνπ ζπλζέηνπλ ηνλ νδηθφ ράξηε πνπ κπνξεί λα αθνινπζεζεί, θαη ηα νπνία αλαιχνληαη σο 

εμήο: 

 Πξώηνλ, ε θάζε επηρείξεζε νθείιεη λα δεκηνπξγεί θαη λα αλαπηχζζεη κηα 

απνηειεζκαηηθή θαη νπζηαζηηθή πνιηηηθή ακνηβψλ, ε νπνία ζα εληζρχεη ηελ πξνζδνθία 

ησλ εξγαδνκέλσλ φζνλ αθνξά ηελ ζρέζε πξνζπάζεηαο – απφδνζεο – ακνηβψλ, 

ζηνρεχνληαο ζηελ δηαξθή βειηηζηνπνίεζε ηεο ζρέζεο απηήο. 

 Γεύηεξνλ, ε δηαδηθαζία παξνρήο ησλ ακνηβψλ νθείιεη λα αθνινπζεί κηα απμεηηθή 

πνξεία, απμάλνληαο κε απηφ ηνλ ηξφπν ηελ έληαζε θαη ηελ αμία απφθηεζεο ηεο ακνηβήο 

απηήο απφ ηνπο εξγαδφκελνπο. Οθείιεη, δειαδή, ε επηρείξεζε λα ζπλζέηεη ηελ πνξεία 

ησλ ακνηβψλ βαζίδνληάο ηεο ζηηο πξαγκαηηθέο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο. 

 Τξίηνλ, ε επηρείξεζε νθείιεη λα θαζνξίδεη κε ηξφπν επδηάθξηην, αληηθεηκεληθφ θαη ζαθή 

ηνπο ζηφρνπο ηεο, ψζηε απηνί λα γίλνληαη εχιεπηνη θαη θαηαλνεηνί απφ ηνπο 

εξγαδνκέλνπο, νη νπνίνη ζα κπνξέζνπλ κε απηφ ηνλ ηξφπν λα επηηχρνπλ ηνπο 

θαζνξηζκέλνπο απηνχο ζηφρνπο. 

 Τέηαξηνλ, ε δηνίθεζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ ηεο θάζε επηρείξεζεο είλαη ππεχζπλε λα 

δηνξγαλψλεη αλά ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα εθπαηδεπηηθά ζεκηλάξηα γηα ηελ βειηίσζε 

ησλ ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο, κηα κέζνδνο πνπ ζα έρεη σο απνηέιεζκα ηελ 

αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πθηζηακέλσλ ηεο. 

 Πέκπηνλ, ε δηαδηθαζία θαη ν ηξφπνο παξνρήο ησλ αληακνηβψλ ζην εζσηεξηθφ ηεο 

επηρείξεζεο νθείιεη θαη πξέπεη λα δεκηνπξγεί ζηνπο εξγαδνκέλνπο έλα θνηλφ αίζζεκα 

δηθαίνπ. 

 Έθηνλ, ε επηρείξεζε απφ ηελ πιεπξά ηεο ππνρξενχηαη λα παξέρεη ηνλ απαξαίηεην 

εμνπιηζκφ (ηερλνινγία, γξαθηθή χιε, ζπζηήκαηα) κε ηε βνήζεηα ηνπ νπνίνπ ν 

εξγαδφκελνο ζα είλαη ηθαλφο λα επηηχρεη ηνπο πξνθαζνξηζκέλνπο ζηφρνπο πνπ έρεη ζέζεη 

απνδίδνληαο ηα πςειφηεξα δπλαηά επίπεδα εξγαζηαθήο παξαγσγηθφηεηαο. 

 

1.4 Τερληθέο Υπνθίλεζεο ηωλ εξγαδνκέλωλ 

Ζ δηαδηθαζία ηεο ππνθίλεζεο, φπσο γίλεηαη θαηαλνεηφ κεηά ηελ αλάιπζε ησλ ζεσξηψλ πνπ 

ζπλζέηνπλ ηελ νπζία ηνπ πεξηερνκέλνπ ηεο, απνηειεί κηα ηδηαηηέξσο πνιχπινθε θαη 

πνιπζχλζεηε κέζνδν γηα ηηο επηρεηξήζεηο, νη νπνίεο παξά ηηο δπζθνιίεο πνπ έρνπλ λα 

αληηκεησπίζνπλ νθείινπλ λα αλαδεηήζνπλ θαη λα εληνπίζνπλ ηα θαηάιιεια πξνγξάκκαηα θαη 

ηηο απνηειεζκαηηθέο ηερληθέο πνπ ζα ελεξγνπνηήζνπλ ηελ δηάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ λα 

ππνθηλεζνχλ, πξνζδνθψληαο ζπλνιηθά σο εξγαζηαθφο νξγαληζκφο λα επηηχρνπλ ηελ 

κεγηζηνπνίεζε ηεο απφδνζεο ησλ πθηζηακέλσλ, κέζσ ηεο επίηεπμεο ησλ εθάζηνηε ζηφρσλ πνπ 



ε θάζε επηρείξεζε ζέηεη. Οη ηερληθέο θαη νη κέζνδνη πνπ νδεγνχλ ζε κηα επηηπρεκέλε δηαδηθαζία 

ππνθίλεζεο πξνζαξκφδνληαη ζηηο αλάγθεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο θάζε επηρείξεζεο θαη ηνπ 

θάζε εξγαδφκελνπ μερσξηζηά, δεηψληαο ελεξγφ ην εξγαζηαθφ αηζζεηήξην θαη ηελ αληηιεπηηθή 

ηθαλφηεηα ηεο φπνηαο Γηεχζπλζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ θαη ησλ ππεπζχλσλ ηεο. 

1.4.1 Ο ξόινπο ηωλ πξνϊζηακέλωλ ζηελ δηαδηθαζία ηεο Υπνθίλεζεο 

Ζ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απνηειεί κηα δηαδηθαζία πνπ θαζνξίδεηαη απφ παξακέηξνπο, 

κεηαβιεηέο θαη παξάγνληεο νη νπνίνη νξίδνληαη ζε πξψην επίπεδν απφ ηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε, 

θαη ζηε ζπλέρεηα απνηεινχλ ηελ απεηθφληζε ησλ ζηφρσλ ηνπ πξντζηακέλνπ πνπ έρεη αλαιάβεη 

ηελ επζχλε ηεο επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ ηνπ ηκήκαηφο ηνπ. 

΢ην πξψην επίπεδν, ε επηρείξεζε δεκηνπξγεί έλα πιάλν κε ηηο θηλήζεηο πνπ πξέπεη λα 

πξαγκαηνπνηεζνχλ γηα ηελ αξρηθή ελεξγνπνίεζε ηεο ππνθίλεζεο, ηθαλνπνίεζεο θαη δέζκεπζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζην επηρεηξεζηαθφ πιάλν. Οη θηλήζεηο απηέο ζρεηίδνληαη κε ηηο ακνηβέο θαη ηα 

θίλεηξα πνπ απνθαζίδνληαη, ηελ αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ηελ πξνζσπηθή ηνπο 

εθπαίδεπζε, ηελ εζσηεξηθή ελεκέξσζε θαη επηθνηλσλία, ην φξακα ηεο επαγγεικαηηθήο θαξηέξαο 

ηνπο. Απηά ηα ζπζηήκαηα θαη ν ηξφπνο δηαρείξηζεο θαη δηάρπζήο ηνπο ζηνπο εξγαδνκέλνπο είλαη 

νη βαζηθνί παξάγνληεο πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηηο επηζπκεηέο ζπλζήθεο εξγαζίαο, δεκηνπξγψληαο 

ην επράξηζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ κέζα ζην νπνίν νη ηθαλνπνηεκέλνη εξγαδφκελνη ζα 

ππνθηλεζνχλ γηα λα απμήζνπλ ηελ απνδνηηθφηεηά ηνπο θαη λα επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο. 

Μεηά ην επίπεδν ηνπ νξηζκνχ ησλ ζπζηεκάησλ ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο, ν εθάζηνηε 

πξντζηάκελνο είλαη αξκφδηνο λα πηνζεηήζεη θαη λα εθαξκφζεη ηηο ηερληθέο απηέο ζηελ 

θαζεκεξηλφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ. Ο ηξφπνο πινπνίεζεο απηήο ηεο επζχλεο απνηειεί θαη 

ην βαξφκεηξν ζηελ δηαδηθαζία ηεο ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο ε ζπκπεξηθνξά ηνπ 

πξντζηάκελνπ κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη ζεηηθά θαη αξλεηηθά ζηελ ςπρνινγία ησλ πθηζηακέλσλ. 

Ζ πνιχ ιεπηή γξακκή πνπ δηαρσξίδεη ηελ ζεηηθή επίδξαζε απφ ηελ αξλεηηθή ζην εζσηεξηθφ 

ελφο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο νθείιεη, ινηπφλ, λα απνηειεί θαζεκεξηλή αγσλία γηα έλαλ 

πξντζηάκελν. Απηφο πνπ επηζπκεί κηα πξαγκαηηθή ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ νθείιεη λα 

επηβξαβεχεη ηηο επηδφζεηο ησλ πθηζηακέλσλ, λα πξνάγεη ηνλ ζεβαζκφ θαη ηελ δηθαηνζχλε, λα 

εληζρχεη ηελ απην – εθηίκεζε θαη ηελ κάζεζε ησλ ππαιιήισλ, αιιά θαη λα εκπνινπηίδεη 

θαζεκεξηλά ην νκαδηθφ επηρεηξεζηαθφ φξακα ζηα κάηηα ησλ εξγαδνκέλσλ. Απφ ηελ άιιε 

πιεπξά, έλαο απηαξρηθφο, αγελήο θαη άδηθνο πξντζηάκελνο κε πνιχ κεγάιε δπζθνιία ζα 

θαηνξζψζεη λα επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο πνπ έρεη ζέζεη ην ηκήκα επζχλεο ηνπ. 

 

1.4.2 Σύλδεζε ηεο απόδνζεο κε αληακνηβέο θαη θίλεηξα 

Μηα πνιχ βαζηθή ηερληθή ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη απηή ηεο ζχλδεζεο ηεο 

απφδνζήο ηνπο κε αληακνηβέο θαη θίλεηξα αλεμαξηήηνπ κνξθήο, νηθνλνκηθήο ή κε. Ζ ηερληθή 

απηή έρεη σο βαζηθφ ζθεπηηθφ ηελ νπζηαζηηθή θαη απνηειεζκαηηθή αλαγλψξηζε θαη 

επηβξάβεπζε ηεο ζπλεηζθνξάο ελφο εξγαδφκελνπ ζηελ επίηεπμε ησλ αηνκηθψλ θαη ζπλνιηθψλ 

ζηφρσλ κηαο επηρείξεζεο. Μηα απφ ηηο δηαζηάζεηο ηεο ηερληθήο απηήο είλαη νη νηθνλνκηθέο 

αληακνηβέο, πνπ ζπλδένπλ ηα απνηειέζκαηα θαη ηηο επηδφζεηο ελφο εξγαδνκέλνπ κε νηθνλνκηθέο 

ακνηβέο. Απφ ηελ άιιε, εληνπίδνληαη θαη νη κε νηθνλνκηθέο αληακνηβέο, πνπ θπξίσο 



ζπλνςίδνληαη ζηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ πξντζηακέλνπ θαη ηεο ίδηαο ηεο επηρείξεζεο απέλαληη ζηνλ 

πηζηφ, ππεχζπλν θαη απνηειεζκαηηθφ εξγαδφκελν, φπσο γηα παξάδεηγκα ε παξνρή επαίλσλ θαη 

άιισλ αληίζηνηρσλ ζπκβνιηθψλ θηλήζεσλ. 

΢ήκεξα, ην επίπεδν αλάπηπμεο ηνπ δπηηθνχ θφζκνπ δείρλεη πσο έρνπλ θαιπθζεί ζηελ 

πιεηνςεθία νη βηνινγηθέο – θπζηνινγηθέο αλάγθεο θαη νη αλάγθεηο αζθάιεηαο ησλ αηφκσλ. 

Χζηφζν, νη νηθνλνκηθέο αληακνηβέο απνηεινχλ αθφκα κηα θξίζηκε κέζνδν αλ φρη παξαθίλεζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ηφηε κε δπζαξέζθεηά ηνπο. Κπξίσο, νη νηθνλνκηθέο ακνηβέο έξρνληαη λα 

ζπλαληήζνπλ ηνπο ζηφρνπο ησλ εξγαδνκέλνπλ πνπ δελ ελδηαθέξνληαη λα θαιχςνπλ ηηο 

αλψηεξεο αλάγθεο ηνπο, αιιά ζηνρεχνπλ ζηελ θάιπςε ησλ θνηλσληθψλ, εγστζηηθψλ θαη 

αλαγθψλ νινθιήξσζεο καθξηά απφ ην εξγαζηαθφ ηνπο πεξηβάιινλ. Δπηπιένλ, ε ηερληθή ηεο 

ζχλδεζεο απφδνζεο – νηθνλνκηθψλ ακνηβψλ θηάλεη ζηα κάηηα ησλ εξγαδνκέλσλ σο κηα πνιχ 

νπζηαζηηθή κέζνδνο αλαγλψξηζεο θαη επηβξάβεπζεο ησλ θφπσλ ηνπο, γηα ην ιφγν απηφ νη 

θηλήζεηο ησλ επηρεηξήζεσλ ζηνλ άμνλα απηφ είλαη πνιχ πξνζεθηηθέο.  

Οη νηθνλνκηθέο ακνηβέο θαη ηα θίλεηξα πνπ απηέο δεκηνπξγνχλ ρσξίδνληαη ζε δπν βαζηθέο 

θαηεγνξίεο. Χο πξψηε θαηεγνξία νξίδνληαη ηα αηνκηθά θίλεηξα επηδόζεωλ. Αξρηθά, ε 

εθαξκνγή ηεο κεζνδνπ νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ ζε ζρέζε κε ηνλ ρξφλν εξγαζίαο ησλ ππαιιήισλ 

νδήγεζε ζην δηαρσξηζκφ ηεο ζρέζεο απφδνζεο θαη νηθνλνκηθψλ αληακνηβψλ. Ζ θίλεζε απηή 

είρε σο απνηέιεζκα ηελ αδπλακία ελεξγνπνίεζεο ηεο δηάζεζεο γηα ππνθίλεζε ησλ ίδησλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Σα κεηνλεθηήκαηα πνπ πξνέθπςαλ δεκηνχξγεζαλ ηελ αλάγθε εχξεζεο ησλ 

θαηάιιεισλ θηλήηξσλ πνπ ζα νδεγνχζαλ ζηελ επαλαζχλδεζε ηεο ζρέζεο πνπ είρε δηαζπαζηεί, 

απμάλνληαο ζηα επηζπκεηά πιαίζηα απνηειεζκαηηθφηεηαο ηελ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Σα 

ζεκαληηθφηεξα θίλεηξα πνπ εθαξκφζηεθαλ γηα ην ζθνπφ απηφ αλαιχνληαη ζηελ ζπλέρεηα: 

 Κίλεηξα παξαγωγηθόηεηαο. Σν θίλεηξν απηφ ζηνρεχεη ζηελ επηβξάβεπζε κέζσ 

bonus ησλ εξγαδνκέλσλ κε πςειή παξαγσγηθφηεηα. Ο εξγαδφκελνο, δειαδή, 

ιακβάλεη ηελ ζηαζεξή ζπκθσλεκέλε ακνηβή ηνπ, αλάινγε κε ηνλ ρξφλν εξγαζίαο 

ηνπ. Γηα θάζε κνλάδα παξαγσγήο πνπ παξάγεη πάλσ απφ ηελ πνζφηεηα πνπ νξίδεηαη 

θαηά πεξίπησζε, ν εξγαδφκελνο απηφο ζα ιακβάλεη πξφζζεην ρξεκαηηθφ πνζφ, 

αλάινγα κε ην ηη έρεη νξηζζεί. Έηζη, δεκηνπξγείηαη έλα παξαθηλεηηθφ θίλεηξν 

παξαγσγηθφηεηαο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ παξάγνπλ πάλσ απφ ηηο νξηζκέλεο 

πνζφηεηεο παξαγσγήο ηνπο. 

 Κίλεηξα πνηόηεηαο. Σν θίλεηξν απηφ απεπζχλεηαη ζε επηρεηξήζεηο γηα ηηο νπνίεο ε 

πνηφηεηα ησλ παξαρζέλησλ πξντφλησλ είλαη πνιχ ζεκαληηθή. Έηζη, ζθνπφο είλαη λα 

δεκηνπξγεζεί θαη λα ελεξγνπνηεζεί ζηνλ εξγαδφκελν ε δηάζεζε γηα πεξηζζφηεξν 

πνηνηηθή θαη πξνζεθηηθή εξγαζία, πνπ ζα νδεγήζεη ζηελ επηβξάβεπζή ηνπ. 

 Κίλεηξα παξνπζίαο. Πνιιέο επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδνπλ κεγάια πξνβιήκαηα 

απνπζηψλ θαη παξνπζίαο ησλ εξγαδνκέλσλ θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο παξαγσγηθήο 

ξνήο. Γηα ηνλ πεξηνξηζκφ ησλ απνπζηψλ, νη εξγαδφκελνη πνπ δελ μεπεξλνχλ έλα 

ζπκθσλεκέλν επίπεδν απνπζηψλ ζε έλα ρξνληθφ δηάζηεκα ιακβάλνπλ πξφζζεην 

ρξεκαηηθφ πνζφ. Αληίζηνηρν θίλεηξν είλαη θαη ην κίνηηπο παπαμονήρ, φηαλ δειαδή 

έλαο εξγαδφκελνο ζπκπιεξψλεη κηα ζπγθεθξηκέλε δηάξθεηα παξακνλήο ζηνλ 

εξγαζηαθφ ρψξν, ιακβάλεη επίζεο έλα νξηζκέλν ρξεκαηηθφ πνζφ. 



 Κίλεηξα βειηηώζεωλ. Οη επηρεηξήζεηο ησλ νπνίσλ ηα πξντφληα ζηεξίδνληαη ζε 

παξαγσγηθέο δηαδηθαζίεο, πξνζθέξνπλ νηθνλνκηθέο ακνηβέο θαη ρξεκαηηθά θίλεηξα 

ζε εξγαδνκέλνπο νη νπνίνη πξνηείλνπλ ιχζεηο θαη βειηηψζεηο θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο 

παξαγσγηθήο ξνήο, κε ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο. 

 Κίλεηξα ζπκπεξηθνξάο. Σα θίλεηξα ζπκπεξηθνξάο έξρνληαη λα αληακείςνπλ ηνπο 

ππαιιήινπο πνπ επηδεηθλχνπλ ην επηζπκεηφ ήζνο θαη ζεβαζκφ ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπο 

ρψξν, πξάγκα ην νπνίν πξνάγεη ηηο εξγαζηαθέο – θνηλσληθέο ζρέζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, δεκηνπξγψληαο έλα θιίκα ηθαλφ λα επηηχρεη ηνπο επηρεηξεζηαθνχο 

ζηφρνπο πνπ έρνπλ ηεζεί απφ ηελ δηνίθεζε. 

Χζηφζν, πέξα απφ ηα θαηλνκεληθά πιενλεθηήκαηά ηνπο, ηα θίλεηξα πνπ αλαιχζεθαλ 

εκθαλίδνπλ θαη αξλεηηθέο επηδξάζεηο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Αξρηθά, απνηεινχλ αηνκηθά 

θίλεηξα ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, πξάγκα ην νπνίν αξθεηέο θνξέο αλαπηχζζεη ηνλ 

αληαγσληζκφ, ηηο εληάζεηο θαη ηηο παξεμεγήζεηο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ. Δπίζεο, δελ 

ζπλδένληαη πάληα κε ηελ ζπλνιηθή απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο, ελψ απνηεινχλ κηα 

επίπνλε θαη νηθνλνκηθά αζχκθνξε δηαδηθαζία γηα ηελ αλάιπζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπ θάζε 

εξγαδνκέλνπ μερσξηζηά. 

Σα κεηνλεθηήκαηα απηά έξρεηαη λα ηζνξξνπήζεη ε δεχηεξε θαηεγνξία, ηα νκαδηθά θίλεηξα 

επηδόζεωλ. Απηά ηα ζπιινγηθά ζπζηήκαηα νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ έξρνληαη λα παξνπζηάζνπλ 

ηελ ζπλνιηθή απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα κηαο επηρείξεζεο, θαη φρη απιψο ησλ 

αηνκηθψλ κεξψλ ηεο. Δδψ, ε ακνηβή ησλ εξγαδνκέλσλ απνδίδεηαη ηελ ζηηγκή ηεο επίηεπμεο ησλ 

ζηφρσλ πνπ έρνπλ ηεζεί γχξσ απφ ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ελφο ηνκέα, ησλ πσιήζεσλ  

θαη γεληθφηεξα ησλ θεξδψλ ηεο επηρείξεζεο. Δπίζεο, ζε βηνκεραληθέο ρψξεο δίλεηαη ε 

δπλαηφηεηα ζπκκεηνρήο ησλ ίδησλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα θέξδε ηεο επηρείξεζεο, γηα 

παξάδεηγκα κέζσ δηαλνκήο κεηνρψλ (stock option), πνπ απνηειεί κηα ηερληθή επηηπρεκέλεο 

παξαθηλεηηθήο δπλακηθήο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο. ΢ηελ Γηνίθεζε ησλ Αλζξσπίλσλ Πφξσλ 

εληνπίδνληαη γλσζηά νκαδηθά ζπζηήκαηα ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, φπσο ην ζχζηεκα 

Scanlon (1950) ην νπνίν ζηεξίρζεθε ζηελ βειηίσζε ηεο ζρέζεο νιηθνχ θφζηνπο κηζζνδνζίαο 

πξνο ηηο πσιήζεηο θαη ηελ κεηαβνιή ησλ απνζεκάησλ. Σέινο, ην ζχζηεκα πξνζηηζέκελεο αμίαο 

πνπ βαζίδεηαη ζηελ βειηίσζή ηεο θαη ην ζχζηεκα Improshare πνπ ζηεξίδεη ηελ βειηίσζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο απνηεινχλ επηηπρεκέλεο δηαρξνληθά επηινγέο ζην εζσηεξηθφ ησλ 

επηρεηξήζεσλ. 

 

1.4.3 Γηνίθεζε κέζω ζηόρωλ 

Ζ κέζνδνο ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ κε βάζε ηελ δηνίθεζε κέζσ ζηφρσλ (Management 

by Objectives) απνηειεί ηα ηειεπηαία ρξφληα έλα ηδηαίηεξα εθαξκνζκέλν ζχζηεκα ζηνλ ρψξν 

ηεο δηνηθεηηθήο ζθέςεο. Ζ βαζηθή θηινζνθία θαη ην νπζηαζηηθφ πεξηερφκελν ηεο ζπγθεθξηκέλεο 

κεζφδνπ ζηεξίδεηαη ζε δχν βαζηθέο αξρέο: πξψηνλ, ε δηνίθεζε νξίδεη ε ίδηα ζην θάζε ηκήκα, 

εξγαδφκελν ή νκάδα ηνπο ζηφρνπο πνπ απηή ζεσξεί αληάμηνπο γηα λα θαηνξζψζεη λα θζάζεη ζην 

επηζπκεηφ επίπεδν. Σελ πνξεία ηεο επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ ζα ειέγρεη ε ίδηα, θαζηζηψληαο ζαθέο 

ζε πξντζηακέλνπο θαη εξγαδφκελνπο ηνπο ζηφρνπο ηνπο νπνίνπο νθείινπλ λα επηηχρνπλ, αιιά 



θαη κε βάζε ηνπο νπνίνπο ζα αμηνινγεζνχλ. Γεχηεξνλ, κηα βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ επηηπρία 

ηεο κεζφδνπ ηεο ζηνρνζεζίαο είλαη ε ζπκκεηνρή ησλ νκάδσλ θαη ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ 

ζχλζεζε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο, πξάγκα πνπ πξνάγεη ηελ ζπλαίλεζε θαη ηελ παξαθίλεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο θαη ηελ δέζκεπζή ηνπο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή πινπνίεζε ησλ 

ζηφρσλ πνπ ηέζεθαλ. 

Ο πξψηνο πνπ εηζήγαγε ηελ ηερληθή ηεο δηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ ήηαλ ν Απζηξηαθφο, 

γελλεκέλνο ζηελ Ακεξηθή, Peter Drucker, ν νπνίνο απνζαθήληδε ηελ ζεσξία ηνπ ζην βηβιίν 

«The Practice of Management», ην νπνίν θαη δεκνζηνπνίεζε ην 1954. Σελ πξσηαξρηθή απηή 

ηδέα ηνπ Drucker ήξζε λα εμειίμεη ζηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1960 o καζεηήο ηνπ George 

Odiorne, κέζσ ηνπ βηβιίνπ ηνπ «Management Decisions by Objectives». Γηαρξνληθά, ε 

δηαδηθαζία δηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ έρεη θαηαιήμεη ζηα αθφινπζα πέληε βαζηθφηεξα βήκαηα, κε 

ζθνπφ ηελ επηηπρή πινπνίεζε ηεο ηερληθήο, θαη είλαη ηα αθφινπζα: 

1. Ζ δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο – νξγαληζκνχ θαζνξίδεη ηνπο ζπλνιηθνχο ζηφρνπο πνπ 

πξέπεη λα επηηεπρζνχλ. 

2. Οη ζηφρνη δηαρσξίδνληαη κε βάζε ηελ νξγαλσηηθή δνκή ζηα δηάθνξα ηκήκαηα, κε ηνπο 

πξντζηακέλνπο λα αλαιακβάλνπλ ηελ επζχλε πινπνίεζήο ηνπο. 

3. Ο πξντζηάκελνο επηκεξίδεη ηνπο ζηφρνπο ζηνπο πθηζηάκελνχο ηνπ, κε βάζε ηηο ηδηαίηεξεο 

ηθαλφηεηεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θαζελφο. ΢ηε ζπλέρεηα, νη πθηζηάκελνη ζέηνπλ 

πξνζσπηθνχο ζηφρνπο ηνπο νπνίνπο πξνηείλνπλ ζηνλ πξντζηάκελν, έρνληαο ιάβεη πξψηα 

πιήξε ελεκέξσζε απφ ηελ πιεπξά ηνπ. 

4. Ο πξντζηάκελνο ζπδεηά κε εκπηζηνζχλε θαη εηιηθξίλεηα ηνπο ζηφρνπο πνπ πξφηεηλε ν 

πθηζηάκελνο, θαηαιήγνληαο ζηνπο ηειηθά νξηζκέλνπο ζηφρνπο, πνπ νθείιεη λα 

πινπνηήζεη ν εξγαδφκελνο ζε ζπγθεθξηκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα. Οη ζηφρνη απηνί ίζσο 

νδεγήζνπλ ζε επαλαπξνζαξκνγή ησλ ζπλνιηθψλ ζηφρνπλ πνπ ε δηνίθεζε έζεζε ρσξίο 

ηελ ζπκβνιή ησλ εξγαδνκέλσλ. 

5. Ο πξντζηάκελνο ζε ζπλεξγαζία κε ηνλ πθηζηάκελν παξαθνινπζνχλ ζηελά ηελ 

πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ, έρνληαο θαζαξή εηθφλα γηα ηε πνξεία ηνπο, θαζψο ππάξρεη ε 

πηζαλφηεηα λα ρξεηαζηνχλ δηνξζσηηθέο θηλήζεηο, αλαζεψξεζε ησλ ζηφρσλ ή αχμεζε ηεο 

ζπκβνπιεπηηθήο θαη ππνζηεξηθηηθήο βνήζεηαο ηνπ πξντζηάκελνπ. 

 

Ζ δηαδηθαζία ηεο δηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ απνηειεί κηα κέζνδν πνπ, εθφζνλ εθαξκνζηεί απφ 

ηελ επηρείξεζε ζσζηά, νδεγεί ζε έλα ζεκαληηθφ πνζνζηφ επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ, φπσο 

ζεκεηψλεη ε εηαηξεία Hewlett – Packard, ζεσξψληαο ηελ ππεχζπλε γηα ηελ επηηπρία ηεο. Ζ 

εθαξκνγή ηεο δίλεη ηελ δπλαηφηεηα ζε κηα επηρείξεζε – νξγαληζκφ λα θαηνξζψζεη ζε πξψην 

επίπεδν λα δηαρσξίζεη κε ζσζηφ ηξφπν ηελ νξγαλσζηαθή ηεο δνκή θαη ηνλ ηξφπν δηάρπζεο κηαο 

αξκνδηφηεηαο – ζηφρνπ ζην εζσηεξηθφ ηεο. Δπηπξφζζεηα, βνεζά ζηνλ εχξπζκν ζπληνληζκφ θαη 

ζηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ησλ ζηφρσλ απφ ηελ πιεπξά ησλ εξγαδνκέλσλ, ζηνπο νπνίνπο 

ελεξγνπνηείηαη επθνιφηεξα ε παξαθηλεηηθή δηάζεζε αχμεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο, πνπ νδεγεί 

ζηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ θαη πηζαλφηαηα ζηελ απνιαβή πξφζζεησλ ρξεκαηηθψλ πνζψλ 

(bonus). Αθφκα, νη ίδηεο νη δηνηθεηηθέο ιεηηνπξγίεο γίλνληαη πην απνηειεζκαηηθέο, κε ηνλ έιεγρν, 



ηελ θαζνδήγεζε, ηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ αμηνιφγεζε – αλαηακνηβή λα απνθηνχλ κεγαιχηεξε 

αμία θαη ζεκαζία γηα ηνλ ζπλνιηθφ θνξκφ ηεο επηρείξεζεο.  

Σέινο, δελ κπνξεί λα κελ ζεκεησζεί θαη ε αληίζεηε φςε ηεο κεζφδνπ, ηα απνηειέζκαηα ηεο 

νπνίαο γίλνληαη θαηαλνεηά ζηηο πεξηπηψζεηο αλαπνηειεζκαηηθήο ρξήζεο ηεο. Σφηε, ε πηζαλή 

έιιεηςε ππνζηήξημεο ησλ ιαζψλ απφ ηελ αλψηαηε δηνίθεζε θαη ε επφκελε σο απνηέιεζκα 

αδπλακία θαηαλφεζεο ησλ ζηφρσλ, ζα δεκηνπξγήζεη παξεμεγήζεηο, εληάζεηο θαη 

αληηπαξαγσγηθέο ζρέζεηο αλάκεζα ζε πξντζηακέλνπο θαη πθηζηακέλνπο, κε ην ηειηθφ 

απνηέιεζκα ηεο επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ λα θαληάδεη αδχλαην θαη άηνπν. 

 

1.4.4 Σρεδηαζκόο ζέζεωλ εξγαζίαο θαη πξνζαξκνγή εξγαδνκέλωλ 

Οη ζεσξίεο ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ νδεγνχλ πνιιέο θνξέο ζην θνηλφ ζπκπέξαζκα πσο 

ην πεξηερφκελν θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά κηαο ζέζεο εξγαζίαο, απνηεινχλ θξίζηκεο παξακέηξνπο 

γηα ηελ αχμεζε ή ηελ κείσζε ηεο παξαθηλεηηθήο ηεο δχλακεο. ΢ηε ινγηθή απηή, νη επηρεηξήζεηο 

νθείινπλ λα ζπλζέηνπλ ζέζεηο εξγαζίαο κε ραξαθηεξηζηηθά θαη ζηφρνπο, νη νπνίεο ζα απμάλνπλ 

ηελ δηάζεζε ηνπ εξγαδφκελνπ λα παξαθηλεζεί γηα λα πεηχρεη ηνπο νξηζκέλνπο ζηφρνπο ηνπ. 

Ζ ζεσξία παξαγφλησλ – πγηεηλήο ηνπ Frederick Herzberg έδεημε θάπνηα ζηνηρεία 

ζρεδηαζκνχ ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο κέζσ ηνπ θάζεηνπ ή ηνπ νξηδφληηνπ εκπινπηηζκνχ. Χζηφζν, 

ην «κνληέιν ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ εξγαζίαο» ησλ Hackman θαη Oldham είλαη απηφ ην νπνίν 

έδσζε ηηο ηειηθέο θαηεπζπληήξηεο γξακκέο ζην δήηεκα ηεο βειηηζηνπνίεζεο ηεο παξαθίλεζεο. 

Αξρηθά, ε πξψηε απφπεηξα ησλ Hackman θαη Oldham πξαγκαηνπνηήζεθε ην 1975, κε ην 

κνληέιν λα παίξλεη ηελ ηειηθή ηνπ κνξγή ην 1980 κέζα απφ ην βηβιίν «Work Redesign». Σν 

κνληέιν απηφ ήξζε λα νξίζεη κε εληειψο δηαθνξεηηθφ ηξφπν ην δήηεκα ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, 

ζεσξψληαο πσο ην πεξηερφκελφ ηνπο δηαθξίλεηαη ζε πέληε δηαζηάζεηο, νη νπνίεο θαη είλαη 

αξκφδηεο γηα ηεο ελεξγνπνίεζε ή φρη ηεο παξαθηλεηηθήο δχλακεο ηεο ζέζεο. Οη δηαζηάζεηο 

απηέο είλαη: 

 Ζ πνηθηιία ησλ θαζεθφλησλ 

 Ζ ηαπηφηεηα ησλ θαζεθφλησλ 

 Ζ ζπνπδαηφηεηα ησλ θαζεθφλησλ 

 Ζ απηνλνκία 

 Ζ αλαπιεξνθφξεζε (feed – back) 

Οη πξψηεο ηξεηο δηαζηάζεηο ηνπ κνληέινπ ησλ Hackman θαη Oldham έξρεηαη λα 

αληηθαηνπηξίζεη ηελ ζπνπδαηφηεηα ηεο εξγαζίαο, δειαδή ην πνζνζηφ ζχκθσλα κε ην νπνίν ν 

εξγαδφκελνο ληψζεη πσο ε εξγαζία ηνπ θαη ε παξνπζία ηνπ ζε απηή είλαη ζεκαληηθή θαη άμηα 

ζπλέρηζεο. Σν θνκκάηη απηφ ηεο εξγαζηαθήο εθηίκεζεο είλαη θαζνξηζηηθφ, θαζψο ζπλδέεηαη θαη 

κε ηελ απην – εθηίκεζε ηνπ ίδηνπ ηνπ εξγαδφκελνπ. Δπηπξφζζεηα, ε δηάζηαζε ηεο «απηνλνκίαο» 

απνηειεί ηελ απφδεημε ηεο ππεπζπλφηεηαο πνπ νθείιεη λα αηζζάλεηαη θαη λα επηδεηθλχεη ν 

εξγαδφκελνο γηα ηελ εξγαζία ηνπ. Δπίζεο, ε «αλαπιεξνθφξεζε» είλαη ην κέζν κε ην νπνίν ν 

εξγαδφκελνο ζα κπνξεί λα έρεη θαζαξή εηθφλα γηα ηελ πνξεία ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπ ζηελ 

δηαδηθαζία επίηεπμεο ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ. Ζ ζχλζεζε ησλ πέληε δηαζηάζεσλ ηνπ 



«κνληέινπ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο εξγαζίαο» δεκηνπξγνχλ ζηνλ εξγαδφκελν κηα αιπζίδα 

ςπρνινγηθψλ θαηαζηάζεσλ, πνπ ζπκβάιινπλ απφιπηα ζηελ ηειηθή ππνθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ λα θαηαθηήζνπλ κέζσ ηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπο ζηφρνπο θαη ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ 

επηζπκνχλ. 

Οη εκπεξηθέο έξεπλεο δείρλνπλ φηη νη ζπζρεηίζεηο θαη νη ςπρνινγηθέο αληηδξάζεηο πνπ 

δεκηνπξγνχλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο ζην άηνκν ζπλδένληαη ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ κε 

ηελ έληαζε ησλ αλψηεξσλ αλαγθψλ πνπ πξνζδνθά λα θαιχςεη ν εξγαδφκελνο. Όζν απμάλνληαη 

νη αλαπηπμηαθέο ηνπ αλάγθεο, ηφζν πην ζηελέο γίλνληαη νη ζρέζεηο απηέο. Οη επηρεηξήζεηο ζα 

πξέπεη λα ζηνρεχνπλ ζηελ ελίζρπζε ησλ ζρέζσλ απηψλ, θάλνληαο επθνιφηεξε ηε παξαθίλεζε 

θαη ηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ απφ ηελ πιεπξά ησλ εξγαδνκέλσλ. Αθφκα, νθείινπλ λα κελ 

μερλνχλ ηελ θξηζηκφηεηα ηεο πξνζαξκνγήο ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο εξγαζίαο ζηελ 

πξνζσπηθφηεηα ησλ αηφκσλ, κηα γλσζηή θαη παξάιιεια ιεπηή πξαγκαηηθφηεηα. Σέινο, νη 

αλψηεξεο δηνηθήζεο ησλ επηρεηξήζεσλ έρνπλ κηα αθφκα θξίζηκε ππνρξεψζε, θαη απηή είλαη λα 

εμαιείςνπλ ηνλ θίλδπλν εκθάληζεο δπν αξλεηηθψλ παξακέηξσλ, απηψλ ηεο ζχγρπζεο θαη ηεο 

ζχγθξνπζεο ξφισλ. Γειαδή, φηαλ εκθαλίδεηαη ε παξάκεηξνο ζχγθξνπζεο ξφισλ, ν ξφινο ελφο 

εξγαδφκελνπ παξακέλεη αζαθήο, ελψ κέζσ ηεο ζχγρπζεο ε πινπνίεζε ελφο ξφινπ ιεηηνπξγεί 

αξλεηηθά ζηελ πινπνίεζε ελφο άιινπ. 

 

1.4.5 Πξνγξάκκαηα Δθπαίδεπζεο Πξνζωπηθνύ 

Σα πξνγξάκκαηα εζσηεξηθήο δηνξγάλσζεο απφ ηελ πιεπξά ηεο επηρείξεζεο κε ζθνπφ ηελ 

εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ απνηεινχλ κηα δηαρξνληθή, απαξαίηεηε, αιιά φρη πάληα 

εθαξκφζηκε επηινγή.  Ο ιφγνο, ζπλήζσο, θξχβεηαη ζηελ ηάζε ησλ επηρεηξήζεσλ λα κελ 

πξαγκαηνπνηνχλ ηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα κε ζθνπφ ηελ ζαθή θαη νινθιεξσκέλε 

ελεκέξσζε – εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ, πξνζθέξνληαο αξθεηέο θνξέο ειιεηπείο 

πιεξνθνξίεο ρακειήο πνηφηεηαο, ζίγνπξα επεξεαζκέλεο απφ ηελ αδπλακία ησλ ππαξρνπζψλ 

ηδίσλ πφξσλ γηα ηελ πινπνίεζε κηαο νινθιεξσκέλεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο ηνπ 

πξνζσπηθνπ. 

Χο «εθπαίδεπζε» ζα κπνπξνχζακε λα νξίζνπκε ηελ «νξγαλσκέλε δηαδηθαζία κάζεζεο πνπ 

ζηνρεχεη ζηελ απφθηεζε γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ γηα έλα νξηζκέλν ζθνπφ. Ζ εθπαίδεπζε 

ζηφρν έρεη ηελ κεηαθνξά γλψζεσλ, ή δεμηνηήησλ απφ έλαλ πνκπφ (εθπαηδεπηή), ζε έλα δέθηε 

(εθπαηδεπφκελν), κέζσ κηαο ηππηθήο δηαδηθαζίαο (δηδαζθαιία) πάλσ ζε έλα ή πεξηζζφηεξα 

αληηθείκελα.» (Παπαιεμαλδξή, 2003). Αξρηθά, ε γεληθή κφξθσζε ηνπ πξνζσπηθνχ απνηειεί ην 

πξψην κεγάιν βήκα πνπ θάζε επηρείξεζε νθείιεη λα πξαγκαηνπνεί (Robinson & Stern, 1997). 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ν φξνο «επηκφξθσζε ή αλάπηπμε πξνζσπηθνχ» είλαη άκεζα ζπλπθαζκέλνο 

κε ηελ δηαδηθαζία ηεο εθπαίδεπζεο, ζέηνληαο σο βαζηθφ ζηνηρείν ηελ ήδε ππάξρνπζα 

κνξθσηηθή εκπεηξία, ε νπνία ζα νδήγεζεη ζηελ πεξαηηέξσ εμέιημε ησλ επαγγεικαηηθψλ 

δπλαηνηήησλ ηνπ εξγαδφκελνπ, έλαο φξνο πνπ ζπλαληάηαη ζηα επίπεδα ησλ κεζαίσλ θαη 

αλψηεξσλ βαζκίδσλ ησλ εξγαδνκέλσλ. Δπηπξφζζεηα, κε ηνλ φξν «θαηάξηηζε» αλαθεξφκαζηε 

ζηελ εηζαγσγηθή θαη ηερληθή δηαδηθαζία εθπαίδεπζεο ελφο λενεηζεξρφκελνπ εξγαδφκελνπ, ν 

νπνίνο αλήθεη ζην πξνζσπηθφ βάζεο. Άιινο έλαο φξνο πνπ απαζρνιεί δηαξθψο ηεο 

επηρεηξήζεηο, θαη φρη κφλν, είλαη απηφο ηεο «δηα βίνπ εθπαίδεπζεο». Μηα δηαδηθαζία πνπ γηα 



ηνπο εξγαδφκελνπο αιιά θαη γεληθά γηα ηα άηνκα, απνηειεί κηα δηαξθή θαη ζπλερφκελε θαζ’φιε 

ηελ δηάξθεηα ηεο δσήο δηαδηθαζία εθπαίδεπζεο, κε ζθνπφ ηελ ηαρεία θαη απνηειεζκαηηθή 

πξνζαξκνγή ησλ αηφκσλ – εξγαδνκέλσλ ζηηο θαζεκεξηλέο κεηαβνιέο ηνπ εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο.  

΢ην πξψην επίπεδν, ε επηρείξεζε αλαγλσξίδεη ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε ζην εζσηεξηθφ 

ηεο, θαζψο θαη ηα πξαγκαηηθά ραξαθηεξηζηηθά θαη ηθαλφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Δλ ζπλερεία, 

κέζσ ηεο ζηνρνζεζίαο πνπ έρεη ζέζεη ε θάζε κηα, θαη αλάινγα κε ην επηρεηξεζηαθφ πξφηππν 

απφδνζεο πνπ επηιέγεη, απνθαζίδεη πνηα ζα ήζειε λα είλαη ε επηζπκεηή θαηάζηαζε πνπ 

ζηνρεχεη λα θαηαθηήζεη. Όηαλ ε απφθαζε απηή ιεθζεί, ηφηε ην Σκήκα ηνλ Αλζξσπίλσλ Πφξσλ 

θαηέρεη ηελ πιήξε επζχλε γηα ηελ ζχλζεζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ (επηκνξθσηηθά 

ζεκηλάξηα, ζπλερήο ελεκέξσζε, ηερλνινγηθή επάξθεηα) ηα νπνία κε ηελ νινθιήξσζή ηνπο ζα 

έρνπλ θαηνξζψζεη λα θαιχςνπλ ην ράζκα εθπαίδεπζε (training gap) πνπ εληνπίζηεθε πξηλ 

μεθηλήζνπλ. Καηφπηλ, μαλά ην Σκήκα ησλ Αλζξσπίλσλ Πφξσλ είλαη αξκφδην καδί κε ηελ 

αλψηαηε δηνίθεζε λα απνθαζίζνπλ πνηα είλαη ε θαηάιιειε κέζνδνο εθπαίδεπζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ιφγνπ ράξηλ λα εθπαηδεπηνχλ νη εξγαδνκέλνη ζηελ ζεζε εξγαζίαο ηνπο (on the job 

training), λα εθπαηδεπηνχλ εθηφο ζέζεο εξγαζίαο (off the job training), κέζσ θαζνδήγεζεο 

(coaching), κέζσ Μέληνξα (Mentoring) ή κέζσ ηνπ εκπινπηηζκνχ ηεο ζέζεο εξγαζίαο ηνπ 

εξγαδφκελνπ (Job Enrichment). 

΢πλνςίδνληαο, ε επηρείξεζε πνπ ζα θαηνξζψζεη λα αθνινπζήζεη κε επηηπρία απηή ηελ 

εθπαηδεπηηθή αιπζίδα ησλ εξγαδνκέλσλ, ζα απνθηήζεη ηελ δπλαηφηεηα εκθάληζεο πνιχ 

ζεκαληηθψλ ζπγθξηηηθψλ πιενλεθηεκάησλ. Μηα επηηπρεκέλε εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία ησλ 

εξγαδνκέλσλ είλαη ηθαλή λα απμήζεη θαη λα κεηαβάιεη πξνο ην θαιχηεξν ηελ πνζνηηθή θαη 

πνηνηηθή παξαγφκελε χιε, ιφγσ ηεο βειηηζηνπνίεζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ 

αξρηθά κέζσ ηνπ εζηθνχ ηνπο, αιιά θπξίσο κέζσ ησλ γλψζεψλ ηνπο. Δπηπιένλ, πεξηνξίδνληαη 

θαη κεηψλνληαη ηα ιάζε θαη ηα αηπρήκαηα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ζηαζεξνπνηψληαο κηα 

νξγαλσζηαθή απνηειεζκαηηθφηεηα θαη επειημία, πνπ μαλά ζα απνηππσζεί ζην παξαγφκελν 

πξντφλ. Σέινο, ε ίδηα ε επηρείξεζε απνθηά κε ηηο νξζέο θηλήζεηο ηεο ηελ απαηηνχκελε 

ειθπζηηθφηεηα ζην θνκκάηη ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ ή πξντφλησλ πνπ πξνζθέξεη, αιιά 

θαη σο έλαο αμηφπηζηνο εξγνδφηεο πνπ ζπλεηζθέξεη ζηηο αλαπηπμηαθέο επθαηξίεο ησλ ππαιιήισλ 

ηνπ. Ζ ζπλνιηθή απηή δηαδηθαζία ζα έρεη ρηίζεη γηα ηελ επηρείξεζε κηα θνπιηνχξα ζπλέπεηαο, 

ππεπζπλφηεηαο, ζηαζεξφηεηαο θαη πξνζαλαηνιηζκνχ ζηελ βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο κέζσ 

ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο – αλάπηπμεο ηνπ πξνζσπηθνχ. 

 

1.4.6 Αμηνιόγεζε απόδνζεο ηωλ εξγαδνκέλωλ 

Μεηά ηελ νινθιήξσζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ, νη εξγαδφκελνη έρνληαο 

εκπινπηίζεη ηηο γλψζεηο ηνπο γχξσ απφ ηελ ζέζε εξγαζίαο πνπ θαηέρνπλ, θαη ζε αηνκηθφ αιιά 

θαη ζε νκαδηθφ επίπεδν, είλαη αξκφδηνη λα πινπνηήζνπλ κηα ζεηξά απφ ζηφρνπο εληφο ελφο 

ζπγθεθξηκέλν ρψξνπ θαη ρξφλνπ. Ζ ηειηθή πξαγκαηνπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηεο νκάδαο ή ηνπ 

εξγαδφκελνπ απνηειεί κηα «απφδνζε», ε νπνία νθείιεη λα αμηνινγεζεί. 



Χο «αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ (Employee Appraisal) νξίδεηαη ε δηαδηθαζία κε ηελ 

νπνία ππνινγίδεηαη ην πφζν θαιά ή φρη ν θάζε εξγαδφκελνο εθηειεί ην έξγν ηνπ, ζχκθσλα κε 

ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα πνπ έρνπλ θαζνξηζζεί εθ ησλ πξνηέξσλ. Πξφθεηηαη, επίζεο, γηα κηα 

δηαδηθαζία αθ’ελφο κελ ζπιινγήο πιεξνθνξηψλ θαη δεδνκέλσλ πνπ ζα αμηνινγεζνχλ θαη 

αθ’εηέξνπ ελεκέξσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ – αμηνινγνπκέλσλ θαη ησλ ζηειερψλ γηα ηελ ιήςε 

ησλ θαηάιιεισλ απνθάζεσλ πνπ ζα ζηνρεχνπλ ζηελ βειηίσζε ηεο απφδνζεο» (Υπηήξεο, 

2001). 

Λφγσ ηεο ιαλζαζκέλεο εθαξκνγήο ηεο δηαδηθαζίαο ηεο αμηνιφγεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απφ 

κεγάιν αξηζκφ επηρεηξήζεσλ, έρεη θαηεγνξεζεί πσο απνηειεί κηα δηαδηθαζία ζηελ νπνία 

δαπαλάηαη κεγάινο εξγαζηαθφο ρξφλνο, δεκηνπξγψληαο αληί γηα απνηειέζκαηα εληάζεηο κεηαμχ 

πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ. Φπζηθά, ε αληίιεςε απηή δεκηνπξγεί κηα αλαιήζεηα θαζψο ε 

δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο έρεη ππνβιεζεί ζε αιιαγή ηεο κνξθήο ηεο ιφγσ ηεο ιαλζαζκέλεο 

κεζφδνπ εθαξκνγήο ηεο. Αληηζέησο, ε ζσζηή δηαρείξηζε ηεο αμηνιφγεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

νδεγεί ζηελ ππνθίλεζε ησλ ίδησλ ησλ εξγαδνκέλσλ λα βειηηψζνπλ ηελ απνδνηηθφηεηά ηνπο, 

ελδπλακψλεη ηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο πξνζθέξνληαο ηνλ θαζνξηζκφ πξννπηηθψλ θαξηέξαο ζηνπο 

πθηζηακέλνπο πνπ δελ ζέηνπλ ηνλ πήρε πην ςειά απφ θάπνηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, νη βαζηθέο ρξήζεηο ηεο Αμηνιφγεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη νη αθφινπζεο: 

1. Καζνξηζκφο ησλ ζηφρσλ απφδνζεο θαη αλάπηπμεο ηνπ εξγαδνκέλνπ 

2. Καζνξηζκφο ησλ εθπαηδεηηθψλ αλαγθψλ 

3. ΢χλδεζε ηεο ακνηβήο κε ηελ απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ 

4. Αλαηξνθνδφηεζε – Δπαλαπιεξνθφξεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ (Feed Back) 

5. Βειηίσζε ηνπ ζπζηήκαηνο πξνζέιθπζεο θαη επηινγήο ππνςεθίσλ 

Μηα αθφκε αληίζεζε πνπ απνδεηθλχεη πσο δελ έρεη αθφκα μεδηαιπλζεί πιήξσο ε εηθφλα ηεο 

αμηνιφγεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα κάηηα ησλ ζεκεξηλψλ δηνηθήζεσλ είλαη ε παξαδνζηαθή θαη ε 

ζχγρξνλε αληίιεςε γηα ηελ αμηνιφγεζε. ΢χκθσλα κε ηελ πξψηε πιεπξά, ηελ παξαδνζηαθή, ε 

αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απνηειεί κηα δηαδηθαζία πνπ πξνζαλαηνιίδεηαη ζηνλ έιεγρν ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Απηφ ζεκαίλεη πσο ν άκεζνο ζηφρνο ηεο είλαη ε αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο 

ησλ εξγαδνκέλσλ κέζσ «ειέγρνπ», «ακνηβψλ» ή «ηηκσξίαο» γηα παιαηφηεξεο «απνδφζεηο». ΢ην 

πιαίζην απηφ, ν πξντζηάκελνο ηνπ εξγαδφκελνπ επηηειεί ηνλ ξφιν ηνπ θξηηή, κε ηνλ πθηζηάκελν 

λα παξακέλεη παζεηηθφο θαζ’φιε ηελ δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζίαο. Ζ ινγηθή απηή γίλεηαη θαλεξή 

ζηα απνηειέζκαηα. Δθεί, ν εξγαδφκελνο – αμηνινγνχκελνο θξαηά κηα ακπληηθή ζηάζε, 

αληηδξψληαο ζε απηή ηελ αληηπαξαγσγηθή κνξθή αμηνιφγεζεο ζηελ νπνία ππνβάιιεηαη. ΢ηελ 

εληειψο αληίζεηε πιεπξά ηνπνζεηείηαη ε ζχγρξνλε κνξθή ηεο δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. ΢ήκεξα, νη επηρεηξήζεηο θαη νη πξντζηάκελνη έρνπλ ζηξέςεη ηελ ζηφρεπζε ηεο 

αμηνιφγεζεο ζηελ αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ, ρσξίο λα αθπξψλεηαη εδψ ε παξειζνχζα 

απφδνζή ηνπο. ΢ηελ ινγηθή ηεο ζχγρξνλεο κνξθήο επηθξαηεί ε ηδέα ηεο δηαξθνχο εθπαίδεπζεο, 

κάζεζεο, εκπινπηηζκφπ θαη βειηηζηνπνίεζεο ηνπ εξγαδφκελνπ, πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη κέζσ 

ηεο νξζήο ζηνρνζεζίαο, ηεο θαζνδήγεζεο θαη ηεο επαλαπιεξνθφξεζεο. Δδψ, πξντζηάκελνο θαη 

πθηζηάκελνο αιιεινεπηδξνχλ θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο αμηνιφγεζεο κε ζθνπφ ηνλ εληνπηζκφ ησλ 

αλαγθψλ, ηελ επηβξάβεπζε ησλ πιενλεθηεκάησλ θαη ηελ ηειηθή ζχλζεζε ηνπ αηζζήκαηνο 

ππνθίλεζεο ζηνλ εξγαδφκελν θαη ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ βειηίσζήο ηνπ. 



Έλα ηειεπηαίν θαη πνιχ θξίζηκν βήκα θαηά ηελ δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο είλαη ε ζσζηή 

δηακφξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ ζπζηήκαηνο ηεο αμηνιφγεζεο, κε ζθνπφ ηελ επζπγξάκκηζε 

ηνπ ζπζηήκαηνο κε ηα ζηξαηεγηθά δεδνκέλα (φξακα, ζηφρνη, πεξηβάιινλ) ηεο επηρείξεζεο. Σν 

ζχζηεκα ηεο αμηνιφγεζεο ζηεξίδεηαη ζε πιεζψξα κεζφδσλ αμηνιφγεζεο, πνπ ρσξίδνληαη ζε 

δπν κεγάιεο θαηεγνξίεο: ηηο ανηικειμενικέρ θαη ηηο πποκειμενικέρ κεζφδνπο. Καηά ηελ εθαξκνγή 

ηεο αμηνιφγεζεο, ν βαζηθφο αμηνινγεηήο θαη άκεζνο πξντζηάκελνο ηνπ εξγαδφκελνπ έρεη ηελ 

απφιπηε επζχλε ηεο νξζήο δηάρπζεο ηεο δηαδηθαζίαο εληφο ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ, ζηελ ζπιινγή 

πξαγκαηηθψλ δεδνκέλσλ θαη απνηειεζκάησλ γηα αλάιπζε, ειέγρνληαο ηελ εγθπξφηεηα 

(validity), ηελ αμηνπηζηία (Reliability), ηελ Αληηθεηκεληθφηεηα (Objectivity) θαη ηελ ΢πλάθεηα 

(Relevance) ησλ ζηνηρείσλ πνπ ζπγθέληξσζε θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο ζπλέληεπμεο ηνπ 

αμηνινγνχκελνπ. Δθφζνλ φια ηα βήκαηα έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί, ν αμηνινγεηήο θαη ζπλνιηθά ε 

επηρείξεζε ζα έρνπλ ελ κέξεη απνθχγεη ιάζε επηείθεηαο, απζηεξφηεηαο ή ηάζεο πξνο ην θέληξν 

(Central Tendency Error). 

 

1.5 Τα ζεωξεηηθά δηιήκκαηα ηεο ζρέζεο αλάκεζα ζηελ Δξγαζηαθή Ιθαλνπνίεζε θαη ηελ 

Απόδνζε 

Καηά ηελ δηάξθεηα ησλ ηειεπηαίσλ 10 έησλ θαη ηεο νηθνλνκηθήο χθεζεο πνπ εληνπίδεηαη ζε 

παγθφζκηα θιίκαθα, ε ζηξαηεγηθή πνιιψλ επηρεηξήζεσλ έρεη ζηξαθεί ζηελ κείσζε ηνπ θφζηνπο 

κέζσ ησλ απνιχζεσλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ κία ή ηεο κείσζεο ηεο πνηφηεηαο ησλ πιψλ θαη σο 

απνηέιεζκα ησλ ηειηθψλ πξντφλησλ ηνπο. Χζηφζν, ε κείσζε ηνπ θφζηνπο κέζσ ηεο απφιπζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ έρεη ήδε απνδείμεη πσο δελ απνηειεί κία απνηειεζκαηηθή κέζνδν δηαρείξηζεο 

κηαο νηθνλνκηθήο αδπλακίαο ησλ επηρεηξήζεσλ, θαζψο ρσξίο ην απαξαίηεην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ ε ίδηα ε επηρείξεζε δελ ζα κπνξέζεη λα αληαπεμέιζεη ζηνπο πξναπνθαζηζκέλνπο ηεο 

ζηφρνπο, δελ ζα θαηνξζψζεη λα δηαηεξήζεη ηηο ππνγεγξακκέλεο ζπλεξγαζίεο ηεο, κε 

απνηέιεζκα ηελ απψιεηα αθφκα πεξηζζφηεξσλ θεθαιαίσλ, πνπ ηειηθά ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο 

εηαηξεηψλ αλα ηνλ θφζκν νδήγεζε ζην θιείζηκφ ηνπο. Οη αλψηεξεο δηνηθήζεηο ησλ επηρεηξήζεσλ 

θαηαλφεζαλ κέζσ ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο ηελ θξηζηκφηεηα ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ. Ο 

άλζξσπνο, ην άηνκν – εξγαδφκελνο απνηειεί ίζσο ην πην δσηηθφ θαη ζεκαληηθφ πεξηνπζηαθφ 

ζηνηρείν κηαο επηρείξεζεο, θαζηζηψληαο ηνλ θάζε ζηφρν θεξδνθνξίαο πξαγκαηηθφ κφλν κέζσ 

ηεο απνδνηηθήο παξνπζίαο ηνπ. 

Γηαρξνληθά, πνιιέο εξεπλεηηθέο απφπεηξεο πξνζπάζεζαλ λα δψζνπλ απαληήζεηο ζην 

δήηεκα ηεο εξγαζηαθήο απνδνηηθφηεηαο ησλ ππαιιήισλ, ζέινληαο λα εληνπίζνπλ ηνλ 

πξαγκαηηθφ παξάγνληα πνπ ππνθηλεί ηελ δηάζεζή ηνπο λα εξγαζζνχλ ή λα αδηαθνξνχλ γηα ηα 

εξγαζηαθά ηνπο θαζήθνληα. ΢πλνιηθά, νη πεξηζζφηεξεο έξεπλεο ηνπνζεηνχλ σο θπξηφηεξν 

παξάγνληα ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ απηνί απνιακβάλνπλ απφ ηελ 

εξγαζία ηνπο. Οη πξψηεο έξεπλεο ηπγράλεη λα πξαγκαηνπνηνχληαη θαηά ηα πξψηα βήκαηα 

εκθάληζεο ηνπ φξνπ «ηθαλνπνίεζε», πξάγκα πνπ ελεξγνπνίεζε ζε κεγαιχηεξν βαζκφ ηελ 

δηάζεζε ησλ εξεπλεηψλ λα εληνπίζνπλ θαη λα βειηηζηνπνηήζνπλ ηελ δηαδηθαζία ηεο ππνθίλεζεο 

θάλνληαο αθφκα παξαγσγηθφηεξνπο ηνπο εξγαδνκέλνπο. ΢ηαδηαθά, φιν θαη πεξηζζφηεξεο 

αλψηεξεο δηνηθήζεηο επηρεηξήζεσλ άξρηζαλ λα πηνζεηνχλ ηηο πξψηεο ζεσξίεο γχξσ απφ ηελ 

ππνθίλεζε θαη ηελ θαηάθηεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Χζηφζν, φπσο 



θάζε ζεσξία, αλαπηχρζεθαλ ζηαδηαθά νη αληηζεηηθέο απφςεηο πνπ έξρνληαλ λα δψζνπλ έλα 

ρακειφ βαζκφ ζπλάθεηαο αλάκεζα ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ 

παξαγσγηθφηεηα. 

Άξρηθά, κέζα απφ ην βηβιίν ηνπο “Job Satisfaction, Job Performance and Situational 

Characteristics” νη Katzell, Barrett & Parker επηδίσμαλ ην 1961 λα αληηηεζνχλ ζηελ ηδέα πνπ 

άξρηδε λα θαηαθηά ηελ ζθέςε ησλ αλψηεξσλ δηνηθήζεσλ γχξσ απφ ηελ ζρέζε ηεο ηθαλνπνίεζεο 

ησλ πθηζηακέλσλ θαη ηεο απφδνζήο ηνπο. Ζ ζεσξία ηνπο δηαηχπσλε ηελ απφξξηςε ηνπ 

επηρεηξήκαηνο ηεο βειηίσζεο ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ κέζσ ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο, θαζψο ζεσξνχζαλ πσο νη δχν απηνί φξνη ζα κπνξνχζαλ λα ζπζρεηηζηνχλ κφλν 

ζηελ πεξίπησζε πνπ ν ίδηνο ν εξγαδφκελνο ππνθηλνχληαλ λα απμήζεη ηελ απνδνηηθφηεηά ηνπ, 

θαζψο απηή ζα ηνπ εμαζθάιηδε αληακνηβέο ζεκαληηθέο γηα ηνλ ίδην. 

Μία αθφκε ζεσξία γχξσ απφ ηελ ζρέζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο 

δηαηππψζεθε ην 1967 απφ ηνπο Lawler & Porter, ζην βηβιίν ηνπο “Antecedent attitudes of 

effective managerial performance”, φπνπ έζεζαλ ζηελ δεκνζηφηεηα ην ζθεπηηθφ ηνπο, κε βάζε 

ην νπνίν ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε δελ κπνξεί λα θαηαζηήζεη δπλαηή ηελ ελεξγνπνίεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο, ελψ απφ ηελ άιιε ε παξαγσγηθφηεηα είλαη ηθαλή λα πξνθαιεί ηελ 

ηθαλνπνίεζε. Σν ζθεπηηθφ ηνπο απηφ ζηεξίρζεθε ζην φηη έλαο εξγαδφκελνο είλαη δπλαηφ λα 

είλαη ηθαλνπνηεκέλνο αιιά φρη ηδηαίηεξα παξαγσγηθφο, ζε αληίζεζε κε έλα δεχηεξν 

εξγαδφκελνπ, ν νπνίνο κπνξεί λα θαηαθηήζεη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε πνπ ζηνρεχεη λα 

απνθηήζεη κέζσ ηεο ίδηαο ηεο παξαγσγηθφηεηάο ηνπ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. 

Δπηπξφζζεηα, κηα αθφκα νκάδα εξεπλεηψλ πνπ αζρνιήζεθε κε ηελ ζπζρέηηζε ηεο 

ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο απφδνζεο ήηαλ νη Brayfield & Crockett, νη νπνίνη ην 1955 κέζα απφ ην 

βηβιίν «Employee attitudes and employee performance» θξαηνχλ κηα πην νπδέηεξε ζηάζε, 

ζεσξψληαο πσο ε ζρέζε αλάκεζα ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ απνδνηηθφηεηα, ζεηηθή 

ή αξλεηηθή, δελ ζα πξέπεη λα απαμηψλεη ηνλ θξίζηκν θαη θαζνξηζηηθφ ξφιν ηεο ηθαλνπνίεζεο 

ησλ πθηζηακέλσλ, απνηειψληαο ζπλερψο έλα πξψηεο ηάμεο δήηεκα ζην κπαιφ ησλ δηνηθεηηθψλ 

ζηειερψλ ηεο θάζε επηρείξεζεο, εηαηξείαο ή νξγαληζκνχ. 

Έλα αθφκα εζσηεξηθφ πξφβιεκα ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ απαζρφιεζε θαη απαζρνιεί 

ηδηαίηεξα ηνπ εξεπλεηέο είλαη απηφ ηεο ηάζεο απνθπγήο ηεο εξγαζίαο, ε νπνία εθδειψλεηαη 

κέζσ ησλ απνπζηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ, θαη θαη’επέθηαζε ηεο ηειηθήο θηλεηηθφηεηάο ηνπο κέζσ 

ηεο απνρψξεζεο απφ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Με ην δήηεκα απηφ αζρνιήζεθαλ έληνλα νη 

Porter & Steers, νη νπνίνη ην 1973 ζην βηβιίν «Met Expectations Hypothesis» αλαιχνπλ ηα 

επξχκαηα εξεπλεηηθψλ δηαδηθαζηψλ πνπ θαηαιήγνπλ ζηελ εκθάληζε ζεκαληηθά αξλεηηθήο 

ζπζρέηηζεο αλάκεζα ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, ηελ θηλεηηθφηεηα θαη ηελ ηάζε απνθπγήο 

ηεο εξγαζίαο. ΢ηα ζπκπεξάζκαηά ηνπο πξνζζέηνπλ πσο νη δπν θαζνξηζηηθνί παξάγνληεο πνπ 

επηδξνχλ άκεζα ζηελ απφθαζε ησλ εξγαδνκέλσλ λα απνθχγνπλ ή λα απνρσξήζνπλ απφ ηελ 

εξγαζία ηνπο είλαη ν κηζζφο θαη νη πξννπηηθέο εμέιημήο πνπ εκθαλίδνληαη. 

Σέινο, ε εξεπλεηηθή νκάδα ησλ Nicholson, Brown & Chadwick – Jones εληνπίδεη θαη 

θαηαγξάθεη ζην βηβιίν «Social Psychology of Absenteeism», πσο ε κείσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο 

θαη ηεο κε θαηάθηεζεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο πνπ νδεγεί ηειηθά ζηελ ηάζε απνθπγήο 

θαη θηλεηηθφηεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ νθείιεηαη θαη επεξεάδεηαη άκεζα απφ ηα θνηλσληθά πξφηππα 



(λφξκεο) πνπ θαιιηεξγνχληαη ζην εζσηεξηθφ ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο. Ο εξγαδφκελνο, 

δειαδή, ληψζεη ψζεζε ή απψζεζε γηα ηελ εξγαζία ηνπ κέζσ ηεο λννηξνπίαο πνπ απηή πξνσζεί 

θαη πξνάγεη ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο. 

 

 

2. Μέζνδνη Μέηξεζεο ηεο Δξγαζίαο 

 

Ζ θάζε επηρείξεζε, εηαηξεία ή νξγαληζκφο επηζπκεί θαη νθείιεη λα γλσξίδεη κε 

απνδεδεηγκέλνπο θαη επηβεβαησκέλνπο αξηζκνχο ην κέγεζνο ηεο εξγαζηαθήο ηεο απφδνζεο ζε 

ζρέζε κε ηελ πξνγξακκαηηζκέλε ζηνρνζεζία πνπ είρε ηεζεί απφ ηελ πιεπξά ηεο αλψηαηεο 

δηνίθεζεο. Καηά ηελ δηάξθεηα εληνπηζκνχ ηνπ κεγέζνπο ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο, 

ν εξεπλεηήο, είηε εζσηεξηθφο είηε εμσηεξηθφο, έρεη ηελ δπλαηφηεηα λα επηιέμεη αλάκεζα ζε 

πιεζψξα κεζφδσλ κέηξεζεο ηεο εξγαζίαο, αλάινγα κε ηελ πεξίζηαζε θαη ην κέγεζνο ηεο 

έξεπλαο πνπ επηζπκεί λα πξαγκαηνπνηήζεη. 

Μηα απφ ηηο πην γλσζηέο, απνδεθηέο θαη νηθνλνκηθά ζπκθέξνπζεο κεζφδνπο κέηξεζεο ηεο 

εξγαζίαο απφ κηα επηρείξεζε είλαη η ανάγνυζη ηηρ εμπειπίαρ ηος παπελθόνηορ. Με ηελ βνήζεηα 

ηεο πξαθηηθήο απηήο κεζφδνπ, ε επηρείξεζε έρεη ηελ δπλαηφηεηα λα αλαηξέμεη ζε παιαηφηεξα 

ζηνηρεία ηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπ εξγαδνκέλνπ, ζπλζέηνληαο κηα πξψηε εηθφλα. Έλαο ή 

πεξηζζφηεξνη εξγαδφκελνη κε εκπεηξία ζηελ ζπγθεθξηκέλε δξαζηεξηφηεηα πνπ κειεηάηαη, ζα 

κπνξέζνπλ κέζσ ησλ παξειζνληηθψλ απνδφζεψλ ηνπο (ι.ρ. θάξηεο παξαγσγήο) λα 

δεκηνπξγήζνπλ κηα εθηίκεζε ηνπ ρξφλνπ εξγαζίαο κε ηελ βνήζεηα ησλ πιεξνθνξηψλ πνπ ζα 

ζπιιερζνχλ. Όπσο γίλεηαη θαηαλνεηφ, ε κέζνδνο απηή ζα έρεη ηελ δπλαηφηεηα λα απνδφζεη 

θαηά πξνζέγγηζε αζθαιή απνηειέζκαηα ζηελ πεξίπησζε πνπ δελ έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί 

ξηδηθέο αιιαγέο ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, νη νπνίεο σζηφζν κπνξνχλ λα εμηζνξξνπηζηνχλ κε 

ηνπο θαηάιιεινπο ζπληειεζηέο πξνζαξκνγήο. Δπηπιένλ, κηα αθφκα ζέζε πνπ γίλεηαη θαηαλνεηή 

είλαη ε πηζαλή αλαθξίβεηα πνπ κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ νη εθηηκήζεηο ηεο κεζφδνπ απηήο, 

θαζψο ν βαζκφο ππνθεηκεληθφηεηαο είλαη κεγάινο, φπσο επίζεο θαη ην κεηνλέθηεκα ηεο 

αδπλακίαο εθηίκεζεο ηνπ ρξφλνπ ηεο παξαγσγηθήο δξαζηεξηφηεηαο κηαο λέαο, θαζψο δελ 

ππάξρεη εκπεηξηθή γλψζε. Σν πιενλέθηεκα πνπ εληνπίδεηαη εδψ είλαη θαζαξά ν κεησκέλνο 

ρξφλνο πξαγκαηνπνίεζεο ηεο κέηξεζεο ε νπνία ρξεζηκνπνηεί εθηηκήζεηο ηνπ παξειζφληνο, θαη 

θπζηθά ε ρακειή δαπάλε δηεμαγσγήο ηεο, ζηελ νπνία δελ ρξεηάδεηαη λα θαηαηεζεί πξφζζεην 

θφζηνο γηα ηελ πινπνίεζε λέαο εθηίκεζεο ηεο εξγαζίαο. 

Δπηπξφζζεηα, ε επφκελε κέζνδνο κέηξεζεο ηεο εξγαζίαο πνπ απνηειεί θαη κηα απφ ηηο 

ζεκαληηθφηεξεο θαη πην δηαδεδνκέλεο είλαη απηή ηεο σπονομέηπηζηρ (Time Study). Αξρηθά, ε 

κέζνδνο
5
 απηή δηαηππψζεθε απφ ηνλ Frederick Winslow Taylor ζηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 

1950. Ζ ρξνληθή κειέηε είλαη κηα άκεζε θαη ζπλερήο παξαηήξεζε κηαο εξγαζίαο, 

ρξεζηκνπνηψληαο κηα ζπζθεπή ρξνλνκέηξεζεο (π.ρ. δεθαδηθφ ρξνλφκεηξν, ειεθηξνληθφ 

                                                           
5
 Taylor F.W. (1950). “Cheaper by the Dozen”, Thomas Y. Crowell Co., USA 



ρξνλφκεηξν κε ειεθηξνληθφ ππνινγηζηή θαη βηληενθάκεξα) γηα λα θαηαγξάςεη ην ρξφλν πνπ 

απαηηείηαη γηα ηελ εθηέιεζε κηαο εξγαζίαο θαη ρξεζηκνπνηείηαη ζπρλά φηαλ ππάξρνπλ 

επαλαιακβαλφκελνη θχθινη εξγαζίαο κηθξήο ή κεγάιεο δηάξθεηαο, φηαλ εθηειείηαη επξεία 

πνηθηιία αλφκνησλ εξγαζηψλ, ή φηαλ ηα ζηνηρεία ειέγρνπ ηεο δηαδηθαζίαο απνηεινχλ κέξνο ηνπ 

θχθινπ. Σν Πξφηππν Οξνινγίαο Βηνκεραληθήο Μεραληθήο νξίδεη ηελ κειέηε ρξφλνπ σο 

«ηερληθή κέηξεζεο εξγαζίαο πνπ ζπλίζηαηαη ζηελ πξνζεθηηθή κέηξεζε ηνπ ρξφλνπ ηεο 

εξγαζίαο κε φξγαλν κέηξεζεο ηνπ ρξφλνπ, πξνζαξκνζκέλε γηα νπνηαδήπνηε παξαηεξνχκελε 

απφθιηζε απφ ηελ θαλνληθή πξνζπάζεηα γηα λα επηηξέπεηαη επαξθήο ρξφλνο γηα ηέηνηα 

αληηθείκελα φπσο μέλα ζηνηρεία, αλαπφθεπθηεο ή κεραληθέο θαζπζηεξήζεηο, ε θφπσζε θαη νη 

πξνζσπηθέο αλάγθεο." 

Σέινο, κηα επίζεο απνδνηηθή αιιά νηθνλνκηθά πην επηβαξπληηθή γηα κία επηρείξεζε είλαη 

απηή ηεο μέηπηζηρ ηηρ επγαζίαρ με δειγμαηολητία (work sampling). Ζ κέζνδνο απηή έξρεηαη λα 

δψζεη ιχζεηο ζε επηρεηξήζεηο ησλ νπνίσλ νη δξαζηεξηφηεηεο ηνπνζεηνχληαη ζην ρψξν ηεο 

παξαγσγήο, έλα ηνκέα ζηνλ νπνίν ηα ζπζηήκαηα παξαγσγήο δαπαλνχλ κεγάινπο ρξφλνπο 

ιεηηνπξγίαο ζε αθαζφξηζηεο θαη δηαθνξεηηθέο ρξνλνινγηθέο ζηηγκέο. Όπσο είλαη θπζηθφ, κηα 

παξαγσγηθή δηαδηθαζία αληηκεησπίδεη πξνβιήκαηα θαζπζηεξήζεσλ, κεραληθψλ βιαβψλ ή 

απνπζίαο πξψησλ πιψλ. ΢ηελ ινγηθή απηή, ε αλάιπζε θαη ε παξαηήξεζε ησλ δεδνκέλσλ απφ 

ηελ επηρείξεζε νθείιεη λα είλαη ζπλερήο θαη ρξνλνκεηξεκέλε γηα κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα, κηα 

δηαδηθαζία πνπ είλαη θνζηνβφξα θαη αλαγθαία γηα κηα επηρείξεζε. Δδψ, ε δεηγκαηνιεπηηθή 

αλάιπζε πξαγκαηνπνηείηαη κέζσ κηαο ζεηξάο ηπραίσλ ζηηγκηαίσλ παξαηεξήζεσλ ηεο εξγαζίαο 

γηα ηελ νπνία επηζπκνχκε λα εθηηκήζνπκε ηνπο πξαγκαηηθνχο – πξφηππνπο ρξφλνπο ζε έλα 

πξνθαζνξηζκέλν δηάζηεκα. Οη εξεπλεηέο έρνπλ θαηαιήμεη ζε δπν παξαδνρέο θαηά ηελ εθηέιεζε 

ηεο δεηγκαηνιεπηηθήο κέηξεζεζεο ηεο εξγαζίαο. Ζ πξψηε αλαθέξεη φηη ην δείγκα ησλ 

ζηηγκηαίσλ παξαηεξήζεσλ είλαη ηπραίν. Ζ δεχηεξε αλαθέξεη φηη φζν απμάλεηαη ν αξηζκφο ησλ 

ηπραίσλ ζηηγκηαίσλ παξαηεξήζεσλ πνπ ζπιιέγνληαη ζην δείγκα, ηφζν πην αθξηβή γίλνληαη ηα 

απνηειέζκαηα ηεο δεηγκαηνιεπηηθήο κέηξεζεο ηεο εξγαζίαο. Δθφζνλ νινθιεξσζνχλ ηα βήκαηα 

απηά, ην ηειηθφ ζηάδην είλαη ν δηαρσξηζκφο ηεο θάζε δξαζηεξηφηεηαο ζε επηκέξνπο εξγαζίεο, κε 

μεθάζαξν θαη ζαθή πξνζδηνξηζκφ ηεο αξρήο θαη ηνπ ηέινπο ηεο θαζεκηάο. 

 

2.1 Η Μέηξεζε ηεο Δξγαζηαθήο Ιθαλνπνίεζεο 

Ζ κέηξεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο απνηειεί ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο έλα πνιχ 

ζεκαληηθφ κέγεζνο γηα αλάιπζε, ην νπνίν πξνζπαζεί λα εληνπίζεη ηελ επραξίζηεζε πνπ 

απνιακβάλεη ν εξγαδφκελνο απφ ηελ εξγαζία ηνπ, φπσο επίζεο θαη ηνπο θαζνξηζηηθνχο 

παξάγνληεο ζην εζσηεξηθφ ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο πνπ επεξεάδνπλ είηε ζεηηθά είηε 

αξλεηηθά ηελ ηθαλνπνίεζή ηνπ. 

΢ην πιαίζην απηφ, ε έξεπλα κε ζηφρν ηελ κέηξεζε ηνπ επηπέδνπ ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο ζε κηα επηρείξεζε πξαγκαηνπνείηαη θαηά γεληθή νκνινγία κέζσ ηεο δηαδηθαζίαο 

ηεο ζπλέληεπμεο ησλ εξγαδνκέλσλ, θαηά ηελ νπνία ν ππεχζπλνο ηνπ Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ ή 

ν πξντζηάκελνο πνπ ζα δηεμάγεη ηηο ζπλεληεχμεηο έρεη ηελ δπλαηφηεηα κέζσ ηεο θαηεχζπλζεο 

ησλ εξσηήζεσλ λα αληιήζεη ηα απαξαίηεηα ζηνηρεία γηα ηελ αλάγλσζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ. Δπηπιένλ, άιιε κηα γλσζηή κέζνδνο κέηξεζεο, ε νπνία έρεη ππνζηεί δηαρξνληθέο 



αιιαγέο απφ εξεπλεηή ζε εξεπλεηή, είλαη ην εξσηεκαηνιφγην πνπ θαινχληαη λα ζπκπιεξψζνπλ 

νη εξγαδφκελνη. Ζ κέζνδνο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ έρεη ζπγθξηηηθά πιενλεθηήκαηα γηα κηα 

επηρείξεζε, θαζψο βνεζά ζηελ αλάιπζε κεγαιχηεξνπ δείγκαηνο ζε κηθξφηεξν ρξφλν θαη κε 

ρακειφηεξν θφζηνο, φπσο επίζεο πξνζθέξεη ηελ δπλαηφηεηα επθνιφηεξεο πνζνηηθνπνίεζεο ησλ 

απαληήζεσλ πνπ νη εξγαδφκελνη έδσζαλ. 

Πάλσ απφ 50 ρξφληα πξηλ, πην ζπγθεθξηκέλα ην 1969, κηα νκάδα εξεπλεηψλ ζην πξφγξακκα 

βηνκεραληθήο ςπρνινγίαο ηνπ Παλεπηζηεκίνπ Cornell άξρηζε λα κειεηάεη ηελ ηθαλνπνίεζε ηεο 

εξγαζίαο ησλ αλζξψπσλ. Ζ έξεπλα ηεο νκάδαο ησλ  Smith, Kendall, and Hulin ηειηθά θαηέιεμε 

ζηελ αλάπηπμε ηνπ Job Descriptive Index (JDI). Σν εξσηεκαηνιφγην απηφ είλαη έλα απφ ηα πην 

δεκνθηιή ιφγσ ηεο έληνλεο έκθαζεο ζηελ ςπρνκεηξηθή απζηεξφηεηα θαη ησλ ζπρλψλ 

ελεκεξψζεψλ ηεο κε ηα ρξφληα. Ζ αλάιπζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ζηνρεχεη ζηελ αλαδήηεζε θαη 

αμηνιφγεζε πέληε δηαζηάζεσλ ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο: ηελ εξγαζία, ηηο ζρέζεηο 

πθηζηακέλσλ – πξντζηακέλσλ, ην κηζζφ, ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κεηαμχ ζπλαδέιθσλ θαη ηηο 

δπλαηφηεηεο αλέιημεο. Σν εξσηεκαηνιφγην απνηειείηαη απφ 72 εξσηήζεηο, ε θάζε κηα απφ ηηο 

νπνίεο ζηνρεχεη λα αλαιχζεη πεξηγξαθηθά ηελ δξαζηεξηφηεηα ζηελ νπνία αλαθέξεηαη. 

Δλά επίζεο γλσζηφ εξσηεκαηνιφγην εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο είλαη ην Minnesota 

Satisfaction Questionnaire (MSQ). Σν MSQ έρεη ζρεδηαζηεί θπζηθά κε ζηφρν λα εληνπίζεη κέζσ 

ηεο κέηξεζεο είθνζη δηαζηάζεσλ ηελ ηθαλνπνίεζε ελφο εξγαδνκέλνπ απφ ηε δνπιεηά ηνπ. Οη 

δηαζηάζεηο απηέο είλαη ραξαθηεξηζηηθά νη αληακνηβέο, ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, νη πξναγσγέο, 

ε δεκηνπξγηθφηεηα, ε θνηλσληθή ζέζε. Τπάξρνπλ ηξία έληππα: δχν καθξέο θφξκεο 100 

εξσηήζεσλ (έθδνζε 1977 θαη έθδνζε ηνπ 1967) θαη κηα ζχληνκε θφξκα 20 εξσηήζεσλ. Σν 

MSQ παξέρεη πην ζπγθεθξηκέλεο πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηηο πηπρέο κηαο εξγαζίαο πνπ έλα 

άηνκν βξίζθεη αληακείβνληάο ην, ζε ζρέζε κε άιια πην γεληθά κέηξα ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ 

εξγαζία. Σν MSQ είλαη επίζεο ρξήζηκν ζηελ εμεξεχλεζε ησλ επαγγεικαηηθψλ αλαγθψλ ησλ 

πειαηψλ, ζηηο κειέηεο παξαθνινχζεζεο ζπκβνπιψλ θαη ζηε δεκηνπξγία πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά 

κε ηηο εληζρχζεηο ζηηο ζέζεηο εξγαζίαο. 

Δλ ζπλερεία, ην 1975, κέζα απφ ην βηβιίν ηνπο «Development of the job diagnostic survey» 

νη Hackman & Oldham δεκνζηνπνηνχλ ζην επηζηεκνληθφ θαη επηρεηξεζηαθφ θνηλφ ην 

εξσηεκαηνιφγηφ ηνπο, ην νπνίν νλφκαζαλ Job Diagnostic Survey (JDS). Δίλαη κηα ςπρνινγηθή 

δηαδηθαζία γηα ηελ αλάιπζε ηνπ εξγαζηαθνχ ρψξνπ βαζηζκέλε ζην "κνληέιν ραξαθηεξηζηηθψλ 

εξγαζίαο" ησλ Hackman θαη Oldham. Ο ζηφρνο είλαη νπζηαζηηθά λα πξνζδηνξηζηεί ην δπλακηθφ 

θηλεηνπνίεζεο, ην νπνίν πξνθχπηεη θπξίσο απφ ην αληηθείκελν εξγαζίαο θαζψο θαη απφ ηα άιια 

ραξαθηεξηζηηθά ελφο ζπζηήκαηνο εξγαζίαο, θαη λα ην νξίζνπκε σο ζεκείν αμίαο. Θεσξείηαη φηη 

ηα θίλεηξα πξνθχπηνπλ απφ ηελ εξγαζία θαη νη πξνζσπηθέο ηδηφηεηεο θαζψο θαη νη ζπλεξγάηεο 

θαη νη επνπηηθέο αξρέο επεξεάδνπλ ην δπλακηθφ ησλ θηλήηξσλ σο ζπληνληζηέο. Μέζα απφ 23 

εξσηήζεηο επηδηψθεηαη ε αλάιπζε 5 δηαζηάζεσλ ηεο εξγαζίαο: ηεο πνηθηιίαο ησλ ηθαλνηήησλ, 

ηεο επαλαηξνθνδφηεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο ζπνπδαηφηεηαο ηεο εξγαζίαο, 

θαζψο θαη ηεο απηνλνκίαο ησλ εξγαδνκέλσλ θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο πινπνίεζεο ηεο 

ζηνρνζεζίαο. 

Δπηπξφζζεηα, έλα απφ ηα πην γλσζηά θαη δεκνθηιή εξσηεκαηνιφγηα είλαη απηφ ην νπνίν 

δεκνζηεχηεθε ην 1985 απφ ηνλ Paul Spector θαη νλνκάζηεθε Job Satisfaction Survey (JSS). Σν 



JSS είλαη κηα ελφηεηα κε ελλέα πηπρέο γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ ζηάζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ 

ζρεηηθά κε ηελ εξγαζία θαη ηηο πηπρέο ηεο εξγαζίαο. Κάζε πιεπξά αμηνινγείηαη κε ηέζζεξα 

ζηνηρεία θαη ππνινγίδεηαη ζπλνιηθή βαζκνινγία απφ φια ηα ζηνηρεία. Υξεζηκνπνηείηαη κηα 

ζπλνπηηθή κνξθή θιίκαθαο αμηνιφγεζεο, κε έμη επηινγέο αλά ζηνηρείν πνπ θπκαίλνληαη απφ 

"έληνλα δηαθσλνχλ" έσο "ζπκθσλνχλ έληνλα". Σα ζηνηρεία είλαη γξακκέλα θαη ζηηο δχν 

θαηεπζχλζεηο, έηζη πεξίπνπ ην κηζφ πξέπεη λα είλαη αληίζηξνθε βαζκνινγία. Οη ελλέα πηπρέο 

είλαη ε ακνηβή, ε πξνψζεζε, ε επνπηεία, νη πξφζζεηεο παξνρέο, νη ελδερφκελεο αληακνηβέο 

(αληακνηβέο βάζεη επηδφζεσλ), νη δηαδηθαζίεο ιεηηνπξγίαο (απαηηνχκελνη θαλφλεο θαη 

δηαδηθαζίεο), νη ζπλεξγάηεο, ε θχζε εξγαζίαο θαη ε επηθνηλσλία. Παξφιν πνπ ην JSS είρε 

αξρηθά αλαπηπρζεί γηα ρξήζε ζε νξγαληζκνχο αλζξψπηλσλ ππεξεζηψλ, ηζρχεη γηα φινπο ηνπο 

νξγαληζκνχο. Οη θαλφλεο πνπ παξέρνληαη ζε απηφλ ηνλ ηζηφηνπν πεξηιακβάλνπλ έλα επξχ 

θάζκα ηχπσλ νξγάλσζεο ηφζν ζηνλ ηδησηηθφ φζν θαη ζηνλ δεκφζην ηνκέα.  

΢πλνςίδνληαο, φπσο ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε απνηειεί κηα πνιχπινθε δηαδηθαζία, έηζη 

αθξηβψο θαη ε έξεπλά ηεο αληηκεησπίδεη ηνπο ίδηνπο θηλδχλνπο θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο αλάιπζεο 

ηνπο θαηλνκέλνπ απηνχ. Γηαρξνληθά, πνιινί εξεπλεηέο ζεσξνχλ πσο ε αδπλακία πιήξνπο θαη 

νξζνχ εληνπηζκνχ ηνπ κεγέζνπο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο έγθεηηαη ζηελ απνπζία ελφο 

θνηλνχ, παγθφζκηνπ εξεπλεηηθνχ εξγαιείνπ, ην νπνίν νδεγεί ηηο έξεπλεο λα ζπιιέγνπλ 

πνιιαπιά, αζπλεπή θαη αληηθαηηθά ζπκπεξάζκαηα. Απφ ηελ κία, ε πιεζψξα ησλ εξεπλεηηθψλ 

εξγαιείσλ πξνζδίδεη κηα ηάζε αιιεινζπκπιήξσζεο ησλ εξγαιείσλ κεηαμχ ηνπο, σζηφζν νη 

αξλεηηθέο επηπηψζεηο ηεο απνπζίαο ηνπ θνηλνχ, απνδεθηνχ θαη αμηφπηζηνπ εξεπλεηηθνχ 

εξγαιείνπ πξνθαινχλ κεγαιχηεξε αλεζπρία. 

 

2.2 Δξγαζηαθή Ιθαλνπνίεζε θαη Απνηειέζκαηα Δξεπλώλ 

Πνιινί εξεπλεηέο, απφ ηελ αξρή ηεο θαζηέξσζεο ηνπ φξνπ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

άξρηζαλ λα αλαδεηνχλ ηη θξχβεηαη πίζσ ηεο, ηη ηελ επεξεάδεη αλεβάδνληαο ή κεηψλνληαο ην 

εξγαζηαθφ ελδηαθέξνλ ησλ εξγαδνκέλσλ. Σελ ίδηα απνξία δηαηππψλνπλ κέζσ ηεο έξεπλάο ηνπο 

ην 1959 ε νκάδα ησλ Herzberg, Mausner, Peterson & Capwell, κε ην ζχγγξακκα «Job Attitudes: 

Review of Research and Opinion», ην νπνίν απνηειεί ηελ ζχλδεζε επηά μερσξηζηψλ 

παιαηφηεξσλ ηδησηηθά δεκνζηεπκέλσλ κειεηψλ. Ζ έξεπλα δηεμήρζε ιφγσ ηεο αίζζεζεο φηη 

ππήξρε επείγνπζα αλάγθε γηα πεξηζζφηεξε θαη θαιχηεξε ελεκέξσζε ζρεηηθά κε ηε ζηάζε ησλ 

αλζξψπσλ απέλαληη ζηε δνπιεηά ηνπο. Οη κειέηεο αζρνινχληαη κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

δπζαξεζηεκέλσλ εξγαδνκέλσλ θαη ηνπο παξάγνληεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε ζπκπεξηθνξά ησλ 

ζέζεσλ εξγαζίαο, ηηο επηπηψζεηο ηεο ζηάζεο εξγαζίαο, ηηο θνηλσληθέο πηπρέο ηεο εξγαζίαο, ηελ 

επίβιεςε θαη ηηο ζηάζεηο εξγαζίαο, ηελ επαγγεικαηηθή επηινγή θαη ηε ζπκπεξηθνξά εξγαζίαο 

θαη ηελ ςπρηθή πγεία ζηε βηνκεραλία. 

Δπηπξφζζεηα ε έξεπλά ηνπο θαηαιήγεη ζε έλα λέν ζεκαληηθφ ζπκπέξαζκα, ζχκθσλα κε ην 

νπνίν ε ειηθία ζπλδέεηαη κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε κέζσ κηαο U – Shaped Development 

ζρέζεο. Πην αλαιπηηθά, απηφ ππνλνεί ηελ αξρηθά πςειή δηάζεζε θαη ηθαλνπνίεζε ηνπ 

εξγαδνκέλνπ ηα πξψηα δηαζηήκαηα ηεο απφθηεζεο κηαο εξγαζίαο, ηα νπνία κεηψλνληαη γηα έλα 

αξθεηά ζεκαληηθφ ρξνληθφ δηάζηεκα κέρξη ηελ ζηηγκή ηεο δεχηεξεο αλνδηθήο ηάζεο ηεο 

εξγαζηαθήο ππνθίλεζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ πνπ ηνλ αθνινπζεί ζε φιε ηελ πεξαηηέξσ θαξηέξα 



ηνπ. Σελ ίδηα U – Shaped ζρέζε εληνπίδνπλ επίζεο νη εξεπλεηέο αλάκεζα ζηελ πξνυπεξεζία θαη 

ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πθηζηακέλσλ. 

Όπσο θάζε ζεσξία θαη ηνπνζέηεζε, έηζη θαη απηή ησλ Herzberg, Mausner, Peterson & 

Capwell δέρηεθε ηδαίηεξε θξηηηθή. Μηα απφ ηηο πην αληίζεηεο ήηαλ ε αλάιπζε ησλ Hulin & 

Smith, νη νπνίνη δεκνζηεχνπλ ην 1965 ζην επηζηεκνληθφ πεξηνδηθφ «Journal of Applied 

Psychology» ην άξζξν «A linear model of job satisfaction». Σν άξζξν αξρηθά ζηφρεπε ζηελ 

απφξξηςε ηεο ζεσξίαο ηεο νκάδαο ηνπ Herzberg, ζέηνληαο λέεο βάζεο αλάιπζεο ζηελ έξεπλα 

ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Απνηεινχληαλ απφ ζηνηρεία ζρεηηθά κε 5 μερσξηζηέο πεξηνρέο 

ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία (ηθαλνπνίεζε κε: εξγαζία, ακνηβή, επθαηξίεο πξνψζεζεο, 

ζπλαδέιθνπο θαη επνπηεία) θαη 6 αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο (ειηθία, ζεηεία, απαζρφιεζε, θαη ν 

κηζζφο πνπ δεηήζεθε κείνλ ην εηζφδεκα πνπ εηζπξάρζεθε) ζπγθεληξψζεθαλ απφ έλα δείγκα 185 

αλδξψλ θαη 75 εξγαδφκελσλ γπλαηθψλ ζε 2 εξγνζηάζηα κηαο εηαηξείαο παξαγσγήο 

ειεθηξνληθψλ εηδψλ ζηε Αγγιία. Αλαιχζεηο πνιιαπιήο παιηλδξφκεζεο πξαγκαηνπνηήζεθαλ ζε 

απηά ηα δεδνκέλα γηα λα πξνζδηνξηζηεί ε εγθπξφηεηα ηεο ππφζεζεο ηεο νκάδαο ηνπ Herzberg 

φηη ε ειηθία θαη ε ζεηεία θέξνπλ ζρέζεηο ζρήκαηνο U κε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία. Γελ 

βξέζεθε σζηφζν ππνζηήξημε ζε απηέο ηηο ππνζέζεηο. Γηα ηνπο άλδξεο εξγαδφκελνπο έλα 

γξακκηθφ κνληέιν ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία ζπζρέηηδε ηελ ζρέζε ηεο αληακνηβήο κε ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. Κακία απφ ηηο άιιεο εμαξηψκελεο κεηαβιεηέο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο 

άλδξεο ή γπλαίθεο δελ ζα κπνξνχζε λα πξνβιεθζεί ζεκαληηθά θαη ζηαζεξά. Σέινο, ε έξεπλα 

θαηέιεμε ζην γεγνλφο φηη ε αλάιπζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο νθείιεη λα ιακβάλεη ζνβαξά 

ππ’φςηλ ηνλ δηαρσξηζκφ ηνπ θχινπ ησλ εξγαδνκέλσλ. 

΢ηηο αξρέο ηηο δεθαεηίαο ηνπ ’70, ε εξεπλεηηθή νκάδα ησλ Gibson & Klein πξαγκαηνπνηεί κε 

ηελ ζεηξά ηεο κηα εξεπλεηηθή δηαδηθαζία αλαδήηεζεο ηεο ηθαλνπνίεζεο 2.067 εξγαδνκέλσλ ηνπ 

κπιέ θνιάξνπ, δειαδή ησλ εξγαδφκελσλ πνπ απαζρνινχληαλ ζηνλ ηνκέα ησλ ρεηξσλαθηηθψλ 

εξγαζηψλ θαη πιεξψλνληαλ σο σξνκίζζηνη. Ζ αλάιπζή ηνπο δεκνζηεχηεθε ζην βηβιίν 

«Employee Attitudes as a Function of Age and Length of Service: A Reconceptualization». 

Δθεί, ηα ζηνηρεία πνπ αλαθέξνληαη ππνδεηθλχνπλ: 1) κηα γξακκηθή ζεηηθή ζρέζε κεηαμχ 

ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ειηθίαο θαη 2) γξακκηθή αξλεηηθή ζρέζε κεηαμχ 

ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ρξφλνπ ππεξεζίαο. Σα δεδνκέλα δείρλνπλ επίζεο φηη θαη νη 

δχν ζρέζεηο είλαη αζπκπησηηθέο, ππνδειψλνληαο έηζη ηα φξηα ζηηο απμήζεηο θαη ηηο κεηψζεηο 

ζηελ ηθαλνπνίεζε σο ζπλάξηεζε ησλ δχν επεμεγεκαηηθψλ κεηαβιεηψλ, ελψ δελ έρεη ιεθζεί 

ππ’φςηλ θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο έξεπλαο ην θχιν ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Μηα απφ ηηο πξψηεο απφπεηξεο ζπζρέηηζεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κε ην θχιν ησλ 

εξγαδνκέλσλ πξνζπάζεζαλ λα πινπνίεζνπλ ην 1975
 
νη Hunt & Saul, κέζα απφ ην βηβιίν ηνπο 

«The Relationship of Age, Tenure, and Job Satisfaction in Males and Females». Ζ έξεπλα 

πξαγκαηνπνηήζεθε ζε πεξίπνπ 6.000 εξγαδφκελνπο ηνπ ιεπθνχ θνιάξνπ, δειαδή εξγαδφκελνη 

ησλ νπνίσλ ε απαζρφιεζε δελ βξίζθεηαη ζηνλ ηνκέα ηεο ρεηξσλαθηηθήο εξγαζίαο. Σα 

ζπκπεξάζκαηα ηεο έξεπλαο θαηέιεμαλ πσο ε ειηθία θαη ε ζεηεία είραλ ζεηηθέο, γξακκηθέο 

ζρέζεηο κε ηε ζπλνιηθή ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία. Ζ ειηθία είρε κηα ηζρπξφηεξε ζρέζε κε 

ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλδξψλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, παξά κε ηε δηάξθεηα ηεο ζεηείαο ζε απηφλ. 

Σν αθξηβψο αληίζηξνθν θάλεθε λα ηζρχεη γηα ηελ κεξίδα ησλ εξγαδφκελσλ γπλαηθψλ. Αθφκα, νη 

εξγαδφκελνη άλδξεο εκθαλίδνπλ κηα U –Shaped Development ζρέζε κεηαμχ ειηθίαο θαη 



ηθαλνπνίεζεο ε νπνία θαζνξίδεηαη απφ ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ηηο 

ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη ηελ αιιειεπίδξαζε κε ηνπο πξντζηακέλνπο. Σέινο, νη εξγαδφκελεο 

γπλαίθεο εκθαλίδνπλ κηα U – Shaped Development ζρέζε κφλν κεηαμχ ηεο πξνυπεξεζίαο θαη 

ησλ εξγαζηαθψλ ζπλζεθψλ. 

Καηά ηελ πξφνδν ησλ ζεσξηψλ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, αθφκα πεξηζζφηεξεο έξεπλεο 

άξρηζαλ λα αλαιχνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν ζε ζρέζε κε ην θχιν ησλ 

πθηζηακέλσλ. Πην ζπγθεθξηκέλα ην 1978 κέζα απφ ην βηβιίν “Job satisfaction as a component 

of happiness among males and females” o Charles Weaver πξνζπάζεζε λα εληνπίζεη ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ έγγακσλ θαη άγακσλ εξγαδφκελσλ αλδξψλ θαη γπλαηθψλ. Σν 

ζπλνιηθφ δείγκα ηεο έξεπλαο απνηεινχληαλ απφ 1.300 άλδξεο θαη 520 γπλαίθεο. ΢χκθσλα κε ηα 

επξχκαηα ηεο έξεπλαο, ν Weaver θαηαιήγεη ζηελ ζρεηηθή ζπζρέηηζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, παξφιεο ηηο αξλεηηθέο επηδξάζεηο παξαγφλησλ ζηελ εξγαζία ησλ γπλαηθψλ, φπσο 

ν ρακειφηεξνο κηζζφο ή ην κεησκέλν θνηλσληθφ θχξνο πνπ θαηείρε ιφγσ ζέζεο. Χζηφζν, ν 

Weaver  ζεκεηψλεη μεθάζα πσο νη αξλεηηθνί παξάγνληεο πνπ κπνξνχλ λα εκθαληζηνχλ αλάκεζα 

ζηα δχν θχια, είηε απηά είλαη ν κηζζφο είηε ην θνηλσληθφ status ηεο εξγαζίαο, έρνπλ ηελ 

δπλακηθή λα κεηψζνπλ θαη λα επεξεάζνπλ αηζζεηά ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

Αιιάδνληαο ηνλ επηδξαζηηθφ παξάγνληα ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, ην 1966 νη Singh & 

Baumgartel δεκνζηεχνπλ ζην Journal of Applied Psychology ηελ έξεπλά ηνπο κε ηίηιν 

“Background factors in airline mechanics work motivations: A research note”. Ζ έξεπλα απηή 

είρε πξαγκαηνπνηεζεί ζε 350 κεραληθνχο αεξνζθαθψλ, κε ζθνπφ λα δείμεη ην επίπεδν πνπ ην 

κνξθσηηθφ επίπεδν ησλ εξγαδνκέλσλ θαζνξίδεη θαη επεξεάδεη ηελ εξγαζηαθή ηνπο ηθαλνπνίεζε. 

΢ην πιαίζην απηφ, ηα επξήκαηα νδήγεζαλ ζην ζπκπέξαζκα πσο ην εθπαηδεπηηθφ ππφβαζξν ησλ 

εξγαδνκέλσλ απνηειεί έλα πνιχ ζεκαληηθφ παξάγνληα ζηελ δηαδηθαζία ηεο ππνθίλεζήο ηνπο, 

απμάλνληαο έληνλα ηελ επηζπκία ηεο επαγγεικαηηθήο πξνφδνπ – πξναγσγήο. Σν επίπεδν ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ επηηεπγκάησλ επνκέλσο θέξεη ζεηηθή ζρέζε κε ην θίλεηξν ηεο πξνψζεζεο. 

Δπηπιένλ, νη  έξεπλεο επηθεληξψλνληαλ θαη ζηε ζρέζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

ζπγθξηηηθά κε ην είδνο ηεο εξγαζίαο (ιεπθφ ή κπιε θνιάξν) θαη ην θνηλσληθφ ηεο επίπεδν 

(status). Σελ ζρέζε απηή επηδίσμε λα εληνπίζεη ην 1966 ν Frank Friedlander κε ην βηβιίν ηνπ 

“Motivations to work and organizational performance”. Δδψ, ηα κέηξα ησλ ηξηψλ ηχπσλ 

θηλήηξσλ γηα εξγαζία ζρεηίδνληαλ κε 2 θξηηήξηα απφδνζεο ηεο εξγαζίαο, ηα νπνία αληαλαθινχλ 

ην βαζκφ ζηνλ νπνίν ε νξγάλσζε έρεη αληακείςεη ηηο κεκνλσκέλεο ζπκπεξηθνξέο. ΢ην δείγκα 

"ιεπθνχ θνιάξνπ" (N = 1047), πνπ απνηειείηαη θπξίσο απφ ηερληθφ πξνζσπηθφ, ηα άηνκα κε 

ρακειή απφδνζε θηλεηνπνηήζεθαλ θπξίσο απφ ην εξγαζηαθφ - θνηλσληθφ πεξηβάιινλ 

(παξάγνληεο πγηεηλήο) ηεο εξγαζίαο θαη, ζε κηθξφηεξν βαζκφ, απφ ηελ επθαηξία ηεο 

αλαγλψξηζεο κέζσ ηεο πξνψζεζεο (παξάγνληεο παξαθίλεζεο). Λίγεο ζεκαληηθέο ζρέζεηο 

εληνπίζηεθαλ κεηαμχ ησλ ελδνγελψλ θίλεηξσλ θαη ηεο απφδνζεο ηεο εξγαζίαο. ΢ην δείγκα ηνπ 

κπιε θνιάξνπ (N = 421), δελ βξέζεθαλ ζεκαληηθέο ζρέζεηο κεηαμχ νπνησλδήπνηε κέηξσλ 

θηλήηξνπ θαη απφδνζεο ηεο εξγαζίαο. Με ηελ πξφνδν ηεο ειηθίαο θαη ηεο ζεηείαο, ε δνπιεηά 

έγηλε πην ζεκαληηθή γηα ηνπο πςειφβαζκνπο, αιιά ιηγφηεξν ζεκαληηθή γηα ηνπο 

ρακειφβαζκνπο, αλ θαη ε ζεκαζία ηνπ θνηλσληθνχ πεξηβάιινληνο απμήζεθε ηφζν γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο ησλ πςειψλ βαζκίδσλ φζν θαη γηα ηνπο ρακειφηππνπο.  



Παξεκθεξείο έξεπλεο γχξσ απφ ηελ ζρέζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κε ηνπο 

παξάγνληεο πγηεηλήο θαη παξαθίλεζεο επηδίσμε λα πινπνηήζεη ην 1959 ν C.P. Hahn κέζα απφ ην 

βηβιίν “Dimensions of Job Satisfaction and Career Motivation”. Ζ έξεπλα ηνπ Hahn αλέιπε ην 

δείγκα 800 αμησκαηηθψλ ηεο Ακεξηθάληθεο Αεξνπνξίαο, κέζσ ηεο νπνίαο πξνέθπςε, θαη ιφγσ 

θχζεο ηεο ζεζεο, σο βαζηθφο παξαθηλεηηθφο παξάγνληαο ην θίλεηξν ηεο επζχλεο θαη ηεο 

επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ. Απφ ηελ άιιε, σο θίλεηξν ζηελ αλάπηπμε ηεο δπζαξέζθεηαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ εληνπίζηεθε ε ζρέζε ησλ πθηζηακέλσλ κε ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπο, ε νπνία ιφγσ 

θχζεο, φπσο είπακε, δελ θάλεθε λα επεξεάδεη ην επίπεδν ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. 

Σέινο, δχν αθφκα έξεπλεο, ε κηα ηνπ Scott Myers ην 1964 θαη νη άιινη ηνπ Paul Wernimont 

ην 1966 αλαδήηεζαλ ηελ ζρέζε κεηαμχ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη παξαγφλησλ πγηεηλήο – 

παξαθίλεζεο. Πην ζπγθεθξηκέλα, o Myers ζην βηβιίν ηνπ “Who are your motivated workers?” 

θαηαιήγεη ζην ζπκπέξαζκα πσο γηα κηα κεξίδα ησλ εξγαδνκέλσλ νη παξάγνληεο πγηεηλήο 

επηδξνχλ θαη «ζπκπεξηθέξνληαη» ζαλ παξάγνληεο παξαθίλεζεο θαη ην αληίζεην. Απφ ηελ άιιε, 

ν Wernimont ζην βηβιίν ηνπ κε ηίηιν “Intrinsic and extrinsic factors in job satisfaction” επεμεγεί 

ηελ έξεπλα πνπ δηεμήρζεη κεηαμχ 50 ινγηζηψλ θαη 82 κεραληθψλ, ζπκπεξαίλνληαο πσο ηα 

επηηεχγκαηα, ε εξγαζία θαη ε επζχλε αλαθέξζεθαλ πην ζπρλά ζηελ πεξηγξαθή θαηαζηάζεσλ 

ηθαλνπνίεζεο ζην παξειζφλ, ελψ ε έιιεηςε πξνφδνπ θαη αλαγλψξηζεο αλαθέξζεθαλ ζπρλφηεξα 

ζε θαηαζηάζεηο δπζαξέζθεηαο ηνπ εξγαδνκέλνπ. ΢πκπεξαίλεηαη φηη ηφζν νη εγγελείο φζν θαη νη 

εμσγελείο παξάγνληεο κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ ζπλάκα πεγή ηθαλνπνίεζεο θαη δπζαξέζθεηαο, 

αιιά νη εγγελείο παξάγνληεο είλαη ηζρπξφηεξνη θαη ζηηο δχν πεξηπηψζεηο. Οη κεηαβιεηέο 

ηθαλνπνίεζεο δελ είλαη κνλφδξνκεο σο πξνο ηηο επηπηψζεηο ηνπο θαη νη πξνζδνθίεο επεξεάδνπλ 

ζεκαληηθά ηελ έθηαζε ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηνπο παξάγνληεο ηεο εξγαζίαο. 

 

 

3. Δξεπλεηηθό Μέξνο ηεο Δξγαζηαθήο Ηθαλνπνίεζεο θαη 

Τπνθίλεζεο 

 

Ζ αγνξά εξγαζίαο ζηελ Διιάδα είλαη γλσζηφ πσο δηαλχεη ηελ ηειεπηαία 10εηία κηα 

ζηαδηαθά φιν θαη πην δχζθνιε πεξίνδν, θαηά ηελ νπνία ην πνζνζηφ ησλ εξγαδνκέλσλ έρεη 

κεησζεί ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ, ε αλεξγία παξεκέλεη ζε ζηαζεξά πςειά λνχκεξα, κε ηηο 

επηρεηξήζεηο λα παζρίδνπλ θαζεκεξηλά λα επηβηψζνπλ ζε απηή ηελ δπζνίνλε πξαγκαηαηηθφηεηα. 

Χζηφζν, πνιιέο θνξέο εληνπίδνληαη πεξηπηψζεηο επηρεηξήζεσλ, νξγαληζκψλ θαη θνξέσλ πνπ, 

θαη ιφγσ ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο, δελ έρνπλ ελζσκαηψζεη κε νξζνινγηθφ ηξφπν ηεο ζχγρξνλεο 

κεζφδνπο δηαρείξηζεο ηνπ Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ ζηελ εηαηξηθή ηνπο θνπιηνχξα. Ζ 

εξεπλεηηθή, απηή, εξγαζία πνπ δηεμήρζε, πξνζαλαηνιίδεηαη ζηελ θάιπςε απηνχ ηνπ θελνχ, 

κέζσ ησλ ιηγνζηψλ βηβιηνγξαθηθψλ πεγψλ, ζέινληαο λα αλαδείμεη ηελ θξηζηκφηεηα ηνπ 

δεηήκαηνο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνηήζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, θαη ηεο ηειηθήο Τπνθίλεζήο ηνπο, ε 

νπνία νθείιεη λα απνηειεί απξφζθνπηε ζηφρεπζε θάζε επηρείξεζεο πνπ, εηδηθά ζε πεξηφδνπο 

θξίζεο, δεηά λα αληαπεμέιζεη ζηνπο θαζεκεξηλνχο θηλδχλνπο (πηψρεπζε, δηαθνπή ιεηηνπξγίαο 

θηι).  

 



3.1 Σηόρνη ηεο έξεπλαο 

 

Όπσο έρεη ήδε εμεγεζεί πξνεγνχκελα, ν βαζηθφο ππιψλαο ζηνλ νπνίν ζηεξίδεηαη ε έξεπλα 

είλαη ε αλαδήηεζε, ν εληνπηζκφο, ε κέηξεζε θαη ε αλάιπζε ηεο Δξγαζηαθήο Ηθαλνπνίεζεο θαη 

ηεο Τπνθίλεζεο ησλ λέσλ εξγαδνκέλσλ, νη νπνίνη εληνπίζηεθαλ ζε επηρεηξήζεηο ηδησηηθνχ θαη 

δεκνζίνπ ηνκέα, δηαθφξσλ θιάδσλ, ζε πεξηνρέο ηνπ Λεθαλνπεδίνπ ηεο Αηηηθήο. 

 

Δλ ζπλερεία, ν δεχηεξνο ζηφρνο ηεο έξεπλαο είλαη ε δηεξεχλεζε ηεο ζπζρέηηζεο αλάκεζα 

ζηηο δηαζηάζεηο πνπ ζπλζέηνπλ θαη επεξεάδνπλ ζεηηθά ή αξλεηηθά ηα επίπεδα ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, κε απνηειέζκαηα πνπ αληηθαηνπξίδνληαη ζηελ ηειηθή ηνπο 

δηάζεζε λα ππνθηλεζνχλ ή φρη. 

 

Χο ηξίηνο ζηφρνο ηεο έξεπλαο νξίδεηαη ε ζπλάθεηα θαη ην επίπεδν επίδξαζεο ησλ 

δεκνγξαθηθψλ θαη θνηλσληθψλ παξαγφλησλ πνπ απνηεινχλ ηελ εξγαζηαθή πξνζσπηθφηεηα ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ζε ζρέζε κε ηηο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. 

 

 

3.2 Γείγκα 

 

΢ηελ έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζπκκεηείραλ 94 ζπλνιηθά εξγαδφκελνη, νη νπνίνη 

απαζρνινχληαη ζε επηρεηξήζεηο θαη θνξείο ζην ρψξν ηνπ Λεθαλνπεδίνπ ηεο Αηηηθήο. 

 

Σν δείγκα απνηειείηαη απφ 28 άλδξεο (29,8%) θαη 66 (70,2%). Οη ειηθίεο ησλ 

ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλα θαηαλέκνληαη σο εμήο: νη 18 (19,1%) αλήθνπλ ζηελ ειηθηαθή 

νκάδα απφ 18 έσο 24, νη 55 (58,5%) ζηελ νκάδα ειηθίαο απφ 25 σο 29, θαη ηέινο νη ππφινηπνη 

21 (22,3%) ζηηο ειηθίεο απφ 30 σο 34. Δπηπιένλ, ζρεηηθά κε ην δήηεκα ηεο νηθνγελεηαθήο ηνπο 

θαηάζηαζεο, νη 84 (89,4%) δειψλνπλ άγακνη, νη 6 (6,4%) έγγακνη θαη 4 (4,3%) δειψλνπλ 

θάπνηα άιιε θαηάζηαζε. 

 

Δλ ζπλερεία, ζηελ εξψηεζε ζρεηηθά κε ην κνξθσηηθφ ηνπο επίπεδν, νη 54 (57,4%) 

ζπκκεηέρνληεο εξγαδφκελνη έρνπλ απνθνηηήζεη απφ ηελ Αλψηαηε Δθπαίδεπζε (Α.Δ.Η – Σ.Δ.Η.), 

νη 30 (31,9%) δειψλνπλ θάηνρνη Μεηαπηπρηαθνχ ηίηνπ ζπνπδψλ, νη 3 (3,2%) βξίζθνληαη ζην 

ζηάδην ηνπ Γηδαθηνξηθνχ ηνπο, ελψ νη ππφινηπνη 7 (7,4%) έρνπλ απνθεηήζεη απφ θάπνηα 

Ηδησηηθή Κξαηηθή ΢ρνιή ή Η.Δ.Κ.. Όζνλ αθνξά ηνλ ηνκέα απαζρφιεζήο ηνπο, ε ζπληξηπηηθή 

πιεηνςεθία ηνπο δείγκαηνο, 85 απφ ηνπο 94, δειαδή ην 90,4% ηνπ δείγκαηνο εξγάδεηαη ζηνλ 

Ηδησηηθφ ηνκεά, ελψ ην 9,6% ζην Γεκφζην ηνκέα. ΢ρεηηθά κε ηελ εξγαζηαθή ηνπο ηνπνζέηεζε 

σο πξνο ηνλ θιάδν, νη 59 (62,8%) ζπκκεηέρνληεο εξγάδνληαη ζην «Λεπθφ Κνιάξν», ε δνπιεηά 

ηνπο δειαδή πεξηνξίδεηαη ζε εξγαζίεο εληφο ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο. Οη 24 (25,5%) 

δειψλνπλ εξγαδφκελνη ηνπ «Ρνδ Κνιάξνπ», ε εξγαζία ηνπο δειαδή βξίζθεηαη ζε άκεζε 

αιιειεπίδξαζε κε ηνπο πνιίηεο – θαηαλαισηέο, φπσο γηα παξάδεηγκα νη πσιήζεηο θαη 

πξνσζήζεηο πξντφλησλ. Οη ελαπνκείλαηεο 11 (11,7%) εξγάδνληαη ζην «Μπιε Κνιάξν», κηα 

ζέζε εξγαζίαο κε ππνρξεψζεηο εθηφο γξαθείνπ, αθφκα θαη ζην πιαίζην ηεο ρεηξσλαθηηθήο 

εξγαζίαο. 

 



Σέινο, αλαθνξηθά κε ηα έηε πξνυπεξεζίαο ησλ ζπκκεηερφλησλ εξγαδνκέλσλ, νη 41 (43,6%) 

βξίζθνληαη ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ηνπο γηα ιηγφηεξα απφ 2 έηε, νη 27 (28,7%) δηαλχνπλ κηα 

εξγαζηαθή εκπεηξία πνπ ηνπνζεηείηαη απφ 5 σο 10 έηε, νη 23 (24,5%) εξγάδνληαη απφ 2 σο 5 

έηε, ελψ κφιηο 3 (3,2%) έρνπλ έηε πξνυπεξεζίαο πεξηζζφηεξα απφ 10. 

 

 

3.3 Δξεπλεηηθό Δξγαιείν  

 

Με ζθνπφ ηελ ζπιινγή ησλ δεδνκέλσλ ηεο εξεπλεηηθήο δηαδηθαζίαο, νη ζπκκεηέρνληεο 

εξγαδφκελνη θιήζεθαλ λα ζπκπιεξψζνπλ ην εξσηεκαηνιφγην εξγαζηαθήο ηνπο ηθαλνπνίεζεο, 

ην νπνίν απνηεινχληαλ απφ δχν κέξε. 

 

Καηά ην πξψην κέξνο, νη ζπκκεηέρνληεο έπξεπε λα απαληήζνπλ ζε εξσηήζεηο νη νπνίεο 

ζρεηίδνληαλ κε ηα δεκνγξαθηθά θαη θνηλσληθά ηνπο ραξαθηεξηζηηθά, κε ηνπο παξάγνληεο πνπ 

απνηεινχζαλ ηηο εξσηήζεηο λα είλαη: ην θχιν, ε ειηθία, ε νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε, ην 

κνξθσηηθφ επίπεδν, ν ηνκέαο απαζρφιεζεο, ν θιάδνο απαζρφιεζεο θαη ηα έηε πξνυπεξεζίαο 

ηνπο. 

 

Σν δεχηεξν θνκκάηη ηεο έξεπλαο ήηαλ απηφ ην νπνίν απνηεινχζε θαη ην κέζν ηεο 

αλαδήηεζεο, ηεο δηεξεχλεζεο θαη ηνπο εληνπηζκνχ ηνπ επηπέδνπ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

ησλ ζπκκεηερφλησλ εξγαδνκέλσλ. Δθεί, νη εξγαδφκελνη θαινχληαλ λα απαληήζνπλ ην 

εξσηεκαηνιφγην κέηξεζεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ηνπ Paul Spector, Καζεγεηή 

Οξγαλσηηθήο Φπρνινγίαο ζην Παλεπηζηήκην ηεο Νφηηαο Φιφξηδα. Σν «Job Satisfaction 

Survey», πνπ παξαηίζεηαη ζην παξάξηεκα, ρξεζηκνπνηήζεθε απηνχζην κε ην απζεληηθφ 

εξσηεκαηνιφγην ηνπ Spector, αθνχ πξψηα είρε κεηαθξαζηεί απφ ηνλ εξεπλεηή. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, απνηειεί έλα εξσηεκαηνιφγην ηξηάληα έμη (36) εξσηήζεσλ θιεηζηνχ ηχπνπ, κε 

ηειηθφ ζηφρν ηελ δηεξεχλεζε θαη κέηξεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ εθάζηνηε 

ζπκκεηερφλησλ σο πξνο ηηο δηαζηάζεηο πνπ ζπλζέηνπλ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε σο έλλνηα, 

θαη είλαη νη αθφινπζεο: ν κηζζφο, ε πξναγσγή, νη ζρέζεηο πξντζηακέλνπ – εξγαδνκέλνπ, νη 

παξνρέο – αληακνηβέο, ε αλαγλψξηζε ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ε εζσηεξηθή ιεηηνπξγία κηαο 

επηρείξεζεο – νξγαληζκνχ, νη ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνληαη κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ, θαη ηέινο ε 

θχζε ηεο εξγαζίαο. 

 

΢ηε ζπλέρεηα, νη ζπκκεηέρνληεο θπθιψλνπλ έλαλ αξηζκφ απφ ην έλα (1) σο ην έμη (6), ν 

νπνίνο αληηζηνηρεί ζηνλ βαζκφ ζηνλ νπνίν δηαθσλνχλ ή ζπκθσλνχλ κε ηελ εξψηεζε πνπ ηνπο 

έρεη ηεζεί. Οη δηαβαζκηζκέλεο θιίκαθαο απαληήζεηο μεθηλνχλ απφ ην έλα (1= «Γηαθσλψ 

Απφιπηα") θαη ζηακαηνχλ ζην έμη (6= «΢πκθσλψ Απφιπηα»). 

 

 

3.4 Γηαδηθαζία ηεο Έξεπλαο 

 

Ζ εξεπλεηηθή δηαδηθαζία κε ζθνπφ ηελ κέηξεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

πξαγκαηνπνηήζεθε ζην ρξνληθφ δηάζηεκα Ηνχληνο – Αχγνπζηνο 2017. Ζ έξεπλα αθνινχζεζε 

δχν θάζεηο, ηε δνθηκαζηηθή θαη ηελ θχξηα. Καηά ηελ δηάξθεηα ηεο δνθηκαζηηθήο θάζεο, ην 



εξσηεκαηνιφγην (JSS) κνηξάζηεθε ζε δέθα (10) εξγαδνκέλνπο, κε ζθνπφ ηνλ εληνπηζκφ ιαζψλ, 

αζαθεηψλ ή δπζλφεησλ εξσηήζεσλ, φπσο θαη γηα ηελ κέηξεζε ηνπ κέζνπ ρξφλνπ ζπκπιήξσζήο 

ηνπ. 

 

Καηφπηλ, αθνχ πξψηα είρε δηαζθαιηζηεί ε απφιπηε ζαθήλεηα ησλ εξσηήζεσλ θαη ν κέζνο 

ρξφλνο ζπκιήξσζεο ππνινγίζηεθε ζηα 7 ιεπηά, ην εξσηεκαηνιφγην δηαλεκήζεθε είηε κέζσ 

ειεθηξνληθνχ ηαρπδξνκείνπ, είηε κε ηελ παξνπζία ηνπ εξεπλεηή ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο ησλ 

ζπκκεηερφλησλ. Σα εξσηεκαηνιφγηα δφζεθαλ θαη ζηάιζεθαλ πξνζσπηθά ζηνλ-ελ θάζε έλα/κηα, 

θαη ήηαλ αλψλπκα. Αλαθνξηθά κε ηελ εηθφλα ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, ζηελ πξψηε ηνπ ζειίδα 

εληνπηδφηαλ ην φλνκα ηεο έξεπλαο, ην φλνκα ηνπ εξεπλεηή, ηνπ Παλεπηζηεκίνπ θαη ηεο 

επηβιέπνπζαο Καζεγήηξηαο. Σέινο, ζηελ επφκελε ζειίδα κπνξνχζαλ νη ζπκκεηέρνληεο λα 

δηαβάζνπλ ην ζθνπφ ηεο έξεπλαο, αιιά θαη ηηο νδεγίεο ζπκπιήξσζήο ηνπ, κε ην θχξην ζψκα ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ λα αθνινπζεί. 

 

 

4.  Απνηειέζκαηα ηεο Έξεπλαο 

 

Ζ εξεπλεηηθή δηαδηθαζία νδήγεζε ζε απνηειέζκαηα ηα νπνία έξρνληαη λα επηβεβαηψζνπλ 

κηα γλσζηή εξγαζηαθή πξαγκαηηθφηεηα ζηελ Διιάδα ηεο θξίζεο, δείρλνληαο ηαπηφρξνλα ηνπο 

ηνκείο πνπ νθείινπλ λα αλαδηακνξθσζνχλ ζην εζσηεξηθφ ησλ επηρεηξήζεσλ, κε ζθνπφ ηελ 

ζπλνιηθή αλαβάζκηζε ηεο πνηφηεηαο θαη ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ απφ κέξνπο ηνπο. 

 

4.1 Γεληθή αλάιπζε ηωλ απνηειεζκάηωλ 

 

Όπσο έρεη ήδε επηζεκαλζεί, ν βαζηθφο ζηφρνο πξαγκαηνπνίεζεο ηεο έξεπλαο απηήο είλαη ε 

αλαδήηεζε, ε κέηξεζε θαη ε κειέηε – αλάιπζε ηνπ επηπέδνπ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ 

λέσλ εξγαδνκέλσλ, θαη πψο απηή ηειηθά επηδξά ζηελ Τπνθίλεζή ηνπο. ΢ην πιαίζην απηφ, 

ππνινγίζηεθαλ θαη κεηξήζεθαλ ζπλνιηθά νη κέζνη φξνη ησλ δηαζηάζεσλ πνπ απνηεινχλ ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, κε ηα απνηειέζκαηα λα καο δίλνπλ έλαλ δείθηε Cronbach a ζην 0,89 

(max 1), ν νπνίνο ζε πξψην επίπεδν απνδεηθλχεη κηα πςειή εζσηεξηθή ζπλνρή ηνπ 

εξσηεκηνινγίνπ. 

 

Χζηφζν, ην κεγαιχηεξν κέξνο ησλ δηαζηάζεσλ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο αλαιχνληαη ζε 

πνζνζηά ηα νπνία δελ ηθαλνπνηνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο, δείρλνληαο ρακειή Τπνθηλεηηθή ηζρχ 

κειινληηθά. Ζ πιεηνςεθία ηνπ δείγκαηνο θξαηά αξλεηηθή ζηάζε ζηηο δηαζηάζεηο νη νπνίεο 

ζρεηίδνληαη κε ην κηζζφ, ηηο παξνρέο πνπ απνιακβάλνπλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ηελ πξναγσγή 

θαη ηηο πηζαλφηεηεο αλαβάζκηζήο ηνπο, αιιά θαη ην πεξηερφκελν – θχζε ηεο εξγαζίαο ηνπο. 

Παξακέλνπλ νπδέηεξνη ζε δεηήκαηα πνπ ζρεηίδνληαη κε ηηο εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο ιεηηνπξγίαο 

ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ηελ αλαγλψξηζε πνπ ιακβάλνπλ κέζσ ηεο επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ ηνπο, ε 

νπνία επίζεο δελ είλαη ηθαλή λα ηνπο θηλεηνπνηήζεη λα απνδφζνπλ πεξηζζφηεξα απφ φζα ήδε 

απνδίδνπλ. Σέινο, ε ζεηηθή ζηάζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπνζεηείηαη ζηηο ζπλνιηθέο εξγαζηαθέο 

ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνληαη ζην εζσηεξηθφ ησλ επηρεηξήζεσλ, πξάγκα πνπ δείρλεη φηη ε δηάζεζε 

γηα επηθνηλσλία ππνινγίδεηηαη κε ζεηηθφ πξφζεκν, σζηφζν ηα επηκέξνπο ζηνηρεία πνπ ηηο 



πεξηθιχνπλ νδεγνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο λα κελ ηθαλνπνηνχληαη ζπλνιηθά γηα ηελ εξγαζία ηνπο, 

κε απνηέιεζκα λα κεηψλνπλ ηελ απφδνζε, ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ ηειηθή εηθφλα ηεο 

επηρείξεζεο – νξγαληζκνχ. 

 

 

4.2 Η Σρέζε κεηαμύ Δξγαζηαθήο Ιθαλνπνίεζεο, Υπνθίλεζεο θαη δηαζηάζεώλ ηνπο 

 

Όπσο ζεκεηψζεθε θαη ζε πξνεγνχκελε ελφηεηα, ν δεχηεξνο θαη εμίζνπ ζεκαληηθφο ζηφρνο 

ηεο έξεπλαο απηήο είλαη ε δηεξεχλεζε θαη ε αλάιπζε ηεο ζπζρέηηζεο αλάκεζα ζηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε ησλ ζπκκεηερφλησλ θαη ηηο δηαζηάζεηο πνπ ηελ ζπλζέηνπλ, κε ζθνπφ ηελ εχξεζε 

ηνπ αλάινγνπ αλά πεξίπησζε επηπέδνπ Τπνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Οη δηαζηάζεηο πνπ ζα 

αλαιπζνχλ κέζσ ησλ απαληήζεσλ ησλ ζπκκεηερφλησλ είλαη: ν κηζζφο, ε πξναγσγή, ε ζρέζε 

πξντζηακέλνπ – εξγαδνκέλνπ, νη αληακνηβέο – παξνρέο απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξγνδφηε, ε 

αλαγλψξηζε κεηά ηελ επίηεπμε ζηφρσλ, ε εζσηεξηθή δηαδηθαζία ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο – 

νξγαληζκνχ, ε ζρέζε κεηαμχ ζπλαδέιθσλ θαη ηέινο ε θχζε θαη ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο. 

 

4.2.1 Μηζζόο 

 

Ο κηζζφο απνηειεί ηελ πξψηε θαη κηα απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ ππαιιήισλ ζε θάζε ηνκέα, ζε θάζε θιάδν, ζε θάζε ρψξα θαη ρξνληθή 

πεξίνδν. Απνηειεί, κε ηελ βαξχηεηα πνπ θαηέρεη, κηα δηάζηαζε πνπ θαζνξίδεη άκεζα ηελ 

δηάζεζε Τπνθίλεζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ, θαζψο φζν ν κηζζφο κεηψλεηαη, ηφζν κεηψλεηαη θαη ε 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, άξα θαη ε δηάζεζή ηνπ λα ππνθηλεζεί, κε ηελ 

δηαδηθαζία απηή λα αθνινπζεί αληίζεηε θνξά φηαλ ν κηζζφο απμάλεηαη. 

 

 

Πίνακασ 1.1: Νηώζω όηη πιεξώλνκαη ηθαλνπνηεηηθά γηα απηό πνπ θάλω 

    
Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 
31 33,0 33,0 33,0 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 

36 38,3 38,3 71,3 

Οσδέηερος/η 
14 14,9 14,9 86,2 

΢σμθωνώ 
10 10,6 10,6 96,8 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 

3 3,2 3,2 100,0 

Total 
94 100,0 100,0   

 

 

Ο Πίλαθαο 1.1 έξρεηαη λα επηβεβαηψζεη ακέζσο ηνλ πξνεγνχκελν ηζρπξηζκφ, ν νπνίνο 

ραξαθηήξηδε ηνπο ζπκκεηέρνληεο εξγαδνκέλνπο σο ρακειά ηθαλνπνηεκέλνπο θαη απαηζηφδνμνπο. 



Υαξαθηεξηζηηθά, ην 71.3% ηνπ δείγκαηνο δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλν κε ην κηζζφ πνπ ιακβάλεη, 

ληψζνληαο φηη απηά πνπ ππνρξενχηαη λα δηεθπαηξεψζεη δελ αληηθαηνπηξίδνληαη ζηνλ κηζζφ ηνπ. 

Αληηζέησο, έλα 13,8% ληψζεη λα κελ απνδίδεη κάηαηα, βιέπνληαο πσο αληακείβεηαη επάμηα γηα 

απηφ πνπ θάλεη. Σν ππφινηπν 14,9% θξαηά κηα νπδέηεξε ζηάζε, πίζσ απφ ηελ νπνία θξχβεηαη 

ην κεησκέλν ελδηαθέξνλ ηνπ γηα ηελ εξγαζία πνπ θαηέρεη, θαη κεηά γηα ην κηζζφ ηνπ, ν νπνίνο 

δελ θαληάδεη σο ε αληακνηβή ηεο απνδνηηθφηεηάο ηνπ. 

 

Πίνακασ 1.2: Αιζθάνομαι όηι δεν εκηιμούν ηην δοσλειά μοσ όηαν ζκέθηομαι ηο μιζθό ποσ μοσ δίνοσν 

    Frequency Percent 
Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 10 10,6 10,6 10,6 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 2 2,1 2,1 12,8 

Οσδέηερος/η 22 23,4 23,4 36,2 

΢σμθωνώ 27 28,7 28,7 64,9 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 33 35,1 35,1 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

 

Δλ ζπλερεία, ζηνλ Πίλαθα 1.2, δίλεηαη ε δπλαηφηεηα λα εληνπηζηεί ε αληίιεςε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, νη νπνίνη ζεσξνχλ φηη δελ απνιακβάλνπλ κηα «έληηκε» ζπκπεξηθνξά ζηνλ 

εξγαζηαθφ ηνπο ρψξν, θαζψο θαινχληαη λα αλαιακβάλνπλ δηαξθψο ππνρξεψζεηο, νη νπνίεο 

φκσο δελ απνηππψλνληαη ζηνλ ηειηθφ ηνπο κηζζφ. Ζ κέζνδνο απηή, θπζηθά, ελεξγεί αξλεηηθά 

θαη κεηψλεη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζή ηνπο, κε απνηέιεζκα νη ππνρξεψζεηο πνπ έρνπλ 

αλαιάβεη λα πξαγκαηνπνηήζνπλ δελ έρνπλ ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα ζηνπο ζηφρνπο ηεο 

εηαηξείαο. Ζ εξψηεζε είλαη αξλεηηθά δηαηππσκέλε, γηα απηφ ην ιφγν νη ζπκκεηέρνληεο 

«ζπκθσλνχλ» θαη «ζπκθσλνχλ απφιπηα» κε ηελ ππφζεζε πνπ ηνπο ηέζεθε, ζε πνζνζηφ 63,8%. 

 

 

Πίνακασ 1.3: Αηζζάλνκαη ηθαλνπνηεκέλνο/ε κε ηηο πξννπηηθέο αύμεζεο ηνπ κηζζνύ κνπ 

    Frequency Percent 
Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 27 28,7 28,7 28,7 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 25 26,6 26,6 55,3 

Οσδέηερος/η 33 35,1 35,1 90,4 

΢σμθωνώ 8 8,5 8,5 98,9 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 1 1,1 1,1 100,0 

Total 94 100,0 100,0   



 

Ο Πίλαθαο 1.3 απνηειεί αθφκα κηα ραξαθηεξηζηηθή απεηθφληζε ηεο απαηζηνδνμίαο θαη ηεο 

ρακειήο εθηίκεζεο γηα έλα θαιχηεξν εξγαζηαθφ κέιινλ, πνπ ραξαθηεξίδεη ην κηζφ θαη πιένλ 

δείγκα ηεο έξεπλαο, ζε πνζνζηφ 55,3%. Οη απμήζεηο, ζην δηάζηεκα ηεο νηθνλνκηθήο χθεζεο, 

πξαγκαηνπνηνχληαη αλά κεγάια ρξνληθά δηαζηήκα θαη είλαη κηθξέο. Δπίζεο, ε ζηάζε ηεο 

νπδεηεξφηεηαο απφ ην 35,1% ηνπ δείγκαηνο ππνδειψλεη ελδφκπρα απηή ηελ αξλεηηθή 

εληχπσζε, δηαηεξψληαο ιίγεο σζηφζν αιιαγέο ηνπο θιίκαηνο, ελψ πην μεθάζαξα αηζηφζνμε 

ζηάζε δηαηεξεί ην 9,6% ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

 

4.2.2 Πξναγωγή 

 

Μηα αθφκα θξίζηκε δηάζηαζε, πνπ επεξεάδεη άκεζα ηα απνηειέζκαηα θαη ηελ επίδξαζε ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ζηελ δηαδηθαζία ηεο Τπνθίλεζεο, είλαη νη πξναγσγέο. Με ηελ έλλνηα 

απηή ελλννχκε ηελ πξννπηηθή αλέιημεο θαη εμέιημεο εληφο ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, σο 

επηβξάβεπζε, απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξγνδφηε, ησλ πξνζπαζεηψλ θαη ησλ επηηεπγκάησλ ηνπ 

εξγαδνκέλνπ. 

 

 

Πίνακασ 2.1: Είκαη ηθαλνπνηεκέλνο/ε από ηηο πξννπηηθέο πηζαλήο πξναγωγήο κνπ 

    
Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 40 42,6 42,6 42,6 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 10 10,6 10,6 53,2 

Οσδέηερος/η 32 34,0 34,0 87,2 

΢σμθωνώ 6 6,4 6,4 93,6 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 6 6,4 6,4 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

Όπσο ραξαθηεξηζηηθά θαίλεηαη ζηνλ Πίλαθα 2.1, νη ππνζέζεηο γχξσ απφ ηελ ςπρνινγηθή 

δηάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζην ρψξν εξγαζίαο, αιιά θαη ησλ κειινληηθψλ πξννπηηθψλ ηνπο, 

παξνπζηάδνληαη μαλά κε αξλεηηθφ πξφζεκν. Πην ζπγθεθξηκέλα, ην 53,2% ησλ ζπκκεηερφλησλ 

είλαη δπζαξεζηεκέλνη θαη δελ ηθαλνπνηείηαη απφ ηηο πηζαλφηεηεο πξναγσγήο πνπ θαίλεηαη λα 

έρεη ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπ ρψξν, κηα θαηάζηαζε ε νπνία δελ ηνλ παξαθηλεί λα εξγαζηεί κε 

κεγαιχηεξν δήιν, ψζηε λα αλειηρζεί ζην εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο – νξγαληζκνχ πνπ 

εξγάδεηαη θαη παξάγεη. Δπηπξφζζεηα, ε αδηάθνξα νπδέηεξε ζηάζε ηνπ 34% ζε έλα ηφζν 



ζεκαληηθφ εξψηεκα, απνδεηθλχεη μαλά ηελ επίγλσζε ηεο θαηάζηαζεο πνπ επηθξαηεί ζηνπο 

εθάζηνηε εξγαζηαθνχο ρψξνπο, πξάγκα πνπ επίζεο νδεγεί ηνπο εξγαδνκέλνπο λα κελ 

ελδηαθέξνληαη λα ππνθηλεζνχλ γηα λα απνθηήζνπλ θάηη θαιχηεξν. Μφλν ην 12,8% ειπίδεη ζηηο 

πηζαλφηεηεο πνπ έρεη γηα πξναγσγή, έλα πνζνζηφ ρακειήο απηνπεπνίζεζεο γηα ηνλ ζχλνιν ελφο 

λένπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. 

 

Πίνακασ 2.2: Απηνί πνπ δηεθπαηξεώλνπλ θαιά ηελ δνπιεηά ηνπο έρνπλ αξθεηά θαιέο πηζαλόηεηεο 

πξναγωγήο 

    Frequency Percent 
Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 21 22,3 22,3 22,3 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 21 22,3 22,3 44,7 

Οσδέηερος/η 26 27,7 27,7 72,3 

΢σμθωνώ 21 22,3 22,3 94,7 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 5 5,3 5,3 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

  

΢ηελ ζπλέρεηα, ν Πίλαθαο 2.2 έξρεηαη λα ζεκεηψζεη ηελ ζπζρέηηζε αλάκεζα ζηελ πξναγσγή 

θαη ηελ απνδνηηθφηεηα. Μέζσ ησλ ζηνηρείσλ ηνπ, ην 44,6% ηνπ δείγκαηνο «δηαθσλεί» θαη 

«δηαθσλεί απφιπηα» κε ηελ ππφζεζε φηη νη εξγαδφκελνη θέξλνπλ εηο πέξαο κε επηηπρία ηελ 

δνπιεηέο πνπ αλαιακβάλνπλ. Ζ ζηάζε απηή δηθαηνινγεί πάιη ηελ αξλεηηθή δηάζεζε γηα αχμεζε 

ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ζην ρψξν εξγαζίαο, θαζψο απηή δελ 

ζπλνδεχεηαη απφ ηελ αληίζηνηρε επηβξάβεπζε κέζσ πξναγσγψλ. ΢ε ίδηα πνζνζηά βξίζθεηαη ε 

νπδέηεξε θαη ε ζεηηθή ζηάζε ζην δήηεκα ηεο πξναγσγήο κέζσ ηεο απνδνηηθφηεηαο, 27,7% θαη 

27,8 % αληηζηνηρα, δείρλνληαο έηζη ηελ κεξίδα ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ ζέιεη λα αιιάμεη ηελ 

δπζνίνλε εζσηεξηθή θαηάζηαζε ησλ επηρεηξήζεσλ, πεγαίλνληαο αληίζεηα κε ηηο αληηιήςεηο θαη 

ηελ ζηαζηκφηεηα ζηελ αγνξά εξγαζίαο πνπ δεκηνχξγεζε ε νηθνλνκηθή θξίζε. 

 

Πίνακασ 2.3: Οη άλζξωπνη πνπ εξγάδνληαη εδώ κπνξνύλ λα αλειηρζνύλ ηόζν γξήγνξα όζν θαη ζηηο άιιεο 

εηαηξείεο 

    Frequency Percent 
Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 38 40,4 40,4 40,4 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 7 7,4 7,4 47,9 

Οσδέηερος/η 23 24,5 24,5 72,3 

΢σμθωνώ 21 22,3 22,3 94,7 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 5 5,3 5,3 100,0 

Total 94 100,0 100,0   



 

 

΢πλερίδνληαο ηελ αλάιπζε ηεο ζρέζεο αλάκεζα ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ηηο 

πξναγσγέο, ν Πίλαθαο 2.3 εκπεξηέρεη ζηνηρεία ηα νπνία καο βνεζνχλ λα θαηαλνήζνπκε κε κηα 

πξψηε καηηά ηελ ζπλνιηθή εηθφλα ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ εγρψξηα αγνξά εξγαζηάο ζην 

θνκκάηη ησλ πξναγσγψλ. Δθεί, ην 27,6% ησλ εξσηεζέλησλ βιέπεη ζεηηθά ηελ ζπζρέηηζε ηεο 

δηθήο ηνπ αλέιημεο κε απηή ζπλαδέιθσλ άιισλ εηαηξεηψλ, αηζηνδνμψληαο πσο αθνινπζείηαη κηα 

ζπγθεθξηκέλε γξακκή ζην δήηεκα ησλ πξναγσγψλ. Απφ ηελ άιιε φκσο, αξλεηηθνί κε ηελ ζέζε 

απηή είλαη ην 47,8% ησλ ζπκκεηερφλησλ, πνπ ζεσξνχλ πσο ε αγνξά εξγαζίαο έρεη πιένλ 

νκνγελνπνηεζεί, κε ηηο πξναγσγέο λα είλαη αζπλήζηζηεο θαη δχζθνια επηηεχμεκεο, ζεσξψληαο 

ην πξφβιεκα απηφ νξηδφληην. Οπδέηεξε ζηάζε θξαηά έλα πςειφ 24,5%, ην νπνίν πηζαλφηαηα λα 

κελ έρεη θαιή εηθφλα ηνπ ηη επηθξαηεί ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ γχξσ απφ ην ζέκα ηνλ 

πξναγσγψλ. 

 

4.2.3 Δξγαζηαθέο Σρέζεηο Δξγαδνκέλνπ – Πξνϊζηακέλνπ 

 

Ζ ηξίηε δηάζηαζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο απνηειεί κηα απφ ηηο πην θαζεκεξηλέο 

δηαδηθαζίεο πνπ επεξεάδνπλ ζε πςειφ βαζκφ ηα πνζνζηά ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, 

νδεγψληαο ηνπο ή φρη ζηε πνιππφζεηε Τπνθίλεζε, ε νπνία ζα έρεη άκεζν αληίθηππν θαη ζε 

πξνζσπηθφ αιιά θαη ζε ζπλνιηθά νκαδηθφ επίπεδν. 

 

Πίνακασ 3.1: Ο/Η πξνϊζηάκελόο/ή κνπ είλαη αξθεηά ηθαλόο/ή λα θάλεη ηε δνπιεηά ηνπ / ηεο 

    Frequency Percent 
Valid 

Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 18 19,1 19,1 19,1 

Οσδέηερος/η 21 22,3 22,3 41,5 

΢σμθωνώ 45 47,9 47,9 89,4 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 10 10,6 10,6 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

Ζ πξψηε απφπεηξα αλάιπζεο ηεο ζρέζεο αλάκεζα ζηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ζηνλ 

πξντζηάκελφ ηνπο απνηππψλεηαη ζηα θειηά ηνπ Πίλαθα 3.1. ΢ηνλ πίλαθα απηφ, ινηπφλ, 

παξαηεξνχκε ηελ ζεηηθή γλψκε πνπ έρνπλ νη πθηζηάκελνη γηα ηνλ πξντζηάκελφ ηνπο, κηα γλψκε 

πνπ ππνινγίδεηαη ζην 58,5% ηνπ ζπλνιηθνχ δείγκαηνο. Ζ ζηάζε απηή θαλεξψλεη ην 

εθπαηδεπκέλν πξνζσπηθφ ησλ επηρεηξήζεσλ, ην νπνίν κε εκπεηξία θαη απνηειεζκαηηθφηεηα 

κπνξεί λα νξγαλψλεη θαη λα δηνηθεί ην εξγαηηθφ ηνπ δπλακηθφ, κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ πνπ έρνπλ ηεζεί. Δπηπιένλ, νπδέηεξν παξακέλεη ην 22,3%, ην νπνίν δελ ζέιεη λα πάξεη 

ζέζε, ελψ δηαθσλεί κε ηηο ηθαλφηεηεο ηνπ πξντζηάκελνχ ηνπ ην 19,1%, πηζαλφηαηα απφ 

παξάγνληεο ζπκπεξηθνξάο, νη νπνίνη ζα αλαιπζνχλ παξαθάησ. 

 



Πίνακασ 3.2: Σπκπαζώ ηνλ/ηελ πξνϊζηάκελό/ή κνπ 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 12 12,8 12,8 12,8 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 1 1,1 1,1 13,8 

Οσδέηερος/η 25 26,6 26,6 40,4 

΢σμθωνώ 44 46,8 46,8 87,2 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 12 12,8 12,8 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

΢ηνλ Πίλαθα 3.2, παξακέλνπκε ζηελ αλάιπζε ηεο ζπκπεξηθνξηθήο ζρέζεο αλάκεζα ζηνλ 

εξγαδφκελν θαη ηνλ πξντζηάκελφ ηνπο, κέλνληαο ζηελ εηθφλα πνπ ζρεκαηίδνπλ νη εξγαδφκελνη 

γηα ηνπο αλψηεξνχο ηνπο. ΢ην πίλαθά απηφλ, ινηπφλ, φπσο θαη πξνεγνχκελα απνθνκίδνπκε ηελ 

ζεηηθή εηθφλα πνπ δηαηεξνχλ νη εξγαδφκελνη, κηα ζηάζε πνπ ππνινγίζηεθε ζην 59,6% ηνπο 

δείγκαηφο καο. Δπηπξφζζεηα, ζε πςειφ πνζνζηφ θηλείηαη γηα αθφκα κηα θνξά ε νπδέηεξε ζηάζε 

ησλ ζπκκεηερφλησλ, πνπ πηζαλφηεηα ππνβφζθεη ηελ φπσο ζα δνχκε άδηθε θαη αδηάθνξε 

ζπκπεξηθνξά πνπ ιακβάλνπλ νη εξγαδφκελνη απφ ηνπο αλψηεξνχο ηνπο. Καζαξά αξλεηηθφ 

εληνπίδεηαη ην 13,9%, ην νπνίν θαη απηφ θξαηά επηθπιαθηηθή ζηάζε θαη απφζηαζε απφ ηνλ 

πξντζηάκελφ ηνπ. 

 

Πίνακασ 3.3: Ο/Η πξνϊζηάκελνο/ε κνπ είλαη άδηθνο/ε καδί κνπ 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 38 40,4 40,4 40,4 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 12 12,8 12,8 53,2 

Οσδέηερος/η 22 23,4 23,4 76,6 

΢σμθωνώ 16 17,0 17,0 93,6 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 6 6,4 6,4 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

 

Ο Πίλαθαο 3.3 έξρεηαη λα απνθαιχςεη ηελ εηθφλα πνπ έρνπλ νη εξγαδφκελνη γηα ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπ πξντζηακέλνπ πξνο ην πξφζσπφ ηνπο. Καη εδψ, παξαηεξνχκε πσο νη 

εξγαδφκελνη δελ ληψζνπλ λα αδηθνχληαη ζην εζσηεξηθφ εξγαζηαθφ ηνπο πεξηβάιινλ, κε ηνπο 

πξντζηακέλνπο λα απνδίδνπλ ζηνλ θαζέλα απηφ πνπ αμίδεη. Ζ πιεξνθνξία απηή είλαη ζεηηθή, 

θαζψο ζα κπνξνχζε θάπνηνο λα ηζρπξηζηεί πσο ζηελ πεξίνδν ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο, νη 

εξγαδφκελνη ζα απνηεινχζαλ ζχκαηα αδηθηψλ θαη εθκεηαιιεχζεσλ, θαζψο ε εξγαζία απνθηά 

ηφζν ζεκαληηθφ λφεκα γηα ηελ πνηφηεηα δσήο ηνπο. Ζ απνπζία αδηθηψλ απμάλεη ηελ 

ηθαλνπνηήζε, ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηειηθά ηελ ππνθηλεηηθή δηάζεζε θάζε εξγαδνκέλνπ. 

 



Πίνακασ 3.4: Ο/Η πξνϊζηάκελνο/ε δείρλεη ειάρηζην ελδηαθέξνλ γηα ηα ζπλαηζζήκαηα ηωλ ππαιιήιωλ 

ηνπ/ηεο 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 27 28,7 28,7 28,7 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 9 9,6 9,6 38,3 

Οσδέηερος/η 20 21,3 21,3 59,6 

΢σμθωνώ 26 27,7 27,7 87,2 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 12 12,8 12,8 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

΢ηνλ ηειεπηαίν πίλαθα ηεο αλάιπζεο ηεο ζρέζεο κεηαμχ εξγαδνκέλσλ θαη πξντζηακέλσλ, 

ηνλ Πίλαθα 3.4, ε αλάιπζε ζηξέθεηαη ζηελ ζπκπεξηθνξά πνπ απνθνκίδνπλ νη εξγαδφκελνη απφ 

ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπο. Σα απνηειέζκαηα ηνπ πίλαθα έξρνληαη λα απνθαιχςνπλ ην πξψην 

θελφ ζηελ ιεηηνπξγία ησλ εγρψξησλ, ηδησηηθψλ ή κε, επηρεηξήζεσλ – νξγαληζκψλ. Πην 

αλαιπηηθά, ην 40,5% ηνπ δείγκαηνο ζεσξεί πσο ν πξντζηάκελφο ηνπ ελδηαθέξεηαη ειάρηζηα γηα 

ηα ζπλαηζζήκαηά ηνπ, ππνινγίδνληαο ηνλ εξγαδφκελν κνλάρα σο ην κέζν επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ 

ηεο επηρείξεζεο. Πνιχ θνληά, ζε πνζνζηφ 38,3%, νη ζπκκεηέρνληεο δηαθσλνχλ κε ηελ ζέζε 

απηή, απαληψληαο πσο δελ έρνπλ βηψζεη ηέηνηεο ζπκπεξηθνξέο. Πηζαλφηαηα λα κηιάκε γηα θαηά 

πεξίπησζε ζπκβάληα, ηα νπνία κεκνλνκέλα ζηηο επηρεηξήζεηο ηνπο βίσζαλ νη ζπκκεηέρνληεο. 

Χζηφζν, εδψ θξχβεηαη εληέρλσο πίζσ απφ ηα απνηειέζκαηα ην πξφβιεκα ελζσκάησζεο ησλ 

λέσλ κεζφδσλ δηαρείξηζεο ηνπ Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ απφ ηηο εγρψξηεο επηρεηξήζεηο, πνπ 

δηαρεηξίδνληαη έλα λεφ, απαηηεηηθφ γηα ηηο γλψζεηο ηνπ, θξέζθν θαη κε αλαλεσκέλεο ηδέεο 

εξγαηηθφ δπλακηθφ. 

 

4.2.4 Αληακνηβέο – Παξνρέο 

 

Πξνρσξψληαο ηελ ζπδήηεζε ζην θνκκάηη ηελ επηξξνήο πνπ αζθνχλ νη δηαζηάζεηο ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ζηελ ίδηα, αιιά θαη ζηελ εθθίλεζε ή φρη ηεο δηαδηθαζίαο Τπνθίλεζεο 

ηνπ εξγαδνκέλνπ, εληνπίδεηαη κηα θαζνξηζηηθήο ζεκαζίαο δηάζηαζε, απηή ησλ αληακνηβψλ θαη 

ησλ παξνρψλ απφ ηνλ εξγνδφηε πξνο ηνλ εξγαδφκελν. Όπσο γίλεηαη γξήγνξα θαηαλνεηφ θαη 

απφ ηηο ίδηεο ηηο έλλνηεο, κηιάκε γηα αληαπνδσηηθά νθέιε πνπ απνδίδεη ν εξγνδφηεο ζηνλ 

εξγαδφκελν ν νπνίνο πέηπρε ηνπο πξνζσπηθνχο ή εηαηξηθνχο ζηφρνπο, κε ηε κνξθή ησλ 

παξνρψλ – αληακνηβψλ λα πνηθίινπλ (ι.ρ. νηθνλνκηθά bonus, αχμεζε κηζζνχ). 

 

Πίνακασ 4.1: Δελ είκαη ηθαλνπνηεκέλνο/ε κε ηα νθέιε πνπ έρω 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 23 24,5 24,5 24,5 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 4 4,3 4,3 28,7 

Οσδέηερος/η 17 18,1 18,1 46,8 

΢σμθωνώ 40 42,6 42,6 89,4 



΢σμθωνώ 
Απόλσηα 10 10,6 10,6 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

Όπσο πξνείπακε, ηα νθέιε, νη αληακνηβέο ή ηα πξνλφκηα πνπ απνιακβάλεη ν εξγαδφκελνο 

ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπ ρψξν απνηεινχλ ελδείμεηο ηεο εθηίκεζεο ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπ απν ηνλ 

εξγνδφηε ηνπ, ν νπνίνο ηνλ επηβξαβεχεη παξέρνληάο ηεο. Αληηζέησο, ε απνπζία ηνπο κεηψλεη θαη 

ζε θακία πεξίπησζε δελ βνεζά ζηελ αχμεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, 

φπσο επίζεο παξεκπνδίδεη ηελ Τπνθίλεζή ηνπο. ΢ηελ έξεπλά καο, γίλεηαη εκθαλήο ε ππφζεζε 

απηή κέζσ ηεο αξλεηηθά δηαηππσκέλεο εξψηεζεο - πξφηαζεο, θαζψο ην 53,2% ηνπ δείγκαηνο 

δελ είλαη θαζφινπ ηθαλνπνηεκέλν απφ ηα νθέιε πνπ απνιακβάλεη ζηελ δνπιεία ηνπ, ηελ ζηηγκή 

πνπ πηζαλψο ν θφξηνο εξγαζίαο λα παξακέλεη ίδηνο ή λα απμάλεηαη. Απφ ηελ άιιε, ην 28,8% 

βιέπεη κε ζεηηθφ κάηη ηηο παξνρέο ησλ εξγνδνηψλ ηνπ, πνπ ελδερνκέλσο ζηαδηαθά ζα ηνπο 

ππνθηλήζνπλ γηα αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηάο ηνπο. 

 

 

Πίνακασ 4.2: Οη απμήζεηο είλαη κηθξέο θαη όρη ζπρλέο 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 1 1,1 1,1 1,1 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 3 3,2 3,2 4,3 

Οσδέηερος/η 17 18,1 18,1 22,3 

΢σμθωνώ 37 39,4 39,4 61,7 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 36 38,3 38,3 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

 

Ο Πίλαθαο 4.2 ρξεζηκνπνηείηαη ζηε αλάιπζε απηή γηα λα θάλεη αθφκα πην θαζαξή ηελ 

εηθφλα πνπ επηθξαηεί ζην εζσηεξηθφ ησλ ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ. Υσξίο θακία ακθηβνιία, ην 

77,7% «ζπκθσλεί» θαη «ζπκθσλεί απφιπηα» κε ηελ απνπζία απμήζεσλ, θαη ην κηθξφ κέγεζφ 

ηνπο φπνηε πξαγκαηνπνηνχληαη. Δδψ, ζίγνπξα δελ κπνξεί λα μερλά θαλείο ηηο δπζθνιίεο πνπ 

αληηκεησπίδνπλ νη ειιεληθέο επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνί, νη νπνίεο βξίζθνληαη εληφο ελφο 

απνπληθηηθνχ νηθνλνκηθνχ, θνξνινγηθνχ θαη εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο. Χζηφζν, ε 

ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κε βάζε ηελ δηάζηαζε απηή θηλείηαη δηαξθψο κεηνχκελε, κε ηελ 

παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ δηάζεζε ππνθίλεζεο γηα βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπο λα 

αθνινπζνχλ ηνλ ίδην δξφκν. 

 

 

 

 

 

 



Πίνακασ 4.3: Υπάξρνπλ πξνλόκηα πνπ δελ έρνπκε ελώ ηα δηθαηνύκαζηε 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 19 20,2 20,2 20,2 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 2 2,1 2,1 22,3 

Οσδέηερος/η 17 18,1 18,1 40,4 

΢σμθωνώ 36 38,3 38,3 78,7 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 20 21,3 21,3 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

 

΢ηελ ζπλέρεηα, κέζσ ηνπ Πίλαθα 4.3, απνθαιχπηεηαη αθφκα κηα δπζιεηηνπξγία ησλ 

ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ ζηηο νπνίεο εξγάδνληαη θαη παξάγνπλ νη ζπκκεηέρνληεο. Σν θελφ απηφ 

εληνπίδεηαη ζηελ απνπζία παξνρψλ πνπ νη εξγαδφκελνη δηθαηνχληαη λα απνιακβάλνπλ εθ 

κέξνπο ηνπ εξγνδφηε ηνπο. Πην ζπγθεθξηκέλα, ην 59,6% ησλ ζπκκεηερφλησλ ζπκθσλεί κε ηελ 

ππφζεζε απηή, απνδεηθλχνληαο απηή ηελ λνκηθή παξάβαζε απφ ηελ πιεπξά ησλ εξγνδνηψλ. Οη 

παξνρέο απηέο είλαη ζπλήζσο ε αζθάιηζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα επηδφκαηα, αιιά θαη νη 

εγθεθξηκέλεο απφ ην λφκν εκέξεο αδεηψλ πνπ δηθαηνχληαη. Φπζηθά, ε χπαξμε εληφο ελφο ηέηνηνπ 

εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο εθκεδελίδεη ηελ παξαγσγηθφηεηα, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, ηελ 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, κε ηελ Τπνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ λα πξνυπνζέηεη ηελ ζπλνιηθή 

αιιαγή ηεο πξαγκαηηθφηεηαο απηήο, ή ηνλ επαξθέζηεξν έιεγρν ησλ παξαβάζεσλ απφ ηηο 

αξκφδηεο θξαηηθέο ππεξεζίεο. 

 

4.2.5 Δπίηεπμε Σηόρωλ – Αλαγλώξηζε 

 

Ζ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ε Τπνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ εθπνξεχεηαη απφ ηνλ 

ηξφπν επίδξαζεο ησλ δηαζηάζεσλ ηεο πξψηεο, απνηεινχλ κεζφδνπο πνπ ζηεξίδνληαη ζε κηα 

δηαξθή επαθή ηνπ εξγαδφκελνπ κε παξάγνληεο πνπ επηδξνχλ ζεηηθά ζηελ ςπρνινγηθή ηνπ 

δηάζεζε απέλαληη ζηελ εξγαζία ηνπ. ΢ην θνκκάηη απηφ, δελ κπνξεί λα κελ αλαιπζεί ε δηάζηαζε 

ηεο αλαγλψξηζεο πνπ ιακβάλεη ν εξγαδφκελνο, εληφο εξγαζηαθνχ ρψξνπ, κεηά ηελ επίηεπμε 

κηαο απνζηνιήο – ζηφρνπ. 

 

Πίνακασ 5.1: Όηαλ θάλω θαιή δνπιεηά, έρω ηελ αλαγλώξηζε πνπ αμίδω 

    
Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 21 22,3 22,3 22,3 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 14 14,9 14,9 37,2 

Οσδέηερος/η 15 16,0 16,0 53,2 

΢σμθωνώ 39 41,5 41,5 94,7 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 5 5,3 5,3 100,0 

Total 94 100,0 100,0   



      

 

Ο πξψηνο πίλαθαο αλάιπζεο ηεο δηάζηαζεο ηεο επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ θαη ηεο αλαγλψξηζεο 

πνπ ιακβάλεη ν εξγαδφκελνο ζην ρψξν απαζρφιεζήο ηνπ έρεη ζεηηθφ πξφζεκν. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, ην 46,8% ησλ ζπκκεηερφλησλ ζεσξνχλ πσο απνιακβάλνπλ ηθαλνπνηεηηθήο 

αλαγλψξηζεο φηαλ έρνπλ πινπνηήζεη κε ζσζηφ ηξφπν ηελ δνπιεία πνπ αλέιαβαλ, κε ηνλ 

εξγνδφηε λα ηνπο επηβξαβεχεη. Δδψ, ε επηβξάβεπζε πηζαλφηαηα λα κελ ζπλνδεχεηαη θαη απφ 

αληακνηβή, πξαγκά πνπ δελ κεηψλεη ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ ππαιιήινπ. Όκσο, απηή ε απνπζία 

αληακνηβήο είλαη ε αηηία πνπ ην 37,2% απήληεζε αξλεηηθά, «δηαθσλψληαο» θαη «δηαθσλψληαο 

απφιπηα» κε ηελ ππφζεζε απηή, ζεσξψληαο πσο δελ ππάξρεη αλαγλψξηζε επίηεπμεο ζηφρνπ 

ρσξίο αληακνηβή ή παξνρέο (ι.ρ.Bonus).  

 

 

 

Πίνακασ 5.2: Δελ αηζζάλνκαη όηη ε δνπιεηά πνπ θάλω εθηηκάηαη όπωο πξέπεη 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 19 20,2 20,2 20,2 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 1 1,1 1,1 21,3 

Οσδέηερος/η 13 13,8 13,8 35,1 

΢σμθωνώ 47 50,0 50,0 85,1 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 14 14,9 14,9 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

Πξνρσξψληαο ζηελ αλάιπζε ηεο επίδξαζεο ηεο επαγγεικαηηθήο αλαγλψξηζεο ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, παξαηεξνχκε πσο ν Πίλαθαο 5.2 έξρεηαη λα επηβεβαηψζεη ηνλ 

Πίλαθα 5.1, θαζψο θαη εδψ νη ζπκκεηέρνληεο εκθαλίδνληαη, ζε κεγάιν πνζνζηφ, 64,9%, λα κελ 

αηζζάλνληαη πσο ε δνπιεηά ηνπο δελ εθηηκάηαη απφ ηνπο εξγνδφηεο ηνπο. Καη εδψ, ελδερνκέλσο 

ε αξλεηηθή ζέζε ηνπ 21,3% λα ζηεξίδεηαη ζηελ απνπζία ηθαλνπνηεηηθψλ αληακνηβψλ θαηά ηελ 

δηάξθεηα επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ. 

Πίνακασ 5.3: Δελ πηζηεύω όηη νη πξνζπάζεηέο κνπ αλαγλωξίδνληαη ζην βαζκό πνπ ζα έπξεπε 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 13 13,8 13,8 13,8 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 4 4,3 4,3 18,1 

Οσδέηερος/η 32 34,0 34,0 52,1 

΢σμθωνώ 34 36,2 36,2 88,3 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 11 11,7 11,7 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 



 

Κιείλνληαο, θαη ν Πίλαθαο 5.3 έξρεηαη λα επηβεβαηψζεη ηελ ζεηηθή εηθφλα πνπ έρνπλ νη 

εξγαδφκελνη γχξσ απφ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε πνπ ιακβάλνπλ ζηνλ ρψξν απαζρφιεζήο 

ηνπο θαηά ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπο. Καη εδψ, ην 48,9% δελ ληψζεη ηηο πξνζπάζεηέο ηνπ 

κάηαηεο, αιιά λα αλαγλσξίδνληαη απφ ηνλ εξγνδφηε ηνπ. Όπσο αλαθέξζεθε πξνεγνπκέλσο, ε 

ζεηηθή ζηάζε ησλ ζπκκεηερφλησλ πηζαλφηαηα λα εκθαλίδεηαη δηφηη δελ ζπζρεηίδεηαη εδψ ε 

αλαγλψξηζε κε ηελ απφθηεζε αληακνηβψλ θαη παξνρψλ απφ ηελ επηρείξεζε, πξάγκα πνπ ίζσο 

λα ππήξρε ζην κπαιφ ησλ αξλεηηθά θηλνχκελσλ ζπκκεηερφλησλ, πνπ ληψζνπλ λα κελ 

αλαγλσξίδνληαη νη πξνζπάζεηέο ηνπο ζε πνζνζηφ 18,1%. Μεγάιν πνζνζηφ, ηέινο, θαηέρεη θαη ε 

νπδέηεξε ζέζε ησλ εξγαδνκέλσλ, κε πνζνζηφ 34%, ε νπνία πηζαλφηαηα λα εκπεξηέρεη απηή ηελ 

δηάζεζε γηα απφθηεζε ησλ αληακνηβψλ, κε ηνπο ζπκκεηέρνληεο λα επηιέγνπλ απηή ηε ζηάζε 

αληί ηεο δηαθσλίαο. 

 

4.2.6 Δζωηεξηθέο Λεηηνπξγίεο – Οξγάλωζε 

Μηα επηρείξεζε ε νπνία επηζπκεί λα δηεπθνιχλεη ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο, νθείιεη λα ζπλζέηεη κηα απνδνηηθή εζσηεξηθή νξγάλσζε. Μηα αθφκα εμίζνπ 

ζεκαληηθή δηάζηαζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο είλαη νη εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο – 

ιεηηνπξγίεο πνπ αθνινπζεί κηα επηρείξεζε, αιιά θαη ε ζπλνιηθή νξγαλσηηθή ηεο δνκή, πνπ 

θαζνξίδεη ηνλ ηξφπν πνπ ελεξγεί ν εξγαδφκελνο ζην πιαίζην ηεο απαζρφιεζήο ηνπ. 

Πίνακασ 6.1: Πνιινί από ηνπο θαλόλεο θαη ηηο δηαδηθαζίεο δπζρεξαίλνπλ ηελ θαιή δνπιεηά 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 16 17,0 17,0 17,0 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 2 2,1 2,1 19,1 

Οσδέηερος/η 20 21,3 21,3 40,4 

΢σμθωνώ 47 50,0 50,0 90,4 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 9 9,6 9,6 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

Ο Πίλαθαο 6.1 απνηειεί ηελ πξψηε απφδεημε ηνπ ηζρπξηζκνχ καο. ΢ηνλ πίλαθα απηφ, ινηπφλ, 

παξαηεξνχκε πσο νη ζπκκεηέρνληεο εξγαδφκελνη ελδηαθέξνληαη γηα ηελ απινπνίεζε ησλ 

εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ηεο νξγαλσηηθήο δνκήο πνπ αθνινπζνχλ νη επηρεηξήζεηο ζηηο 

νπνίεο εξγάδνληαη, κηα άπνςε ζε πνζνζηφ 59,6%. Ζ ζέζε απηή ζηεξίδεη ηελ αξρηθή καο 

ππφζεζε, δείρλνληαο φηη ν εξγαδφκελνο επηζπκεί λα πινπνηεί ζσζηά θαη άξηηα κηα εξγαζηά πνπ 

έρεη αλαιάβεη, θαη λα κελ αλαιψλεηαη ζηηο θαζπζηεξήζεηο ησλ εζσηεξηθψλ ιεηηνπξγηψλ κηαο 

επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ. 

 

 



 

 

Πίνακασ 6.2: Οη πξνζπάζεηέο κνπ λα θάλω θαιή δνπιεηά ζπάληα παξεκπνδίδνληαη από ηε γξαθεηνθξαηία 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 24 25,5 25,5 25,5 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 22 23,4 23,4 48,9 

Οσδέηερος/η 15 16,0 16,0 64,9 

΢σμθωνώ 31 33,0 33,0 97,9 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 2 2,1 2,1 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

΢ηνλ Πίλαθα 6.2 ε αλάιπζε έξρεηαη ζε έλαλ απφ ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο παξάγνληεο 

παξαθσιχζεο ηεο ηαρείαο πινπνίεζεο ελφο έξγνπ ή κηαο απιήο έθδνζεο ελφο δηθαηνινγεηηθνχ, 

κηιψληαο θπζηθά γηα ηελ γξαθεηνθξαηία. Οη ζπκκεηέρνληεο, φπσο είδακε πξνεγνχκελα, 

αλήθνπλ θαηά 90% ζε επηρεηξήζεηο ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα. Απηφ φκσο, καδί κε απηνχο ηνπ 

δεκνζίνπ, δελ ηνπο εκπφδηζε λα ζπκθσλήζνπλ πσο ε γξαθεηνθξαηία ζηέθεηαη εκπφδην ζηηο 

πξνζπάζεηέο ηνπο, «δηαθσλψληαο» θαη «δηαθσλψληαο απφιπηα» κε ηελ ζέζε φηη ζπάληα ε 

γξαθεηνθξαηία παξεκπνδίδεη ηελ εμέιημε ησλ πξαγκάησλ, ζε πνζνζηφ 48.9%. Πηζαλφηαηα, 

απηφο ν κεγάινο αξηζκφο ζπκκεηερφλησλ ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα λα θξχβεηαη πίζσ απφ ην 35,1% 

ηνπ δείγκαηνο, ην νπνίν «ζπκθσλεί» θαη «ζπκθσλεί απφιπηα». Δθεί ίζσο εληνπίδνληαη 

εξγαδφκελνη πνπ πινπνηνχλ ηα πξψηα βήκαηα ελφο project, ρσξίο λα θηάλνπλ λα εκπιέθνληαη 

κε θξαηηθέο ιεηηνπξγίεο. 

Πίνακασ 6.3: Οη δνπιεηέο πνπ κνπ αλαζέηνπλ δελ είλαη πιήξωο αλαιπκέλεο. 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 28 29,8 29,8 29,8 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 5 5,3 5,3 35,1 

Οσδέηερος/η 25 26,6 26,6 61,7 

΢σμθωνώ 25 26,6 26,6 88,3 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 11 11,7 11,7 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

Ο ηειεπηαίνο πίλαθαο ηεο αλάιπζεο ησλ εζσηεξηθψλ ιεηηνπξγηψλ θαη ηεο νξγαλσηηθήο 

δνκήο πνπ θαζνξίδνπλ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ ππαιιήισλ, ν Πίλαθαο 6.3, αλαδεηθλχεη 

ην πξφβιεκα ηεο κεησκέλεο αλάιπζεο θαη επίβιεςεο ησλ ππεζχλσλ εληφο ησλ επηρεηξήζεσλ 

απέλαληη ζηηο επζχλεο πνπ αλαιακβάλνπλ νη εξγαδφκελνη γηα ηελ δηεθπαηξέσζε ηεο δνπιεηάο 



πνπ έρνπλ επσκηζηεί. Πην ζπγθεθξηκέλα, ην δείγκα καο έρεη θαηαλεκεζεί ζρεδφλ ηζφπνζα, κε 

ηελ ζέζε ζπκθσλίαο πξνο ηελ ππφζεζή καο λα θηάλεη ην 38,3%. Οη εξγαδφκελνη ληψζνπλ 

αλαζθάιεηα, αλαιακβάλνπλ κεηέσξεο επζχλεο πνπ δελ κπνξνχλ λα πινπνηήζνπλ κε ζσζηφ 

ηξφπν, πξάγκα πνπ ηνπο απνζαξξχλεη λα εξγαζηνχλ κε απνθαζηηζηηθφηεηα θαη 

απνηειεζκαηηθφηεηα. Απφ ηελ άιιε, ην 35,1% δηαθσλεί κε ηελ ππφζεζε απηή, ζεσξψληαο πσο 

ε δνκή ζηελ αλάιπζε ησλ εξγαζηψλ εληφο ησλ επηρεηξήζεσλ δίλεη ηηο απαξαίηεηεο επεμεγήζεηο 

ζηνλ εξγαδφκελν, κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ πνπ έρεη ηεζεί. Έλα επίζεο πςειφ 

πνζνζηφ, ην 26,6%, δελ έρεη άπνςε ή δελ ζέιεη λα απαληήζεη ζηελ ππφζεζε απηή, ζθεπηφκελν 

πσο πηζαλφηαηα ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπ λα έρεη αληηκεησπίζεη θαη ηηο δπν απηέο πεξηπηψζεηο 

απνπζίαο ή παξνπζίαο αλάιπζεο ησλ εξγαζηψλ πνπ αλαζέηνληαη. 

 

4.2.7 Οη ζρέζεηο κεηαμύ ηωλ ζπλαδέιθωλ 

Οη ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνληαη εληφο ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο απνηεινχλ έλα θξίζηκν 

θνκκάηη ηεο θαζεκεξηλφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ πξντζηακέλσλ, ην νπνίν ε επηρείξεζε 

νθείιεη λα ρεηξηζηεί κε κεγάιε πξνζνρή θαζψο θαζνξίδεη απνθιεηζηηθά ζε κεγάιν βαζκφ ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ πξφζζεηε Τπνθίλεζε ησλ ππαιιήισλ. Όπσο ζεκεηψζεθε 

πξνεγνχκελα, ε επαθή κε ηνλ πξντζηάκελν θαη ε πηζαλή αδηαθνξία ηνπ πξνο ην πξφζσπν ηνπ 

εξγαδνκέλνπ σο αλζξψπνπ θαη φρη σο κέζνπ απιήο πινπνίεζεο ησλ ζηφρσλ, κπνξεί λα 

εθκεδελίζεη ην ελδηαθέξνλ ηνπ ππαιιήινπ, κε ηελ παξαγσγηθφηεηά ηνπ λα κεηψλεηαη ξαγδαία 

ζε θαζεκεξηλή βάζε. 

Πίνακασ 7.1: Σπκπαζώ ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ  

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 6 6,4 6,4 6,4 

Οσδέηερος/η 26 27,7 27,7 34,0 

΢σμθωνώ 38 40,4 40,4 74,5 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 24 25,5 25,5 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

΢ην ίδην πιαίζην αθξηβψο κε ηηο ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνληαη κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ κε 

ηνπο πξντζηάκελνχο ηνπο, ζηηο ίδηεο βάζεηο ζηεξίδνληαη θαη νη ζρέζεηο κεηαμχ ζπλαδέιθσλ. 

Αληίζεηα κε ηνπο πξντζηακέλνπο, ε ζρέζε κεηαμχ ησλ ζπλαδέιθσλ είλαη πην ηδηαίηεξε, πην 

ζηελή, κε κεγαιχηεξε εηιηθξίλεηα θαη απμεκέλε αιιεινθαηαλφεζε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ 

αλαθχπηνπλ. Πην ζπγθεθξηκέλα, ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλά καο 

είλαη ζεκαληηθή ζην θνκκάηη απηψλ ησλ ζρέζεσλ, θαζψο ην 65,9% «ζπκθσλεί» θαη «ζπκθσλεί 

απφιπηα» πσο ζπκπαζεί ηνλ ζπλάδειθφ ηνπ, κε ηηο αξλεηηθέο απαληήζεηο λα θηλνχληαη πνιχ 

ρακειά, κφιηο ζην 6,4%. Μηα νπδέηεξε ζηάζε θξαηά ην 27,7% ησλ ζπκκεηερφλησλ, ην νπνίν 

αληηθαηνπηξίδεη ηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ επηζπκνχλ κηα ηππηθφηεηα ζηηο ζρέζεηο ηνπο, ρσξίο λα 

αλαδεηνχλ ηελ θηιία εληφο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο. 



Πίνακασ 7.2: Πεξλάω θαιά κε ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 8 8,5 8,5 8,5 

Οσδέηερος/η 27 28,7 28,7 37,2 

΢σμθωνώ 35 37,2 37,2 74,5 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 24 25,5 25,5 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

Ο Πίλαθαο 7.2 έξρεηαη κε ηελ ζεηξά ηνπ λα επηβεβαηψζεη ηελ ζεηηθή ζηάζε ησλ 

ζπκκεηνρψλησλ σο πξνο ηελ δηάζηαζε ηεο ζρέζεο κεηαμχ ησλ ζπλαδέιθσλ. Οη εξγαδφκελνη 

απηνί, ζε πνζνζηφ 62,7%, ζα αλαπηχμνπλ απμεκέλα επίπεδα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κε βάζε 

ηελ δηάζηαζε απηή, ε νπνία ζα ηνπο νδεγεί ζε κηα παξαγσγηθή, νκαδηθή εξγαζία, πνπ ζα ηνπο 

ππνθηλεί ελ ζπλερεία λα γίλνληαη δηαξθψο αθφκα πην νπζηαζηηθνί θαη απνηειεζκαηηθνί. Δλ 

αληηζέζεη, νη εξγαδφκελνη πνπ είλαη αξλεηηθνί ή νπδέηεξνη σο πξνο ηελ ππφζεζε απηή, ζε 

πνζνζηά 8,5% θαη 28,7% αληίζηνηρα, ζα βξεζνχλ λα ρσιαίλνπλ θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο 

ηνπο, κε απηή ηελ κεησκέλε παξαγσγηθφηεηα λα επηζχξεη κηα πηζαλή απφιπζε, κηα κείσζε ηνπ 

κηζζνχ ή θάπνηα εζσηεξηθή κεηαθίλεζε ζε θαηψηεξε ζέζε. 

Πίνακασ 7.3: Θεωξώ όηη πξέπεη λα εξγαζηώ ζθιεξόηεξα  ιόγω ηωλ κεηωκέλωλ ηθαλνηήηωλ ηωλ 

αλζξώπωλ κε ηνπο νπνίνπο ζπλεξγάδνκαη 

    
Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid Διαθωνώ 29 30,9 30,9 30,9 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 

14 14,9 14,9 45,7 

Οσδέηερος/η 13 13,8 13,8 59,6 

΢σμθωνώ 30 31,9 31,9 91,5 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 

8 8,5 8,5 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

Όπσο είδακε ζηνπο πίλαθεο 7.1 θαη 7.2, εληνπίδνληαη εξγαδφκελνη νη νπνίνη δηαηεξνχλ κηα 

νπδέηεξε θαη αξλεηηθή ζηάζε απέλαληη ζηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο, ζε έλα ζσξεπηηθφ πνζνζηφ 

ηνπ 35%. Ζ ζηάζε απηή, εληφο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, νδεγεί ζηελ απνπζία 

απνηειεζκαηηθήο ζπλεξγαζίαο, εληάζεσλ θαη κείσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο. Απηή ε εηθφλα 

εκθαλίδεηαη ζην Πίλαθα 7.3, κε ην 40,4% ησλ εξγαδνκέλσλ λα ζεσξνχλ πσο ζα πξέπεη νη ίδηνη 

λα εξγαζηνχλ πην ζθιεξά γηα λα θαιχςνπλ ηα θελά κεησκέλεο ηθαλφηεηαο, ή θαη αδηαθνξίαο, 

ησλ ζπλαδέιθσλ ηνπο. Χζηφζν, ηελ πςειά αξλεηηθή απηή εηθφλα αληηζηαζκίδεη ην 45,8%, ην 

νπνίν ληψζεη ηθαλνπνηεκέλν απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ, εξγάδεηαη θαη παξάγεη εληφο ελφο 

πγεηνχο πεξηβάιινληνο πνπ πξνάγεη ηελ ζπλεξγαζία, ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, 

θαηνξζψλνληαο κε απηφ ηνλ ηξφπν λα επηηχρεη ηελ επηζπκεηή εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπ, ζέηνληαο ηηο βάζεηο γηα ηελ αχμεζε ηεο Τπνθίλεζήο ηνπο. 



 

4.2.8 Φύζε – Πεξηερόκελν ηεο Δξγαζίαο 

Ζ ηειεπηαία δηάζηαζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ ππαιιήισλ εληφο ηνπ εξγαζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο πνπ απαζρνινχληαη, ζηεξίδεηαη ζε ςπρνινγηθέο εθθάλζεηο θαη ηνλ ηξφπν πνπ 

απηέο επεξεάδνπλ ηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν, κε ηα εξεζίζκαηα θπζηθά λα εθπνξεχνληαη απφ ην 

εξγαζηαθφ ηνπ πεξηβάιινλ. ΢ην πιαίζην απηφ, ν εξγαδφκελνο ζηεξίδεη ηελ ηθαλνπνίεζή ηνπ θαη 

ηελ ελδερφκελε έλαξμε ηεο ππνθηλεηηθήο δηαδηθαζίαο ζε παξάγνληεο φπσο ε πεξηθάλεηα πνπ 

ληψζεη γηα ηελ εξγαζία ηνπ, αλ ην πεξίερφκελφ ηεο ηνλ επραξηζηεί ή αλ έρεη λφεκα γηα ηνλ ίδην. 

Πίνακασ 8.1: Μνπ αξέζεη λα θάλω απηά πνπ πξέπεη λα θάλω ζηελ δνπιεηά κνπ 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 10 10,6 10,6 10,6 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 9 9,6 9,6 20,2 

Οσδέηερος/η 19 20,2 20,2 40,4 

΢σμθωνώ 42 44,7 44,7 85,1 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 14 14,9 14,9 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

΢πλερίδνληαο ηνπο ηζρπξηζκνχο καο, εληνπίδνπκε ζηνλ Πίλαθα 8.1 πσο νη ζπκκεηέρνληεο ηεο 

έξεπλαο είλαη ηθαλνπνηεκέλνη κε απηά ηα νπνία πινπνηνχλ ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπο, πνζνζηφ 

πνπ ζπγθεληξψλεη ην 59,6%. ΢ηε ινγηθή απηή, νη ζπκκεηέρνληεο εξγαδφκελνη ζπκθσλνχλ κε 

ηελ θχζε θαη ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο ηνπο, ρσξίο λα πξνεθηείλνπλ ην ζθεπηηθφ ηνπο, 

θαζψο κπνξεί λα ηζρπξίδνληαη φηη ηνπο αξέζεη, αιιά λα κελ βξίζθνπλ απηφ ην ηδηαίηεξν θαη 

κνλαδηθφ ζηνηρείν ζηελ εξγαζία ηνπο πνπ λα ηνπο ππνθηλήζεη. Δπίζεο, ε αξλεηηθή θαη ε 

νπδέηεξε ζηάζε ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ εξψηεζε απηή ζπγθεληξψλνπλ φκνηα πνζνζηά, 

δειαδή 20,2%. Ζ ζέζε απηή εθθξάδεη θαζαξά εξγαδνκέλνπο πνπ δελ ηνπο αξέζεη ηνπ 

πεξηερφκελν ηεο δνπιεηάο ηνπο, ρσξίο επηπιένλ λα εληνπίδνπλ θαη νπζηαζηηθά θίλεηξα – λφεκα 

λα ππνθηλεζνχλ. 

Πίνακασ 8.2: Μεξηθέο θνξέο αηζζάλνκαη όηη ε δνπιεηά κνπ δελ έρεη λόεκα 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 

Διαθωνώ 25 26,6 26,6 26,6 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 5 5,3 5,3 31,9 

Οσδέηερος/η 17 18,1 18,1 50,0 

΢σμθωνώ 33 35,1 35,1 85,1 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 14 14,9 14,9 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 



Όπσο αλαθέξακε πξνεγνχκελα, ν Πίλαθαο 8.2 καο βνεζά λα αλαδείμνπκε ην πξφβιεκα πνπ 

εληνπίδεηαη ζηελ ςπρνινγηθή αληηκεηψπηζε ηεο εξγαζίαο απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο. Δδψ, 

απνηππψλεηαη κηα δπζάξεζηε πξαγκαηηθφηεηα, ε νπνία εθθξάδεηαη απφ ην 50% ηνπ δείγκαηνο, 

αλαθέξνληαο φηη ε δνπιεηά πνπ θάλνπλ νη εξγαδφκελνη δελ έρεη θαλέλα λφεκα γηα ηνπο ίδηνπο. 

Απφ ηελ κηα, ε εξγαζία απνηειεί κνλάρα κηα αλάγθε, έλα εηζφδεκα επηβίσζεο ζε πεξίνδν 

θξίζεο, ράλνληαο θάζε ελδηαθέξνλ εκβάζπλζεο θαη αλάπηπμεο πξφζζεησλ ηθαλνηήησλ ζην 

πιαίζηφ ηεο. Όκσο, εδψ εκθαλίδεηαη θαη ε αδπλακία δηάρπζεο ηνπ ελδηαθέξνληνο γηα 

νπζηαζηηθή εξγαζία ζην εζσηεξηθφ ησλ επηρεηξήζεσλ, πνπ εμαθαλίδνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε θαη 

ηελ Τπνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο. Αληηζέησο, έλα 31,9% ζπλερίδεη λα βξίζθεη λφεκα ζε 

απηφ πνπ απαζρνιείηαη, πξνζπαζψληαο λα βειηηψλεηαη δηαξθψο ζε έλα αληίμνν θαη 

αληηπαξαγσγηθφ πεξηβάιινλ. 

Πίνακασ 8.3: Αηζζάλνκαη πεξίθαλνο/ε πνπ θάλω απηή ηελ δνπιεηά. 

  
  Frequency Percent 

Valid 
Percent Cumulative Percent 

Valid 
Διαθωνώ 6 6,4 6,4 6,4 

Διαθωνώ 
Απόλσηα 5 5,3 5,3 11,7 

Οσδέηερος/η 44 46,8 46,8 58,5 

΢σμθωνώ 32 34,0 34,0 92,6 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 7 7,4 7,4 100,0 

Total 94 100,0 100,0   

 

Σειεηψλνληαο, ν Πίλαθαο 8.3 έξρεηαη λα αλαδείμεη μαλά δηηηά δεηήκαηα ζρεηηθά κε ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κε βάζε ηελ θχζε θαη ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο ηνπο. ΢ηνλ 

πίλαθα απηφ, κπνξνχκε κε ηελ πξψηε καηηά λα εληνπίζνπκε ηελ ζεηηθή ζηάζε θαη ηελ 

ππεξεθάλεηα ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ εξγαζία ηνπο, ζε πνζνζηφ 41,4%. Δίλαη νη εξγαζηαθέο 

νκάδεο πνπ ζπλερίδνπλ λα καζαίλνπλ φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξα γηα ην πεξηερφκελν ηεο 

δνπιεηάο ηνπο, λα εθπαηδεχνληαη θαη λα πξνζπαζνχλ λα ππεξβνχλ θάζε εκπφδην 

αληηπαξαγσγηθφηεηαο. Χζηφζν, ν πίλαθαο ππνβφζθεη θαη ηελ αληίζεηε πιεπξά, δειαδή ηνπο 

εξγαδνκέλνπο πνπ δελ βξίζθνπλ θαλέλα λφεκα, θαη δελ ληψζνπλ ππεξήθαλνη ζηελ ζέζε απηή, 

φπσο αθξηβψο αλαιχζεθε πξνεγνχκελα. Οη εξγαδφκελνη απηνί θξχβνληαη ζηελ ζηάζε ηεο 

νπδεηεξφηεηαο, πνπ ζπγθεληξψλεη ην 46,8%, θαζψο δελ έλησζαλ άλεηα λα απαληήζνπλ αξλεηηθά 

ζε κηα εξψηεζε ηνπ επηπέδνπ ηεο ππεξεθάλεηαο γηα ηελ εξγαζία ηνπο. ΢σξεπηηθά κε ηηο 

μεθάζαξα αξλεηηθέο ζηάζεηο, ην πνζνζηφ ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ δελ είλαη ππεξήθαλνη γηα ηελ 

εξγαζία ηνπο ππνινγίζηεθε δπζηπρψο ζην 58,7%. Γηα αθφκα κηα θνξά, απνδεηθλχεηαη κέζσ ησλ 

ζηνηρείσλ πσο ην δείγκα καο απνηειεί έλα εξγαηηθφ δπλακηθφ πνπ δελ δεηά πεξηερφκελν θαη 

νπζία ζηελ εξγαζία ηνπ, αιιά ηελ ζέζε πνπ ζα ηνπ εμαζθαιίζεη ηνλ πιένλ απνδεθηφ 

βηνπνξηζκφ ελ κέζσ θξίζεο. 

 

 



4.3 Η ζπζρέηηζε δεκνγξαθηθώλ θαη εξγαζηαθώλ παξαγόληωλ κε ηηο δηαζηάζεηο ηεο 

Δξγαζηαθήο Ιθαλνπνίεζεο θαη Υπνθίλεζεο 

Γηαλχνληαο ηελ Σξίηε ππνελφηεηα ηνπ ηέηαξηνπ θεθαιαίνπ, ε αλάιπζε ζρεηίδεηαη κε ηνλ 

ηξίην ζηφρν πνπ είρε ηεζεί θαηά ηελ δηαδηθαζία ζχλζεζεο θαη πξαγκαηνπνίεζεο ηεο έξεπλαο 

απηήο. Ο ηξίηνο ζηφρνο, ινηπφλ, έγθεηηαη ζηελ αλαδήηεζε θαη ηελ αλάιπζε ηεο ζπζρέηηζεο αιιά 

θαη ηνπ επηπέδνπ επίδξαζεο – επηξξνήο ζπγθεθξηκέλσλ δεκνγξαθηθψλ θαη εξγαζηαθψλ – 

θνηλσληθψλ παξαγφλησλ ζηηο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ λέσλ εξγαδνκέλσλ, 

φπσο απηέο αλαπηχρζεθαλ ζηελ πξνεγνχκελε ππνελφηεηα. 

Ζ εμέηαζε ηεο αλάιπζεο απηήο γίλεηαη ιακβάλνληαο σο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο, 

δεκνγξαθηθνχο ή εξγαζηαθνχο, ηελ ειηθία, ην κνξθσηηθφ επίπεδν θαη ηνλ θιάδν απαζρφιεζεο 

ησλ λέσλ απαζρνινχκελσλ, θαη πηφ ζπγθεθξηκέλα ηνλ κηζζφ, ηελ πξναγσγή, θαη ηηο εξγαζηαθέο 

ζρέζεηο κε ηνλ πξντζηάκελν θαη ηνπο ζπλαδέξθνπο, αιιά θαη ηελ θχζε ηεο εξγαζίαο. Ζ 

ζπζρέηηζε γίλεηαη σο πξνο ηηο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, 

δειαδή κε βάζε ηελ ζεσξία ηνπ Herzberg κηιάκε γηα ηνπο παξάγνληεο θηλήηξσλ θαη πγηεηλήο. 

4.3.1 Ηιηθία 

Ηλικία και Μιζθόρ 

Όπσο ζεκεηψζεθε θαη ζην πξνεγνχκελν θεθάιαην ηεο αλάιπζεο, ε ειηθία απνηειεί έλαλ 

απφ ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο δεκνγξαθηθνχο παξάγνληεο, κε δπλακηθή λα επεξεάδεη ζε πςειφ 

επίπεδν ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, φπσο επηπξφζζεηα θαη ηελ δηαδηθαζία 

ηεο Τπνθίλεζεο. ΢ηελ έξεπλά καο, φπσο ζα παξαηεξεζεί ζηνλ αθφινπζν πίλαθα, ε ειηθία 

θαζνξίδεη ζε κεγάιν βαζκφ ην εχξνο επηξξνήο ησλ δηαζηάζεσλ ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ 

ζπκκεηερφλησλ. 

 

Πίνακας 9.1: Νιώθω όηι πληρώνομαι ικανοποιηηικά για ασηό ποσ κάνω 

      
Διαθωνώ 

Διαθωνώ 
Απόλσηα Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ ΢σμθωνώ Απόλσηα 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

18-24 

Count 2 12 2 1 1 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

11,10% 66,70% 11,10% 5,60% 5,60% 

Total 2,10% 12,80% 2,10% 1,10% 1,10% 

25-29 

Count 24 16 6 7 2 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

43,60% 29,10% 10,90% 12,70% 3,60% 

Total 25,50% 17,00% 6,40% 7,40% 2,10% 

30-34 Count 5 8 6 2 0 



Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

23,80% 38,10% 28,60% 9,50% 0,00% 

Total 5,30% 8,50% 6,40% 2,10% 0,00% 

 

΢ηνλ πξψην πίλαθα ηεο αλάιπζήο καο, εξρφκαζηε αληηκέησπνη κε έλα βαζηθφ δήηεκα πνπ 

θαζνξίδεη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, θαη δελ είλαη άιιν απφ ηελ ζπζρέηηζε 

θάζε παξάγνληα κε ηνλ κηζζφ. Δδψ, αλαιχεηαη ν δεκνγξαθηθφο παξάγνληαο ηεο ειηθίαο. 

Γηαβάδνληαο ηνλ πίλαθα, παξαηεξνχκε ηελ ππαξθηή, ειιεληθή εξγαζηαθή πξαγκαηηθφηεηα. Αλά 

ειηθία, απφ 18 εσο 35 εηψλ, ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη ζπλνιηθά αξλεηηθή, κε πνζνζηφ 

77,8%, 72,7% θαη 61,9%. Φπζηθά, ηα απνηειέζκαηα απηά καο δείρλνπλ ηελ θαζνιηθφηεηα ηνπ 

πξνβιήκαηνο, πνπ δηαπεξλά θάζε ειηθία. Ζ νκάδα απφ 18 σο 24 δνπιεχεη πνιιέο ψξεο, κε 

πνιιέο ππνρξεψζεηο, ιακβάλνληαο πεληρξνχο κηζζνχο. Απφ ηελ άιιε, ζπλνιηθά, ε ειηθηαθή 

νκάδα απφ 25 έσο 35 βιέπεη κέζσ ηνπ κηζζνχ ηνπο καθξνρξφληνπο θφπνπο ηεο λα κελ 

απνδίδνπλ θαξπνχο θαη λα κελ αλαγλσξίδνληαη, κηα πξαγκαηηθφηεηα ε νπνία θαη ζηηο δχν 

πεξηπηψζεηο κεηψλεη ζηαζεξά ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ δηάζεζε ππνθηλεηηθήο ηάζεο γηα 

απηνβειηίσζε. 

 

Ηλικία και Πποαγυγή 

Έλαο αξθεηά θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο ζην δήηεκα ηεο επίηεπμεο ηεο Τπνθίλεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ κέζσ ηεο εξγαζηαθήο ηνπο ηθαλνπνίεζεο απνηειεί ε κειινληηθή ηνπο εμέιημε θαη 

ηα πεξηζψξηα ηα νπνία δίλνληαη εληφο εξγαζηαθνχ ρψξνπ. Όηαλ κηιάκε γηα κειινληηθά 

πεξηζψξηα εμέιημεο ελφο εξγαδνκέλνπ, ελλννχκε θαη ηελ αχμεζε ησλ εξγαζηαθψλ ηνπ 

ηθαλνηήησλ αιιά θπξίσο γηα ηελ πηζαλή πξναγσγή ηνπ. 

Πίνακας 9.2: Υπάρτοσν πολύ μικρές δσναηόηηηες προαγωγής ζηη δοσλειά μοσ. 

      Διαθωνώ 
Διαθωνώ 
Απόλσηα 

Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ ΢σμθωνώ Απόλσηα 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

18-24 

Count 4 1 10 1 2 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

22,20% 5,60% 55,60% 5,60% 11,10% 

Total 4,30% 1,10% 10,60% 1,10% 2,10% 

25-29 

Count 21 2 16 12 4 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

38,20% 3,60% 29,10% 21,80% 7,30% 

Total 22,30% 2,10% 17,00% 12,80% 4,30% 

30-34 Count 5 1 7 5 3 



Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

23,80% 4,80% 33,30% 23,80% 14,30% 

Total 5,30% 1,10% 7,40% 5,30% 3,20% 

 

Οη ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλά καο δηαηεξνχλ μερσξηζηέο ζηάζεηο ζην δήηεκα ηεο 

πξναγσγήο, πξάγκα πνπ φπσο απνδεηθλχεηαη ζηνλ Πίλαθα 9.2 ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηελ ειηθία 

ηνπο. Αξρηθά, νη εξγαδφκελνη ειηθίαο απφ 18 έσο 24 απνηππψλνπλ κηα νπδεηεξφηεηα ζην ζέκα 

απηφ, ζε πνζνζηφ 55,6%, πξάγκα πνπ δείρλεη ηελ μεθάζαξε δηάζεζή ηνπο λα ζηαζεξνπνηεζνχλ 

πξψηα ζηελ εξγαζία ηνπο, φπσο επίζεο θαη ηελ επίγλσζε φηη ε δνπιεηά ζηελ νπνία βξίζθνληαη 

δελ πξνζθέξεη πεξηζψξηα θαξηέξαο. Δλ ζπλερεία, ε ειηθηαθή νκάδα 25-29 έρεη πξαγκαηνπνηήζεη 

ηα πξψηα βήκαηα ζηελ αγνξά εξγαζίαο, θαη είλαη έηνηκε λα θάλεη ην επφκελν, έηζη φπσο δείρλεη 

ε δηαθσλία ζηελ εξψηεζή καο ζε πνζνζηφ 41,8%. Αληηζέησο, νη ζπκκεηέρνληεο πνπ αλήθνπλ 

ζηηο ειηθίεο απφ 30 σο 34 ζπκθσλνχλ κε ηελ ππφζεζή καο, κε πνζνζηφ 38,1%. Ζ ζέζε απηή 

πηζαλφηαηα απνδεηθλχεη κηα πηθξία γηα ηελ απνπζία πξναγσγήο σο ηψξα, ελψ ζηελ ίδηα νκάδα 

ην 28,6% αηζηνδνμεί γηα ηα επφκελα βήκαηα θαξηέξαο εληφο ελφο αζηαζνχο εξγαζηαθνχ 

πιαηζίνπ. 

Ηλικία και Επγαζιακέρ Σσέζειρ με ηον Πποφζηάμενο 

Οη ζπλζήθεο εξγαζίαο ζηηο νπνίεο εξγάδεηαη θαη παξάγεη θαζεκεξηλά έλαο εξγαδφκελνο 

απνηεινχλ έλαλ πνιχ θξίζηκν παξάγνληα γηα ηνλ ηξφπν πνπ απηφο-ε ζα θαηνξζψζεη λα επηηχρεη 

ή φρη ηνπο πξνζσπηθνχο θαη νκαδηθνχο ηνπ ζηφρνπο πνπ έρνπλ ηεζεί. ΢ηελ θαζεκεξηλφηεηα απηή 

πξνζηίζεηαη θαη ε επαθή κε ηνλ πξντζηάκελν εληφο ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, θαη ε 

ζπλνιηθή ζπλχπαξμε θαη ζπλεξγαζία. 

Όπσο αλαιχζεθαλ νη ζρέζεηο εξγαδνκέλσλ – πξντζηακέλσλ ζην πξνεγνχκελν θεθάιαην, 

έγηλε θαηαλνεηή ε αλαγλψξηζε ησλ ηθαλνηήησλ θαη ε δηάζεζε ζπλεξγαζίαο απφ ηελ πιεπξά ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Χζηφζν, ζε θάπνηα ζεκεία, ε ζηάζε νπδεηεξφηεηαο ή ε μεθάζαξα αξλεηηθή 

ζηάζε ησλ ζπκκεηερφλησλ απέδεημε νξηζκέλα θελά ζπκπεξηθνξάο απφ ηελ πιεπξά ησλ 

πξντζηακέλσλ. 

Πίνακας 9.3: Ο/Η προϊζηάμενος/η δείτνει ελάτιζηο ενδιαθέρον για ηα ζσναιζθήμαηα ηων σπαλλήλων 
ηοσ/ηης. 

      Διαθωνώ 
Διαθωνώ 
Απόλσηα 

Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ ΢σμθωνώ Απόλσηα 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

18-24 

Count 6 2 1 7 2 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

33,30% 11,10% 5,60% 38,90% 11,10% 

Total 6,40% 2,10% 1,10% 7,40% 2,10% 

25-29 

Count 14 6 13 15 7 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

25,50% 10,90% 23,60% 27,30% 12,70% 



Total 14,90% 6,40% 13,80% 16,00% 7,40% 

30-34 

Count 7 1 6 4 3 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

33,30% 4,80% 28,60% 19,00% 14,30% 

Total 7,40% 1,10% 6,40% 4,30% 3,20% 

 

Ο Πίλαθαο 9.3 εκπεξηέρεη δηηηά απνηειέζκαηα θαη πηζαλά θξπκκέλα ζπκπεξάζκαηα. 

Αξρηθά, νη εξγαδφκελνη θαίλεηαη, ζην κεγαιχηεξν κέξνο ηνπ δείγκαηνο, λα απνξξίπηνπλ ηελ 

ππφζεζε αδηαθνξίαο γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο απφ ηελ πιεπξά ηνπ πξντζηακέλνπ. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, ε ειηθηαθή νκάδα 18-24 ζπκθσλεί ζε πνζνζηφ 50% κε ηελ εξψηεζε ηεο 

έξεπλαο, δείρλνληαο ηελ κεησκέλε εξγαζηαθή εκπεηξία θαη ηελ απνπζία πηζαλήο γαινχρεζεο 

εληφο ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο. Όκσο, ζηελ νκάδα απηή, έλα εμίζνπ κεγάιν πνζνζηφ ηνπ 

44,4% δηαθσλεί κε ηελ ζέζε καο, δείρνληαο φηη δελ έρεη αληηκεησπίζεη ηηο ζπκπεξηθνξέο απηέο. 

Δπίζεο θνληηλά είλαη θαη ηα απνηειέζκαηα ηεο ειηθηαθήο νκάδαο 25-29. Δδψ, ην 46,4% 

«δηαθσλεί» θαη «δηαθσλεί απφιπηα» κε ηελ ζέζε καο, φπσο θαη ην 38,1% ηεο νκαδαο 30-24. 

Αληίζηνηρα, ην 40% θαη ην 33,3% ζπκθσλνχλ κε ηελ ζέζε απηή, δείρλνληαο ηελ 

δηαθνξεηηθφηεηα ζηελ αληίιεςε ησλ θαηαζηάζεσλ απφ ηνλ θάζε εξγαδφκελν. Πηζαλφηαηα, ηα 

κεγάια πνζνζηά ζπκθσλίαο κε ηελ ππφζεζή καο λα δείρλνπλ αδπλακίεο νξζήο δηνίθεζεο ηνπ 

Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ, κε δηαπιεθηηζκνχο θαη εληάζεηο εληφο ηνπ εξγαζηθνχ ρψξνπ. Σέινο, ε 

εξγαζηαθή εκπεηξία ησλ δχν απηψλ είλαη κεγαιχηεξε, φπσο θαη ε ηξηβή γχξσ απφ ηελ 

δηαρείξηζε ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ. 

Ηλικία και Επγαζιακέρ Σσέζειρ με ηοςρ Σςναδέλθοςρ 

Σν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, φπσο έρνπκε επηζεκάλεη αξθεηέο θνξέο θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο 

αλάιπζήο καο, απνηειεί ίζσο ηνλ θαζνξηζηηθφηεξν παξάγνληα ηθαλνπνίεζεο θαη Τπνθίλεζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο κηα θαζεκεξηλά θνπξαζηηθή, αληηπαξαγσγηθή θαη αζθπθηηθή 

αηκφζθαηξα εληφο εξγαζηαθνχ ρψξνπ, κφλν απνηειεζκαηηθφ θαη νπζηαζηηθφ δελ κπνξεί λα 

θάλεη ηνλ εξγαδφκελν. Πέξα απφ ηηο ζρέζεηο κε ηνλ πξντζηάκελν, νη εξγαδφκελνη έξρνληαη 

θπζηθά ζε θαζεκεξηλή επαθή κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο, κηα εμίζνπ ζεκαληηθή θαζεκεξηλή 

επαθή πνπ θαζνξίδεη αθφκα θαη ην κέιινλ κηαο επηρείξεζεο. 

Πίνακας 9.4: Σσμπαθώ ηοσς ζσναδέλθοσς μοσ 

      Διαθωνώ Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ ΢σμθωνώ Απόλσηα 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

18-24 

Count 1 6 7 4 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

5,60% 33,30% 38,90% 22,20% 

Total 1,10% 6,40% 7,40% 4,30% 

25-29 Count 3 16 22 14 



Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

5,50% 29,10% 40,00% 25,50% 

Total 3,20% 17,00% 23,40% 14,90% 

30-34 

Count 2 4 9 6 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

9,50% 19,00% 42,90% 28,60% 

Total 2,10% 4,30% 9,60% 6,40% 

 

Καηά ηελ δηάξθεηα αλάιπζεο ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ εξγαδνκέλσλ ζε πξνεγνχκελν θεθάιαην, 

παξαηεξήζακε ηελ πςειή εξγαζηαθή ηνπο ηθαλνπνίεζε, πνπ πεγάδεη απφ ηελ δηάζηαζε απηή. Ο 

Πίλαθαο 9.4 έξρεηαη λα επηβεβαηψζε ηνλ ηζρπξηζκφ καο. Οη εξγαδφκελνη θάζε ειηθηαθήο νκάδαο 

απφ 18 σο 34 ληψζνπλ λα ζπκπαζνχλ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο, έλα πνζνζηφ πνπ ππνινγίδεηαη 

ζην 65,9% ηνπ ζπλνιηθνχ δείγκαηνο. Ζ ζέζε απηή ησλ ζπκκεηερφλησλ ππνδειψλεη ηκήκα 

επηρεηξήζεσλ ζηα νπνία ην ζεηηθφ θιίκα ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξεί αζπλαίζζεηα λα νδεγήζεη ζε 

κηα ζεηηθή πνξεία ηελ επίηεπμε ησλ πξνζσπηθψλ αιιά θαη εηαηξηθψλ ζηφρσλ, κέζσ ηεο 

επγελνχο ζπλεξγαζίαο, ηνπ ζεκηηνχ ζπλαγσληζκνχ, ηηο ζπλαδειθηθήο αληαιιαγήο γλψζεσλ. 

Έηζη, απνδεηθλχεηαη μεθάζαξα ε θξηζηκφηεηα δηαρείξηζεο ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ εληφο ηνπ 

ρψξνπ απαζρφιεζεο, κηα δηάζηαζε άξξεθηα ζπλδεδεκέλε κε ηνπο φξνπο ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο Τπνθίλεζεο. 

 

Ηλικία και Φύζη – Πεπιεσόμενο ηηρ Επγαζίαρ 

Ζ ηειεπηαία δηάζηαζε πνπ ζπκπεξηιακβάλεηαη ζηελ αλάιπζή καο θαιχπηεη έλα επίζεο 

θξίζηκν θνκκάηη θαηά ηελ δηαδηθαζία ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, θαζνξίδνληαο ζε 

κεγάιν βαζκφ ηελ πξαγκαηνπνίεζε ή φρη ηεο Τπνθίλεζήο ηνπο. Ζ δηάζηαζε πνπ ζρεηίδεηαη κε 

ηελ θχζε θαη ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο είλαη θαζνξηζηηθή, θαζψο ππνδειψλεη ηελ 

ςπρνινγηθή δηάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απέλαληη ζηελ εξγαζίαο ηνπο. 

 

Πίνακας 9.5: Αιζθάνομαι περίθανος/η ποσ κάνω ασηή ηην δοσλειά 

      Διαθωνώ 
Διαθωνώ 
Απόλσηα 

Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ ΢σμθωνώ Απόλσηα 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

18-24 

Count 0 1 9 7 1 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

0,00% 5,60% 50,00% 38,90% 5,60% 

Total 0,00% 1,10% 9,60% 7,40% 1,10% 

25-29 Count 5 3 26 19 2 



Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

9,10% 5,50% 47,30% 34,50% 3,60% 

Total 5,30% 3,20% 27,70% 20,20% 2,10% 

30-34 

Count 1 1 9 6 4 

Ποιά 
είναι η 
ηλικία 
ζας; 

4,80% 4,80% 42,90% 28,60% 19,00% 

Total 1,10% 1,10% 9,60% 6,40% 4,30% 

 

΢ηνλ πίλαθα πνπ παξαηίζεηαη ζηελ ππνελφηεηα απηή, ηνλ Πίλαθα 9.5, είκαζηε ζε ζέζε λα 

αλαιχζνπκε ηελ ςπρνινγηθή ηάζε πνπ δηαθξίλεη ηνπο ζπκκεηέρνληεο απαζρνινχκελνο γχξσ 

απφ ην πφζν πεξήθαλνη ληψζνπλ γηα ηελ εξγαζία ηνπο. Σα απνηειέζκαηα ηεο αλάιπζεο 

απνθαιχπηνπλ κηα δπζάξεζηε πξαγκαηηθφηεηα: ην 46,8% ησλ εξγαδνκέλσλ θξαηά κηα ζηάζε 

νπδεηεξφηεηαο θαη κεηξηνπάζεηαο, ε νπνία φκσο πηζαλφηαηα λα θξχβεη ηελ αξλεηηθή δηάζεζε 

ησλ εξσηψκελσλ, ε νπνία ζε κηα εξψηεζε «ππεξηθάλεηαο» δελ ήζειαλ λα απαληήζνπλ 

αξλεηηθά. Σν πνζνζηφ απηφ «μεζθεπάδεη» κηα πξαγκαηηθφηεηα ηεο ειιεληθήο αγνξάο εξγαζίαο, 

ζηελ νπνία νη εξγαδφκελνη απαζρνινχληαη ζε δηαθνξεηηθφ θιάδν απφ απηφλ πνπ έρνπλ 

ζπνπδάζεη ή απφ απηφλ πνπ ηνπο αξέζεη. Αληηζέησο, έλα πςειφ 41,4% απήληεζε πσο ληψζεη 

ππεξεθάλεηα γηα ηελ εξγαζία ηνπ, απνηεινχκελν ζην κεγαιχηεξν κέξνο ηνπ απφ ηελ ειηθηαθή 

νκάδα 30-34, πξάγκα πνπ απνδεηθλχεη μαλά ηελ αζηάζεηα θαη ηελ ιχζε αλάγθεο πνπ έρεη ιάβεη 

ε εξγαζία ζηα κάηηα ησλ λέσλ εξγαδνκέλσλ απφ ηα 18 έηε σο ηα 24. 

4.3.2 Μνξθωηηθό Δπίπεδν 

Ζ αλάιπζε ζπζρέηηζεο ησλ δηαζηάζεσλ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κε δεκνγξαθηθνχο 

θαη θνηλσληθνχο παξάγνληεο πεξλά ζην επφκελν επίπεδν, ηελ ζρέζε αλάκεζα ζην κνξθσηηθφ 

επίπεδν ησλ εξγαδνκέλσλ, θαη πσο απηφ θαζνξίδεη ηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηελ Τπνθίλεζε πνπ 

απνιακβάλνπλ εληφο ηνπο εξγαζηαθνχ ηνπο ρψξνπ. 

Μοπθυηικό Επίπεδο και Μιζθόρ 

Ζ γλψζε θαη ην εθπαηδεπηηθφ ππφβαζξν απνηεινχλ έλα θξίζηκν θνκκάηη ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο ελφο εξγαδνκέλνπ, κε απνηέιεζκα λα αληηθαηνπηξίδεηαη άκεζα ζηελ 

εξγαζηαθή ηνπ απφδνζε, φπσο επίζεο θαη ζηηο εξγαζηαθέο ηνπ απαηηήζεηο. Οη απαηηήζεηο απηέο 

είλαη κε ηελ ζεηξά ηνπο άκεζα ζπλδεδεκέλεο θαη επεξεάδνπλ ηελ εξγαζηαθή ηνπ ηθαλνπνίεζε, 

θαζψο θαη ηελ δηαδηθαζία ηεο Τπνθίλεζήο ηνπ. Ο ηξφπνο πνπ ζπζρεηίδεηαη ε γλψζε κε ηηο 

επηκέξνπο δηαζηάζεηο ηεο ηθαλνπνίεζεο θαζνξίδνπλ ην ζεηηθφ ή ην αξλεηηθφ πξφζεκν ηεο 

επίδξαζεο απηήο. 

Πίνακας 9.6: Νιώθω όηι πληρώνομαι ικανοποιηηικά για ασηό ποσ κάνω 

      Διαθωνώ 
Διαθωνώ 
Απόλσηα Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 

Ποιό ηο Ανώηαηη Count 19 26 7 2 0 



μορθωηικό 
ζας 

επίπεδο; 

Εκπαίδεσζη 
(Α.Ε.Ι - Σ.Ε.Ι.) 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

35,20% 48,10% 13,00% 3,70% 0,00% 

Διδακηορικό 

Count 1 1 1 0 0 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

33,30% 33,30% 33,30% 0,00% 0,00% 

Ιδιωηική 
Κραηική 

΢τολή - Ι.Ε.Κ. 

Count 1 3 0 2 1 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

14,30% 42,90% 0,00% 28,60% 14,30% 

Μεηαπηστιακό 

Count 10 6 6 6 2 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

33,30% 20,00% 20,00% 20,00% 6,70% 

 

Όπσο αλαθέξακε θαη ζηελ εηζαγσγή, ην κνξθσηηθφ επίπεδν ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη απηφ ην 

νπνίν ηνπο νδεγεί λα δεηνχλ είηε πεξηζζφηεξα απφ ηελ δνπιεηά ηνπο, είηε λα επαλαπάπνληαη κε 

απηά ηα νπνία έρνπλ, θαζψο γλσξίδνπλ ηα φξηα ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο. Πην ζπγθεθξηκέλα, ζηνλ 

Πίλαθα 10.1, ν πίλαθαο αλά κνξθσηηθφ επίπεδν παξνπζηάδεη κηα αξλεηηθή ζέζε ησλ 

ζπκκεηερφλησλ ζην δήηεκα ηεο ηθαλνπνίεζήο ηνπο γηα ηνλ κηζζφ ηνλ νπνίν απνιακβάλνπλ ζην 

ρψξν εξγαζίαο ηνπο. Ζ νκάδα κε ην ρακειφηεξν επίπεδν ηθαλνπνίεζεο είλαη απηή ησλ 

εξγαδνκέλσλ απνθνίησλ ηεο Αλψηαηεο Δθπαίδεπζεο, πνπ δηαθσλνχλ κε ηελ ππφζεζή καο ζε 

πνζνζηφ 83,3%, δείρλνληαο έηζη πσο απηά πνπ ιακβάλνπλ ζπγθξηηηθά κε απηά πνπ παξάγνπλ 

είλαη πνιχ κηθξφηεξα. Δπηπιένλ, ε θαηεγνξία ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ πξνέξρνληαη απφ Ηδησηηθή – 

Κξαηηθή ζρνιή παξνπζηάδεη αθξαίεο αληηδξάζεηο, κε ην 57,2% λα δηαθσλεί κε ηελ ζέζε απηή, 

φπσο ζπλνιηθά νη νκάδεο, ελψ ην 42,9% λα ζεσξεί ηθαλνπνηεηηθφ ην κηζζφ ηνπ, θξχβνληαο ζηελ 

απάληεζε κηα πηζαλή επίγλσζε ησλ πεξηνξηζκέλσλ δπλαηνηήησλ ηνπ. Σέινο, φζνη ζπλέρηζαλ ηηο 

ζπνπδέο ζε κεηαπηπρηθφ επίπεδν, επίζεο ληψζνπλ λα κελ ηθαλνπνηνχληαη κε ην κηζζφ ηνπο, 

δεηψληαο πεξηζζφηεξα ππνινγίδνληαο απηά πνπ έρνπλ μνδέςεη ζε ρξήκα θαη ρξφλν γηα λα 

θηάζνπλ ζε απηφ ην επίπεδν ζπνπδψλ. 

Μοπθυηικό Επίπεδο και Πποαγυγή 

Όπσο αθξηβψο θαη ν κηζζφο, έηζη θαη ε πξναγσγή έξρεηαη λα αλαδείμεη, εληφο ηνπ 

εξγαζηαθνχ ρψξνπ ηνπο, ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο κειινληηθέο δηαζέζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ, νη 

νπνίνη απαηηνχλ πεξηζζφηεξα αλαινγηδφκελνη ηηο δπλαηφηεηεο πνπ ηνπο δίλνληαη κέζσ ησλ 

γλσζηηθψλ ηνπο ηθαλνηήησλ. 



Ο Πίλαθαο 9.7 είλαη βνεηηθφο κε ζθνπφ λα θαηαλνήζνπκε θαιχηεξα ηνλ ηζρπξηζκφ απηφ. ΢ε 

απηφλ, νη ζπκκεηέρνληεο εξγαδφκελνη δείρλνπλ ηηο κειινληηθέο ηνπο δηαζέζεηο ζηεξηδφκελνη ζην 

εθπαηδεπηηθφ ηνπο ππφβαζξν. 

Πίνακας 9.7: Υπάρτοσν πολύ μικρές δσναηόηηηες προαγωγής ζηη δοσλεία μοσ 

      Διαθωνώ 
Διαθωνώ 
Απόλσηα Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

Ανώηαηη 
Εκπαίδεσζη 

(Α.Ε.Ι - Σ.Ε.Ι.) 

Count 19 2 20 10 3 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

35,20% 3,70% 37,00% 18,50% 5,60% 

Διδακηορικό 

Count 1 0 1 0 1 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

33,30% 0,00% 33,30% 0,00% 33,30% 

Ιδιωηική 
Κραηική 

΢τολή - Ι.Ε.Κ. 

Count 1 1 2 1 2 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

14,30% 14,30% 28,60% 14,30% 28,60% 

Μεηαπηστιακό 

Count 9 1 10 7 3 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

30,00% 3,30% 33,30% 23,30% 10,00% 

 

Πην αλαιπηηθά, νη εξγαδφκελνη πνπ έρνπλ απνθνηηήζεη απφ Αλψηαηα Ηδξχκαηα, ζεσξνχλ 

πσο νη πξννπηηθέο πξναγσγήο ηνπο δελ είλαη ειάρηζηεο, γλσξίδνληαο ηα πεξηζψξηα αλάδεημεο 

ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο, αιιά θαη φηη νη ίδηνη πηζαλψο είλαη εθνδηαζκέλνη κε ηηο γλψζεηο πνπ 

απαηηεί ε εξγαζία ηνπο, εθπξνζσπψληαο ην 38,9%. Δπηπιένλ, νη εξγαδφκελνη πνπ πξνρψξεζαλ 

ζε κεηαπηπρηαθφ επίπεδν, ρσξίδνληαη ζε ηζφπνζεο θαηεγνξίεο απαληήζεσλ, δείρλνληαο φηη 

ππάξρεη ζρεηηθή επίγλσζε ηεο δπζπξαγίαο ζην ρψξν ηεο αγνξάο εξγαζίαο, σζηφζν ππάξρνπλ 

θαη απηνί πνπ επηδηψθνπλ ελ κέζσ δχζθνισλ εξγαζηαθψλ ζπλζεθψλ λα δηεθδηθνχλ ηα 

δηθαηψκαηα πνπ ηνπο πξνζδίδεη ε εθπαηδεπηηθή ηνπο πνξεία. Αθφκα, ε θαηεγνξία ησλ 

εξγαδνκέλσλ πνπ έρεη νινθιεξψζεη ηηο ζπνπδέο ηεο ζε Ηδησηηθή – Κξαηηθή ζρνιή, απνδεηθλχεη 

ζπκθσλψληαο ζηελ ππφζεζή καο, κε πνζνζηφ 42,9%, ηηο πεξηνξηζκέλεο δπλαηφηεηεο εμέιημήο 

ηεο, ρσξίο ζηελ πεξίπησζε απηή λα δειψλνληαη θαζπζηεξήζεηο ηεο δηνίθεζεο κηαο επηρεηξήζεο 

ζην δήηεκα ησλ πξναγσγψλ. 

 



Μοπθυηικό Επίπεδο και Επγαζιακέρ Σσέζειρ με ηον Πποφζηάμενο 

΢πλερίδνληαο ηελ αλάιπζε ηεο εξεπλεηηθήο δηαδηθαζίαο, ε ζπζρέηηζε εληνπίδεηαη αλάκεζα 

ζην γλσζηηθφ επίπεδν ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ ζρέζε ηνπο κε ηνλ πξντζηάκελν. Έρνπκε 

ζεκεηψζεη πνιιάθηο πσο νη εξγαζηαθέο ζρέζεηο απνηεινχλ θαζνξηζηηθφ κέζν επίηεπμεο ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο ηειηθήο Τπνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Δδψ, ην κνξθσηηθφ 

επίπεδν ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα θξίλεη ην επίπεδν ησλ ζρέζεσλ απηψλ, θαζψο δελ είλαη 

ιίγεο γηα παξάδεηγκα νη θνξέο πνπ έρνπλ δεκηνπξγεζεί εληάζεηο θαη δηαθσλίεο εληφο ηνπ 

γξαθείνπ αλάκεζα ζε έλα ελεκεξσκέλν εξγαδφκελν θαη έλα πξντζηάκελν πνπ δελ γλσξίδεη ην 

αληηθείκελν πιήξσο, αιιά θαη ηηο λέεο κεζφδνπο δηαρείξηζεο ηνπ Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ, πνπ 

πξνάγνπλ ηελ αληαιιαγή γλψζεο αθφκα θαη πξνο ηα αλψηεξα ζηειέρε. 

Πίνακας 9.8: Ο/Η προϊζηάμενος/η δείτνει ελάτιζηο ενδιαθέρον για ηα ζσναιζθήμαηα ηων σπαλλήλων 
ηοσ/ηης 

      Διαθωνώ 
Διαθωνώ 
Απόλσηα Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ 

΢σμθωνώ 
Απόλσηα 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

Ανώηαηη 
Εκπαίδεσζη 

(Α.Ε.Ι - Σ.Ε.Ι.) 

Count 17 3 9 18 7 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

31,50% 5,60% 16,70% 33,30% 13,00% 

Διδακηορικό 

Count 1 1 1 0 0 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

33,30% 33,30% 33,30% 0,00% 0,00% 

Ιδιωηική 
Κραηική 

΢τολή - Ι.Ε.Κ. 

Count 2 0 4 0 1 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

28,60% 0,00% 57,10% 0,00% 14,30% 

Μεηαπηστιακό 

Count 7 5 6 8 4 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

23,30% 16,70% 20,00% 26,70% 13,30% 

 

Ο Πίλαθαο 9.8 εκθαλίδεη πηζαλέο εθδνρέο ηνπ ηζρπξηζκνχ πνπ αλαπηχμακε ζηελ αξρή ηεο 

ελφηεηαο απηήο. Παξαηεξνχκε, ινηπφλ, πσο νη ζπκκεηέρνληεο εξγαδφκελνη πνπ πξνέξρνληαη 

απφ Αλψηαηα Ηδξχκαηα θαη Μεηαπηπρηθνχο ηίηινπο, ζπκθσλνχλ κε ηελ ππφζεζε ηεο αδηάθνξεο 

ζπκπεξηθνξάο ηνπ πξντζηακέλνπ κε πνζνζηφ 46,3% θαη 40% αληίζηνηρα. Δλδερνκέλσο, πίζσ 

απφ ηηο ζέζεηο απηέο λα θξχβεηαη ε αδπλακία ησλ κεγαιχηεξσλ ζε ειηθία πξντζηακέλσλ λα 

ελαξκνληζηνχλ κε ηηο λέεο εξγαζηαθέο ζπλζήθεο κε ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη Τπνθίλεζεο ησλ ππαιιήισλ ηνπο. Υαξαθηεξηζηηθή, ηέινο, είλαη θαη ε ζέζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ απνθνίησλ Ηδησηηθψλ – Κξαηηθψλ ζρνιψλ, πνπ κέλνπλ νπδέηεξνη απέλαληη 



ζηελ εξψηεζή καο ζε πνζνζηφ 57,1%, φλησο ίζσο ζε θιάδνπο εξγαζίαο κε ρεηξσλαθηηθέο 

απαηηήζεηο πνπ δελ ζηνρεχνπλ ζηελ ζπλαηζζεκαηηθή θάιπςε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Μοπθυηικό Επίπεδο και Επγαζιακέρ Σσέζειρ με ηοςρ Σςναδέλθοςρ 

Ζ δηάζηαζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ ηνπνζεηείηαη ζηελ ζρέζε κεηαμχ ησλ 

ζπλαδέιθσλ, απνηειεί κηα απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο θαηεγνξίεο επίηεπμεο ηεο Τπνθίλεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ηθαλή λα απμήζεη εληππσζηαθά ηελ πξνζσπηθή θαη νκαδηθή παξαγσγηθφηεηα ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

Πίνακας 9.9: Σσμπαθώ ηοσς ζσναδέλθοσς μοσ 

      Διαθωνώ Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ ΢σμθωνώ Απόλσηα 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

Ανώηαηη 
Εκπαίδεσζη 

(Α.Ε.Ι - Σ.Ε.Ι.) 

Count 5 17 17 15 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

9,30% 31,50% 31,50% 27,80% 

Διδακηορικό 

Count 0 0 2 1 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

0,00% 0,00% 66,70% 33,30% 

Ιδιωηική 
Κραηική 

΢τολή - Ι.Ε.Κ. 

Count 0 2 2 3 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

0,00% 28,60% 28,60% 42,90% 

Μεηαπηστιακό 

Count 1 7 17 5 

 Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

3,30% 23,30% 56,70% 16,70% 

 

΢ηνλ πίλαθα ηεο ελφηεηαο απηήο, ηνλ Πίλαθα 9.9, παξαηεξνχκε ηα πςειά επίπεδα 

ηθαλνπνίεζεο θαη ζεκαληηθφηεηαο ησλ ζπλαδειθηθψλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ γηα ηνπο 

ζπκκεηέρνληεο απαζρνινχκελνπο. Πην ζπγθεθξηκέλα, ζην επίπεδν ηεο Αλψηαηεο Δθπαίδεπζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ε ηθαλνπνίεζε γχξσ απφ ηηο ζπλαδειθηθέο ζρέζεηο ππνινγίδεηαη ζην 59,2%, 

ζην επίπεδν ησλ Μεηαπηπρηαθψλ ζπνπδψλ ζην 73,4%, θαη απφ ηελ θαηεγνξία ηεο Ηδσηηθήο – 

Κξαηηθήο ζρνιήο ζην 70,5%. Γίλεηαη απηνκάησο θαηαλνεηφ, πσο νη ζπκκεηέρνληεο εξγαδφκελνη 

ηνπνζεηνχληαη ζε νκάδεο ζην πιαίζην ηεο εξγαζίαο ηνπο νη νπνίεο δηαθαίλεηαη λα επηθνηλσλνχλ 

άξηηα, λα θαηαλννχλ ην επξχηεξν πιαίζην ηεο αγνξάο εξγαζίαο, θαη λα έρνπλ ηα ίδηα 

ραξαθηεξηζηηθά αλά θαηεγνξία. Σα δεδνκέλα, φπσο εληνπίζηεθαλ, καο θαλεξψλνπλ 

εξγαδφκελνπο πνπ ζηελ δηάζηαζε απηή ηθαλνπνηνχληαη ζην κέγηζην βαζκφ, πξάγκα πνπ 



δεκηνπξγεί επνίλεο ζπλζήθεο γηα ηελ πινπνίεζε ηεο επηζπκεηήο Τπνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, 

θαη ηελ ηειηθή αχμεζε ηεο πξνζσπηθήο θαη επηρεηξεζηαθήο παξαγσγηθφηεηαο θαη 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. 

Μοπθυηικό επίπεδο και Φύζη – Πεπιεσόμενο ηηρ Επγαζίαρ 

 Σν ηειεπηαίν ζηάδην ηεο αλάιπζεο απηήο, ζρεηίδεηαη κε κηα εμίζνπ ζεκαληηθή δηάζηαζε 

επηξξνήο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ απνζρνινχκελσλ. Ζ  δηάζηαζε απηή ζρεηίδεηαη κε 

ηελ ςπρνινγηθή επίδξαζε ηεο εξγαζίαο ζηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν, θαη πσο απηή ηνλ νδεγεί ζηελ 

ηειηθή ή φρη έλαξμε ηεο ππνθηλεηηθήο ηνπ δηαδηθαζίαο, αληιψληαο ηα ζηνηρεία ηεο απφ ηελ θχζε 

θαη ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο απηήο. 

Πίνακας 9.10: Αιζθάνομαι περίθανος/η ποσ κάνω ασηή ηην δοσλειά 

      Διαθωνώ 
Διαθωνώ 
Απόλσηα Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ ΢σμθωνώ Απόλσηα 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

Ανώηαηη 
Εκπαίδεσζη 

(Α.Ε.Ι - Σ.Ε.Ι.) 

Count 4 3 31 15 1 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

7,40% 5,60% 57,40% 27,80% 1,90% 

Διδακηορικό 

Count 0 1 1 1 0 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

0,00% 33,30% 33,30% 33,30% 0,00% 

Ιδιωηική 
Κραηική 

΢τολή - Ι.Ε.Κ. 

Count 1 0 3 2 1 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

14,30% 0,00% 42,90% 28,60% 14,30% 

Μεηαπηστιακό 

Count 1 1 9 14 5 

Ποιό ηο 
μορθωηικό 

ζας 
επίπεδο; 

3,30% 3,30% 30,00% 46,70% 16,70% 

 

Ο Πίλαθαο 9.10 έξρεηαη λα καο βνεζήζεη λα αλαγλψζνπκε κηα αθφκα ειιεληθή 

πξαγκαηηθφηεηα ζην ρψξν ηεο εγρψξηαο αγνξάο εξγαζίαο. Πην ζπγθεθξηκέλα, ζηελ πξψηε θάζε, 

νη εξγαδφκελνη κε Αλψηαηε Δθπαίδεπζε ηνπνζεηνχληαη ζην δήηεκα ηεο εξγαζηαθήο 

ππεξεθάλεηαο κε κηα ζηάζε νπδεηεξφηεηαο, ζε πνζνζηφ 57,4%. Ζ ζηάζε απηή ππνδειψλεη έλα 

εξγαηηθφ δπλακηθφ πνπ δελ βξίζθεηαη ζηελ κφληκε εξγαζία ηνπ ή απαζρνιείηαη κε θάηη 

πξνζσξηλφ πνπ δελ ηνλ ηθαλνπνηεί ζην κέγηζην δπλαηφ βαζκφ. Αληηζέησο, νη εξγαδφκελνη ηνπ 

Μεηαπηπρηαθνχ επηπέδνπ είλαη πεξήθαλνη θαη ηθαλνπνηνχληαη επαξθψο απφ ηελ εξγαζία ηνπο, 

έλα πνζνζηφ ηνπ 63,4%, πνπ απνηππψλεη κηα αηζηφδνμε εξγαζηαθή αιήζεηα, κε ηνπο 

εξγαδνκέλνπο λα αηζζάλνληαη ςπρνινγηθά «γεκάηνη». Φπζηθά, νη εξγαδφκελνη απηνί είλαη 



έηνηκνη λα ππνθηλεζνχλ θαη λα απηναλαπηπρζνχλ, κε ζθνπφ ηελ φιν θαη κεγαιχηεξε επίηεπμε 

πξνζσπηθψλ θαη εηαηξηθψλ ζηφρσλ. Σέινο, κηα ηδηαίηεξα ζηαζεξή ζηάζε δηαηεξνχλ νη 

εξγαδφκελνη απφ ηηο Ηδησηηθέο – Κξαηηθέο ΢ρνιέο. Πην αλαιπηηθά, ε νπδεηεξφηεηα θαη ε ζεηηθή 

ζηάζε σο πξνο ηελ εξγαζηαθή ππεξεθάλεηα ιακβάλεη πνζνζηφ 42,9% θαη ζηηο δπν πεξηπηψζεηο, 

δείρλνληαο εξγαδνκέλνπο πνπ έρνπλ θαηαιήμεη ζε κηα εξγαζία πνπ ηνπο εθθξάδεη θαη βξίζθεηαη 

ζε άκεζε ζρέζε κε ην εθπαηδεπηηθφ ηνπο ππφβαζξν, θαζψο ίζσο αθνινχζεζαλ επάγγεικα 

ακεζφηεξεο απνθαηάζηαζεο. 

4.3.3 Κιάδνο Απαζρόιεζεο 

΢ηελ ζπλέρεηα ηεο έξεπλαο, ε αλάιπζε πξνρσξά ζηελ ζπζρέηηζε ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο κέζσ ηνπ παξάγνληα ηνπ θιάδνπ απαζρφιεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, θαη πσο νη 

ζπλζήθεο ζε απηφλ αιιεινεπηδξνχλ κε ηηο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, νδεγψληαο 

ή απνζαξξχλνληαο ηειηθψο ηνλ εξγαδφκελν απφ ηελ δηαδηθαζία ηεο Τπνθίλεζεο. 

 

Κλάδορ Απαζσόληζηρ και Μιζθόρ 

Ο θιάδνο απαζρφιεζεο θαη νη ππνρξεψζεηο πνπ αλαιακβάλνπλ νη εξγαδφκελνη πνπ 

εξγάδνληαη ζε απηφλ απνηεινχλ έλαλ θξίζηκν παξάγνληα κε άκεζε επίδξαζε ζηηο απαηηήζεηο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, φπσο επίζεο θαη ζηελ ζπλνιηθή δηάζεζή ηνπο γηα απφδνζε, παξαγσγηθφηεηα 

θαη πξνζσπηθή βειηίσζε ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο. 

 

 Πίνακας 9.11: Νιώθω όηι πληρώνομαι ικανοποιηηικά για ασηό ποσ κάνω 

      Διαθωνώ 
Διαθωνώ 
Απόλσηα 

Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ 
΢σμθωνώ 
Απόλσηα 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

Λεσκό 
Κολάρο 

(επαγγελμαηι
κή, διοικηηική 

ή εργαζία 
γραθείοσ) 

Count 19 25 8 5 2 

Ποιός ο κλάδος 
απαζτόληζής 

ζας; 
32,20% 42,40% 13,60% 8,50% 3,40% 

Μπλέ 
Κολάρο 
(θέζη 

τειρωνακηική
ς εργαζίας 

εκηός 
γραθείοσ) 

Count 6 5 0 0 0 

Ποιός ο κλάδος 
απαζτόληζής 

ζας; 
54,50% 45,50% 0,00% 0,00% 0,00% 

Ροζ Κολάρο 
(εργαζία 

αλληλεπίδρα
ζης με 

πελάηες, 
πωλήζεις, 
προώθηζη 
προϊόνηων) 

Count 6 6 6 5 1 

Ποιός ο κλάδος 
απαζτόληζής 

ζας; 
25,00% 25,00% 25,00% 20,80% 4,20% 



 

Ο Πίλαθαο 9.11 έξρεηαη λα επηβεβαηψζεη γηα αθφκα κηα θνξά, θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο 

έξεπλαο απηήο, ηελ ζεκαληηθφηεηα ηεο ζπζρέηηζεο αλάκεζα ζηηο ππνρξεψζεηο θαη ηηο επζχλεο 

πνπ επσκίδεηαη ν εξγαδφκελνο θαη ηνλ κηζζφ πνπ ιακβάλεη απφ ηνλ εξγνδφηε ηνπ. 

΢πγθεθξηκέλα, νη ζπκκεηέρνληεο εξγαδφκελνη θαη ησλ ηξηψλ θιάδσλ πνπ απαζρνινχληαη, 

θηλνχληαη ζε αξλεηηθφ πιαίζην γχξσ απφ ηελ επίδξαζε ηνπ κηζζνχ ζηελ εξγαζία ηνπο. Πξψηα, 

νη εξγαδφκελνη ηνπ «Λεπθνχ Κνιάξνπ» απαληνχλ θαηά 74,6% πσο ν κηζζφο δελ βξίζθεηαη ζε 

αληηζηνηρία κε ηηο αξκνδηφηεηεο πνπ αλαιακβάλνπλ ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπο, κηα θαηάζηαζε 

πνπ δελ ηνπο ηθαλνπνηεί θπζηθά, θάλνληάο ηνπο ιηγφηεξν απνδνηηθνχο θαη ζσζηά 

αμηνπνηήζηκνπο. Δπίζεο, νη εξγαδφκελνη ηνπ «Μπιε Κνιάξνπ» απαληνχλ ζην 100% ηνπ 

δείγκαηνο, πσο ε εξγαζία εθηφο γξαθείνπ πνπ πινπνηνχλ, θαη νη θίλδπλνη πνπ εινρεχνπλ, δελ 

αληαπνδίδνληαη ζε θακία πεξίπησζε κέζσ ηνπ κηζζνχ ηνπο. Σέινο, ζην «Ρνδ Κνιάξν», νη κηζνί 

εξγαδφκελνη ηεο θαηεγνξίαο απηήο ζπκθσλνχλ γηα ηελ απνπζία αληαπφδνζεο ησλ πξνζπαζεηψλ 

ηνπο κέζσ ηνπ κηζζνχ, κε ηνλ θαηακεξηζκφ ησλ απαληήζεσλ σζηφζν λα έρεη γίλεη ηζφπνζα, 

δείρλνληαο κηα πην ζηαζεξή θαηάζηαζε ζηνλ θιάδν απηφ, κε εξγαδνκέλνπο νη νπνίνη θαίλεηαη 

λα ηθαλνπνηνχληαη ζε θάπνην πνζνηφ απφ ηελ ππάξρνπζα θαηάζηαζε ζην θνκκάηη ησλ κηζζψλ. 

 

Κλάδορ Απαζσόληζηρ και Πποαγυγή 

΢ην ίδην αθξηβψο θιίκα θηλείηαη θαη ε ζρέζε αλάκεζα ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ 

ππαιιήισλ αλά θιάδν, θαη ηηο πηζαλφηεηεο πξναγσγήο θαη κειινληηθήο ηνπο εμέιημεο. Ζ 

πξναγσγή, αζρέησο θιάδνπ, απνηειεί έλα θαζνξηζηηθφ θίλεηξν γηα ηνλ θάζε εξγαδφκελν πνπ 

δεηά δηαξθή πξνζσπηθή βειηίσζε, ε νπνία ζπλήζσο αθνινπζεί ηελ αλνδηθή πνξεία ηεο 

επηρείξεζεο ζηελ νπνία εξγάδεηαη θαη παξάγεη. 

Πίνακας 9.12: Υπάρτοσν πολύ μικρές δσναηόηηηες προαγωγής ζηη δοσλειά μοσ 

      Διαθωνώ 
Διαθωνώ 
Απόλσηα 

Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ 
΢σμθωνώ 
Απόλσηα 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

Λεσκό Κολάρο 
(επαγγελμαηική, 
διοικηηική ή 
εργαζία 
γραθείοσ) 

Count 18 2 23 10 6 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

30,50% 3,40% 39,00% 16,90% 10,20% 

Μπλέ Κολάρο 
(θέζη 
τειρωνακηικής 
εργαζίας εκηός 
γραθείοσ) 

Count 5 0 5 0 1 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

45,50% 0,00% 45,50% 0,00% 9,10% 

Ροζ Κολάρο 
(εργαζία 
αλληλεπίδραζης 
με πελάηες, 
πωλήζεις, 
προώθηζη 
προϊόνηων) 

Count 7 2 5 8 2 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

29,20% 8,30% 20,80% 33,30% 8,30% 



 

Ο Πίλαθαο 9.12 εκπεξηέρεη ζηνηρεία, ε αλάιπζε ησλ νπνίσλ καο δίλεη ηελ δπλαηφηεηα λα 

αλαγλψζνπκε μαλά ηελ ξεπζηή θαη αζηαζή θαηάζηαζε πνπ επηθξαηεί ζηελ εγρψξηα αγνξά 

εξγαζίαο, πξάγκα ην νπνίν ίζσο δελ δεκηνπξγεί ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο γηα ηελ κειινληηθή 

αλαβάζκηζε αθφκα θαη παξαγσγηθψλ ζηειερψλ – εξγαδνκέλσλ κηαο επηρείξηζεο. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, νη εξγαδφκελνη ηνπ «Λεπθνχ Κνιάξνπ» θαίλνληαη λα θξαηνχλ κηα νπδέηεξε 

ζηάζε, ζε πνζνζηφ 39%, ε νπνία σζηφζν λα ππνλνεί ηελ ζεηηθή αιιά δχζθνια πξνβιεςηκε 

δηάζεζή ηνπ γηα ην κέιινλ, θάηη πνπ θαίλεηαη μεθάζαξα ζην 33,9% ησλ εξγαδνκέλσλ, νη νπνίνη 

δηαθσλνχλ κε ηελ ππφζεζή καο, ζεσξψληαο πσο κπνξνχλ λα εμειηρζνχλ ζηνλ θιάδνπ πνπ 

αλήθνπλ, αληηκεησπίδνληαο ηηο δπζρέξεηεο. Σν ίδην εληνπίδνπκε θαη ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπ 

«Μπιε Κνιάξνπ», πνπ ζε πνζνζηφ 45% ληψζνπλ νπδέηεξνη θαη δηαθσλνχλ κε ηελ πξφηαζε ηεο 

εξψηεζεο, έλαο θιάδνο πνπ πηζαλφηαηα λα ζηεξίδεηαη θαη ζε ηδησηηθέο επηρεηξήζεηο, εθεί φπνπ ε 

πξναγσγή κπνξεί λα είλαη θαη νηθνγελεηαθή ππφζεζε, κε ηνλ ηζρπξηζκφ απηφ λα θξχβεηαη σο 

πηζαλή πξφβιεςε απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο. Σέινο, νη απαζρνινχκελνη ζην «Ρνδ Κνιάξν» δελ 

βξίζθνληαη ζην ίδην κήθνο θχκαηνο. Δδψ, ην 41,7% ησλ ζπκκεηερφλησλ πνπ εξσηήζεθαλ 

απήληεζε πσο νη πξννπηηθέο πξναγσγήο είλαη κηθξέο, ζε έλαλ θιάδν πνπ ε πξναγσγή απνηειεί 

ηελ επηβξάβεπζε ηεο καθξνρξφληαο εκπεηξίαο. Αληηζέησο, ην 37,5% ζεσξεί πσο νη πξννπηηθέο 

ππάξρνπλ ζε κεγάιν βαζκφ, αλαδεηθλχνληαο ηελ δηάζεζε γηα αχμεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο, θαη ηεο 

ηειηθήο πξνζσπηθήο δηεχξεπλζεο ησλ δπλαηνηήησλ παξαγσγηθφηεηαο θαη νπζηαζηηθήο 

επίηεπμεο ζηφρσλ. 

 

Κλάδορ Απαζσόληζηρ και Επγαζιακέρ Σσέζειρ με ηον Πποφζηάμενο 

Καηά ηελ δηάξθεηα ησλ ζεσξεηηθψλ θεθαιαίσλ ηεο εξγαζίαο, είρακε επηζεκάλεη, κέζσ ησλ 

ζεσξηψλ ηεο Τπνθίλεζεο, ηελ θξηζηκφηεηα θαη ην βάξνο ζην νπνίν νθείινπλ νη επηρεηξήζεηο λα 

δίλνπλ ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ην νπνίν ρηίδνπλ. Δίλαη απηφ ην πεξηβάιινλ ην νπνίν ζα 

δεκηνπξγήζεη ηελ αζηείξεπηε δηάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ λα γίλνληαη δηαξθψο θαιχηεξνη, 

βειηηψλνληαο ηαπηφρξνλα θαη ηελ ζπλνιηθή πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ θαη 

ιεηηνπξγηψλ ηεο επηρείξεζεο πνπ αλήθνπλ. ΢ηελ δεκηνπξγία ελφο νπζηαζηηθά παξαγσγηθνχ 

εξγαζηαθνχ θιίκαηνο, νη πξντζηάκελνη ησλ ηκεκάησλ θαη ε γεληθφηεξε πνιηηηθή δηνίθεζεο, 

είλαη ηα κέζα γηα ηελ επίηεπμε ηεο ππνθηλεηηθήο δηαδηθαζία ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Πίνακας 9.13: Ο/Η προϊζηάμενος/η δείτνει ελάτιζηο ενδιαθέρον για ηα ζσναιζθήμαηα ηων σπαλλήλων 
ηοσ/ηης 

      Διαθωνώ 
Διαθωνώ 
Απόλσηα 

Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ 
΢σμθωνώ 
Απόλσηα 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

Λεσκό Κολάρο 
(επαγγελμαηική, 

διοικηηική ή 
εργαζία 

γραθείοσ) 

Count 14 7 11 20 7 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

23,70% 11,90% 18,60% 33,90% 11,90% 

Μπλέ Κολάρο Count 4 0 3 3 1 



(θέζη 
τειρωνακηικής 
εργαζίας εκηός 

γραθείοσ) 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

36,40% 0,00% 27,30% 27,30% 9,10% 

Ροζ Κολάρο 
(εργαζία 

αλληλεπίδραζης 
με πελάηες, 
πωλήζεις, 
προώθηζη 
προϊόνηων) 

Count 9 2 6 3 4 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

37,50% 8,30% 25,00% 12,50% 16,70% 

 

΢ηνλ πίλαθα αλαιχνληαη νη απαληήζεηο ησλ ζπκκεηερφλησλ ζρεηηθά κε ηελ ζρέζε ηνπο κε 

ηνλ πξντζηάκελν, κηα ζρέζε ε νπνία εκθαλίδεη δηαθνξεηηθέο αληηδξάζεηο αλά θιάδν 

απαζρφιεζεο. Αξρηθά, νη εξγαδφκελνη ζην «Λεπθφ Κνιάξν» θαίλνληαη λα ζπκθσλνχλ ζε 

πνζνζηφ 45,8% κε ηελ εξψηεζή καο, «δψληαο» πξνθαλψο ζε έλα εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ην 

νπνίν δελ έρεη θαηαλνήζεη θαη εθαξκφζεη ηηο απνδεθηέο κνξθέο δηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

κε ζθνπφ ηελ εξγαζηαθή ηνπο ηθαλνπνίεζε θαη Τπνθίλεζε. Αληηζέησο, νη εξγαδφκελνη ηνπ «Ρνδ 

Κνιάξνπ» εκθαλίδνληαη λα δηαθσλνχλ ζηελ εξψηεζε απηή, παξνπζηάδνληαο έλαλ θιάδν πνπ 

ίζσο ν πξντζηάκελνο λα κελ βξίζθεηαη καθξηά απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο, έρνληαο απιά ην ξφιν 

ηνπ απζηεξνχ επηβιέπνληα, αιιά ηνπ δεκηνπξγηθνχ ζπλαδέιθνπ. Σέινο, ζην «Μπιέ Κνιάξν» 

ηα απνηειέζκαηα δηαβάδνληαη δηηηά. Όπσο είλαη ινγηθφ, ζε ρψξνπο ελαζρφιεζεο κε 

ρεηξσλαθηηθή εξγαζία, ν παξάγνληαο ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ πξντζηάκελνπ δελ θαζνξίδεη ζηνλ 

ίδην βαζκφ ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Χζηφζν, ζην επίπεδν πνπ ηνπο επεξεάδεη, νη 

εξγαδφκελνη είλαη ρσξηζκέλνη ηζφπνζα, κε ην 36,4% λα δηαθσλεί θαη λα ζπκθσλεί κε ηελ ζέζε 

απηή ηεο εξψηεζεο. Απηφ ζεκαίλεη φηη ν θιάδνο απνηειείηαη απφ εξγαδνκέλνπο πνπ 

επεξεάδνληαη απφ ηελ άζθεζε πηέζεσλ ελ ψξα εξγαζίαο, ελψ άιινη αδηαθνξνχλ, ζέινληαο 

απιψο λα πινπνηήζνπλ ηελ δνπιεηά ηνπο. 

Κλάδορ Απαζσόληζηρ και Επγαζιακέρ Σσέζειρ με ηοςρ Σςναδέλθοςρ 

΢ην ίδην πιαίζην κε ηελ αλάπηπμε ησλ ζρέζεσλ κε ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπνζεηείηαη θαη ε 

δεκηνπξγία ησλ θαηάιιεισλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ, κηα αθφκα πην δπλαηή ζρέζε 

πνπ νδεγεί ζπλνιηθά ζε αλνδηθή πνξεία ηελ νκαδηθή πξνζπάζεηα γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. 

Δδψ, νη ζρέζεηο ρηίδνληαη πξψηα απφ ηελ κνξθή ησλ πξνζσπηθνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ν 

ηξφπνο ζπλχπαξμεο εληφο γξαθείνπ, θαη κπνξνχλ λα βειηησζνχλ ή λα ππνλνκεπζνχλ απφ ηελ 

δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο ζε πεξηπηψζεηο γηα παξάδεηγκα αλάζεζεο αληηθεηκέλνπ δνπιεηάο ζην 

ιάζνο ππάιιειν, θάλνληαο απηφ εζθεκκέλα. 

Πίνακας 9.14: Σσμπαθώ ηοσς ζσναδέλθοσς μοσ 

      Διαθωνώ Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ ΢σμθωνώ Απόλσηα 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

Λεσκό Κολάρο 
(επαγγελμαηική, 

διοικηηική ή 
εργαζία 

γραθείοσ) 

Count 4 15 23 17 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

6,80% 25,40% 39,00% 28,80% 



Μπλέ Κολάρο 
(θέζη 

τειρωνακηικής 
εργαζίας εκηός 

γραθείοσ) 

Count 1 3 5 2 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

9,10% 27,30% 45,50% 18,20% 

Ροζ Κολάρο 
(εργαζία 

αλληλεπίδραζης 
με πελάηες, 
πωλήζεις, 
προώθηζη 
προϊόνηων) 

Count 1 8 10 5 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

4,20% 33,30% 41,70% 20,80% 

 

Όπσο ζε θάζε πίλαθα πνπ ζρεηίδεηαη κε ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ, έηζη θαη ζηνλ 

Πίλαθα 9.14, νη ζπκκεηέρνληεο εξγαδφκελνη δίλνπλ γηα αθφκα κηα θνξά ην ζεηηθφ θιίκα πνπ 

επηθξαηεί ζην εζσηεξηθφ ησλ επηρεηξήζεσλ, κε ηελ κέγηζηε πιεηνςεθία λα ζπκπαζεί πάληα ηνπο 

ζπλαδέιθνπο ηεο. Χζηφζν, πνιινί ζεσξεηηθνί ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ζεκεηψλνπλ πσο 

απηή ε ππεξβνιηθά ζηελή ζρέζε πηζαλφηαηα λα νδεγεί ζηαδηαθά ζε κείσζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο, κε ην ελδηαθέξνλ ησλ εξγαδνκέλσλ λα ζηξέθεηαη ζε εμσ – εξγαζηαθά 

αληηθείκελα. Γπξλψληαο ζηνλ πίλαθα, παξαηεξνχκε πσο φινη νη ηνκείο εκθαλίδνπλ πνιχ πςειά 

λνχκεξα ζπζρέηηζεο θαη ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, κε ην «Λεπθφ Κνιάξν» λα ζηακαηά 

ζην 67,8%, ην «Μπιέ Κνιάξν» ζηα 63,7%, θαη ην «Ρνδ Κνιάξν» ζην 62,75%. Σα 

απνηειέζκαηα απηά, ζε ζεσξεηηθφ επίπεδν, αλαδεηθλχνπλ νκάδεο εληφο θιάδσλ έηνηκεο λα 

εξγαζηνχλ νκαδηθά, απμάλνληαο ζε κεγάιν βαζκφ ηελ ζπλνιηθή απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο 

εθάζηνηε επηρείξεζεο, κέζσ ηεο πξνζσπηθήο δηάζεζεο γηα απηνβειηηψζε κε ηελ δηαδηθαζία ηεο 

Τπνθίλεζεο. 

Κλάδορ Απαζσόληζηρ και Φύζη – Πεπιεσόμενο ηηρ Επγαζίαρ 

Ζ ςπρνινγηθή δηάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απέλαληη ζηελ δνπιεηά, απνηειεί πηζαλφηαηα ηνλ 

πην ζεκαληηθφ παξάγνληα ζην δήηεκα ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζήο ηνπο θαη ηεο κεηέπεηηα 

Τπνθίλεζήο ηνπο. Γελ είλαη ιίγνη νη εξγαδφκελνη πνπ έρνπλ απνρσξήζεη απφ ηελ εξγαζία ηνπο 

ιφγσ ηνπ πνιχ θαθνχ επηθνηλσληαθνχ θιίκαηνο εληφο ηνπ γξαθείνπ, αιιά θαη ιφγσ ηεο 

απνπζίαο ελδηαθέξνληνο πξνο ην αληηθείκελν ηεο δνπιεηάο ηνπο, ηελ ζηηγκή πνπ ν κηζζφο ή νη 

πηζαλφηεηεο πξναγσγήο είλαη ζε πνιχ ζεηηθφ επίπεδν. 

Πίνακας 9.15: Αιζθάνομαι περίθανος/η ποσ κάνω ασηή ηην δοσλειά 

      Διαθωνώ 
Διαθωνώ 
Απόλσηα 

Οσδέηερος/η ΢σμθωνώ 
΢σμθωνώ 
Απόλσηα 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

Λεσκό Κολάρο 
(επαγγελμαηική, 

διοικηηική ή 
εργαζία 

γραθείοσ) 

Count 5 4 25 20 5 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

8,50% 6,80% 42,40% 33,90% 8,50% 

Μπλέ Κολάρο Count 1 0 8 2 0 



(θέζη 
τειρωνακηικής 
εργαζίας εκηός 

γραθείοσ) 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

9,10% 0,00% 72,70% 18,20% 0,00% 

Ροζ Κολάρο 
(εργαζία 

αλληλεπίδραζης 
με πελάηες, 
πωλήζεις, 
προώθηζη 
προϊόνηων) 

Count 0 1 11 10 2 

Ποιός ο 
κλάδος 

απαζτόληζής 
ζας; 

0,00% 4,20% 45,80% 41,70% 8,30% 

 

Ο ηειεπηαίνο πίλαθαο ηεο αλάιπζήο καο, ν Πίλαθαο 9.15, έξρεηαη λα δψζεη κηα ζεηηθή 

ςπρνινγηθή λφηα γηα ηελ αληίιεςε ησλ εξγαδνκέλσλ απέλαληη ζηελ εξγαζία ηνπο, κηα αληίιεςε 

πνπ ρηίδεηαη ελ κέζσ κηαο πεξηφδνπ αζθπθηηθήο, κε αηειείσηεο δπζθνιίεο γηα ην εξγαηηθφ 

δπλακηθφ ηεο ρψξαο ζπλνιηθά, θαη πνπ είλαη ηθαλή λα ζε απνζαξξχλεη θαη λα ζε νδεγήζεη ζε 

ηέικα. Χζηφζν, νη ζπκκεηέρνληεο εξγαδφκελνη ζηνπο ηξείο (3) θιάδνπο ηεο αλάιπζεο, 

αηζζάλνληαη ηδηαίηεξα ππεξήθαλνη γηα ηηο εξγαζίεο ηνπο. Πην ζπγθεθξηκέλα, νη εξγαδφκελνη ζην 

«Λεπθφ Κνιάξν» δηαηεξνχλ κηα ηζφπνζε ζηάζε αλάκεζα ζηελ νπδεηεξφηεηα θαη ηελ ζπκθσλία 

ζηελ πξφηαζε πνπ εξσηήζεθαλ, κε πνζνζηφ 42,4%. Όκσο, πίζσ απφ ηελ νπδεηεξφηεηα, δελ 

θξχβεηαη ε ληξνπή, αιιά ε πηζαλή απνπζία γλψκεο ιφγσ κηαο δνπιείαο πνπ είλαη απιψο 

παξνδηθή, θαη φρη απηφ ζην νπνίν νλεηξεχνληαη λα παξάμνπλ. ΢πλερίδνληαο, νη εξγαδφκελνη ζην 

«Ρνδ Κνιάξν» θαηά ην ήκηζπ ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ θιάδν είλαη πξάγκαηη ππεξήθαλνη γηα ηελ 

εξγαζία ηνπο, κε ηελ αζηάζεηα θαη ηελ ξεπζηφηεηα ηεο εγρψξηαο αγνξάο εξγαζίαο λα θξχβεηαη 

ζην πςειά νπδέηεξν 45,8%. Σέινο, νη εξγαδφκελνη ζην «Μπιέ Κνιάξν» δηαηεξνχλ κηα 

νπδεηεξφηεηα ζπλνιηθά ζε φια ηα δεηήκαηα πνπ αλαιχζακε. Έηζη θαη εδψ, κε πνζνζηφ 72,7%, 

δηαηεξνχλ κηα κεηξηνπαζή ζηάζε, πηζαλφηαηα ιφγσ ηεο ίδηαο ηεο θχζεο ηεο εξγαζίαο θαη ησλ 

εξγαδνκέλσλ εθεί, ζηελ νπνία ε δνπιεηά δελ είλαη πάλσ απν φια ππεξεθάλεηα, αιιά ε ζπλήζεηα 

πνπ εμαζθαιίδεη ηα πξνο ην δεηλ. 

 

5. ΢πδήηεζε 

 
Ο αξρηθφο ζηφρνο θαη ππιψλαο πξαγκαηνπνίεζεο ηεο έξεπλαο ήηαλ ε αλαδήηεζε, ν 

εληνπηζκφο θαη ε αλάιπζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ λέσλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο θαη ην 

επίπεδν επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θαη εξγαζηαθψλ – θνηλσληθψλ παξαγφλησλ ζηηο 

δηαζηάζεηο ηεο επαγγεικαηηθήο ηνπο ηθαλνπνίεζεο. Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο πνπ 

πινπνηήζεθε απφ ηνλ εξεπλεηή, καο νδεγνχλ λα ζπκπεξάλνπκε κηα κέηξηα ζηάζε ησλ 

ζπκκεηερφλησλ απέλαληη ζην δήηεκα ηεο εξγαζηαθήο ηνπο ηθαλνπνίεζεο, ε νπνία πνηθίιεη 

αλάινγα κε ηελ δηάζηαζε ζηελ νπνία εξσηήζεθαλ. Δπηπιένλ, ην απνηέιεζκα απηφ ηεο έξεπλαο 

έξρεηαη λα ζπκθσλήζεη κε αληίζηνηρεο κειέηεο
6
 ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ, εθεί φπνπ έλαο ζηνπο 

                                                           
6
 Investors in People (2017), “Job Exodus Trends”, Employee Sentiment Poll, Investors in People, United Kingdom 



ηξείο ληψζεη λα κελ ηθαλνπνηείηαη απφ ηα απνηειέζκαηα ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπ ρψξν, αλαδεηψληαο 

θαηλνχξην. Αληηζέησο, νη λένη εξγαδφκελνη ηνπ Καλαδά
7
 ληψζνπλ ζε πνζνζηφ 76% ηνπ 

ζπλνιηθνχ εξγαζηαθνχ πιεζπζκνχ ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ ζπλνιηθή επίδξαζε ηεο εξγαζίαο 

ηνπο ζηελ δσή ηνπο, ηνπο νπνίνπο αθνινπζνχλ νη εξγαδφκελνη ησλ Ζλσκέλσλ Πνιηηεηψλ
8
, πνπ 

ζε πνζνζηφ 38% αηζζάλνληαη πάξα πνιχ ηθαλνπνηεκέλνη γηα ηελ εξγαζία ηνπο, κε έλα 51% λα 

ζεκεηψλεη πσο ληψζεη ηθαλνπνηεκέλν, δηαηεξψληαο σζηφζν κηα «ζπγθξαηεκέλε αηζηνδνμία». 

Σέινο, ζηνλ Δπξσπατθφ ρψξν, ην πςειφηεξν πνζνζηφ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο παξνπζηάδνπλ 

νη λένη εξγαδφκελνη ηεο Φηλιαλδίαο
9
, εθεί φπνπ κφλν 4,7%  ηνπ ζπλνιηθνχ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ 

δειψλεη λα κελ ηθαλνπνηείηαη, θαηαλνψληαο πιένλ ηελ ηεξάζηηα θαηάθηεζε ηεο επίηεπμεο 

απηνχ ηνπ ζηφρνπ ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, θαη ηα κφλν ζεηηθά επαθφινπζά ηνπ. 

 

Δπηπξφζζεηα, εληνπίζηεθαλ ηα επίπεδα ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ κε βάζε ηηο 

δηαζηάζεηο πνπ ζπλζέηνπλ ηελ έλλνηα ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. ΢ην πιαίζην απηφ, κε 

αξλεηηθφ πξφζεκν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο εληνπίζηεθαλ κε βάζε ηηο απαληήζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ν κηζζφο, ην ζπλνιηθφ παθέην παξνρψλ ησλ επηρεηξήζεσλ, νη πηζαλφηεηεο 

κειινληηθήο πξναγσγήο, θαη ε θχζε – πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο.  Αληίζηνηρα απνηειέζκαηα 

εληνπίδνληαη θαη ζηελ ρακειή απηνπεπνίζεζε ησλ Ακεξηθαλψλ λέσλ εξγαδνκέλσλ, ην 56% ησλ 

νπνίσλ δειψλνπλ φηη ζα άιιαδαλ ηελ εξγαζία ηνπο ιφγσ ηνπ κηζζνχ πνπ απνιακβάλνπλ, ην 

30% ιφγσ ησλ παξνρψλ ηεο εηαηξίαο, θαη ηέινο ην 21% ιφγσ ησλ ρακειψλ πξννπηηθψλ 

πξναγσγήο ηνπο. Σελ ίδηα αληίιεςε δηαηεξνχλ θαη νη Βξεηαλνί λένη εξγαδφκελνη, νη νπνίνη ζε 

πνζνζηφ 44% ζα άιιαδαλ εξγαζία ιφγσ ηνπ κηζζνχ ηνπο, θαηά 42% ιφγσ ηεο ιαλζαζκέλεο 

εζσηεξηθήο δηνίθεζεο θαη ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζήο ηνπο, θαη θαηά 33% ιφγσ ησλ κηθξψλ 

πξννπηηθψλ πξναγσγήο, πνπ ηνπο θάλεη λα ληψζνπλ κε αμηνπνηήζηκα κέιε ηεο εηαηξίαο ηνπο. 

 

Ζ έξεπλα πνπ δηεμήρζεη κε ζθνπφ ηελ κέηξεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ λέσλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο ρψξαο καο, ζηεξίρζεθε ζε απνθξπζηαιισκέλεο ζεσξίεο γχξσ απφ ην δήηεκα 

ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο ηειηθήο Yπνθίλεζεο, κε εθπξνζψπνπο ηνπο Maslow, Herzberg, 

Vroom θαη άιινπο. Οη ζεσξίεο απηέο ηεο «πγηεηλήο» θαη ηεο «παξαθίλεζεο», ηζρπξίδνληαη πσο 

νη εξγαδφκελνη ελδηαθέξνληαη θαη αλαδεηνχλ ηηο εμσγελείο αληακνηβέο απφ ηελ εξγαζία ηνπο, 

σζηφζν απηφ πνπ ηνπο ηθαλνπνηεί ζην κεγαιχηεξν βαζκφ θαη ηνπο σζεί λα ππνθηλεζνχλ γηα λα 

απηνβειηηζνχλ, είλαη θίλεηξα πνπ εληνπίδνληαη ζην εζσηεξηθφ ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληφο 

ηνπο, είλαη δειαδή εγγελή. Ο ηζρπξηζκφο καο απηφο επηβεβαηψλεηαη κέζα απφ ηελ εξεπλεηηθή 

δηαδηθαζία πνπ αλαιχζακε. Οη εξγαδφκελνη θάζε ειηθίαο, θάζε κνξθσηηθνχ επηπέδνπ θαη θάζε 

θιάδνπ απαζρφιεζεο, παξνπζηάδνπλ πςειά επίπεδα ηθαλνπνίεζεο ζε ηνκείο πνπ ζρεηίδνληαη κε 

ηελ εζσηεξηθή επηθνηλσλία ησλ επηρεηξήζεσλ, θαη πην ζπγθεθξηκέλα ζηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο κε 

ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο, αιιά θαη ηνλ πξντζηάκελφ ηνπο, δειαδή ηνπο παξάγνληεο «πγηεηλήο» 

πνπ αλαιχζεθαλ ζην πξψην θεθάιαην ηεο έξεπλαο. Σα απνηειέζκαηα απνδεηθλχνπλ έλα 

εξγαηηθφ δπλακηθφ ην νπνίν αλαδεηά ηελ επγελή άκηιια εληφο ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, 
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γλσξίδνληαο φηη ε πξνζσπηθή πξνζπάζεηα ζα έρεη νκαδηθή αληακνηβή θαη αληίζηξνθα, 

δηαηεξψληαο πάληα ηελ θαηάιιειε «θνηλσληθή απφζηαζε».
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Αληίζεηα κε ηελ ζεηηθή επίδξαζε ησλ δηαζηάζεσλ πνπ πξναλαθέξακε, ππήξμαλ θαη απηέο 

πνπ εληνπίζηεθαλ κε αξλεηηθφ πξφζεκν αλαθνξηθά κε ηελ επίδξαζή ηνπ ζηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε ησλ ζπκκεηερφλησλ. Οη δηαζηάζεηο απηέο ζρεηίδνληαη κε ηελ εζσηεξηθή 

νξγαλσζηαθή δνκή ιεηηνπξγίαο θαη δηνίθεζεο κηαο επηρείξεζεο ή ελφο δεκφζηνπ νξγαληζκνχ, ην 

πξνζθεξφκελν παθέην παξνρψλ πξνο ηνπο εξγαδφκελνπο, ην κηζζφ, αιιά θαη ηηο κειινληηθέο 

πξννπηηθέο εμέιημεο θαη πξναγσγήο ηνπ εξγαδνκέλνπ. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, νη δηαζηάζεηο 

θαζνξίδνληαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηνλ ηξφπν πνπ απνθαζίδεη ε θάζε επηρείξεζε λα 

δηαρεηξηζηεί ην Αλζξψπηλν Γπλακηθφ ηεο, κε ηα απνηειέζκαηα λα απνδεηθλχνπλ κηα δπζηνθία 

ελζσκάησζεο ησλ λέσλ κεζφδσλ δηνίθεζεο απφ ηηο εγρψξηεο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο δεκφζηνπο 

νξγαληζκνχο. Όπσο νη εγρψξηνη λένη εξγαδφκελνη, έηζη θαη ηα αληίζηνηρα παξαδείγκαηα ησλ 

λέσλ ρσξψλ ηνπ εμσηεξηθνχ πνπ πξναλαθέξζεθαλ, αλαδεηνχλ λα ηθαλνπνηήζνπλ απηέο ηηο 

δηαζηάζεηο πνπ ππνζηεξίδνπλ ηελ αζθάιεηα ζην ρψξν εξγαζίαο, ηελ εμέιημε ηεο θαξηέξαο ηνπο, 

αλαβαζκίδνληαο ηελ εξγαζηαθή ηνπο ηθαλνπνίεζε θαη ηελ ππνθηλεηηθή δηαδηθαζία πνπ 

αθνινπζεί.  

 

Χο επφκελνο, δεχηεξνο, ζηφρνο ηεο έξεπλαο είρε ηεζεί ε αλαδήηεζε θαη δηεξεχλεζε ηεο 

ζπζρέηηζεο αλάκεζα ζηηο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, θαη ζηελ επίδξαζε πνπ 

δεκηνπξγεί ε κεηαμχ ηνπο ζρέζε. Απφ ηα απνηειέζκαηα, φπσο αλαιχζεθαλ θαη ζην θεληξηθφ 

ζψκα ηεο έξεπλαο, απέδεημαλ κηα ζεκαληηθή ζπζρέηηζε αλάκεζα ζηηο δηαζηάζεηο απηέο, έρνληαο 

αληίζηνηρα απνηειέζκαηα κε απηά ηεο έξεπλαο ησλ Wright & Davis (2003), ε νπνία αθνξνχζε 

ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ ακεξηθαλψλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ, πνπ δελ απείρε πνιχ απφ 

ηελ εξγαζηαθή αηκφζθαηξα ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα. 

 

Σξίηνο, θαη ηειεπηαίνο, ζηφρνο ηεο εξεπλεηηθήο δηαδηθαζίαο ήηαλ ε κέηξεζε ηνπ επηπέδνππ 

επίδξαζεο θαη επηξξνήο ησλ δεκνγξαθηθψλ, εξγαζηαθψλ θαη θνηλσληθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηηο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο ηνπο ηθαλνπνίεζεο. Οη παξάγνληεο πνπ 

αλαιχζεθαλ ήηαλ ε ειηθία ησλ εξγαδνκέλσλ, ην κνξθσηηθφ ηνπο επίπεδν, θαη ν θιάδνο 

απαζρφιεζεο, σζηφζν ζηνηρεία βξέζεθαλ γηα φια ηα επηκέξνπο ραξαθηεξηζηηθά πνπ νξίδνπλ 

έλαλ εξγαδφκελν, φπσο πρ ε νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε, θαη ηα νπνία ζα ζεκεησζνχλ ζηελ 

ζπλέρεηα. Έηζη ινηπφλ, ζρεηηθά κε ηνλ παξάγνληα «ειηθία», βξέζεθε λα επεξεάδεη ην επίπεδν 

ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο δηαζηάζεηο ηνπ κηζζνχ, ησλ εξγαζηαθψλ 

ζρέζεσλ κε ηνπο ζπλαδέιθνπο, αιιά θαη ηεο θχζεο – πεξηερνκέλνπ ηεο εξγαζίαο. Με βάζε 

πξνγελέζηεξεο έξεπλεο, φπσο απηή ησλ Hulin & Smith (1965), νη εξγαδφκελνη κε κεγαιχηεξε 

πξνυπεξεζία ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπο, είλαη πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηνπο λένπο 

εξγαδνκέλνπο, φπσο αθξηβψο εληνπίδνπκε ζηα απνηειέζκαηά καο. ΢χκθσλα κε ηηο ζεσξίεο, ε 

ζρέζε αλάκεζα ζηνπο παξάγνληεο «ειηθία», «πξυπεξεζία» θαη «επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε» 

είλαη επζχγξακκε θαη ζεηηθή ζην ζχλνιφ ηεο. Δπηπξφζζεηα, ηα ζηνηρεία ηεο έξεπλαο γχξσ απφ 
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ην θχιν ησλ ζπκκεηερφλησλ απέδσζαλ ηα ζρεηηθά παξφκνηα ζηνηρεία κε αληίζηνρεο 

πξνεγνχκελεο έξεπλεο. Οη άλδξεο ζπκκεηέρνληεο εξγαδφκελνη θαίλνληαη ζην ζχλνιφ ηνπο λα 

είλαη πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη κε ηελ εξγαζία απφ φ,ηη νη γπλαίθεο εξγαδφκελνη. Σν δείγκα 

καο, ιφγσ ησλ λέσλ εξγαδνκέλσλ, είλαη ζρεδφλ ζην ζχλνιφ ηνπ αλχπαληξν, κφλν νη 6 απφ ηνπο 

94 είλαη παληξεκέλνη, επνκέλσο δελ είκαζηαλ ζε ζέζε λα βγάινπκε αζθαιή ζπκπεξάζκαηα 

γχξσ απφ ηελ ζρέζε ηεο νηθνγελεηαθήο θαηάζηαζεο θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο. 

 

Δπηπξφζζεηα, έλαο εμίζνπ ζεκαληηθφο παξάγνληαο, ν νπνίνο θαζνξίδεη πνιιέο απφ ηηο 

απνθάζεηο ησλ ζπκκεηερφλησλ γχξσ απφ ηελ εξγαζηαθή ηνπο ηθαλνπνίεζε είλαη ην κνξθσηηθφ 

ηνπο επίπεδν. Δδψ, νη εξγαδφκελνη απέδεημαλ φηη φζν κεγαιχηεξν είλαη ην εθπαηδεπηηθφ ηνπο 

εχξνο, ηφζν κεγαιχηεξεο γίλνληαη θαη νη απαηηήζεηο ηνπο ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπο. 

Υαξαθηεξηζηηθέο δηαζηάζεο πνπ επεξεάδνληαη είλαη ν κηζζφο, κε αξλεηηθή θαηεχζπλζε, θαη 

θπξίσο ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο, εθεί φπνπ νη εξγαδφκελνη δεηνχλ λα βξνπλ ηελ 

αληαπφδνζε ησλ ζπνπδψλ ηνπο, ε νπνία ζα ηνπο νδεγήζεη ζηελ κειινληηθή ηνπο πξναγσγή. Σα 

ζηνηρεία καο ζπκθσλνχλ μαλά κε ηελ έξεπλα ησλ Wright & Davis (2003), νη νπνίνη επίζεο 

δηαπηζηψλνπλ ηελ επίδξαζε ηνπ κνξθσηηθνχ επηπέδνπ ησλ Ακεξηθαλψλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ 

ζηελ επαγγεικαηηθή ηνπο ηθαλνπνίεζε. Πέξα απφ ηελ έξεπλα απηή, ηα ζηνηρεία ηεο ΔΛ΢ΣΑΣ
11

 

γηα ην πξψην ηξίκελν ηνπ 2017, αιιά θαη ε απεηθφληζε ηεο πνξείαο ησλ αλέξγσλ ζηα ρξφληα ηεο 

θξίζεο, απνδεηθλχνπλ ηελ θξηζηκφηεηα ηεο εθπαίδεπζεο ησλ λέσλ ηεο ρψξαο, εθεί φπνπ 

πεξηζζφηεξνη απφ ην 85% ησλ λέσλ αλέξγσλ απνηεινχλ πνιίηεο κε ρακειφ θαη πνιχ ρακειφ 

επίπεδν εθπαίδεπζεο, φπσο απνδεηθλχεη ην γξάθεκα ζηελ ζπλέρεηα. Ζ έξεπλα, καο βνήζεζε ζην 

ζχλνιφ ηεο λα αλαδείμνπκε θαη πνιιέο αηέιεηεο ηεο ειιεληθήο πξαγκαηηθφηεηαο, δεηήκαηα πνπ 

νθείινπλ λα αλαζρεδηαζζνχλ. 

 

 
 

Σέινο, ν θιάδνο απαζρφιεζεο ησλ ζπκκεηερφλησλ εξγαδνκέλσλ παξνπζίαζε θαη απηφο ηα 

ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά πνπ θξχβεη ε εγρψξηα αγνξά εξγαζίαο αλά θιάδν, έλαο παξάγνληαο 
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εμίζνπ ζεκαληηθφο, πνπ επηδξά ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Οη εξγαδφκελνη 

ζηνπο δηαθνξεηηθνχο θιάδνπο πνπ νξίζηεθαλ, απέδεημαλ ηελ ρακειή ηθαλνπνίεζή ηνπο ζην 

θνκκάηη πνπ ζρεηίδεηαη κε ην κηζζφ ηνπο, θαη κηα ζρεηηθά αξλεηηθή επίδξαζε ησλ ζρέζεψλ ηνπο 

κε ηνλ πξντζηάκελν, κηα θαηάζηαζε πνπ κπνξεί λα νθείιεηαη ζηελ θχζε ησλ εξγαζηψλ ηνπ 

θιάδνπ, φπσο γηα παξάδεηγκα νη εξγαδφκελνη ηνπ «Μπιε Κνιάξνπ». Χζηφζν, ζπλνιηθά, νη 

εξγαδφκελνη ηθαλνπνηνχληαη ζε κέγηζην βαζκφ απφ ηηο επαθέο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο θαη ηηο 

ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνληαη εληφο ηνπ εξγαζηαθνχ ρψξνπ, φπσο επίζεο θαη απφ ην πεξηερφκελν 

θαη ηελ κνξθή ηεο εξγαζίαο ηνπο, ε νπνία ηνπο «γεκίδεη» κε ππεξεθάλεηα, επεξεάδνληαο ζε 

θαζνξηζηηθά ζεηηθφ ζεκείν ηα επίπεδα Τπνθίλεζήο ηνπο. 

 

 

 

 

6. ΢πκπεξάζκαηα 
 

 

Ζ εξεπλεηηθή δηαδηθαζία πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε αλαδεηψληαο ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

θαη ηελ ζπλεπαγφκελε Τπνθίλεζε ησλ λέσλ ειιήλσλ εξγαδνκέλσλ απέδσζαλ ζπκπεξάζκαηα 

πνπ νθείινπλ λα πξνβιεκαηίζνπλ. Σν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ λέσλ εξγαδνκέλσλ 

ηνπ ηδησηηνχ, θπξίσο, ηνκέα θάλεθε λα είλαη κέηξηνπ θαη ρακεινχ επηπέδνπ, πξάγκα πνπ δελ 

ζπκθσλεί κε ηηο πξφζθαηεο κειέηεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ λέσλ ηνπ εμσηεξηθνχ. 

Χζηφζν, ηα ζπκπεξάζκαηα απηά, θαη έλαο βαζηθφο άμνλαο ηεο εξγαζίαο απηήο, είλαη ε αλάδεημε 

ησλ παξαγφλησλ θαη ησλ δηαζηάζεσλ πνπ παξεκπνδίδνπλ ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηεο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, αθήλνληάο ηελ ζε ρακειά επίπεδα.  

 

Ζ θαηαλφεζε ηεο θξηζηκφηεηαο ησλ παξαγφλησλ πνπ πξναλαθέξζεθαλ ζην δήηεκα ηεο 

επίηεπμεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ πθηζηακέλσλ, έρεη νδεγήζεη ηα ηειεπηαία ρξφληα 

ηηο δηνηθήζεηο ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ησλ νξγαληζκψλ ζε ζηαδηαθή κεηάιιαμε ηνπ πιαηζίνπ 

δηνίθεζεο θαη νξγάλσζεο ησλ ζηξαηεγηθψλ ηνπο. Πην ζπγθεθξηκέλα, νη αξρέο ηνπ Management 

θαη ηεο δηαρείξηζεο ηνπ Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ αξρίδνπλ λα ελζσκαηψλνληαη αξγά αιιά 

ζηαζεξά απφ φιν θαη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα, πνπ θαηαλννχλ φηη κε 

απηή ηελ θίλεζε κφλν ζεηηθά νθέιε απνθνκίδνπλ. Οη αιιαγέο απηέο, νθείινπλ λα επηδξάζνπλ 

ζηνπο παξάγνληεο πνπ πξνείπακε, δειαδή ζηελ κηζζνινγηθή πνιηηηθή ησλ επηρεηξήζεσλ, ηηο 

κεζφδνπο πξναγσγψλ, ζηελ απνπζία εληζρχζεσλ θαη παξνρψλ, ηνπο αζαθείο νξγαλσζηαθνχο 

ζηφρνπο θαη ηελ ζχγθξνπζε ησλ ξφισλ πνπ επηθέξνπλ, θαζψο θαη ζην κεγαιχηεξν πξφβιεκα 

ηνπ γξαθεηνθξαηηθνχ κνληέινπ δηνίθεζεο θαη νξγάλσζεο, θπξίσο ζηνπο δεκφζηνπο 

νξγαληζκνχο. Ζ θαηαλφεζε θαη ε νξζή δηαρείξηζε ηεο λέαο πξαγκαηηθφηεηαο ζηελ αγνξά 

εξγαζίαο νδεγεί ηηο επηρεηξήζεηο ζηελ πηνζέηεζε κεζφδσλ βειηηζηνπνίεζεο ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο, ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο, 

αμηνπνηψληαο ζην κέγηζην βαζκφ ηα ζπγθξηηηθά πιενλεθηήκαηα πνπ θάζε εξγαηηθφ δπλακηθφ 

παξνπζηάδεη. Δπίζεο, θηλήζεηο ζχλδεζεο ηνπ κηζζνχ ή ησλ ακνηβψλ κε ηελ παξαγσγηθφηεηα, ε 

μεθάζαξε θαη επδηάθξηηε αλάιπζε ησλ εξγαζηαθψλ αξκνδηνηήησλ, θαζψο θαη ην ηηηάλην έξγν 

αληηγξαθεηνθξαηηθνχ ζρεδηαζκνχ γηα ηελ απινχζηεπζε ηεο εξγαζηαθήο θαζεκεξηλφηεηαο, 

απνηεινχλ ζηφρνπο, ε επίηεπμε ησλ νπνίσλ ζα δεκηνπξγήζεη έλα εληειψο λέν ηνπίν ζηελ 



αζθεθηηθή αγνξά ηεο εξγαζίαο, δίλνληαο εηιηθξηλή θίλεηξα Τπνθίλεζεο θαη απηνβειηίσζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, νη νπνίνη ζα θαηαλνήζνπλ κε ηελ ζεηξά ηνπο ηελ λέα πξννπηηθή πνπ κπνξνχλ λα 

θαηαθηήζνπλ κέζσ ηεο εξγαζίαο ηνπο. 

 

Καηά ηελ πξνζσπηθή άπνςε ηνπ εξεπλεηή, ε ζχλδεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο κε ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ Τπνθίλεζε νθείιεη λα ππνινγηζηεί απφ ηελ θάζε δηνίθεζε ηεο 

εθάζηνηε ηδησηηθήο επηρείξεζεο ή ηνπ εθάζηνηε δεκφζηνπ νξγαληζκνχ – θνξέα, θαζψο αθφκα 

θαη ζε κηθξφ επίπεδν αιιεινεμαξηψληαη. Έλαο αληθαλνπνίεηνο εξγαδφκελνο, δελ πξφθεηαη ζε 

θακία πεξίπησζε λα είλαη ην ίδην παξαγσγηθφο θαη απνηειεζκαηηθφο κε έλαλ ν νπνίνο 

ηθαλνπνηείηαη απφ ηελ εξγαζία ηνπ, ππνθηλνπκέλνο λα βειηηψλεηαη δηαξθψο. Άιισζηε, αλ δελ 

ππήξρε ζχλδεζε κεηαμχ ησλ δπν ελλνηψλ, δελ ζα είραλ πινπνηεζεί παγθνζκίσο ηφζεο πνιιέο 

έξεπλεο γχξσ απφ ην δήηεκα απηφ. 

 

Σειεηψλνληαο, νθείιεη λα γίλεη κηθξή αλαθνξά γηα ηελ απνπζία επξείαο επέθηαζεο ηεο 

έξεπλαο ζην πιαίζην ιεηηνπξγίαο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. ΢ίγνπξα, ηα ζπγθξηηηθά απνηειέζκαηα 

ησλ παξαγφλησλ επηξξνήο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ δεκφζην ηνκέα 

ζα ήηαλ δηαθνξεηηθά, κε ηηο ζπγθξίζεηο λα νδεγνχζαλ ζε ρξήζηκα ζπκπεξάζκαηα. Χζηφζν, 

ζπκπεξαζκαηηθά, ζα απνηεινχζε κηα πνιχ νπζηαζηηθή θίλεζε ε ζηαδηαθή ελζσκάησζε ησλ 

επηβεβαησκέλα απνηειεζκαηηθψλ κεζφδσλ νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα ζε 

νξγαληζκνχο θαη θνξείο ηνπ δεκνζίνπ, κε ηελ αλάγθε ζχλζεζεο λέσλ λννηξνπηψλ θαη αμηψλ ζην 

εζσηεξηθφ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο λα είλαη πην αλαγθαίν απφ πνηέ. 
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Γεκνγξαθηθά Σηνηρεία 

΢πκπιεξψζηε ηελ απάληεζή ζαο κε Υ εληφο ησλ ηεηξαγψλσλ: 
 

Φύιν: 
 

Άλδξαο □ Γπλαίθα □ 

Ηιηθία: 
 

18 – 24 □ 25 – 29 □ 30 – 35 □ 

Οηθνγελεηαθή Καηαζηαζε: 
 

Έγγακνο/ε  □  Άγακνο/ε □ Άιιν □ 

Μνξθωηηθό Δπίπεδν: 
 

Γεκνηηθφ □ Γπκλάζην □ Λχθεην □ Ηδησηηθή Κξαηηθή ΢ρνιή – Η.Δ.Κ □ Αλψηαηε Δθπαίδεπζε □ 

Μεηαπηπρηαθφ  □ Γηδαθηνξηθφ □ 

 

 
Δξγάδεζηε; 

 

Ναη  □ Ορη □ 

 

 
Πνηόο ν ηνκέαο απαζρόιεζήο ζαο; 

 

Γεκφζηνο □ Ηδησηηθφο □ 

 

 
Πνηόο ν θιάδνο απαζρόιεζήο ζαο; 

 

Λεπθφ Κνιάξν □ Μπιέ Κνιάξν □ Ρνδ Κνιάξν □ 

 

 
Πόζα ηα έηε πξνϋπεξεζίαο ζαο; 

 

Μέρξη 2 έηε □ 2 -5 έηε □ 5 – 10 έηε □ 10+ έηε □ 
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ΠΑΡΑΚΑΛΩ ΚΤΚΛΩ΢ΣΕ ΕΝΑΝ ΑΡΙΘΜΟ Ο ΟΠΟΙΟ΢ ΒΡΙ΢ΚΕ΢ΑΙ ΠΙΟ 

   

Δ
ια

φ
ω

νώ
 Α

π
ό

λυ
τα

 

Δ
ια

φ
ω

νώ
 

Ο
υ

δ
ετ

ερ
ο

σ/
θ

 

Συ
μ

φ
ω

νώ
 

Συ
μ

φ
ω

νώ
  

Α
π

ό
λυ

τα
 

ΚΟΝΣΑ ΢ΣΗΝ ΑΠΟΨΗ ΢Α΢ 

1 Νιϊκω ότι πλθρϊνομαι ικανοποιθτικά για αυτό που κάνω. 1 2 3 4 5 

2 Τπάρχουν πολφ μικρζσ δυνατότθτεσ προαγωγισ ςτθν δουλειά μου. 1 2 3 4 5 

3 Ο/Η προϊςτάμενόσ/θ μου είναι αρκετά ικανόσ/θ να κάνει τθ δουλειά του / 
τθσ. 

1 2 3 4 5 

4 Δεν είμαι ικανοποιθμζνοσ με τα οφζλθ που ζχω. 1 2 3 4 5 

5 Όταν κάνω καλι δουλειά, ζχω τθν αναγνϊριςθ που αξίηω. 1 2 3 4 5 

6 Πολλοί από τουσ κανόνεσ και τισ διαδικαςίεσ δυςχεραίνουν τθν καλθ 
δουλειά. 

1 2 3 4 5 

7 ΢υμπακϊ τουσ ςυναδζλφουσ μου. 1 2 3 4 5 

8 Μερικεσ φορεσ αιςκάνομαι ότι γ δουλειά μου δεν ζχει νόθμα. 1 2 3 4 5 

9 Οι επικοινωνίεσ είναι καλεσ ςτο χϊρο εργαςίασ μου. 1 2 3 4 5 

10 Οι αυξιςεισ είναι μικρζσ και όχι ςυχνζσ 1 2 3 4 5 

11 Αυτοί που διεκπαιρεϊνουν καλά τθν δουλειά τουσ ζχουν αρκετά καλζσ 
πικανότθτεσ προγωγισ. 

1 2 3 4 5 

12 Ο/Η προϊθςτάμενοσ/θ μου είναι άδικοσ/θ μαηί μου. 1 2 3 4 5 

13 Σα προνόμια που αποκομίηω από τθν εργαςία μου είναι τόςο καλά όςο και 
αυτά άλλων εταιρειϊν. 

1 2 3 4 5 

14 Δεν αιςκάνομαι οτι θ δουλειά που κάνω εκτιμάται όπωσ πρζπει. 1 2 3 4 5 

15 Οι προςπάκειζσ μου να κάνω καλι δουλειά ςπάνια παρεμποδίηονται από 
τθν γραφειοκρατία. 

1 2 3 4 5 

16 Θεωρϊ ότι πρζπει να εργαςτϊ ςκλθρότερα για να καλφψω τα κενά 
εργαςίασ των ςυναδζλφων μου. 

1 2 3 4 5 

17 Μου αρζςουν οι υποχρεϊςεισ που αναλαμβάνω ςτθν δουλειά μου. 1 2 3 4 5 

18 Οι ςτόχοι του οργανιςμοφ που εργάηομαι δεν μου είναι ςαφείσ. 1 2 3 4 5 
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ΒΡΙ΢ΚΕΣΑΙ ΠΙΟ ΚΟΝΣΑ ΢ΣΗΝ ΑΠΟΨΗ ΢Α΢ 

19 Αιςκάνομαι πωσ δεν εκτιμοφν τθν δουλειά μου όταν ςκζφτομαι τον 
μιςκό που μου δίνουν. 

1 2 3 4 5 

20 Οι άνκρωποι που εργάηονται εδϊ μποροφν να ανελιχκοφν τόςο 
γριγορ όςο και ςτισ άλλεσ εταιρίεσ. 

1 2 3 4 5 

21 Ο/Η προϊςτάμενοσ/θ δείχνει ελάχιςτο ενδιαφζρον για τα 
ςυναιςκιματα των υπαλλιλων του/τθσ. 

1 2 3 4 5 

22 Σα προνόμοια που μασ προςφζρει θ εργαςία μασ είναι 
ικανοποιθτικά. 

1 2 3 4 5 

23 Τπάρχουν λίγεσ ανταμοιβζσ για αυτοφσ που εργάηονται εδϊ. 1 2 3 4 5 

24 Ζχω πολφ μεγάλο φόρτο εργαςίασ. 1 2 3 4 5 

25 Περνάω καλά με τουσ ςυναδζλφουσ μου. 1 2 3 4 5 

26 ΢υχνά αιςκάνομαι ότι δεν ζχω επίγνωςθ του τι ςυμβαίνει ςτθν 
εταιρία μου. 

1 2 3 4 5 

27 Αιςκάνομαι περίφανοσ/θ που κάνω αυτι τθν δουλειά. 1 2 3 4 5 

28 Αιςκάνομαι ικανοποιθμζνοσ/θ με τισ προοπτικζσ αφξθςθσ του 
μιςκοφ μου. 

1 2 3 4 5 

29 Τπάρχουν προνόμια που δεν ζχουμε ενϊ τα δικαιοφμαςτε. 1 2 3 4 5 

30 ΢υμπακϊ των προϊςτάμενό μου. 1 2 3 4 5 

31 Ζχω πολφ μεγάλο όγκο γραφικισ εργαςίασ. 1 2 3 4 5 

32 Δεν πιςτεφω ότι οι προςπάκειζσ μου αναγνωρίηονται τον βακμό 
που κα ζπρεπε. 

1 2 3 4 5 

33 Είμαι ικανοποιθμζνοσ/θ από τισ προοπτικζσ πικανισ προαγωγισ 
μου. 

1 2 3 4 5 



34 Τπάρχουν αρκετοί διαπλθκτιςμοί και ςυγκροφςεισ ςτθν δουλειά 
μου. 

1 2 3 4 5 

35 Η δουλειά μου είναι ευχάριςτθ. 1 2 3 4 5 

36 Οι δουλειζσ που μου ανακζτουν δεν είναι πλιρωσ αναλυμζνεσ. 1 2 3 4 5 

 

 


