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ABSTRACT 

Today’s increasingly competitive business world implies that a highly motivated 

workforce is vital for any organization seeking to achieve good results. However, 

workers’ and managers’ goals may not be always precisely the same. Therefore, what 

managers must aim for is getting the individual’s goals as close as possible to those of 

the organization. Motivating individuals means creating an environment in which they 

can satisfy their goals. Therefore, the motivation of the workforce can be a fundamental 

challenge for an organization’s management. 

The present study examines the motivation of the workforce and focuses in a 

comparison analysis between the hotels in Greece and other countries. Chapter 1 refers 

to the conceptual framework of motivation. In Chapter 2 the modern motivation theories 

are presented. Chapter 3 refers to the various leadership theories and the motivation 

techniques in practice and chapter 4 presents the situation in hotel industry. Finally, a 

comparison analysis of the motivational factors between the employers in Greece, 

Russia, USA, China and Taiwan is presented in chapter 5. 
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ΠΡΟΛΟΓΟ΢ 

΢ην ζεκεξηλφ αληαγσληζηηθφ επηρεηξεκαηηθφ θφζκν, ε ππνθίλεζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα θάζε επηρείξεζε πνπ επηδηψθεη λα επηηχρεη θαιά 

απνηειέζκαηα. Χζηφζν, νη ζηφρνη ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ ζηειερψλ δελ είλαη 

πάληνηε νη ίδηνη. Σα ζηειέρε πξέπεη λα επηδηψθνπλ νη ζηφρνη ησλ αηφκσλ λα είλαη φζν 

πην θνληά γίλεηαη ζε απηνχο ηεο επηρείξεζεο. Ζ ππνθίλεζε ησλ αηφκσλ ζεκαίλεη ηε 

δεκηνπξγία ελφο πεξηβάιινληνο, ζην νπνίν λα κπνξνχλ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηνπο ζηφρνπο 

ηνπο. Γη’ απηφ ην ιφγν, ε ππνθίλεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ απνηειεί πξφθιεζε γηα 

ηε Γηνίθεζε θάζε επηρείξεζεο. 

Ζ παξαθάησ κειέηε εξεπλά ηελ ππνθίλεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη εζηηάδεη ζε 

κηα ζπγθξηηηθή αλάιπζε κεηαμχ ησλ μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ ζηελ Διιάδα θαη άιισλ 

ρσξψλ. ΢ην θεθάιαην 1 αλαθέξεηαη ην ελλνηνινγηθφ ππφβαζξν ηεο ππνθίλεζεο. Σν 

θεθάιαην 2 πξαγκαηεχεηαη ηηο πην βαζηθέο ζχγρξνλεο ζεσξίεο ππνθίλεζεο. ΢ην 

θεθάιαην 3 παξνπζηάδνληαη δηάθνξεο ζεσξίεο εγεζίαο θαη ηερληθέο ππνθίλεζεο 

πξνζσπηθνχ ζηελ πξάμε θαη ζην θεθάιαην 4 γίλεηαη κία αλαθνξά ζηελ θαηάζηαζε ζηνλ 

μελνδνρεηαθφ θιάδν. Σέινο, ζην θεθάιαην 5 παξνπζηάδεηαη κηα ζπγθξηηηθή αλάιπζε 

ησλ παξαγφλησλ ππνθίλεζεο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ζε μελνδνρεία ζηελ Διιάδα, ζηε 

Ρσζία, ζηηο Ζ.Π.Α, ζηελ Κίλα θαη ζηελ Σατβάλ. 
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Θα ήζεια λα επραξηζηήζσ ζεξκά ηελ θαζεγήηξηά κνπ      

θ. Υαηδεδήκα ΢ηακαηίλα γηα ηελ πνιχηηκε βνήζεηά ηεο 

ζηε ζπγγξαθή θαη νινθιήξσζε ηεο δηπισκαηηθήο κνπ 

εξγαζίαο. 
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ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

Ζ ξαγδαία ηερλνινγηθή αλάπηπμε ηεο επνρήο καο έρεη αιιάμεη ην ξφιν ηνπ αλζξψπνπ 

ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία. Ζ κεραλνπνίεζε θαη ε απηνκαηνπνίεζε νξηζκέλσλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο είρε σο απνηέιεζκα ηελ ππνθαηάζηαζε 

ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα απφ ηε κεραλή σο πεγή ελέξγεηαο ή σο κέζν εθηέιεζεο 

ζπγθεθξηκέλσλ δηαδηθαζηψλ ειέγρνπ. Χζηφζν, ζηα πεξηζζφηεξα ζπζηήκαηα παξνρήο 

ππεξεζηψλ, φπσο νη μελνδνρεηαθέο κνλάδεο, ν άλζξσπνο εμαθνινπζεί λα έρεη έλαλ απφ 

ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο ξφινπο ζηε δηαδηθαζία παξαγσγήο. 

Σνλ άλζξσπν, σο παξαγσγηθφ ζπληειεζηή κπνξεί λα ηνλ δεη θαλείο ζαλ έλα “θπζηθφ” 

ζχζηεκα θαη έλα ζχζηεκα “ζπκπεξηθνξάο”. Οη άλζξσπνη δηαθξίλνληαη απφ νξηζκέλα 

“θπζηθά” ή αλαηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά. Σα ραξαθηεξηζηηθά απηά δηαθέξνπλ απφ άηνκν 

ζε άηνκν, φπσο ην κέγεζνο, ην ζρήκα, ε δχλακε, ην χςνο θαη θαζνξίδνπλ ηηο ηθαλφηεηεο 

θαη ηνπο πεξηνξηζκνχο γηα ηελ εθηέιεζε κηαο εξγαζίαο. Δπηπιένλ, ζα πξέπεη λα 

εμεηαζηεί θαη λα κειεηεζεί γηαηί θαη πψο ν άλζξσπνο ζέηεη απηέο ηηο ηθαλφηεηεο κέζα 

ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία. Γειαδή, ζα πξέπεη λα αλαιπζεί σο έλα ζχζηεκα 

ζπκπεξηθνξάο. Ζ ζπκπεξηθνξά ηνπ αλζξψπνπ θαζνξίδεηαη απφ δηάθνξνπο 

θπζηνινγηθνχο θαη ςπρνινγηθνχο παξάγνληεο, νη νπνίνη θαιχπηνπλ νξηζκέλεο θπζηθέο 

θαη ςπρνινγηθέο αλάγθεο ηνπ. Βαζηθφ θίλεηξν ηνπ αλζξψπνπ γηα εξγαζία απνηειεί ε 

θάιπςε απηψλ ησλ αλαγθψλ. 

Ζ παξαγσγηθφηεηα ηεο εξγαζίαο δελ εμαξηάηαη κφλν απφ ηηο ζσκαηηθέο θαη πλεπκαηηθέο 

ηθαλφηεηεο ηνπ αλζξψπνπ, αιιά θαη απφ ηελ άκεζε θαη έκκεζε ηθαλνπνίεζε ησλ 

αλαγθψλ ηνπ. Ζ άκεζε ηθαλνπνίεζε πξνέξρεηαη απφ ηελ ίδηα ηελ εξγαζία θαη ην 

πεξηβάιινλ ηεο, ηηο ζρέζεηο ηνπ αηφκνπ κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ, ηε Γηνίθεζε θ.ιπ. 
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Έκκεζε ηθαλνπνίεζε παίξλεη ν άλζξσπνο κε ηελ ακνηβή ηεο εξγαζίαο ηνπ θαη άιια 

νηθνλνκηθά θαη κε θίλεηξα. 

Ο άλζξσπνο είλαη πηζαλφ λα ππνθηλεζεί αλ ππάξρνπλ ηα θαηάιιεια θίλεηξα, ηα νπνία 

ζα ηνλ βνεζήζνπλ λα επηδηψμεη θαη λα επηηχρεη θαιχηεξα απνηειέζκαηα θαη πςειφηεξεο 

απνδφζεηο ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπ ρψξν. Ο Mayo (1933) ραξαθηεξηζηηθά αλαθέξεη: 

“Δξγαδφκελνη δε, πνπ αηζζάλνληαη, φηη ηνπο κεηαρεηξίδνληαη σο αλζξψπηλα φληα, φηη 

δείρλνπλ θαηαλφεζε γηα ηηο αλάγθεο ηνπο θαη ηα πξνβιήκαηά ηνπο, εξγάδνληαη 

θαιχηεξα, ζπκπεξηθέξνληαη ζσζηφηεξα θαη απνδίδνπλ πεξηζζφηεξν”
1
. 

Οη επηρεηξήζεηο απφ ηελ πιεπξά ηνπο νθείινπλ λα ιακβάλνπλ ππφςε ηνλ αλζξψπηλν 

παξάγνληα θαη λα θαηαβάιινπλ πξνζπάζεηεο, ψζηε ηα άηνκα λα ππνθηλνχληαη ζπλερψο 

ρσξίο, φκσο, λα κεηψλνληαη νη θηινδνμίεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Αλ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε 

γλσξίδνπλ ηηο αλάγθεο ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο, είλαη πηζαλφ λα κπνξέζνπλ λα ηνπο 

δξαζηεξηνπνηήζνπλ γηα ηελ επηηπρία ησλ ζηφρσλ ηεο εξγαζηαθήο κνλάδαο. Απηφ ζα 

ζπκβάιιεη ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ ζηφρσλ θαη ησλ δχν πιεπξψλ. 

Ζ μελνδνρεηαθή επηρείξεζε, ζπγθεθξηκέλα, ζεσξείηαη κία ζχγρξνλε νηθνλνκηθή κνλάδα 

ζηνλ ηνκέα παξνρήο ππεξεζηψλ, φπνπ ε ρξεζηκνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

είλαη πεξηζζφηεξν εκθαλήο. Ζ παξνρή εμππεξεηήζεσλ, ηδηαίηεξα ζηελ μελνδνρεηαθή 

Γηνίθεζε, εμαξηάηαη πεξηζζφηεξν απφ ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα θαη ζπρλά ιηγφηεξν 

απφ ηα ηερληθά κέζα πνπ δηαηίζεληαη. Γη’ απηφ, ζα πξέπεη ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο, 

φπνπ ε δηάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ έρεη πην άκεζε επίπησζε ζηελ πνηφηεηα ηνπ 

παξαγφκελνπ έξγνπ, λα δίλεηαη ζεκαζία ζηε Γηνίθεζε πξνζσπηθνχ θαη ηδηαίηεξα ζηελ 

ππνθίλεζε ηνπ. 

 

                                                           
1
 MΑΤΟ, G. El., 1933. «The Human Problems of an Industrial Civilization». N.Y: Macmillan. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1: ΔΝΝΟΗΟΛΟΓΗΚΟ ΤΠΟΒΑΘΡΟ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ΢ 

1.1 Οξηζκόο Τπνθίλεζεο 

΢χκθσλα κε ηνλ Craig Pinder (1984) “Τπνθίλεζε εξγαζίαο είλαη έλα ζχλνιν 

ελεξγεηηθψλ δπλάκεσλ
2
, πνπ νθείινληαη ηφζν εληφο ηνπ αηφκνπ, φζν θαη εθηφο απηνχ, 

γηα λα παξάγνπλ ζρεηηθή κε ηελ εξγαζία ζπκπεξηθνξά θαη θαζνξίδνπλ ηνλ ηχπν ηεο 

ζπκπεξηθνξάο, ηελ θαηεχζπλζή ηεο, ηελ έληαζε θαη ηέινο ηε δηάξθεηα απηήο”
3
. 

Οη G.Moorhead θαη R.Griffin (1995) ζεσξνχλ φηη ε ππνθίλεζε είλαη κηα δέζκε 

δπλάκεσλ πνπ σζεί ηνπο αλζξψπνπο λα πηνζεηήζνπλ κηα ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά.
4
 

Ο Edwin Flippo (1980) ζεσξεί φηη ε ππνθίλεζε είλαη ζηελ νπζία κηα ηθαλφηεηα 

ζχδεπμεο ησλ ζπκθεξφλησλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ, έηζη ψζηε ε 

αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά λα θαηαιήγεη ζηελ επίηεπμε ησλ αλαγθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ 

θαη ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο.
5
  

΢ηνλ εξγαζηαθφ ρψξν σο ππνθίλεζε νξίδεηαη ην ζχλνιν ησλ ελεξγεηψλ απφ ηελ πιεπξά 

ηεο Γηνίθεζεο κε ζθνπφ λα πξνθαιέζεη θαη λα δηαηεξήζεη ηε δηάζεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ 

λα ζπκπεξηθεξζεί θαηά ζπγθεθξηκέλν ηξφπν.
6
 

Απφ ηνπο παξαπάλσ νξηζκνχο πξνθχπηεη φηη φηαλ κηιάκε γηα ππνθίλεζε ελλννχκε (1) 

απηφ πνπ ελεξγνπνηεί ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά, (2) απηφ πνπ θαηεπζχλεη ή 

δηνρεηεχεη ηέηνηα ζπκπεξηθνξά θαη (3) απηφ πνπ δηαηεξεί ή ζπληεξεί απηή ηε 

ζπκπεξηθνξά. Κάζε έλα απφ ηα παξαπάλσ ηξία ζηνηρεία αληηπξνζσπεχεη έλαλ 

                                                           
2 ΢ηηο ελεξγεηηθέο δπλάκεηο πεξηιακβάλνληαη αλάγθεο, θίλεηξα, έλζηηθηα θαη παξάγνληεο ρσξίο λα δίλεηαη 

πξσηαξρηθφο ξφινο ζε θαλέλαλ απφ απηνχο ηνπο παξάγνληεο ή κεηαβιεηέο (Γεκεηξίνπ Κ, 1991). 
3 PINDER, Craig, 1984. Work Motivation. Glenview Illinois: Scott Foresman and Co. 
4 MOORHEAD, G. & GRIFFIN, R., 1995. «Organizational Behavior, Managing People and Organizations». 

N.Y:Houghton Miffin Co, ζει. 78 
5 FLIPPO, B Edwin, 1980. «Personnel Management». 6th ed. McGraw Hill Inc., ζει 342 
6 ΥΤΣΖΡΖ΢, ΢. Λεσλίδαο, 2006. «Μάλαηδκελη-Αξρέο Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ». Αζήλα: Interbooks, ζει 191 
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ζεκαληηθφ παξάγνληα ζηελ θαηαλφεζε ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο ζην ρψξν ηεο 

εξγαζίαο. 

Τπάξρνπλ δχν ηχπνη ππνθίλεζεο. Ζ εζσηεξηθή ππνθίλεζε, πνπ είλαη νπζηαζηηθά 

ππνθίλεζε απφ ηελ ίδηα ηελ εξγαζία, πξάγκα πνπ ζεκαίλεη κηα εζσηεξηθή ψζεζε γηα 

εξγαζία, κηα επηζπκία κφλν θαη κφλν γηα ηελ επραξίζηεζε πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ 

επίηεπμε έξγνπ. Ζ πνηθηιία ζηελ εξγαζία, ε ππεπζπλφηεηα θαη νη πξνθιήζεηο, νη νπνίεο 

απνξξένπλ απφ ηελ εξγαζία είλαη παξάγνληεο εζσηεξηθήο ππνθίλεζεο. Ζ εμσηεξηθή 

ππνθίλεζε, πνπ είλαη θαηά βάζε ππνθίλεζε πνπ απνξξέεη φρη απφ ηελ ίδηα ηελ εξγαζία, 

αιιά απφ ηηο αληακνηβέο πνπ ζπλδένληαη κε ηελ εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο ή ηνπ έξγνπ θαη 

νη νπνίεο είλαη εμσηεξηθέο σο πξνο ην ζπγθεθξηκέλν έξγν. Ο κηζζφο, ε πξναγσγή, νη 

πξφζζεηεο παξνρέο θαη νη επηζπκεηέο εξγαζηαθέο ζπλζήθεο απνηεινχλ παξάγνληεο 

εμσηεξηθήο ππνθίλεζεο. 

 

1.2 ΢πνπδαηόηεηα Τπνθίλεζεο 

Με ηελ αλάιπζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο ππνθίλεζεο γίλεηαη πξνζπάζεηα λα δνζεί 

απάληεζε ζηα «γηαηί» ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. 

Καηαλνψληαο θαιχηεξα ηελ ππνθίλεζε, κπνξνχλ λα επεξεαζηνχλ ζεηηθά νη ελεξγεηηθέο 

δπλάκεηο πνπ ηελ απμάλνπλ. Αχμεζε ηεο ππνθίλεζεο νδεγεί ζε αχμεζε ηεο απφδνζεο, 

εθφζνλ ππάξρνπλ νη ζρεηηθέο κε ηελ εξγαζία ηθαλφηεηεο. Αχμεζε ηεο απφδνζεο 

ζεκαίλεη αχμεζε ηνπ παξαγφκελνπ έξγνπ κέζα ζε ζπγθεθξηκέλν ρξφλν, δειαδή αχμεζε 

ηεο παξαγσγηθφηεηαο. 

Ζ παξαγσγηθφηεηα απαζρνιεί φιεο ζρεδφλ ηηο νηθνλνκίεο ησλ ρσξψλ, γηαηί ην επίπεδφ 

ηεο αθελφο κελ ξπζκίδεη ην επίπεδν ησλ νηθνλνκηθψλ εθξνψλ κηαο νηθνλνκίαο, 
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αθεηέξνπ δε επεξεάδεη ζεκαληηθά ηελ αληαγσληζηηθφηεηα ησλ πξντφλησλ ηεο ζηελ 

εζσηεξηθή θαη δηεζλή αγνξά. 

Σν πξφβιεκα ηεο παξαγσγηθφηεηαο είλαη απνηέιεζκα θαθήο αξρηθήο επηινγήο 

ππνςεθίσλ, αλεπαξθνχο εθπαίδεπζεο θαη έιιεηςεο ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Καηά ζπλέπεηα έλα απφ ηα πξσηαξρηθά θαζήθνληα ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ πξέπεη λα 

είλαη ε ππνθίλεζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπο, έηζη ψζηε λα απνδίδνπλ θαιχηεξα. Ζ απφδνζε 

ζηελ εξγαζία εμαξηάηαη απφ ηηο ηθαλφηεηεο ησλ αηφκσλ, ην πεξηβάιινλ θαη ηελ 

ππνθίλεζε. Απηή ε ζρέζε κπνξεί λα εθθξαζηεί σο: 

P = f (M + A + E), 

Όπνπ P = απφδνζε, M = ππνθίλεζε, A = ηθαλφηεηα θαη E = πεξηβάιινλ. Γηα λα επηηχρεη 

έλαο εξγαδφκελνο πςειά επίπεδα απφδνζεο, ζα πξέπεη λα ζέιεη λα θάλεη κηα εξγαζία 

(ππνθίλεζε), λα είλαη ηθαλφο λα ηελ εθηειέζεη (ηθαλφηεηα) θαη λα δηαζέηεη ηνλ 

θαηάιιειν ηερλνινγηθφ εμνπιηζκφ (πεξηβάιινλ). Έηζη, γίλεηαη θαλεξφ φηη φια ηα 

πξνβιήκαηα απφδνζεο ζηνλ επηρεηξεζηαθφ ρψξν δελ είλαη αλαγθαζηηθά ζπλέπεηα 

ρακειήο ππνθίλεζεο, αιιά έιιεηςεο ηθαλνηήησλ (ιαλζαζκέλεο ζηειέρσζεο ή 

ηνπνζέηεζεο) ή άιισλ εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ. Μηα έιιεηςε ζε έλαλ απφ ηνπο 

παξαπάλσ ηνκείο ζα βιάςεη ηελ απφδνζε, γη’ απηφ έλα ζηέιερνο ζα πξέπεη λα 

δηαζθαιίζεη ηελ χπαξμε θαη ησλ ηξηψλ απηψλ παξαγφλησλ. 

 

1.3 Βαζηθέο Γπλάκεηο Τπνθίλεζεο 

1.3.1 Ανάγκες 

Οη δπλάκεηο πνπ ππνθηλνχλ δηαθέξνπλ ζεκαληηθά, φρη κφλν απφ άηνκν ζε άηνκν αιιά 

επίζεο θαη απφ πεξίνδν ζε πεξίνδν γηα ην ίδην άηνκν. Κπκαίλνληαη απφ ζπγθεθξηκέλεο 

βηνινγηθέο κέρξη θαζαξά ςπρνινγηθέο, βξίζθνληαη θαη μεθηλνχλ κέζα απφ ην ίδην άηνκν 
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θαη θαινχληαη αλάγθεο. Γηα ηελ θαιχηεξε γλψζε, επνκέλσο, ηεο δηαδηθαζίαο ηεο 

ππνθίλεζεο είλαη ζεκαληηθή ε θαηαλφεζε ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ. 

Ζ αλάγθε είλαη κηα εζσηεξηθή θαηάζηαζε αληζνξξνπίαο, πνπ σζεί ηα άηνκα ζε 

ζπγθεθξηκέλνπο ηξφπνπο ζπκπεξηθνξάο ζε κηα πξνζπάζεηα λα επαλαθηήζνπλ ηελ 

ηζνξξνπία. Ο άλζξσπνο εξγάδεηαη γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηηο πνηθίιεο αλάγθεο ηνπ. Απηέο 

εθθξάδνληαη κέζσ ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ θαη δηαθέξνπλ φρη κφλν απφ άηνκν ζε άηνκν 

αιιά επίζεο θαη δηαρξνληθά ζην ίδην άηνκν. Δπνκέλσο, ε ηθαλνπνίεζή ηνπο απαηηεί 

δηαθνξεηηθά κέζα, ηφζν πνζνηηθά φζν θαη πνηνηηθά. Ζ ρξήζε ελφο κέζνπ ή ε απφθηεζε 

ελφο αγαζνχ κπνξεί λα ηθαλνπνηήζεη ηαπηφρξνλα πεξηζζφηεξεο απφ κία αλάγθεο ζην 

ίδην ή ζε δηαθνξεηηθά άηνκα. 

Οη αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ δηαθξίλνληαη ζε βηνινγηθέο, ςπρνινγηθέο θαη θνηλσληθέο. Οη 

βηνινγηθέο νλνκάδνληαη ζπρλά πξσηνγελείο αλάγθεο ελψ νη ςπρνινγηθέο θαη θνηλσληθέο 

θαινχληαη θαη δεπηεξνγελείο. 

Βηνινγηθέο ή θπζηνινγηθέο αλάγθεο. Δίλαη νη αλάγθεο απφ ηηο νπνίεο εμαξηάηαη ε 

επηβίσζε ηνπ αλζξψπνπ φπσο ε ηξνθή, ε έλδπζε, ε ππφδεζε. Πξέπεη λα ππνγξακκηζηεί 

φηη δελ αξθεί ε ηθαλνπνίεζε απηψλ ησλ βαζηθψλ θαη ζεκειησδψλ αλαγθψλ κία κφλν 

θνξά. Αληίζεηα, νη άλζξσπνη είλαη απαξαίηεην λα έρνπλ εμαζθαιίζεη, φηη ζα 

ηθαλνπνηνχληαη ζπλέρεηα νη αλάγθεο ηνπο. Οη βαζηθέο απηέο αλάγθεο ζπλαληψληαη ζε 

φινπο ηνπο αλζξψπνπο, αιιά κε δηαθνξεηηθή έληαζε θαη έθηαζε. 

Φπρνινγηθέο αλάγθεο ή αλάγθεο ηνπ Δγώ. Ανάγκη ηηρ αζθάλεια: Ο άλζξσπνο έρεη 

αλάγθε λα αηζζαλζεί αζθάιεηα θαη βεβαηφηεηα γηα ην κέιινλ. Ο εξγαδφκελνο γηα λα 

ληψζεη αζθάιεηα, δεηά κηα κφληκε απαζρφιεζε θαη γεληθά εμαζθάιηζε ηνπ κέιινληνο 

θαη ζηαζεξφηεηα ζηελ εξγαζία ηνπ. Δπίζεο, ν άλζξσπνο ζέιεη λα αηζζάλεηαη αζθάιεηα 

ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο ηνπ, φπσο πξνθχιαμε ηεο ζσκαηηθήο ηνπ αθεξαηφηεηαο θαη ηεο 
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πγείαο ηνπ. Ανάγκη αξιοππέπεια: Ζ αμηνπξέπεηα είλαη έλα ζηνηρείν ηεο αλζξψπηλεο 

θχζεο. Δίλαη ην πηζηεχσ ηνπ αλζξψπνπ φηη έρεη δηθαηψκαηα θαη πξέπεη λα ηνλ ζέβνληαη. 

Ανάγκη αναγνώπιζηρ: Ο άλζξσπνο έρεη αλάγθε λα ηνπ αλαγλσξίδνπλ ηελ πξνζπάζεηά 

ηνπ. Δίλαη αλζξψπηλε ε δπζαξέζθεηα, φηαλ δελ ηνλ αλαγλσξίδνπλ. ΢ην ρψξν ηεο 

εξγαζίαο, αλαγλψξηζε ζεκαίλεη ιακβάλσ ππφςε ηε γλψκε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηνπο 

ζπκβνπιεχνκαη. Ο εξγαδφκελνο, φηαλ αηζζάλεηαη φηη ππνινγίδεηαη ε γλψκε ηνπ, δείρλεη 

θαη αλαπηχζζεη κεγαιχηεξν δήιν γηα ηε δνπιεηά ηνπ. 

Κνηλσληθέο αλάγθεο. Η ανάγκη να ανήκει κανείρ ζε μια ομάδα: Απφ ηε θχζε ηνπ ν 

άλζξσπνο επηδηψθεη ηελ επαθή κε ην ζπλάλζξσπφ ηνπ. Ζ αλάγθε απηή ηθαλνπνηείηαη 

κέζα ζηελ νκάδα ή ηελ θνηλφηεηα. ΢ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ εθθξάδεηαη κε ηε 

δεκηνπξγία αλεπίζεκσλ νκάδσλ ησλ εξγαδνκέλσλ ή κε ηε δεκηνπξγία ζπλδηθαιηζηηθψλ 

νξγαλψζεσλ. Απηέο νη νκάδεο ή νξγαλψζεηο κπνξνχλ λα ζπκβάιινπλ ζηελ 

ηθαλνπνίεζε θαη άιισλ αλαγθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ εθηφο απφ ηηο νηθνλνκηθέο 

δηεθδηθήζεηο, φπσο είλαη ε αλάγθε ηεο αζθάιεηαο. Ανάγκη γοήηπος και «θέζευρ»: Γε 

θηάλεη ζηνλ άλζξσπν κφλν λα αλήθεη ζε κηα νκάδα. Δπηζπκεί λα θεξδίζεη γφεηξν θαη 

ζέζε κέζα ζε απηή, κηα ζέζε ζηελ ηεξαξρία, ζηελ θνηλσλία. Σν γφεηξν φκσο, δελ 

ηαπηίδεηαη κε ηε ζέζε, γηαηί απηφ θαζνξίδεηαη απφ ηελ αμία θαη ηελ ηηκή πνπ νη 

ζπλάδειθνη ζα αλαγλσξίζνπλ ζην άηνκν. 

Οη δεπηεξνγελείο αλάγθεο είλαη πεξηζζφηεξν αζαθείο θαη κε απηέο, γηαηί εθπξνζσπνχλ 

πεξηζζφηεξν αλάγθεο ηνπ κπαινχ θαη ηνπ πλεχκαηνο θαη φρη ηφζν ηνπ ζψκαηνο. 

Δμαξηψληαη ζεκαληηθά απφ ηελ εκπεηξία, δηαθέξνπλ σο πξνο ην είδνο θαη ηελ έληαζε 

κεηαμχ ησλ αηφκσλ, αιιάδνπλ αλάινγα κε ην ρξφλν θαη ηελ πεξίζηαζε, εκθαλίδνληαη 

θπξίσο θαηά νκάδεο παξά κφλεο ηνπο, ππνθξχπηνληαη ζπρλά απφ ηε ζπλεηδεηή 

αλαγλψξηζε θαη επεξεάδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά. Οη αλάγθεο απηέο δπζθνιεχνπλ ηηο 

ππνθηλεηηθέο πξνζπάζεηεο ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ, γηαηί θάζε πξάμε ηνπο ηηο 
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επεξεάδεη. Γη’ απηφ ην ιφγν ηα ζηειέρε ζα πξέπεη λα ιακβάλνπλ ζεκαληηθά ππφςε ηελ 

επίδξαζε ησλ απνθάζεσλ θαη ησλ δξάζεψλ ηνπο πάλσ ζηηο δεπηεξνγελείο αλάγθεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

1.3.2 Στέζη Αναγκών, Κινήηρφν και Ανθρώπινης Σσμπεριθοράς 

Οη αλάγθεο δεκηνπξγνχλ θίλεηξα πνπ νδεγνχλ ζε ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά κε 

απψηεξν ζηφρν ηελ εμάιεηςε ή ηε κείσζε ηεο έληαζεο πνπ νθείιεηαη ζηελ χπαξμή ηνπο. 

Κίλεηξν είλαη έλαο παξάγνληαο πνπ θαζνξίδεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ αλζξψπνπ κεηαμχ 

άιισλ πηζαλψλ ζπκπεξηθνξψλ
7
. 

Σα θίλεηξα είλαη δηαθνξεηηθήο έληαζεο θαη αλάινγα κε ηε θχζε ηεο αλάγθεο θαη ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο ηνπ αλζξψπνπ. Μπνξνχλ λα δηαθξηζνχλ ζε εζσηεξηθά θαη εμσηεξηθά. 

Δζσηεξηθά θίλεηξα είλαη εθείλα ηα εγγελή ραξαθηεξηζηηθά ελφο έξγνπ, ηα νπνία 

ειθχνπλ ηνλ εξγαδφκελν θαη ηνλ σζνχλ λα θαηαβάιιεη ηε κέγηζηε δπλαηή πξνζπάζεηα. 

Παξαδείγκαηα απνηεινχλ ε ειεπζεξία δξάζεο, ε επζχλε, ε δπλαηφηεηα δεκηνπξγίαο, 

κάζεζεο, νινθιήξσζεο θ.ιπ. Δμσηεξηθά θίλεηξα είλαη ηα πιενλεθηήκαηα πνπ 

πξνζθέξνληαη κε πξννπηηθή λα ππνθηλήζνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο, φπσο είλαη νη πςειέο 

απνδνρέο, ε δπλαηφηεηα πξναγσγήο, ε αλαγλψξηζε θαη ην θχξνο. 

Σα θίλεηξα ζα πξέπεη λα είλαη αλάινγα ησλ αλαγθψλ. Αλ έλαο εξγαδφκελνο ζέιεη λα 

ηθαλνπνηήζεη ηελ επηζπκία ηνπ γηα εμνπζία, ηφηε ην δηνηθεηηθφ ζηέιερνο κπνξεί λα ηνλ 

ππνθηλήζεη πξνζθέξνληάο ηνπ απηή ηε δπλαηφηεηα. Αλ επηζπκεί ρξήκαηα, κπνξεί λα ηνλ 

ππνθηλήζεη δεκηνπξγψληαο ηελ επθαηξία λα απνθηήζεη ρξήκαηα. Ηζρχεη, φκσο, θαη ην 

αληίζεην. Αλ ν εξγαδφκελνο επηζπκεί ρξήκαηα θαη ηνπ πξνζθέξεηαη ε δπλαηφηεηα γηα 

θνηλσληθέο ζρέζεηο, ζα ππνθηλεζεί ιηγφηεξν. 

                                                           
7 MOORHEAD, G. & GRIFFIN, R., 1995. «Organizational Behavior Managing People and Organizations». N.Y: 

Houghton Miffin Co., ζει. 80 
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Ζ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά θαηεπζχλεηαη ζε ζηφρνπο. Γειαδή, ππνθηλείηαη απφ ηελ 

επηζπκία ηεο επίηεπμεο ελφο ζηφρνπ. Ο ζηφρνο δελ είλαη πάληα ζπλεηδεηά γλσζηφο απφ 

ην άηνκν. Ζ αηηία κίαο πξάμεο δελ είλαη πάληα ζπλεηδεηά εκθαλήο. Σα θίλεηξα πνπ 

ππνθηλνχλ αηνκηθά πξφηππα ζπκπεξηθνξάο είλαη ζε έλα κεγάιν βαζκφ ππνζπλείδεηα. 

Ο ζχλδεζκνο κεηαμχ αλαγθψλ, θηλήηξσλ θαη ζπκπεξηθνξάο είλαη απιφο. Ζ αλάγθε 

δεκηνπξγεί ην εξέζηζκα γηα κηα πξάμε. Σα θίλεηξα είλαη ηα θαλάιηα κέζσ ησλ νπνίσλ ν 

άλζξσπνο ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο ηνπ θαη αληηθαηνπηξίδνπλ ηηο ζπγθεθξηκέλεο επηινγέο 

ζπκπεξηθνξάο ηνπ αηφκνπ. Σέινο, ε εθδήισζε ησλ θηλήηξσλ είλαη ε πξαγκαηηθή 

ζπκπεξηθνξά. Γηα ηελ πξφβιεςε ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο, ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε 

ζα πξέπεη λα γλσξίδνπλ πνηεο αλάγθεο ησλ αλζξψπσλ πξνθαινχλ κηα νξηζκέλε δξάζε 

ζε έλα ζπγθεθξηκέλν ρξφλν. 

 

1.4 Γηαδηθαζία Τπνθίλεζεο 

Έλα απινπνηεκέλν ππφδεηγκα ηεο δηαδηθαζίαο ππνθίλεζεο παξνπζηάδεηαη ζην ΢ρήκα 

1.4.1. Όπσο θαίλεηαη ππάξρνπλ ηέζζεξα βαζηθά ζηνηρεία ηεο δηαδηθαζίαο: (1) νη 

αλάγθεο ή πξνζδνθίεο, (2) ε ζπκπεξηθνξά, (3) νη ζηφρνη θαη (4) ε αλαηξνθνδφηεζε 

(feedback). ΢ηελ νπζία, απηφ ην κνληέιν δείρλεη φηη νη άλζξσπνη θάζε ζηηγκή έρνπλ κηα 

πιεζψξα αλαγθψλ, επηζπκηψλ θαη πξνζδνθηψλ. Όηαλ δεκηνπξγνχληαη ηέηνηεο αλάγθεο, 

επηζπκίεο θαη πξνζδνθίεο, ηα άηνκα βηψλνπλ κία θαηάζηαζε εζσηεξηθήο αληζνξξνπίαο. 

Απηή ε αληζνξξνπία πξνθαιεί, κε ηε ζεηξά ηεο, κηα ζπκπεξηθνξά, ε νπνία θαηεπζχλεηαη 

ζε ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο. Ζ εθπιήξσζε απηψλ ησλ ζηφρσλ δηεπθνιχλεη ηελ 

επηζηξνθή ζηελ αξρηθή θαηάζηαζε ηζνξξνπίαο. Ζ εθδήισζε ηεο ζπκπεξηθνξάο 

ελεξγνπνηεί κία ζεηξά κελπκάησλ (είηε εληφο ηνπ αηφκνπ, είηε απφ ην εμσηεξηθφ ηνπ 

πεξηβάιινλ) πνπ θηάλνπλ ζην άηνκν θαη ζρεηίδνληαη κε ηε επίδξαζε ηεο ζπκπεξηθνξάο 

ηνπ. Απηή ε αλαηξνθνδφηεζε ζα δείμεη ζην άηνκν, είηε φηη ε ζπκπεξηθνξά ηνπ ήηαλ 
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νξζή (δειαδή έρνπλ ηθαλνπνηεζεί νη αλάγθεο ηνπ) είηε ιαλζαζκέλε θαη ζπλεπψο ζα 

πξέπεη λα αιιάμεη. 

΢ρήκα 1.4.1: Γηαδηθαζία Τπνθίλεζεο 

 

 

 

 

 

 

Πεγή:STEERS, R.M., 1981. «Introduction to Organizational Behavior». Goodyear Publishing Co, ζει 53 

 

Δίλαη ζαθέο, φηη ην παξαπάλσ κνληέιν ππνθίλεζεο δελ ιακβάλεη ππφςε φινπο ηνπο 

παξάγνληεο ηεο ππνθίλεζεο. Χζηφζν, είλαη ελδεηθηηθφ ηεο βαζηθήο δηαδηθαζίαο. 

Δπηπιένλ, δίλεη έκθαζε ζηελ θπθιηθή θχζε ηεο ππνθίλεζεο. Γείρλεη φηη νη άλζξσπνη 

βξίζθνληαη ζπλερψο ζε κία θαηάζηαζε αληζνξξνπίαο θαη αγσλίδνληαη δηαξθψο γηα λα 

ηθαλνπνηήζνπλ ηηο πνηθίιεο αλάγθεο ηνπο. Όηαλ κηα αλάγθε ηθαλνπνηεζεί επαξθψο, 

δεκηνπξγείηαη κηα άιιε, ε νπνία πξνθαιεί κηα λέα ζπκπεξηθνξά. Με απηφ ηνλ ηξφπν νη 

άλζξσπνη αλαπξνζαξκφδνπλ ηηο πξάμεηο ηνπο, θαζψο πξνζπαζνχλ λα πξνζαξκνζηνχλ 

ζηηο κεηαβαιιφκελεο αλάγθεο θαη ζην κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ. 

Έλα πην ζχλζεην κνληέιν ππνθίλεζεο παξνπζίαζαλ νη Porter θαη Lawler (1968)
8
. Σν 

κνληέιν απηφ πξνζπαζεί λα εμεγήζεη ηε δηαδηθαζία ηεο ππνθίλεζεο ζε ζπλδπαζκφ κε 

ηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηελ απφδνζε θαη δείρλεη θαζαξά φηη ε ππνθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ απνηειεί έλαλ πνιχπινθν κεραληζκφ. 

Όπσο θαίλεηαη απφ ην ΢ρήκα 1.4.2, ε πξνζπάζεηα, πνπ ζα θαηαβάιεη ν εξγαδφκελνο γηα 

ηελ εθηέιεζε ελφο έξγνπ, εμαξηάηαη: 

                                                           
8 PORTER, W. Lyman & LAWLER, E. Edward, 1968. «Managerial Attitudes and Performance». Homewood, Ill: 

Dorsey Press. 

Δζσηεξηθή θαηάζηαζε αληζνξξνπίαο: 

αλάγθε, επηζπκία ή πξνζδνθία 

ζπλνδεπφκελε απφ πξνζκνλή 

΢πκπεξηθνξά 

ή δξάζε 
΢ηφρνο 

Αλαηξνθνδφηεζε (feedback), 

αθνινπζνχκελε απφ επαλεθηίκεζε 

θαη πηζαλή ηξνπνπνίεζε ηεο 

εζσηεξηθήο θαηάζηαζεο 
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1) απφ ην αλ αληηιακβάλεηαη φηη ε πξνζπάζεηά ηνπ ζα νδεγήζεη ζε αληακνηβέο θαη 

2) απφ ηελ αμία, πνπ απνδίδεη ν εξγαδφκελνο ζηηο αληακνηβέο απηέο. 

Ζ πξνζπάζεηα απηή ζα θαηαιήμεη ζηελ επηζπκεηή απφδνζε, εθφζνλ ν εξγαδφκελνο 

δηαζέηεη ηφζν ηελ απαηηνχκελε ηθαλφηεηα, φζν θαη ηε ζαθή αληίιεςε ηνπ έξγνπ πνπ 

απαηηείηαη απφ απηφλ. Ζ επηζπκεηή απφδνζε πξνθαιεί αληακνηβέο, πνπ είλαη 

εζσηεξηθέο (αίζζεκα επηηεχγκαηνο, αλαγλψξηζε, θνηλσληθή ζέζε, απηνεθπιήξσζε), 

αιιά θαη εμσηεξηθέο (αχμεζε κηζζνχ, εμαζθάιηζε ζέζεο, θαιέο ζπλζήθεο εξγαζίαο)
9
. 

Δάλ νη αληακνηβέο, πνπ δίλνληαη απφ ηελ επηρείξεζε είλαη νη επηζπκεηέο, ηφηε ν 

εξγαδφκελνο αηζζάλεηαη ηθαλνπνίεζε. Ζ ηθαλνπνίεζε απηή επεξεάδεη ηελ αμία, πνπ 

απνδίδεη ην άηνκν ζηηο δηάθνξεο αληακνηβέο. Χο απνηέιεζκα, ππάξρεη έλα ζπλερέο 

θχθισκα, θαζφζνλ ν εξγαδφκελνο πξέπεη λα πξνζπαζεί λα απνδίδεη ζπλέρεηα, αλ ζέιεη 

λα δηαηεξήζεη ηηο αληακνηβέο πνπ απνιακβάλεη ή λα πεηχρεη λέεο. 

΢ρήκα 1.4.2: Γηαδηθαζία Τπνθίλεζεο 

 

 

 

 

Πεγή:ΕΔΤΓΑΡΗΓΖ΢, ΢πύξνο & ΢ΣΑΜΑΣΗΑΓΖ΢, Γεώξγηνο, 1997. «Γηνίθεζε θαη Δπνπηεία 

Πξνζσπηθνύ». Αζήλα: Δθδόζεηο Interbooks, ζει 41 

 

Γηα ηε Γηνίθεζε ηα ζπκπεξάζκαηα πνπ πξνθχπηνπλ απφ ην παξαπάλσ κνληέιν είλαη 

ηδηαίηεξα ρξήζηκα. Ζ επηρείξεζε πξέπεη λα δίλεη ηδηαίηεξε πξνζνρή ζην ζέκα ησλ 

                                                           
9 Πνιιέο θνξέο νη αληακνηβέο ιεηηνπξγνχλ ηαπηφρξνλα θαη σο θίλεηξα, γεγνλφο πνπ νδεγεί ζε ζχγρπζε θαη 

εζθαικέλα ζε ηαπηφζεκε ρξήζε ησλ δχν ελλνηψλ. Θα πξέπεη, φκσο, λα είλαη ζαθέο φηη νη αληακνηβέο έρνπλ 

αλαδξνκηθφ ραξαθηήξα, δειαδή παξέρνληαη γηα εξγαζία πνπ έρεη ήδε πξνζθεξζεί θαη ε νπνία κε απηφλ ηνλ ηξφπν 

αλαγλσξίδεηαη, ελψ ηα θίλεηξα αλαθέξνληαη ζην κέιινλ. (Κνληήο Θ., 1994). 

Αμία αληακνηβψλ 

Αληίιεςε φηη 

πξνζπάζεηα=> 

Αληακνηβή 

Πξνζπάζεηα 

Ηθαλφηεηα 

Θεσξνχκελεο 

σο 

δηθαησκαηηθέο 

αληακνηβέο 

 

 
 
 
 
 
 

Δπίδνζε 

Δζσηεξηθέο 

Αληακνηβέο 

Δμσηεξηθέο 

Αληακνηβέο 

Ηθαλνπνίεζε 

Γλψζε ηνπ 

έξγνπ πνπ 

απαηηείηαη 
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αληακνηβψλ (λα είλαη δειαδή δίθαηεο θαη πξνζαξκνζκέλεο ζηηο αλάγθεο ηνπ 

εξγαδφκελνπ), ηνπ ζαθνχο θαζνξηζκνχ ησλ θαζεθφλησλ θαη ηεο ππεπζπλφηεηαο ησλ 

ζηειερψλ, θαζψο θαη ζην ζέκα ηεο ζχλδεζεο ηεο πξνζπάζεηαο θαη ηεο επίδνζεο κε ηηο 

επηζπκεηέο αληακνηβέο. 

 

1.5 Μεηαβιεηέο ζηε Γηαδηθαζία Τπνθίλεζεο 

Γηα ηελ αλάιπζε ηεο δηαδηθαζίαο ηεο ππνθίλεζεο νη Steers θαη Porter αλέπηπμαλ έλα 

ελλνηνινγηθφ κνληέιν
10

. Απηφ ππνζέηεη φηη (1) ε ππνθίλεζε είλαη έλα πεξίπινθν 

θαηλφκελν, πνπ κπνξεί λα θαηαλνεζεί θαιχηεξα κέζα ζε έλα πιαίζην πνπ πεξηιακβάλεη 

πνιινχο ζεκαληηθνχο παξάγνληεο θαη (2) ζεσξεί φηη ππάξρεη αιιειεμάξηεζε θαη 

αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ παξαγφλησλ. ΢ε απηφ ην πιαίζην αλάιπζεο ηεο 

ππνθίλεζεο, νη Steers θαη Porter δίλνπλ έκθαζε ζηηο ηξεηο παξαθάησ θαηεγνξίεο 

παξαγφλησλ πνπ επεξεάδνπλ ηελ ππνθίλεζε ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ: 

Υαξαθηεξηζηηθά αηόκνπ 

΢εκείν αλαθνξάο γηα θάζε ζεσξία ππνθίλεζεο είλαη ε ίδηα ε θχζε ηνπ αηφκνπ. 

Τπάξρνπλ ηνπιάρηζηνλ ηξεηο κεγάιεο θαηεγνξίεο αηνκηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ 

επεξεάδνπλ ηε δηαδηθαζία ππνθίλεζεο: ηα ελδηαθέξνληα (interests), νη πξνδηαζέζεηο 

(attitudes) θαη νη αλάγθεο (needs). 

Σα ελδηαθέξνληα αλαθέξνληαη ζην πνπ ζηξέθεηαη ε πξνζνρή ηνπ αηφκνπ. Ζ θχζε ησλ 

ελδηαθεξφλησλ ελφο εξγαδφκελνπ κπνξεί λα επηδξάζεη ζηνλ ηξφπν θαη ηελ έθηαζε κε 

ηελ νπνία έλα εμσηεξηθφ εξέζηζκα, φπσο ηα ρξήκαηα, επεξεάδεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ 

αηφκνπ ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπ. 

                                                           
10 STEERS, R. M. & PORTER, L. W., 1975. «Motivation and Work Behavior». McGraw-Hill Inc, ζει 21-25 
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΢εκαληηθφ ξφιν ζηελ ππνθίλεζε παίδνπλ θαη νη πξνδηαζέζεηο ή ηα πηζηεχσ ηνπ 

εξγαδνκέλνπ. Άηνκα πνπ δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλα απφ ηελ εξγαζία ηνπο δελ έρνπλ 

θακία επηζπκία λα απνδψζνπλ θαιχηεξα. ΢ε απηφ ην ζεκείν πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη 

ππάξρεη κηα ζπγθεθξηκέλε ζηξαηεγηθή γηα βειηίσζε ηεο απφδνζεο: Σα δηνηθεηηθά 

ζηειέρε ζα πξέπεη λα πξνζπαζήζνπλ λα απμήζνπλ ηελ απηνεθηίκεζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

ηνπο. 

Σν ραξαθηεξηζηηθφ, φκσο, πνπ έρεη ζπγθεληξψζεη ηε κεγαιχηεξε πξνζνρή είλαη νη 

αλάγθεο. Οη αιιαγέο ζηηο αλζξψπηλεο αλάγθεο κπνξεί λα απνηειέζνπλ ζεκαληηθφ 

παξάγνληα ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο πξνζπάζεηαο θαη ηεο απφδνζεο. 

Υαξαθηεξηζηηθά εξγαζίαο 

Μηα δεχηεξε νκάδα παξαγφλησλ πνπ ζα πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε θαηά ηελ 

ππνθηλεηηθή δηαδηθαζία είλαη εθείλνη πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ ίδηα ηελ εξγαζία. Δδψ ην 

ελδηαθέξνλ εζηηάδεηαη ζην ηη θάλεη έλαο εξγαδφκελνο ζηε δνπιεηά ηνπ, πφζε 

αλαηξνθνδφηεζε (feedback) ηνπ παξέρεηαη θαη ηη είδνπο εζσηεξηθέο αληακνηβέο ηνπ 

πξνζθέξεη ε εξγαζία ηνπ. 

Υαξαθηεξηζηηθά εξγαζηαθνύ πεξηβάιινληνο 

Ζ ηειεπηαία νκάδα παξαγφλησλ, πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ ππνθηλεηηθή δηαδηθαζία, 

αθνξνχλ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Οη εξγαζηαθνί παξάγνληεο δηαθξίλνληαη ζε δχν 

κεγάιεο θαηεγνξίεο: εθείλνπο πνπ ζρεηίδνληαη κε ην άκεζν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ 

(νκαδηθή εξγαζία) θαη εθείλνπο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηηο επξχηεξεο δξάζεηο ηνπ 

νξγαληζκνχ. Καη νη δχν εζηηάδνπλ ζην ηη ζπκβαίλεη ζηνπο εξγαδφκελνπο ζηε δνπιεηά 

ηνπο. 
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Τπάξρνπλ ηνπιάρηζηνλ δχν παξάγνληεο ζην άκεζν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ πνπ 

επεξεάδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά. Ο πξψηνο είλαη ε πνηφηεηα αιιειεπίδξαζεο κε ηνπο 

ζπλαδέιθνπο. Ζ επηξξνή απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο ζε ζπλδπαζκφ κε ηνλ επαγγεικαηηθφ 

αληαγσληζκφ κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ζεκαληηθά ηελ απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. Ο 

δεχηεξνο είλαη ε εγεζία. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε κπνξνχλ λα παίμνπλ ζεκαληηθφ ξφιν 

ζηελ ππνθίλεζε γηαηί απνθαζίδνπλ γηα ηηο επηζπκεηέο αληακνηβέο (εηδηθά επηδφκαηα, 

απμήζεηο) θαη γηα ηνλ ζρεδηαζκφ ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο επηρείξεζεο. 

Ζ δεχηεξε κεγάιε θαηεγνξία παξαγφλησλ είλαη εθείλνη πνπ είλαη θνηλνί ζε φιν ηνλ 

νξγαληζκφ θαη θαζνξίδνληαη απφ ηνλ ίδην ηνλ νξγαληζκφ. Σέηνηνη παξάγνληεο 

πεξηιακβάλνπλ επξχηεξεο αληακνηβέο, φπσο νη πξφζζεηεο παξνρέο θαη αηνκηθέο 

αληακνηβέο, φπσο ην ζπλνιηθφ ζχζηεκα απνδνρψλ. ΢ε απηή ηελ θαηεγνξία 

πεξηιακβάλεηαη θαη ην νξγαλσηηθφ θιίκα πνπ θπξηαξρεί ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. 

Παξάγνληεο φπσο ε αλνηρηή επηθνηλσλία, ε έκθαζε ζηηο αληακνηβέο θαη φρη ζηελ 

ηηκσξία θαη ε δηαηκεκαηηθή ζπλεξγαζία κπνξνχλ θαηά θαηξνχο λα επεξεάζνπλ ηηο 

απνθάζεηο ηνπ αηφκνπ γηα ηελ απφδνζή ηνπ. 

Πίλαθαο 1.5: Παξάγνληεο πνπ Δπεξεάδνπλ ηελ Τπνθίλεζε ζηνλ Δξγαζηαθό Υώξν 

Αηνκηθά Υαξαθηεξηζηηθά Υαξαθηεξηζηηθά 

Δξγαζίαο 

Υαξαθηεξηζηηθά Δξγαζηαθνύ 

Πεξηβάιινληνο 

1.Δλδηαθέξνληα (interests) 

2.Πξνδηαζέζεηο (attitudes) 

 Πξνο ην ίδην ην άηνκν 

 Πξνο ηελ εξγαζία 

 Πξνο πξννπηηθέο ηεο 

εξγαζηαθήο θαηάζηαζεο 

3.Αλάγθεο 

 Αζθάιεηαο 

 Κνηλσληθέο 

 Δπηηπρίαο 

Δζσηεξηθέο Αληακνηβέο 

Βαζκφο Απηνλνκίαο 

Βαζκφο άκεζεο 

αλαηξνθνδφηεζεο 

(feedback) γηα ηελ απφδνζε 

Βαζκφο πνηθηιίαο ζηελ 

εξγαζία 

1.Άκεζν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ 

 ΢πλάδειθνη 

 Πξντζηάκελνη 

2.Οξγαλσηηθέο δξάζεηο 

 Πξαθηηθέο 

Αληακνηβψλ 

Γεληθέο 

Αηνκηθέο 

 Οξγαλσηηθφ θιίκα 

Πεγή:STEERS, R. M. & PORTER, L. W., 1975. «Motivation and Work Behavior». 

McGraw-Hill Inc ζει 22 
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1.6 Γηαηί Δξγάδεηαη ν Άλζξσπνο 

Ζ δηαπίζησζε ησλ ιφγσλ πνπ νδεγνχλ ηνλ άλζξσπν ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο έρεη 

ηεξάζηηα ζεκαζία, θπξίσο γηα λα πξνζδηνξηζηεί ην γηαηί ε εξγαζία έρεη ππνθηλεηηθή 

δχλακε θαη πψο κπνξεί ε επηρείξεζε λα εθκεηαιιεπζεί ηε δχλακε απηή, ψζηε λα 

επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηεο. Οη ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο έλα άηνκν εξγάδνληαη αλαιχνληαη 

ζπλνπηηθά παξαθάησ: 

Απνθόκηζε νηθνλνκηθήο ακνηβήο (Financial Remuneration). Οη νηθνλνκηθέο απνιαβέο 

πνπ παίξλνπλ νη εξγαδφκελνη σο αληάιιαγκα γηα ηηο ππεξεζίεο ηνπο, απνηεινχλ ην 

βαζηθφηεξν απφ ηα θίλεηξα. Καη απηφ γηαηί κε ηα νηθνλνκηθά κέζα κπνξνχλ λα 

ηθαλνπνηήζνπλ ηηο πεξηζζφηεξεο απφ ηηο αλάγθεο ηνπο. 

Γηνρέηεπζε ελεξγεηηθόηεηαο (Expenditure of Energy). Οη δηάθνξεο ζέζεηο εξγαζίαο 

απαηηνχλ κηα πνζφηεηα ελέξγεηαο γηα λα πξαγκαηνπνηεζνχλ, είηε θπζηθή, είηε 

πλεπκαηηθή, είηε έλα ζπλδπαζκφ ησλ δχν. Έηζη, θάζε άλζξσπνο πνπ εξγάδεηαη, 

δηνρεηεχεη έλα πνζφ δπλάκεσλ ζηελ εξγαζία ηνπ. Απηφ είλαη απαξαίηεην γηα θάζε 

άλζξσπν, γηαηί ζπλδέεηαη κε ηελ ςπρηθή θαη ζσκαηηθή ηνπ πγεία. 

΢πκβνιή ζηελ παξαγσγή (The Production of Good and Services). Ζ εθηφλσζε ηεο 

δπλακηθφηεηαο ζρεηίδεηαη άκεζα κε θάπνην ζθνπφ. Έηζη, ε εξγαζία, απνξξνθψληαο ηηο 

δπλάκεηο ησλ αηφκσλ, ηνπο παξέρεη ηελ ηθαλνπνίεζε γηα ηελ επηηπρία θάπνηνπ ζθνπνχ. 

Βαζηθή αλάγθε θαη ζθνπφο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ε ζπκβνιή ζην παξαγσγηθφ έξγν θαη 

ζηε γεληθφηεξε πξνζπάζεηα πνπ θαηαβάιιεηαη απφ φιε ηελ θνηλσληθή νκάδα. 

Γπλαηόηεηα θνηλσληθώλ ζρέζεσλ (Social Interaction). Ζ εξγαζία απαηηεί, αιιά θαη 

πξνζθέξεη ηε δπλαηφηεηα θνηλσληθψλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ. Έρεη απνδεηρηεί 

φηη ηα άηνκα αληινχλ ηθαλνπνίεζε απφ ηηο ζρέζεηο απηέο θαη έηζη ηηο επηδηψθνπλ. 
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Κνηλσληθή ηνπνζέηεζε (Social Status). Ζ εξγαζία θαζνξίδεη θαηά θαλφλα θαη ηε ζέζε 

ηνπ αηφκνπ ζηελ θνηλσληθή ππξακίδα. Έηζη, έλαο απφ ηνπο ιφγνπο πνπ είλαη δπλαηφ λα 

ππνθηλνχλ ην άηνκν γηα εξγαζία, είλαη θαη ε θνηλσληθή ζέζε ηελ νπνία αλακέλεη λα 

θαηαιάβεη κέζσ ηεο εξγαζίαο. 

 

1.7 Ση Θέινπλ νη Δξγαδόκελνη 

Σα δηάθνξα είδε ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ ζα κεηαηξαπνχλ ζε «εηδηθέο αλάγθεο» απφ 

ηνπο εξγαδφκελνπο ζην πιαίζην ηεο απαζρφιεζήο ηνπο ζε κία επηρείξεζε. Απηά πνπ 

θπξίσο ζέινπλ νη εξγαδφκελνη απφ ηελ εξγαζία ηνπο είλαη ηα εμήο: 

Μηζζόο. Απηή ε επηζπκία ηθαλνπνηεί ηηο βηνινγηθέο αλάγθεο θαη ηηο ςπρνινγηθέο 

αλάγθεο, φπσο ηεο αζθάιεηαο. Έηζη, θαζίζηαηαη ζαθέο φηη ε δεκηνπξγία ελφο 

ζπζηήκαηνο αληακνηβψλ είλαη έλα δχζθνιν εγρείξεκα γηα κηα επηρείξεζε, θαζψο 

εμππεξεηεί ηελ ηθαλνπνίεζε πνιιψλ αλαγθψλ θαη δελ κπνξεί απφ κφλν ηνπ λα 

ππνθηλήζεη έλα άηνκν ζαλ νιφηεηα ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπ ρψξν. 

Αζθάιεηα εξγαζίαο. Δμαηηίαο ησλ απεηιψλ απφ ηελ ηερλνινγηθή εμέιημε, απηή ε 

επηζπκία βξίζθεηαη πςειά ζηε ιίζηα πξνηεξαηνηήησλ γηα πνιινχο εξγαδφκελνπο θαη 

εξγαηηθέο ελψζεηο. Σν αίζζεκα αζθαιείαο κπνξεί λα πάξεη θαη άιιεο κνξθέο, φπσο 

αζθάιεηα απφ επαγγεικαηηθά αηπρήκαηα, αζζέλεηεο, ζπληαμηνδφηεζε θ.ά. 

Κνηλσληθόηεηα κε ζπλαδέιθνπο. Απηή ε επηζπκία απνξξέεη απφ ηελ αλάγθε γηα 

θνηλσληθφηεηα θαη απνδνρή. Ζ Γηνίθεζε κηαο επηρείξεζεο κπνξεί λα ζπκβάιιεη ζε απηφ 

κε πξνζεθηηθά ζρεδηαζκέλα πξνγξάκκαηα, είηε θαηά ηε δηάξθεηα πεξηφδσλ αλαςπρήο, 

είηε κε θαηάιιειε δηακφξθσζε ηνπ εξγαζηαθνχ ρψξνπ, ψζηε λα δηεπθνιχλεηαη ε 

αιιειεπίδξαζε ησλ αηφκσλ κεηαμχ ηνπο. 
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Αλαγλώξηζε γηα ηε δνπιεηά ηνπο. Απηή ε επηζπκία πεγάδεη απφ ηηο ςπρνινγηθέο 

αλάγθεο. Οη πεξηζζφηεξνη εξγαδφκελνη ζέινπλ λα είλαη επηηπρεκέλνη ζηε δνπιεηά ηνπο 

θαη λα ζπλερίζνπλ λα είλαη ηθαλνί θαη ζην κέιινλ. Ζ ζπγθεθξηκέλε αλάγθε κπνξεί λα 

ηθαλνπνηεζεί κέζα απφ ηνλ έπαηλν, ηηο ρξεκαηηθέο ακνηβέο θαη ηε δεκφζηα αλαγλψξηζε 

κε ηελ απνλνκή βξαβείσλ. 

Δξγαζία κε πεξηερόκελν. Ζ επηζπκία απηή πξνέξρεηαη απφ ηελ αλάγθε ηνπ αηφκνπ γηα 

αλαγλψξηζε, απηνπξαγκάησζε θαη επηηπρία. Απηφ είλαη έλα δχζθνιν εγρείξεκα, 

ηδηαίηεξα ζηηο κεγάιεο επηρεηξήζεηο, ιφγσ ηνπ κεγάινπ βαζκνχ θαηακεξηζκνχ ηεο 

εξγαζίαο θαη ησλ γξακκψλ παξαγσγήο ελ ζεηξά. 

Δπθαηξία γηα εμέιημε. Γελ ζέινπλ φινη νη εξγαδφκελνη επαγγεικαηηθή εμέιημε. 

Μεξηθνί εζηηάδνπλ πεξηζζφηεξν ζηηο θνηλσληθέο αλάγθεο θαη ιηγφηεξν ζηηο αλάγθεο ηνπ 

Δγψ. Χζηφζν, νη πεξηζζφηεξνη εξγαδφκελνη ζέινπλ λα γλσξίδνπλ φηη ππάξρεη ε 

επθαηξία γηα εμέιημε, αλ πνηέ ζειήζνπλ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηελ αλάγθε ηνπο γηα εμνπζία. 

Δπράξηζηεο θαη αζθαιείο ζπλζήθεο εξγαζίαο. Ζ επηζπκία γηα θαιέο εξγαζηαθέο 

ζπλζήθεο απνξξέεη απφ πνιιέο αλάγθεο. Γηα παξάδεηγκα, νη αζθαιείο ζπλζήθεο 

πεγάδνπλ απφ ηελ αλάγθε γηα αζθάιεηα. Παξάιιεια, ζπγθεθξηκέλα ραξαθηεξηζηηθά, 

φπσο ην κεγάιν γξαθείν, απνηεινχλ ζχκβνια θνηλσληθήο ζέζεο θαη ππνδειψλνπλ κηα 

ηεξαξρία ζπνπδαηφηεηαο. Πνιιά ζηειέρε έρνπλ αλαθαιχςεη φηη ε αλάζεζε ηέηνησλ 

ζπκβφισλ κπνξεί λα είλαη εμίζνπ δχζθνιε φζν νη πξναγσγέο θαη νη κηζζνινγηθέο 

απμήζεηο. 

΢πλεπή θαη δίθαηε εγεζία. Ζ επηζπκία γηα θαιή εγεζία πξνέξρεηαη απφ ηηο βηνινγηθέο 

αλάγθεο θαη ηηο αλάγθεο αζθάιεηαο. Μία θαιή εγεζία βνεζάεη ηνλ εξγαδφκελν λα 

αηζζάλεηαη αζθαιήο ζρεηηθά κε ηε δνπιεηά ηνπ θαη δηαζθαιίδεη ηε ζπλέρεηα ηεο 

επηρείξεζεο. Δπηπιένλ, νη αλάγθεο ηνπ Δγψ ηνπ αηφκνπ ππνδειψλνπλ πσο ν 
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εξγαδφκελνο πξέπεη λα εθηηκά ην άηνκν απφ ην νπνίν ιακβάλεη εληνιέο θαη 

θαηεπζχλζεηο. ΢ηελ αληίζεηε πεξίπησζε αηζζάλεηαη απνγνεηεπκέλνο θαη ςπρνινγηθά 

άζρεκα λα ιακβάλεη εληνιέο απφ έλα αλάμην θαη αζπλεπέο άηνκν. 

Λνγηθέο εληνιέο θαη θαηεπζύλζεηο. Ζ εληνιή απνηειεί ηνλ επίζεκν ηξφπν 

επηθνηλσλίαο γηα ηηο νξγαλσηηθέο απαηηήζεηο κηαο επηρείξεζεο. Μία εληνιή ζα πξέπεη λα 

είλαη ζρεηηθή κε ηελ θαηάζηαζε, ζαθήο θαη πεξηεθηηθή, λα κπνξεί λα εθηειεζηεί θαη λα 

δίλεηαη κε έλαλ ηξφπν πνπ ππνβνεζά ηελ απνδνρή. Παξάινγεο εληνιέο δεκηνπξγνχλ 

εθλεπξηζκφ θαη αλαζθάιεηα θαη κπνξεί λα νδεγήζνπλ ζε αλππαθνή. 

Μηα επηρείξεζε κε θνηλσληθή ππεπζπλόηεηα. Ζ ζεκεξηλή ηάζε είλαη λα αλακέλεη 

θαλείο απφ ηηο επηρεηξήζεηο κεγαιχηεξε θνηλσληθή ππεπζπλφηεηα. Απηφ έρεη επίδξαζε 

ζηηο πξνζδνθίεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε θαη κπνξεί λα έρεη ζεηηθφ ή 

αξλεηηθφ απνηέιεζκα. Ζ επηζπκία απηή πεγάδεη απφ ηηο αλάγθεο απηναλαγλψξηζεο ηνπ 

αηφκνπ θαη επηβάιιεη πςειή ππεπζπλφηεηα γηα ηε Γηνίθεζε. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2: ΘΔΧΡΗΔ΢ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ΢ 

Δηζαγσγή 

Οη ζχγρξνλεο ζεσξίεο ππνθίλεζεο, εηδηθά απηέο πνπ αθνξνχλ ζηελ ππνθίλεζε γηα 

εξγαζία, έρνπλ ζπκβάιιεη θαηά πνιχ ζηελ θαηαλφεζε ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο. 

Απηέο κπνξνχλ λα δηαθξηζνχλ ζε ηξεηο θαηεγνξίεο. Σηο ζεσξίεο πνπ εμεηάδνπλ ην 

πεξηερφκελν ηεο ππνθίλεζεο (A. Maslow, F. Herzberg, D. McClelland). Οη ζεσξίεο 

απηέο ηνλίδνπλ ηε ζεκαζία ησλ αλαγθψλ ηνπ αηφκνπ σο θίλεηξα γηα ηηο πξάμεηο ηνπ. Σηο 

ζεσξίεο πνπ εμεηάδνπλ ηε δηαδηθαζία ηεο ππνθίλεζεο (V. Vroom, J. Adams, E. Locke). 

Οη ζεσξίεο απηέο παξνπζηάδνπλ πψο θαη απφ πνηνπο ζηφρνπο ππνθηλνχληαη ηα άηνκα. 

Καη ηέινο, ηηο ζεσξίεο πνπ εμεηάδνπλ ηελ επίδξαζε πνπ έρνπλ ηα απνηειέζκαηα 

πξνεγνχκελεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ αηφκνπ ζε κειινληηθή ζπκπεξηθνξά ηνπ (B. F. 

Skinner). 

 

2.1 Ζ Θεσξία ηεο Ηεξάξρεζεο ησλ Αλζξώπηλσλ Αλαγθώλ (Need Hierarchy 

Theory) - A. Maslow 

΢ηελ πξνζπάζεηα λα θαηαλνεζεί θαη λα αλαιπζεί ε αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά, 

αλαπηχρζεθαλ πνιιέο ζεσξίεο. Ζ πην δηαδεδνκέλε ζεσξία γηα ηελ ππνθίλεζε ησλ 

αλζξψπσλ αλήθεη ζηνλ θαζεγεηή Abraham Maslow. Ο Maslow βιέπεη ηελ ππνθίλεζε 

απφ ηε ζθνπηά ηεο ηεξάξρεζεο ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ. Απηφ ζεκαίλεη πσο νξηζκέλεο 

απφ ηηο αλζξψπηλεο αλάγθεο θαηαηάζζνληαη ζε νκάδεο θαη ιεηηνπξγνχλ σο ππνθηλεηηθνί 

παξάγνληεο κνλάρα φηαλ ηθαλνπνηεζνχλ άιιεο αλάγθεο, θαηά ην κεγαιχηεξν κέξνο 

ηνπο. Απηή ε ηεξάξρεζε κπνξεί λα απεηθνληζζεί ζε ππξακίδα, φπσο θαίλεηαη ζην ΢ρήκα 

2.1.1, θαη πεξηιακβάλεη πέληε θαηεγνξίεο αλαγθψλ. 

 



ΘΔΟΓΧΡΟΤ ΚΤΡΗΑΚΖ 

Ζ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ ΣΟΤ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ: ΢ΤΓΚΡΗΣΗΚΖ ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΢Δ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΔ΢ ΜΟΝΑΓΔ΢ 

20 

΢ρήκα 2.1.1: Ζ Ηεξαξρία Αλαγθώλ ηνπ Maslow 

 

Πεγή:BENNETT, Roger, 2001. «Δηζαγσγή ζηε Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ». Δθδόζεηο Κιεηδάξηζκνο, 

ζει335 

Φπζηνινγηθέο Αλάγθεο 

Οη βαζηθέο θπζηνινγηθέο αλάγθεο βξίζθνληαη ζην ρακειφηεξν επίπεδν, αιιά απνθηνχλ 

θξίζηκε ζεκαζία αλ εκπνδηζηεί ε ηθαλνπνίεζή ηνπο. Δίλαη νη αλάγθεο πνπ ζπλδένληαη 

άκεζα κε ηελ επηβίσζε ηνπ αηφκνπ, φπσο ε ηξνθή, ε ελδπκαζία, ε ζηέγε θ.ιπ. Όζν 

κέλνπλ αληθαλνπνίεηεο, ην άηνκν δελ αηζζάλεηαη ηελ χπαξμε αλαγθψλ πςειφηεξνπ 

επηπέδνπ, γηαηί αλαβνιή ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ απηψλ θάλεη πξνβιεκαηηθή ηελ 

επηβίσζε. 

Αλάγθεο Αζθάιεηαο 

Όηαλ ηθαλνπνηεζνχλ νη θπζηνινγηθέο αλάγθεο, νη αλάγθεο ηνπ ακέζσο πςειφηεξνπ 

επηπέδνπ αξρίδνπλ λα θπξηαξρνχλ ζηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά. Οη αλάγθεο αζθάιεηαο 

πεξηιακβάλνπλ ηελ επηζπκία ηεο αζθάιεηαο απφ θπζηθά θαη ζπλαηζζεκαηηθά ηξαχκαηα. 

΢ρεηίδνληαη κε ηελ χπαξμε ελφο ζηαζεξνχ, ειεχζεξνπ απφ θάζε απεηιή πεξηβάιινληνο, 

φπσο ε αλάγθε γηα εμαζθάιηζε εξγαζίαο, ζπηηηνχ, θνηλσληθήο αζθάιηζεο, εμαθάληζεο ή 

ειαρηζηνπνίεζεο θάζε βαζκνχ πίεζεο θαη ηπξαλλίαο, ε αλάγθε γηα θαηαβνιή κηζζνχ, 

παξνρή πεξίζαιςεο θαη ε πξνβιεςηκφηεηα. 
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Κνηλσληθέο Αλάγθεο 

Αθνχ ηθαλνπνηεζνχλ νη αλάγθεο αζθάιεηαο θαη δελ ππάξρεη πηα ην αίζζεκα θφβνπ γηα 

ηελ ηθαλφηεηα δηαβίσζεο, νη θνηλσληθέο αλάγθεο απνθηνχλ κεγάιε ζεκαζία, σο θίλεηξα 

ζηε ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ. Οη άλζξσπνη έρνπλ ηέηνηεο αλάγθεο, επεηδή είλαη κέιε 

θνηλσληθψλ νκάδσλ. Απηή ε θαηεγνξία πεξηιακβάλεη αλάγθεο γηα θνηλσληθή επαθή, 

θνηλσληθέο ζρέζεηο, απνδνρή θαη θηιία. 

Αλάγθεο Απηνεθηίκεζεο 

Πάλσ απφ ηηο θνηλσληθέο αλάγθεο είλαη ηνπνζεηεκέλεο νη αλάγθεο απηνεθηίκεζεο. Όηαλ 

ην άηνκν ηθαλνπνηήζεη ηελ αλάγθε έληαμεο ζε κηα θνηλσληθή νκάδα, αηζζάλεηαη ηελ 

αλάγθε εθηίκεζεο, ηφζν απφ ην ίδην ην άηνκν πξνο ηνλ εαπηφ ηνπ, φζν θαη απφ ην 

πεξηβάιινλ ηνπ. Απηφ ζεκαίλεη φηη ζην επίπεδν απηφ ην άηνκν επηζπκεί λα απνθηήζεη 

απηνπεπνίζεζε, γφεηξν, θήκε, αλαγλψξηζε θαη δχλακε. 

Αλάγθεο Απηνεθπιήξσζεο 

Σέινο, ζηελ θνξπθή ηεο ππξακίδαο βξίζθνληαη νη αλάγθεο γηα απηνεθπιήξσζε. Απηέο 

είλαη αλάγθεο πνπ έρεη ν θαζέλαο γηα λα εθπιεξψζεη ηα πξνζσπηθά ηνπ φλεηξα, ηνπο 

πφζνπο θαη ηηο πξνζδνθίεο ηνπ, αλάγθε γηα αμηνπνίεζε ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ, 

απηναλάπηπμε θαη δεκηνπξγηθφηεηα. Δδψ πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ν ηξφπνο κε ηνλ 

νπνίν ηθαλνπνηείηαη ε αλάγθε γηα απηνεθπιήξσζε κπνξεί λα αιιάμεη θαηά ηε δηάξθεηα 

ηεο δσήο ηνπ αηφκνπ. 
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΢ρήκα 2.1.2: Δπθαηξίεο γηα Ηθαλoπνίεζε ζηελ Ηεξαξρία Αλαγθώλ ηνπ Maslow 

Πώο ηθαλνπνηνύληαη νη αλάγθεο Απηνεθπιήξσζεο θαη Απηνεθηίκεζεο; 

 

Πώο ηθαλνπνηνύληαη νη Κνηλσληθέο αλάγθεο, νη αλάγθεο Αζθάιεηαο θαη νη Φπζηνινγηθέο 

αλάγθεο; 

 

Πεγή:SCHERMERHORN, R. John, Jr., 2008. «Management». John Wiley & Sons Inc., ζει 347 

 

΢ηεξηδφκελνο ζε απηήλ ηελ ηεξάξρεζε, ν Maslow δηαηππψλεη ηξεηο βαζηθέο πξνηάζεηο 

γηα λα εμεγήζεη ηελ αλζξψπηλε ππνθίλεζε: 

Πξψηνλ, ν άλζξσπνο πξνζπαζεί ζπλερψο λα ηθαλνπνηήζεη θαιχηεξα ηηο αλάγθεο ηνπ. Ζ 

ηάζε ηεο βειηίσζεο ηεο δσήο, ε δηεθδίθεζε είλαη ζηε θχζε ηνπ αλζξψπνπ. Μφιηο 

ηθαλνπνηεζεί κηα απφ ηηο αλάγθεο ηνπ, εκθαλίδεηαη άιιε ζηε ζέζε ηεο. Απηή ε 

δηαδηθαζία δελ έρεη ηέινο, θαζψο ν άλζξσπνο αγσλίδεηαη ζπλερψο λα ηθαλνπνηήζεη ηηο 

αλάγθεο ηνπ. Χζηφζν, ε δηαβάζκηζε θαη ε ηεξάξρεζε ησλ αλαγθψλ δελ είλαη πάληα 

φπσο εκθαλίδεηαη ζην ΢ρήκα 2.1.1. Απηή απνηειεί κηα ινγηθή ζεηξά ηθαλνπνηήζεσο, 
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φκσο είλαη πηζαλφλ λα ιάβεη δηαθνξεηηθή κνξθή αλάινγα κε ηελ πξνζσπηθή 

αμηνιφγεζε θαη εθηίκεζε. 

Γεχηεξνλ, ε ππνθηλεηηθή δχλακε ησλ αλαγθψλ είλαη αληίζηξνθε ηνπ βαζκνχ 

ηθαλνπνίεζήο ηνπο. Γειαδή, φζν πην πνιχ ηθαλνπνηείηαη κηα αλάγθε ηφζν ιηγφηεξν 

ππνθηλεί. Όηαλ ηθαλνπνηεζεί επαξθψο, ηφηε δελ “παξάγεη” θακηά ππνθίλεζε θαη θάπνηα 

άιιε παίξλεη ηε ζέζε ηεο. Όηαλ κηα αλάγθε ζηακαηήζεη λα ηθαλνπνηείηαη, ηφηε απνηειεί 

μαλά θίλεηξν ζπκπεξηθνξάο. Απηφ ζεκαίλεη φηη θακηά αλάγθε δελ εμαθαλίδεηαη, απιά 

ράλεη, γηα φζν ρξνληθφ δηάζηεκα ηθαλνπνηείηαη, ηελ ππνθηλεηηθή ηεο δχλακε. 

Σξίηνλ, νη άλζξσπνη ζπκπεξηθέξνληαη ζχκθσλα κε ην πνηεο αλάγθεο ζέινπλ λα 

ηθαλνπνηήζνπλ. Απηέο νη πέληε θαηεγνξίεο αλαγθψλ θαηαηάζζνληαη ζε κηα θιίκαθα 

πξνηεξαηφηεηαο, αλάινγα κε ηε ζπνπδαηφηεηα πνπ ηνπο δίλνπλ νη άλζξσπνη. Όηαλ κηα 

θαηεγνξία αλαγθψλ ηθαλνπνηεζεί, ηφηε ε επφκελε παίξλεη ηε ζέζε ηεο. Οη θπζηνινγηθέο 

αλάγθεο, νη νπνίεο είλαη ζηε βάζε ηεο ηεξάξρεζεο, είλαη θαζνξηζηηθήο ζεκαζίαο γηα 

ηνπο αλζξψπνπο πξηλ απηνί δξαζηεξηνπνηεζνχλ γηα λα ηθαλνπνηήζνπλ αλάγθεο ελφο 

αλψηεξνπ επηπέδνπ. ΢ηελ θνξπθή ηεο ηεξαξρηθήο θιίκαθαο εκθαλίδνληαη νη αλάγθεο 

απηνεθηίκεζεο θαη απηνπξαγκάησζεο. Απηέο είλαη θχξηαο ζπνπδαηφηεηαο κφλν φηαλ 

έρνπλ ηθαλνπνηεζεί φιεο νη άιιεο αλάγθεο ζε ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ, πνπ φκσο είλαη 

ππνθεηκεληθφο θαη δχζθνια κεηξήζηκνο. 

Υξεζηκόηεηα θαη πξαθηηθή εθαξκνγή 

Ζ ζεσξία ηνπ Maslow είλαη έλαο άλεηνο ηξφπνο θαηάηαμεο ησλ αλαγθψλ θαη έρεη 

επαλαθέξεη ζην πξνζθήλην ην ζέκα ηεο αλζξψπηλεο ππνθίλεζεο. Ζ πξσηαξρηθή ηεο 

αμία είλαη φηη δξακαηνπνηεί ηε ζεκαζία ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ ψζηε λα 

ππνθηλήζεη ηνπο εξγαδφκελνπο. Μφιηο ηθαλνπνηεζεί κηα αλάγθε, ηα άηνκα ζέινπλ λα 

ηθαλνπνηήζνπλ άιιεο αλάγθεο ή δηαθνξεηηθέο κνξθέο ηεο ίδηαο αλάγθεο. 
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Παξά ην γεγνλφο φηη ν Maslow δελ ζθφπεπε λα έρεη ε ζεσξία ηνπ εθαξκνγή ζηνλ 

εξγαζηαθφ ρψξν, απηή έρεη επεξεάζεη ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζηελ εθαξκνγή 

ζπζηεκάησλ ππνθίλεζεο. Έλα δηνηθεηηθφ ζηέιερνο, θαηαλνψληαο πξψηα ηηο ίδηεο ηνπ ηηο 

αλάγθεο θαη κεηέπεηηα ηηο αλάγθεο ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ, κπνξεί λα ηνπο «ρεηξηζζεί» 

θαιχηεξα δεκηνπξγψληαο έλα θαηάιιειν πεξηβάιινλ γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ 

ηνπο, ηδηαίηεξα ησλ αλσηέξσλ. Όζν ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ παξέρεη κεγαιχηεξε 

δπλαηφηεηα ηθαλνπνίεζεο πεξηζζφηεξσλ αλαγθψλ, ηφζν πην ππνθηλεηηθφ ζα είλαη γηα 

ηνπο εξγαδφκελνπο. Παξάιιεια, πξέπεη λα δνζεί έκθαζε ζην γεγνλφο φηη νη αλάγθεο 

εκθαλίδνληαη κε δηαθνξεηηθή έληαζε ζηνπο αλζξψπνπο. Απηφ ζεκαίλεη φηη δελ κπνξεί 

λα αληηκεησπηζζνχλ απφ ηα ζηειέρε κε ηνλ ίδην ηξφπν εξγαδφκελνη, πνπ νη βαζηθέο ηνπο 

αλάγθεο είλαη ηδηαίηεξα έληνλεο, κε απηνχο ησλ νπνίσλ νη αλψηεξεο είλαη 

επηθξαηέζηεξεο. 

Χζηφζν, ε δηαδηθαζία εκθάληζεο θαη ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ είλαη κηα δηαξθήο 

δηαδηθαζία. Έηζη, ην πξφβιεκα ηεο ππνθίλεζεο δελ κπνξεί λα ιπζεί κε ηελ ηθαλνπνίεζε 

κηαο επηκέξνπο αλάγθεο ζε κηα δεδνκέλε ρξνληθή ζηηγκή, αιιά απαηηεί κηα δηαξθή 

πξνζπάζεηα εθ κέξνπο ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ. Γειαδή, ηα ζηειέρε πξέπεη λα 

ειέγρνπλ ζπλερψο ηελ έληαζε ησλ αλαγθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ εμέιημή ηεο. 

Κξηηηθή 

Οη επηθξίζεηο ζε βάξνο ηεο ζεσξίαο ηνπ Maslow είλαη πνιιέο. Πξψηνλ, ε ζεσξία είλαη 

ππνζεηηθή θαη δε ζηεξίδεηαη ζε αμηφπηζηα εκπεηξηθά απνδεηθηηθά ζηνηρεία. Γεχηεξνλ, 

παξφιν πνπ ε ζεσξία ηαμηλνκεί θαη πεξηγξάθεη ηηο αλζξψπηλεο αλάγθεο, δελ εμεηάδεη ηηο 

βαζηθέο πεγέο ηνπο. Σξίηνλ, κεξηθέο απφ ηηο αλάγθεο πνπ αλαθέξνληαη ζηελ θιίκαθα 

ηεξάξρεζεο ηνπ Maslow κπνξεί λα κε ζεσξεζνχλ ζεκαληηθέο απφ νξηζκέλα άηνκα. 

Σέηαξηνλ, πνιιέο αλάγθεο θαζνξίδνληαη απφ ηελ πξνζσπηθφηεηα ηνπ αηφκνπ. αιιά θαη 
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απφ θνηλσληθνχο θαη πνιηηηζκηθνχο παξάγνληεο, γη’ απηφ δηαθέξνπλ απφ άηνκν ζε 

άηνκν θαη απφ θνηλσλία ζε θνηλσλία. Πέκπηνλ, ηα άηνκα κπνξεί λα ζέζνπλ ηελ 

ηθαλνπνίεζε αλαγθψλ πςειφηεξνπ επηπέδνπ, αθφκα θαη φηαλ δελ έρνπλ ηθαλνπνηεζεί 

θαηψηεξεο αλάγθεο. 

 

2.2 Ζ Θεσξία ησλ Γύν Παξαγόλησλ (Two Factor Theory) - F. Herzberg 

Ο Frederick Herzberg αλέπηπμε ηε δηθή ηνπ ζεσξία ππνθίλεζεο, ε νπνία είλαη κηα 

επέθηαζε ηεο ζεσξίαο ηνπ Maslow. Σν βαζηθφ ηεο ζεκείν είλαη φηη ππάξρνπλ δπν 

θαηεγνξίεο εξγαζηαθψλ παξαγφλησλ, νη νπνίεο είλαη αλεμάξηεηεο κεηαμχ ηνπο θαη 

επεξεάδνπλ δηαθνξεηηθά ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά. Ζ κηα θαηεγνξία κπνξεί λα 

ηθαλνπνηήζεη θαη λα ππνθηλήζεη ηα άηνκα, ελψ ε άιιε κπνξεί κφλν λα πξνιάβεη ην 

αίζζεκα ηεο δπζαξέζθεηαο απφ ηελ εξγαζία. Ο Herzberg νλνκάδεη ηελ πξψηε 

θαηεγνξία “παξάγνληεο ππνθίλεζεο” θαη ηε δεχηεξε “παξάγνληεο πγηεηλήο ή 

δπζαξέζθεηαο ή δηαηήξεζεο”. 

Οη παξάγνληεο ππνθίλεζεο έρνπλ ζεηηθφηεξε θαη καθξνπξφζεζκε επίδξαζε ζηελ 

παξαγσγηθφηεηα θαη ζπκβάιινπλ ζηελ ηθαλνπνίεζε αλαγθψλ πςεινχ επηπέδνπ. Σέηνηνη 

παξάγνληεο είλαη ε αίζζεζε ησλ επηηεπγκάησλ, ε αλαγλψξηζε, ε ίδηα ε εξγαζία, ε 

δπλαηφηεηα εμέιημεο θαη αλάπηπμεο θαη ε δπλαηφηεηα ππεπζπλφηεηαο. Οη παξάγνληεο 

πγηεηλήο έρνπλ βξαρππξφζεζκε ζεηηθή επίδξαζε θαη ζρεηίδνληαη πεξηζζφηεξν κε ηηο 

αλάγθεο ρακειφηεξνπ επηπέδνπ. Απηνί πεξηιακβάλνπλ ηελ πνιηηηθή θαη ηε Γηνίθεζε 

ηεο επηρείξεζεο, ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, ην κηζζφ, ηελ 

πνηφηεηα ηεο επίβιεςεο, ηηο ζρέζεηο κε ηνπο πξντζηακέλνπο, ηελ αζθάιεηα εξγαζίαο θαη 

ηελ θνηλσληθή ζέζε (status). 
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΢ρήκα 2.2: Σα ζηνηρεία ζηε Θεσξία Γύν Παξαγόλησλ ηνπ F.Herzberg 

 

 

 

 

 

 

Πεγή:SCHERMERHORN, R. John, Jr., 2008. «Management». John Wiley & Sons Inc., ζει 348 

 

Oη παξάγνληεο ππνθίλεζεο έρνπλ άκεζε ζρέζε κε ην πεξηερφκελν ηεο ίδηαο ηεο 

εξγαζίαο ηνπ αηφκνπ θαη ην ππνθηλνχλ πξνο πςειέο επηδφζεηο. Έρνπλ έλα δηθφ ηνπο 

ζπλερέο, πνπ εθηείλεηαη απφ πςειή ππνθίλεζε κέρξη κε ππνθίλεζε. Ζ παξνπζία ησλ 

ππνθηλεηηθψλ παξαγφλησλ απμάλεη ζεκαληηθά ηελ ππνθίλεζε, ελψ ε απνπζία ηνπο 

νδεγεί ην άηνκν ζε κηα νπδέηεξε θαηάζηαζε. Οη παξάγνληεο δπζαξέζθεηαο έρνπλ άκεζε 

ζρέζε κε ην πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο θαη απνηεινχλ έλα ζπλερέο, πνπ εθηείλεηαη απφ ηε 

δπζαξέζθεηα κέρξη ηε κε δπζαξέζθεηα. Ζ παξνπζία ησλ παξαγφλησλ πγηεηλήο δελ 

νδεγεί ζε πςειφηεξε ηθαλνπνίεζε, αιιά ζε έλα νπδέηεξν επίπεδν. Μπνξνχλ λα 

πξνιάβνπλ ηε δπζαξέζθεηα ηνπ αηφκνπ απφ ηελ εξγαζία ηνπ, αιιά δελ ελεξγνχλ ζαλ 

πξνζσπηθά θίλεηξα γηα ηελ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε πςειφηεξα επίπεδα 

παξαγσγηθφηεηαο. Όηαλ, φκσο, απνπζηάδνπλ, ηφηε νδεγνχλ ζε κεγάιε δπζαξέζθεηα ε 

νπνία εκθαλίδεηαη κε δπλαηά αξλεηηθά ζπλαηζζήκαηα. 

Έηζη, θαίλεηαη θαζαξά πσο ε βειηίσζε ησλ παξαγφλησλ πγηεηλήο δελ νδεγεί ζε αχμεζε 

ηεο ππνθίλεζεο, αιιά ζε έλα νπδέηεξν επίπεδν, πνπ πξέπεη λα απνηειεί ην βάζξν απφ 

ην νπνίν ζα αξρίζεη λα ιεηηνπξγεί ε ππνθίλεζε. Καλέλαο, φκσο, απφ ηνπο παξαπάλσ 

παξάγνληεο δελ είλαη κνλνδηάζηαηεο πθήο. Έηζη, ζε κεξηθνχο αλζξψπνπο κπνξεί 

Γπζαξέζθεηα 

απφ ηελ εξγαζία 

Δπεξεάδεηαη απφ ηνπο 

Παπάγονηερ Υγιεινήρ 

 

 ΢πλζήθεο εξγαζίαο 

 Γηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο 

 Πνιηηηθή & Γηνίθεζε 

επηρείξεζεο 

 Πνηφηεηα επίβιεςεο 

 Μηζζφο 

 

Βειηίσζε ησλ 

παξαγφλησλ 

ππνθίλεζεο απμάλεη 

ηελ ηθαλνπνίεζε 

Βειηίσζε ησλ 

παξαγφλησλ 

πγηεηλήο κεηψλεη ηε 

δπζαξέζθεηα 

Δπεξεάδεηαη απφ ηνπο 

Παπάγονηερ Υποκίνηζηρ 

 

 Δπηηεχγκαηα 

 Αλαγλψξηζε 

 Τπεπζπλφηεηα 

 Πεξηερφκελν εξγαζίαο 

 Δμέιημε 

 Πξνζσπηθή Αλάπηπμε 

Θεσξία δύν 

παξαγόλησλ ηνπ F. 

Herzberg 

Ηθαλνπνίεζε 

απφ ηελ εξγαζία 
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νξηζκέλνη παξάγνληεο ππνθίλεζεο λα απνηεινχλ γη’ απηνχο παξάγνληεο δπζαξέζθεηαο, 

ελψ ζε κεξηθνχο άιινπο νξηζκέλνη παξάγνληεο πγηεηλήο απνηεινχλ παξάγνληεο 

ππνθίλεζεο. 

Ζ άπνςε ηνπ Herzberg φζνλ αθνξά ην κηζζφ ήηαλ φηη πξέπεη κάιινλ λα ζεσξεζεί σο 

πεγή δπζαξέζθεηαο, παξά σο πεγή ηθαλνπνίεζεο. Τπνζηήξημε ηελ άπνςε απηή, 

βαζηδφκελνο ζην γεγνλφο φηη πνιχ ζπρλά ζηελ πξάμε ν κηζζφο ζπλδέεηαη κε ηελ 

«αδηθία» ηνπ ζπζηήκαηνο ακνηβψλ θαη φρη κε ηελ αλαγλψξηζε γηα ηελ επίηεπμε ζηελ 

εξγαζία. Σν ρξήκα ιεηηνπξγεί σο παξάγνληαο πγηεηλήο γηα πνιιά άηνκα, γηαηί κεξηθά 

απφ απηά ζέινπλ ή ρξεηάδνληαη ην ρξήκα θαη έηζη ε πςειή πιεξσκή νδεγεί ζηελ 

εξγαζηαθή ηνπο ηθαλνπνίεζε. Έλαο ιφγνο, φκσο, γηα ηνλ νπνίν κπνξεί ην ρξήκα λα 

ππνθηλήζεη είλαη φηη ε πςειή ακνηβή ζπρλά ζπζρεηίδεηαη κε ην πςειφ θχξνο θαη ηελ 

πςειή εθηίκεζε. 

Υξεζηκόηεηα θαη πξαθηηθή εθαξκνγή 

Ζ ζεσξία ηνπ Herzberg γηα ηελ ππνθίλεζε έρεη επξείο εθαξκνγέο ζηε Γηνίθεζε θαη ηηο 

πξνζπάζεηέο ηεο γηα απνηειεζκαηηθή αμηνπνίεζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ. ΢ηελ νπζία ν 

Herzberg ζπκβνπιεχεη ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε (1) λα πξνζπαζνχλ πάληα λα δηνξζψζνπλ 

ην πεξηβάιινλ, ψζηε λα εμαιείςνπλ πηζαλέο πεγέο δπζαξέζθεηαο θαη (2) λα 

δηαζθαιίζνπλ ηελ χπαξμε παξαγφλησλ ππνθίλεζεο ζην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο, ψζηε 

λα κεγηζηνπνηήζνπλ ηηο επθαηξίεο γηα ηθαλνπνίεζε απφ απηήλ. Ζ ζεσξία ησλ δχν 

παξαγφλησλ εθηζηά ηελ πξνζνρή ζηα ζηειέρε λα κελ πξνζδνθνχλ πνιιά απφ 

επελδχζεηο ζε ζηνηρεία φπσο πςεινχο κηζζνχο θαη ηδηαίηεξεο δηαθνζκήζεηο. Αληηζέησο, 

δίλεη έκθαζε ζηελ ίδηα ηε θχζε ηεο εξγαζίαο θαη ζε ζηνηρεία φπσο ε ππεπζπλφηεηα θαη 

ε πξνζσπηθή αλάπηπμε σο επθαηξίεο γηα ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ πςειφηεξνπ 

επηπέδνπ. 
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Ζ θχξηα επίδξαζε ηεο ζεσξίαο ηνπ Herzberg ήηαλ ε αλάπηπμε θαη εθαξκνγή ηεο 

έλλνηαο “εκπινπηηζκόο ηεο εξγαζίαο”. Ζ έλλνηα απηή αθνξά θπξίσο αιιαγέο ζην 

πεξηερφκελν θαη ζην επίπεδν ππεπζπλφηεηαο κηαο εξγαζίαο κε ζηφρν λα παξέρεη 

πεξηζζφηεξεο πξνθιήζεηο ζηνπο εξγαδφκελνπο. Πεξηιακβάλεη, επίζεο, απμεκέλεο 

απαηηήζεηο εξγαζίαο, αχμεζε ζην βαζκφ πνπ ν εξγαδφκελνο είλαη ππφινγνο γηα θάηη, 

παξνρή κεγαιχηεξεο ειεπζεξίαο ζηνλ θαζνξηζκφ ηνπ ρξφλνπ εξγαζίαο, παξνρή 

αλαηξνθνδφηεζεο (feedback) θαη λέσλ εκπεηξηψλ κάζεζεο ζηνλ εξγαδφκελν. 

΢πζρέηηζε κε ηε ζεσξία ηνπ A. Maslow 

Ζ ζεσξία ησλ δχν παξαγφλησλ ζρεηίδεηαη ζηελά κε ηε ζεσξία ηνπ Maslow. Οη 

παξάγνληεο πγηεηλήο αληηζηνηρνχλ ζηηο αλάγθεο θαηψηεξνπ επηπέδνπ ηνπ Maslow θαη νη 

παξάγνληεο ππνθίλεζεο ιεηηνπξγνχλ γηα λα ηθαλνπνηήζνπλ αλάγθεο αλψηεξνπ 

επηπέδνπ. Ο Maslow πξνζπάζεζε λα δείμεη πνηεο είλαη νη αλάγθεο ησλ αηφκσλ, ελψ ν 

Herzberg πξνζπάζεζε λα δείμεη ηνπο παξάγνληεο πνπ ηείλνπλ λα ηθαλνπνηνχλ απηέο ηηο 

αλάγθεο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο. Έηζη, αλ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε γλσξίδνπλ πνηεο 

αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο ζέινπλ λα επεξεάζνπλ, ηφηε κπνξνχλ λα θαζνξίζνπλ 

ηνπο παξάγνληεο πνπ κπνξνχλ λα ηνπο ππνθηλήζνπλ. Αληίζηνηρα, αλ γλσξίδνπλ ηνπο 

παξάγνληεο πνπ νη εξγαδφκελνη ζέινπλ λα ηθαλνπνηήζνπλ, ηφηε κπνξνχλ λα 

πξνβιέςνπλ πνηεο είλαη νη κεγαιχηεξεο αλάγθεο ηνπο. 

Ζ χπαξμε φκσο ηεο παξαπάλσ αληηζηνηρίαο κεηαμχ ησλ δχν ζεσξηψλ κπνξεί λα 

ππνζηεξηρζεί κφλν ζηελ πεξίπησζε πνπ νη βαζηθέο αλάγθεο έρνπλ ηθαλνπνηεζεί. 

Γηαθνξεηηθά δελ ππάξρεη, γηαηί ν Maslow ππνζηεξίδεη φηη νη θαηψηεξεο αλάγθεο φηαλ 

δελ έρνπλ ηθαλνπνηεζεί, ππνθηλνχλ ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά. Αληίζεηα, ν Herzberg 

δελ ζεσξεί ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ θαηψηεξσλ αλαγθψλ σο παξάγνληα ππνθίλεζεο, αιιά 

σο θαηάζηαζε πνπ δελ πξνθαιεί δπζαξέζθεηα. Γηα ηνλ Herzberg ην αληίζεην ηεο 
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δπζαξέζθεηαο δελ είλαη ε επραξίζηεζε, αιιά ε κε δπζαξέζθεηα θαη ην αληίζεην ηεο 

επραξίζηεζεο ε κε επραξίζηεζε. 

Ζ βαζηθή δηαθνξά ηνπ Herzberg απφ ηνλ Maslow είλαη πσο, ελψ ν δεχηεξνο είρε 

θαηαηάμεη ηηο αλζξψπηλεο αλάγθεο ζε κηα απζηεξή ηεξαξρία, ν πξψηνο αλαγλψξηζε κφλν 

δπν βαζηθέο νκάδεο παξαγφλησλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ηνπο παξάγνληεο πγηεηλήο θαη 

ηνπο παξάγνληεο ππνθίλεζεο. 

Κξηηηθή 

Ζ ζεσξία ηνπ Herzberg έρεη ππνζηεί έληνλε θξηηηθή. Τπνζηεξίδεηαη φηη 

ππεξαπινπζηεχεη ην θαηλφκελν ηεο ππνθίλεζεο, ην νπνίν είλαη αξθεηά πεξίπινθν. 

Δπίζεο, κεξηθνί δελ κπνξνχλ λα δερζνχλ φηη ππάξρνπλ δπν δηαθνξεηηθέο νκάδεο 

παξαγφλησλ ζηελ ππνθίλεζε θαη πηζηεχνπλ φηη ππάξρεη έλα ζπλερέο ζηελ ππνθίλεζε, 

πνπ εθηείλεηαη απφ ηελ ππνθίλεζε κέρξη ηε δπζαξέζθεηα. Άιινη ππνζηεξίδνπλ φηη δελ 

δίλεη αξθεηή έκθαζε ζηηο ππνθηλεηηθέο ηδηφηεηεο ηνπ κηζζνχ, ηεο ζέζεο θαη ησλ 

δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ, γηαηί ζεσξνχληαη παξάγνληεο δπζαξέζθεηαο. Ηζρπξίδνληαη, 

επίζεο, φηη εθαξκφδνληαο ηε κέζνδν ηνπ Herzberg γηα ηελ έξεπλα θαη ζπιινγή 

ζηνηρείσλ είλαη πην πηζαλφ λα πάξεη θαλείο ππνζηεξηθηηθά ζηνηρεία ηεο ζεσξίαο παξά 

κε ππνζηεξηθηηθά. ΢πλεπψο, ην κνληέιν εκθαλίδεη κεζνδνινγηθά πξνβιήκαηα. 

Δπηπιένλ, ε ππφζεζε ηνπ Herzberg φηη φινη νη εξγαδφκελνη αλαδεηνχλ επζχλεο θαη 

πξφθιεζε ζηελ εξγαζία ίζσο είλαη ιαλζαζκέλε. Δίλαη πην πηζαλφ λα αγσλίδνληαη γηα 

πεξηζζφηεξεο επζχλεο θαη πξνθιήζεηο ηα άηνκα ζηηο απαζρνιήζεηο πςεινχ επηπέδνπ. 

Έλα άιιν πξφβιεκα κε ηε ζεσξία ησλ δχν παξαγφλησλ είλαη φηη πεγαίλεη πνιχ καθξηά 

θαηαιήγνληαο ζην φηη νη παξάγνληεο πγηεηλήο δελ κπνξνχλ λα ζπλεηζθέξνπλ ζηελ 

ηθαλνπνίεζε θαη ηελ ππνθίλεζε. Πνιιά άηνκα είλαη ηθαλνπνηεκέλα απφ ηελ εξγαζία 

ηνπο ιφγσ πνιιψλ εξγαζηαθψλ ζηνηρείσλ, φπσο ε εξγαζηαθή αζθάιεηα θαη νη 
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επράξηζηεο ζπλζήθεο εξγαζίαο. Δπίζεο, αγλνεί ην γεγνλφο φηη ν θάζε άλζξσπνο έρεη 

πεξηζζφηεξεο ελαιιαθηηθέο επθαηξίεο ηθαλνπνίεζεο νξηζκέλσλ αλαγθψλ ηνπ θαη δελ 

ιακβάλεη ππφςε ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εμσ-επηρεηξεζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο φπνπ ην άηνκν δεη. 

 

2.3 Ζ Θεσξία ησλ Δπίθηεησλ Αλαγθώλ (Acquired Need Theory) – D.McClelland 

O D. McClelland αλέπηπμε ηε δηθή ηνπ ζεσξία ππνζηεξίδνληαο φηη νη αλάγθεο πνπ 

θαζνξίδνπλ ην επίπεδν ππνθίλεζεο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν είλαη επίθηεηεο. Οη αλάγθεο 

απηέο είλαη: 

Αλάγθε γηα επίηεπγκα: είλαη ε επηζπκία λα επηηχρεη θάπνηνο θάηη δχζθνιν, λα θάλεη 

κηα κεγάιε επηηπρία, λα νινθιεξψλεη δχζθνια έξγα θαη λα μεπεξλά ηνπο άιινπο. Σα 

άηνκα πνπ αηζζάλνληαη έληνλα ηελ αλάγθε γηα επηηεχγκαηα, επηζπκνχλ ηελ επηηπρία θαη 

θνβνχληαη ηελ απνηπρία. Θέηνπλ δχζθνινπο ζηφρνπο, εθηηκνχλ θαη αλαιχνπλ ηα 

πξνβιήκαηα, ξηςνθηλδπλεχνπλ θαη αλαιακβάλνπλ ηελ επζχλε ησλ πξάμεψλ ηνπο. 

Δπηδεηνχλ ηελ άκεζε αλαηξνθνδφηεζε ζρεηηθά κε ην βαζκφ πινπνίεζεο ησλ ζηφρσλ 

ηνπο, δνπιεχνπλ ζθιεξά γηα λα ηνπο επηηχρνπλ θαη βαζίδνληαη ζηνλ εαπηφ ηνπο. 

Αλάγθε γηα θνηλσληθέο ζρέζεηο: είλαη ε επηζπκία γηα ηελ εδξαίσζε θαη δηαηήξεζε 

πξνζσπηθψλ ζρέζεσλ κε άιια άηνκα, γηα απνθπγή ησλ ζπγθξνχζεσλ θαη ηε ζχλαςε 

ηζρπξψλ θηιηθψλ ζρέζεσλ. Σα άηνκα πνπ αηζζάλνληαη ηελ αλάγθε γηα ζρέζεηο κε 

άιινπο αλζξψπνπο, ηνπο αξέζεη λα αλήθνπλ ζε θνηλσληθέο νκάδεο, λα δηαηεξνχλ 

θνηλσληθέο ζρέζεηο θαη γεληθψο ελδηαθέξνληαη γηα ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ άιισλ. 

Αλάγθε γηα δύλακε (επηξξνή): είλαη ε επηζπκία λα ειέγρεη θάπνηνο ηνπο άιινπο, λα 

ηνπο εμνπζηάδεη θαη λα επεξεάδεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο. Σα άηνκα πνπ αηζζάλνληαη 

έληνλα ηελ αλάγθε γηα δχλακε, έρνπλ ηελ ηάζε λα αζθνχλ ζηνπο άιινπο επηξξνή θαη 
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έιεγρν. Οη άλζξσπνη απηνί επηδεηνχλ δηεπζπληηθέο ζρέζεηο, είλαη θαινί ζπδεηεηέο, 

απνθαζηζηηθνί, εηιηθξηλείο, πξαθηηθνί, απαηηεηηθνί, ηνπο αξέζεη λα δηδάζθνπλ θαη λα 

κηινχλ δεκφζηα κπξνζηά ζε θνηλφ. 

Κάζε άλζξσπνο έρεη φιεο ηηο παξαπάλσ αλάγθεο θάζε ζηηγκή. Οη άλζξσπνη απνθηνχλ ή 

αλαπηχζζνπλ ηέηνηεο αλάγθεο κε ην ρξφλν σο απνηέιεζκα ησλ αηνκηθψλ ηνπο 

εκπεηξηψλ. Ο McClelland, φκσο, δίλεη ηδηαίηεξε έκθαζε ζηελ αλάγθε γηα επηηεχγκαηα. 

Ο ιφγνο είλαη φηη ζπλδέεηαη άκεζα, πεξηζζφηεξν απφ ηηο άιιεο, κε ηελ αηνκηθή 

παξαγσγηθφηεηα. Ζ αλάγθε γηα επηηεχγκαηα είλαη ε θαη’ εμνρήλ αλάγθε πνπ απμάλεη 

ηελ παξαγσγηθφηεηα ζηηο επηρεηξήζεηο, γηαηί παξάγεη πεξηζζφηεξα αγαζά θαη ππεξεζίεο 

απφ θάζε άιιε αλάγθε. Αλ κηα επηρείξεζε ζέιεη λα απμήζεη ηελ παξαγσγή ηεο, ζα 

πξέπεη λα πξνζιάβεη άηνκα κε έληνλε ηελ αλάγθε γηα επηηεχγκαηα θαη λα εθπαηδεχζεη 

ηνπο ππφινηπνπο ππαιιήινπο ηεο λα απνθηήζνπλ απηήλ ηελ αλάγθε. 

Δπηπιένλ, θάζε αλάγθε κπνξεί λα ζπλδέεηαη κε έλα ζπγθεθξηκέλν ζχλνιν εξγαζηαθψλ 

πξνηηκήζεσλ θαη επαγγεικάησλ. Γη’ απηφ ν McClelland παξνηξχλεη ηα δηνηθεηηθά 

ζηειέρε λα θαηαλνήζνπλ απηέο ηηο αλάγθεο, ηφζν ηηο δηθέο ηνπο φζν θαη ησλ άιισλ, θαη 

λα πξνζπαζήζνπλ λα δεκηνπξγήζνπλ έλα πεξηβάιινλ εξγαζίαο πνπ λα αληαπνθξίλεηαη 

ζε απηέο κε ηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν. 

Πίλαθαο 2.3: Δξγαζηαθέο Πξνηηκήζεηο Αηόκσλ κε Έληνλε ηελ Αλάγθε γηα Δπίηεπγκα, ΢ρέζεηο 

θαη Γύλακε 

Αηνκηθή Αλάγθε Δξγαζηαθέο Πξνηηκήζεηο Παξάδεηγκα 

Αλάγθε γηα 

επίηεπγκα 

 Αηνκηθή ππεπζπλφηεηα 

 Γχζθνινη αιιά εθηθηνί ζηφρνη 

 Αλαηξνθνδφηεζε γηα ηελ απφδνζε 

Δξγαζία ζε πσιήζεηο κε πνζνζηά 

θαη επθαηξία γηα αηνκηθά κπφλνπο 

Αλάγθε γηα 

θνηλσληθέο ζρέζεηο 

 Γηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο 

 Δπθαηξία γηα επηθνηλσλία 

 Αληηπξφζσπνο εμππεξέηεζεο 

πειαηψλ 

 Μέινο εξγαζηαθή νκάδαο πνπ 

ππφθεηηαη ζε ζπιινγηθνχο 

κηζζνχο θαη κπφλνπο 

Αλάγθε γηα δχλακε 

 Έιεγρνο πάλσ ζε άιινπο 

 Πξνζνρή  

 Αλαγλψξηζε  

 Δπφπηεο 

 Δπηθεθαιήο ζε εηδηθή νκάδα 

εξγαζίαο ή επηηξνπή 

Πεγή:SCHERMERHORN, HUNT, OSBORN, 1991. «Managing Organizational Behavior». John 

Wiley & Sons Inc., ζει 139 
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΢πζρέηηζε κε ηε ζεσξία ηνπ Herzberg 

Ζ ζεσξία ηνπ McClelland έρεη νκνηφηεηεο κε ηε ζεσξία ηνπ Herzberg. Οη άλζξσπνη πνπ 

αηζζάλνληαη έληνλα ηελ αλάγθε γηα επίηεπμε έρνπλ ηελ ηάζε λα ελδηαθέξνληαη γηα ηνπο 

παξάγνληεο ππνθίλεζεο ηνπ Herzberg, δειαδή γηα ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο. Σα 

ζπγθεθξηκέλα άηνκα επηζπκνχλ ηελ αλαηξνθνδφηεζε (feedback) ζρεηηθά κε ηελ 

εξγαζία ηνπο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, νη άλζξσπνη πνπ δελ αηζζάλνληαη έληνλα ηελ 

αλάγθε γηα επίηεπμε ελδηαθέξνληαη πεξηζζφηεξν γηα ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. 

Όιεο, φκσο, νη παξαπάλσ ζεσξίεο αλαγθψλ δελ πεξηγξάθνπλ αξθεηά ηελ 

πνιππινθφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο ηεο ππνθίλεζεο ησλ αηφκσλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Οη  

παξαθάησ ζεσξίεο ππνθίλεζεο αλαθέξνληαη εηδηθά ζε κηα ηέηνηα δηαδηθαζία. 

Πξνζθέξνπλ ζπκβνπιέο θαη ηδέεο ζρεηηθά κε ην πψο νη άλζξσπνη θάλνπλ επηινγέο λα 

εξγαζηνχλ ζθιεξά ή φρη, βαζηζκέλνη ζηηο αηνκηθέο ηνπο πξνηηκήζεηο, ηηο δηαζέζηκεο 

αληακνηβέο θαη ηα πηζαλά εξγαζηαθά απνηειέζκαηα. 

 

2.4 Ζ Θεσξία ηεο Ηζόηεηαο (Equity Theory) – J. Stacy Adams 

Ζ ζεσξία ηεο ηζφηεηαο βαζίδεηαη ζηε ινγηθή ηεο θνηλσληθήο ζχγθξηζεο θαη ζηελ 

ππφζεζε φηη νη άλζξσπνη ζηηο επηρεηξήζεηο ζέινπλ λα ηνπο κεηαρεηξίδνληαη ίζα ή δίθαηα 

ζε ζχγθξηζε κε ηα άιια κέιε ηεο. Ζ άδηθε κεηαρείξηζε είλαη έλαο παξάγνληαο 

ππνθίλεζεο. Γειαδή, φηαλ ηα άηνκα ζεσξνχλ φηη ηνπο κεηαρεηξίδνληαη άδηθα ζε ζρέζε 

κε άιινπο, ζα ππνθηλεζνχλ γηα λα εμαιεηθζεί ε δπζθνξία θαη λα απνθαηαζηαζεί ε 

αίζζεζε ηεο ηζφηεηαο. Καηά ηε ζεσξία απηή, ηζόηεηα ή δηθαηνζύλε είλαη ε δίθαηε 

κεηαρείξηζε ησλ αλζξψπσλ ζε ζρέζε κε ηνπο άιινπο, ελψ ε άδηθε κεηαρείξηζε ζε 

ζρέζε κε ηνπο άιινπο θαιείηαη αληζόηεηα ή αδηθία. 
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΢ην ρψξν ηεο εξγαζίαο, νη άλζξσπνη δηακνξθψλνπλ ηηο αληηιήςεηο ηνπο πεξί ηζφηεηαο ή 

αληζφηεηαο κέζα απφ ηέζζεξα βήκαηα. Αξρηθά, αμηνινγνχλ πψο ηνπο κεηαρεηξίδεηαη ε 

ίδηα ε επηρείξεζε. ΢ηε ζπλέρεηα, αμηνινγνχλ πψο ε επηρείξεζε κεηαρεηξίδεηαη θάπνην 

άιιν άηνκν. Απηφ ην άηνκν κπνξεί λα βξίζθεηαη ζε παξφκνηα ζέζε εξγαζίαο ή ζε 

θάπνηα άιιε επηρείξεζε. Μεηά απφ απηή ηελ αμηνιφγεζε, ην άηνκν ζπγθξίλεη ηνλ ηξφπν 

πνπ κεηαρεηξίδεηαη ε επηρείξεζε ηνλ ίδην κε ηνλ ηξφπν πνπ κεηαρεηξίδεηαη ην άιιν 

άηνκν θαη ηειηθψο απνθαίλεηαη αλ ππάξρεη ηζφηεηα ή αληζφηεηα. 

Έλα ζέκα πνπ πξνθχπηεη είλαη πψο επηιέγεηαη ην άηνκν κε ην νπνίν ζα γίλεη ε ζχγθξηζε. 

Ο Goodman (1974)
11

 δηαθξίλεη ηξεηο θαηεγνξίεο «αλαθνξάο» (referents), πξνο ηηο νπνίεο 

είλαη δπλαηφ λα γίλεη ε ζχγθξηζε, φηαλ πξνθχπηνπλ, γηα παξάδεηγκα, ζέκαηα ακνηβήο 

απφ ηελ εξγαζία: (1) Άιινη, δειαδή άηνκα πνπ έρνπλ ηνλ ίδην ηχπν δνζνιεςίαο κε ηελ 

ίδηα ή άιιε επηρείξεζε, (2) Αηνκηθά πξόηππα, δειαδή πξνζσπηθά θξηηήξηα ηνπ αηφκνπ 

πνπ θάλεη ηε ζχγθξηζε. Δίλαη ζπλήζσο θξηηήξηα πνπ έρεη δηακνξθψζεη ην ίδην ην άηνκν 

απφ πξνεγνχκελεο εκπεηξίεο ηνπ ζηελ εξγαζία θαη (3) ΢πζηεκηθά πξόηππα, δειαδή 

πξφηππα πνπ αλαθέξνληαη ζην ζπκβφιαην εξγαζίαο. 

Ζ ζεσξία ηεο ηζφηεηαο παξνπζηάδεη ηε ζχγθξηζε κέζα απφ ηηο έλλνηεο ησλ εηζξνψλ θαη 

ησλ απνηειεζκάησλ (αληακνηβέο). ΢ηηο εηζξνέο πεξηιακβάλνληαη φια εθείλα πνπ ην 

άηνκν θξίλεη φηη πξνζθέξεη ζηελ εξγαζία ηνπ, φπσο ηα πξνζφληα ηνπ, ε εκπεηξία, ε 

πξνζπάζεηα θαη ε αθνζίσζή ηνπ. ΢ηα απνηειέζκαηα (αληακνηβέο) πεξηιακβάλεηαη 

νηηδήπνηε παίξλεη ην άηνκν σο αληάιιαγκα γηα ηελ εξγαζία ηνπ, φπσο ε ρξεκαηηθή 

ακνηβή, ε αλαγλψξηζε, νη θνηλσληθέο ζρέζεηο, ε κεηαρείξηζή ηνπ απφ ηνπο 

πξντζηακέλνπο, νη εζσηεξηθέο αληακνηβέο θ.ά.. Ζ αμηνιφγεζε ηνπ αηφκνπ γηα ηηο 

εηζξνέο θαη ηα απνηειέζκαηα, ηφζν ηα δηθά ηνπ φζν θαη ησλ άιισλ, βαζίδεηαη ελ κέξεη 

                                                           
11 GOODMAN, P. S., 1974. «An Examination of Referents used in the Evaluation of Pay. Organizational Behavior 

and Human Performance»., ζει 170-195 
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ζε αληηθεηκεληθά θξηηήξηα, φπσο ν κηζζφο θαη ελ κέξεη ζε πξνζσπηθέο αληηιήςεηο, φπσο 

ην επίπεδν ηεο αλαγλψξηζεο ζε ζρέζε κε ηνπο άιινπο. 

΢πλεπψο, ε ζχγθξηζε κπνξεί λα ιάβεη ηελ αθφινπζε καζεκαηηθή έθθξαζε: 

Outcome (self)  ζε ζχγθξηζε κε  Outcome (other) 

Input (self)       Input (other) 

Όπνπ Outcome (self) είλαη ηα απνηειέζκαηα, δειαδή νη αληακνηβέο πνπ απνθνκίδεη ην 

άηνκν απφ ηελ εξγαζία ηνπ, Input (self) νη εηζξνέο ηνπ αηφκνπ, δειαδή ε πξνζθνξά ηνπ  

ζηελ εξγαζία, Outcome (other) ηα απνηειέζκαηα, δειαδή νη αληακνηβέο ηνπ άιινπ κε 

ηνλ νπνίν γίλεηαη ε ζχγθξηζε θαη Input (other) νη εηζξνέο, δειαδή ε πξνζθνξά ηνπ 

άιινπ. 

Απφ ηνλ παξαπάλσ ηχπν θαίλεηαη φηη, αλ νη δχν ιφγνη είλαη ίζνη, ηφηε ππάξρεη 

θαηάζηαζε ηζφηεηαο (δηθαηνζχλεο) θαη ην άηνκν ππνθηλείηαη γηα λα ηελ δηαηεξήζεη. 

Όηαλ, φκσο, νη παξαπάλσ δείθηεο είλαη άληζνη, ηφηε ην άηνκν αηζζάλεηαη φηη δελ 

ππάξρεη ηζφηεηα (δηθαηνζχλε) θαη πξνζπαζεί λα ηνπο εμηζψζεη. Αλάινγα κε ην πφζν 

έληνλν είλαη γηα ην άηνκν ην αίζζεκα ηεο αδηθίαο, ηφζν ππάξρεη ε ηάζε ζε απηφ λα ηελ 

απνθαηαζηήζεη πξνζαξκφδνληαο ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ. Όζν πην έληνλε είλαη ε αδηθία, 

ηφζν πην δπλαηή είλαη ε ππνθίλεζε. 

Σν άηνκν έρεη έμη ελαιιαθηηθέο ηαθηηθέο γηα λα κεηψζεη ηελ αληζφηεηα θαη λα επηηχρεη 

ηελ επηζπκεηή θαηάζηαζε ηζνξξνπίαο: (1) λα κεηαβάιεη ηηο εηζξνέο ηνπ 

(πξνζθεξφκελα), πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη ηελ ηζφηεηα, (2) λα κεηαβάιεη ηα 

απνηειέζκαηα (αληακνηβέο), δειαδή λα πξνζπαζήζεη λα απνθνκίζεη πεξηζζφηεξα, (3) 

λα αιιάμεη ηνλ ηξφπν πνπ βιέπεη ηα πξάγκαηα, δειαδή λα αξρίζεη λα βιέπεη νξηζκέλεο 

απφ ηηο εηζξνέο ή ηηο αληακνηβέο σο ιηγφηεξν ή πεξηζζφηεξν ζεκαληηθέο, (4) λα αιιάμεη 
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ηηο αληηιήςεηο ηνπ γηα ηηο εηζξνέο ή/θαη ηηο αληακνηβέο ησλ άιισλ, (5) λα αιιάμεη ην 

πξφζσπν αλαθνξάο κε ην νπνίν θάλεη ηε ζχγθξηζε θαη λα επηιέμεη θάπνην άιιν 

πξφζσπν αλαθνξάο κε ην νπνίν ε ζχγθξηζε δελ ηνπ πξνθαιεί αηζζήκαηα αληζφηεηαο 

θαη αδηθίαο θαη (6) λα εγθαηαιείςεη ηελ θαηάζηαζε, δειαδή ηε ζρέζε ή ηε δνπιεηά πνπ 

ηνπ πξνθαιεί αηζζήκαηα αδηθίαο. 

΢ρήκα 2.4: Αληηδξάζεηο ζηηο Αληηιήςεηο ηεο Ηζόηεηαο θαη ηεο Αληζόηεηαο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγή:MOORHEAD, Gregory & GRIFFIN, W. Ricky, 1995. «Organizational Behavior, Managing 

People and Organizations». N.Y: Houghton Miffin Co, ζει 106 

 

Υξεζηκόηεηα θαη πξαθηηθή εθαξκνγή 

Βαζηθφ ζεκείν ηεο ζεσξίαο είλαη φηη νη άλζξσπνη ζπκπεξηθέξνληαη ζχκθσλα κε ηηο 

αληηιήςεηο ηνπο. Απηφ πνπ επεξεάδεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ δελ είλαη ην απφιπην 

χςνο ησλ αληακνηβψλ ή νη πξνζέζεηο ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ. Οη αληηιήςεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ είλαη εθείλεο πνπ θαζνξίδνπλ ηα απνηειέζκαηα ηεο ππνθίλεζεο. Οη δίθαηεο 

΢ύγθξηζε ηνπ ίδηνπ 

ηνπ αηόκνπ κε άιινπο 

Αληζόηεηα Ηζόηεηα 

 
 
 
 
 
 

Τπνθίλεζε γηα 

κείσζε ηεο 

αληζόηεηαο: 

 

 Αιιαγή εηζξνψλ 

 Αιιαγή 

απνηειεζκάησλ 

 Αιιαγή αληηιήςεσλ 

γηα ην ίδην ην άηνκν 

 Αιιαγή αληηιήςεσλ 

γηα ηνπο άιινπο 

 Αιιαγή ηνπ 

πξνζψπνπ 

ζχγθξηζεο 

 Έμνδνο απφ ηελ 

θαηάζηαζε 

Τπνθίλεζε γηα 

δηαηήξεζε ηεο 

παξνύζαο 

θαηάζηαζεο 
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αληακνηβέο έρνπλ ζεηηθφ απνηέιεζκα ζηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηελ απφδνζε, ελψ νη άδηθεο 

κπνξεί λα δεκηνπξγήζνπλ δπζαξέζθεηα θαη πξνβιήκαηα ζηελ απφδνζε. 

Ζ ζεσξία ηεο ηζφηεηαο κπνξεί λα έρεη πξαθηηθέο εθαξκνγέο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο θαη 

ηδηαίηεξα ζε ζέκαηα ακνηβψλ θαη παξαγσγηθφηεηαο. Πξψηνλ, θάζε επηρείξεζε πξέπεη λα 

ειέγρεη ην αίζζεκα ηεο αδηθίαο πνπ ππάξρεη ζην πξνζσπηθφ ηεο θαη λα εληνπίδεη ηηο 

πεγέο ηνπ. Οη εξγαδφκελνη βιέπνπλ ηηο αληακνηβέο ζε κηα ζπγθξηηηθή βάζε θαη φρη ζε 

απφιπηε. Πνιιέο θνξέο δελ ζπγθξίλνπλ ηηο δηθέο ηνπο ακνηβέο κε απηέο άιισλ αηφκσλ 

ζηελ ίδηα επηρείξεζε, πνπ πνιιέο θνξέο πξνζπαζεί λα ηηο κνηξάδεη δίθαηα κέζα ζην 

πιαίζην ησλ νηθνλνκηθψλ ηεο δπλαηνηήησλ. Σηο ζπγθξίλνπλ κε ηηο ακνηβέο άιισλ 

εξγαδνκέλσλ ζε άιιεο παξεκθεξείο επηρεηξήζεηο, πνπ ίζσο έρνπλ κεγαιχηεξε 

νηθνλνκηθή επξσζηία. Γεχηεξνλ, ε πνιηηηθή, ην ζχζηεκα θαη ε δνκή ησλ ακνηβψλ, 

πξέπεη λα έρεη κηα δίθαηε βάζε. Όηαλ νη άλζξσπνη αηζζάλνληαη φηη δελ ιακβάλνπλ 

δίθαηε αληακνηβή, ηφηε κπνξεί λα δπζαξεζηεζνχλ, λα κεηψζνπλ ηελ πξνζπάζεηά ηνπο ή 

θαη λα αθήζνπλ ηελ εξγαζία ηνπο. Σν πξφβιεκα είλαη πψο ην ζχζηεκα ακνηβψλ ηεο 

επηρείξεζεο ζα γίλεη θαηαλνεηφ θαη απνδεθηφ απφ ηνπο εξγαδφκελνπο, πνπ πνιχ 

πηζαλφλ ρξεζηκνπνηνχλ ηα δηθά ηνπο κέηξα ζχγθξηζεο; Σξίηνλ, νη επηρεηξήζεηο πξέπεη 

λα πξνζαξκφδνπλ απηά πνπ πξνζθέξνπλ ζηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ψζηε λα έρνπλ 

ηε κεγαιχηεξε δπλαηή αμία γη’ απηνχο. Σέινο, πνιιέο θνξέο νη εξγαδφκελνη δελ 

αληηιακβάλνληαη ην αίζζεκα ηεο αδηθίαο κφλν ζε ζχγθξηζε κε ηηο ζπλεηζθνξέο θαη ηηο 

απνιαβέο ησλ άιισλ, αιιά θαη ζε ζχγθξηζε κε ηνπο άιινπο ζπληειεζηέο παξαγσγήο, 

φπσο ην θεθάιαην. 

Κξηηηθή 

Ζ πξνζθνξά ηεο ζεσξίαο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο είλαη φηη έζηξεςε ηελ πξνζνρή ζην 

ζέκα ηεο δίθαηεο θαηαλνκήο ησλ ακνηβψλ θαη ζην ξφιν πνπ παίδεη γηα ηελ 
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παξαγσγηθφηεηα ην αίζζεκα ηεο δίθαηεο κεηαρείξηζεο. Ζ ζεσξία φκσο εμαθνινπζεί λα 

πξνβιεκαηίδεη φζνλ αθνξά ηε γεληθφηεξε εθαξκνγή ηεο. Απηφ νθείιεηαη ζην γεγνλφο 

φηη πνιιέο απφ ηηο δηαπηζηψζεηο ηεο ζηεξίδνληαη ζε πεηξάκαηα εξγαζηεξίνπ, πνπ 

απηφκαηα ζέηνπλ ην πξφβιεκα ηεο εμσηεξηθήο εγθπξφηεηαο, δειαδή ηεο δπλαηφηεηαο 

γελίθεπζεο ησλ δηαπηζηψζεσλ ζε πξαγκαηηθνχο ρψξνπο εξγαζίαο. Τπάξρνπλ, φκσο, θαη 

άιια δεηήκαηα πνπ ρξεηάδνληαη ζπκπιεξσκαηηθέο εμεγήζεηο. Πξψην, ν Adams δελ 

δηαηχπσζε κε επαξθείο ιεπηνκέξεηεο ηα ζηνηρεία ηεο αληζφηεηαο. Γεχηεξν, δελ έδσζε 

ζαθείο ηνπνζεηήζεηο γηα ην πψο ην άηνκν ζπλδπάδεη ηελ πιεξνθφξεζε φηαλ αμηνινγεί 

ηηο εηζξνέο θαη ηηο αληακνηβέο, ηφζν ηηο δηθέο ηνπ φζν θαη ησλ άιισλ. Καη ηξίην, ν 

Adams εζηίαζε ζηελ θνηλσληθή ζχγθξηζε θαη ζηνπο “άιινπο” γηα λα πξνζδηνξίζεη ηελ 

έλλνηα ηεο αληζφηεηαο. Χζηφζν, ππάξρνπλ θαη άιιεο ζρεηηθέο αλαθνξέο ζηελ 

αμηνιφγεζε ηεο αληζφηεηαο, φπσο ε αληίιεςε ηνπ αηφκνπ γηα ηελ αμία ηνπ, 

πξνεγνχκελνη θαη κειινληηθνί ιφγνη εηζξνψλ-απνηειεζκάησλ. Γειαδή, ππάξρνπλ θαη 

άιινη παξάγνληεο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζηελ εθηίκεζε ηνπ ιφγνπ 

εηζξνέο - απνηειέζκαηα. 

 

2.5 Ζ Θεσξία ησλ Πξνζδνθηώλ (Expectancy Theory) – V. Vroom 

Ζ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ αλαθέξεηαη ζηηο δηαδηθαζίεο εθείλεο πνπ θαηεπζχλνπλ ηηο 

επηινγέο ηνπ άηνκνπ κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ ελαιιαθηηθψλ ηχπσλ ζπκπεξηθνξάο. Σν 

πιενλέθηεκά ηεο ζε ζρέζε κε ηηο ζεσξίεο αλαγθψλ είλαη φηη ιακβάλεη ππφςε ηηο 

αηνκηθέο δηαθνξέο θαη αληηιήςεηο. Τηνζεηεί ηελ αληίιεςε φηη ν άλζξσπνο θάλεη ινγηθέο 

νηθνλνκηθέο επηινγέο, δειαδή κεηαμχ ελαιιαθηηθψλ ηχπσλ ζπκπεξηθνξάο επηιέγεη 

εθείλε πνπ, φπσο ππνθεηκεληθά θξίλεη, ζα ηνπ δψζεη πεξηζζφηεξα νθέιε. Κάζε ηέηνηα 

απφθαζε πξνυπνζέηεη ηε λνεηηθή εθηίκεζε ηνπ αλακελφκελνπ θφζηνπο ή δεκίαο θαη ηεο 

αλακελφκελεο πηζαλφηεηαο γηα επηηπρία, πνπ ζα έρεη ε αλάινγε ελέξγεηα ηνπ αηφκνπ. 
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Ο Vroom ππνζηεξίδεη φηη ε ππνθίλεζε ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο εμαξηάηαη απφ ηε ζρέζε 

κεηαμχ ηξηψλ παξαγφλησλ, νη νπνίνη είλαη: 

Πξνζδνθία απόδνζεο (Expectancy): Δίλαη ν ππνθεηκεληθφο βαζκφο πηζαλφηεηαο φηη 

κηα ζπγθεθξηκέλε ελέξγεηα ζα νδεγήζεη ζε έλα εηδηθφ απνηέιεζκα. ΢ηελ νπζία, 

αλαθέξεηαη ζηε ζρέζε κεηαμχ πξνζπάζεηαο θαη απφδνζεο θαη δειψλεη ην πφζν ζίγνπξν 

είλαη ην άηνκν φηη ε θαηαβνιή ηεο πξνζπάζεηαο ζα νδεγήζεη ζηελ επηζπκεηή απφδνζε. 

Ζ ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ δελ επεξεάδεηαη κφλν απφ ηηο πξνηηκήζεηο ηνπ γηα νξηζκέλα 

απνηειέζκαηα, αιιά θαη απφ ηα βαζκφ πνπ πηζηεχεη φηη απηά είλαη εθηθηά. ΢πλεπψο, ε 

πξνζδνθία απφδνζεο, φπσο φιεο νη πηζαλφηεηεο, ιακβάλεη ηηκέο απφ κεδέλ (0) κέρξη 

έλα (+1). Μηα ηηκή ίζε κε έλα ζεκαίλεη ππνθεηκεληθή βεβαηφηεηα ηνπ αηφκνπ φηη νη 

πξνζπάζεηέο ηνπ ζα νδεγήζνπλ ζην ζπγθεθξηκέλν απνηέιεζκα, ελψ κηα ηηκή ίζε κε 

κεδέλ ζεκαίλεη ππνθεηκεληθή βεβαηφηεηα ηνπ αηφκνπ πσο ε ελέξγεηά ηνπ δελ ζα 

νδεγήζεη ζην ζπγθεθξηκέλν απνηέιεζκα. 

Πξνζδνθία αληακνηβώλ (Instrumentality): Δίλαη ε ππνθεηκεληθή αληίιεςε ηνπ 

αηφκνπ φηη ππάξρεη ζρέζε κεηαμχ ελφο απνηειέζκαηνο π.ρ. παξαγσγηθφηεηα κε έλα 

άιιν απνηέιεζκα π.ρ. πξναγσγή. Αλαθέξεηαη δειαδή ζηε ζρέζε κεηαμχ απφδνζεο θαη 

αληακνηβψλ θαη ππνδειψλεη ην πφζν ζίγνπξν είλαη ην άηνκν φηη ε απφδνζε ζα νδεγήζεη 

ζε αληακνηβέο. Απηή ε ζρέζε κπνξεί λα πάξεη ηηκέο απφ ην κεδέλ (0) έσο έλα (+1). Μηα 

ηηκή ίζε κε έλα δείρλεη πεπνίζεζε φηη ε επίηεπμε ηεο επηζπκεηήο απφδνζεο ζα νδεγήζεη 

ζε ζπγθεθξηκέλεο αληακνηβέο Μηα ηηκή ίζε κε κεδέλ δείρλεη πεπνίζεζε φηη ε 

ζπγθεθξηκέλε απφδνζε δελ ζα νδεγήζεη ζε αληακνηβέο. 

Έληαζε πξνηίκεζεο αληακνηβώλ (Valence): Δίλαη ν βαζκφο πξνηίκεζεο ηνπ αηφκνπ 

γηα έλα απνηέιεζκα κεηαμχ άιισλ. Ο βαζκφο πξνηίκεζεο, φπσο ππνθεηκεληθά εθηηκάηαη 

απφ ην ίδην ην άηνκν, ζεσξείηαη φηη είλαη θάηη αλεμάξηεην απφ ηελ εθηθηφηεηα ηνπ 



ΘΔΟΓΧΡΟΤ ΚΤΡΗΑΚΖ 

Ζ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ ΣΟΤ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ: ΢ΤΓΚΡΗΣΗΚΖ ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΢Δ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΔ΢ ΜΟΝΑΓΔ΢ 

39 

απνηειέζκαηνο απηνχ. H έληαζε ηεο πξνηίκεζεο ζπλήζσο είλαη δηαθνξεηηθή γηα θάζε 

απνηέιεζκα (αληακνηβή) θαη κπνξεί λα είλαη ζεηηθή ή αξλεηηθή. Θεηηθή είλαη φηαλ ην 

άηνκν επηζπκεί ηελ επίηεπμε ελφο απνηειέζκαηνο π.ρ. πξναγσγή. Αξλεηηθή είλαη φηαλ 

ην άηνκν πξνηηκά λα απνθχγεη έλα απνηέιεζκα π.ρ. θφπσζε. Ζ έληαζε ηεο πξνηίκεζεο 

πξέπεη λα ζεσξεζεί φηη αλαθέξεηαη ζην αλακελφκελν επίπεδν ηθαλνπνίεζεο θαη φρη 

ζηελ πξαγκαηηθή ηθαλνπνίεζε πνπ ζα ληψζεη ην άηνκν, φηαλ επηηχρεη ην ζπγθεθξηκέλν 

απνηέιεζκα. Δπίζεο, ε έληαζε δηαθέξεη απφ άηνκν ζε άηνκν. Mηα αχμεζε κηζζνχ ίζσο 

είλαη ζεηηθφο παξάγνληαο γηα θάπνηνλ πνπ ρξεηάδεηαη ρξήκαηα, αιιά ιηγφηεξν ζεηηθφο 

γηα θάπνηνλ πνπ ελδηαθέξεηαη γηα πξναγσγή. 

Πξέπεη λα ππνγξακκηζζεί φηη ε πξνζδνθία αληακνηβψλ θαη ε πξνζδνθία απφδνζεο 

πξνζδηνξίδεηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηηο εκπεηξίεο πνπ είρε ν εξγαδφκελνο ζε φ,ηη 

αθνξά ηηο ζρέζεηο κεηαμχ πξνζπαζεηψλ, απφδνζεο θαη αληακνηβψλ πνπ ππήξμαλ ζην 

παξειζφλ. 

΢χκθσλα κε ηνλ Vroom ε ππνθίλεζε (M) είλαη κηα ζπλάξηεζε ηεο πξνζδνθίαο φηη ε 

αχμεζε ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπ αηφκνπ ζα νδεγήζεη ζε αχμεζε ηεο απφδνζεο (E), ηεο 

πξνζδνθίαο φηη ε αχμεζε ηεο απφδνζεο ζα νδεγήζεη ζηελ αχμεζε ησλ αληακνηβψλ(I) 

θαη ηεο έληαζεο ηεο πξνηίκεζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ηελ ελδερφκελε αχμεζε ησλ 

αληακνηβψλ (V). Γειαδή, M = E x I x V. Δίλαη θαλεξφ φηη ε κεγηζηνπνίεζε ηνπ 

γηλνκέλνπ είλαη δπλαηή, αλ φινη νη παξάγνληεο έρνπλ ηε κέγηζηε ηηκή θαη ζπλεπψο ε 

ππνθίλεζε ηνπ αηφκνπ ζα είλαη ε κέγηζηε δπλαηή. Αλ έλαο απφ ηνπο παξάγνληεο έρεη 

ρακειή ηηκή, ηφηε ε ηηκή ηνπ γηλνκέλνπ ζα είλαη κέηξηα, δειαδή ε ππνθίλεζε ζα είλαη 

κέηξηα. 
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΢ρήκα 2.5: Σα ΢ηνηρεία ζηε Θεσξία ησλ Πξνζδνθηώλ 

 
   γηα λα    θαη λα 

επηηχρεη   ζπλεηδεηνπνηήζεη 

 

 

 

Πεγή:SCHERMERHORN, HUNT, OSBORN, 1989, «Managing Organizational Behavior», John 

Wiley & Sons Inc., ζει 353 

 

Υξεζηκόηεηα θαη πξαθηηθή εθαξκνγή 

Ζ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ έρεη κεγάιε αμία γηα ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε, γηαηί παξέρεη 

θαιχηεξε θαηαλφεζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο ππνθίλεζεο ζηνλ επηρεηξεζηαθφ ρψξν. 

Δπηπιένλ, ελζαξξχλεη ηα ζηειέρε λα ζρεδηάζνπλ έλα ππνθηλεηηθφ θιίκα, ην νπνίν 

απμάλεη ηελ πηζαλφηεηα λα εθδειψζνπλ νη εξγαδφκελνη ηελ επηζπκεηή ζπκπεξηθνξά. 

Ζ ζεσξία ηνπ Vroom είλαη ηφζν πνιχπινθε, πνπ δχζθνια εθαξκφδεηαη άκεζα ζηνλ 

εξγαζηαθφ ρψξν. Παξφια απηά, κπνξεί λα πξνζθέξεη νξηζκέλεο βαζηθέο πξαθηηθέο 

θαηεπζχλζεηο γηα ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε, ψζηε λα ππνθηλήζνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο. 

Μεξηθέο απφ απηέο είλαη: (1) Σα ζηειέρε ζα πξέπεη λα ιακβάλνπλ ππφςε ηηο αηνκηθέο 

δηαθνξέο κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ. Κάζε άλζξσπνο πξνζδίδεη δηαθνξεηηθέο αμίεο ζε 

δηαθνξεηηθέο αληακνηβέο. Γη’ απηφ ην ιφγν ηα ζηειέρε ζα πξέπεη λα πξνζπαζήζνπλ λα 

ηαηξηάδνπλ ηηο αληακνηβέο κε ηηο αηνκηθέο πξνηηκήζεηο. (2) Θα πξέπεη λα δίλεηαη ε 

θαηάιιειε θαηάξηηζε θαη ελζάξξπλζε ζηνπο ππαιιήινπο. Απηφ ζα εληζρχζεη ηα 

ππνθεηκεληθά ηνπο πξναηζζήκαηα φηη ε πξνζπάζεηα ηνπο ζα νδεγήζεη ζηελ θαιή 

απφδνζε. (3) Οη αληακνηβέο ζα πξέπεη λα έρνπλ ζηελή ζρέζε κε ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο 

επηρείξεζεο. Απηφ ζεκαίλεη φηη ηα ζηειέρε ζα πξέπεη λα απνθαζίζνπλ ην επίπεδν θαη ην 

είδνο ηεο απφδνζεο πνπ ρξεηάδεηαη γηα λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο. (4) Σα 

Σν άηνκν θαηαβάιεη 

πξνζπάζεηα ζηελ 

εξγαζία ηνπ 

Απφδνζε 
ηηο αληακνηβέο 

απφ ηελ 

εξγαζία ηνπ  

Πξνζδνθία απφδνζεο 

“Μπνξψ λα επηηχρσ 

ην επηζπκεηφ επίπεδν 

απφδνζεο;” 

Πξνζδνθία αληακνηβψλ 

“ Σί είδνπο αληακνηβέο 

ζα έρσ σο απνηέιεζκα 

ηεο απφδνζήο κνπ;” 

Έληαζε πξνηίκεζεο 

 αληακνηβψλ 

“Πφζν πςειά 

εθηηκψ ηηο 

εξγαζηαθέο 

αληακνηβέο;” 
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ζηειέρε νθείινπλ λα ζηγνπξεπηνχλ φηη ηα επηζπκεηά επίπεδα απφδνζεο είλαη εθηθηά. (5) 

Θα πξέπεη λα παξνπζηάδνληαη ζηνπο ππαιιήινπο απνδείμεηο φηη ε θαιή απφδνζε νδεγεί 

ζηηο αλακελφκελεο αληακνηβέο. (6) Οη αληακνηβέο ζα πξέπεη λα είλαη αξθεηά 

ηθαλνπνηεηηθέο (7) Σν ζπλνιηθφ ζχζηεκα ζα πξέπεη λα είλαη δίθαην γηα ηνλ θαζέλα. 

Κξηηηθή 

Ζ θξηηηθή πνπ έρεη αζθεζεί ζε απηφ ην ππφδεηγκα είλαη φηη πεξηνξίδεηαη ζε ζπλζήθεο 

ζηηο νπνίεο ηα άηνκα έρνπλ ηελ απαηηνχκελε δεμηφηεηα, ηελ αθξηβή αληίιεςε ηνπ ξφινπ 

ηνπο θαη ηελ ηθαλφηεηα γηα ππνινγηζκφ ησλ αληακνηβψλ. Οη άλζξσπνη δελ θάλνπλ 

φινπο απηνχο ηνπο ππνινγηζκνχο γηα λα απνθαζίζνπλ ή λα επηιέμνπλ θάηη. Δπίζεο, κηα 

αηέιεηα απηνχ ηνπ ππνδείγκαηνο ζα κπνξνχζε λα είλαη ε δπζθνιία ησλ ζηειερψλ λα 

εθαξκφζνπλ ζηελ πξάμε έλα ζχζηεκα ππνθίλεζεο, πνπ βαζίδεηαη ζε έλλνηεο φπσο 

πξνζδνθία, πξνηίκεζε θαη ππνθεηκεληθή εθηίκεζε. 

 

2.6 Ζ Θεσξία ηεο ΢ηνρνζέηεζεο (Goal-Setting Theory) – E. Locke 

Ζ ζεσξία ηεο ζηνρνζέηεζεο ζηεξίδεηαη ζηε δηαπίζησζε φηη θάζε αλζξψπηλε ελέξγεηα 

είλαη απαξαίηεην λα θαηεπζχλεηαη πξνο θάπνην ζηφρν. Οη άλζξσπνη έρνπλ 

ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο ηνπο νπνίνπο πξνζπαζνχλ λα επηηχρνπλ, επηδεηθλχνληαο ηελ 

θαηάιιειε - απαηηνχκελε ζπκπεξηθνξά θάζε θνξά. Έηζη, αλ θάπνηνο ζέιεη λα ηνπο 

επεξεάζεη γηα λα επηδείμνπλ κηα ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά πνπ επηζπκεί ε επηρείξεζε, 

είλαη ζθφπηκν λα αιιάμεη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζηφρνπ ή θαη ηνλ ίδην ηνλ ζηφρν, 

ψζπνπ λα γίλεη πην ειθπζηηθφο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο. 

΢χκθσλα κε ηε ζεσξία, ε ζηνρνζέηεζε είλαη ζπλάξηεζε ηεζζάξσλ βαζηθψλ ζηνηρείσλ: 

ηεο δπζθνιίαο ηνπ ζηφρνπ, ηεο δηαηχπσζεο ηνπ ζηφρνπ, ηεο απνδνρήο ηνπ θαη ηεο 

αθνζίσζεο ζε απηφλ. 
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Γπζθνιία ηνπ ζηόρνπ (Goal Difficulty). Αλαθέξεηαη ζην πφζν δχζθνινο είλαη έλαο 

ζηφρνο θαη πφζε πξνζπάζεηα απαηηεί. Οη πεξηζζφηεξνη εξγαδφκελνη εξγάδνληαη πην 

ζθιεξά φηαλ πξέπεη λα νινθιεξψζνπλ δχζθνινπο ζηφρνπο αληί γηα εχθνινπο. Απηφ 

ζπκβαίλεη γηαηί νη δχζθνινη ζηφρνη παξνπζηάδνπλ κηα πξφθιεζε, ε νπνία ηθαλνπνηεί ην 

θίλεηξν ηεο επίηεπμεο γηα πνιινχο εξγαδφκελνπο. Απηνί νη ζηφρνη πξέπεη, σζηφζν, λα 

είλαη ξεαιηζηηθνί θαη επηηεχμηκνη κε βάζε ηελ εκπεηξία ηνπ αηφκνπ θαη ηνπο 

δηαζέζηκνπο πφξνπο. 

Γηαηύπσζε ηνπ ζηόρνπ (Goal Specificity). Οη ζηφρνη πξέπεη λα ζαθείο, ζπγθεθξηκέλνη 

θαη φζν ην δπλαηφλ κεηξήζηκνη, ψζηε νη εξγαδφκελνη λα γλσξίδνπλ πφηε έλαο ζηφρνο 

έρεη επηηεπρζεί. 

Απνδνρή ηνπ ζηόρνπ (Goal Acceptance) θαη Αθνζίσζε (Goal Commitment). Οη 

ζηφρνη δελ πξέπεη λα είλαη κφλν θαηαλνεηνί, αιιά θαη απνδεθηνί. Γη’ απηφ ην ιφγν νη 

πξντζηάκελνη νθείινπλ λα εμεγνχλ ην ζθνπφ ηνπ θάζε ζηφρνπ θαη ηελ αλαγθαηφηεηά 

ηνπ. Ζ αθνζίσζε ζηνλ ζηφρν αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν ν εξγαδφκελνο ελδηαθέξεηαη 

πξνζσπηθά γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ. Χζηφζν, ε αλάζεζε ζηφρσλ ζηνπο 

εξγαδφκελνπο, ίζσο δελ έρεη πάληα σο απνηέιεζκα ηελ αθνζίσζε ζε απηνχο, εηδηθά 

φηαλ εθείλνη είλαη δχζθνινη. Γη’ απηφ, ίζσο, είλαη απαξαίηεην γηα ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε 

λα επηηξέςνπλ ηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηαδηθαζία ηεο ζηνρνζέηεζεο, ψζηε 

λα θεξδίζνπλ ηελ απνδνρή θαη ηελ αθνζίσζή ηνπο. 

 

 

 

 

 



ΘΔΟΓΧΡΟΤ ΚΤΡΗΑΚΖ 

Ζ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ ΣΟΤ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ: ΢ΤΓΚΡΗΣΗΚΖ ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΢Δ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΔ΢ ΜΟΝΑΓΔ΢ 

43 

΢ρήκα 2.6: Σν Μνληέιν ηεο Θεσξίαο ηεο ΢ηνρνζέηεζεο 

 

 

 

 

 

Πεγή:MOORHEAD, G. & GRIFFIN, R., 1995. «Organizational Behavior, Managing People and 

Organizations», N.Y: Houghton Miffin Co, ζει. 114 

 

Όπσο θαίλεηαη απφ ην ΢ρήκα 2.6, ε απφδνζε θαζνξίδεηαη απφ ηελ αιιειεπίδξαζε ησλ 

ηεζζάξσλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ ζηφρσλ (δπζθνιία, δηαηχπσζε, απνδνρή, αθνζίσζε), 

ηελ νξγαλσηηθή ππνζηήξημε θαη ηα αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά θαη ηθαλφηεηεο. Ζ 

νξγαλσηηθή ππνζηήξημε πεξηιακβάλεη νηηδήπνηε θάλεη ε επηρείξεζε γηα λα βνεζήζεη ή 

λα εκπνδίζεη ηελ απφδνζε. Θεηηθή ελίζρπζε κπνξεί λα ζεκαίλεη επαξθέο ππαιιειηθφ 

πξνζσπηθφ θαη επαξθή πξνκήζεηα πιηθψλ πφξσλ. Αξλεηηθή ππνζηήξημε κπνξεί λα 

ζεκαίλεη απνηπρία ζηελ επηζθεπή θζαξκέλνπ εμνπιηζκνχ. Σα αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά 

θαη ηθαλφηεηεο είλαη ηα πξνζφληα πνπ απαηηνχληαη γηα κηα εξγαζία. Χο απνηέιεζκα ηεο 

απφδνζεο, ην άηνκν ιακβάλεη δηάθνξεο εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο αληακνηβέο, νη 

νπνίεο κε ηε ζεηξά ηνπο επεξεάδνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε. 

Έλαο πνιχ ζεκαληηθφο παξάγνληαο ζηελ επηηπρία ηεο ζηνρνζέηεζεο είλαη ε 

απηναληίιεςε ηνπ αηφκνπ (self-efficacy), φζνλ αθνξά ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ λα 

αληαπεμέιζεη ζηηο απαηηήζεηο κηαο εξγαζίαο. Όηαλ νη εξγαδφκελνη έρνπλ πςειή 

απηναληίιεςε, έρνπλ ηελ ηάζε λα ζέηνπλ πςειφηεξνπο πξνζσπηθνχο ζηφρνπο ππφ ηελ 

πεπνίζεζε φηη είλαη επηηεχμηκνη. Κξίζηκν ζεκείν γηα κηα επηηπρεκέλε δηαδηθαζία 

ζηνρνζέηεζεο απνηειεί αξρηθά ε δηακφξθσζε θαη ε ελίζρπζε ηεο απηναληίιεςεο ησλ 

Απνδνρή 

΢ηφρνπ 
Γπζθνιία 

΢ηφρνπ 

Γηαηχπσζε 

΢ηφρνπ 

Πξνζπάζεηα πνπ 

θαηεπζχλεηαη ζε 

΢ηφρνπο 

Αθνζίσζε 

ζηνλ ΢ηφρν 

Οξγαλσηηθή 

Τπνζηήξημε 

Απφδνζε 

Αηνκηθά 

Υαξαθηεξηζηηθά 

θαη Ηθαλφηεηεο 

Δζσηεξηθέο 

Αληακνηβέο 

Ηθαλνπνίεζε 

Δμσηεξηθέο 

Αληακνηβέο 
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εξγαδνκέλσλ θαη ζηε ζπλέρεηα ε ελζσκάησζε ησλ ηεζζάξσλ βαζηθψλ ζηνηρείσλ ησλ 

ζηφρσλ. 

Υξεζηκόηεηα θαη πξαθηηθή εθαξκνγή 

Σν επηρείξεκα ηνπ Locke είλαη θάπσο δηαθνξεηηθφ απφ ηηο έλλνηεο ηεο πξνζδνθίαο θαη 

ηεο ηζφηεηαο. Δλψ νη αληακνηβέο κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηελ απνδνρή ηνπ ζηφρνπ θαη 

ηε ζπλαίλεζε, απηά δελ είλαη ν θξίζηκνο παξάγνληαο. Δθείλν πνπ είλαη θξίζηκν είλαη ν 

ζηφρνο. Οη ζπγθξίζεηο κε άιινπο θαη νη πξνζδνθίεο ησλ αηφκσλ, φζνλ αθνξά ζηηο 

αληακνηβέο, είλαη ζεκαληηθά κφλν ζην βαζκφ πνπ επεξεάδνπλ ηνπο ζηφρνπο. Δίλαη ν 

ζηφρνο πνπ πξνθαιεί ηελ ππνθίλεζε, φρη ε αληακνηβή. 

Οη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα απμήζνπλ ηελ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο κέζα απφ 

ηε δηαδηθαζία ηνπ θαζνξηζκνχ ησλ ζηφρσλ. Σα θίλεηξα πξέπεη λα ζπλδεζνχλ κε ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Θα πξέπεη λα θαηαβάιιεηαη θάζε πξνζπάζεηα γηα ζαθή 

θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ, λα ζπλαηλέζνπλ νη εξγαδφκελνη ζε απηνχο θαη λα θαζνξίδνληαη 

ζε έλα επίπεδν, ην νπνίν λα είλαη κελ δχζθνιν, αιιά επηηεχμηκν. Σα απνηειέζκαηα ζα 

είλαη απμεκέλε πξνζπάζεηα θαη απφδνζε. 

΢ηηο κεζφδνπο γηα ηελ επίηεπμε πςεινχ επηπέδνπ ζηνρνζέηεζεο πεξηιακβάλνληαη ε 

εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηε βειηίσζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο θαη ηελ αχμεζε ηεο 

απηνπεπνίζεζήο ηνπο, ε ζπκκεηνρή ηνπο ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ θαη, ελ κέξεη, ε 

παξνρή ακνηβψλ ζε ζπλάξηεζε κε ηε ζηνρνζέηεζε. 

Ζ δηαδηθαζία ηεο ζηνρνζέηεζεο ζπρλά πινπνηείηαη ζε πνιιέο επηρεηξήζεηο κέζα απφ ηελ 

πην επξεία κέζνδν ηεο Γηνίθεζεο κε ζηφρνπο (Management By Objectives - MBO). Σν 

ζχζηεκα ηεο Γηνίθεζεο κε ζηφρνπο είλαη κηα κνξθή ζπκκεηνρηθήο Γηνίθεζεο, φπνπ νη 

επηρεηξεζηαθνί ζηφρνη δηαβηβάδνληαη ζε φιν ηνλ νξγαληζκφ. Σν ζχζηεκα απηφ 
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πξνυπνζέηεη ηε ζηελή ζπλεξγαζία ηνπ πξντζηακέλνπ κε ηνπο πθηζηακέλνπο ζηελ 

θαζηέξσζε ησλ ζηφρσλ θαη ησλ ζθνπψλ. Ζ δηαδηθαζία απηή πεξηέρεη ηνλ πξνζδηνξηζκφ 

ησλ θνηλψλ ζηφρσλ, ηνλ νξηζκφ ηνπ ρψξνπ δξάζεο θάζε πθηζηακέλνπ θαη ηε ρξήζε 

παξαδεθηψλ κέζσλ γηα ηελ επηηπρία ησλ ζηφρσλ θαη γηα ηε κέηξεζε ηνπ απνηειέζκαηνο 

ζε ζρέζε κε ηνπο ζηφρνπο. Γηα ηελ επηηπρία ελφο πξνγξάκκαηνο ΜΒΟ, πξέπεη λα 

εμαζθαιίδεηαη ε έληαμε ησλ αηνκηθψλ ζηφρσλ ζην γεληθφηεξν πιαίζην ζηφρσλ ηνπ 

ηκήκαηνο, ηνπ ηνκέα θαη ηε επηρείξεζεο. Παξάιιεια, ε θαζηέξσζε ησλ ζηφρσλ πξέπεη 

λα θαιχπηεη φιεο ηηο ζέζεηο ζε φιεο ηηο βαζκίδεο ηεο ηεξαξρίαο. 

΢πζρέηηζε κε ηε ζεσξία ησλ πξνζδνθηώλ 

΢ην βαζκφ πνπ ε επηινγή θαη ε επηδίσμε θάπνηνπ ζηφρνπ πξνυπνζέηεη θάπνηεο λνεηηθέο 

δηεξγαζίεο, φζνλ αθνξά ηελ ειθπζηηθφηεηά ηνπ θαη ηηο πηζαλφηεηεο επίηεπμήο ηνπ, ε 

ζεσξία ηεο ζηνρνζέηεζεο ζπλδέεηαη κε ηε ζεσξία ηεο πξνζδνθίαο. Σν ζεκείν φκσο, 

φπνπ ε ζεσξία ηεο ζηνρνζέηεζεο αξρίδεη λα δηαθνξνπνηείηαη απφ ηε ζεσξία ηεο 

πξνζδνθίαο, είλαη φηη δίλεη ηδηαίηεξε ζεκαζία ζηα απνηειέζκαηα πνπ κπνξεί λα έρεη γηα 

ηα θίλεηξα ηνπ αηφκνπ ε εμσηεξηθή ζηνρνζέηεζε, ε ππφδεημε θαη πξνβνιή ζηφρσλ απφ 

άιινπο, θηάλεη νη ζηφρνη απηνί λα γίλνπλ απνδεθηνί θαη λα πηνζεηεζνχλ απφ ην άηνκν. 

΢ηε ζεσξία ηεο πξνζδνθίαο παίδεη ξφιν ε ππνθεηκεληθή αμηνιφγεζε ηνπ αηφκνπ γηα ηελ 

ειθπζηηθφηεηα ησλ ζηφρσλ. 

Δθεί, φκσο, πνπ ε ζεσξία ηεο ζηνρνζέηεζεο θαίλεηαη λα έξρεηαη ζε πιήξε αληίζεζε κε 

ηε ζεσξία ηεο πξνζδνθίαο, είλαη φηη βαζηθή αξρή ηεο απνηειεί ε δηαπίζησζε φηη, φζν 

πην δχζθνινο είλαη ν ζηφρνο πνπ ηίζεηαη, ηφζν κεγαιχηεξε ζα είλαη θαη ε πξνζπάζεηα 

πνπ ην άηνκν ζα θαηαβάιιεη γηα ηελ επίηεπμή ηνπ. ΢ηε ζεσξία ηεο πξνζδνθίαο βαζηθφ 

ξφιν παίδεη ν βαζκφο ζηνλ νπνίν ην άηνκν πηζηεχεη φηη ε πξνζπάζεηα πνπ ζα θαηαβάιεη 
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κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ. Όζν κεηψλεηαη ε πηζαλφηεηα επίηεπμεο, 

ηφζν ιηγφηεξν πηζαλφ είλαη λα επηιέμεη ην άηνκν θάπνην ζηφρν. 

Κξηηηθή 

Ζ πξαθηηθή ηεθκεξίσζε ηεο ζεσξίαο ζηνλ πξαγκαηηθφ ρψξν ηεο εξγαζίαο είλαη 

αλεπαξθήο. Σα πεξηζζφηεξα πεηξάκαηα έγηλαλ ζε ζπλζήθεο εξγαζηεξίνπ, αιιά θαη φζα 

έγηλαλ ζε πξαγκαηηθνχο ρψξνπο εξγαζίαο πεξηιάκβαλαλ θαζήθνληα πνπ ήηαλ ζπλήζσο 

απιά. Δμαθνινπζνχλ λα ππάξρνπλ ακθηβνιίεο γηα ηα απνηειέζκαηα ηεο ζηνρνζέηεζεο 

ζε πξαγκαηηθά ζχλζεηα έξγα, φπσο είλαη ζπλήζσο απηά πνπ παξνπζηάδνληαη ζηνλ 

εξγαζηαθφ ρψξν. Δπίζεο, πνιινί ππνζηεξίδνπλ φηη ε ζεσξία ηεο ζηνρνζέηεζεο δελ είλαη 

παξά κηα απνηειεζκαηηθή ηερληθή ππνθίλεζεο. 

 

2.7 Ζ Θεσξία ηνπ Λεηηνπξγηθνύ Δζηζκνύ (Reinforcement Theory) - B.F. Skinner 

Οη ζεσξίεο ππνθίλεζεο πνπ έρνπλ αλαιπζεί έσο ηψξα πξνζπαζνχλ λα εμεγήζνπλ ηνπο 

ιφγνπο ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο κε βάζε ηηο αλζξψπηλεο αλάγθεο, ην αίζζεκα ηεο 

αληζφηεηαο θαη ηελ επίηεπμε ζηφρσλ. Αληηζέησο, ε ζεσξία ηνπ ιεηηνπξγηθνχ εζηζκνχ ή 

ζεσξία ηεο ελίζρπζεο δελ εζηηάδεη ζην άηνκν γηα λα εμεγήζεη ηελ ππνθίλεζε, αιιά 

εζηηάδεη ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ θαη ζηηο ζπλέπεηεο πνπ πξνθχπηνπλ γηα ην άηνκν. 

Οη βαζηθέο αξρέο ηεο ζεσξίαο βαζίδνληαη ζην λφκν ηεο επίδξαζεο ηνπ L. Thorndike
12

: ε 

ζπκπεξηθνξά πνπ νδεγεί ζε ζεηηθέο ζπλέπεηεο (απνηειέζκαηα) ηείλεη λα 

επαλαιακβάλεηαη, ε ζπκπεξηθνξά πνπ νδεγεί ζε αξλεηηθέο ζπλέπεηεο ηείλεη λα κελ 

επαλαιακβάλεηαη. 

΢χκθσλα κε ηνλ Skinner ππάξρνπλ δχν είδε ζπκπεξηθνξψλ: ε αληαλαθιαζηηθή 

ζπκπεξηθνξά θαη ε ιεηηνπξγηθή ζπκπεξηθνξά. Γηα ηελ ππνθίλεζε ζηηο επηρεηξήζεηο ε 

                                                           
12 THORNDIKE L. E., 1911. «Animal Intelligence». N.Y: Macmillan, ζει 244 
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αληαλαθιαζηηθή ζπκπεξηθνξά δελ παξνπζηάδεη ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ, γηαηί ζπλδέεηαη κε 

κε εζειεκέλεο ζπκπεξηθνξέο αληαλαθιαζηηθνχ ηχπνπ. Ζ ιεηηνπξγηθή ζπκπεξηθνξά 

πεξηιακβάλεη ελέξγεηεο ή ζπκπεξηθνξέο πνπ βαζίδνληαη ζηε κάζεζε, εθδειψλνληαη ζην 

πεξηβάιινλ θαη έρνπλ νξηζκέλεο ζπλέπεηεο. ΢πλίζηαηαη ζηε ζχλδεζε ελφο εξεζίζκαηνο 

κε κηα αληαπφθξηζε (ζπκπεξηθνξά), ε νπνία εληζρχεηαη είηε κε αληακνηβή είηε κε 

ηηκσξία. Ζ ιεηηνπξγηθή ζπκπεξηθνξά ειέγρεηαη απφ ηηο ζπλέπεηέο ηεο. Σν άηνκν 

επηιέγεη ζπλεηδεηά κηα ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά κε βάζε ηηο ζπλέπεηεο πνπ 

απνξξένπλ απφ απηή θαη ην επηζπκεηφ ή κε ησλ ζπλεπεηψλ απηψλ. 

΢ρήκα 2.7.1: Βαζηθό Μνληέιν ηεο Θεσξίαο ηεο Δλίζρπζεο 

 

 

Πεγή:ΓΖΜΖΣΡΗΟΤ, Κσλ/λνο, 1991. «Μέζνδνη θαη Σερληθέο Τπνθίλεζεο Δξγαδνκέλσλ ζηελ 

Πξάμε». Δθδόζεηο Γαιαίνο, ζει 68 

 

Τπάξρνπλ ηέζζεξηο ζηξαηεγηθέο ζπκπεξηθνξάο, νη νπνίεο ρξεζηκνπνηνχληαη είηε 

αηνκηθά είηε ζε ζπλδπαζκφ γηα ηνλ επεξεαζκφ ηεο ζπκπεξηθνξάο: ε ζεηηθή ελίζρπζε, ε 

αξλεηηθή ελίζρπζε, ε εμάιεηςε θαη ε ηηκσξία. 

Θεηηθή ελίζρπζε. Ζ ζεηηθή ελίζρπζε απμάλεη ηηο πηζαλφηεηεο επαλάιεςεο ηεο 

επηζπκεηήο ζπκπεξηθνξάο κε ηελ αληακνηβή ησλ αηφκσλ επεηδή αληαπνθξίζεθαλ 

ζσζηά. Παξάδεηγκα: Έλα δηνηθεηηθφ ζηέιερνο επαηλεί έλαλ εξγαδφκελν, φηαλ εθείλνο 

θάλεη κηα ρξήζηκε παξαηήξεζε ζε κηα ζπλάληεζε πξνζσπηθνχ. 

Αξλεηηθή ελίζρπζε. Ζ αξλεηηθή ελίζρπζε αληακείβεη ηα άηνκα κε ην λα απνκαθξχλεη 

ηηο δπζάξεζηεο ζπλέπεηεο. Παξάδεηγκα: Έλα δηνηθεηηθφ ζηέιερνο, φπνπ επηπιήηηεη 

ζπλερψο έλαλ ππάιιειν γηα ηελ αξγνπνξία ηνπ, ζηακαηάεη φηαλ εθείλνο είλαη ζπλεπήο. 

Δξέζηζκα ΢πκπεξηθνξά ΢πλέπεηεο Μειινληηθή 

΢πκπεξηθνξά 
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Δμάιεηςε. Ζ εμάιεηςε είλαη ε εμαζζέληζε ή ε κείσζε ηεο αλεπηζχκεηεο ζπκπεξηθνξάο 

κε ηελ απνκάθξπλζε ηεο αληακνηβήο απφ ηέηνηα ζπκπεξηθνξά. Παξάδεηγκα: Έλα 

δηνηθεηηθφ ζηέιερνο παξαηεξεί φηη έλαο ππάιιεινο έρεη κηα αλεπηζχκεηε ζπκπεξηθνξά, 

φπσο ζηε δεκηνπξγία θαζαξίαο, κφλν γηα λα ιάβεη αληίδξαζε απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο 

ηνπ. Σν ζηέιερνο, επνκέλσο, ζπκβνπιεχεη ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ λα αγλνήζνπλ ηε 

θαζαξία. Έηζη, ν ππάιιεινο δελ ιακβάλεη ηελ πξνζνρή ηνπο θαη ζηακαηά ηελ 

ελνριεηηθή ζπκπεξηθνξά. 

Σηκσξία. Ζ ηηκσξία είλαη ε παξνπζίαζε κηαο αλεπηζχκεηεο ζπλέπεηαο γηα κηα δεδνκέλε 

ζπκπεξηθνξά. Παξάδεηγκα: Ζ απφζπξζε ελφο πξνλνκίνπ, φπσο ε εξγαζία ζε έλα 

ελδηαθέξνλ πξφγξακκα, ιφγσ αλεπηζχκεηεο ζπκπεξηθνξάο. H ηηκσξία δελ ιέεη κφλν 

ζηα άηνκα ηη λα θάλνπλ, αιιά ηνπο δηδάζθεη ηε ζσζηή ζπκπεξηθνξά. Γηα λα είλαη 

απνηειεζκαηηθή, ε ηηκσξία ζα πξέπεη λα γίλεη κε ηξφπν θαζαξά απξφζσπν, δηνξζσηηθφ, 

ζπγθεληξσκέλν ζηε δεδνκέλε πξάμε θαη ζρεηηθά έληνλα θαη γξήγνξα. 

΢ρήκα 2.7.2: Παξαδείγκαηα ησλ Σύπσλ Δλίζρπζεο 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγή:STEERS M. Richard, 1981. «Introduction to Organizational Behavior». Goodyear Publishing 

Co., ζει 134 
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Ο εξγαδφκελνο 
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Ο εξγαδφκελνο 
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΢πκπεξηθνξά 

Απνθπγή επίπιεμεο 
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Δλίζρπζεο 
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Αξλεηηθή 
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εξγαδφκελν Σηκσξία 



ΘΔΟΓΧΡΟΤ ΚΤΡΗΑΚΖ 

Ζ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ ΣΟΤ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ: ΢ΤΓΚΡΗΣΗΚΖ ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΢Δ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΔ΢ ΜΟΝΑΓΔ΢ 

49 

Υξεζηκόηεηα θαη πξαθηηθή εθαξκνγή 

Ζ ζεσξία ηνπ ιεηηνπξγηθνχ εζηζκνχ εθαξκφδεηαη ζηελ πξάμε κέζσ ηεο ηερληθήο ηεο 

ηξνπνπνίεζεο ηεο νξγαλσηηθήο ζπκπεξηθνξάο (organizational behavior modification). 

Ζ κέζνδνο ηεο ηξνπνπνίεζεο ηεο νξγαλσηηθήο ζπκπεξηθνξάο ρξεζηκνπνηεί θπξίσο ηε 

ζεηηθή ελίζρπζε, γηα λα ελζαξξχλεη ηελ επηζπκεηή ζπκπεξηθνξά θαη απνθεχγεη ηελ 

ηηκσξία, γηαηί θαηαπηέδεη ηελ αλεπηζχκεηε ζπκπεξηθνξά θαη έρεη σο ζπλέπεηα ηνλ ζπκφ, 

ηελ επηζεηηθφηεηα θαη ηελ απεηζαξρία. 

΢πζρέηηζε κε ηηο παξαδνζηαθέο ζεσξίεο ππνθίλεζεο 

Με πνηνλ ηξφπν ε ζεσξία ηεο ελίζρπζεο δηαθέξεη απφ ηηο παξαδνζηαθέο ζεσξίεο 

ππνθίλεζεο θαίλεηαη ζην παξαθάησ ζρήκα. Οη παξαδνζηαθέο ζεσξίεο ππνθίλεζεο 

δίλνπλ έκθαζε ζηηο αλάγθεο ηνπ αηφκνπ, ζηα θίλεηξα θαη ζηελ πξνζσπηθφηεηα σο ηνπο 

ιφγνπο πνπ επεξεάδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά. Αληίζεηα, ε ζεσξία ηεο ελίζρπζεο δελ ζεσξεί 

απηέο ηηο εζσηεξηθέο θαηαζηάζεηο σο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηνλ ηξφπν 

ζπκπεξηθνξάο ησλ αλζξψπσλ. Ζ ζπκπεξηθνξά είλαη πεξηζζφηεξν ζπλάξηεζε ησλ 

ζπλεπεηψλ ηεο ή ησλ αληακνηβψλ. 

΢ρήκα 2.7.3: Παξαδνζηαθέο Θεσξίεο vs Θεσξία Δλίζρπζεο 

Παξαδνζηαθό Μνληέιν 

θαζνξίδνπλ    ε νπνία νδεγεί ζε  

 

Μνληέιν Δλίζρπζεο 

   θαζνξίδνπλ   ε νπνία νδεγεί ζε 

Πεγή:FRANCIS G. James & MILBOURN Gene, 1980. «Human Behavior in the Work 

Environment, a managerial perspective». Goodyear Publishing Company, Inc., ζει 175 
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΢ην ζρήκα, ζηε ζεσξία ηεο ελίζρπζεο νη αληακνηβέο πξνεγνχληαη θαη αθνινπζνχλ ηεο 

εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο. Απηφ δείρλεη ηνλ ζεκαληηθφ ξφιν ησλ αληακνηβψλ ζηελ 

ηξνπνπνίεζε ηεο νξγαλσηηθήο ζπκπεξηθνξάο. Απφ ηε ζηηγκή πνπ ε ζπκπεξηθνξά είλαη 

ζπλάξηεζε ησλ ζπλεπεηψλ, ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε πνπ ζέινπλ λα επεξεάζνπλ ηε 

ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο, ζα πξέπεη λα αμηνινγήζνπλ αλ ε αληακνηβή 

δεκηνπξγεί ηελ επηζπκεηή ζπκπεξηθνξά. 

Κξηηηθή 

Ζ ζεσξία ηεο ελίζρπζεο έρεη δερηεί δηάθνξεο θξηηηθέο. Μεγάιν κέξνο ηεο έξεπλαο γηα 

ηε ζεσξία έρεη πξαγκαηνπνηεζεί ζε εξγαζηήξηα θαη ζπλεπψο είλαη δχζθνιε ε γελίθεπζή 

ηεο ζηνλ πξαγκαηηθφ ρψξν εξγαζίαο θαη ζε ζχλζεηεο εξγαζίεο. Πνιινί ππνζηεξίδνπλ 

φηη πεξηνξίδεη ηελ ειεπζεξία επηινγήο ησλ εξγαδνκέλσλ, γηαηί ηνπο αλαγθάδεη λα 

αιιάμνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο θαη λα επηιέμνπλ εθείλε πνπ ζέινπλ νη πξντζηάκελνί 

ηνπο. Έηζη, ππνβαζκίδεηαη ε πξνζσπηθή ηνπο εμέιημε θαη αλάπηπμε. Άιινη ζεσξνχλ φηη 

αγλνεί ηελ αηνκηθφηεηα ηνπ θάζε αλζξψπνπ θαη ην γεγνλφο φηη ην άηνκν κπνξεί λα 

ππνθηλεζεί απφ ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο. Σέινο, έρεη δηαηππσζεί φηη ε ζεσξία ηνπ 

ιεηηνπξγηθνχ εζηζκνχ εζηηάδεη θπξίσο ζηηο εμσηεξηθέο αληακνηβέο, φπσο ν κηζζφο θαη ν 

έπαηλνο σο κηα πξνζπάζεηα ησλ ζηειερψλ λα ειέγμνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Έηζη, φκσο, ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε απνθηνχλ κεγάιε δχλακε θαη ηίζεηαη 

ην εξψηεκα πνηνο ζα ηνπο ειέγμεη. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3: ΣΔΥΝΗΚΔ΢ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ΢ 

3.1 Σερληθέο Τπνθίλεζεο 

Οη ζρέζεηο εγεζίαο θαη ππνθίλεζεο είλαη άξξεθηα ζπλδεδεκέλεο, αθνχ ν βαζκφο ζηνλ 

νπνίν ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε κπνξνχλ λα ραξαθηεξηζηνχλ σο εγέηεο εμαξηάηαη θαη απφ 

ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα ππνθηλνχλ ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο. Γηα λα επεξεαζηεί ε 

ζπκπεξηθνξά θάπνηνπ αηφκνπ πξέπεη πξψηα λα ηθαλνπνηεζνχλ θάπνηεο απφ ηηο αλάγθεο 

ηνπ. ΢πλεπψο, ε επίηεπμε ησλ ζηφρσλ κηαο επηρείξεζεο δελ κπνξεί λα ιάβεη ρψξα ρσξίο 

ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ησλ αηφκσλ πνπ εξγάδνληαη ζε απηήλ. Ζ εγεζία ζα πξέπεη λα 

δεκηνπξγεί θάζε θνξά ηέηνην θιίκα, έηζη ψζηε ε επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο 

λα πεξλά απφ ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ησλ κειψλ ηεο. Ζ εγεζία απαηηεί θάπνηεο 

ηθαλφηεηεο, φπσο ηελ ηθαλφηεηα θαηαλφεζεο φηη ν άλζξσπνο έρεη δηάθνξεο δπλάκεηο 

ππνθίλεζεο πνπ πνηθίινπλ αλάινγα κε ηνλ ρξφλν θαη ηηο εθάζηνηε θαηαζηάζεηο. 

Τπάξρνπλ δηάθνξεο ηερληθέο πνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ απφ ηηο επηρεηξήζεηο γηα 

λα επηηεπρζεί κεγαιχηεξνο βαζκφο ππνθίλεζεο ζηνπο εξγαδφκελνπο ηνπο, ψζηε λα 

έρνπλ πεξηζζφηεξε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ηνπο. Οη ηερληθέο ππνθίλεζεο 

κπνξνχλ λα ρσξηζηνχλ ζε ηξεηο βαζηθέο θαηεγνξίεο. 

Πξψηε θαηεγνξία είλαη νη ηερληθέο ππνθίλεζεο πνπ επηθεληξψλνληαη ζην άηνκν 

(employee – oriented techniques), φπσο ε ζέζπηζε ζηφρσλ θαη ε ηξνπνπνίεζε 

νξγαλσηηθήο ζπκπεξηθνξάο. Γεχηεξε θαηεγνξία είλαη νη ηερληθέο πνπ επηθεληξψλνληαη 

ζηε ζέζε εξγαζίαο (job– oriented techniques), φπσο ν εκπινπηηζκφο εξγαζίαο, ν 

επαλαζρεδηαζκφο ηεο ζέζεο εξγαζίαο θαη ν επέιηθηνο ρξφλνο εξγαζίαο. Σξίηε 

θαηεγνξία είλαη νη ηερληθέο πνπ αλαθέξνληαη ζε φιν ην εχξνο ηεο επηρείξεζεο 

(organization – oriented techniques), φπσο είλαη ηα δηάθνξα πξνγξάκκαηα 

ζπληδηνθηεζίαο. 
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Παξαθάησ παξνπζηάδνληαη νξηζκέλεο απφ ηηο πην γλσζηέο ηερληθέο ππνθίλεζεο. 

3.1.1 Το τρήμα 

Οη άλζξσπνη ρξεηάδνληαη ην ρξήκα ζηε δσή ηνπο γηα λα ηθαλνπνηήζνπλ βαζηθέο ηνπο 

αλάγθεο, απαξαίηεηεο γηα ηελ επηβίσζε ηνπο. Με ην ρξήκα, φια ηα αγαζά, βαζηθά θαη 

πνιπηειή, κπνξνχλ λα απνθηεζνχλ γηα ηελ επηβίσζε ηνπ αηφκνπ, αιιά θαη ηελ 

απφιαπζε ηεο δσήο ηνπ. Απηφο είλαη έλαο απφ ηνπο βαζηθνχο ιφγνπο πνπ ην ρξήκα 

ειθχεη ηνπο αλζξψπνπο θαη ζεσξείηαη έλα απφ ηα κεγαιχηεξα θίλεηξα ζην ρψξν ηεο 

εξγαζίαο. 

Σν ρξήκα, ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο θαη φηαλ ρξεζηκνπνηεζεί ζσζηά θαη ζε 

ηθαλνπνηεηηθή θιίκαθα, κπνξεί λα είλαη ν πην ηζρπξφο παξάγνληαο ππνθίλεζεο, κπνξεί 

φκσο λα είλαη θαη ν πην αθξηβφο παξάγνληαο φηαλ δελ απνδίδεη ζσζηά. 

Σν ρξήκα παίδεη ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ θαηψηεξσλ αλαγθψλ θαη έρεη 

αμία ηελ νπνία δεκηνπξγνχλ νη ίδηεο νη αλάγθεο, γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ νπνίσλ ην 

ρξήκα απνηειεί βαζηθφ κέζν. Σα άηνκα πνπ έρνπλ ηηο αλάγθεο απηέο ππνθηλνχληαη 

εχθνια κε ηηο ρξεκαηηθέο παξνρέο γηαηί αληινχλ ρξεζηκφηεηα απφ απηέο. Ο ξφινο, 

δειαδή, ηνπ ρξήκαηνο σο ππνθηλεηηθνχ παξάγνληα εμαξηάηαη απφ ηελ αμία πνπ δίλεη 

θάπνηνο ζε απηφ θαη ηελ έθηαζε ησλ αλαγθψλ πνπ ηθαλνπνηεί. 

Όζν νη αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ αλεβαίλνπλ, ηφζν ην ρξήκα ράλεη ηελ ππνθηλεηηθή ηνπ 

δχλακε, αθνχ ε ρξεζηκφηεηα πνπ κπνξεί ην άηνκν λα αληιήζεη απφ απηφ νινέλα θαη 

κηθξαίλεη. Οη αλψηεξεο αλάγθεο δεκηνπξγνχληαη ζε θάζε άλζξσπν απφ πνιππινθφηεξεο 

δηεξγαζίεο θαη ιεηηνπξγίεο, φπσο πλεπκαηηθέο θαη ςπρηθέο. Γηα λα ηθαλνπνηεζνχλ απηέο 

νη αλάγθεο δελ είλαη εχθνιν λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ρξεκαηηθέο παξνρέο. Υξεηάδνληαη 

πεξηζζφηεξν άπια αγαζά ζηελ απφθηεζε ησλ νπνίσλ ην ρξήκα ζπκβάιιεη ειάρηζηα. Γη’ 
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απηφ ην ιφγν, ζηα άηνκα ηα νπνία ζπκπεξηθέξνληαη γηα λα θαιχςνπλ αλψηεξεο 

αλάγθεο, ε ππνθηλεηηθή δχλακε ηνπ ρξήκαηνο είλαη κηθξή θαη γίλεηαη αθφκε κηθξφηεξε 

φζν ην επίπεδν κηαο αλάγθεο αλεβαίλεη. 

Δπηπιένλ, νη άλζξσπνη έρνπλ δηαθνξεηηθέο αλάγθεο θαη γη’ απηφ σζνχληαη απφ 

δηαθνξεηηθά πξάγκαηα. Οξηζκέλνη εξγαδφκελνη έρνπλ νηθνλνκηθνχο ζηφρνπο, άιινη 

επαγγεικαηηθνχο θαη άιινη πξνζσπηθνχο. Έηζη, απφ ηε ζηηγκή πνπ θάζε άηνκν 

ππνθηλείηαη απφ δηαθνξεηηθά πξάγκαηα, ηα ρξήκαηα δελ είλαη ν κνλαδηθφο παξάγνληαο 

ππνθίλεζεο γηα θάζε εξγαδφκελν. 

Έηζη, δχζθνια κπνξεί θάπνηνο λα ηζρπξηζζεί φηη ε παξνπζία ησλ αλζξψπσλ ζηνλ 

εξγαζηαθφ ρψξν έρεη ζρέζε κφλν κε ηελ πξνζκνλή νηθνλνκηθνχ νθέινπο απφ απηήλ. 

Ηδηαίηεξα ηα ζηειέρε πνπ βξίζθνληαη ζηηο αλψηεξεο βαζκίδεο ηεο δηνηθεηηθήο ππξακίδαο 

ελδηαθέξνληαη πεξηζζφηεξν γηα δεκηνπξγηθφηεηα θαη επίηεπμε θνηλσληθήο αλαγλψξηζεο. 

Ζ Γηνίθεζε κηαο επηρείξεζεο ζα πξέπεη λα πξνζπαζεί λα ρξεζηκνπνηεί ην ρξήκα σο 

παξάγνληα ππνθίλεζεο ζε εξγαζίεο, φπνπ νη πξνζπάζεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ έρνπλ 

κεγάιε θαη άκεζε επίδξαζε ζηελ παξαγσγηθφηεηα, ζε εξγαζίεο φπνπ νη εξγαδφκελνη 

ρξεζηκνπνηνχλ έλα κφλν κέξνο ησλ δπλάκελσλ ηνπο θαη ζε εξγαζίεο πνπ πξνζθέξνπλ 

ειάρηζηεο άιιεο ηθαλνπνηήζεηο. 

3.1.2 Σσζηήμαηα Ανηαμοιβών και Υποκίνηζη 

Έλα απφ ηα πην ζεκαληηθά ζέκαηα θαηά ηελ εμέηαζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηεο ππνθίλεζεο 

ζηηο επηρεηξήζεηο είλαη ην ζχζηεκα αληακνηβψλ πνπ ρξεζηκνπνηείηαη. Οη αληακνηβέο, 

νηθνλνκηθέο (επίδνκα παξαγσγήο, ζπκκεηνρή ζηα θέξδε, bonus), πξφζζεηεο θνηλσληθέο 

παξνρέο) θαη κε (αλαγλψξηζε θαη αμηνθξαηία, πξννπηηθέο γξήγνξεο εμέιημεο, 

θαηάιιειεο ζπλζήθεο εξγαζίαο, εθπαίδεπζε/επηκφξθσζε), κπνξνχλ λα ππνθηλήζνπλ 
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θχξηα δχν επξείαο θαηεγνξίεο ζπκπεξηθνξψλ: ε κία είλαη φηη επηηπγράλνπλ ηε 

ζπκκεηνρή ζηηο επηρεηξήζεηο, ελψ ε δεχηεξε είλαη φηη επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε. 

Πξηλ απφ θάζε ζρεδηαζκφ ελφο ζπζηήκαηνο αληακνηβψλ είλαη απαξαίηεην γηα ηελ 

επηρείξεζε λα θαζνξίζεη ηηο εθξνέο εθείλεο πνπ επηζπκεί θαη ζηε ζπλέρεηα λα ζρεδηάζεη 

ηηο εθξνέο αληακνηβψλ, πνπ είλαη θαηάιιειεο ή απαξαίηεηεο γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε 

ησλ ζηφρσλ ηεο. Κάζε ζχζηεκα έρεη δπν βαζηθέο δηαζηάζεηο: κηα δνκήο ή πεξηερνκέλνπ, 

ε νπνία αλαθέξεηαη ζηνπο ηππηθνχο κεραληζκνχο, δηαδηθαζίεο θαη πξαθηηθέο θαη κηα 

δηάζηαζε δηαδηθαζίαο, ε νπνία αλαθέξεηαη θχξηα ζηηο δηαδηθαζίεο επηθνηλσλίαο θαη 

ιήςεο απνθάζεσλ. 

΢ηηο απνθάζεηο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε δνκή ηνπ ζπζηήκαηνο εκπεξηέρνληαη ε βάζε ηνπ 

ζπζηήκαηνο αληακνηβψλ (ζέζε εξγαζίαο, δεμηφηεηεο), ε αληακνηβή γηα ηελ απφδνζε 

(απφδνζε ή αξραηφηεηα), ε ζέζε ηεο επηρείξεζεο ζηελ αγνξά εξγαζίαο (ίδην ή θαιχηεξν 

ζχζηεκα ζε ζρέζε κε ηνπο αληαγσληζηέο), ε εμσηεξηθή – εζσηεξηθή ζχγθξηζε (ίδην ή 

δηαθνξεηηθφ ζχζηεκα ζε φιε ηε ρψξα), ν βαζκφο ηεο ηεξαξρίαο (ηεξαξρηθή πξνζέγγηζε 

ή ηζφηεηαο) θαη ην ρξεζηκνπνηνχκελν κίγκα αληακνηβψλ (π.ρ. αληακνηβέο κφλν ζε 

κεηξεηά κε ειάρηζηεο επηπιένλ παξνρέο). 

΢ηηο απνθάζεηο πνπ ζρεηίδνληαη κε ην ζρεδηαζκφ θαη ηε δηαρείξηζε ηνπ ζπζηήκαηνο 

αληακνηβψλ πεξηιακβάλνληαη ε πνιηηηθή επηθνηλσλίαο (θιεηζηφ ή αλνηθηφ ζχζηεκα) θαη 

ε πξαθηηθή ιήςεο απνθάζεσλ (ζπκκεηνρηθέο ή κε πξαθηηθέο). 

Ο άξηζηνο ζρεδηαζκφο ελφο ζπζηήκαηνο αληακνηβψλ δελ αξθεί γηα λα έρεη κηα 

επηρείξεζε ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα, γηαηί ε θάζε ηεο εθαξκνγήο είλαη εμίζνπ 

ζεκαληηθή. ΢ηε θάζε απηή έλα απφ ηα πην ζπνπδαία ζέκαηα είλαη ε αμηνιφγεζε ηεο 

απφδνζεο, ψζηε λα κπνξνχλ νη δηάθνξεο αληακνηβέο λα δηαλεκεζνχλ θαηά ηέηνην ηξφπν, 

πνπ λα επεξεάζνπλ ηελ ππνθίλεζε ηνπ αηφκνπ. 
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Σν δεχηεξν ζέκα έρεη ζρέζε κε ην αλ θαη θαηά πφζν νη δηάθνξεο αληακνηβέο ζρεηίδνληαη 

κε ηελ απφδνζε. Δίλαη πνιχ δχζθνια λα ζρεδηαζηνχλ θαη λα εθαξκνζηνχλ ζπζηήκαηα 

αληακνηβψλ πνπ λα ζπλδένπλ ζηελά ηελ απφδνζε κε ηηο αληακνηβέο. Οη θπξηφηεξνη 

ιφγνη γηα ηε δπζθνιία ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ εγρεηξήκαηνο είλαη ε αδπλακία ηεο 

επαθξηβνχο κέηξεζεο ηεο απφδνζεο, ην γεγνλφο φηη ε επηθέληξσζε ζε έλα ηχπν 

απφδνζεο νδεγεί ζε παξακέιεζε θάπνηνπ άιινπ επίζεο αλαγθαίνπ, ην φηη ε αληακνηβή 

νξηζκέλσλ αηφκσλ ή νκάδσλ κε πςειή απφδνζε κπνξεί λα έρεη αξλεηηθή επίδξαζε 

ζηελ απφδνζε άιισλ αηφκσλ ή νκάδσλ ζηελ επηρείξεζε θαη ην φηη, ελψ επηηπγράλεηαη 

άκεζε ζχλδεζε απφδνζεο θαη αληακνηβήο, ε ζπζρέηηζε απηή δελ γίλεηαη πηζηεπηή ή 

αληηιεπηή απφ ηα κέιε ηεο επηρείξεζεο κε απνηέιεζκα λα κεηψλεηαη ζεκαληηθά ε 

ππνθηλεηηθή δχλακε ηνπ ζπζηήκαηνο αληακνηβψλ. 

Ζ απνηπρία πνιιψλ ζπζηεκάησλ αληακνηβψλ λα απμήζνπλ ηελ ππνθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαηά ηελ εθαξκνγή ηνπο ζηελ πξάμε κπνξεί λα νθείιεηαη ζηνπο εμήο 

ιφγνπο: (1) ηα άηνκα δελ αληηιακβάλνληαη ηε ζπζρέηηζε ησλ ρξεκαηηθψλ αληακνηβψλ 

κε ηελ απφδνζε εξγαζίαο, (2) νη εθηηκήζεηο ηεο απφδνζεο ζεσξνχληαη απφ ηνπο 

εξγαδφκελνπο ζαλ κε αληηθεηκεληθέο, (3) νη αληακνηβέο δελ ζεσξνχληαη ζαλ αληακνηβέο 

θαη (4) ε εκπηζηνζχλε θαη ε πιεξνθφξεζε γηα ηηο απμήζεηο κε βάζε ηελ αμηνθξαηία 

είλαη ζε ρακειά επίπεδα. 

Γηα λα κελ απνηπγράλνπλ ηα ζπζηήκαηα αληακνηβψλ θαηά ηελ εθαξκνγή ηνπο ζηελ 

πξάμε, ηα ζηειέρε ζα  πξέπεη λα δψζνπλ πξνζνρή ζηα εμήο ζεκεία: (1) ν ππεχζπλνο ηνπ 

ζπζηήκαηνο αληακνηβψλ ζα πξέπεη λα επηδηψθεη ηελ επξεία πιεξνθφξεζε θαη ηελ 

εκπηζηνζχλε, (2) νη πξντζηάκελνη ζα πξέπεη λα επηκνξθψλνληαη ζηελ αμηνιφγεζε ηεο 

απφδνζεο θαη ζηελ παξνρή αλαηξνθνδφηεζεο, (3) ηα ζπζηαηηθά ζηνηρεία ηεο εηήζηαο 

αχμεζεο απνδνρψλ ζα πξέπεη λα θαζνξίδνληαη ζαθψο θαη θαλεξά, (4) θάζε επηρείξεζε 

ζα πξέπεη λα πξνζαξκφδεη ην ζρέδην αληακνηβψλ ζηηο αλάγθεο, ηφζν ηεο ίδηαο φζν θαη 
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ησλ εξγαδνκέλσλ, αμηνπνηψληαο ηε ζπκκεηνρή σο παξάγνληα θιεηδί ζην ζρεδηαζκφ ηνπ 

ζπζηήκαηνο αληακνηβψλ θαη (5) δελ ζα πξέπεη ην ρξήκα λα ζεσξείηαη σο ν πξσηαξρηθφο 

παξάγνληαο ππνθίλεζεο, ζα πξέπεη λα αλαγλσξίδεηαη θαη ε ζεκαζία ηεο ίδηαο ηεο 

εξγαζίαο. 

΢πκπεξαζκαηηθά, ην ζχζηεκα αληακνηβψλ, φηαλ ζρεδηαζζεί θαη εθαξκνζζεί ζσζηά, 

κπνξεί λα ζπλεηζθέξεη ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο. Απηφ γηαηί ζηνπο 

ζηφρνπο ελφο θαινχ ζπζηήκαηνο, εθηφο απφ ηελ πξνζέιθπζε θαη δηαηήξεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ηε βειηίσζε ζην νξγαλσηηθφ θιίκα, ηελ επίδξαζε ζηελ νξγαλσηηθή δνκή 

θαη ην αλεθηφ θφζηνο ηνπ, είλαη θαη ε ζεηηθή επίδξαζε ζηελ ππνθίλεζε. Θα πξέπεη, 

επίζεο, λα ζεκεησζεί φηη ην ζχζηεκα αληακνηβψλ δελ είλαη αλεμάξηεην, νχηε θαη κπνξεί 

λα ζηαζεί απφ κφλν ηνπ θαη γη’ απηφ ζα πξέπεη λα είλαη ζε ζπλέπεηα κε φιν ην 

νξγαλσηηθφ πιαίζην ηεο επηρείξεζεο. 

3.1.3 Σηοτοθέηηζη 

Ζ ζηνρνζέηεζε απνηειεί κηα απνηειεζκαηηθή ηερληθή ππνθίλεζεο, πνπ φηαλ 

εθαξκνζζεί ζσζηά απνδίδεη ζηελ πξάμε ζεηηθά απνηειέζκαηα. Ζ ζσζηή δηαδηθαζία 

ζηνρνζέηεζεο απαηηεί ηνπιάρηζηνλ ηέζζεξα βήκαηα: πξψηνλ ηνλ νξηζκφ ησλ ζηφρσλ, 

δεχηεξνλ ηε ζέζπηζε ζαθψλ ζηφρσλ, ηξίηνλ ηε δηακφξθσζε πξνθιεηηθψλ (challenging) 

ζηφρσλ θαη ηέηαξηνλ ηελ παξνρή αλαηξνθνδφηεζεο ζρεηηθά κε ηελ επίηεπμε απηψλ. 

Οη ζηφρνη βνεζνχλ ζεκαληηθά, γηαηί ζπλεηζθέξνπλ ζηελ απνζαθήληζε ησλ πξνζδνθηψλ. 

Μπνξεί αθφκα λα βνεζήζνπλ ζηελ ππεξλίθεζε ηεο αλίαο πνιιψλ εηδψλ εξγαζίαο, 

επεηδή παξέρνπλ θάπνηα πξφθιεζε ζηελ επίηεπμε θαη δίλνπλ λφεκα ζηελ εξγαζία ησλ 

αηφκσλ. Πνιιέο θνξέο αξέζεη ζηνπο εξγαδφκελνπο πην πνιχ ην έξγν πνπ θάλνπλ θαη 

απμάλεηαη ε ηθαλνπνίεζή ηνπο απφ ηελ εξγαζία, αθνχ κέζσ ηνπ κεραληζκνχ ηεο 

αλαηξνθνδφηεζεο απμάλεηαη θαη ε αλαγλψξηζή ηνπο απφ ηνπο πξντζηακέλνπο ή ηνπο 
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ζπλαδέιθνπο ηνπο. Δπίζεο, πνιιέο θνξέο αλαπηχζζεηαη κηα κνξθή αληαγσληζκνχ πνπ 

βνεζάεη ζηελ επίηεπμε ησλ επηζπκεηψλ απνηειεζκάησλ, ελψ δεκηνπξγνχληαη 

αηζζήκαηα κεγαιχηεξεο απηνπεπνίζεζεο, ππεξεθάλεηα γηα ηα επηηεχγκαηα θαη 

πξνζπκία λα απνδερζεί θαλείο κειινληηθέο πξνθιήζεηο. 

Οη ζηφρνη δηεπθνιχλνπλ ηελ επίηεπμε απφδνζεο γηα ηέζζεξηο βαζηθνχο ιφγνπο: (1) 

επεηδή θαηεπζχλνπλ ηελ πξνζνρή θαη ηε δξάζε, (2) επεηδή ελεξγνπνηνχλ ηηο 

πξνζπάζεηεο, (3) επεηδή απμάλνπλ ηελ επηκνλή θαη (4) επεηδή ππνθηλνχλ ηελ αλάπηπμε 

θαηάιιεισλ ζηξαηεγηθψλ έξγνπ. 

Γηα ηελ επηηπρή εθαξκνγή ηεο ζηνρνζέηεζεο είλαη αλαγθαία πξνυπφζεζε λα 

θαηαξηηζζεί έλα πξφγξακκα δξάζεο, ην νπνίν ζα πεξηγξάθεη ηα κέζα κε ηα νπνία ζα 

επηηεπρζνχλ νη ηηζέκελνη ζηφρνη, θαζψο θαη κηα αλάιπζε θφζηνπο – σθέιεηαο ησλ 

δηαθφξσλ ελαιιαθηηθψλ κεζφδσλ. Ζ παξνρή αλαηξνθνδφηεζεο απνηειεί κηα δεχηεξε 

πξνυπφζεζε γηα ηελ επηηπρία ηεο ζηνρνζέηεζεο. Σν πξψην είδνο αλαηξνθνδφηεζεο 

ελεκεξψλεη ηα άηνκα πψο απνδίδνπλ, φηαλ ιακβάλεη ρψξα ε δξάζε ηνπο, ελψ ην 

δεχηεξν είδνο αλαηξνθνδφηεζεο ελεκεξψλεη ηα άηνκα γηα ηε ζπλνιηθή ηνπο απφδνζε 

κέρξη ηψξα ζην ζπγθεθξηκέλν έξγν. 

Μηα άιιε βαζηθή πξνυπφζεζε γηα ηελ επηηπρία ηεο ζηνρνζέηεζεο είλαη θαη ε 

εθπαίδεπζε ζε γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο, πνπ πξέπεη λα έρεη θάπνηνο γηα λα εθηειέζεη ην 

ζπγθεθξηκέλν έξγν. Δπίζεο, ε απνδνρή ησλ ζηφρσλ είλαη κηα άιιε απαξαίηεηε 

πξνυπφζεζε γηα ηελ απνηειεζκαηηθή ζηνρνζέηεζε. Δάλ ε Γηνίθεζε κηαο επηρείξεζεο 

δελ κπνξεί λα απνζπάζεη ηε αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνπο ζηφρνπο ηεο, δελ ζα 

ππάξμεη θάπνηα επίδξαζε ζηελ απφδνζε, αθνχ ην πην πηζαλφ είλαη λα κελ επηηεπρζνχλ. 

Αθφκα, νη πνιηηηθέο ηεο επηρείξεζεο έρνπλ ζεκαληηθή επίδξαζε ζηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο ζηνρνζέηεζεο, γηαηί απνηεινχλ ηηο θαηεπζπληήξηεο γξακκέο 
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γηα δξάζε θαη νη νπνίεο έρνπλ ζεζπηζζεί γηα λα επηηαρχλνπλ ηε ιήςε απνθάζεσλ θαη λα 

δηεπθνιχλνπλ ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. 

Σέινο, ηα δηαζέζηκα κέζα είλαη αθφκα κηα απαξαίηεηε πξνυπφζεζε, πνπ επηδξά ζηελ 

επηηπρία ελφο πξνγξάκκαηνο ζηνρνζέηεζεο. Δίλαη απηνλφεην πσο ρσξίο αξθεηά 

ρξήκαηα, θαηάιιειν εμνπιηζκφ, αξθεηφ ρξφλν ή ηθαλή βνήζεηα, ε πξνζπάζεηα 

επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ κπνξεί λα θαηαιήμεη ζε απνηπρία. 

΢ηα ζεηηθά ηεο ζηνρνζέηεζεο πεξηιακβάλνληαη ε πςειή επίδνζε, ε ζαθήλεηα ησλ 

ξφισλ θαη ην αίζζεκα ηεο ππεξεθάλεηαο γηα ηελ επίηεπμε. ΢ηα αξλεηηθά απνηειέζκαηα 

πεξηιακβάλνληαη ε δπζαξέζθεηα, φηαλ ππάξμεη απνηπρία, ε αλαδήηεζε πιάγησλ δξφκσλ 

γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ θαη ε παξακέιεζε άιισλ ζεκαληηθψλ πιεπξψλ ηεο 

εξγαζίαο πνπ δελ έρνπλ άκεζε ζρέζε κε ηνπο ηηζέκελνπο ζηφρνπο. 

΢πκπεξαζκαηηθά, ε ζηνρνζέηεζε είλαη κηα επηηπρεκέλε θαη απνδεδεηγκέλε ζηελ πξάμε 

ηερληθή ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ε νπνία έρεη ην πιενλέθηεκα φηη κπνξεί λα 

εθαξκνζζεί θαη ζε κηθξή θιίκαθα. Όκσο, είλαη νπζηαζηηθφ θαη αλαγθαίν λα εθαξκνζζεί 

ζσζηά, αθνχ ηεξεζνχλ ηα βήκαηα ζσζηήο ζηνρνζέηεζεο θαη αθνχ απνθηεζεί ε 

επηζπκεηή δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνπο ζηφρνπο. 

3.1.4 Σσμμεηοτή ζηη Λήυη Αποθάζεφν 

΢πκκεηνρή ζεκαίλεη ελζάξξπλζε ησλ εξγαδνκέλσλ λα «εκπιέθνληαη» ζηελ αλάπηπμε 

θαη εθαξκνγή απνθάζεσλ, νη νπνίεο έρνπλ επίδξαζε ζηελ εξγαζία ηνπο. Ζ ζπκκεηνρή 

ηνπ ίδηνπ ηνπ εξγαδφκελνπ ζηε ιήςε απνθάζεσλ πνπ αθνξνχλ ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο 

ηνπ ηνλ θάλνπλ λα αηζζάλεηαη πεξηζζφηεξν ππεχζπλνο θαη λα έρεη δηάζεζε γηα 

κεγαιχηεξε απφδνζε. 
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Σξία βαζηθά ζηνηρεία ραξαθηεξίδνπλ ηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ: ην πξψην είλαη ε 

ζπλαηζζεκαηηθή θαη δηαλνεηηθή «εκπινθή» ησλ εξγαδνκέλσλ, πνπ ζεκαίλεη φηη δίλνπλ 

ηνλ θαιχηεξφ ηνπο εαπηφ ζηελ εξγαζία ηνπο, ην δεχηεξν είλαη ε κεγαιχηεξε ππνθίλεζε 

λα ζπλεηζθέξνπλ ζηελ επηρείξεζε θαη ην ηξίην είλαη ε κεγαιχηεξε απνδνρή 

ππεπζπλφηεηαο γηα ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο νκάδαο. Ζ ζπκκεηνρή δεκηνπξγεί 

αλζξψπηλεο αμίεο κέζα ζε κηα επηρείξεζε, επεηδή εμππεξεηεί ηηο αλάγθεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ γηα αζθάιεηα, θνηλσληθή αιιειεπίδξαζε, γηα αλαγλψξηζε θαη 

απηνπξαγκάησζε. 

Πνιινί πξντζηάκελνη θνβνχληαη πσο ε ζπκκεηνρή είλαη κηα ρξνλνβφξα δηαδηθαζία θαη 

πνιιέο θνξέο αληηζηέθνληαη ζε απηήλ, γηαηί ζεσξνχλ φηη ζα πξέπεη λα δερηνχλ 

απνθάζεηο πνπ δελ ηνπο αξέζνπλ. Γη’ απηφ ζπρλά παξαθξαηνχλ πιεξνθνξίεο απφ ηνπο 

εξγαδφκελνπο ή ηηο παξνπζηάδνπλ επηιεθηηθά. Δπίζεο, θνβνχληαη πσο αλ ηηο απνθάζεηο 

ηηο ιακβάλνπλ νη πθηζηάκελνη, ηφηε απηνί ζα ράζνπλ έλα κέξνο απφ ηελ εμνπζία θαη ηελ 

επηξξνή πνπ έρνπλ πάλσ ζηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο 

Μέζα απφ ηε δηαδηθαζία ηεο ζπκκεηνρήο, δεκηνπξγείηαη θιίκα εκπηζηνζχλεο θαη 

νκαδηθήο εξγαζίαο. Οη εξγαδφκελνη αηζζάλνληαη πεξηζζφηεξν ζπλεξγάζηκνη θαη 

ππεχζπλνη θαη είλαη πην πηζαλφ λα αληαπνθξίλνληαη ζεηηθά ζηηο πξνζπάζεηεο ηνπ 

ζηειέρνπο λα ηνπο επεξεάζεη. Απνθηνχλ κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία 

ηνπο, πςειφηεξν βαζκφ απηνεθηίκεζεο θαη κπνξνχλ λα ζπλεξγάδνληαη θαιχηεξα κε ηε 

Γηνίθεζε κε ζπλέπεηα ηε κείσζε ησλ ζπγθξνχζεσλ, ιηγφηεξν άγρνο, πεξηζζφηεξε 

αθνζίσζε ζηνπο ζηφρνπο θαη θαιχηεξε απνδνρή ησλ αιιαγψλ. Δπηπιένλ, ε ζπκκεηνρή 

βνεζάεη ζηελ απνζαθήληζε ησλ πξνζδνθηψλ, δειαδή νη εξγαδφκελνη κπνξνχλ λα 

θαηαλνήζνπλ θαιχηεξα ηε ζρέζε κεηαμχ ηεο απφδνζήο ηνπο θαη ησλ αληακνηβψλ πνπ 

επηζπκνχλ. 
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Γηα λα κπνξέζεη λα εθαξκνζζεί κε επηηπρία έλα πξφγξακκα ζπκκεηνρήο ζα πξέπεη λα 

ππάξρνπλ νη εμήο πξνυπνζέζεηο: (1) λα ππάξρεη αξθεηφο ρξφλνο γηα ζπκκεηνρή, (2) ηα 

δπλεηηθά νθέιε ηεο ζπκκεηνρήο λα είλαη κεγαιχηεξα απφ ηα θφζηε, (3) ε ζπκκεηνρή λα 

έρεη ζρέζε κε ηα ελδηαθέξνληα ησλ εξγαδνκέλσλ, (4) νη ζπκκεηέρνληεο ζα πξέπεη λα 

έρνπλ ηηο απαξαίηεηεο δεμηφηεηεο γηα λα κπνξνχλ λα ζπκκεηάζρνπλ απνηειεζκαηηθά, 

(5) λα ππάξρεη θνηλή γιψζζα επηθνηλσλίαο γηα λα είλαη δπλαηή ε αληαιιαγή ηδεψλ, (6) 

θαλείο δελ ζα πξέπεη λα θνβάηαη γηα ηε ζέζε ηνπ απφ ηε δηαδηθαζία ηεο ζπκκεηνρήο, θαη 

(7) ε ζπκκεηνρή ζα πξέπεη απζηεξά λα θηλείηαη κέζα απφ ζην πξνθαζνξηζκέλν πιαίζην 

ηεο νκάδαο (ρψξνο ειεπζεξίαο ηεο νκάδαο). 

Πηζαλνί παξάγνληεο πνπ κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

πξνγξακκάησλ ζπκκεηνρήο είλαη ην πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο, ε ηερλνινγία, ε ίδηα ε 

επηρείξεζε, νη εξγαδφκελνη θαη ε εθαξκνδφκελε εγεζία. Όζνλ αθνξά ηνπο 

εξγαδφκελνπο, ε ζπκκεηνρή ζα είλαη πην επηηπρήο αλ αηζζάλνληαη φηη κπνξνχλ λα 

θάλνπλ αμηφινγεο ζπλεηζθνξέο, φηη απηέο νη ζπλεηζθνξέο ζα αλαγλσξηζηνχλ θαη φηη ζα 

αληακείβνληαη γηα απηέο ηηο ζπλεηζθνξέο. 

΢πκπεξαζκαηηθά, νη δηάθνξεο κνξθέο ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ έρνπλ ππνθηλεηηθή 

δχλακε θαη κπνξνχλ λα βειηηψζνπλ ζεκαληηθά ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα κέζα ζηηο 

επηρεηξήζεηο. Απηφ ζπκβαίλεη γηαηί φηαλ ε ζπκκεηνρή εθαξκφδεηαη ζσζηά έρεη δχν 

βαζηθά ζεηηθά απνηειέζκαηα: ην έλα είλαη ε απνδνρή ησλ αιιαγψλ θαη ην δεχηεξν είλαη 

φηη επηηπγράλεη δέζκεπζε γηα ηνπο ζηφρνπο θαη ελζαξξχλεη θαηά απηφλ ηνλ ηξφπν ηελ 

θαιχηεξε απφδνζε. Τπάξρνπλ, φκσο, θαη δηάθνξνη πεξηνξηζκνί ζηε ζπκκεηνρή, φπσο ε 

αληίδξαζε ησλ πξντζηακέλσλ γηαηί θνβνχληαη απψιεηα κέξνπο ηεο εμνπζίαο ηνπο, ν 

θφβνο ησλ εξγαδνκέλσλ γηα «ρεηξηζκφ» ηνπο απφ ηελ Γηνίθεζε θαη ν πεξηνξηζκφο ηεο 

ζπκκεηνρήο ζην ρψξν επζχλεο ηνπ θαζελφο ιφγσ ηεο πνιππινθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο, 
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3.1.5 Εμπλοσηιζμός Εργαζίας 

Ο Herzberg κε ηελ έλλνηα ηνπ “εκπινπηηζκνχ εξγαζίαο” έδσζε κηα λέα ψζεζε ζην ζέκα 

ηεο ππνθίλεζεο ζηνλ επηρεηξεζηαθφ ρψξν. Ο εκπινπηηζκφο ηεο εξγαζίαο ζεκαίλεη 

θάζεηε επέθηαζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ εξγαδνκέλνπ κε λέα θαζήθνληα, θπξίσο 

πξνγξακκαηηζκνχ θαη ειέγρνπ, πνπ πξηλ ήηαλ ζηε δηθαηνδνζία ηνπ πξντζηακέλνπ ηνπ. 

Απηφ ζπλήζσο επηηπγράλεηαη κε επαλαζρεδηαζκφ ησλ εξγαζηψλ ή θαζεθφλησλ, ψζηε λα 

κπνξεί λα αληιήζεη ηθαλνπνίεζε απφ ηελ ίδηα ηελ εξγαζία, ε νπνία ηνπ παξέρεη 

απμεκέλε ππεπζπλφηεηα, επηηεχγκαηα, αλάπηπμε θαη αλαγλψξηζε. 

Όηαλ ππάξρεη ζρέζε κεηαμχ ησλ πξνζπαζεηψλ γηα «εκπινπηηζκφ ηεο εξγαζίαο» θαη ησλ 

αλζξψπσλ πνπ επηζπκνχλ πην ελδηαθέξνπζεο εξγαζίεο, ν “εκπινπηηζκφο ηεο εξγαζίαο” 

κπνξεί λα έρεη νθέιε ηφζν γηα ηα άηνκα φζν θαη γηα ηηο επηρεηξήζεηο. Σα νθέιε γηα ηα 

άηνκα είλαη πεξηζζφηεξε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία, κεγαιχηεξε ππεπζπλφηεηα θαη 

απηνλνκία, επθαηξία γηα εμέιημε θαη αλάπηπμε, κεγαιχηεξε αίζζεζε επηηπρίαο, 

πεξηζζφηεξεο εξγαζηαθέο εκπεηξίεο θαη κεγαιχηεξε εμάζθεζε ζηε ιήςε απνθάζεσλ. 

Σα νθέιε γηα ηηο επηρεηξήζεηο είλαη πςειφηεξα επίπεδα απφδνζεο, βειηίσζε ζηελ 

πνηφηεηα ησλ απνθάζεσλ, πεξηζζφηεξε αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε, 

ιηγφηεξεο απνπζίεο θαη ρακειφηεξν πνζνζηφ δηαξξνήο πξνζσπηθνχ. 

Ο “εκπινπηηζκφο ηεο εξγαζίαο” δελ είλαη παλάθεηα γηα φια ηα πξνβιήκαηα ζηνλ 

εξγαζηαθφ ρψξν. Δίλαη κηα πνιχ απνηειεζκαηηθή κέζνδνο ππνθίλεζεο, πνπ αλ 

εθαξκνζζεί ζσζηά βειηηψλεη ζεκαληηθά ηελ απφδνζε, ην εζηθφ θαη ηνπο δείθηεο 

παξνπζίαο. Τπάξρνπλ, φκσο, δχν βαζηθά κεηνλεθηήκαηα πνπ ζπλδένληαη κε ηε 

ζπγθεθξηκέλε κέζνδν. Σν πξψην είλαη, φηη πνιιέο θνξέο κπνξεί λα είλαη κηα αθξηβή 

ιχζε, αθνχ απαηηεί θαη αλαδηάξζξσζε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. Σν δεχηεξν είλαη, φηη δελ 

αληαπνθξίλνληαη φινη νη εξγαδφκελνη ζεηηθά γηα δηάθνξνπο ιφγνπο. Μεξηθνί απφ απηνχο 
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κπνξεί λα κελ επηζπκνχλ κεγαιχηεξε επζχλε ζηελ εξγαζία ηνπο ή δελ ζέινπλ λα 

αζρνινχληαη κε πην πνιχπινθα έξγα ή δελ κπνξνχλ λα πξνζαξκνζηνχλ ζηελ νκαδηθή 

αιιειεπίδξαζε, πνπ κεξηθέο θνξέο απαηηείηαη, δελ ζέινπλ επαλεθπαίδεπζε, πξνηηκνχλ 

ηελ αζθάιεηα θαη ηε ζηαζεξφηεηα θ.ιπ. Με άιια ιφγηα, ν εκπινπηηζκφο ηεο εξγαζίαο 

εμαξηάηαη απφ ηηο αληηιήςεηο ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα εθηεινχλ πην 

ζχλζεηεο εξγαζίεο. 

3.1.6 Τροποποίηζη Οργανφηικής Σσμπεριθοράς. 

Μηα άιιε ηερληθή ππνθίλεζεο είλαη ε ηξνπνπνίεζε νξγαλσηηθήο ζπκπεξηθνξάο, ε 

νπνία βαζίδεηαη ζηε ζεσξία ηνπ ιεηηνπξγηθνχ εζηζκνχ. Ζ ηξνπνπνίεζε ηεο 

νξγαλσηηθήο ζπκπεξηθνξάο βαζίδεηαη ζε δχν βαζηθέο ππνζέζεηο: (1) φηη ηα άηνκα 

δξαζηεξηνπνηνχληαη κε ηξφπνπο πνπ βξίζθνπλ πξνζσπηθά ελδηαθέξνληεο απφ πιεπξάο 

αληακνηβψλ θαη (2) φηη ειέγρνληαο ηηο αληακνηβέο, κπνξνχλ λα δηακνξθσζνχλ θαη λα 

θαζνξηζζνχλ νη ζπκπεξηθνξέο ησλ αηφκσλ. 

Ζ κέζνδνο ηεο ηξνπνπνίεζεο ηεο νξγαλσηηθήο ζπκπεξηθνξάο ρξεζηκνπνηεί θπξίσο ηε 

ζεηηθή ελίζρπζε γηα λα ελζαξξχλεη ηελ επηζπκεηή ζπκπεξηθνξά θαη απνθεχγεη ηελ 

ηηκσξία, γηαηί θαηαπηέδεη ηελ αλεπηζχκεηε ζπκπεξηθνξά θαη έρεη σο ζπλέπεηα ηνλ ζπκφ, 

ηελ επηζεηηθφηεηα θαη ηελ απεηζαξρία. 

Σα βήκαηα πνπ αθνινπζνχληαη θαηά ηε ζπγθεθξηκέλε κέζνδν παξέκβαζεο είλαη ηα 

αθφινπζα: (1) αλαγλψξηζε ηεο ζπκπεξηθνξάο πνπ πξέπεη λα ηξνπνπνηεζεί, (2) κέηξεζε 

πνπ απνθαιχπηεη ηε ζπρλφηεηα κε ηελ νπνία εκθαλίδεηαη ε ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά, 

(3) αλάιπζε, δειαδή ζχλδεζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζπκπεξηθνξάο κε ηηο ζπλέπεηέο ηεο, 

φπνπ αλαιχνληαη ηα πξνεγνχκελα ηεο ζπκπεξηθνξάο απηήο, ε ίδηα ε ζπκπεξηθνξά θαη 

νη ζπλέπεηέο ηεο, (4) αλάπηπμε κηαο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθήο γηα ηξνπνπνίεζε ηεο 

εμεηαδφκελεο ζπκπεξηθνξάο, δειαδή ελζάξξπλζε ζπκπεξηθνξψλ ζεηηθψλ πξνο ηελ 
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επηρείξεζε θαη απνζάξξπλζε ζπκπεξηθνξψλ αξλεηηθψλ πξνο ηελ επηρείξεζε. Ζ 

θαιχηεξε ζηξαηεγηθή είλαη εθείλε, πνπ ρξεζηκνπνηεί ζεηηθή ελίζρπζε γηα ηελ επίηεπμε 

ησλ ζηφρσλ θαη κεραληζκνχο αλαηξνθνδφηεζεο γηα ηε ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά, πνπ 

είλαη ζπλδεδεκέλε κε ηελ απφδνζε, (5) εθαξκνγή ηεο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθήο, ε νπνία 

κπνξεί λα πεξηέρεη είηε έλα κφλν είδνο ζηξαηεγηθήο, είηε έλα ζπλδπαζκφ απηψλ θαη (6) 

αμηνιφγεζε γηα λα δηαπηζησζεί αλ ε απφδνζε έρεη βειηησζεί. 

3.1.7 Στεδιαζμός Θέζεφν Εργαζίας και Προζαρμογή ηοσ Αηόμοσ 

Σν πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο πνπ πεξηιακβάλεη ε θάζε ζέζε εξγαζίαο, θαζψο θαη άιια 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζπλδένληαη ζηελά κε ηελ ππνθίλεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ πνπ ηελ 

θαηέρεη. Γη’ απηφ είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ γηα ηελ ππνθίλεζε λα ζρεδηάδνληαη νη ζέζεηο 

εξγαζίαο κε ηέηνην ηξφπν, ψζηε λα απμάλνπλ ηελ ππνθηλεηηθή ηνπο δχλακε. 

Σν πεξηερφκελν κηαο ζέζεο εξγαζίαο δηαθξίλεηαη απφ πέληε βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά, ηα 

νπνία επηδξνχλ ζηελ ππνθίλεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. Απηά είλαη: 

 Πνηθηιία θαζεθφλησλ 

 Σαπηφηεηα θαζεθφλησλ 

 ΢πνπδαηφηεηα θαζεθφλησλ 

 Απηνλνκία 

 Αλαηξνθνδφηεζε 

Σα ηξία πξψηα ραξαθηεξηζηηθά (πνηθηιία, ηαπηφηεηα θαη ζπνπδαηφηεηα θαζεθφλησλ) 

πξνζδηνξίδνπλ ηε ζπνπδαηφηεηα ηεο εξγαζίαο, δειαδή ην πφζν ν εξγαδφκελνο 

αληηιακβάλεηαη σο ζεκαληηθή, ζπνπδαία ή αμηφινγε ηελ εξγαζία ηνπ. Ζ 

αληηιακβαλφκελε ζπνπδαηφηεηα ηεο εξγαζίαο ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ απηνεθηίκεζε 
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ηνπ εξγαδφκελνπ. Σν ραξαθηεξηζηηθφ ηεο απηνλνκίαο ηεο εξγαζίαο πξνζδηνξίδεη ηελ 

ππεπζπλφηεηα πνπ αηζζάλεηαη γηα ηελ εξγαζία ν εξγαδφκελνο. Σέινο, ε 

αλαηξνθνδφηεζε απφ ηελ ίδηα ηεο εξγαζία θαη απφ ηνπο άιινπο πξνζδηνξίδνπλ ηε 

γλψζε ηνπ εξγαδφκελνπ ζρεηηθά κε ηα απνηειέζκαηα ησλ εξγαζηψλ ηνπ. Σα πέληε 

βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο δεκηνπξγνχλ ζηνλ εξγαδφκελν ηηο ηξεηο παξαπάλσ 

ςπρνινγηθέο θαηαζηάζεηο (αίζζεκα ζεκαληηθφηεηαο, αίζζεκα ππεπζπλφηεηαο, γλψζε 

ησλ απνηειεζκάησλ ηεο εξγαζίαο), νη νπνίεο κε ηε ζεηξά ηνπο νδεγνχλ ζε ππνθίλεζε, 

ηθαλνπνίεζε θαη απφδνζε θα κεηψλνπλ ηηο απνπζίεο θαη ηηο απνρσξήζεηο απφ ηελ 

επηρείξεζε. 

΢ρεηηθφ δήηεκα κε ην πεξηερφκελν ηεο θάζε εξγαζίαο είλαη θαη ε πξνζαξκνγή ηνπ 

κεηαμχ απηνχ θαη ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ αηφκνπ πνπ ηελ 

θαηαιακβάλεη. Σα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ αηφκνπ αληηζηνηρνχλ ζε 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. Γηα παξάδεηγκα, έλα άηνκν κε έληνλε ηελ 

αλάγθε ηεο αλεμαξηεζίαο ηαηξηάδεη θαιχηεξα ζε κηα ζέζε εξγαζίαο πνπ επηηξέπεη ηελ 

αλάπηπμε πξσηνβνπιηψλ θαη δελ απαηηεί ζηελνχο ειέγρνπο απφ ηνλ πξντζηάκελν ή ηελ 

επηρείξεζε. 

Σέινο, ζρεηηθά κε ην ζρεδηαζκφ ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, νη επηρεηξήζεηο θαη ηα ζηειέρε 

ζα πξέπεη λα θξνληίδνπλ γηα ηελ εμάιεηςε δχν αξλεηηθψλ παξαγφλησλ γηα ηελ 

ππνθίλεζε θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. Απηνί είλαη ε ζχγρπζε θαη ε 

ζχγθξνπζε ξφισλ. ΢χγρπζε ξφισλ ζεκαίλεη φηη ν ξφινο πνπ θαιείηαη λα παίμεη ν 

εξγαδφκελνο είλαη αζαθήο, ελψ ζχγθξνπζε ππάξρεη φηαλ ε πινπνίεζε ελφο ξφινπ 

επηδξά αξλεηηθά ζηελ πινπνίεζε ελφο άιινπ. 
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Οη ηερληθέο ππνθίλεζεο πνπ αλαθέξζεθαλ είλαη απφ ηηο πην απνηειεζκαηηθέο αιιά απηφ 

ζε θακία πεξίπησζε δε ζεκαίλεη πσο έρεη εμαληιεζεί ν θαηάινγνο ησλ ηερληθψλ, πνπ 

κπνξεί λα εθαξκφζεη ν Πξντζηάκελνο ζην εξγαζηαθφ ηνπ πεξηβάιινλ. 

 

3.2 Ο Ρόινο ησλ Πξντζηακέλσλ 

Ζ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ πξνζδηνξίδεηαη απφ παξάγνληεο πνπ θαζνξίδνληαη 

πξψηνλ ζε επίπεδν επηρείξεζεο θαη δεχηεξνλ ζην επίπεδν ηνπ θάζε Πξντζηακέλνπ, ν 

νπνίνο έρεη ηελ επζχλε ηεο Γηνίθεζεο θαη ζπλεπψο θαη ηεο ππνθίλεζεο ησλ ζπλεξγαηψλ 

ηνπ. 

΢ε επίπεδν επηρείξεζεο ζρεδηάδνληαη ζπζηήκαηα θαη πνιηηηθέο πνπ ζπλδένληαη άκεζα 

κε ηελ ππνθίλεζε, ηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Σέηνηα 

ζπζηήκαηα θαη πνιηηηθέο αθνξνχλ ζηηο ακνηβέο θαη ηα θίλεηξα, ζηελ αμηνιφγεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ζην ζρεδηαζκφ ηεο θαξηέξαο, ζηελ εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε, ζην 

ζρεδηαζκφ ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, ζηελ εζσηεξηθή επηθνηλσλία θαη ελεκέξσζε. Δθηφο 

απηνχ, ζε επίπεδν επηρείξεζεο νη απνθάζεηο θαη πνιηηηθέο δηακνξθψλνπλ ηηο ζπλζήθεο 

εξγαζίαο (π.ρ. σξάξην, πγηεηλή θαη αζθάιεηα, ρψξνη θ.ιπ.) θαη ην γεληθφ εξγαζηαθφ 

θιίκα (π.ρ. θνηλσληθέο εθδειψζεηο, αηκφζθαηξα) πνπ επηδξνχλ ζηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηε 

δηάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα απφδνζε. 

Πέξαλ φκσο απηψλ, ν Πξντζηάκελνο παίδεη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ ππνθίλεζε 

ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ θαζψο είλαη απηφο πνπ ρξεζηκνπνηεί θαη εθαξκφδεη ζην ρψξν ηνπ 

ηα πξνεγνχκελα ζπζηήκαηα θαη πνιηηηθέο. Ζ ππνθίλεζε ηνπ θάζε εξγαδνκέλνπ 

πξνζδηνξίδεηαη θαζεκεξηλά απφ ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ Πξντζηάκελνπ. Έηζη, γηα λα είλαη 

πηζαλή ε πξαγκαηνπνίεζε ηεο ππνθίλεζεο, ν Πξντζηάκελνο ζα πξέπεη κεηαμχ άιισλ: 
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Να γλσξίδεη λα ρεηξίδεηαη ηνπο εξγαδόκελνπο, σο αλζξώπνπο κε ηηο ζπγθεθξηκέλεο 

ηδηόηεηεο ηνπ θαζελόο 

Απηφ ζεκαίλεη φηη πξέπεη λα γλσξίδεη ηηο ζπγθεθξηκέλεο ηδηφηεηεο ηνπ θαζελφο, φπσο 

επίζεο θαη ηηο δηάθνξεο θαηεγνξίεο εξγαδνκέλσλ πνπ ρξεηάδνληαη εηδηθφηεξε 

κεηαρείξηζε. 

Ο Πξντζηάκελνο πνπ επηδεηεί ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηελ επηηπρία, πξέπεη λα 

αζρνιεζεί ζπζηεκαηηθά κε ην ζέκα ηνπ ρεηξηζκνχ ησλ αλζξψπσλ. Απηφ ζεκαίλεη φηη 

πξέπεη λα αλαπηχμεη ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ ζρεηηθά κε ηνλ ρεηξηζκφ ησλ αλζξψπσλ θαη ησλ 

πξνβιεκάησλ ηνπο. Υξεηάδεηαη λα αλαγλσξίδεη ηνπο εξγαδφκελνπο σο άηνκα θαη λα 

ζπλεξγάδεηαη κε ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ, πνπ είλαη εληειψο δηαθνξεηηθνί άλζξσπνη. 

Δπηπιένλ, πξέπεη λα γλσξίδεη φηη θαζέλαο ππνθηλείηαη κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν. Όζν 

πεξηζζφηεξν ν Πξντζηάκελνο γλσξίδεη ηελ εξγαζία ηνπ, ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ θαη ηνλ 

ηξφπν ππνθηλήζεψο ηνπο, ηφζν κεγαιχηεξε είλαη ε πηζαλφηεηα λα είλαη απνηειεζκαηηθή 

ε εξγαζία ηνπ. 

Να ζηεξίδεη ηνπο ζπλεξγάηεο ηνπ 

Ο Πξντζηάκελνο πξέπεη λα θξνληίδεη γηα ηε δεκηνπξγία θαη ηελ χπαξμε εξγαζηαθνχ 

θιίκαηνο κέζα ζην νπνίν θάζε εξγαδφκελνο λα ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο ηνπ, γηα λα 

αλαπηπρζνχλ εξγαδφκελνη πνπ ππνθηλνχληαη. Έλα βαζηθφ ζηνηρείν είλαη ε δηεπθφιπλζε 

γηα λα πξαγκαηνπνηνχληαη νη ζηφρνη ησλ εξγαδνκέλσλ. Ο Πξντζηάκελνο είλαη πηζαλφ λα 

βνεζήζεη κε ηε κεηαθίλεζε εκπνδίσλ, ηελ αλάπηπμε επθαηξηψλ γηα ηελ αλεχξεζε 

ζηφρσλ θνηλνχ ελδηαθέξνληνο επηρείξεζεο θαη εξγαδνκέλσλ, κε ηελ πηνζέηεζε 

εθπαηδεπηηθψλ θαη επηκνξθσηηθψλ πξνγξακκάησλ, κε ηελ ελζάξξπλζε αλαιήςεσο 

νξηζκέλσλ θηλδχλσλ θαη κε ηελ παξνρή ζηαζεξφηεηαο. 
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Δπίζεο, ε αλαγλψξηζε ηεο πξνζθνξάο ηνπ εξγαδνκέλνπ, θπξίσο κέζσ ηεο 

επηβξάβεπζεο γηα ηηο θαιέο επηδφζεηο θαη επαηζζεζίαο ζηελ αλάγθε ηνπο γηα δίθαηε 

κεηαρείξηζε θαη ζεβαζκφ, είλαη πηζαλφλ λα βνεζήζνπλ ζηελ ζηήξημε ησλ εξγαδνκέλσλ 

θαη ηελ βειηίσζε ηνπ εξγαζηαθνχ θιίκαηνο. 

Να εμνπζηνδνηεί ζσζηά ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ 

Ζ ζσζηή εμνπζηνδφηεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απνηειεί έλα ζνβαξφ παξάγνληα 

ππνθίλεζεο. ΢σζηή εμνπζηνδφηεζε ππάξρεη φηαλ νη εξγαδφκελνη έρνπλ αξκνδηφηεηεο, 

εθηθηή απηνλνκία θαη ηελ εμνπζία, φηαλ ρξεηάδεηαη, λα ηξνπνπνηνχλ ηηο πθηζηάκελεο 

εληνιέο γηα λα πξαγκαηνπνηήζνπλ ηελ εξγαζία ηνπο. 

Μεηαμχ ησλ απνηειεζκάησλ ηεο εμνπζηνδφηεζεο πεξηιακβάλνληαη κεγαιχηεξε 

ππεπζπλφηεηα θαη επηζπκία λα ςάρλνπλ νη εξγαδφκελνη γηα θαηλνηνκίεο αιιά θαη λα 

αλαιακβάλνπλ πεξηζζφηεξε επζχλε. Ζ εκπηζηνζχλε πνπ ηνπο δείρλνπλ νη 

Πξντζηάκελνη, φηαλ ην αμίδνπλ, απνηειεί καδί κε ηελ απηνλνκία θαη ηελ αλαγθαία 

εμνπζία κηα θαιή ππνθηλεηηθή δχλακε. 

Να πηνζεηεί απνηειεζκαηηθό ζύζηεκα αληακνηβώλ θαη βξαβείσλ 

Γηα λα ππνθηλεζεί ε ζπκπεξηθνξά, πξέπεη ε επηρείξεζε λα εθαξκφζεη έλα 

απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα ακνηβψλ. Έρνληαο ππφςε φηη νη εξγαδφκελνη είλαη άηνκα κε 

δηαθνξεηηθέο αλάγθεο, αμίεο, ζηφρνπο θαη πξνζδνθίεο, ην ζχζηεκα ακνηβψλ είλαη 

ρξήζηκν λα αληαπνθξίλεηαη ζε δηάθνξεο παξακέηξνπο. 

Έλα θαιφ θαη απνδνηηθφ ζχζηεκα ακνηβψλ πξέπεη λα έρεη ραξαθηεξηζηηθά φπσο ηα 

εμήο: (1) νη ακνηβέο πξέπεη λα ηθαλνπνηνχλ ηηο βαζηθέο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

(2) νη ακνηβέο πξέπεη λα είλαη ζπγθξίζηκεο κε άιιεο, πνπ θαηαβάιινπλ νη 

αληαγσληζηηθέο επηρεηξήζεηο ζηελ ίδηα πεξηνρή. 
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Να επαλαζρεδηάδεη ηα θαζήθνληα ησλ δηαθόξσλ ζέζεσλ εξγαζίαο 

Οη ζέζεηο εξγαζίαο είλαη απφ ηα ζηνηρεία εθείλα, ηα νπνία κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ 

γηα ηε βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ηελ αλάπηπμε ηθαλνπνηήζεσο θαη ηε δηαηήξεζε 

ζσζηνχ θιίκαηνο ππνθίλεζεο. Οη Πξντζηάκελνη είλαη αλάγθε λα γλσξίδνπλ πνηα 

ζηνηρεία κηαο ζέζεο εξγαζίαο βνεζνχλ ζηελ ππνθίλεζε θαη κεηά λα πξνρσξήζνπλ ζηελ 

εθαξκνγή ηνπ επαλαζρεδηαζκνχ ησλ θαζεθφλησλ ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, γηα λα 

απμήζνπλ ηελ παξαγσγή θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Ο ζρεδηαζκφο θαζεθφλησλ κηαο εξγαζίαο πεξηιακβάλεη ηε δηεπζέηεζε ηνπ 

πεξηερνκέλνπ, ησλ ιεηηνπξγηψλ θαη ησλ ζρέζεσλ ηεο ζέζεο εξγαζίαο κε ηέηνην ηξφπν, 

ψζηε λα ζπκβάιιεη ζηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο θαη ζπγρξφλσο λα ηθαλνπνηεί ηηο 

πξνζσπηθέο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε απηή. 

΢ην πεξηερφκελν ηεο ζέζεο εξγαζίαο πεξηιακβάλεηαη ε πνηθηιία, ε απηνλνκία, ε 

δπζθνιία θαη ε ηαπηφηεηα ηεο εξγαζίαο. ΢ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο ζέζεο πεξηέρνληαη ε 

ππεπζπλφηεηα, νη αξκνδηφηεηεο, ε ξνή πιεξνθνξηψλ, νη κέζνδνη εξγαζίαο θαη νη 

απαηηήζεηο ζπληνληζκνχ γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζή ηεο. ΢ηηο ζρέζεηο πεξηιακβάλνληαη ε 

αζρνιία κε άιινπο, νη θηιηθέο ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο θαη νη απαηηήζεηο ηεο 

νκαδηθήο εξγαζίαο. 

Να πξνσζεί ηε ζπλεξγαζία 

Όζν αλαπηχζζεηαη κηα επηρείξεζε, ηφζν απμάλεη ε αλάγθε γηα ηνλ θαζνξηζκφ θαλφλσλ, 

θαλνληζκψλ, πνιηηηθψλ θαη δηαδηθαζηψλ. Σα ηππηθά ζπζηήκαηα ειέγρνπ είλαη πηζαλφ λα 

επεξεάδνπλ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ θαη ηηο πξνζπάζεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ γηα 

εμέιημε. Γη’ απηφ ην ιφγν ηα αλψηαηα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ ζα πξέπεη λα 

πξνζπαζνχλ λα αλαπηχμνπλ εξγαζηαθά πεξηβάιινληα ζηα νπνία λα πξνσζείηαη ε 
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νκαδηθή ζπλεξγαζία. Γηα λα επηηχρεη ε πξνζπάζεηα απηή ζα πξέπεη λα ππάξρνπλ νη 

αθφινπζεο πξνυπνζέζεηο: λα ελζαξξχλνληαη νη ζεηηθέο ελέξγεηεο, λα γίλνληαη άηππεο 

ζπλαληήζεηο, λα γίλεηαη δεθηή ε απνηπρία, λα ππάξρεη επηκνλή γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε 

ησλ δεζκεχζεσλ θαζελφο, λα ακείβνληαη νη θαηλνηνκίεο θαη φζνη ηηο πξνηείλνπλ γηα λα 

παξαθνινπζείηαη ε αλαλεσηηθή θαη αλνδηθή πνξεία ηεο επηρείξεζεο, λα ελζαξξχλεηαη ε 

άηππε επηθνηλσλία, λα πεξηνξίδνληαη νη απζηεξέο θαη άθακπηεο δηαδηθαζίεο θαη λα 

νξγαλψλνληαη νη εξγαδφκελνη ζε κηθξέο εξγαζηαθέο κνλάδεο γηα ηελ παξαθνινχζεζε 

ησλ κειινληηθψλ ζρεδίσλ. 

Να δεκηνπξγεί ειαζηηθό σξάξην εξγαζίαο 

Έλαο αθφκε ηξφπνο γηα ηελ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ην ειαζηηθφ σξάξην 

εξγαζίαο, φηαλ θαη φπνπ κπνξεί λα εθαξκνζζεί. Με ηνλ ηξφπν απηφ δίλεηαη ε επρέξεηα 

ζηνπο εξγαδφκελνπο λα ξπζκίδνπλ ηηο πξνζσπηθέο ε νηθνγελεηαθέο ππνρξεψζεηο ηνπο 

πξηλ ή κεηά ηελ εξγαζία, εθφζνλ δελ ζίγεηαη ε νκαιή ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο. 

 

3.3 Πξαθηηθέο ΢πκβνπιέο γηα Τπνθίλεζε 

Τπάξρνπλ δηάθνξεο πξαθηηθέο ζπκβνπιέο γηα λα επηηεπρζεί κεγαιχηεξνο βαζκφο 

ππνθίλεζεο ζηνπο εξγαδφκελνπο, ψζηε λα έρνπλ κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ 

εξγαζία ηνπο. Μεξηθέο απφ απηέο είλαη: 

 Βξείηε ηηο εξγαζίεο απφ ηηο νπνίεο ε έιιεηςε ηθαλνπνίεζεο είλαη γεγνλφο, 

κειεηήζηε ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπο θαη ειέγμηε αλ ρξεηάδεηαη λα 

ηξνπνπνηεζνχλ, ζπκπιεξσζνχλ ή θαη λα θαηαξγεζνχλ 

 Παξνπζηάζηε λέα θαη ειθπζηηθά θαζήθνληα, ηα νπνία δελ αλαθέξνληαη 

κνλάρα ζε έλα άηνκν 
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 Γψζηε πξφηππα, πνπ πάλσ ηνπο ζα κεηξεζνχλ ηα απνηειέζκαηα 

 Αθήζηε φζν πεξηζζφηεξε απηνλνκία γίλεηαη 

 Γείμηε εκπηζηνζχλε ζην πξνζσπηθφ, απνκαθξχλνληαο νξηζκέλνπο ειέγρνπο 

 Γψζηε ζην πξνζσπηθφ πεξηζζφηεξε επζχλε θαη δπλαηφηεηα ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ 

 Αθήζηε ην πξνζσπηθφ λα γλσξίδεη πνηα είλαη ε πξνζθνξά ηνπ ζηελ εξγαζία 

 Γψζηε επθαηξίεο ζην πξνζσπηθφ λα ςάμνπλ θαη λα αλαπηχμνπλ ηνλ εαπηφ 

ηνπο 

 Γψζηε αηνκηθέο εξγαζίεο πνπ λα κπνξνχλ λα ηηο βειηηψζνπλ 

 Αλαγλσξίζηε ην πξνζσπηθφ θαη ηε δνπιεηά ηνπ 

 Κάληε ην πξνζσπηθφ λα αηζζάλεηαη ζεκαληηθφ 

 Αθνχζηε ην πξνζσπηθφ 

 Αζθήζηε επνηθνδνκεηηθή θξηηηθή φπνπ ρξεηάδεηαη 

 Γεκηνπξγήζηε θηιηθέο ζρέζεηο κε ην πξνζσπηθφ ζαο 

 Να είζηε εγθσκηαζηηθνί, αθφκα θαη αλ δελ ππάξρεη ζπγθεθξηκέλε αλάγθε 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4: ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΔ΢ ΜΟΝΑΓΔ΢ 

Δηζαγσγή 

Ο Σνπξηζκφο απνηειεί ηελ ηαρχηεξα αλαπηπζζφκελε βηνκεραλία ζε παγθφζκην επίπεδν 

κε ηδηαίηεξα επλντθέο πξννπηηθέο νηθνλνκηθήο επξσζηίαο γηα ηηο ρψξεο πνπ πηνζεηνχλ 

θαη ελζαξξχλνπλ ηελ αλάπηπμή ηνπ. ΢ηελ Διιάδα, ε ηνπξηζηηθή βηνκεραλία απνηειεί 

θχξην κνριφ αλάπηπμεο ηεο εζληθήο νηθνλνκίαο. Δίλαη γλσζηφ φηη ε πνζνζηηαία 

ζπλεηζθνξά ηνπ Σνπξηζκνχ ζην ΑΔΠ, θαζψο θαη ζηελ απαζρφιεζε ππεξβαίλνπλ ην 

18%, γεγνλφο πνπ θαζηζηά ηελ ηνπξηζηηθή δξαζηεξηφηεηα ζεκαληηθφ παξάγνληα 

νηθνλνκηθήο εμέιημεο. 

Ζ ζπκβνιή ηεο ηνπξηζηηθήο νηθνλνκίαο ην 2009 ζην ΑΔΠ ηεο Διιάδαο έθηαζε ην 

15,2%, ελψ ε ζπλνιηθή απαζρφιεζε ζηελ ηνπξηζηηθή νηθνλνκία (774.200 ζέζεηο 

εξγαζίαο) αληηζηνηρνχζε ζην 18,5% ησλ απαζρνινπκέλσλ. Μέρξη ην 2019 ε 

απαζρφιεζε ζηελ ηνπξηζηηθή νηθνλνκία κπνξεί λα απμεζεί ηνπιάρηζηνλ θαηά 360.000 

άηνκα, θαιχπηνληαο ην 100% ησλ αλέξγσλ θαηά ην 2009 

΢πγθξηλφκελνο ζε παγθφζκην επίπεδν, ν Διιεληθφο Σνπξηζκφο θαηαγξάθεη 

ηθαλνπνηεηηθέο επηδφζεηο. ΢χκθσλα κε ηα ηειεπηαία δηαζέζηκα ζηνηρεία ηνπ 

Παγθφζκηνπ Οξγαληζκνχ Σνπξηζκνχ (WTO), ε Διιάδα ην 2009 ήηαλ 16
ε
 ζε επίπεδν 

δηεζλψλ αθίμεσλ θαη 15ε ζε επίπεδν εζφδσλ. Δπίζεο, ζχκθσλα κε ην Παγθφζκην 

Οηθνλνκηθφ Φφξνπκ (WEF) ην 2009, ε Διιάδα θαηέιαβε ηελ 24
ε
 ζέζε κεηαμχ 133 

ρσξψλ ζην Γείθηε Σαμηδησηηθήο θαη Σνπξηζηηθήο Αληαγσληζηηθφηεηαο, ελψ ζην Γεληθφ 

Γείθηε Αληαγσληζηηθφηεηαο θαηέιαβε κφιηο ηελ 71
ε
. Σα ζηνηρεία απηά απνδεηθλχνπλ 
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φηη ν Διιεληθφο Σνπξηζκφο είλαη έλαο απφ ηνπο ειάρηζηνπο ηνκείο ηεο εζληθήο 

νηθνλνκίαο, ν νπνίνο είλαη αληαγσληζηηθφο ζε παγθφζκην επίπεδν
13

. 

Πίλαθαο 4.1: Βαζηθά Μεγέζε Διιεληθνύ Σνπξηζκνύ 2009 

Πεγή: www.sete.gr 

 

΢ηε ζεκεξηλή επνρή ην ζπγθξηηηθφ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηηο επηρεηξήζεηο δελ 

εληνπίδεηαη πιένλ ζηνπο παξαδνζηαθνχο παξαγσγηθνχο ζπληειεζηέο, αιιά ζηελ νξζή 

αμηνπνίεζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ. Οη ζχγρξνλεο ηνπξηζηηθέο θαη μελνδνρεηαθέο 

επηρεηξήζεηο έρνπλ πξν πνιινχ μεθχγεη απφ ηνλ παξαδνζηαθφ ηξφπν ζθέςεο θαη δξάζεο 

θαη έρνπλ θαηαζηεί έλα πεδίν ζχλζεησλ ιεηηνπξγηθψλ δηαδηθαζηψλ, φπνπ ε ζπζηεκαηηθή 

πξνζέγγηζε, ν πξνγξακκαηηζκφο, ν ζπληνληζκφο ελεξγεηψλ, ε θαηλνηνκία θαη ε 

                                                           
13 www.sete.gr 

Βαζηθά Μεγέζε ηνπ Διιεληθνύ Σνπξηζκνύ 2009 

΢πκκεηνρή ζην ΑΔΠ 15,2% [WTTC] 

΢πκκεηνρή ζηελ απαζρφιεζε 18,5% ηεο ζπλνιηθήο απαζρφιεζεο [WTTC] 

Απαζρφιεζε (άκεζε & έκκεζε) 774.200 [WTTC] 

Έζνδα 10,4 δηζ. €  [ΣηΔ] 

Αθίμεηο Αιινδαπψλ 14,9 εθαη. 

Μέζε θαηά θεθαιή δαπάλε 697 € 

Μεξίδην Αγνξάο 1,7% Παγθφζκηα, 3,2% Δπξψπε 

Δπνρηθφηεηα 52% ησλ αθίμεσλ αιινδαπψλ πξαγκαηνπνηείηαη 

Ηνχιην - Αχγνπζην - ΢επηέκβξην 

΢πγθέληξσζε Πξνζθνξάο 52% ησλ μελνδνρεηαθψλ θιηλψλ ζπγθεληξψλνληαη ζε 

3 πεξηνρέο ηεο Διιάδαο [ΞΔΔ] 

Ξελνδνρεηαθή Τπνδνκή 9.554 μελνδνρεία / 726.546 θιίλεο [ΞΔΔ] 

Top 5 αγνξέο  Γεξκαλία (2.364.486), Ζλ. Βαζίιεην (2.112.149), 

Γαιιία (962.435), Ηηαιία (935.011), Οιιαλδία 

(651.440) [Δ΢ΤΔ] 

Top 5 αεξνδξφκηα (ζε αθίμεηο 

αιινδαπψλ) 

Αζήλα (3.140.851), Ζξάθιεην (1.946.544), Ρφδνο 

(1.321.806), Θεζζαινλίθε (862.054), Κέξθπξα 

(733.137) [Δ΢ΤΔ] 
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απνηειεζκαηηθή Γηνίθεζε φισλ ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ησλ δηαζεζίκσλ πφξσλ, θπζηθψλ 

θαη αλζξψπηλσλ, κπνξεί λα είλαη παξάγνληεο επηηπρίαο. 

Ζ ηνπξηζηηθή βηνκεραλία εμ νξηζκνχ είλαη βηνκεραλία παξνρήο ππεξεζηψλ θαη ε 

νπνηαδήπνηε ππεξεζία παξέρεηαη απφ αλζξψπνπο ζε αλζξψπνπο. Γη’ απηφ ην ιφγν ν 

αλζξψπηλνο παξάγνληαο είλαη θαζνξηζηηθήο ζεκαζίαο ζε απηφλ ηνλ θιάδν. Ο έληνλα 

αλζξσπνθεληξηθφο ραξαθηήξαο ηεο ηνπξηζηηθήο βηνκεραλίαο ηελ θάλεη ηφζν 

δηαθνξεηηθή, αιιά παξάιιεια θαη ηφζν απαηηεηηθή ζε φηη αθνξά ηε ζσζηή δηαρείξηζε 

ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ. 

 

4.1 Ξελνδνρεηαθό Πξντόλ 

Οη μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο, σο επηρεηξήζεηο παξνρήο θηινμελίαο, ραξαθηεξίδνληαη 

απφ ηε δπλαηφηεηα παξνρήο δηακνλήο – δηαλπθηέξεπζεο θαη πξνζθνξάο κίαο ζεηξάο 

αγαζψλ (ηξνθή, πνηά θ.ιπ. ) θαη ππεξεζηψλ (θξαηήζεηο δσκαηίσλ, πιεξνθνξίεο θ.ιπ.) 

ζηνπο ηαμηδηψηεο έλαληη πιεξσκήο. 

Σα θχξηα μελνδνρεηαθά πξντφληα, πνπ απνηεινχλ θαη ηηο βαζηθέο ππεξεζίεο πνπ 

πξνζθέξνληαη ζηνπο πειάηεο, είλαη: παξνρή δηακνλήο, παξνρή δηαηξνθήο θαη αλαςπρήο, 

θαη ινηπέο ππεξεζίεο. Πην ζπγθεθξηκέλα: 

• Παποσή διαμονήρ. Απνηειεί ππεξεζία ρσξίο ηελ χπαξμε πιηθνχ πξντφληνο, είλαη κηα 

αλάκλεζε ηεο ζρεηηθήο εκπεηξίαο δηακνλήο. 

• Παποσή ποηών. Δίλαη απηφ πξντφλ, αιιά αληηπξνζσπεχεη κηα ππεξεζία πνπ πεξηέρεη 

κηα ιεηηνπξγία ιηαληθήο πψιεζεο. 

• Παποσή θαγηηού. Δίλαη ζπλδπαζκφο πξντφληνο θαη ππεξεζίαο πνπ πεξηιακβάλεη ηελ 

ιεηηνπξγία ηεο παξαγσγήο θαη δηάζεζεο ηνπ πξντφληνο ην νπνίν είλαη πιηθφ αιιά 

ζπλππάξρεη σο ζπζηαηηθφ ζηνηρείν ε ππεξεζία.  
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Χο πξνο ηε θχζε ηνπ μελνδνρεηαθνχ πξντφληνο, ην πην ζεκαληηθφ ραξαθηεξηζηηθφ είλαη 

ν ζπλδπαζκφο ησλ άπισλ θαη πιηθψλ ζηνηρείσλ πνπ ζπλζέηνπλ ην πξντφλ. 

Σν μελνδνρεηαθφ πξντφλ σο ζπλνιηθφ εκπνξεχζηκν πξντφλ απνηειείηαη απφ: 

 Σελ πεξηνρή θαη ηε ζέζε εγθαηάζηαζεο 

 Σηο εγθαηαζηάζεηο – δηεπθνιχλζεηο (δσκάηηα, εζηηαηφξηα, κπαξ, 

θνηλφρξεζηνη ρψξνη, αίζνπζεο θαη ρψξνπο αλαςπρήο ) 

 Σελ παξνρή πνηθηιίαο ππεξεζηψλ θαη εμππεξέηεζεο 

 Σελ εηθφλα ( image) πνπ νξίδεηαη σο ε αληίιεςε πνπ έρεη ην 

θνηλφ γηα ηελ επηρείξεζε 

 Σελ ηηκή ηνπ, πνπ εθθξάδεη ηελ αμία πνπ παξέρεηαη σο 

αληάιιαγκα γηα ηα παξαπάλσ ζηνηρεία θαη ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ 

αηζζάλνληαη νη πειάηεο 

 Σν θαγεηφ θαη ηα πνηά 

 Σελ επγέλεηα ησλ εξγαδνκέλσλ 

 

4.2 Οη Ηδηαηηεξόηεηεο ηεο Δξγαζίαο ζηηο Σνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο 

Ο Σνπξηζηηθφο Σνκέαο είλαη έληαζεο εξγαζίαο θαη δεκηνπξγεί ζπρλά πνιιέο ζέζεηο 

εξγαζίαο. ΢πλεπψο, ζπκβάιιεη ζηε κείσζε ηεο αλεξγίαο. Γελ πξέπεη, φκσο, λα 

αγλνείηαη ν επνρηθφο ραξαθηήξαο ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ, πνπ ζπλήζσο επεξεάδεη θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά απηήο ηεο απαζρφιεζεο, ε νπνία είλαη ζε κεγάιν πνζνζηφ επνρηθή, 

αλεηδίθεπηε θαη πεξηζηαζηαθή. 

΢εκαληηθή είλαη ε ζπκβνιή ηνπ Σνπξηζκνχ θαη ζηελ ελίζρπζε ηεο απηναπαζρφιεζεο. 

Πνιιέο θνξέο ε απαζρφιεζε ζηνλ Σνπξηζκφ ζπλδπάδεηαη θαη κε παξάιιειε 

απαζρφιεζε ζε θάπνην άιιν θιάδν ηεο νηθνλνκίαο (π.ρ. γεσξγία, βηνκεραλία), κε 
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απνηέιεζκα ηε γεληθφηεξε αχμεζε ησλ νηθνγελεηαθψλ εηζνδεκάησλ. Ζ ζπκβνιή ηνπ 

Σνπξηζκνχ είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή θαη ζηελ ελίζρπζε άιισλ δξαζηεξηνηήησλ, θαζψο 

ε απαζρφιεζε ζηνλ Σνπξηζηηθφ Σνκέα ζπλδπάδεηαη κε παξάιιειε απαζρφιεζε θαη ζε 

άιιν θιάδν ηεο νηθνλνκίαο. 

Ζ ηνπξηζηηθή δξαζηεξηφηεηα ζπκβάιιεη, επίζεο, ζηελ απαζρφιεζε θαη ζηελ αλάπηπμε 

πεξηθεξεηψλ απνβηνκεραλνπνηεκέλσλ, γεσγξαθηθά απνκνλσκέλσλ, νξεηλψλ θαη 

κεηνλεθηηθψλ ή κε ππνβαζκηζκέλν αγξνηηθφ ηνκέα. Ο Σνπξηζκφο απνηειεί κία 

ελαιιαθηηθή νηθνλνκηθή δξαζηεξηφηεηα. Ζ δεκηνπξγία αγξνηνπξηζηηθψλ κνλάδσλ 

ζηνρεχεη ζηε ζπγθξάηεζε θαη καθξνπξφζεζκα ζηε κεηαθνξά νηθνλνκηθά ελεξγνχ 

πιεζπζκνχ ζηνλ αγξνηηθφ ρψξν. Απηφ επηηπγράλεηαη κέζα απφ ηε δεκηνπξγία λέσλ 

ζέζεσλ εξγαζίαο, πνπ απεπζχλνληαη θχξηα ζε λένπο αγξφηεο θαη ζε γπλαίθεο. 

Ο θιάδνο ηεο μελνδνρεηαθήο βηνκεραλίαο, πην ζπγθεθξηκέλα, έρεη ηα δηθά ηνπ 

ραξαθηεξηζηηθά, ηα νπνία είλαη ηα εμήο: 

 Φζαξηφηεηα (αδηάζεην δσκάηην ζπλεπάγεηαη δηαθπγφληα θέξδε) 

 Αζηαζήο δήηεζε (ειαζηηθφηεηα δήηεζεο εμαξηψκελε απφ ηε ξνπή γηα 

ηαμίδηα) 

 Γξαζηεξηφηεηα ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν (ακεζφηεηα ησλ δξαζηεξηνηήησλ) 

 Έληαζε εξγαζίαο (ζεκαληηθφηεξνο ζπληειεζηήο παξαγσγήο θαη 

παξαγσγηθφηεηαο) 

 Δγθαηαζηάζεηο (εθεί πνπ πξντφληα θαη ππεξεζίεο θαηαλαιψλνληαη) 

 Μέγεζνο (ζρεηηθά κηθξνχ κεγέζνπο θαη ζπλεπψο δχζθνιν λα επσθειεζνχλ 

απφ ηηο νηθνλνκίεο θιίκαθαο ) 

 Παξαγσγή θαη θαηαλάισζε (παξέρνληαη ζηνλ ίδην ρξφλν) 
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 Έληαζε θεθαιαίνπ (πςεινχ βαζκνχ επελδχζεηο παγίνπ θεθαιαίνπ) 

 Γηάξζξσζε εμφδσλ (έρνπλ πςειά ζηαζεξά θαη ρακειά κεηαβιεηά έμνδα) 

΢ε φιεο ηηο βηνκεραλίεο θαη εηδηθφηεξα ζηνλ Σνπξηζκφ απαηηνχληαη ζνβαξέο επελδχζεηο 

ζε ππνδνκή θαη αλζξψπηλν δπλακηθφ. Οη ηνπξίζηεο δεηνχλ φιν θαη πην εμεηδηθεπκέλεο 

ππεξεζίεο πςειήο πνηφηεηαο. Σν πξφβιεκα απηφ είλαη δχζθνιν λα εμαιεηθζεί ιφγσ ηεο 

έιιεηςεο επαξθψο θαηαξηηζκέλνπ πξνζσπηθνχ θαη ηεο ζπρλήο αιιαγήο ππαιιήισλ, 

πνπ είλαη απνηέιεζκα ησλ κε ειθπζηηθψλ εξγαζηαθψλ ζπλζεθψλ. 

 

4.3 Ο Ρόινο ηνπ Αλζξώπηλνπ Παξάγνληα ζηηο Ξελνδνρεηαθέο Δπηρεηξήζεηο 

Ζ ηνπξηζηηθή βηνκεραλία είλαη απφ ηνπο πιένλ αλαπηπζζφκελνπο θιάδνπο θαη γηα απηφ 

ην ιφγν, γηα λα θαηαζηεί αληαγσληζηηθφο, ζα πξέπεη λα ζηειερσζεί κε ην θαηάιιειν 

αλζξψπηλν δπλακηθφ. Ο αλζξψπηλνο παξάγνληαο είλαη θαζνξηζηηθφο, ιφγσ ηνπ φηη νη 

ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξνληαη εκπεξηέρνπλ ζε κεγάιν βαζκφ ηε δηαπξνζσπηθή 

επηθνηλσλία ζηελ εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε. 

Ζ ζεκαζία ηνπ ξφινπ ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα ζηηο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο 

γίλεηαη αληηιεπηή απφ ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ζηελ παξνρή ησλ ηνπξηζηηθψλ ππεξεζηψλ 

φπσο: 

 Ζ αλνκνηνγέλεηα ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ απφ ην πξνζσπηθφ, 

πνπ νθείιεηαη ζε πνιινχο παξάγνληεο, φπσο ην δηαθνξεηηθφ επίπεδν θαηάξηηζεο 

θαη εκπεηξίαο, ε δηαθνξεηηθή επηθνηλσληαθή ζπκπεξηθνξά ησλ αηφκσλ θ.ιπ. 

 Ζ δηαθνξεηηθή απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ίδηα εξγαζία, πνπ 

νθείιεηαη ζε ςπρνινγηθνχο παξάγνληεο, ηελ θνχξαζε, αιιά θαη ζε παξάγνληεο 
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πνπ ζπλδένληαη κε ηελ επηρείξεζε, φπσο ην εξγαζηαθφ θιίκα, ην ζχζηεκα 

αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο, ην ζχζηεκα ακνηβψλ, νη ππαιιειηθέο ζρέζεηο θ.ιπ. 

 Ζ δεμηνηερλία ζηηο αλζξψπηλεο ζρέζεηο, δειαδή ε ηθαλφηεηα ειέγρνπ θαη 

επηξξνήο ησλ πξνζσπηθψλ αηζζεκάησλ παίδεη ζεκαληηθφ ξφιν, ηδηαίηεξα ζε κία 

ηνπξηζηηθή επηρείξεζε. 

 Δπεηδή νη μελνδνρνυπάιιεινη έξρνληαη ζε άκεζε επαθή κε ην θνηλφ, ζα πξέπεη 

λα είλαη θαιά εθπαηδεπκέλνη. Έηζη, ζα κπνξνχλ λα ειέγρνπλ κφλνη ηνπο ηελ 

εξγαζία ηνπο ή λα αληηκεησπίζνπλ έθηαθηεο θαηαζηάζεηο, φπσο παξάπνλα 

πειαηψλ θ.ιπ. 

 Οη δπλαηφηεηεο ειέγρνπ θαηά ηε δηαδηθαζία πξνζθνξάο ππεξεζηψλ είλαη 

πεξηνξηζκέλεο. Σν πην ζπλεζηζκέλν θαηλφκελν ζηηο ηνπξηζηηθέο ππεξεζίεο είλαη 

νη ππάιιεινη ηεο ηνπξηζηηθήο επηρείξεζεο λα εξγάδνληαη απηφλνκα ζην ρψξν 

εξγαζίαο ηνπο, κε απνηέιεζκα λα είλαη αδχλαηε ε ζπλερήο παξαθνινχζεζε ηεο 

πνηφηεηαο ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ. 

 Σν πξνζσπηθφ πνπ απαζρνιείηαη ζε ηνπξηζηηθέο επηρεηξήζεηο θαη έξρεηαη ζε 

επαθή κε ηνπο πειάηεο ζα πξέπεη λα ραξαθηεξίδεηαη απφ νξηζκέλεο ηθαλφηεηεο 

φπσο: 

 Ηθαλφηεηα γηα επηθνηλσλία κε ηνπο πειάηεο 

 Ηθαλφηεηα εθπιήξσζεο ησλ θαζεθφλησλ 

 Ηθαλφηεηα ζηε ιήςε απνθάζεσλ ζρεηηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε επηζπκηψλ ησλ 

πειαηψλ 

 Δπειημία, ελεξγεηηθφηεηα, αμηνπηζηία θαη έλα πεξηπνηεκέλν παξνπζηαζηηθφ 
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 Πξσηνβνπιία, δπλαηφηεηα ελζσκάησζεο, εηδηθέο γλψζεηο θαη θξηηηθή ηθαλφηεηα 

 Θέιεζε λα εμππεξεηεί ηνπο πειάηεο 

 Πεηζψ θαη ηαιέλην πσιεηή 

 Ηθαλφηεηα ζρεδηαζκνχ 

 Αληνρή 

 Ηθαλφηεηα λα αλαιχεη ηελ θαηάζηαζε ηνπ πειάηε 

 Τςειέο απαηηήζεηο 

Απφ ηα παξαπάλσ γίλεηαη θαηαλνεηφ, φηη ε αλάπηπμε θαη ε θεξδνθνξία ηεο 

μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο βαζίδεηαη ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ ζηελ πςειή πνηφηεηα 

εμππεξέηεζεο ηνπ πειάηε, ε νπνία πξνθχπηεη απφ ηελ πςειή πνηφηεηα εξγαζίαο, ηελ 

επζπλεηδεζία, ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ην ηαιέλην ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢πλεπψο, ε ρξήζε 

ηεο δηαδηθαζίαο ηεο ππνθίλεζεο ζεσξείηαη έλα ζεκαληηθφ εξγαιείν ζηα ρέξηα ησλ 

ζηειερψλ, κε ην νπνίν κπνξνχλ λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο. 

 

4.4 Δθαξκνγή ησλ Θεσξηώλ Τπνθίλεζεο ζηε Γηνίθεζε Ξελνδνρεηαθώλ Μνλάδσλ 

Απφ ηηο ζεσξίεο ππνθίλεζεο πνπ αλαπηχρζεθαλ παξαπάλσ απνξξένπλ ηα θίλεηξα πνπ 

κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ νη μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο γηα λα ππνθηλήζνπλ ηνπο 

εξγαδφκελνχο ηνπο. 

α) Ξεθηλψληαο απφ ηε ζεσξία ηνπ Μaslow γηα ηελ ηεξάξρεζε ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ 

ηα θίλεηξα πνπ απνξξένπλ είλαη: 
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Σα νηθνλνκηθά θίλεηξα, φπσο ν κηζζφο, φπνπ δίδνληαη ζηνπο εξγαδφκελνπο πνπ 

αλήθνπλ ζηελ θαηεγνξία ησλ αηφκσλ πνπ ζέινπλ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο θπζηνινγηθέο 

ηνπο αλάγθεο (ηξνθή, ζηέγε, έλδπζε, ππφδεζε θ.ιπ.). Γηα παξάδεηγκα, κηα κνλφηνλε 

εξγαζία ζε έλα μελνδνρείν, φπσο είλαη απηή ηνπ ιαληδηέξε, ε νπνία φκσο πξνζθέξεηαη 

κε κηα πνιχ θαιή ακνηβή, ζα πξνηηκεζεί απφ ηα άηνκα πνπ ζέινπλ λα ηθαλνπνηήζνπλ 

ηηο θπζηνινγηθέο ηνπο αλάγθεο. 

Οη ζπκβάζεηο εξγαζίαο, νη αζθάιεηεο δσήο, αηπρεκάησλ θαη ππξφο θ.ιπ. είλαη θίλεηξα 

πνπ κπνξνχλ λα πξνζθέξνπλ νη επηρεηξήζεηο ζηνπο εξγαδφκελνπο ηνπο πνπ ζέινπλ λα 

ηθαλνπνηήζνπλ ηελ αλάγθε ηνπο γηα αζθάιεηα. 

Σν θίλεηξν γηα νκαδηθή ζπλεξγαζία θαη ε δηνξγάλσζε θνηλσληθψλ εθδειψζεσλ κπνξεί 

λα πξνζθεξζεί ζηνπο εξγαδφκελνπο πνπ ζέινπλ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο θνηλσληθέο ηνπο 

αλάγθεο. ΢ηα πιαίζηα απηνχ ηνπ θηλήηξνπ πνιιέο μελνδνρεηαθέο επηρεηξήζεηο 

δηνξγαλψλνπλ εθδειψζεηο γηα ηνπο εξγαδφκελνχο ηνπο κε δηάθνξεο αθνξκέο, φπσο 

είλαη ε θνπή ηεο πξσηνρξνληάηηθεο πίηαο. 

Σα θίλεηξα πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ επηβξάβεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Παξαδείγκαηα 

απηψλ ησλ θηλήηξσλ είλαη νη δηάθνξεο ηηκεηηθέο δηαθξίζεηο, πρ ν ππάιιεινο ηνπ κήλα, 

πνπ κπνξνχλ λα πξνζθεξζνχλ ζηνπο εξγαδφκελνπο πνπ ελδηαθέξνληαη λα 

ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο ηνπ “Δγψ” γηα αλαγλψξηζε, θχξνο πξνβνιή, ζεβαζκφ θ.ιπ. 

Σέινο ε δηεχζπλζε ηεο εξγαζίαο, ψζηε ν εξγαδφκελνο λα έρεη ην αίζζεκα ηεο 

δεκηνπξγίαο θαη ηεο νινθιήξσζεο θάπνηνπ έξγνπ. Δίλαη έλα θίλεηξν γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο πνπ επηζπκνχλ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο γηα απηνπξαγκάησζε. Γηα 

παξάδεηγκα, ζα κπνξνχζε ε δηεχζπλζε ελφο μελνδνρείνπ λα αλαζέζεη ζηηο θακαξηέξεο 

πεξηζζφηεξεο αξκνδηφηεηεο φζνλ αθνξά ηελ εξγαζία ηνπο, ζπκκεηέρνληαο κε απηφλ ηνλ 

ηξφπν ζηνλ έιεγρν θαη πξνγξακκαηηζκφ ηεο. Έηζη, νη ίδηεο ζα κπνξνχζαλ λα πξνηείλνπλ 
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πνηα θαζαξηζηηθά είλαη ηα θαιχηεξα γηα λα ρξεζηκνπνηνχλ ή πψο ζα πξέπεη λα γίλεηαη ε 

εξγαζία ηνπο, ψζηε θαη λα θαζαξίδνληαη ηα δσκάηηα γξεγνξφηεξα θαη κε θαιχηεξα 

απνηειέζκαηα. 

β) Όζνλ αθνξά ηε ζεσξία ηνπ Herzberg, ηα θίλεηξα πνπ απνξξένπλ απφ ηελ ζεσξία 

απηή ζρεηίδνληαη κε ηελ ίδηα ηελ εξγαζία θαη ην αληηθείκελφ ηεο. Σα θίλεηξα απηά είλαη 

ηα εμήο: 

Ζ επίηεπμε θάπνηνπ ζηφρνπ, είλαη έλα θίλεηξν γηα ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ 

ηθαλνπνηνχληαη κε ηελ επηηπρεκέλε νινθιήξσζε θάπνηνπ θαζήθνληνο, αλεμαξηήησο αλ 

θάπνηνο παξαηεξεί ηελ επηηπρεκέλε πξνζπάζεηα ηνπο ή φρη. Ζ επηρείξεζε ηνπνζεηεί ηα 

άηνκα απηά ζε ζέζεηο φπνπ θαινχληαη λα επηηχρνπλ δχζθνινπο ζηφρνπο. Γηα 

παξάδεηγκα, ζην ηκήκα πσιήζεσλ ε Γηνίθεζε κπνξεί λα ζέζεη σο ζηφρν ζηνπο 

εξγαδφκελνπο λα πεηχρνπλ ζπλεξγαζία κε κεγάινπο tour operator ηνπ εμσηεξηθνχ. 

Ζ αλαγλψξηζε ηεο πξνζπάζεηαο ή ε αλαγλψξηζε ηεο πξνζθνξάο θαη ε εθηίκεζε. Απηφ 

κπνξεί λα πξαγκαηνπνηεζεί κέζα απφ ηελ επηβξάβεπζε ηνπ ππαιιήινπ κε πνηθίινπο 

ηξφπνπο, φπσο ηηκεηηθέο άδεηεο ζηνπο ππαιιήινπο πνπ δελ έιεηςαλ θαζφινπ απφ ηελ 

εξγαζία ηνπο θ.ιπ. 

Ζ εμέιημε ζηελ εξγαζία κέζα απφ ηελ πξνψζεζε ζηελ ηεξαξρία, φπσο λα πξναρζεί έλαο 

εξγαδφκελνο ζε πξντζηάκελν. Γηα παξάδεηγκα, κηα θακαξηέξα ελφο μελνδνρείνπ λα 

πξναρζεί ζε πξντζηακέλε νξφθνπ. 

Σν ίδην ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο, πνπ κπνξεί λα δψζεη ζηνλ εξγαδφκελν ην αίζζεκα 

ηεο δεκηνπξγίαο θαη ηεο απηνλνκίαο. Γηα παξάδεηγκα, ε εξγαζία ζην ηκήκα ππνδνρήο 

ελφο μελνδνρείνπ. Δίλαη έλα ηκήκα κε πνιιέο αξκνδηφηεηεο, θαζψο ξπζκίδεη ηηο αθίμεηο 

θαη ηηο αλαρσξήζεηο ησλ πειαηψλ ηνπ μελνδνρείνπ θαη παξαθνινπζεί ηελ παξακνλή 
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ηνπο, κε ζεκαληηθέο φκσο δηαζπλδέζεηο κε ηα άιια ηκήκαηα, ελψ είλαη θαη ην ηκήκα 

ζην νπνίν ζπλήζσο απεπζχλεηαη ν πειάηεο γηα νπνηνδήπνηε πξφβιεκα ηνλ απαζρνιεί. 

΢ε απηφ ην ηκήκα ν ππάιιεινο έρεη κηα απηνλνκία ζην πσο ζα αληηδξάζεη απέλαληη 

ζηνπο πειάηεο θαη ζηα δηάθνξα πξνβιήκαηα πνπ ηπρφλ ζα δεκηνπξγεζνχλ. 

Σν θίλεηξν ηεο ππεπζπλφηεηαο, πνπ κπνξεί λα πξαγκαηνπνηεζεί κέζα απφ ηελ αλάζεζε 

ζηνπο εξγαδφκελνπο πεξηζζνηέξσλ αξκνδηνηήησλ θαη επζπλψλ. Γηα παξάδεηγκα ζα 

κπνξνχζε ε δηεχζπλζε λα αλαζέζεη ζηνλ ΢εθ ην θαζήθνλ λα βνεζάεη ηνλ Γηεπζπληή 

Food & Beverage ζηελ δηακφξθσζε ηεο εκθάληζεο θαη θνζηνιφγεζεο ηνπ κελνχ. 

Ζ δπλαηφηεηα πξνζσπηθήο αλάπηπμεο, δειαδή ε ελεξγνπνίεζε ησλ δπλαηνηήησλ θαη 

ηθαλνηήησλ ηνπ αλζξψπνπ λα πξαγκαηνπνηήζεη ηηο θηινδνμίεο ηνπ. Απηφ κπνξεί λα ην 

πεηχρεη ε επηρείξεζε κε ηελ ηνπνζέηεζε ηνπ θαηάιιεινπ αηφκνπ ζηελ θαηάιιειε 

ζέζε, αλάινγα κε ηελ ηηο γλψζεηο, ηελ εκπεηξία θαη ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ. Έηζη, γηα 

παξάδεηγκα, ν Γηεπζπληήο Πξνζσπηθνχ ελφο μελνδνρείνπ ζα πξέπεη λα έρεη πηπρίν 

Αλψηαηεο ΢ρνιήο, εγεηηθέο θαη νξγαλσηηθέο ηθαλφηεηεο, γλψζεηο εξγαηηθήο 

λνκνζεζίαο, επράξηζηε πξνζσπηθφηεηα, γλψζε μέλεο γιψζζαο θιπ. Δπίζεο, ζηα 

πιαίζηα απηνχ ηνπ θηλήηξνπ, ζα πξέπεη ε Γηνίθεζε λα επαλαηνπνζεηεί ππαιιήινπο, νη 

νπνίνη κεηά απφ εθπαίδεπζε απέθηεζαλ πεξαηηέξσ γλψζεηο, γηαηί είραλ ηελ θηινδνμία 

λα εμειηρζνχλ κέζα ζηελ επηρείξεζε. 

γ) Όζνλ αθνξά ηελ ζεσξία ηνπ McClelland, ηα θίλεηξα πνπ πξνθχπηνπλ είλαη: 

Ζ επίηεπμε ζηφρνπ απνηειεί θίλεηξν γηα ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ έρνπλ αλάγθε λα 

νινθιεξψλνπλ ζρεηηθά δχζθνινπο θαη πξνθιεηηθνχο ζηφρνπο. Έλαο ηέηνηνο ππάιιεινο 

ζα ήηαλ θαηάιιεινο, γηα παξάδεηγκα, γηα ηε ζέζε θξαηήζεσλ ζε έλα μελνδνρείν, φπνπ 

ζα πξνζπαζνχζε λα κελ ππάξρεη ζε θακία ρξνληθή ζηηγκή άδεην δσκάηην ζην 

μελνδνρείν. 
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Οη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο είλαη έλα θίλεηξν γηα ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ αλαδεηνχλ ηελ 

έγθξηζε, αιιά θαη ηελ επηβξάβεπζε απφ ηελ νκάδα. Σα άηνκα πνπ ππνθηλνχληαη κε 

ηέηνηα θίλεηξα πξέπεη λα ηνπνζεηνχληαη ζε ζέζεηο, φπνπ ζα ζπλεξγάδνληαη θαη ζα 

επηθνηλσλνχλ κε άιια άηνκα ή ηκήκαηα κέζα ζηελ επηρείξεζε. Γηα παξάδεηγκα, νη 

ππάιιεινη ππνδνρήο ζρεηίδνληαη κε φια ζρεδφλ ηα ηκήκαηα ηνπ μελνδνρείνπ, φπσο κε 

ηα ηκήκαηα νξφθσλ, καγεηξείνπ θαη εζηηαηνξίνπ, κε ην ινγηζηήξην θ.ιπ. 

Σέινο, ε εμνπζία ή δχλακε απνηειεί θίλεηξν γηα ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ ζέινπλ λα 

ειέγρνπλ θαη λα επεξεάδνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ άιισλ. Σα άηνκα απηά ζπλήζσο 

επηζπκνχλ λα έρνπλ ζέζεηο απφ ηηο νπνίεο πεγάδεη ε δχλακε θαη ε εμνπζία, φπσο γηα 

παξάδεηγκα ν Γηεπζπληήο ή ν Πξντζηάκελνο θάπνηνπ ηκήκαηνο. 

δ) ΢χκθσλα κε ηε ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom, ε ππνθίλεζε είλαη απνηέιεζκα 

ηνπ ζπλδπαζκνχ δχν παξαγφλησλ: ηεο πξνηίκεζεο γηα θάπνην απνηέιεζκα θαη ηεο 

πξνζδνθίαο φηη κηα ζπγθεθξηκέλε αληίδξαζε ζπκπεξηθνξά ζα νδεγήζεη ζην 

απνηέιεζκα απηφ. ΢πλεπψο, ην δηνηθεηηθφ ζηέιερνο ζα πξέπεη λα δίλεη θίλεηξα, ψζηε νη 

εξγαδφκελνη λα ππνθηλεζνχλ θαη λα ζπκπεξηθεξζνχλ ζχκθσλα κε ηε ζπκπεξηθνξά πνπ 

επηζπκεί. Γηα λα επηηεπρζεί ε ελίζρπζε κηαο ζπγθεθξηκέλεο ζπκπεξηθνξάο, πξνθεηκέλνπ 

λα πεηχρεη ηελ επαλάιεςή ηεο, δίλεη θίλεηξα φπσο είλαη απηφ ηεο επηβξάβεπζεο. Αλ γηα 

παξάδεηγκα, έλαο εξγαδφκελνο δνπιεχεη ηδηαίηεξα απνδνηηθά, ίζσο θαη πεξηζζφηεξεο 

ψξεο απφ ην σξάξηφ ηνπ, ν κάλαηδεξ κπνξεί λα ηνλ επηβξαβεχζεη κε θάπνηνλ ηξφπν πνπ 

κπνξεί λα ηνλ ηθαλνπνηήζεη. Δθαξκφδνληαο κηα ηέηνηα πξαθηηθή, πνιιέο επηρεηξήζεηο 

πξνζθέξνπλ δσξεάλ ηαμίδηα ζε εξγαδφκελνπο πνπ έρνπλ πςειή απφδνζε ή 

επηηπγράλνπλ θάπνηνλ ζπγθεθξηκέλν ζηφρν. Σν απνηέιεζκα απηήο ηεο ελέξγεηαο είλαη 

λα ζπλερίδνπλ νη εξγαδφκελνη λα είλαη παξαγσγηθνί θαη λα πξνζπαζνχλ αθφκα 

πεξηζζφηεξν. 
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ε) Σέινο, ε ζεσξία ηεο ηζφηεηαο ηνπ Adams ππνζηεξίδεη φηη νη εξγαδφκελνη ζπγθξίλνπλ 

ηα νθέιε πνπ έρεη ε δηθή ηνπο πξνζθνξά κε ηα νθέιε πνπ έρεη ε πξνζθνξά ησλ 

ππνινίπσλ εξγαδνκέλσλ. 

Έλα απφ ηα θίλεηξα πνπ απνξξέεη απφ απηή ηε ζεσξία είλαη ε ηζνηηκία ζηνλ νξγαληζκφ, 

φπνπ νη εξγαδφκελνη ππνθηλνχληαη λα εξγαζζνχλ πεξηζζφηεξν, φηαλ μέξνπλ φηη ε 

εξγαζία ηνπο ζα εθηηκεζεί αλάινγα. Έηζη, γηα παξάδεηγκα, αλ έλαο εξγαδφκελνο είλαη 

αξθεηά παξαγσγηθφο θαη θάπνηνο άιινο είλαη ιηγφηεξν παξαγσγηθφο, φηαλ ζα έξζεη ε 

ψξα ησλ πξναγσγψλ ζα πξέπεη λα πξναρζεί εθείλνο πνπ είλαη πεξηζζφηεξν 

παξαγσγηθφο. Έηζη, ε αίζζεζε δηθαηνζχλεο ππνθηλεί ηνλ εξγαδφκελν, γηαηί ππάξρεη ε 

βεβαηφηεηα φηη ε κεγαιχηεξε πξνζπάζεηα ζα εθηηκεζεί αλάινγα. Οπφηε ην ζηέιερνο 

πξνζπαζεί, ψζηε ν εξγαδφκελνο λα αηζζάλεηαη δηθαησκέλνο κε απνηέιεζκα λα απνδίδεη 

πεξηζζφηεξν. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5: ΢ΤΓΚΡΗΣΗΚΖ ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΢Δ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΔ΢ ΜΟΝΑΓΔ΢ 

Ο απμαλφκελνο αληαγσληζκφο ζηε δηεζλή μελνδνρεηαθή βηνκεραλία έρεη θαηαζηήζεη ηε 

βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ σο έλαλ απφ ηνπο πην 

ζεκαληηθνχο παξάγνληεο γηα ηε δηαηήξεζε ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο ησλ 

μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ. Οη ππεξεζίεο πνπ παξέρνληαη ζηνλ θιάδν βαζίδνληαη θαηά 

θχξην ιφγν ζηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα. ΢πλεπψο, νη θαηάιιειεο πνιηηηθέο θαη 

πξαθηηθέο ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξνχλ λα παίμνπλ θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηε 

δεκηνπξγία ελφο πεξηβάιινληνο, πνπ πξνσζεί ηελ πειαηνθεληξηθά πξνζαλαηνιηζκέλε 

ζπκπεξηθνξά θαη εληζρχεη θαηά ζπλέπεηα ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ησλ 

μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ. 

΢ηε ζπλέρεηα παξνπζηάδεηαη κηα ζπγθξηηηθή αλάιπζε ησλ παξαγφλησλ ππνθίλεζεο 

κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ζε μελνδνρεία ζηελ Διιάδα, ζηε Ρσζία, ζηηο Ζ.Π.Α, ζηελ 

Κίλα θαη ζηελ Σατβάλ. Σα δεδνκέλα ησλ εξεπλψλ ζπιιέρζεθαλ απφ πνιπηειή 

μελνδνρεία ζε κεγάιεο πφιεηο ησλ παξαπάλσ ρσξψλ
14

. 

                                                           
14 SIU, Vickie & TSANG, Nelson & WONG, Simon, 1997. «What Motivates Hong Kong's Hotel Employees?». 

Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly. 38 (5), 44-49, FISHER, D Cynthia & XUE YA YUAN, 

Anne, 1998. «What motivates employees? A comparison of US and Chinese responses». The International Journal of 

Human Resource Management. 9 (3), BREITER, Deborah, & TESONE, V. Dana & VAN LEEUWEN, Dawn & 

RUE, Vanessa, 2003. «An Analysis of Hotel Employees' Motivation Using Kovach's Ten Factor Model». Journal of 

Human Resources in Hospitality & Tourism. 1 (4), 63 – 77, UPCHURCH, S. Randall & DAVIES, Robert & 

SVERDLIN, Oleg, 1999. «Motivation of the Russian worker: an evolutionary process». Tourism Management. 21 (5), 

509-514, MAROUDAS, Leonidas & KYRIAKIDOU, Olivia & VACHARIS, Artemis, 2008. «Employees' motivation 

in the luxury hotel industry: the perceived effectiveness of human-resource practices». Managing Leisure. 13 (3&4), 

258 – 271. 
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http://www.informaworld.com/smpp/title~db=all~content=t792306867
http://www.informaworld.com/smpp/title~db=all~content=t792306867~tab=issueslist~branches=1#v1
http://www.sciencedirect.com/science/journal/02615177
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=PublicationURL&_tockey=%23TOC%235905%232000%23999789994%23190030%23FLA%23&_cdi=5905&_pubType=J&view=c&_auth=y&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=6d3e3c4250ffc960a376f2d6e483240d
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΢ηνλ Πίλαθα 5.1 παξνπζηάδεηαη ε θαηάηαμε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε μελνδνρεία ζηηο 

Ζ.Π.Α, ζηελ Κίλα θαη ζηελ Σατβάλ γηα ηνπο παξάγνληεο πνπ ηνπο ππνθηλνχλ, κε βάζε 

ηνπο δέθα ππνθηλεηηθνχο παξάγνληεο ηνπ Kovach. 

Πίλαθαο 5.1: Καηάηαμε εξγαδνκέλσλ ησλ 10 ππνθηλεηηθώλ παξαγόλησλ ηνπ Kovach 

Motivational Factors Employees’ Rank 

 US employees 

(2002) 

Hong Kong 

employees 

(1997) 

Taiwanese 

employees 

(1992) 

Good Wages 1 3 2 

Job Security 2 4 1 

Good Working Conditions 3 5 7 

Opportunities for Advancement 

and Development 4 1 3 

Interesting Work 5 7 5 

Appreciation for Accomplishments 6 6 4 

Personal Loyalty to Employees 7 2 9 

Tactful Discipline 8 9 10 

Feeling of Being on Things 9 8 8 

Sympathetic Help with Problems 10 10 6 

Πεγή:SIU, Vickie & TSANG, Nelson & WONG, Simon, 1997. «What Motivates Hong Kong's Hotel 

Employees?». Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly. 38 (5), 44-49, FISHER, D 

Cynthia & XUE YA YUAN, Anne, 1998. «What motivates employees? A comparison of US and 

Chinese responses». The International Journal of Human Resource Management. 9 (3), BREITER, 

Deborah, & TESONE, V. Dana & VAN LEEUWEN, Dawn & RUE, Vanessa, 2003. «An Analysis of 

Hotel Employees' Motivation Using Kovach's Ten Factor Model». Journal of Human Resources in 

Hospitality & Tourism. 1 (4), 63 – 77. 
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Όπσο θαίλεηαη, νη πεξηζζφηεξν ζεκαληηθνί παξάγνληεο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο ζηηο 

Ζ.Π.Α είλαη ν “θαιφο κηζζφο”, ε “εξγαζηαθή αζθάιεηα”, νη “θαηάιιειεο ζπλζήθεο 

εξγαζίαο”, θαη ε “πξννπηηθή εμέιημεο”, ελψ νη ιηγφηεξν ζεκαληηθνί είλαη ε “δηαθξηηηθή 

πεηζαξρία”, ε αίζζεζε ηνπ “λα είλαη κέζα ζηα πξάγκαηα” θαη ε “βνήζεηα κε ηα 

πξνζσπηθά πξνβιήκαηα”. Δίλαη ελδηαθέξνλ ην γεγνλφο φηη νη Ακεξηθάλνη εξγαδφκελνη 

ζεσξνχλ σο ζεκαληηθνχο ηέζζεξεηο εμσγελείο ππνθηλεηηθνχο παξάγνληεο θαη σο 

ιηγφηεξν ζεκαληηθνχο ηξεηο εγγελείο. Οη ζπλάδειθνί ηνπο ζηελ Κίλα ζεσξνχλ πην 

ζεκαληηθνχο παξάγνληεο ηελ “πξννπηηθή εμέιημεο”, ηελ “αθνζίσζε ζηνπο 

εξγαδφκελνπο” θαη ηνπο “θαινχο κηζζνχο”. Απφ απηφ ζπκπεξαίλεηαη φηη νη εξγαδφκελνη 

ζηελ Κίλα ελδηαθέξνληαη ηδηαίηεξα γηα ηελ εμέιημε ηεο θαξηέξαο ηνπο, θαζψο απηή 

απνηειεί έλα ζεκαληηθφ θνκκάηη ηεο δσήο ηνπο. Δπίζεο, εθηηκνχλ ηνλ ζεβαζκφ θαη ηελ 

εκπηζηνζχλε απφ ηνπο εξγνδφηεο ηνπο, φπσο θαίλεηαη απφ ηε δεχηεξε ζέζε πνπ έδσζαλ 

ζηνλ παξάγνληα “αθνζίσζε ζηνπο εξγαδφκελνπο”. Απηφ νθείιεηαη ζηελ αμία πνπ έρεη ε 

έλλνηα “θαιφ φλνκα” ζηελ θηλέδηθε θνηλσλία. Ζ ζπνπδαηφηεηα πνπ δίλνπλ ζηνπο 

“θαινχο κηζζνχο” νθείιεηαη ζηνλ πςειφ πιεζσξηζκφ ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ ’90, 

ζην απμαλφκελν θφζηνο δσήο, ζην ζρεηηθά αδχλακν ζχζηεκα θνηλσληθήο πξφλνηαο θαη 

ζηελ εηζαγσγή ηεο έλλνηαο ηνπ πινχηνπ θαη ηνπ πιηζκνχ ζηελ θηλέδηθε θνπιηνχξα. Οη 

ιηγφηεξνη ζεκαληηθνί παξάγνληεο γηα ηνπο Κηλέδνπο εξγαδφκελνπο είλαη ίδηνη κε ηνπο 

Ακεξηθαλνχο ζπλαδέιθνπο ηνπο. Ο παξάγνληαο “δηαθξηηηθή πεηζαξρία” είλαη ζρεηηθά 

αζήκαληνο, θαζψο ην “θαιφ φλνκα” είλαη πνιχ ζεκαληηθφ ζηελ θηλέδηθε θνηλσλία. Ζ 

αίζζεζε ηνπ “ λα είλαη κέζα ζηα πξάγκαηα” δελ ηνπο ελδηαθέξεη ηδηαίηεξα, θαζψο ηα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε ζηελ Κίλα δελ απνθαιχπηνπλ εχθνια ηα ζρέδηά ηνπο θαη ηηο 

πξνζέζεηο ηνπο θαη δελ κνηξάδνληαη πνιιέο πιεξνθνξίεο κε ην πξνζσπηθφ ηνπο. Σν 

γεγνλφο απηφ επηβεβαηψλεηαη απφ ηελ παζεηηθφηεηα ησλ ρακειφβαζκσλ εξγαδνκέλσλ 

θαη ην ζπγθεληξσηηθφ ζχζηεκα πνπ ραξαθηεξίδεη ηελ θηλέδηθε θνηλσλία. Σέινο, ζηελ 

Σατβάλ ε “εξγαζηαθή αζθάιεηα”, νη “θαινί κηζζνί” θαη ε “πξννπηηθή εμέιημεο” 
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ζεσξνχληαη πην ζεκαληηθνί ππνθηλεηηθνί παξάγνληεο, ελψ ιηγφηεξν ζεκαληηθνί είλαη ε 

“δηαθξηηηθή πεηζαξρία”, ε αίζζεζε ηνπ “ λα είλαη κέζα ζηα πξάγκαηα” θαη ε “βνήζεηα 

ζηα πξνζσπηθά πξνβιήκαηα”. 

Ο Πίλαθαο 5.2 παξνπζηάδεη ηνπο εγγελείο θαη εμσγελείο παξάγνληεο πνπ ππνθηλνχλ ηνπο 

Ρψζνπο μελνδνρνυπαιιήινπο. 

Πίλαθαο 5.2: Παξάγνληεο πνπ ππνθηλνύλ ηνπο Ρώζνπο εξγαδόκελνπο 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγή:UPCHURCH, S. Randall & DAVIES, Robert & SVERDLIN, Oleg, 1999. «Motivation of the 

Russian worker: an evolutionary process». Tourism Management. 21 (5), 509-514. 

 

Απφ ηα δεδνκέλα ηνπ Πίλαθα θαίλεηαη φηη είλαη δηάθνξνη νη εγγελείο παξάγνληεο πνπ 

ηνπο ππνθηλνχλ, κε ηελ “αλαγλψξηζε” θαη ηηο “πξννπηηθέο εμέιημεο” λα θαηαιακβάλνπλ 

ηηο δχν πξψηεο ζέζεηο θαη ηελ “επηηπρία” θαη ην “πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο” ηελ ηξίηε 

θαη ηέηαξηε ζέζε αληίζηνηρα. Σν γεγνλφο απηφ είλαη πνιχ ελδηαθέξνλ, θαζψο νη Ρψζνη 

εξγαδφκελνη δελ έρνπλ ζπλεζίζεη λα ηνπο αλαγλσξίδνπλ ηα επηηεχγκαηά ηνπο. Λφγσ ηνπ 

Intrinsic Motivational Factors 

Recognition 1 

Advancement opportunity 2 

Achievement 3 

Work itself 4 

Extrinsic Motivational Factors 

Salary 1 

Job Security 2 

Working Conditions 3 

Relationship with Supervisor 4 

Relationship with Peers 5 

Status of Position 6 
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πνιηηηθννηθνλνκηθνχ ζπζηήκαηνο ζηελ πξψελ ΢νβηεηηθή Έλσζε, ε έλλνηα ηνπ 

αηνκηθηζκνχ δελ ππήξρε θαη νη Ρψζνη εξγαδφκελνη δελ ήηαλ εμνηθεησκέλνη κε ηελ 

αλαγλψξηζε ησλ αηνκηθψλ ηνπο επηηεπγκάησλ. Οη αηνκηθέο πξνζπάζεηεο δελ ήηαλ 

επηζπκεηέο θαη κεξηθέο θνξέο έθηαλαλ ζην ζεκείν λα ηηκσξνχληαη. Με ηελ θαηάξξεπζε 

φκσο ηεο ΢νβηεηηθήο Έλσζεο θαη ηελ χπαξμε πεξηζζφηεξσλ νηθνλνκηθψλ θαη πνιηηηθψλ 

ειεπζεξηψλ, νη Ρψζνη εξγαδφκελνη έρνπλ πιένλ ζπλεηδεηνπνηήζεη φηη ην λα μερσξίδνπλ 

ζηελ εξγαζία ηνπο, ίζσο, είλαη ν κφλνο ηξφπνο γηα λα επηβηψζνπλ ζηελ ειεχζεξε αγνξά. 

Οη εμσγελείο παξάγνληεο πνπ νη Ρψζνη μελνδνρνυπάιιεινη ζεσξνχλ φηη ζπκβάιινπλ 

ζηελ ππνθίλεζή ηνπο είλαη θπξίσο ν “κηζζφο”, ε “εξγαζηαθή αζθάιεηα” θαη νη 

“θαηάιιειεο ζπλζήθεο εξγαζίαο”. Σα ρξήκαηα είλαη έλαο πνιχ ηζρπξφο ππνθηλεηηθφο 

παξάγνληαο γηα ηνπο πεξηζζφηεξνπο Ρψζνπο εξγαδφκελνπο, ιφγσ ησλ λέσλ 

πνιηηηθννηθνλνκηθψλ θαη θνηλσληθψλ ζπλζεθψλ πνπ επηθξαηνχλ ζηε Ρσζία. Δπηπιένλ, 

ε “εξγαζηαθή αζθάιεηα” έρεη γίλεη έλαο ηζρπξφο παξάγνληαο ππνθίλεζεο γηα ην 

εξγαηηθφ δπλακηθφ ηεο ρψξαο, ιφγσ ησλ απνιχζεσλ πνπ ζεκεηψζεθαλ απφ ηε δηαθνπή 

ιεηηνπξγίαο πνιιψλ εκπνξηθψλ θαη βηνκεραληθψλ επηρεηξήζεσλ. 

Απφ ηνλ Πίλαθα 5.3, πνπ αλαθέξεηαη ζηηο πξφζζεηεο παξνρέο πνπ είλαη ζεκαληηθέο γηα 

ηνπο Ρψζνπο εξγαδφκελνπο, ζπκπεξαίλεηαη φηη ηα νηθνλνκηθά θίλεηξα δελ είλαη νη 

κνλαδηθνί ππνθηλεηηθνί παξάγνληεο γη’ απηνχο. Πξφζζεηεο παξνρέο, φπσο ε 

“ηαηξνθαξκαθεπηηθή πεξίζαιςε”, ηα “δσξεάλ γεχκαηα”, ηα “ζπληαμηνδνηηθά 

πξνγξάκκαηα” θαη ε “αζθάιεηα δσήο” είλαη εμίζνπ ζεκαληηθά γηα ηνπο Ρψζνπο 

μελνδνρνυπαιιήινπο. Όζνλ αθνξά ηελ ηαηξνθαξκαθεπηηθή πεξίζαιςε, ε ζπνπδαηφηεηά 

ηεο δηθαηνινγείηαη απφ ην γεγνλφο φηη παιαηφηεξα ζηε Ρσζία παξέρνληαλ δσξεάλ απφ 

ην Κξάηνο. Δμαηηίαο, φκσο, ηνπ θαζεζηψηνο ηεο ειεχζεξεο αγνξάο ζηε Ρσζία, ηα 

πεξηζζφηεξα λνζνθνκεία θαη νη θιηληθέο έγηλαλ ηδησηηθά, κε απνηέιεζκα ιίγνη Ρψζνη λα 

κπνξνχλ λα έρνπλ πγεηνλνκηθή πεξίζαιςε. Έηζη, φιν θαη πεξηζζφηεξνη εξγαδφκελνη 
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ππνθηλνχληαη λα απνδψζνπλ θαιά ζε κηα εξγαζία, γηα λα έρνπλ ηε δπλαηφηεηα γηα 

ηαηξνθαξκαθεπηηθή πεξίζαιςε. Δπηπιένλ, ε αζθάιεηα δσήο θαη ηα ζπληαμηνδνηηθά 

πξνγξάκκαηα απνηεινχλ ζεκαληηθά θίλεηξα γηα ηνπο Ρψζνπο εξγαδφκελνπο, γηαηί δελ 

ήηαλ ζπλεζηζκέλνη ζε θάπνην είδνο ηδησηηθήο αζθάιεηαο ηεο δσήο ή ηεο πγείαο ηνπο. Σν 

Κξάηνο ήηαλ εθείλν πνπ κεξηκλνχζε γη’ απηνχο, αιιά απφ ηε ζηηγκή πνπ άιιαμαλ νη 

ζπλζήθεο ζηε ρψξα, νη Ρψζνη πνιίηεο πξέπεη κφλνη ηνπο λα εμαζθαιίζνπλ γηα ηε πγεία 

θαη ηε αζθάιεηά ηνπο. 

Πίλαθαο 5.3: Πξόζζεηεο παξνρέο πνπ ηθαλνπνηνύλ ηνπο Ρώζνπο εξγαδόκελνπο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγή: UPCHURCH, S. Randall & DAVIES, Robert & SVERDLIN, Oleg, 1999. «Motivation of the 

Russian worker: an evolutionary process». Tourism Management. 21 (5), 509-514. 

 

 

 

Benefits 

Sick leave 1 

Financial aid 2 

Free medical service 3 

Material bonus (13
th

 

salary) 4 

Free food in cafeteria 4 

Pension plans 5 

24 day vacation 6 

Life insurance 7 

Maternity/Paternity leave 8 

Free hotel stays 9 

http://www.sciencedirect.com/science/journal/02615177
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=PublicationURL&_tockey=%23TOC%235905%232000%23999789994%23190030%23FLA%23&_cdi=5905&_pubType=J&view=c&_auth=y&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=6d3e3c4250ffc960a376f2d6e483240d
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Ο Πίλαθαο 5.4 παξνπζηάδεη ηηο πεξηζζφηεξν θαη ιηγφηεξν ζεκαληηθέο πξφζζεηεο 

παξνρέο θαηά ηελ άπνςε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε μελνδνρεία ζηελ Διιάδα. 

Πίλαθαο 5.4 Πξόζζεηεο παξνρέο πνπ ηθαλνπνηνύλ ηνπο Έιιελεο εξγαδόκελνπο 
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Πεγή:MAROUDAS, Leonidas & KYRIAKIDOU, Olivia & VACHARIS, Artemis, 2008. 

«Employees' motivation in the luxury hotel industry: the perceived effectiveness of human-

resource practices». Managing Leisure. 13 (3&4), 258 – 271 
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Benefits 

Seminars 1 

Bonus 2 

Brandcarte 3 

Gifts 4 

Insurance 5 

Expenses cover for seminars 6 

Honorary leave 7 

Transfer 8 

Meal 9 

Extra financial allowance 10 

Best employee 11 

Staff exchange 12 

Events 13 

Best appearance 14 

Excursions 15 
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΢χκθσλα κε ηα δεδνκέλα, ε πιεηνςεθία ησλ Διιήλσλ εξγαδνκέλσλ ζεσξεί φηη ε 

“παξνρή νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ” θαη ε “ππνζηήξημε γηα πξνζσπηθή εμέιημε” κέζσ 

ζεκηλαξίσλ είλαη πνιχ ζεκαληηθά θίλεηξα γηα ηελ ελίζρπζε ηεο απφδνζή ηνπο θαη 

ζπλεπψο γηα ηελ ππνθίλεζή ηνπο. Σξίην πην ζεκαληηθφ παξάγνληα ζεσξνχλ ηελ 

“επσλπκία ηεο εηαηξίαο”, ηέηαξην ηελ “πξνζθνξά δψξσλ”, πέκπην ηελ “παξνρή 

αζθάιεηαο” θαη έθην ηελ “θάιπςε ησλ εμφδσλ γηα ηα ζεκηλάξηα”. Οη παξαπάλσ 

παξνρέο απνηεινχλ δηαθνξεηηθέο βέιηηζηεο πξαθηηθέο ππνθίλεζεο. ΢θνπφο ησλ 

νηθνλνκηθψλ παξνρψλ είλαη ε ελίζρπζε ηεο απφδνζεο θαη ηεο ππνθίλεζεο, ελψ ε 

παξνρή ησλ ζεκηλαξίσλ απφ πιεπξάο επηρείξεζεο ππνδεηθλχνπλ κηα λέα ζρέζε κεηαμχ 

επηρείξεζεο θαη εξγαδνκέλσλ, πνπ βαζίδεηαη θπξίσο ζηελ πξνζδνθία ησλ ηειεπηαίσλ 

γηα πξνζσπηθή εμέιημε κέζσ ηεο εθπαίδεπζεο. Χο ιηγφηεξν ζεκαληηθά θίλεηξα απφ 

ηνπο Έιιελεο εξγαδφκελνπο ζεσξνχληαη νη “εθδειψζεηο ηεο εηαηξίαο”, ε “θαιχηεξε 

εκθάληζε” θαη νη “εθδξνκέο”. 

Απφ ηελ παξαπάλσ αλάιπζε θαίλεηαη φηη νη εξγαδφκελνη δίλνπλ έκθαζε ηφζν ζε 

εμσγελείο φζν θαη ζε εγγελείο ππνθηλεηηθνχο παξάγνληεο, κε ηηο ρξεκαηηθέο ακνηβέο 

/παξνρέο θαη ηηο πξννπηηθέο εμέιημεο λα βξίζθνληαη πςειά ζηηο πξνηεξαηφηεηέο ηνπο. ΢ε 

νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, εμσγελείο παξάγνληεο, φπσο ν κηζζφο, ε εξγαζηαθή αζθάιεηα 

θαη νη θαηάιιειεο ζπλζήθεο εξγαζίαο ζεσξνχληαη πην ζεκαληηθνί απφ ηνπο 

εξγαδφκελνπο, γεγνλφο ην νπνίν είλαη ζχκθσλν κε ηε ζεσξία ηνπ Maslow γηα ηελ 

ηεξάξρεζε ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ. Καηά ηνλ Maslow, αλ δελ έρνπλ ηθαλνπνηεζεί ζε 

πςειφ βαζκφ νη αλάγθεο ρακειφηεξεο θαηάηαμεο, δειαδή νη βαζηθέο θπζηνινγηθέο 

αλάγθεο θαη νη αλάγθεο αζθάιεηαο, ηo άηνκν δελ αηζζάλεηαη ηελ πίεζε λα ηθαλνπνηήζεη 

αλάγθεο πςειφηεξνπ επηπέδνπ, φπσο ε πξναγσγή θαη ε αλαγλψξηζε. Σν γεγνλφο απηφ 

επηβεβαηψλεη ην ελδηαθέξνλ ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηνπο εμσγελείο παξάγνληεο θαη ζηελ 

νπζία ππνδειψλεη αλεθπιήξσηεο αλάγθεο ηνπο, βαζηθέο γηα ηελ επηβίσζή ηνπο. ΢ε 
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άιιεο πεξηπηψζεηο παξαηεξείηαη φηη εγγελείο ππνθηλεηηθνί παξάγνληεο, φπσο ε 

αθνζίσζε, ε αλαγλψξηζε θαη νη πξννπηηθέο εμέιημεο βξίζθνληαη πην πςειά ζηελ 

θαηάηαμε ησλ εξγαδνκέλσλ. Απηφ κπνξεί λα νθείιεηαη ζηε δηαθνξεηηθή ζεκαζία πνπ 

δίλεη ε θάζε θνπιηνχξα ζε έλλνηεο, φπσο ε αθνζίσζε θαη ε εκπηζηνζχλε ή ζηελ χπαξμε 

λέσλ θνηλσληθννηθνλνκηθψλ ζπλζεθψλ ζε κηα ρψξα. Αληηζέησο, ππνθηλεηηθνί 

παξάγνληεο πνπ ζρεηίδνληαη θπξίσο κε δηαπξνζσπηθά ζέκαηα, φπσο ε βνήζεηα κε ηα 

πξνζσπηθά πξνβιήκαηα, βξίζθνληαη ρακειά ζηηο πξνηεξαηφηεηέο ηνπο. 

 

΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑ 

Ζ ππνθίλεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζε θάζε εξγαζηαθφ ρψξν απνηειεί έλαλ πνιχ 

ζεκαληηθφ παξάγνληα γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ελφο νξγαληζκνχ. Γη’ απηφ ην ιφγν 

πξέπεη λα απνηειεί βαζηθφ δήηεκα γηα ηα αλψηεξα δηνηθεηηθά ζηειέρε θάζε 

επηρείξεζεο, Ζ ζπλεηδεηνπνίεζε ηεο ζεκαζίαο απηήο νδήγεζε πνιινχο εξεπλεηέο λα 

κειεηήζνπλ εληαηηθά ην θαηλφκελν. Σν απνηέιεζκα ήηαλ ε δηαηχπσζε δηαθφξσλ 

ζεσξηψλ, άιιεο απφ ηηο νπνίεο (Maslow, Herzberg, McClelland) βνήζεζαλ ζηελ 

θαηαλφεζε ηεο ηεξάξρεζεο ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ θαη ηεο ζπνπδαηφηεηάο ηνπο σο 

θίλεηξα γηα ηηο πξάμεηο ησλ αηφκσλ, άιιεο (Locke, Vroom, Adams) ηφληζαλ πψο θαη 

απφ πνηνπο ζηφρνπο ππνθηλνχληαη ηα άηνκα θαη άιιεο (Skinner) εμέηαζαλ ηελ επίδξαζε 

πνπ έρνπλ ηα απνηειέζκαηα πξνεγνχκελεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ αηφκνπ ζε κειινληηθή 

ζπκπεξηθνξά ηνπ. 

Ζ ζχγρξνλε επηζηήκε ηεο Γηνίθεζεο πξνζπαζεί λα ζπλδπάζεη ηηο παξαπάλσ ζεσξίεο, 

γηα λα βνεζήζεη ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε, αθελφο λα αλαιχζνπλ ηηο αλάγθεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπο θαη λα επηιέμνπλ ηα αλάινγα θίλεηξα γηα λα επεξεάζνπλ ηε 

ζπκπεξηθνξά ηνπο θαη αθεηέξνπ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηελ θαηάιιειε δηαδηθαζία 

παξνρήο θηλήηξσλ πνπ ζα ηνπο ππνθηλήζεη ζε επηζπκεηέο ζπκπεξηθνξέο, φπσο ε 
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αχμεζε ηεο απφδνζεο. Χζηφζν, ηα θίλεηξα ζα πξέπεη λα έρνπλ ηε κνξθή ελφο 

ζπζηήκαηνο δπλακηθνχ, πνπ λα εμειίζζεηαη παξάιιεια κε ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα. 

Έλα ζχζηεκα θηλήηξσλ δελ κπνξεί λα εθαξκφδεηαη ζπλέρεηα θαη λα είλαη πάληα 

απνηειεζκαηηθφ. Γη’ απηφ ζηνπο εξγαδφκελνπο ζα πξέπεη λα δίλνληαη νη θαηάιιειεο 

επθαηξίεο, ψζηε λα ηθαλνπνηνχλ ηηο αλάγθεο ηνπο θαη ε εξγαζία ηνπο λα πεξηέρεη 

ζπλζήθεο πνπ ζα ηνπο νδεγήζνπλ ζε ππνθίλεζε. 

Γηα ηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο, ε ζπλερήο θαη εθηελήο ππνθίλεζε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ηνπο απνηειεί ζεκείν-θιεηδί ζηελ πξνζπάζεηά ηνπο λα δηαηεξήζνπλ ην 

αληαγσληζηηθφ ηνπο πιενλέθηεκα. Απηφ νθείιεηαη ζην γεγνλφο φηη νη ππεξεζίεο πνπ 

πξνζθέξνληαη ζηα μελνδνρεία εκπεξηέρνπλ, ζε κεγάιν βαζκφ, ηε δηαπξνζσπηθή 

επηθνηλσλία ζηελ εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε. Ζ αλάπηπμε θαη ε θεξδνθνξία ηεο 

μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο βαζίδεηαη ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ ζηελ πςειή πνηφηεηα 

εμππεξέηεζεο ηνπ πειάηε, ε νπνία πξνθχπηεη απφ ηελ πςειή πνηφηεηα εξγαζίαο, ηελ 

επζπλεηδεζία, ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ην ηαιέλην ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢πλεπψο, ε ρξήζε 

ησλ θαηάιιεισλ ηερληθψλ ππνθίλεζεο κπνξεί λα γίλεη έλα ζεκαληηθφ εξγαιείν ζηα 

ρέξηα ησλ ζηειερψλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο μελνδνρεηαθήο επηρείξεζεο. 

Σα ηειεπηαία ρξφληα, νη αιιαγέο ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ θαη ζηελ θνηλσλία έρνπλ 

επηθέξεη αιιαγέο θαη ζηηο ηερληθέο ππνθίλεζεο. Δίλαη, επνκέλσο, επηηαθηηθή ε αλάγθε 

γηα αλαδήηεζε λέσλ ηδεψλ πξνο απηή ηελ θαηεχζπλζε, γηαηί νη παξάγνληεο νη νπνίνη 

πξνθαινχλ ππνθίλεζε πξέπεη λα αλαλεψλνληαη δηαξθψο θαη λα πξνζαξκφδνληαη ηφζν 

ζηηο εθάζηνηε νηθνλνκηθέο, εξγαζηαθέο θαη θνηλσληθέο ζπλζήθεο, φζν θαη ζηελ 

ηδηνκνξθία θαη ηδηαηηεξφηεηα ηεο θάζε επηρείξεζεο. Δπηρεηξήζεηο νη νπνίεο 

θαηνξζψλνπλ λα αθνπγθξάδνληαη ηηο επηζπκίεο θαη ηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο, 

γίλνληαη ηθαλέο λα επηβηψζνπλ ζηελ αγνξά, γηαηί πξνζσπηθφ κε πςειφ βαζκφ 

ππνθίλεζεο ζεσξείηαη βαζηθφ ζηνηρείν αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 
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