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ΔΤΥΑΡΗ΢ΣΗΔ΢ 

 

 

Γηα ηελ επηηπρή πξαγκαηνπνίεζε απηήο ηεο έξεπλαο ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ 

ζεξκά ηελ θαζεγήηξηα κνπ θαη επηβιέπνπζα ηελ δηπισκαηηθή κνπ εξγαζία 

θπξία Υαηδεδήκα ηφζν γηα ηνλ πνιχηηκν ρξφλν πνπ κνπ δηέζεζε, παξά ηηο 

απμεκέλεο ππνρξεψζεηο ηεο, φζν θαη γηα ηελ ακέξηζηε ππνζηήξημή ηεο θαζ’ 

φιε ηε δηάξθεηα ηεο πξνζπάζεηάο κνπ. 

 

Σέινο, ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηελ νηθνγέλεηά κνπ θαη ηνπο θίινπο πνπ 

ζηάζεθαλ δίπια κνπ απφ ηελ αξρή κέρξη θαη ην ηέινο ηεο εθπφλεζεο απηνχ 

ηνπ πξνγξάκκαηνο κεηαπηπρηαθψλ ζπνπδψλ θαη πνπ είλαη πάληα αξσγνί ζε 

θάζε επηινγή κνπ. 
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Περίληψη   
 
Οη ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδνπλ κηα ζεηξά πνιπζχλζεησλ δεηεκάησλ, δεδνκέλνπ 

φηη ε παγθνζκηνπνίεζε, νη δεκνγξαθηθέο κεηαηνπίζεηο, ε νηθνλνκηθή αζηάζεηα θαη νη 

ηξέρνπζεο αληαγσληζηηθέο πηέζεηο δεκηνπξγνχλ έλα ζχλνιν αιιαγψλ, πξνθιήζεσλ θαη 

επθαηξηψλ. Η Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ βξίζθεηαη θαηά κέησπν κε πνιιέο απφ απηέο 

ηηο πξνθιήζεηο, έρνληαο σο απνζηνιή ηελ ελίζρπζε ηεο αιιαγήο θαη ηε βειηίσζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο νξγαλσηηθήο απφδνζεο. Οη άλζξσπνη ζεσξνχληαη πιένλ ην 

ζεκαληηθφηεξν θεθάιαην κηαο επηρείξεζεο θαη αληηκεησπίδνληαη πεξηζζφηεξν σο επθαηξία 

γηα θέξδνο θαη επηηπρία παξά σο θφζηνο πξνο απνθπγήλ. Η επηρείξεζε, κέζσ ησλ πνιηηηθψλ 

ηεο, πξέπεη λα ζπλδέζεη ηα ζρέδηα θαη ηηο δξάζεηο ηεο κε ην εξγαηηθφ δπλακηθφ ηεο.  

 

Βαζηδφκελε ζηελ θαηαλφεζε ηεο Οξγαλσζηαθήο ΢πκπεξηθνξάο, ε Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ 

Πφξσλ επηρεηξεί λα ρεηξηζηεί πνιηηηζκηθέο δηαθνξέο, λα αλαπηχμεη επηηπρεκέλνπο Ηγέηεο, 

λα εληζρχζεη ηελ αθνζίσζε, λα δηεπθνιχλεη ηελ επηθνηλσλία, λα ελδπλακψζεη ηελ 

νκαδηθφηεηα θαη λα εθαξκφζεη ηελ αιιαγή. Μέζα απφ ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο (δηαρείξηζε 

απφδνζεο, πξνζέιθπζε θαη επηινγή, εθπαίδεπζε θαη αμηνιφγεζε ππαιιήισλ θαη ζηειερψλ), 

ε Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ πξνζπαζεί λα ζηειερψζεη ηελ επηρείξεζε κε ην πην ηθαλφ 

θαη απνηειεζκαηηθφ εξγαηηθφ δπλακηθφ. Ιδηαίηεξα ε Αλάπηπμε Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ ζα 

ραξίζεη ζηελ επηρείξεζε αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, αθνχ αζρνιείηαη κε ηε δεκηνπξγία 

λέσλ επαγγεικαηηθψλ δεμηνηήησλ, ηε δηαρείξηζε ηεο ζηαδηνδξνκίαο θαη ηελ ελίζρπζε ηεο 

δεκηνπξγηθφηεηαο θαη ηεο θαηλνηνκίαο. 
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1. ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

 

Η αληίιεςε φηη νη θαινί ηαηξηθνί επηζθέπηεο «γελληνχληαη» θαη δελ αλαπηχζζνληαη θξάηεζε 

ηνπο εξγαδνκέλνπο απηνχ ηνπ θιάδνπ καθξηά απφ ηηο εθπαηδεπηηθέο αίζνπζεο γηα αξθεηέο 

δεθαεηίεο. Σειεπηαία, φκσο, νη εξγνδφηεο έρνπλ θάλεη ζηξνθή 180 κνηξψλ, σο πξνο ηελ 

εθπαίδεπζε ηνπ πνιχηηκνπ απηνχ θνκκαηηνχ ηνπ εξγαηηθνχ ηνπο δπλακηθνχ. Σν 

παξαδνζηαθφ ζηεξεφηππν ήζειε ηνλ ηαηξηθφ επηζθέπηε / εμσηεξηθφ πσιεηή λα απνηειεί ηνλ 

ηειεπηαίν ηξνρφ ηεο «νξγαλσζηαθήο άκαμαο». Σν επάγγεικα, φκσο, έρεη εμειηρζεί ζε 

ζεκέιην ιίζν ηεο επηρείξεζεο. Σα ζηειέρε πσιήζεσλ απνηεινχλ «ην πξφζσπν ηνπ 

νξγαληζκνχ» πξνο ηα έμσ, κε απνηέιεζκα λα έρνπλ γίλεη πεξηδήηεηα. 

Δμάιινπ, ζε θαλέλα άιιν ηκήκα ηεο επηρείξεζεο ηα απνηειέζκαηα ηεο πνηνηηθήο εξγαζίαο 

δελ είλαη ηφζν ρεηξνπηαζηά θαη κεηξήζηκα, φζν ζε απηφ ησλ πσιήζεσλ. Η αλαβάζκηζε ηνπ 

επαγγέικαηνο αληαλαθιάηαη θαη ζηηο εθπαηδεπηηθέο επελδχζεηο. Γηα ηνπ ιφγνπ ην αιεζέο, ην 

2006 ζηηο ΗΠΑ δε δφζεθαλ ηφζα ρξήκαηα γηα εθπαίδεπζε, ζε θαλέλαλ άιιν θιάδν, φζν 

ζηηο πσιήζεηο. Πην ζπγθεθξηκέλα, ζχκθσλα κε έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε απφ ηελ 

εηαηξεία Bersin & Associates, ην 20-30% ησλ ζπλνιηθψλ θνλδπιίσλ ηεο εθπαίδεπζεο 

δφζεθαλ ζην sales training. ΢ε ρξήκαηα, απηφ κεηαθξάδεηαη ζε 4-6 δηζεθαηνκκχξηα 

δνιάξηα. 

Σα ηξία είδε βειηίσζεο πνπ ζπκβάινπλ ζηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο ησλ ηαηξηθψλ 

επηζθεπηψλ είλαη ε αλάπηπμε δεμηνηήησλ ζηε δηαρείξηζε πειαηψλ, ε γλψζε ζρεηηθά κε ηνπο 

πειάηεο θαη νη ηθαλφηεηεο πνπ αθνξνχλ ζηελ επηθνηλσλία κε ηνπο πειάηεο. 

 

Άιισζηε ηα ζηειέρε πσιήζεσλ πξέπεη λα πξνζαξκνζηνχλ ζηηο πξνθιήζεηο ηνπ 21νπ 

αηψλα. Γηα παξάδεηγκα, ην δηαδίθηπν έρεη εκπινπηίζεη ηηο γλψζεηο ησλ πειαηψλ, 

θαζηζηψληαο ηνπο πην απαηηεηηθνχο. Ο Dr Ken Le Meunier-Fitzhough, εηζεγεηήο 

κάξθεηηλγθ θαη πσιήζεσλ ζην Cranfield School of Management, δήισζε, ραξαθηεξηζηηθά, 

ζην πεξηνδηθφ Personnel Today: «Σα άηνκα πνπ αζρνινχληαη κε ηηο πσιήζεηο έρνπλ λα 

δηαρεηξηζηνχλ, πιένλ, πεξηνξηζκέλν αξηζκφ ινγαξηαζκψλ, αιιά ζε κεγαιχηεξν βάζνο. Η 

δηαδηθαζία ησλ πξνκεζεηψλ έρεη γίλεη πηα επάγγεικα, κε απνηέιεζκα νη αγνξαζηέο λα 

απαηηνχλ πξνζέγγηζε επαγγεικαηηθνχ επηπέδνπ απφ πιεπξάο πσιεηψλ».                                

. 
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Γίλεηαη, ινηπφλ, αληηιεπηφ φηη ην sales training απνηειεί κνλφδξνκν γηα ηηο εηαηξείεο πνπ 

επηζπκνχλ λα αθνινπζνχλ ην πλεχκα ηεο επνρήο θαη λα πξνεηνηκαζηνχλ γηα ηηο απξηαλέο 

πξνθιήζεηο. 

 
 
Όζνλ αθνξά ηα θίλεηξα, κία απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο πξνθιήζεηο πνπ θαινχληαη λα 

αληηκεησπίζνπλ νη ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο είλαη ε αλεχξεζε θαη δηεχξπλζε κεζφδσλ γηα ηελ 

θηλεηνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο. Σα θίλεηξα πξνζδηνξίδνληαη σο δπλάκεηο πνπ σζνχλ 

ηνπο εξγαδφκελνπο λα εθηειέζνπλ ηελ εξγαζία ηνπο. Τςειά επίπεδα θηλήηξσλ ζπλδένληαη 

κε πςειή απφδνζε θαη επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε. Αληίζεηα, ρακειά επίπεδα θηλήηξσλ 

νδεγνχλ ζε ρακειή απφδνζε, απάζεηα, δπζαξέζθεηα θαη απνρσξήζεηο (Smither, 1994). 

 

Κπξίαξρν θίλεηξν γηα ηνπο εξγαδφκελνπο είλαη νη ρξεκαηηθέο απνιαβέο. Η αλάγθε γηα 

νηθνλνκηθή εμαζθάιηζε εάλ θαη θαηέρεη θεληξηθφ ξφιν ζηε δσή θάζε αηφκνπ έρεη 

δηαθνξεηηθφ ζπκβνιηζκφ θαζψο εμαξηάηαη ηφζν απφ πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά φζν θαη 

απφ άιινπο νηθνλνκηθνχο θαη νηθνγελεηαθνχο παξάγνληεο. Έηζη, γηα παξάδεηγκα γηα 

θάπνηνπο εξγαδφκελνπο ηα ρξήκαηα είλαη αλαγθαία γηα ηελ εμαζθάιηζε ηεο θνηλσληθήο 

ηνπο ζέζεο θαη ησλ πιηθψλ αγαζψλ ελψ γηα άιινπο ε απφθηεζή ηνπο θξίλεηαη αλαγθαία γηα 

ηελ νηθνγελεηαθή επεκεξία θαη επηβίσζε. Σα ρξήκαηα φκσο δελ απνηεινχλ ην κφλν 

θίλεηξν. 

 

΢ηηο κέξεο καο νη εξγαδφκελνη ζπρλά είλαη δπζαξεζηεκέλνη κε ην επάγγεικα πνπ αζθνχλ 

γηαηί είλαη ππνδεέζηεξν ησλ πξνζφλησλ θαη ηεο αμίαο ηνπο. Οη ίδηνη αλαγθάδνληαη λα 

αζθνχλ επαγγέικαηα πνπ δελ αληαπνθξίλνληαη ζηηο επηζπκίεο θαη ζηηο ζπνπδέο ηνπο ιφγσ 

ηεο αλεξγίαο. Σν πςειφ ηνπο κνξθσηηθφ επίπεδν, νη δεμηφηεηεο πνπ έρνπλ αλαπηχμεη κέζσ 

ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο έξρνληαη ζε ζχγθξνπζε κε ηελ εθηέιεζε ηππνπνηεκέλσλ, 

επαλαιακβαλφκελσλ θαζεθφλησλ ηα νπνία δελ αθήλνπλ πεξηζψξηα ελαιιαγήο, 

επαγξχπλεζεο θαη θηλεηνπνίεζεο. 

 

Η έιιεηςε θηλήηξσλ εθηφο απφ ηε ρακειή απφδνζε θαη ηε ρακειήο πνηφηεηαο εμππεξέηεζε 

ηνπ θαηαλαισηή επηδξά αξλεηηθά θαη ζηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν. Γεδνκέλνπ φηη ε εξγαζία 

θαιχπηεη ρξνληθά ην 1/3 ηεο δσήο ηνπ, είλαη θπζηθφ ε βίσζε αξλεηηθψλ ζπλαηζζεκάησλ 

ζηελ εξγαζία φπσο είλαη ε απνγνήηεπζε, ε έιιεηςε ηθαλνπνίεζεο λα επεξεάδεη θαη άιιεο 

πηπρέο ηεο αλζξψπηλεο δξάζεο. ΢ηελ πεξίπησζε πνπ ηα ζπλαηζζήκαηα απηνχ ηνπ ηχπνπ 
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έρνπλ κεγάιε ρξνληθή δηάξθεηα κπνξεί λα δηαηαξάζζνπλ ηηο ζρέζεηο ηνπ εξγαδφκελνπ κε ην 

νηθνγελεηαθφ θαη θηιηθφ ηνπ πεξηβάιινλ θαη λα επεξεάζνπλ αξλεηηθά ηελ ςπρηθή θαη 

ζσκαηηθή ηνπ πγεία.  

 

΢ην πιαίζην ηεο παξνχζαο κειέηεο ε έλλνηα ησλ θηλήηξσλ εμεηάζζεθε ζε ζρέζε κε ηελ 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ιφγσ ηεο ακθίδξνκεο ζρέζεο ηνπο. Τπφ απηή ηελ ζθνπηά, ε 

πςειή ή ρακειή επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ππνδειψλεη ηελ 

χπαξμε πςειψλ ή ρακειψλ θηλήηξσλ, αληηζηνίρσο. Γλσξίδνληαο ε δηνίθεζε ηνπο 

παξάγνληεο εθείλνπο πνπ θηλεηνπνηνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο κπνξεί λα απμήζεη ηελ 

επαγγεικαηηθή ηνπο ηθαλνπνίεζε. Ιζρχεη φκσο θαη ην αληίζηξνθν. Νέεο πεγέο δειαδή 

επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο λα απνηειέζνπλ πεγή έκπλεπζεο γηα ηε δηνίθεζε θαη λα 

αμηνπνηεζνχλ σο θίλεηξα γηα ηνπο εξγαδφκελνπο. 

 

Δθηφο απφ ηελ ακθίδξνκε ζρέζε κεηαμχ επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο θαη θηλήηξσλ, ζηε 

ζπγθεθξηκέλε κειέηε εμεηάζζεθε θαη ε ζρέζε ησλ ελλνηψλ απηψλ κε ηελ πςειή θαη ρακειή 

απφδνζε. Οη παξάγνληεο πνπ ηθαλνπνηνχλ θαη θηλεηνπνηνχλ ηνπο επηηπρεκέλνπο 

εξγαδφκελνπο κπνξεί λα δψζνπλ ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο ζηε δηνίθεζε γηα ηελ ζσζηή 

επηινγή λέσλ εξγαδνκέλσλ ζε ζπγθεθξηκέλα επαγγέικαηα, ηελ εμέιημε ησλ θαιχηεξσλ 

εξγαδφκελσλ ηεο νξγάλσζεο θαη ηελ εθαξκνγή θαηάιιεισλ ηερληθψλ παξψζεζεο γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο πνπ παξνπζηάδνπλ ρακειή απφδνζε. 

 

Απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα ηελ θαηαλφεζε ηεο ζρέζεο αλάκεζα ζηα θίλεηξα, ηελ 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ απφδνζε είλαη ε απνζαθήληζε ηεο θάζε απηήο 

κεηαβιεηήο μερσξηζηά.  

 

Οη έλλνηεο ησλ θηλήηξσλ, ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο απφδνζεο εμαξηψληαη 

ζεκαληηθά απφ ην είδνο ηνπ επαγγέικαηνο. Σν εξεπλεηηθφ ελδηαθέξνλ επηθεληξψλεηαη 

ζηνπο ηαηξηθνχο επηζθέπηεο θαη ην είδνο ηεο πψιεζεο πνπ αληηπξνζσπεχνπλ 

(ηεξαπνζηνιηθή πψιεζε). Παξνπζηάδνληαη ηα δηαθνξεηηθά είδε πσιεηψλ θαζψο θαη 

ζεκαληηθέο έξεπλεο φζνλ αθνξά ηηο ηερληθέο παξψζεζεο, ηελ επαγγεικαηηθή ηνπο 

ηθαλνπνίεζε θαη ηηο πξνηηκήζεηο ησλ αληακνηβψλ. 
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΢ηφρνο ηεο παξνχζαο κειέηεο είλαη ν εληνπηζκφο ησλ θηλήηξσλ ησλ ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ, ε 

εζηίαζε ζηνπο εξγαζηαθνχο παξάγνληεο πνπ ηνπο δπζαξεζηνχλ, ε ζχλδεζε ησλ θηλήηξσλ 

θαη ηεο επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζεο κε ηελ απφδνζε θαη ε δηακφξθσζε ζε πηινηηθφ ζηάδην 

κηαο ηππνινγίαο θηλήηξσλ γηα ηνλ πεηπρεκέλν ηαηξηθφ επηζθέπηε. 

 

 

2. Ζ ΔΡΓΑ΢ΗΑ ΢ΣΟΝ 21
Ο
  ΑΗΧΝΑ 

Αλαζθάιεηα, δηαξθείο κεηαβνιέο, ζηξεο θαη δξακαηηθή κείσζε ηνπ αηζζήκαηνο ηεο 

δέζκεπζεο εθ κέξνπο ησλ ππαιιήισλ ζπλζέηνπλ ην ζθεληθφ ηεο εξγαζίαο ζηνλ 21ν αηψλα. 

Μπνξνχλ νη ηερλνινγηθέο εμειίμεηο λα εγγπεζνχλ έλα θαιχηεξν αχξην; Πνηεο δεμηφηεηεο 

ρξεηάδνληαη, ψζηε λα αληηκεησπηζηεί ε ραψδεο θαηάζηαζε πνπ έρεη δεκηνπξγεζεί; Οη 

πξνβιέςεηο ησλ ςπρνιφγσλ ηεο απαζρφιεζεο ζρεηηθά κε ην κέιινλ ηεο εξγαζίαο «έπεζαλ 

έμσ» ζε πνιινχο ηνκείο, θαζψο ππνηίκεζαλ ην κέγεζνο ησλ αιιαγψλ πνπ ζα ζπλαληήζνπκε 

ζην κέιινλ. 

 

Πξάγκαηη, νη κεηαβνιέο ηηο νπνίεο βηψλεη ν κέζνο εξγαδφκελνο ζην θαηψθιη ηνπ 21νπ 

αηψλα απνδεηθλχνληαη πεξηζζφηεξν ξεμηθέιεπζεο απφ ηνπο ππνινγηζκνχο ησλ εηδηθψλ. 

 

Σν παξαδνζηαθφ «ςπρνινγηθφ ζπκβφιαην», φπσο ην γλσξίδακε, έρεη ζπάζεη. Με ηνλ φξν 

απηφ, ελλνείηαη ε ζπκθσλία θαηά ηελ νπνία ν εξγαδφκελνο παξέκελε γηα κεγάιν ρξνληθφ 

δηάζηεκα ζε κηα επηρείξεζε, πνπ κε ηε ζεηξά ηεο ηνπ πξφζθεξε αζθάιεηα. Γηα ηελ αθξίβεηα, 

ηα επίπεδα ηνπ ζηξεο, ησλ απνπζηψλ θαη ηεο δέζκεπζεο είλαη δηαθνξεηηθά απφ απηά πνπ 

αλακέλνληαλ ζηε δεθαεηία ηνπ ’90.                                     . 

 

Οη κηζζσηνί ηνπ ζήκεξα αιιάδνπλ πνιχ ζπρλφηεξα εξγνδφηε ζε ζχγθξηζε κε απηνχο ηνπ 

πξνεγνχκελνπ αηψλα. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, φκσο, δελ αιιάδνπλ κε ηνλ ίδην ξπζκφ 

επαγγεικαηηθφ πξνζαλαηνιηζκφ. Έρεη δηαηππσζεί ε άπνςε φηη, απηή ηε ζηηγκή, ν 

εξγαδφκελνο έρεη ζηακαηήζεη λα «δεζκεχεηαη» απέλαληη ζηελ επηρείξεζε θαη παξακέλεη 

πηζηφο ζηε θχζε ηεο δνπιεηάο, πνπ έρεη επηιέμεη. Μπνξεί, βέβαηα, ε εμήγεζε ηνπ ελ ιφγσ 

θαηλνκέλνπ λα είλαη ε εμήο: ζην παξειζφλ νη ππάιιεινη ππήξμαλ ηφζν «δεκέλνη» κε ηελ 

εηαηξεία ηνπο πνπ ζπζίαδαλ αθφκα θαη ην επάγγεικά ηνπο γηα λα ζπλερίζνπλ λα ηελ 

ππεξεηνχλ.                         . 
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΢ε γεληθέο γξακκέο, ζα κπνξνχζε θαλείο λα θαηαιήμεη ζε δχν ζπκπεξάζκαηα γηα ηε θχζε 

ηεο εξγαζίαο ζηηο κέξεο καο. Σν πξψην είλαη φηη νη αιιαγέο είλαη δηαξθείο, δελ πθίζηαηαη, 

πιένλ, ην ζηάδην ηεο αθνκνίσζεο ησλ κεηαβνιψλ. Μέρξη λα θαηαζηεί αληηιεπηή κηα 

αιιαγή αθνινπζεί ε επφκελε. Σν δεχηεξν είλαη φηη ην είδνο θαη ηα επίπεδα ηεο δέζκεπζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ έρνπλ κεηαιιαρζεί. 

 

2.1 Νέεο δεμηόηεηεο: απάληεζε ζηε λέα θύζε ηεο εξγαζίαο 

 

Αξθεηέο επηρεηξήζεηο έρνπλ βξεζεί ζηελ εμαηξεηηθά δπζκελή ζέζε λα ππνθέξνπλ απφ 

έιιεηςε ζηειερψλ κε ηηο απαξαίηεηεο ηθαλφηεηεο, θαζψο βαζίζηεθαλ ζε πεξηνξηζκέλν 

αξηζκφ κάλαηδεξ, ηνπο νπνίνπο έθξηλαλ ηθαλνχο λα επηηειέζνπλ απνηειεζκαηηθά ηνπο λένπο 

ηνπο δηνηθεηηθνχο ξφινπο.                                                            . 

 

΢ηελά ζπλδεδεκέλα κε ην πξφβιεκα ηεο απνπζίαο δεμηνηήησλ βξίζθνληαη θαη ηα γλσζηηθά 

φξηα ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢ηαδηαθά, έγηλε αληηιεπηφ φηη ν ηεξάζηηνο φγθνο πιεξνθνξηψλ, ηνλ 

νπνίν δέρεηαη ην εξγαηηθφ δπλακηθφ ηνπ 21νπ αηψλα, εκπεξηέρεη πνιινχο θηλδχλνπο γηα ηηο 

ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο. Η αχμεζε ηεο πνζφηεηαο ηεο πιεξνθφξεζεο θαη ε ζχγρπζε πνπ 

απηή πξνθαιεί ζηε δηνίθεζε είρε σο απνηέιεζκα νη κάλαηδεξ λα αδηαθνξνχλ γηα ζεκαληηθά 

δεηήκαηα θαη λα επηθεληξψλνληαη ζε αλνχζηα πξνβιήκαηα. Δπηπξφζζεηα, εμαηηίαο ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ θαηλνκέλνπ νη κάλαηδεξ αλαγθάδνληαη λα αθηεξψλνπλ πεξηζζφηεξν ρξφλν 

θαη ελέξγεηα ζηελ αλαδήηεζε πιεξνθνξηψλ θαη ιηγφηεξν ζην λα εμάγνπλ ζπκπεξάζκαηα 

απφ ηηο πιεξνθνξίεο.                                                                   . 

 

Καηά ζπλέπεηα, νη λέεο κνξθέο εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ θαη ν βνκβαξδηζκφο πιεξνθνξηψλ 

δεκηνχξγεζε ηελ αλάγθε αλάδεημεο κάλαηδεξ κε ηθαλφηεηεο δηαρείξηζεο ηνπ φγθνπ ηεο 

πιεξνθφξεζεο, αιιά θαη ηνπ ζηξεο πνπ ν ηειεπηαίνο ζπλεπάγεηαη. Γελ είλαη, φκσο, 

εθνδηαζκέλνη φινη νη πξντζηάκελνη κε απηέο ηηο δεμηφηεηεο, νχηε νη νξγαληζκνί δηαζέηνπλ 

ηνλ απαξαίηεην αξηζκφ αηφκσλ κε ην ζπγθεθξηκέλν ηαιέλην. Η άκεζε αληίδξαζε ησλ 

επηρεηξήζεσλ ήηαλ λα αιιάμνπλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ζηξαηνινγνχζαλ πξνζσπηθφ, 

ξίρλνληαο ηδηαίηεξν βάξνο ζηελ ηθαλφηεηα γξήγνξεο ιήςεο απνθάζεσλ, ηε ζπλαηζζεκαηηθή 

λνεκνζχλε, ηελ θαηλνηνκία θαη ηελ επειημία. 
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3. ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ 

 

3.1 Μάζε ηέρλε... 

 

Η πψιεζε είλαη ηέρλε. Γηα απηφ ην ιφγν, απαηηείηαη ζθαηξηθή δηδαζθαιία. Σηο πεξαζκέλεο 

δεθαεηίεο νη επηρεηξήζεηο πεξηνξίδνληαλ ζην λα εθπαηδεχζνπλ ηνπο πσιεηέο ηνπο ζηα 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ πξντφλησλ πνπ αλαιάκβαλαλ λα πξνσζήζνπλ. ΢ηαδηαθά, έγηλε 

αληηιεπηφ φηη κφλν απηφ δελ αξθνχζε.             . 

 

΢ε απηφ ην πιαίζην θηλνχληαη ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ηνπ Carnegie Institute. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, πξνέθπςε ην ζπκπέξαζκα φηη ε επηηπρία ελφο πσιεηή εμαξηάηαη απφ ηηο 

ηερληθέο ηνπ γλψζεηο κφλν ζε πνζνζηφ 15%.               . 

Παξφκνηα είλαη θαη ηα απνηειέζκαηα ηεο 2εο Παλειιαδηθήο Έξεπλαο ηνπ Δξγαζηεξίνπ 

Μάξθεηηλγθ ηνπ Οηθνλνκηθνχ Παλεπηζηεκίνπ Αζελψλ "Sales Management Barometer", ε 

νπνία δεκνζηεχηεθε ζην πεξηνδηθφ Sales Management. ΢χκθσλα κε απηή ηα ηξία είδε 

βειηίσζεο πνπ ζπκβάινπλ ζηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο ησλ πσιεηψλ είλαη: 

 

α) ησλ δεμηνηήησλ ζηε δηαρείξηζε πειαηψλ,                                        ,                    , 

β) ηεο γλψζεο ζρεηηθά κε ηνπο πειάηεο,              ,                  , 

γ) ησλ ηθαλνηήησλ πνπ αθνξνχλ ζηελ επηθνηλσλία κε ηνπο πειάηεο.                                    .   

. 

Απηά ζπζηήλεη ε ειιεληθή θαη δηεζλήο βηβιηνγξαθία ζρεηηθά κε ηε ζεκαζία παξακέηξσλ, 

φπσο νη δηαπξνζσπηθέο δεμηφηεηεο ζηελ πψιεζε. ΢ηελ πξάμε, φκσο, πνηα είλαη ε εηθφλα 

πνπ δίλεη ε ειιεληθή αγνξά; ΢χκθσλα κε έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε απφ ηε Metron 

Analysis γηα ινγαξηαζκφ ηεο εηαηξείαο Response International θαη παξνπζηάζηεθε ζην 2nd 

Sales Convention ην Μάην 2007, ην 90% ησλ εηαηξεηψλ παξέρνπλ εθπαίδεπζε πάλσ ζηα 

πξντφληα. Αθνινπζνχλ, ε εθπαίδεπζε ζε δεμηφηεηεο πσιήζεσλ (84%), ζηελ εμππεξέηεζε 

πειαηψλ (65%) θαη ζηε δηαρείξηζε παξαπφλσλ (63%). Δπηπξφζζεηα, εληππσζηαθφ είλαη ην 

γεγνλφο φηη ιηγφηεξεο απφ ηηο κηζέο επηρεηξήζεηο πξνζθέξνπλ θάπνην πξφγξακκα γηα 

λενπξνζιεθζέληεο. 
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Η πιεηνςεθία ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα ππνζηήξημε φηη αλ πξνέβαηλε 

ζε αιιαγέο ζηα πξνζθεξφκελα πξνγξάκκαηα, απηέο ζα ήηαλ ε εθπαίδεπζε ζηε δηεξεχλεζε 

ησλ αλαγθψλ ηνπ πειάηε θαη ε εθκάζεζε ρξήζεο ζπζηεκάησλ CRM. 

 

3.2 Με επίθεληξν ηνλ πειάηε 

 

Η θξάζε ν «πειάηεο έρεη πάληα δίθην» έρεη ρξεζηκνπνηεζεί, παξαθξαζηεί θαη ακθηζβεηεζεί 

φζν ιίγεο. Σν ζίγνπξν είλαη φηη απνηειεί ηελ απφιπηε έθθξαζε ηεο πειαηνθεληξηθήο 

ζθέςεο. Δθαξκφδεηαη, φκσο, ζηελ πξάμε; Η απάληεζε είλαη κάιινλ αξλεηηθή. ΢χκθσλα κε 

έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε απφ ηελ εηαηξεία παξνρήο εθπαηδεπηηθψλ ππεξεζηψλ Tack 

International ζε 180 επηρεηξήζεηο δηαθφξσλ θιάδσλ ζηηο ΗΠΑ, ην 70% ησλ εξσηψκελσλ 

ππνζηεξίδνπλ φηη νη πσιεηέο δελ κπαίλνπλ ζηε δηαδηθαζία λα θαηαλνήζνπλ ηηο αλάγθεο 

ηνπο. 

Με ηνλ φξν εμαηνκηθεπκέλε εθπαίδεπζε δε λνείηαη μερσξηζηφ training γηα θάζε πσιεηή, 

αιιά δεκηνπξγία νκάδσλ εξγαδνκέλσλ κε βάζε ην ππφβαζξν, ην ηεξαξρηθφ επίπεδν θαη ηελ 

πξνζσπηθφηεηά ηνπο. 

Γηα απηφ ην ιφγν, παξάιιεια κε ηελ αλάπηπμε δεμηνηήησλ πνπ ραξαθηεξίδνληαη κε ηνλ 

αγγιηθφ φξν soft skills, ε εθπαίδεπζε πσιεηψλ ζε ζέκαηα «ηαχηηζεο» κε ηνλ πειάηε έρεη 

θαηαζηεί κηα απφ ηηο αλάγθεο ηεο επνρήο.                                     .                 . 

 

3.3 Γηάγλσζε Αλαγθώλ 

 

Σν πξψην βήκα γηα ηελ πινπνίεζε ελφο επηηπρεκέλνπ εθπαηδεπηηθνχ πξνγξάκκαηνο 

απνηειεί ν εληνπηζκφο ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ. Σα ζηειέρε ηνπ ηκήκαηνο HR έρνπλ 

ζηε δηάζεζή ηνπο πιεζψξα εξγαιείσλ, ηα νπνία ζπκβάινπλ πξνο απηή ηελ θαηεχζπλζε. Σα 

΢πζηήκαηα Αμηνιφγεζεο ηεο Απφδνζεο, ηα Κέληξα Αμηνιφγεζεο θαη Αλάπηπμεο, ηα 

δνκεκέλα εξσηεκαηνιφγηα, ηo Mystery Shopping, αθφκα θαη ε έξεπλα πνηφηεηαο ζηνπο 

ίδηνπο ηνπο πειάηεο απνηεινχλ θάπνηα ραξαθηεξηζηηθά παξαδείγκαηα.                         . 

 

Σαπηφρξνλα, φκσο, ε επηρείξεζε ζα πξέπεη φρη κφλν λα αληηιεθζεί ηηο ειιείςεηο ηνπ θάζε 

αηφκνπ πνπ εξγάδεηαη γηα ινγαξηαζκφ ηεο, αιιά θαη νιφθιεξνπ ηνπ νξγαληζκνχ. Γηαηί αλ 
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δελ ππάξρεη ζηξαηεγηθή ζθέςε πίζσ απφ ην ζρεδηαζκφ ηνπ θάζε εθπαηδεπηηθνχ 

πξνγξάκκαηνο, ηφηε ειινρεχεη ν θίλδπλνο ηα απνηειέζκαηα λα απνδεηρηνχλ αξλεηηθά. 

Άιισζηε, απηφο είλαη ν ιφγνο πνπ νδήγεζε ζηε δεκηνπξγία εζσηεξηθψλ αθαδεκηψλ 

πσιήζεσλ.                               . 

 

3.4 Νέα δεδνκέλα, λέεο πξνθιήζεηο 

 

Σν επάγγεικα ηνπ πσιεηή έρεη αλαβαζκηζηεί ηα ηειεπηαία ρξφληα, ην ίδην θαη ηα θαζήθνληά 

ηνπ. Γηα απηφ ην ιφγν, ε ηάζε ηεο επνρήο πάλσ ζην ζέκα ηεο εθπαίδεπζεο είλαη λα γίλεη ν 

πσιεηήο πην επέιηθηνο, έηζη ψζηε λα κπνξεί λα ιακβάλεη πξσηνβνπιίεο θαη λα πξνζαξκφδεη 

ηελ πψιεζε ζηηο αλάγθεο ηνπ πειάηε. Η εθπαίδεπζε πσιεηψλ πξέπεη λα ηνπο θαζηζηά 

ηθαλνχο ζπλνκηιεηέο απέλαληη ζηνπο πειάηεο ηνπο εκπλένληαο απηνπεπνίζεζε.                    . 

 

«Καλέλα παηδί δελ έκαζε πνδήιαην ζε ζεκηλάξην» είλαη ν ηίηινο ηνπ βηβιίνπ ηνπ David 

Sandler, πνπ αληηθαηνπηξίδεη ηελ αλάγθε γηα εθπαίδεπζε πνπ ζα μεθεχγεη απφ ηνπο 

ηέζζεξηο ηνίρνπο ηεο ηάμεο. Με ηε ζπγθεθξηκέλε κεζνδνινγία απνθεχγεηαη ην θαηλφκελν 

ηεο απψιεηαο θξίζηκσλ γλψζεσλ, ην νπνίν παξνπζηάδεηαη φηαλ ε ζεσξία δελ εθαξκφδεηαη 

άκεζα ζηελ πξάμε.                                    .                    . 

 

Άιιε κηα κέζνδνο, ε νπνία δηαθαίλεηαη φηη ζα ρξεζηκνπνηεζεί επξέσο ζην κέιινλ είλαη 

απηή ηνπ ζπλδπαζκνχ εθπαίδεπζεο πσιήζεσλ θαη ζπλεδξηψλ coaching. Ο πξνζσπηθφο 

«πξνπνλεηήο» έρεη ηε δπλαηφηεηα λα ζθχςεη πάλσ απφ ηα πξνβιήκαηα θαη λα δεκηνπξγήζεη 

έλα εμεηδηθεπκέλν πξφγξακκα, γηα ηνλ θάζε πσιεηή.                                    . 

 

΢ε θάζε πεξίπησζε, ε εμαηνκίθεπζε ηεο εθπαίδεπζεο θαίλεηαη λα είλαη κία απφ ηηο επηηαγέο 

ηεο επνρήο. ΢χκθσλα κε ηελ πξφζθαηε βηβιηνγξαθία, ε παξνρή ελφο ζεκηλαξίνπ πξνο 

φινπο ηνπο πσιεηέο κηαο επηρείξεζεο, ην νπνίν δηεμάγεηαη ρσξίο λα ιεθζνχλ ππφςε νη 

ηδηαηηεξφηεηεο ηεο πξνζσπηθφηεηαο θαη ηεο εθάζηνηε ζέζεο ηνπ, κεηψλεη αηζζεηά ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ. Πνιιέο επηρεηξήζεηο, φκσο, απνθεχγνπλ ηελ εμαηνκηθεπκέλε 

εθπαίδεπζε, θαζψο ζεσξνχλ ην θφζηνο πςειφ.                                                 . 
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Χζηφζν ζε απηφ ην ζεκείν ζα πξέπεη λα ζεκεηψζνπκε φηη, κε ηνλ φξν εμαηνκηθεπκέλε 

εθπαίδεπζε δε λνείηαη μερσξηζηφ training γηα θάζε πσιεηή, αιιά δεκηνπξγία νκάδσλ 

εξγαδνκέλσλ κε βάζε ην ππφβαζξν, ην ηεξαξρηθφ επίπεδν θαη ηελ πξνζσπηθφηεηά ηνπο. ΢ηε 

ζπλέρεηα, νη ζπγθεθξηκέλεο νκάδεο, εληάζζνληαη ζε δηαθνξεηηθά εθπαηδεπηηθά ζεκηλάξηα. 

 

 

3.5 Πξνπνλώληαο ην πξνζσπηθό 

Μπνξεί ν φξνο coaching λα θέξλεη ζην κπαιφ ησλ πεξηζζφηεξσλ εηθφλεο αζιεηψλ θαη 

πξνπνλεηψλ, ζηνλ θφζκν ησλ επηρεηξήζεσλ, σζηφζν, ν coach ππνζηεξίδεη φζνπο ηνλ έρνπλ 

αλάγθε. Η ζχγρξνλε απηή εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία θεξδίδεη ζπλερψο έδαθνο θαη 

θαλαηηθνχο ππνζηεξηθηέο. Σν Φεβξνπάξην ηνπ 2000, ην πεξηνδηθφ Fortune αθηέξσζε επηά 

ζειίδεο απφ ηελ χιε ηνπ ζην ζέκα ηνπ coaching. Απφ ηφηε κέρξη ζήκεξα, ε ζπγθεθξηκέλε 

αγνξά έρεη απνγεησζεί. Δίλαη ραξαθηεξηζηηθφ, φηη ην International Coach Federation (ICF) ν 

δηεζλήο - κε θεξδνζθνπηθφο ζχλδεζκνο επαγγεικαηηψλ coach, ν νπνίνο ηδξχζεθε ην 2003 

αξηζκεί ζήκεξα 14.000 κέιε ζε 80 ρψξεο. 

 

Αλ θαη είλαη δχζθνιν λα δνζεί πιήξεο νξηζκφο γηα ην coaching, ζε γεληθέο γξακκέο, είλαη ε 

δηαδηθαζία αλάπηπμεο γεληθφηεξσλ ηθαλνηήησλ θαη γλψζεσλ. Ο ηδηαίηεξνο απηφο ηξφπνο 

εθπαίδεπζεο ζα πξέπεη λα γίλεη κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα βειηησζεί ε εξγαζηαθή απφδνζε κε 

απψηεξν ζηφρν ηελ επίηεπμε ησλ επηδηψμεσλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη φια απηά κε ηελ 

ππνζηήξημε ελφο εηδηθά εθπαηδεπκέλνπ coach. ΢πλήζσο, δηαξθεί γηα πεξηνξηζκέλν ρξνληθφ 

δηάζηεκα θαη εζηηάδεη ζηελ αλαβάζκηζε ζπγθεθξηκέλσλ ηθαλνηήησλ. Μπνξεί ν ζηφρνο λα 

είλαη ε βειηίσζε ζηελ εξγαζία, πνιιέο θνξέο πάλησο, ην coaching έρεη επεξγεηηθά 

απνηειέζκαηα θαη ζηελ πξνζσπηθή δσή ηνπ ζηειέρνπο.                                       . 

 

Γηαηί, φκσο, ην coaching εκθαλίδεη αικαηψδε αλάπηπμε ζηηο κέξεο καο; H βηνκεραληθή 

θνηλσλία ηνπ πεξαζκέλνπ αηψλα πνπ παξήγαγε πιηθά αγαζά έρεη αληηθαηαζηαζεί απφ ηελ 

νηθνλνκία ηεο γλψζεο, ε νπνία εζηηάδεη ζηε κάζεζε, ηε δεκηνπξγηθφηεηα θαη ηελ επειημία 

ησλ εξγαδφκελσλ. Σν πξφβιεκα είλαη φηη νη ζπγθεθξηκέλεο δεμηφηεηεο δελ κπνξνχλ λα 

δηδαρζνχλ.            .  

 

Ο ζπλδπαζκφο ησλ εμειίμεσλ απηψλ, νδεγεί ζηελ θαηάξξεπζε ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ, 

φπσο ηηο βηψλακε κέρξη ζήκεξα θαη ζηελ εκθάληζε ζπκπησκάησλ, φπσο πςειά επίπεδα 
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άγρνπο ηφζν ζηελ επαγγεικαηηθή, φζν θαη ζηελ πξνζσπηθή δσή ησλ εξγαδνκέλσλ. Έηζη, ην 

coaching έρεη κεηαβιεζεί ζε έλα ρξήζηκν θαη απνηειεζκαηηθφ εξγαιείν απνθαηάζηαζεο ηεο 

ηζνξξνπίαο, ε νπνία είλαη απαξαίηεηε, γηα λα γίλεη μαλά ιεηηνπξγηθφ ην πξνζσπηθφ, θαζψο 

καζαίλεη ζηνπο εξγαδφκελνπο λα εληνπίδνπλ ηηο δπλαηφηεηέο ηνπο, λα ζέηνπλ ζηφρνπο θαη λα 

θαζίζηαληαη επέιηθηνη θαη απηάξθεηο.                           . 

 

3.5.1 Γίλεηαη ζσζηή ρξήζε ηνπ coaching; 

Δπεηδή ε ηερληθή ηνπ coaching είλαη αξθεηά θαηλνχξηα, είλαη εκθαλήο ε έιιεηςε ζαθψλ 

θαλφλσλ θαη νξγαλσκέλσλ ζηξαηεγηθψλ αμηνπνίεζήο ηνπ. Υαξαθηεξηζηηθφ είλαη ην 

γεγνλφο φηη αλ θαη ην 71% ησλ Βξεηαλψλ εξγνδνηψλ παξέρνπλ πξνγξάκκαηα coaching, νη 

πεξηζζφηεξνη νξγαληζκνί παιεχνπλ λα αλαθαιχςνπλ ηηο ζσζηέο πξαθηηθέο κε 

πεηξακαηηζκφ. Σηο ηάζεηο απηέο, έθεξε ζην θσο ε έξεπλα “Learning and Development 2007” 

ηνπ CIPD, πνπ δηεμάγεηαη ζε εηήζηα βάζε ζηε Μεγάιε Βξεηαλία.                    .  

 

΢ε παξφκνηα ζπκπεξάζκαηα θαηέιεμε θαη ε έξεπλα ηεο ζπκβνπιεπηηθήο εηαηξείαο 

Chiumento. H ελ ιφγσ κειέηε, έδεημε φηη παξά ην γεγνλφο φηη νη επηρεηξήζεηο ηνπ Ηλσκέλνπ 

Βαζηιείνπ μνδεχνπλ 100.000 - 499.000 ιίξεο εηεζίσο ζε πξνγξάκκαηα coaching κφλν ηα 

2/3 απηψλ, εμεηάδνπλ ηελ νηθνλνκηθή απφδνζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο επέλδπζεο (ROI). 

Δπηπξφζζεηα, ελδεηθηηθφ ηεο έιιεηςεο επξχηεξεο ζηξαηεγηθήο γηα ηελ αμηνπνίεζε ηνπ 

coaching είλαη ην φηη νη κηζέο επηρεηξήζεηο ην ρξεζηκνπνηνχλ απνζπαζκαηηθά, δειαδή ζαλ 

ad hoc εξγαιείν.                            .                            . 

 

 

3.5.2 Γηαηί coaching; 
 

Δίλαη αξθεηέο νη πεξηπηψζεηο εθείλεο, φπνπ εθαξκφδεηαη ε πξαθηηθή ηνπ coaching. 

Μάιηζηα, φζν πεξλνχλ ηα ρξφληα, φιν θαη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο ην ρξεζηκνπνηνχλ γηα 

ην ζχλνιν ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο θαη φρη κφλν γηα ηα αλψηεξα ηεξαξρηθά ζηειέρε. Γηα ηνπ 

ιφγνπ ην αιεζέο, ε έξεπλα ηνπ CIPD δείρλεη φηη ηα δχν πέκπηα ησλ νξγαληζκψλ, νη νπνίνη 

εθαξκφδνπλ coaching, ην δηαζέηνπλ ζρεδφλ ζε φιν ην πξνζσπηθφ ηνπο.                                . 

 

Έλα απφ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζπγθεθξηκέλεο κεζφδνπ εθπαίδεπζεο είλαη φηη κπνξεί λα 

εθαξκνζηεί ζε πνηθίιεο θαηαζηάζεηο θαη κε πνιινχο δηαθνξεηηθνχο ζηφρνπο. Γηα 

παξάδεηγκα, ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο έλα ζηέιερνο κπαίλεη ζηε δηαδηθαζία ηνπ coaching 
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ακέζσο κεηά ηελ πξναγσγή ηνπ, πξνθεηκέλνπ λα απνθηήζεη κηα πεξηζζφηεξν ζηξαηεγηθή 

νπηηθή θαη λα θαηαθέξεη λα αληεπεμέιζεη ζηηο απαηηήζεηο ηνπ θαηλνχξηνπ ηνπ ξφινπ. Η 

ιχζε ηνπ coaching έρεη απνδεηρηεί απνηειεζκαηηθή θαη σο πξνο ηε δηαρείξηζε 

ζπγθξνπζηαθψλ θαηαζηάζεσλ αιιά θαη ηελ εμνκάιπλζε ησλ επαγγεικαηηθψλ ζρέζεσλ 

κεηαμχ ζηειερψλ δηαθφξσλ επηπέδσλ. Δπηπιένλ, είλαη αξθεηά ζπρλφ ην θαηλφκελν 

εξγαδφκελνη άξηηα θαηαξηηζκέλνη ζε ηερληθά ζέκαηα λα κε δηαζέηνπλ ηθαλφηεηεο 

δηαρείξηζεο εξγαδνκέλσλ.                                               .  

 

Έηζη, ην coaching κπνξεί λα βνεζήζεη ζηελ ελδπλάκσζε δηαπξνζσπηθψλ δεμηνηήησλ. Η 

δηαρείξηζε ρξφλνπ, ε δηεπζέηεζε ησλ αιιαγψλ, ην ρηίζηκν ηεο νκαδηθφηεηαο, ε παξαθίλεζε 

εξγαδνκέλσλ, αθφκα θαη ε δηακφξθσζε ηεο εηαηξηθήο ηαπηφηεηαο, κπνξεί λα είλαη ηα 

αληηθείκελα ελαζρφιεζεο ηνπ coaching.                       .  

 

Δληππσζηαθά είλαη ηα επξήκαηα κηαο έξεπλαο πνπ πξαγκαηνπνίεζε ην Manchester Group 

αλαθνξηθά κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ coaching. ΢ην 77% ησλ πεξηπηψζεσλ 

παξαηεξήζεθαλ βειηησκέλεο ζρέζεηο θαη ζην 67% θαιχηεξε νκαδηθή δνπιεηά. Παξάιιεια, 

ε παξαγσγηθφηεηα απμήζεθε θαηά 53% θαη ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία θαηά 60%.                    

. 

Η ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο είλαη ηδηαίηεξα ρξήζηκε. Διινρεχεη, πάλησο, ν θίλδπλνο λα 

ρξεζηκνπνηείηαη άθξηηα, κεκνλσκέλα θαη απνζπαζκαηηθά. Η κε έληαμε ηνπ coaching ζην 

επξχηεξν πιαίζην ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο ηνπ νξγαληζκνχ κπνξεί λα ην θαηαζηήζεη 

αλαπνηειεζκαηηθφ. Δίλαη ζεκαληηθφ λα γίλεη θαηαλνεηφ φηη ην coaching πξέπεη λα 

εθαξκφδεηαη κφλν φηαλ θξίλεηαη φηη είλαη ε θαιχηεξε ιχζε γηα ηελ θάιπςε ησλ 

εθπαηδεπηηθψλ θαη αλαπηπμηαθψλ αλαγθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ.                            . 

 

Άιισζηε, ηα ζηειέρε ηνπ Σκήκαηνο Γηαρείξηζεο Πξνζσπηθνχ ζα πξέπεη λα έρνπλ θαηά λνπ 

φηη ππάξρνπλ άηνκα, ζηα νπνία, ίζσο, λα κελ ηαηξηάδεη ε κέζνδνο ηνπ coaching. Απηφ 

κπνξεί λα είλαη απνηέιεζκα είηε ηεο ηδηαίηεξεο ηδηνζπγθξαζίαο - πξνζσπηθφηεηαο ηνπ 

εξγαδφκελνπ είηε επεηδή κπνξεί λα κελ είλαη έηνηκνο λα δερηεί ηε ζπγθεθξηκέλε 

εθπαηδεπηηθή κέζνδν.                    .. 
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3.5.3 Coaching - Mentoring 
 

Σα ιίγα ρξφληα εθαξκνγήο ηνπ coaching, αιιά θαη ηνπ mentoring ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ 

ηάζε απηέο νη δπν κέζνδνη λα γίλνπλ «κφδα» δελ νδεγεί κφλν ζε θαθή ρξήζε, αιιά θαη ζε 

ζχγρπζε ησλ δχν ελλνηψλ.                        .  

 

Πνηεο είλαη, ινηπφλ, νη δηαθνξέο ηνπο; Πξψηνλ, ν coach είλαη έλαο επαγγεικαηίαο 

πξνεξρφκελνο είηε εληφο είηε εθηφο ηεο εηαηξείαο, ν νπνίνο έρεη ιάβεη εμεηδηθεπκέλε 

εθπαίδεπζε θαη πηζηνπνίεζε. Ο κέληνξαο, αληηζέησο, είλαη θάπνην αλψηεξν ζηέιερνο ηεο 

επηρείξεζεο κε κεγάιε επαγγεικαηηθή εκπεηξία θαη πνιιά ρξφληα εξγαζίαο ζην 

ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ.                                  . 

 

Μπνξεί απψηεξνο ζηφρνο θαη ησλ δχν κεζφδσλ λα είλαη ε επαγγεικαηηθή επηηπρία θαη 

αλάπηπμε, δηαθνξνπνηνχληαη, φκσο, σο πξνο ηε κεζνδνινγία θαη ηα κέζα ηα νπνία 

κεηέξρνληαη. ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, ην coaching απνζθνπεί ζην λα απνθηήζεη ν coachee 

απηνγλσζία, λα εληνπίζεη ηηο ειιείςεηο ηνπ θαη ηηο δπλαηφηεηέο ηνπ θαη λα κάζεη λα ζέηεη 

ζηφρνπο. Σν θχξην αληηθείκελν ηνπ mentoring είλαη ε εθκάζεζε ηερλαζκάησλ θαη 

ζηξαηεγηθψλ, ψζηε λα κπνξεί ν εξγαδφκελνο λα ειηρζεί ζην ζθιεξφ θαη πνιχπινθν θφζκν 

ησλ επηρεηξήζεσλ.                             . 

 

Σφζν ην mentoring, φζν θαη ην coaching γίλνληαη ζε ζπλαληήζεηο πξφζσπν κε πξφζσπν. 

΢ηελ πεξίπησζε ηνπ mentoring νη ζπλεδξίεο έρνπλ «ραιαξφ» ραξαθηήξα θαη κπνξνχλ λα 

δηεμάγνληαη αθφκα θαη θαηά ηε δηάξθεηα γεπκάησλ. Σν coaching απφ ηελ άιιε, φληαο κηα 

πεξηζζφηεξν δνκεκέλε δηαδηθαζία έρεη πην «επίζεκν» χθνο. Σέινο, δελ πξέπεη λα 

παξαβιέπνπκε ην γεγνλφο φηη φζν δηαξθεί ην coaching γίλνληαη πεξηνδηθά θαη ελεκεξσηηθέο 

ζπλαληήζεηο κε ηνλ πξντζηάκελν ηνπ εξγαδνκέλνπ. Η δηαδηθαζία ηνπ mentoring δελ 

πξνβιέπεη θάηη αλάινγν. 
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3.5.4 Ζ αγνξά ηνπ coaching ζηελ Διιάδα 

 

Αθνινπζψληαο ηηο δηεζλείο ηάζεηο κε κηθξή θαζπζηέξεζε, ην coaching ζηε ρψξα καο άξρηζε 

λα εθαξκφδεηαη ηελ ηειεπηαία εμαεηία. Όπσο θαη φια ηα λέα εξγαιεία ζην ρψξν ηνπ HR, 

βξήθε εθαξκνγή πξψηα ζηηο κεγάιεο πνιπεζληθέο εηαηξείεο. ΢ε απηή ηε θάζε κάιηζηα, νη 

coaches ήηαλ θπξίσο μέλνη, νη νπνίνη επηζηξαηεχηεθαλ γηα λα θαιχςνπλ ηελ έιιεηςε 

Διιήλσλ ζπκβνχισλ. ΢ηαδηαθά, πάλησο, θαη κηθξφηεξεο ηνπηθέο επηρεηξήζεηο θαηαλννχλ ηα 

νθέιε ηεο ζπγθεθξηκέλεο κεζφδνπ θαη ηε ρξεζηκνπνηνχλ, αλ θαη ην θφζηνο ηεο κπνξεί λα 

απνδεηρζεί απαγνξεπηηθφ.                                                   .  

 

Παξάιιεια, ηα ηειεπηαία ρξφληα έρνπλ εθπαηδεπηεί θαη πηζηνπνηεζεί αξθεηνί Έιιελεο 

επαγγεικαηίεο, ψζηε λα κπνξέζνπλ λα θαιχςνπλ ηηο ζπλερψο απμαλφκελεο αλάγθεο ηεο 

εγρψξηαο αγνξάο. Απηή ηε ζηηγκή, νη εηαηξείεο πνπ παξέρνπλ ππεξεζίεο coaching είλαη είηε 

κεγάιεο πνιπεζληθέο ζπκβνπιεπηηθέο επηρεηξήζεηο πνπ πξνζθέξνπλ ηε ζπγθεθξηκέλε 

ππεξεζία ζην πιαίζην κηαο επξείαο γθάκαο HR πξντφλησλ, είηε κηθξέο επηρεηξήζεηο πνπ 

εμεηδηθεχνληαη ζην coaching.  

 

 

3.6 Δθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα 

 
 

3.6.1 Οξηζκόο 

 
Δθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα (training program) είλαη κηα δηαδηθαζία ζρεδηαζκέλε γηα λα 

δηαηεξήζεη ή ζπλήζσο λα βειηηψζεη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

Ο φξνο «εθπαίδεπζε» (training) δηαθέξεη απφ ηνλ φξν «κφξθσζε» (education) θαζψο 

απαηηεί κάιινλ κεραληζηηθέο θαη φρη ηφζν νξγαληθέο δεμηφηεηεο, είλαη πην ζπγθεθξηκέλε, 

πην βξαρππξφζεζκε θαη πην πξνβιέςηκε δηαδηθαζία, κε φρη ηφζν αθαδεκατθφ ραξαθηήξα. 

΢πλήζσο γίλεηαη πξνζπάζεηα επίηεπμεο ακθίπιεπξεο επηθνηλσλίαο (2-way communication, 

interactive programs). 

 

΢ηα Διιεληθά είζηζηαη λα αλαθεξφκαζηε κε ηνλ φξν «θαηάξηηζε» γηα ηερληθά ή εηζαγσγηθά 

εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα πνπ απεπζχλνληαη ζπλήζσο ζε ρακειφβαζκνπο ή θαηλνχξηνπο 
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ππαιιήινπο θαη κε ηνλ φξν «επηκφξθσζε» γηα πξνγξάκκαηα πνπ απεπζχλνληαη ζε 

πξνζσπηθφ ηεο κέζεο ή αλψηεξεο βαζκίδαο, ζπλήζσο ηθαλνπνηεηηθνχ κνξθσηηθνχ επηπέδνπ 

θαη δπλαηφηεηαο επαγγεικαηηθήο εμέιημεο. 

 

 

 

3.6.2 Ρόινο θαη Αλαγθαηόηεηα 

 
Ο ξφινο ηεο εθπαίδεπζεο είλαη λα βνεζάεη ζηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο 

επηρείξεζεο, πξνζζέηνληαο αμία ζηε εξγαζία ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ ηεο. 

 

Οη ηνκείο πνπ κπνξνχλ λα βειηησζνχλ κε ηα δηάθνξα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα είλαη 

ζπλήζσο νη γλψζεηο (knowledge), νη ηθαλφηεηεο (skills), νη ζηάζεηο (attitudes) θαη νη 

επαγγεικαηηθέο δεμηφηεηεο (competencies). O ηειεπηαίνο φξνο πεξηγξάθεη ην ζχλνιν ησλ 

πξνζσπηθψλ γλσξηζκάησλ, γλψζεσλ, ηθαλνηήησλ θαη ζπκπεξηθνξψλ πνπ νδεγνχλ ζηελ 

άξηηα εθηέιεζε κηαο εξγαζίαο. Έξεπλα ηνπ πεξηνδηθνχ Competency ζε 126 επηρεηξήζεηο ην 

1996 αλέδεημε ηηο παξαθάησ 10 επηθξαηέζηεξεο επαγγεικαηηθέο δεμηφηεηεο: επηθνηλσλία, 

πξνζαλαηνιηζκφο ζην απνηέιεζκα, επηθέληξσζε ζηνλ πειάηε, νκαδηθή εξγαζία, εγεζία, 

πξνγξακκαηηζκφο θαη νξγάλσζε, θαηαλφεζε επηρεηξεζηαθνχ πεξηβάιινληνο, επειημία θαη 

πξνζαξκνζηηθφηεηα, αλάπηπμε άιισλ θαη επίιπζε πξνβιεκάησλ. 

 

Η Δθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ είλαη κηα δηαδηθαζία αλάινγε ηεο ζπληήξεζεο ελφο 

κεραλήκαηνο. Όπσο θαη έλα κεράλεκα, γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηηο πξνδηαγξαθέο ηνπ, 

ρξεηάδεηαη κία πεξίνδν πξνζαξκνγήο θαη ελ ζπλερεία πεξηνδηθή ζπληήξεζε, έηζη θαη νη 

εξγαδφκελνη, γηα κέγηζηε απφδνζε πξέπεη αξρηθψο λα εμνηθεησζνχλ κε ην ρψξν εξγαζία 

ηνπο θαη ζηε ζπλέρεηα λα εθπαηδεχνληαη πεξηνδηθά. 

 

Η απνηειεζκαηηθή εθπαίδεπζε ζεσξείηαη, φιν θαη πεξηζζφηεξν, ην θιεηδί γηα ηελ αηνκηθή, 

επηρεηξεκαηηθή θαη νηθνλνκηθή επηηπρία. Δλδεηθηηθά, ε εηαηξία IBM δαπαλά πάλσ απφ 1 δηο 

δνιαξίσλ εηεζίσο γηα ηελ εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο. 

 

Η αλαγθαηφηεηα ηεο εθπαίδεπζεο, πνπ πεξηγξάθεηαη ζρεκαηηθά ζην επφκελν ζρέδην, 

πξνθχπηεη απφ ηελ ηθαλφηεηά ηεο λα αληηκεησπίδεη ηηο παξαθάησ πξνθιήζεηο ηνπ ζήκεξα: 

 Γηεζλνπνίεζε ζηνλ επηρεηξεκαηηθφ θφζκν. Ο αληαγσληζκφο νμχλεηαη θαη 

παξαηεξνχληαη νξγαλσηηθέο αιιαγέο ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία. Δληζρχεηαη ε 
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αλάγθε γξήγνξεο θαη άκεζεο αληαπφθξηζεο (just-in-time response) ζηηο εμειίμεηο 

ηεο αγνξάο. Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ θαιείηαη λα πξνζαξκνζηεί ζηε λέα νξγάλσζε 

θαη ηελ αχμεζε ηεο θηλεηηθφηεηαο ζην εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο. 

 Ραγδαίεο ηερλνινγηθέο αιιαγέο πνπ απαηηνχλ ηερληθέο δεμηφηεηεο θαη πην 

εμεηδηθεπκέλεο γλψζεηο, ζπκβάιινπλ ζηε δεκηνπξγία λέσλ κνξθψλ εξγαζίαο θαη 

ηξνπνπνηνχλ ηα θαζήθνληα ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. Τπνινγίδεηαη φηη ζε 10 ρξφληα, ην 

80% ηεο ηερλνινγίαο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ζήκεξα ζα ζεσξείηαη μεπεξαζκέλε θαη ζα 

έρεη αληηθαηαζηαζεί, ελψ ην 80% ηνπ επξσπατθνχ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ ζα 

εξγάδεηαη ζηε βάζε ηεο εθπαίδεπζεο πνπ ιακβάλεη ζήκεξα. 

 Μεγαιχηεξε επειημία ζηελ νξγάλσζε ησλ επηρεηξήζεσλ . Οη επηρεηξήζεηο έληαζεο 

θεθαιαίνπ θαη πςειήο ηερλνγλσζίαο παξακέλνπλ ζηηο πινχζηεο ρψξεο (φπσο ηεο 

Δπξσπατθήο Έλσζεο) ελψ νη επηρεηξήζεηο έληαζεο εξγαζίαο κεηαθέξνληαη ζε 

θζελφηεξεο πεξηνρέο (φπσο Βαιθάληα, αλαηνιηθή Δπξψπε, Αζία θαη Αθξηθή). 

 Γεκφζηεο ξπζκίζεηο. Όιν θαη κεγαιχηεξεο πηέζεηο αζθνχληαη απφ ηηο θπβεξλήζεηο 

γηα ηελ εθαξκνγή πξνγξακκάησλ επαγγεικαηηθήο εθπαίδεπζεο θαη θαηάξηηζεο, 

ηδίσο ησλ αλεηδίθεπησλ εξγαηψλ.  
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3.6.3 ΢ηόρνη 

 
Σα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα έρνπλ ζπλήζσο ζηφρνπο φπσο: 

 ηελ αλάπηπμε λέσλ επαγγεικαηηθψλ δεμηνηήησλ (competencies) ζηνπο εξγαδφκελνπο 

γηα ηελ αλάιεςε λέσλ θαζεθφλησλ θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ κειινληηθψλ αλαγθψλ 

ηεο επηρείξεζεο 

 ηελ αλάπηπμε ησλ ήδε ππαξρφλησλ δεμηνηήησλ γηα βειηίσζε ηεο απφδνζεο 

 ηελ επθνιφηεξε πξνζαξκνγή θαηά ηελ αλάιεςε κηαο λέαο ζέζεο εξγαζίαο, 

πξναγσγήο ή κεηάζεζεο. 

 

 

3.6.4 Πιενλεθηήκαηα 

 
Παξαζέηνπκε κεξηθέο απφ ηηο επηδξάζεηο ηεο εθπαίδεπζεο πνπ απνδεηθλχνπλ ην δσηηθφ ηεο 

ξφιν ζε θάζε επηρείξεζε ή νξγαληζκφ: 

• κείσζε ηνπ ρξφλνπ εθκάζεζεο γηα ηνπο λενπξνζιεθζέληεο - αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο 

• θαιχηεξε εθηέιεζε έξγνπ 

• κείσζε ηνπ ρξφλνπ επίβιεςεο 

• αχμεζε νξγαλσζηαθήο ζηαζεξφηεηαο θαη επειημίαο 

• ζπκπιήξσζε αλαγθψλ ζε πξνζσπηθφ 

• αχμεζε ηεο ειθπζηηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο σο εξγνδφηε 

• ιχζε ιεηηνπξγηθψλ πξνβιεκάησλ, φπσο απνρσξήζεηο, απνπζίεο, αηπρήκαηα, παξάπνλα 

• δηακφξθσζε ζηάζεσλ (π.ρ. αθνζίσζε, πξνζαλαηνιηζκφο ζηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο, 

θαιχηεξε ζπλεξγαζία, ππνζηήξημε ησλ ελεξγεηψλ ηεο επηρείξεζεο) 

• αλχςσζε ηνπ εζηθνχ ησλ εξγαδνκέλσλ 

• νθέιε γηα ηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδφκελνπο (φπσο αχμεζε αληαγσληζηηθφηεηαο, αίζζεκα 

αζθάιεηαο θαη απφθηεζε πξνζφλησλ ηθαλψλ γηα πξναγσγή ζε ζέζεηο κεγαιχηεξεο επζχλεο) 

 

 

3.6.5 ΢ηάδηα 

 
Έλα εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα απνηειείηαη ζπλήζσο απφ ηα 5 ζηάδηα πνπ έρνπλ ζρεδηαζηεί 

ζην παξαθάησ ζρήκα θαη αλαιχνληαη ακέζσο κεηά. 
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1. Αλάιπζε αλαγθώλ 
΢ην ζηάδην απηφ πξνζδηνξίδνληαη νη εηδηθέο ηθαλφηεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ απφδνζε 

κηαο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο εξγαζίαο, γίλεηαη κία εθηίκεζε ησλ πξνζδνθψκελσλ δεμηνηήησλ 

ησλ εθπαηδεπφκελσλ (trainees) θαη θαζνξίδνληαη νη ζηφρνη βαζηζκέλνη ζε νπνηεζδήπνηε 

ειιείςεηο. Οη κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζε απηφ ην ζηάδην είλαη: 

 

i) ε αλάιπζε ησλ επηρεηξεζηαθψλ πξνγξακκάησλ θαη ησλ πξνγξακκάησλ αλζξσπίλνπ 

δπλακηθνχ 

ii) ε νξγαλσζηαθή αλάιπζε 

iii) νη εθπαηδεπηηθνί έιεγρνη (training audits), 

iv) ε αλάιπζε απφδνζεο (performance reviews) θαη 

v) ε αλάιπζε ζέζεο εξγαζίαο (job analysis) ή αλάιπζε θαζεθφλησλ 

 

 

2. ΢ρεδηαζκόο ηνπ εθπαηδεπηηθνύ πξνγξάκκαηνο 
Δδψ απνθαζίδεηαη, ειέγρεηαη θαη παξάγεηαη ην πεξηερφκελν ηνπ εθπαηδεπηηθνχ 

πξνγξάκκαηνο. Γίλεηαη έκθαζε ζηε δεκηνπξγία ελφο δεθηηθνχ ζηε κάζεζε πεξηβάιινληνο 

εμεηάδνληαο: 

 

i) ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ εθπαηδεπόκελσλ: ρξφλνο πνπ ζα παξακείλνπλ ζηελ επηρείξεζε, 

επίπεδν γλψζεσλ, ηθαλφηεηα θαη ζέιεζε λα κάζνπλ. Η ππνθίλεζε ηνπ πξνζσπηθνχ γηα 

κάζεζε πνιιέο θνξέο γίλεηαη κε ην ζχζηεκα ακνηβψλ.  

 

ii) ηηο βαζηθέο αξρέο ηεο κάζεζεο πνπ πεξηιακβάλνπλ ηελ εθαξκνγή ηεο εθπαίδεπζεο ζηελ 

πξάμε, ηε γλψζε ησλ απνηειεζκάησλ θαη επαλαπιεξνθφξεζε, ηηο ηδαληθέο ζπλζήθεο 

πεξηβάιινληνο (θαηάιιεινο θσηηζκφο, εζπρία, αλέζεηο), ηελ πξφιεςε επαλάιεςεο 

ιαλζαζκέλσλ αληηδξάζεσλ, ην αίζζεκα αλεμαξηεζίαο, ηε ρξήζε ηεο εκπεηξίαο (π.ρ. κε 

ακθίδξνκε επηθνηλσλία, νκαδηθέο ζπδεηήζεηο, παηρλίδηα ππφδεζεο ξφισλ (role playing 

games) θαη ηέινο, ηε ζχλδεζε εθπαίδεπζεο θαη εξγαζίαο. 
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3. Καζνξηζκόο ησλ εθπαηδεπηηθώλ κεζόδσλ 
Τπάξρνπλ πνιιέο κέζνδνη εθπαίδεπζεο θαη ε επηινγή ηεο θαηαιιειφηεξεο θάζε θνξά 

θαζνξίδεηαη βάζε θξηηεξίσλ φπσο ην θφζηνο, ν ρξφλνο, ην επίπεδν γλψζεο, νη δηαζέζηκνη 

εθπαηδεπηέο, ν αξηζκφο ησλ εθπαηδεπφκελσλ θ.ά. 

Οη βαζηθφηεξεο εθπαηδεπηηθέο κέζνδνη, κπνξνχκε λα πνχκε ζπλνπηηθά, ρσξίδνληαη ζηηο εμήο 

δχν θαηεγνξίεο (θαη ζε ζπλδπαζκφ απηψλ θπζηθά): 

 

i) Εθπαίδεπζε θαηά ηελ εξγαζία (on the job training) 

Σέηνηεο είλαη ε εγεζία θαη ν παξαδεηγκαηηζκφο , ε θαζνδήγεζε (coaching) πνπ αλαιχζακε 

παξαπάλσ, ε εθγχκλαζε, ε εθπαίδεπζε κέζσ κέληνξα (mentoring) φπσο ήδε εμεγήζεθε, ην 

πξφγξακκα ειεγρφκελεο καζεηείαο (apprenticeship program), ε εθπαίδεπζε κε εξγαζηαθή 

ελεκέξσζε (job instruction), ε εμνπζηνδφηεζε, ε πξαθηηθή άζθεζε (interships), ε 

ζπκκεηνρή ζε επηηξνπέο, ε ελαιιαγή ζέζεσλ εξγαζίαο (job rotation), ν εκπινπηηζκφο 

εξγαζίαο (job enrichment), νη γξαπηέο εξγαζίεο θαη ε ζπκκεηνρή ζε έξγα (assignments and 

projects), ε απφζπαζε, ε ελεξγφο κάζεζε θαη εηδηθά γηα ηελ πξνζαξκνγή ησλ 

λενπξνζιεθζέλησλ, νη εξγαζηαθέο πεξηεγήζεηο. 

 

ii) εθπαίδεπζε εθηόο εξγαζίαο (off the job training) 

΢ε απηήλ ηελ θαηεγνξία ζπγθαηαιέγνληαη κέζνδνη φπσο δηαιέμεηο, ζεκηλάξηα, ζπλαληήζεηο 

εξγαζίαο (workshops), κειέηεο πεξηπηψζεσλ (case studies), επηρεηξεκαηηθά παίγληα 

(business games), πξνζνκνίσζε (simulation), ππφδεζε ξφισλ (role playing), δηακφξθσζε 

ζπκπεξηθνξάο (behavior modeling), εθπαίδεπζε επαηζζεζίαο (T-Groups), Γπλακηθή 

νκάδσλ θαη νκαδηθέο αζθήζεηο (group dynamics and group exercises), εθπαίδεπζε ζην 

χπαηζξν (outdoor training), θαη κάζεζε εμ’ απνζηάζεσο (distance learning), πνπ 

πεξηιακβάλεη ηε κέζνδν πξνγξακκαηηζκέλεο δηδαζθαιίαο θαη ηελ ειεθηξνληθή κάζεζε (e-

learning). 

 

 

4. Δθαξκνγή ηνπ εθπαηδεπηηθνύ πξνγξάκκαηνο 
Καηά ηε δηάξθεηα ηεο εθπαίδεπζεο ησλ ππνςεθίσλ πξέπεη λα δίλεηαη πξνζνρή ζηελ ηήξεζε 

ηνπ ρξνλνδηαγξάκκαηνο θαη λα δηαλέκεηαη ην εθπαηδεπηηθφ πιηθφ (π.ρ. ζεκεηψζεηο 

(handouts). 
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Πνιχ ζεκαληηθή είλαη ε κεηαδνηηθφηεηα ηνπ εθπαηδεπηή (αλ ππάξρεη), ε ακθίδξνκε 

επηθνηλσλία θαη ε ζπκκεηνρή ησλ εθπαηδεπνκέλσλ. Έρεη γξαθεί πιεζψξα ζπγγξακκάησλ 

ζρεηηθά κε ηνλ ηξφπν πνπ πξέπεη λα γίλνληαη νη παξνπζηάζεηο (νπηηθή επαθή κε ην θνηλφ, 

ζηάζε ηνπ ζψκαηνο, ππνζηεξηθηηθέο θηλήζεηο, εθθξάζεηο πξνζψπνπ, ηφλνο, έληαζε θαη 

ρξσκαηηζκφο θσλήο, ρξήζε ησλ νπηηθψλ κέζσ πνπ έρνπλ επηιεγεί, ελδπκαζία, εθθξάζεηο 

πνπ πξέπεη λα απνθεχγνληαη θαη πνιιά άιια). ΢ίγνπξα ε πείξα θαη ε πξνεηνηκαζία ηνπ 

εθπαηδεπηή έρνπλ πάλησο απφ ηνπο βαζηθφηεξνπο ξφινπο. 

 

 

5. Αμηνιόγεζε ηνπ εθπαηδεπηηθνύ πξνγξάκκαηνο 
Σν ηειεπηαίν απηφ ζηάδην είλαη πνιχ ζεκαληηθφ. Απνθηψληαη πιεξνθνξίεο (feedback) γηα 

ην πξφγξακκα θαη απνηηκάηαη ε αμία ηνπ ζε ζρέζε κε ηνπο ζηφρνπο πνπ είραλ ηεζεί ζην 

πξψην ζηάδην. Δπίζεο νδεγεί ζηελ αλακφξθσζε θαη βειηίσζε κειινληηθψλ εθπαηδεπηηθψλ 

πξνγξακκάησλ. Καη ηέινο, αθνχ, φπσο πξναλαθέξακε, ε γλψζε ησλ απνηειεζκάησλ 

απνηειεί κία απφ ηηο βαζηθέο αξρέο ηεο κάζεζεο , ε αμηνιφγεζε κπνξεί λα δηεπθνιχλεη θαη 

ηε κάζεζε. 

 

Τπάξρνπλ πέληε ηξφπνη γηα λα κεηξήζνπκε ηε αμία ελφο εθπαηδεπηηθνχ πξνγξάκκαηνο. 

Αμηνινγψληαο: 

α. ηηο αληηδξάζεηο ησλ εθπαηδεπνκέλσλ πξνο ην πξφγξακκα 

β. φζα έκαζαλ νη εθπαηδεπφκελνη απφ ην πξφγξακκα 

γ. ηελ αιιαγή ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπο ιφγσ ηνπ πξνγξάκκαηνο 

δ. ηα απνηειέζκαηα ηνπ ηκήκαηνο (παξαηεξψληαο κεηαβνιέο ζηελ απφδνζε, ηελ 

παξαγσγηθφηεηα, ηελ πνηφηεηα, ην χςνο ησλ πσιήζεσλ) θαη 

ε. ηα απνηειέζκαηα ηεο επηρείξεζεο (εθηίκεζε απνδνηηθφηεηαο θαη γεληθφ φθεινο). 

 

Όζν πξνρσξάκε απφ ην α κέρξη ην ε ηφζν απμάλεηαη ε δπζθνιία ηεο αμηνιφγεζεο. Μάιηζηα, 

ζε κία έξεπλα πεξίπνπ 500 Ακεξηθαληθψλ νξγαληζκψλ, 77% αμηνινγνχζαλ ηα εθπαηδεπηηθά 

ηνπο πξνγξάκκαηα βάζε ησλ αληηδξάζεσλ, 36% βάζε ηεο κάζεζεο θαη κφιηο 10-15% βάζε 

ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη /ή ησλ απνηειεζκάησλ. 

 

Παξαθάησ παξαηίζεηαη παξάδεηγκα εθπαίδεπζεο ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ ζηελ Novartis 

Hellas. 
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3.7 ΜΔΛΔΣΖ ΠΔΡΗΠΣΧ΢Ζ΢ 

 
NOVARTIS 
 

 

3.7.1 Ζ Απνζηνιή 

΢θνπφο είλαη λα αλαθαιχπηεη, λα αλαπηχζζεη θαη λα δηαζέηεη 

ζηελ αγνξά θαηλνηφκα ζθεπάζκαηα πνπ πξνιακβάλνπλ θαη 

ζεξαπεχνπλ παζήζεηο, απαιχλνπλ ηνλ πφλν, θαη βειηηψλνπλ ηελ 

πνηφηεηα ηεο δσήο. 

Γεκηνπξγεί ζρέζεηο εκπηζηνζχλεο κε φινπο ηνπο εηαίξνπο, δειαδή ηνπο αζζελείο, ηελ 

ηαηξηθή θαη αθαδεκατθή θνηλφηεηα, ηνλ Σχπν θαη ηηο Τγεηνλνκηθέο Αξρέο. 

 

3.7.2 Σνκείο Γξαζηεξηνηήησλ 

Η Novartis AG παξέρεη κηα επξεία ζεηξά πξντφλησλ πγείαο κέζα απφ ηνπο Σνκείο 

ησλ ΢πληαγνγξαθνχκελσλ Ιδηνζθεπαζκάησλ, ησλ Δκβνιίσλ θαη Γηαγλσζηηθψλ, ησλ 

γελνζήκσλ (Sandoz) θαη ησλ Καηαλαισηηθψλ Πξντφλησλ Τγείαο. 

Πηζηεχεη φηη ην επηθεληξσκέλν ζε απηνχο ηνπο ηνκείο ραξηνθπιάθην ηεο εηαηξείαο απαληά 

πιήξσο ζηηο πξνθιήζεηο θαη ηηο επθαηξίεο πνπ δεκηνπξγνχληαη ζε έλα δπλακηθά 

κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ ζην ρψξν ηεο Τγείαο. 

Σνκέαο ΢πληαγνγξαθνύκελσλ  Ηδηνζθεπαζκάησλ  

Απνηειεζκαηηθά θαη κε ιηγφηεξεο αλεπηζχκεηεο ελέξγεηεο θαηλνηφκα ζθεπάζκαηα. 

 

Σνκέαο Δκβνιίσλ θαη Γηαγλσζηηθώλ  

Δκβφιηα γηα ηελ πξφιεςε θαη εθξίδσζε ινηκσδψλ λνζεκάησλ θαζψο θαη δηαγλσζηηθά 

κέζα. 

 

Σνκέαο Sandoz  

Τςειήο πνηφηεηαο γελφζεκα θάξκαθα (generics) πνπ πξνζθέξνπλ νηθνλνκηθά 

ζπκθέξνπζεο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο ζεξαπείαο. 

 

http://www.novartis.gr/LinkClick.aspx?link=129&tabid=56
http://www.novartis.gr/LinkClick.aspx?link=130&tabid=56
http://www.novartis.gr/LinkClick.aspx?link=131&tabid=56
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Σνκέαο Καηαλαισηηθώλ Πξντόλησλ Τγείαο 

Με ζπληαγνγξαθνχκελα θάξκαθα θαη θαηαλαισηηθά πξντφληα πνπ δίλνπλ ηε δπλαηφηεηα 

ζηνλ αζζελή λα επηιέμεη ν ίδηνο ηελ θαξκαθεπηηθή ηνπ αγσγή θαζψο θαη έλαλ πγηεηλφ ηξφπν 

δσήο. 

 

 

3.7.3 Ηζηνξία 

 

Η ηζηνξία ηεο Novartis μεθηλάεη 2 αηψλεο πξηλ κε ηηο ηξεηο εηαηξείεο: ηε Geigy, ηε Ciba θαη 

ηε Sandoz. 

Geigy, Ciba and Sandoz (1758-1970) 

To 1970 νη δχν εηαηξείεο, Ciba θαη Geigy, ζπγρσλεχζεθαλ θαη δεκηνχξγεζαλ ηελ Ciba-

Geigy Ltd. Η Sandoz ζπλέρηζε ηελ δηθή ηεο πνξεία γηα ηηο επφκελεο δχν δεθαεηίεο. 

Ciba-Geigy and Sandoz (1970-1996)  

Σν 1996 νη εηαηξείεο Sandoz θαη Ciba ζπγρσλεχζεθαλ δεκηνπξγψληαο ηελ Novartis. Απηή ε 

ζπγρψλεπζε ππήξμε ε κεγαιχηεξε ζηελ ηζηνξία ησλ θαξκαθεπηηθψλ εηαηξεηψλ ηεο επνρήο 

εθείλεο. 

Novartis (1996-έσο ζήκεξα)  

Η πνξεία ηεο Novartis ζεκαηνδνηείηαη κε νξφζεκα- ζηαζκνχο ζηελ εμέιημε ηεο 

Φαξκαθνινγίαο θαη ηεο Θεξαπεπηηθήο. 

 

 
 

3.7.4 Δηζαγσγή 

 

Η Novartis (Hellas) A.Δ.Β.Δ., ε νπνία αλήθεη ζηνλ Όκηιν Novartis AG, είλαη κηα 

πξσηνπφξνο θαη δπλακηθή εηαηξεία ζηνλ ειιεληθφ θαξκαθεπηηθφ ρψξν. 

Η επηηπρία ηεο βαζίδεηαη ζηνπο αλζξψπνπο ηεο θαη βέβαηα ζηα θαηλνηφκα ζθεπάζκαηα πνπ 

παξέρεη ζηνπο Έιιελεο αζζελείο. Γηαζέηεη ζηελ ειιεληθή αγνξά ηελ ηεξάζηηα ζεηξά 

θαξκαθεπηηθψλ ζθεπαζκάησλ Novartis, κέζα απφ έλα εμεηδηθεπκέλν δίθηπν πσιήζεσλ 

http://www.novartis.gr/LinkClick.aspx?link=132&tabid=56
http://www.novartis.gr/NovartisAG/%CE%99%CF%83%CF%84%CE%BF%CF%81%CE%AF%CE%B1/17581970/tabid/121/Default.aspx
http://www.novartis.gr/Novartis/%CE%99%CF%83%CF%84%CE%BF%CF%81%CE%AF%CE%B1/19701996/tabid/125/language/el-GR/Default.aspx
http://www.novartis.gr/Novartis/%CE%99%CF%83%CF%84%CE%BF%CF%81%CE%AF%CE%B1/1996%CE%AD%CF%89%CF%82%CF%83%CE%AE%CE%BC%CE%B5%CF%81%CE%B1/tabid/126/language/el-GR/Default.aspx
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αιιά θαη πξνσζεηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ, κε ζηφρν ηελ εμππεξέηεζε ηεο ηαηξηθήο 

θνηλφηεηαο θαη ησλ παζρφλησλ ζπλαλζξψπσλ καο. 

Οη επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο ηεο Novartis (Hellas) A.Δ.Β.Δ., ζηελ νπνία εξγάδνληαη 

470 άηνκα, επηθεληξψλνληαη ζηνπο ηνκείο ησλ ΢πληαγνγξαθνχκελσλ Ιδηνζθεπαζκάησλ θαη 

ησλ Με ΢πληαγνγξαθνχκελσλ Φαξκάθσλ (OTC). Σα θεληξηθά γξαθεία ηεο εηαηξείαο 

επξίζθνληαη ζηε Μεηακφξθσζε Αηηηθήο, ελψ ιεηηνπξγνχλ γξαθεία ηεο εηαηξείαο ζηε 

Θεζζαινλίθε, ηελ Πάηξα, ην Ηξάθιεην Κξήηεο, ηα Ισάλληλα, ηε Λάξηζα θαη ηελ Καβάια. 

 

3.7.5 Δηαηξηθή Κνηλσληθή Δπζύλε  

 

Η Δηαηξηθή Κνηλσληθή Δπζχλε απνηειεί κηα απφ ηηο βαζηθέο 

πξνηεξαηφηεηεο ηεο εηαηξείαο θαη είλαη δέζκεπζή ηεο λα εθαξκφδεη 

πξνγξάκκαηα θνηλσληθήο πξνζθνξάο. 

Απνηειεί αλαπφζπαζην κέξνο ησλ θνηλσληψλ ζηηο νπνίεο 

ιεηηνπξγεί. Οη άλζξσπνη ηεο είλαη ε θηλεηήξηνο δχλακε ηεο 

επηηπρίαο. Βαζίδεη ηηο πνιηηηθέο ηεο πάλσ ζε αξρέο φπσο ε 

ηηκηφηεηα, ην ήζνο, ε εηιηθξίλεηα θαη ν ακνηβαίνο ζεβαζκφο. Γεκηνπξγεί γηα ηνπο 

ζπλαδέιθνπο έλα αζθαιέο, άλεην θαη πγηεηλφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, φπνπ ε θαηλνηνκία, ε 

δεκηνπξγηθφηεηα θαη ε παξαγσγηθφηεηα αληακείβνληαη.                         .  

Κάζε ρξφλν, ηελ άλνημε, αθηεξψλεη ηελ επέηεην ηεο εκέξαο ηεο ίδξπζεο ηεο Novartis ζηελ 

θνηλσλία, θαζηεξψλνληαο ηελ εκέξα απηή σο «Ηκέξα Δζεινληηθήο Κνηλσληθήο 

Πξνζθνξάο» πξνο ηνπο ζπλαλζξψπνπο  πνπ έρνπλ κεγαιχηεξε αλάγθε θξνληίδαο. Σελ 

εκέξα απηή νη εξγαδφκελνη ηεο εηαηξείαο καο βξίζθνληαη θνληά ζε ειηθησκέλνπο, παηδηά, 

θαη άιινπο ζπλαλζξψπνπο πνπ έρνπλ ηελ αλάγθε κηαο δεζηήο αγθαιηάο, ελφο γιπθνχ 

ρακφγεινπ.  Όπσο ζε φιν ηνλ θφζκν, έηζη θαη ζηε Novartis (Hellas),νη εξγαδφκελνη 

ζπκκεηέρνπλ ζε πνιχ ζπγθηλεηηθέο πξσηνβνπιίεο.  

Παξάιιεια, κε δέζκεπζε ζηελ ππεχζπλε ελεκέξσζε, ε Novartis(Hellas) γηα έβδνκε 

ζπλερή ρξνληά ήηαλ απνθιεηζηηθφο ρνξεγφο ηνπ Κχθινπ ησλ Μνξθσηηθψλ Δθδειψζεσλ 

«Κνηλσλία & Τγεία» ηνπ Δζληθνχ Ιδξχκαηνο Δξεπλψλ. 
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Σν πξφγξακκα απηψλ ησλ εθδειψζεσλ απνηειείην απφ κηα ζεηξά νκηιηψλ κε ζηφρν ηελ 

ζσζηή θαη ππεχζπλε ελεκέξσζε ηνπ θνηλνχ ζε ζέκαηα πξφιεςεο θαη αληηκεηψπηζεο 

δηαθφξσλ παζήζεσλ θαη ηελ δηάδνζε ελφο πγηεηλνχ ηξφπνπ δσήο.  Σα ζέκαηα επηιέρζεθαλ 

κε γλψκνλα ην ελδηαθέξνλ θαη ηελ ζεκαζία γηα ηελ πγεία θαη ηελ επηθαηξφηεηα ηνπο.  Οη 

νκηιεηέο ήηαλ θαηαμησκέλνη εηδηθνί επηζηήκνλεο απφ ηνλ αθαδεκατθή θνηλφηεηα, απφ 

λνζειεπηηθά θαη εξεπλεηηθά ηδξχκαηα θαζψο θαη απφ ηνλ επξχηεξν θνηλσληθφ ρψξν. 

 

 

 

3.7.6 Γηαδηθαζία Δπηινγήο 

 

Με ηηο δηαδηθαζίεο επηινγήο ζπλεξγαηψλ πνπ εθαξκφδνληαη ζηελ Novartis (Hellas) Α.Δ.Β.Δ 

ζηνρεχνπλ ζηελ επηινγή αλζξψπσλ νη νπνίνη ζα κπνξνχλ λα αληαπνθξίλνληαη ζηηο 

ηξέρνπζεο αιιά θαη ζηηο κειινληηθέο αλάγθεο ηεο εηαηξείαο. Αλαδεηάεη αλζξψπνπο 

δπλακηθνχο, ηαιαληνχρνπο, κε θαηλνηφκν πλεχκα θαη δηάζεζε γηα κάζεζε. 

Γηα ην ζθνπφ απηφ, ρξεζηκνπνηνχλ ζχγρξνλεο, δηαθαλείο θαη αληηθεηκεληθέο κεζφδνπο 

αμηνιφγεζεο ππνςεθίσλ, πνπ πεξηιακβάλνπλ ζπλεληεχμεηο, ηεζη δεμηνηήησλ θαη 

παξνπζηάζεηο case study. Αλάινγα κε ηελ θάζε ζέζε, επηιέγνπλ έλα ζπλδπαζκφ κεζφδσλ 

αμηνιφγεζεο, ηηο νπνίεο θαη εθαξκφδνπλ ζχκθσλα κε ζχγρξνλα πξφηππα. Η ηειηθή επηινγή 

γίλεηαη κε ηελ ζχκθσλε γλψκε φισλ ησλ εκπιεθφκελσλ κεξψλ, ζχκθσλα κε θνηλά 

θξηηήξηα αμηνιφγεζεο. 

Η εηαηξεία δέρεηαη αηηήζεηο ηφζν λέσλ επαγγεικαηηψλ φζν θαη έκπεηξσλ ζηειερψλ, θαη 

ιεηηνπξγεί ρσξίο πξνθαηαιήςεηο θαη απνθιεηζκνχο ιφγσ ειηθίαο, θχινπ ή άιισλ αηνκηθψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ. Πξνζθέξεη ίζεο επθαηξίεο ζε φινπο εθείλνπο πνπ κνηξάδνληαη ηελ 

θηινζνθία ηεο Novartis θαη πηζηεχνπλ φηη κπνξνχλ λα ζπλεηζθέξνπλ ζηελ επίηεπμε ηνπ 

νξάκαηφο ηεο. 

 

 

3.7.7 Δθπαίδεπζε Ηαηξηθώλ Δπηζθεπηώλ ζηελ Novartis 

 
 

Σν θιίκα έληνλνπ αληαγσληζκνχ, θαζψο θαη νη θηιφδνμνη ζηφρνη, ησλ εηαηξεηψλ, θαζηζηνχλ 

απαξαίηεηε ηελ παξνπζία Ιαηξηθψλ Δπηζθεπηψλ κε επαγγεικαηηθή ζπλείδεζε θαη 
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αληαγσληζηηθφ πξνθίι. ΢χκθσλα κε ηελ νπηηθή απηή, ε εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία νθείιεη λα 

θηλείηαη ζηνπο παξαθάησ άμνλεο: 

 

• Πξνζδηνξηζκόο εθπαηδεπηηθώλ αλαγθώλ: πνην επίπεδν γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ απαηηεί ε 

ζέζε εξγαζίαο ηνπ ηαηξηθνχ επηζθέπηε ζήκεξα θαη, θπξίσο, ηη απαηηεί ζην κέιινλ. 

 

• Εληνπηζκόο εθπαηδεπηηθώλ ζηόρσλ: νη ζηφρνη ηίζεληαη κε βάζε ηελ νξαηή ή ηελ 

πξνζδνθψκελε αιιαγή ζηε ζπκπεξηθνξά ησλ ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ. 

 

• Σρεδηαζκόο εθπαηδεπηηθνύ πεξηερνκέλνπ: βαζίδεηαη ζε ζπλδπαζκφ αλαγθψλ θαη ζηφρσλ. 

 

• Δεκηνπξγία εθπαηδεπηηθήο ππνδνκήο: θξίλεηαη σο απαξαίηεην ζπζηαηηθφ αλάπηπμεο, 

αλαγλψξηζεο, αμηνιφγεζεο, αμηνπνίεζεο, άκηιιαο θαη επηθνηλσλίαο. 

 

• Επηινγή εθπαηδεπηώλ: γίλεηαη κε βάζε θξηηήξηα, φπσο ε ηθαλφηεηα κεηάδνζεο γλψζεσλ, ε 

εμεηδίθεπζε ζε εθπαηδεπηηθνχο ηνκείο, ε αμηνπηζηία, ε απνδνρή, ε εκπεηξία θαη ε 

πλεπκαηηθή επξχηεηα. 

 

• Αμηνιόγεζε απνηειεζκάησλ: γίλεηαη βάζεη ηνπ φγθνπ θαη ηνπ κέζνπ χςνπο πσιήζεσλ, ελψ 

αξθεηέο θνξέο δηεμάγνληαη θαη πνηνηηθέο έξεπλεο ζε ηαηξνχο. ΢ηελ Novartis, αλάινγα κε ην 

επίπεδν ησλ ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ, αθνινπζνχληαη δχν είδε εθπαίδεπζεο: ε βαζηθή θαη ε 

ζπλερηδφκελε. 

 

Η βαζηθή αθνξά ζηνπο λενπξνζιεθζέληεο, νη νπνίνη δηδάζθνληαη ηερληθέο πσιήζεσλ, 

εηδηθέο γλψζεηο, ελψ θαηαξηίδνληαη ζεσξεηηθά ζε ζρέζε κε ηα πξντφληα ηεο εηαηξείαο. 

 

Οη ελφηεηεο ηεο βαζηθήο εθπαίδεπζεο επαλαιακβάλνληαη αλαλεψλνληαη θαη 

πξνζαξκφδνληαη, αλαιφγσο ησλ αλαγθψλ, ησλ ζηφρσλ θαη ησλ ηδηαηηεξνηήησλ ηεο 

εηαηξείαο. Η ζπλερηδόκελε εθπαίδεπζε αθνξά ζηνπο ελ ελεξγεία ηαηξηθνχο επηζθέπηεο. 

΢εκαληηθνί παξάγνληεο, νη νπνίνη ιακβάλνληαη ππφςε θαηά ην ζρεδηαζκφ ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ επηπέδνπ training είλαη νη γλψζεηο, νη δεμηφηεηεο θαη νη εκπεηξίεο ηνπ θάζε 

πσιεηή. 

 

Σέινο, νη εθπαηδεπηέο κπνξεί λα είλαη είηε εζσηεξηθνί (δειαδή άηνκα πνπ πξνέξρνληαη απφ 



                                                                                                                   ζελίδα 31 / 94 

 

ην ηκήκα εθπαίδεπζεο, απφ ην ηκήκα πσιήζεσλ απφ ην κάξθεηηλγθ θ.ιπ.) είηε εμσηεξηθνί 

(δειαδή ζχκβνπινη εθπαίδεπζεο θαη ηαηξνί). 

 

Η εηαηξεία έρεη δεκηνπξγήζεη έλα μερσξηζηφ ηκήκα εθπαίδεπζεο πξνζθέξνληαο 

νινθιεξσκέλα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα, αλά ζέζε, κε ζηφρν ε παξνρή εμππεξέηεζεο 

πξνο ηνλ πειάηε λα δηαηεξείηαη ζε πςειά επίπεδα. Όινη νη ζπλεξγάηεο παξαθνινπζνχλ έλα 

εηζαγσγηθφ πξφγξακκα (Induction), ην νπνίν δηεπθνιχλεη ηελ νκαιή έληαμή ηνπο. Δηδηθά 

ζηηο Πσιήζεηο, ε εθπαίδεπζε ζπλερίδεη κε έλα ζρεδηαζκέλν γηα ηηο απαηηήζεηο ηνπ θιάδνπ 

ηεηξαήκεξν ζεκηλάξην ζε ζέκαηα εμππεξέηεζεο πειαηψλ θαη ηερληθψλ πσιήζεσλ. 

Αθνινπζνχλ ηερληθά - πξντνληηθά ζεκηλάξηα, πνπ γίλνληαη ζε ζπλεξγαζία κε ηηο 

πξνκεζεχηξηεο εηαηξείεο θαη εμεηδηθεπκέλνπο ζπλεξγάηεο, αλά θαηεγνξίεο πξντφλησλ, θαη 

on the job training. 

 

Δπηπιένλ, έρεη αλαπηχμεη ην δηθφ ηεο εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα, πνπ εθθξάδεη ηελ 

θνπιηνχξα θαη ηελ πνιηηηθή εμππεξέηεζεο ηεο εηαηξείαο κε ηηο ηερληθέο πνπ ηελ 

ππνζηεξίδνπλ. Σν πξφγξακκα αλαπηχζζεηαη ζε δηάζηεκα δχν εηψλ.             . 

 

Αξρηθά, κέζα απφ ηαθηηθέο ζπλαληήζεηο, θαζνδεγνχκελεο απφ ηνπο πξντζηακέλνπο 

πσιήζεσλ, νη νπνίνη είλαη πηζηνπνηεκέλνη εζσηεξηθνί εθπαηδεπηέο γηα ηηο νκάδεο ηνπο. ΢ηε 

ζπλέρεηα, κε ηέζζεξα κνλνήκεξα πξνγξάκκαηα πνπ πεξηιακβάλνπλ ζχγρξνλεο ηερληθέο πνπ 

θαιχπηνπλ ηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ.                                       . 

 

Οη εηδηθά θαηαξηηζκέλνη εθπαηδεπηέο πξαγκαηνπνηνχλ, εηεζίσο, πεξίπνπ 800 εθπαηδεχζεηο, 

νη νπνίεο ρσξίδνληαη ζε 3 θαηεγνξίεο. Η πξψηε, αθνξά ζηα ηερληθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

πξντφλησλ, πνηεο ιχζεηο  πξνζθέξνπλ ζηνλ πειάηε κε βάζε ηηο αλάγθεο ηνπ θαη ηη νθέιε ζα 

έρεη. ΢ηελ θαηεγνξία απηή, ζπκπεξηιακβάλνληαη, θπζηθά, θαη ηερληθέο πσιήζεσλ ησλ 

πξντφλησλ. Η δεχηεξε θαηεγνξία εζηηάδεη ζηα soft skills, πνπ ζεσξεί ε εηαηξεία φηη πξέπεη 

λα έρνπλ νη ηαηξηθνί επηζθέπηεο, φπσο επηθνηλσληαθέο δεμηφηεηεο, δηαρείξηζε αληηξξήζεσλ 

θαηά ηελ πψιεζε, θ.ιπ.                                                       . 

 

Σέινο, ε ηξίηε θαηεγνξία απεπζχλεηαη ζηνπο δηεπζπληέο πσιήζεσλ θαη πεξηιακβάλεη 

εθπαηδεχζεηο φπσο leadership skills, coaching, δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο θ.ιπ. 

 



                                                                                                                   ζελίδα 32 / 94 

 

Σέινο, ε επηθαηξνπνίεζε ηνπ πξνγξάκκαηνο απνηειεί κηα δηαξθή δηαδηθαζία θαη 

πινπνηείηαη ζε ζπλεξγαζία κε εμεηδηθεπκέλνπο ζπκβνχινπο. 

 

 

 

4. ΚΗΝΖΣΡΑ 

 

 
4.1 Δλλνηνινγηθόο πξνζδηνξηζκόο ησλ εξγαζηαθώλ θηλήηξσλ 
 

΢ε κηα πξνζπάζεηα εηπκνινγηθήο πξνζέγγηζεο ηεο έλλνηαο ησλ θηλήηξσλ δηαπηζηψλεηαη φηη 

ν φξνο θίλεηξα αληηζηνηρεί ζηνλ αγγιηθφ φξν motivation, πνπ πξνέξρεηαη απφ ην ιαηηληθφ 

ξήκα movere (θηλψ). Η αδπλακία πνπ θέξεη ν ειιεληθφο φξνο «θίλεηξα» ζε ζχγθξηζε κε 

ηνλ μελφγισζζν είλαη φηη δε κεηαθέξεη ηελ έλλνηα ηεο ελέξγεηαο. Γηα ηελ απφδνζε ηνπ φξνπ 

motivation έρνπλ πξνηαζεί θαη άιινη φξνη φπσο είλαη «θηλεηήξηα δχλακε», «ππνθίλεζε», 

«παξαθίλεζε», «παξψζεζε». 

 

Απφ ηνπο πξνηεηλφκελνπο απηνχο φξνπο ν πην επηηπρήο θξίλεηαη ε «παξψζεζε» θαζψο 

αλαθέξεηαη ζηε δεκηνπξγία ησλ ζπλζεθψλ πνπ ζα νδεγήζνπλ ηα άηνκα λα ζέινπλ λα 

θάλνπλ θάηη. Αληίζεηα, φξνη φπσο είλαη ε «ππνθίλεζε» ή «παξαθίλεζε» παξαπέκπνπλ ζε 

άκεζν ή έκκεζν εηεξνθαζνξηζκφ ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ αηφκσλ πνπ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν 

παίξλεη ηελ έλλνηα ηεο ρεηξαγψγεζεο (Κάληαο, 1998). 

 

Σα θίλεηξα είλαη νη δηαδηθαζίεο πνπ θαηεπζχλνπλ ηηο επηινγέο πνπ θάλεη ην άηνκν κεηαμχ 

δηαθνξεηηθψλ ελαιιαθηηθψλ ηχπσλ εθνχζηαο δξάζεο. ΢χκθσλα κε απηήλ ην άηνκν επηιέγεη 

λα εξγαζηεί θαη λα πηνζεηήζεη ηέηνηεο ζπκπεξηθνξέο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, επηδηψθνληαο ηε 

κεγηζηνπνίεζε ηεο επραξίζηεζεο (π.ρ ακνηβέο, ζεηηθέο εληζρχζεηο) απφ ηε κηα κεξηά θαη ηελ 

ειαρηζηνπνίεζε ηνπ πφλνπ (π.ρ ηηκσξίεο, αξλεηηθέο εληζρχζεηο) απφ ηελ άιιε. 

 

Νεφηεξνη νξηζκνί ησλ θηλήηξσλ -ρσξίο λα πεξηνξίδνληαη κφλν ζηα θίλεηξα εξγαζίαο- 

κνηξάδνληαη θάπνηεο θνηλέο ηδηφηεηεο πνπ επηθεληξψλνληαη ζηελ κχεζε, θαηεχζπλζε θαη 

δηαηήξεζε ηεο ζπκπεξηθνξηθήο, ζπλαηζζεκαηηθήο ή γλσζηηθήο δξάζεο. Έλαο απφ ηνπο 

αληηπξνζσπεπηηθφηεξνπο νξηζκνχο ησλ θηλήηξσλ είλαη απηφο πνπ δίλεηαη απφ ηνπο Steers & 

Porter (1991). ΢χκθσλα κε απηνχο ηα θίλεηξα εθιακβάλνληαη σο ε δχλακε πνπ εμππεξεηεί 

ηξεηο ιεηηνπξγίεο:  
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 ελεξγνπνηεί ή πξνθαιεί ηα άηνκα λα δξάζνπλ ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπο ρψξν,  

 θαηεπζχλεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο ζηελ επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ θαη  

 δηαηεξεί ηελ πξνζπάζεηα πνπ απαηηείηαη γηα ηελ επίηεπμή ηνπο (Riggio,2003).  

 

Οη δπλάκεηο απηέο κπνξεί λα είλαη εζσηεξηθέο ή εμσηεξηθέο θαη νδεγνχλ ζε δξάζε ε νπνία 

παίξλεη ηε κνξθή ηεο ζπκπεξηθνξάο, ησλ ζθέςεσλ, ησλ αηζζεκάησλ είηε μερσξηζηά είηε 

ζπλδπαζηηθά. Η δξάζε απηή απνζθνπεί ζηελ επίηεπμε ελφο ζηφρνπ ζε κηα κειινληηθή 

θαηάζηαζε. H αλαηξνθνδφηεζε (feedback), ηα απνηειέζκαηα ηεο δξάζεο θαη νηηδήπνηε 

ζπκβαίλεη επεξεάδνπλ κε ηε ζεηξά ηνπο ηηο θηλεηήξηεο δπλάκεηο, ηξνθνδνηψληαο κηα 

δηαδηθαζία ε νπνία απνηππψλεηαη αθνινχζσο ζρεκαηηθά (Lawson & Shen, 1998): 

 

Δζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο δπλάκεηο 

πνπ επεξεάδνπλ ην άηνκν 

↕ 

Feedback, Απνηειέζκαηα, Οηηδήπνηε ζπκβαίλεη 

↕ 

Δπηζπκεηφο ζηφρνο 

Μειινληηθά απνηειέζκαηα 

↕ 

Γξάζε: ΢πκπεξηθνξά, ΢θέςεηο, ζπλαηζζήκαηα 

 

 

Σα θίλεηξα απνηεινχλ πνιχπινθε έλλνηα ε νπνία είλαη δχζθνιν λα παξαηεξεζεί άκεζα θαη 

ζπλεπψο λα πνζνηηθνπνηεζεί. Γη’ απηφ θαη ηα ζπκπεξάζκαηα γηα ηα θίλεηξα ησλ 

εξγαδνκέλσλ κπνξνχλ λα δηεμαρζνχλ κε δηάθνξνπο ηξφπνπο φπσο είλαη ε παξαηήξεζε ηεο 

ζηνρνζεηεκέλεο ζπκπεξηθνξάο, ε ρξήζε ςπρνκεηξηθψλ εξγαιείσλ θαη εξσηεκαηνινγίσλ 

πνπ κεηξάλε ηελ επηινγή ηεο ζπκπεξηθνξάο, ηελ έληαζε θαη ηελ εκκνλή ηεο. 

 

Η ζπλζεηφηεηα ηεο έλλνηαο ησλ θηλήηξσλ έδσζε ην έλαπζκα λα δηαηππσζνχλ πνιιέο θαη 

δηαθνξεηηθέο ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο. Σα πξψηα δχν κνληέια είλαη ε επηζηεκνληθή 

δηνίθεζε ηνπ Frederick Taylor (1947) θαη ην θίλεκα ησλ αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ ηνπ Elton 

Mayo (1945). ΢χκθσλα κε ηνλ Taylor (1947), νη εξγαδφκελνη θηλεηνπνηνχληαη απφ ηα 
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ρξήκαηα θαη ηα πιηθά θέξδε ελψ ζχκθσλα κε ηνλ Mayo (1945) νη δηαπξνζσπηθέο αλάγθεο 

είλαη ν παξάγνληαο πνπ θηλεηνπνηεί ηνπο εξγαδφκελνπο.  

 

Δάλ θαη νη δπν ζεσξίεο αλαθέξνληαη ζηα θίλεηξα, δηαθνξνπνηνχληαη ζηνλ ηχπν ησλ 

θηλήηξσλ ζηνλ νπνίν εζηηάδνληαη. Η ζπλδπαζηηθή φκσο εμέηαζε ησλ ζεσξηψλ απηψλ ζέηεη 

ζην επίθεληξν ηε δηαθνξνπνίεζε ησλ θηλήηξσλ ζε εμσηεξηθά θαη ζε εζσηεξηθά, δηάθξηζε 

πνπ απνηέιεζε αληηθείκελν κειέηεο πνιιψλ κεηέπεηηα ζεσξεηηθψλ πξνζεγγίζεσλ. 

 

 

4.2 Θεσξίεο Πεξηερνκέλνπ 

 

4.2.1 Ζ Θεσξία ηνπ Maslow 

 

΢χκθσλα κε ηηο ζεσξίεο αλαγθψλ, ηα θίλεηξα εξγαζίαο εξκελεχνληαη ζην πιαίζην ησλ 

εζσηεξηθψλ αλαγθψλ θαη δηαθνξνπνηνχληαη αλάινγα κε ηηο αηνκηθέο εκπεηξίεο. Οη αλάγθεο 

νξίδνληαη σο εζσηεξηθέο δπλάκεηο πνπ νξγαλψλνπλ αληηιήςεηο, πίζηεηο, γλψζεηο θαη 

πξάμεηο. Πξνθαιψληαο ζπκπεξηθνξέο πνπ κεηψλνπλ ηελ έληαζή ηνπο, δεκηνπξγνχλ κηα 

θαηάζηαζε ζηαζεξφηεηαο θαη ηθαλνπνηνχλ ην άηνκν (Pinder, 1984). ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα 

πξφθεηηαη γηα ζεσξεηηθφ θαηαζθεχαζκα ην νπνίν δελ κπνξεί λα πνζνηηθνπνηεζεί αιιά 

ζπλάγεηαη απφ ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ (Levy, 2003).  

 

Οη ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο ησλ αλαγθψλ ππνζηεξίδνπλ φηη ηα θίλεηξα έρνπλ κηα 

ςπρνδπλακηθή βάζε ζχκθσλα κε ηελ νπνία ε πξνέιεπζή ηνπο αλαδεηάηαη ζηελ παηδηθή 

ειηθία θαη είλαη ζπλήζσο αζπλείδεηα (Smither, 1994). Η γλσζηφηεξε ζεσξία είλαη εθείλε 

ηνπ Maslow, (1968,1970) ε νπνία εάλ θαη δελ δηαηππψζεθε ζπγθεθξηκέλα γηα ηα εξγαζηαθά 

θίλεηξα, νη επηπηψζεηο ηεο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν γξήγνξα αλαγλσξίζηεθαλ θαη έιαβαλ 

εθηελή πξνζνρή. 

 

΢πγθεθξηκέλα, ν Maslow (1968,1970) - θχξηνο εθπξφζσπνο ηεο αλζξσπηζηηθήο ςπρνινγίαο- 

ππνζηήξημε φηη ππάξρνπλ πέληε ηχπνη ηαμηλνκεκέλνη ηεξαξρηθά αλαγθψλ έηζη ψζηε ε 

ηθαλνπνίεζε ηεο θαηψηαηεο αλάγθεο λα απνηειεί πξνυπφζεζε γηα ην πέξαζκα ζηελ 

επφκελε (satisfaction progress hypothesis). ΢ηφρνη ηεο ζεσξίαο είλαη ηφζν ε αλαγλψξηζε 
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ησλ βαζηθψλ αλαγθψλ πνπ απνηειεί ηε βάζε ησλ θηλήηξσλ εξγαζίαο φζν θαη ε εμήγεζε ηεο 

κεηαμχ ηνπο ζρέζεο. 

 

Όιεο νη ζεκειεηψδεηο αλάγθεο είλαη εγγελείο, βηνινγηθήο πξνέιεπζεο αιιά νη ζπκπεξηθνξέο 

πνπ ζπλδένληαη κε απηέο είλαη εθκαζεκέλεο. Έηζη, ε βαζηθή αλάγθε ηνπνζεηείηαη κεηαμχ 

ησλ ελζηίθησλ πνπ δειψλνπλ πξνθαζνξηζκέλε ζπκπεξηθνξά θαη ησλ εθκαζεκέλσλ 

θηλήηξσλ πνπ ηνλίδνπλ ηηο πεξηβαιινληηθέο επηδξάζεηο. Γηα ην ιφγν απηφ ν Maslow 

(1968,1970) νλνκάδεη ηηο αλάγθεο «ελζηηθηνεηδείο» γηαηί είλαη θαζνιηθέο ζην αλζξψπηλν 

είδνο θαη βηνινγηθά θαζνξηζκέλεο.  

 

΢ηελ θαηψηαηε βαζκίδα ηεο ππξακίδαο ηνπ Maslow (1968,1970) είλαη νη βαζηθέο αλάγθεο 

επηβίσζεο (π.ρ ηξνθή, λεξφ) ησλ νπνίσλ ε ηθαλνπνίεζε είλαη απαξαίηεηε γηα ηελ θάιπςε 

ησλ άιισλ αλαγθψλ. Γηα λα ηθαλνπνηήζνπλ απηέο ηηο αλάγθεο νη άλζξσπνη εξγάδνληαη έηζη 

ψζηε κέζσ ησλ κεληαίσλ απνιαβψλ ηνπο λα έρνπλ ηθαλνπνηεηηθέο ζπλζήθεο δσήο 

(Furnham, 1997).  

 

΢ηε ζπλέρεηα αθνινπζνχλ νη αλάγθεο αζθάιεηαο πνπ αλαθέξνληαη ζηηο αλάγθεο γηα έλα 

αζθαιέο, πξνβιέςηκν, κε απεηιεηηθφ πεξηβάιινλ. Μέζσ ηεο εξγαζηαθήο ηνπο 

δξαζηεξηφηεηαο ηα άηνκα επηδεηνχλ πγεηνλνκηθή πεξίζαιςε, επθαηξία γηα απνηακίεπζε, 

αζθαιείο ζπκβάζεηο θαη γεληθφηεξα εξγαζία απαιιαγκέλε απφ νπνηνδήπνηε αίζζεκα 

απεηιήο.  

 

Η θάιπςε ησλ πξνεγνχκελσλ αλαγθψλ νδεγεί ζηηο θνηλσληθέο αλάγθεο, νη νπνίεο αθνξνχλ 

ηελ αλάγθε γηα θίινπο, ζπκπάζεηα θαη απνδνρή απφ ηνπο άιινπο. Οη θίινη, νη 

δηαπξνζσπηθέο θαη εξγαζηαθέο ζρέζεηο, ε ζπκκεηνρή ζε θνηλσληθέο εθδειψζεηο ζηνλ 

εξγαζηαθφ ρψξν δίλνπλ ηε δπλαηφηεηα ζηα άηνκα λα θαιχςνπλ απηέο ηηο αλάγθεο. Οη 

πξναλαθεξζέληεο ηχπνη αλαγθψλ νλνκάδνληαη «αλάγθεο έιιεηςεο» γηαηί ρσξίο απηέο νη 

άλζξσπνη δελ αλαπηχζζνληαη ζε πγηή άηνκα ηφζν θπζηνινγηθά φζν θαη ςπρνινγηθά 

(Furnham,1997). 

 

Δπφκελε βαζκίδα αλαγθψλ είλαη ε απηνεθηίκεζε πνπ αθνξά ηελ επηζπκία γηα απηνζεβαζκφ, 

επηηπρία θαη αλαγλψξηζε. Οη εηαηξείεο κέζσ βξαβείσλ, ηηκεηηθψλ δηαθξίζεσλ, επθαηξηψλ 

γηα κεηεθπαίδεπζε θαη γεπκάησλ ηηκνχλ ηα άηνκα πνπ έρνπλ δηαθξηζεί γηα ηελ εξγαζηαθή 

ηνπο επίδνζε (Furnham, 1997). Η λέα φκσο γεληά εξγαδνκέλσλ πνπ κπνξεί λα ηθαλνπνηεί 
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ηελ απηνεθηίκεζε κε ιηγφηεξν παξαδνζηαθνχο ηξφπνπο ή λα έρεη έλα θαιφ αλαπηπγκέλν 

αίζζεκα ηεο απηνεθηίκεζεο δελ ρξεηάδεηαη εμσηεξηθά ζχκβνια επηηπρίαο (Duane & Schultz, 

1982). ΢πλεπψο, ζεκαληηθφηεξν γη’ απηνχο είλαη ε εζηθή αλαγλψξηζε. Αμίδεη λα ζεκεησζεί 

φηη ε αλάγθε ηεο απηνεθηίκεζεο δχζθνια ηθαλνπνηείηαη. Απηφ κπνξεί λα ζπκβαίλεη γηα 

δηάθνξνπο ιφγνπο. Δίηε γηαηί ηα άηνκα δελ θηάλνπλ ηφζν ςειά ζηελ ηεξαξρία θαζψο 

θαιχπηνπλ ππνζηεξηθηηθέο ζέζεηο, είηε γηαηί ε εξγαζία ηνπο είλαη ηφζν εμεηδηθεπκέλε πνπ 

δελ ηνπο δίλεηαη ε δπλαηφηεηα λα γλσξίζνπλ ην ηειηθφ απνηέιεζκα ηεο εξγαζίαο ηνπο, είηε 

γηαηί ε εζηθή αλαγλψξηζε γη’ απηνχο δελ είλαη ηφζν επδηάθξηηε φπσο ηα εμσηεξηθά ζχκβνια 

επηηπρίαο. 

 

Σέινο, είλαη ε αλάγθε ηεο απηνπξαγκάησζεο πνπ είλαη χςηζηεο ζεκαζίαο ζηελ ππξακίδα 

αλαγθψλ ηνπ Maslow (1968,1970). Ο Maslow νξίδεη ηελ απηνπξαγκάησζε σο ηελ αλάγθε 

λα αμηνπνηήζεη θαλείο φιν ην δπλακηθφ ηνπ, λα πεηχρεη ηελ αλψηεξε δπλαηή απηναλάπηπμε, 

δεκηνπξγηθφηεηα θαη απηνέθθξαζε (Κάληαο, 1998). Ο ιεηηνπξγηθφο νξηζκφο ηεο 

απηνπξαγκάησζεο δελ είλαη ηφζν ζαθήο γη’ απηφ θαη είλαη δχζθνιν λα εγρεηξεκαηνπνηεζεί, 

λα πνζνηηθνπνηεζεί θαη λα ειεγρζεί. Λίγα επαγγέικαηα δίλνπλ ζηελ πξαγκαηηθφηεηα ηε 

δπλαηφηεηα ζην άηνκν γηα πιήξε απηνπξαγκάησζε (Furnham, 1997). Πηζαλφηεηα απηφ 

ζπκβαίλεη γηαηί ην άηνκν ζπρλά αζθεί θάπνην επάγγεικα πνπ δελ είλαη ηεο επηινγήο ηνπ 

αιιά θαιχπηεη κέζσ απηνχ ηηο βαζηθέο βηνπνξηζηηθέο ηνπ αλάγθεο. 

 

Οη αλάγθεο ηεο απηνεθηίκεζεο θαη ηεο απηνπξαγκάησζεο νλνκάδνληαη θαη «αλάγθεο 

αλάπηπμεο» γηαηί ε ηθαλνπνίεζή ηνπο νδεγεί ηα άηνκα ζηελ αηνκηθή νινθιήξσζε 

(Furnham, 1997). 

 

Η θξηηηθή πνπ δέρηεθε ε ζεσξία απηή ήηαλ φηη νη βαζηθέο δηαζηάζεηο ησλ αλαγθψλ δελ 

κπνξνχλ λα ηεθκεξησζνχλ εκπεηξηθά νχηε λα θαηαζηνχλ πνζνηηθά κεηξήζηκεο. Έηζη, δελ 

είλαη γλσζηέο νη ζπλζήθεο φπσο ν βαζκφο, ν ρξφλνο θαη ε αηηία ηθαλνπνίεζεο κηαο αλάγθεο 

ή νη ζπλζήθεο θάησ απφ ηηο νπνίεο ελεξγνπνηείηαη ε επφκελε θαηεγνξία αλαγθψλ. ΢πρλά ε 

δηνίθεζε αδπλαηεί λα θαζνξίζεη ην επίπεδν αλαγθψλ πνπ παξσζεί ηνπο εξγαδφκελνπο. 

Αθφκα φκσο θαη φηαλ αλαγλσξηζηεί ε αλάγθε ησλ εξγαδνκέλσλ, ε δπζθνιία ηεο 

επηθεληξψλεηαη ζην λα θαζνξίζεη πνηά ζα κπνξνχζε λα είλαη ε θαηάιιειε αληακνηβή γη’ 

απηνχο.  
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4.2.2 Ζ Θεσξία Υ θαη Φ ηνπ McGregor 

 

Η ζεσξία Υ θαη Φ ηνπ McGregor (1960) επηθεληξψλεηαη ζηηο ηδηφηεηεο, αλάγθεο, 

πξνζδνθίεο θαη αληηιήςεηο κειψλ κηαο νξγάλσζεο, έλλνηεο πνπ αλαθέξνληαη ζε ζχλνια 

αηφκσλ θαη φρη ζε κεκνλσκέλεο αηνκηθέο πεξηπηψζεηο. 

 

Πξφθεηηαη γηα δχν δηαθνξεηηθά κνληέια δηνίθεζεο αλζξψπσλ. Η ζεσξία Υ αληηζηνηρεί ζε 

έλα απνιπηαξρηθφ ζηπι δηνίθεζεο ελψ ε ζεσξία Φ ζε έλα ζπκκεηνρηθφ ηξφπν δηνίθεζεο. 

Βαζηθέο αξρέο ηεο ζεσξίαο Υ είλαη φηη ε πιεηνςεθία ησλ αηφκσλ απφ ηε θχζε ηνπο ηείλνπλ 

λα απερζάλνληαη ηελ εξγαζία θαη πξνζπαζνχλ λα ηελ απνθχγνπλ εάλ κπνξνχλ. Δμαηηίαο 

απηνχ ηνπ αλζξψπηλνπ ραξαθηεξηζηηθνχ δειαδή ηεο απέρζεηαο απέλαληη ζηελ εξγαζία, 

πξέπεη λα ειέγρνληαη, λα θαηεπζχλνληαη, λα απεηινχληαη κε θπξψζεηο έηζη ψζηε λα 

θαηαβάιινπλ αξθεηή πξνζπάζεηα γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο νξγάλσζεο. Ο κέζνο 

φξνο ησλ αηφκσλ πνπ επηζπκεί  λα απνθεχγεη ηηο επζχλεο, έρεη ζρεηηθά ιίγεο θηινδνμίεο θαη 

πάλσ απ’ φια επηδεηά ηελ αζθάιεηα (ΜcGregor, 1985). 

 

Μηα ηέηνηνπ είδνπο ζεσξία εξκελεχεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ ζηελ επηρείξεζε ρσξίο 

φκσο λα ιακβάλεη ππφςε ηνλ πξαγκαηηθφ ραξαθηήξα ησλ θηλήηξσλ θαη ην γεγνλφο φηη ν 

εμσηεξηθφο έιεγρνο πνπ πξνηείλεηαη αθνξά θπξίσο αλεηιηθξηλή, αλεχζπλα θαη αλψξηκα 

άηνκα. Ο ίδηνο ν McGregor θαηέιεμε ζην ζπκπέξαζκα φηη νη ππνζέζεηο ηεο ζεσξίαο Υ είλαη 

αλαθξηβείο θαζψο ν έιεγρνο θαη ε θαζνδήγεζε κπνξεί λα απνηχρνπλ, λα απνηειέζνπλ 

θίλεηξα δξάζεο γηα εθείλα ηα άηνκα πνπ έρνπλ θαιχςεη ηηο βαζηθέο ηνπο αλάγθεο θαη 

ρξεηάδνληαη θάπνηα άιια αλψηεξα θίλεηξα γηα λα ηνπο θηλεηνπνηήζνπλ φπσο είλαη ε αλάγθε 

γηα απηνπξαγκάησζε.  

 

Έηζη, πξφηεηλε κηα ελαιιαθηηθή ζεσξία, ηε ζεσξία Φ ζθεπηφκελνο φηη πςειφηεξεο αλάγθεο 

φπσο είλαη ε αλαγλψξηζε θαη ε απηνπξαγκάησζε κπνξεί λα απνηειέζνπλ ηζρπξφηεξα 

θίλεηξα εξγαζίαο. 

 

΢χκθσλα κε ηηο αξρέο ηεο ζεσξίαο Φ, ε θπζηθή θαη πλεπκαηηθή δξαζηεξηφηεηα ζηελ 

εξγαζία είλαη ηφζν απηνλφεηε φπσο είλαη ην παηρλίδη ή ε μεθνχξαζε ηδηαίηεξα εάλ νη 

ζπλζήθεο είλαη επλντθέο. Ο εμσηεξηθφο έιεγρνο θαη ε απεηιή ηεο ηηκσξίαο δελ είλαη ηα κφλα 
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κέζα γηα λα ηελ θαηαβνιή πξνζπάζεηαο φζνλ αθνξά ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο 

νξγάλσζεο. Σν άηνκν ζα εμαζθεζεί ζηνλ απηνέιεγρν πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο 

ζηνπο νπνίνπο είλαη δεζκεπκέλνο. Οη ζεκαληηθφηεξεο αληακνηβέο απφ ηελ εξγαζία είλαη ε 

ηθαλνπνίεζε ηνπ Δγψ θαη ε απηνπξαγκάησζε θαη κπνξεί λα είλαη άκεζα πξντφληα ηεο 

πξνζπάζεηαο πνπ θαηαβάιιεηαη γηα ηελ επίηεπμε ησλ νξγαλσηηθψλ ζηφρσλ. Δπίζεο, ηα 

άηνκα θάησ απφ θαηάιιειεο ζπλζήθεο καζαίλνπλ φρη κφλν λα δέρνληαη αιιά θαη λα 

επηδεηνχλ ηελ επζχλε. Η ζεσξία Φ ππνζηεξίδεη φηη είλαη θπζηθφ ζην πιαίζην ηεο κνληέξλαο 

βηνκεραλίαο, νη γλσζηηθέο ηθαλφηεηεο ηνπ κέζνπ αηφκνπ λα αμηνπνηνχληαη κφλν κεξηθψο. 

 

Δμεηάδνληαο ζπγθξηηηθά ηηο δχν ζεσξίεο δηαπηζηψλεη θαλείο ε ζεσξία Υ πξνζθέξεη ζηε 

δηνίθεζε κηα εχθνιε εθινγίθεπζε γηα ηε κε απνηειεζκαηηθή εξγαζηαθή απφδνζε, 

απνδίδνληαο ηα αίηηα ζηελ αλζξψπηλε θχζε. Αληίζεηα, ε ζεσξία Φ ζε αλάινγε πεξίπησζε 

αλαδεηά ηηο αηηίεο ζηελ πνιηηηθή θαη ηνλ έιεγρν ηεο δηνίθεζεο (ΜcGregor, 1985). 

 

΢πλνςίδνληαο, ινηπφλ, ζα ιέγακε φηη ε ζεσξία Υ θαη ε ζεσξία Φ παξνπζηάδνπλ δπν αξθεηά 

δηαθνξεηηθά ηδεφηππα ζε απινπζηεπηηθή κνξθή ρσξίο λα πξνζθέξνπλ κηα μεθάζαξε 

ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ηεο ππνθίλεζεο. Παξά φκσο ηηο ειιείςεηο θαη ηηο αδπλακίεο ηνπο λα 

αληαπνθξηζνχλ ζηελ πξαγκαηηθφηεηα, δελ παχνπλ νη δχν ζεσξίεο λα είλαη δεκνθηιήο 

ηδηαίηεξα ζηνπο ρψξνπο ησλ ζηειερψλ ηεο δηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ.  

 

Η ζεσξία Υ, εάλ θαη ζπρλά δελ είλαη ηφζν απνηειεζκαηηθή, κπνξεί λα εθαξκνζηεί φηαλ ε 

δηνίθεζε επηιέγεη ηελ άζθεζε εμνπζίαο σο ην κνλαδηθφ ηξφπν γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

επηζπκεηψλ ηεο απνηειεζκάησλ, ηδηαίηεξα φηαλ νη πθηζηάκελνη ηεο δελ ζπκθσλνχλ. Η 

εθαξκνγή ηεο ζεσξίαο Φ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε πςειφηεξε απφδνζε θαη λα επηηξέςεη ηελ 

αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο νη ίδηνη αληηιακβάλνληαη ηνλ ζθνπφ ηεο δξάζεο ηνπο, 

δεζκεχνληαη ζηνπο ζηφρνπο θαη αλαπηχζζνπλ απηνέιεγρν γηα λα εθηειέζνπλ θαιχηεξα ηελ 

εξγαζία ηνπο. Τπφ απηέο ηηο ζπλζήθεο, είλαη πην απνδνηηθνί απφ ην λα δέρνληαλ απιά κηα 

εληνιή γηα ηελ εθηέιεζε κηαο εξγαζίαο.  
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4.3 Θεσξίεο ζρεδηαζκνύ ηεο εξγαζίαο 

 

4.3.1 Σν κνληέιν ραξαθηεξηζηηθώλ ηεο εξγαζίαο 

 

΢χκθσλα κε ην κνληέιν ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο εξγαζίαο (Hackman & Oldhman, 1975, 

1976, 1980 ζην Furnham, 1997, Κάληαο, 1998, Levy, 2003, Riggio, 2003) ε θηλεηνπνίεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ πξνυπνζέηεη ηε βίσζε ηξηψλ ςπρνινγηθψλ θαηαζηάζεσλ. ΢πγθεθξηκέλα, 

ηα άηνκα θηλεηνπνηνχληαη φηαλ α) βηψλνπλ ηελ εξγαζία ηεο ζαλ θάηη κε ηδηαίηεξε αμία γη’ 

ηεο, β) ληψζνπλ φηη έρνπλ επζχλε γηα ηελ εξγαζία ηεο θαη γ) γλσξίδνπλ ηελ θαηάιεμε ησλ 

πξνζπαζεηψλ πνπ έρνπλ θαηαβάιεη ζηελ εξγαζία ηεο. Οη ςπρνινγηθέο απηέο θαηαζηάζεηο 

επεξεάδνληαη απφ ηε θχζε ηεο εξγαζίαο θαζψο θαη απφ ηα πέληε αθφινπζα ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο εξγαζίαο : 

 

1. Πνηθηιία δεμηνηήησλ: αλαθέξεηαη ζηνλ βαζκφ πνπ κηα εξγαζία απαηηεί απφ ηνλ 

εξγαδφκελν λα ρξεζηκνπνηήζεη κηα πνηθηιία ηθαλνηήησλ θαη δεμηνηήησλ πξνθεηκέλνπ λα ηελ 

εθηειέζεη. Όζν κεγαιχηεξε πνηθηιία δεμηνηήησλ απαηηεί κηα εξγαζία, ηφζν κεγαιχηεξε αμία 

απνθηά απηή γηα ηνλ εξγαδφκελν θαη ηφζν κεγαιχηεξεο πξνθιήζεηο ηνπ δεκηνπξγεί. 

 

2. Σαπηφηεηα έξγνπ: αθνξά ζηνλ βαζκφ ζηνλ νπνίν ε εξγαζία απαηηεί ηελ δεκηνπξγία ηεο 

μερσξηζηνχ, νινθιεξσκέλνπ έξγνπ. Ο εξγαδφκελνο γίλεηαη κάξηπξαο ηνπ απνηειέζκαηνο 

ηεο πξνζπάζεηαο πνπ έρεη θαηαβάιεη ζηελ εξγαζία ηνπ. 

 

3. ΢πνπδαηφηεηα ηνπ έξγνπ: είλαη ν βαζκφο ζηνλ νπνίν ε εξγαζία έρεη ζεκαληηθή επίδξαζε 

ζηνπο άιινπο εξγαδφκελνπο ηεο νξγάλσζεο ηεο φπσο είλαη νη ζπλάδειθνη αιιά θαη ζην 

εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο νξγάλσζεο ηεο φπσο είλαη νη πειάηεο. 

 

4. Απηνλνκία: αλαθέξεηαη ζηνλ βαζκφ πνπ ε εξγαζία δίλεη ζηνλ εξγαδφκελν ηελ ειεπζεξία 

θαη ηελ αλεμαξηεζία λα πξνγξακκαηίζεη θαη λα εθηειέζεη ηεο απαξαίηεηεο εξγαζίεο, 

επηιέγνληαο εθείλνο ηεο κεζφδνπο εθηέιεζήο ηεο. 

 

5. Αλαηξνθνδφηεζε: είλαη ν βαζκφο ζηνλ νπνίν ε εξγαζία επηηξέπεη ζηνλ εξγαδφκελν 

άκεζε θαη μεθάζαξε πιεξνθφξεζε γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο επίδνζήο ηεο.  
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Απφ ηα ραξαθηεξηζηηθά απηά ηεο εξγαζίαο ε πνηθηιία δεμηνηήησλ, ε ηαπηφηεηα θαη ε 

ζπνπδαηφηεηα ηνπ έξγνπ επεξεάδνπλ ηνλ ηξφπν πνπ βηψλεη ν εξγαδφκελνο ηελ αμία πνπ έρεη 

ε εξγαζία γη’ απηφλ, ε απηνλνκία έρεη επίδξαζε ζην πφζν επζχλε ληψζεη φηη έρεη γηα ηελ 

εξγαζία πνπ εθηειεί θαη ηα απνηειέζκαηά ηεο, ελψ ε αλαηξνθνδφηεζε επεξεάδεη ηε γλψζε 

ησλ απνηειεζκάησλ ηεο εξγαζίαο. 

 

Σα πέληε απηά ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο κέζα απφ κηα πνιιαπιαζηαζηηθή θαη φρη κηα 

απιή, πξνζζεηηθή ζρέζε, ηεο εθηηκνχλ ηελ παξσζεηηθή ηζρχ ηεο εξγαζίαο (Motivating 

potential score) 

 

Σα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο νδεγνχλ ζε ςπρνινγηθέο θαηαζηάζεηο θαη απηέο κε 

ηε ζεηξά ηεο ζε πξνζσπηθά θαη εξγαζηαθά απνηειέζκαηα, δεκηνπξγψληαο έηζη κηα 

γξακκηθή ζρέζε. ΢ηα πξνζσπηθά θαη εξγαζηαθά απνηειέζκαηα ζπκπεξηιακβάλνληαη ηα 

πςεινχ βαζκνχ εζσηεξηθά θίλεηξα, ε πςειήο πνηφηεηαο εξγαζηαθή επίδνζε, ε πςεινχ 

βαζκνχ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε θαη ην ρακειφ πνζνζηφ απνπζηψλ θαη απνρσξήζεσλ. 

 

Σν κνληέιν απηφ, παξά ηεο ακθηζβεηήζεηο πνπ δέρηεθε γηα ηελ χπαξμε φισλ ησλ 

δηαζηάζεσλ ηνπ κνληέινπ (Fried & Ferris, 1986 ζην Κάληαο, 1998), έρεη δχν ζεκαληηθέο 

πξνεθηάζεηο. Δηδηθφηεξα, θάπνηα επαγγέικαηα θαηά ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο θαιφ είλαη λα 

ιακβάλνπλ ππφςε ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο, δεδνκέλνπ φηη νδεγνχλ ζε 

ζεηηθά απνηειέζκαηα ηφζν γηα ην άηνκν φζν θαη γηα ηελ εξγαζία. Έηζη, είλαη επηζπκεηφ νη 

εξγαζίεο λα ραξαθηεξίδνληαη απφ πνηθηιία δεμηνηήησλ, ηαπηφηεηα θαη ζπνπδαηφηεηα έξγνπ, 

απηνλνκία θαη αλαηξνθνδφηεζε ζε κεγάιν βαζκφ. Δάλ θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο 

έρνπλ ζεηηθά απνηειέζκαηα γηα ηεο πεξηζζφηεξνπο εξγαδφκελνπο, δελ κπνξεί ηεο θαλείο λα 

αγλνήζεη ηελ χπαξμε αηνκηθψλ δηαθνξψλ. Σν πξνηεηλφκελν απηφ κνληέιν ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ππνλνεί φηη ζεκαληηθφ είλαη λα γίλεη κηα επηηπρήο ζχλδεζε αλάκεζα ζηα 

δηαθνξεηηθά ραξαθηεξηζηηθά πξνζσπηθφηεηαο θαη ζηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο 

πξνθεηκέλνπ λα θηλεηνπνηεζεί ν εξγαδφκελνο. 
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4.4 Θεσξίεο ηεο ζπκπεξηθνξάο 

 

4.4.1 Ζ Θεσξία ηεο ζηνρνζέηεζεο ηνπ Locke 

 

Ο Locke (1968,1990) ππνζηήξημε φηη ην πξσηαξρηθφ θίλεηξν ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν 

πξνζδηνξίδεηαη απφ ηελ επηζπκία επίηεπμεο ελφο ζπγθεθξηκέλνπ ζηφρνπ (Locke, 1968, 

Locke & Latham, 1990 ζην Schultz & Schultz, 1994). Οη ζηφρνη επεξεάδνπλ ηελ εξγαζηαθή 

ζπκπεξηθνξά κε ην λα θαηεπζχλνπλ ηελ πξνζνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ζπγθεθξηκέλεο 

ελέξγεηεο, λα θηλεηνπνηνχλ ηελ πξνζπάζεηά ηνπο πνπ ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηελ επίηεπμε ηνπ 

έξγνπ, λα απμάλνπλ ηελ επηκνλή ηνπο θαη ηέινο, λα δηεπθνιχλνπλ ηελ αλαδήηεζε 

ζηξαηεγηθψλ πςεινχ γλσζηηθνχ επηπέδνπ. Οη ζηξαηεγηθέο απηέο κπνξεί λα απνβνχλ 

σθέιηκεο γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Γηα παξάδεηγκα, ζηφρνη ελφο ηαηξηθνχ επηζθέπηε 

είλαη λα πνπιήζεη έκκεζα (ρ) αξηζκφ ζθεπαζκάησλ ζε εηήζηα βάζε θαη λα δεκηνπξγήζεη (ς) 

αξηζκφ λέσλ πειαηψλ. 

 

΢εκαληηθά ζεκεία αλαθνξάο ηεο ζεσξίαο ηνπ Locke (1968) είλαη ε έληαζε θαη ην 

πεξηερφκελν ηνπ ζηφρνπ. Η έληαζε αλαθέξεηαη ζηελ ηζρχ ηνπ ζηφρνπ θαη επεξεάδεηαη απφ 

παξάγνληεο φπσο είλαη ε πξνζιακβαλφκελε ζπνπδαηφηεηα ηνπ θαη ν βαζκφο δέζκεπζεο 

απέλαληη ζηνλ ζηφρν (Lee et al, 1989 ζην Kanfer, 1990). Σν πεξηερφκελν ηνπ ζηφρνπ 

πεξηιακβάλεη ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα φπσο ε δπζθνιία, ε ζπλζεηφηεηα, ε έλλνηα ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ θαη ε ζχγθξνπζε ζηφρσλ (Kanfer, 1990). 

 

Η πιεηνςεθία ησλ ζρεηηθψλ κειεηψλ πάλσ ζηελ ζηνρνζέηεζε (Locke et al., 1981, for a 

review, ζην Kanfer, 1990) επηθεληξψζεθε ζηηο επηδξάζεηο πνπ έρεη ην πεξηερφκελν ηνπ 

ζηφρνπ ζηελ απφδνζε θαη ηδηαίηεξα ζηηο δηαζηάζεηο ηνπ δχζθνινπ θαη ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ 

ζηφρνπ. Σα απνηειέζκαηα έδεημαλ φηη ηα άηνκα είλαη πηζαλφηεξν λα νδεγεζνχλ ζε πςειέο 

επηδφζεηο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν φηαλ ζέηνπλ δχζθνινπο ζηφρνπο παξά εχθνινπο (Locke & 

Latham, 1990). Η πςειφηεξε επίδνζε πνπ επηθέξνπλ νη δχζθνινη ζηφρνη νθείιεηαη ζηε 

ζχλδεζε ηνπο κε κεγαιχηεξν βαζκφ απηεπάξθεηαο, ζηελ πςειφηεξε επίδνζε πνπ απαηηνχλ 

πξνθεηκέλνπ ην άηνκν λα ληψζεη ην αίζζεκα ηεο απηντθαλνπνίεζεο, ζηε κεησκέλε αζάθεηά 

ηνπο ζρεηηθά κε ην ηη απνηειεί θαιή επίδνζε, ζηελ παξφηξπλζε ηνπ αηφκνπ ζην λα 



                                                                                                                   ζελίδα 42 / 94 

 

θαηαβάιιεη κεγαιχηεξε πξνζπάζεηα θαη λα επηδείμεη επηκνλή, ζηελ θαηεχζπλζε ηεο 

πξνζνρήο θαη ηεο δξάζεο, ζηελ ελεξγνπνίεζε απηνκαηνπνηεκέλσλ δεμηνηήησλ θαη ζηελ 

παξψζεζε ηνπ αηφκνπ πξνο ηελ αλαδήηεζε θαηάιιεισλ ή ηελ αμηνπνίεζε ήδε 

εθκαζεκέλσλ ζηξαηεγηθψλ (Locke & Latham, 1990 ζην Κάληαο, 1998).  

 

Η επίδνζε φκσο παχεη λα είλαη πςειή φηαλ νη ζηφρνη είλαη ηφζν δχζθνινη ζε ζεκείν πνπ ε 

πξαγκαηνπνίεζε ηνπο λα εθιακβάλεηαη σο αδχλαηε. Οη ζπγθεθξηκέλνη ζηφρνη ππνθηλνχλ ηα 

άηνκα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν πεξηζζφηεξν ζε ζρέζε κε ηνπο γεληθνχο ή αζαθείο ζηφρνπο. 

Όζν πην ζπγθεθξηκέλνο είλαη έλαο ζηφρνο ηφζν πεξηζζφηεξν ζαθέο είλαη ζην άηνκν ηη 

απαηηείηαη απφ απηφ. 

 

Πξνθεηκέλνπ ε ζηνρνζέηεζε λα απνηειέζεη θίλεηξν εξγαζίαο, απαηηείηαη νη εξγαδφκελνη λα 

απνδεθηνχλ ηνπο ζηφρνπο θαη λα είλαη δεζκεπκέλνη απέλαληη ζε απηνχο. Απνδεθηνί είλαη νη 

ζηφρνη φηαλ είλαη ζπκβαηνί κε ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη ηηο αμίεο ησλ εξγαδνκέλσλ, δίθαηνη 

σο πξνο ηνλ ηξφπν αλάζεζεο ηνπο (δηαδηθαζηηθή δηθαηνζχλε) θαη ζπλνδεχνληαη απφ δίθαηεο 

ακνηβέο (δηαλεκεηηθή δηθαηνζχλε). 

 

Η δέζκεπζε ζηνπο ζηφρνπο επεξεάδεηαη απφ εμσηεξηθνχο, δηαδξαζηηθνχο θαη εζσηεξηθνχο 

παξάγνληεο. ΢ηνπο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο αλήθνπλ ε εμνπζία φπσο είλαη ε παξνπζία ελφο 

ππνζηεξηθηηθνχ θαη έκπηζηνπ δηεπζπληή, ε επηξξνή πνπ αζθεί ε νκάδα θαη νη εμσηεξηθέο 

ακνηβέο φπσο είλαη ε αχμεζε ζην κηζζφ. Οη δηαδξαζηηθνί παξάγνληεο αλαθέξνληαη ζην 

πιαίζην ζην νπνίν ηίζεληαη νη ζηφρνη φπσο είλαη νη ζπκκεηνρηθέο δηαδηθαζίεο, ν 

αληαγσληζκφο θαη νη πνιηηηζηηθέο αμίεο. Οη εζσηεξηθνί, γλσζηηθνί παξάγνληεο 

πεξηιακβάλνπλ ηηο πξνζδνθίεο ηεο επηηπρίαο θαη ηηο εζσηεξηθέο αληακνηβέο (Jewell & 

Siegall, 1990). 

 

Κχξηα αξρή ηεο ζηνρνζέηεζεο είλαη φηη ηα άηνκα πέξα απφ ηηο ηθαλφηεηεο γηα ηελ επίηεπμε 

ηνπ ζηφρνπ, έρνπλ ηελ πεπνίζεζε φηη είλαη ηθαλά λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο απαηηήζεηο ηνπ 

έξγνπ (απηεπάξθεηα). Η κεηαβιεηή απηή είλαη ε κφλε κεηαβιεηή αηνκηθψλ δηαθνξψλ ζηε 

ζεσξία ηεο ζηνρνζέηεζεο (Landy, 1989 ζην Κάληαο, 1998). 

 

Αμηνινγψληαο ηε ζεσξία ηεο ζηνρνζέηεζεο παξαηεξείηαη φηη ε χπαξμε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ 

ζηφρνπ είλαη ε αηηία γηα ηελ νπνία φρη κφλν εξγάδνληαη ηα άηνκα αιιά ζεκεηψλνπλ θαη 

πςειέο επηδφζεηο. Η ζεσξία είλαη ηδηαίηεξα ρξήζηκε θαζψο ζπκπεξηιακβάλεη γλσζηηθέο θαη 
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ζπλαηζζεκαηηθέο δηαδηθαζίεο ζε αηνκηθφ ή νκαδηθφ επίπεδν. Σα άηνκα πξψηα αμηνινγνχλ 

ηε ινγηθή ηνπ ζηφρνπ. Δάλ θαηαιήμνπλ φηη ν ζηφρνο είλαη ξεαιηζηηθφο θαη πξνθιεηηθφο, 

επηζηξαηεχνπλ ηνπο γλσζηηθνχο θαη ζπλαηζζεκαηηθνχο ηνπο πφξνπο θαη ζηε ζπλέρεηα 

επηδηψθνπλ κε πάζνο ηελ επίηεπμε ηνπ.  

 

 

4.5 ΢ύγθξηζε εζσηεξηθώλ θαη εμσηεξηθώλ θηλήηξσλ 
 

Κάζε ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε θηλήηξσλ επηρεηξεί λα πξνβιέςεη πφηε νη εξγαδφκελνη 

θηλεηνπνηνχληαη απφ ηε δηθή ηεο νπηηθή γσλία θαη πξνηείλεη ιχζεηο γηα ηελ θηλεηνπνίεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ. Κάπνηεο απφ απηέο ηηο ζεσξίεο ππάγνληαη ζε κηα θνηλή θαηεγνξηνπνίεζε 

ελψ θάπνηεο άιιεο θαίλεηαη λα κελ έρνπλ θάπνην θνηλφ ζεκείν αλαθνξάο. Λακβάλνληαο 

ππφςε ηελ πιεζψξα ησλ ζεσξηψλ θαη ηα εηδνπνηά ηνπο ζηνηρεία γίλεηαη αληηιεπηφ φηη ηα 

εξγαζηαθά θίλεηξα είλαη κηα ζχλζεηε έλλνηα. Κακηά απφ απηέο ηηο ζεσξίεο δελ ελζσκαηψλεη 

φιε ηε γλψζε γηα ηελ εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά.  

 

Έλα δήηεκα πνπ ηίζεηαη μεθάζαξα απφ ηηο ζεσξίεο πεξηερνκέλνπ, έκκεζα απφ ηηο άιιεο 

ζεσξίεο θαη απαζρνιεί ηελ δηνίθεζε ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη ε δηάθξηζε εζσηεξηθήο θαη 

εμσηεξηθήο θηλεηνπνίεζεο. Σα εμσηεξηθά θίλεηξα εμππεξεηνχλ γηα ηελ ηθαλνπνίεζε 

έκκεζσλ ή ιεηηνπξγηθψλ αλαγθψλ. ΢ηνλ εξγαζηαθφ ρψξν πξνθχπηνπλ απφ ηελ επηζπκία 

άκεζεο ηθαλνπνίεζεο αλαγθψλ πνπ δελ ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζία. Γηα παξάδεηγκα ε 

εξγαζία θαη ζπγθεθξηκέλα ν κηζζφο είλαη ην εξγαιείν κέζσ ηνπ νπνίνπ ην άηνκν ηθαλνπνηεί 

ηηο πξαγκαηηθέο ηνπ αλάγθεο. 

 

Αληίζεηα, ζηελ πεξίπησζε ηεο εζσηεξηθήο θηλεηνπνίεζεο ε ίδηα ε δξαζηεξηφηεηα ή ν 

ηειηθφο ζηφρνο ηθαλνπνηνχλ άκεζα κηα αλάγθε. Τπάξρνπλ ηξεηο κνξθέο εζσηεξηθψλ 

θηλήηξσλ. ΢ηελ πξώηε πεξίπησζε ε ίδηα ε δξαζηεξηφηεηα απνηειεί πεγή επραξίζηεζεο, 

παξέρνληαο κία επράξηζηε εκπεηξία. Ο ηειηθφο ζηφρνο θαη ε ίδηα ε δξαζηεξηφηεηα είλαη 

εμίζνπ ζεκαληηθά. Η δεύηεξε κνξθή εζσηεξηθψλ θηλήηξσλ αθνξά ηελ ηήξεζε θάπνησλ 

πξνηχπσλ. Σα πξφηππα απηά κπνξεί λα είλαη εζηθήο, δηθαηνζχλεο ή νκαδηθνχ πλεχκαηνο. Η 

ηξίηε πεξίπησζε αλαθέξεηαη ζηελ επίηεπμε ελφο ζηφρνπ πνπ ην ίδην ην άηνκν έρεη ζέζεη 

αθφκα θαη φηαλ ε δηαδηθαζία δελ είλαη ηδηαίηεξα επράξηζηε. Η δηάθξηζε αλάκεζα ζηα 

εζσηεξηθά θαη ηα εμσηεξηθά θίλεηξα δελ είλαη ηφζν επθξηλήο θαζψο νη δχν απηέο έλλνηεο 

ζπρλά ζπλππάξρνπλ. 
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Δίλαη ζεκαληηθφ γηα ηηο επηρεηξήζεηο λα έρνπλ εξγαδφκελνπο πνπ έρνπλ εζσηεξηθά θίλεηξα 

γηαηί θάπνηνη θνηλνί πφξνη ηεο εηαηξείαο (π.ρ brand name, νξγαλσηηθή θνπιηνχξα, θαιέο 

ζρέζεηο κε πειάηεο θαη πξνκεζεπηέο, ζπζζσξεπκέλε γλψζε) είλαη θπξίσο απνηέιεζκα ησλ 

πξνζπαζεηψλ θαη ηεο εξγαζίαο πνπ έρνπλ θαηαβάιεη νη εξγαδφκελνη κε εζσηεξηθά θίλεηξα 

θαη φρη ηφζν νη δηεπζπληέο ηεο πξψηεο γξακκήο πνπ δηνηθνχλ θαη ειέγρνπλ. Η επραξίζηεζε 

πνπ πεγάδεη απφ ηελ εξγαζία ηνπο, νη θηινδνμίεο, ε ηήξεζε θάπνησλ θσδηθψλ εζηθήο, ν 

ζεβαζκφο ζην νκαδηθφ πλεχκα είλαη ραξαθηεξηζηηθά εξγαδνκέλσλ κε εζσηεξηθά θίλεηξα. 

Σα ραξαθηεξηζηηθά απηά ζπκβάιινπλ νπζηαζηηθά ζηελ εμέιημε ηεο εηαηξείαο, ηελ θαιή ηεο 

θήκε θαη ηελ ελίζρπζε ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ ηεο. 

 

Δπίζεο, φζν πεξηζζφηεξν πνηθίιεη κηα εξγαζία θαη είλαη ζχλζεηε ηφζεο πεξηζζφηεξεο 

πηζαλφηεηεο ππάξρνπλ απηφο πνπ ηελ αζθεί λα έρεη εζσηεξηθά θίλεηξα. Γηα παξάδεηγκα εάλ 

κηα εηαηξεία πιεξψλεη ηνπο εξγαδφκελνχο ηεο κε βάζε ηνπο ζηφρνπο (π.ρ πσιήζεηο θαη 

ηθαλνπνίεζε πειαηψλ) θαη νη ζηφρνη απηνί δελ πνζνηηθνπνηνχληαη κε ηελ ίδηα επθνιία (π.ρ 

νη πσιήζεηο είλαη πην εχθνιν λα κεηξεζνχλ ζπγθξηηηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ) 

ηφηε νη εξγαδφκελνη πνπ ιεηηνπξγνχλ κε βάζε ηα εμσηεξηθά θίλεηξα επηθεληξψλνληαη ζηνπο 

ζηφρνπο πνπ κπνξνχλ λα κεηξεζνχλ θαιχηεξα. Σν απνηέιεζκα είλαη λα παξακεινχλ 

ζπκπεξηθνξέο φπσο είλαη ν ζεβαζκφο απέλαληη ζηνπο ζπλαδέιθνπο, ε δηάθξηζε, ε 

πξσηνβνπιία θαη ην νκαδηθφ πλεχκα, νη νπνίεο δχζθνια αμηνινγνχληαη. Οη ζπκπεξηθνξέο 

φκσο απηέο ιφγσ ηεο πνηθηιίαο θαη ηεο ζπλζεηφηεηαο επηδηψθνληαη ζπλήζσο απφ 

εξγαδφκελνπο κε εζσηεξηθά θίλεηξα. 

 

Η ζεκαληηθφηεηα ησλ εζσηεξηθψλ θηλήηξσλ δηαθαίλεηαη θαη απφ ηελ ζηελή ηνπο ζρέζε κε 

εθδειψζεηο δεκηνπξγηθφηεηαο θαη θαηλνηνκίαο. Οη εξγαδφκελνη πνπ ππνθηλνχληαη απφ 

εζσηεξηθά θίλεηξα αξέζθνληαη ζηε κάζεζε θαηλνχξησλ πξαγκάησλ, ζηηο πξσηφηππεο 

ζθέςεηο θαη ζηηο λέεο ηδέεο. ΢ηελ αληίζεηε πεξίπησζε εξγαδφκελνη κε εμσηεξηθά θίλεηξα 

παξνπζηάδνπλ κεησκέλεο πηζαλφηεηεο γηα κάζεζε. Ιδηαίηεξα εάλ ππάξρεη έλα ζχζηεκα 

αληακνηβψλ, δελ θαηαβάινπλ ηφζν πξνζπάζεηα γηα κάζεζε. Η εξγαζία ηνπο γίλεηαη πην 

βηαζηηθά, ιηγφηεξν ζρνιαζηηθά θαη έρνπλ ηελ ηάζε λα αθνινπζνχλ ηελ δνθηκαζκέλε νδφ. 

 

΢πγθεληξσηηθά, φζν πην ζχλζεηε, απαηηεηηθή είλαη κηα δξαζηεξηφηεηα θαη φζν πην δχζθνιν 

είλαη λα δηεπθξηληζηνχλ νη απαηηήζεηο ζε κηα πεξηγξαθή ζέζεσο εξγαζίαο ηφζν πην 

ζεκαληηθφο είλαη ν ξφινο ησλ εζσηεξηθψλ θηλήηξσλ. 
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Παξφια απηά, ηα εμσηεξηθά θίλεηξα δελ παχνπλ λα είλαη απαξαίηεηα γηα ηελ θηλεηνπνίεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ θαη λα ιεηηνπξγνχλ ζπλδπαζηηθά κε ηελ εζσηεξηθή παξψζεζε. ΢ηελ 

πξάμε είλαη δχζθνιν λα δνζνχλ ηα θαηάιιεια θίλεηξα ζηνπο εξγαδφκελνπο. Καηάιιεια 

θίλεηξα δελ ζεκαίλεη απαξαίηεηα λα δεκηνπξγεζνχλ εζσηεξηθά θίλεηξα αιιά λα 

επηβεβαησζεί κηα ζπληνληζκέλε πξνζπάζεηα απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξγαδφκελνπ ε νπνία 

ζπκβαδίδεη κε ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. Δάλ δελ επηηεπρζεί ε πξνζπάζεηα απηή, ηα 

εζσηεξηθά θίλεηξα ζε ζπκθσλία κε ηνπο επηρεηξεζηαθνχο ζηφρνπο κπνξνχλ λα εληζρπζνχλ 

κέζσ κηαο ελδηαθέξνπζαο, γεκάην πξνθιήζεηο εξγαζία, κέζσ ηεο δηθαηνζχλεο, ηεο 

ζπκκεηνρήο θαη ηεο επηθνηλσλίαο. Αθφκε θαη ζην ζεκείν απηφ ηα εμσηεξηθά θίλεηξα κπνξεί 

λα θαλνχλ ρξήζηκα. Υαξαθηεξηζηηθά είλαη ηα απνηειέζκαηα έξεπλαο, ζχκθσλα κε ηελ 

νπνία αθφκε θαη φηαλ κηα εξγαζία εθιακβάλεηαη σο κνλφηνλε, ε χπαξμε κηαο αληακνηβήο 

κπνξεί λα κελ θάλεη απαξαίηεηα ηελ εξγαζία πην ελδηαθέξνπζα αιιά ζα απμήζεη ηελ 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε (Calder, Staw, 1975 Frey & Osterloh, 2002). 

 

Σα εζσηεξηθά θίλεηξα κπνξεί ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο λα απνθηήζνπλ κηα αλεπηζχκεηε 

δηάζηαζε. Η ζπιινγηζηηθή απηή απηνκάησο εληζρχεη ηε ζεκαζία θαη ην ξφιν ησλ 

εμσηεξηθψλ θηλήηξσλ. Η εμσηεξηθή παξψζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα ραιηλαγσγήζεη 

ηα ζπλαηζζήκαηα. Γηα παξάδεηγκα κηα αλεπηζχκεηε ζχγθξνπζε κέζα ζηελ εηαηξεία κπνξεί 

λα ηεζεί ππφ έιεγρν φηαλ νη εξγαδφκελνη έρνπλ έλα θνηλφ νηθνλνκηθφ φθεινο. Η απφθηεζε 

ρξεκάησλ δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζηνπο εξγαδνκέλνπο λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο θηινδνμίεο ηνπο 

πνπ δελ ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζία ηνπο θαη λα ζέζνπλ ζε πεξηνξηζκφ ηελ ζχγθξνπζε ρσξίο 

απηφ λα ζεκαίλεη φηη ηελ εμαιείθνπλ. 

 

Δπίζεο, νη αληακνηβέο κπνξεί λα θέξνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο αληηκέησπνπο κε εξγαζίεο κε 

ηηο νπνίεο δελ είλαη εμνηθεησκέλνη ζε πξψηε θάζε θαη νη νπνίεο εθιακβάλνληαη σο 

ππεξβνιηθά απαηηεηηθέο. Απνηεινχλ φκσο ηφζν ηζρπξφ θίλεηξν γηα ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ 

ηνπο σζνχλ λα εθηεζνχλ ζε λέεο εκπεηξίεο. Με ηνλ θαηξφ νη εξγαδφκελνη απνθηνχλ εκπεηξία 

ελψ παξάιιεια εληνπίδνληαη θαη εληζρχνληαη λένπ ηχπνπ εζσηεξηθά θίλεηξα ζηελ άζθεζε 

ησλ εξγαζηαθψλ ηνπο θαζεθφλησλ. Η ρξήζε ησλ αληακνηβψλ ρξεηάδεηαη λα γίλεη κε 

ηδηαίηεξε πξνζνρή θαζψο κπνξεί λα επηθέξεη αξλεηηθέο ζπλέπεηεο. Γηα παξάδεηγκα, είλαη 

επθνιφηεξν λα θαηαζηξέςεη θαλείο ην εζηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ κέζσ ησλ αληακνηβψλ απφ 

ην λα ην δεκηνπξγήζεη. 
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Δμεηάδνληαο ηελ ζπνπδαηφηεηα θαη ην ξφιν ησλ εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ θηλήηξσλ, 

δηαπηζηψλεηαη φηη ε δηνίθεζε θάζε εηαηξείαο δελ πξέπεη λα πξνζαλαηνιηζηεί κνλνκεξψο ζε 

έλα ηχπν θηλήηξσλ αιιά νχηε λα βαζηζηεί ζε έηνηκα κνληέια θηλήηξσλ γηα θάζε είδνπο 

εηαηξεία. Υξεηάδεηαη λα επηθεληξσζεί ζηηο ηδηαηηεξφηεηέο ηεο σο δνκή, ηε θχζε ηεο 

εξγαζίαο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπο. Μηα επηηπρεκέλε 

δηνίθεζε πνπ παξσζεί ηνπο εξγαδφκελνχο ηεο λα εξγαζηνχλ είλαη εθείλε πνπ επηιέγεη ηνλ 

πην θαηάιιειν ζπλδπαζκφ εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ θηλήηξσλ, πξνζαξκνζκέλν ζηα 

ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο. 

 

Η νξγάλσζε πνπ επελδχεη θαη ελδηαθέξεηαη γηα ηνπο εξγαδφκελνπο δελ εκκέλεη φκσο κφλν 

ζηνλ εληνπηζκφ ησλ εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ θηλήηξσλ ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο αιιά 

πξνρσξεί θαη παξαπέξα ζηελ εμέηαζε ηεο επαγγεικαηηθήο ηνπο ηθαλνπνίεζεο. 

 

 

4.6 Κίλεηξα θαη επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε 

 

Μεξηθέο θνξέο είλαη δχζθνιε ε δηάθξηζε αλάκεζα ζηα θίλεηξα θαη ηελ επαγγεικαηηθή 

ηθαλνπνίεζε ιφγσ ηεο πςειήο αιιεινζπζρέηηζήο ηνπο. Η ζηελή ηνπο ζρέζε επηβεβαηψλεηαη 

θαη απφ ην φηη ππάξρνπλ πνιιέο ζεσξίεο θηλήηξσλ πνπ απνηεινχλ θνηλφ ζεσξεηηθφ 

ππφβαζξν ηφζν γηα ηα θίλεηξα φζν θαη γηα ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε. 

 

Η επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ζεσξείηαη ε πην πνιπζπδεηεκέλε κεηαβιεηή ζε έξεπλεο ηεο 

νξγαλσηηθήο ζπκπεξηθνξάο θαζψο κειεηάηαη ζπρλά θαη θαηέρεη  θεληξηθφ ξφιν ηφζν ζηελ 

έξεπλα φζν θαη ζηε ζεσξία πνηθίισλ νξγαλσηηθψλ θαηλνκέλσλ απφ ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο 

εξγαζίαο κέρξη ηελ επνπηεία. Οη θχξηεο απφςεηο πνπ έρνπλ δηαηππσζεί θαη εμεγνχλ ηνπο 

ιφγνπο γηα ηνπο νπνίνπο ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε έρεη απνηειέζεη αληηθείκελν κειέηεο 

είλαη ε αλζξσπηζηηθή θαη ε σθειηκηζηηθή. Η αλζξσπηζηηθή άπνςε εζηηάδεηαη ζηνλ 

εξγαδφκελν θαη ππνζηεξίδεη φηη νη άλζξσπνη αμίδνπλ λα ηνπο ζπκπεξηθέξνληαη δίθαηα θαη 

κε ζεβαζκφ. Αληαλάθιαζε ηεο θαιήο ζπκπεξηθνξάο θαη κεηαρείξηζεο πνπ ρξήδνπλ απφ 

ηνπο άιινπο ζε θάπνην βαζκφ είλαη ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ε νπνία απνηειεί έλδεημε 

ζπλαηζζεκαηηθήο ή ςπρνινγηθήο πγείαο. Η σθειηκηζηηθή άπνςε απφ ηελ άιιε πιεπξά 

εζηηάδεηαη ζηελ νξγάλσζε. ΢χκθσλα κε απηήλ, ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε κπνξεί λα 

νδεγήζεη ηνπο εξγαδφκελνπο ζε ζεηηθέο ή αξλεηηθέο ζπκπεξηθνξέο πνπ επεξεάδνπλ ηε 

ιεηηνπξγία ηεο νξγάλσζεο. Η επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ππφ απηή ηελ ζθνπηά είλαη 
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έλδεημε ηνπ ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο ηεο νξγάλσζεο. Γηαθνξέο ζην βαζκφ επαγγεικαηηθήο 

ηθαλνπνίεζεο αλάκεζα ζε ηκήκαηα ηεο νξγάλσζεο κπνξεί λα δηαγλψζνπλ ελδερφκελα 

πξνβιήκαηα. 

Γηα ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ηεο έλλνηαο ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο 

ρξεζηκνπνηνχκε ηνλ νξηζκφ πνπ δίλεη ν Locke. Πξφθεηηαη γηα έλα επράξηζην ζπλαίζζεκα 

πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ αληίιεςε φηη ε εξγαζία θάπνηνπ ηθαλνπνηεί ή επηηξέπεη ηελ 

ηθαλνπνίεζε ζεκαληηθψλ εξγαζηαθψλ αμηψλ. Ο ελλνηνινγηθφο απηφο πξνζδηνξηζκφο 

αληαλαθιά ηξεηο ζεκαληηθέο δηαζηάζεηο ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο: 

 ΢χκθσλα κε ηελ πξψηε, ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε είλαη κηα ιεηηνπξγία αμηψλ 

πνπ νξίδεηαη σο ην «ηί έλα άηνκν ζπλεηδεηά ή αζπλείδεηα επηζπκεί λα απνθηήζεη». 

 

 Έλα άιιν δήηεκα ζην νπνίν δίλεηαη έκθαζε είλαη φηη δηαθνξεηηθνί εξγαδφκελνη 

έρνπλ δηαθνξεηηθέο απφςεηο ζρεηηθά κε ην πνηέο αμίεο είλαη ζεκαληηθέο. Η 

δηαθνξεηηθφηεηα απηή είλαη ν παξάγνληαο εθείλνο πνπ θαζνξίδεη ην βαζκφ θαη ηε 

θχζε ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο. 

 

 Η ηξίηε ζεκαληηθή δηάζηαζε είλαη ε αληίιεςε πνπ έρεη θάπνηνο εξγαδφκελνο γηα ηελ 

παξνχζα θαηάζηαζε ζηελ εξγαζία ηνπ ζε ζρέζε κε ηηο αμίεο ηνπ. Οη αληηιήςεηο ηνπ 

φκσο κπνξεί λα κελ είλαη πηζηή αληαλάθιαζε ηεο πξαγκαηηθφηεηαο θαζψο 

δηαθνξεηηθνί άλζξσπνη κπνξεί λα πξνζιακβάλνπλ ηελ ίδηα θαηάζηαζε κε 

δηαθνξεηηθφ ηξφπν.  

 

Αμίεο, αληηιήςεηο θαη ζπνπδαηφηεηα απνηεινχλ ινηπφλ ηα ηξία ζπζηαηηθά ζηνηρεία ηεο 

επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο. Οη εξγαδφκελνη ληψζνπλ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ άζθεζε ησλ 

εξγαζηαθψλ ηνπο θαζεθφλησλ απφ ηε ζηηγκή πνπ αληηιακβάλνληαη φηη νη εξγαζίεο ηνπο 

ηθαλνπνηνχλ ηηο ζεκαληηθέο γηα απηνχο αμίεο. 

 

 

4.7 Δπαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε θαη καηαίσζε 

 

Η επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ζπρλά ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα αληρλεχζεη ζπκπηψκαηα 

πηζαλήο δπζαξέζθεηαο θαη καηαίσζεο πνπ βηψλνπλ νη εξγαδφκελνη ζηελ εξγαζία ηνπο θαη 

γηα λα ππνδείμνπλ ζηε δηνίθεζε ηα ζεκεία έλαξμεο δξάζεο. Η καηαίσζε είλαη ην 

απνηέιεζκα ησλ εληάζεσλ πνπ αλαδχνληαη ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν ιφγσ ηεο δπζαξέζθεηαο 
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ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηελ εξγαζία, ηηο θπζηθέο ηεο ζπλζήθεο ή ηνπο αλζξψπνπο πνπ 

εξγάδνληαη εθεί. Χο έλλνηα ζπλδέεηαη κε ην ρακειφ εζηθφ θαζψο νη εξγαδφκελνη 

εκθαλίδνληαη απξφζπκνη λα εξγαζηνχλ. Σα ζπκπηώκαηά ηεο είλαη ηα αθφινπζα: 

1. Υακειφ επίπεδν παξαγσγήο ή ρακειήο πνηφηεηαο ππεξεζίεο, ην νπνίν αληαλαθιάηαη απφ 

ηνλ αξηζκφ ησλ παξαπφλσλ πνπ θάλνπλ νη πειάηεο, 

2. Τςειφ πνζνζηφ απνπζηψλ θαη απνρσξήζεσλ, 

3. Καθή ηήξεζε ηνπ σξαξίνπ θαη κεησκέλε πεηζαξρία, 

4. Φησρέο εξγαζηαθέο ζρέζεηο πνπ δηαθαίλνληαη απφ ηελ θαηαγξαθή ησλ παξαπφλσλ, ησλ 

δηαθσληψλ θαη ησλ απεξγηψλ. 

 

Σα βαζχηεξα αίηηα ηεο καηαίσζεο πνπ βηψλνπλ νη εξγαδφκελνη είλαη: 

 

1. ε ηνπνζέηεζε ησλ αηφκσλ ζε κε θαηάιιειεο εξγαζηαθέο ζέζεηο, 

2. ην άγρνο ιφγσ αληθαλφηεηαο ηνπ λα εθηειέζνπλ κε επάξθεηα ηα εξγαζηαθά ηνπο 

θαζήθνληα. Η ιαλζαζκέλε θάιπςε ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο απφ κε θαηάιιεινπο 

εξγαδφκελνπο ζπρλά επηβαξχλεηαη απφ ηελ έιιεηςε ζαθνχο πξνζδηνξηζκνχ ησλ 

αξκνδηνηήησλ ηνπο θαζψο θαη απφ έιιεηςε θαηάιιειεο εθπαίδεπζεο, 

3. Αλαπνηειεζκαηηθή εγεζία: ζηελ πεξίπησζε απηή είηε απνπζηάδεη ε επνπηεία ησλ 

πθηζηακέλσλ απφ ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπο είηε είλαη πνιχ έληνλε. Άιια θαηλφκελα πνπ 

κπνξνχλ λα θαηαζηήζνπλ ηε δηνίθεζε αλαπνηειεζκαηηθή ζην έξγν ηεο είλαη ε πνιχ 

απζηεξή ή ραιαξή πεηζαξρία, ε άξλεζε ηεο αληηπξνζψπεπζεο, ε θαζπζηέξεζε ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ, ε θησρή ελεκέξσζε πεξί ησλ αιιαγψλ πνπ επεξεάδνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο, ε 

αληθαλφηεηα δεκηνπξγίαο νκαδηθήο ζπλνρήο, 

4. Έιιεηςε αλαγλψξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ λα αλαιακβάλνπλ 

πεξηζζφηεξν ππεχζπλεο ζέζεηο, απνπζία επθαηξηψλ γηα πξναγσγή, 

5. Φησρέο εξγαζηαθέο ζπλζήθεο θαη κηα δηνίθεζε πνπ δελ θάλεη ηίπνηα γηα ηε βειηίσζή 

ηνπο. 

 

Γηα ηελ θαηαπνιέκεζε απηψλ ησλ βαζχηεξσλ αηηηψλ είλαη απαξαίηεηε ε απνζαθήληζε ηεο 

δνκήο ηεο νξγάλσζεο θαη εηδηθφηεξα ν πξνζδηνξηζκφο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο ζε απηή έηζη 

ψζηε ν θαζέλαο λα γλσξίδεη ηηο ππεπζπλφηεηεο ηνπ θαη λα δηαθξίλεη κε επθξίλεηα ηε δηαδνρή 

ησλ πξναγσγψλ αλάκεζα ζηηο ζέζεηο. ΢ε έλα δεχηεξν επίπεδν θξίλεηαη αλαγθαία ε εμέηαζε 

ηεο πνηφηεηαο ησλ πξντζηακέλσλ θαη ησλ δηεπζπληψλ ηδηαίηεξα ζηα ηκήκαηα πνπ 

παξνπζηάδνπλ ρακειφ εζηθφ. Δθηφο ησλ άιισλ παξεκβάζεσλ, ρξεηάδεηαη λα δνζνχλ 
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θίλεηξα ηα νπνία θαηά θχξην ιφγν αθνξνχλ ην πεξηερφκελν ηεο ζέζεο εξγαζίαο θαη φρη ην 

πιαίζην εξγαζίαο (Cuming, 1986). Γηα παξάδεηγκα, ε επίδνζε bonus ζε έλα πσιεηή 

ζπλδέεηαη άκεζα κε ην πνζνζηφ πσιήζεσλ πνπ έρεη επηθέξεη ζηελ εξγαζία ηνπ. Δίλαη 

δειαδή θίλεηξν άκεζα ζπλπθαζκέλν κε ην αληηθείκελν εξγαζίαο ηνπ πνπ είλαη νη πσιήζεηο. 

 

΢πλνςίδνληαο, ζα ιέγακε φηη ζηελ πξνζπάζεηα ηνπ λα πνζνηηθνπνηήζεη θαλείο ην βαζκφ 

επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ζε ζρέζε κε ζπγθεθξηκέλεο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζίαο κπνξεί 

λα πάξεη ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο. Η δπζαξέζθεηα σο πηζαλφ απνηέιεζκα κέηξεζεο πξνβάιεη 

ηελ αλάγθε ηεο απφδνζεο θαηάιιεισλ θηλήηξσλ ζηνπο εξγαδφκελνπο γηα ηνλ πεξηνξηζκφ 

ησλ παξαγφλησλ δπζαξέζθεηαο ελψ ε πςειή επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε εθθξάδεη φηη 

πςειέο ηηκέο ζε ζπγθεθξηκέλεο δηαζηάζεηο κπνξεί λα αμηνπνηεζνχλ απφ ηε δηνίθεζε σο 

πεγή έκπλεπζεο γηα πεξαηηέξσ ελδπλάκσζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

 

4.8 Δπαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε θαη απόδνζε 

 

Δθηφο φκσο απφ ηε ζχλδεζε ησλ θηλήηξσλ κε ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ζπρλά ε 

ηθαλνπνίεζε ζπλδέεηαη κε ηελ έλλνηα ηεο απφδνζεο. Απνδνηηθφο ραξαθηεξίδεηαη ν 

εξγαδφκελνο πνπ ην επίπεδν παξαγσγηθφηεηάο ηνπ είλαη πνιχ πςειφ θαη πεηπραίλεη ηνπο 

ζηφρνπο πνπ ηνπ έρνπλ ηεζεί φζνλ αθνξά ζην ζπγθεθξηκέλν επάγγεικα πνπ αζθεί. 

΢χκθσλα κε ην κνληέιν πνπ πξφηεηλαλ νη Porter & Lawler (1968) ε θαιή εξγαζηαθή 

απφδνζε νδεγεί ζε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε. Πην ζπγθεθξηκέλα, νδεγεί ζε αληακνηβέο 

πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζία φπσο είλαη νη απμήζεηο, νη πξναγσγέο. Δάλ νη αληακνηβέο 

απηέο εθιακβάλνληαη σο δίθαηεο, νη εξγαδφκελνη πνπ αληακείβνληαη είλαη ηθαλνπνηεκέλνη κε 

ηελ εξγαζία ηνπο θαη επηδηψθνπλ νινέλα θαη πεξηζζφηεξν πςειφηεξα επίπεδα απφδνζεο. 

Σφζν ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε φζν θαη ε απφδνζε απνηεινχλ αλεμάξηεηεο έλλνηεο ε 

κία απφ ηελ άιιε αιιά ζπλδένληαη κεηαμχ ηνπο ιφγσ ησλ εξγαζηαθψλ αληακνηβψλ. 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                                                                                                   ζελίδα 50 / 94 

 

 

 

4.9 Απιά βήκαηα γηα ηθαλνπνηεκέλνπο ππαιιήινπο 

 

΢χκθσλα κε ηνλ Locke (1976) ππάξρνπλ θάπνηνη ζεκαληηθνί παξάγνληεο πνπ παίδνπλ 

θαζνξηζηηθφ ξφιν γηα ηελ αχμεζε ησλ επηπέδσλ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ 

ππαιιήισλ: 

 

1. Η εξγαζία λα απνηειεί «πξφθιεζε» γηα ηνλ εξγαδφκελν θαη λα κελ είλαη θνπξαζηηθή θαη 

αληαξή. 

2. Η θαιή απφδνζε λα ακείβεηαη θαη λα ππάξρεη ζαθήο ζρέζε αλάκεζα ζε απφδνζε θαη 

ακνηβή. Χο ακνηβή πξέπεη λα ζεσξείηαη θάζε είδνπο παξνρή πξνο ηνλ εξγαδφκελν. 

3. Να δίλεηαη ζηνλ εξγαδφκελν ζεηηθή ελίζρπζε γηα ην επηηπρέο έξγν –δειαδή, ιεθηηθή 

αλαγλψξηζε, έπαηλν θαη άιιεο επηπξφζζεηεο κε ρξεκαηηθέο ακνηβέο. 

4. Να ππάξρνπλ θαιέο ζπλζήθεο εξγαζίαο σο πξνο ην πεξηβάιινλ θαη ηε δηακφξθσζε ηνπ 

ρψξνπ. 

5. Να ππάξρεη ζσζηή επνπηεία πνπ λα ραξαθηεξίδεηαη απφ ελδηαθέξνλ γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο θαη βνήζεηα πξνο απηνχο θαηά ηελ επηηέιεζε ηνπ έξγνπ ηνπο. 

6. Να ππάξρνπλ ζεηηθέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο ζην ρψξν εξγαζίαο κεηαμχ ζπλαδέιθσλ θαη 

κεηαμχ επνπηψλ θαη εξγαδνκέλσλ. 

7. Να ππάξρεη απνηειεζκαηηθή πνιηηηθή απφ ηελ πιεπξά ηεο επηρείξεζεο πνπ λα επηδηψθεη 

ηελ ππνβνήζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζην έξγν ηνπο. 

8. Να ππάξρεη δηαζθάιηζε ηεο εξγαζίαο θαη λα θαιιηεξγείηαη ζηνπο εξγαδνκέλνπο ην 

αίζζεκα φηη δελ θηλδπλεχνπλ λα ράζνπλ ηε δνπιεηά ηνπο. 

9. Να θαιιηεξγείηαη ην αίζζεκα φηη νη ρξεκαηηθέο ακνηβέο κνηξάδνληαη δίθαηα. 

10. Να ππάξρεη δπλαηφηεηα ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ, ηδηαίηεξα 

ζε ηνκείο πνπ νη ίδηνη γλσξίδνπλ θαιά. 

11. Να δίλεηαη θαηά ην δπλαηφλ, κεγάινο βαζκφο απηνλνκίαο θαη ππεπζπλφηεηαο ζηνλ 

εξγαδφκελν. 

12. Να ππάξρεη ζαθήλεηα ξφισλ σο πξνο ην ηη αθξηβψο αλακέλεηαη απφ ηνλ εξγαδφκελν λα 

θάλεη. 

 

Απφ ηε δεθαεηία ηνπ ’80 ην ελδηαθέξνλ γηα ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε άξρηζε λα 

αηνλεί, θαζψο ε δηεξεχλεζή ηεο δελ θαηλφηαλ λα έρεη άκεζν αληίθξηζκα ζηελ 
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παξαγσγηθφηεηα, πνπ απνηειεί θαη ην θχξην κέιεκα ησλ επηρεηξήζεσλ. Όπσο αλαθέξακε, 

φκσο, θαη παξαπάλσ ε δηαπίζησζε φηη ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε δελ ζρεηίδεηαη κε ηελ 

παξαγσγηθφηεηα αλαθέξεηαη ζε άκεζε θη φρη έκκεζε ζρέζε. 

 

Οδεγεί ην άηνκν ζην λα θάλεη απιψο ην θαζήθνλ ηνπ θαη ηίπνηα παξαπάλσ. Καηά ζπλέπεηα 

ε πξνζπάζεηα δεκηνπξγίαο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο, θπξίσο κέζσ ηνπ ζσζηνχ 

ζρεδηαζκνχ ηεο εξγαζίαο θαη ηεο παξνρήο δεπηεξεπνπζψλ ακνηβψλ έρεη θπξίσο 

απνηειέζκαηα ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ηεο εξγαζηαθήο δσήο ησλ ππαιιήισλ ηεο 

επηρείξεζεο. Γηα ηηο επηρεηξήζεηο, δπζηπρψο, ην πξφβιεκα είλαη φηη θάζε πξνζπάζεηα 

βειηίσζεο ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ζπλεπάγεηαη άκεζα έμνδα, ελψ ηα νθέιε πνπ 

πηζαλφλ ζα πξνθχςνπλ είλαη καθξνπξφζεζκα. Απηφ θαη κφλν ην γεγνλφο απνηειεί ηθαλφ 

αλαζηαιηηθφ παξάγνληα γηα νπνηαδήπνηε πξνζπάζεηα αχμεζεο ηεο επαγγεικαηηθήο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

 

4.10 Κίλεηξα πσιεηώλ 

 

Λακβάλνληαο ππφςε ηε ζεκαζία πνπ δηαδξακαηίδεη ην είδνο ηνπ επαγγέικαηνο ζηα 

θίλεηξα, ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ απφδνζε, ην ελδηαθέξνλ ηεο παξνχζαο 

κειέηεο επηθεληξψζεθε ζηελ επαγγεικαηηθή θαηεγνξία ησλ πσιεηψλ θαη εηδηθφηεξα ζηνπο 

ηαηξηθνχο επηζθέπηεο. Χζηφζν, δελ ππάξρνπλ έξεπλεο γη’ απηφλ ηνλ επαγγεικαηηθφ θιάδν 

γη’ απηφ θαη ε βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε πνπ παξαηίζεηαη αθνξά ηε γεληθφηεξε θαηεγνξία 

ησλ πσιεηψλ. Κάπνηα απφ ηα απνηειέζκαηα είλαη ζπκβαηά κε ην πξνθίι ηνπ επηζηεκνληθνχ 

ζχκβνπινπ θαξκάθσλ δεδνκέλνπ φηη ην ζπγθεθξηκέλν επάγγεικα απνηειεί κηα κνξθή 

έκκεζεο πψιεζεο. 

 

Σα θίλεηξα είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθά γηα ηνπο πσιεηέο θαζψο αλήθνπλ ζε έλα ζχλνιν 

παξαγφλησλ πνπ επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε ηνπο. Παξαθάησ απνηππψλνληαη νη παξάγνληεο 

πνπ δεκηνπξγνχλ πξνβιήκαηα ζηελ απφδνζε ηνπ δπλακηθνχ ησλ πσιήζεσλ. 

 Γλψζε θαη εθπαίδεπζε 

 Δπηινγή θαη ηθαλφηεηα 

 Υαξαθηεξηζηηθά ηεο αγνξάο θαη ηνπ αληαγσληζκνχ 

 Αληακνηβέο θαη θίλεηξα 
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 Κιίκα θηλεηνπνίεζεο 

 Τπνζηήξημε γηα πξναγσγή 

 Δπνπηεία θαη θαζνδήγεζε 

 ΢ηφρνη θαη επίπεδα απφδνζεο 

 Πξντφληα, θαηαλνκή θαη ππνζηήξημε ζηελ εμππεξέηεζε 

 

Δμεηάδνληαο ηνπο παξάγνληεο απηνχο, δηαπηζηψλεη θαλείο φηη ε κεησκέλε απφδνζε ησλ 

πσιεηψλ νθείιεηαη: 

1. ζηε δηνίθεζε (π.ρ αληακνηβέο θαη θίλεηξα, θιίκα θηλεηνπνίεζεο, ππνζηήξημε γηα 

πξναγσγή, επνπηεία θαη θαζνδήγεζε) 

2. ζηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν (γλψζε, ηθαλφηεηα, ζηφρνη θαη επίπεδα απφδνζεο) θαη 

3. ζε εμσγελείο παξάγνληεο (πξντφληα, ραξαθηεξηζηηθά ηεο αγνξάο θαη ηνπ αληαγσληζκνχ). 

 

Δληχπσζε πξνθαιεί ε έκθαζε πνπ δίλεηαη ζηελ έλλνηα ησλ θηλήηξσλ θαζψο γίλεηαη ιεπηή 

δηαθνξνπνίεζε ζην θιίκα θηλεηνπνίεζεο θαη ζηηο αληακνηβέο /θίλεηξα. Δπίζεο, κέζα απφ 

ηελ παξάζεζε απηή γίλεηαη αληηιεπηή ε ζηελή ζρέζε θηλήηξσλ θαη απφδνζεο ζην ρψξν ησλ 

πσιήζεσλ. Η δηνίθεζε ησλ πσιήζεσλ επηδηψθεη λα δψζεη θίλεηξα ζηνπο πσιεηέο έρνληαο 

σο απψηεξν ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο ηνπο θαη θαη’ επέθηαζε ηε κεγηζηνπνίεζε ησλ 

πσιήζεσλ θαη ησλ θεξδψλ ηεο εηαηξείαο. 

 

΢ρεηηθή κειέηε πνπ εμέηαζε ηηο ηερληθέο παξψζεζεο ησλ πσιεηψλ ήηαλ ησλ Berry & 

Abrahamsen (1981). ΢πγθεθξηκέλα, δεηήζεθε απφ 236 αληηπξνζψπνπο βηνκεραληθψλ 

πξντφλησλ λα θαηαηάμνπλ θάπνηεο ηερληθέο παξψζεζεο σο πξνο ηε ζεκαληηθφηεηά ηνπο. Οη 

ηηκέο ηεο θιίκαθαο ήηαλ ρακειή, κέηξηα, πςειή ζεκαληηθφηεηα. Σα απνηειέζκαηα ηεο 

έξεπλαο απηήο έδεημαλ φηη: 

 ε εθπαίδεπζε ζηηο ηερληθέο πψιεζεο έρεη κέηξηα ζεκαληηθφηεηα ζε αληίζεζε κε ηελ 

πξντνληηθή εθπαίδεπζε πνπ αμηνινγήζεθε σο πςειήο ζεκαληηθφηεηαο. 

 

 φινη νη ζπκκεηέρνληεο ζεψξεζαλ σο πςειήο ζεκαληηθφηεηαο ηερληθή παξψζεζεο 

ηελ πνηφηεηα θαη ηελ αμηνπηζηία ηνπ πξντφληνο. 

 

 Η αξλεηηθή ελίζρπζε κε ηε κνξθή ησλ πξνεηδνπνηήζεσλ ή ησλ απεηιψλ δελ θάλεθε 

λα θαηαηάζζεηαη ζηηο επηζπκεηέο κεζφδνπο γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο. 
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 Δάλ θαη ην πνζνζηφ πξνκήζεηαο ησλ πσιήζεσλ αμηνινγήζεθε σο πςειήο 

ζεκαληηθφηεηαο, αμηνινγήζεθε ρακειφηεξα ζε ζρέζε κε ηε ζηάζε ηνπ 

πξντζηακέλνπ, ηελ εηθφλα θαη ηε θήκε ηνπ, ηελ παξνρή ζηήξημεο θαη ππνζηήξημεο, 

ηελ πνηφηεηα θαη αμηνπηζηία ηνπ πξντφληνο ή ηελ εηζαγσγή λέσλ πξντφλησλ. Απηφ ην 

εχξεκα εξκελεχεηαη ελ κέξεη αλ ιεθζεί ππφςε φηη έλα πςειφ πνζνζηφ πξνκήζεηαο 

πνπ ζπλνδεχεηαη απφ ρακειήο πνηφηεηαο πξντφληα θαη έλα αλαπνηειεζκαηηθφ 

πξφγξακκα marketing κεηαθξάδεηαη ζε ρακειφ εηζφδεκα γηα ηνλ πσιεηή, γη’ απηφ 

πηζαλφηαηα θαη ν ίδηνο λα ζεσξεί θαη ηνπο άιινπο παξάγνληεο σο ζεκαληηθφηεξνπο. 

 

Σα επξήκαηα ηεο έξεπλαο απηήο έδεημαλ φηη θιαζηθέο ηερληθέο παξψζεζεο φπσο είλαη ν 

ζπλαγσληζκφο, ε αλαγλψξηζε θαη ηα νηθνλνκηθά θίλεηξα δελ ιεηηνπξγνχλ ηφζν σο θίλεηξα 

φπσο έλα ππνζηεξηθηηθφ πξφγξακκα ηνπ marketing. 

 

΢εκαληηθφ ξφιν γηα ηελ θηλεηνπνίεζε ηνπ πσιεηή δηαδξακαηίδνπλ ηα εμσηεξηθά θίλεηξα. Η 

ζεηηθή ζηάζε ηνπ άκεζα πξντζηάκελνπ ζε ζπλδπαζκφ κε ηα δηαθεκηζηηθά πξνγξάκκαηα, 

ηελ εηθφλα ηεο δηνίθεζεο ζηηο αγνξέο, ηελ εμεηδηθεπκέλε βνήζεηα ζε πεξηπηψζεηο πψιεζεο, 

ηα λέα, αμηφπηζηα θαη πνηνηηθά πξντφληα θαη ην πνζνζηφ πξνκήζεηαο ελδπλακψλνπλ ην ξφιν 

ηνπ πσιεηή. Έλαο πεηπρεκέλνο πσιεηήο κε πςειή απφδνζε θαη πςειά θίλεηξα εξγαζίαο 

γλσξίδεη πνιχ θαιά ην πξντφλ ηνπ θαη φηη ζρεηίδεηαη κε απηφ φπσο αμηνπηζηία, πνηφηεηα, 

θήκε, πξνψζεζε. Δθηφο φκσο απφ ην πξντφλ, ζεκαληηθή θηλεηήξηνο δχλακε είλαη ε ζρέζε 

ηνπ κε ηνλ άκεζν πξντζηάκελφ ηνπ. 

 

Σεσνικέρ Παπώθηζηρ   

  Ποζοζηό ζςμμεηεσόνηυν 
Καηάηαξη ηυν 

ηεσνικών 

Σεσνικέρ 
πος έδειξαν όηι οι 

ηεσνικέρ κινήηπυν υρ ππορ ηην 

  είσαν αξία υρ κίνηηπο αξία 

      

1.Πεπιοδικέρ αναθοπέρ ηηρ 69 Μέηπια 

απόδοζηρ ηυν πυλήζευν     

      

2.Εκπαίδεςζη πάνυ ζηιρ 64 Μέηπια 

ηεσνικέρ πώληζηρ     

      

3.Overage splitting  50 Φαμηλή 

      

4. Σηάζη πποφζηαμένος  95 Υτηλή 
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5. Σςναγυνιζμοί     

(βπασςππόθεζμοι, με βπαβεία 38 Φαμηλή 

για ηην επίηεςξη ζηόσυν)     

      

6. Διαθημιζηικά ππογπάμμαηα 88 Υτηλή 

με ζηόσο ηοςρ πελάηερ     

      

7.Ππόζκληζη για ηιρ δικέρ ζαρ     

πποηάζειρ για ηο πποφόν, ηο 64 Μέηπια 

marketing ή ηα διαθημιζηικά     

ππογπάμμαηα     

      

8. Εικόνα και θήμη ηηρ 98 Υτηλή 

διοίκηζηρ ζηιρ αγοπέρ     

      

9.Αναγνώπιζη για εξαιπεηική     

απόδοζη (π.σ βπαβεία, 53 Φαμηλή 

δημοζιόηηηα)     

      

10.Οικονομικά κίνηηπα για 79 Μέηπια 

νέοςρ πελάηερ ή αςξημένερ     
επισειπημαηικέρ 
δπαζηηπιόηηηερ     

      

11.Υποζηήπιξη και ζηήπιξη     

(εξειδικεςμένη βοήθεια ζε 98 Υτηλή 

καηαζηάζειρ πώληζηρ)     

      

12. Αμοιβαία εδπαιυμένα     

μεπίδια 43 Φαμηλή 

      

13.Πποειδοποιήζειρ για     

βεληίυζη ηηρ απόδοζηρ ή για 48 Φαμηλή 

απώλεια ζηη γπαμμή     

παπαγυγήρ     

      

14.Ποιόηηηα και αξιοπιζηία 100 Υτηλή 

πποφόνηορ     

      

15.Ειζαγυγή νέυν πποφόνηυν  95 Υτηλή 

      

16. Πποοδεςηική αύξηζη ηηρ     
ππομήθειαρ όζο αςξάνονηαι 
ηα 71 Μέηπια 

επίπεδα επίηεςξηρ ηυν     

πυλήζευν     

      

17.Επιζκέτειρ ηος 74 Μέηπια 

πποφζηαμένος συπίρ βιαζύνη     

      

18.Πποφονηική εκπαίδεςζη  88 Υτηλή 

      

19.Ποζοζηό ππομήθειαρ  93 Υτηλή 
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20. Πποζθοπέρ πποώθηζηρ 
πος     

μποπείρ να πποζθέπειρ ζηοςρ 64 Μέηπια 
πελάηερ ζος (έκπηυζη υρ 
ππορ     

ηην ποζόηηηα)     
 

 

΢ε δεχηεξε κειέηε ησλ ίδησλ εξεπλεηψλ δεηήζεθε απφ 213 πσιεηέο λα επηιέμνπλ 10 απφ 

έλα ζχλνιν 45 δειψζεσλ ζρεηηθψλ κε ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο, κε θξηηήξην ηηο θαηαζηάζεηο 

εθείλεο πνπ ηνπο παξσζνχλ λα αζθήζνπλ ηα εξγαζηαθά ηνπο θαζήθνληα κε ηνλ θαιχηεξν 

δπλαηφ ηξφπν. Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο απηήο έδεημαλ φηη γηα ηνπο πεξηζζφηεξνπο 

πσιεηέο ην πην ηζρπξφ θίλεηξν είλαη ε ειεπζεξία λα θάλνπλ ηελ εξγαζία ηνπο, έρνληαο ηελ 

εκπηζηνζχλε θαη ην ζεβαζκφ ησλ άιισλ. Τπήξμε ζαθήο πξνηίκεζε απφ ηελ πιεπξά ησλ 

εξσηεζέλησλ γηα θαηαζηάζεηο πνπ δίλνπλ ηελ επθαηξία ζηνπο πσιεηέο λα καζαίλνπλ, λα 

αλαπηχζζνληαη θαη λα νινθιεξψλνληαη ζε ζέζεηο φπνπ ππάξρεη ζεβαζκφο, εκπηζηνζχλε θαη 

ρψξνο γηα αλάπηπμε πξσηνβνπιίαο. 

 

Με βάζε ηελ ππξακίδα αλαγθψλ ηνπ Maslow, βξέζεθαλ 3 νκάδεο πσιεηψλ. Κάζε νκάδα 

δειαδή απνηεινχηαλ απφ πσιεηέο κε ηηο ίδηεο ςπρνινγηθέο αλάγθεο. Η πιεηνςεθία ησλ 

πσιεηψλ (56%) αλήθε ζηνλ ηχπν ηνπ αλζξψπνπ πνπ αλαδεηνχζε ηελ απηνπξαγκάησζε. 

Κχξην ραξαθηεξηζηηθφ γλψξηζκα απηήο ηεο νκάδαο ήηαλ ε πςειή αλάγθε γηα 

απηνπξαγκάησζε ζηελ εξγαζία θαη ζηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο δσήο. ΢ηελ θαηεγνξία απηή 

αλήθαλ άηνκα κε έληνλν αηνκηθηζηηθφ ζηνηρείν θαη πξνζαλαηνιηζκέλα ζηελ επηηπρία. 

 

Η δεχηεξε νκάδα φπνπ ζπγθέληξσλε ην 1/3 ησλ εξσηεζέλησλ (29%) εμεδήισλε κεγαιχηεξε 

αλάγθε γηα αζθάιεηα. Τπάξρεη ε ππφζεζε φηη ζε απηή αλήθαλ άηνκα ηα νπνία δελ 

παξνπζίαδαλ ηφζν πςειή απφδνζε ζηελ εξγαζία ηνπο φπσο ηα άηνκα ηεο πξνεγνχκελεο 

νκάδαο. 

 

Η ηξίηε νκάδα αλαδεηνχζε ηελ αγάπε θαη ηελ αίζζεζε ηνπ «αλήθεηλ». ΢ε απηήλ 

ζπκπεξηιήθζεθαλ πσιεηέο κε πςειή αλάγθε γηα ζχλαςε ζρέζεσλ. 

 

Η θαηάηαμε ησλ πσιεηψλ ζε ηξεηο νκάδεο αλάινγα κε ηηο ςπρνινγηθέο αλάγθεο απνηειεί 

ρξήζηκν εξγαιείν γηα ηε δηνίθεζε αλαθνξηθά κε ηελ θηλεηνπνίεζε ησλ πσιεηψλ. 

Αλαγλσξίδνληαο ζε πνηά θαηεγνξία αλήθεη ν θάζε πσιεηήο κπνξεί λα εμάγεη 

ζπκπεξάζκαηα γηα ην ζπκβαηφ είδνο πψιεζεο πνπ ηνπ ηαηξηάδεη θαη ηελ απνθπγή 
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ιαλζαζκέλσλ αηφκσλ ζηε ζέζε ηνπ πσιεηή. Γηα παξάδεηγκα κε απηή ηελ πξννπηηθή ζηνπο 

πσιεηέο πνπ αλαδεηνχλ ηελ απηνπξαγκάησζε δίλνληαη εξγαζηαθά θαζήθνληα πνπ απαηηνχλ 

πξνθιήζεηο θαη φρη ηππνπνηεκέλεο, απιέο εξγαζίεο πψιεζεο. 

 

΢ηελ θαηεγνξία ησλ πσιεηψλ πνπ αλαδεηνχλ ηελ αζθάιεηα, ε δηνίθεζε επηθεληξψλεηαη 

ζηελ εδξαίσζε θαη δηαηήξεζε ηεο απηνεθηίκεζεο θαη ησλ ζπλαηζζεκάησλ αζθάιεηαο. 

Γεδνκέλνπ φηη ε ρακειή ηνπο αλάγθε γηα ζχλαςε ζρέζεσλ θαη ε απνθπγή λέσλ κπνξεί λα 

απνηειέζεη ηξνρνπέδε ζηελ πψιεζε, απηά ηα άηνκα ηνπνζεηνχληαη ζε ζέζεηο εξγαζίαο πνπ 

ζηνρεχνπλ ζηελ εμππεξέηεζε. Γηα παξάδεηγκα θνκκάηη ηεο εξγαζίαο ηνπο κπνξεί λα είλαη 

ζπλεζηζκέλεο θιήζεηο ζε εδξαησκέλνπο πειάηεο φπνπ απαηηείηαη ρακειή αλάγθε γηα 

απηνέθθξαζε, δεκηνπξγηθφηεηα θαη πξφθιεζε. Δάλ ηα άηνκα απηά ηθαλνπνηήζνπλ ηελ 

αλάγθε γηα αζθάιεηα ηφηε ζηξέθνληαη ζηελ εζσηεξηθή ηνπο αλάγθε γηα δεκηνπξγία θαη 

νινθιήξσζε. 

 

Οη πσιεηέο κε πςειή ηελ αλάγθε γηα αγάπε θαη ηνπ «αλήθεηλ» επηδεηθλχνπλ κεησκέλε 

επηκνλή ζε δηαδηθαζίεο πψιεζεο φπσο νη ςπρξέο ηειεθσληθέο θιήζεηο, ηδηαίηεξα εάλ νη 

ζρέζεηο είλαη απξφζσπεο ή ην πνζνζηφ επηηπρίαο ρακειφ. Η δηνίθεζε παξέρεη πςεινχ 

βαζκνχ ππνζηήξημε γηα ηε δηαηήξεζε ηνπ εζηθνχ ηνπο θαη ησλ θηλήηξσλ ηνπο. Δπίζεο, ηα 

άηνκα απηά ρξεηάδνληαη αξθεηφ ρξφλν γηα ηελ νηθνγέλεηά ηνπο, ηελ επθαηξία λα 

ζπλεξγάδνληαη κε αλζξψπνπο κε ηνπο νπνίνπο ζπλδένληαη θαη ηελ αλαγλψξηζε. Σα άηνκα 

απηά πξνηηκνχλ επθαηξίεο γηα απηνέθθξαζε. Δάλ θαη έρνπλ ρακειή ηδέα γηα ηνλ εαπηφ ηνπο, 

δελ παξνπζηάδνληαη σο αλαζθαιή φπσο ε πξνεγνχκελε νκάδα. Απφ ηε ζηηγκή πνπ νη 

αλάγθεο γηα αγάπε, απηνεθηίκεζε θαη «αλήθεηλ» ηθαλνπνηεζνχλ, ηα άηνκα απηά 

εθδειψλνπλ ραξαθηεξηζηηθά δεκηνπξγίαο θαη απηνπξαγκάησζεο. 

 
 

 

4.11 Δπαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ησλ πσιεηώλ 

 

Σφζν νη Berry & Abrahamsen (1981) φζν θαη νη Churtchill et al (1976) εμεηάδνληαο ηελ 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ηνπ δπλακηθνχ ησλ πσιήζεσλ θαηέιεμαλ ζε παξφκνηα 

ζπκπεξάζκαηα.  

 

Δηδηθφηεξα, ππνζηήξημαλ φηη νη πσιεηέο είλαη πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη κε ηελ εξγαζία 

ηνπο φηαλ ε δηνίθεζε ηνπο παξέρεη επαξθή βνήζεηα θαη ππνζηήξημε κε δηάθνξεο κνξθέο 
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φπσο είλαη ε ηερληθή ππνζηήξημε, ε ελεκέξσζε θαη ε εθπαίδεπζε ηδηαίηεξα φηαλ έξρνληαη 

αληηκέησπνη κε αζπλήζηζηα πξνβιήκαηα ζηελ εξγαζία ηνπο. Δίλαη ηθαλνπνηεκέλνη κε ην 

επάγγεικά ηνπο θαη θαίλεηαη φηη δελ απαηηνχλ ζπρλή επαθή κε ηνλ δηεπζπληή πσιήζεσλ. 

΢εκαληηθφ γηα ηελ ηφλσζε ηνπ εζηθνχ ηνπο είλαη ε νπζηαζηηθή παξά ε ζπρλή επαθή. 

Γηαθαίλεηαη φηη επηζπκνχλ πεξηζζφηεξν ηελ ππνζηεξηθηηθή επνπηεία απφ ηελ πιεπξά ηνπ 

πξντζηακέλνπ ηνπο, κε ηε κνξθή πξνζθνξάο βνήζεηαο θαη φρη θαηεπζπληηθήο επνπηείαο. 

΢ηελ ηειεπηαία πεξίπησζε αλαθνξά γίλεηαη ζηηο ζαθείο νδεγίεο πνπ δίλεη ν πξντζηάκελνο 

ζηνπο πσιεηέο ζρεηηθά κε ην πφηε, πνχ θαη πψο ζα θάλνπλ ηελ εξγαζία ηνπο. 

 

 

 

4.12 Πξνηηκήζεηο αληακνηβώλ από ηελ πιεπξά ησλ πσιεηώλ 
 
 
΢ην ρψξν ησλ πσιήζεσλ ε χπαξμε ελφο θαζνξηζκέλνπ πξνγξάκκαηνο ακνηβψλ θαηέρεη 

ζεκαληηθφ ξφιν. Σν πξφγξακκά απηφ επεξεάδεη ηνπο πσιεηέο λα πεηχρνπλ ηνπο εθάζηνηε 

ζηφρνπο πνπ ζέηεη ε δηνίθεζε θαη θαη’ επέθηαζε λα ζεκεηψζνπλ ηελ επηζπκεηή επίδνζε. 

Μηα ηδαληθή πνιηηηθή ακνηβψλ νδεγεί ηνπο πσιεηέο ζε κηα ηζνξξνπεκέλε πξνζπάζεηα 

πψιεζεο. Παξάιιεια βνεζάεη ζηελ πξνζέιθπζε αιιά θαη ηε δηαηήξεζε κηαο πςειήο 

πνηφηεηαο δχλακε πσιεηψλ ζηελ νξγάλσζε. ΢εκαληηθφ γηα ηελ εμέιημε ησλ εξγαδνκέλσλ 

ζε πςειήο πνηφηεηαο πσιεηέο είλαη ηφζν ην επίπεδν φζν θαη ην είδνο ησλ ακνηβψλ. 

 

Σα απνηειέζκαηα εξεπλψλ φζνλ αθνξά ηελ επίδξαζε πνπ έρνπλ δηάθνξα είδε αληακνηβψλ 

ζηελ απφδνζε είλαη αληηθαηηθά. Δλδεηθηηθά, ν Oliver (1974) αλέθεξε φηη ε εμσηεξηθή 

θηλεηνπνίεζε, φπνπ αμία δίλεηαη ζην απνηέιεζκα, ππήξμε πξνβιεπηηθφο παξάγνληαο ηεο 

απφδνζεο ζε ζρέζε κε ηελ εζσηεξηθή θηλεηνπνίεζε, φπνπ αμία δίλεηαη ζηηο πξάμεηο. 

Αληίζεηα, ν Tyagi (1985) αλέθεξε φηη νη εζσηεξηθέο παξσζήζεηο είραλ κεγαιχηεξε 

επίδξαζε ζηελ απφδνζε ζπγθξηηηθά κε ηα εμσηεξηθά θίλεηξα (Chonko, Lawrence, Tanner & 

Weeks, 1992). 

 

Η έξεπλα ησλ Chonko, Lawrence, Tanner, & Weeks (1992) πνπ δηεμήρζε ζε έλα κεγάιν 

εχξνο πσιεηψλ κε ζπκκεηνρή 24,9%, ηνπο δεηήζεθε λα θαηαηάμνπλ πέληε δηαθνξεηηθά 

ζπζηήκαηα ακνηβψλ ηα νπνία ήηαλ:  

 απμήζεηο ζην κηζζφ,  

 επθαηξίεο πξναγσγήο,  

 αλαγλψξηζε,  
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 ακνηβέο θηλήηξσλ (incentives rewards),  

 πξφζζεηεο παξνρέο. 

Δπηπιένλ, θιήζεθαλ λα επηιέμνπλ ην είδνο ηεο ακνηβήο πνπ επηζπκνχζαλ πεξηζζφηεξν απφ 

δέθα δεπγαξσηνχο ζπλδπαζκνχο ακνηβψλ. ΢ηε ζπλέρεηα θαηέγξαςαλ ηελ ηζρχ ησλ επηινγψλ 

ηνπο. Σα απνηειέζκαηα έδεημαλ φηη νη απμήζεηο είλαη ζεκαληηθφηεξεο απφ φιεο ηηο άιιεο 

ελαιιαθηηθέο ακνηβέο. Όζνλ αθνξά ηελ θαηάηαμή ηνπο κε βάζε ην βαζκφ ζπνπδαηφηεηαο, 

κεηά ηηο απμήζεηο, αθνινπζνχζαλ νη επθαηξίεο πξναγσγήο, νη πξφζζεηεο παξνρέο, νη 

ακνηβέο θηλήηξσλ θαη ηέινο ε αλαγλψξηζε. Όζνλ αθνξά ηελ ηζρχ ηεο πξνηίκεζήο ηνπο, νη 

πσιεηέο δήισζαλ ηζρπξή πεπνίζεζε γηα ηηο απμήζεηο, ρσξίο λα εκθαλίδνπλ ηελ ίδηα ηζρπξή 

πεπνίζεζε γηα ηηο άιιεο ακνηβέο. 

 

Μηα πηζαλή εξκελεία πνπ δίλεηαη ζηελ πςειή απνηίκεζε ησλ απμήζεσλ ζην κηζζφ είλαη ε 

απνγνήηεπζή ηνπο απφ ηελ αληθαλφηεηά ηνπο λα απνθηήζνπλ άιιεο ακνηβέο. Σν 

ζπκπέξαζκα απηφ επηβεβαηψλεηαη θαη απφ ηνλ Alderfer (1972), o νπνίνο επηζήκαλε φηη έλα 

άηνκν κπνξεί λα επηρεηξήζεη λα απμήζεη ηηο θαηψηεξεο ζηελ ηεξαξρία αλάγθεο φπσο είλαη ν 

κηζζφο φηαλ ληψζεη αλίθαλν λα επηηχρεη άιινπ ηχπνπ ακνηβέο. 

 

Έλα άιιν ζπλαθέο εχξεκα ηεο έξεπλαο ήηαλ φηη νη πεξηζζφηεξν έκπεηξνη θαη κνξθσκέλνη 

πσιεηέο θάλεθε λα πξνηηκνχλ ηηο απμήζεηο ζην κηζζφ ζπγθξηηηθά κε ηηο επθαηξίεο 

πξναγσγήο, ελδερνκέλσο γηαηί πηζηεχνπλ φηη δελ είλαη πηζαλή γη’ απηνχο ε πξννπηηθή κίαο 

πξναγσγήο ιφγσ ηεο πθήο ηνπ επαγγέικαηνο. 

 

Μηα άιιε πηζαλή εξκελεία πνπ δίλεηαη γηα ηελ θαηλνκεληθή πξνηίκεζε ζηελ αχμεζε ζην 

κηζζφ ζρεηίδεηαη κε ην απηνθαζνξηδφκελν ειάρηζην αλψηαην χςνο ησλ ρξεκαηηθψλ 

ακνηβψλ. Όζν νη πσιεηέο επηηπγράλνπλ έλα ζπγθεθξηκέλν επίπεδν ακνηβήο πνπ ηνπο 

επηηξέπεη νηθνλνκηθή αζθάιεηα, θάζε επηπξφζζεηε ρξεκαηηθή αχμεζε πξνθαιεί κία 

κεησκέλε πξνζαπμαλφκελε αμία. ΢ηελ πεξίπησζε απηή δελ είλαη αζπλήζηζην νη πσιεηέο λα 

ζέηνπλ ζε πςειφηεξε αμία κε ρξεκαηηθέο ακνηβέο φπσο ηηο πξφζζεηεο παξνρέο. 

 

Η ρακειή ζεηξά ζπνπδαηφηεηαο ζηελ «αλαγλψξηζε» νθείιεηαη είηε ζην γεγνλφο φηη είλαη 

αλέθηθηε, είηε ζεσξείηαη ηφζν θνηλή πνπ δελ εθιακβάλεηαη σο έλα κέζν δηαθνξνπνίεζεο 

αλάκεζα ζηα επίπεδα απφδνζεο. ΢πλ ηνηο άιινηο, ε αλαγλψξηζε ζηα κάηηα ησλ πσιεηψλ 
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κπνξεί λα απνηειεί ζηηγκηαία αμία ζε αληίζεζε κε ην κηζζφ πνπ έρεη καθξνρξφληα, πιηθή 

αμία. 

 

Όπσο γίλεηαη θαηαλνεηφ ν ζρεδηαζκφο κηαο πνιηηηθήο ακνηβψλ γηα πσιεηέο δελ είλαη απιφο. 

Η επηηπρία ηεο έγθεηηαη ζηε ζπκβαηφηεηα δηαθφξσλ ακνηβψλ κε ηα θίλεηξα θαη ζηφρνο ηεο 

είλαη ε ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πσιεηψλ, ηεο δηνίθεζεο θαη ηεο νξγάλσζεο. Όζν 

πεξηζζόηεξν ζηεξίδεηαη κηα εηαηξεία ζην δπλακηθό ησλ πσιεηώλ ηεο ηόζν ζε πςειόηεξεο ηηκέο 

θπκαίλεηαη ην επίπεδν ησλ ακνηβώλ ηεο (Chonko, Lawrence, Tanner & Weeks, 1992). 

 

 

4.13 Δίδε πσιεηώλ 
 
 

Μία άιιε παξάκεηξνο είλαη ην είδνο ησλ πσιεηψλ, θαζψο ππάξρνπλ πνιιά θαη δηαθνξεηηθά 

είδε πψιεζεο. 

 

Η πξψηε πξνζπάζεηα ηαμηλφκεζεο ησλ βηνκεραληθψλ πσιήζεσλ έγηλε απφ ηνλ McMurray 

(1961), o νπνίνο δηέθξηλε πέληε ηχπνπο πσιεηψλ αλάινγα κε ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπο.  

 Δίλαη ν δηαλνκέαο ν νπνίνο δηαλέκεη θαη παξαδίδεη ην πξντφλ ζηνλ πειάηε,  

 ν ιήπηεο παξαγγειίαο πνπ έξρεηαη ζε επαθή κε ηνλ πειάηε θαη παίξλεη ηελ 

παξαγγειία,  

 ν ηερληθφο πσιεηήο πνπ αζρνιείηαη κε εμεηδηθεπκέλα, ηερλνινγηθά πξντφληα ηα 

νπνία πξνσζεί ζε βηνκεραληθνχο πειάηεο,  

 ν δεκηνπξγφο δήηεζεο πνπ ζπκβάιεη ζηελ δεκηνπξγία δήηεζεο γηα έλα λέν πξντφλ 

ηεο εηαηξείαο ηνπο θαη ηέινο,  

 ν πσιεηήο - «ηεξαπφζηνινο».  

 

Ο πσιεηήο «ηεξαπφζηνινο» (missionary) δελ παίξλεη παξαγγειίεο αιιά πξνζπαζεί λα 

ελεκεξψζεη γηα ηα πξντφληα ηεο εηαηξείαο πνπ αληηπξνζσπεχεη θαη λα ρηίζεη ηε θήκε ηεο. 

 

Ο Newton (1969) δηέθξηλε ηέζζεξηο ηχπνπο πσιεηψλ. ΢πγθεθξηκέλα είλαη:   

 ν εκπνξηθφο πσιεηήο,  

 ν ηερληθφο πσιεηήο,  

 ν πσιεηήο ζε λένπο πειάηεο θαη  

 ν πσιεηήο - ηεξαπφζηνινο.  
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Σν ελδηαθέξνλ καο επηθεληξψλεηαη ζηνλ πσιεηή-ηεξαπφζηνιν θαζψο ζε απηή ηελ 

θαηεγνξία εληάζζεηαη ην επάγγεικα ηνπ ηαηξηθνχ επηζθέπηε ην νπνίν απνηειεί αληηθείκελν 

ηεο έξεπλάο καο. 

 

Ο ηαηξηθφο επηζθέπηεο επηζθέπηεηαη ηνπο γηαηξνχο ζε ηαθηηθή βάζε ρσξίο 

πξνγξακκαηηζκέλεο ζπλαληήζεηο πξνθεηκέλνπ λα ηνπο πείζεη λα ζπληαγνγξαθνχλ ζηνπο 

αζζελείο ηνπο ηα θάξκαθα ηεο εηαηξείαο ηνπο. Κύξηεο κέζνδνη πεηζνύο είλαη:  

 ε αλάπηπμε δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ θαη ε παξνρή επηζηεκνληθψλ πιεξνθνξηψλ 

ζρεηηθψλ κε ηα θάξκαθα ηεο εηαηξείαο.  

 

Απώηεξνο ζηόρνο ηνπ είλαη ε αύμεζε ηεο δήηεζήο ηνπο ζηα θαξκαθεία ή ηηο 

θαξκαθαπνζήθεο, πεηπραίλνληαο ηνπο ζηφρνπο πνπ έρνπλ ηεζεί απφ ηνλ άκεζν πξντζηάκελφ 

ηνπ. Έλαο ηξφπνο γηα λα ειέγμεη εάλ νη ηαηξνί ζπληαγνγξαθνχλ ηα θάξκαθα πνπ ηνπο 

πξνσζεί είλαη λα αλαπηχμεη δίθηπν επηθνηλσλίαο κε ηνπο θαξκαθνπνηνχο ηνπ ηνκέα επζχλεο 

ηνπ. Άξα ζηηο αξκνδηφηεηεο ηνπ πεξηιακβάλεηαη θαη ε επαθή κε ηα θαξκαθεία. 

 

Σαμηλφκεζε ησλ δηαθνξεηηθψλ ηχπσλ πσιεηψλ έγηλε ζηηο ΗΠΑ θαη απφ ηνλ Moncrief 

(1986). Απηφο δηέθξηλε ηνπο πσιεηέο  

 ζηνλ πσιεηή πνπ απεπζχλεηαη ζε επηρεηξήζεηο θαη νξγαληζκνχο,  

 ζηνλ ιήπηε παξαγγειηψλ,  

 ζηνλ πσιεηή «ηεξαπφζηνιν»,  

 ζηνλ πσιεηή πνπ εμππεξεηεί εκπνξηθέο επηρεηξήζεηο θαη ζηνπο δηαλνκείο.  

Καη απηφο αλαθέξεηαη ζηνλ πσιεηή «ηεξαπφζηνιν», ηαπηίδνληάο ηνλ κε ηνλ αληίζηνηρν 

ηχπν πσιεηή πνπ είραλ πξνηείλεη νη McMurray (1961) θαη Newton (1969). Ο πσιεηήο 

απηήο ηεο θαηεγνξίαο παξνπζηάδεη ην πξντφλ ζηνλ έκκεζν θαη φρη ζηνλ άκεζν πειάηε, δελ 

θιείλεη παξαγγειίεο, φπσο άιισζηε έρεη ήδε αλαθεξζεί απφ ηνπο πξνεγνχκελνπο κειεηεηέο 

θαη δελ παξέρεη ππνζηήξημε κεηά ηελ πψιεζε. 

 

Σέινο, νη Απισλίηεο, Κνπξεκέλνο, Κξίληαο θαη Απνζηνιφπνπινο (1992) βξήθαλ ηνπο 

ίδηνπο ηχπνπο πσιεηψλ κε ηελ έξεπλα ηνπ 1986 κε ηε δηαθνξά φηη ηα θξηηήξηα πνπ 

ρξεζηκνπνίεζαλ βαζίζηεθαλ φρη ζηα θξηηήξηα πξφζιεςεο αιιά ζηηο βαζηθέο 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ αλαιακβάλνπλ νη πσιεηέο κεηά ηελ πξφζιεςή ηνπο.  
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Οη πσιεηέο – ηεξαπφζηνινη πξνζεγγίδνπλ ηνπο έκκεζνπο πειάηεο ηεο επηρείξεζεο κε ζθνπφ 

λα αγνξάζνπλ απφ ηνπο άκεζνπο πειάηεο. Δπίζεο, παξέρνπλ βνήζεηα ζηηο πξνζσπηθέο 

πσιήζεηο ησλ πειαηψλ ηνπο (Απισλίηεο & Παπαβαζηιείνπ, 1999). 

 

Όζνλ αθνξά ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ επηηπρεκέλσλ πσιεηψλ– ηεξαπνζηφισλ πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηελ απφδνζή ηνπο ηφζν ν Newton (1969) φζν θαη νη Churchill, Ford & 

Walker (1997) αλαθέξνπλ φηη ζηελ ηεξαπνζηνιηθή πψιεζε δελ έρεη ηφζν ζεκαζία ε 

ελζπλαίζζεζε, ε γλψζε ηνπ πειάηε, ε σξηκφηεηα θαη ε πξνεγνχκελε εκπεηξία. Αληίζεηα, 

ζεκαληηθά ραξαθηεξηζηηθά είλαη ε λεφηεηα, ε ελεξγεηηθφηεηα, ε επηκνλή πνιιψλ 

επηζθέςεσλ ζηνπο πειάηεο, ε πεηζηηθφηεηα θαη ε επρέξεηα ηνπ ιφγνπ. 

 

Γηαθνξεηηθά είδε πψιεζεο ζπλεπψο ζεκαίλεη θαη πηνζέηεζε δηαθνξεηηθψλ πξαθηηθψλ ζε 

βαζηθνχο ηνκείο δξάζεο ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Δζηηαδφκελνη ζε έλαλ 

ηχπν πσιεηή, ηνλ ηεξαπφζηνιν γίλεηαη αλαθνξά ζηηο ηδηαηηεξφηεηεο πνπ παξνπζηάδνληαη 

ζηηο δηαδηθαζίεο πξφζιεςεο, εθπαίδεπζεο, ακνηβήο, επνπηείαο, αμηνιφγεζεο θαη ειέγρνπ. 

 

΢ηηο πεξηπηψζεηο πξφζιεςεο ε δηνίθεζε ηείλεη λα αλαδεηά ηνπο ππνςήθηνπο πσιεηέο πνπ 

ζα αζρνιεζνχλ κε ηελ ηεξαπνζηνιηθή πψιεζε ζε έκκεζεο πεγέο άληιεζεο ππνςεθίσλ 

φπσο είλαη ηα γξαθεία επξέζεσο εξγαζίαο παξά κέζα απφ άκεζεο πεγέο φπσο είλαη νη 

πξνζσπηθέο γλσξηκίεο. 

 

Μπνξεί νη εκπνξηθέο πσιήζεηο λα ππεξηεξνχλ ζε κέγεζνο ζπγθξηηηθά κε ηηο ηεξαπνζηνιηθέο 

αιιά νη ηειεπηαίεο παξνπζηάδνπλ έλαλ πςειφηεξν βαζκφ εμεηδίθεπζεο φζνλ αθνξά ηνλ 

ηνκέα θαη ηελ γεσγξαθηθή πεξηνρή. Γηα παξάδεηγκα έλαο ηαηξηθφο επηζθέπηεο αλαιακβάλεη 

λα πξνσζήζεη ζπγθεθξηκέλν είδνο θαξκάθσλ ζηνπο ηαηξνχο ζπγθεθξηκέλσλ πεξηνρψλ. 

Άιισζηε έλα απφ ηα πξσηαξρηθά θξηηήξηα γηα έλαλ θαιφ πσιεηή-ηεξαπφζηνιν είλαη ε θαιή 

θάιπςε ηεο αγνξάο θαη ν επαξθήο βαζκφο ηειεθσληθψλ πσιήζεσλ (Newton, 1973). Σα 

θξηηήξηα απηά έρνπλ ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζηελ αμηνιφγεζε ηνπ πσιεηή. 

 

Αλαθνξηθά κε ηελ εθπαίδεπζε νη πσιεηέο ηεξαπφζηνινη φπσο θαη νη εκπνξηθνί πσιεηέο 

ιακβάλνπλ πεξηζζφηεξα είδε εθπαίδεπζεο (π.ρ θιαζηθή εθπαίδεπζε, on the job training) 

ζπγθξηηηθά κε ηνπο ηερληθνχο πσιεηέο. Γίλεηαη κεγαιχηεξε έκθαζε ζηελ αξρηθή θαη ηελ 

θιαζηθή εθπαίδεπζε πνπ ιακβάλεη ρψξα ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα (φπσο είδακε θαη 

ζηελ πξψηε ελφηεηα ηεο εξγαζίαο). ΢ηηο εζσηεξηθέο εθπαηδεχζεηο ζε ηάμε, νη εηζεγεηέο 
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ζπρλά είλαη ην αλψηεξν, εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ πσιήζεσλ. ΢εκαληηθφ θνκκάηη ησλ 

εθπαηδεχζεσλ πέξα απφ ηε γλψζε ηνπ πξντφληνο είλαη ε θαιή γλψζε ηεο αγνξάο, ησλ 

πειαηψλ θαζψο θαη θάπνηεο ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο ζρεηηθέο κε ηνλ ρεηξηζκφ ησλ πσιήζεσλ. 

 

΢ε ζέκαηα ακνηβήο έρεη παξαηεξεζεί ζεκαληηθή δηαθνξά αλάκεζα ζηα δηαθνξεηηθά είδε 

πψιεζεο θαη ζηηο κεζφδνπο ακνηβήο. Δηδηθφηεξα, ζηελ πεξίπησζε ησλ πσιεηψλ-

ηεξαπφζηνισλ ε δηνίθεζε ρξεζηκνπνηεί ζε κεγάιν βαζκφ έλαλ ζπλδπαζκφ ζπζηεκάησλ 

ακνηβήο φπσο ην κηζζφ κε ηελ πξνκήζεηα ή/ θαη ην bonus.  

 

Η δηνίθεζε ησλ πσιεηψλ – ηεξαπνζηφισλ δελ δίλεη ηφζν κεγάιε ζεκαζία ζηελ επνπηεία 

ηνπ δπλακηθνχ πσιήζεσλ. Ιδηαίηεξα ζηνπο έκπεηξνπο πσιεηέο ζεσξείηαη φηη ε ζηελή 

δηαπξνζσπηθή επνπηεία δελ ζπκβάιεη ζηε βειηίσζε ηεο απφδνζή ηνπο 

 

Σέινο, ε απφδνζε αμηνινγείηαη κε βάζε ηε δηαρείξηζε ησλ πσιήζεσλ ζηνλ ηνκέα επζχλεο 

ηνπ θάζε ηαηξηθνχ επηζθέπηε θαη ζηε ιήςε εθηειεζηηθψλ απνθάζεσλ (executive 

judgements). Δπίζεο, ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο δε βαζίδεηαη ηφζν ζηηο δεμηφηεηεο 

πψιεζεο. 

 

Δάλ θαη ζηελ ελφηεηα απηή εμεηάζζεθε θαηά θχξην ιφγν ε ηεξαπνζηνιηθή πψιεζε, είλαη 

εκθαλέο φηη δηαθνξεηηθνί ηχπνη πσιεηψλ απαηηνχλ θαη δηαθνξεηηθέο πξαθηηθέο δηνίθεζεο. 

Η δπζθνιία ηεο δηνίθεζεο έγθεηηαη ζηελ αλαγλψξηζε θαη ηελ εθαξκνγή ησλ παξαγφλησλ 

πνπ θηλεηνπνηνχλ ηνπο πσιεηέο αλάινγα κε ην είδνο ηνπο. ΢ηελ παξνχζα κειέηε ην 

ελδηαθέξνλ εζηηάδεηαη ζηνπο ηαηξηθνχο επηζθέπηεο.  

 

΢ηε ζπλέρεηα παξνπζηάδνληαη νη ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο επηιέρζεθε ε ζπγθεθξηκέλε 

επαγγεικαηηθή θαηεγνξία αλάκεζα ζε άιια είδε πσιεηψλ θαζψο θαη ζε άιια επαγγέικαηα.  
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5. Μειέηε Πεξίπησζεο 
 
 
΢ηελ παξνχζα κειέηε εμεηάδνπκε ηα θίλεηξα ησλ ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ. Η επηινγή ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο επαγγεικαηηθήο θαηεγνξίαο δελ είλαη ηπραία θαζψο νη ηαηξηθνί επηζθέπηεο 

αζθνχλ έλα επάγγεικα κε πςειφ πνζνζηφ απνρσξήζεσλ θαη βηψλνπλ ζπρλά ζπλαηζζήκαηα 

απφξξηςεο, απνζάξξπλζεο θαη απνηπρίαο φηαλ δελ έρνπλ πεηχρεη ην ζηφρν ηνπο. ΢πλεπψο, 

είλαη επηηαθηηθή ε αλάγθε γηα ελζάξξπλζε θαη θηλεηνπνίεζε ησλ ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ απφ 

ηε δηνίθεζε ζπγθξηηηθά κε άιια επαγγέικαηα φπνπ ε άζθεζή ηνπο δελ πεξηιακβάλεη ηε 

βίσζε ηφζν αξλεηηθψλ ζπλαηζζεκάησλ αιιά νχηε ην άγρνο γηα ηελ επίηεπμε ελφο ζηφρνπ, ν 

νπνίνο θαζνξίδεη ην χςνο ησλ νηθνλνκηθψλ απνιαβψλ ηνπο. 

 

Η χπαξμε ελφο ζπζηήκαηνο ζηφρσλ πσιήζεσλ βνεζάεη ηε δηνίθεζε λα αμηνινγήζεη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ κέηξσλ παξψζεζεο πνπ εθάξκνζε, βαζηδφκελε ζην πνζνζηφ 

επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ πνπ ζεκείσζαλ νη ηαηξηθνί επηζθέπηεο. ΢ε άιια ππνζηεξηθηηθνχ 

ηχπνπ επαγγέικαηα είλαη δχζθνιν λα αμηνινγεζεί ε απνηειεζκαηηθφηεηα ελφο κνληέινπ 

θηλήηξσλ απφ ηε ζηηγκή πνπ δελ ππάξρνπλ μεθάζαξνη πνζνηηθνί ζηφρνη ζηελ αμηνιφγεζε 

ηεο απφδνζεο. 

 

΢ηελ επηινγή ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ επαγγέικαηνο ζπλεγνξεί ην φηη ζπγθαηαιέγεηαη ζηελ 

επξχηεξε θαηεγνξία ησλ επαγγεικάησλ πψιεζεο. Οη εηαηξείεο ζπρλά ηείλνπλ λα επελδχνπλ 

πεξηζζφηεξν θαη λα εθαξκφδνπλ λέεο πξαθηηθέο δηνίθεζεο ζε άηνκα ησλ πσιήζεσλ παξά ζε 

ππνζηεξηθηηθφ πξνζσπηθφ πνπ ε πςειή ηνπ απφδνζε δελ ζπλεπάγεηαη απαξαίηεηα ηελ 

αχμεζε ησλ θεξδψλ ηεο εηαηξείαο. 

 

Σν επάγγεικα ηνπ ηαηξηθνχ επηζθέπηε φκσο δηαθνξνπνηείηαη απφ ηα θιαζζηθνχ ηχπνπ 

πψιεζεο επαγγέικαηα. ΢πγθεληξψλεη ραξαθηεξηζηηθά πνπ ην θαζηζηνχλ αθφκε πην 

δχζθνιν ζηελ άζθεζή ηνπ ζπγθξηηηθά κε ηα άιια επαγγέικαηα πψιεζεο. Ο 

αληαγσληζηηθφο ραξαθηήξαο ηεο θαξκαθνβηνκεραλίαο, ε έκκεζε κνξθή πψιεζεο, ν 

κεησκέλνο δηαπξνζσπηθφο έιεγρνο πνπ αζθείηαη απφ ηε δηνίθεζε, ν έκκεζνο έιεγρνο απφ 

ηνλ αξηζκφ ησλ πσιήζεσλ πνπ ζεκεηψλνπλ, ε δπζθνιία ππνινγηζκνχ ηνπ αθξηβνχο 

αξηζκνχ πσιήζεσλ θαξκάθσλ ηδηαίηεξα ζηα κεγάια αζηηθά θέληξα, ε ζπλέρηζε ηεο ζρέζεο 

κε ηνλ ηαηξφ ζην ρξφλν, ε θαιιηέξγεηα ηεο αιιεινεθηίκεζεο, ε εμαζθάιηζε ηεο πηζηφηεηαο 



                                                                                                                   ζελίδα 64 / 94 

 

ηνπ ηαηξνχ θαζψο θαη ην σξάξην είλαη παξάγνληεο πνπ θαζηζηνχλ ην επάγγεικα ηνπ 

ηαηξηθνχ επηζθέπηε ζχλζεην, γεκάην πξνθιήζεηο. 

 

Λακβάλνληαο ππφςε ην εμσηεξηθφ θαη ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ κηαο εηαηξείαο θαξκάθσλ, 

ηφζν δειαδή ην αληαγσληζηηθφ θιίκα θαη ηηο ηάζεηο ηεο αγνξάο γηα εμεηδηθεπκέλν 

πξνζσπηθφ φζν θαη ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα ηνπ επαγγέικαηνο ηνπ 

ηαηξηθνχ επηζθέπηε, γίλεηαη θαηαλνεηή ε αλαγθαηφηεηα ελφο κνληέινπ θηλήηξσλ, 

εμεηδηθεπκέλνπ ζην ζπγθεθξηκέλν ηχπν πσιεηψλ πνπ λα εμππεξεηεί ηηο αλάγθεο θαη ηηο 

ηδηαηηεξφηεηεο ηεο ζπγθεθξηκέλεο νξγάλσζεο. 

 

Μηα ηέηνηνπ είδνπο πξνζέγγηζε δηαθνξνπνηείηαη απφ ηελ ηζρχνπζα άπνςε φηη θάζε 

εξγαδφκελνο έρεη ηα δηθά ηνπ αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά άξα ζα πξέπεη λα εληνπηζηνχλ ζηνλ 

θάζε εξγαδφκελν ρσξηζηά νη αλάγθεο θαη λα ηνπ δνζνχλ θίλεηξα γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπο. 

Η πξνζέγγηζε απηή ρσξίο λα ζεσξείηαη ιαλζαζκέλε κπνξεί λα απνβεί πνιχ ρξνλνβφξα γηα 

ηηο επηρεηξήζεηο. Άιισζηε πνιιέο θνξέο δελ εμππεξεηεί ηελ ίδηα ηε δηνίθεζε ε νπνία 

δηακνξθψλεη κηα πνιηηηθή θηλήηξσλ θαη παξνρψλ γηα έλα κεγάιν αξηζκφ εξγαδνκέλσλ 

ζπγθεθξηκέλνπ επαγγεικαηηθνχ ηνκέα, ρσξίο φκσο ζπρλά λα ιακβάλεη ππφςε ηηο 

πξαγκαηηθέο ηνπ αλάγθεο. 

 

΢ην πιαίζην ηεο παξνχζαο κειέηεο γίλεηαη πξνζπάζεηα ζχλδεζεο ηνπ επαγγέικαηνο ηνπ 

ηαηξηθνχ επηζθέπηε κε ζπγθεθξηκέλε ηππνινγία θηλήηξσλ. Δπηπιένλ, επηρεηξείηαη ζπζρέηηζε 

ησλ θηλήηξσλ κε άιιεο κεηαβιεηέο φπσο ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε θαη ε απφδνζε 

δεδνκέλνπ φηη ζηφρνο ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη λα δίλνπλ θίλεηξα πξνθεηκέλνπ λα απμάλνπλ 

ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο ή θαη ην αληίζηξνθν λα θξνληίδνπλ 

δειαδή ην πξνζσπηθφ ηνπο λα είλαη ηθαλνπνηεκέλν κε ηελ πξννπηηθή φηη ε ηθαλνπνίεζε 

ηνπο ζε θάπνηεο δηαζηάζεηο εξγαζίαο κπνξεί λα απνηειέζνπλ θίλεηξα εξγαζίαο.  

 

Δπηηπρεκέλε επηρείξεζε δελ είλαη κφλν ε επηρείξεζε ε νπνία δίλεη θίλεηξα θαη παξέρεη 

επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ζην πξνζσπηθφ ηεο αιιά εθείλε πνπ κέζσ απηψλ ησλ 

πνιηηηθψλ πεηπραίλεη ηελ πςειφηεξε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο, ε νπνία κεηαθξάδεηαη 

ζε πςειφηεξα θέξδε γηα ηελ επηρείξεζε. 

 

Σα εξεπλεηηθά εξσηήκαηα πνπ ηίζεληαη ζηελ παξνχζα κειέηε είλαη: Πνηά είλαη ηα θίλεηξα 

ησλ ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ; Πνηέο δηαζηάζεηο δελ ηνπο ηθαλνπνηνχλ ζηελ άζθεζε ηνπ 
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επαγγέικαηφο ηνπο; Σί θίλεηξα έρνπλ θαη πνηέο δηαζηάζεηο δπζαξεζηνχλ ηνπο 

«επηηπρεκέλνπο» θαη ηνπο «απνηπρεκέλνπο» ηαηξηθνχο επηζθέπηεο;  

 

Δπηπιένλ, παξάγνληεο φπσο ε ακνηβή, νη δπλαηφηεηεο πξναγσγήο, ε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο, 

νη ζπλάδειθνη, νη ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη ην σξάξην επεξεάδνπλ ην βαζκφ εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο;  

 

Γηα λα απαληεζνχλ ηα πην πάλσ εξσηήκαηα ρξεζηκνπνηήζεθε έλα εξσηεκαηνιφγην ην νπνίν 

δφζεθε ζηνπο ηαηξηθνχο επηζθέπηεο ηεο ηδησηηθήο εηαηξείαο “ Arriani Pharmaceuticals S.A.”. 

 

 

Arriani Pharmaceuticals S.A. 

 

Η Arriani Pharmaceuticals S.A. ηδξχζεθε ζηελ Διιάδα ην 1996 θαη είλαη ζήκεξα κία απφ 

ηηο ζεκαληηθφηεξεο θαξκαθεπηηθέο εηαηξίεο ηεο λνηηναλαηνιηθήο Δπξψπεο. Η επξεία θαη 

δηαξθψο εκπινπηηδφκελε γθάκα πξσηνπνξηαθψλ πξντφλησλ ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο ζηαζεξέο 

ζπλεξγαζίεο θαη ηηο εζηθέο εηαηξηθέο πξαθηηθέο απνηεινχλ ηα βαζηθά πιενλεθηήκαηα ηεο 

εηαηξίαο θαη ην θιεηδί γηα ηε δηαξθή ηεο αλάπηπμε. 

 

Η εηαηξεία δηνηθείηαη απφ κηα νκάδα ζηειερψλ κε εμαηξεηηθά αθαδεκατθά πξνζφληα θαη 

ζεκαληηθή εκπεηξία ζηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν. Η αθνζίσζε θαη ε δεκηνπξγηθφηεηά ηνπο ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηελ επηρεηξεκαηηθή ζχλεζε θαη ηηο δηνηθεηηθέο ηνπο ηθαλφηεηεο, έρνπλ 

δηακνξθψζεη ην επηηπρεκέλν πξνθίι ηεο εηαηξείαο απφ ηα πξψηα ρξφληα ηεο ιεηηνπξγίαο 

ηεο. 

 

 

Οηθνλνκηθά ζηνηρεία 

H Arriani Pharmaceuticals S.A. δηαθξίλεηαη γηα ηελ πγηή νηθνλνκηθή ηεο βάζε, ηε ζηαζεξά 

αλνδηθή πνξεία θαη ηνλ εληππσζηαθφ ξπζκφ αλάπηπμήο ηεο. Σα επηηπρεκέλα πξντφληα, νη 

ζηξαηεγηθέο ζπλεξγαζίεο θαη ε θαηαλφεζε ησλ κεηαβαιιφκελσλ αλαγθψλ ηνπ 

θαξκαθεπηηθνχ θιάδνπ απνηεινχλ βαζηθέο πξνυπνζέζεηο γηα ηε ζεηηθή νηθνλνκηθή ηεο 

απφδνζε. Υάξε ζηηο θαίξηεο επηρεηξεκαηηθέο απνθάζεηο θαη ζηελ απνηειεζκαηηθή 

δηαρείξηζε ησλ πφξσλ ηεο, ε εηαηξεία πξνρσξά κε ζηαζεξά βήκαηα ζηελ επίηεπμε ησλ 

νηθνλνκηθψλ ζηφρσλ ηεο. 
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5.1 ΜΔΘΟΓΟ΢ 

 

5.1.1 Γείγκα 

 

Σν εξσηεκαηνιφγην ρνξεγήζεθε ζε 30 ηαηξηθνχο επηζθέπηεο ηεο ηδησηηθήο εηαηξείαο απφ 

ηνπο νπνίνπο 23 (ην 76%) είλαη άλδξεο θαη 7 (ην 21%) γπλαίθεο. Η ειηθία ησλ ππνθεηκέλσλ 

θπκάλζεθε απφ 20 έσο 49 έηε θαη βξέζεθε φηη  8 (ην 27 %) απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο ήηαλ 

20-29 εηψλ, 2 (ην 6%) άλεθε ζηελ ειηθηαθή θαηεγνξία ησλ 40-49 εηψλ ελψ νη πεξηζζφηεξνη 

ηαηξηθνί επηζθέπηεο (20, ην 67%) αλήθαλ ζηελ ειηθηαθή θαηεγνξία ησλ 30- 39 εηψλ. 

 

Αλαθνξηθά κε ην κνξθσηηθφ επίπεδν, ππήξρε θάπνην πνζνζηφ αληηπξνζψπεπζεο απφ φιεο 

ηηο βαζκίδεο εθπαίδεπζεο πνπ εθηείλνληαλ απφ ην απνιπηήξην Λπθείνπ κέρξη θαη ην 

Μεηαπηπρηαθφ ηίηιν. Δηδηθφηεξα, 8 ηαηξηθνί επηζθέπηεο (ην 27%) ήηαλ απφθνηηνη Λπθείνπ 

θαη 9 (ην 30%) ήηαλ πηπρηνχρνη ΙΔΚ. Μηθξφηεξε αληηπξνζψπεπζε παξαηεξήζεθε ζηηο 

άιιεο θαηεγνξίεο φπνπ 5 (ην 17%) ήηαλ πηπρηνχρνη ΑΔΙ θαη 4 (ην 13%) ήηαλ πηπρηνχρνη 

Master θαη πηπρηνχρνη ΣΔΙ.  

 

Σέινο, αλαθνξά γίλεηαη θαη ζηα έηε πξνυπεξεζίαο ησλ ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ.                                                           

Σν κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ θάλεθε φηη είλαη λένη ζην επάγγεικα 

αθνχ 12 (ην 40%) είρε απφ θαζφινπ έσο 1 έηνο πξνυπεξεζία θαη 10 (ην 33%) είραλ απφ 1 

έσο 4 ρξφληα πξνυπεξεζία ζην ρψξν ησλ θαξκάθσλ. Πέληε (ην 17%) είραλ 4 έσο 10 ρξφληα 

πξνυπεξεζία ελψ 3 (ην 10%) είραλ πάλσ απφ 10 ρξφληα.  

 

  

5.1.2 Μέζα ζπιινγήο δεδνκέλσλ  

 

Γηα ηε δηεμαγσγή ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο επειέγε ε ρξήζε ελφο εξσηεκαηνινγίνπ κε 

εξσηήζεηο θιεηζηνχ ηχπνπ. Σν εξσηεκαηνιφγην απηφ ρσξίδεηαη ζε ηξεηο επηκέξνπο ελφηεηεο 

θαη αθνξά ηα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία ηνπ δείγκαηνο, ηελ αμηνιφγεζε ηνπ επηπέδνπ ηεο 

επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ ππνθεηκέλσλ, ηελ εκπινθή ηνπο κε ηελ εξγαζία ηνπο 

θαζψο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ίδηαο ηνπο ηεο πξνζσπηθφηεηαο.                                    ..
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Σα ππνθείκελα ζχκθσλα κε ηηο νδεγίεο πνπ αλαγξάθνληαη ζηελ αξρή ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ, θαινχληαη λα απαληήζνπλ βάδνληαο έλα Υ ζηελ απάληεζε πνπ ηα 

αληηπξνζσπεχεη. 

 

΢ηελ πξψηε ζεκαηηθή ελφηεηα κε ηίηιν «Γεκνγξαθηθά ζηνηρεία», ν εμεηαδφκελνο θαιείηαη 

λα δψζεη θάπνηεο πιεξνθνξίεο αλαθνξηθά κε ην θχιν ηνπ, ηελ ειηθία ηνπ, ην κνξθσηηθφ 

ηνπ επίπεδν θαη ηα έηε πξνυπεξεζίαο. 

 

΢ην δεχηεξν κέξνο, ην νπνίν έρεη ηίηιν «Δξγαζηαθή Ιθαλνπνίεζε», γίλεηαη ρξήζε 8 

πξνηάζεσλ πνπ αθνξνχλ θάπνηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο. Σν άηνκν θαιείηαη λα 

επηιέμεη ην βαζκφ ηθαλνπνίεζεο ηνπ σο πξνο ηηο πιεπξέο ηεο ησξηλήο ηνπ εξγαζίαο κέζσ 

κηαο θιίκαθαο κε ηελ εμήο δηαβάζκηζε: 1 = «Δίκαη  πνιχ δπζαξεζηεκέλνο / ε», 2 = «Δίκαη 

κέηξηα δπζαξεζηεκέλνο / ε», 3 = «Δίκαη κέηξηα ηθαλνπνηεκέλνο / ε», 4 = «Δίκαη πνιχ 

ηθαλνπνηεκέλνο / ε». Δπηπιένλ, ζε απηφ ην κέξνο γίλεηαη θαη ηεξάξρεζε ησλ θηλήηξσλ ησλ 

ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ.  

 

΢ην ζεκείν απηφ αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη νη εξσηήζεηο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ ζε απηφ ην 

κέξνο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ζπληζηνχλ ζχλζεζε εξσηήζεσλ πξνεξρφκελσλ απφ ηα 

εξσηεκαηνιφγηα JOB SATISFACTION (P.Warr, J. Cook, T. Wall, 1979), JOB 

DESCRIPTIVE INDEX (JDI) θαη JOB IN GENERAL SCALE (Irronson et al., 1989). 

 

Σν ηξίην θαη ηειεπηαίν κέξνο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ην νπνίν θέξεη ηνλ γεληθφ ηίηιν 

«Υαξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο», απνηειείηαη απφ εξσηήζεηο πνπ ζηεξίδνληαη ζε 

έλα επξέσο δηαδεδνκέλν εξσηεκαηνιφγην ην νπνίν θαηαζθεπάζηεθε απφ ηνλ ςπρνιφγν 

Warren Norman, ην 1963. Σν εξσηεκαηνιφγην απηφ έρεη ηνλ ηίηιν “Big Five Personality 

Test” θαη βαζίδεηαη ζηε ζεσξία ησλ πέληε βαζηθψλ δηαζηάζεσλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο θάζε 

αλζξψπνπ. Οη δηαζηάζεηο απηέο είλαη νη αθφινπζεο:  

1) εμσζηξέθεηα vs εζσζηξέθεηα,  

2) ζπλεξγαηηθφηεηα vs αληαγσληζηηθφηεηα,  

3) επζπλεηδεζία vs αζπλεηδεζία,  

4) ζπλαηζζεκαηηθή ζηαζεξφηεηα vs ζπλαηζζεκαηηθή αζηάζεηα θαη  

5) άλνηγκα ζε λέεο εκπεηξίεο vs απνθπγή λέσλ εκπεηξηψλ. 
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Σν εξσηεκαηνιφγην πξνζσπηθφηεηαο Big Five είλαη έλα έγθπξν θαη αμηφπηζην κέζν, πξάγκα 

πνπ επηβεβαηψλεηαη απφ ηε ζπρλή ρξήζε ηνπ ζε αμηφινγεο έξεπλεο θαη κειέηεο. Απνηειείηαη 

απφ 30 εξσηήζεηο θιεηζηνχ ηχπνπ, ζηηο νπνίεο ην ππνθείκελν θαιείηαη λα ζεκεηψζεη ηελ 

απάληεζε πνπ ην αληηπξνζσπεχεη. Κάζε εξψηεζε βαζκνινγείηαη κε θιίκαθα απφ 1 έσο 5. 

 

 

5.1.3 Δξγαιεία Μέηξεζεο  

 

Ο ζηαηηζηηθφο έιεγρνο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε ζην δεχηεξν κέξνο γηα ηελ ηεξάξρεζε ησλ 

θηλήηξσλ ήηαλ ηνπ Kendall’s tau. Σα απνηειέζκαηα φζνλ αθνξά ην εξσηεκαηνιφγην ησλ 

θηλήηξσλ έδεημαλ φηη ππήξμε ζεηηθή, πνιχ ηζρπξή, ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζπζρέηηζε ζηηο 

απαληήζεηο ησλ ζπκκεηερφλησλ πνπ αθνξνχζαλ κφλν ηηο δπλαηφηεηεο θαη επθαηξίεο γηα 

πξναγσγή. 

 

΢ηελ θιίκαθα ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο βξέζεθε φηη ππήξμε αξλεηηθή, ηζρπξή, 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζπζρέηηζε ζηηο απαληήζεηο ησλ ζπκκεηερφλησλ γηα πεξηζζφηεξε ή 

ζπρλφηεξε αλαγλψξηζε-εζηθή αληακνηβή γηα ηηο επηηπρίεο ηνπο. 

 

 

5.1.4 Γηαδηθαζία ζπιινγήο δεδνκέλσλ 

 

Αξρηθά ε εξεπλήηξηα ήξζε ζε επαθή κε ηνπο πξντζηακέλνπο ηεο Γηεπζχλζεσο Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ ηεο εηαηξείαο, ηνπο ελεκέξσζε ζρεηηθά κε ηε θχζε, ην ζθνπφ θαη ηε ζεκαηηθή 

ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο θαη ζπκθψλεζαλ λα δηεμαρζεί ε έξεπλα. ΢ηε ζπλέρεηα, νη 

εθάζηνηε πξντζηάκελνη ήξζαλ ζε ζπλελλφεζε κε ηνπο πξντζηακέλνπο ησλ άιισλ ηκεκάησλ 

πξνθεηκέλνπ ε εξεπλήηξηα λα κπνξέζεη λα θάλεη ηε ρνξήγεζε ησλ εξσηεκαηνινγίσλ. 

 

Αθνχ ππήξμε ζπλαίλεζε φισλ ησλ πξντζηακέλσλ μεθίλεζε ε δηαδηθαζία ρνξήγεζεο ησλ 

εξσηεκαηνινγίσλ. Σα εξσηεκαηνιφγηα ρνξεγήζεθαλ απφ ηελ ίδηα ηελ εξεπλήηξηα ζην θάζε 

άηνκν ρσξηζηά. Ο θάζε ζπκκεηέρσλ ελεκεξσλφηαλ φηη ε ζπκπιήξσζε ησλ 

εξσηεκαηνινγίσλ ήηαλ θνκκάηη ηεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο ηεο εξεπλήηξηαο θαη δηλφηαλ 

ηδηαίηεξε έκθαζε ζηε ζεκαληηθφηεηα ηεο ζπκβνιήο ηνπ / ηεο ζηελ έξεπλα.  
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Γηεπθξηληδφηαλ φηη δελ ππάξρνπλ ζσζηέο ή ιαλζαζκέλεο απαληήζεηο θαη πσο κνλαδηθφ 

ζεκείν ζην νπνίν εθίζηαην ε πξνζνρή ήηαλ ζηελ θαηά ην δπλαηφ κεγαιχηεξε εηιηθξίλεηα 

θαηά ηε ζπκπιήξσζε ησλ εξσηεκαηνινγίσλ πξνθεηκέλνπ αθελφο λα έρεη θαη θάπνην λφεκα 

ε ίδηα ε θαηαλάισζε ελέξγεηαο θαη ρξφλνπ γηα ηε ζπκπιήξσζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ απφ 

ηνλ ίδην ηνλ ζπκκεηέρνληα θαη αθεηέξνπ νη πιεξνθνξίεο λα έρνπλ πξαθηηθή ρξεζηκφηεηα 

γηα ηελ εξεπλήηξηα. Δλζαξξπληηθφ πξνο απηή ηελ θαηεχζπλζε ππήξμε ην γεγνλφο φηη είρε 

θαηαζηεί θάηη πεξηζζφηεξν απφ ζαθέο ζηνπο ζπκκεηέρνληεο πσο θάζε πιεξνθνξία ζα 

παξέκελε αλψλπκε θαη γηα ηελ ίδηα ηελ εξεπλήηξηα , εθφζνλ ην εξσηεκαηνιφγην ζα ήηαλ 

αλψλπκν θαη ε ίδηα ζα ρεηξηδφηαλ κφλν αξηζκεηηθά ηηο πιεξνθνξίεο, αιιά θαη απφξξεηε γηα 

νπνηνδήπνηε άιιν άηνκν, πνιχ πεξηζζφηεξν δε γηα ηα πξντζηάκελα άηνκα (θαζψο νη 

πιεξνθνξίεο αθνξνχζαλ ηε γλψκε θαη ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηε δνπιεηά 

ηνπο, γεγνλφο πνπ αλ θνηλνπνηνχληαλ ζα κπνξνχζε λα επηθέξεη θάιιηζηα αξλεηηθέο 

ζπλέπεηεο) .  

 

Δπηπιένλ, ππήξμε ζαθήο θαζνδήγεζε ησλ ζπκκεηερφλησλ σο πξνο ηα εμήο δπν πξάγκαηα : 

α ) φηη ε ζπκπιήξσζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ζα έπξεπε λα γίλεη απφ ην θάζε άηνκν κφλν 

ηνπ, ρσξίο ζπδεηήζεηο κε παξηζηάκελα άηνκα θαηά ηε δηαδηθαζία ζπκπιήξσζεο πνπ ζα 

κπνξνχζαλ λα επεξεάζνπλ ή θαη λα κεηαβάιινπλ ηηο απαληήζεηο ηνπο θαη β ) φηη ζα πξέπεη 

ηα ζπκπιεξσκέλα εξσηεκαηνιφγηα λα παξαδίδνληαη ζηα ρέξηα ηεο ίδηαο ηεο εξεπλήηξηαο 

θαη κφλν. Η ηειεπηαία νδεγία απνζθνπνχζε ζην λα θαηαζηεί δπλαηή απφ ηελ εξεπλήηξηα ε 

ζπιινγή ησλ εξσηεκαηνινγίσλ έγθαηξε θαη απνηειεζκαηηθή. 
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5.2 ΔΤΡΖΜΑΣΑ 

 

Βξέζεθε φηη νη πέληε πξψηνη παξάγνληεο πνπ θηλεηνπνηνχλ ηνπο ηαηξηθνχο επηζθέπηεο είλαη 

ε ηθαλνπνίεζε απφ ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο (M:4,28, S:120), ε αίζζεζε ηνπ αλήθεηλ ζε 

κηα εηαηξεία πνπ εμειίζζεηαη (M:6,46, S:181), ην επίπεδν ησλ απνδνρψλ (M:6,71, S:188), ε 

δπλαηφηεηα απηνλνκίαο ζηα θαζήθνληα (M:7, S:196) θαη νη θνηλσληθέο επαθέο θαη ε 

επηθνηλσλία κε ηνπο ζπλαδέιθνπο (M: 8,14, S:228). Οη ρακειέο βαζκνινγίεο ζην κέζν φξν 

θαη ζην ζχλνιν, φπσο παξνπζηάδνληαη ζηνλ αθφινπζν πίλαθα, ππνδειψλνπλ φηη νη 

δηαζηάζεηο απηέο ησλ θηλήηξσλ έρνπλ πςειφ βαζκφ ζπνπδαηφηεηαο (φπνπ 1: πνιχ πςειφο 

βαζκφο ζπνπδαηφηεηαο θαη 19: πνιχ ρακειφο βαζκφο ζπνπδαηφηεηαο). 

 

 

ΣΑ ΚΙΝΗΣΡΑ ΣΩΝ ΙΑΣΡΙΚΩΝ ΕΠΙ΢ΚΕΠΣΩΝ    

     

Κίνηηπα S SD M d 

ικανοποίηζη από ηο ανηικείμενο επγαζίαρ 120 4,23 4,28 2 

αίζθηζη ανήκειν ζε μια εηαιπεία πος εξελίζζεηαι 181 4,53 6,46 6,5 

επίπεδο αποδοσών 188 5,36 6,71 6 

δςναηόηηηα αςηονομίαρ ζηα καθήκονηά 196 4,94 7 5,5 

κοινυνικέρ επαθέρ και επικοινυνία με 
ζςναδέλθοςρ 228 4,62 8,14 7 

δςναηόηηηερ εκπαίδεςζηρ και πποζυπικήρ 
ανάπηςξηρ 228 5,22 8,14 8 

εςκαιπίερ για πποαγυγή 234 5,35 8,36 8 

έμμεζερ παποσέρ-bonus 253 5,19 9,03 6,5 

ζςμμεηοσή ζηη λήτη αποθάζευν 261 5,01 9,32 8,5 

ποικιλία ζηα επγαζιακά καθήκονηα 263 5,41 9,39 9 

ηθική ανηαμοιβή και αναγνώπιζη 283 3,99 10,11 10 

ζςνέπεια και αξιοπιζηία ηηρ διοίκηζηρ 325 5,61 11,61 12,5 

αίζθηζη αζθάλειαρ για ηην παπαμονή και εξέλιξη ζηην       

εηαιπεία 326 5,84 11,64 12,5 

ζςζηημαηικό feedback 358 3,41 12,78 13 

ζαθήνεια ζηόσυν 360 3,48 12,86 13 

ζςνεπγαζία και πνεύμα ομαδικόηηηαρ με ηοςρ       

ζςναδέλθοςρ 362 3,69 12,93 13,5 

εςγενήρ ζςναγυνιζμόρ και άμιλλα με 
ζςναδέλθοςρ 379 4,67 13,53 15 

υπάπιο 379 5,5 13,53 15 

καλή ποή πληποθοπιών και επικοινυνία με ηη 
διοίκηζη 390 3,99 13,93 14,5 
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Σν πην ζεκαληηθφ απνηέιεζκα είλαη φηη ν κέζνο φξνο γηα ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ην 

αληηθείκελν εξγαζίαο (Μ:4,28) απέρεη ζεκαληηθά απφ ηελ ακέζσο επφκελε δηάζηαζε, ηελ 

αίζζεζε αλήθεηλ ζε κηά εηαηξεία πνπ εμειίζζεηαη (Μ:6,46). Αληίζεηα, εμεηάδνληαο ηε 

κεηαμχ δηαθνξά ησλ θηλήηξσλ δηαδνρηθά, δηαπηζηψλεηαη φηη δελ μεπεξλάεη ηε κνλάδα. 

΢πλεπψο, ην βαζηθφηεξν θίλεηξν γηα ηνπο ηαηξηθνχο επηζθέπηεο κε δηαθνξά ζπγθξηηηθά κε 

ηα άιια θίλεηξα είλαη ε ικανοποίηση από το αντικείμενο εργασίας. 

 

Σα απνηειέζκαηα φζνλ αθνξά ην εξσηεκαηνιφγην ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο 

έδεημαλ φηη νη ηαηξηθνί επηζθέπηεο είλαη ιηγφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη ζε ζέκαηα κηζζνχ, 

ηαρχηεηαο ηεο εηαηξείαο ζηελ αληηκεηψπηζε αιιαγψλ, παξνρέο-bonus, ζε ζέκαηα 

εθπαίδεπζεο θαη δπλαηφηεηεο πξναγσγήο. Δηδηθφηεξα, δεηνχλ θαιχηεξν κηζζφ (M:5,36 

,S:150), κεγαιχηεξε ηαρχηεηα ηεο εηαηξείαο ζηελ αληηκεηψπηζε ησλ αιιαγψλ, θαιχηεξεο 

έκκεζεο παξνρέο-bonus, κεγαιχηεξε έκθαζε ζηελ εθπαίδεπζε θαη πεξηζζφηεξεο 

δπλαηφηεηεο πξναγσγήο. Οη ρακειέο βαζκνινγίεο ζην κέζν φξν θαη ζην ζχλνιν 

ππνδειψλνπλ ην κεγάιν βαζκφ επαγγεικαηηθήο δπζαξέζθεηαο (φπνπ 1: πνιχ πςειφο 

βαζκφο επαγγεικαηηθήο δπζαξέζθεηαο θαη 18: πνιχ πςειφο βαζκφο επαγγεικαηηθήο 

ηθαλνπνίεζεο). 

 

Ιεξαξρψληαο ηηο δηαζηάζεηο ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο κε βάζε ηα απνηειέζκαηα 

παξαηεξείηαη φηη νη δηαζηάζεηο εθείλεο πνπ απέρνπλ ζεκαληηθά απφ ηηο επφκελεο 

ππνδειψλνληαο ηελ ηζρχ ηνπο είλαη ν θαιχηεξνο κηζζφο θαη ε κεγαιχηεξε ηαρχηεηα ηεο 

εηαηξείαο ζηελ αληηκεηψπηζε ησλ αιιαγψλ. Δίλαη θαη νη θπξηφηεξνη παξάγνληεο πνπ 

δπζαξεζηνχλ ηνπο ηαηξηθνχο επηζθέπηεο. 

 

΢ηε ζπλέρεηα παξαηίζεηαη ν πίλαθαο κε ηηο δηαζηάζεηο ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο: 

 

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΣΙΚΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η ΙΑΣΡΙΚΩΝ ΕΠΙ΢ΚΕΠΣΩΝ    

     

Διαζηάζειρ επαγγελμαηικήρ ικανοποίηζηρ S SD M d 

καλύηεπορ μιζθόρ 150 5,61 5,36 2,5 

μεγαλύηεπη ηασύηηηα ηηρ εηαιπείαρ ζηην         

ανηιμεηώπιζη ηυν αλλαγών 181 4,24 6,46 6 

καλύηεπερ έμμεζερ παποσέρ-bonus 203 5,09 7,25 5 

μεγαλύηεπη έμθαζη ζηην εκπαίδεςζη 210 4,95 7,5 7,5 

πεπιζζόηεπερ δςναηόηηηερ πποαγυγήρ 238 4,71 8,5 7,5 

μεγαλύηεπη αίζθηζη αζθάλειαρ 241 4,46 8,61 9 

ζςσνόηεπη αναγνώπιζη & ηθική ανηαμοιβή 242 4,98 8,64 8 

μεγαλύηεπη ζαθήνεια αηομικών ζηόσυν  245 5,27 8,75 8 
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ζςζηημαηικόηεπη αξιοπιζηία ζηιρ         

αποθάζειρ ηηρ διοίκηζηρ 252 5,54 9 9 

ζςσνόηεπο feedback 255 3,85 9,11 10 

καλύηεπη ζςνεπγαζία 257 4,97 9,18 8 

καλύηεπη ποή πληποθοπιών μεηαξύ         

ζςναδέλθυν & διοίκηζηρ 271 4,94 9,68 11 

μεγαλύηεπη ζςμμεηοσή ζηη λήτη αποθάζευν 278 3,94 9,93 9 

καλύηεπη επικοινυνία με ζςναδέλθοςρ 308 4,06 11 10,5 

μεγαλύηεπη αςηονομία ζηα καθήκονηα 337 4,02 12,04 13 

μικπόηεπορ ανηαγυνιζμόρ με ζςναδέλθοςρ 355 4,69 12,68 14 

μεγαλύηεπη ποικιλία ζηα καθήκονηα 359 4,85 12,82 14,5 

καλύηεπο υπάπιο 406 4,69 14,5 16 

 

 

5.2.1 Σα θίλεηξα ησλ πεηπρεκέλσλ ηαηξηθώλ επηζθεπηώλ 

 

Σα απνηειέζκαηα γηα ηνπο πεηπρεκέλνπο ηαηξηθνχο επηζθέπηεο κε βάζε ηελ ηεξάξρεζε απφ 

ηνλ πξντζηάκελν ηνπο έδεημαλ φηη ηα πέληε θπξηφηεξα θίλεηξα γη’ απηνχο είλαη: 

 ε ηθαλνπνίεζε απφ ην αληηθείκελν εξγαζίαο,  

 ε δπλαηφηεηα απηνλνκίαο ζηα θαζήθνληα,  

 ε αίζζεζε αλήθεηλ ζε κηα εηαηξεία πνπ εμειίζζεηαη,  

 νη θνηλσληθέο επαθέο θαη επηθνηλσλία κε ζπλαδέιθνπο  

 θαη ην επίπεδν απνδνρψλ.  

Οη παξάγνληεο κε ηελ κηθξφηεξε ηππηθή απφθιηζε ήηαλ ε ηθαλνπνίεζε απφ ην αληηθείκελν 

εξγαζίαο πνπ θαηεγνξηνπνηήζεθε σο πξσηαξρηθφ θίλεηξν θαη ε θαιή ξνή πιεξνθνξηψλ θαη 

επηθνηλσλία κε ηε δηνίθεζε. Με ζεκαληηθή δηαθνξά ζε ζρέζε κε ηηο άιιεο δηαζηάζεηο 

θηλήηξσλ, πξσηαξρηθή ζέζε ζηηο πξνηηκήζεηο ησλ πεηπρεκέλσλ ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ σο 

θίλεηξα παξνπζηάδνπλ ε ηθαλνπνίεζε απφ ην αληηθείκελν εξγαζίαο θαη ε δπλαηφηεηα 

απηνλνκίαο. 

 

Σα κίνηηπα ηυν πεηςσημένυν ιαηπικών επιζκεπηών     

     

Κίνηηπα S SD M d 

ικανοποίηζη από ηο ανηικείμενο επγαζίαρ 8 0,55 1,6 2 

δςναηόηηηα αςηονομίαρ ζηα καθήκονηα 27 4,93 5,4 3 

αίζθηζη ανήκειν ζε μια εηαιπεία πος εξελίζζεηαι 37 3,91 7,4 7 

κοινυνικέρ επαθέρ και επικοινυνία με ζςναδέλθοςρ 38 6,02 7,6 6 

επίπεδο αποδοσών 39 6,91 7,8 6 

δςναηόηηηερ εκπαίδεςζηρ και πποζυπικήρ ανάπηςξηρ 39 5,93 7,8 7 

εςκαιπίερ για πποαγυγή 42 5,27 8,4 6 

έμμεζερ παποσέρ-bonus 43 5,27 8,6 6 
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ζςμμεηοσή ζηη λήτη αποθάζευν 47 4,93 9,4 10 

ηθική ανηαμοιβή και αναγνώπιζη 50 4,3 10 8 

ζςνέπεια και αξιοπιζηία ηηρ διοίκηζηρ 54 6,3 10,8 14 

αίζθηζη αζθάλειαρ για ηην παπαμονή και εξέλιξη         

ζηην εηαιπεία 55 6,36 11 11 

ζςζηημαηικό feedback 60 4,12 12 11 

ζαθήνεια ζηόσυν 62 3,36 12,4 11 

ζςνεπγαζία και πνεύμα ομαδικόηηηαρ με ηοςρ         

ζςναδέλθοςρ 62 3,65 12,4 12 

υπάπιο 67 4,88 13,4 12 

ποικιλία ζηα επγαζιακά καθήκονηα 68 3,65 13,6 14 

καλή ποή πληποθοπιών και επικοινυνία με ηη         

διοίκηζη 74 2,77 14,8 16 

εςγενήρ ζςναγυνιζμόρ και άμιλλα με         

ζςναδέλθοςρ 78 4,56 15,6 17 

 

 

5.2.2 Σα θίλεηξα ησλ απνηπρεκέλσλ ηαηξηθώλ επηζθεπηώλ 

 

Ιδηαίηεξν ελδηαθέξνλ ρξήδεη ε εμέηαζε ησλ θηλήηξσλ φρη κφλν ησλ πεηπρεκέλσλ ηαηξηθψλ 

επηζθεπηψλ αιιά θαη ησλ απνηπρεκέλσλ κε βάζε ηελ ηεξάξρεζε απφ ηνλ πξντζηάκελν ηνπο. 

 

Σα κίνηηπα ηυν αποηςσημένυν ιαηπικών επιζκεπηών     

     

Κίνηηπα S SD M d 

αίζθηζη ανήκειν ζε μια εηαιπεία πος εξελίζζεηαι 30 4,18 6 4 

δςναηόηηηερ εκπαίδεςζηρ και πποζυπικήρ ανάπηςξηρ 32 5,94 6,4 4 

ποικιλία ζηα επγαζιακά καθήκονηα 35 6,32 7 5 

ικανοποίηζη από ηο ανηικείμενο επγαζίαρ 40 6,75 8 6 

εςκαιπίερ για πποαγυγή 41 7,26 8,2 9 

κοινυνικέρ επαθέρ και επικοινυνία με ζςναδέλθοςρ 43 5,46 8,6 8 

επίπεδο αποδοσών 47 3,21 9,4 9 

ζςνέπεια και αξιοπιζηία ηηρ διοίκηζηρ 48 7,54 9,6 7 

αίζθηζη αζθάλειαρ για ηην παπαμονή και εξέλιξη ζηην         

εηαιπεία 48 6,91 9,6 11 

ζαθήνεια ζηόσυν 49 2,59 9,8 9 

ηθική ανηαμοιβή και αναγνώπιζη 51 4,32 10,2 11 

έμμεζερ παποσέρ-bonus 52 6,35 10,4 14 

καλή ποή πληποθοπιών και επικοινυνία με ηη διοίκηζη 53 4,88 10,6 12 

ζςζηημαηικό feedback 54 4,09 10,8 9 

δςναηόηηηα αςηονομίαρ ζηα καθήκονηα 56 7,05 11,2 12 

εςγενήρ ζςναγυνιζμόρ και άμιλλα με ζςναδέλθοςρ 58 5,81 11,6 11 

ζςνεπγαζία και πνεύμα ομαδικόηηηαρ με ηοςρ         

ζςναδέλθοςρ 64 3,9 12,8 15 

ζςμμεηοσή ζηη λήτη αποθάζευν 67 4,72 13,4 15 

υπάπιο 82 2,79 16,4 17 
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Όπσο δηαθαίλεηαη απφ ηνλ παξαπάλσ πίλαθα, νη κε δηαθνξά ζεκαληηθφηεξνη παξάγνληεο 

θηλεηνπνίεζεο ησλ απνηπρεκέλσλ ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ είλαη:  

 

 ε αίζζεζε αλήθεηλ ζε κηα εηαηξεία πνπ εμειίζζεηαη (M:6, S:30),  

 νη δπλαηφηεηεο εθπαίδεπζεο θαη πξνζσπηθήο αλάπηπμεο (M:6,4, S:32),  

 ε πνηθηιία ζηα εξγαζηαθά θαζήθνληα (M:7, S:35), 

 ε ηθαλνπνίεζε απφ ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο (M:8, S:40 ) θαη  

 νη επθαηξίεο γηα πξναγσγή (M:8,2, S:41).  

 

Σηο κηθξφηεξεο ηππηθέο απνθιίζεηο είρε ε ζπλεξγαζία θαη ην πλεχκα νκαδηθφηεηαο (SD:3,9) 

κε ηνπο ζπλαδέιθνπο θαζψο θαη ν πξσηαξρηθφο θηλεηήξηνο παξάγνληαο ε αίζζεζε αλήθεηλ 

ζε κηα εηαηξεία πνπ εμειίζζεηαη (SD:4,18, ) ππνδειψλνληαο κηα ηάζε νκνθσλίαο απφ ηελ 

πιεπξά ησλ ζπκκεηερφλησλ. 

 

 

 

5.2.3 ΢πγθξηηηθή αμηνιόγεζε ησλ θηλήηξσλ ησλ πεηπρεκέλσλ θαη 

απνηπρεκέλσλ ηαηξηθώλ επηζθεπηώλ 
 

 

Οινθιεξψλνληαο ηε ζχγθξηζε ησλ θηλήηξσλ γηα ηνπο πεηπρεκέλνπο θαη ηνπο 

απνηπρεκέλνπο ηαηξηθνχο επηζθέπηεο έηζη φπσο νξίδνληαη απφ ηα πνζνηηθά θξηηήξηα, 

παξαζέηνπκε έλαλ ζπγθεληξσηηθφ πίλαθα κε ηα θίλεηξα πνπ ζπγθέληξσλαλ ηε ρακειφηεξε 

βαζκνινγία άξα θαη ηνλ πςειφηεξν βαζκφ ζπνπδαηφηεηαο. 
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Σα κίνηηπα ηυν πεηςσημένυν και ηυν αποηςσημένυν  

ιαηπικών επιζκεπηών   

  

Πεηςσημένοι ι.ε. με   Αποηςσημένοι ι.ε. με 

βάζη ηην ιεπάπσηζη από   βάζη ηην ιεπάπσηζη 

ηον πποφζηάμενό ηοςρ   από ηον πποφζηάμενό ηοςρ 

    

ικανοποίηζη από ηο αίζθηζη ανήκειν ζε μια 

ανηικείμενο επγαζίαρ εηαιπεία πος εξελίζζεηαι 

    

δςναηόηηηα αςηονομίαρ δςναηόηηηερ 

ζηα καθήκονηά εκπαίδεςζηρ και 

  πποζυπικήρ ανάπηςξηρ 

    

  ποικιλία ζηα 

  επγαζιακά καθήκονηα 

 

 

Γηαπηζηψλεηαη φηη νη πεηπρεκέλνη ηαηξηθνί επηζθέπηεο φπσο νξίδνληαη απφ ηα πνζνηηθά 

θξηηήξηα ζπκθσλνχλ σο πξνο ηνπο παξάγνληεο πνπ ηνπο θηλεηνπνηνχλ δίλνληαο ηνπο ηελ 

ίδηα ζεηξά ζπνπδαηφηεηαο. Κπξίσο, παξσζνχληαη φηαλ ληψζνπλ ηθαλνπνηεκέλνη απφ ην 

αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο ηνπο θαη κεηά φηαλ ηνπο δίλεηαη ε δπλαηφηεηα λα έρνπλ απηνλνκία 

ζηελ άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπο. 

 

Αληίζεηα, νη απνηπρεκέλνη ηαηξηθνί επηζθέπηεο έρνπλ δηαθνξεηηθά θίλεηξα απφ ηνπο 

επηηπρεκέλνπο ηαηξηθνχο επηζθέπηεο.  Οη παξάγνληεο πνπ θηλεηνπνηνχλ ηνπο απνηπρεκέλνπο 

ηαηξηθνχο επηζθέπηεο κε βάζε ηελ ηεξάξρεζε απφ ηνλ πξντζηάκελφ ηνπο είλαη ε πνηθηιία 

ζηα εξγαζηαθά θαζήθνληα θαη νη δπλαηφηεηεο εθπαίδεπζεο θαη πξνζσπηθήο αλάπηπμεο. 
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5.2.4 Ζ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ησλ ηαηξηθώλ επηζθεπηώλ 

 

 Καηαλνκή ζπρλφηεηαο ησλ 30 εξγαδνκέλσλ ηεο έξεπλαο σο πξνο ην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζήο ηνπο απφ ην χςνο ηεο ακνηβήο ηνπο γηα ηελ εξγαζία ηνπο. 

 

 

                                      ΦΥΛΟ  

Από ηο ύτορ ηηρ αμοιβήρ μος 
για ηην επγαζία μος: Άνδπερ Γςναίκερ ΢ύνολο 

        

Είμαι πολύ δςζαπεζηημένορ / η                                                                                                                                                                 

Ν 8 1 9 

% 34,8 14,3 30 

Είμαι μέηπια δςζαπεζηημένορ / η       

Ν 1 4 5 

% 4,3 57,2 17 

Είμαι μέηπια ικανοποιημένορ / η       

Ν 4 0 4 

% 17,4 0 13 

Είμαι πολύ ικανοποιημένορ / η       

Ν 10 2 12 

% 43,5 28,5 40 

΢ύνολο       

Ν 23 7 30 

% 100 100 100 

 

 

΢ηνλ παξαπάλσ πίλαθα αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη νη άλδξεο δειψλνπλ πνιχ δπζαξεζηεκέλνη 

απφ ηελ ακνηβή ηνπο (βι. 34,8%) ηε ζηηγκή πνπ ζηελ αληίζηνηρε επηινγή νη γπλαίθεο 

ζπγθεληξψλνπλ πνιχ ρακειφηεξν πνζνζηφ (βι.14,3%). Σν απνηέιεζκα άιισζηε απηφ 

εληζρχεηαη αθφκα πεξηζζφηεξν παξαθάησ θαη πην ζπγθεθξηκέλα ζηελ επηινγή «Δίκαη κέηξηα 

δπζαξεζηεκέλνο / ε» φπνπ παξαηεξείηαη ζεκαληηθή απφθιηζε κεηαμχ αλδξψλ θαη 

γπλαηθψλ. Πην ζπγθεθξηκέλα, κφιηο έλαο άλδξαο έρεη επηιέμεη απηή ηε θξάζε σο ηελ 

αληηπξνζσπεπηηθφηεξε γηα εθείλνλ αλαθνξηθά κε ηελ ακνηβή ηνπ ηε ζηηγκή πνπ 4 γπλαίθεο 

δειψλνπλ κέηξηα δπζαξεζηεκέλεο (βι. 57,2%). 
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 Καηαλνκή ζπρλφηεηαο ησλ 30 εξγαδνκέλσλ ηεο έξεπλαο σο πξνο ην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζήο ηνπο απφ ηηο δπλαηφηεηεο πξναγσγήο ηνπο ζηελ εξγαζία ηνπο. 

 

 

                                      ΦΥΛΟ  

Από ηιρ δςναηόηηηερ 
πποαγυγήρ μος για ηην 
επγαζία μος: Άνδπερ Γςναίκερ ΢ύνολο 

        

Είμαι πολύ δςζαπεζηημένορ / η                                                                                                                                                                 

Ν 5 1 6 

% 21,7 14,3 20 

Είμαι μέηπια δςζαπεζηημένορ / η       

Ν 3 0 3 

% 13 0 10 

Είμαι μέηπια ικανοποιημένορ / η       

Ν 10 4 14 

% 43,6 57,3 46,7 

Είμαι πολύ ικανοποιημένορ / η       

Ν 5 2 7 

% 21,7 28,5 23,3 

΢ύνολο       

Ν 23 7 30 

% 100 100 100 

 

 

Παξφηη δελ πξνθχπηνπλ έληνλεο δηαθνξνπνηήζεηο κεηαμχ αλδξψλ θαη γπλαηθψλ σο πξνο ην 

βαζκφ ηθαλνπνίεζήο ηνπο απφ ηηο δπλαηφηεηεο πξναγσγήο ηνπο, άμην ιφγνπ ζε απηή ηε 

κέηξεζε ζα κπνξνχζε λα ζεσξεζεί ην γεγνλφο φηη ζε γεληθέο γξακκέο άλδξεο θαη γπλαίθεο 

δειψλνπλ κέηξηα ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηηο δπλαηφηεηεο πξναγσγήο ηνπο (βι. 46,7%). 
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 Καηαλνκή ζπρλφηεηαο ησλ 30 εξγαδνκέλσλ ηεο έξεπλαο σο πξνο ην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζήο ηνπο απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο. 

 

 

                                      ΦΥΛΟ  

Από ηοςρ ζςναδέλθοςρ μος: Άνδπερ Γςναίκερ ΢ύνολο 

        

Είμαι πολύ δςζαπεζηημένορ / η                                                                                                                                                                 

Ν 0 0 0 

% 0 0 0 

Είμαι μέηπια δςζαπεζηημένορ / η       

Ν 0 0 0 

% 0 0 0 

Είμαι μέηπια ικανοποιημένορ / η       

Ν 10 2 12 

% 43,4 28,6 40 

Είμαι πολύ ικανοποιημένορ / η       

Ν 13 5 18 

% 56,6 71,4 60 

΢ύνολο       

Ν 23 7 30 

% 100 100 100 

 

 

 

΢ηελ πξνθεηκέλε πεξίπησζε, αμίδεη λα αλαθεξζεί ην γεγνλφο φηη ηφζν νη άλδξεο φζν θαη νη 

γπλαίθεο θαίλεηαη λα εθθξάδνληαη πεξηζζφηεξν απφ ηε δήισζε «Δίκαη πνιχ 

ηθαλνπνηεκέλνο / ε» ζε φηη αθνξά ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο (βι. 60%). 
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 Καηαλνκή ζπρλφηεηαο ησλ 30 εξγαδνκέλσλ ηεο έξεπλαο σο πξνο ην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζήο ηνπο απφ ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ηνπο. 

 

 

                                      ΦΥΛΟ  

Από ηιρ ζςνθήκερ επγαζίαρ 
μος: Άνδπερ Γςναίκερ ΢ύνολο 

        

Είμαι πολύ δςζαπεζηημένορ / η                                                                                                                                                                 

Ν 2 1 3 

% 8,7 14,3 10 

Είμαι μέηπια δςζαπεζηημένορ / η       

Ν 3 1 4 

% 13 14,3 13,3 

Είμαι μέηπια ικανοποιημένορ / η       

Ν 15 4 19 

% 65,3 57,1 63,4 

Είμαι πολύ ικανοποιημένορ / η       

Ν 3 1 4 

% 13 14,3 13,3 

΢ύνολο       

Ν 23 7 30 

% 100 100 100 

 

 

 

΢ην ζεκείν απηφ αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη νη εξγαδφκελνη κε έλα πνζνζηφ ηεο ηάμεσο ηνπ 

63,4%, αλεμάξηεηα απφ ην θχιν ηνπο, δειψλνπλ κέηξηα ηθαλνπνηεκέλνη. 
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 Καηαλνκή ζπρλφηεηαο ησλ 30 εξγαδνκέλσλ ηεο έξεπλαο σο πξνο ην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζήο ηνπο απφ ηηο ψξεο εξγαζίαο ηνπο. 

 

 

 

                                      ΦΥΛΟ  

Από ηιρ ώπερ επγαζίαρ μος: Άνδπερ Γςναίκερ ΢ύνολο 

        

Είμαι πολύ δςζαπεζηημένορ / η                                                                                                                                                                 

Ν 5 1 6 

% 21,7 14,3 20 

Είμαι μέηπια δςζαπεζηημένορ / η       

Ν 10 4 14 

% 43,5 57,1 46,6 

Είμαι μέηπια ικανοποιημένορ / η       

Ν 8 2 10 

% 34,8 28,6 33,4 

Είμαι πολύ ικανοποιημένορ / η       

Ν 0 0 0 

% 0 0 0 

΢ύνολο       

Ν 23 7 30 

% 100 100 100 

 

 

 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ζηε δήισζε «Δίκαη κέηξηα δπζαξεζηεκέλνο / ε» νη γπλαίθεο 

ζπγθεληξψλνπλ κεγαιχηεξν πνζνζηφ απφ ηνπο άληξεο (βι. 57,1% vs 43,5%). 

Αληίζεηα, νη άληξεο θαίλεηαη λα εθθξάδνληαη πεξηζζφηεξν απφ ηε δήισζε «Δίκαη πνιχ 

δπζαξεζηεκέλνο / ε» (βι. 21,7% vs 14,3%). 
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 Καηαλνκή ζπρλφηεηαο ησλ 30 εξγαδνκέλσλ ηεο έξεπλαο σο πξνο ην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζήο ηνπο απφ ηε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο ηνπο. 

 

 

 

                                      ΦΥΛΟ  

Από ηη διοίκηζη ηηρ εηαιπείαρ 
μος: Άνδπερ Γςναίκερ ΢ύνολο 

        

Είμαι πολύ δςζαπεζηημένορ / η                                                                                                                                                                 

Ν 3 0 3 

% 13 0 10 

Είμαι μέηπια δςζαπεζηημένορ / η       

Ν 5 2 7 

% 21,7 28,5 23,3 

Είμαι μέηπια ικανοποιημένορ / η       

Ν 14 5 19 

% 60,9 71,5 63,3 

Είμαι πολύ ικανοποιημένορ / η       

Ν 1 0 1 

% 4,4 0 3,4 

΢ύνολο       

Ν 23 7 30 

% 100 100 100 

 

 

 

Παξαηεξνχκε φηη θαη ζε απηφλ ηνλ πίλαθα δελ πξνθχπηνπλ ζεκαληηθέο δηαθνξνπνηήζεηο 

κεηαμχ αλδξψλ θαη γπλαηθψλ. Απηφ πνπ, σζηφζν, παξαηεξείηαη είλαη φηη αλεμάξηεηα απφ ην 

θχιν ηνπο νη πεξηζζφηεξνη εξγαδφκελνη πξνηίκεζαλ ηε δήισζε «Δίκαη κέηξηα 

ηθαλνπνηεκέλνο / ε» (βι. 63,3%). 
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 Πεξηγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ πέληε (5) επηκέξνπο δηαζηάζεσλ ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο γηα ηνπο 30 εξγαδφκελνπο ηεο έξεπλαο σο πξνο ην θχιν (t-test). 

 

 

                                      ΦΥΛΟ   

Διαζηάζειρ 
Πποζυπικόηηηαρ Άνδπερ Γςναίκερ t-test 

  Μ.Ο.          Τ.Α. Μ.Ο.          Τ.Α. t P 

Εζυζηπέθεια 2,9            0,85 2,6           0,85 1,739 0,085 

Σςνεπγαηικόηηηα 3,5            0,51 3,8           0,53 -2,092 0,039 

Σςναιζθημαηική 
ζηαθεπόηηηα 3,3            0,69 3,0           0,65 2,067 0,041 

Ανοισηόρ/η ζε νέερ 
εμπειπίερ 3,2            0,72 3,3           0,60 -0,966 0,337 

Εςζςνειδηζία 3,5            0,78 3,7           0,77 -0,960 0,340 

 

 

 

΢ηνλ παξαπάλσ πίλαθα ν ηξφπνο κέηξεζεο είλαη δηαθνξεηηθφο. Απηφ πνπ ππνινγίδεηαη εδψ 

είλαη ν κέζνο φξνο (Μ.Ο.) θαη ε ηππηθή απφθιηζε (Σ.Α.) πνπ ζπγθεληξψλνπλ άλδξεο θαη 

γπλαίθεο σο πξνο ηηο πέληε δηαζηάζεηο ηεο πξνζσπηθφηεηαο (εζσζηξέθεηα, 

ζπλεξγαηηθφηεηα, ζπλαηζζεκαηηθή ζηαζεξφηεηα, αλνηρηφο / ε ζε λέεο εκπεηξίεο θαη 

επζπλεηδεζία). 

 

΢ηε δηάζηαζε ηεο εζσζηξέθεηαο παξαηεξήζεθε νξηαθή ζπζρέηηζε (p=0,085) ελψ ζηηο 

δηαζηάζεηο ηεο ζπλεξγαηηθφηεηαο (p=0,039) θαη ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο ζηαζεξφηεηαο 

(p=0,041) αληίζηνηρα ζεκεηψζεθε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζπζρέηηζε. 

 

Αμίδεη δε εδψ λα ζεκεησζεί φηη, παξφηη δελ ήηαλ αλακελφκελν, νη άλδξεο θαίλεηαη λα είλαη 

πεξηζζφηεξν εζσζηξεθείο απφ ηηο γπλαίθεο. ΢ε φηη αθνξά ηψξα ηηο δηαζηάζεηο δεθηηθφηεηαο 

ζε λέεο εκπεηξίεο (p=0,337) θαη ηεο επζπλεηδεζίαο (p=0,340), δελ παξαηεξείηαη θακία 

ζπζρέηηζε. 
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5.3 ΢ΤΕΖΣΖ΢Ζ 

 

΢ηφρνο ηεο παξνχζαο έξεπλαο ήηαλ ε δηεξεχλεζε ησλ παξαγφλησλ πνπ θηλεηνπνηνχλ θαη 

δπζαξεζηνχλ ηνπο ηαηξηθνχο επηζθέπηεο ηεο ζπγθεθξηκέλεο θαξκαθεπηηθήο εηαηξείαο.  

 

΢πγθεθξηκέλα, ηα απνηειέζκαηα έδεημαλ φηη ε ηθαλνπνίεζε απφ ην αληηθείκελν ηεο 

εξγαζίαο πξσηίζησο θαη κε δηαθνξά θηλεηνπνηεί ηνπο ηαηξηθνχο επηζθέπηεο ελψ ζηε δεχηεξε 

ζέζε είλαη ε αίζζεζε ηνπ αλήθεηλ ζε κηα εηαηξεία πνπ ζπλερψο εμειίζζεηαη. Οη εζσηεξηθέο 

απηέο αλάγθεο παξσζνχλ πεξηζζφηεξν ηνπο ηαηξηθνχο επηζθέπηεο ζπγθξηηηθά κε εμσηεξηθέο 

αλάγθεο φπσο είλαη νη απνιαβέο. Όζνλ αθνξά ζηηο δηαζηάζεηο πνπ ηνπο δπζαξεζηνχλ είλαη 

ν κηζζφο θαη ε ηαρχηεηα ηεο εηαηξείαο ζηελ αληηκεηψπηζε ησλ αιιαγψλ. 

 

΢πγθξίλνληαο ηηο δηαζηάζεηο πνπ ηνπο ηθαλνπνηνχλ θαη εθείλεο πνπ ηνπο θηλεηνπνηνχλ 

ζπκπεξαίλεηαη φηη ε ηαρχηεηα ηεο εηαηξείαο λα αληηκεησπίδεη ηηο αιιαγέο ρξεηάδεηαη λα 

βειηησζεί απφ κέξνπο ηεο δηνίθεζεο γηαηί ζπλάκα απνηειεί θίλεηξν ζηελ εθηέιεζε ησλ 

θαζεθφλησλ. Σα απνηειέζκαηα απηά ρσξίο λα είλαη γεληθεχζηκα γηα ηελ επαγγεικαηηθή 

θαηεγνξία ησλ ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ ιφγσ ηνπ κηθξνχ δείγκαηνο πξνζθέξνπλ πινχζηα 

πιεξνθφξεζε ζηε δηνίθεζε γηα ην πνηά θίλεηξα είλαη ζεκαληηθά θαη πνηνί παξάγνληεο 

επηδέρνληαη βειηίσζε. 

 

΢ηελ παξνχζα κειέηε βξέζεθε φηη νη ηαηξηθνί επηζθέπηεο ππνθηλνχληαη θαηά θχξην ιφγν 

απφ ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ πεγάδεη απφ ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο. Καιχπηνληαο δειαδή 

ηηο πξναλαθεξφκελεο εζσηεξηθέο αλάγθεο νδεγνχληαη ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε θαη 

ζηε ζπλέρεηα ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, ηνπο παξσζεί ζηελ άζθεζε ησλ εξγαζηαθψλ 

ηνπο θαζεθφλησλ. ΢πλεπψο, ην ελδηαθέξνλ ηεο δηνίθεζεο ρξεηάδεηαη λα επηθεληξσζεί ζηελ 

θάιπςε απηψλ ησλ αλαγθψλ. 

 

Όζνλ αθνξά ζηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε, βξέζεθε φηη νη ηαηξηθνί επηζθέπηεο είλαη 

δπζαξεζηεκέλνη ζε ζέκαηα κηζζνχ. Λακβάλνληαο ππφςε απηή ηε δπζαξέζθεηα, ρξήζηκν 

είλαη ε δηνίθεζε λα απνζαθελίζεη θαη λα ηξνπνπνηήζεη ηνλ ηξφπν πιεξσκήο ησλ ηαηξηθψλ 

επηζθεπηψλ, αληηκεησπίδνληαο πηζαλά κεηνλεθηήκαηα ηνπ ήδε ππάξρνληνο ζπζηήκαηνο. 

Γεδνκέλνπ φηη νη ηαηξηθνί επηζθέπηεο παίξλνπλ έλαλ κεληαίν κηζζφ θαη δχν εηδψλ bonus κε 

βάζε ηελ αηνκηθή απφδνζε θαη ηελ απφδνζε ηεο νκάδαο ηνπ πξνζσπηθνχ πσιήζεσλ, 
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γίλεηαη αληηιεπηφ φηη ην ζπγθεθξηκέλν ζχζηεκα αληακνηβήο έρεη ηφζν πιενλεθηήκαηα φζν 

θαη κεηνλεθηήκαηα. Σα πιενλεθηήκαηά ηνπ είλαη ε παξνρή θηλήηξνπ ζηνπο εξγαδφκελνπο 

γηα επηπξφζζεηεο πξνζπάζεηεο θαη ε αληακνηβή ησλ ηθαλφηεξσλ ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ. 

Αληηζέησο, ην ζχζηεκα απηφ αληακνηβήο κεηνλεθηεί ζηηο πεξηπηψζεηο φπνπ ην bonus είλαη 

ρακειφ θαη ε επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ ραξαθηεξίδεηαη σο ηδηαίηεξα δχζθνιε. 

 

Η κεησκέλε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε κπνξεί λα νθείιεηαη ζε κία κε ζπρλή ή ε 

εηεξνρξνληζκέλε θαηαβνιή ησλ νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ. Χο ιχζε πξνηείλεηαη ε ζπρλή 

θαηαβνιή ηνπο θαη ηδηαίηεξα ακέζσο κεηά ηελ επίηεπμε ησλ εηδηθψλ ζηφρσλ. Πηζαλέο 

επίζεο, ελαιιαθηηθέο ιχζεηο είλαη ε κείσζε ησλ πνζνζηψζεσλ ή ε αχμεζε ησλ πιεξσκψλ 

έηζη ψζηε νη εξγαδφκελνη λα ληψζνπλ φηη “θεξδίδνπλ”. 

 

Πξνρσξψληαο ζε πεξαηηέξσ αλάιπζε ησλ θηλήηξσλ θαη ησλ παξαγφλησλ επαγγεικαηηθήο 

δπζαξέζθεηαο ησλ πεηπρεκέλσλ ηαηξηθψλ επηζθεπηψλ κε βάζε ηα πνζνηηθά θξηηήξηα 

δηάθξηζεο, δηαπηζηψζεθε φηη νη πεηπρεκέλνη έρνπλ σο θίλεηξα ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ην 

αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο θαη ηε δπλαηφηεηα απηνλνκίαο ζηα θαζήθνληα ηνπο. Έρνπλ 

δειαδή έληνλα ην αηνκηθηζηηθφ ζηνηρείν, επηδεηνχλ ηελ απηνπξαγκάησζε κέζα απφ ηελ 

εξγαζία ηνπο θαη ε απηνλνκία γη’ απηνχο είλαη πνιχ ζεκαληηθή. Η έλλνηα ηεο απηνλνκίαο 

είλαη ζπλαθήο κε ηελ αλεμαξηεζία θαη ηελ ελδπλάκσζε. 

 

Οη απνηπρεκέλνη ηαηξηθνί επηζθέπηεο αλεμαξηήησο θξηηεξίνπ δήισζαλ φηη θηλεηνπνηνχληαη 

πεξηζζφηεξν φηαλ ηνπο δίλνληαη δπλαηφηεηεο γηα εθπαίδεπζε θαη πξνζσπηθή αλάπηπμε 

θαζψο θαη φηαλ ππάξρεη πνηθηιία ζηα εξγαζηαθά θαζήθνληα. Σα θίλεηξα απηά παξαπέκπνπλ 

ζην κνληέιν ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο εξγαζίαο (Hackman & Oldhman, 1976, 1980), φπνπ 

γίλεηαη ιφγνο γηα πνηθηιία δεμηνηήησλ θαη αλάγθε γηα αλάπηπμε. 

 

Σέινο, ε έξεπλα αλαθέξεηαη θαη ζηηο πέληε (5) δηαζηάζεηο ηεο Πξνζσπηθφηεηαο φπνπ 

παξαηεξνχκε φηη ζεκεηψζεθε νξηαθή ζπζρέηηζε κε απηή ηεο εζσζηξέθεηαο (p=0,085), 

θαλνληθή κε απηέο ηηο ζπλεξγαηηθφηεηαο (p=0,039) θαη ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο ζηαζεξφηεηαο 

(p=0,041) θαη θαζφινπ κε εθείλεο ηεο δεθηηθφηεηαο ζε λέεο εκπεηξίεο (p=0,337) θαη ηεο 

επζπλεηδεζίαο (p=0,340). Απηφ πνπ αμίδεη δε λα ζεκεησζεί είλαη φηη, παξφιν πνπ δελ 

αλακελφηαλ, νη άλδξεο θαίλεηαη λα είλαη πεξηζζφηεξν εζσζηξεθείο θαη ζπλαηζζεκαηηθά 

ζηαζεξνί απφ ηηο γπλαίθεο. 
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Όπσο πξνείπακε σζηφζν, ηα απνηειέζκαηα ηεο παξνχζαο κειέηεο δελ είλαη γεληθεχζηκα 

ιφγσ ηνπ κηθξνχ δείγκαηνο. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                                                                                                   ζελίδα 86 / 94 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 
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ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟ 
 

Οδεγίεο 

 

Ζ ζπκπιήξσζε ηνπ παξαθάησ εξσηεκαηνινγίνπ είλαη αλώλπκε θαη γίλεηαη ζηα 

πιαίζηα εθπόλεζεο επηζηεκνληθήο έξεπλαο. Αθνινπζνύλ θάπνηεο εξσηήζεηο ζηηο νπνίεο 

ζα ζέιακε λα απαληήζεηε βάδνληαο έλα Υ ζηελ απάληεζε πνπ ζαο αληηπξνζσπεύεη ή 

απιά ζπκπιεξώλνληαο ηα όπνηα θελά ππάξρνπλ. ΢αο παξαθαινύκε λα ηηο 

ζπκπιεξώζεηε ΟΛΔ΢ ρσξίο λα αθήζεηε θελά. Δπραξηζηνύκε εθ ησλ πξνηέξσλ γηα ηελ 

πνιύηηκε ζπλδξνκή ζαο. 

 

 

 

Α. ΓΖΜΟΓΡΑΦΗΚΑ ΢ΣΟΗΥΔΗΑ 

 

 

Α1. Φχιν 

       1. Άλδξαο    [ ]                    2. Γπλαίθα    [ ] 

 

 

 

Α2.Ηιηθία…………………………………………………………………………........ 

 

 

 

Α3. Μνξθσηηθφ επίπεδν 

       1. Γεκνηηθφ                                          [ ] 

       2. Γπκλάζην – Λχθεην                           [ ] 

       3. Ιδησηηθή – Γεκφζηα ΢ρνιή (ΙΔΚ)    [ ] 

       4. ΑΔΙ – ΣΔΙ                                         [ ] 

 

 

 

Α4. Υξφληα πξνυπεξεζίαο  

       1. 0 – 1 έηνο                                          [ ] 

       2. 1 – 4 έηε                                           [ ] 

       3. 4 – 10 έηε                                         [ ] 

       4. Πάλσ απφ 10 έηε                              [ ] 
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Β. ΚΗΝΖΣΡΑ ΗΑΣΡΗΚΧΝ ΔΠΗ΢ΚΔΠΣΧΝ 

 

 

Η ηθαλνπνίεζή κνπ απφ ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο κνπ   

Η δπλαηφηεηα απηνλνκίαο ζηα θαζήθνληα κνπ   

Η ζπλέπεηα θαη αμηνπηζηία ηεο δηνίθεζεο   

Η ζπκκεηνρή κνπ ζε ιήςε απνθάζεσλ πνπ αθνξνχλ ην αληηθείκελν κνπ   

Οη θνηλσληθέο επαθέο θαη επηθνηλσλία κε ηνπο ζπλαδέιθνπο   

Οη έκκεζεο παξνρέο –κπφλνπο (bonus)   

Η αίζζεζε αζθάιεηαο γηα ηελ παξακνλή θαη εμέιημε κνπ ζηελ εηαηξεία   

Ο επγελήο ζπλαγσληζκφο θαη ε άκηιια κε ηνπο ζπλαδέιθνπο   

Η πνηθηιία ζηα εξγαζηαθά κνπ θαζήθνληα   

Η ζαθήλεηα ζηφρσλ θαη πεξηγξαθή ησλ απαηηήζεσλ ηεο εηαηξείαο απφ κέλα   

Σν ζπζηεκαηηθφ feedback γηα ηελ απφδνζή κνπ   

Οη δπλαηφηεηεο θαη επθαηξίεο γηα πξναγσγή   

Η αίζζεζε φηη αλήθσ ζε κηα εηαηξεία πνπ ζπλερψο εμειίζζεηαη   

Η εζηθή αληακνηβή θαη αλαγλψξηζε ηεο απφδνζήο κνπ   

Η ζπλεξγαζία θαη ην πλεχκα νκαδηθφηεηαο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο   

Η θαιή ξνή πιεξνθνξηψλ θαη επηθνηλσλία κε ηε δηνίθεζε   

Σν σξάξην   

Σν επίπεδν ησλ απνδνρψλ κνπ   

Οη δπλαηφηεηεο εθπαίδεπζεο θαη πξνζσπηθήο κνπ αλάπηπμεο   
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Γ. ΔΡΓΑ΢ΗΑΚΖ ΗΚΑΝΟΠΟΗΖ΢Ζ 

 

 

 

Γ1. Απφ ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο κνπ είκαη: 

      1. Δίκαη πνιχ δπζαξεζηεκέλνο / ε              [ ] 

      2. Δίκαη κέηξηα δπζαξεζηεκέλνο / ε           [ ] 

      3. Δίκαη κέηξηα ηθαλνπνηεκέλνο / ε             [ ] 

      4. Δίκαη πνιχ ηθαλνπνηεκέλνο / ε                [ ] 

 

 

Γ2. Απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ: 

      1. Δίκαη πνιχ δπζαξεζηεκέλνο / ε              [ ] 

      2. Δίκαη κέηξηα δπζαξεζηεκέλνο / ε           [ ] 

      3. Δίκαη κέηξηα ηθαλνπνηεκέλνο / ε             [ ] 

      4. Δίκαη πνιχ ηθαλνπνηεκέλνο / ε                [ ] 

 

 

Γ3. Απφ ηνλ / ηελ άκεζα πξντζηάκελφ / ε κνπ: 

      1. Δίκαη πνιχ δπζαξεζηεκέλνο / ε              [ ] 

      2. Δίκαη κέηξηα δπζαξεζηεκέλνο / ε           [ ] 

      3. Δίκαη κέηξηα ηθαλνπνηεκέλνο / ε             [ ] 

      4. Δίκαη πνιχ ηθαλνπνηεκέλνο / ε                [ ] 

 

 

Γ4. Απφ ην κηζζφ κνπ: 

      1. Δίκαη πνιχ δπζαξεζηεκέλνο / ε              [ ] 

      2. Δίκαη κέηξηα δπζαξεζηεκέλνο / ε           [ ] 

      3. Δίκαη κέηξηα ηθαλνπνηεκέλνο / ε             [ ] 

      4. Δίκαη πνιχ ηθαλνπνηεκέλνο / ε                [ ] 

 

 

Γ5. Απφ ηηο εξγαζηαθέο ζρέζεηο αλάκεζα ζηε δηνίθεζε θαη ζηνπο εξγαδφκελνπο 

ηεο εηαηξείαο κνπ: 

      1. Δίκαη πνιχ δπζαξεζηεκέλνο / ε              [ ] 

      2. Δίκαη κέηξηα δπζαξεζηεκέλνο / ε           [ ] 

      3. Δίκαη κέηξηα ηθαλνπνηεκέλνο / ε             [ ] 

      4. Δίκαη πνιχ ηθαλνπνηεκέλνο / ε                [ ] 

 

 

Γ6. Απφ ηηο δπλαηφηεηεο πξναγσγήο κνπ: 

      1. Δίκαη πνιχ δπζαξεζηεκέλνο / ε              [ ] 

      2. Δίκαη κέηξηα δπζαξεζηεκέλνο / ε           [ ] 

      3. Δίκαη κέηξηα ηθαλνπνηεκέλνο / ε             [ ] 

      4. Δίκαη πνιχ ηθαλνπνηεκέλνο / ε                [ ] 

 

 

 

 



                                                                                                                   ζελίδα 90 / 94 

 

Γ7. Απφ ηηο ψξεο εξγαζίαο κνπ: 

      1. Δίκαη πνιχ δπζαξεζηεκέλνο / ε              [ ] 

      2. Δίκαη κέηξηα δπζαξεζηεκέλνο / ε           [ ] 

      3. Δίκαη κέηξηα ηθαλνπνηεκέλνο / ε             [ ] 

      4. Δίκαη πνιχ ηθαλνπνηεκέλνο / ε                [ ] 

 

 

Γ8. Απφ ηε ζηγνπξηά πνπ κνπ δίλεη ε εξγαζία κνπ (π.ρ. φηη δελ ζα απνιπζψ 

μαθληθά): 

      1. Δίκαη πνιχ δπζαξεζηεκέλνο / ε              [ ] 

      2. Δίκαη κέηξηα δπζαξεζηεκέλνο / ε           [ ] 

      3. Δίκαη κέηξηα ηθαλνπνηεκέλνο / ε             [ ] 

      4. Δίκαη πνιχ ηθαλνπνηεκέλνο / ε                [ ] 

 

 

 

 

Γ. ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ ΣΖ΢ ΠΡΟ΢ΧΠΗΚΟΣΖΣΑ΢ 

 

 

Οη παξαθάησ θξάζεηο αλαθέξνληαη ζηελ εηθόλα πνπ έρεηε γηα ηνλ εαπηό ζαο ζε 

πνηθίιεο θαηαζηάζεηο. Γηαβάζηε θάζε θξάζε πξνζεθηηθά θαη ζεκεηώζηε ηη ζαο 

αληηπξνζσπεύεη ρξεζηκνπνηώληαο κία θιίκαθα από 1 (δηαθσλώ απόιπηα) έσο 5 

(ζπκθσλώ απόιπηα). Γελ ππάξρνπλ ζσζηέο ή ιάζνο απαληήζεηο. 

 

1. Γηαθσλώ απόιπηα 

2. Γηαθσλώ 

3. Ούηε ζπκθσλώ νύηε δηαθσλώ 

4. ΢πκθσλώ 

5. ΢πκθσλώ απόιπηα 

 

 

 

Θεσξψ ηνλ εαπηφ κνπ ζαλ θάπνην πνπ… 

 

Γ1. ...δελ κηιάεη αλνηρηά 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ 

 

 

Γ2. ...παίξλεη πεξηζζφηεξα απφ φζα δίλεη 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ3. ...ζθέθηεηαη πάληα ην ρεηξφηεξν 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ4. ...κηιάεη ιίγν 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  
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Γ5. ...ηαξάδεηαη εχθνια 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ6. ...είλαη πνιχ νξγαλσηηθφο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ7. ...βνεζά ηνπο άιινπο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ8. ...είλαη πνιχ ζεσξεηηθφο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ9. ...δελ ηνπ αξέζεη λα ηξαβά ηελ πξνζνρή πάλσ ηνπ 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ10. ...κηιά αλνηρηά θαη γηα ηνλ εαπηφ ηνπ θαη γηα ηνπο άιινπο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ11. ...θξαηά ηηο ζθέςεηο ηνπ γηα ηνλ εαπηφ ηνπ 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ12. ...βάδεη ηηο αλάγθεο ησλ άιισλ πάλσ απφ ηηο δηθέο ηνπ 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ13. ...δελ εμνξγίδεηαη εχθνια 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ14. ...δελ είλαη νξγαλσηηθφο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ15. ...κπνξεί λα θάλεη ηα πάληα γηα ηνπο άιινπο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ16. ...είλαη νξζνινγηζηήο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ17. ...ραξαθηεξίδεηαη γηα ηε θηιεπζπιαρλία ηνπ 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  
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Γ18. ...είλαη εμσζηξεθήο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ19. ...είλαη αθαηάζηαηνο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ20. ...ηνλ απνξξνθνχλ πεξηζζφηεξν νη πλεπκαηηθέο ελαζρνιήζεηο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ21. ...ιεηηνπξγεί πάληα βάζεη πξνγξάκκαηνο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ22. ...δηαθξίλεηαη γηα ηηο πλεπκαηηθέο ηνπ ηθαλφηεηεο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ23. ...ρξεζηκνπνηεί εθιεπηπζκέλν ιεμηιφγην 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ24. ...είλαη αλνηρηφο ζε λέεο γλσξηκίεο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ25. ...νξηζκέλεο θνξέο γίλεηαη αληηπαζήο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ26. ...ζπάληα ελνριείηαη απφ δηάθνξα πξάγκαηα 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ27. ...βάδεη ηνλ εαπηφ ηνπ πάλσ απ’ φια 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ28. ...ηνπ αξέζεη ε ηάμε θαη ε αθξίβεηα 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ29. ...είλαη πνιχ ήξεκνο 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  

 

 

Γ30. ...αγρψλεηαη εχθνια 

Γηαθσλψ  1 [ ]   2 [ ]   3 [ ]   4 [ ]   5 [ ]   ΢πκθσλψ  
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