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Πεξίιεςε 

 

Ζ δηπισκαηηθή απηή εξγαζία πξαγκαηεχεηαη κε βάζε ηηο ζεσξίεο ηεο παξαθίλεζεο, 

θαηά πφζν ππάξρεη ε παξνρή θηλήηξσλ γηα ηνπο εξγαδφκελνπο ηνπ θαξκαθεπηηθνχ 

θιάδνπ αιιά θαη ηη ζα ήζειαλ νη ίδηνη παξαπάλσ ψζηε λα απνδφζνπλ θαιχηεξα. Οη 

ζεσξίεο πνπ αλαπηχρζεθαλ ζρεηηθά κε ηελ παξαθίλεζε πξνζπαζνχλ λα δψζνπλ 

απαληήζεηο ζρεηηθά κε ην ηί κπνξεί λα παξαθηλήζεη ην άηνκν ζην λα ζέιεη λα εξγάδεηαη 

πεξηζζφηεξν ή ιηγφηεξν, ηί πξνζδηνξίδεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ απέλαληη ζηελ εξγαζία 

ηνπ θαη ηελ εηαηξεία ζηελ νπνία εξγάδεηαη θαη πνηνη παξάγνληεο είλαη απηνί πνπ ζα 

πξέπεη λα επεξεαζηνχλ θαη πξνο πνηα θαηεχζπλζε ψζηε ν εξγαδφκελνο λα παξαθηλεζεί 

θαη λα απνδψζεη πεξηζζφηεξν. ΢ην ζεσξεηηθφ κέξνο αλαιχνληαη νη ζεσξίεο πνπ έρνπλ 

αλαπηπρζεί δηαρξνληθά απφ δηάθνξνπο επηζηήκνλεο πνπ εξεχλεζαλ ηνπο ηνκείο απηνχο. 

Έρεη γίλεη πιένλ θαηαλνεηφ φηη δελ ππάξρεη κία θαη κνλαδηθή θαζνιηθή ζεσξία πνπ λα 

κπνξεί λα εξκελεχζεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπ ρψξν. Οη 

ζπλδπαζκνί ησλ ζεσξηψλ είλαη απηνί πνπ πηζαλφλ λα καο νδεγήζνπλ ζε θαιχηεξε 

θαηαλφεζε ηεο παξαθίλεζεο.  

Γηα ην εξεπλεηηθφ κέξνο δεκηνπξγήζεθε θαη κνηξάζηεθε ζρεηηθφ εξσηεκαηνιφγην ζε 

εξγαδφκελνπο θαξκαθεπηηθψλ εηαηξεηψλ απφ δηάθνξεο ζέζεηο εξγαζίαο. Ζ εξγαζία 

νινθιεξψλεηαη κε ηα ζπκπεξάζκαηα. 
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Abstract 

 

The current bachelor thesis aims to show through the theories of motivation, whether 

the incentives exist for the employees of pharmaceutical industry and also what is it that 

they would like to have more in order to be more efficient. The theories developed 

around motivation are trying to give answers about what makes the individual want to 

work mores, what determines the employee behavior towards the job and the company 

that works for and also what are the factors that should be influenced and in which 

direction in order the employee to be motivated and give more to work. The theoretical 

part analyzes the theories that have been developed over the time by various scientists 

who had been performed investigations to those areas. It is now understood that there is 

no single universal theory that can interpret the individual's behavior in its workplace. 

The combinations of theories are the ones that may lead us to a better understanding of 

motivation. 

For the research part, a questionnaire was created and distributed to pharmaceutical 

company employees from different kind of positions. The thesis ends with the 

conclusions. 
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1 

ΚΔΦΑΛΑΙΟ 1  

Οξηζκόο θαη Θεσξίεο Παξαθίλεζεο 

 

1.1 Οξηζκόο – Ιζηνξηθή Δμέιημε 

Έλα απφ ηα πην βαζηθά δεηήκαηα ηεο δηνίθεζεο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ απνηειεί ε 

παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, θαη απηφ ζπκβαίλεη δηφηη είλαη ζηελά ζπλδεκέλε ηφζν κε 

ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά ηνπ εξγαδφκελνπ φζν θαη κε ηελ απφδνζή ηνπ ζην ρψξν 

ηεο εξγαζίαο ηνπ. Ζ παξαθίλεζε είλαη απηή πνπ πξνζδηνξίδεη ηηο πην θξίζηκεο ζηάζεηο 

ησλ εξγαδνκέλσλ σο πξνο ηνλ ηξφπν εξγαζίαο ηνπο θαη ηε δέζκεπζή ηνπο ζηελ 

επηρείξεζε (commitment). 

Γλσξίδνληαο ινηπφλ νη επηρεηξήζεηο, φηη ε παξαθίλεζε έρεη ζεκαληηθή επίδξαζε ζηε 

δξάζε θαη ζηε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδφκελσλ, πξνζπαζνχζαλ λα βξνπλ δηάθνξνπο 

ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο ζα κπνξνχζαλ λα ηνπο παξαθηλήζνπλ. Γεγνλφο φκσο είλαη, φηη 

ε παξαθίλεζε δελ είλαη έλα απιφ δήηεκα ην νπνίν κπνξεί λα αληηκεησπηζηεί εχθνια 

απφ κία ζεηξά κέηξσλ. Αληηζέησο, είλαη έλα πνιχ δχζθνιν αληηθείκελν ην νπνίν αγγίδεη 

πνιινχο ηνκείο εμαηηίαο ηεο ηδηαηηεξφηεηαο θαη ηεο κνλαδηθφηεηαο ηνπ θάζε 

εξγαδφκελνπ. Αλάινγα ην βαζκφ παξαθίλεζεο, θάζε εξγαδφκελνο κπνξεί λα δψζεη 

δηαθνξεηηθά απνηειέζκαηα, θαη απηφ γηαηί ν θάζε έλαο είλαη κία δηαθνξεηηθή νληφηεηα 

ε νπνία αληηδξά δηαθνξεηηθά εθηειψληαο ηελ εξγαζία ηνπ. Πνιχ ζεκαληηθφ είλαη 

παξάιιεια ηα ζηειέρε λα θαηαλνήζνπλ φηη δηαθνξεηηθνί παξάγνληεο παξαθηλνχλ 

δηαθνξεηηθνχο αλζξψπνπο. Οη παξάγνληεο απηνί είλαη γλσζηνί σο «παξάγνληεο 

παξαθίλεζεο». 

Οη εξεπλεηηθέο πξνζπάζεηεο πνπ έρνπλ γίλεη ζην πεδίν ηεο παξαθίλεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ αιιά θαη νη δηάθνξεο ζεσξίεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί είλαη ηδηαίηεξα 

ζεκαληηθέο δηφηη, εμεηάδνπλ ηε δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο εμεγψληαο γηαηί νη 

άλζξσπνη ζηελ εξγαζία ζπκπεξηθέξνληαη κε ζπγθεθξηκέλν ηξφπν, θαζψο θαη ηνλ ηξφπν 

πνπ αθνινπζνχλ νη επηρεηξήζεηο γηα λα ελζαξξχλνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο, γηα λα 

εμαζθαιίζνπλ ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο θαη λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπο. 

Οη επηρεηξήζεηο βξίζθνληαη ζε κία δηαδηθαζία ζπλερψλ αιιαγψλ, φπνπ νη πξνθιήζεηο 

ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, ε πξφνδνο ηεο ηερλνινγίαο, νη εμειίμεηο ζηηο 

επηθνηλσλίεο θαη ε ηαρχηεηα κεηαβίβαζεο θαη αληαιιαγήο πιεξνθνξηψλ απαηηνχλ πην 

απνηειεζκαηηθή θαη επέιηθηε ιήςε απνθάζεσλ γηα ηελ αχμεζε ηεο πνηφηεηαο, ηεο 



2 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο. ΢ηα πιαίζηα ησλ αιιαγψλ απηψλ, 

πξνζπαζνχλ λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηεο αλάπηπμεο θαη ηεο θεξδνθνξίαο κε ηελ 

εθαξκνγή λέσλ επηρεηξεζηαθψλ ζηξαηεγηθψλ, κε ηνλ αλαζρεδηαζκφ ησλ νξγαλσζηαθψλ 

ηνπο δνκψλ θαη κε ηνλ επαλαπξνζδηνξηζκφ ησλ ζρέζεψλ ηνπο κε ηνπο εξγαδφκελνπο. 

Οη αιιαγέο απηέο κπνξνχλ λα έρνπλ κηα εμαηξεηηθά βαζηά επίδξαζε ζην πσο ζα 

κπνξέζνπλ νη επηρεηξήζεηο κέζσ ησλ πξντζηακέλσλ λα πξνζειθχζνπλ, δηαηεξήζνπλ 

θαη παξαθηλήζνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο. [1]  

Σν ζχλνιν ησλ επηρεηξήζεσλ αλεζπρνχλ γηα ην ηη πξέπεη λα θάλνπλ ζρεηηθά κε ηελ 

επίηεπμε ησλ ζπλερψλ πςειψλ επηπέδσλ απφδνζεο, κέζσ ησλ αλζξψπσλ. Κχξηνο 

κνριφο ιεηηνπξγίαο κηαο επηρείξεζεο απνηειεί ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο, δηφηη ρσξίο 

ηε ζπκκεηνρή απηνχ ηνπ παξάγνληα, είλαη αδχλαηε θαη ρσξίο λφεκα θάζε παξαγσγηθή 

δηαδηθαζία. Αλεμάξηεηα απφ ην είδνο ηεο ηερλνινγίαο θαη ηνπ εμνπιηζκνχ πνπ έρεη 

ζηελ θαηνρή ηεο κηα επηρείξεζε, νη εξγαδφκελνη είλαη ην κεγαιχηεξν πεξηνπζηαθφ 

ζηνηρείν ηεο θαη ζα πξέπεη λα επελδχεη ζπλερψο ζηελ επάξθεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο 

θαη ηελ αμηνπνίεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπο. Υαξαθηεξηζηηθά κπνξεί λα εηπσζεί 

φηη, ζπάληνο ζηξαηεγηθφο πφξνο γηα ηηο επηρεηξήζεηο είλαη ην αλζξψπηλν, ην θνηλσληθφ 

θαη ην ζπλαηζζεκαηηθφ θεθάιαην θαη φρη ην ρξεκαηννηθνλνκηθφ θεθάιαην. 

Σν εξψηεκα γηαηί είλαη αλαγθαίνη νη παξαθηλνχκελνη εξγαδφκελνη έρεη δεκηνπξγεζεί ζε 

φινπο εθείλνπο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε Γηνίθεζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ. Πνιιέο 

απφςεηο έρνπλ δηαηππσζεί γηα ην ζέκα ηεο παξαθίλεζεο, θαη κεηαμχ απηψλ φηη νη 

παξαθηλνχκελνη εξγαδφκελνη είλαη απαξαίηεηνη ζε έλα γξήγνξα κεηαβαιιφκελν 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ θαη φηη βνεζνχλ ηηο επηρεηξήζεηο ζηελ ηθαλφηεηα επηβίσζήο 

ηνπο. Οη παξαθηλνχκελνη εξγαδφκελνη ζεσξείηαη φηη κπνξνχλ λα θάλνπλ ηε δηαθνξά 

ζηηο επηρεηξήζεηο πνπ εξγάδνληαη θαη ηαπηφρξνλα φηη ζπλεηζθέξνπλ ζηελ επηηπρία ησλ 

επηρεηξήζεσλ κε έλα πνιχ ζεκαληηθφ ηξφπν. [2] Οη παξαθηλνχκελνη εξγαδφκελνη 

γίλνληαη πην παξαγσγηθνί, κε ηελ πξνυπφζεζε φηη, νη πξντζηάκελνί ηνπο είλαη ζε ζέζε 

λα θαηαλνήζνπλ ηνπο παξάγνληεο πνπ επηδξνχλ ζηελ παξαθίλεζε απηψλ. Δληνχηνηο, 

απνηειεί απνδεδεηγκέλν γεγνλφο φηη, αλάινγα κε ην πφζν παξαθηλνχκελνη είλαη νη 

εξγαδφκελνη, απηφ κπνξεί λα θαζνξίζεη ηελ πξνζπάζεηα πνπ θαηαβάιινπλ ζηελ 

εξγαζία ηνπο θαη λα απμήζεη ηελ απφδνζε θαη απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπο [1],[2]. 

΢ηελ πξνζπάζεηα δηακφξθσζεο κηαο νινθιεξσκέλεο θαη ζθαηξηθήο άπνςεο ζρεηηθά κε 

ηηο κεζφδνπο παξαθίλεζεο ζα πξέπεη λα γίλεη κία ιεπηνκεξή έξεπλα ηεο εμέιημεο ησλ 

κεζφδσλ απηψλ θαζ’ φιε ηε δηάξθεηα ηεο ηζηνξίαο ηνπ “Management”. ΢πγθεθξηκέλα, 

απφ ηελ επνρή πνπ ν Maslow ην 1954 δηαηχπσζε ηε ζεσξία ηεο Παξαθίλεζεο κέρξη 
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ζήκεξα έρνπλ γξαθεί ρηιηάδεο ζειίδεο απφ επηζηήκνλεο νη νπνίνη έρνπλ αζρνιεζεί κε 

ηελ παξαθίλεζε ηνπ αλζξψπνπ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Φπρνιφγνη, αλαιπηέο ηεο 

αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο θαη άλζξσπνη ησλ επηρεηξήζεσλ έρνπλ εξεπλήζεη κε ζθνπφ 

λα θαηαιάβνπλ ηη είλαη απηφ ην νπνίν θάλεη ηνπο αλζξψπνπο λα ζπκπεξηθέξνληαη κε 

ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζπκπεξηθέξνληαη. Παξφια απηά είλαη δχζθνιν λα δψζεη 

θάπνηνο έλα ζπγθεθξηκέλν νξηζκφ γηα ηελ Παξαθίλεζε. Ο Morris ην 1968 δηαηχπσζε 

ηελ άπνςε φηη ε παξαθίλεζε είλαη κία ζπλερψο κεηαβαιιφκελε κεηαβιεηή ε νπνία 

πεξηιακβάλεη έλαλ άπεηξν αξηζκφ κεγεζψλ θαη κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί ζε έλαλ 

άπεηξν αξηζκφ θαηεπζχλζεσλ. Απηφ αθξηβψο θάλεη ηελ νξζή αμηνιφγεζε ηεο 

παξαθίλεζεο πνιχ δχζθνιν λα νινθιεξσζεί. Χο παξαθίλεζε κπνξεί λα ζεσξεζεί, 

θαηά ηνπο Maehr θαη Braskamp ην 1986 φηη είλαη κηα δηαδηθαζία κε ηελ νπνία νη 

άλζξσπνη παίξλνπλ νξηζκέλνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο, φπσο ρξφλν, ηαιέλην θαη ελέξγεηα 

θαη ηνπο δηαζέηνπλ φπσο απηνί ζέινπλ. Γηα ηνλ Higgins ην 1994, ε παξαθίλεζε είλαη 

κία εζσηεξηθή δχλακε ε νπνία ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο, ελψ ν Jones ηελ ίδηα ρξνληά είρε 

πεξηγξάςεη ηελ παξαθίλεζε σο κία δηαδηθαζία ε νπνία αξρίδεη, ελεξγνπνηείηαη, 

θαηεπζχλεηαη θαη ζηακαηάεη ειέγρνληαο ηελ αληίδξαζε  ηνπ αηφκνπ ελψ ζπκβαίλνπλ 

φια απηά, θαζψο θαη ην 1995 φπνπ γηα ηνλ Kreitner ζεσξείηαη φηη είλαη κία δηαδηθαζία ε 

νπνία δίλεη ζθνπφ ζηε ζπκπεξηθνξά. Πνιινί ζεσξνχλ φηη είλαη ε εζσηεξηθή δχλακε ε 

νπνία θαζνδεγεί ηε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδφκελσλ [3].  

Τπφ ηνλ φξν παξαθίλεζε, ελλνείηαη ν ςπρνινγηθφο παξάγνληαο, ν νπνίνο ζηνρεχεη ζηε 

δηεξεχλεζε θαη πξφγλσζε ησλ ζηνηρείσλ εθείλσλ πνπ παξαθηλνχλ ηνλ άλζξσπν λα 

αλαιάβεη ζπγθεθξηκέλε δξάζε γηα λα ηθαλνπνηεζεί κηα αλάγθε. Ο φξνο πξνέξρεηαη απφ 

ηε ιαηηληθή ιέμε "movere" πνπ ζεκαίλεη θηλψ. Οη επηζηήκνλεο έρνπλ νξίζεη ηελ 

παξαθίλεζε σο ηε δηαδηθαζία εκςχρσζεο, ε νπνία έρεη λα θάλεη κε ηελ ελέξγεηα πίζσ 

απφ ηηο πξάμεηο θαζνδήγεζεο, νη νπνίεο πεξηέρνπλ ηελ επηινγή ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη 

δηαηήξεζεο ηεο ζπκπεξηθνξάο πξνο έλα ζηφρν.[4] 

«Ίδηεο αλάγθεο αλζξψπσλ δελ νδεγνχλ αλαγθαζηηθά ζε ίδηα ζπκπεξάζκαηα θαη ην 

αληίζεην, παξαηεξνχκελεο ίδηεο ζπκπεξηθνξέο αλζξψπσλ δελ πεγάδνπλ αλαγθάζηεθα 

απφ ηηο ίδηεο αλάγθεο.»[5] 

΢ηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, σο παξαθίλεζε νξίδεηαη ην ζχλνιν ησλ ελεξγεηψλ, απφ ηελ 

πιεπξά ηφζν ηεο Γηνίθεζεο φζν θαη ηνπ πξντζηακέλνπ λα πξνθαιέζνπλ θαη λα 

δηαηεξήζνπλ ηε δηάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ λα ζπκπεξηθεξζνχλ θαηά ζπγθεθξηκέλν 

ηξφπν. Οη δξάζεηο ηεο εγεζίαο δειαδή πνπ ζηνρεχνπλ ζηε δεκηνπξγία θαηάιιεισλ 

ζπλζεθψλ βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο θαη ηνπ απνηειέζκαηνο κέζσ ησλ εξγαδνκέλσλ 
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ζεσξνχληαη φηη επηηπγράλνληαη κε ηε ρξήζε θηλήηξσλ πξνο απηνχο. Ζ απνπζία ηεο 

παξαθίλεζεο ζπρλά εθηηκάηαη φηη απνθέξεη θησρή απφδνζε, κηθξή αμηνπνίεζε ησλ 

δπλαηνηήησλ ηνπ εξγαδφκελνπ θαη απνηπρία ζην λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη.[6] 

 

1.2  Θεσξίεο Πεξηερνκέλνπ 

Οη βαζηθέο ζεσξίεο παξαθίλεζεο νη νπνίεο αλήθνπλζηελ πξψηε θαηεγνξία ησλ 

ζεσξηψλ ζχκθσλα κε ηνπο Campbell θαη Pritchard ην 1976 θαη αθνξνχλ ην πεξηερφκελν 

ηεο ππνθίλεζεο [7].  

΋ιεο νη εηαηξείεο, φπσο είλαη ινγηθφ, έρνπλ ζηφρν ηελ θεξδνθνξία. Έλαο ζεκαληηθφο 

παξάγνληαο γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ ζηφρνπ απηνχ, φπσο έρεη αλαθεξζεί, είλαη ε πςειή 

απφδνζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ηεο. Γηα ην ιφγν απηφ είλαη εμέρνπζαο ζεκαζίαο ε 

επίηεπμε ηεο παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Παξαηίζεληαη παξαθάησ νη ζεσξίεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί γηα ηελ αλαγλψξηζε ησλ 

παξαγφλησλ ηεο παξαθίλεζεο. 

 

1.2.1   Η ζεσξία ηεο ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθώλ ηνπ A.H. Maslow 

Σα αλζξψπηλα φληα έρνπλ κηα εζσηεξηθή θχζε, ε νπνία είλαη κνλαδηθή γηα θάζε 

άλζξσπν θαη είλαη κέξνο ηνπ αλζξψπηλνπ είδνπο. Ζ εζσηεξηθή απηή θχζε κπνξεί λα 

κειεηεζεί επηζηεκνληθά. Ζ αλζξψπηλε χπαξμε δελ είλαη εγγελψο ή πξσηαξρηθά θαθή. 

Οη βαζηθέο αλζξψπηλεο δπλαηφηεηεο, ηα βαζηθά αλζξψπηλα ζπλαηζζήκαηα θαη νη 

βαζηθέο αλάγθεο είλαη είηε νπδέηεξεο είηε θαιέο. Οη άλζξσπνη αλαπηχζζνληαη κέζα απφ 

κηα ηεξαξρία αλαγθψλ, μεθηλψληαο απφ ηηο βαζηθέο αλάγθεο φπσο ε επηβίσζε θαη ε 

αζθάιεηα. Μφιηο φκσο, απηέο νη βαζηθέο αλάγθεο θαιπθζνχλ, κπνξεί λα αλαπηπρζνχλ 

νη κεηά-αλάγθεο, νη νπνίεο νδεγνχλ ηνλ άλζξσπν ζηελ αλαδήηεζε ηεο νκνξθηάο, ηεο 

γλψζεο, ηεο δηθαηνζχλεο θαη ηεο αιήζεηαο. Ζ απηνπξαγκάησζε είλαη ε βειηίσζε θαη ε 

πιήξεο έθθξαζε ζε απηφ ην θνκκάηη ηνπ αηφκνπ πνπ είλαη ην πην αλζξψπηλν, ην πην 

ππεξβαηηθφ θαη ην πην πλεπκαηηθφ. Πνιινί άλζξσπνη θάλνπλ απηφ ην ηαμίδη, αιιά, ιίγνη 

θηάλνπλ ζε απηφ ην ζεκείν. Οη ςπρνιφγνη κηινχλ γηα ηηο αλζξψπηλεο αλάγθεο κε 

θξηηήξην θάπνην ηχπν ηεξαξρίαο ησλ αλαγθψλ. Παξφιν πνπ ν αξηζκφο ησλ επηπέδσλ 

κπνξεί λα πνηθίιεη, ε παξαθάησ ηεξάξρεζε ηνπ Maslow είλαη αληηπξνζσπεπηηθή. 
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Δηθφλα 1. Ηεξάξρεζε αλαγθψλ ηνπ Maslow 

Πεγή:https://4economist.wordpress.com/2015/01/21/h-ζεσξία-ηεξάξρεζεο-ησλ-αλαγθψλ-ηνπ-maslow/ 

 

Ι) Φπζηνινγηθέο / Βηνινγηθέο Αλάγθεο: Δίλαη νη αλάγθεο πνπ ζπλδένληαη άκεζα 

κε ηελ επηβίσζε ηνπ αηφκνπ φπσο ε ηξνθή, ε ζηέγε, ε ελδπκαζία θιπ. Οη αλάγθεο 

απηέο ζπάληα ηθαλνπνηνχληαη ζηηο ππναλάπηπθηεο ρψξεο θαη είλαη νη κφλεο αλάγθεο νη 

νπνίεο κπνξνχλ λα ππεξθαιπθζνχλ. ΋ζν κέλνπλ αληθαλνπνίεηεο νη αλάγθεο απηέο, ην 

άηνκν δελ αηζζάλεηαη ηελ πηζαλή έιιεηςε ησλ αλαγθψλ πςειφηεξνπ επηπέδνπ γηαηί ε 

αλαβνιή ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ θπζηνινγηθψλ αλαγθψλ θάλεη πξνβιεκαηηθή ηελ 

επηβίσζή ηνπ. Οη αλάγθεο απηέο ζπλερψο επαλέξρνληαη θαη γηα ην ιφγν απηφ πξέπεη 

ζπλερψο λα επηδηψθεηαη ε θάιπςή ηνπο. 

ΙΙ) Αλάγθεο γηα Αζθάιεηα: Δίλαη νη αλάγθεο πνπ δεκηνπξγνχληαη απφ ηα 

ζπλαηζζήκαηα απηνζπληήξεζεο θαη δελ κπνξνχλ πνηέ λα ππεξθαιπθζνχλ. 

Αλαθέξνληαη ζε ζπλαηζζήκαηα θφβνπ απέλαληη ζηνπο θπζηθνχο θηλδχλνπο θαη ζηελ 

αδπλακία ηθαλνπνίεζεο ησλ θπζηθψλ αλαγθψλ. Αλάγθεο αζθάιεηαο είλαη γηα 

παξάδεηγκα νη αλάγθεο γηα εμαζθάιηζε κηαο κφληκεο ζέζεο θαη γεληθά γηα 

επαγγεικαηηθή απνθαηάζηαζε, θνηλσληθή αζθάιηζε θιπ. Πην ζπγθεθξηκέλα, ππάξρνπλ 

δπν ηχπνη αζθάιεηαο ε θπζηθή θαη ε νηθνλνκηθή. Απφ ηε ζηηγκή πνπ έλα άηνκν θηάζεη 

ζε έλα δεδνκέλν νηθνλνκηθφ επίπεδν ζέιεη λα εμαζθαιίζεη ηελ παξακνλή ηνπ ζε απηφ 

θαη δελ ζέιεη λα αλεζπρεί γηα πηζαλή απψιεηα ηνπ εηζνδήκαηφο ηνπ. Δπίζεο, ζέιεη λα 

πεηχρεη έλα επίπεδν δηαβίσζεο πνπ ζεσξεί αμηνπξεπέο. Δάλ νη θπζηνινγηθέο αλάγθεο 

θαη νη αλάγθεο γηα αζθάιεηα κπνξνχλ λα θαιπθζνχλ, ηφηε ε αλάπηπμε πξνρσξά ζηα 

επφκελα πςειφηεξα ζηάδηα ησλ βαζηθψλ αλαγθψλ. 

ΙΙΙ) Κνηλσληθέο Αλάγθεο: Ο Maslow ππνζηεξίδεη φηη απηφ είλαη ην επίπεδν 

αλαγθψλ ζην νπνίν ε πιεηνλφηεηα ησλ αλζξψπσλ παξακέλεη. Ζ επηζπκία γηα θηιία, γηα 

ζρέζε, ε αλάγθε ηνπ λα αλήθεηο ζε κηα θνηλσληθή νκάδα είλαη φια αληαλαθιάζεηο 

απηήο ηεο θαηεγνξίαο αλαγθψλ. Ο άλζξσπνο σο θνηλσληθφ νλ έρεη ηελ αλάγθε λα 

πξνζθέξεη αιιά θαη λα απνιακβάλεη ηελ εθηίκεζε, ηελ παξαδνρή θαη ηελ αγάπε. 

https://4economist.wordpress.com/2015/01/21/h-������-����������-���-�������-���-maslow/
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ΙV) Αλάγθεο Απηνεθηίκεζεο: ΢ην επίπεδν απηφ ε αλάγθε γηα εθηίκεζε ηφζν απφ 

ην ίδην ην άηνκν φζν θαη απφ ην πεξηβάιινλ ηνπ πξνο ηνλ εαπηφ ηνπ πξνβάιιεηαη 

επηηαθηηθή. Έηζη, ην άηνκν επηζπκεί λα απνθηήζεη απηνπεπνίζεζε θαη απηνζεβαζκφ, 

αιιά θαη ζεβαζκφ απέλαληη ζηνπο άιινπο, εκπηζηνζχλε, γφεηξν, θήκε, αλαγλψξηζε 

θαη δχλακε. Ο Maslow έθαλε έλα ζαθή δηαρσξηζκφ αλάκεζα ζηηο έλλνηεο ηεο θήκεο 

θαη ηνπ ζεβαζκνχ. 

V) Αλάγθεο γηα Απηνεθπιήξσζε: ΢χκθσλα κε ηνλ Maslow αθφκα θαη αλ 

ηθαλνπνηεζνχλ νη παξαπάλσ αλάγθεο ην άηνκν είλαη πηζαλφ λα ζπλερίζεη λα είλαη 

αληθαλνπνίεην θαη ίζσο δπζαξεζηεκέλν, εθηφο θαη αλ πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο πνπ έζεζε 

θαη εθπιεξψζεη ηα ηδαληθά ηνπ. Απηφ έρνπλ ζαλ απνηέιεζκα νη αλάγθεο γηα 

απηνεθπιήξσζε, φηη δειαδή, ηθαλνπνηψληαο θαη απηφ ην επίπεδν αλαγθψλ ην άηνκν 

έρεη πεηχρεη ηελ αλάπηπμε φισλ ησλ δπλαηνηήησλ, έρεη νινθιεξψζεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ 

θαη ηηο θηινδνμίεο ηνπ θαζψο θαη ηελ πξνζσπηθφηεηά ηνπ. 

Ζ ηεξαξρία ησλ αλαγθψλ πνπ πεξηγξάθεθε είλαη δπλαηφλ, ζε κεξηθέο πεξηπηψζεηο λα 

πάξεη κηα ηειείσο δηαθνξεηηθή κνξθή, αλάινγα κε ηηο πξνζσπηθέο αμηνινγήζεηο θαη 

εθηηκήζεηο, κε ην θνηλσληθφ πεξηβάιινλ θαη κε άιινπο εμσηεξηθνχο θαη ππνθεηκεληθνχο 

παξάγνληεο. Δπίζεο, ν ρξφλνο κεηάβαζεο ηνπ αηφκνπ απφ ην έλα επίπεδν ζην άιιν 

δηαθέξεη κεηαμχ ησλ αηφκσλ. Θεσξεηηθά, ην άηνκν ζα επηδηψμεη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

αλαγθψλ ηνπ επφκελνπ επηπέδνπ, φηαλ έρεη ηθαλνπνηήζεη ζε αξθεηφ (θαηά ηε γλψκε 

ηνπ) βαζκφ ηηο αλάγθεο ηνπ πξνεγνχκελνπ επηπέδνπ. Δίλαη επίζεο πνιχ πηζαλφ, ην 

άηνκν λα κελ αηζζαλζεί φιεο ηηο θαηεγνξίεο ησλ αλαγθψλ πνπ πεξηγξάθεθε παξαπάλσ. 

Απηφ ζα εμαξηεζεί απφ ην ραξαθηήξα ηνπ, ηελ πξνζσπηθφηεηά ηνπ, ην πεξηβάιινλ ηνπ 

(νηθνγελεηαθφ - επαγγεικαηηθφ - θηιηθφ), ην κνξθσηηθφ θαη θνηλσληθφ ηνπ επίπεδν θαη 

ηελ ειηθία ηνπ. 

Σν πην ζηξαηεγηθφ ζεκείν παξαθίλεζεο ηεο ζπκπεξηθνξάο ζηελ εξγαζία είλαη νη 

θπζηνινγηθέο αλάγθεο θαη ε αλάγθε γηα αζθάιεηα. Μέρξη λα ηθαλνπνηεζνχλ νη 

νηθνλνκηθέο αλάγθεο, δελ κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ ζηνηρεία παξαθίλεζεο νη αλάγθεο 

ελφο αλσηέξνπ επηπέδνπ. Πξαγκαηηθά, εάλ γηα παξάδεηγκα ζε κία εηαηξεία ην επίπεδν 

ηνπ κηζζνχ ελφο εξγαδνκέλνπ είλαη ηφζν ρακειφ, ψζηε λα αληηκεησπίδεη πξνβιήκαηα 

ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ βαζηθψλ θπζηνινγηθψλ αλαγθψλ θαη ηεο αλάγθεο γηα αζθάιεηα, 

ηφηε, ππάξρνπλ πνιχ ιίγεο πηζαλφηεηεο λα αληηδξάζεη ζεηηθά ζε θίλεηξα πνπ έρνπλ 

αλαπηπρζεί γηα ηελ ηθαλνπνίεζε θνηλσληθψλ, ςπρνινγηθψλ αλαγθψλ ή αλαγθψλ γηα 

απηνεθπιήξσζε. Γη' απηφ, πξέπεη πξψηα λα ηθαλνπνηνχληαη νηνηθνλνκηθέο αλάγθεο θαη 
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απηφ κπνξεί λα γίλεη κε ηελ παξνρή ελφο επαξθνχο θαη ζρεηηθά αζθαινχο κηζζνχ, πξηλ 

θαηαβιεζνχλ πξνζπάζεηεο γηα επηπιένλ απνηειέζκαηα ζε άιιεο θαηεπζχλζεηο. 

Απφ ηε ζηηγκή πνπ ζα ηθαλνπνηεζεί κηα αλάγθε επαξθψο, κεηψλεηαη ε ζεκαζία ηεο σο 

ηζρπξνχ ζηνηρείνπ ππνθηλήζεσο ζε ζρέζε κε άιιεο αλάγθεο. Μηα αλάγθε δχζθνια 

κπνξεί λα ηθαλνπνηεζεί πιήξσο θαη ζπάληα παχεη ηειείσο λα απνηειεί ζηνηρείν 

παξαθίλεζεο. Παξ' φια απηά, φηαλ ν εξγαδφκελνο αηζζάλεηαη φηη ε ακνηβή ηνπ είλαη 

αλάινγε κε ηνλ ηχπν ηεο εξγαζίαο πνπ θάλεη, ηελ πνηφηεηα ηεο δνπιεηάο πνπ 

πξνζθέξεη, φηη είλαη ινγηθή θαη φηη ζα ζπλερίζεη λα ηελ εηζπξάηηεη, νη παξαπέξα 

πξνζπάζεηεο παξαθηλήζεψο ηνπ ζε πςειφηεξα επίπεδα κφλν κε ηε ρξεκαηηθή ακνηβή, 

δελ ζα έρνπλ πιήξε επηηπρία. Ζ έζησ θαη πξνζσξηλή ηθαλνπνίεζε ησλ νηθνλνκηθψλ 

αλαγθψλ κεηψλεη ηε ζεκαζία ηνπο, θαζηζηψληαο ηηο άιιεο αλάγθεο πην ζεκαληηθέο. Ο 

ηχπνο θαη ε έληαζε ησλ αλαγθψλ δηαθνξνπνηνχληαη απφ άηνκν ζε άηνκν, επεηδή νη 

άλζξσπνη δελ είλαη ίδηνη. Γηα παξάδεηγκα, γηα έλαλ εξγαδφκελν νη νηθνλνκηθέο θαη 

θνηλσληθέο αλάγθεο κπνξεί λα είλαη δπλαηφ λα ηθαλνπνηεζνχλ ζρεηηθά εχθνια, ην ίδην 

φκσο κπνξεί λα κελ ηζρχεη γηα ηηο αλάγθεο γηα αλαγλψξηζε, θχξνο θ.ιπ. Γηα έλαλ άιιν, 

ε αλάγθε λα αλήθεη θαη λα είλαη απνδεθηφ θαη ζεκαληηθφ κέινο κηαο νκάδαο κπνξεί λα 

έρεη κεγαιχηεξε ζεκαζία. Ζ δπζθνιία πνπ αληηκεησπίδεη ν πξντζηάκελνο ζηελ 

πεξίπησζε απηή, είλαη λα εξκελεχεη απηά πνπ γλσξίδεη ζρεηηθά κε ην ζέκα ησλ 

αλαγθψλ γεληθά, ψζηε λα αλαθαιχςεη ηηο ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο ησλ πθηζηακέλσλ 

ηνπ. Πξέπεη λα θαηαηάμεη ινηπφλ, θάζε έλαλ ζηελ ηεξαξρία ησλ αλαγθψλ θαη θάησ απφ 

απηφ ην πξίζκα λα δεη ηη θίλεηξα πξέπεη λα δνζνχλ ζηνλ θάζε εξγαδφκελν, ψζηε λα ηνπ 

πξνζθεξζεί ε επθαηξία λα ηθαλνπνηήζεη απηέο ηηο αλάγθεο. ΢πλήζσο, νη θνηλσληθέο θαη 

ςπρνινγηθέο αλάγθεο, φπσο επίζεο θαη νη αλάγθεο γηα απηνεθπιήξσζε δελ 

εμσηεξηθεχνληαη. Αληίζεηα, ε ηππηθή απάληεζε ζην εξψηεκα «ηη παξαθηλεί;» είλαη «ην 

ρξήκα». Γηα ην ιφγν απηφ, ν πξντζηάκελνο πξέπεη λα ρξεζηκνπνηεί ην αηζζεηήξηφ ηνπ 

θαη λα πξνζπαζεί λα αλαθαιχπηεη πφηε νη άλζξσπνη επηδηψθνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε 

άιισλ αλαγθψλ κε έκκεζνπο ηξφπνπο. Πξέπεη λα πξνζπαζεί λα δεη εάλ ε εξγαζία πνπ 

εθηεινχλ νη εξγαδφκελνη έρεη ζθνπφ, έλλνηα θαη εάλ νδεγεί θάπνπ, έηζη ψζηε λα ηνπο 

δνζνχλ νη θαηάιιειεο επθαηξίεο, φηαλ ζα ζέινπλ λα βηψζνπλ λέεο εκπεηξίεο, φηαλ ζα 

επηδηψμνπλ λα πάλε έλα βήκα παξαπάλσ πξνο ηελ απηνεθηίκεζε θαη ηελ αλαγλψξηζε, 

θαη, ηέινο, φηαλ ζα απνθηήζεη γη’ απηνχο ζεκαζία ε άλνδνο θαη ε αλάπηπμε. Πξέπεη λα 

ζεκεησζεί επίζεο, φηη νη αλάγθεο πνπ πξνθαινχλ «παξαθίλεζε» κεηαβάιινληαη. Γηα ην 

ιφγν απηφ, ν πξντζηάκελνο πξέπεη λα επηζηξαηεχεη πάληα ην αηζζεηήξηφ ηνπ γηα ηελ 

αλαθάιπςε απηψλ ησλ κεηαβνιψλ. [8],[9],[10] 
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Καηαιήγνληαο, παξαηεξείηαη φηη ππάξρεη πιήξεο εθαξκνγή ηεο ζεσξίαο ηνπ Maslow 

ζην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ εηαηξηψλ ηεο Διιάδνο κηαο θαη είλαη θαη ην πην ζχλεζεο, 

ζαλ θίλεηξν παξαθίλεζεο ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ λα δίλεηαη ε ρξεκαηηθή αληακνηβή, ε 

νπνία νδεγεί ζηελ θάιπςε ησλ «θπζηνινγηθψλ αλαγθψλ» ηνπ αηφκνπ πνπ απνηεινχλ 

θαη ηε βάζε ηεο ππξακίδαο ηνπ Maslow. Δλψ ηαπηφρξνλα, ειάρηζηεο είλαη νη εηαηξίεο 

πνπ πξνζθέξνπλ θίλεηξα γηα ηελ πξαγκάησζε ησλ αλψηεξσλ αλαγθψλ ηεο ππξακίδαο. 

 

1.2.2  Η ζεσξία E.R.G ηνπ C.D. Alderfer 

Ο Alderfer αλάπηπμε κηα ζεσξία παξαθίλεζεο ε νπνία πιεζηάδεη πνιχ ηε ζεσξία ηνπ 

Maslow, αιιά δηαθέξεη θαηά ην φηη κεηψλεη ηα επίπεδα αλαγθψλ απφ πέληε ζε ηξία. Ζ 

ζεσξία απηή είλαη γλσζηή ζαλ E.R.G. ή «ζεσξία ησλ αλαγθώλ Ύπαξμεο- 

Κνηλσληθώλ ζρέζεσλ-Αλάπηπμεο» θαη πήξε απηφ ην φλνκα E.R.G. απφ ηα αξρηθά ησλ 

ιέμεσλ EXISTENCE–RELATEDNESS–GROWTH, πνπ αληηπξνζσπεχνπλ ηα ηξία 

επίπεδα ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ φπσο ηα «είδε» ν Aldefer. 

Αλάγθεο ύπαξμεο: Πεξηιακβάλνληαη αλάγθεο φπσο νη Φπζηνινγηθέο / Βηνινγηθέο 

θαη νη Αζθάιεηαο ηνπ Maslow. 

Αλάγθεο θνηλσληθώλ ζρέζεσλ: Απηέο είλαη νη βαζηθέο θνηλσληθέο αλάγθεο θαη 

πεξηιακβάλνπλ ηηο αλάγθεο ηνπ «αλήθεηλ» θαηά ηνλ Maslow [11]. 

Αλάγθε οαλάπηπμεο: Οη αλάγθεο απηέο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε θχζε ησλ αηφκσλ, 

σο πλεπκαηηθέο θαη ςπρνινγηθέο ππάξμεηο. Πεξηιακβάλνπλ ηηο αλάγθεο γηα 

απηνεθηίκεζε θαη ηηο αλάγθεο γηα απηνπξαγκάησζε. 

 

 

Δηθφλα 2. ΢πζρέηηζε Θεσξηψλ Alfeder θαη Maslow 

Πεγή: dlpapergjzx.gloriajohnson.us 

 

Ο Alderfer δίλεη ιηγφηεξε έκθαζεο ηελ ηεξάξρεζε ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ, αθνχ 

ππνζηεξίδεη φηη δελ είλαη αλαγθαίν γηα έλα άηνκν λα έρεη ηθαλνπνηήζεη έλα επίπεδν 

αλαγθψλ πξηλ αξρίζεη λα επηδηψθεη ηελ ηθαλνπνίεζε αλαγθψλ ζε έλα αλψηεξν επίπεδν. 

΢χκθσλα κε απηή ηε ζεσξία, ε απνγνήηεπζε πνπ δεκηνπξγείηαη απφ ηε κε ηθαλνπνίεζε 

http://www.google.gr/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=imgres&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwiZiP6Zy_vcAhXJwAIHHSVzCqYQjB16BAgBEAQ&url=http%3A%2F%2Fdlpapergjzx.gloriajohnson.us%2Falder-s-theory.html&psig=AOvVaw3NtBmchwTO8oN5R-AvhYW8&ust=1534852668374078
http://www.google.gr/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=imgres&cd=&cad=rja&uact=8&ved=&url=http://dlpapergjzx.gloriajohnson.us/alder-s-theory.html&psig=AOvVaw3NtBmchwTO8oN5R-AvhYW8&ust=1534852668374078
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ησλ αλαγθψλ ελφο επηπέδνπ, κπνξεί λα νδεγήζεη ηα άηνκα λα επηδηψμνπλ ηελ 

ηθαλνπνίεζε αλαγθψλ θαηψηεξνπ επηπέδνπ. Μηα ζπνπδαία παξαηήξεζε, ηελ νπνία 

θάλεη ν Alderfer, είλαη φηη πεξηζζφηεξεο απφ κηα αλάγθεο είλαη δπλαηφλ λα ιεηηνπξγνχλ 

(λα θαζνξίδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά) ζην ίδην άηνκν ηαπηφρξνλα. 

Οη ζεσξίεο θαη ηνπ Maslow θαη ηνπ Alderfer ηνλίδνπλ ην γεγνλφο φηη νη άλζξσπνη έρνπλ 

ζπγθεθξηκέλεο θαηεγνξίεο αλαγθψλ. Γελ βνεζνχλ φκσο ζην λα γίλεη θαηαλνεηή ε 

νκνηφηεηα ησλ ζπλερψο κεηαβαιιφκελσλ αλζξσπίλσλ αλαγθψλ ζε νξηζκέλεο ρξνληθέο 

πεξηφδνπο. Αθφκε δελ πξνζδηνξίδνπλ (ην πην ζπνπδαίν), ην ηη είλαη πην ζεκαληηθφ γηα 

ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ αλζξψπσλ, φηαλ απηνί βξίζθνληαη κέζα ζην ρψξν 

ηεο δνπιεηάο [12]. 

 

1.2.3   Η ζεσξία ησλ 2 παξαγόλησλ ηνπ F. Herzberg 

Ο Herzberg εξεπλψληαο ηα πηζαλά αίηηα πνπ πξνθαινχλ ηθαλνπνίεζε ή δπζαξέζθεηα 

ζηελ εξγαζία θαηέιεμε ζε δχν νκάδεο παξαγφλησλ: ζηνπο παξάγνληεο «πγηεηλήο» ή 

«δηαηήξεζεο» θαη ζηνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο ή θίλεηξα. Οη παξάγνληεο πγηεηλήο 

πεξηγξάθνπλ ηε ζρέζε ηνπ εξγαδφκελνπ κε ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο ηνπ θαη αθνξνχλ 

ηηο απνδνρέο, ηελ αζθάιεηα, ηηο θνηλσληθέο ζρέζεηο ζην ρψξν εξγαζίαο, ηνλ ηξφπν 

ειέγρνπ θαη επνπηείαο, ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ηε βαζκίδα θαη ην θχξνο ηεο ζέζεο θαη 

ηέινο, ηελ πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο (δειαδή ηε ζηξαηεγηθή θαη ηηο απνθάζεηο πνπ 

ιακβάλνληαη ηφζν ζην πιαίζην ηεο επηρεηξεζηαθήο δξάζεο φζν θαη ηεο δηαρείξηζεο ησλ 

πφξσλ). Οη παξάγνληεο απηνί απνηεινχλ κφλν ηελ πξνυπφζεζε θαη δελ είλαη ηθαλνί απφ 

κφλνη ηνπο λα νδεγήζνπλ ζηελ παξαθίλεζε, δηφηη φηαλ δελ είλαη επλντθνί δεκηνπξγνχλ 

δπζαξέζθεηα. ΢ηνλ αληίπνδα, ππάξρνπλ νη παξάγνληεο πνπ πεξηγξάθνπλ ηε ζρέζε ηνπ 

εξγαδφκελνπ κε ην ίδην ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο θαη απηνί αθνξνχλ ζην 

πεξηερφκελφ ηεο, ηηο επζχλεο πνπ ζπλεπάγεηαη, ηελ αλαγλψξηζε πνπ παξέρεη θαη ηηο 

δπλαηφηεηεο δεκηνπξγίαο θαη νινθιήξσζεο πνπ πξνζθέξεη. ΢πλεπψο, ιφγσ ηνπ φηη νη 

παξάγνληεο απηνί ζπλδένληαη κε ηελ απηνπξαγκάησζε, νδεγνχλ ζε απμεκέλε 

πξνζπάζεηα θαη ελ ηέιε απνηεινχλ θίλεηξα [13]. 

 

 

Δηθφλα 3. Θεσξία 2 Παξαγφλησλ ηνπ Herzberg 
Πεγή: https://www.oshatrain.org/courses/pages/700herzberg.html 

https://www.oshatrain.org/courses/pages/700herzberg.html
https://www.google.gr/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwiNtdXy1PvcAhWK-KQKHfX4AFEQjRx6BAgBEAU&url=https://www.oshatrain.org/courses/pages/700herzberg.html&psig=AOvVaw1TzvyWeg1v1k3fbZTCImIc&ust=1534855550231880


10 

Απφξξνηα ηεο κειέηεο ηνπ θαη κε βάζε ηα πνξίζκαηά ηνπ, ν Herzberg πξνηείλεη σο 

ιχζε γηα ην δήηεκα ηεο παξαθίλεζεο ηνλ «εκπινπηηζκφ» ηεο εξγαζίαο (jobenrichment). 

Με ηνλ φξν απηφ ελλνεί ηελ «θάζεηε» επέθηαζε ησλ θαζεθφλησλ κηαο ζέζεο εξγαζίαο, 

έηζη ψζηε απηή λα πεξηιάβεη ζηνηρεία ζρεδηαζκνχ θαη ειέγρνπ
*
. Δπηπξφζζεηα, ν 

Herzberg πξνηείλεη λα παξέρεηαη ζηνπο εξγαδφκελνπο άκεζε αλαηξνθνδφηεζε (δειαδή 

έγθαηξε θαη κε αμηνινγηθή πιεξνθφξεζε γηα ηα απνηειέζκαηά ηνπο), θαζψο θαη ηε 

δπλαηφηεηα λα βιέπνπλ ηε ζπλεηζθνξά ηνπο ζην ηειηθφ πξντφλ ηεο εηαηξείαο. 

Ο εκπινπηηζκφο ππφζρεηαη λα θαηαπνιεκήζεη ηελ αλία θαη ηελ αιινηξίσζε, ζηηο νπνίεο 

νδεγνχλ νη επαλαιακβαλφκελεο, κνλφηνλεο θαη αλνχζηεο εξγαζίεο. Δπηπιένλ, 

παξάιιεια κε ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ν εκπινπηηζκφο ππφζρεηαη θαη άιια 

νθέιε, φπσο είλαη ν εληνπηζκφο ηεο επζχλεο θαη ε εμνηθνλφκεζε πφξσλ, κηα θαη απηνί 

πνπ ηνπο δηαρεηξίδνληαη έρνπλ ηελ πιήξε επζχλε γη’ απηνχο. 

Ζ ζεσξία ηνπ Herzberg δηακνξθψζεθε κε βάζε ην πφξηζκα κηαο έξεπλαο πνπ 

πξαγκαηνπνίεζε, ζηελ νπνία ζπκκεηείραλ 200 πεξίπνπ κεραληθνί θαη ινγηζηέο θαη νη 

νπνίνη ξσηήζεθαλ γηα ηα γεγνλφηα πνπ είραλ απμήζεη ή κεηψζεη δξαζηηθά ηελ 

ηθαλνπνίεζή ηνπο ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπο. Ζ θαηαιιειφηεηα ηεο κεζφδνπ απηήο, 

δειαδή ηεο κεζφδνπ ηνπ «θξίζηκνπ πεξηζηαηηθνχ», ακθηζβεηήζεθε απφ αξθεηνχο 

εξεπλεηέο. Δλζηάζεηο επίζεο, πξνθάιεζε ην δείγκα ηεο έξεπλαο, ην νπνίν 

αληηπξνζσπεχηεθε απφ δχν κφλν εηδηθφηεηεο, θαη γη’ απηφ ζεσξήζεθε φηη ε γελίθεπζε 

ησλ φπνησλ ζπκπεξαζκάησλ είλαη αδφθηκε θαη δελ ιακβάλεη ππφςε ηηο αηνκηθέο 

δηαθνξέο. Ζ θπξηφηεξε αληίξξεζε αθνξά ζηελ εξκελεία πνπ έδσζε ν Herzberg ζηα 

απνηειέζκαηα ηεο κειέηεο ηνπ. Ζ δηάθξηζε πνπ πξνηείλεη κεηαμχ ησλ δχν νκάδσλ 

παξαγφλησλ θαη ν ηζρπξηζκφο ηνπ φηη ε θάζε νκάδα δξα κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν, 

ζεσξείηαη φηη δελ ζεκειηψλνληαη επαξθψο ζηελ έξεπλά ηνπ θαη φηη απνηεινχλ άικα 

ινγηθήο. Ζ εκπεηξηθή έξεπλα γα ηνλ έιεγρν ηεο ζεσξίαο παξαθίλεζεο – πγηεηλήο δελ ηεο 

πξφζθεξε ππνζηήξημε. Παξφια απηά, αξθεηέο κεγάιεο εηαηξείεο εθάξκνζαλ ηηο 

ππνδείμεηο ηνπ Herzberg (θπξίσο θαηά ηε δεθαεηία ηνπ 1960) θαη αλέθεξαλ φηη ηα 

απνηειέζκαηα ήηαλ επηηπρή. 

Ζ ζεσξία ηνπ Herzberg είλαη ίζσο ε πην ακθηιεγφκελε απφ ηηο ζεσξίεο πεξί 

παξαθίλεζεο. ΢ηνπο αθαδεκατθνχο θχθινπο αληηκεησπίδεηαη κε επηηίκεζε, νη 

πξντζηάκελνη φκσο, ηε ζέβνληαη θαη ηε ζεσξνχλ έλα ρξήζηκν βνήζεκα γηα ηελ 

θαηαλφεζε ησλ αηζζεκάησλ ησλ εξγαδνκέλσλ απέλαληη ζηελ εξγαζία ηνπο [14]. 

 
* Ζ «νξηδφληηα» επέθηαζε ησλ θαζεθφλησλ κηαο ζέζεο εξγαζίαο, δειαδή ε απιή αχμεζε ηεο πνηθηιίαο ηνπο, ε νπνία δελ επεξεάδεη 

ην βαζκφ εμνπζίαο ηεο ζέζεο, νλνκάδεηαη ζπλήζσο «κεγέζπλζε» εξγαζίαο (jobenlargement). 
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1.2.4  Η ζεσξία ησλ αλαγθώλ ηνπ D.McClelland 

΢ηελ νκάδα ησλ ζεσξηψλ ησλ αλαγθψλ αλήθεη θαη ε ζεσξία ηνπ 1953 ησλ McClelland, 

Atkinson, Clark & Lowell [15]. ΢χκθσλα κε ηε ζεσξία απηή, νη αλζξψπηλεο αλάγθεο 

είλαη απνηέιεζκα ηεο κάζεζεο. Οη ηξεηο ζεκαληηθφηεξεο αλάγθεο πνπ ππνθηλνχλ ηα 

άηνκα λα εξγαζηνχλ είλαη ε αλάγθε γηα εμνπζία, ζύλαςε ζρέζεσλ θαη επίηεπμε.  

 

 

Δηθφλα 4. Θεσξία αλαγθψλ ηνπ McClelland 
Πεγή: https://www.pocketbook.co.uk/blog/2012/11/20/david-mcclellands-three-motivational-needs/ 

 

Σα άηνκα κε πςειή αλάγθε γηα επίηεπμε αλαιακβάλνπλ πξνζσπηθά ηελ επζχλε γηα ηελ 

επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ, ζέηνπλ κεηξεκέλνπο αιιά δχζθνινπο ζηφρνπο, παίξλνπλ 

δειαδή «ππνινγηζκέλα ξίζθα», δηαθαηέρνληαη απφκηα έληνλε αλάγθε γηα 

αλαηξνθνδφηεζε ηεο επίδνζήο ηνπο θαη ελδηαθέξνληαη πεξηζζφηεξν γηα ηελ πξνζσπηθή 

ηνπο επηηπρία παξά γηα ηηο επηβξαβεχζεηο ηεο επηηπρίαο. Γελ απνξξίπηνπλ ηνπο 

επαίλνπο, αιιά νη επηβξαβεχζεηο δελ είλαη ηφζν ζεκαληηθέο γηα απηνχο φζν ε 

εθπιήξσζε ηνπ ζηφρνπ απηνχ θαζεαπηνχ. ΋ζνλ αθνξά ζηε ζεκαζία ησλ ρξεκαηηθψλ, 

πιηθψλ ακνηβψλ είλαη πνιχηηκεο σο ηξφπνο κέηξεζεο ηεο επίδνζήο ηνπο. Δίλαη δειαδή 

γηα απηνχο, έλαο ηξφπνο αμηνιφγεζεο ηεο πξνφδνπ, θαζψο θαη έλαο ηξφπνο ζχγθξηζεο 

ησλ επηηεπγκάησλ ηνπο ζε ζρέζε κε εθείλα ησλ άιισλ. Ζ επηδήηεζε ρξεκαηηθψλ 

ακνηβψλ δελ αθνξά ζηελ νηθνλνκηθή αζθάιεηα ή ηελ εδξαίσζε ηεο θνηλσληθήο ηνπο 

ζέζεο σζηφζν, ηα άηνκα απηά κπνξεί λα είλαη ιηγφηεξν απνηειεζκαηηθά ζην πιαίζην 

ησλ νκάδσλ θαη λα έρνπλ ηελ ηάζε λα πξνζπαζνχλ λα επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο αηνκηθά. 

Σν κεγαιχηεξν κέξνο ησλ εξεπλψλ ηεο ζεσξίαο ηνπ McClelland επηθεληξψζεθε ζηελ 

αλάγθε γηα επίηεπμε. Σα απνηειέζκαηα δείρλνπλ φηη άηνκα κε πςειή αλάγθε επίηεπμεο 

έρνπλ πξνζσπηθή επηηπρία ζηελ εξγαζία ηνπο, κφλν εάλ ην είδνο ηεο εξγαζίαο 

ελζαξξχλεη ηελ πξνζσπηθή ηνπο επηηπρία. Απηφ ππνδειψλεη ηελ αλάγθε ζπκβαηφηεηαο 

αλάκεζα ζηνλ ηχπν ησλ απνηειεζκάησλ πνπ πξνζθέξεη κηα ζπγθεθξηκέλε εξγαζία θαη 

ζηηο ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο ηνπ αηφκνπ πνπ ιεηηνπξγνχλ σο θίλεηξα. Γηα παξάδεηγκα, 

άηνκα κε πςειή αλάγθε γηα επίηεπμε ζα κπνξνχζαλ λα δίλνπλ ηνλ θαιχηεξν εαπηφ 

ηνπο ζηελ εξγαζία εθείλε φπνπ ππάξρεη άκεζε ζρέζε αλάκεζα ζηηο πξνζσπηθέο 

https://www.pocketbook.co.uk/blog/2012/11/20/david-mcclellands-three-motivational-needs/
https://www.pocketbook.co.uk/blog/2012/11/20/david-mcclellands-three-motivational-needs/
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πξνζπάζεηεο θαη ζηα επηηπρή απνηειέζκαηα ηεο εξγαζίαο, φπσο αθξηβψο ζπκβαίλεη ζην 

επάγγεικα ηνπ πσιεηή ελψ άηνκα κε ρακειή αλάγθε γηα επίηεπμε δελ ελδηαθέξνληαη 

λα απμήζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο γηαηί δελ ππάξρεη ζπκβαηφηεηα ζην απνηέιεζκα ηεο 

εξγαζίαο θαη ζηα θίλεηξά ηνπο. 

Άηνκα κε έληνλε ηελ αλάγθε γηα ζχλαςε ζρέζεσλ πξνηηκνχλ λα εξγάδνληαη νκαδηθά, 

έρνπλ ρακειά πνζνζηά απνπζηψλ θαη ηείλνπλ λα ιεηηνπξγνχλ θαιχηεξα φηαλ ε 

πξνζσπηθή ζηήξημε θαη επηδνθηκαζία ζπλδένληαη κε ηελ επίδνζε. ΢ρεηηθέο έξεπλεο 

έρνπλ δείμεη φηη άηνκα κε πςειή αλάγθε γηα ζχλαςε ζρέζεσλ είλαη ζπλεξγάζηκα φηαλ 

ληψζνπλ αζθαιή. Σέινο, θαζνξηζηηθφηεξνο παξάγνληαο επηηπρίαο ζην ρψξν ηεο 

δηνίθεζεο απνηειείε αλάγθε γηα εμνπζία θαη πεξηιακβάλεη: α) ηελ επηζπκία γηα επηξξνή 

θαη άζθεζε ειέγρνπ ζηνπο άιινπο θαη β) ηε δηαηήξεζε ζπγθεθξηκέλσλ ζρέζεσλ κε 

ηνπο απνδέθηεο ηεο δχλακεο.  

Ζ αλάγθε γηα πξνζσπηθή εμνπζία φπνπ ηα άηνκα επηδεηνχλ ηελ θπξηαξρία θαζψο θαη ε 

αλάγθε γηα θνηλσληθή εμνπζία είλαη ηα δπν είδε εμνπζίαο πνπ ππνθηλνχλ ηνπο 

αλζξψπνπο λα εξγαζηνχλ. Σα άηνκα πνπ παξαθηλνχληαη απφ ηελ αλάγθε γηα θνηλσληθή 

εμνπζία επηδεηθλχνπλ πςειφ ελδηαθέξνλ γηα ηα πξνβιήκαηα ηεο εηαηξείαο θαη γηα ηηο 

ζηξαηεγηθέο εθείλεο πνπ νδεγνχλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο. ΢χκθσλα κε ζρεηηθά 

επξήκαηα, νη δηεπζπληέο δηαζέηνπλ πςειή αλάγθε γηα εμνπζία επεηδή έλα κεγάιν κέξνο 

ηεο εξγαζίαο ηνπο πεξηιακβάλεη ηελ θαηεχζπλζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ησλ άιισλ. Ζ 

ζεσξία απηή έρεη νκνηφηεηεο κε ηε ζεσξία ησλ δπν παξαγφλησλ ην 1966 ηνπ Herzberg. 

Σα άηνκα πνπ ππνθηλνχληαη απφ ηελ αλάγθε γηα επίηεπμε ζηελ εξγαζία ηνπο ζηε 

ζεσξία ηνπ McClelland, είλαη ζηελ νπζία ηα άηνκα πνπ δίλνπλ έκθαζε ζηνπο 

παξάγνληεο ππνθίλεζεο ζηε ζεσξία ηνπ Herzberg, δειαδή ζηηο αλάγθεο ηεο 

απηνπξαγκάησζεο θαη ηεο αλάπηπμεο.  

Ζ πξσηνηππία ηεο ζεσξίαο απηήο ζε ζρέζε κε ηηο άιιεο ζεσξίεο αλαγθψλ είλαη ε 

ζχλδεζή ηεο κε έλα πξφγξακκα εθπαίδεπζεο γηα ηελ αλάπηπμε ζπγθεθξηκέλνπ ηχπνπ 

αλαγθψλ. Σα άηνκα ηα νπνία έρνπλ ρακειή αλάγθε γηα επηηπρία κπνξνχλ λα 

εθπαηδεπηνχλ κέζα απφ αζθήζεηο role-playing, δξάζεηο θαη ζηξαηεγηθέο 

πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηελ επίηεπμε έηζη ψζηε λα ηνπο δεκηνπξγεζεί ε αλάγθε γηα 

επίηεπμε. Δηδηθφηεξα, νη McClelland et al. Σν1953 ππνζηήξημαλ φηη ην πξφγξακκα απηφ 

εθπαίδεπζεο πεξηιακβάλεη ηέζζεξα ζηάδηα: α) ηε ζηνρνζέηεζε θαη ηελ θαηαγξαθή 

απνδφζεσλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηνπο ζηφρνπο, β) ηε γλσζηηθή παξέκβαζε πνπ πξνσζεί 

ηελ πξνδηάζεζε λα ζθέθηνληαη, λα κηινχλ θαη λα ζπκπεξηθέξνληαη ζαλ άηνκα κε πςειή 

αλάγθε γηα επίηεπμε, γ) ηελ εθπαίδεπζε πνπ είλαη εζηηαζκέλε ζηε ζεηηθή ζρέζε 
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αλάκεζα ζηελ αλάγθε γηα επίηεπμε θαη ζηελ επηηπρία θαη δ) ηελ νκαδηθή ππνζηήξημε 

απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο [16]. Σελ αλάγθε γηα εθπαίδεπζε κπνξεί λα ηελ αλαπηχμνπλ 

αθφκε θαη ηα ίδηα ηα άηνκα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν απφ ηε ζηηγκή πνπ ηνπο δίλεηαη ε 

δπλαηφηεηα λα «γεπηνχλ» ηα νθέιε ηεο επηηπρίαο αηνκηθά [17].  

Μηα άιιε πξαθηηθή εθαξκνγή πνπ απνξξέεη απφ ηε ζεσξία ηνπ McClelland είλαη ε 

αλάπηπμε ελφο πξνγξάκκαηνο πνπ ζπλδέεη ηα θίλεηξα ησλ εξγαδφκελσλ κε ηηο 

απαηηήζεηο ζπγθεθξηκέλσλ επαγγεικάησλ. Σν πξφγξακκα απηφ ζηνρεχεη δειαδή λα 

αληηζηνηρήζεη άηνκα κε βάζε ηηο θπξίαξρεο θαη πξνυπάξρνπζέο ηνπο αλάγθεο κε ηηο  

εξγαζηαθέο ζέζεηο πνπ ηνπο επηηξέπνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ απηψλ κε ηνλ 

θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν [18],[19].    

 

1.3  Θεσξίεο Γηαδηθαζηώλ 

Δδψ παξνπζηάδνληαη νη βαζηθέο ζεσξίεο παξαθίλεζεο νη νπνίεο αλήθνπλ ζηε δεχηεξε 

θαηεγνξία ησλ ζεσξηψλ ζχκθσλα κε ηνπο Campbell θαη Pritchard (1976) θαη αθνξνχλ 

ζηηο ζεσξίεο δηαδηθαζίαο. 

       

1.3.1  Η ζεσξία ησλ πξνζδνθηώλ ηνπ V. Vroom  

΢χκθσλα κε ηε ζεσξία ησλ ζρέζεσλ ησλ πξνζδνθηψλ θαη ηεο «νδνχ πξνο ην ζηφρν», ε 

έθηαζε θαη ν βαζκφο ηεο παξαθίλεζεο είλαη ζπλάξηεζε ηεο αμίαο ελφο ζπγθεθξηκέλνπ 

θηλήηξνπ γηα ην άηνκν θαη ην πψο ην άηνκν αληηιακβάλεηαη φηη έλα δεδνκέλν ππφδεηγκα 

ζπκπεξηθνξάο «νδεγεί» ζηελ ηθαλνπνίεζε κηαο αλάγθεο, γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ηεο 

νπνίαο έρεη ζρεδηαζζεί έλα εξέζηζκα. Γειαδή ην εξέζηζκα (θίλεηξν) πνπ πξνζθέξεηαη, 

πξέπεη λα έρεη ζπνπδαηφηεηα γηα ην άηνκν δηφηη, εάλ ην εξέζηζκα έρεη κηθξή αμία, ηφηε 

δελ επηηπγράλεηαη ε παξαθίλεζε ηνπ αηφκνπ. Σφζν ην θίλεηξν πνπ πξνζθέξεηαη, φζν 

θαη «ε νδφο πνπ ζα αθνινπζήζεη» ζα πξέπεη λα θξίλνληαη θαη λα ζεσξνχληαη απφ ηε 

ζθνπηά ηνπ εξγαδφκελνπ. Ζ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ δηαηππψζεθε ην 1964 απφ ηνλ 

Victor Vroom θαη ππνζηεξίδεη φηη ε παξαθίλεζε ηνπ αηφκνπ ψζηε λα ζπκπεξηθεξζεί 

θαηά έλα νξηζκέλν ηξφπν, εμαξηάηαη απφ ηα απνηειέζκαηα πνπ ην άηνκν ζεσξεί ζαλ 

επηζπκεηά αιιά θαη απφ ηελ πεπνίζεζε ηνπ αηφκνπ φηη ηα απνηειέζκαηα απηά είλαη 

δπλαηφ λα επηηεπρζνχλ: 

Πξνζδνθίεο x Απνδηδφκελε αμία = Παξαθίλεζε 

Πξνζδνθία: είλαη ν βαζκφο ζηνλ νπνίν ην άηνκν πηζηεχεη φηη κηα ζπγθεθξηκέλε 

ελέξγεηα ζα έρεη ζαλ απνηέιεζκα κηα ζπγθεθξηκέλε αληακνηβή ή απνηέιεζκα. Άξα, 

ζχκθσλα κε ηε ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ, εάλ ε ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά ή ελέξγεηα 
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ηνπ αηφκνπ απνδψζεη ην επηζπκεηφ απνηέιεζκα ή ζπκπεξηθνξά ην πηζαλφηεξν είλαη φηη 

ζα επαλαιεθζεί. 

Απνδηδφκελε αμία: είλαη ε αμία ηελ νπνία απνδίδεη ην άηνκν ζε θάπνηα αληακνηβή ή 

απνηέιεζκα. Ζ απνδηδφκελε απφ ηελ πιεπξά ηνπ αηφκνπ αμία κπνξεί λα είλαη ζεηηθή 

(φηαλ ην άηνκν επηζπκεί πνιχ ην απνηέιεζκα), αξλεηηθή (φηαλ δελ επηζπκεί ην 

απνηέιεζκα) ή κεδεληθή (φηαλ ην απνηέιεζκα ηνπ είλαη αδηάθνξν). Γηα παξάδεηγκα, 

κηα πξναγσγή κπνξεί λα έρεη κεγάιε αμία γηα ην άηνκν φηαλ ηελ επηδηψθεη, αξλεηηθή 

αμία αλ δελ ηελ επηζπκεί, γηαηί ελδερνκέλσο ζπλεπάγεηαη αιιαγή πφιεο ή ηκήκαηνο θαη 

κεδεληθή αλ ηνπ είλαη αδηάθνξε. 

Σφζν ην πξνζθεξφκελν θίλεηξν φζν θαη «ε νδόο πνπ ζa αθνινπζήζεη» ε ζπκπεξηθνξά 

ε νπνία απαηηείηαη γηα λα επηηεπρζεί, πξέπεη λα ζεσξνχληαη θαη λα θξίλνληαη απφ ην 

πιαίζην αλαθνξάο ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

Γηα παξάδεηγκα αλ κία εηαηξεία ζεσξεί σο πξνυπφζεζε γηα ηελ αχμεζεηνπ κηζζνχ ηελ 

επίηεπμε ελφο δεδνκέλνπ επηπέδνπ επίδνζεο, απηφ κπνξεί λα απνηειέζεη ζηνηρείν 

παξαθίλεζεο, εάλ θαηά ηελ άπνςε ηνπ εξγαδνκέλνπ ππάξρνπλ νη παξαθάησ ζπλζήθεο: 

α.  ΋ηη ε αλψηεξε επίδνζε έρεη σο απνηέιεζκα θάπνηα «εμαηξεηηθή» νηθνλνκηθή 

ακνηβή. Σν γεγνλφο φηη ε επηρείξεζε δηαθεκίδεη απηή ηε ζέζε δελ ζεκαίλεη ηίπνηε. Δάλ 

δίθαηα ή άδηθα γηα κηα ρξνληθή πεξίνδν νη εξγαδφκελνη αηζζαλζνχλ φηη δελ ππάξρεη 

ηέηνηα ζρέζε ή φηη απηά πνπ ιέγνληαη είλαη «κεγάια ιφγηα», δελ ζα παξαθηλεζνχλ. 

β.  Πξέπεη λα αληηιεθζεί φηη ην γεγνλφο ηεο αχμεζεο αμίδεη ηελ απαηηνχκελε 

επηπιένλ πξνζπάζεηα. Δάλ ν εξγαδφκελνο έρεη ζπλεζίζεη λα παίξλεη θαλνληθά αχμεζε 

ηεο ηάμεσο ελφο «ρ» πνζνχ θαη ηνπ δνζεί αχμεζε «ρ+» ψζηε απηφ λα ιεηηνπξγήζεη σο 

θίλεηξν, ηφηε είλαη δπλαηφ λα κελ επηηεπρζεί ε επηζπκεηή παξαθίλεζε. 

γ.  Ο εξγαδφκελνο πξέπεη λα ηνπνζεηεί πάλσ απ' φια ην ρξήκα. Τπνζέηνληαο φηη 

έλαο εξγαδφκελνο επηδηψθεη ηελ αλαγλψξηζε θαη ηελ πξνζνρή, πνπ είλαη νη ζηφρνη ηνπ, 

ζα πεξίκελε θαλείο φηη ν θαλνληθφο δξφκνο γηα λα επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο απηνχο είλαη ε 

ζεηηθή επίδνζε ζηελ εξγαζία ηνπ. Ίζσο φκσο ν εξγαδφκελνο απηφο λα εξγάζζεθε κέρξη 

ηψξα θάησ απφ πξντζηακέλνπο πνπ ε θηινζνθία ηνπο ήηαλ φηη νη ππάιιεινη 

πιεξψλνληαη γηα λα θάλνπλ ηε δνπιεηά ηνπο ζσζηά θαη φηη νη πξντζηάκελνη κπνξνχζαλ 

λα αθνχζνπλ θάηη κφλν φηαλ ηα πξάγκαηα πήγαηλαλ άζρεκα. Ο εξγαδφκελνο απηφο 

ζχληνκα ζα αληηιεθζεί φηη ν δξφκνο ηεο αλαγλσξίζεσο δελ είλαη ν δξφκνο ηεο ζεηηθήο 

επίδνζεο, αιιά ν δξφκνο ηνπ λα θάλεηο ιηγφηεξν απφ φηη πεξηκέλνπλ λα θάλεηο. 

΢πλεηδεηά ή φρη απηφο ν πθηζηάκελνο θαηά πεξηφδνπο δηαλζίδεη ην ππφδεηγκα ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ηνπ κε κεξηθά «ζηνηρεία» πνπ ζα ζπληείλνπλ ζην λα δεισζεί ε παξνπζία 
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ηνπ. Τπνζέηνληαο φηη δελ έζθαιε πνιχ ζπρλά ή ζνβαξά, ζα δηαπίζησλε φηη ε 

πξνζέγγηζε απηή είρε ηνπιάρηζηνλ ην πιενλέθηεκα φηη έηζη πξνιακβάλεη ηελ θαζνιηθή 

αθάλεηα. Γηα λα αιιάμεη ε ζπκπεξηθνξά ηνπ ρξεηάδεηαη έλαο πξντζηάκελνο πνπ ε 

θηινζνθία ηνπ είλαη ε επίηεπμε ζηφρσλ θαη πνπ κπνξεί λα αλαγλσξίδεη θαη λα 

αληακείβεη ηε ζεηηθή επίδνζε. Έηζη, ην ηη ζέηεη πξσηαξρηθά ζαλ ζηφρνπο ν εξγαδφκελνο 

θαη ην πσο αληηιακβάλεηαη «ην δξφκν κε ηνλ νπνίν κπνξεί λα ηνπο πεηχρεη» έρεη 

ζηξαηεγηθή ζεκαζία. Πξέπεη λα δεη, λα αμηνινγήζεη ην εξέζηζκα (απηφ πνπ ηνπ 

πξνζθέξνπλ) σο κέζνλ ηθαλνπνηήζεσο κηαο ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο θαη λα πηζηέςεη φηη 

ε ζπκπεξηθνξά πνπ ηνπ ππνδεηθλχεηαη γηα λα επηηχρεη απηφ πνπ ηνπ πξνζθέξνπλ 

(θίλεηξν) είλαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα επηηπρήο [20]. 

 

Δηθφλα 5.Σν κνληέιν Πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom 
Πεγή: http://www.hecm.in/wp-content/uploads/2017/11/5-2.png 

 

 

1.3.2 Η ζεσξία ηεο πξνζδνθίαο ησλ W. Porter & E. Lawler 

Καηά ηνπο Porter θαη Lawler νη άλζξσπνη ζπάληα θάζνληαη θαη θαηαγξάθνπλ ηα 

αλακελφκελα απνηειέζκαηα απφ κηα ζρεδηαδφκελε ζπκπεξηθνξά, ζπάληα ππνινγίδνπλ 

πξνζδνθίεο θαη πξνηηκήζεηο θαζψο θαη ζπάληα πνιιαπιαζηάδνπλ ή αζξνίδνπλ 

πηζαλφηεηεο, εθηφο βέβαηα θαη αλ ηνπο δεηεζεί θάηη ηέηνην. Γη’ απηφ ην ππφδεηγκα ηνπ 

Vroom δε βνεζάεη ζηε δεκηνπξγία απνηειεζκαηηθψλ ζπζηεκάησλ παξαθίλεζεο. Απφ 

ηελ άιιε πιεπξά φκσο, ηζρχεη φηη νη άλζξσπνη θαη εμεηάδνπλ ηα πηζαλά απνηειέζκαηα 

ησλ ελεξγεηψλ ηνπο θαη δπγίδνπλ θαη εθηηκνχλ ηελ ειθπζηηθφηεηα ησλ δηαθφξσλ 

επηινγψλ θαη πξάγκαηη ρξεζηκνπνηνχλ απηέο ηηο εθηηκήζεηο γηα λα απνθαζίζνπλ ηη ζα 

θάλνπλ.  

Ζ ζεσξία παξαθίλεζεο ησλ Porter θαη Lawler (Expectancy Model) απνηειεί κηα 

πεξαηηέξσ εμέιημε ηεο ζεσξίαο ηνπ Vroom [21].  

 

 

 

http://www.hecm.in/wp-content/uploads/2017/11/5-2.png
http://www.google.gr/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjAjMWNsYDdAhUMYlAKHbmbAyYQjRx6BAgBEAU&url=http://www.hecm.in/educational-technology/lesson-21/&psig=AOvVaw3jXjHFLpLUWK2qQYKDpvIJ&ust=1535017640510165
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1.3.3  Η ζεσξία ηεο Γηθαηνζύλεο ηνπ J. Adams    

Ζ ζεσξία πνπ αλέπηπμε ν J.Adams ζηεξίδεηαη ζηελ ππφζεζε φηη νη άλζξσπνη επηζπκνχλ 

λα ππάξρεη δηθαηνζχλε ζηηο ζρέζεηο ζπλαιιαγήο πνπ έρνπλ κε ηνπο άιινπο αλζξψπνπο. 

Ζ αίζζεζε ηεο δηθαηνζχλεο δεκηνπξγείηαη κέζσ κηαο δηαδηθαζίαο ζπγθξίζεσλ θαηά ηελ 

νπνία αμηνινγνχληαη ν βαζκφο πξνζθνξάο θαη νη αληίζηνηρεο απνιαβέο ησλ κειψλ ηεο 

νξγάλσζεο. Χο πξνζθνξά ελφο εξγαδνκέλνπ θαηαγξάθνληαη ε πνηνηηθή θαη πνζνηηθή 

ηνπ απφδνζε, ηα ηππηθά θαη νπζηαζηηθά πξνζφληα ηνπ, νη εηδηθέο γλψζεηο ηνπ θ.α. 

΢πγρξφλσο, σο απνιαβέο ελλννχληαη νη απνδνρέο, νη εζηθέο ακνηβέο, ε αλαγλψξηζε 

θ.ι.π.  

Ζ ζεσξία ηεο δηθαηνζχλεο πξνβιέπεη γηα ηνλ εξγαδφκελν ηα εμήο:  

• ΋ηαλ ν εξγαδφκελνο πιεξψλεηαη κε βάζε ηελ πνζφηεηα πνπ παξάγεη (δειαδή κε 

ην θνκκάηη), πξνζπαζεί λα απνθαηαζηήζεη ηε δηθαηνζχλε κεηαβάιινληαο ηελ 

πνηφηεηα ηνπ έξγνπ ηνπ. Γειαδή, αλ ζεσξεί φηη ππεξακείβεηαη ζε ζρέζε κε ηνπο 

ζπλαδέιθνπο ηνπ, βειηηψλεη ηελ πνηφηεηα, ελψ εάλζεσξεί φηη δελ ακείβεηαη 

αξθεηά, ηελ ππνβαζκίδεη.  

• ΋ηαλ ν εξγαδφκελνο πιεξψλεηαη κε ηελ ψξα, ζε πεξίπησζε πνπ αληηιακβάλεηαη 

αδηθία, επηρεηξεί λα ηελ επαλνξζψζεη κεηαβάιινληαο ηελ πνζφηεηα ηνπ έξγνπ 

ηνπ. Έηζη, αλ ζεσξεί φηη ππεξακείβεηαη ζε ζρέζε κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ, 

πξνζπαζεί λα απμήζεη ηελ πνζφηεηα ηνπ έξγνπ ηνπ, ελψ ζηελ αληίζεηε 

πεξίπησζε κεηψλεη ηελ παξαγσγηθφηεηά ηνπ.  

Οη πξνβιέςεηο απηέο επαιεζεχηεθαλ απφ ηελ 

έξεπλα κφλν ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ νη 

εξγαδφκελνη είραλ ηελ αίζζεζε φηη νη 

απνιαβέο ηνπο ήηαλ ρακειφηεξεο απφ ηελ 

πξνζθνξά ηνπο. ΢ηελ πεξίπησζε φκσο, πνπ 

αηζζάλνληαη φηη ππεξακνίβνληαη, ε αληίδξαζή 

ηνπο ήηαλ αλάινγε κε ην επίπεδν ηεο εζηθήο 

ηνπο αλάπηπμεο.  

 

 

Δηθφλα 6. Ζ ζεσξία δηθαηνζχλεο ηνπ J. Adam 

Πεγή: https://wikispaces.psu.edu/display/PSYCH484/FALL+2014+Equity+Theory+Case 

Ζ ζεκαληηθφηεξε αληίξξεζε θαηά ηεο ζεσξίαο ηνπ Adams είλαη φηη βαζίδεηαη ζε κηα 

κφλν αμία, απηή ηεο δηθαηνζχλεο, ρσξίο λα ιακβάλεη ππφςε ην πιήζνο ησλ αμηψλ πνπ 

θαηεπζχλνπλ ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά [22].  

https://wikispaces.psu.edu/display/PSYCH484/FALL+2014+Equity+Theory+Case
https://www.google.gr/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjD6POp7YLdAhWFEVAKHaQWCegQjRx6BAgBEAU&url=https://wikispaces.psu.edu/display/PSYCH484/FALL+2014+Equity+Theory+Case&psig=AOvVaw2gaDhzHpN5vSQfhMGeqV0l&ust=1535102429943036


17 

1.3.4 Η ζεσξία ηεο ΢ηνρνζέηεζεο ησλ Latham θαη E. Locke    

Οη Latham θαη Locke έθαλαλ ηελ ππφζεζε φηη νη ζηφρνηζα πξέπεη λα εξκελεχνπλ θαη λα 

πξνβιέπνπλ ηε ζπκπεξηθνξά κε κεγαιχηεξε αθξίβεηα, θαζψο βξίζθνληαη πην θνληά 

ζηελ πξάμε απ’ φηη νη αλάγθεο θαη νη αμίεο. Έηζη κεηά θαη απφ εκπεηξηθή έξεπλα, 

δηαηχπσζαλ κηα ζεσξία γηα ηε ζρέζε κεηαμχ ζηφρσλ θαη απφδνζεο, φπνπ ηα θπξηφηεξα 

ζεκεία ηεο νπνίαο είλαη ηα εμήο:  

 Οη δχζθνινη ζηφρνη νδεγνχλ ζε πςειφηεξε απφδνζε απφ φηη νη εχθνινη ζηφρνη.  

 Ζ απφδνζε είλαη πςειφηεξε φηαλ ππάξρνπλ ζπγθεθξηκέλνη θαη δχζθνινη ζηφρνη 

παξά φηαλ δελ έρεη νξηζζεί θαλέλαο ζηφρνο ή φηαλ ν ζηφρνο είλαη γεληθφο θαη 

αφξηζηνο, π.ρ. «θάληε φηη θαιχηεξν κπνξείηε».  

 Οη κεραληζκνχ κέζσ ησλ νπνίσλ νη ζηφρνη επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε είλαη:  

α. ζηξέθνπλ ηελ πξνζνρή θαη ηελ πξάμε πξνο κηα ζπγθεθξηκέλε θαηεχζπλζε,  

β. ελεξγνπνηνχλ ηελ πξνζπάζεηα,  

γ. απμάλνπλ ηελ επηκνλή θαη  

δ. πξνθαινχλ ηελ αλαδήηεζε ηεο ζηξαηεγηθήο πνπ ζα νδεγήζεη ζε πςειφηεξε 

απφδνζε.  

 Ζ ζηνρνζεζία πξέπεη λα ζπλδπάδεηαη κε ηελ αλαηξνθνδφηεζε, δειαδή ηελ 

παξνρή έγθαηξεο πιεξνθφξεζεο ζρεηηθά κε ηνλ βαζκφ επηηπρίαο ζηελ θάιπςε 

ησλ ζηφρσλ.  

 Ζ απνδνρή ησλ ζηφρσλ απνηειεί πξνυπφζεζε γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο.  

 Ζ απνδνρή ησλ ζηφρσλ δε θαίλεηαη λα επεξεάδεηαη απφ ηε ζπκκεηνρή ζηε 

δηαδηθαζία θαζνξηζκνχ ηνπο, αιιά επεξεάδεηαη απφ παξάγνληεο φπσο είλαη ε 

πξνζδνθία επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ θαη ε αμία ησλ ζηφρσλ.  

 Ζ ρξεκαηηθή ακνηβή κπνξεί λα επεξεάζεη ηε ζηνρνζεζία κε δηάθνξνπο ηξφπνπο: 

κπνξεί λα ελζαξξχλεη ηνλ απζφξκεην νξηζκφ ζηφρσλ, κπνξεί λα νδεγήζεη ζηνλ 

νξηζκφ ζηφρσλ πςειφηεξσλ απφ απηνχο πνπ ζα είραλ ηεζεί αλ δελ ππήξρε ε 

ακνηβή θαη αθφκε, κπνξεί λα νδεγήζεη ζε πιεξέζηεξε απνδνρή ησλ ζηφρσλ.  

 Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο ζηνρνζεζίαο δελ ζπλδέεηαη θαηά ζηαζεξφ θαη κφληκν 

ηξφπν κε ηηο αηνκηθέο δηαθνξέο (π.ρ. πξνζσπηθφηεηαο,δεκνγξαθηθέο, θ.ι.π.), 

ηδίσο φηαλ νη ζηφρνη είλαη δεδνκέλνη θαη δελ ηίζεληαη απφ ηνλ ίδην ηνλ 

εξγαδφκελν [23].   
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1.4 Η Θεσξία Υ θαη Φ ηνπ D.Mc. Gregor 

Ο Mc.Gregor ηαμηλνκεί ηηο εγεηηθέο ζπκπεξηθνξέο ζε δχν βαζηθέο θαηεγνξίεο: ην 

απηαξρηθφ θαη ην δεκνθξαηηθφ ζηπι εγεζίαο. ΢χκθσλα κε ηε ζεσξία πνπ αλέπηπμε ν 

Mc. Gregor, ππάξρνπλ ζηελ πξάμε (σο πξνο ηελ άζθεζε εγεζίαο) δχν νκάδεο 

ππνζέζεσλ (πνπ θάλεη ν εγέηεο) γχξσ απφ ηνλ άλζξσπν θαη αλαιφγσο πνηα νκάδα 

ππνζέζεσλ πηζηεχεη ν ίδηνο, θαζνξίδνληαη νη ζρέζεηο κε ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ. Σελ 

πξψηε νκάδα ππνζέζεσλ νλφκαζε Υ θαη ηε δεχηεξε Τ.[9] 

 

Θεσξία Υ 

Ο θαλνληθφο άλζξσπνο έρεη κηα έκθπηε αληηπάζεηα γηα ηελ εξγαζία θαη ηελ απνθεχγεη, 

αλ κπνξεί. Οη πεξηζζφηεξνη άλζξσπνη πξέπεη λα πηεζηνχλ, λα ειεγρζνχλ, λα 

θαηεπζπλζνχλ, λα απεηιεζνχλ θαη λα ηηκσξεζνχλ γηα λ' αλαγθαζηνχλ έηζη λα 

θαηαβάιινπλ πξνζπάζεηα γηα ηελ επηηπρία ησλ ζηφρσλ ηεο εηαηξείαο. ΢πλέπεηα απηήο 

ηεο αληίιεςεο είλαη φηη ν πξντζηάκελνο ζα πξέπεη λα απνθαζίδεη κφλνο ηνπ, λα 

θαζνδεγεί θαη λα ειέγρεη ζηελά ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ θαη λα αζθεί ηε δχλακε ηεο 

ηηκσξίαο. Άξα εδψ ηαηξηάδεη ην απηαξρηθφ ζηπι εγεζίαο. Ζ απαηζηφδνμε απηή ππφζεζε 

απνηειεί ηε βάζε ησλ δηαθφξσλ απηαξρηθψλ ζπζηεκάησλ, θαζψο θαη νξηζκέλσλ 

ζπζηεκάησλ ζπγθεληξσηηθήο νξγάλσζεο ζηα νπνία ζπλεζίδεηαη ε παξνρή αληακνηβψλ 

ή θπξψζεσλ. Δίλαη ζεκαληηθφ φηη ε ζεσξία Υ, ζαλ ζεσξία πνπ εξκελεχεη ηε 

ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ ζηελ επηρείξεζε, δελ ιακβάλεη θαζφινπ ππφςε ηεο ηνλ 

πξαγκαηηθφ ραξαθηήξα ησλ θηλήηξσλ, θαζψο θαη ην γεγνλφο φηη ν εμσηεξηθφο έιεγρνο 

είλαη ν θχξηνο παξάγνληαο πνπ πξέπεη λα βαζηζηεί θαλείο φηαλ έρεη λα θάλεη κε 

αλεχζπλα, αλεηιηθξηλή θαη αλψξηκα άηνκα. 

Μεηά ηελ παξνπζίαζε ηεο ζεσξίαο «Υ», ν Mc. Gregor ακθηζβήηεζε θαηά πφζν απηή ε 

άπνςε ηεο αλζξψπηλεο θχζεο είλαη ε πην ζσζηή, θαζψο θαη αλ νη δηνηθεηηθέο πξαθηηθέο 

πνπ βαζίδνληαη ζε απηή είλαη νη θαηαιιειφηεξεο γηα αξθεηέο ζεκεξηλέο εθαξκνγέο. Σα 

δχν βαζηθά εξσηήκαηα πνπ έβαιε ν Mc. Gregor είλαη: 

α)  Καηά πφζν ην άηνκν ζε κηα δεκνθξαηηθή θνηλσλία κε ηε ζπλερή βειηίσζε ηεο 

εθπαίδεπζεο θαη ηελ άλνδν ηνπ βηνηηθνχ επηπέδνπ, είλαη ηθαλφ γηα σξηκφηεξε 

ζπκπεξηθνξά. 

β)  Δάλ νη άλζξσπνη εξγάδνληαη θαιχηεξα φηαλ ππάξρεη εμαλαγθαζκφο ή φηαλ ε 

νξγάλσζε ηεο θνηλσλίαο είλαη ηέηνηα, ψζηε ην ζπκθέξνλ ηεο λα ζπκπίπηεη κε ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ βαζχηεξσλ θηλήηξσλ θαη ζηφρσλ ησλ αηφκσλ. [24] 
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Ζ θξηηηθή απηή είρε σο απνηέιεζκα ν Mc. Gregor, βαζηζκέλνο θπξίσο ζηελ ηεξάξρεζε 

ησλ αλαγθψλ ζχκθσλα κε ηνλ Maslow, λα θαηαιήμεη ζην ζπκπέξαζκα φηη νη ππνζέζεηο 

ηεο ζεσξίαο «Υ» γηα ηελ αλζξψπηλε θχζε είλαη ζπρλά αλαθξηβείο θαη φηη νη δηνηθεηηθέο 

πξνζεγγίζεηο πνπ βαζίδνληαη ζε απηέο κπνξεί λα απνηχρνπλ λα ππνθηλήζνπλ ηα άηνκα 

ψζηε λα εξγαζηνχλ γηα ηελ πινπνίεζε ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ. Έηζη ζχκθσλα κε 

ηνλ Mc. Gregor, νη δηνηθεηηθέο κέζνδνη πνπ βαζίδνληαη ζηελ θαζνδήγεζε θαη ηνλ 

έιεγρν κπνξνχλ λα απνηχρνπλ επεηδή δελ είλαη δπλαηφ λα ππνθηλεζνχλ άηνκα πνπ 

έρνπλ ηθαλνπνηήζεη σο έλα βαζκφ ηηο βαζηθέο ηνπο αλάγθεο (θπζηνινγηθέο θαη 

αζθάιεηαο) θαη ησλ νπνίσλ νη θνηλσληθέο αλάγθεο, νη αλάγθεο αλαγλψξηζεο θαη 

απηνπξαγκάησζεο γίλνληαη ηζρπξφηεξα θίλεηξα ζπκπεξηθνξάο. 

Απνηέιεζκα φισλ απηψλ ησλ ζθέςεσλ ήηαλ ε αλάπηπμε κηαο ελαιιαθηηθήο ζεσξίαο 

εξκελείαο ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο απφ ηνλ Mc. Gregor, ε νπνία είλαη γλσζηή σο 

ζεσξία «Φ». [24] 

 

Θεσξία Τ 

Ζ ζπαηάιε ζσκαηηθήο θαη πλεπκαηηθήο ελεξγεηηθφηεηαο ζηελ εξγαζία, είλαη θάηη ην 

θπζηθφ, φπσο ην παηρλίδη. Ζ εξγαζία θαζψο εμαξηάηαη απφ ειεγρφκελνπο παξάγνληεο 

κπνξεί λα γίλεη πεγή ηθαλνπνίεζεο ή δπζαξέζθεηαο. Έλαο ππεχζπλνο άλζξσπνο κπνξεί 

λα ρξεζηκνπνηήζεη απηνέιεγρν γηα λα ππεξεηήζεη ηνπο αληηθεηκεληθνχο ζηφρνπο πξνο 

ηνπο νπνίνπο έρεη ζπλαηλέζεη θαη ζέιεη λα αλαπηχζζεη πξσηνβνπιίεο φηαλ νη ζπλζήθεο 

είλαη θαηάιιειεο. Καηά ζπλέπεηα, ζε απηή ηελ πεξίπησζε, ν δεκνθξαηηθφο ηξφπνο 

εγεζίαο είλαη ν πην απνηειεζκαηηθφο. 

Ζ γεληθφηεξε εληχπσζε πνπ κπνξεί λα απνθνκίζεη θαλείο απφ ηελ αλάιπζε ηεο 

ζεσξίαο Υ θαη ηεο ζεσξίαο Φ, είλαη φηη ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε πνπ απνδέρνληαη ηηο 

ππνζέζεηο ηεο ζεσξίαο Υ γηα ηελ αλζξψπηλε θχζε, ζπλήζσο δηεπζχλνπλ, ειέγρνπλ θαη 

επηβιέπνπλ απφ θνληά ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο, ελψ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε πνπ 

δέρνληαη ηε ζεσξία Φ επηηξέπνπλ ηνλ απηνέιεγρν θαη έρνπλ δηάζεζε λα βνεζνχλ ηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπο. ΢ε απηφ ην ζεκείν ζα πξέπεη λα ππνγξακκηζηεί ην γεγνλφο φηη δελ 

ζα πξέπεη θαλείο λα βγάιεη ην ζπκπέξαζκα φηη ζε γεληθέο γξακκέο ε ζεσξία Υ είλαη 

απαξραησκέλε θαη αθαηάιιειε γηα ηε ζχγρξνλε πξαθηηθή, ελψ ε ζεσξία Φ είλαη πην 

ζχγρξνλε θαη θαηαιιειφηεξε, θαζψο επίζεο θαη φηη ε ζπκπεξηθνξά φισλ ησλ 

αλζξψπσλ είλαη ψξηκε, αλεμάξηεηε θαη φηη φια ηα άηνκα κπνξνχλ λα εθαξκφζνπλ ηνλ 

απηνέιεγρν. Κάηη ηέηνην ζα ήηαλ αληίζεην κε ηε ζεσξία ηνπ Mc. Gregor, ζχκθσλα κε 

ηελ νπνία ηα πεξηζζφηεξα άηνκα έρνπλ απιψο ηε δπλαηφηεηα λα ζπκπεξηθέξνληαη θαηά 
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ηξφπν ψξηκν θαη απηφ-ππνθηλνχκελν. Απηή ε ππφζεζε ηεο δπλαηφηεηαο γηα απην-

ππνθίλεζε απαηηεί κηα αλαγλψξηζε ηεο δηαθνξάο πνπ ππάξρεη κεηαμχ ηεο λννηξνπίαο 

θαη ηεο πξαγκαηηθήο (ηειηθήο) ζπκπεξηθνξάο. 

Έηζη αλ νη πην ηθαλνπνηεηηθέο ππνζέζεηο ζηηο νπνίεο κπνξεί λα βαζηζηεί έλα δηνηθεηηθφ 

ζηέιερνο γηα λα εξκελεχεη θαη λα θαηεπζχλεη ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά είλαη νη 

ππνζέζεηο ηεο ζεσξίαο Φ, απηέο κπνξεί λα κελ είλαη θαη νη θαηαιιειφηεξεο γηα φιεο ηηο 

πεξηπηψζεηο. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε κε απηφ ηνλ ηξφπν κπνξεί λα απνδέρνληαη ηηο 

ππνζέζεηο ηεο ζεσξίαο Φ, αιιά απηφ δε ζεκαίλεη φηη δελ κπνξεί λα βξίζθνπλ 

απαξαίηεην λα ζπκπεξηθέξνληαη κε έλα πνιχ απζηεξά θαζνδεγεηηθφ θαη 

ζπγθεληξσηηθφ ηξφπν (ζαλ λα απνδέρνληαη ηηο ππνζέζεηο ηεο ζεσξίαο Υ) ζε κεξηθά 

άηνκα, πνπ βξαρππξφζεζκα απηή ε ζπκπεξηθνξά κπνξεί λα ηνπο βνεζήζεη λα 

«αλαπηπρζνχλ» κέρξηο φηνπ λα γίλνπλ πξαγκαηηθά ψξηκα άηνκα, φπσο ηα νξίδεη 

εζεσξία Φ. [24],[25],[26] 

Ζ πξνζέγγηζε ηεο ζεσξίαο ηνπ Mc Gregor είλαη ηδηαίηεξα ελδηαθέξνπζα. ΢ηηο 

πεξηζζφηεξεο εηαηξίεο, φπσο θαη ζε φινπο ηνπο θιάδνπο ζηνλ ειιεληθφ ρψξν, βέβαηα 

έρεη επηθξαηήζεη ε ζπκπεξηθνξά ησλ πξντζηακέλσλ λα ηαπηίδεηαη πεξηζζφηεξν κε ηηο 

ππνζέζεηο ηεο ζεσξίαο Υ (απζηεξή θαζνδήγεζε). 

 

 

 

Δηθφλα 7. Ζ ζεσξία θαη ε ζεσξία Τ ηνπ Mc. Gregor 

Πεγή: https://betterworld.mit.edu/theory-x-theory-y/ 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2  

Τπνθίλεζε – Κίλεηξα 

 

2.1  Οξηζκνί θαη ζεκαζία ππνθίλεζεο  

΢ην ζεκείν απηφ παξαηίζεληαη νη βαζηθνί νξηζκνί ηνπ ζέκαηνο ησλ θηλήηξσλ: 

Σα θίλεηξα είλαη κηα ςπρνινγηθή δηαδηθαζία ε νπνία δηεγείξεη, θαηεπζύλεη θαη 

δηαηεξείκηα ζπκπεξηθνξά πξνο έλα ζηφρν [27]. Δπεηδή, βεβαίσο, δελ κπνξνχκε λα 

παξαηεξήζνπκε ηα θίλεηξα θάπνηνπ, ζπλάγνπκε ζπκπεξάζκαηα γη’ απηά απφ ηε 

ζπκπεξηθνξά ηνπ. ΢πγθεθξηκέλα, ε δηέγεξζε απαληά ζην εξψηεκα γηαηί θάπνηνο θάλεη 

θάηη; Ζ θαηεχζπλζε αλαθέξεηαη ζην γηαηί θάπνηνο θάλεη απηά ηα ζπγθεθξηκέλα πξάγκαηα 

θαη όρη θάηη άιιν; Σέινο, ε δηαηήξεζε πξνζπαζεί λα εξκελεχζεη ην γηαηί θάπνηνο 

ζπλερίδεη λα θάλεη θάηη; 

Ο Νηθνιάνπ ην 2008 επηζήκαλε πσο ην Αλζξψπηλν Κεθάιαην, «θαη’ αληηζηνηρία πξνο 

ην νηθνλνκηθό θεθάιαην, πεξηγξάθεη ην πξνζσπηθό κηαο Επηρείξεζεο θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ (πρ. εθπαίδεπζε, γλώζε ηνπ αληηθεηκέλνπ,εκπεηξία, πξνζπκία θιπ) 

πνπ κπνξνύλ λα πξνζζέζνπλ νηθνλνκηθή αμία ζηελ Επηρείξεζε» [28].  

Οη θχξηεο ηδηφηεηεο ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ:  

 Δίλαη ελζσκαησκέλν ζηνλ άλζξσπν θαη δελ κπνξεί λα δηαρσξηζηεί απφ ην 

άηνκν πνπ ην θαηέρεη [29].  

 Δίλαη θεθάιαην γηαηί απνηειεί πεγή κειινληηθψλ ηθαλνπνηήζεσλ ή/θαη 

κειινληηθψλ θεξδψλ (φπσο θαη νη ππφινηπεο κνξθέο θεθαιαίνπ).  

 Δίλαη φηαλ ην άηνκν απμάλεη/αλαβαζκίδεη ην αλζξψπηλν θεθάιαηφ ηνπ, κε 

πξννπηηθή λα απμήζεη ηα κειινληηθά ηνπ θέξδε, πξαγκαηνπνηεί επέλδπζε.  

«Η Υπνθίλεζε ή αιιηώο Παξαθίλεζε έρεη νξηζηεί σο κηα εζσηεξηθή θαηάζηαζε ηνπ 

αηόκνπ πνπ ην θάλεη λα ζπκπεξηθέξεηαη κε ηξόπν πνπ λα δηαζθαιίδεη ηελ επίηεπμε 

θάπνηνπ ζηόρνπ» [30].  

«Με ηνλ όξν Υπνθίλεζε επνκέλσο, ελλννύκε ηελ παξνρή θαηάιιεισλ πξνο ηηο αλάγθεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ θηλήηξσλ, γηα λα ελεξγήζνπλ θαηά ηνλ επηζπκεηό ηξόπν. Δειαδή, ηα 

θίλεηξα ηα νπνία παξέρνληαη εθ κέξνπο ηεο επηρείξεζεο, ζα πξέπεη λα αληαπνθξίλνληαη 

ζηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ, γηα λα πξνθιεζεί ε πξνζδνθώκελε από ηελ επηρείξεζε 

ζπκπεξηθνξά» [31].  
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«Υπνθίλεζε είλαη ην αίηην πνπ νδεγεί ην άηνκν ζην λα ζπκπεξηθεξζεί θαηά νξηζκέλν 

ηξόπν. Η ζπκπεξηθνξά εθδειώλεηαη κε ελέξγεηεο θαη δξαζηεξηόηεηεο. Η ππνθίλεζε 

επνκέλσο, είλαη ε εζσηεξηθή δύλακε, ή αιιηώο απηό πνπ νλνκάδεηαη δηάζεζε ή 

παξόηξπλζε, ε νπνία νδεγεί ην άηνκν ζην λα ελεξγνπνηεζεί πξνο νξηζκέλε θαηεύζπλζε» 

[32]. 

Ο φξνο παξαθίλεζε ή ππνθίλεζε πξνέξρεηαη απφ ηελ ιαηηληθή ιέμε «movere» πνπ 

ζεκαίλεη θηλψ, σζψ θάπνηνλ ζε δξάζε. 

   

2.2  Γηαθξίζεηο θηλήηξσλ   

Σα θίλεηξα αλάινγα κε ηε ζέζε πνπ ζα ηα δεη θαλείο, κπνξεί λα ηα θαηαηάμεη ζε 

δηάθνξεο θαηεγνξίεο. Γχν κεγάιεο θαηεγνξηνπνηήζεηο είλαη ζε (1) εζσηεξηθά θαη 

εμσηεξηθά θίλεηξα θαη ζε (2) ρξεκαηηθά (νηθνλνκηθά) θαη κε-ρξεκαηηθά (κε 

νηθνλνκηθά) θίλεηξα.  

 

Δζσηεξηθά θαη Δμσηεξηθά Κίλεηξα 

Σα θίλεηξα κπνξνχλ λα δηαθξηζνχλ ζε εζσηεξηθά θαη εμσηεξηθά [33]. Σα εζσηεξηθά 

θίλεηξα αθνξνχλ ηηο ππνζπλείδεηεο αλάγθεο θαη είλαη ζπλπθαζκέλα κε ηελ ίδηα ηελ 

αλζξψπηλε χπαξμε, φπσο πείλα, δίςα, θφβνο, πφλνο, χπλνο. Δπηπιένλ, νδεγνχλ ζε 

απζφξκεηε ζπκπεξηθνξά θαη δελ επεξεάδνληαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηνπο θαλφλεο 

ζπκπεξηθνξάο ηεο θνηλσλίαο. Δίλαη έκθπηα, ζε αληίζεζε κε ηα εμσηεξηθά θίλεηξα πνπ 

δηακνξθψλνληαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δσήο ηνπ αλζξψπνπ (επίθηεηα) απφ ηηο επηξξνέο 

πνπ δέρεηαη απφ ην πεξηβάιινλ ηνπ. ΢ε απηήλ ηελ θαηεγνξία αλήθνπλ ηα θίλεηξα ηεο 

θνηλσληθήο έληαμεο, ηνπ θχξνπο θαη ηεο εμνπζίαο. Οξηζκέλνη εξεπλεηέο ππνζηεξίδνπλ 

φηη απηέο νη δχν θαηεγνξίεο θηλήηξσλ αιιεινεπεξεάδνληαη, ελψ άιινη φηη έρνπλ 

δηαθξηηή θαη αλεμάξηεηε επίδξαζε ζηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά. ΢χκθσλα κε ηνλ 

Kehr, ηα εζσηεξηθά θίλεηξα «πηέδνπλ» ελψ ηα εμσηεξηθά θίλεηξα «σζνχλ» ζε δξάζε. 

[34] 

Ζ ζχγθξνπζε ησλ εζσηεξηθψλ θαη ησλ εμσηεξηθψλ θηλήηξσλ ζην επίπεδν ηνπ αηφκνπ 

είλαη έλα δήηεκα πνπ απαζρνιεί έληνλα ηνπο εξεπλεηέο. [35] Σν δίιεκκα βέβαηα γηα 

ηνλ εξγαδφκελν είλαη πξνθαλέο, αιιά ε απάληεζε δελ είλαη θαζφινπ ζαθήο θαη 

ζπγθεθξηκέλε: πξέπεη λα αθνινπζήζεη ηηο επηηαγέο ηεο εηαηξείαο φπνπ βξίζθεηαη ή λα 

ζέζεη ηνπο δηθνχο ηνπ ζηφρνπο κε ηα δηθά ηνπ θίλεηξα θαη λα βξεη ηξφπν ψζηε λα ηα 

εθαξκφζεη πξνο ην δηθφ ηνπ φθεινο; Μπνξνχκε λα θαληαζηνχκε έλα κεγάιν αξηζκφ 

εξγαδνκέλσλ νη νπνίνη ζέηνπλ ηνλ εαπηφ ηνπο ζε απηφ ην δίιεκκα. 
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Οη ηδησηηθνί ππάιιεινη θαη γεληθά νη ππάιιεινη νη νπνίνη γηα πνηθίινπο ιφγνπο δελ 

έρνπλ εξγαζηαθή εμαζθάιηζε γηα κεγάιν βάζνο ρξφλνπ είλαη κηα θαηεγνξία αλζξψπσλ, 

πνπ πνιιέο θνξέο επηιέγεη λα επηδηψμεη ηνπο δηθνχο ηεο ζηφρνπο θαη λα έξζεη ζε 

ζχγθξνπζε κε ην ζχλνιν φπνπ αλήθνπλ. Σν θφζηνο είλαη ε απφιπζε ή ζε άιιεο 

πεξηπηψζεηο ην θέξδνο είλαη κηα θαιχηεξε ζέζε εξγαζίαο. 

Οη αζιεηέο ησλ νκαδηθψλ αζιεκάησλ έρνπλ πνιχ κηθξφ πεξηζψξην λα βγνπλ απφ ηε 

γξακκή πνπ νξηνζεηνχλ νη νδεγίεο ηνπ πξνπνλεηή ηνπο. Δπεηδή ε δξαζηεξηφηεηά ηνπο 

είλαη θαηεμνρήλ νκαδηθή είλαη ζρεδφλ αδχλαην λα αλαπηχμνπλ αηνκηθά θίλεηξα θαη 

ηνπο ζηφρνπο ηνπο αθνχ ππάξρεη κφλν ην θφζηνο (ήηηα ηεο νκάδαο, αξλεηηθφ θιίκα απφ 

ηνπο ζπκπαίθηεο ηνπο θαη δπζκέλεηα απφ ηνλ πξνπνλεηή). 

Οη πνιηηηθνί ζπάληα δξνπλ αλεμάξηεηα αιιά εληάζζνληαη ζρεδφλ πάληα ζε 

νξγαληζκνχο, ηα θφκκαηα. Έλα θφκκα, ηνπ νπνίνπ ηα κέιε επηδηψθνπλ δηαθνξεηηθέο 

ζηξαηεγηθέο, ελδερνκέλσο λα κελ έρεη πνιχ κεγάιν κέιινλ, εθηφο αλ θάλεη κία 

πξνζεθηηθή ζχλζεζε ησλ επηδηψμεσλ ησλ ζηειερψλ ηνπ θαη βξεη κηα κέζε ιχζε 

ζπλζέηνληαο απφςεηο. Ζ εθαξκνγή εθ κέξνπο ηεο εγεζίαο ηνπ θφκκαηνο κηαο 

ζηξαηεγηθήο θηλήηξσλ, αθελφο γηα ηελ ειεχζεξε έθθξαζε ησλ απφςεσλ θαη αθεηέξνπ 

γηα ηελ απάληεζε ζηηο θσλέο πνπ δελ πξνσζνχλ ηελ ελφηεηα, γίλεηαη θεληξηθφ κέιεκα.  

 

Υξεκαηηθά θαη Με-Υξεκαηηθά Κίλεηξα 

Μηα γεληθφηεξε δηάθξηζε ησλ θηλήηξσλ είλαη ζε ρξεκαηηθά (νηθνλνκηθά) θαη κε-

ρξεκαηηθά (κε νηθνλνκηθά) θίλεηξα, αλάινγα κε ην εάλ ελέρνπλ ηελ παξνρή ρξεκάησλ 

ή φρη. ΋ζνλ αθνξά ζηα ρξεκαηηθά θίλεηξα, ππάξρεη ε δηάθξηζε ησλ αηνκηθψλ θηλήηξσλ 

επηδφζεσλ θαη ησλ ζπκκεηνρψλ ζην απνηέιεζκα (θέξδε, παξαγσγηθφηεηα, θιπ) [36]. 

Έλα ζεκαληηθφ ζέκα πνπ αληηκεησπίδνπλ νη πξντζηάκελνη ζήκεξα είλαη ν θαζνξηζκφο 

ησλ αληακνηβψλ ζε ζρέζε κε ηελ απμεκέλε απφδνζε ησλ ππαιιήισλ ηνπο. Γεδνκέλνπ 

φηη νη δηεπζπληέο θαηαπηάλνληαη κε δεηήκαηα ζρεηηθά κε ηα θίλεηξα απφδνζεο, ην ζέκα 

απνθηά κεγαιχηεξε ζεκαληηθφηεηα ιφγσ ηεο ζηελφηεηαο ησλ πφξσλ, ηνπ κεγάινπ 

αληαγσληζκνχ θαη ηεο εηζφδνπ ζηηο μέλεο αγνξέο. Οη αλσηέξσ πεξηνξηζκνί, ζε 

ζπλδπαζκφ κε ην φηη ζηελ επηρεηξεκαηηθή πξαγκαηηθφηεηα νη αληαγσληζηέο ζπρλά 

αληηγξάθνπλ ηα πξντφληα άιισλ εηαηξεηψλ νδεγνχλ ζην λα απνηειεί πεγή 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, ην ηδηαίηεξα παξαθηλεκέλν θαη απνηειεζκαηηθφ 

εξγαηηθφ δπλακηθφ.   

Ζ πξψηε βαζηθή πξαθηηθή παξαθίλεζεο είλαη ε ζχλδεζε ηεο απφδνζεο ηνπ 

εξγαδφκελνπ κε ηηο αληακνηβέο, αλεμαξηήησο ρξεκαηηθψλ ή φρη, θαη έρεη ηελ έλλνηα ηεο 
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αλαγλψξηζεο θαη επηβξάβεπζεο ηνπ εξγαδφκελνπ γηα ηα απνηειέζκαηά ηνπ θαη ηε 

ζπλεηζθνξά ηνπ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο εηαηξείαο. ΢ηελ πξάμε, απηή ε πξαθηηθή 

παξαθίλεζεο ελζσκαηψλεη ηηο ρξεκαηηθέο αληακνηβέο (bonus) θαη ηα κε ρξεκαηηθά 

θίλεηξα κε ηε κνξθή δεκφζηαο αλαγλψξηζεο γηα ηα επηηεχγκαηα ηεο απφδνζήο ηνπ. Οη 

έπαηλνη θαη νη άιιεο ζπκβνιηθέο πξάμεηο απνηεινχλ πξαθηηθέο νη νπνίεο ελεξγνπνηνχλ 

ην άηνκν λα απνδψζεη θαη ην θάλνπλ λα αηζζάλεηαη αθνζησκέλν θαη δεζκεπκέλν ζηνπο 

ζηφρνπο ηνπ. 

Ζ δχλακε ηνπ θηλήηξνπ ζπλήζσο θαζνξίδεηαη απφ ρξεκαηηθνχο φξνπο (φπσο ε 

αλαινγία ελδερφκελεο απφδνζεο θαη ζηαζεξήο πιεξσκήο), φπνπ ε ηζρπξή ζχλδεζε 

κεηαμχ ηεο απφδνζεο θαη ηεο ζπλνιηθήο απνδεκίσζεο ζεσξείηαη φηη παξάγεη έλα 

κεγαιχηεξν θίλεηξν γηα ηνλ εξγαδφκελν ψζηε λα εξγαζηεί ζθιεξά. Σα θίλεηξα κεγάιεο 

ηζρχνο, πνπ πξνέξρνληαη απφ ηε ζπκβνιηθή αμία ηεο δεκφζηαο αλαγλψξηζεο γηα 

επηηεχγκαηα, αλακέλεηαη λα πξνζειθχζνπλ ηα πην ηαιαληνχρα θαη παξαγσγηθά άηνκα, 

ηα νπνία γλσξίδνπλ φηη κπνξνχλ λα επηηχρνπλ ηηο κεγαιχηεξεο αληακνηβέο ππφ ην 

πξίζκα ηεο απφδνζεο θαη αληακνηβήο. Σα θίλεηξα απηά πηζαλψο ζα είλαη ρακειήο 

ηζρχνο, εάλ ηα επηδφκαηα ή ε αλαγλψξηζε δίλνληαη ζε πνιινχο ππαιιήινπο θαη αθφκα 

πεξηζζφηεξν, εάλ ε κεκνλσκέλε απφδνζε ελφο εξγαδφκελνπ δελ έρεη ζρέζε κε ην 

κεξίδην ησλ αληακνηβψλ ηνπ. 

Καηά κία άπνςε, ηα ρξεκαηηθά θίλεηξα κπνξνχλ λα έρνπλ πνιχ κηθξή δχλακε 

παξαθίλεζεο ζηνπο εξγαδφκελνπο σο πξνο ην λα εξγαζηνχλ ζθιεξά γηα ηελ πινπνίεζε 

ησλ ζηφρσλ ηεο εηαηξείαο, κε απνηέιεζκα ηα ζπζηήκαηα ρξεκαηηθψλ θηλήηξσλ λα κελ 

είλαη θαη ηφζν απνηειεζκαηηθά φζνλ αθνξά ηε δξαζηεξηνπνίεζε ησλ επηηεπγκάησλ 

απφδνζεο. Οη εξγαδφκελνη παξαθηλνχληαη γηα λα κεγηζηνπνηήζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο 

επεηδή δίλνπλ πνιχ κεγάιε αμία ζηνπο ζηφρνπο ηεο εηαηξείαο θαη αληηιακβάλνληαη φηη 

νη πξνζσπηθέοηνπο αλάγθεο ηθαλνπνηνχληαη κε ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ απηψλ. 

Γειαδή, παξαθηλνχληαη ιφγσ ηεο ηαχηηζή ηνπο κε έλαλ εηαηξηθφ ζηφρν, έλα πξφγξακκα 

ή κηα ηδενινγίαή γηα ηελ ππεξάζπηζε ελφο εηδηθνχ ελδηαθέξνληνο ή απιά απφ ηελ 

επηζπκία ηνπο λα ζπκκεηέρνπλ ζηηο δηαδηθαζίεο ηνπ πνιηηηθνχ ζρεδηαζκνχ ηεο εηαηξείαο 

(ζηξαηεγηθή). Δπίζεο παξαθηλνχληαη πξσηίζησο απφ ηηο εγγελείο αληακνηβέο, φπσο ε 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία, ε εκπηζηνζχλε θαη ε απηνλνκία. ΢πγθεθξηκέλα, ηα 

ρξεκαηηθά θίλεηξα ζεσξνχληαη απφ πνιινχο αλήζηθα. Έρεη δηαπηζησζεί φηη ε 

απμαλφκελε ρξήζε ηεο ζρέζεο «απφδνζεο θαη αληακνηβήο» θαη ε έκθαζε ζηελ 

πξνζήισζε ηεο αλάπηπμεο ηεο θαξηέξαο θαη ζηα ρξεκαηηθά επηδφκαηα πέξα απφ θάζε 

ηδεαιηζκφ, ζπκβάιινπλ ζηε δεκηνπξγία πξνβιεκάησλ γηα ηελ αλάπηπμε θηλήηξσλ. 
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Δπίζεο, κηα ζεκαληηθή επίπησζε ηεο δηαπίζησζεο απηήο γηα ηε δχλακε θηλήηξνπ είλαη 

φηη νη ππάιιεινη ησλ εηαηξεηψλ, νη νπνίνη παξαθηλνχληαη απφ ηελ εζηθή θαη ηνπο 

θαλφλεο ηεο εηαηξείαο, κπνξνχλ λα αληαπνθξηζνχλ ιηγφηεξν ζηα ρξεκαηηθά επηδφκαηα 

ή ζε άιιεο κε ρξεκαηηθέο κνξθέο αηνκηθήο αλαγλψξηζεο γηα ηελ επίηεπμε ηεο πςειήο 

απφδνζεο. 

Γηα λα εμαζθαιηζηεί ε ηαχηηζε αλάκεζα ζηηο αλάγθεο ηεο εηαηξείαο σο ζπλφινπ θαη 

ζηηο αλάγθεο ησλ εξγαδφκελσλ σο αηφκσλ πξέπεη ε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο λα 

αλαπηχμεη έλα ζχζηεκα θηλήηξσλ πνπ λα επηβξαβεχεη ηελ επηζπκεηή απφδνζε θαη φπνπ 

ηα ζρέδηα ησλ ζπζηεκάησλ απηψλ ζα ζπλνδεχνληαη κε ηε ζηξαηεγηθή θαη ηε δηεχζπλζε 

ηεο εηαηξείαο. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ελφο ζπζηήκαηνο θηλήηξσλ γηα ηελ αχμεζε ηεο 

απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ εμαξηάηαη ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ απφ ηα κέηξα απφδνζεο 

πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη, ηα νπνία πξέπεη λα κεηξνχλ φρη κφλνλ ηελ απφδνζε αιιά θαη 

ηελ πξνζπάζεηα ησλ εξγαδφκελσλ. Τπάξρεη δε ε δηακνξθσκέλε αληίιεςε φηη ηα 

θίλεηξα είλαη απνηειεζκαηηθά κφλν φηαλ ε απφδνζε κεηξηέηαη κε απινχο θαη εχθνινπο 

ηξφπνπο. Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα απηή δχλαηαη λα κεησζεί φηαλ ε αληακνηβή ή ε 

αλαγλψξηζε δελ είλαη ηζνδχλακε κε ηελ πξνζπάζεηα θαη ηε ζπλεπαγφκελε απφδνζε, 

θάηη πνπ θαηαζηξέθεη ηελ παξαθίλεζε. Δπίζεο, ιακβάλνληαο ππφςε φηη νη αλάγθεο, ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ελφο ζπζηήκαηνο θηλήηξσλ, νη αμίεο θαη νη πξνηηκήζεηο ησλ 

εξγαδφκελσλ δελ είλαη νκνηνγελείο θαη εμαξηάηαη πάξα πνιχ απφ ηελ αμία θαη ηε 

ζεκαληηθφηεηα πνπ έρνπλ ηα θίλεηξα απηά γηα ηνπο παξαιήπηεο αιιά θαη απφ ηνλ 

ηξφπν πνπ γίλνληαη αληηιεπηά. Καηά ζπλέπεηα, έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα επεξεάζνπλ ηε 

ζπκπεξηθνξά θαη ηελ ηνπνζέηεζε ησλ ππαιιήισλ κε δηάθνξνπο ηξφπνπο θαη ζε 

δηαθνξεηηθφ βαζκφ.[37] 

 

2.3 Αλάπηπμε θηλήηξσλ ζην ρώξν ηεο πγείαο 

Σξφπνη κε ηνπο νπνίνπο κπνξνχκε λα απμήζνπκε ηα θίλεηξα ησλ εξγαδνκέλσλ, κε 

απνηέιεζκα λα έρνπλ θαιχηεξε επίδνζε ζηελ εξγαζία ηνπο θαη λα πξαγκαηνπνηνχληαη 

θαη νη εηαηξηθνί ζηφρνη, είλαη νη παξαθάησ:  

 

Γηεπζπληηθέο ελέξγεηεο: Σν θίλεηξν έξρεηαη σο απνηέιεζκα δηαθνξεηηθψλ παξαγφλησλ 

θαη ζε δηαθνξεηηθνχο αλζξψπνπο. ΢εκαληηθφ είλαη ινηπφλ λα αλαθαιχςεη ν 

πξντζηάκελνο ηη είλαη απηφ πνπ ππνθηλεί ηνλ θάζε εξγαδφκελν ζε αηνκηθφ επίπεδν. [38] 

Αλάινγα κε ηνλ αξηζκφ ησλ εξγαδνκέλσλ, εάλ είλαη ιίγνη, ε δηνίθεζε κπνξεί πην 

εχθνια λα κάζεη ή κπνξεί θαη λα γλσξίδεη ήδε ηη ηνπο ππνθηλεί. ΢ηελ πεξίπησζε φκσο 
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πνπ νη εξγαδφκελνη ζε κηα εηαηξεία είλαη πνιινί, θαη εθφζνλ δελ κπνξεί λα ηνπο 

αμηνινγήζεη ή λα ηνπο ειέγμεη ζε ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα, ζα πξέπεη λα αλαζέζεη 

ζηνπο πξντζηάκελνχο ηνπο ηελ εξγαζία απηή. Γηα λα ηνπο παξαθηλήζεη ινηπφλ, πξέπεη 

λα πξνζδηνξίζεη ηηο αλάγθεο ηνπο, ηηο πξνζδνθίεο ηνπο θαη ην πφζν ςειά ζέινπλ λα 

θηάζνπλ, ψζηε λα ηνπο πξνζθέξνπλ νηθνλνκηθά ή κε νηθνλνκηθά θίλεηξα. ΢ε απηήλ ηελ 

πεξίπησζε, αλεμάξηεηα απφ ην ηη ζέιεη ν εξγαδφκελνο, πξέπεη λα ππνινγηζηεί θαη ην ηη 

κπνξεί ε δηνίθεζε λα πξνζθέξεη ζχκθσλα κε ηνλπξνυπνινγηζκφ ηεο. ΋ηαλ ν 

πξνυπνινγηζκφο δελ κπνξεί λα θαιχςεη ηα θίλεηξα, ηφηε πξέπεη νη πξντζηάκελνη λα 

ζηεξηρηνχλ θαη λα εηζαγάγνπλ ηα κε νηθνλνκηθά θίλεηξα ζηε δηαδηθαζία αληακνηβψλ. 

Γηα λα πξνζθεξζνχλ φκσο ηα νπνηνλδήπνηε θίλεηξα πξέπεη λα γλσξίδνπλ ην ηη είλαη 

απηφ πνπ κπνξεί λα ππνθηλήζεη ηνλ θάζε εξγαδφκελν, αιιηψο ηα θίλεηξα δελ ζα είλαη 

απνηειεζκαηηθά.  

 

Οηθνλνκηθά θίλεηξα: ηα νηθνλνκηθά θίλεηξα ρξεζηκνπνηνχληαη πεξηζζφηεξν απφ 

επηρεηξήζεηο πνπ ελδηαθέξνληαη γηα ηελ πνζφηεηα παξαγσγήο ησλ εξγαδνκέλσλ, 

δεκηνπξγνχλ ινηπφλ έλα ζχζηεκα πνζνζηνχ αλά ηεκάρην θαη πιεξψλεη αλάινγα κε ηελ 

παξαγσγή ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ. Με ην ζχζηεκα απηφ, νη εξγαδφκελνη 

θηλεηνπνηνχληαη γηα φζν ην δπλαηφλ κεγαιχηεξε παξαγσγή, ψζηε λα πιεξψλνληαη φζν 

ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξν θαη λα ηθαλνπνηνχλ ηηο αλάγθεο ηνπο αλαιφγσο. Βέβαηα, ζε 

απηήλ ηελ πεξίπησζε ππάξρεη ν θίλδπλνο ε πνηφηεηα λα είλαη ρακειφηεξνπ επηπέδνπ  

ιφγσ βηαζχλεο θαη φρη αξθεηήο αθνζίσζεο ζηε δηαδηθαζία παξαγσγήο θαη ζην πξντφλ. 

Γηα λα απνθεπρζεί ν παξαπάλσ θίλδπλνο, ε εηαηξεία πξέπεη λα εθαξκφζεη πνηνηηθφ 

έιεγρν, φπνπ ζηφρνο δελ ζα είλαη κφλν ε κεγαιχηεξε παξαγσγή αιιά θαη ε πςειή 

πξνζθεξφκελε πνηφηεηα, ψζηε ε εηαηξία λα δηαηεξεί ηνπο πειάηεο ηεο θαη λα κπνξεί 

πξνζεγγίδεη λένπο. Έλαο άιινο ηξφπνο πξνζθνξάο νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ είλαη ην 

ζρέδην πιεξσκήο, αλάινγα βέβαηα θαη κε ην αλ ε ελ ιφγσ επηρείξεζε ππνζηεξίδεη ηελ 

πψιεζε ηνπ πξντφληνο κέζσ πξνζσπηθήο πψιεζεο. Μπνξεί επίζεο λα πηνζεηήζεη ηελ 

πξαθηηθή «νθέιε πεξηζσξίνπ», δειαδή αληί ηεο αχμεζεο ακνηβψλ λα πξνζθέξεη αγαζά 

σο επηβξάβεπζε. Σππηθά παξαδείγκαηα απνηεινχλ ηα εηαηξηθά απηνθίλεηα, νη εηαηξηθέο 

ζπλδέζεηο ηειεθψλνπ θαη ηα ζπκβφιαηα ηδησηηθήοαζθάιηζεο. Μηα άιιε ελδηαθέξνπζα 

πξαθηηθή απνηειεί ε πξνζθνξά ελφο κεξηδίνπ απφ ηα πνζνζηά ησλ θεξδψλ. Π.ρ. 5% 

ησλ θαζαξψλ θεξδψλ λα κνηξάδεηαη ζηνπο ππαιιήινπο. Σν θίλεηξν απηφ βέβαηα, εάλ 

εξγάδνληαη σο νκάδα κπνξεί θαη λα δξάζεη αξλεηηθά. Αλ θάπνηνη εξγαδφκελνη, ινηπφλ 

παξαηεξήζνπλ πσο επσθεινχληαη απφ ηε δνπιεηά απφ ηνλ θφπν ησλ άιισλ αηφκσλ, 
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ελέρεηαη ε πηζαλφηεηα λα κελ πξνζπαζνχλ πνιχ πηα θαη λα αθεζνχλ, νπφηε, έηζη πέθηεη 

ην βάξνο ηεο εξγαζίαο ζε ιίγνπο.  

΢πκπεξαζκαηηθά κπνξνχκε λα πνχκε πσο ε δηαλνκή ηνπ θαζαξνχ θέξδνπο δελ είλαη 

απνδνηηθή ζε φια ηα άηνκα, αιιά είλαη ζπλήζσο ηδηαίηεξα απνηειεζκαηηθή ζε 

επηρεηξήζεηο κε ιίγνπο εξγαδνκέλνπο, γηαηί νη εξγαδφκελνη γλσξίδνπλ πσο ε αχμεζε ηεο 

απφδνζεο ηνπο ζα επηθέξεη θαη αχμεζε ζηα θέξδε ηνπο. Μπνξεί κεξηθέο θνξέο νη 

εξγαδφκελνη, λα αθνζησζνχλ ζηε γξεγνξφηεξε επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπο θαη έηζη λα 

κελ είλαη αξθεηά πνηνηηθή ε εξγαζία ηνπο. ΢ηελ νπνία πεξίπησζε, ε εηαηξεία ζα πξέπεη 

λα εηζάγεη έλα επίδνκα πνηφηεηαο ηεο εξγαζίαο, πξνζηηζέκελν ζην κηζζφ ηνπο, ην νπνίν 

ζα πξέπεη λα αλαζεσξείηαη δχν θνξέο ην ρξφλν, φπνπ ζα απεηθνλίδεη ηα αξρεία ησλ 

πσιήζεσλ θαη ηα επηηεχγκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ, φπσο επίζεο θαη ηα θαζήθνληα ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ηελ αμία πνπ δίλεη ε επηρείξεζε ζηα πξναλαθεξζέληα. Απηφ 

πξνζθέξεη θίλεηξα ζηνπο εξγαδφκελνπο, γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο.  

 

Με νηθνλνκηθά θίλεηξα: ηα ρξεκαηηθά θίλεηξα κπνξεί λα ζεσξεζνχλ φηη δελ 

επεξεάδνπλ απφιπηα ηελ παξαθίλεζε εξγαδνκέλσλ, αθνχ κπνξεί νη ππάιιεινη λα ηα 

ζεσξήζνπλ δεδνκέλα, λα ππνζέζνπλ δειαδή πσο ζε φπνηα επηρείξεζε ζα εξγαζηνχλ ζα 

ππάξμνπλ ηα bonus θαη νη κηζζνί φπσο επίζεο θαη ηα επηδφκαηα. Απηφ ζα ζήκαηλε, φηη ε 

επηρείξεζε ζα έπξεπε λα βαζηζηεί ζε άιινπο, κε νηθνλνκηθνχο παξάγνληεο γηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε θαη ηελ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο. Γηα παξάδεηγκα ην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ, ν ζεβαζκφο, ε εθηίκεζε θαη ε αλαγλψξηζε, ε πξνζσπηθή θαη εξγαζηαθή 

επίηεπμε, απνηεινχλ ηέηνηα κε νηθνλνκηθά θίλεηξα. ΢ηελ πεξίπησζε πνπ ε επηρείξεζε 

απνθαζίζεη πσο ηα κε νηθνλνκηθά θίλεηξα ιεηηνπξγνχλ θαιχηεξα, κπνξεί λα 

ρξεζηκνπνηήζεη ηηο παξαθάησ ελέξγεηεο: δηεχξπλζε εξγαζίαο, εκπινπηηζκφο εξγαζίαο, 

πεξηζηξνθή εξγαζίαο.  

 Γηεύξπλζε εξγαζίαο: πεξηιακβάλεη ηελ επέθηαζε ηεο εξγαζίαο ηνπ εξγαδνκέλνπ, 

δειαδή πξέπεη λα θάλεη πην πνιιή δνπιεηά απφ φηη είρε λα θάλεη, αιιά πάλσ ζην 

αληηθείκελν πνπ δνχιεπε ήδε. Απηφ απμάλεη ηηο επζχλεο ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη 

θαζηζηά ηελ εξγαζία ηνπ πην ζεκαληηθή θαη ελδηαθέξνπζα, απφ ηελ πνιχ πηζαλψο 

κεραληθή εξγαζία πνπ έπξεπε λα θάλεη θάζε κέξα.  

 Δκπινπηηζκόο εξγαζίαο: είλαη παξφκνηα κε ηελ δηεχξπλζε εξγαζίαο αιιά 

πεξηιακβάλεη θαη ηελ επέθηαζε ζηνπο ζηφρνπο θαη φρη κφλν πνζνηηθή επέθηαζε ηνπ 

πνζνζηνχ παξαγσγήο θαη απνδνηηθφηεηαο ηνπ εξγαδφκελνπ. Γίλεη πην πνιιέο 
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επζχλεο ζηνλ εξγαδφκελν θαη ηνλ θάλεη λα αηζζάλεηαη πην ζεκαληηθφο θαη φηη 

ππάξρεη κηα λέα πξφθιεζε γηα απηφλ ζηελ εξγαζία ηνπ. Με απηφ ηνλ ηξφπν 

απμάλνληαη ην επίπεδν επζπλψλ, ε αίζζεζε ζεκαληηθφηεηαο θαη αλαγλψξηζεο ηνπ 

εξγαδφκελνπ, φπσο επίζεο ηνπ δίλεη λέεο πξνθιήζεηο.  

 Πεξηζηξνθή εξγαζίαο: νπζηαζηηθά είλαη ε πεξηνδηθή αιιαγή ησλ αξκνδηνηήησλ 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ψζηε λα αθαηξείηαη ην αίζζεκα ξνπηίλαο θαη βαξεκάξαο πνπ 

νδεγνχλ ζηελ κεραληθή εθπιήξσζε ησλ θαζεθφλησλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηηο 

πηζαλφηεηεο λα αθεζνχλ θαη λα ηα παξαηήζνπλ, λα δνπιεχνπλ πηα ρσξίο λέεο 

πξνθιήζεηο θαη επθαηξίεο θαη λέα δεδνκέλα. Απηφ κπνξεί λα γίλεηαη παξαδείγκαηνο 

ράξηλ κηα θνξά ηνλ ρξφλν γηα κηα εβδνκάδα. Ο «θχθινο» απηφο θάλεη ηνπο 

εξγαδφκελνπο πην πξνζαξκνζηηθνχο ζε λέα δεδνκέλα θαη θαηαζηάζεηο. Ο 

εξγαδφκελνο επίζεο, ηθαλνπνηείηαη θαη παξαθηλείηαη, αθνχ μεθεχγεη απφ ηελ ζπλερή 

ηππνπνηεκέλε εξγαζία. Δπίζεο ν ηδηνθηήηεο θεξδίδεη εξγαδφκελνπο, πην 

πξνζαξκνζηηθνχο, ζε ζπλερή εγξήγνξζε, κε απμεκέλε εθπαίδεπζε θαη ζε άιινπο 

θιάδνπο θαη ηνπ είλαη πην εχθνιν λα θάλεη κηα αμηνιφγεζε, αθνχ κπνξεί πνιχ 

εχθνια λα δεη πνηνη εξγαδφκελνη είλαη απηνί πνπ αμίδνπλ θαη έρνπλ πεξεηαίξσ 

δπλαηφηεηεο.  

      

2.4 Η ςπρνινγία ησλ θηλήηξσλ ζηελ εξγαζία  

΢πλεζηζκέλα εξσηήκαηα πνπ αθνξνχλ ζηελ εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ 

είλαη ηα παξαθάησ:  

•  Γηαηί νη άλζξσπνη δνπιεχνπλ θαηαβάιινληαο κεξηθέο θνξέο ηνλ εαπηφ ηνπο (ή 

παξακειψληαο ηνλ εαπηφ ηνπο θαη ηελ νηθνγέλεηά ηνπο);  

•  Γηαηί θάλνπλ έλα ζπγθεθξηκέλν είδνο εξγαζίαο; Γηαηί επηιέγνπλ κηα εξγαζία 

επηθίλδπλε ή ρσξίο ζίγνπξν εηζφδεκα ή κε πςειφ ξίζθν ή πνιχ αληαξή ή 

θαηψηεξε ησλ πξνζφλησλ ηνπο;  

•  Γηαηί ζπλερίδνπλ λα θάλνπλ ηελ ίδηα δνπιεηά θάζε ρξφλν ή γηαηί ζηακαηνχλ;  

•  Γηαηί αιιάδνπλ εξγαζία φηαλ έρνπλ εμνηθεησζεί πνιχ κε ηα θαζήθνληα ηεο 

ζέζεο ηνπο;   

•  Πψο αληηκεησπίδνπλ ηελ αλία, ηελ πιήμε ή ηηο δηαξθείο πξνθιήζεηο ησλ λέσλ 

ηερλνινγηθψλ εμειίμεσλ ζην ρψξν ηνπο;  

Ζ πεξηνρή ηεο ςπρνινγίαο πνπ κειεηά ηε γέλεζε ησλ θηλήηξσλ θαη ηνπο παξάγνληεο 

πνπ επεξεάδνπλ ηελ αλάπηπμή ηνπο έρεη πνιιά λα πξνζθέξεη ζηελ πξνζπάζεηα 
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εξκελείαο ηφζν απηψλ αιιά θαη άιισλ παξφκνησλ εξσηεκάησλ. Απηφο είλαη θαη ν 

ιφγνο φπνπ εδψ θαη πνιιά ρξφληα νη ςπρνιφγνη ελδηαθέξνληαη γηα ηε κειέηε ησλ 

θηλήηξσλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν [39].  

Δηδηθφηεξα, θνηλά απνδεθηφ είλαη φηη ε θαηαλφεζε ησλ θηλήηξσλ ζπκβάιιεη ζηελ 

θαηαλφεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο. Ζ θαηαλφεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο κε ηε ζεηξά ηεο, νδεγεί 

ζηε δπλαηόηεηα πξόβιεςεο ηεο ζπκπεξηθνξάο, πξάγκα πνπ ηελ θαζηζηά σο έλα 

πξσηαξρηθφ δεηνχκελν.  

Αλ, ηψξα, κπνξνχκε λα πξνβιέςνπκε κηα κνξθή ζπκπεξηθνξάο, κπνξνχκε θαη λα 

επεξεάζνπκε ηελ εθδήισζή ηεο (λα αιιάμνπκε ηηο ζπλζήθεο, λα κεηαβάιινπκε ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο). Έρνληαο ζαλ βάζε απηφ, κπνξνχκε λα πάξνπκε απνθάζεηο 

ζρεηηθά κε ην πψο λα επηιέγνπκε ηα θαηάιιεια άηνκα γηα ηηο θαηάιιειεο ζέζεηο 

εξγαζίαο, πνηα ζα πξέπεη λα είλαη ε (κεη)εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ, πνηνο είλαη ν 

πην θαηάιιεινο ζρεδηαζκφο εξγαζίαο θαζψο θαη ηνπ πεξηβάιινληνο εξγαζίαο, πψο λα 

ζπληνλίζνπκε ηηο πξνζπάζεηεο γηα αχμεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία, κε ζηφρν 

ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ή ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ηνπ παξαγφκελνπ 

έξγνπ, θ.ν.θ.  

Σέινο, ζα πξέπεη λα ηνληζηεί φηη ππάξρεη κηα ζηελή ζρέζε αλάκεζα ζηηο παξακέηξνπο: 

θίλεηξα– απόδνζε–ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία. Δάλ ππάξμεη κεηαβνιή ζε κία απφ 

απηέο ηηο παξακέηξνπο, ηφηε ζα έρεη επίδξαζε θαη ζηηο ππφινηπεο [40]. Οη επηδξάζεηο 

ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία επεξεάδνπλ ηελ πξνζσπηθή δσή αιιά θαη ηε 

δηάζεζε ηνπ αλζξψπνπ φζνλ αθνξά ην ζέκα ηεο ζπληαμηνδφηεζήο ηνπ (φζν πην 

ηθαλνπνηεκέλνο αηζζάλεηαη θαλείο απφ ηελ εξγαζία πνπ θάλεη, ηφζν πην απξφζπκνο 

είλαη λα ζπληαμηνδνηεζεί).  

  

2.5 Σα θίλεηξα ηεο ζπκπεξηθνξάο 

«Κίλεηξν είλαη νηηδήπνηε κπνξεί λα θαηεπζχλεη ηε ζπκπεξηθνξά ή λα νδεγήζεη ηε 

δξάζε» [41]. Γηα ηνλ θιάδν ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ θίλεηξν είλαη 

νηηδήπνηε κπνξεί λα πξνζειθχζεη, λα θξαηήζεη ή λα παξαθηλήζεη ηνπο εξγαδφκελνπο. 

Σα θίλεηξα κπνξνχλ λα θαηεγνξηνπνηεζνχλ ζε εζσηεξηθά θαη εμσηεξηθά.  

Χο εζσηεξηθά νξίδνληαη ηα εγγελή ραξαθηεξηζηηθά ελφο έξγνπ πνπ σζνχλ ηνλ 

εξγαδφκελν ζηελ θαηαβνιή κέγηζηεο πξνζπάζεηαο φπσο είλαη ε ειεπζεξία δξάζεο, ε 

κάζεζε θαη ε νινθιήξσζε, ελψ σο εμσηεξηθά νξίδνληαη νη πξνζθνξέο πνπ παξέρεη ε 

δηνίθεζε φπσο νη πςειέο απνδνρέο, ε δπλαηφηεηα πξναγσγήο, ε αλαγλψξηζε, θαη ην 

θχξνο. Δμσηεξηθά θίλεηξα ζεσξνχληαη θαη ηα αληηθίλεηξα φπσο νη πεηζαξρηθέο πνηλέο, 
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ε ζηέξεζε κηζζνχ, θαη ε απφιπζε πνπ έρνπλ σο ζηφρν ηνλ επεξεαζκφ ηεο 

ζπκπεξηθνξάο. ΢ε απηφ ην ζεκείν ζα πξέπεη λα επηζεκαλζεί φηη ππάξρεη δηάθξηζε 

κεηαμχ ησλ αληακνηβψλ θαη ησλ θηλήηξσλ. Οη αληακνηβέο παξέρνληαη γηα εξγαζία 

ενπνία έρεη εθηειεζζεί κε επηηπρία, ελψ ηα θίλεηξα αλαθέξνληαη ζην κέιινλ. Τπάξρεη 

βεβαίσο ε πεξίπησζε νη αληακνηβέο λα ιεηηνπξγνχλ ηαπηφρξνλα θαη σο θίλεηξα. 

«Οη πεξηζζφηεξεο ςπρνινγηθέο ζεσξίεο γηα ηα θίλεηξα ηεο ζπκπεξηθνξάο έρνπλ ηηο 

ξίδεο ηνπο, ζε νξηζκέλν βαζκφ ηνπιάρηζηνλ, ζηνλ εδνληζκφ – ζηελ άπνςε, δειαδή, φηη 

θάζε δσλ νξγαληζκφο ηείλεη λα επηδηψθεη ηελ επραξίζηεζε θαη λα απνθεχγεη ηνλ πφλν» 

[39]. Βάζεη απηήο ηεο ζεψξεζεο θάζε εξγαδφκελνο ηείλεη λα ιακβάλεη απνθάζεηο πνπ 

ζα επηθέξνπλ ζεηηθά απνηειέζκαηα θαη ζα απνηξέςνπλ ηα αξλεηηθά. Οη ζεσξίεο 

θηλήηξσλ κπνξνχλ λα θαηεγνξηνπνηεζνχλ ζε ηξεηο θαηεγνξίεο: α) ηηο ζεσξίεο ησλ 

ελζηίθησλ, β) ηηο ζεσξίεο ηεο νξκήο θαη ηεο ελίζρπζεο θαη γ) ηηο γλσζηηθέο ζεσξίεο. 

 

Οη ζεσξίεο ησλ ελζηίθησλ 

Οη ζεσξίεο ησλ ελζηίθησλ μεθηλνχλ απφ ηε ζηηγκή πνπ ν Γαξβηληζκφο ακθηζβήηεζε ηε 

κνλαδηθφηεηα ηνπ αλζξψπηλνπ φληνο πηζηεχνληαο φηη ν άλζξσπνο «θνπβαιάεη» κέζα 

ηνπ κία πξντζηνξία θαη ηελ νπνία κπνξνχκε λα εξκελεχζνπκε παξαηεξψληαο άιινπο 

δψληεο νξγαληζκνχο. Πνιιέο δσηθέο ζπκπεξηθνξέο εξκελεχνληαη βάζεη ησλ ελζηίθησλ, 

φκσο ζπλερείο παξαηεξήζεηο θαη πεηξάκαηα θαηέδεημαλ φηη ηειηθά ην έλζηηθην δελ έρεη 

ηνλ θαζνξηζηηθφηεξν ξφιν ζηελ αηηηνιφγεζε ηεο αλζξψπηλεοο πκπεξηθνξάο φπσο 

αξρηθά είρε ππνζηεξηρζεί. 

Ο McDougal φξηδε ην έλζηηθην σο «θιεξνλνκεκέλε ή έκθπηε πξνδηάζεζε πνπ νδεγεί 

ηνλ θάηνρφ ηεο λα αληηιεθζεί ή λα πξνζέμεη ηα αληηθείκελα κηαο θαηεγνξίαο, λα ληψζεη 

κία ηδηαίηεξνπ είδνπο ζπλαηζζεκαηηθή αλαηαξαρή, φηαλ βιέπεη έλα παξφκνην 

αληηθείκελν θαη λα δξάζεη κε ζπγθεθξηκέλν ηξφπν αλαθνξηθά κε ην αληηθείκελν απηφ, ή 

ηνπιάρηζηνλ λα ληψζεη κία παξφξκεζε πξνο κία παξφκνηα ελέξγεηα» [39]. ΢χκθσλα κε 

ηνλ νξηζκφ θάζε άλζξσπνο έρεη ηελ πξνδηάζεζε λα επηδείμεη νξηζκέλεο κνξθέο 

ζπκπεξηθνξάο (π.ρ. θφβν, θζφλν, πεξηέξγεηα, αγάπε) αιιά ε εθδήισζε ησλ 

ζπκπεξηθνξψλ εμαξηάηαη απφ άιινπο εζσηεξηθνχο ή εμσηεξηθνχο παξάγνληεο. 

΢ηαδηαθά ν θαηάινγνο ησλ ελζηίθησλ πνπ εξκήλεπαλ ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά 

απμήζεθε ζε ηέηνην βαζκφ ψζηε λα θαηαγξαθνχλ έμη ρηιηάδεο δηαπηζησκέλα έλζηηθηα, 

κε απνηέιεζκα λα ππάξρεη αλππέξβιεηε δπζθνιία ζηελ εξκελεία ηεο ζπκπεξηθνξάο. 

Οη ζεσξίεο ησλ ελζηίθησλ έρνπλ δερζεί αξλεηηθή θξηηηθή απφ εζνινγηθήο θαη 

βηνινγηθήο πιεπξάο θαη έρνπλ εγθαηαιεηθηεί ζήκεξα. 
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Οη Θεσξίεο ηεο νξκήο θαη ηεο ελίζρπζεο θαη νη ζπκπεξηθνξηζηηθέο ζεσξίεο 

Οη ζεσξίεο ηεο νξκήο, πνπ νπζηαζηηθά ππνθαζηζηνχλ ηηο ζεσξίεο ησλ ελζηίθησλ, 

δέρνληαη φηη νη απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ηε ζπκπεξηθνξά πνπ εθδειψλεηαη ζην παξφλ 

βαζίδνληαη ζε κεγάιν βαζκφ ζηηο ζπλέπεηεο ή ηηο ακνηβέο πνπ είρε ε παξειζνχζα 

ζπκπεξηθνξά. Οη παξειζνχζεο πξάμεηο πνπ νδήγεζαλ ζε επράξηζηα απνηειέζκαηα 

ηείλνπλ λα επαλαιακβάλνληαη, ελψ απνθεχγνληαη νη πξάμεηο πνπ νδήγεζαλ ζε 

δπζάξεζηα απνηειέζκαηα. Έηζη, δεκηνπξγνχληαη δεζκνί «εξεζίζκαηνο – απφθξηζεο» 

πνπ νδεγνχλ ζηελ επαλάιεςε ζπκπεξηθνξψλ. Πξφθεηηαη γηα εθείλν πνπ ν Thorndike 

νλφκαζε «λφκν ηνπ απνηειέζκαηνο» ή γηα απηφ πνπ ν Allport νλφκαζε «εδνληζκφ ηνπ 

παξειζφληνο». 

Οη παξειζνχζεο εκπεηξίεο εξκελεχνπλ κφλν ηελ θαηεχζπλζε ηεο ζπκπεξηθνξά θαη 

αδπλαηνχλ λα εξκελεχζνπλ ηελ πξνέιεπζε ηεο αλάγθεο πνπ νδεγεί ζηελ εθδήισζε 

κίαο ζπγθεθξηκέλεο ζπκπεξηθνξάο. ΢χκθσλα κε ηνπο ζεσξεηηθνχο ηεο νξκήο, κε θχξην 

εθπξφζσπν ηνλ Hull, ε αλάγθε γηα κία ζπκπεξηθνξά πξνέξρεηαη απφ ηελ έιιεηςε 

νκνηφζηαζεο, δειαδή απφ ηελ έιιεηςε ηζνξξνπίαο ησλ θπζηνινγηθψλ ιεηηνπξγηψλ. Γηα 

ηελ πιήξε θαηαλφεζε ηεο νκνηφζηαζεο αξθεί λα ζθεθηνχκε φηη ζεθαηάζηαζε πείλαο 

δεκηνπξγείηαη ε αλάγθε κείσζεο ηεο πείλαο ψζηε λα επέιζεη ε θπζηνινγηθή ηζνξξνπία. 

Απηή ε αλάγθε κπνξεί λα νδήγεζε ζε δηάθνξεο εθδειψζεηο ζπκπεξηθνξάο αλάινγα ην 

άηνκν. Ο Hull ππνζηεξίδεη φηη ε ζπλήζεηα ζα θαζνξίζεη ηελ εθδήισζε ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ε νπνία ζπλαξηάηαη απφ ηελ ακεηθζείζα παξειζνληηθή ζπκπεξηθνξά, 

δειαδή απφ ηνπο ζπλδπαζκνχο «εξεζίζκαηνο –απφθξηζεο». ΢πλεπψο, ε παξφξκεζε γηα 

δξάζε (ην θίλεηξν), ζηε ζεσξία ηεο νξκήο, εμαξηάηαη απφ ηελ έληαζε ηεο αλάγθεο θαη 

ηελ έληαζε ηεο ζπλήζεηαο. Ζ παξαπάλσ ζρέζε είλαη πνιιαπιαζηαζηηθή πνπ ζεκαίλεη 

φηη εάλ κία απφ ηηο δχν κεηαβιεηέο ηζνχηαη κε ην κεδέλ ηφηε δελ ππάξρεη θίλεηξν. 

Ζ ζεσξία ηεο νξκήο δελ κπνξνχζε λα εξκελεχζεη ηθαλνπνηεηηθά ηα αλζξψπηλα θίλεηξα 

δηφηη ππάξρνπλ θαηαζηάζεηο «αλάγθεο» πνπ δελ νδεγνχλ ππνρξεσηηθά ζε θαηαζηάζεηο 

«νξκήο», φπσο ππάξρνπλ θαη θαηαζηάζεηο «νξκήο» πνπ δελ πξνέξρνληαη απφ 

θαηαζηάζεηο «αλάγθεο». Τπάξρεη ε πεξίπησζε λα πξνθχςεη κία θαηάζηαζε θηλήηξσλ 

πξνο δξάζε απφ θάπνην εμσηεξηθφ εξέζηζκα θαη φρη απφ θάπνηα εζσηεξηθή αλάγθε πνπ 

πξνθαιεί αληζνξξνπία. Γηα παξάδεηγκα, κπνξεί λα κελ ππάξρεη ε αλάγθε ιήςεο 

ηξνθήο, αιιά παξφια απηά ην άηνκν λα πξνβεί ζε θαηαλάισζε απιψο επεηδή είδε ζε 

κία βφιηα θάπνην ιαρηαξηζηφ θαγεηφ. 
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Δίλαη πιένλ πξφδειν φηη ε έκθπηε θιεξνλνκηά ηνπ αλζξψπνπ (έλζηηθηα θαη νξκέο) δελ 

επαξθεί γηα ηελ εξκελεία ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο. Έηζη, ην ελδηαθέξνλ ησλ 

εξεπλεηψλ ζηξάθεθε ζηελ εθκαζεκέλε ζπκπεξηθνξά δεκηνπξγψληαο ηε ζρνιή ηνπ 

ζπκπεξηθνξηζκνχ ή κπηρεβηνξηζκνχ κε θχξηνπο εθπξνζψπνπο ηνλ Pavlov θαη ηνλ 

Skinner. ΢χκθσλα κε ηελ παξαπάλσ ζρνιή ε ζπκπεξηθνξά είλαη πξντφλ κάζεζεο. Χο 

κάζεζε νξίδεηαη ε ζρεηηθά κφληκε ή ζηαζεξή κεηαβνιή ζηε ζπκπεξηθνξά πνπ έρεη ην 

άηνκν ε νπνία επέξρεηαη απφ ηελ επηβξάβεπζε ή ελίζρπζε ηεο λέαο ζπκπεξηθνξάο. Ο 

ζπζρεηηζκφο αλάκεζα ζηε ζπκπεξηθνξά θαη ζην επράξηζην επαθφινπζν ηεο δεκηνπξγεί 

ηελ εμάξηεζε, δειαδή ηελ ηάζε επαλάιεςεο ηεο ζπκπεξηθνξάο. Γηαθξίλνληαη δχν 

κνξθέο εμαξηεκέλεο κάζεζεο ή εμάξηεζεο: ε θιαζηθή εμάξηεζε (Pavlov) θαη ε 

ζπληειεζηηθή εμάξηεζε (Skinner). 

΢ηα πεηξάκαηα ηνπ Pavlov παξαρσξείηαη ή παξαιείπεηαη ε ηξνθή (ακνηβή) ζε ζθχινπο 

αλεμάξηεηα απφ ην εάλ έρνπλ εθδειψζεη εμαξηεκέλε ζπκπεξηθνξά (έθθξηζε ζηέινπ). Ζ 

ρνξήγεζε ηεο ηξνθήο κπνξνχζε λα ζπλερίζεη ή λα ηζρπξνπνηήζεη ηελ εμαξηεκέλε 

ζπκπεξηθνξά (έθθξηζε ζηέινπ) φηαλ εκθαληδφηαλ θάπνην ζπγθεθξηκέλν εξέζηζκα (ήρνο 

θνπδνπληνχ ή θσο). Πάλησο νη ζθχινη ζηα πεηξάκαηα ηνπ Pavlov δελ επηδείθλπαλ 

ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά πνπ λα πξνθαινχζε ηε ρνξήγεζε ηξνθήο. 

Δλ αληηζέζεη, ζηα πεηξάκαηα ηνπ Skinner ε ηξνθή παξαρσξνχηαλ κφλν φηαλ ηα 

πεηξακαηφδσα επεδείθλπαλ ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά (πάηεκα ελφο κνρινχ). Ο 

βαζκφο ζχλδεζεο ηεο ζπληειεζηηθήο ζπκπεξηθνξάο (πάηεκα κνρινχ) κε ην επράξηζην 

επαθφινπζν (ιήςε ηξνθήο) εμαξηάηαη απφ ην βαζκφ θαη ηε ζπρλφηεηα πνπ ε 

ζπκπεξηθνξά απηή εληζρχεηαη, θάηη πνπ ν Skinner πεξηέγξαςε σο «φξνο ελίζρπζεο» 

αλαθεξφκελνο ζηηο ζπλζήθεο ππφ ηηο νπνίεο κία ζπκπεξηθνξά εληζρχεηαη, εμαιείθεηαη ή 

γεληθεχεηαη. 

Ο κεραληζηηθφο ζπκπεξηθνξηζκφο ηνπ Skinner ελ κέξεη θαηαξξίπηεηαη απφ ηε «ζεσξία 

θνηλσληθήο κάζεζεο» ηνπ Bandura. Βάζεη ηεο ζεψξεζεο ηνπ, ε δηαδηθαζία ηεο 

ελίζρπζεο ππνθεηκεληθνπνηείηαη θαζψο ζπλδέεηαη κε ηηο λνεηηθέο δηαδηθαζίεο ηνπ 

αηφκνπ ην φπνην έρεη έλαλ κνλαδηθφ ηξφπν εξκελείαο ηνπ πεξηβάιινληφο ηνπ. Έηζη, 

δίλεηαη κία εμήγεζε ζην θαηλφκελν εθδήισζεο δηαθνξεηηθψλ ζπκπεξηθνξψλ ζε φκνηα 

πεξηβάιινληα ή ππφ ην ίδην πιέγκα εξεζηζκάησλ. Ζ θνηλσληθή γλσζηηθή ζεσξία ηνπ 

Bandura αλαδεηθλχεηαη σο κία απφ ηηο πην ζεκαληηθέο ςπρνινγηθέο ζεσξίεο ησλ 

θηλήηξσλ θαη απνηειεί ζχδεπμε κεηαμχ ζπκπεξηθνξηζηηθψλ θαη γλσζηηθψλ ζεσξηψλ. Οη 

γλσζηηθέο ζεσξίεο ζα πεξηγξαθνχλ ζην επφκελν θεθάιαην. 
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Οη γλσζηηθέο ζεσξίεο γηα ηα θίλεηξα ηεο ζπκπεξηθνξάο 

Πξσηνπφξνο ησλ γλσζηηθψλ ζεσξηψλ ζεσξείηαη ν Tolman ν νπνίνο αζρνιήζεθε 

θπξίσο κε ηε ζπκπεξηθνξά ησλ δψσλ. Ζ ζεκαληηθφηεξε φκσο πξνζπάζεηα πξνζέγγηζεο 

ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο έγηλε απφ ηνλ Γεξκαλφ ςπρνιφγν Kurt Lewin. 

Ο Lewin ππνζηεξίδεη φηη ζε θάζε δεδνκέλε ζηηγκή νη άλζξσπνη έρνπλ νξηζκέλεο 

θπζηνινγηθέο θαη ςπρνινγηθέο αλάγθεο κε δχν ζπλέπεηεο: α) νη αλάγθεο λα 

δεκηνπξγνχλ ζην άηνκν κία θαηάζηαζε έληαζεο πνπ ζα ην νδεγήζεη ζηελ άκβιπλζή 

ηεο, θαηαθεχγνληαο ζε θάπνηα ελέξγεηα (ζπκπεξηθνξά) θαη β) νη αλάγθεο επηδξνχλ ζηε 

δηαβιεπφκελε ειθπζηηθφηεηα νξηζκέλσλ ελεξγεηψλ φζνλ αθνξά ηε δπλαηφηεηα 

άκβιπλζεο ηεο έληαζεο. Ζ δηαβιεπφκελε ειθπζηηθφηεηα νλνκάδεηαη ζζέλνο. ΋ηαλ 

δηακνξθσζεί ην ζζέλνο ζην άηνκν ηφηε δεκηνπξγείηαη έλα πεδίν δπλάκεσλ γχξσ απφ ην 

αληηθείκελν ή ηε ζπκπεξηθνξά κε απνηέιεζκα λα θαηεπζχλεηαη ην άηνκν πξνο ηνλ 

επηζπκεηφ ζηφρν. ΋ζν πεξηζζφηεξν πιεζηάδεη ην άηνκν ζηνλ ζηφρν ηνπ ηφζν πην πνιχ 

απμάλεηαη ε έληαζε ησλ δπλάκεσλ πνπ ην σζνχλ πξνο ηα εθεί. ΋ηαλ πιένλ νζηφρνο 

επηηεπρζεί ηφηε κεηψλεηαη ε έληαζε θαη ε ειθπζηηθφηεηα θαζψο θαη νη δπλάκεηο πνπ ην 

νδήγεζαλ πξνο ηα εθεί. Ο Lewin ππνζηήξηδε φηη νη άλζξσπνη δελ πξνβαίλνπλ ζε 

δξάζεηο επεηδή ζην παξειζφλ ηηο έβξηζθαλ επράξηζηεο αιιά επεηδή δηαβιέπνπλ ζην 

παξφλ φηη ππάξρεη θάπνηα αμία. Έηζη, ελζσκαηψλνληαη γηα πξψηε θνξά νη αλζξψπηλεο 

ζθέςεηο θαη πεπνηζήζεηο ζηε δεκηνπξγία θηλήηξσλ ζπκπεξηθνξάο. 

΢χκθσλα κε ηελ επηζηήκε ηεο ςπρνινγίαο ην άηνκν επεξεάδεη θαη επεξεάδεηαη απφ ην 

πεξηβάιινλ ηνπ. Ο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ην αληηιακβάλεηαη εμαξηάηαη απφ ηηο αλάγθεο, 

ηηο αμίεο θαη ηα θίλεηξα ηνπ. ΢χκθσλα κε ηνλ Lewin ε ζπκπεξηθνξά είλαη ζπλάξηεζε 

ηνπ αηφκνπ θαη ηνπ πεξηβάιινληφο ηνπ (Β= f (P,E)). 

΢πγθξηηηθά κε ηηο ζεσξίεο ηεο νξκήο νη γλσζηηθέο ζεσξίεο δηαθέξνπλ ζε ηξία βαζηθά 

ζεκεία: α) είλαη αληζηνξηθέο γηαηί δελ απνδίδνπλ ζεκαληηθή ζπνπδαηφηεηα ζε 

παξειζνληηθνχο ζπζρεηηζκνχο «εξεζίζκαηνο – απφθξηζεο», β) ζεσξείηαη φηη απνηεινχλ 

ηνλ «εδνληζκφ ηνπ κέιινληνο» θαζψο νη πεπνηζήζεηο θαη νη πξνζδνθίεο επηδξνχλ 

ζεκαληηθά θαη θαζνξίδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά θαη γ) ε ζπκπεξηθνξά ζεσξείηαη εκπξφζεηε 

θαη ζηνρνθεληξηθή ή ζηνρνθαηεπζπλφκελε θαη φρη κεραληζηηθή φπσο ζηηο ζεσξίεο ηεο 

νξκήο. 

Απφ ηε δεθαεηία ηνπ 1960 θαη εθεμήο νη ζεσξίεο ησλ θηλήηξσλ έρνπλ θαηαβνιέο ζηηο 

γλσζηηθέο ζεσξίεο επηθεληξψλνληαη δειαδή ζηηο λνεηηθέο θαη ινγηθέο δηαδηθαζίεο. 

΢ηνηρεία φπσο ε κλήκε, ε επαγσγηθή θαη ε παξαγσγηθή ινγηθή, εεπεμεξγαζία ησλ 

πιεξνθνξηψλ είλαη ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ γλσζηηθψλ ζεσξηψλ ρσξίο φκσο λα 
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έρεη θαζνξηζηεί αθφκα επαθξηβψο πνηα απφ ηα παξαπάλσ ζηνηρεία είλαη ζπνπδαηφηεξα 

ζε θάζε θαηάζηαζε θηλήηξσλ ζπκπεξηθνξάο. 

΢ε απηφ ην ζεκείν ζα πξέπεη λα επηζεκάλνπκε φηη ηα θίλεηξα δεκηνπξγνχληαη χζηεξα 

«απφ ηε ζχγθξηζε ηνπ πξαγκαηηθνχ κε ηνλ δπλαηφ ή ην δενληηθφ εαπηφ ζε κία 

πξνζπάζεηα λα επηηεπρζεί απηφ πνπ ην άηνκν ζεσξεί σο νξζφ γηα ηνλ εαπηφ ηνπ» [42]. 

 

2.6 Θεσξίεο ηεο πξνζσπηθόηεηαο 

Χο πξνζσπηθφηεηα νξίδεηαη ην ζηαζεξφ ζχλνιν ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ηάζεσλ πνπ 

θαζνξίδνπλ ηηο νκνηφηεηεο θαη ηηο δηαθνξέο κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ. Ζ πξνζσπηθφηεηα 

κπνξεί λα ρσξηζηεί ζε δχν ππνζπζηήκαηα: ηνλ ππξήλα ηεο πξνζσπηθφηεηαο πνπ 

πεξηιακβάλεη ηηο βαζηθέο ηεο δηαζηάζεηο νη νπνίεο είλαη θνηλέο γηα φινπο, θαη ηελ 

πεξηθέξεηα ηεο πξνζσπηθφηεηαο, ηηο κνλαδηθέο εθείλεο πιεπξέο θάζε αηφκνπ πνπ ην 

θαζηζηνχλ δηαθνξεηηθφ απφ ηα άιια άηνκα. 

Τπάξρεη πιεζψξα ζεσξηψλ πξνζσπηθφηεηαο φκσο θακία απφ απηέο δελ είλαη επξχηαηα 

απνδεθηή σο νξζή ή έζησ θαιχηεξε ζπγθξηηηθά κε άιιεο. ΢ε νξηζκέλα ζεκεία είλαη 

επξέσο απνδεθηφ φηη θάπνηεο ππεξηεξνχλ, ζε άιια ζεκεία φκσο θάπνηεο άιιεο 

θπξηαξρνχλ φζνλ αθνξά ηε γεληθφηεξε απνδνρή. Ο Salvatore Maddi έθαλε κία 

ζπγθξηηηθή αλάιπζε ησλ ζεκαληηθφηεξσλ ζεσξηψλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο θαη ηηο 

ζπλφςηζε ζε ηξείο θαηεγνξίεο: ζηηο ζεσξίεο ηεο ζχγθξνπζεο, ζηηο ζεσξίεο ηεο 

νινθιήξσζεο θαη ζηηο ζεσξίεο ηεο ζπλέπεηαο, νη νπνίεο ζα παξνπζηαζηνχλ παξαθάησ. 

 

Οη ζεσξίεο ζύγθξνπζεο 

Βάζεη ησλ ζεσξηψλ ζχγθξνπζεο, νη άλζξσπνη βξίζθνληαη ζπλερψο αλάκεζα ζε 

αληηκαρφκελεο δπλάκεηο. Ζ θαζεκεξηλή καο δσή είλαη έλαο ζπκβηβαζκφο κεηαμχ ησλ 

αληηκαρφκελσλ δπλάκεσλ, έλαο αδηάθνπνο αγψλαο λα δηαηεξήζνπκε κία θαηάζηαζε 

ηζνξξνπίαο. 

 

Οη ζεσξίεο νινθιήξσζεο ηνπ αηόκνπ 

Οη ζεσξίεο νινθιήξσζεο δε δέρνληαη ηελ χπαξμε δχν αληηκαρφκελσλ δπλάκεσλ, 

ππνζηεξίδνπλ φηη ηα άηνκα έρνπλ κία κφλν ζεκειηψδε δχλακε πνπ ηα σζεί πξνο ηελ 

αλάπηπμε θαη νινθιήξσζε ηνπ εαπηνχ ηνπο, ή ηελ απηνπξαγκάησζε. 

΢χκθσλα κε ηηο ζεσξίεο ηεο νινθιήξσζεο, ε αιεζηλή θχζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ 

αλζξψπνπ, ζρεηηθά κε ηνλ αγψλα ηνπ γηα επηβίσζε θαη αλάπηπμε, είλαη ζπλεπήο κε ηηο 

θνηλσληθέο απαηηήζεηο. Μφλν ζηελ πεξίπησζε πνπ νη έκθπηεο επθαηξίεο αλάπηπμεο 



35 

καηαηψλνληαη, ηα άηνκα γίλνληαη απξνζάξκνζηα εθδειψλνληαο θαηαζηξνθηθή 

ζπκπεξηθνξά γηα ηνλ εαπηφ ηνπο θαη γηα ηνπο άιινπο. ΋ηαλ νη άλζξσπνη απνδέρνληαη 

ηνλ εαπηφ ηνπο εθηηκνχλ θαη απνδέρνληαη θαη ηνπο γχξσ ηνπο, ην αληίζεην ζπκβαίλεη 

φηαλ ληψζνπλ άμηνη πεξηθξφλεζεο. 

Οη ζπγθεθξηκέλεο πξνζεγγίζεηο ζεσξνχλ φηη ε δσή είλαη κία εθδήισζε ηεο εζσηεξηθήο 

θχζεο ηνπ αλζξψπνπ. 

 

Οη ζεσξίεο ηεο ζπλέπεηαο 

Οη ζεσξίεο ηεο ζπλέπεηαο πξεζβεχνπλ φηη ε πξνζσπηθφηεηα δηδάζθεηαη απφ ηελ 

εκπεηξία θαη αληηπξνζσπεχεη ηελ αλαηξνθνδφηεζε θαη ηελ αιιειεπίδξαζε κε ηνλ 

θφζκν. 

Μία απφ ηηο δεκνθηιέζηεξεο ζεσξίεο ζπλέπεηαο είλαη ε ζεσξία ηεο γλσζηηθήο 

αζπκθσλίαο. «΢χκθσλα κε ηε ζεσξία ηεο γλσζηηθήο αζπκθσλίαο, ληψζνπκε ηελ 

αλάγθε λα ππάξρεη ζπλέπεηα αλάκεζα ζηηο ζηάζεηο, ηηο πξνζδνθίεο θαη ηηο 

ζπκπεξηθνξέο καο» [43]. ΢ε πεξίπησζε αζπκθσλίαο παξαθηλνχκαζηε λα ηελ 

κεηψζνπκε, είηε κεηαβάιινληαο ηηο ζηάζεηο θαη ηξνπνπνηψληαο ηε ζπκπεξηθνξά καο, 

είηε κέζσ θάπνηαο άιιεο δηαλνεηηθήο αλαδηάξζξσζεο, φπσο ν επαλαπξνζδηνξηζκφο ηεο 

θαηάζηαζεο. 

Μία άιιε εμ’ ίζνπ δεκνθηιήο ζεσξία ζπλέπεηαο είλαη ε ζεσξία ηεο γλσζηηθήο 

ζπκθσλίαο ηνπ George Kelly, ν νπνίνο ππνζηήξηδε φηη νη άλζξσπνη ηείλνπλ λα 

ελεξγνχλ πεξηζζφηεξν ζαλ επηζηήκνλεο πνπ πξνζπαζνχλ λα θαηαλνήζνπλ ηνλ θφζκν 

ηνπο. Πξνζπαζνχλ δειαδή λα πξνβιέςνπλ θαη λα ειέγμνπλ ην πεξηβάιινλ ηνπο 

εξκελεχνληαο ηελ πξαγκαηηθφηεηα. Δπνκέλσο, ε αληίιεςε, ν ηξφπνο δειαδή πνπ 

εξκελεχνπκε ηα γεγνλφηα είλαη ν ζπνπδαηφηεξνο παξάγνληαο δηακφξθσζεο ηεο 

πξνζσπηθφηεηάο καο. Σέινο, ζχκθσλα κε ηνλ Kelly νη πξνζδνθίεο καο γηα ην κέιινλ 

είλαη ζεκαληηθφηεξεο απφ ηηο παξειζνχζεο εκπεηξίεο καο. 

 

2.7 Σν άγρνο σο παξάγνληαο θηλήηξνπ  

΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα απηφ δελ απνηειεί κηα ζεσξία θηλήηξσλ, φπσο απηέο πνπ 

πεξηγξάθεθαλ σο ηψξα. Δπεηδή φκσο, σο ραξαθηεξηζηηθφ ηεο πξνζσπηθφηεηαο, ην 

άγρνο επεξεάδεη ηα θίλεηξα επίδνζεο, ζεσξείηαη ζθφπηκε κηα ζχληνκε αλαθνξά ζηε 

ζρέζε απηή, πξηλ θιείζνπκε ηελ πεξηγξαθή ησλ ζεσξηψλ πξνζσπηθφηεηαο γηα ηα 

θίλεηξα.  



36 

Σν άγρνο είλαη κηα δπζάξεζηε ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε ή ζπλζήθε, ε νπνία 

ραξαθηεξίδεηαη απφ ππνθεηκεληθά αηζζήκαηα έληαζεο, θφβνπ θαη αλεζπρίαο θαζψο θαη 

απφ απμεκέλε δξαζηεξηφηεηα ηνπ απηφλνκνπ λεπξηθνχ ζπζηήκαηνο [44]. Μπνξεί λα 

δηαθξίλεη θαλείο δχν ηχπνπο άγρνπο:  

(1) Σν άγρνο σο καηάζηαζη αλαθέξεηαη ζηελ πξνζσξηλή εκπεηξία ηεο έληαζεο, ηεο 

αλεζπρίαο θαη ηεο ελεξγνπνίεζεο ηνπ απηφλνκνπ λεπξηθνχ ζπζηήκαηνο ζηελ 

εθάζηνηε εηδηθή ζπλζήθε. Γηα παξάδεηγκα, απηφ ηνλ ηχπν άγρνπο βηψλεη ν καζεηήο 

θαηά ηελ πεξίνδν ησλ εμεηάζεσλ, ν ππνςήθηνο φηαλ ηνπ παίξλνπλ ζπλέληεπμε γηα 

κηα ζέζε, θηι.  

(2) Σν άγρνο σο γνώριζμα προζωπικόηηηας αλαθέξεηαη ζε ζρεηηθά ζηαζεξέο αηνκηθέο 

δηαθνξέο, δειαδή, ζηελ πξνδηάζεζε πνπ έρνπλ ηα άηνκα λα αληηιακβάλνληαη 

πνηθίιεο θαηαζηάζεηο σο απεηιεηηθέο θαη ζηελ ηάζε πνπ έρνπλ λα αληηδξνχλ κε 

εθδειψζεηο άγρνπο θαηάζηαζεο. Π.ρ., απηφ είλαη πνπ δηαθξίλεη ηα άηνκα πνπ 

(απηφ)ραξαθηεξίδνληαη «αγρψδε».  

Ζ ζτέζη ανάμεζα ζηο άγτος και ηην επίδοζη θαίλεηαη πσο δελ είλαη γξακκηθή. 

΢πγθεθξηκέλα, έρεη βξεζεί φηη ε κέγηζηε επίδνζε επηηπγράλεηαη φηαλ βηψλνπκε άγρνο 

ζε έλα κέηξην βαζκφ. Αληίζεηα, έρεη παξαηεξεζεί πνιχ ρακειή επίδνζε φηαλ ν βαζκφο 

άγρνπο πνπ βηψλεη θαλείο είλαη πνιχ ρακειφο ή πνιχ πςειφο [27]. Με άιια ιφγηα, έλαο 

κέηξηνο βαζκφο άγρνπο, ε αίζζεζε ηνπ επείγνληνο, είλαη ζηνηρεία πνπ καο 

θηλεηνπνηνχλ. ΋ηαλ ην άγρνο θαη ε αίζζεζε ηνπ επείγνληνο είλαη ρακειή, ηφηε 

γηλφκαζηε αδηάθνξνη. Αληίζεηα, ην ππεξβνιηθφ άγρνο καο ζπληξίβεη.  

Απνθαιππηηθή είλαη θαη ε νεσροτημεία ηοσ άγτοσς [45]. Σν «θαιφ» άγρνο πξνθαιεί 

έθθξηζε ησλ θαηερνιακηλψλ απφ ηα επηλεθξίδηα. Απηφ ζπκβάιεη ζηε δηαηήξεζε ηεο 

εγξήγνξζεο, ηεο εξεκίαο θαη ηεο ζπγθέληξσζεο, πξάγκα πνπ κε ηε ζεηξά ηνπ νδεγεί 

ζηελ έθθξηζε ηεο αδξελαιίλεο, νπζία πνπ ππξνδνηεί ηελ έληνλε δξάζε. Σν «θαθφ» 

άγρνο πξνθαιεί ηελ έθθξηζε ηεο θνξηηδφιεο, νπζία πνπ, φηαλ θηάζεη ζε πςειά επίπεδα, 

πξνθαιεί ζηνλ νξγαληζκφ δηάζπαζε ηεο πξνζνρήο, παληθφ θαη ζχγρπζε.  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 3 

Ιθαλνπνίεζε ζην Δξγαζηαθό Πεξηβάιινλ 

 

3.1  Ιζηνξηθή αλαδξνκή 

Ζ εξγαζία παίδεη θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηε δσή ηνπ αλζξψπνπ. Καηαιακβάλεη κεγάιν 

κέξνο ηνπ ρξφλνπ ηνπ, ηνλ θαηεγνξηνπνηεί ζε θνηλσληθά ζηξψκαηα θαη άιια. Γηα απηφλ 

ηνλ ιφγν ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, απνηειεί έλα πνιχ ζεκαληηθφ ζέκα κειέηεο γηα 

ηνπο αλζξσπνιφγνπο θαη ηνπο επηζηήκνλεο πνπ αζρνινχληαη κε ηνλ άλζξσπν. Ζ κειέηε 

ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, απνηειεί ην πην ζεκαληηθφ ζέκα κειέηεο 

ηεο νξγαλσηηθήο θαη βηνκεραληθήο ςπρνινγίαο. Καη απηφ γηαηί έρεη ζπλδεζεί κε ηελ 

αλάγθε θαη ην ελδηαθέξνλ γηα ηελ πςειή απνδνηηθφηεηα θαη ηελ ζηαζεξφηεηα θαη 

ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. Δπηζηήκνλεο ησλ ηνκέσλ Κνηλσληνινγίαο θαη 

Γηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ δίλνπλ έκθαζε ζην ζέκα απηφ, επεηδή ζεσξνχλ φηη ε 

ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ζπκβάιεη θαηά θφξσλ ζηελ αχμεζε ή κείσζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο ζε κηα επηρείξεζε ή έλαλ νξγαληζκφ. Ο βαζκφο ηθαλνπνίεζεο ελφο 

αηφκνπ απφ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ θαη ην επάγγεικα ηνπ, ζεσξείηαη θαζνξηζηηθφο 

παξάγνληαο, ζηελ θνηλσληθή, νηθνγελεηαθή θαη ςπρηθή πγεία ηνπ, αιιά θαη ησλ αηφκσλ 

ηνπ ζηελνχ θαη άκεζνπ πεξηβάιινληνο.  

Σα πξψηα πεδία δηεξεχλεζεο ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο, απφ ηηο αξρέο ηνπ 20νπ 

αηψλα, ήηαλ νη επηρεηξήζεηο θαη νη νξγαληζκνί. Ζ εξεπλεηηθή δξαζηεξηφηεηα 

ζπλερίδεηαη αθφκε θαη ζήκεξα, ελψ ππάξρεη θαη έλαο κεγάινο αξηζκφο εξεπλψλ. Ο 

Locke ζε κηα αλαζθφπεζε ηεο βηβιηνγξαθίαο πνπ έθαλε ζε ζρέζε κε ην ζέκα ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, αλαθέξεη πσο ππάξρνπλ πεξίπνπ 3.500 άξζξα θαη δηαηξηβέο, 

ελψ νη Granny, Smith θαη Stone, εθηηκνχλ πσο ν αξηζκφο απηφο έρεη απμεζεί ζε πάλσ 

απφ 5000 άξζξα θαη δηαηξηβέο ζρεηηθέο κε ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε.  

΢χκθσλα κε ηνλ Locke, νη πην ζεκαληηθνί ιφγνη πνπ ππάξρνπλ ηφζεο έξεπλεο θαη 

άξζξα, είλαη φηη: ε ηθαλνπνίεζε κπνξεί λα ζεσξεζεί ηειηθφο ζηφρνο, αθνχ ε επηπρία 

είλαη βαζηθφο ζθνπφο ζηε δσή ηνπ αλζξψπνπ. Δπίζεο έλαο ζεκαληηθφο ιφγνο πνπ 

ππάξρνπλ ηφζεο έξεπλεο θαη βηβιηνγξαθία ζρεηηθά κε ην ζέκα ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο είλαη πσο ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, επεξεάδεη θαη πνιινχο άιινπο 

ηνκείο ηεο θαζεκεξηλήο δσήο. 

Μεηά ην Β΄ Παγθφζκην πφιεκν, νη έξεπλεο ζπλδένπλ άξξεθηα ηελ έλλνηα ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κε ηηο έλλνηεο παξαθίλεζεο θαη ηθαλνπνίεζεο. Ζ παξαθίλεζε 
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ζπλδέεηαη κε ηηο ςπρνζσκαηηθέο αλάγθεο ηνπ αηφκνπ θαη ιεηηνπξγεί σο θηλεηήξηα 

δχλακε πνπ επεξεάδεη θαη ηε ζπκπεξηθνξά θαη ζηάζε ηνπ αηφκνπ ζηελ εξγαζία.  

Σε δεθαεηία 1980 ην ελδηαθέξνλ γηα ηελ επηζηεκνληθή έξεπλα ζπλερίδεη λα ππάξρεη 

φκσο ζε κηθξφηεξε ζπρλφηεηα. Οη ιφγνη ηεο κείσζεο απηήο είλαη πηζαλψο φηη νη 

εκπεηξηθέο έξεπλεο δελ κπφξεζαλ λα ππνζηεξίμνπλ ζε κεγάιν βαζκφ ηηο αξρηθέο 

ππνζέζεηο πνπ ζπλέδεαλ ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε κε ζπγθεθξηκέλεο 

ζπκπεξηθνξέο φπσο ηελ επίδνζε.  

Έλα κεγάιν κέξνο ηεο έξεπλαο ζηνπο ηνκείο ηεο νξγαληθήο θαη βηνκεραληθήο έξεπλαο, 

θηλείηαη ζε ζέκαηα πνπ έρνπλ άκεζεο εθαξκνγέο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο θαη 

πξνζειθχνπλ πξνζνρή απφ ηνλ εξγνδνηηθφ ρψξν. Ζ δηεξεχλεζε ηεο επαγγεικαηηθήο 

ηθαλνπνίεζεο δελ θαηλφηαλ λα έρεη άκεζν αληίθξηζκα ζηελ παξαγσγηθφηεηα πνπ ήηαλ 

ην θχξην δεηνχκελν γηα επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο. Οη λέεο νηθνλνκηθέο ζπγθπξίεο 

θαη ε νηθνλνκηθή χθεζε κε ηα απμαλφκελα πνζνζηά αλεξγίαο φκσο δελ επηηξέπνπλ πηα 

ζεσξεηηθέο έξεπλεο.  

Σα ηειεπηαία ρξφληα, φιν θαη πεξηζζφηεξεο εηαηξίεο αλά ηελ πθήιην εμεηάδνπλ ην 

επίπεδν επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, επεηδή απμάλεηαη ζπλέρεηα ν 

αξηζκφο ησλ επηζηεκνληθψλ πνξηζκάησλ πνπ ζπλδένπλ ηελ επαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε κε ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ, ηηο κεησκέλεο πξνζέζεηο γηα 

απνρψξεζε, ηε κεγαιχηεξε δέζκεπζε κε ηελ εηαηξία θαη ην φξακά ηεο φπσο επίζεο θαη 

ηνπο ζηφρνπο ηεο, ηελ θαιχηεξε ζπλεξγαζία θαη ηελ επίηεπμε απαηηεηηθψλ ζηφρσλ απφ 

απηνχο.  

Απηή ε λέα πξαγκαηηθφηεηα παξάιιεια κε ηνλ απμαλφκελν ρξφλν εξγαζίαο, αιιά θαη 

ηε ζεκαληηθφηεηα ησλ ελλνηψλ φπσο επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε, 

αλαπνηειεζκαηηθφηεηα θαη επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, έζηξεςε 

ηνπο επηζηήκνλεο γηα αθφκε κηα θνξά ζηε κειέηε ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο 

θαη ηνπ εξγαζηαθνχ θιίκαηνο [46]. 

       

3.2 Δλλνηνινγηθόο πξνζδηνξηζκόο 

Ζ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, δειαδή ε ηθαλνπνίεζε πνπ ιακβάλνπλ νη άλζξσπνη ζηε 

δνπιεηά ηνπο, έρεη απνηειέζεη γηα πνιινχο επηζηήκνλεο αληηθείκελν έξεπλαο. 

Μειεηψληαο ην πεξηερφκελν ηεο έλλνηαο απηήο, δηαπηζηψλεη θαλείο πσο δελ ππάξρεη 

έλαο θαζνιηθά απνδεθηφο νξηζκφο.  
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Παξφιν πνπ νη έξεπλεο πξνζέγγηζαλ ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε κε άιιν ηξφπν ε 

θάζε κηα, φινη ηειηθά ζπκθσλνχλ πσο είλαη κηα πνιπδηάζηαηε έλλνηα κε πνιιά 

επηκέξνπο ζηνηρεία πνπ κπνξνχλ λα εξεπλεζνχλ.  

 

΢χκθσλα κε ηνλ θιαζηθφ νξηζκφ ηνπ Allport απφ ην 1954, ε επαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε είλαη « ε ζηάζε απέλαληη ζηε ζπγθεθξηκέλε εξγαζία». Ο Herzberg θαη 

νη ζπλεξγάηεο ηνπ απφ ηελ άιιε, ηελ εξκελεχνπλ σο θίλεηξν.  

Οη Warr θαη Landy πηζηεχνπλ πσο ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε είλαη θάηη ην κε 

ζηαζεξφ. Οη δχν εξεπλεηέο, ππνλννχλ φηη δελ κπνξεί λα βξεζεί απφιπηε ηθαλνπνίεζε 

ζε έλαλ εξγαδφκελν, γηαηί αθφκε θαη αλ ππάξρεη, ελδερνκέλσο λα αλαζηξαθεί ε 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ιφγσ αιιαγήο ησλ παξαγφλησλ πνπ ηελ θαζνξίδνπλ.  

Ζ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ ζηάζε ηνπ αηφκνπ απέλαληη ζηελ 

εξγαζία, πνπ απνξξέεη απφ ηε ζχγθξηζε πνπ θάλεη ζηα νθέιε πνπ απνθνκίδεη απφ ηελ 

εξγαζία θαη ζε απηά πνπ ζα επηζπκνχζε λα έρεη. ΋ινη νη νξηζκνί πνπ δίλνπλ έκθαζε 

ζην ζπλαηζζεκαηηθφ ηνκέα είλαη επαξθήο, φκσο ηνλίδνπλ ηελ πξαθηηθή δηάζηαζε ηεο 

ηθαλνπνίεζεο, ιέγνληαο πσο ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ηαπηίδεηαη κε ηελ εξγαζηαθή 

ζπκπεξηθνξά. [47] Ο νξηζκφο πνπ έδσζαλ νη Granny, Smith θαη Stone γηα ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, είλαη παξαπιήζηνο κε ηνλ νξηζκφ πνπ δηαηχπσζε ν Locke ζηα 

δπν θιαζηθά θαη πνιχ ζεκαληηθά έξγα ηνπ γηα ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. ΢ην άξζξν 

ηνπ «Ση είλαη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε», ππνζηεξίδεη φηη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

είλαη ε ζεηηθή ζπλαηζζεκαηηθή αληαπφθξηζε ηνπ αηφκνπ, πξνο ην έξγν πνπ αζθεί, 

εθφζνλ εθπιεξψλνληαη νη επαγγεικαηηθέο ηνπ αμίεο. Αληίζεηα, ε επαγγεικαηηθή 

δπζαξέζθεηα είλαη ε δπζάξεζηε ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε πνπ πξνθχπηεη φηαλ 

ππάξρνπλ ζπγθξνπζηαθά θαη αζχκθσλα ζηνηρεία. ΢ην έξγν ηνπ «Handbook of 

Industrial Psychology» ν Locke δίλεη έκθαζε ζηελ αμηνιφγεζε ησλ εκπεηξηψλ πνπ 

απνθνκίδεη ν εξγαδφκελνο.  

Ο Κάληαο (1998) ζεσξεί φηη ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε απνηειεί ζπλνιηθή θαη 

εληαία ζηάζε ηνπ αηφκνπ απέλαληη ζηε ζπγθεθξηκέλε εξγαζία πνπ απαξηίδεηαη απφ 

δηαθνξεηηθά επηκέξνπο ζηνηρεία. Πξαθηηθά απηφ ζεκαίλεη φηη γίλεηαη ζπλνιηθή κέηξεζε 

ηεο ηθαλνπνίεζεο, ε νπνία ιακβάλεηαη ππφςε απφ φια ηα επηκέξνπο ζηνηρεία.  

Ο Spector ην 2000 φξηζε φηη ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε είλαη απφξξνηα ησλ ζεηηθψλ 

ζπλαηζζεκάησλ πνπ έρεη θάπνηνο γηα ηελ εξγαζία ηνπ, ελψ ε επαγγεικαηηθή 

δπζαξέζθεηα είλαη απφξξνηα ησλ αξλεηηθψλ ζπλαηζζεκάησλ ηνπ. Έλαο αξθεηά 

θνηλσληθά απνδεθηφο νξηζκφο είλαη απηφο πνπ νξίδεη ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε 



40 

σο «ηηο ζεηηθέο θαη αξλεηηθέο ζηάζεηο γηα ηελ εξγαζία ηνπ ή γηα νξηζκέλεο θάζεηο 

απηήο».  

Παξά ηηο πνιιέο θαη δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο, ιφγσ ηνπ φηη νη εξεπλεηέο ζεσξνχλ 

πσο ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη θάηη απηνλφεην, ειάρηζηνη είλαη απηνί πνπ 

επηρείξεζαλ λα δηαηππψζνπλ έλαλ απζηεξφ θαη ιεηηνπξγηθφ νξηζκφ ηεο.  

Με δεδνκέλε ηελ αλσηέξσ δηεπθξίληζε, ν ιεηηνπξγηθφο νξηζκφο πνπ ζα πηνζεηεζεί γηα 

ηελ παξνχζα εξγαζία είλαη πσο ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη ην ζχλνιν ησλ ζεηηθψλ 

ζηάζεσλ θαη ζπλαηζζεκάησλ γηα ζπγθεθξηκέλεο πιεπξέο ηεο εξγαζίαο πνπ απνξξένπλ 

απφ ηηο ζπλζήθεο ηεο εξγαζίαο. [46] 

 

3.3 Δπίδξαζε εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ζηελ εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά  

΋πσο έρεη ήδε αλαθεξζεί, ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε έρεη απνηειέζεη αληηθείκελν 

κειέηεο γηα πνιινχο εξεπλεηέο κε ζθνπφ λα νξηζηνχλ νη δηαζηάζεηο αιιά θαη νη 

επηδξάζεηο ηεο ζε δηάθνξνπο εξγαζηαθνχο ρψξνπο θαη ζε δηάθνξα επαγγέικαηα κε ηε 

ζπκκεηνρή επηηειηθψλ θαη δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ. ΢ηηο πεξηζζφηεξεο απφ ηηο έξεπλεο 

απηέο γηα ηελ εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά, ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ρξεζηκνπνηείηαη 

σο αλεμάξηεηε κεηαβιεηή θαη απηφ γηαηί κε ηε ζηάζε ηνπ ην άηνκν ζπληειεί ζηε 

δηακφξθσζε νξηζκέλσλ άιισλ ζπκπεξηθνξψλ ή ζηάζεσλ, νπφηε θαη παίξλεη ηε κνξθή 

πξνζδηνξηζηηθνχ παξάγνληα. Ζ έξεπλα ζε απηήλ ηελ πεξίπησζε ζθνπεχεη ζην πσο 

επηδξά ή επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ αλζξψπνπ ζην ρψξν 

εξγαζίαο ηνπ, ζηελ παξαγσγηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηά ηνπ αιιά θαη ζηηο απνπζίεο θαη 

ζηελ θηλεηηθφηεηα ηνπ πξνζσπηθνχ.  

 

 Παξαγσγηθόηεηα θαη απνδνηηθόηεηα: ην επίπεδν ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ απαζρνιεί ηηο επηρεηξήζεηο, γη’ απηφ νη ςπρνιφγνη θαηαβάινπλ 

πξνζπάζεηεο γηα λα κειεηήζνπλ ηε ζρέζε κεηαμχ ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο. Ο ηθαλνπνηεκέλνο ππάιιεινο δελ είλαη απαξαίηεηα θαη παξαγσγηθφο 

γηαηί ε παξαγσγηθφηεηα εμαξηάηαη θαη απφ εμσηεξηθνχο παξάγνληεο (π.ρ. ακνηβή, 

ζπλζήθεο εξγαζίαο, αλαγλψξηζε). Οη εξγαδφκελνη ζε θαηψηεξεο ζέζεηο ζην 

νξγαλφγξακκα κηαο εηαηξείαο, δελ έρνπλ ηφζεο επθαηξίεο γηα ηελ εθπιήξσζε ησλ 

αλαγθψλ ηνπο γηα απηνλνκία, αλαγλψξηζε, επίηεπμε θαη πξνζσπηθή εμέιημε 

(εζσηεξηθέο ακνηβέο). Σα επξήκαηα απφ ζρεηηθέο έξεπλεο, θαηαιήγνπλ ζην φηη ε 

εθπιήξσζε ησλ εζσηεξηθψλ αλαγθψλ νδεγεί ζηελ ηθαλνπνίεζε, ε νπνία νδεγεί ζε 

πςειφηεξε απφδνζε. Αληίζεηα, έρεη θαλεί φηη ε ζεηηθή ζρέζε κεηαμχ ηεο 
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επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο είλαη πην ηζρπξή ζε άηνκα κε 

δηεπζπληηθέο ή δηνηθεηηθέο ζέζεηο, ζηνπο ειεχζεξνπο επαγγεικαηίεο θαη ζηνπο 

εξγαδφκελνπο, ησλ νπνίσλ ε δνπιεηά είλαη πνιχπινθε. Σελ ηειεπηαία δεθαεηία, ε 

βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο ζηελ εξγαζία απνηειεί 

Καηεπζπληήξηα Γξακκή θαη ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο θαη θάπνηα δεηήκαηα πνπ 

ζρεηίδνληαη κε πγεία, αζθάιεηα θαη θαιχηεξε νξγάλσζε ηεο εξγαζίαο θαη 

εμηζνξξφπεζε κεηαμχ ηνπ επαγγεικαηηθνχ θαη ηδησηηθνχ βίνπ ησλ εξγαδνκέλσλ, 

απνηεινχλ πξσηαξρηθφ ζηφρν ησλ θξαηψλ-κειψλ.  

 

 Απνπζίεο ζην ρώξν ηεο εξγαζίαο: ν δείθηεο κέηξεζεο κεηαμχ ηεο 

επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηνπ αξηζκνχ ησλ απνπζηψλ απφ ηελ εξγαζία (δειαδή 

σο ηάζε θπγήο) είλαη αξλεηηθφο. Απηφ δειαδή ζεκαίλεη, φηη ην απνηέιεζκα ηεο 

κεγαιχηεξεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ αηφκνπ απφ ηελ εξγαζία ηνπ είλαη νη ιηγφηεξεο 

απνπζίεο θαη ην αληίζηξνθν. Πηζαλψο λα είλαη πξφβιεκα εάλ νη απνπζίεο είλαη 

απζαίξεηεο ή πξαγκαηηθά δηθαηνινγεκέλεο (π.ρ. αζζέλεηεο, νηθνγελεηαθά πξνβιήκαηα 

θ.ιπ.). Σα αίηηα ηεο απζαίξεηεο απνπζίαο απφ ηελ εξγαζία θξχβνληαη ζηα θαλνληζηηθά 

πξφηππα πνπ ππάξρνπλ ζην ρψξν εξγαζίαο θαη φρη ζην ίδην ην άηνκν θαη ζην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζήο ηνπ. Τπάξρνπλ ινηπφλ νξγαληζκνί πνπ έρεη θαιιηεξγεζεί «θνπιηνχξα 

απνπζηψλ», ηχπνπ ηππηθήο ή άηππεο παξάδνζεο, ζε φηη αθνξά ην πφζν ζπρλά κπνξεί λα 

απνπζηάδεη έλαο εξγαδφκελνο. Τπάξρνπλ φκσο θαη ρψξνη εξγαζίαο πνπ νη απνπζίεο 

απνδνθηκάδνληαη ηφζν απφ ηε δηνίθεζε φζν θαη απφ ηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδφκελνπο, 

νπφηε θαη ιφγνπ απηνχ απνθεχγνληαη. ΢πλεπψο, ηα αίηηα ηεο απνπζίαο δελ πξέπεη λα 

αλαδεηνχληαη κφλν ζηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν αιιά θαη απφ ηη ζπκβαίλεη ζην 

ζπγθεθξηκέλν ρψξν εξγαζίαο θαζψο επίζεο θαη ζηελ εθάζηνηε πνιηηηθή ηεο εηαηξείαο 

ζρεηηθά κε ηηο απνπζίεο. Πνιιέο έξεπλεο έξρνληαη λα επηβεβαηψζνπλ απηή ηε ζρέζε 

κεηαμχ ηνπ πςεινχ πνζνζηνχ ησλ απνπζηψλ θαη ηελ ηάζε ηνπ λα παξαηηείηαη, ελψ 

άιιεο ππνζηεξίδνπλ φηη φηαλ ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη ζε πςειά επίπεδα ηφηε 

απηφ θαίλεηαη λα ζπλεηζθέξεη ζηε κείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ απνπζηψλ. 

 

 Η θηλεηηθόηεηα ηνπ πξνζσπηθνύ: ε ζρέζε κεηαμχ ηεο επαγγεικαηηθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο απνρψξεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, έρεη απνδεηρζεί αζζελήο, πηζαλψο 

ιφγσ ηεο νηθνλνκηθήο θαηάζηαζεο θαη ηεο θαηάζηαζεο ζηελ αγνξά εξγαζίαο. Οη 

πεξίνδνη ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο θαη ησλ πςειψλ πνζνζηψλ αλεξγίαο είλαη νη ιφγνη 

πνπ ην πξνζσπηθφ δελ απνθαζίδεη εχθνια λα θχγεη απφ κηα εξγαζία, παξφιν πνπ 
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κπνξεί λα κελ είλαη ηθαλνπνηεκέλν απφ ηε ζπγθεθξηκέλε εξγαζία. Δπνκέλσο, έλαο 

ζεκαληηθφο παξάγνληαο πνπ ζα θαζνξίζεη ηειηθά εάλ έλα άηνκν κείλεη ή θχγεη απφ κηα 

δνπιεηά είλαη θαη νη γεληθέο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζηελ αγνξά θαη ηελ νηθνλνκία. 

Γειαδή, φζν πην ςειφο είλαη ν δείθηεο αλεξγίαο, ηφζν πην αδχλακε είλαη ε ζρέζε 

κεηαμχ ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο θηλεηηθφηεηαο. Πξφζζεηνη παξάγνληεο πνπ θαίλεηαη 

λα επεξεάδνπλ ηελ θηλεηηθφηεηα ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη ε ειηθία θαη ηα ρξφληα εξγαζίαο 

ζε κηα εηαηξεία. ΋ζν πεξηζζφηεξα είλαη ηα ρξφληα εξγαζίαο ηνπ εξγαδφκελνπ ζε κηα 

εηαηξεία, ηφζν κεηψλεηαη ε πηζαλφηεηα ηεο απνρψξεζεο θαη θηλεηηθφηεηάο ηνπ 

αλεμαξηήησο ηνπ επηπέδνπ ηθαλνπνίεζήο ηνπ. Απηφ εμεγείηαη δηφηη, ν εξγαδφκελνο πνπ 

εξγάδεηαη γηα πνιιά ρξφληα ζε κηα εηαηξεία ληψζεη φηη είλαη δεζκεπκέλνο λα ζπλερίζεη 

λα εξγάδεηαη εθεί. Δπηπιένλ, ν εξγαδφκελνο κε ηα ρξφληα έρεη κάζεη πνιχ θαιά ηε 

δνπιεηά θαη φιεο ηηο πηπρέο ηεο θαη έρεη απνθηήζεη εκπεηξία, νπφηε πηέδεηαη ιηγφηεξν ζε 

θαζεκεξηλή βάζε θαη είλαη πηζαλφ λα κελ κπνξεί λα θαληαζηεί ηνλ εαπηφ ηνπ ζε άιιε 

δνπιεηά, πέξα απφ απηή πνπ ήδε θάλεη. Οη εξγαδφκελνη πνπ έρνπλ ζεηηθνί πξνδηάζεζε 

γηα ηε δσή θαη είλαη αηζηφδνμνη, απνρσξνχλ κε κεγαιχηεξε επθνιία απφ κηα εηαηξεία 

φηαλ ληψζνπλ άζρεκα θαη δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλνη, γηαηί ιφγσ ηεο ζεηηθήο ζηάζεο ηνπο 

γηα ηε δσή, πηζηεχνπλ ζηνλ εαπηφ ηνπο θαη πσο ζα βξνπλ κηα πην θαιή δνπιεηά πνπ λα 

ηνπο αμίδεη θαη λα ηνπο εθθξάδεη. Αληίζεηα νη απαηζηφδνμνη, παξακέλνπλ ζηνλ 

νξγαληζκφ παξά ηελ δπζαξέζθεηα. Δθηφο ησλ άιισλ νη εξγαδφκελνη πνπ είλαη πνιχ 

παξαγσγηθνί παίξλνπλ απφ ηελ εηαηξεία θάπνηεο ακνηβέο θαη αλαγλψξηζε θαη απηφ κε 

ζθνπφ ε εηαηξεία λα ηνπο θξαηήζεη, λα ηνπο θηλεηνπνηήζεη γηα πεξηζζφηεξε 

απνδνηηθφηεηα θ.α., ην αληίζεην ζπκβαίλεη φηαλ νη εξγαδφκελνη δελ είλαη θαζφινπ 

παξαγσγηθνί. Καηά ζπλέπεηα, ζηε ζρέζε κεηαμχ ηθαλνπνίεζεο θαη θηλεηηθφηεηαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ππεηζέξρεηαη ην επίπεδν απφδνζήο ηνπο ζηελ εξγαζία. Δπνκέλσο, ε 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ζπλδέεηαη άκεζα κε ζεκαληηθέο πηπρέο ηεο εξγαζίαο φπσο 

γηα παξάδεηγκα απηέο ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ηεο κείσζεο κηζζψλ, ηεο κείσζεο ησλ 

ιαζψλ ζην ρψξν εξγαζίαο, ηεο κείσζεο ζηνλ αξηζκφο ησλ απνπζηψλ θαη ηεο πξφζεζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ λα εγθαηαιείςνπλ ηελ εξγαζία ηνπο. Γηα ηνπο εξγνδφηεο ην λα είλαη 

θηλεηνπνηεκέλνη νη εξγαδφκελνί ηνπο, είλαη ζεκαληηθφ γηαηί ππάξρνπλ ελδείμεηο φηη νη 

δπζαξεζηεκέλνη εξγαδφκελνη απνθεχγνπλ ηελ εξγαζία ηνπο ζπρλφηεξα θαη είλαη 

πηζαλφλ λα παξαηηεζνχλ. Οη δπζαξεζηεκέλνη εξγαδφκελνη επίζεο, είλαη πην πηζαλφ λα 

έρνπλ επηδήκηα ζπκπεξηθνξά γηα ηελ εηαηξεία. Οη ηθαλνπνηεκέλνη εξγαδφκελνη 

ελδέρεηαη λα είλαη πην παξαγσγηθνί θαη εκθαλίδνπλ ρακειφηεξα πνζνζηά πηψζεο ηεο 

θηλεηηθφηεηαο θαη ησλ απνπζψλ απφ ηελ εξγαζία [46]. 
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3.4  Δπίδξαζε παξαγόλησλ ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

Ζ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε εξεπλάηαη ινηπφλ σο αλεμάξηεηε κεηαβιεηή ζε ζρέζε 

κε ηα πξνζσπηθά θαη δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αηφκνπ, ηηο δηαπξνζσπηθέο 

ζρέζεηο ηνπ, ηηο δηεξγαζίεο θαη ηηο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπ ρψξν. 

Ζ πξνζέγγηζε ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο είλαη πνιχ δχζθνιε, γηαηί δελ ππάξρεη 

έλαο θαζνιηθά απνδεθηφο νξηζκφο γηα απηήλ αιιά νχηε θαη θάπνηαο ηξφπνο κέηξεζήο 

ηεο. Δίλαη ινηπφλ έλα ζχλνιν παξαγφλησλ (αηνκηθνί, νξγαλσηηθνί, πνιηηηζκηθνί, 

πεξηβαιινληηθνί) πνπ επεξεάδνπλ θαη θαζνξίδνπλ ηα επίπεδα επαγγεικαηηθήο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ.  

 

Οξγαλσηηθνί παξάγνληεο: είλαη νη παξάγνληεο πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε ή δπζαξέζθεηα θαη απνδίδνληαη κε ηνλ φξν «πεγέο ηθαλνπνίεζεο», νη 

νπνίεο ζρεηίδνληαη κε ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο ή κε ην πιαίζην κέζα ζην νπνίν 

παξέρεηαη ε εξγαζία. Ο Warr ην 2005 θαηην 2007 πξφηεηλε έλα γεληθφ πιαίζην 

ηαμηλφκεζεο ησλ ζεκαληηθψλ εξγαζηαθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ. Ζ χπαξμε ή απνπζία 

απηψλ πξνάγεη ή κεηψλεη ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε θαη ηε γεληθφηεξε εξγαζηαθή 

θαη ςπρνζπλαηζζεκαηηθή επεμία ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢χκθσλα κε ηνλ Warr, ε 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε δηαθξίλεηαη ζε εζσγελή ή εμσγελή ηθαλνπνίεζε. ΢πλεπψο, 

νη αηηίεο πνπ δηακνξθψλνπλ πςειά ή ρακειά επίπεδα ηθαλνπνίεζεο ζηνλ εξγαζηαθφ 

ρψξν αληαπνθξίλνληαη ζε απηφλ ην δηαρσξηζκφ. [48],[49] 

 

Παξάγνληεο εζσγελνύο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο  

Οη παξάγνληεο εζσγελνχο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο αλαθέξνληαη ζην πεξηερφκελν 

θαη ηηο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζίαο πνπ αθνξνχλ ζε ζέκαηα φπσο: ηελ ειεπζεξία ηεο 

επηινγήο ζρεηηθά κε ηνλ ηξφπν εθηέιεζεο εξγαζίαο, ηελ πνηθηιία ησλ δξαζηεξηνηήησλ, 

ηελ αμηνπνίεζε ησλ δεμηνηήησλ, ην βαζκφ ππεπζπλφηεηαο, ηηο επθαηξίεο γηα πξνζσπηθφ 

έιεγρν, ηε ζαθήλεηα ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, ηελ αλαηξνθνδφηεζε, θ.α. Απφ 

φιεο απηέο ηηο κεηαβιεηέο, απηή πνπ κειεηήζεθε πεξηζζφηεξν είλαη ηα εξγαζηαθά 

ραξαθηεξηζηηθά ζε ζρέζε κε ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, θπξίσο κέζα απφ ην 

«κνληέιν ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο εξγαζίαο» (job characteristics model) ησλ 

Hackman θαη Oldham (1980). Σν κνληέιν απηφ έρεη πξνζθέξεη ζεκαληηθά ζηε ζεσξία 

γηα ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε θαη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ 

εξγαζηαθφ ρψξν. [50] 
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Οη βαζηθφηεξνη παξάγνληεο πνπ έρνπλ δηακνξθσζεί, κε βάζε ην παξαπάλσ κνληέιν, 

ζρεηηθά κε ηε δηακφξθσζε ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο είλαη νη παξαθάησ:  

 Ζ πνηθηιία ησλ δηαζέζηκσλ ηθαλνηήησλ: ν αξηζκφο ησλ δηαθνξεηηθψλ ηθαλνηήησλ 

πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ εθηέιεζε κηαο εξγαζίαο.  

 Ζ ηαπηφηεηαηνπ έξγνπ: αλ ν εξγαδφκελνο πξαγκαηνπνηεί έλα νιφθιεξν έξγν ή 

κέξνο ηνπ ζπλνιηθνχ έξγνπ.  

 Ζ ζεκαληηθφηεηα ησλ επηηεινχκελσλ εξγαζηψλ: ν βαζκφο πνπ ε εξγαζία έρεη 

ζεκαληηθή επίπησζε ζηε δσή θαη ηελ εξγαζία ησλ άιισλ αλζξψπσλ.  

 Ζ απηνλνκία: ε δπλαηφηεηα πνπ παξέρεη ε εξγαζία ζηνλ εξγαδφκελν λα ιεηηνπξγεί 

αλεμάξηεηα θαη κε δηθέο ηνπ πξσηνβνπιίεο.  

 Ζ εξγαζηαθή αλαηξνθνδφηεζεή αλάδξαζε: ν βαζκφο πνπ ν εξγαδφκελνο έρεη 

άκεζε θαη μεθάζαξε πιεξνθφξεζε γηα ηελ απφδνζή ηνπ ζηελ εξγαζία.  

 

Μεηά απφ πνιιέο έξεπλεο, πηζηεχεηαη φηη ζηηο κέξεο καο ην κνληέιν ραξαθηεξηζηηθψλ 

ηεο εξγαζίαο ηζρχεη ζε κεγάιν βαζκφ, φκσο φρη φπσο αθξηβψο νη δεκηνπξγνί 

ηνπππέζεζαλ.  

Πξνθεηκέλνπ λα πξναρζνχλ ηα ζπλαηζζήκαηα ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο, ν 

Warr πξνηείλεη ηελ εξγαζία κε επθαηξία γηα πξνζσπηθφ έιεγρν (απηνλνκία, ειεπζεξία 

επηινγψλ, ζπκκεηνρή ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη απηνπξνζδηνξηζκφ). Ζ δνπιεηά ηνπ 

ππαιιήινπ πξέπεη λα δηέπεηαη απφ επθαηξίεο γηα αμηνπνίεζε ησλ δεμηνηήησλ θαη ησλ 

ηθαλνηήησλ ηνπ θαη πνηθηιία ζην εξγαζηαθφ ηνπ αληηθείκελν. Γειαδή ε πνηθηιία ζηνλ 

ηφπν θαη ζην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο, ε πνηθηιία δξαζηεξηνηήησλ θαη δεμηνηήησλ θαη 

ε κε επαλαιακβαλφκελε εξγαζία, απνηεινχλ ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο πνπ 

κπνξνχλ λα πξνάγνπλ ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδφκελνπ.  

Σν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ πξέπεη αθφκα λα δηέπεηαη απφ ζαθήλεηα σο πξνο ηελ  

πιεξνθφξεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ηηο ζπλέπεηεο πνπ επηθέξνπλ νη δηάθνξεο 

ζπκπεξηθνξέο, ηελ αλαηξνθνδφηεζε ησλ έξγσλ, ηελ πιεξνθφξεζε ζρεηηθά κε ην 

κέιινλ ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο, ηελ εξγαζηαθή αζθάιεηα, ηελ απνζαθήληζε ησλ 

εξγαζηαθψλ θαζεθφλησλ θαη ησλ απαηηνχκελσλ ζπκπεξηθνξψλ θαζψο θαη ηε ρακειή 

αζάθεηα ηνπ εξγαζηαθνχ ξφινπ. 

 

Παξάγνληεο εμσγελνύο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο  

Οη παξάγνληεο εμσγελνχο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο αλαθέξνληαη ζην γεληθφηεξν 

πιαίζην ηεο εξγαζίαο θαη πεξηιακβάλεη ζηνηρεία φπσο ηα παξαθάησ:  
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 Χξάξην  

 Αζθάιεηα  

 Δξγαζηαθέο ζπλζήθεο  

 Οηθνλνκηθέο απνιαβέο  

 Δπνπηεία απφ ηνλ πξντζηάκελν  

 Γηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο  

 Ζγεζία  

 

Σν θπζηθφ πεξηβάιινλ είλαη ζεκαληηθφ γηα ηνλ εξγαδφκελν, δηφηη νη αθξαίεο ζπλζήθεο 

εξγαζίαο (θσηηζκφο, ζφξπβνο, έιιεηςε νμπγφλνπ, ζεξκνθξαζία) επηδξνχλ ηφζν ζηε 

ςπρνινγία φζν θαη ζηελ επίδνζε ηνπ εξγαδφκελνπ.  

΢εκαζία έρεη θαη ην θνηλσληθφ πεξηβάιινλ κέζα ζην νπνίν εληάζζνληαη θαη νη 

ζπλάδειθνη θαη νη πξντζηάκελνη. Οη παξάγνληεο πνπ βνεζνχλ ηελ επαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε λα αλαπηπρζεί θαη λα επηβηψζεη είλαη, ην λα ππάξρνπλ θνηλέο αληηιήςεηο 

κεηαμχ ησλ πξντζηακέλσλ θαη ησλ πθηζηάκελσλ, ην λα ππάξρεη θνηλσληθή ππνζηήξημε, 

ην λα ππάξρεη βνήζεηα απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο θαη ηνπο πξντζηακέλνπο, έηζη ψζηε ν 

εξγαδφκελνο λα μεθαζαξίζεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ θαη λα κπνξεί λα ιάβεη ηηο ζσζηέο 

απνθάζεηο.  

Ζ επαθή κε ηνπο άιινπο πεξηιακβάλεη ηελ πνζφηεηα ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ θαη 

ηελ χπαξμε επαξθνχο πξνζσπηθνχ ρψξνπ, ηελ πνηφηεηα ζηηο ζρέζεηο, ηηο θαιέο 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, ηελ απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία, ηελ απνπζία ζπγθξνχζεσλ, 

εθθνβηζκνχ ή ελνριήζεσλ ζηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο θαζψο θαη ηελ θνηλσληθή 

ππνζηήξημε. 

 

Αηνκηθνί παξάγνληεο 

Οη αηνκηθνί παξάγνληεο αθνξνχλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ αηφκνπ 

θαζψο επίζεο θαη ηηο πξνεγνχκελεο εκπεηξίεο ηνπ, ηα νπνία επεξεάδνπλ ηελ 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζή ηνπ. 

 

Ηιηθία 

Ζ πιεηνςεθία ησλ εξεπλψλ ππνζηεξίδεη φηη ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε απμάλεηαη 

κε ηελ πξφνδν ηεο ειηθίαο. Οπφηε νη κεγαιχηεξνη ειηθηαθά εξγαδφκελνη, είλαη θαη πην 

ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ εξγαζία ηνπο, ζε ζρέζε κε ηνπο πην λένπο εξγαδνκέλνπο ζε 

ειηθία. ΢χκθσλα κε έξεπλεο, νη κεγαιχηεξνη ειηθηαθά εξγαδφκελνη δηακνξθψλνπλ 
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θαιχηεξε εηθφλα γηα ηελ εξγαζία ηνπο κε ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ. Δπνκέλσο, ηα ρξφληα 

ππεξεζίαο εθηφο ησλ άιισλ, θέξλνπλ θαη ιφγσ ηεο εκπεηξίαο ηε γλψζε, φζνλ αθνξά ην 

αληηθείκελν ηεο δνπιεηάο ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ θαη απηφ νδεγεί ζε 

πξνζαξκνζηηθφηεηα.  

Οη λεφηεξνη ζε ειηθία εξγαδφκελνη αλαθέξνπλ ηε κηθξφηεξε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ 

εξγαζία ηνπο. Ζ δπζαξέζθεηά ηνπο απηή νθείιεηαη ζην γεγνλφο φηη ε λέα γεληά ζεσξεί 

ηελ εξγαζία σο έλα κέζν γηα ηελ επίηεπμε ησλ πξνζσπηθψλ ηεο ζηφρσλ. Οπφηε, φηαλ 

έλαο εξγαδφκελνο δνπιεχεη θαη κε ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ ζπλεηδεηνπνηεί ηε κεηαμχ 

ηνπο αζπκθσλία φζνλ αθνξά ηα φλεηξά ηνπ θαη ηηο ειπίδεο ηνπ, πξνζγεηψλεηαη ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα, απνγνεηεχεηαη θαη ην απνηέιεζκα είλαη λα δπζαξεζηείηαη. ΢πλεπψο, ν 

λένο ειηθηαθά εξγαδφκελνο, εγθαηαιείπεη ηελ εξγαζία ηνππην ζπρλά ζε ζρέζε κε έλαλ 

εξγαδφκελν ζε κεγαιχηεξε ειηθία, ιφγσ ηεο δπζαξέζθεηαο πνπ ηνπ δεκηνπξγείηαη θαη 

αλαδεηά λέα εξγαζία.  

Άιιεο έξεπλεο εκθαλίδνπληε δηαθνξά ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο εξγαδνκέλσλ ζε 

ρεηξσλαθηηθή εξγαζία θαη εξγαζία γξαθείνπ. Οη εξγαδφκελνη θαη νη εξγάηεο ζε 

ρεηξσλαθηηθέο εξγαζίεο είλαη ιηγφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηνπο ππάιιεινπο γξαθείνπ 

ή θαη απφ ηνπο πσιεηέο (παξά ηηο φπνηεο αληημνφηεηεο ηνπ επαγγέικαηνο). Οη πσιεηέο 

επίζεο, θαίλεηαη λα είλαη ιηγφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη απφ απηνχο ηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ 

αζθνχλ αλψηεξα επηζηεκνληθά επαγγέικαηα ή επαγγέικαηα δηνίθεζεο.  

 

Φύιν 

Δλδηαθέξνλ γηα ηνπο εξεπλεηέο έρεη πξνθαιέζεη ε ζπκκεηνρή ησλ γπλαηθψλ ζηελ αγνξά 

εξγαζίαο ε νπνία έρεη απμεζεί ζεκαληηθά. Οη ελδείμεηο πνπ ππάξρνπλ είλαη φηη, ηα 

εξγαζηαθά ζέκαηα πνπ ελδηαθέξνπλ ηηο γπλαίθεο είλαη δηαθνξεηηθά απφ εθείλα πνπ 

ελδηαθέξνπλ ηνπο άλδξεο. Οη πεγέο ηθαλνπνίεζεο γηα ηνπο άληξεο φκσο, κπνξεί λα 

είλαη: ε δπλαηφηεηα πξνβνιήο ηνπ εαπηνχ ηνπο, ε ζηαζεξή δνπιεηά θ.α.. Οη πεγέο 

ηθαλνπνίεζεο γηα ηηο γπλαίθεο κπνξεί λα είλαη νη άλεηεο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ην αιεζηλφ 

ελδηαθέξνλ γηα ηε δνπιεηά ηνπο, νη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, ν δίθαηνο πξντζηάκελνο θ.α. 

Οη δηαθνξεηηθέο απηέο πεγέο ηθαλνπνίεζεο γηα ηηο γπλαίθεο εμαξηψληαη απφ ην θίλεηξν 

εηζφδνπ, εάλ δειαδή κηα γπλαίθα επηιέμεη λα θάλεη θαξηέξα ή λα εξγάδεηαη κφλν γηα λα 

ζπλεηζθέξεη ζην νηθνγελεηαθφ εηζφδεκα.  

Απφ ηηο έξεπλεο πνπ έγηλαλ γηα λα δείμνπλ ηηο δηαθνξέο αλάκεζα ζηνπο άλδξεο θαη ζηηο 

γπλαίθεο σο πξνο ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, νη πεξηζζφηεξεο εμ’ απηψλ, θαηέιεμαλ 
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ζε απνηειέζκαηα πνπ δείρλνπλ φηη ειάρηζηεο δηαθνξέο έσο θαη αλχπαξθηεο ππάξρνπλ 

κεηαμχ ηνπο.  

Παξφια απηά νη Greenberg & Bacon, ππνζηεξίδνπλ φηη νη γπλαίθεο φπσο θαη νη 

κεηνλφηεηεο, ηείλνπλ λα είλαη πην δπζαξεζηεκέλεο απφ ηελ εξγαζία ηνπο θαζψο γίλνληαη 

επθνιφηεξα ζχκαηα δηαθξίζεσλ θαη θαηεπζχλνληαη ζπρλφηεξα ζε δνπιεηέο ρακεινχ 

επηπέδνπ ή ζε ζέζεηο εξγαζίαο ρσξίο πεξηζψξηα αλέιημεο. [51] 

 

Μνξθσηηθό επίπεδν 

Απφ ηηο έξεπλεο πνπ έρνπλ γίλεη ζρεηηθά κε ηελ αλαινγία κεηαμχ εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη κνξθσηηθνχ επηπέδνπ, έλαο κεγάινο αξηζκφο εξεπλψλ, έδεημε φηη ηα 

άηνκα κε πςεινχ επηπέδνπ κφξθσζε αλαθέξνπλ κεγαιχηεξε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

απφ ηα άηνκα κε ρακειφηεξνπ επηπέδνπ κφξθσζε. Μηα πηζαλή εμήγεζε κπνξεί λα είλαη 

φηη ε αλψηεξε κφξθσζε δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηα άηνκα γηα πεξηζζφηεξεο πξνθιήζεηο 

θαη απηνλνκία. Οη παξάγνληεο απηνί ζίγνπξα έρνπλ ζαλ απνηέιεζκα λα είλαη 

κεγαιχηεξεο νη πηζαλφηεηεο γηα εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, δηφηη βνεζνχλ λα ηθαλνπνηεζεί 

ε αλάγθε γηα επίηεπμε. Άιιεο έξεπλεο πάιη, ππνζηεξίδνπλ πσο ε ζρέζε κεηαμχ 

κνξθσηηθνχ επηπέδνπ θαη εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κπνξεί λα είλαη αξλεηηθή, αθνχ 

φζν πην πςειφ είλαη ην κνξθσηηθφ επίπεδν ηφζν πην πςειέο νη πξνζδνθίεο πνπ έρεη ην 

άηνκν απφ ηελ εξγαζία ηνπ.  

Κάζε επαγγεικαηίαο πξνζθέξεη ηηο γλψζεηο ηνπ, ηηο δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηέο ηνπ ζηνλ 

εξγαζηαθφ ηνπ ρψξν, ηαπηφρξνλα φκσο έρεη θαη νξηζκέλεο απαηηήζεηο φπσο ηελ 

αλαγλψξηζε, ην θχξνο, ηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο θαη ηε δπλαηφηεηα εμέιημεο.  

Δπνκέλσο, εάλ ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε εμεηαζηεί σο εμαξηεκέλε κεηαβιεηή, 

ζεσξείηαη κεηαμχ άιισλ απνηέιεζκα ησλ αηνκηθψλ παξαγφλησλ πνπ επηθξαηνχλ ζην 

ρψξν εξγαζίαο θαη έρνπλ ζρέζε είηε κε ην πιαίζην ζην νπνίν δηεμάγεηαη ε εξγαζία είηε 

κε ην πεξηερφκελν ηεο. Ζ ζπζρέηηζε φκσο ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ θάζε αηφκνπ κε 

ηελ εξγαζία ηνπ είλαη πνιχ δχζθνιε θαη επεξεάδεη ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ηνπ αηφκνπ.  

Ζ εξγαζία είλαη πνιχπιεπξε απφ θχζε ηεο θαη έρεη πνιιέο εθθάλζεηο. Σα άηνκα πνπ 

ηθαλνπνηνχληαη κε κία απφ ηηο εθθάλζεηο ηεο εξγαζίαο, ζπλήζσο ηθαλνπνηνχληαη θαη κε 

ηηο ππφινηπεο. Άιιεο πάιη έξεπλεο ιέλε ην αληίζεην, φηη δειαδή νη εξγαδφκελνη κπνξεί 

λα έρνπλ ηθαλνπνηεζεί κε θάπνηεο φςεηο ηεο εξγαζίαο θαη κε θάπνηεο άιιεο λα κελ 

έρνπλ ηθαλνπνηεζεί.  
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Δλ θαηαθιείδη, φηαλ ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε δηεξεπλάηαη σο εμαξηεκέλε 

κεηαβιεηή, ππάξρεη έλα ζχλνιν πξνζδηνξηζηηθψλ παξαγφλησλ πνπ δηαθξίλνληαη ζε:  

- παξάγνληεο εζσγελνχο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο, νη νπνίνη αλαθέξνληαη 

ζην πεξηερφκελν θαη ηηο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζίαο 

- παξάγνληεο εμσγελνχο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο, νη νπνίνη αλαθέξνληαη 

ζην γεληθφηεξν πιαίζην άζθεζεο ηεο εξγαζίαο θαη  

- έλα ζχλνιν αηνκηθψλ παξαγφλησλ, νη νπνίνη ζρεηίδνληαη κε ηα πξνζσπηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αηφκνπ, δειαδή ηελ ειηθία, ην θχιν θαη ην κνξθσηηθφ 

επίπεδν, νη νπνίνη επεξεάδνπλ θαη θαζνξίδνπλ ηα επίπεδα επαγγεικαηηθήο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ [46]. 

 

Παξάγνληεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαηά Locke 

Μηα δηαθνξεηηθή ζεηξά παξαγφλησλ, πξφηεηλε ν Locke ην 1976, ζχκθσλα κε ηνλ νπνίν, 

νη παξαθάησ παξάγνληεο είλαη ζεκαληηθνί γηα ηε δηακφξθσζε θαη ηελ επέθηαζε ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ηνπ αηφκνπ: 

 ε εξγαζία λα απνηειεί «πξφθιεζε» γηα ηνλ εξγαδφκελν θαη λα κελ είλαη 

θνπξαζηηθή θαη αληαξή,  

 λα ππάξρεη ζαθήο ζρέζε κεηαμχ απφδνζεο θαη ακνηβήο θαη λα ακείβεηαη ε θαιή 

απφδνζε, ε ακνηβή αθνξά θάζε είδνπο παξνρή-ακνηβή π.ρ. ιεθηηθή ακνηβή, 

έπαηλνο θαη άιιεο επηπξφζζεηεο ακνηβέο ρξεκαηηθέο θαη κεαιιά θαη ζε 

νπνηνλδήπνηε ηνκέα απφδνζεο, 

 λα ππάξρνπλ θαιέο ζπλζήθεο εξγαζίαο σο πξνο ην πεξηβάιινλ, ηε δηακφξθσζε ηνπ 

ρψξνπ θ.α.,  

 λα ππάξρεη ζσζηή επνπηεία πνπ λα ραξαθηεξίδεηαη απφ ελδηαθέξνλ γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο θαη βνήζεηα ζε απηνχο, φπνηα ζηηγκή θαη αλ ηε ρξεηαζηνχλ θαηά ηελ 

εθηέιεζε ηνπ έξγνπ ηνπο,  

 λα ππάξρνπλ ζεηηθέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο κεηαμχ ησλ 

ζπλαδέιθσλ θαη κεηαμχ πξντζηακέλσλ θαη εξγαδνκέλσλ, 

 λα ππάξρεη απνηειεζκαηηθή πνιηηηθή απφ ηελ πιεπξά ηεο επηρείξεζεο πνπ λα 

επηδηψθεη ηελ ππνβνήζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζην έξγν ηνπο, ηε δηαζθάιηζε ηεο 

εξγαζίαο ηνπο θαη λα θαιιηεξγείηαη ζηνπο εξγαδφκελνπο ην αίζζεκα φηη δελ 

θηλδπλεχνπλ λα ράζνπλ ηε δνπιεηάηνπο, 

 λα ππάξρεη δπλαηφηεηα ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη 

ηδηαίηεξα ζηνπο ηνκείο πνπ νη ίδηνη γλσξίδνπλ θαιά,  
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 λα ππάξρεη ζαθήλεηα ησλ ξφισλ σο πξνο ηηο πξνζδνθίεο απφ ηε δηνίθεζε θαη απφ 

ηνπο εξγαδφκελνπο, 

 λα δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηνλ εξγαδφκελν λα παίξλεη πξσηνβνπιίεο θαη λα έρεη 

απηνλνκία φζν ην δπλαηφλ ζε κεγαιχηεξν βαζκφ θαη  

 λα ππάξρεη ην αίζζεκα δηθαηνζχλεο σο πξνο ηηο ακνηβέο ησλ εξγαδνκέλσλ [46]. 
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3.5 Δπαγγεικαηηθή Δμνπζέλσζε - Απόξξνηα ηεο απνπζίαο ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο   

 

΢ηελ πεξίπησζε πνπ ν εξγαδφκελνο δε βηψλεη επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε γηα κεγάιν 

ρξνληθφ δηάζηεκα, εθηίζεηαη ζε θαηαζηάζεηο άγρνπο (π.ρ. έιιεηςε ζπλεξγαζίαο ή 

επηθνηλσλίαο κε ζπλαδέιθνπο ή αλψηαηα δηνηθεηηθά ζηειέρε) θαη φηαλ ε πίεζε 

κεηαηξέπεηαη ζε άγρνο, ην ζεκείν απηφ βέβαηα δηαθέξεη απφ ηνλ έλαλ εξγαδφκελν ζηνλ 

άιιν φκσο φινη νη εξγαδφκελνη έρνπλ έλα ηέηνην ζεκείν, ηφηε εκθαλίδεηαη ην 

θαηλφκελν ηεο επαγγεικαηηθήο εμνπζέλσζεο [52]. ΢χκθσλα κε ηελ Lawson (1978), 

έλαο ζηνπο έμη εξγαδφκελνπο ππνθέξεη απφ άγρνο, παξφια απηά φκσο δελ αθνινπζεί 

ζεξαπεία. Αλαθέξεη επίζεο «Ζ αλεζπρία θαη ε έληαζε δελ πξνζβάιιεη κφλν ηνπο 

δηεπζπληέο αιιά θαη ηα ρακειφηεξα ζηξψκαηα ηεο ηεξαξρίαο». [53] 

Ζ επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε είλαη κηα ςπρνινγηθή δηαδηθαζία ζπλαθήο θαη ζηελά 

ζπλδεδεκέλε, αιιά φρη θαη ηαπηφζεκε κε ην επαγγεικαηηθφ άγρνο. Ήδε απφ ην 1975 ν 

Freundenberger, κεηά απφ παξαηεξήζεηο πνπ έθαλε ζε βαζκίδεο θνηλσληθψλ 

επαγγεικάησλ, πεξηέγξαςε απηφ ην θαηλφκελν θαη ην νλφκαζε «εξγαζηαθή θφπσζε 

πξνζσπηθνχ» ή “stuff burn out”. Παξαηήξεζε φηη νη πνιπάζρνινη άλζξσπνη θαη απηνί 

πνπ έρνπλ κεγάιν κεξίδην επζχλεο ζε κηα ζπγθεθξηκέλε εξγαζία, παξνπζίαδαλ 

ζπκπηψκαηα ππλειίαο, ζσκαηηθήο εμάληιεζεο, έμαςε θαη γηλφληνπζαλ κεξνιεπηηθνί, 

θαρχπνπηνη, κε αξλεηηθέο ζηάζεηο απέλαληη ζηνλ πειάηε θαη ζηελ εξγαζία ηνπο. ΢πρλά, 

απηά ηα ζπκπηψκαηα εμειίζζνληαλ ζε θαηάζιηςε. [54] 

Ζ Cristine Maslach ην 1982, ε νπνία ήηαλ εξεπλήηξηα ηνπ Παλεπηζηεκίνπ ηεο 

Καιηθφξληα θαη έρεη ζπλδέζεη ην φλνκά ηεο κε ην ζχλδξνκν “burn out”, κεηά απφ 

ζπλερή έξεπλα, δηαηχπσζε έλαλ πην απνδεθηφ νξηζκφ. Σν πεξηγξάθεη σο «ζύλδξνκν 

ζσκαηηθήο θαη ςπρηθήο εμάληιεζεο ζηα πιαίζηα ηνπ νπνίνπ ν εξγαδόκελνο ράλεη 

ην ελδηαθέξνλ ηνπ θαη παύεη λα αληιεί ηθαλνπνίεζε από ηε δνπιεηά ηνπ, ελώ 

παξάιιεια αλαπηύζζεη αξλεηηθά ζπλαηζζήκαηα γηα ηνλ εαπηό ηνπ θαη ηελ εξγαζία 

ηνπ».  

Γηάθνξεο νκάδεο επαγγεικαηηψλ ηα ηειεπηαία ρξφληα έρνπλ κειεηήζεη ηελ 

επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε. Οη επαγγεικαηίεο απηνί αζρνινχληαη κε ηελ πξνζθνξά 

ησλ ππεξεζηψλ ζηνλ άλζξσπν, κηα θαηεχζπλζε πνπ απαηηεί κεγάιε ςπρνινγηθή 

εκπινθή, γεγνλφο πνπ ηνπο θάλεη λα εκθαλίδνπλ κεηά απφ θάπνηα ρξφληα, έληνλα 

ζπκπηψκαηα ςπρνινγηθήο εμνπζέλσζεο.  
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Μεηά απφ κειέηε πνπ έθαλαλ νη Marshall & Barnett ην 1993 ζε ζρέζε κε ηνπο 

παξάγνληεο πνπ πξνθαινχλ ζηξεο, φπσο ε κηθξή δηθαηνδνζία ζηε ιήςε απνθάζεσλ, ν 

θφξηνο εξγαζίαο, ε έιιεηςε πξνθιήζεσλ θαη νη κεησκέλεο δπλαηφηεηεο παξνρήο θαη 

ιήςεο βνήζεηαο, παξαηεξήζεθε φηη κεγαιχηεξε επίδξαζε ζηελ πγεία ησλ εξγαδνκέλσλ 

αζθεί ν ηχπνο ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, παξά φινη νη ππφινηπνη αηνκηθνί 

παξάγνληεο. 

Απφ ηελ άιιε κεξηά ν Cherniss (1993), πηζηεχεη πσο νη αηηίεο χπαξμεο ηνπ ζπλδξφκνπ 

ηεο επαγγεικαηηθήο εμνπζέλσζεο ζηνπο εξγαδνκέλνπο είλαη ην παξαηεηακέλν άγρνο θαη 

νη ππεξβνιηθέο εξγαζηαθέο απαηηήζεηο. ΢ηε ζεσξία θαη ην κνληέιν ηνπ επίζεο, 

ζεκαληηθή ζέζε θαηέρνπλ θαη νη δηάθνξεο πεγέο άγρνπο απφ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ 

θαη απφ ην άηνκν απηφ θαζεαπηφ.  

΢ε κηα έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνίεζε ε Μφηηε-΢ηεθαλίδε ην 1999 ζην εηδηθφ πξνζσπηθφ 

ζρνιηθψλ νκάδσλ ΑΜΔΑ θαη νκάδσλ ηαηξνπαηδαγσγηθψλ θέληξσλ, έδεημε φηη νη 

εξγαδφκελνη εκθάληδαλ ρακειά επίπεδα επαγγεικαηηθήο εμνπζέλσζεο θαη 

απνπξνζσπνπνίεζεο θαζψο θαη κέηξηα επίπεδα πξνζσπηθήο επίηεπμεο. ΋ζν πην 

δηαθνξεηηθφ δεισλφηαλ ην ζεσξεηηθφ ππφβαζξν ησλ εηδηθψλ πνπ εξγάδνληαλ καδί, 

ηφζν πςειφηεξε ήηαλ ε απνπξνζσπνπνίεζε. Σα επίπεδα ηεο επαγγεικαηηθήο 

εμνπζέλσζεο ζηνλ Διιεληθφ πιεζπζκφ δελ είλαη ηφζν πςειά φζν ζηνλ Ακεξηθαληθφ 

πιεζπζκφ ηνπ δείγκαηνο. Ζ ζπγθεθξηκέλε εξεπλήηξηα ζεσξεί πσο ν Έιιελαο 

εξγαδφκελνο έρεη ηζρπξνχο θνηλσληθνχο δεζκνχο θαη απηνί απνηεινχλ ππνζηεξηθηηθφ 

ζηνηρείν γη’ απηφλ. Δπηπιένλ, ηα απνηειέζκαηά ηεο έδεημαλ φηη ν ρψξνο εξγαζίαο έρεη 

επίδξαζε ζε νξηζκέλεο δηαζηάζεηο ηεο επαγγεικαηηθήο εμνπζέλσζεο θαη φηη νη λεφηεξνη 

παξνπζίαζαλ πςειφηεξα επίπεδα πξνζσπηθήο επίηεπμεο θαη ζπλαηζζεκαηηθήο 

εμάληιεζεο απφ ηνπο εξγαδφκελνπο κε κεγαιχηεξε ειηθία. Δπηπξφζζεηα, φζν 

κεγαιχηεξε ε έιιεηςε ησλ εμεηδηθεπκέλσλ γλψζεσλ ηφζν πςειφηεξε ήηαλ ε 

πξνζσπηθή επίηεπμε θαη απφ ηελ άιιε κεξηά, φζν πεξηζζφηεξν θφξην εξγαζίαο 

δήισλαλ νη εξγαδφκελνη, ηφζν ρακειφηεξε ήηαλ ε πξνζσπηθή ηνπο επίηεπμε. 

Σαπηφρξνλα, φζν κεγαιχηεξν ην πξφβιεκα ηνπ θαηακεξηζκνχ εξγαζίαο, ηνπ θφξηνπ 

εξγαζίαο θαη ηεο ζχγθξνπζεο ησλ αξκνδηνηήησλ, ηφζν κεγαιχηεξε ήηαλ ε 

ζπλαηζζεκαηηθή εμνπζέλσζε. [55] 

΢πλεπψο, απφ ηα παξαπάλσ ζπκπεξαίλνπκε φηη ε επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε δελ είλαη 

θάηη πνπ ππάξρεη ή δελ ππάξρεη, αιιά κηα θαηάζηαζε ζπλερήο θαη αζξνηζηηθή. Οη 

έλλνηεο ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο θαη επαγγεικαηηθήο εμνπζέλσζεο έρνπλ 

ζαθψο δηαθνξεηηθέο αηηίεο θαη δηαθνξεηηθφ πεξηερφκελν, αλ θαη θάπνηνη παξάγνληεο 
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πνπ επεξεάδνπλ ηε κηα έλλνηα επεξεάδνπλ θαη ηελ άιιε θαη θάπνηνη παξάγνληεο πνπ 

επεξεάδνπλ ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε νδεγνχλ ζηελ επαγγεικαηηθή 

εμνπζέλσζε. Ζ ζρέζε ησλ δπν ελλνηψλ είλαη πνιχπινθε. Ζ κεησκέλε επαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε, αιιά κπνξεί λα 

εκθαληζηεί θαη αλεμάξηεηα απφ απηήλ. Υσξίο λα απνθιείεηαη ην ελδερφκελν λα ηζρχεη 

θαη ην αληίζηξνθν, δειαδή ε επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε λα νδεγήζεη ζηελ κεησκέλε 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε. Δπίζεο πηζαλφ είλαη ε επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε θαη ε 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε λα είλαη απνηέιεζκα ησλ ζπλζεθψλ ζηελ εξγαζία. Οη 

ζεσξίεο θαη νη νξηζκνί πνπ έρνπλ ήδε δηαηππσζεί γηα ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, 

ηα κνληέια εξκελείαο ηεο θαη νη ζπλέπεηεο απφ ηελ απνπζία ηεο, αθνξνχλ φινπο ηνπο 

εξγαδφκελνπο νπνηνπδήπνηε επαγγέικαηνο θαη θιάδνπ [46]. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 4 

Μεζνδνινγία θαη Απνηειέζκαηα 

 

4.1. ΢θνπόο θαη κέζνδνο ηεο έξεπλαο  

Απηή ε έξεπλα έρεη ζθνπφ λα απνηππψζεη,ζε απηφ ην πεξηβάιινλ πνπ βξίζθεηαη απηή 

ηε ζηηγκή ε ρψξα, ηε γλψκε πνπ έρνπλ νη εξγαδφκελνη ζηηο θαξκαθεπηηθέο εηαηξείεο, 

ζρεηηθά κε ην θαηά πφζν ηα θίλεηξα, αλεμαξηήησο είδνπο, θαη ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ 

κέζα ζην νπνίν εξγάδνληαη κπνξνχλ λα ηνπο επεξεάζνπλ θαη λα ηνπο θάλνπλ λα 

απνδψζνπλ πεξηζζφηεξν ζηελ εξγαζία ηνπο. Αλαιπηηθφηεξα, ε πξνζπάζεηα αθνξά ζην 

λα δηαπηζησζνχλ, φζν ην δπλαηφλ θαιχηεξα, ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ην 

επίπεδν ηεο εξγαζηαθήο ηνπο ηθαλνπνίεζεο ή αλαζθάιεηαο, πνπ ληψζνπλ ζην ρψξν 

φπνπ εξγάδνληαη.  

Ζ έξεπλα πξαγκαηνπνηήζεθε ζε εξγαδφκελνπο θαξκαθεπηηθψλ εηαηξεηψλ ζέηνληάο ηνπο 

εξσηήζεηο κέζσ ελφο εξσηεκαηνινγίνπ. Σν εξσηεκαηνιφγην απηφ απνηειείηαη απφ 28 

εξσηήζεηο θαη ρξεζηκνπνηήζεθε γηα θάπνηεο εξσηήζεηο ε ςπρνκεηξηθή θιίκαθα ησλ 

πέληε ζεκείσλ ηνπ LIKERT (θαζφινπ, ιίγν, κέηξηα, πνιχ, πάξα πνιχ). Ο ιφγνο γηα ηνλ 

νπνίν επηιέρζεθε απηνχ ηνπ είδνπο ε κέζνδνο έξεπλαο, είλαη δηφηη κέζσ απηνχ κπνξεί 

λα πεξηγξαθεί ην πξφβιεκα θαη νη παξάκεηξνη πνπ ζρεηίδνληαη κε απηφ, κε ηε 

κεγαιχηεξε δπλαηή ζαθήλεηα πνπ δελ νδεγνχλ ζε ιάζνο ζπκπεξάζκαηα, αληίζεηα κε 

απηή ηε κέζνδν ζπιιέγνληαη θαη απνθσδηθνπνηνχληαη γξήγνξα ηα απνηειέζκαηα. Ο 

αξηζκφο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ νπνίν δφζεθαλ ηα εξσηεκαηνιφγηα ήηαλ 45 άηνκα.  

Ζ δηαδηθαζία πεξηιάκβαλε ηα αθφινπζα βήκαηα. 

1. ΢χληαμε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ 

2. Παξάδνζε ησλ εξσηεκαηνινγίσλ ζηνπο εξγαδφκελνπο ησλ επηρεηξήζεσλ 

3. Παξνρή απαξαίηεηνπ ρξφλνπ ψζηε λα κειεηεζνχλ ηα εξσηεκαηνιφγηα. 

4. Παξαιαβή ησλ απαληεκέλσλ εξσηεκαηνινγίσλ. 

Δδψ πξέπεη λα αλαθεξζεί φηη επηιέρζεθε λα δνζνχλ ηα εξσηεκαηνιφγηα θπξίσο ζε 

ζηειέρε-ππεχζπλνπο ηκεκάησλ θαη φρη ζε ηαηξηθνχο επηζθέπηεο. 

΢θνπφο ηεο έξεπλαο ήηαλ ε κειέηε ησλ παξαγφλησλ παξαθίλεζεο ζε εξγαδφκελνπο ησλ 

θαξκαθεπηηθψλ εηαηξεηψλ θαζψο θαη ε εθηίκεζε ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ 

εξγαζίαο ηνπο. Γηεξεπλψληαο ην βαζκφ ηθαλνπνίεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, δηαπηζηψλνληαη 

νη ηνκείο ζηνπο νπνίνπο κπνξεί λα επέκβεη ε δηνίθεζε ψζηε λα απμήζεη ηελ 
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παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ, κε απνηέιεζκα ηελ αχμεζε 

ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ. 

Ζ παξνχζα έξεπλα δηεμήρζε, φπσο πξναλαθέξζεθε ζε εξγαδφκελνπο θαξκαθεπηηθψλ 

εηαηξεηψλ θαηά ην ρξνληθφ δηάζηεκα 20 ΢επηεκβξίνπ 2018 – 18 Οθησβξίνπ 2018 θαη 

γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζή ηεο θαηαλεκήζεθε δνκεκέλν εξσηεκαηνιφγην ζε ζπλνιηθά 45 

εξγαδφκελνπο. Ζ ζπκπιήξσζή ηνπ ήηαλ αλψλπκε θαη δελ είρε ππνρξεσηηθφ ραξαθηήξα, 

επνκέλσο έγθεηην ζηε δηαζεζηκφηεηα θαη ηε βνχιεζε θάζε εξγαδφκελνπ εάλ ζα 

απαληήζεη. Ζ δηαλνκή θαη ζπιινγή ησλ εξσηεκαηνινγίσλ έγηλε θπξίσο ζε κέιε ηεο 

Διιεληθήο Δηαηξείαο Φαξκαθεπηηθνχ Management (Δ.Δ.Φα.Μ.). Απεζηάιεζαλ ζε 

κέιε/εθπξνζψπνπο ησλ νκάδσλ ηεο Δ.Δ.Φα.Μ. δηαθφξσλ αληηθεηκέλσλ, φπνπ απηνί 

έθαλαλ ηε δηαλνκή ζηα ππφινηπα κέιε ησλ νκάδσλ θαη ζπγθεληξσηηθά παξειήθζεζαλ 

απφ ηελ εξεπλήηξηα.   

Σν εξσηεκαηνιφγην απνηειείηαη απφ δχν νκάδεο θιεηζηνχ ηχπνπ εξσηήζεσλ. Ζ πξψηε 

νκάδα πεξηιακβάλεη δεκνγξαθηθά θαη εξγαζηαθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ππφ έξεπλα 

δείγκαηνο. ΢πγθεθξηκέλα, δεηήζεθαλ πιεξνθνξίεο γηα ην θχιν, ηελ ειηθία, ηελ 

νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε, ην επίπεδν εθπαίδεπζεο, ηελ πξνυπεξεζία ζηελ παξνχζα 

ζέζε εξγαζίαο αιιά θαη ηα ζπλνιηθά έηε πξνυπεξεζίαο. Ζ δεχηεξε νκάδα εξσηήζεσλ 

πεξηιακβάλεη 22 εξσηήζεηο πνπαθνξνχλ ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε θαη ηνπο 

ηξφπνπο παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢ηηο εξσηήζεηο απηέο ρξεζηκνπνηήζεθε 

εςπρνκεηξηθή θιίκαθαησλ πέληε ζεκείσλ ηνπ Likert (θαζφινπ, ιίγν, κέηξηα, πνιχ, 

πάξα πνιχ). 

Μεηά ηε ζπιινγή, ηνλ έιεγρν θαη ηελ αλάγλσζε ησλ εξσηεκαηνινγίσλ έγηλε 

θσδηθνπνίεζε θαη εηζαγσγή ησλ ζηνηρείσλ ζην πξφγξακκα ινγηζηηθνχ θχιινπ 

Microsoft Office Excel 2011. Έηζη πξνέθπςαλ ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ηα νπνία 

απεηθνλίδνληαη δηαγξακκαηηθά ζε θάζε εξψηεζε. Σν πιήξεο εξσηεκαηνιφγην είλαη 

δηαζέζηκν ζην παξάξηεκα ηεο εξγαζίαο. 
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4.2 Απνηειέζµαηα ηεο έξεπλαο  

Σν ζέκα καο γηα ηε ζπγθεθξηκέλε εξγαζία είλαη λα δηεξεπλήζνπκε ηηο απφςεηο ηνπ 

δείγκαηφο καο, ην νπνίν αθνξά ζε εξγαδφκελνπο θαξκαθεπηηθψλ εηαηξεηψλ, θαζψο θαη 

ηελ πεξηξξένπζα αηκφζθαηξα ζρεηηθά κε ην ζέκα ησλ θηλήηξσλ, ηεο παξαθίλεζεο θαη 

ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Σν δείγκα ηεο έξεπλαο απαξηίδεηαη 

απφ 45 αλζξψπνπο εθ ησλ νπνίσλ νη 19 είλαη άληξεο θαη νη 26 είλαη γπλαίθεο θαη αθνξά 

ζε εξγαδφκελνπο απφ δηάθνξεο ζέζεηο ζε θαξκαθεπηηθέο εηαηξείεο. Ζ έξεπλα 

πξαγκαηνπνηήζεθε ζε δηάζηεκα 4 εβδνκάδσλ απφ ηηο 20/09/2018 κέρξη ηηο 18/10/2018. 

Σα απνηειέζκαηα ηνπ Α΄ Μέξνπο κε ηα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία ηνπ δείγκαηνο 

παξνπζηάδνληαη ζηα δηαγξάκκαηα 1-6, ελψ ηα απνηειέζκαηα ηνπ Β΄ Μέξνπο 

παξνπζηάδνληαη ζηα δηαγξάκκαηα 7-28. 

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 1 

 

 

 

΢ρεηηθά κε ην δείγκα ηεο έξεπλαο παξαηεξνχκε φηη ην πνζνζηφ ησλ ζπκκεηερφλησλ 

αληξψλ θαη γπλαηθψλ είλαη ζρεηηθά θνληά, κε ην πνζνζηφ ησλ γπλαηθψλ λα ππεξηεξεί 

ειαθξψο. Οη άληξεο πνπ ζπκκεηείραλ ζηελ έξεπλα είλαη 19 θαη νη γπλαίθεο 26, κε 

πνζνζηά 42% θαη 58% αληίζηνηρα.  

 

 

 

Καηαλνκή Φύινπ Γείγκαηνο

Άλδξεο: 19

Γπλαίθεο: 26
42% 

% 
58% 
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ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 2 

 

 

 

΋ζνλ αθνξά ηελ ειηθηαθή θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο, παξαηεξνχκε φηη νη 29 απφ ηνπο 45 

ζπκκεηέρνληεο είλαη ζηελ ειηθηαθή νκάδα κεηαμχ 36-50 εηψλ δειαδή ην ζπληξηπηηθφ 

πνζνζηφ ηνπ 64,4% ησλ ζπκκεηερφλησλ. Με κεγάιε απφθιηζε απφ ην ακέζσο επφκελν 

πνζνζηφ πνπ ήηαλ νη ζπκκεηέρνληεο ησλ ειηθηαθψλ νκάδσλ 26-35 εηψλ θαη 50 θαη άλσ 

κεηαμχ ησλ νπνίσλ ππήξμε ηζνςεθία κε πνζνζηφ κφιηο 17,8%, δειαδή 8 

ζπκκεηέρνληεο, γηα ηελ θάζε ειηθηαθή νκάδα αληίζηνηρα.  

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 3 
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΢ηελ παξνχζα εξψηεζε εμεηάζακε ηελ νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε ησλ ζπκκεηερφλησλ. 

Ζ ζπληξηπηηθή πιεηνςεθία ηνπ 71,1% δειαδή νη 32 εθ ησλ εξσηεζέλησλ είλαη 

παληξεκέλνη. Αθνινπζεί ε νκάδα ησλ αλχπαληξσλ κε πνζνζηφ 17,8% θαη ε νκάδα ησλ 

δηαδεπγκέλσλ κε πνζνζηφ 6,7%, δειαδή 8 θαη 3 εθ ησλ ζπκκεηερφλησλ αληίζηνηρα. 

Σέινο, αθνινπζεί ε νκάδα ησλ ρήξσλ κε πνζνζηφ 2,2% θαη απηψλ πνπ δελ απάληεζαλ 

κε πνζνζηφ 2,2%, δειαδή απφ 1 ζπκκεηέρνληα γηα ηελ θάζε νκάδα. 

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 4 

 

 

 

΢ην δηάγξακκα 4 παξνπζηάδνληαη απνηειέζκαηα γηα ην εθπαηδεπηηθφ επίπεδν ησλ 

ζπκκεηερφλησλ. Παξαηεξνχκε φηη έλα κεγάιν πνζνζηφ χςνπο 57,8% είλαη θάηνρνη 

κεηαπηπρηαθνχ δηπιψκαηνο θαη ην 33,4% έρνπλ ηειεηψζεη θάπνην ΑΔΗ ή ΣΔΗ, δειαδή 

26 θαη 15 απφ ηνπο 45 ζπκκεηέρνληεο αληίζηνηρα. Σν 4,4% είλαη θάηνρνη δηδαθηνξηθνχ 

δηπιψκαηνο, δειαδή 2 ζπκκεηέρνληεο θαη ηέινο, απηνί πνπ έρνπλ ζπνπδάζεη ζε ΗΔΚ θαη 

έρνπλ ηειεηψζεη ην γπκλάζην ή ιχθεην έρνπλ απφ 2,2% , δειαδή απφ 1 ζπκκεηέρνληα. 
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ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 5 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε γηα ηα έηε ππεξεζίαο ησλ εξσηεζέλησλ ζηελ παξνχζα εξγαζία ην 40%, 

δειαδή 18 απφ ηνπο εξσηεζέληεο, αλήθεη ζηελ νκάδα έσο 5 έηε. Σν 20%, δειαδή 9 απφ 

ηνπο εξσηεζέληεο, αλήθεη ζηελ νκάδα κεηαμχ 11-15 έηε. Ηζνςεθία κε πνζνζηφ απφ 

15,5% αλήθεη ζηηο νκάδεο 6-10 έηε θαη πάλσ απφ 20 έηε, δειαδή 7 απφ ηνπο 

εξσηεζέληεο θαη ηέινο ζηελ νκάδα κεηαμχ 16-20 έηε αλήθεη ην 9%, δειαδή 4 εθ ησλ 

εξσηεζέλησλ.   

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 6 
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΢ηελ ηειεπηαία εξψηεζε ηνπ Α΄ Μέξνπο δειαδή ησλ δεκνγξαθηθψλ ζηνηρείσλ ζρεηηθά 

κε ηα έηε ζπλνιηθήο πξνυπεξεζίαο ησλ εξσηεζέλησλ, ππάξρεη ηζνςεθία κεηαμχ ησλ 

νκάδσλ 16-20 έηε θαη πάλσ απφ 20 έηε κε πνζνζηφ απφ 28,9%, δειαδή απφ 13 

ζπκκεηέρνληεο ζηελ θάζε νκάδα. Αθνινπζεί ε νκάδα ησλ 11-15 εηψλ κε πνζνζηφ 20%, 

ε νκάδα ησλ 6-10 εηψλ κε πνζνζηφ 15,5% θαη ε νκάδα έσο 5 έηε κε πνζνζηφ 6,7%, 

δειαδή 9, 7 θαη 3 απφ ηνπο 45 ζπκκεηέρνληεο αληίζηνηρα.  

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 7 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε 7 πνπ αλαθέξεηαη ζην εάλ ε ζέζε εξγαζίαο ησλ εξσηεζέλησλ ήηαλ 

επηινγή ηνπο παξαηεξνχκε φηη, ηα πςειφηεξα πνζνζηά ζπγθέληξσζαλ νη απαληήζεηο 

«πάξα πνιχ» θαη «πνιχ» κε πνζνζηά 51,1% θαη 37,8% αληίζηνηρα, δειαδή 23 θαη 17 

απφ ηνπο 45 εξσηεζέληεο. Αθνινπζνχλ κε 8,9% νη εξσηεζέληεο πνπ απάληεζαλ 

«κέηξηα» θαη 2,2% απηνί πνπ απάληεζαλ «θαζφινπ», δειαδή 4 θαη 1 εθ ησλ 

εξσηεζέλησλ αληίζηνηρα. Ζ απάληεζε «ιίγν» δελ ζπγθέληξσζε θάπνην πνζνζηφ. 
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ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 8 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε 8 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν νη ζπκκεηέρνληεο είλαη θηιφδνμνη 

παξαηεξνχκε φηη, ην πςειφηεξν πνζνζηφ ζπγθέληξσζε ε απάληεζε «πνιχ» κε 

πνζνζηφ 53,3% θαη αθνινπζεί κε πνζνζηφ 28,9%, ε απάληεζε «πάξα πνιχ» δειαδή 24 

θαη 13 απφ ηνπο 45 εξσηεζέληεο αληίζηνηρα. Αθνινπζεί κε 13,3% απηνί πνπ απάληεζαλ 

«κέηξηα» θαη 4,4% απηνί πνπ απάληεζαλ «ιίγν», δειαδή 6 θαη 2 εθ ησλ εξσηεζέλησλ 

αληίζηνηρα. Ζ απάληεζε «θαζφινπ» δελ ζπγθέληξσζε θάπνην πνζνζηφ. 

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 9 
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΢ηελ εξψηεζε 9 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν νη ζπκκεηέρνληεο είλαη πξνζεισκέλνη 

ζην ζηφρν ηεο εηαηξείαο πνπ εξγάδνληαη παξαηεξνχκε φηη, ην πςειφηεξν πνζνζηφ 

ζπγθέληξσζε ε απάληεζε «πάξα πνιχ» κε πνζνζηφ 51,1% θαη αθνινπζεί ε απάληεζε 

«πνιχ» κε πνζνζηφ 37,8%, δειαδή 23 θαη 17 εθ ησλ 45 εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. 

Αθνινπζνχλ κε 11,1% απηνί πνπ απάληεζαλ «κέηξηα», δειαδή 5 εθ ησλ εξσηεζέλησλ. 

Οη απαληήζεηο «ιίγν» θαη «θαζφινπ» δελ ζπγθέληξσζαλ θάπνην πνζνζηφ. 

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 10 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε 10 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν νη ζπκκεηέρνληεο είλαη άηνκα πνπ 

πξνζπαζνχλ λα πεηχρνπλ ηνπο αηνκηθνχο ζηφρνπο πνπ έρνπλ ζέζεη παξαηεξνχκε φηη, ην 

πνζνζηφ πνπ ζπγθέληξσζε ε απάληεζε «πάξα πνιχ» είλαη ζπληξηπηηθφ, χςνπο 77,8%, 

δειαδή 35 απφ ηνπο 45 εξσηεζέληεο. Αθνινπζνχλ νη απαληήζεηο «πνιχ» θαη «κέηξηα» 

κε πνζνζηά 20% θαη 2,2%, δειαδή 9 θαη 1 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. Οη 

απαληήζεηο «ιίγν» θαη «θαζφινπ» δελ ζπγθέληξσζαλ θάπνην πνζνζηφ. 
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ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 11 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε 11 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν νη ζπκκεηέρνληεο αλαιακβάλνπλ 

πξσηνβνπιίεο γηα ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ηελ θαιχηεξε ή ηαρχηεξε εθηέιεζε ηεο 

εξγαζίαο ηνπο παξαηεξνχκε φηη, ην πςειφηεξν πνζνζηφ ην ζπγθέληξσζε ε απάληεζε 

«πάξα πνιχ» χςνπο 68,9%, δειαδή 31 απφ ηνπο 45 εξσηεζέληεο. Αθνινπζνχλ νη 

απαληήζεηο «πνιχ» θαη «κέηξηα» κε πνζνζηά 26,7% θαη 4,4%, δειαδή 12 θαη 2 εθ ησλ 

εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. Οη απαληήζεηο «ιίγν» θαη «θαζφινπ» δελ ζπγθέληξσζαλ 

θάπνην πνζνζηφ. 

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 12 
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΢ηελ εξψηεζε 12 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν νη ζπκκεηέρνληεο ελδηαθέξνληαη 

πεξηζζφηεξν γηα ηα ρξήκαηα απφ ηελ επαγγεικαηηθή αλέιημε, παξαηεξνχκε φηη, ην 

πςειφηεξν πνζνζηφ ην ζπγθέληξσζε ε απάληεζε «κέηξηα» χςνπο 66,7%, δειαδή 30 

απφ ηνπο 45 εξσηεζέληεο. Με κεγάιε δηαθνξά αθνινπζνχλ νη απαληήζεηο «ιίγν», 

«πνιχ» θαη «θαζφινπ» κε πνζνζηά 13,3%, 11,1% θαη 8,9%, δειαδή 6, 5 θαη 4 εθ ησλ 

εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. Ζ απάληεζε «πάξα πνιχ» δελ ζπγθέληξσζε θάπνην 

πνζνζηφ. 

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 13 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε 13 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν νη ζπκκεηέρνληεο παξαθνινπζνχλ 

εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα ζρεηηθά κε ηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπο, αλεμαξηήησο 

επηδφηεζήο ηνπο ή φρη απφ ηελ εηαηξεία πνπ εξγάδνληαη παξαηεξνχκε απφ ηηο 

απαληήζεηο ηνπο φηη, ππάξρεη ηζνςεθία κεηαμχ ησλ απαληήζεσλ «πάξα πνιχ», «πνιχ» 

θαη «κέηξηα» κε πνζνζηφ χςνπο 26,7%, δειαδή 12 εθ ησλ 45 εξσηεζέλησλ. 

Αθνινπζνχλ νη απαληήζεηο «ιίγν» θαη «θαζφινπ» κε πνζνζηά 13,3% θαη 6,6%, δειαδή 

6 θαη 3 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα.  
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ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 14 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε 14 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν νη ζπκκεηέρνληεο αηζζάλνληαη 

ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηηο κηζζνινγηθέο ηνπο απνδνρέο παξαηεξνχκε απφ ηηο απαληήζεηο 

ηνπο φηη, ην 42,2% απάληεζε «κέηξηα», ην 37,8% απάληεζε «πνιχ», ην 11,1% 

απάληεζε «πάξα πνιχ», ην 6,7% απάληεζε «ιίγν» θαη ην 2,2% απάληεζε «θαζφινπ», 

ηα νπνία πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 19, 17, 5, 3, θαη 1 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα.  

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 15 
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΢ηελ εξψηεζε 15 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν νη ζπκκεηέρνληεο αμηνπνηνχλ ηηο 

επθαηξίεο πνπ ηνπο παξέρεη ην εξγαζηαθφ ηνπο πεξηβάιινλ γηα ηελ εμέιημή ηνπο κέζα 

ζηελ εηαηξεία παξαηεξνχκε απφ ηηο απαληήζεηο ηνπο φηη, ην 55,5% απάληεζε «πνιχ», 

ην 22,2% απάληεζε «πάξα πνιχ», ην 17,8% απάληεζε «κέηξηα» θαη ην 4,4% απάληεζε 

«ιίγν», ηα νπνία πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 25, 10, 8, θαη 2 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, 

αληίζηνηρα. Ζ απάληεζε «θαζφινπ» δελ ζπγθέληξσζε θάπνην πνζνζηφ. 

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 16 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε 16 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν ν εξγνδφηεο θαιχπηεη ηηο θνηλσληθέο 

αλάγθεο ησλ εξσηεζέλησλ παξαηεξνχκε απφ ηηο απαληήζεηο ηνπο φηη, ην 40% απάληεζε 

«πνιχ», ην 24,5% απάληεζε «κέηξηα», ην 17,8% απάληεζε «πάξα πνιχ», ην 13,3% 

απάληεζε «ιίγν» θαη ην 2,2% απάληεζε «θαζφινπ», ηα νπνία πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 

18, 11, 8, 6, θαη 1 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. Σέινο, ην 2,2% δελ απάληεζε ζηελ 

εξψηεζε. 
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ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 17 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε 17 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν ν εξγνδφηεο θαιχπηεη ηηο αλάγθεο ησλ 

εξσηεζέλησλ γηα αζθάιεηα θαη ζηγνπξηά παξαηεξνχκε απφ ηηο απαληήζεηο ηνπο φηη, ην 

44,5% απάληεζε «πνιχ», ην 26,7% απάληεζε «πάξα πνιχ», ην 15,5% απάληεζε 

«κέηξηα», ην 8,9% απάληεζε «ιίγν» θαη ην 2,2% απάληεζε «θαζφινπ», ηα νπνία 

πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 20, 12, 7, 4, θαη 1 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. Σέινο, ην 

2,2%  δελ απάληεζε ζηελ εξψηεζε. 

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 18 
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΢ηελ εξψηεζε 18 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν ν εξγνδφηεο θαιχπηεη ηελ αλάγθε 

ησλ εξσηεζέλησλ γηα αλαγλψξηζε παξαηεξνχκε απφ ηηο απαληήζεηο φηη, ην 37,8% 

απάληεζε «πνιχ»,  ην 28,9% απάληεζε «κέηξηα», ην 15,5% απάληεζε «πάξα πνιχ»,  ην 

13,3% απάληεζε «ιίγν» θαη ην 4,4% απάληεζε «θαζφινπ», ηα νπνία πνζνζηά 

αληηζηνηρνχλ ζε 17, 13, 7, 6, θαη 2 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα.  

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 19 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε 19 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν ν εξγνδφηεο θαιχπηεη ηηο αλάγθεο γηα 

επηηπρία θαη πξαγκαηνπνίεζε ησλ ζηφρσλ παξαηεξνχκε απφ ηηο απαληήζεηο φηη, ην 

44,4% απάληεζε «πνιχ»,  ην 33,4% απάληεζε «κέηξηα», ην 11,1% απάληεζε «ιίγν», ην 

8,9% απάληεζε «πάξα πνιχ» θαη ην 2,2% απάληεζε «θαζφινπ», ηα νπνία πνζνζηά 

αληηζηνηρνχλ ζε 20, 15, 5, 4, θαη 1 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα.  
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ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 20 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε 20 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν νη κέζνδνη αμηνιφγεζεο ησλ 

εξσηεζέλησλ παξαζέηνπλ ηα πξαγκαηηθά δεδνκέλα ζρεηηθά κε ηελ απφδνζή ηνπο 

παξαηεξνχκε απφ ηηο απαληήζεηο φηη, ππάξρεη ηζνςεθία κεηαμχ ησλ απαληήζεσλ 

«κέηξηα» θαη «πνιχ» κε πνζνζηφ απφ 37,8%. Αθνινπζεί ην 13,3% πνπ απάληεζε 

«πάξα πνιχ» θαη ην 8,9% πνπ απάληεζε «ιίγν», πνζνζηά πνπ αληηζηνηρνχλ ζε 6 θαη 4 

εθ ησλ εξσηεζέλησλ αληίζηνηρα. Ζ νκάδα «θαζφινπ» δελ ζπγθέληξσζε θάπνην 

πνζνζηφ θαζψο θαη έλα πνζνζηφ χςνπο 2,2% δελ απάληεζε ζηελ εξψηεζε. 

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 21 
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΢ηελ εξψηεζε 21 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν ην επίπεδν ηεο πξαγκαηηθήο 

απφδνζεο ησλ εξσηεζέλησλ ζηελ εξγαζία ηνπο αληακείβεηαη αλάινγα παξαηεξνχκε φηη 

ην 44,5% απάληεζε «κέηξηα»,  ην 22,2% απάληεζε «πνιχ», ην 20% απάληεζε «ιίγν», 

ην 8,9% απάληεζε «πάξα πνιχ» θαη ην 2,2% απάληεζε «θαζφινπ», ηα νπνία πνζνζηά 

αληηζηνηρνχλ ζε 20, 10, 9, 4, θαη 1 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. Έλα πνζνζηφ 

χςνπο 2,2% δελ απάληεζε ζηελ εξψηεζε. 

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 22 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε 22 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν ζηελ εξγαζία ησλ εξσηεζέλησλ 

ππάξρεη ζαθήλεηα σο πξνο ην ξφιν θαη ηα θαζήθνληά ηνπο παξαηεξνχκε απφ ηηο 

απαληήζεηο φηη, ην 55,6% απάληεζε «πνιχ», ην 22,2% απάληεζε «κέηξηα», ην 13,4% 

απάληεζε «πάξα πνιχ» θαζψο θαη απφ 4,4% γηα ηηο απαληήζεηο «ιίγν» θαη «θαζφινπ», 

ηα νπνία πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 25, 10, 6 θαη 2 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα.  
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ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 23 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε 23 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν ε δπλαηφηεηα πξναγσγήο ησλ 

εξσηεζέλησλ είλαη πεξηνξηζκέλε, ελψ έρνπλ ηα ηππηθά πξνζφληα γηα λα πξναρζνχλ 

παξαηεξνχκε απφ ηηο απαληήζεηο ηνπο φηη, ην 48,9% απάληεζε «κέηξηα», ην 20% 

απάληεζε «ιίγν», ην 13,3% απάληεζε «πνιχ», ην 8,9% απάληεζε «θαζφινπ» θαη ην 

6,7% απάληεζε «πάξα πνιχ», ηα νπνία πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 22, 9, 6, 4, θαη 3 εθ 

ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. Σέινο, ην 2,2% δελ απάληεζε ζηελ εξψηεζε. 

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 24 
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΢ηελ εξψηεζε 24 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν ν φγθνο εξγαζίαο ησλ εξγαδνκέλσλ 

είλαη κεγαιχηεξνο απφ απηφλ πνπ κπνξνχλ λα δηαρεηξηζηνχλ ζε θαζεκεξηλή βάζε 

παξαηεξνχκε απφ ηηο απαληήζεηο ηνπο φηη, ην 44,4% απάληεζε «κέηξηα», ην 20% 

απάληεζε «ιίγν», ην 17,8% απάληεζε «πνιχ» θαη απφ 8,9% γηα ηηο απαληήζεηο «πάξα 

πνιχ» θαη «θαζφινπ», ηα νπνία πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 20, 9, 8 θαη 4 εθ ησλ 

εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. 

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 25 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε 25 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν ην σξάξην εξγαζίαο ησλ εξσηεζέλησλ 

επεξεάδεη ηελ νηθνγελεηαθή θαη πξνζσπηθή ηνπο δσή παξαηεξνχκε φηη πξνεγείηαη 

ειάρηζηα κε 28,9% ε απάληεζε «πνιχ» θαη αθνινπζνχλ νη απαληήζεηο «κέηξηα» κε 

πνζνζηφ 26,7%, «θαζφινπ» κε πνζνζηφ 22,2% θαη κε πνζνζηφ απφ 11,1% νη 

απαληήζεηο «πάξα πνιχ» θαη «ιίγν», ηα νπνία πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 13, 12, 10 θαη 

5 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα.  
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ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 26 

 

 

 

΢ηελ εξψηεζε 26 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν ηα πξνλφκηα πνπ πξνζθέξεη ε 

εξγαζία ζηνπο εξσηεζέληεο είλαη ηθαλνπνηεηηθά παξαηεξνχκε απφ ηηο απαληήζεηο ηνπο 

φηη, ην 42,2% απάληεζε «πνιχ», ην 37,8% απάληεζε «κέηξηα», ην 11,1% απάληεζε 

«πάξα πνιχ» θαη ην 8,9% απάληεζε «ιίγν», ηα νπνία πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 19, 17, 

5 θαη 4 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. Ζ απάληεζε «θαζφινπ» δελ ζπγθέληξσζε 

θάπνην πνζνζηφ. 

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 27 
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΢ηελ εξψηεζε 27 πνπ αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν ην επίπεδν ηεο πξαγκαηηθήο 

απφδνζεο ζηελ εξγαζία ησλ εξσηεζέλησλ αληακείβεηαη αλάινγα παξαηεξνχκε φηη 

πξνεγείηαη κε 44,5% ε απάληεζε «κέηξηα» θαη αθνινπζνχλ νη απαληήζεηο «πνιχ» κε 

πνζνζηφ 24,4%, «ιίγν» κε πνζνζηφ 20%, «πάξα πνιχ» κε πνζνζηφ 8,9% θαη 

«θαζφινπ» κε πνζνζηφ 2,2%, ηα νπνία πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 20, 11, 9, 4 θαη 1 εθ 

ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα.  

 

ΓΙΑΓΡΑΜΜΑ 28 

 

 

 

Απφ ηα απνηειέζκαηα ηεο εξψηεζεο 28, ε νπνία αλαθέξεη πνην ζα ήηαλ απηφ πνπ ζα 

παξαθηλνχζε ηνπο εξσηεζέληεο λα εξγαζηνχλ κε δήιν κεηαμχ ησλ: αχμεζε απνδνρψλ, 

δπλαηφηεηα εμέιημεο, επράξηζην πεξηβάιινλ, κηα θηινθξφλεζε, πξφζζεηε άδεηα θαη 

αιιαγή ζέζεο εξγαζίαο, παξαηεξνχκε φηη ζρεηηθά  κε ηελ αύμεζε απνδνρώλ 

πξνεγείηαη κε 37,8% ε απάληεζε «πάξα πνιχ» θαη αθνινπζνχλ νη απαληήζεηο «πνιχ» 

κε πνζνζηφ 31,2%, «κέηξηα» κε πνζνζηφ 20%, «ιίγν» κε πνζνζηφ 4,4% θαη 

«θαζφινπ» κε πνζνζηφ 2,2%, ηα νπνία πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 17, 14, 9, 2 θαη 1 εθ 

ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. Σέινο, ην 4,4% δελ απάληεζε ζηελ εξψηεζε. 

΢ρεηηθά  κε ηε δπλαηόηεηα εμέιημεο πξνεγείηαη κε 55,6% ε απάληεζε «πάξα πνιχ» 

θαη αθνινπζνχλ νη απαληήζεηο «πνιχ» κε πνζνζηφ 28,9%, «κέηξηα» κε πνζνζηφ 4,4% 
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θαη «θαζφινπ» κε πνζνζηφ 2,2%, ηα νπνία πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 25, 13, 2 θαη 1 εθ 

ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. Σέινο, ην 8,9% δελ απάληεζε ζηελ εξψηεζε θαζψο θαη 

ε απάληεζε «ιίγν» δελ ζπγθέληξσζε θάπνην πνζνζηφ. 

΢ρεηηθά  κε ην επράξηζην πεξηβάιινλ πξνεγείηαη κε 48,9% ε απάληεζε «πάξα πνιχ» 

θαη αθνινπζνχλ νη απαληήζεηο «πνιχ» κε πνζνζηφ 28,9% θαη «κέηξηα» κε πνζνζηφ 

6,7%, ηα νπνία πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 22, 13 θαη 3 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. 

Σέινο, ην 15,5% δελ απάληεζε ζηελ εξψηεζε θαζψο θαη νηαπαληήζεηο «ιίγν» θαη 

«θαζφινπ» δελ ζπγθέληξσζαλ θάπνην πνζνζηφ. 

΢ρεηηθά  κε ην ζηνηρείν γηα κηα θηινθξόλεζε πξνεγείηαη κε 26,7% ε απάληεζε «πνιχ» 

θαη αθνινπζνχλ νη απαληήζεηο «κέηξηα» κε πνζνζηφ 24,5%, «πάξα πνιχ» κε πνζνζηφ 

17,8% θαη «ιίγν» κε πνζνζηφ 4,4%, ηα νπνία πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 12, 11, 8 θαη 2 

εθ ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. Σέινο, ην 26,6% δελ απάληεζε ζηελ εξψηεζε θαζψο 

θαη ε απάληεζε «θαζφινπ» δελ ζπγθέληξσζε θάπνην πνζνζηφ. 

΢ρεηηθά  κε ην ζηνηρείν γηα πξόζζεηε άδεηα ην πςειφηεξν πνζνζηφ ζπγθέληξσζαλ νη 

εξσηεζέληεο νη νπνίνη δελ απάληεζαλ ζηελ εξψηεζε κε πνζνζηφ 24,5%. Αθνινπζνχλ 

νη απαληήζεηο «κέηξηα» κε πνζνζηφ 22,2%, «ιίγν» κε πνζνζηφ 17,8%, «πνιχ» θαη 

«πάξα πνιχ» κε πνζνζηφ απφ 13,3% θαη «θαζφινπ» κε πνζνζηφ 8,9%, ηα νπνία 

πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 10, 8, 6 θαη 4 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, αληίζηνηρα. 

΢ρεηηθά  κε ην ζηνηρείν γηα αιιαγή ηεο ζέζεο εξγαζίαο ην πςειφηεξν πνζνζηφ 

ζπγθέληξσζαλ νη εξσηεζέληεο νη νπνίνη δελ απάληεζαλ ζηελ εξψηεζε κε πνζνζηφ 

24,5%. Αθνινπζνχλ νη απαληήζεηο«κέηξηα» θαη «ιίγν» κε πνζνζηφ απφ 22,2%, «πνιχ» 

κε πνζνζηφ 15,6%, «θαζφινπ» κε πνζνζηφ 11,1% θαη «πάξα πνιχ» κε πνζνζηφ απφ 

4,4%, ηα νπνία πνζνζηά αληηζηνηρνχλ ζε 10, 7, 5 θαη 2 εθ ησλ εξσηεζέλησλ, 

αληίζηνηρα. 
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4.3 ΢πκπεξάζκαηα 

΢αλ πξψην γεληθφ ζπκπέξαζκα εμάγεηαη πσο ην αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεί ηελ 

θηλεηήξηα δχλακε, ηνλ αθξνγσληαίν ιίζν θαη νπζηαζηηθά ην πνιπηηκφηεξν θεθάιαην γηα 

ηελ επίηεπμε ηνπ νξάκαηνο κηαο επηρείξεζεο. ΢εκαληηθφο ζηφρνο ζα πξέπεη λα απνηειεί 

ε δηαζθάιηζε ηεο δηαθάλεηαο, ηεο αληηθεηκεληθφηεηαο θαη ηεο αμηνθξαηίαο ζε φια ηα 

ζπζηήκαηα θαη ηηο πνιηηηθέο δηαρείξηζεο ηνπ πξνζσπηθνχ κέζα απφ ηελ θαιιηέξγεηα 

ελφο θηιηθνχ, επράξηζηνπ θαη κνληέξλνπ πεξηβάιινληνο εξγαζίαο πνπ ζα νδεγεί ζην 

αλακελφκελν επηρεηξεκαηηθφ απνηέιεζκα, φπσο πξνθχπηεη θαη απφ ηε ζεσξία γηα ηνπο 

παξάγνληεο «πγηεηλήο» ηνπ Herzberg αιιά θαη απφ ηηο απαληήζεηο ησλ εξσηεζέλησλ. 

Θα πξέπεη λα δεκηνπξγνχλ ζπλζήθεο αζθάιεηαο θαη θιίκαηνο εκπηζηνζχλεο θαη 

δηθαηνζχλεο ζηνπο εξγαδφκελνπο δηφηη, είλαη απηνλφεην φηη εάλ δελ θαιπθζνχλ νη 

παξαπάλσ ζπλζήθεο δελ κπνξεί λα ππνθηλεζνχλ ην εξγαδφκελνη ψζηε λα θαιχςνπλ ηηο 

αλάγθεο πνπ αληηζηνηρνχλ ζηα επίπεδα απηνεθηίκεζεο θαη απηννινθιήξσζεο (ζηελ 

ππξακίδα ηνπ Maslow δελ κπνξεί λα παξαθηλεζεί κηα αλάγθε αλ δελ έρεη θαιπθζεί 

πξψηα ε πξνεγνχκελεζε κεγάιν πνζνζηφ). Δίλαη απαξαίηεην λα γίλεη ππελζχκηζε φηη 

φηαλ γίλεηαη αλαθνξά ζε θίλεηξα πξέπεη λα ελλνείηαη έλα ζχζηεκα δπλακηθφ πνπ λα 

εμειίζζεηαη παξάιιεια κε ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα. Έλα ζχζηεκα θηλήηξσλ δελ 

κπνξεί λα εθαξκφδεηαη ζπλέρεηα θαη λα είλαη πάληα απνηειεζκαηηθφ. Δάλ παιαηφηεξα 

θάηη ηέηνην θάληαδε ππεξβνιή, ζηηο κέξεο καο έλα ζχζηεκα θηλήηξσλ είλαη απαξαίηεην 

γηα ηελ νξζή θαη πεηπρεκέλε ιεηηνπξγία κηαο επηρείξεζεο. Παξφιν πνπ ε εθαξκνγή ηνπ 

ζηνλ ειιεληθφ ρψξν δελ είλαη εχθνιε ιφγσ θαη ησλ δπζθνιηψλ πνπ αληηκεησπίδεη ε 

ρψξα θαη θαη’ επέθηαζε θαη νη εηαηξείεο, ε αλάγθε χπαξμήο ηνπ είλαη ζεκαληηθή. Σα 

νθέιε πνπ ζα απνθνκίζεη ε ίδηα ε εηαηξεία απφ ηελ χπαξμή ηνπ ζα είλαη πνιιαπιά 

ζεζρέζε κε ην φπνην θφζηνο γηα ηε δεκηνπξγία αιιά θαη ιεηηνπξγία ελφο νξγαλσκέλνπ 

ζπζηήκαηνο παξαθίλεζεο κηαο εηαηξείαο. 

΢ηνπο εξγαδφκελνπο ζα πξέπεη λα δίλνληαη επθαηξίεο ψζηε λα ηθαλνπνηνχλ ηηο αλάγθεο 

ηνπο θαη ζηελ εξγαζία ηνπο λα επηθξαηνχλ ζπλζήθεο πνπ ζα επηηξέπνπλ ηελ εθαξκνγή 

κεζφδσλ παξαθίλεζεο γηα ηελ πεξαηηέξσ αχμεζε ηεο απφδνζήο ηνπο. Ζ νκαδηθή ή 

αηνκηθή επηηπρία δεκηνπξγνχλ αηζζήκαηα απηννινθιήξσζεο, αλαγλψξηζεο θαη 

δεκηνπξγηθφηεηαο πνπ είλαη ζεκαληηθνί παξάγνληεο ππνθίλεζεο ηνπ αλζξψπνπ. 

Αληηθείκελν έξεπλάο κνπ, απνηέιεζε ε παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ 

θαξκαθεπηηθνχ θιάδνπ θαη ζην θαηά πφζν ππάξρεη ε παξνρή θηλήηξσλ γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο απηνχο θαζψο θαη ηη ζα ήζειαλ νη ίδηνη παξαπάλσ ψζηε λα απνδφζνπλ 

θαιχηεξα. Σν γεγνλφο φηη ην δείγκα ηεο έξεπλαο απαξηίδεηαη απφ ζηέιερε ησλ 



76 

θαξκαθεπηηθψλ εηαηξεηψλ, εμεγεί ελ κέξεη ην πξνθίι ηνπο θαη δηθαηνινγεί ηα 

απνηειέζκαηα θάπνησλ εξσηήζεσλ. Απηφ κεηαθξάδεηαη ζην φηη, ην 89% ησλ 

ζπκκεηερφλησλ, εξγάδνληαη ζε κηα ζέζε ε νπνία είλαη επηινγή ηνπο θαζψο θαη φηη είλαη 

πξνζεισκέλνη κε πνζνζηφ 89% ζην ζηφρν ηεο εηαηξείαο. Δπίζεο, ζην φηη, ην 98% 

πξνζπαζνχλ λα πεηχρνπλ ηνπο αηνκηθνχο ηνπο ζηφρνπο, φηη ην 82% είλαη θηιφδνμνη 

αιιά θαη ην 77,7% φηη αμηνπνηνχλ ηηο επθαηξίεο πνπ ηνπο παξέρεη ην εξγαζηαθφ ηνπο 

πεξηβάιινλ γηα αλέιημε.  

Ζ αλάιπζε θαη ηα ζπκπεξάζκαηα ηεο παξνχζαο δηπισκαηηθήο ηνλίδνπλ επίζεο, ηε 

ζεκαζία ηεο παξαθίλεζεο εηδηθά ζε κία επνρή νηθνλνκηθήο θξίζεο αιιά θαη ηδηαίηεξνπ 

αληαγσληζκνχ λα έρνπλ θαηαθιχζεη ηελ αγνξά. ΢χκθσλα κε ηηο απαληήζεηο ησλ 

εξσηεζέλησλ παξαηεξήζεθε φηη, απηφ πνπ ελδηαθέξεη ζε πξψην ιφγν είλαη ε 

δπλαηφηεηα εμέιημεο κε πνζνζηφ 85%. Αθνινπζεί ην λα εξγάδνληαη ζε έλα επράξηζην 

πεξηβάιινλ κε πνζνζηφ 78%, ε αχμεζε ησλ απνδνρψλ κε πνζνζηφ 69%, κηα 

θηινθξφλεζε πνπ ζα ήζειαλ λα ηνπο γίλεη κε πνζνζηφ 45%, ε παξνρή πξφζζεηεο 

άδεηαο κε πνζνζηφ 27% θαη ε αιιαγή ηεο ζέζεο εξγαζίαο ηνπο κε πνζνζηφ 20%. Σν 

πςειφηεξν πνζνζηφ ζρεηηθά κε ηε δπλαηφηεηα εμέιημεο επηβεβαηψλεηαη θαη απφ ηελ 

εξψηεζε 15 ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ε νπνία αλαθέξεη ζην θαηά πφζν νη ζπκκεηέρνληεο 

αμηνπνηνχλ ηηο επθαηξίεο πνπ ηνπο παξέρεη ην εξγαζηαθφ ηνπο πεξηβάιινλ γηα ηελ 

εμέιημή ηνπο κέζα ζηελ εηαηξεία θαη απάληεζε ζεηηθά ην 78% ησλ εξσηεζέλησλ. 

Γεληθά ζεσξείηαη αλαγθαία ε εθαξκνγή ηεο παξαθίλεζεο σο κεζφδνπ αχμεζεο ηεο 

απνδνηηθφηεηαο, αθφκα θαη φηαλ απηή πινπνηείηαη ρσξίο κεζνδνινγηθφ ππφβαζξν θαη 

ρσξίο πιήξε εθαξκνγή. 

΋ζνλ αθνξά ηηο απαληήζεηο πνπ δφζεθαλ ζρεηηθά κε ηηο εξσηήζεηο πνπ αθνξνχλ ηελ 

παξνρή ησλ θηλήηξσλ θαίλεηαη απφ κηα πιεπξά φηη, νη εξσηεζέληεο θαιχπηνληαη απφ 

ηνπο εξγνδφηεο ηνπο σο πξνο ηηο θνηλσληθέο ηνπο αλάγθεο κε πνζνζηφ 57,8%, ηηο 

αλάγθεο γηα αζθάιεηαθαη ζηγνπξηά κε πνζνζηφ 71,2% θαζψο θαη ηελ αλάγθε ηνπο γηα 

αλαγλψξηζε κε πνζνζηφ 53,3%. Απφ ηελ άιιε πιεπξά φκσο, νη εξσηεζέληεο θαίλεηαη 

λα κελ αηζζάλνληαη θαη ηφζν ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηηο κηζζνινγηθέο ηνπο απνδνρέο δηφηη, 

ελψ ην 48,9% απάληεζε ζεηηθά ην 42,2% απάληεζε κέηξηα θαη εθεί ειινρεχεη ν 

θίλδπλνο ην πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ πνπ πηζαλψο λα είλαη δπζαξεζηεκέλνη λα είλαη 

κεγαιχηεξν. Δπίζεο, φζνλ αθνξά ηελ εξψηεζε εάλ ν εξγνδφηεο θαιχπηεη ηηο αλάγθεο 

γηα επηηπρία θαη πξαγκαηνπνίεζε ζηφρσλ ησλ εξσηεζέλησλ, παξφιν πνπ ην 53,3% 

απάληεζε ζεηηθά, ην πνζνζηφ πνπ απάληεζαλ κέηξηα είλαη ζρεηηθά κεγάιν χςνπο 

33,4%. ΢ηελ εξψηεζε ζρεηηθά κε ην εάλ νη δπλαηφηεηεο πξναγσγήο ησλ εξσηεζέλησλ 
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είλαη πεξηνξηζκέλεο ελψ έρνπλ ηα ηππηθά πξνζφληα γηα λα πξναρζνχλ απάληεζαλ 

ζεηηθά ην 28,9% θαη ζηελ εξψηεζε εάλ ην σξάξην εξγαζίαο ηνπο επεξεάδεη ηελ 

νηθνγελεηαθή θαη πξνζσπηθή ηνπο δσή απάληεζαλ ζεηηθά ην 51,1%, επηπιένλ, ζηελ 

εξψηεζε εάλ ηα πξνλφκηα πνπ πξνζθέξεη ε εξγαζία ζηνπο εξσηεζέληεο είλαη 

ηθαλνπνηεηηθά απάληεζαλ ζεηηθά ην 53,3% αιιά απηνί πνπ απάληεζαλ κέηξηα έρνπλ 

έλα ζρεηηθά κεγάιν πνζνζηφ χςνπο 37,8%. 

΋ζνλ αθνξά ζην ηη πηζηεχνπλ ζρεηηθά κε ηελ απφδνζή ηνπο θαη ην εάλ αληακείβεηαη 

αλάινγα ηα πνζνζηά δελ είλαη θαη πνιχ ζεηηθά δηφηη, απάληεζε ην 32% ζεηηθά  θαη 

κέηξηα απάληεζε ην 44,5%. Σέινο, ζηελ εξψηεζε πνπ ηέζεθε γηα ην εάλ ηα ρξήκαηα 

είλαη απηά πνπ ελδηαθέξνπλ ηνπο εξσηεζέληεο πεξηζζφηεξν απφ ηελ επαγγεικαηηθή 

αλέιημε ην 66,7% απάληεζε κέηξηα πνπ ζεκαίλεη φηη απηφ πνπ ελδηαθέξεη πεξηζζφηεξν 

είλαη ν ζπλδπαζκφο ησλ δπν θαη φρη κεκνλσκέλα ην θαζέλα μερσξηζηά. Αμίδεη ζε απηφ 

ην ζεκείν λα αλαθεξζεί ζρεηηθά κε ηελ πξναλαθεξζείζα εξψηεζε, ην γεγνλφο φηη δελ 

βξίζθεηο απηφλ ηνλ ζπλδπαζκφ εχθνια ζηελ εξγαζία ζηελ Διιάδα θαη απηφο είλαη ν 

ιφγνο πνπ έρεη απμεζεί ν αξηζκφο ηνπ εμεηδηθεπκέλνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ έρνπλ 

θχγεη ζην εμσηεξηθφ (BrainDrain), μεθηλψληαο δεηιά ην 2008 κε ηνλ αξηζκφ ησλ εθξνψλ 

ην 2013 λα ηξηπιαζηάδεηαη μεπεξλψληαο ηνπο 100.000 αλζξψπνπο, ελψ ην θαηλφκελν 

ζπλερίζηεθε κε αδηάπησηε έληαζε ην 2014 θαη νμχλζεθε ην 2015. ΋κσο ε δηαδηθαζία 

εμφδνπ ησλ Διιήλσλ γηα αλαδήηεζε εξγαζίαο ζην εμσηεξηθφ είλαη αθφκε ζε εμέιημε 

θαη δελ θαίλεηαη ην πφηε ζα ηεξκαηηζηεί.  
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ  

 

ΔΡΧΣΗΜΑΣΟΛΟΓΙΟ 

 

 

ΜΔΡΟ΢ Α’ / ΓΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΢ΣΟΙΥΔΙΑ 

 

΢πκπιεξώζηε ηα ηεηξαγσλάθηα κε έλα Υ: 

 

 

1. Φύιν: Άλδξαο                Γπλαίθα         

 

2. Ηιηθία: 18 έσο 25            26-35        36-50            50 θαη άλσ     

 

3. Οηθνγελεηαθή θαηάζηαζε 

 Αλχπαληξνο-ε   

 Παληξεκέλνο-ε   

 Γηαδεπγκέλνο-ε   

 Υήξνο-α    

 

4. Μνξθσηηθό επίπεδν: 

 Γπκλάζην – Λχθεην     

 Ηδησηηθή – Γεκφζηα ΢ρνιή (ΗΔΚ)    

 Α.Δ.Η. – Σ.Δ.Η.     

 Μεηαπηπρηαθφ δίπισκα    

 Γηδαθηνξηθφ δίπισκα    

 

5. Έηε πξνϋπεξεζίαο ζηελ παξνύζα εηαηξία: 

 έσο 5    

 6-10    

 11-15    

 16-20    

 πάλσ απφ 20   
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6. Έηε ζπλνιηθήο πξνϋπεξεζίαο: 

 έσο 5    

 6-10    

 11-15    

 16-20    

 πάλσ απφ 20   

 

 

ΜΔΡΟ΢ Β’ 

 

Κπθιώλσ έλαλ αξηζκό ζύκθσλα κε ην βαζκό (1-5) γηα θαζεκία από ηηο παξαθάησ 

δειώζεηο, όπνπ: 1 = θαζόινπ, 2 = ιίγν, 3 κέηξηα, 4 =πνιύ, 5 = πάξα πνιύ. 

 

 

7. Ζ ζέζε εξγαζίαο κνπ ήηαλ επηινγή κνπ. 

1 2 3 4 5 

 

8. Δίκαη άηνκν θηιφδνμν. 

1 2 3 4 5 

 

9. Δίκαη άηνκν πξνζεισκέλν ζην ζηφρν ηεο εηαηξείαο. 

1 2 3 4 5 

 

10. Δίκαη άηνκν πνπ πξνζπαζψ λα πεηχρσ ηνπο αηνκηθνχο ζηφρνπο πνπ έρσ ζέζεη. 

   1 2 3 4 5  

 

11. Αλαιακβάλσ πξσηνβνπιίεο γηα ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ηελ θαιχηεξε ή ηαρχηεξε     

εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο κνπ. 

    1 2 3 4 5  

 

12. Δίκαη άηνκν πνπ κε ελδηαθέξνπλ πεξηζζφηεξν ηα ρξήκαηα απφ ηελ επαγγεικαηηθή  

αλέιημε. 

1 2 3 4 5 
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13. Παξαθνινπζψ εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα ζρεηηθά κε ηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο  

κνπ, αλεμαξηήησο επηδφηεζήο ηνπο ή φρη απφ ηελ εηαηξείαπνπ εξγάδνκαη. 

    1 2 3 4 5  

 

14. Αηζζάλνκαη ηθαλνπνηεκέλνο/ε απφ ηηο κηζζνινγηθέο κνπ απνδνρέο. 

    1 2 3 4 5 

 

15. Αμηνπνηψ ηηο επθαηξίεο πνπ κνπ παξέρεη ην εξγαζηαθφ κνπ πεξηβάιινλ γηα ηελ  

εμέιημή κνπ κέζα ζηελ εηαηξεία. 

    1 2 3 4 5  

 

16. Ο εξγνδφηεο κνπ θαιχπηεη ηηο θνηλσληθέο αλάγθεο κνπ. 

    1 2 3 4 5  

 

17. Ο εξγνδφηεο κνπ θαιχπηεη ηηο αλάγθεο κνπ γηα αζθάιεηα θαη ζηγνπξηά. 

    1 2 3 4 5  

 

18. Ο εξγνδφηεο κνπ θαιχπηεη ηελ αλάγθε κνπ γηα αλαγλψξηζε. 

    1 2 3 4 5  

 

19. Ο εξγνδφηεο κνπ θαιχπηεη αλάγθεο γηα επηηπρία θαη πξαγκαηνπνίεζε ζηφρσλ. 

    1 2 3 4 5  

 

20. Οη κέζνδνη αμηνιφγεζήο κνπ παξαζέηνπλ ηα πξαγκαηηθά δεδνκέλα ζρεηηθά κε ηελ  

απφδνζή κνπ. 

    1 2 3 4 5  

 

21. Σν επίπεδν ηεο πξαγκαηηθήο απφδνζεο ζηελ εξγαζία κνπ αληακείβεηαη αλάινγα. 

    1 2 3 4 5  

 

22. ΢ηελ εξγαζία κνπ ππάξρεη ζαθήλεηα σο πξνο ην ξφιν θαη ηα θαζήθνληά κνπ. 

    1 2 3 4 5  
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23. Οη δπλαηφηεηεο πξναγσγήο κνπ είλαη πεξηνξηζκέλεο, ελψ έρσ ηα ηππηθά πξνζφληα  

γηα λα πξναρζψ.  

    1 2 3 4 5  

 

24. Ο φγθνο εξγαζίαο κνπ είλαη κεγαιχηεξνο απφ απηφλ πνπ κπνξψ λα δηαρεηξηζηψ ζε 

θαζεκεξηλή βάζε. 

    1 2 3 4 5  

 

25. Σν σξάξην εξγαζίαο κνπ επεξεάδεη ηελ νηθνγελεηαθή θαη πξνζσπηθή κνπ δσή. 

    1 2 3 4 5  

 

26. Σα πξνλφκηα πνπ κνπ πξνζθέξεη ε εξγαζία κνπ είλαη ηθαλνπνηεηηθά. 

    1 2 3 4 5  

 

27. Πηζηεχσ φηη ην επίπεδν ηεο πξαγκαηηθήο απφδνζεο ζηελ εξγαζία κνπ αληακείβεηαη  

αλάινγα.  

    1 2 3 4 5  

 

28. Πνην απφ ηα παξαθάησ ζα κε παξαθηλνχζε λα εξγαζηψ κε πεξηζζφηεξν δήιν. 

Αχμεζε απνδνρψλ  1 2 3 4 5 

Γπλαηφηεηα εμέιημεο  1 2 3 4 5 

Δπράξηζην πεξηβάιινλ 1 2 3 4 5 

Μηα θηινθξφλεζε  1 2 3 4 5 

Πξφζζεηε άδεηα  1 2 3 4 5 

Αιιαγή ζέζεο εξγαζίαο 1 2 3 4 5 

 

 

 

 

Δπραξηζηώ πνιύ γηα ην ρξόλν πνπ δηαζέζαηε θαζώο θαη γηα ηελ άκεζε 

ζπκπιήξσζε ηνπ ελ ιόγσ εξσηεκαηνινγίνπ. 
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