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ΠΔΡΙΛΗΦΗ 

Η εξγαζία αζρνιείηαη κε ηε κειέηε ηεο θσλήο θαη ηεο ζησπήο ηνπ εξγαδνκέλνπ ζην 

δεκφζην θαη επξχηεξν δεκφζην ηνκέα. Δίλαη κηα απφ ηηο ιίγεο εξγαζίεο, ζηελ Διιάδα, 

έσο ζήκεξα, πνπ κειεηά: α) ηελ εξγαζηαθή ζησπή, κέζα απφ ηέζζεξηο αληί ηξεηο 

ηχπνπο ζησπήο β) θαηαλνεί θαη αληαπνθξίλεηαη ζηελ αλάγθε κειέηεο θαη δηεξεχλεζεο 

ηεο εθαξκνγήο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ κνληέινπ κνξθψλ εξγαζηαθήο ζησπήο ησλ Knoll 

θαη Van Dick (2013). γ) κειεηά, ζ’ έλα εληαίν, θνηλφ εξεπλεηηθφ κνληέιν ηελ 

εξγαζηαθή θσλή, ζησπή, ηηο ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο ηνπ εξγαδνκέλνπ, ηελ 

εκπηζηνζχλε ηνπ ζηε δηνίθεζε θαη ηελ εηνηκφηεηα ηνπ απέλαληη ζηελ αιιαγή. 

Δηδηθφηεξα, ε εξγαζία αζρνιείηαη κε ηελ εκπεηξηθή δηεξεχλεζε ζρεηηθψλ κειεηψλ 

πνπ πξνζεγγίδνληαη βηβιηνγξαθηθά, σο πξνο ηε θσλή θαη ηε ζησπή ηνπ εξγαδνκέλνπ, 

ζε ζρέζε, αθελφο κε ηξείο θχξηεο ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη 

ζπγθεθξηκέλα ηεο ηθαλνπνίεζεο, ηεο δέζκεπζεο, ηεο αθνζίσζεο, αθεηέξνπ ηεο 

εκπηζηνζχλεο ηνπ απέλαληη ζηελ αλψηεξε θαη αλψηαηε δηνίθεζε. Αθφκα, εμεηάδεηαη 

εάλ θαη θαηά πφζν νη ηέζζεξηο ηειεπηαίνη παξάγνληεο επηδξνχλ ζηελ εηνηκφηεηα ηνπ 

εξγαδνκέλνπ απέλαληη ζηελ αιιαγή.  

Υξεζηκνπνηνχληαη σο ππφβαζξν: α) ε κειέηε ησλ Knoll θαη Van Dick, (2013) φπνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ηέζζεξα είδε ζησπήο θαη φρη ηξία, β)  νη κειέηεο ησλ Vakola et al. 

(2013), Van Dyne et al. (2003), Van Dyne & Le Pine (1998), Rees et al. (2013), Pati 

et al. (2010), Vakola & Bouradas, (2005), Morrison (2011), Pinder & Harlos (2001), 

Morrison & Milliken  (2000), Eby et al. (2000) γηα ηηο ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ, ηελ εκπηζηνζχλε ζηε δηνίθεζε, ηελ εηνηκφηεηα απέλαληη ζηελ αιιαγή. 

ηελ εξγαζία δηελεξγείηαη πξσηνγελήο έξεπλα, κε εξσηεκαηνιφγην πνπ ζηεξίδεηαη 

ζηηο θιίκαθεο ησλ:  Van Dyne & Le Pine (1998) γηα ηελ εξγαζηαθή θσλή, Knoll & 

Van Dick (2013) γηα ηελ εξγαζηαθή ζησπή, Rees et al. (2013) γηα ηελ εκπηζηνζχλε 

ηνπ εξγαδφκελνπ ζηε δηνίθεζε (αλψηεξε θαη αλψηαηε), Callister (2006) γηα ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, Sacks (2006) γηα ηελ εξγαζηαθή αθνζίσζε, Schaufeli et al. 

(2006) γηα ηελ εξγαζηαθή δέζκεπζε θαη Holt et al. (2007) γηα ηελ εηνηκφηεηα ηνπ 

εξγαδνκέλνπ απέλαληη ζηελ αιιαγή. 

Η δεηγκαηνιεςία δηελεξγείηαη ζην Ν. Αηηηθήο, ζε άηνκα ειηθίαο 18-67 εηψλ πνπ 

εξγάδνληαη ζε νξγαληζκνχο ηνπ δεκφζηνπ θαη επξχηεξνπ δεκφζηνπ ηνκέα. Καηφπηλ 

ηεο ζπιινγήο ησλ εξσηεκαηνινγίσλ δηελεξγείηαη ζηαηηζηηθή επεμεξγαζία θαη 

αλάιπζε ησλ επξεκάησλ ηεο έξεπλαο. 
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Απφ ηα ζηαηηζηηθά  ζηνηρεία θαίλεηαη ε ζηειέρσζε ηνπ δεκνζίνπ βαζίδεηαη ζε 

πξνζσπηθφ πνπ αλήθεη ζην γπλαηθείν θχιν, ζηελ αλψηεξε θαη αλψηαηε εθπαηδεπηηθή 

βαζκίδα θαη δελ έρεη αλαλεσζεί ηα ηειεπηαία ρξφληα.. Ο αξηζκφο ησλ ζπκκεηερφλησλ 

ππαιιήισλ ζπγθξηηηθά κε απηφλ ησλ ηεξαξρηθά αλσηέξσλ ηνπο δείρλεη ηελ χπαξμε 

γξαθεηνθξαηηθψλ κνξθψλ ρακειήο απνθεληξσηηθήο θχζεο.   

Η έξεπλα ηεο εξγαζίαο ζπκβάιεη ζηελ δηαπίζησζε φηη ην δηεξεπλψκελν κνληέιν 

ησλ Knoll &η Van Dick (2013) έρεη θαιή εθαξκνγή ζηελ ειιεληθή πξαγκαηηθφηεηα.  

Δπίζεο,  δηαπηζηψλεηαη φηη ε εξγαζηαθή θσλή θαη ζησπή επηδξνχλ ζηηο: εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε, δέζκεπζε, αθνζίσζε θαη ζηελ εκπηζηνζχλε ηνπ εξγαδφκελνπ ζηελ 

δηνίθεζε. Αθφκα, δηαπηζηψλεηαη ε επίδξαζε ησλ ηεζζάξσλ πξναλαθεξνκέλσλ 

κεηαβιεηψλ ζηελ εκπηζηνζχλε ηνπ εξγαδφκελνπ ζηνπο αλψηεξνπο, αλψηαηνπο 

πξντζηακέλνπο ηνπ. 

Βαζηθνί παξάγνληεο ζησπήο είλαη ν θφβνο είηε ηεο αληηκεηψπηζεο αξλεηηθψλ 

ζπλεπεηψλ ή απψιεηαο πιενλεθηεκάησλ θαη ην φηη ε έθθξαζε θσλήο κπνξεί λα 

πιεγψζεη ζπλαηζζεκαηηθά ζπλαδέιθνπο ή αλσηέξνπο. Όηαλ ππάξρεη ζησπή ππάξρεη 

θαη θφβνο, άγρνο, αληίδξαζε ηνπ εξγαδνκέλνπ κε κεησκέλε δέζκεπζε, αθνζίσζε, 

ηθαλνπνίεζε, εκπηζηνζχλε ζηελ δηνίθεζε πνπ ζα επηδξάζνπλ αξλεηηθά θαη ζηελ 

εηνηκφηεηά ηνπ γηα αιιαγή.  

Αθφκα, πξνθχπηνπλ ηα εμήο: Ο εξγαδφκελνο εθθξάδεη ηε θσλή ηνπ κε ηδέεο θαη 

πξνηάζεηο πξνο ηε δηνίθεζε ηελ νπνία εκπηζηεχεηαη φηαλ ηνπ ζπκπεξηθέξεηαη κε 

δίθαην ηξφπν θαη έρεη αλνηθηά θαλάιηα επηθνηλσλίαο καδί ηνπ. Η επίδξαζε ηεο 

επεξρφκελεο αιιαγήο ζηηο πξνζσπηθέο ζρέζεηο, ζην ρψξν εξγαζίαο, είλαη βαζηθφο 

παξάγνληαο πνπ επηδξά ζηελ εηνηκφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηελ αιιαγή.   

Σνλίδεηαη φηη εμίζνπ ζεκαληηθέο είλαη νη πξαθηηθέο ζπλέπεηεο ηεο έξεπλαο δηφηη  

παξέρνπλ πιεξνθνξίεο ζηε δηνίθεζε γηα ην πψο ζα πξέπεη λα αληηκεησπίζνπλ ηε 

θσλή θαη ηε ζησπή πξνο φθεινο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ εξγαδνκέλσλ.  

Άξα, ε  εξγαζία ζπκβάιεη ζηελ ελίζρπζε ηνπ νξγαληζκνχ ψζηε ζε πεξίνδν θαη 

ζπλζήθεο αιιαγψλ λα αληαπνθξηζεί κε επηηπρία, εμαζθαιίδνληαο ζεηηθέο 

ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο εξγαδνκέλσλ, βειηηψλνληαο ηελ εηνηκφηεηα ηνπ 

εξγαδνκέλνπ απέλαληη ζηελ αιιαγή θαη αμηνπνηψληαο ηελ εξγαζηαθή θσλή θαη 

ζησπή.  

Λέμεηο θιεηδηά: Εργαζηαθή Φωλή, Εργαζηαθή Σηωπή, Αθοζίωζε ηοσ εργαδοκέλοσ, 

Δέζκεσζε ηοσ εργαδοκέλοσ, Ιθαλοποίεζε ηοσ εργαδοκέλοσ, Εκπηζηοζύλε ζηε δηοίθεζε, 

Εηοηκόηεηα απέλαληη ζηελ αιιαγή. 
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ABSTRACT 

The essay deals with the study of the employee’s voice and employee’s silence in 

the public and wider public sector. It is one of the few essays, in Greece, up till now, 

that studies: a) The employee’s silence, through four, instead of three types of silence      

b) understands and responds to the need of studying and investigating the application 

of this particular model of forms of employee’s silence of Knoll and Van Dick (2013). 

c) studies, in one single, common research model the employee’s voice, the 

employee’s silence, the employee’s behavioral attitudes, his trust in management and 

his readiness to change. 

Specifically, the essay deals with the empirical investigation of relevant studies that 

are approached in literature, regarding the employee’s voice and silence, in relation, 

on the one hand, to the three main employee’s behavioral attitudes and in particular 

satisfaction, engagement and commitment, on the other hand to his trust in 

management (first line and senior managers). It also examines whether and to what 

extent the last four factors affect the employee's readiness for change. 

 The essay uses as background: a) the study of Knoll and Van Dick, (2013) where 

four types of silence are used and not three, b) the studies of Vakola et al. (2013), Van 

Dyne et al. (2003), Van Dyne & Le Pine (1998), Rees et al. (2013), Pati et al. (2010), 

Vakola & Bouradas, (2005), Morrison (2011), Pinder & Harlos (2001), Morrison & 

Milliken (2000), Eby et al. (2000) on employee’s  behavioral attitudes, trust in 

management, readiness to change. 

The paper conducts primary research, with a questionnaire based on the scales of: 

Van Dyne & Le Pine (1998) on employee’s voice, Knoll & Van Dick (2013) on 

employee’s silence, Rees et al. (2013) on employee’s trust in management ((first line 

and senior managers), Callister (2006) on employee’s satisfaction, Sacks, (2006) on 

employee’s commitment, Schaufeli et al. (2006) on employee’s engagement and Holt 

et al. (2007) on employee’s readiness to change. 

 The sampling is carried out in the area of Attica, to people aged 18-67 who work 

in organizations of the public and wider public sector. After the collection of the 

questionnaires, statistical processing and analysis of the research findings are carried 

out. 

The statistics show that the personnel of the public sector is based on staff that is 

put in:  female sex, higher and highest educational level and has not been renewed in 

recent years. The number of participants employees compared to that of their 
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hierarchical superiors shows the existence of bureaucratic forms of a low 

decentralized nature. 

The research of the study contributes to the finding that the investigated model of 

Knoll & Van Dick (2013) has a good application in the Greek reality. 

It is also found that the employee’s voice and employee’s silence affect: 

employee’s satisfaction, engagement, commitment and the employee's trust in 

management. Furthermore, the effect of the four above variables, on the employee's 

trust in first line and senior managers, is found. 

Key factors in silence are the fear of either facing negative consequences or losing 

benefits and the fact that voice expression can hurt colleagues or superiors 

emotionally. When there is silence there is also fear, worry, employee’s resistance 

with reduced engagement, commitment, satisfaction, trust in management that will 

negatively affect his readiness to change. 

Also, the following emerge: The employee expresses his voice with ideas and 

suggestions to the management, which he trusts when the management behaves in a 

fair way and has open channels of communication with him. The impact of the 

forthcoming change on personal relationships in the workplace is a key factor, 

influencing employee’s readiness to change. 

It is mentioned that the practical implications of research are equally important 

because they provide information to management on how to deal with voice and 

silence for the benefit of the organization and its employees. 

Thus, the essay helps to strengthen the organization to respond successfully in 

periods and conditions of change, ensuring positive employee’s behavioral attitudes, 

improving employee’s readiness to change and utilizing the employee’s voice and 

silence. 

 

Key words: 

Employee’s Voice, Employee’s Silence, Employee’s Commitment, Employee’s 

Engagement, Employee’s Satisfaction, Employee’s Trust in Management, Employee’s 

Readiness to Change. 
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Ευχαριςτίεσ 

 

Οινθιεξψλνληαο ηελ παξνχζα δηπισκαηηθήο εξγαζία, ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ 

ηνλ θαζεγεηή ηνπ Μεηαπηπρηαθνχ Πξνγξάκκαηνο «Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ ΜΒΑ», 

θαζεγεηή ηεο ρνιήο Γηνηθεηηθψλ, Οηθνλνκηθψλ θαη Κνηλσληθψλ Δπηζηεκψλ ηνπ 

Παλεπηζηεκίνπ Γπηηθήο Αηηηθήο θαη επηβιέπνληα θαζεγεηή, θ. Αιέμαλδξν αρηλίδε, 

γηα ηελ δπλαηφηεηα πνπ κνπ έδσζε λα πξνρσξήζσ ζηελ εθπφλεζε  δηπισκαηηθήο 

εξγαζίαο, κε ζέκα ηελ Φσλή θαη ηε ησπή ηνπ Δξγαδνκέλνπ, θαζψο θαη γηα ηελ 

ππνζηήξημε ηνπ θαη ηελ άξηζηε ζπλεξγαζία θαη επηθνηλσλία καο ζε φιε ηε δηάξθεηα 

εθπφλεζεο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο.  

Αθφκε, επραξηζηψ ηα κέιε ηεο Σξηκεινχο Δμεηαζηηθήο Δπηηξνπήο θν Γεκήηξην 

Καιιηβσθά θαη θν Γξεγφξην Γθίθα γηα ηε ζπκβνιή ηνπο ζηελ επηηπρή 

παξαθνινχζεζε θαη νινθιήξσζε ηνπ Μεηαπηπρηαθνχ Πξνγξάκκαηνο θαζψο θαη γηα 

ηελ ελζάξξπλζε θαη ππνζηήξημε ησλ πξνζπαζεηψλ κνπ θαζ’ φιε ηε δηάξθεηα ηνπ.    

Σέινο απφ θαξδηάο, επραξηζηψ ηελ νηθνγέλεηα κνπ, γηα ηελ ππνκνλή, ηελ 

ζπκπαξάζηαζε θαη ζηήξημε ηνπο ζε θάζε πξνζπάζεηα θαη επηινγή κνπ, ζε θάζε 

ρξνληθή ζηηγκή ηεο δσήο κνπ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                                                                                                          ΓΙΠΛΧΜΑΣΙΚΗ ΔΡΓΑΙΑ  

12 

 

ΔΙΑΓΧΓΗ 

ε έλα πεξηβάιινλ δηαξθψο κεηαβαιιφκελν, νη νξγαληζκνί ζα πξέπεη λα 

πξνζαξκφδνληαη ζηηο αιιαγέο, αμηνπνηψληαο ηνπο πιηθνχο θαη άπινπο πφξνπο ηνπο. 

Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ  πνπ απνηειεί έλα απφ ηνπο πην ζεκαληηθνχο πφξνπο, εηδηθά 

ζην ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ, θαζεκεξηλά αληηκεησπίδεη ηηο αληαγσληζηηθέο θαη 

απαηηεηηθέο ζπλζήθεο εξγαζίαο πξνζπαζψληαο λα αληαπνθξηζεί κε ηνλ βέιηηζην 

ηξφπν. ’ απηή ηελ πξνζπάζεηα ηνπ θαιείηαη λα θαζεκεξλά λα εθθξάζεη  ηε θσλή ή 

ηε ζησπή ηνπ. 

Όηαλ νη εξγαδφκελνη εθθξάδνπλ ηε θσλή ηνπο ζε έλα πγηέο εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ, φπνπ αθνχγνληαη κε πξνζνρή θαη ζεβαζκφ, έρνπλ ηελ επθαηξία θαη ηε 

δπλαηφηεηα, κηιψληαο λα βνεζήζνπλ κε ηηο γλψζεηο θαη ηελ εκπεηξία ηνπο ηνλ 

νξγαληζκφ, ηα αλψηεξα θαη ηα αλψηαηα ζηειέρε. Η έθθξαζε ηεο θσλήο ηνπο, 

ζχκθσλα κε ηε ζχγρξνλε βηβιηνγξαθία, νδεγεί ζε δέζκεπζε, αθνζίσζε, 

ηθαλνπνίεζε  ηνπο  αιιά θαη ζε εκπηζηνζχλε ζηε δηνίθεζε. Αληίζεηα, φηαλ ζησπνχλ 

αηζζάλνληαη δπζαξεζηεκέλνη απφ ηελ εξγαζία ηνπο, θαη απνκαθξχλνληαη 

ζπλαηζζεκαηηθά απφ ηνλ νξγαληζκφ.  

Δηδηθά θαηά ηε δηάξθεηα αιιαγψλ, ε έθθξαζε ηεο θσλήο θαη ηεο ζησπήο απνθηά 

ζεκαληηθή βαξχηεηα. Άιισζηε, ζε θάζε πεξίνδν αιιαγψλ, ε πηνζέηεζε θαη 

εθαξκνγή θάζε κεηαξξχζκηζεο επεξεάδεηαη απφ ηε ζπκβνιή φζσλ έρνπλ ξφιν ζ’ 

απηή, φπσο νη εξγαδφκελνη. Σα αλσηέξσ θαζηζηνχλ ηελ εηνηκφηεηα απέλαληη ζηελ 

αιιαγή, ειθπζηηθφ πεδίν κειέηεο, εηδηθά ζπλδπαζηηθά κε ηηο ζπκπεξηθνξηθέο 

ζηάζεηο,  ηε θσλή θαη ηε ζησπή ηνπ εξγαδνκέλνπ.  

Με βάζε φζα αλαθέξζεθαλ: 

θνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη: α) λα κειεηεζεί ε επίδξαζε ηεο εξγαζηαθήο 

θσλήο ζηελ εξγαζηαθή αθνζίσζε, εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, εξγαζηαθή δέζκεπζε, 

εκπηζηνζχλε ηνπ εξγαδφκελνπ ζηε δηνίθεζε, β) λα γίλεη αληίζηνηρε κειέηε  

επίδξαζεο ηεο εξγαζηαθήο ζησπήο ζηηο αλσηέξσ έλλνηεο, γ). λα κειεηεζεί ε κειέηε 

ηεο επίδξαζεο ησλ: αθνζίσζεο, δέζκεπζεο, ηθαλνπνίεζεο, εκπηζηνζχλεο ζηε 

δηνίθεζε ζηελ εηνηκφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ απέλαληη ζηελ αιιαγή.  

Η έξεπλα αθνξά εξγαδφκελνπο ζηνλ δεκφζην θαη επξχηεξν δεκφζην ηνκέα. 

Η εξγαζία εθηείλεηαη ζε πέληε θεθάιαηα, ηε βηβιηνγξαθία, ην παξάξηεκα. 

Αλαιπηηθφηεξα, ζην πξψην θεθάιαην, πνπ είλαη ε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε, 

κειεηψληαη βηβιηνγξαθηθά νη έλλνηεο ηεο εξγαζηαθήο θσλήο θαη ζησπήο, ηεο 
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εξγαζηαθήο δέζκεπζεο, αθνζίσζεο, ηθαλνπνίεζεο, ηεο εκπηζηνζχλεο ζηε δηνίθεζε 

αιιά θαη ε εηνηκφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα αιιαγή. 

ην δεχηεξν θεθάιαην βξίζθεηαη ην πξνηεηλφκελν κνληέιν ηεο παξνχζαο έξεπλαο 

θαζψο θαη νη εξεπλεηηθέο ππνζέζεηο πνπ ζα εμεηαζηνχλ, δειαδή ηεο επίδξαζεο ηεο 

θσλήο θαη ζησπήο ζηελ αθνζίσζε, ζηε δέζκεπζε, ζηελ ηθαλνπνίεζε θαη ζηελ 

εκπηζηνζχλε ζηελ δηνίθεζε φπσο επίζεο θαη πσο επηδξνχλ νη αθνζίσζε-δέζκεπζε-

ηθαλνπνίεζε-εκπηζηνζχλε ζηελ δηνίθεζε ζηελ εηνηκφηεηα ηνπ εξγαδφκελνπ απέλαληη 

ζηελ αιιαγή.  

ην ηξίην θεθάιαην αλαπηχζζεηαη ε κεζνδνινγία ηεο έξεπλαο, ε αθνινπζνχκελε 

εξεπλεηηθή πξνζέγγηζε, ην εξσηεκαηνιφγην θαη νη εξεπλεηηθέο θιίκαθεο πνπ ζα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ, φπσο θαη νη κέζνδνη ζηαηηζηηθήο επεμεξγαζίαο θαη αλάιπζεο πνπ 

ζα αθνινπζεζνχλ. 

Σν ηέηαξην θεθάιαην πεξηιακβάλεη ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο θαη ηελ 

ζηαηηζηηθή αλάιπζε. Αλαιπηηθφηεξα, δηαπηζηψλεηαη ην πξνθίι ηνπ δείγκαηνο, 

γίλνληαη νη έιεγρνη εγθπξφηεηαο θαη αμηνπηζηίαο, νη έιεγρνη ησλ ππνζέζεσλ πνπ 

έρνπλ ηεζεί.  

ην πέκπην θεθάιαην, κειεηνχληαη ηα απνηειέζκαηα πνπ έρνπλ πξνθχςεη απφ 

ηελ έξεπλα, γίλεηαη ε παξνπζίαζή ηνπο, εμεηάδνληαη νη ζεσξεηηθέο θαη πξαθηηθέο 

ζπλέπεηεο ηνπο, πξνζδηνξίδνληαη νη πεξηνξηζκνί ηεο έξεπλαο θαη γίλνληαη πξνηάζεηο 

γηα κειινληηθέο έξεπλεο.  

 ην ηέινο ηεο εξγαζίαο ηνπνζεηείηαη ε  ρξεζηκνπνηνχκελε βηβιηνγξαθία θαη ην 

παξάξηεκα πνπ πεξηιακβάλεη ην εξσηεκαηνιφγην ηεο έξεπλαο 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ  1 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΚΟΠΗΗ 

 

1.1  Δξγαζηαθή Φωλή (Employee’s Voice) 

Η εξγαζηαθή θσλή εκθαλίδεηαη ήδε απφ ηελ βηνκεραληθή επαλάζηαζε θαη είλαη 

ηδηαίηεξα ελδηαθέξνλ φηη  έσο ζήκεξα,  νη πεξηζζφηεξεο κειέηεο ηεο αλαθέξνληαη ζε 

δπηηθέο ρψξεο θαη ιηγφηεξεο ζε άιιεο ρψξεο, φπσο ε Ιλδία, (Budd et al., 2010, Pati et 

al., 2010).  

 Απφ ηνπο πξψηνπο εξεπλεηέο πνπ αλέθεξαλ ηνλ φξν «Voice» (Φσλή), ήηαλ ν 

Hirschman (1970) πνπ ηελ ζχλδεζε κε ηνπο φξνπο «Exit» (Έμνδν), θαη «Loyalty» 

(Πίζηε) ζην πιαίζην ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ. 

 Γηα ηνλ Hirschman (1970),  ε εξγαζηαθή θσλή απνηππψλεη ηελ πξνζπάζεηα ηνπ  

εξγαδφκελνπ λα  βξεη έμνδν, λα θχγεη απφ κηα θαηάζηαζε πνπ δελ κπνξεί λα αλερηεί 

άιιν. Αξγφηεξα, ε ζεσξία ηνπ κειεηήζεθε, ζπκπιεξψζεθε, επεθηάζεθε απφ άιινπο 

κειεηεηέο, (Rusbult et al., 1998, Withey & Cooper, 1989). 

ηε δεθαεηία ηνπ 1980, νη εξεπλεηέο ζεψξεζαλ φηη ε  εξγαζηαθή θσλή απνηειεί 

έλαλ ζπλδπαζκφ παξαγσγηθφηεηαο, απνδνηηθφηεηαο, δπλαηφηεηαο αληαπφθξηζεο ζε 

ζπλζήθεο εξγαζηαθήο πίεζεο, ζπζρεηηδφκελε κε ηε Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ, 

(Freeman & Medoff, 1984). Οπφηε, ζπλδέζεθε θαη κε ηελ εξγαζηαθή απφδνζε θαη 

ιεηηνπξγία, (Morrison, 2011) αιιά θαη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, (Infante & 

Gordon, 1991).  

Η  εξγαζηαθή θσλή κπνξεί λα ζεσξεζεί σο: α) έθθξαζε  αηνκηθήο δπζαξέζθεηαο 

αιιά θαη αλεζπρίαο, εθθξαδφκελεο σο παξάπνλν ή σο ινγηθή ηεθκεξησκέλε ζέζε,  

ζην πιαίζην αληαιιαγήο απφςεσλ εληφο ηνπ νξγαληζκνχ β) έθθξαζε ηεο θσλήο ηνπ 

εξγαδφκελνπ κέζα απφ νκάδεο, ζπιιφγνπο, ζσκαηεία γ) ζπκκεηνρή ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ δ) κέζo απφθηεζεο θνηλήο σθέιεηαο, αθελφο γηα ηνλ εξγαδφκελν, 

αθεηέξνπ γηα ηνλ νξγαληζκφ, (Dundon et al., 2004). 

Σν 2007, νη Detert & Burris, νξίδνπλ ηε θσλή σο ηε δπλαηφηεηα παξνρήο 

πιεξνθνξηψλ απφ ηνλ εξγαδφκελν ζηνλ νξγαληζκφ, αθφκα θαη αλ απαηηεζεί  λα 

αιιάμεη ε επηθξαηνχζα θαηάζηαζε, κε ζηφρν ε νξγαλσηηθή ιεηηνπξγία  λα βειηησζεί.  

O Farell, 1983, αλαθέξεηαη ζηελ εξγαζηαθή θσλή πνπ γίλεηαη απνηειεζκαηηθή 

επηθνηλσλία, φηαλ νη ππάιιεινη βιέπνπλ φηη νη γλψκεο ηνπο αθνχγνληαη θαη 

εθηηκψληαη απφ ηνλ νξγαληζκφ, (Macleod & Clarke, 2009).  
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Οπφηε, ε θσλή πεξηιακβάλεη θάζε δξαζηεξηφηεηα έθθξαζεο απφςεσλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ, κε ζηφρν ηε βειηίσζε ηεο θαηάζηαζεο ζηνλ νξγαληζκφ, (Withey & 

Cooper, 1989). 

Χο πξνο ηηο δηαζηάζεηο ηεο θσλήο,  νη McCabe & Lewin (1992)  αλαθέξνληαη ζε 

δχν: ηελ έθθξαζε παξαπφλσλ απφ ηνλ εξγαδφκελν ζηελ εγεζία θαη  ηε ζπκκεηνρή 

ηνπ ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ ζηνλ νξγαληζκφ. Έηζη, ε θσλή ζεσξείηαη σο ε 

έθθξαζε ησλ απφςεσλ θαη ηδεψλ ησλ εξγαδνκέλσλ, αθφκα θαη ζηε δηαδηθαζία ιήςεο 

απνθάζεσλ, σο απφξξνηα ηεο ειεπζεξίαο ιφγνπ πνπ απνηειεί ζπληαγκαηηθφ, 

θαηνρπξσκέλν, δεκνθξαηηθφ δηθαίσκα ηνπο. Καηά ηε κειέηε ηεο θσλήο, σο ζηνηρείν 

νξγαλσζηαθήο ζπκπεξηθνξάο, απηή εθιακβάλεηαη σο επηθνηλσληαθή ζπκπεξηθνξηθή  

πξνζπάζεηα, κε θνξά απφ θάησ πξνο ηα πάλσ, ε νπνία επεξεάδεηαη απφ ηε δηνίθεζε, 

σο πξνο ηελ έληαζε θαη ην πεξηερφκελφ ηεο (Wilikinson et al., 2018). 

Αληίζηνηρα, νη Kok et al. (2016), ζεσξνχλ φηη ε θσλή, εθθξάδεη ηελ πξνζπάζεηα 

ησλ εξγαδνκέλσλ λα κνηξαζηνχλ εκπεηξίεο, γλψζεηο, ηδέεο, ψζηε ν νξγαληζκφο λα 

γίλεη θαιχηεξνο θαη πην απνδνηηθφο.  Έηζη, ν εξγαδφκελνο ζπκκεηέρεη κε ηδέεο θαη 

πξνηάζεηο ζηε ιήςε απνθάζεσλ ηνπ νξγαληζκνχ, (Wood & Fenton-O’Creevy, 2005, 

Fernades & Awamleth, 2004, Kwon et al., 2016).  

χκθσλα κε ηνπο Le Pine & Van Dyne (1998), νη εξγαδφκελνη ζέινπλ λα 

αζρνινχληαη, λα κνηξάδνληαη απφςεηο, ηδέεο, πξνηάζεηο αθφκε θαη εάλ δεκηνπξγείηαη 

έλα θιίκα έληαζεο, αληίζεησλ απφςεσλ. Γηφηη κέζσ ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ησλ 

εθθξαδφκελσλ ζέζεσλ κπνξεί λα ππάξμνπλ  ζεηηθά απνηειέζκαηα. Δηδηθά, φηαλ ε 

έθθξαζε έρεη ζθνπφ ηε βειηίσζε θαη φρη ηελ ζηείξα θξηηηθή. 

ε κεηαγελέζηεξε κειέηε ηνπο, νη Van Dyne et al., (2003) ζεσξνχλ φηη νη 

εξγαδφκελνη κνηξάδνληαη κε ηνλ νξγαληζκφ ζέκαηα, πξνβιήκαηα, δεηήκαηα πνπ 

εληνπίδνληαη ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπο, αξθεί λα έρνπλ εμαζθαιίζεη φηη δελ ζα έρνπλ 

πξνζσπηθέο  αξλεηηθέο ζπλέπεηεο, (Rees et al., 2013,  Avey et al., 2012).  

χκθσλα κε ηελ Morrison (2011), ν εξγαδφκελνο ζα εθθέξεη ηελ άπνςε ηνπ, ηε 

ρξνληθή ζηηγκή πνπ ν ίδηνο θξίλεη φηη ζέιεη λα εθθξαζηεί. Όηαλ ληψζεη φηη ζηελ 

πξνθνξηθή επηθνηλσλία ππάξρεη πνκπφο (ν ππάιιεινο) θαη δέθηεο (αλψηεξν ή 

αλψηαην ζηέιερνο) πνπ ζα είλαη πξφζπκνο λα αθνχζεη. Απηή ε ζπλνκηιία ζα γίλεη γηα 

ην θνηλφ θαιφ θαη ζπκθέξνλ θαη ζα ιεηηνπξγήζεη ζεηηθά ζηελ απφδνζε θαη 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ, ρσξίο λα ππνβφζθνπλ ιφγνη ζθνπηκφηεηαο, 

δνιηφηεηαο, αξλεηηθφηεηαο ή ηδηνηέιεηαο, θαηά ηελ δηαδηθαζία ηεο επηθνηλσλίαο.  
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εκεηψλεηαη φηη ε ειεθηξνληθή επηθνηλσλία, αλ θαη δελ είλαη ιεθηηθή, κπνξεί λα 

ζεσξεζεί σο κνξθή θσλήο, αλ θαη δελ ζα πξέπεη ε νπνηαδήπνηε κνξθή έθθξαζεο λα 

ζεσξείηαη φηη αλήθεη ζην πεδίν ηεο εξγαζηαθήο θσλήο, (Maynes & Podsakoff, 2014). 

Κχξηα πξνυπφζεζε έθθξαζεο ηεο εξγαζηαθήο θσλήο είλαη ε δεκηνπξγία θαη 

δηαηήξεζε ελφο πεξηβάιινληνο πνπ ζα επηηξέπεη θαη ζα πξνζηαηεχεη ηελ αζθαιή 

έθθξαζε ηεο θσλήο, κε ζθνπφ ηελ ηαπηφρξνλε βειηηζηνπνίεζε ηεο εξγαζίαο, ηεο 

σθέιεηαο εξγαδνκέλνπ-νξγαληζκνχ, ρσξίο απαγνξεχζεηο, πεξηνξηζκνχο ιφγσ 

ηεξαξρίαο, θνπιηνχξαο, θχινπ, θνηλσληθήο, κνξθσηηθήο ζέζεο, (Morrow et al., 2016).  

Όπσο αλαθέξνπλ νη Van Dyne & Le Pine (1998), φηαλ νη  εξγαζηαθέο ζρέζεηο 

πξντζηακέλσλ-εξγαδνκέλσλ είλαη θαιέο, ε ζπλεξγαζία θαη ε νξγαλσζηαθή 

ιεηηνπξγία εληζρχνληαη θαη απηφ επεξεάδεη ζεηηθά θαη ηελ έθθξαζε θσλήο.  

Οη Van Dyne et al., (2003), ζπγθξίλνληαο ηελ εξγαζηαθή θσλή θαη ηελ εξγαζηαθή 

ζησπή, ζπκπέξαλαλ φηη αλ θαη δείρλνπλ ε κηα αληίζεηε ηεο άιιεο, ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα είλαη δχν δηαθνξεηηθέο έλλνηεο.  πγθεθξηκέλα,  ζεσξνχλ φηη νη 

ππάιιεινη απνθαζίδνπλ λα κηιήζνπλ ή λα ζησπήζνπλ,  κε βάζε ηα εμήο θίλεηξα:      

i) self-protective (απηνπξνζηαζία), ii) disengaged (απνδέζκεπζε) iii) other oriented 

(εηεξνπξνζδηνξηζκφο-εηεξνθαζνξηζκφο). Δπίζεο, νη αλσηέξσ αλαθέξνληαη ζε ηξία 

είδε  θσλήο θαη ζησπήο κε αληίζηνηρε νλνκαζία, πνπ πξνζδηνξίδνληαη κε βάζε ηε 

ζθνπηκφηεηα ηνπο. Χο πξνο ηε εξγαζηαθή θσλή,  δηαθξίλνπλ ηνπο εμήο ηχπνπο: 

α) πγθαηαβαηηθή-ζπλαηλεηηθή θσλή (Acquiescent Voice): ν εξγαδφκελνο έρεη 

ηελ αίζζεζε ηεο παξαίηεζεο θαη  γηα λα γίλεη απνδεθηφο γίλεηαη ζπγθαηαβαηηθφο πξνο 

ην ζχλνιν: απνδέρεηαη ηηο απφςεηο ηνπ ζπλφινπ γηαηί δελ έρεη εκπηζηνζχλε ζηηο δηθέο 

ηνπ ηδέεο θαη πξνηάζεηο,  γη’ απηφ θαη δελ ηηο εθθέξεη., νπφηε ε θσλή ηνπ εθθξάδεη ηηο 

απφςεηο πνπ εθθξάδνπλ νη ππφινηπνη. 

β)  πλεξγαηηθή-ζεηηθή θσλή (Propocial Voice): Δίλαη ε πεξίπησζε φπνπ ν 

εξγαδφκελνο έρεη κάζεη λα εξγάδεηαη νκαδηθά, λα ζπλεξγάδεηαη κε ηνπο ζπλαδέιθνπο 

ηνπ, λα κηιά, λα ζπδεηά, λα εθθξάδεη απφςεηο, ηδέεο, πξνηάζεηο, πξνζπαζψληαο λα 

βνεζήζεη φζν πεξηζζφηεξν κπνξεί ηνλ νξγαληζκφ, επηδεηθλχνληαο αιηξνπηζκφ 

(Morrison, 2011). 

γ) Ακπληηθή θσλή (Defensive Voice): ν ππάιιεινο εθθξάδεη θαη ηεξεί κηα 

ακπληηθή ζηάζε, αθελφο ιεθηηθή, αθεηέξνπ ζπκπεξηθνξηθή. Με απηφ ηνλ ηξφπν 

νπζηαζηηθά πξνζπαζεί λα απηφ-πξνζηαηεπηεί. Βαζηθά ζηνηρεία ζηελ ζπκπεξηθνξά 

ηνπ είλαη ε αίζζεζε ηνπ θφβνπ θαη ηνπ θηλδχλνπ. Απηά ηα ζπλαηζζήκαηα σζνχλ ηε 

ζθέςε θαη ζηξέθνπλ ηελ πξνζπάζεηα θαη ηελ πξνζνρή ηνπ ζε άιια δηαθνξεηηθά 
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ζέκαηα  ή θαη ζε άιιεο ηδέεο πνπ αθνξνχλ ή θαη επηθεληξψλνληαη ζε άιια άηνκα θαη 

θαηαζηάζεηο. Αληίζηνηρα ζπκπεξηθνξηθά ραξαθηεξηζηηθά, θπξίσο κε ηελ ακπληηθή 

θσλή, ππάξρνπλ θαη ζηηο κειέηεο ησλ Milliken et al., (2003) θαη Morrison &  

Milliken, (2000). 

Οη  Van Dyne et al., (2003) θαη νη  Pinder & Harlos, (2001) ηαπηίδνληαη  ζηηο 

κειέηεο ηνπο γηα ηε θσλή, ζην φηη νη ππάιιεινη ζα κηιήζνπλ κφλν φηαλ ζέινπλ 

πξαγκαηηθά λα ην θάλνπλ, φηαλ ε θσλή ζα είλαη κηα θαζαξά εζσηεξηθή, πξνζσπηθή 

επηινγή ηνπο. 

Σν κνληέιν θηλήηξνπ έθθξαζεο ηεο θσλήο ησλ Parker et al. (2010), πεξηιακβάλεη 

ηξία βαζηθά θίλεηξα έθθξαζεο εξγαζηαθήο θσλήο. Δηδηθφηεξα, ην θίλεηξν ηνπ 

αηφκνπ: α) φηη κπνξεί λα ηα  θαηαθέξεη β) φηη ππάξρεη έλαο θαιφο ιφγνο πνπ ζα ηνλ 

νδεγήζεη ζε ζεηηθφ απνηέιεζκα γ) φηη κπνξεί λα αμηνπνηήζεη ζπλαηζζήκαηα, 

εκπεηξίεο, γλψζεηο ζηελ δξαζηεξηνπνίεζή ηνπ. 

Έλα αθφκε θίλεηξν είλαη ε ηθαλφηεηα ηεο θσλήο λα επεξεάδεη απνηειεζκαηηθά 

ηα δεδνκέλα, ζε βαζκφ πνπ λα θαηαθέξλεη ηελ αιιαγή ή ηελ ηξνπνπνίεζή ηνπο, 

(Milliken et al., 2003, Ashford et al., 1998, Pinder & Harlos, 2001). 

Η Morrison (2011) εληνπίδεη ζηε βηβιηνγξαθία, σο θνηλά ζηνηρεία ηεο θσλήο, ηα 

εμήο:  είλαη πξάμε ιεθηηθήο έθθξαζεο πνπ ππφθεηηαη ζηε δηαθξηηηθή επρέξεηα ηνπ 

εξγαδνκέλνπ θαη πξέπεη λα έρεη σο ζηφρν ηελ επίδξαζε ζην νξγαλσζηαθφ θαη 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, (Maynes & Podsakoff, 2014). Δπίζεο, ζε νξηζκέλεο  

πεξηπηψζεηο, κπνξεί λα απνηειέζεη κηα κνξθή πξνιεπηηθήο ζπκπεξηθνξάο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ, (Van Dyne et al., 2003). 

 

1.2  Δξγαζηαθή  ηωπή (Employee’s Silence) 

Ο Pinder & Harlos (2001) ζπλδένπλ ηε θσλή κε αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά 

πξνζσπηθφηεηαο πνπ δείρλνπλ κηα ηάζε επηινγήο ηεο ζησπήο, φπσο ε ρακειή 

απηνεθηίκεζε πνπ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε κεησκέλε έθθξαζε ηεο θσλήο. 

Οη ξίδεο ηνπ φξνπ ζησπή ηνπ εξγαδνκέλνπ, (Employee Silence) μεθηλνχλ 

βηβιηνγξαθηθά ζηε δεθαεηία ηνπ 1970 απφ ηνλ Hirchmann. Αξρηθά, αληηκεησπίζηεθε 

σο κηα παζεηηθή ζηάζε απνδνρήο κηαο δπζάξεζηεο θαηάζηαζεο γηα ηνλ εξγαδφκελν, 

ε νπνία αλαζεσξήζεθε ή θαη ζπκπιεξψζεθε απφ λέεο ζεσξήζεηο, ζε επφκελεο 

έξεπλεο, (Brinsfield, 2009). 

Δηδηθφηεξα, νη Morrison & Miliken, (2000) εηζάγνπλ ηελ έλλνηα ηεο 

νξγαλσζηαθήο ζησπήο ησλ εξγαδνκέλσλ. Λακβάλνπλ ηελ ζησπή σο έλα θαηλφκελν 
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εληφο ηνπ νξγαληζκνχ πνπ εθδειψλεηαη φηαλ δελ ππάξρεη εθ κέξνπο ησλ 

εξγαδνκέλσλ έθθξαζε ησλ ηδεψλ, ησλ γλψζεσλ, ησλ πξνηάζεσλ ηνπο ζρεηηθά κε 

νξγαλσζηαθά ζέκαηα θαη απηφ γίλεηαη εζειεκέλα. Οη εξγαδφκελνη ζεσξνχλ φηη δελ 

αμίδεη λα εκπιαθνχλ ζηελ δηαδηθαζία έθθξαζεο, ε νπνία κπνξεί λα είλαη θαη 

επηθίλδπλε γη’ απηνχο. πλέπεηα απηήο ηεο θαηάζηαζεο ζησπήο είλαη λα εκπνδίδεηαη ή 

λα επηβξαδχλεηαη ε νξγαλσζηαθή εμέιημε.  

Μηα ρξνληά αξγφηεξα, ην 2001, ρξεζηκνπνηήζεθε ν φξνο «εξγαζηαθή ζησπή», 

απφ ηνπο Pinder & Harlos, (2001) θαη ζχκθσλα κε απηή ηε κειέηε, ε νξγαλσζηαθή 

ζησπή είλαη δηαθνξεηηθή απφ ηελ εξγαζηαθή θσλή. Απηνί αλαθέξνληαη ζε δχν ηχπνπο 

ζησπήο:  ηελ εθνχζηα, εζειεκέλε ζησπή, (Quiescence Silence) θαη ηελ αθνχζηα 

ζησπή, (Acquiescence Silence),  νη νπνίεο έρνπλ νθηψ δηαζηάζεηο, ηηο εμήο:               

α) εζεινληηθή δηάζηαζε ζησπήο, (Voluntariness), β) ζπλεηδεηή δηάζηαζε 

(Consciousness), γ) δηάζηαζε απνδνρήο απφ ην άηνκν, (Acceptance), δ) δηάζηαζε κε 

βάζε ην επίπεδν άγρνπο πνπ πξνθαιείηαη ζηνλ εξγαδφκελν, (Stress level),                       

ε) αλαγλσξηζηκφηεηα ησλ ελαιιαθηηθψλ (Awareness of alternatives), ζη) ξνπή πξνο 

ηε θσλή, (Propensity to voice), δ) ξνπή πξνο ηελ έμνδν απφ ηελ ζπγθεθξηκέλε  

θαηάζηαζε, (Propensity to exit), ε) θπξηαξρία ζπλαηζζεκάησλ, (Dominant emotions). 

Οη Van Dyne et al., 2003 θαηεγνξηνπνηνχλ ηελ εξγαζηαθή ζησπή ζηηο αληίζηνηρεο 

θαηεγνξίεο κε ηελ εξγαζηαθή θσλή, δειαδή ζε ζπγθαηαβαηηθή-ζπλαηλεηηθή, 

ακπληηθή,  ζπλεξγαηηθή-ζεηηθή ζησπή, (acquiescent, defensive, prosocial silence). Η 

ζησπή ζεσξείηαη σο επηινγή ηνπ εξγαδνκέλνπ λα κελ εθθξάζεη ηδέεο, απφςεηο, 

πξνβιεκαηηζκνχο, αλεζπρίεο γηα ζέκαηα ζρεηηθά κε ηνλ νξγαληζκφ θαη ην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ ηνπ.  

πρλά, νη εξγαδφκελνη ζησπνχλ, δηζηάδνπλ λα εθθξαζηνχλ θαη παξακέλνπλ 

ζησπεινί, ππφ ηνλ θφβν φηη κπνξεί λα κελ εηζαθνπζζνχλ ή λα θηλδπλεχζεη ε ζέζε 

εξγαζίαο ηνπο, (Tangirala & Ramanujam, 2008a). Βιέπνπλ φηη δελ έρνπλ πεξηζψξην 

λα αιιάμνπλ θάηη, γη’ απηφ παξακέλνπλ αδξαλείο, γηα ηε δηθή ηνπο αζθάιεηα, 

ζεσξψληαο σο θαζεκεξηλφηεηα, ηηο ζπλζήθεο πνπ βηψλνπλ αθφκε θαη εάλ/φηαλ  δελ 

ηνπο αξέζεη απηφ, (Aktan, 2006). Οη Pinder &  Harlos, (2001), ζεσξνχλ φηη ε 

εθνχζηα, εζειεκέλε ζησπή ζπλδέεηαη θαη παξαθηλείηαη κε ηελ απηνπξνζηαζία ηνπ 

αηφκνπ, (self- protection).  

Οη παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηε ζησπή θαηεγνξηνπνηνχληαη ζε: δηνηθεηηθνχο, 

νξγαλσζηαθνχο θαη παξάγνληεο πξνζσπηθφηεηαο, (Shojaie et al., 2011). Αθφκε θαη ε 

δηνίθεζε κπνξεί λα εληζρχζεη ηε δηαδηθαζία ηεο ζησπήο, βγάδνληαο ηνπο 
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εξγαδφκελνπο εθηφο ηεο δηαδηθαζίαο έθθξαζεο, αθελφο ρξεζηκνπνηψληαο ηηο 

εηαηξηθέο δνκέο, αθεηέξνπ δηακνξθψλνληαο ζπγθεθξηκέλεο εηαηξηθέο δξάζεηο, 

(Donaghey et al., 2011).  

Η εξγαζηαθή ζησπή κπνξεί λα νδεγήζεη ζε άγρνο, θπληζκφ, δπζαξέζθεηα, ρακειή 

εξγαζηαθή δέζκεπζε, (Beer & Eisenstat, 2000). Ο Brinsfield (2009), αλαθεξφκελνο 

ζηελ εξγαζηαθή ζησπή ζεσξεί φηη απηή έρεη σο πξνυπφζεζε εθδήισζεο ηελ εθνχζηα 

ηάζε ηνπ εξγαδφκελνπ λα παξακέλεη ζησπειφο. Δπίζεο, κπνξεί λα εθιεθζεί σο κηα 

κνξθή δηακαξηπξίαο ηνπ εξγαδφκελνπ, απέλαληη ζηηο πξαθηηθέο ηνπ νξγαληζκνχ,  

εηδηθά φηαλ ν εξγαδφκελνο αληαπνθξίλεηαη ζηηο ππνρξεψζεηο ηνπ, ζπκπεξηθέξεηαη 

ζχκθσλα κε ηα νξηδφκελα πξφηππα, πξνζδνθίεο θαη δελ εθθξάδεη πξνζσπηθέο 

ζθέςεηο, ηδέεο θαη πξνηάζεηο, (Brinsfield et al. 2009). 

Οη Knoll θαη Van Dick (2013), ζηε κειέηε ηνπο, πξφηεηλαλ ηέζζεξηο ηχπνπο 

ζησπήο, αληί ησλ ηξηψλ ηχπσλ πνπ είραλ δηαηππσζεί σο ηφηε. πγθεθξηκέλα ηνπο 

εμήο: 

α) Acquiescent silence, (ζπγθαηαβαηηθή ζησπή): νη εξγαδφκελνη ζησπνχλ είηε 

δηφηη ε γλψκε ηνπο δελ δεηείηαη ή φηαλ δίλεηαη, δελ εθηηκάηαη απφ ηα αλψηεξα θαη 

αλψηαηα ζηειέρε. Σα άηνκα παξακέλνπλ ζησπειά, εξγαδφκελα ζε έλα πεξηβάιινλ 

πνπ πξνάγεη ηελ παζεηηθφηεηα, ηελ  απάζεηα, ηελ απνδνρή ηνπ θαζεκεξηλνχ status-

quo, ηε κε ζπκκεηνρή κέζα  απφ ηδέεο θαη πξνηάζεηο, (Morrison & Milliken, 2000, 

Pinder & Harlos, 2001).  

ηαδηαθά, νη εξγαδφκελνη ράλνπλ ηε δηάζεζε θαη ην ελδηαθέξνλ έθθξαζεο ηνπο 

ζην ρψξν εξγαζίαο, εθδειψλνπλ αξλεηηθά ζπλαηζζήκαηα θαη ζπκπεξηθνξέο, κε 

ζπλέπεηα λα κεηψλεηαη ε δέζκεπζε ηνπο ζηνλ νξγαληζκφ, ε ειπίδα φηη ε θαηάζηαζε 

κπνξεί λα βειηησζεί, αθφκα θαη κε αιιαγέο, (Farrelli, 1983, Van Dyne et all, 2003).  

β) Quiescent silence, (εζειεκέλε, εθνχζηα ζησπή): νη εξγαδφκελνη  εζειεκέλα 

ζησπνχλ θαη θξαηνχλ γηα ηνλ εαπηφ ηνπο πιεξνθνξίεο, ηδέεο, πξνηάζεηο, απφςεηο, 

ζεσξψληαο φηη απηφ είλαη έλαο ηξφπνο πξνζηαζίαο ηνπο. Κχξηνο ιφγνο θαη θίλεηξν 

έθθξαζεο ηεο εθνχζηαο ζησπήο είλαη ν θφβνο ησλ ζπλεπεηψλ πνπ κπνξεί λα είλαη 

αξλεηηθέο γηα ηνλ εξγαδφκελν. Παξαηεξνχληαη νκνηφηεηεο κεηαμχ εθνχζηαο θαη 

ακπληηθήο ζησπήο. Δηδηθά αλαθνξηθά κε ηελ έθθξαζε ζησπήο πνπ γίλεηαη κε θίλεηξα 

ην θφβν θαη ηελ άκπλα, απέλαληη ζηηο θαηαζηάζεηο πνπ ν εξγαδφκελνο βηψλεη, αλ θαη 

ππάξρνπλ ζεκαληηθέο δηαθνξέο κεηαμχ ηνπο. Όπσο: ε εθνχζηα ζησπή εθθξάδεηαη σο 

πξνζσπηθή επηινγή θαη ζηξαηεγηθή απνζηψπεζεο πιεξνθνξηψλ, απφςεσλ, 

ελαιιαθηηθψλ επηινγψλ, σο πξνο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζηαθέο θαηαζηάζεηο θαη 



                                                                                                                          ΓΙΠΛΧΜΑΣΙΚΗ ΔΡΓΑΙΑ  

20 

 

γεγνλφηα, κε ηνλ εξγαδφκελν λα αλαιακβάλεη ην ςπρηθφ θφζηνο ηεο κε έθθξαζεο ηεο 

θσλήο ηνπ, (Pinder & Harlos, 2001, Van Dyne et al., 2003, Morrison & Milliken, 

2000). Δδψ ηνλίδεηαη ε άπνςε ησλ Pinder & Harlos, (2001) φηη ε ζησπή εθθξάδεη φηη 

δελ πξέπεη αιιά θαη δελ κπνξεί λα εηπσζεί. 

γ) Prosocial silence, (ζπλεξγαηηθή- ζεηηθή ζησπή): νη εξγαδφκελνη δελ κηινχλ γηα 

αιηξνπηζηηθνχο ιφγνπο ή γηα ην ζπκθέξνλ ηεο νκάδαο, ηνπ θνηλσληθνχ ζπλφινπ, 

(Pinder & Harlos, 2001, Van Dyne et al., 2003).  

Αλάινγα κε ηηο ζπλζήθεο θαη ην θιίκα εξγαζίαο, ε ζησπή κπνξεί λα ζεσξεζεί σο 

πνιχηηκε θαη θαηάιιειε, εηδηθά φηαλ ζπλδέεηαη κε ηελ αιιειεγγχε θαη εθθξάδεηαη 

κε αλνρή ηεο θαηάζηαζεο, ρσξίο παξάπνλα, (Van Dyne et al., 2003). 

Οξηζκέλνη εξεπλεηέο έρνπλ αλαθεξζεί ζηελ ζθνηεηλή πιεπξά απηήο ηεο ζησπήο, 

εηδηθά φηαλ ε έθθξαζε ηεο ζπλδέεηαη κε νθέιε ηνπ νξγαληζκνχ, ησλ  εξγαδνκέλσλ, 

ηεο δηνίθεζεο πνπ πξνθχπηνπλ εηο βάξνο ησλ θνηλσληθψλ αμηψλ, ηνπ δεκνζίνπ 

ζπκθέξνληνο, ηνπ θνηλσληθνχ νθέινπο. Πξαθηηθά, εθθξάδεηαη απφ ην φηη ν 

εξγαδφκελνο κπνξεί λα θάλεη θάηη θαθφ γηα θαιφ ζθνπφ, (Umphress & Bingham, 

2011). 

δ) Opportunistic silence (θαηξνζθνπηθή ζησπή): ν ηχπνο απηφο πξνηείλεηαη απφ 

ηνπο Knoll θαη Van Dick (2013)  γηα πξψηε θνξά. Οη  εξγαδφκελνη ρξεζηκνπνηνχλ ηηο 

γλψζεηο, ηηο ηδέεο ηνπο γηα ην δηθφ ηνπο ζπκθέξνλ. Άιιε κνξθή ηεο είλαη λα 

ρξεζηκνπνηνχλ κέξνο ησλ πιεξνθνξηψλ θαη φρη ην ζχλνιφ ηνπο ή λα ρξεζηκνπνηνχλ 

αιινησκέλεο ηηο πιεξνθνξίεο, κε ζθνπφ λα παξαπιαλήζνπλ ή λα κπεξδέςνπλ. Η 

θαηξνζθνπηθή ζησπή δελ έρεη κειεηεζεί ηδηαίηεξα ζηελ βηβιηνγξαθία, σο ηχπνο 

ζησπήο, αιιά σο ηχπνο ζπκπεξηθνξάο, πνπ είλαη γλσζηή σο αληηπαξαγσγηθή 

εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά, (Gruys & Sackett, 2003, Sharlicki & Foloer, 1997,  

Brinsfield, 2009). 

Οπζηαζηηθά, ζηελ θαηξνζθνπηθή ζησπή, νη κειεηεηέο ζεσξνχλ φηη ν εξγαδφκελνο 

ζησπά ζηξαηεγηθά γηα λα πεηχρεη ηνπο ζθνπνχο ηνπ, γηα ίδηνλ φθεινο, γηα λα θαίλεηαη 

θαιχηεξνο απφ ηνπο ππφινηπνπο,  ελψ πξνζδνθά λα θάλεη κε ηηο πξάμεηο ηνπ θαθφ ζε 

άιινπο ζπλαδέιθνπο θαη ζηνλ νξγαληζκφ, αξθεί απηφ λα σθειήζεη ηνλ ίδην.  

Η εξγαζηαθή ζησπή, ηφζν σο έλλνηα φζν θαη σο θαηάζηαζε, δελ έρεη ιάβεη ηελ 

πξνζνρή πνπ ηεο αμίδεη, (Sameer & Ozbilgin, 2014). Θεσξείηαη φηη αθνξά θπξίσο 

ηνπο κεγάινπο νξγαληζκνχο. Όκσο, αθνξά θαη ηνπο κηθξφηεξνπο νξγαληζκνχο, θαζψο 

θαη ηηο επηρεηξήζεηο πνπ ζα έπξεπε λα έρνπλ ζεηηθή ζηάζε, λα εληζρχνπλ ηελ 

ππνζηήξημε ζηνπο εξγαδνκέλνπο, θαζψο θαη ηε ζπκκεηνρή ηνπο, δίλνληαο θίλεηξα 
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αιιά θαη απνδερφκελεο ηηο ηδέεο θαη ηηο πξνηάζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ κπνξνχλ λα 

ιεηηνπξγήζνπλ απνηειεζκαηηθά κε νθέιε ηφζν γηα ηελ επηρείξεζε φζν θαη ηνλ 

εξγαδφκελν, (Schlosser & Zolin, 2012).  

Ιδηαίηεξν ελδηαθέξνλ παξνπζηάδεη ε άπνςε ησλ Greenberg & Edwards (2009)  

φηη ε ζησπή κπνξεί, ππφ ζπλζήθεο, λα είλαη κηα ηδαληθά απνηειεζκαηηθή ζηξαηεγηθή 

επηινγή, αξθεί λα κε ζεσξείηαη  παλάθεηα γηα ηελ απφθξηζε ζε θάζε εξγαζηαθή 

πξφθιεζε θαη ζπλζήθε, (Stouten et al., 2019). 

 

1.3  Αθνζίωζε ηνπ εξγαδνκέλνπ (Employee’s Commitment) 

Η εξγαζηαθή αθνζίσζε (Employee’s Commitment), ε εξγαζηαθή δέζκεπζε 

(Employee’s Engagement), ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (Employee’s Satisfaction), 

απνηεινχλ ηηο ηξεηο θχξηεο ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ. Αξθεηνί 

κειεηεηέο εληάζζνπλ θαη ηελ ζπζρέηηζε (involvement), ζε απηέο, αλ θαη θπξίσο νη 

ηξεηο πξψηεο θπξηαξρνχλ ζηελ βηβιηνγξαθία. ηελ παξνχζα εξγαζία σο θχξηεο 

ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο εμεηάδνληαη νη ηξείο πξψηεο. 

Δξγαζηαθή αθνζίσζε νξίδεηαη ην ςπρνινγηθφ δέζηκν ηνπ εξγαδφκελνπ κε ηελ 

εξγαζία ηνπ θαη ηνλ νξγαληζκφ, πνπ δείρλεη ην βαζκφ πνπ ν εξγαδφκελνο 

ελζηεξλίδεηαη θαη πηνζεηεί ζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ, ηηο απφςεηο θαη ηα πηζηεχσ ηνπ 

νξγαληζκνχ, (O’Reilly & Chatman, 1986). Έηζη ν εξγαδφκελνο επηζπκεί λα 

δηαηεξήζεη ηηο ζρέζεηο ηνπ κε ηνλ νξγαληζκφ θαηαβάιινληαο θάζε πξνζπάζεηα, 

(Porter et al., 1974).   

χκθσλα κε ηνλ Dajani (2009), ε αθνζίσζε απνηειεί έλαλ θαηαιπηηθφ 

παξάγνληα απφ ηνλ νπνίν θάπνηνο κπνξεί λα ζπκπεξάλεη πνιιά κε βάζε ηελ 

ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ην πψο αληηιακβάλνληαη ηελ εξγαζία ηνπο.  

Όηαλ επηθξαηεί ζηνλ νξγαληζκφ εξγαζηαθή ζησπή ηφηε θαη ε  εξγαζηαθή 

αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη κεησκέλε, (Deniz et al., 2013).  

Όηαλ ν εξγαδφκελνο έρεη ηδέεο, πξνηάζεηο πνπ κπνξνχλ λα είλαη σθέιηκεο γηα ηνλ 

νξγαληζκφ, αιιά κέζα ζ’ απηφλ επηθξαηεί θιίκα ζησπήο, ηφηε ν εξγαδφκελνο δελ 

κπνξεί λα εθθξαζηεί. Δπίζεο, δελ ηνπ δίλεηαη θίλεηξν λα δείμεη ηη κπνξεί λα 

πξνζθέξεη, λα κνηξαζηεί ηηο ζθέςεηο ηνπ θαη λα ιάβεη θάπνηα εζηθή-πιηθή αληακνηβή, 

(Buchanan, 1974). Σφηε, ληψζεη παξαγθσληζκέλνο, φηη ππνηηκάηαη σο πξνζσπηθφηεηα 

θαη σο ππάιιεινο. ηγά-ζηγά ράλεη ην ελδηαθέξνλ ηνπ γηα ηελ εξγαζία ηνπ, ηνπο 

ζπλαδέιθνπο, ηνλ νξγαληζκφ. ηαδηαθά ε αθνζίσζή ηνπ κεηψλεηαη θαη παχεη  πιένλ 

λα αζρνιείηαη,  (Morrison & Milliken, 2000).  
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Όηαλ φκσο ππάξρεη νπζηαζηηθή επηθνηλσλία κε ηα αλψηεξα θαη αλψηαηα ζηειέρε 

θαη θαη’ επέθηαζε κε ηνλ νξγαληζκφ, φηαλ ν ππάιιεινο ληψζεη θαη γλσξίδεη  φηη 

εηζαθνχεηαη, φηη ζα αληακείβεηαη γηα ηηο ηδέεο θαη πξνηάζεηο ηνπ, ηφηε ζέιεη ε 

πξνζθνξά, ε ζπλεηζθνξά ηνπ λα είλαη κεγαιχηεξε πξνο ηνλ νξγαληζκφ. Παξάιιεια, 

έρνληαο θαη επηπιένλ θίλεηξα, αληακνηβέο ε αθνζίσζή ηνπ νινέλα απμάλεηαη, 

(Vakola & Bouradas, 2005). 

Αληίζηνηρα θαη νη νξγαληζκνί ζα πξέπεη λα επηδηψθνπλ ηελ αθνζίσζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη γηα λα ην πεηχρνπλ, ζα πξέπεη λα πξνζπαζνχλ γηα ηελ ηθαλνπνίεζε 

ηνπο θαη λα ηνπο παξέρνπλ θίλεηξα, εληζρχνληαο κε απηφ ηνλ ηξφπν ην δέζηκφ ηνπο κε 

ηνλ νξγαληζκφ, (Albdour & Altarawneh, 2014). 

Οη Allen & Meyer (1990), κειέηεζαλ ηελ εξγαζηαθή αθνζίσζε βαζηδφκελνη ζε 

ηξία κνξθέο ηεο: 

α)  Affective Commitment, (πλαηζζεκαηηθή αθνζίσζε): κειεηεηέο φπσο νη 

Allen, (2003), Meyer & Smith, (2000), εζηηάδνπλ ζ’ απηήλ. Δμεγείηαη σο 

ζπλαηζζεκαηηθφ δέζηκν, ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ έκπξαθηε ζπκκεηνρή, ην θαιφ 

εξγαζηαθφ θιίκα θαη πεξηβάιινλ, (Allen & Meyer, 1990). Έλα εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ 

πνπ πξνζθέξεη αζθάιεηα, εξεκία εληζρχεη ηελ αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ νη νπνίνη 

δε ζέινπλ λα θχγνπλ απφ ηνλ νξγαληζκφ, (Brown & Leigh, 1996).  

β) Continuance Commitment, (πλερήο αθνζίσζε): νη εξγαδφκελνη  

απνιακβάλνπλ νθέιε απφ ηελ εξγαζία ηνπο, φπσο πςεινχο κηζζνχο, κπφλνπο, 

πξναγσγέο. Λφγσ απηψλ δελ κπνξνχλ θαη δε ζέινπλ  λα θχγνπλ. 

γ) Normative Commitment, (γλσζηηθή αθνζίσζε): νη εξγαδφκελνη κέλνπλ ζην 

νξγαληζκφ, ιφγσ ππεπζπλφηεηαο θαη ππνρξέσζεο, γηαηί ληψζνπλ φηη, κε απηφ ηνλ 

ηξφπν, θάλνπλ ην ζσζηφ. 

   Τπάξρνπλ πνιιά πιενλεθηήκαηα πνπ πξνζθέξεη ε εξγαζηαθή αθνζίσζε φπσο: 

 Απμάλεη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, (Vandenberg & Lance, 1992). 

 Λφγσ ηεο αθνζίσζήο ηνπ, ν εξγαδφκελνο δελ επηζπκεί λα θχγεη απφ ηελ εξγαζία 

ηνπ, (Balfour & Wechsler, 1996), νχηε ζέιεη λα αιιάμεη ή λα βξεη άιιε εξγαζία, 

(Cohen,1991). Δπίζεο, θάλεη ειάρηζηεο απνπζίεο γηαηί δε ζέιεη λα ιείπεη απφ ηελ 

εξγαζία ηνπ, αθνχ ηελ αγαπά, ηε ζέβεηαη, ηελ εθηηκά θαη ληψζεη αθνζησκέλνο ζε 

απηφ πνπ θάλεη αιιά θαη ζηνλ νξγαληζκφ,  (Cohen,1991). 
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1.4  Γέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ (Employee’s  Engagement) 

Η δέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, σο φξνο, εκθαλίδεηαη ζηε δεθαεηία ηνπ 1990, ζην 

έξγν ηνπ Kahn (1990), κειεηάηαη κε ελδηαθέξνλ ηα επφκελα ρξφληα θαη παξακέλεη 

αθφκα κηα ειθπζηηθή, πξνο κειέηε, έλλνηα ζηελ αθαδεκατθή θνηλφηεηα θαη ζηνπο 

εξεπλεηέο, (Kwon et al., 2016)  

χκθσλα κε ηνπο Macey et al. (2009), ε δέζκεπζε πεξηιακβάλεη ηνλ 

ελζνπζηαζκφ, ηελ εζηίαζε ζηελ εξγαζία, ηελ επίκνλε, επέιηθηε, σο πξνο ηνπο 

θαλφλεο,  εξγαζία,  ηελ πξνζαξκνζηηθφηεηα ζε ζπλζήθεο αιιαγψλ. 

Οη Schaufeli & Bakker (2010) πξνζδηνξίδνπλ σο δηαζηάζεηο ηεο: ην ζζέλνο, 

(vigor), ηελ αθηέξσζε κε ηελ έλλνηα ηεο πξνζήισζεο, (dedication) θαη ηελ 

ζπγθέληξσζε, απνξξφθεζε ζηελ εξγαζία, (absorption).   

Οη Macey & Schneider, (2008), Alarcon et al., (2010) νξίδνπλ ηελ εξγαζηαθή 

δέζκεπζε, κε βάζε ην βαζκφ ησλ αλσηέξσ ηξηψλ δηαζηάζεσλ, απνηππψλνληαο  φ, ηη 

ν εξγαδφκελνο αηζζάλεηαη  θαη φ, ηη ιακβάλεη απφ ηελ εξγαζία ηνπ θαη ηνλ νξγαληζκφ, 

ζε  ζπλαηζζεκαηηθφ-ςπρνινγηθφ επίπεδν. 

Η δέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ απνηειεί κία ζεηηθή ζηάζε ηνπ απέλαληη ζηνλ 

νξγαληζκφ, κε ηνλ νπνίν έρεη θνηλέο αμίεο θαη ηνλ γλσξίδεη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ, 

δνπιεχνληαο καδί κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ κε ζθνπφ ηελ βειηίσζε ηεο απφδνζεο 

ηνπ νξγαληζκνχ. Ο νξγαληζκφο βνεζά, εληζρχεη απηή ηε δέζκεπζε, θαιιηεξγψληαο 

κηα ακθίδξνκε ζρέζε εξγαδφκελνπ- εξγνδφηε, (Robinson et al., 2004). 

Αλ θαη ε ζρέζε ηεο εξγαζηαθήο θσλήο κε ηε δέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ δελ 

έρνπλ κειεηεζεί φζν ε ζρέζε θσλήο θαη ηθαλνπνίεζεο, ε ζεηηθή ζπζρέηηζε ηνπο έρεη 

δηαπηζησζεί, (Rees et al., 2013).  

Η δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζπλδέεηαη άκεζα κε ηελ εξγαζηαθή θσλή θαη ην 

πφζν δπλαηή, ηζρπξή είλαη απηή κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. Όηαλ δίλνληαη θίλεηξα ζηνπο 

εξγαδνκέλνπο θαη ελζαξξχλνληαη λα εθθξαζηνχλ, ληψζνπλ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

θαη ε δέζκεπζε γίλεηαη νινέλα θαη κεγαιχηεξε, (Van Dyne & Le Pine, 1998). Δδψ 

ηνλίδεηαη ε ζεκαληηθφηεηα ζπκβνιήο ζ’ απηφ ηνπ ηξφπνπ πνπ ν νξγαληζκφο 

ελζαξξχλεη ηνπο εξγαδφκελνπο, (Morrison, 2014). 

Η εξγαζηαθή δέζκεπζε ζπλδέεηαη κε ηελ εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά, κε ηελ πίζηε, 

ηε ζπζρέηηζε, ηελ αθνζίσζε, ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, (Brayfield & Rothe, 1951, 

Porter et al, 1974, Echols, 2005).  
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Οη Schaufeli et al. (2002), ζεσξνχλ ηε δέζκεπζε σο κηα δηαλνεηηθή θαηάζηαζε 

πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ ζζέλνο, αθνζίσζε θαη πξνζήισζε ζηελ εξγαζία δίλνληαο 

ηεο ζεηηθφ ραξαθηήξα, σο πξνο ηελ νινθιήξσζε ηεο εξγαζίαο. 

Ο Kahn (1990)ζε έξεπλα ηνπ, ε νπνία έρεη επηβεβαησζεί ηνπο May et al. (2004), 

αλαθέξεηαη ζε ηξεηο ηχπνπο δέζκεπζεο, ζρεηηδφκελνη κε ηελ ζπλαηζζεκαηηθή 

αζθάιεηα, ην βαζκφ ζθνπηκφηεηαο, ηελ δηαζεζηκφηεηα-παξνρή πφξσλ. Οη 

εξγαδφκελνη, αλάινγα κε ην πψο ζρεηίδνληαη κε απηνχο ηνπο ηχπνπο θαη πσο δξνπλ, 

εκθαλίδνπλ αληίζηνηρν ηχπν δέζκεπζεο.  

Όηαλ ν εξγαδφκελνο εμεηάζεη ηνλ ηξφπν δέζκεπζεο παιαηφηεξσλ εξγαδνκέλσλ 

ηνπ νξγαληζκνχ κπνξεί λα βγάιεη ρξήζηκα ζπκπεξάζκαηα γηα ην πψο ζα πξέπεη λα 

δξα θαη λα ζπκπεξηθέξεηαη θαη ν ίδηνο, θαζψο ζα κπνξεί λα έρεη θαιχηεξε 

επηθνηλσλία θαη λα ζπκβαδίδεη κε ην φξακα θαη ηελ πνξεία πνπ ν νξγαληζκφο έρεη 

ραξάμεη, (Wollard & Shuck, 2011).  

Σφζν νη νξγαληζκνί, φζν θαη ε δηνίθεζε ζα πξέπεη λα επελδχνπλ θαη λα 

πξνσζνχλ ηελ εξγαζηαθή  δέζκεπζε γηαηί  ηφηε θαη νη εξγαδφκελνη ζα δεζκεχνληαη 

εζειεκέλα, επελδχνληαο πξνζσπηθά, σο άηνκα θαη σο πξνζσπηθφ, ζηελ εξγαζία 

ηνπο, (Macleod & Clarke, 2009, Shuck et al., 2013).  

Οη ζχγρξνλνη νξγαληζκνί δίλνπλ έκθαζε ζηε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ,  κέζα 

απφ ηηο: θαιή επηθνηλσλία, εθηίκεζε, θαιή νκαδηθή ζπλεξγαζία, θαιφ εζσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ, θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κεηαμχ ζπλαδέιθσλ. Έρεη δηαπηζησζεί φηη 

φια απηά ζπλδένληαη ζεηηθά κε ηελ βειηίσζε ηεο επηρεηξεζηαθήο απφδνζεο, (Echols, 

2005, Crabtree, 2005, Gubman, 2004). 

Αληίζηνηρα, νη εξγαδφκελνη φηαλ ληψζνπλ δέζκεπζε κε ηνλ νξγαληζκφ πνπ 

εξγάδνληαη, απνθεχγνπλ άζθνπέο απνπζίεο, (Crabtree, 2005), αθνχ ζέινπλ λα είλαη 

ζπλέρεηα εθεί, ζέινπλ λα έρνπλ ξφιν πξνζθνξάο, έκπξαθηεο, ελεξγήο ζπκκεηνρήο, 

ληψζνληαο ηαπηφρξνλα έλα ηζρπξφ δέζηκν κε ηελ εξγαζία ηνπο. Η φιε δηαδηθαζία, 

ηνπο δίλεη ηθαλνπνίεζε θαη ηαπηφρξνλα ηνπο θάλεη λα απνιακβάλνπλ απηφ πνπ 

θάλνπλ, (Greenfield, 2004, May et al., 2004, Gubman, 2004).  

Όηαλ φκσο νη εξγαδφκελνη δελ αηζζάλνληαη δέζκεπζε, δελ ζπκκεηέρνπλ, δελ 

εθθξάδνπλ απφςεηο, πξνηάζεηο, επηθξαηεί έλα αξλεηηθφ εζσηεξηθφ θιίκα, πνπ 

επεξεάδεη ηελ απφδνζε θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα φισλ. Απηή ε θαηάζηαζε 

επεξεάδεη αξλεηηθά θαη ηνλ νξγαληζκφ, αθνχ ζχκθσλα κε έξεπλα ζηηο ΗΠΑ, ην 

νηθνλνκηθφ θφζηνο κηαο ηέηνηαο θαηάζηαζεο κπνξεί λα είλαη πάλσ απφ 300 

εθαηνκκχξηα δνιάξηα εηεζίσο, (Echols, 2005).   
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1.5  Ιθαλνπνίεζε  ηνπ εξγαδνκέλνπ (Employee’s  Satisfaction) 

Σα ηειεπηαία ρξφληα, ην  αλζξψπηλν δπλακηθφ ζεσξείηαη ζεκαληηθφο θαη θξίζηκνο 

πφξνο γηα θάζε επηρείξεζε. Η ζχγρξνλε βηβιηνγξαθία αζρνιείηαη ηδηαίηεξα κε 

παξακέηξνπο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηνπο εξγαδφκελνπο, φπσο ε  ηθαλνπνίεζε απφ ηελ 

εξγαζία ε νπνία ζρεηίδεηαη θαη εμαξηάηαη απφ ηε θχζε ηεο εξγαζίαο αιιά θαη 

ππνθεηκεληθνχο παξάγνληεο, φπσο ηηο αηνκηθέο πξνζδνθίεο ηνπ εξγαδφκελνπ απφ ηελ 

εξγαζία ηνπ, ζην πιαίζην ζχλαςεο ςπρνινγηθνχ ζπκβνιαίνπ κε απηή.  

Η ππνθεηκεληθφηεηα ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, απνηππψλεηαη θαη γίλεηαη 

απνδεθηή ζηηο πξνζπάζεηεο νξηζκνχ ηεο. Απφ ηνπο πην γλσζηνχο, είλαη ν νξηζκφο ηνπ 

Locke (1976) πνπ, αθελφο ζεσξεί φηη νη εξγαδφκελνη αλαδεηνχλ κηα ζεκαληηθή θαη 

ελδηαθέξνπζα εξγαζία, αθεηέξνπ δέρεηαη φηη ηα αηζζήκαηα ηθαλνπνίεζεο 

αλαπηχζζνληαη, φηαλ ε δνπιεηά ηνπ εξγαδνκέλνπ εθηηκάηαη ζεηηθά θαη ζπληειεί ζηελ 

πξαγκαηνπνίεζε αηνκηθψλ ζηφρσλ, θαιχπηνληαο βαζηθέο θαη αλσηέξνπ επηπέδνπ 

αμίεο θαη αλάγθεο ηνπ.  

Οπφηε, ε ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδφκελνπ, εθιακβάλεηαη σο κηα ζεηηθή 

ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε πνπ ζπλαξηάηαη απφ ηελ απνηίκεζε ηεο εξγαζίαο θαη 

ησλ εξγαζηαθψλ εκπεηξηψλ, κε βάζε φζα ν εξγαδφκελνο επηζπκεί απφ ηελ εξγαζία 

ηνπ θαη φζα αληηιακβάλεηαη φηη πξνζθέξεη, (Locke, 1976).  

ηε βηβιηνγξαθία, ε  ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία  έρεη νξηζζεί  θαη σο:    

 Έθθξαζε ηεο ζεηηθήο ζηάζεο ηνπ εξγαδφκελνπ απέλαληη ζε φιεο ηηο 

παξακέηξνπο ηεο εξγαζίαο ηνπ, κέζα απφ ηα ζπλαηζζήκαηα γηα ηε ζέζε θαη ην ξφιν 

ηνπ ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπ ρψξν, κε βάζε ηα απνθνκηζκέλα θαη ηα επηζπκεηά νθέιε, 

(Vroom, 1978). 

 Σν επίπεδν ηθαλνπνίεζεο ησλ αηνκηθψλ πξνζσπηθψλ αλαγθψλ, 

πεξηιακβαλνκέλσλ θαη ησλ αλαγθψλ απηνπξαγκάησζεο, πξνζσπηθήο εμέιημεο, 

ζεβαζκνχ, (Dessler, 1981).   

 Ο βαζκφο ζπκπάζεηαο ή αληηπάζεηαο ηεο εξγαζίαο, ζηνλ νπνίν επηδξνχλ 

παξάγνληεο, φπσο  νη ζπλζήθεο εξγαζίαο, ν κηζζφο,  ε αλαγλψξηζε, ε επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ, ε εμέιημε, νη εξγαζηαθέο ζρέζεηο, ε δηνίθεζε, (Spector, 1997). 

 Θεηηθή ή αξλεηηθή αμηνιφγεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ηελ εξγαζία ηνπ πνπ 

δηακνξθψλεηαη ηε ζηηγκή ηεο αμηνιφγεζεο,  αιιάδεη αλάινγα κε ηε ςπρνινγηθή θαη 

ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε  ηνπ,  ηηο ζπλζήθεο θαη ην θιίκα εξγαζίαο, (Weiss, 2002).  

Με βάζε ηα φζα πξναλαθέξζεθαλ, είλαη ζαθέο φηη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

ζπλδέεηαη κε ηελ ςπρνινγηθή θαηάζηαζε θαη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ, αθνχ σο 
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ζηάζε απνηππψλεη ζπλαηζζήκαηα γηα ηελ εξγαζία, ην θιίκα, ηηο ζπλζήθεο, ην 

αληηθείκελν εξγαζίαο.  

Οη ζεσξίεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο βαζίδνληαη είηε ζηα ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπ πεξηβάιινληνο, ηεο εξγαζίαο ή ζηα αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά ζρεηηθά κε ηηο 

επηζπκίεο, ηνπο ζηφρνπο αιιά θαη ζηνλ ζπλδπαζκφ ησλ αλσηέξσ παξαγφλησλ 

(Βαθφια & Νηθνιάνπ, 2012).  Οκαδνπνηνχληαη  θπξίσο ρξνλνινγηθά ή κε βάζε ηνπο 

παξάγνληεο παξαθίλεζεο  ηνπ  αηφκνπ. Ο Mullins (2007), θαηαηάζζεη ηηο ππάξρνπζεο 

ζεσξίεο ζε δχν θαηεγνξίεο:  

 Θεσξίεο πεξηερνκέλνπ: εζηηάδνπλ ζην πεξηερφκελν ηεο παξαθίλεζεο, δειαδή ηη 

παξαθηλεί ηνπο εξγαδφκελνπο, ηη ζηφρνπο επηδηψθνπλ θαη ζηε θχζε ησλ αλαγθψλ 

ηνπο: πνηεο είλαη νη αλάγθεο ηνπο, πψο ηεξαξρνχληαη, πψο ηθαλνπνηνχληαη. Γχν απφ 

ηηο θπξηφηεξεο ζεσξίεο  πνπ εληάζζνληαη ζ’ απηή ηελ θαηεγνξία, είλαη: ε ζεσξία 

ησλ αλζξσπίλσλ αλαγθψλ ηνπ Maslow (1943), ησλ δχν παξαγφλησλ ηνπ 

Herzberg, (1957).   

 Θεσξίεο δηαδηθαζίαο: εζηηάδνπλ ζην πψο μεθηλά ε ζπκπεξηθνξά, πνχ 

θαηεπζχλεηαη, πψο δηαηεξείηαη, ζε κηα πξνζπάζεηα λα γίλεη θαηαλνεηή  ε 

δηαδηθαζία ζπιινγηζκνχ ηνπ αηφκνπ,  ηελ νπνία νη ππφινηπνη αληηιακβάλνληαη 

κέζα απφ ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ. Γχν απφ ηηο θπξηφηεξεο ζεσξίεο πνπ εληάζζνληαη 

ζ’ απηή ηελ θαηεγνξία, είλαη: ε ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom, (1978) ηεο 

ζηνρνζέηεζεο ηνπ Locke, (1976).  

ηε βηβιηνγξαθία, ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε κειεηάηαη σο πξνο ηνπο παξάγνληεο 

πνπ επεξεάδεη αιιά θαη ηελ επεξεάδνπλ. ’ απηή ηελ πεξίπησζε εληάζζεηαη θαη ε 

κειέηε ηεο ζπλδπαζηηθά κε ηνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο. Έηζη, θαη ε 

θαηεγνξηνπνίεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ζε εζσηεξηθή θαη εμσηεξηθή, παξαηεξείηαη θαη’ 

αληηζηνηρία κε ηελ θαηεγνξηνπνίεζε ησλ παξαγφλησλ πνπ ηελ επεξεάδνπλ.  

Δηδηθφηεξα, ε εζσηεξηθή ηθαλνπνίεζε αθνξά ηε θχζε ηεο εξγαζίαο θαη ηα 

ζπλαηζζήκαηα ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ηελ εξγαζία ηνπ. Η εμσηεξηθή ηθαλνπνίεζε 

αθνξά άιιεο εξγαζηαθέο παξακέηξνπο, φπσο νη: ακνηβέο, πξφζζεηεο παξνρέο, 

ζχζηεκα εμέιημεο, (Spector, 1997).  

Αληίζηνηρα, εξεπλεηέο θαηαηάζζνπλ ηνπο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ζε:  

I) Δζσγελείο: αθνξνχλ ηνλ εξγαδφκελν, είλαη παξάγνληεο πνπ ηθαλνπνηνχλ ηα πην 

πςειά επίπεδα ηεο ππξακίδαο ηνπ Maslow, (1943), ζρεηηδφκελνη κε ηηο αηνκηθέο 
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αμίεο θαη πεπνηζήζεηο πνπ επεξεάδνπλ ηελ αληίιεςε θαη ζηάζε γηα ηελ εξγαζία 

θαη ηε δσή, (Georgellis & Lange, 2012).  

II) Δμσγελείο: αθνξνχλ ηελ επηρείξεζε, ζρεηίδνληαη κε ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, 

φπσο νη: κηζζφο, ζρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο, κνληέιν εγεζίαο, αζθάιεηα, σξάξην, 

ειθπζηηθφηεηα, θχζε εξγαζίαο, εηαηξηθή θνπιηνχξα, πξναγσγέο, αλαγλψξηζε, 

επηβξάβεπζε, δηνίθεζε, ζπκκεηνρή ζηε ιήςε απνθάζεσλ, εθπαίδεπζε, (Edwards 

et al., 2008, Khaleque & Rahman, 1987 ).  

III) Παξάγνληεο ηνπ πεξηβάιινληνο πνπ επηδξνχλ ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, φπσο  

ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο, νη ακνηβέο, ε δηθαηνζχλε ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν 

(Spector, 1997, Loher et al., 1985, Chiu & Chen, 2005).  

IV) Άιινη παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη νη: 

απνγνήηεπζε, απνμέλσζε, ηερλνινγία, ζεκαληηθφηεηα ηεο εξγαζίαο, επνπηεία-

επηηήξεζε, εξγαζηαθή θαη ςπρνινγηθή επεμία, αζπκθσλία θαη ζχγθξνπζε ξφισλ, 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο, πξντζηακέλνπο (Johns, 1996, Scarpello 

& Campbell, 1983). 

Λφγσ ηεο ππνθεηκεληθφηεηαο ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη ησλ πνιιψλ παξαγφλησλ πνπ 

επηδξνχλ ζ’ απηή, δελ είλαη πάληνηε εχθνιν λα πξνζδηνξηζζεί ν πην ζεκαληηθφο γηα 

θάζε εξγαδφκελν. Οη  εξεπλεηέο ζπρλά ηελ κειεηνχλ ζε ζρέζε κε δεκνγξαθηθά 

ραξαθηεξηζηηθά, εξγαζηαθέο ζπλζήθεο-ζρέζεηο, θχζε ηεο εξγαζίαο, εγεζία, (Hodson, 

1989, Κιή, 2008, Azanza et al., 2013, Judge et al, 2010,  Locke, 1976).  

 

1.6  Δκπηζηνζύλε ηνπ εξγαδόκελνπ ζηε Γηνίθεζε (Employee’s  Trust in  

Management) 

Αλακθηζβήηεηα, ε εκπηζηνζχλε δελ είλαη έλα απιφ θαηλφκελν. Πεξηιακβάλεη 

παξακέηξνπο φπσο  νη: εζηθή, ζπλαηζζήκαηα, αμίεο, ζηάζεηο, ζπκπεξηθνξέο (Randel, 

2002).  

Ο Hosmer (1995)  ηελ νξίδεη, σο  ηελ πξνζδνθία ηεο κηαο πιεπξάο γηα ηελ άιιε 

πιεπξά, δειαδή απηή λα επηδείμεη εζηθή ζπκπεξηθνξά, αθελφο ζε πξάμεηο, αθεηέξνπ 

ζε απνθάζεηο, κε γλψκνλα  εζηθέο αξρέο θαη ζηφρν κηα θνηλή πξνζπάζεηα ή αθφκα 

θαη κηα νηθνλνκηθήο θχζεο ζπλαιιαγή. 

Η εκπηζηνζχλε βαζίδεηαη ζηελ ακθίδξνκε ζρέζε δχν πιεπξψλ. Απηφ 

απνηππψλεηαη ζην φηη ζηε βηβιηνγξαθία εληνπίδνληαη κειέηεο πνπ ζεσξνχλ φηη ε 

εκπηζηνζχλε ζηε δηνίθεζε επηδξά ζηελ έθθξαζε ηεο θσλήο ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη 

άιιεο πνπ απνηππψλνπλ ηελ επίδξαζε ηεο εξγαζηαθήο θσλήο ζηελ εκπηζηνζχλε ηνπ 
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εξγαδφκελνπ ζηε δηνίθεζε. Η παξνχζα έξεπλα ζα κειεηήζεη ηελ επίδξαζε ηεο θσλήο 

θαη ζησπήο  ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηελ εκπηζηνζχλε ηνπ απέλαληη ζηε δηνίθεζε. 

Η εκπηζηνζχλε πξνο ηνλ νξγαληζκφ, ηε δηνίθεζε γίλεηαη νινέλα θαη κεγαιχηεξε, 

φηαλ νη εξγαδφκελνη ληψζνπλ φηη αληαπνθξίλνληαη επαξθψο, έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα θαη 

δπλαηφηεηα, αθελφο έθθξαζεο ησλ πξνβιεκαηηζκψλ, αθεηέξνπ ελεξγήο πξνζθνξάο 

ζηνλ νξγαληζκφ. Όηαλ φκσο ην επίπεδν ηεο εκπηζηνζχλεο είλαη ρακειφ, ην  

απνηέιεζκα είλαη ην αληίζεην. Οη εξγαδφκελνη ληψζνπλ αλεπαξθείο, φηη δελ κπνξνχλ 

λα ζπλεηζθέξνπλ ζην θαιφ ηνπ νξγαληζκνχ, θνβνχληαη ηηο αληηδξάζεηο απφ ηελ 

δηνίθεζε θαη εθθξάδνπλ ζπγθαηαβαηηθή ζησπή, (Deter & Burris, 2007).  

Η εκπηζηνζχλε ζηεξίδεηαη, φρη κφλν ζηε ζρέζε ησλ δχν κεξψλ αιιά θαη ζηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπο. Οη Mayer et al. (1995),  Knoll & Gill, (2011) αζρνιήζεθαλ κε 

απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά, κε ηνπο ηειεπηαίνπο λα πξνζδηνξίδνπλ ηξία απφ απηά γηα 

ηνλ πξντζηάκελν, απηφλ ζηνλ νπνίν εθθξάδεηαη ε εκπηζηνζχλε ηνπ εξγαδφκελνπ: 

θαινζχλε, ηθαλφηεηα, αθεξαηφηεηα. 

Σα ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζα πξέπεη λα έρεη ην αλψηεξν θαη αλψηαην ζηέιερνο γηα 

λα είλαη αμηφπηζην θαη λα εκπλέεη εκπηζηνζχλε ζηνπο εξγαδφκελνπο είλαη νη 

ηθαλφηεηέο ηνπ, ζπλδπαδφκελεο κε εθφδηα θαη ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά πνπ ηνλ 

θάλνπλ λα κπνξεί λα επεξεάζεη επηρεηξεζηαθά ζέκαηα. Δμίζνπ ζεκαληηθή είλαη ε 

αθεξαηφηεηα θαη ε ζέιεζε λα βνεζήζεη ηνλ εξγαδφκελν πνπ ηνλ εκπηζηεχεηαη θαη ηνπ 

εθκπζηεξεχεηαη ηδέεο θαη πξνηάζεηο, μέξνληαο πσο δελ ζα ηηο εθκεηαιιεπηεί πξνο 

ίδηνλ φθεινο εηο βάξνο ηνπ. Σφηε, ν εξγαδφκελνο ληψζεη ζηγνπξηά θαη αζθάιεηα. 

Δκπηζηεχεηαη ην αλψηεξν-αλψηαην ζηέιερνο πνπ δελ είλαη αξλεηηθφ λα αθνχζεη  

πξνηάζεηο θαη ππνδείμεηο. Αληίζεηα, φηαλ ν εξγαδφκελνο δηαπηζηψζεη φηη ε δηνίθεζε 

ηεξεί αξλεηηθή ζηάζε απέλαληη ηνπ, ηφηε ε εκπηζηνζχλε ηνπ θινλίδεηαη θαη γίλεηαη 

νινέλα ρακειφηεξε. Νηψζεη αλαζθάιεηα θαη θνβάηαη φηη κπνξεί λα ηνπ θνζηίζεη, 

θέξλνληαο ηνπ πξνβιήκαηα, δεκία ή λα βηψζεη ζπκπεξηθνξέο θαη λα δερζεί πξάμεηο 

κε ηε κνξθή ηηκσξίαο. Οπφηε θξαηά κηα ζηάζε άκπλαο θαη απηνπξνζηαζίαο, (Dirks & 

Ferrin, 2001, Mayer et al., 1995), ηείλνληαο πξνο ηελ ζπγθαηαβαηηθή ζησπή. 

Ο εξγαδφκελνο  πνπ έρεη ηε δπλαηφηεηα  λα εθθξάζεη ηηο ηδέεο θαη ηηο πξνηάζεηο 

ηνπ, λα  εθθέξεη θσλή ρσξίο λα ζησπά απφ θφβν ή άκπλα ή αληίδξαζε, γλσξίδνληαο 

φηη ν πξντζηάκελνο, ε δηνίθεζε ζα ηνλ αθνχζνπλ, ζα εληζρχζνπλ ηελ θαιή 

επηθνηλσλία, ζπκκεηέρεη ελεξγά θαη εκπηζηεχεηαη ζε απηή ηε ζρέζε ηνλ πξντζηάκελν, 

ηε δηνίθεζε.  
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Έηζη, φηαλ ν πξντζηάκελνο αθνινπζεί πξαθηηθέο αμηνπνίεζεο, ελεξγνπνίεζεο ηεο 

πιεξνθνξίαο πξνο φθεινο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ εξγαδνκέλσλ, εθείλνη ηνλ 

εκπηζηεχνληαη πεξηζζφηεξν, εθθξάδνληαη πην εχθνια, δε ζησπνχλ. 

 

1.7  Δηνηκόηεηα εξγαδόκελνπ απέλαληη ζηελ αιιαγή (Employee’s  Readiness 

to Change) 

Η εηνηκφηεηα ηνπ εξγαδφκελνπ απέλαληη ζηελ αιιαγή, (employee’s  readiness to   

change), κειεηάηαη πεξηζζφηεξν ηα ηειεπηαία ρξφληα, εμαηηίαο ησλ ζπλερψλ αιιαγψλ, 

ζηηο νπνίεο νη ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο θαινχληαη λα αληαπνθξηζνχλ.  

ε κηα πξνζπάζεηα πξνζδηνξηζκνχ θαη θαηαλφεζεο ηεο, ν Berneth (2004) 

αλαθέξεηαη ζ’ απηή, σο ηελ πξνζπάζεηα θαηαλφεζεο ηεο αιιαγήο θαη δηακφξθσζεο 

πίζηεο ζ’ απηή κέζα απφ ηηο δεκηνπξγνχκελεο ζθέςεηο θαη ηηο αληίζηνηρεο πξνζέζεηο 

ηνπ αηφκνπ απέλαληη ζηε ζπγθεθξηκέλε αιιαγή. 

 ε ζθέςεηο θαη πξνζέζεηο πνπ ζρεηίδνληαη κε λέεο ή ππάξρνπζεο ή 

αλαδηακνξθσκέλεο αληηιήςεηο, ζηάζεηο αλαθέξεηαη θαη ν Backer (1995), ζπλδένληαο 

ηεο κε ηε δπλαηφηεηα εθαξκνγήο ηεο. Ο αλσηέξσ ζεσξεί φηη ε εηνηκφηεηα γηα αιιαγή 

είλαη λνεηηθή θαηάζηαζε, πξνεγείηαη απφ ηελ εθδήισζε ζπκπεξηθνξψλ απνδνρήο, 

ππεξάζπηζεο ή αληίζηαζεο απέλαληη ζηελ αιιαγή. Χο λνεηηθή θαηάζηαζε δελ είλαη 

ζηαζεξή, αιιά δπλακηθή θαη κεηαβαιιφκελε, εμαξηψκελε θαη επεξεαδφκελε απφ ηα  

πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θάζε εκπιεθφκελνπ αηφκνπ.  

Νεφηεξεο έξεπλεο, πξνζδηνξίδνπλ ηελ εηνηκφηεηα, ζε ζρέζε κε ηελ εζεινληηθή  

θχζε ηεο, σο πξνο ηε ζπκκεηνρή ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηελ αιιαγή, ηνλίδνληαο απηήλ 

θαη φρη ηελ ππνρξεσηηθή θχζε ηεο, (Berneth, 2004). 

 Οη Rafferty et al., (2013) ηελ εθιακβάλνπλ σο πξφζεζε αιιαγήο κηαο 

παγησκέλεο θαηάζηαζεο. Θεσξνχλ σο αξρηθφ θαη πξναπαηηνχκελν δεδνκέλν ηελ 

ππεχζπλε θαη ζπλεηδεηή απνδνρήο ηεο ίδηαο ηεο αιιαγήο. 

Γηα ηνπο Markus & Kunda (1986), ε εηνηκφηεηα γηα αιιαγή απνηειεί αηνκηθφ 

ραξαθηεξηζηηθφ πνπ εθδειψλεηαη φηαλ ν εξγαδφκελνο θαιείηαη λα αληηκεησπίζεη 

νξγαλσζηαθέο αιιαγέο, έρνληαο ζπγθεθξηκέλν ξφιν ζ’ απηέο. Οπφηε, φηαλ ν 

εξγαδφκελνο δηαζέηεη πςειή εηνηκφηεηα είλαη πεξηζζφηεξν ζεηηθφο ζηελ  ηδέα ηεο 

αιιαγήο θαη ππνζηεξίδεη ηελ πηνζέηεζε θαη εθαξκνγή ηεο, Απηφ γίλεηαη αθνχ 

εθηηκήζεη ηα νθέιε θαη ηηο αξλεηηθέο επηπηψζεηο ηεο, ηνπο θηλδχλνπο ηεο. Σφηε ην 

άηνκν, κε βάζε ην βαζκφ ζηνλ νπνίν δηαζέηεη ην ραξαθηεξηζηηθφ ηεο εηνηκφηεηαο,  
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δείρλεη αλάινγα ζεηηθφ ζηελ ηδέα ηεο αιιαγήο κε δηάζεζε ππνζηήξημεο ηεο γηα λα 

πεηχρεη, (Vakola, 2013).  

Σα αλσηέξσ νδεγνχλ ζηελ απνδνρή ηεο άπνςεο φηη ε εηνηκφηεηα γηα αιιαγή   

δείρλεη ην βαζκφ αληαπφθξηζεο, απνδνρήο, ππνζηήξημεο, πηνζέηεζεο ηεο αιιαγήο απφ 

ηνλ εξγαδφκελν. Άιινη είλαη ζεηηθνί, αληηκεησπίδνληαο ηελ αιιαγή σο επθαηξία, 

άιινη αξλεηηθνί, αληηκεησπίδνληαο ηελ σο απεηιή ή αδηάθνξνη, ζεσξψληαο φηη δελ 

ηνπο αγγίδεη ή δελ ηνπο αθνξά. Δπνκέλσο, κπνξεί λα εθιεθζεί θαη σο εξγαζηαθή  

ζπκπεξηθνξά πνπ επεξεάδεη, αθελφο ην πεξηερφκελν, αθεηέξνπ ηε δηαδηθαζία ηεο 

αιιαγήο,  σο πξνο ηηο δηαδηθαζίεο θαη ην πεξηερφκελν ηεο, (Vakola et al., 2013, 

Herold et al., 2017, Oreg et al., 2011, Judge et al., 1999,  Holt et al, 2007, Armenakis 

& Bedeian, 1999, Walker et al., 2007). Έηζη, ιεηηνπξγεί θαη σο παξάγνληαο απνδνρήο, 

αληίζηαζεο, πηνζέηεζεο, εθαξκνγήο ηεο αιιαγήο πνπ ζπλδπάδεη αληηιήςεηο, ζηάζεηο, 

απέλαληη ζηελ αιιαγή, ζηελ αλαγθαηφηεηα, ζηελ εθαξκνγή ηεο, (Armenakis & 

Fredenberger, 1997, Armenakis et al. (1993).  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2 

ΠΡΟΣΔΙΝΟΜΔΝΟ ΜΟΝΣΔΛΟ – ΔΡΔΤΝΗΣΙΚΔ ΤΠΟΘΔΔΙ 

 

2.1.  Φωλή, ηωπή ηνπ εξγαδνκέλνπ  θαη  α) Αθνζίωζε  β) Γέζκεπζε              

γ) Ιθαλνπνίεζε,   ηνπ εξγαδνκέλνπ  δ) εκπηζηνζύλε ηνπ εξγαδνκέλνπ απέλαληη 

ζηε Γηνίθεζε. 

Η εξγαζηαθή θσλή εκπεξηέρεη ηελ επηθνηλσλία ηδεψλ, ζθέςεσλ ψζηε κέζα απφ ηε 

ζηάζε ησλ εξγαδνκέλσλ απέλαληη ζηα πξνβιήκαηα λα βειηηψλεηαη ε νξγαλσζηαθή 

ιεηηνπξγία, (Morrison, 2011, Rees et al., 2013). Δπηδξά ζηηο ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, (Van Dyne et al, 2003) θαη ζρεηίδεηαη κε ηελ αθνζίσζε ηνπ 

εξγαδνκέλνπ ζηνλ νξγαληζκφ, (Botero, 2013, Greguras & Diefendorff, 2009).  

Η έθθξαζε ηεο θσλήο ζπκβάιεη ζε ιχζεηο, κέζα απφ ηε δηαηχπσζε ηδεψλ, 

απφςεσλ απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ λνηάδνληαη γηα ηνλ νξγαληζκφ. Έηζη, φηαλ 

ππάξρεη δπλαηφηεηα έθθξαζεο ηεο εξγαζηαθήο θσλήο, νη εξγαδφκελνη απνθηνχλ 

κεγαιχηεξε αθνζίσζε ζηνλ νξγαληζκφ θαη δείρλνπλ αθνζίσζε ζ’ απηφλ, (Farndale et 

al., 2011, Liu et al., 2010, Tangirala & Ramanujam, 2008b). 

Οη Pati et al. (2010) κειέηεζαλ ηελ επίδξαζε ηεο ζηηο ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, εληνπίδνληαο ζεηηθή ζπζρέηηζε ηεο κε ηηο: αθνζίσζε, 

ηθαλνπνίεζε, (Farndale et al., 2011a, Holland et al., 2011, Wood & De Menezes, 

2011).   

Η ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, σο κηα ζεηηθή ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε πνπ 

πξνέξρεηαη απφ ηελ εθηίκεζε ηεο εξγαζίαο, ησλ εκπεηξηψλ θαη ησλ ζπλαηζζεκάησλ 

ηνπ αηφκνπ, κειεηάηαη σο κηα απφ ηηο ζηάζεηο ηνπ εξγαδφκελνπ, φπνπ ε εξγαζηαθή 

θσλή επηδξά ζεηηθά. Ο εξγαδφκελνο πνπ κνηξάδεηαη πην εχθνια θαη ζπρλά ηηο 

απφςεηο ηνπ ζρεηηθά κε ηελ εξγαζία, δέλεηαη ζπλαηζζεκαηηθά πεξηζζφηεξν, 

επελδχνληαο ςπρνινγηθά θαη ζπλαηζζεκαηηθά ζ’ απηή, ληψζνληαο κεγαιχηεξε 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. 

χκθσλα κε ηνπο Gruman & Saks, (2014) ε ζρέζε εξγαζηαθήο θσλήο θαη 

δέζκεπζεο δελ έρεη κειεηεζεί φζν ζα κπνξνχζε. Οη Rees et al. (2013) αλαθέξνληαη 

ζηε ζχλδεζε ηνπο. χκθσλα κε ηνπο Kwon et al. (2016), φηαλ νη εξγαδφκελνη έρνπλ 

ηε δπλαηφηεηα λα εθθξάδνπλ ηηο απφςεηο ηνπο, λα κεηέρνπλ ζε δηαδηθαζίεο ιήςεο 

απνθάζεσλ αηζζάλνληαη κεγαιχηεξε εξγαζηαθή δέζκεπζε.  
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ηελ επίδξαζε ηεο θσλήο ζηελ αθνζίσζε, αλαθέξνληαη, αθελφο νη Vakola & 

Bouradas, (2005), αθεηέξνπ λεφηεξεο κειέηεο, φπσο ησλ: Nawakitphaitoon & Zhang 

(2020), Liang & Yeh, (2020).  

Οη Infante & Gordon (1991) ζπλδένπλ ηελ ηθαλνπνίεζε κε ηελ ειεπζεξία 

έθθξαζεο ηεο θσλήο ηνπ εξγαδνκέλνπ  πνπ ηνλ εκπιέθεη πεξηζζφηεξν κε ηελ εξγαζία 

ηνπ. Αληίζηνηρα, νη Wulandari & Burgess (2011), αληηκεησπίδνληαο ηε θσλή σο 

έθθξαζε επηθνηλσλίαο εξγαδφκελνπ-νξγαληζκνχ-δηνίθεζεο, ηε ζπζρεηίδνπλ κε ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε.  

Οκνίσο, ν Genc (2010) ζεσξεί φηη, φηαλ ν εξγαδφκελνο έρεη θσλή, αηζζάλεηαη φηη 

ζπκκεηέρεη ζε δηνηθεηηθέο δηαδηθαζίεο θαη πξαθηηθέο, εκπιέθεηαη ζπλαηζζεκαηηθά κε 

ηνλ νξγαληζκφ, ηε δνπιεηά ηνπ θαη απηφ επηδξά ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε.  

Ο Blau (1964)  ζηε ζεσξία ηνπ γηα ηε ζρέζε θσλήο-ηθαλνπνίεζεο, ζεσξεί φηη νη 

εξγαδφκελνη πνπ ιακβάλνπλ νθέιε απφ ηελ εξγαζία ηνπο αηζζάλνληαη δεζκεπκέλνη 

απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ, ψζηε λα αληαπνθξηζνχλ κε ζεηηθέο ζπκπεξηθνξηθέο 

ζηάζεηο απέλαληη ηνπ. Δηδηθά, φηαλ νη ζπλζήθεο θαη ν νξγαληζκφο επλννχλ ηελ 

έθθξαζε ηεο εξγαζηαθήο θσλήο, παξέρνληαο επθαηξίεο θαη δπλαηφηεηεο έθθξαζεο 

θαη ζπκκεηνρήο ζηε ιήςε απνθάζεσλ. Απηφ ην θιίκα θαη νη εθαξκνδφκελεο 

πξαθηηθέο εληζρχνπλ ηελ εκπηζηνζχλε ζηε δηνίθεζε, ηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηελ 

αθνζίσζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, (Appelbaum et al., 2000, Macky & Boxall, 2008).  

Οη Kim et al., (2016) ζεσξνχλ φηη ε θσλή ζπλδέεηαη κε ηελ ηθαλνπνίεζε αθνχ νη 

εξγαδφκελνη πνπ εθθξάδνπλ ηηο απφςεηο ηνπο είλαη εθείλνη πνπ κε πξσηνβνπιίεο, θαη  

πξνηάζεηο ζα πξνζπαζήζνπλ λα σθειήζνπλ ηνλ νξγαληζκφ.   

χκθσλα κε ηνπο Farndale et al. (2011b), Rees et al., (2013) ε θσλή ζπλδέεηαη κε 

ηελ εκπηζηνζχλε ζηελ άκεζε θαη αλψηεξε δηνίθεζε. Η δπλαηφηεηα έθθξαζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ εληζρχεη ην αίζζεκα φηη ε ζπλεηζθνξά ηνπο εθηηκάηαη, νδεγψληαο ζε 

ζεβαζκφ θαη εκπηζηνζχλε απέλαληη ζηε δηνίθεζε. Έηζη, φηαλ νη εξγαδφκελνη 

αηζζάλνληαη φηη έρνπλ θσλή, δπλαηφηεηα λα εθθξαζηνχλ, ηφηε εκπηζηεχνληαη 

πεξηζζφηεξν ηε δηνίθεζε. Δπίζεο, ε εκπηζηνζχλε ιεηηνπξγεί  σο κεραληζκφο 

ζχλδεζεο θαη εξκελείαο ηεο ζρέζεο θσλήο-αθνζίσζεο θαη θσλήο-δέζκεπζεο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ. Δηδηθά, νη Rees et al. (2013) δηαπηζηψλνπλ ζηελ έξεπλα ηνπο ζεηηθέο 

ζπζρεηίζεηο κεηαμχ ησλ: θσλήο-δέζκεπζεο, θσλήο-εκπηζηνζχλεο ζε άκεζε θαη 

αλψηεξε δηνίθεζε. Οκνίσο, νη Holland et al. (2012) θαη Holland et al. (2017) 

αλαθέξνπλ ηε ζεηηθή επίδξαζε ηεο θσλήο ζηε δέζκεπζε θαη ζηελ εκπηζηνζχλε 

απέλαληη ζηελ άκεζε δηνίθεζε.  
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ε αλάινγα ζπκπεξάζκαηα, θαηαιήγνπλ θαη νη Dietz et al. (2009), Korsgaard et 

al. (1995), πνπ ζεσξνχλ φηη ε θσλή ζπλδέεηαη κε ηηο ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ απέλαληη ζηε δηνίθεζε. Απηφ είλαη εθηθηφ κε ηελ ππνζηήξημε ηεο 

έθθξαζεο ηεο εξγαζηαθήο θσλήο απφ ηνπο άκεζνπο πξντζηάκελνπο.   

Η ζησπή ζπρλά απνηειεί κηα κνξθή επηθνηλσλίαο, κέζα απφ ην κήλπκα πνπ 

εθπέκπεη ε ζησπή. Οη Morrison & Milliken (2000) ζεσξνχλ φηη  επηδξά αξλεηηθά 

ζηηο: αθνζίσζε, ηθαλνπνίεζε, εκπηζηνζχλε ηνπ εξγαδνκέλνπ, επεξεάδνληαο 

παξάγνληεο, φπσο ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ δελ εθηηκψληαη απφ ηνλ 

νξγαληζκφ. Οκνίσο, ε Morrison (2014)  ζεσξεί φηη ε ζησπή επηδξά αξλεηηθά ζηε 

δέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηνλ νξγαληζκφ.  Νεφηεξε έξεπλα, ησλ Wang et al, 

(2020) ζπκθσλεί κε ηε ζχλδεζε ησλ δχν ελλνηψλ θαη ηελ αξλεηηθή ζπζρέηηζε ηνπο. 

Όπσο αλαθέξνπλ νη Vakola & Bouradas, (2005), φηαλ  παξαηεξείηαη ζπλαηλεηηθή 

ζησπή, ν εξγαδφκελνο δείρλεη ρακειή  αθνζίσζε ζηνλ νξγαληζκφ κε ζπλέπεηα λα 

επεξεάδεηαη αξλεηηθά θαη ε ηθαλνπνίεζε ηνπ. Δπηπιένλ,  ε επθαηξηαθή θαη θνηλσληθή 

ζησπή έρνπλ ζπζρεηηζζεί κε ηε ρακειή ηθαλνπνίεζε, (Knoll & Van Dick, 2013). 

χκθσλα κε ηνπο Van Dyne et al. (2003), ηα άηνκα πνπ εθδειψλνπλ 

ζπγθαηαβαηηθή ζησπή, ζησπνχλ, ζεσξψληαο, είηε φηη αλ κηιήζνπλ, δελ ζα αιιάμεη 

θάηη  ή  φηη  κε ηε ζησπή εθθξάδνπλ ηε δηαθσλία ηνπο ζε ζέκαηα ηνπ νξγαληζκνχ. 

Όηαλ δεζκεχνληαη απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ, κηινχλ, ζεσξψληαο φηη ζπλεηζθέξνπλ 

ζηνλ νξγαληζκφ, (French et al., 1960, Glew et al., 1995, Locke & Schweiger, 1979). 

 Αθφκα, αμηνπνηψληαο ηελ αξλεηηθή ζχλδεζε ηεο δέζκεπζεο κε ηελ εξγαζηαθή 

ζησπή, ζπκπεξαίλεηαη φηη ε ζησπή επηδξά αξλεηηθά θαη ζηελ αθνζίσζε. Δηδηθά ζηε 

πεξίπησζε ηεο ακπληηθήο ζησπήο, ν εξγαδφκελνο αηζζάλεηαη αίζζεκα θφβνπ, 

θηλδχλνπ έθθξαζεο, νπφηε δελ αηζζάλεηαη δεζκεπκέλνο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ, 

ζεσξψληαο επηθίλδπλεο ηηο επηθξαηνχζεο ζπλζήθεο, (Wong, 2005, Tsai & Young, 

2010). 

Δπίζεο, φηαλ νη εξγαδφκελνη εμαληινχλ ηνπο πφξνπο θαη ηελ ελέξγεηά ηνπο γηα λα 

αληηκεησπίζνπλ ηα ζπλαηζζήκαηα θαη φ, ηη ε ζησπή ηνπο πξνθαιεί, ε αθνζίσζε θαη ε 

δέζκεπζε ηνπο επεξεάδνληαη αξλεηηθά, (Whiteside & Barclay, 2013, Karatepe et al., 

2018, Vakola & Bouradas, 2005, Mousa et al., 2020).  

Οη Deniz et al. (2013), Panahi & Danaeifard (2010) κειεηψληαο ηε ζρέζε ησλ 

εξγαζηαθή ζησπή-αθνζίσζε ζηνλ νξγαληζκφ ππνζηεξίδνπλ ηελ αξλεηηθή επίδξαζε 

ηεο ζησπήο ζηελ αθνζίσζε.   
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 ε αληίζηνηρα ζπκπεξάζκαηα νδεγνχληαη θαη νη έξεπλεο ησλ Deniz et al., (2013), 

Dedahanov & Rhee, (2015), Morrison & Milliken, (2000), Panahi et al., (2012), 

Mousa et al., (2020). Οη  Alutto & Belasco, (1972), Alutto & Acito, (1974) ζεσξνχλ 

φηη φηαλ ν εξγαδφκελνο δε δεζκεχεηαη απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ, ηφηε δελ είλαη 

αθνζησκέλνο ζ’ απηφλ. 

Χο πξνο ηελ εκπηζηνζχλε ζηνπο άκεζνπο θαη έκκεζνπο πξντζηακέλνπο, απηή 

εληζρχεηαη κε ηελ ππνζηήξημε ηεο έθθξαζεο, ηεο θσλήο, (Eby et al., 2000, Oreg, 

2006). Με απηή ηε ζεψξεζε, ε ζησπή επηδξά αξλεηηθά ζηελ εκπηζηνζχλε. 

 

Με βάζε ηα αλσηέξσ ζέηνληαη νη εμήο ππνζέζεηο:  

Η1: Η Φσλή, ε ησπή ηνπ εξγαδνκέλνπ  επηδξνχλ ζηελ Ιθαλνπνίεζε  ηνπ  

      εξγαδνκέλνπ,   

      (Οη κεηαβιεηέο VOICE, SILENCE επηδξνχλ ζηελ κεηαβιεηή ESAT). 

      H1α: Η Φσλή ηνπ εξγαδνκέλνπ επηδξά ζηελ Ιθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

      H1β: Η ησπή ηνπ εξγαδνκέλνπ επηδξά ζηελ Ιθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

Η2: Η Φσλή, ε ησπή ηνπ εξγαδνκέλνπ  επηδξνχλ ζηελ Αθνζίσζε ηνπ εξγαδνκέλνπ,   

      (Οη κεηαβιεηέο VOICE, SILENCE επηδξνχλ ζηελ κεηαβιεηή ECOM). 

      Η2α: Η Φσλή ηνπ εξγαδνκέλνπ  επηδξά ζηελ Αθνζίσζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

      H2β: Η ησπή ηνπ εξγαδνκέλνπ επηδξά ζηελ Αθνζίσζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

Η3: Η Φσλή, ε ησπή ηνπ εξγαδνκέλνπ  επηδξνχλ ζηε Γέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ,  

      (Οη κεηαβιεηέο VOICE, SILENCE επηδξνχλ ζηελ κεηαβιεηή EENG). 

      Η3α: Η Φσλή ηνπ εξγαδνκέλνπ  επηδξά ζηε Γέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

      H3β: Η ησπή ηνπ εξγαδνκέλνπ επηδξά ζηε Γέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

Η4: Η Φσλή, ε ησπή ηνπ εξγαδνκέλνπ  επηδξνχλ ζηελ Δκπηζηνζχλε ηνπ  

       εξγαδνκέλνπ απέλαληη ζηε Γηνίθεζε,   

       (Οη κεηαβιεηέο VOICE, SILENCE επηδξνχλ ζηελ κεηαβιεηή ETRUST).  

       Η4α: Η Φσλή ηνπ εξγαδνκέλνπ  επηδξά ζηελ Δκπηζηνζχλε ηνπ  

       εξγαδνκέλνπ απέλαληη ζηε Γηνίθεζε.   

       H4β: Η ησπή ηνπ εξγαδνκέλνπ επηδξά ζηελ Δκπηζηνζχλε ηνπ  

       εξγαδνκέλνπ απέλαληη ζηε Γηνίθεζε.   
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2.2. Δηνηκόηεηα εξγαδόκελνπ απέλαληη ζηελ αιιαγή θαη α) Αθνζίωζε β) 

Γέζκεπζε γ) Ιθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ δ) εκπηζηνζύλε ηνπ εξγαδνκέλνπ 

απέλαληη ζηε Γηνίθεζε. 

 Η αθνζίσζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, σο εξγαζηαθή ζηάζε, επηδξά ζηε ζπκπεξηθνξά 

ηνπ θαη ζηελ εηνηκφηεηα ηνπ απέλαληη ηελ αιιαγή,  (Meyer & Allen, 1997, Meyer et 

al., 1993, Herscovitch & Meyer, 2002).  

ηελ άκεζε ζχλδεζε ηεο αθνζίσζεο κε ηελ εηνηκφηεηα γηα αιιαγή αλαθέξνληαη 

θαη νη Samaranayake & Takemura, (2017), Kwahk & Lee, (2008).  

Οη Lee et al., (2017) δηαπηζηψλνπλ ηε ζπζρέηηζε ηεο αθνζίσζεο θαη ηεο 

εηνηκφηεηαο γηα αιιαγή, ζε επίπεδν εζηθήο ππνρξέσζεο απέλαληη ζην δένλ θαη 

ζσζηφ.  

 Η Mangundjaya (2012) δηαπηζηψλεη ηε ζεηηθή ζπζρέηηζε ηεο αθνζίσζεο θαη ηεο 

δέζκεπζεο κε ηελ εηνηκφηεηα γηα αιιαγή. Οη Devos et al. (2007) ζεσξνχλ φηη ε 

εκπηζηνζχλε ζπλδέεηαη κε ηελ εηνηκφηεηα  κέζα απφ ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο  πνπ 

αλαπηχζζνληαη ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Η ζπκκεηνρή, κε έθθξαζε ηδεψλ, απφςεσλ 

ησλ εξγαδνκέλσλ απμάλεη ηελ αθνζίσζε ηνπο ζηνλ νξγαληζκφ, ην ζπλαηζζεκαηηθφ 

δέζηκν κε απηφλ, επηδεηθλχνληαο πςειφηεξε εηνηκφηεηα γηα αιιαγή, (Farndale et al., 

2011a, McKay et al., 2013).  

Χο πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, απηή ζπζρεηίδεηαη κε ηηο ζηάζεηο ηνπ 

απέλαληη ζηελ αιιαγή, (Locke, 1976, Wanberg & Banas, 2000, Schweiger & Denisi, 

1991).  

Οη Matthews et al., (2018) αλαθέξνληαη ζηε επίδξαζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ζηελ 

εηνηκφηεηα. Ο ηθαλνπνηεκέλνο εξγαδφκελνο είλαη πην αλνηθηφο απέλαληη ζηελ αιιαγή: 

ηελ απνδέρεηαη πην εχθνια, εζηηάδνληαο ζηα ζεηηθά νθέιε ηεο, (Iverson, 1996).  

Αληίζεηα, ν Van Dam (2005) ζεσξεί φηη ν ηθαλνπνηεκέλνο εξγαδφκελνο είλαη 

πξαθηηθά ηθαλνπνηεκέλνο απφ ηελ θαηάζηαζε, ηηο ζπλζήθεο, ην θιίκα ζηελ εξγαζία 

ζηνλ νξγαληζκφ, νπφηε δελ είλαη αλνηθηφο, ζεηηθφο απέλαληη ζε νπνηαδήπνηε αιιαγή.  

Πνιινί κειεηεηέο ηεο Γηνίθεζεο Αιιαγψλ ζεσξνχλ ηελ εκπηζηνζχλε ζηε 

δηνίθεζε, σο ζεκαληηθή παξάκεηξν ηεο εηνηκφηεηαο γηα αιιαγή, (Beer et al., 1990, 

Cunningham et al., 2002, Coyle-Shapiro & Morrow, 2003, Kiefer,2005).  

Οη Eby et al. (2000), Rafferty & Simons (2006) αζρνιήζεθαλ κε ηελ 

ζεκαληηθφηεηα ηεο εκπηζηνζχλεο ζηελ εηνηκφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα αιιαγή. Ο 

βαζκφο πνπ ν εξγαδφκελνο εκπηζηεχεηαη ηε δηνίθεζε, ηνπο άκεζνπο, έκκεζνπο 

πξντζηακέλνπο ηνπ, εθείλνπο πνπ ηνλ δηνηθνχλ θαη απνηεινχλ παξάδεηγκα, δείρλνληαο 
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ην δξφκν πξνο κηα αιιαγή, θαζνξίδεη θαη ην βαζκφ εηνηκφηεηαο ηνπ γηα αιιαγή, 

(Vakola, 2014). 

Έηζη, φηαλ ε δηνίθεζε κέζα απφ ηνλ εγέηε, ηνλ πξντζηάκελν εκπλέεη αμηνπηζηία, 

εκπηζηνζχλε, ζέβεηαη θαη ππνζηεξίδεη ηνλ εξγαδφκελν, εθείλνο δείρλεη κεγαιχηεξε  

εηνηκφηεηα θαη δηάζεζε απνδνρήο θαη ζηήξημεο ηεο αιιαγήο, (Wanberg & Banas, 

2000, Eby et al., 2000). 

Με βάζε ηα αλσηέξσ γίλεηαη ε ππφζεζε:  

Η5: Η Ιθαλνπνίεζε, ε Αθνζίσζε, ε Γέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, ε Δκπηζηνζχλε  

      ηνπ εξγαδνκέλνπ απέλαληη ζηε Γηνίθεζε επηδξνχλ ζηελ Δηνηκφηεηα ηνπ  

      εξγαδφκελνπ απέλαληη ζηελ αιιαγή, 

      (Οη κεηαβιεηέο ESAT, ECOM, EENG, ETRUST επηδξνχλ ζεηηθά ζηε    

        κεηαβιεηή ERTC). 

Η5α: Η Ιθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ επηδξά ζηελ Δηνηκφηεηα ηνπ       

         εξγαδφκελνπ απέλαληη ζηελ αιιαγή, 

Η5β: Η Αθνζίσζε ηνπ εξγαδνκέλνπ επηδξά ζηελ Δηνηκφηεηα ηνπ        

         εξγαδφκελνπ απέλαληη ζηελ αιιαγή, 

Η5γ: Η Γέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ επηδξά ζηελ Δηνηκφηεηα ηνπ  

       εξγαδφκελνπ απέλαληη ζηελ αιιαγή, 

Η5δ: Η Δκπηζηνζχλε ηνπ εξγαδνκέλνπ απέλαληη ζηε Γηνίθεζε επηδξά 

        ζηελ Δηνηκφηεηα ηνπ εξγαδφκελνπ απέλαληη ζηελ αιιαγή. 

 

Οπφηε ην κνληέιν πνπ δηεξεπλάηαη είλαη ζρεκαηηθά ην αθφινπζν:  

 

 

 

 

 

 

 

 

Εργαςιακι Σιωπι, 
Employee’s Silence 

 Δζςμευςθ του εργαηομζνου 
Employee’s Engagement 

Ικανοποίθςθ του εργαηομζνου 
Employee’s Satisfaction 

Ετοιμότθτα του 

εργαηομζνου 

απζναντι ςτθν 

αλλαγι 

Employee’s 

Readiness to 

Change 

Αφοςίωςθ του εργαηομζνου 
Employee’s Commitment 

Εργαςιακι Φωνι, 
Employee’s Voice 

Εμπιςτοςφνθ του 
εργαηόμενου ςτθ Διοίκθςθ 
Employee’s Trust in 
Management 

H1α 

H1β 

H2α 

H2β 

H3α 

H3β 

H4β 

H4α 

H5α 

H5β 

H5γ 

H5δ 

ρήκα 1: Πξνηεηλόκελν κνληέιν εξγαζίαο 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 3 

ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΙΑ ΔΡΔΤΝΑ 

3.1 Δξεπλεηηθή πξνζέγγηζε 

Πξνθεηκέλνπ λα ππάξμεη νξζή αμηνιφγεζε ησλ εξεπλεηηθψλ ππνζέζεσλ κε 

ρξήζε ζηαηηζηηθψλ κεζφδσλ αλάιπζεο δεδνκέλσλ, ζα αθνινπζεζεί ε πνζνηηθή 

έξεπλα ε νπνία, ζχκθσλα κε ηνπο Κπξηαδφπνπιν & ακαληά (2011), απνηειεί κηα 

εξεπλεηηθή ζηξαηεγηθή, ζηεξηδφκελε ζηνλ πνζνηηθφ πξνζδηνξηζκφ,  ζηε ζπιινγή θαη 

αλάιπζε δεδνκέλσλ.  

Χο κέζνδνο, πξνζεγγίδεη ηε ζρέζε ζεσξίαο θαη έξεπλαο, κέζα απφ ηε 

ζπζηεκαηηθή δηεξεχλεζε ησλ εμεηαδφκελσλ ζεσξηψλ θαη πξαθηηθψλ κνληέισλ κε 

ρξήζε ζηαηηζηηθψλ κεζφδσλ, αξηζκεηηθψλ δεδνκέλσλ θαη καζεκαηηθψλ κνληέισλ. 

Η κέζνδνο ζηεξίδεηαη ζηε ζπιινγή δείγκαηνο παξαηεξήζεσλ πνπ ζα είλαη 

αληηπξνζσπεπηηθφ ηνπ πιεζπζκνχ, κε ζηφρν λα νδεγήζεη ζε γελίθεπζε ηνπ 

απνηειέζκαηνο.  Σα αξηζκεηηθά δεδνκέλα  ζπιιέγνληαη κε ηε βνήζεηα δνκεκέλσλ 

εξσηεκαηνινγίσλ, ζηεξηδφκελσλ ζε αμηφπηζηεο θιίκαθεο ηεο ζρεηηθήο ζχγρξνλεο 

βηβιηνγξαθίαο, (Κπξηαδφπνπινο & ακαληά, 2011).  

Η επηινγή ηεο κεζφδνπ εμππεξεηεί ην ζηφρν ηεο παξνχζαο έξεπλαο, δειαδή ηελ 

επηβεβαίσζε ή ηελ απφξξηςε ησλ  εξεπλεηηθψλ ππνζέζεσλ θαη κέζα απφ ηε ζηαηηζηηθή 

αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ, ηελ εχξεζε ή φρη ζπζρεηίζεσλ κεηαμχ ησλ κεηαβιεηψλ θαη  ηελ 

εμέηαζε ηεο δπλαηφηεηαο γελίθεπζεο ησλ απνηειεζκάησλ.  

 

3.2 Μέζνδνη ζπιινγήο δεδνκέλωλ. 

Η έξεπλα είλαη πξσηνγελήο, ζηεξίδεηαη ζηελ ζπκπιήξσζε εξσηεκαηνινγίνπ 

εηδηθά ζρεδηαζκέλνπ  γηα ηε παξνχζα κειέηε θαη ηνπο ζθνπνχο ηεο.  

Δπηιέγεηαη ε ηπραία δεηγκαηνιεςία, κε κνλάδα δεηγκαηνιεςίαο φινπο ηνπο 

εξγαδφκελνπο ζε θνξείο δεκνζίνπ θαη επξχηεξνπ δεκνζίνπ ηνκέα πνπ βίσζαλ ή θαη 

βηψλνπλ αιιαγέο θαη κεηαξξπζκίζεηο πνπ εξγάδνληαη θαη δηακέλνπλ ζε Γήκνπο ή 

πεξηνρέο ηνπ Ννκνχ Αηηηθήο, ρσξίο ηνπηθέο εζηηάζεηο. 

 Σν κέγεζνο ηνπ δείγκαηνο είλαη 261 εξσηψκελνη. 

 Η κέζνδνο ηεο δηαλνκήο είλαη δηα δψζεο, κε επηηφπηα ζπκπιήξσζε ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ θαη ε δηαλνκή θαη ζπγθέληξσζε ησλ εξσηεκαηνινγίσλ γίλεηαη απφ 

17-4-2021 κέρξη 7-5-2021.  
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Οη εξσηψκελνη είλαη ππάιιεινη θαη ζηειέρε αλψηεξεο θαη αλψηαηεο δηνίθεζεο  

ηνπ δεκνζίνπ θαη επξχηεξνπ δεκνζίνπ ηνκέα, φπσο ηα ΔΛΣΑ, θνξείο Κνηλσληθήο 

Αζθάιηζεο, Τπνπξγεία.  

Σα άηνκα εξγάδνληαη ζην Ν. Αηηηθήο θαη δελ ηέζεθαλ πεξηνξηζκνί σο πξνο ην 

θχιν, ην εηζφδεκα, ηελ νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε ηνπ δείγκαηνο.  

Ο πεξηνξηζκφο πνπ ηέζεθε είλαη ειηθηαθφο. Σν δείγκα νξίδεηαη ειηθηαθά απφ 18-

67 εηψλ, δηφηη απηέο είλαη νη ειηθίεο πνπ απνηεινχλ ην θαηψηεξν θαη αλψηεξν 

εξγαζηαθφ ειηθηαθφ φξην ηνπ εξγαδφκελνπ, κε βάζε ηελ ηζρχνπζα λνκνζεζία, ζηελ 

Διιάδα, ζήκεξα.   

θνπφο είλαη νη απαληήζεηο λα ζπιιερζνχλ απφ άηνκα ελεξγά εξγαζηαθά  πνπ 

βηψλνπλ ηηο αιιαγέο θαη ηελ εξγαζηαθή πξαγκαηηθφηεηα, αιιειεπηδξψληαο κε 

ζπλαδέιθνπο-δηνίθεζε-νξγαληζκφ ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν. 

Σν εξσηεκαηνιφγην πεξηιακβάλεη έλα εηζαγσγηθφ ζεκείσκα, κε αλαθνξά ηνπ 

ζθνπνχ, ηνπ ζέκαηνο ηεο έξεπλαο θαη επηβεβαίσζε ηεο εκπηζηεπηηθφηεηαο θαη 

αλσλπκίαο ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εξσηψκελσλ. 

 Με απηή ηε δηαδηθαζία επηρεηξήζεθε ε δηαζθάιηζε ηεο εκπηζηνζχλεο θαη 

ζπλεηδεηήο ζπλαίλεζεο ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλα, παξέρνληαο δηαβεβαηψζεηο 

εκπηζηεπηηθφηεηαο θαη αλσλπκίαο πξνο απηνχο, γηα ηε ζπκκεηνρή θαη ην πεξηερφκελν 

ησλ δνζέλησλ απαληήζεσλ.  

 

3.3  Δξωηεκαηνιόγην: κέζνδνο αλάπηπμεο  

Η ζπιινγή ησλ πξσηνγελψλ δεδνκέλσλ γίλεηαη ρξεζηκνπνηψληαο έλα δνκεκέλν 

εξσηεκαηνιφγην. 

 Σν εξσηεκαηνιφγην, σο εξγαιείν έξεπλαο,  ζεσξείηαη σο έλα απφ ηα πην γλσζηά 

θαη αμηφπηζηα εξγαιεία πνζνηηθήο έξεπλαο. Έλα θαιά ζρεδηαζκέλν εξσηεκαηνιφγην 

πξνζθέξεη αμηνπηζηία απνηειεζκάησλ, αιιά θαη επθνιία θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο 

αλάιπζεο ηνπο (Kothari, 2004).  

Γηα ηηο αλάγθεο ηεο παξνχζαο έξεπλαο, αλαπηχρζεθε έλα δνκεκέλν 

εξσηεκαηνιφγην απνηεινχκελν απφ 57 εξσηήζεηο,  (Παξάξηεκα 1) πνπ πεξηιακβάλεη 

εξσηήζεηο πνπ αλήθνπλ ζε θιίκαθεο επηά κειεηψκελσλ παξαγφλησλ θαη εξσηήζεηο 

πνπ ζρεηίδνληαη κε ηα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ ζπκκεηερφλησλ.  

Οη εξσηήζεηο ρσξίδνληαη ζε ελφηεηεο, αλά ζέκα,  κε θάζε ζέκα λα απνηειεί κηα 

θχξηα κεηαβιεηή.  

ηελ θαηαζθεπή ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ρξεζηκνπνηείηαη: 
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 ε 52 εξσηήζεηο: 7βάζκηα θιίκαθα Likert κε δπλαηφηεηα επηινγήο κηαο απφ 

ηηο θάησζη απαληήζεηο: 1 δηαθσλψ απφιπηα 2: δηαθσλψ πνιχ 3: δηαθσλψ αξθεηά 4: 

νχηε ζπκθσλψ νχηε δηαθσλψ 5: ζπκθσλψ αξθεηά 6: ζπκθσλψ πνιχ 7: ζπκθσλψ 

απφιπηα . 

 ε 5 εξσηήζεηο πνπ είλαη δεκνγξαθηθέο: θιεηζηφο ηχπνο εξσηήζεσλ. Απφ 

απηέο: κηα είλαη δηρνηνκηθή, γηα ην θχιν, ζηηο ππφινηπεο 4 εξσηήζεηο ππάξρεη 

δπλαηφηεηα επηινγήο κηαο απάληεζεο ελψ δίλνληαη απφ 3, 4, 4, 5  δπλαηέο επηινγέο 

πνπ αθνξνχλ ππεξεζηαθή ζέζε-θαηάζηαζε, ρξφληα ππεξεζίαο, εθπαηδεπηηθή 

θαηεγνξία, ειηθία, αληίζηνηρα. 

 

3.4  Δξεπλεηηθέο θιίκαθεο 

Γηα ηελ έξεπλα  ρξεζηκνπνηνχληαη αμηφπηζηεο θαη επξέσο απνδεθηέο  θιίκαθεο 

ηεο ζχγρξνλεο βηβιηνγξαθίαο πνπ κεηαθξάζηεθαλ θαη πξνζαξκφζηεθαλ ζηελ έξεπλα 

θαη ζπγθεθξηκέλα ησλ:   

 Le Pine & Van Dyne, (1998) γηα ηε κεηαβιεηή ηεο εξγαζηαθήο θσλήο, φπνπ 

ρξεζηκνπνηείηαη 6βάζκηα θιίκαθα απφ ηελ έξεπλα ηνπο, σο αλαθέξζεθε ζηε 

βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε. 

 Knoll & Van Dick, (2013) γηα ηε κεηαβιεηή εξγαζηαθή ζησπή, ρξεζηκνπνηψληαο ηε 

ζχληνκε 12βάζκηα θιίκαθα ηνπο, σο αλαθέξζεθε ζηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε. 

 Rees et al., (2013) γηα ηε κεηαβιεηή εκπηζηνζχλε ζηε Γηνίθεζε. 

Υξεζηκνπνηήζεθαλ καδί ζε κηα εληαία θιίκαθα, νη δχν θιίκαθεο ηεο έξεπλαο ηνπο: 

ε κηα γηα ηελ εκπηζηνζχλε ζηελ αλψηεξε δηνίθεζε (4βάζκηα θιίκαθα) ζπλδπαζηηθά 

κε κηα δεχηεξε γηα ηελ αληίιεςε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηε ζρέζε εκπηζηνζχλεο κε 

ηνλ άκεζν πξντζηάκελν, (4βάζκηα θιίκαθα) πνπ είραλ θαη νη δχν σο ππφβαζξν ηελ 

έξεπλα ησλ Cook & Wall (1980).  

 Callister (2006) γηα ηε κεηαβιεηή ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ απφ ηελ εξγαζία 

ηνπ, ε νπνία ζηεξίδεηαη ζηελ θιίκαθα ζπλνιηθήο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία, 

ηεο ζρεηηθήο έξεπλαο ησλ Hackman & Oldham, (1975). 

 Saks, (2006) γηα ηε κεηαβιεηή ηεο αθνζίσζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηνλ νξγαληζκφ ε 

νπνία είλαη 6βάζκηα θαη ζηεξίδεηαη ζηελ θιίκαθα πνπ ρξεζηκνπνίεζαλ νη Rhoades 

et al., (2001). 

 Schaufeli et al., (2006) γηα ηε κεηαβιεηή δέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. Η θιίκαθα 

είλαη αξρηθά 17βάζκηα θαη απφ απηή επηιέρζεθε ε ζχληνκε εθδνρή ηεο πνπ είλαη 

9βάζκηα. 
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 Holt et al. (2007) γηα ηε κεηαβιεηή εηνηκφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ απέλαληη ζηελ 

αιιαγή. Υξεζηκνπνηείηαη ε 8βάζκηα θιίκαθα πνπ αλαθέξνπλ σο πξνο ηελ σθέιεηα 

ή φρη ηεο αιιαγήο γηα ηνλ νξγαληζκφ.  

 

3.5 Μέζνδνη ζηαηηζηηθήο επεμεξγαζίαο θαη αλάιπζεο  ηωλ εξεπλεηηθώλ  

       δεδνκέλωλ 

Καηά ηελ έξεπλα ζπιιέρζεθαλ 261 εξσηεκαηνιφγηα, πιήξσο ζπκπιεξσκέλα θαη 

αμηνπνηήζηκα.  

Έγηλαλ: νξηζκφο, θαηεγνξηνπνίεζε κεηαβιεηψλ, θσδηθνπνίεζε απαληήζεσλ, 

αξίζκεζε εξσηεκαηνινγίσλ, θαηαρψξεζε δεδνκέλσλ ζην ζηαηηζηηθφ πξφγξακκα 

SPSS 17.00, αλάιπζε δεδνκέλσλ κε ειέγρνπο πεξηγξαθηθήο ζηαηηζηηθήο, 

παξαγνληηθή αλάιπζε, εμέηαζε ζπζρεηίζεσλ, δηαζηαπξψζεσλ, εγθπξφηεηαο, 

αμηνπηζηίαο απνηειεζκάησλ.  

Βαζηθά ζηνηρεία ησλ θιηκάθσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη είλαη ε εγθπξφηεηα θαη ε 

αμηνπηζηία. Η αμηνπηζηία απνηππψλεη ηε ζπλέπεηα θαη ηελ αθξίβεηα  ηεο έξεπλαο. Ο 

έιεγρνο εγθπξφηεηαο θαη αμηνπηζηίαο ησλ εξεπλεηηθψλ εξγαιείσλ ηεο έξεπλαο, ε 

αμηνπηζηία εζσηεξηθήο ζπλέπεηαο ησλ κεηξήζεσλ  αλαθέξνληαη ζην βαζκφ ζπλνρήο ή 

ζπζρέηηζεο ησλ κεηαβιεηψλ θάζε θιίκαθαο, αθελφο κεηαμχ ηνπο, αθεηέξνπ κε ηελ 

εμαξηεκέλε κεηαβιεηή. 

 Γηα ηε κέηξεζε ηεο αμηνπηζηίαο, ην πην δηαδεδνκέλν θαη πεξηζζφηεξν απνδεθηφ 

εξγαιείν είλαη ν δείθηεο  alpha Cronbach, ηφζν γηα ην εχξνο φζν θαη γηα ηελ εξκελεία 

ησλ ηηκψλ ηνπ. Σηκέο, κεγαιχηεξεο ηνπ 0,7 ζεσξνχληαη ηθαλνπνηεηηθέο, (Creswell, 

2013, ηψκθνο & Βαζηιηθνπνχινπ, 2005).  

Ο ππνινγηζκφο ηνπ αθνινπζείηαη απφ  ηνλ ππνινγηζκφ ηνπ βαζκνχ ζπζρέηηζεο 

θάζε κεηαβιεηήο κε ην ζπλνιηθφ άζξνηζκα (item total correlation) ησλ κεηαβιεηψλ. 

Δξσηήζεηο κε ρακειή ζπζρέηηζε επηδξνχλ  αξλεηηθά ζηελ αμηνπηζηία ησλ κεηξήζεσλ 

θαη ζπλήζσο γίλνληαη  βειηησηηθέο  θηλήζεηο, αθαίξεζεο κεηαβιεηψλ. ηελ παξνχζα 

έξεπλα ν δείθηεο α Cronbach ζα ππνινγηζζεί μερσξηζηά γηα θάζε ρξεζηκνπνηνχκελε 

θιίκαθα, (Μάξθνο, 2012). 

 Σν ζηαηηζηηθφ παθέην SPSS δίλεη ηε δπλαηφηεηα απφ ηνλ πίλαθα “Cronbach’s 

Alpha if Item deleted” λα πξνζδηνξίδεηαη, γηα θάζε κεηαβιεηή,  ε ηηκή ηνπ δείθηε α  

Cronbach, εάλ αθαηξεζεί κηα ζπγθεθξηκέλε κεηαβιεηή. Δάλ ε αθαίξεζε ηεο νδεγεί  

ζε ζεκαληηθή βειηίσζε ηεο ηηκήο ηνπ δείθηε αμηνπηζηίαο, ηφηε κπνξεί λα αθαηξεζεί, 

εθηφο αλ ζεσξεηηθνί ιφγνη επηβάιινπλ ηε δηαηήξεζε ηεο, (Μάξθνο, 2012).  
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Πξνθεηκέλνπ λα εθηηκεζεί ε εγθπξφηεηα ησλ θιηκάθσλ ρξεζηκνπνηνχληαη 

κέζνδνη αλάιπζεο παξαγφλησλ πνπ βαζίδνληαη ζηελ αλάιπζε ησλ  ζπζρεηίζεσλ 

κεηαμχ ησλ κεηαβιεηψλ.  

Δπηδηψθνληαο ε πεξηγξαθή ησλ κεηαβιεηψλ λα γίλεηαη κε ην βέιηηζην κηθξφηεξν 

αξηζκφ, ζα γίλεη παξαγνληηθή αλάιπζε. Πξνυπφζεζε ηεο είλαη ν αξηζκφο ηνπ 

δείγκαηνο λα είλαη ηνπιάρηζηνλ 100. ηελ παξνχζα έξεπλα είλαη 261, άξα ην δείγκα 

ζεσξείηαη ηθαλνπνηεηηθφ, (Tabachnick & Fidell, 2001).   

Δπίζεο, νη κεηαβιεηέο λα κπνξνχλ λα νκαδνπνηεζνχλ, κε βάζε, ηηο ζπζρεηίζεηο 

ηνπο. Όιεο νη κεηαβιεηέο πνπ αλήθνπλ ζηελ ίδηα νκάδα έρνπλ, πςειέο ζπζρεηίζεηο 

κεηαμχ ηνπο, παξφκνηα ζπκπεξηθνξά, κηθξέο ζπζρεηίζεηο κε κεηαβιεηέο άιισλ 

νκάδσλ. Κάζε νκάδα ζρεηίδεηαη κε έλα θξπκκέλν παξάγνληα, ππεχζπλν γηα ηηο 

ζπζρεηίζεηο, πνπ επεξεάδεη ηελ δηαθχκαλζε θαη εξκελεχεη ηε ζρέζε ηνπο, (ηψκθνο 

& Βαζηιηθνπνχινπ, 2005, Μαληδνχθεο & Παπαλησλίνπ, 2014).  

Γηα ηνλ έιεγρν  εγθπξφηεηαο, ζα γίλεη δηεξεπλεηηθή Αλάιπζε Παξαγφλησλ (AVE, 

average variance extracted). Βαζηθέο πξνυπνζέζεηο εθαξκνγήο ηεο, πνπ εδψ 

ηεξνχληαη, είλαη: νη κεηαβιεηέο λα είλαη  πνζνηηθέο, ζπλερείο, αλ θαη  εθαξκφδεηαη 

θαη ζε δηαθξηηέο κεηαβιεηέο ζε θιίκαθα ηχπνπ Likert, ζα πξέπεη λα ζπζρεηίδνληαη 

επαξθψο κεηαμχ ηνπο, φπσο εδψ. Οη ζρέζεηο κεηαμχ ησλ κεηαβιεηψλ ζα πξέπεη λα 

είλαη πεξίπνπ γξακκηθέο θαη λα πεξηιακβάλνληαη ηνπιάρηζηνλ 3 κεηαβιεηέο αλά 

παξάγνληα κε ηελ αλαινγία κεηαβιεηψλ λα πξέπεη λα είλαη ηνπιάρηζηνλ 5:1, κία 

κεηαβιεηή γηα θάζε πέληε κνλάδεο δείγκαηνο, νπφηε ην παξφλ κέγεζνο δείγκαηνο  

είλαη ηθαλνπνηεηηθφ. 

Αξρηθά,  ζα γίλεη έιεγρνο γηα ην αλ ππάξρνπλ ηθαλνπνηεηηθέο ζπζρεηίζεηο,  γηα λα 

γίλεη παξαγνληηθή αλάιπζε.  

Καζνξίδνληαη νη παξάγνληεο, ν αξηζκφο ηνπο θαη εμεηάδεηαη αλ πξνζαξκφδνληαη 

ηθαλνπνηεηηθά ζην κνληέιν. Η εξκελεπηηθή ηθαλφηεηα ηνπ νπνίνπ ζα βειηησζεί κε 

ηελ νξζνγψληα πεξηζηξνθή ηνπ. Η πεξηζηξνθή Varimax είλαη ε πην δηαδεδνκέλε 

κέζνδνο νξζνγψληαο πεξηζηξνθήο: αξηζηνπνηεί ηε δηαθχκαλζε ησλ ηεηξαγψλσλ ησλ 

θνξηίσλ ησλ παξαγφλησλ γηα φιεο ηηο κεηαβιεηέο θαη ν θάζε παξάγνληαο έρεη ή πνιχ 

κηθξφ ή πνιχ κεγάιν θνξηίν. Βαζηθή πξνυπφζεζε ηεο κεζφδνπ είλαη φηη δελ 

ππάξρνπλ ζπζρεηίζεηο κεηαμχ ησλ παξαγφλησλ. Αθφκα ζα ρξεζηκνπνηεζεί ε Promax 

πεξηζηξνθή πνπ επηηξέπεη ζηνπο παξάγνληεο λα ζπζρεηίδνληαη, ζε πεξίπησζε πνπ ε 

ζεσξία θαη ε πξαθηηθή ηεο έξεπλαο ην επηηξέπεη, (ηψκθνο & Βαζηιηθνπνχινπ, 2005, 

Μαληδνχθεο & Παπαλησλίνπ, 2014).   
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   Η εθαξκνγή ηεο αλάιπζεο θχξησλ ζπληζησζψλ (Principal Components 

Analysis) βνεζά ζηελ ειαρηζηνπνίεζε ησλ κεηαβιεηψλ, ζηε ζχλδεζε ησλ νκάδσλ 

κεηαβιεηψλ, αλά  παξάγνληα, γηα λα θαηαζθεπαζηνχλ ηα κνληέια ππνζέζεσλ θαη λα 

δηεξεπλεζνχλ νη αιιειεπηδξάζεηο ησλ κεηαβιεηψλ, (ηψκθνο & Βαζηιηθνπνχινπ, 

2005, Μαληδνχθεο & Παπαλησλίνπ, 2014).  

Γηα ηελ επηινγή ηνπ αξηζκνχ ησλ θπξίσλ ζπληζησζψλ θαη ησλ παξαγφλησλ  

ρξεζηκνπνηείηαη ην θξηηήξην Guttman-Kaizer,ν βαζηθφηεξνο θαλφλαο εμαγσγήο 

παξαγφλησλ. Χο θαηψηαην φξην εμαγσγήο παξαγφλησλ είλαη ζπλήζσο ε ηδηνηηκή 1. 

Χο ζπληειεζηήο ζπζρέηηζεο ησλ κεηαβιεηψλ ρξεζηκνπνηείηαη ν  δείθηεο Pearson r. Ο 

έιεγρνο ζθαηξηθφηεηαο ηνπ Bartlett (Bartlett’s test of Sfhericity) δείρλεη ηελ 

θαηαιιειφηεηα ηνπ κνληέινπ. Διέγρεη ηελ χπαξμε θαη ην βαζκφ ζπζρέηηζεο ησλ 

κεηαβιεηψλ, νξίδνληαο εάλ ε παξαγνληηθή αλάιπζε έρεη λφεκα. Ο δείθηεο Kaiser-

Meyer-Olkin (KMO) ρξεζηκνπνηείηαη ζηελ εθηίκεζε ηνπ δείγκαηνο θαη ηνπ βαζκνχ 

νκνηνγέλεηαο ησλ κεηαβιεηψλ, (ηψκθνο & Βαζηιηθνπνχινπ, 2005, Μαληδνχθεο & 

Παπαλησλίνπ, 2014).  

 Ο έιεγρνο ππνζέζεσλ βαζίδεηαη ζηε ζπζρέηηζε ησλ κεηαβιεηψλ θαη  ηνλ έιεγρν 

Anova, γηα λα εμεηαζηεί ε ζεκαληηθφηεηα ζπζρέηηζεο θαη επίδξαζεο ησλ 

αλεμάξηεησλ κεηαβιεηψλ θαη ηεο εμαξηεκέλεο. 

 Η ηειηθή απνηίκεζε ηεο ζπζρέηηζεο ησλ κεηαβιεηψλ κεηαμχ ηνπο θαη ζε ζρέζε 

κε ηελ, αλά ππφζεζε, εμαξηεκέλε κεηαβιεηή γίλεηαη κε βάζε ηνπο παξαπάλσ 

ειέγρνπο, κε αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ παιηλδξφκεζεο (regression) θαη εθηίκεζε 

ηνπ beta-coefficient. Ο beta-coefficient βνεζά ζηε ηαμηλφκεζε ησλ αλεμάξηεησλ 

κεηαβιεηψλ, αλά ππφζεζε, κε βάζε ηελ ηθαλφηεηα ηνπο λα εξκελεχνπλ ηελ  

εμαξηεκέλε κεηαβιεηή. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 4 

ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ: ΣΑΣΙΣΙΚΗ ΑΝΑΛΤΗ 

4.1 Μειέηε θαη πξνθίι δείγκαηνο.  

   ηελ έξεπλα έιαβαλ κέξνο 261 εξγαδφκελνη. Απφ απηνχο ην 57,47% είλαη  

γπλαίθεο θαη ην 42,53% άλδξεο, (δηάγξακκα 4.1). Απηή ε αλαινγία απνηππψλεη θαη 

κηα αλαινγηζηηθή πξαγκαηηθφηεηα ζηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο φπνπ ζηαηηζηηθά νη 

γπλαίθεο ππεξηεξνχλ αξηζκεηηθά απφ ηνπο άλδξεο ζπλαδέιθνπο ηνπο. 

 

Γηάγξακκα 4.1:πκκεηέρνληεο αλά θύιν 

 

Αλαθνξηθά κε ηηο ειηθίεο ησλ ζπκκεηερφλησλ:  ην 32,57% αλήθεη ζηελ ειηθηαθή 

νκάδα 48-57 εηψλ θαη ην 23,37% ζηελ νκάδα ησλ 38-47 εηψλ. Δπνκέλσο, ην 55,94% 

αλήθεη ζ’ απηέο ηηο νκάδεο. Σν 16,86% είλαη απφ 28-37 εηψλ, ην 14,18%  είλαη απφ 

58-67 εηψλ θαη ην 13,03%  είλαη 18-27 εηψλ, (δηάγξακκα 4.2) 

 

Γηάγξακκα 4.2: Ηιηθηαθέο νκάδεο ζπκκεηερόληωλ 

 

Παξαηεξψληαο ην δηάγξακκα  4.3 πνπ απνηππψλεη ηελ ππεξεζηαθή θαηάζηαζε-

ζέζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ην 92,72% ησλ εξσηψκελσλ είλαη ππάιιεινη, ην 4,98% 

πξντζηάκελνη θαηαζηήκαηνο/γξαθείνπ, (άκεζνη πξντζηάκελνη, αλήθνπλ ζηελ αλψηεξε 

δηνίθεζε) θαη ην 2,30% είλαη πξντζηάκελνη Γ/λζεο, (αλήθνπλ ζηελ αλψηαηε 

δηνίθεζε). 
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Γηάγξακκα 4.3:Τπεξεζηαθή ζέζε ζπκκεηερόληωλ 

 

Χο πξνο ηελ εθπαηδεπηηθή βαζκίδα πνπ αλήθνπλ νη εξσηψκελνη, απφ ηα 

ζηαηηζηηθά ζηνηρεία πξνθχπηεη φηη ην 34,87% είλαη παλεπηζηεκηαθήο εθπαίδεπζεο, ην 

50,19% είλαη δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο, ην 8,43% είλαη ηερλνινγηθήο θαη ην 

6,51% ππνρξεσηηθήο εθπαίδεπζεο, (4.4). 

 

Γηάγξακκα 4.4: Δθπαηδεπηηθή βαζκίδα ζπκκεηερόληωλ 

 

Οινθιεξψλνληαο ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ δείγκαηνο, κε ηα ρξφληα ππεξεζίαο ησλ 

ζπκκεηερφλησλ, ην 31,03% έρεη απφ 21-30 έηε, ην 26,44%  31-44 έηε, ν 24,90% έρεη 

1-10 έηε θαη ην 17,62% έρεη 11-20 έηε. Άξα ην  57,47 % έρεη απφ 21-40 έηε. 

 

Γηάγξακκα 4.5: Υξόληα ππεξεζίαο ζπκκεηερόληωλ 
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4.2 Κιίκαθεο: Καηαζθεπή. Έιεγρνο εγθπξόηεηαο, αμηνπηζηίαο.  

Σα 261 πιήξσο ζπκπιεξσκέλα θαη αμηνπνηήζηκα εξσηεκαηνιφγηα πνπ 

ζπιιέρζεθαλ, αξηζκήζεθαλ.  Έγηλε νξηζκφο θαη ε θαηεγνξηνπνίεζε ησλ κεηαβιεηψλ, 

θσδηθνπνίεζε ησλ απαληήζεσλ  απφ ην 1 έσο ην 7, γηα ηηο εξσηήζεηο ηχπνπ Likert 

θαη θαηαρψξεζε απηψλ ζην πξφγξακκα SPSS 17.00. 

Αξρηθά νξίδνληαη 52 κεηαβιεηέο, κε αληηζηνίρηζε κηαο κεηαβιεηήο ζε θάζε 

εξψηεζε. Έπεηηα, δεκηνπξγνχληαη 7 λέεο κεηαβιεηέο (ςεπδνκεηαβιεηέο) πνπ 

πξνέξρνληαη απφ ηηο αξρηθέο, κεηά απφ ηε ζεκαηηθή νκαδνπνίεζε ηνπο, κε βάζε ηηο 

ρξεζηκνπνηνχκελεο θιίκαθεο, ψζηε λα δηεπθνιπλζεί ε έξεπλα θαη ε ζηαηηζηηθή 

επεμεξγαζία ησλ δεδνκέλσλ. Οη λέεο κεηαβιεηέο είλαη νη: VOICE ,(Δξγαζηαθή 

Φσλή)  SILENCE, (Δξγαζηαθή ησπή), ESAT, (Δξγαζηαθή Ιθαλνπνίεζε), ECOM, 

(Δξγαζηαθή Αθνζίσζε),  EENG, (Δξγαζηαθή Γέζκεπζε), ΔTRUST, (Δκπηζηνζχλε 

ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηε Γηνίθεζε), ERTC, (Δηνηκφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ απέλαληη ζηελ 

αιιαγή).   

Πξνθεηκέλνπ λα ππάξμεη ζε θνηλή βάζε εξκελεία ησλ απαληήζεσλ, νη 

απαληήζεηο ζηηο εξσηήζεηο πνπ έρνπλ αληίζεηε εθδνρή, εξκελεία ησλ ππνινίπσλ ηεο 

ίδηαο θαηεγνξίαο θαη θιίκαθαο, αλαζηξέθνληαη κε ηηκέο απφ 1-7 ζε ηηκέο 7-1. 

   ε ζπλνιηθφ αξηζκφ 261 έγθπξσλ εξσηεκαηνινγίσλ πξνθχπηνπλ ηα εμήο:  

 

 Γηα ηηο 6 κεηαβιεηέο (V1-V6),  ηεο θιίκαθαο πνπ αξρηθά ρξεζηκνπνηήζεθε γηα 

ηελ εξγαζηαθή θσλή: ν δείθηεο Cronbach alpha πξνζδηνξίδεηαη ζε 0,706. Η ηηκή ηνπ 

βειηηψλεηαη κε ηελ αθαίξεζε ηεο κεηαβιεηήο V6. Μεηά απφ απηή ηε δηαδηθαζία ν 

ζπληειεζηήο Cronbach alpha ηζνχηαη κε 0,788 δείρλνληαο πςειή αμηνπηζηία, ηεο 

θιίκαθαο κε ηελ έλλνηα ηεο εζσηεξηθήο ζπλέπεηαο θαη κε ηελ επηθχιαμε 

αλαπξνζαξκνγήο ηνπ κεηά ηελ ηειηθή θαηαζθεπή ησλ θιηκάθσλ  πνπ ζα πξνθχςεη,   

ζπλδπαζηηθά κε ηελ παξαγνληηθή αλάιπζε θαη ηα θνξηία ησλ κεηαβιεηψλ, πξνο 

βειηηζηνπνίεζε ηεο εγθπξφηεηαο θαη αμηνπηζηίαο ηνπο. 

Αθνινπζψληαο ηελ αληίζηνηρε δηαδηθαζία γηα ηηο 12 κεηαβιεηέο (S1-S12) ηεο 

θιίκαθαο πνπ αξρηθά ρξεζηκνπνηήζεθε γηα ηελ εξγαζηαθή ζησπή: ν δείθηεο Cronbach 

alpha πξνζδηνξίδεηαη ζε 0,714 θαη κε ζπλερείο βειηηψζεηο, αθαηξψληαο θαηά ζεηξά ηηο 

κεηαβιεηέο S3, S12, S6, S10, S9, S8, S5, S2, ε λέα ηηκή ηνπ είλαη 0,932, κε ηελ ίδηα 

επηθχιαμε πνπ αλαθέξζεθε ζηηο πξνεγνχκελε νκάδα κεηαβιεηψλ.  

Με ηελ PCA κε varimax πεξηζηξνθή θαη Kaizer normalization, νη 9 κεηαβιεηέο 

κεηψλνληαη ζε 7, κε βάζε ηα θνξηία ηνπο. Αθαηξνχληαη νη κεηαβιεηέο V2 κε θνξηίν 
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0,464 <0,5  θαη κε βάζε ην πίλαθα Rotated Component Matrix ε V1 κε θνξηίν 

0,290<0,3 πνπ έρνπλ ζπγθξηηηθά ρακειφηεξα θνξηία απφ ηηο άιιεο κεηαβιεηέο. Η 

κεηαβιεηή V5 παξακέλεη αλ θαη έρεη θνξηίν 0,463 δηφηη ζηνλ πίλαθα Rotated 

Component Matrix ην θνξηίν ηεο απμάλεηαη ζεκαληηθά ζε 0,680>0,3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πίλαθαο 4.1: Total Variance Explained, Communalities, KMO and Bartlett's Test,  Rotated Component Matrix γηα 

ηηο Voice, Silence. 

 

  Έπεηηα, νη κεηαβιεηέο κεηψλνληαη ζε δχν: SILENCE, VOICE απφ ηελ 

νκαδνπνίεζε ηνπο κε βάζε ηα θνξηία, δείρλνληαο φηη φιεο ζπζρεηίδνληαη κε έλαλ απφ 

ηνπο δχν παξάγνληεο.  

Απφ ηνλ πίλαθα Rotated Component Matrix, ηα θνξηία ησλ κεηαβιεηψλ ζε ζρέζε 

κε ηηο SILENCE, VOICE αληηζηνηρνχλ ζηνπο παξάγνληεο 1, 2, αληίζηνηρα. 

Απφ ηα θνξηία ησλ κεηαβιεηψλ θαίλεηαη φηη ε SILENCE εξκελεχεηαη θπξίσο 

απφ ην φηη ν εξγαδφκελνο παξακέλεη ζησπειφο δηφηη θνβάηαη ηπρφλ αξλεηηθέο 

ζπλέπεηεο, θαζψο θαη γηα κε ράζεη ην πιενλέθηεκα ησλ φζσλ γλψζεσλ έρεη 

απνθνκίζεη ζηελ δνπιεηά ηνπ. Αθφκα επεξεάδεηαη απφ ην φηη δελ ζέιεη λα πιεγψζεη 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 

,683 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 1699,04

3 

df 21 

Sig. ,000 

Rotated Component Matrixa 

 
Component 

1 2 

V3 -,226 ,845 

V4 -,149 ,897 

V5 -,027 ,680 

S1 ,949 -,020 

S4 ,881 -,269 

S7 ,938 -,047 

S11 ,878 -,275 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis.  

 Rotation Method: Varimax with 

Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 3 

iterations. 

 

 

 

Communalities 

 Initial Extraction 

V3 1,000 ,765 

V4 1,000 ,826 

V5 1,000 ,463 

S1 1,000 ,901 

S4 1,000 ,850 

S7 1,000 ,882 

S11 1,000 ,846 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 

                 Total Variance Explained 

Componen

t 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Rotation Sums of Squared 

Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total 

% of 

Variance Cumulative % Total 

% of 

Variance 

Cumulativ

e % 

SILENCE 3,856 55,091 55,091 3,856 55,091 55,091 3,403 48,608 48,608 

VOICE 1,678 23,970 79,061 1,678 23,970 79,061 2,132 30,453 79,061 

3 ,735 10,499 89,560       

4 ,386 5,519 95,080       

5 ,210 3,000 98,079       

6 ,100 1,423 99,502       

7 ,035 ,498 100,000       

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ ζπλαδέιθσλ ή ησλ αλσηέξσλ ηνπ αιιά θαη απφ ην φηη θνβάηαη 

ηπρφλ αξλεηηθέο ζπλέπεηεο.   

Χο πξνο ηε VOICE: εξκελεχεηαη θπξίσο απφ φηη ν εξγαδφκελνο πξνζπαζεί, 

αθελφο λα παξακέλεη θαιά ελεκεξσκέλνο γηα ζέκαηα πνπ ε γλψκε ηνπ κπνξεί λα 

είλαη ρξήζηκε γηα ην ηκήκα εξγαζίαο ηνπ, αθεηέξνπ  λα επηθνηλσλεί ηηο απφςεηο ηνπ 

πάλσ ζε ζέκαηα εξγαζίαο ηφζν ζηνπο αλσηέξνπο φζν θαη ζε άιινπο ζην ηκήκα ηνπ. 

Απφ ηνλ πίλαθα Total Variance Explained θαη ηηο Eigenvalues, θαίλεηαη φηη ε 

SILENCE εμεγεί ην 55,09% ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο ησλ κεηαβιεηψλ πνπ είλαη 

θαη ην κεγαιχηεξν δπλαηφ κέξνο ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο. Η VOICE εμεγεί ην 

23,97% πνπ είλαη ην κεγαιχηεξν δπλαηφ κέξνο ηεο ελαπνκείλαζαο δηαθχκαλζεο. 

Αζξνηζηηθά, εξκελεχνπλ ην 79,06% ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο. 

 Η αλάιπζε ζε πεξηζζφηεξνπο παξάγνληεο δελ έρεη λφεκα ιφγσ ηεο πξνζπάζεηαο 

απινχζηεπζεο ησλ δεδνκέλσλ. Σν πνζνζηφ ηεο δηαθχκαλζεο πνπ εμεγεί ε 3
ε
 

ζπληζηψζα θαη νη επφκελεο ηεο, κεηά είλαη φιν θαη κηθξφηεξν πνπ ζεκαίλεη φηη νη 

ππφινηπεο θχξηεο ζπληζηψζεο δελ παξέρνπλ επηπιένλ ζεκαληηθέο πιεξνθνξίεο. 

Ο δείθηεο Pearson, r= 0,456, ζε επίπεδν ζεκαληηθφηεηαο 0.01, ππνδειψλεη 

ζεκαληηθή ζπζρέηηζε ησλ κεηαβιεηψλ ζην ζχλνιν ηνπο. Απφ ην δείθηε ΚΜΟ = 

0,683 θαη ην Bartlett’s test, ζε επίπεδν ζεκαληηθφηεηαο 0.05, (df=21, ηηκή 

ειεγρνζπλάξηεζεο 1699,043, sig=0.000), θαίλνληαη ζεκαληηθέο ζπζρεηίζεηο κεηαμχ 

ησλ κεηαβιεηψλ.    

 Δπνκέλσο, ηα δεδνκέλα είλαη θαηάιιεια γηα παξαγνληηθή αλάιπζε.  

   Ο δείθηεο Cronbach alpha  ηψξα είλαη γηα ηηο SILENCE,  0,943  θαη VOICE 

0,876, κεγαιχηεξνο ηνπ 0,7 θαη φια ηα θνξηία ησλ κεηαβιεηψλ έρνπλ ηηκέο πνιχ 

κεγαιχηεξεο ηνπ 0,5, ππνζηεξίδνληαο ηελ πνιχ ηθαλνπνηεηηθή  εζσηεξηθή ζπλνρή 

ησλ θιηκάθσλ SILENCE, VOICE.  

   Δπνκέλσο, φιεο νη ρξεζηκνπνηνχκελεο θιίκαθεο κεηαβιεηψλ νδεγνχλ ζε 

αμηνπνηήζηκα, άμηα πξνο δηεξεχλεζε θαη ζρνιηαζκφ απνηειέζκαηα 

Γηα ηηο 3 κεηαβιεηέο (SAT1-SAT3)  ηεο θιίκαθαο πνπ αξρηθά ρξεζηκνπνηήζεθε 

γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ: ν δείθηεο Cronbach alpha πξνζδηνξίδεηαη ζε 

0,827 θαη αθαηξψληαο ηε κεηαβιεηή SAT3, ε λέα βειηησκέλε ηηκή ηνπ είλαη 0,871, 

πνιχ ηθαλνπνηεηηθή ηηκή θαη κε ηελ ίδηα επηθχιαμε πνπ αλαθέξζεθε ζηηο 

πξνεγνχκελε νκάδα κεηαβιεηψλ.  

Γηα ηηο 6 κεηαβιεηέο (COM1-COM6) ηεο θιίκαθαο πνπ αξρηθά 

ρξεζηκνπνηήζεθε γηα ηελ αθνζίσζε ηνπ εξγαδνκέλνπ: ν δείθηεο Cronbach alpha 
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πξνζδηνξίδεηαη ζε 0, 920 θαη αθαηξψληαο ηε κεηαβιεηή COM6, ε λέα βειηησκέλε 

ηηκή ηνπ είλαη 0,948, πνιχ πςειή ηηκή θαη κε ηελ ίδηα επηθχιαμε πνπ αλαθέξζεθε 

ζηηο πξνεγνχκελε νκάδα κεηαβιεηψλ. 

Γηα ηηο 9 κεηαβιεηέο (ENG1-ENG9) ηεο θιίκαθαο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε γηα ηε 

δέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ: ν δείθηεο Cronbach alpha πξνζδηνξίδεηαη ζε 0, 844 θαη 

αθαηξψληαο  δηαδνρηθά ηηο κεηαβιεηέο ENG1, ENG6, ENG7 ε λέα βειηησκέλε ηηκή 

ηνπ είλαη 0,873 πςειή ηηκή θαη κε ηελ ίδηα επηθχιαμε πνπ αλαθέξζεθε ζηηο 

πξνεγνχκελε νκάδα κεηαβιεηψλ. 

Γηα ηηο 8 κεηαβιεηέο (TR1-TR8)  ηεο θιίκαθαο πνπ αξρηθά ρξεζηκνπνηήζεθε 

γηα ηελ εκπηζηνζχλε ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηε Γηνίθεζε: ν δείθηεο Cronbach alpha 

πξνζδηνξίδεηαη ζε 0, 646  θαη αθαηξψληαο  δηαδνρηθά ηηο κεηαβιεηέο TR5, TR6, TR1, 

TR8 θαη  ε λέα βειηησκέλε ηηκή ηνπ είλαη 0,780,  ηθαλνπνηεηηθή ηηκή θαη κε ηελ ίδηα 

επηθχιαμε πνπ αλαθέξζεθε ζηηο πξνεγνχκελε νκάδα κεηαβιεηψλ. 

ηε ζπλέρεηα, κε ηελ παξαγνληηθή αλάιπζε κε αλάιπζε θχξησλ ζπληζησζψλ 

PCA θαη νξζνγψληα varimax κε Kaizer normalization, νη  κεηαβιεηέο κεηψλνληαη ζε 

ηέζζεξηο λέεο κεηαβιεηέο-ηηο ESAT, ECOM, EENG, ETRUST, κέζα απφ ηελ 

νκαδνπνίεζε ηνπο, κε βάζε ηηο ζπζρεηίζεηο κεηαμχ ηνπο θαη έρνληαο πςειά θνξηία 

σο πξνο ηηο λέεο  κεηαβιεηέο.  

Με βάζε ηα θνξηία ησλ κεηαβιεηψλ, αθαηξνχληαη νη κεηαβιεηέο TR4, TR7 κε 

θνξηία κηθξφηεξα ηνπ 0,5 θαη ζηε ζπλέρεηα νη κεηαβιεηέο  ENG8, ENG2 δηφηη 

ζπγθξηηηθά κε ηηο ππφινηπεο έρνπλ αξθεηά ρακειφηεξεο ηηκέο: 0,608 θαη 0,609 

αληίζηνηρα, κε ηηο ππφινηπεο κεηαβιεηέο ηεο δέζκεπζεο λα θπκαίλνληαη απφ 0,671-

0,731 . 

 

 

 

 

 

 

 

Communalities 

 Initial Extraction 

SAT1 1,000 ,886 

SAT2 1,000 ,860 

TR2 1,000 ,969 

TR3 1,000 ,968 

COM1 1,000 ,759 

COM2 1,000 ,730 

COM3 1,000 ,901 

COM4 1,000 ,939 

COM5 1,000 ,933 

ENG3 1,000 ,717 

ENG4 1,000 ,697 

ENG5 1,000 ,743 

ENG9 1,000 ,754 

Extraction Method: Principal Component 

Analysis. 

 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,798 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 3226,037 

df 78 

Sig. ,000 
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Πίλαθαο 4.2: Total Variance Explained, Communalities, KMO and Bartlett's Test,  Rotated Component Matrix γηα 

ηηο Satisfaction, Commitment, Engagement, Trust 

 

Απφ ηνλ πίλαθα Rotated Component Matrix θαη ηα θνξηία ησλ κεηαβιεηψλ, νη 

ECOM, EENG,  ESAT, ETRUST αληηζηνηρνχλ ζηνπο παξάγνληεο 1, 2, 3, 4 

αληίζηνηρα. 

 Απφ ηα θνξηία ησλ κεηαβιεηψλ θαίλεηαη φηη ε ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ 

εξκελεχεηαη σο επραξίζηεζε απφ ηελ εξγαζία θαη ην είδνο ηεο δνπιεηάο πνπ ν 

εξγαδφκελνο θάλεη ζηνλ νξγαληζκφ ( ππεξεζία) ηνπ.  

Η αθνζίσζε ηνπ εξκελεχεηαη θπξίσο απφ ηελ αίζζεζε πξνζσπηθήο ζχλδεζεο κε 

ηνλ νξγαληζκφ (ηελ ππεξεζία)  ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ην αίζζεκα πεξεθάληαο λα ιέεη 

ζηνπο άιινπο φηη απνηειεί   κέξνο απηνχ ηνπ νξγαληζκνχ (ππεξεζίαο). 

Rotated Component Matrix
a
 

 
Component 

1 2 3 4 

SAT1 ,189 ,060 ,919 ,053 

SAT2 ,174 ,141 ,881 ,183 

TR2 ,083 -,060 ,120 ,972 

TR3 ,081 -,041 ,089 ,976 

COM1 ,782 ,169 ,345 ,004 

COM2 ,759 ,245 ,306 ,018 

COM3 ,935 ,114 ,046 ,109 

COM4 ,955 ,107 ,076 ,096 

COM5 ,959 ,086 ,053 ,051 

ENG3 ,248 ,775 ,227 -,059 

ENG4 ,184 ,802 ,137 -,024 

ENG5 ,353 ,765 ,174 ,058 

ENG9 -,144 ,828 -,199 -,086 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 5 iterations. 

 

Total Variance Explained 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

5,402 41,553 41,553 5,402 41,553 41,553 4,214 32,414 32,414 

2,374 18,261 59,814 2,374 18,261 59,814 2,664 20,494 52,908 

1,756 13,505 73,320 1,756 13,505 73,320 2,006 15,431 68,339 

1,324 10,184 83,504 1,324 10,184 83,504 1,971 15,165 83,504 

,546 4,203 87,707       

,474 3,646 91,353       

,315 2,420 93,774       

,256 1,972 95,745       

,207 1,595 97,340       

,181 1,393 98,733       

,076 ,582 99,315       

,058 ,447 99,762       

,031 ,238 100,000       

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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 Η δέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ εξκελεχεηαη θπξίσο απφ ην φηη ν εξγαδφκελνο 

αηζζάλεηαη φηη μερληέηαη φηαλ εξγάδεηαη  θαη  φηη είλαη ελζνπζηαζκέλνο κε ηε δνπιεηά 

ηνπ.  

Η εκπηζηνζχλε ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηε Γηνίθεζε εξκελεχεηαη θπξίσο απφ ην αλ ν 

εξγαδφκελνο ζεσξεί φηη νη αλψηεξνη ηνπ είλαη δίθαηνη ζην ηξφπν πνπ ηνπ 

ζπκπεξηθέξνληαη θαη ην εάλ αθνχλ ηηο ηδέεο θαη ηηο πξνηάζεηο ηνπ. 

Απφ ηνλ πίλαθα Total Variance Explained θαη ηηο Eigenvalues, πξνθχπηεη φηη ε 

ECOM εμεγεί ην 41,55% ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο ησλ κεηαβιεηψλ πνπ είλαη θαη 

ην κεγαιχηεξν δπλαηφ κέξνο ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο. Η EENG εμεγεί ην 18,26% 

πνπ είλαη ην κεγαιχηεξν δπλαηφ κέξνο ηεο ελαπνκείλαζαο δηαθχκαλζεο.  H ESAT ην 

13,51%  πνπ είλαη ην κεγαιχηεξν δπλαηφ κέξνο ηεο ελαπνκείλαζαο δηαθχκαλζεο, ε 

ETRUST ην 10,18% πνπ είλαη ην κεγαιχηεξν δπλαηφ κέξνο ηεο ελαπνκείλαζαο 

δηαθχκαλζεο. Αζξνηζηηθά, εξκελεχνπλ ην 83,50% ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο.  

Η αλάιπζε ζε πεξηζζφηεξνπο παξάγνληεο δελ έρεη λφεκα ιφγσ ηεο πξνζπάζεηαο 

απινχζηεπζεο ησλ δεδνκέλσλ. Αθφκα, ην πνζνζηφ ηεο δηαθχκαλζεο πνπ εμεγεί ε 5
ε
 

ζπληζηψζα θαη κεηά είλαη φιν θαη κηθξφηεξν, απηφ ζεκαίλεη φηη νη ππφινηπεο θχξηεο 

ζπληζηψζεο δελ παξέρνπλ επηπιένλ ζεκαληηθέο πιεξνθνξίεο. 

Απφ ην δείθηε ΚΜΟ = 0,798 θαη ην Bartlett’s test, ζε επίπεδν ζεκαληηθφηεηαο 

0.05, (df=78, ηηκή ειεγρνζπλάξηεζεο 3226.037, sig=0.000), θαίλνληαη ζεκαληηθέο 

ζπζρεηίζεηο κεηαμχ ησλ κεηαβιεηψλ.    

   Ο δείθηεο Cronbach alpha  ηψξα είλαη γηα ηηο ESAT=0,871,  ECOM= 0,948,  

EENG=0,832, ETRUST=0,969, κεγαιχηεξνο ηνπ 0,7 θαη φια ηα θνξηία ησλ 

κεηαβιεηψλ έρνπλ ηηκέο πνιχ κεγαιχηεξεο ηνπ 0,5.  

Απφ ηηο ζηήιεο corrected item-total correlation ησλ πηλάθσλ Item total Statistics, 

νη ηηκέο γηα ηηο SAT1-2= 0,773,   COM1-5 = 0,924-0,950,  ENG3-5,9 = 0,764-0,835, 

TR2,3 = 0,941 ππνζηεξίδνληαο ηελ θαιή εζσηεξηθή ζπλνρή ησλ θιηκάθσλ.  

  Άξα, ηα δεδνκέλα είλαη θαηάιιεια γηα παξαγνληηθή αλάιπζε θαη φιεο νη 

ρξεζηκνπνηνχκελεο θιίκαθεο κεηαβιεηψλ νδεγνχλ ζε αμηνπνηήζηκα, άμηα πξνο 

δηεξεχλεζε θαη ζρνιηαζκφ απνηειέζκαηα. 

Γηα ηηο 8 κεηαβιεηέο (RTC1-RTC8) γηα ηεο θιίκαθαο πνπ αξρηθά 

ρξεζηκνπνηήζεθε γηα ηελ εηνηκφηεηα απέλαληη ζηελ αιιαγή: ν δείθηεο Cronbach 

alpha πξνζδηνξίδεηαη ζε 0,738 θαη κεηά ηηο δηαδνρηθέο αθαηξέζεηο ησλ  RTC6, RTC7  

γίλεηαη 0,776  ηθαλνπνηεηηθή ηηκή θαη κε ηελ αλσηέξσ επηθχιαμε, φπσο παξαπάλσ.  
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Με ηελ παξαγνληηθή αλάιπζε, αλάιπζε PCA θαη πεξηζηξνθή promax, νη  

κεηαβιεηέο RTC4, RTC3 αθαηξνχληαη κε βάζε ηα θνξηία ηνπο  κεηψλνληαη ζε 

ηέζζεξηο θαη ζηε ζπλέρεηα ζε κηα ηελ ERTC κε θνξηία κεγαιχηεξα ηνπ 0,5. 

 

 

 

4.3. Έιεγρνη ππνζέζεωλ. 

   Καηά ηνλ έιεγρν θάζε ππφζεζεο γίλεηαη ζπζρέηηζε ησλ κεηαβιεηψλ, έιεγρνο 

Anova, αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ regression θαη  εθηίκεζε ηνπ beta-coefficient, 

ψζηε λα δηαπηζησζεί ε ζπζρέηηζε ησλ κεηαβιεηψλ κεηαμχ ηνπο θαη κε ηελ 

εμαξηεκέλε. 

 

Έιεγρνο ππόζεζεο: Η1: Οη κεηαβιεηέο VOICE, SILENCE επηδξνύλ ζηελ 

κεηαβιεηή ESAT   

Απφ ηελ αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ πξνθχπηεη φηη γηα  df=2, F=542,615 

sig=0,000,  R=0,899> 0.6 θαη ζε επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο α=0,05, ε 

ζπζρέηηζε ησλ κεηαβιεηψλ είλαη ζεκαληηθή.  

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 ,899a ,808 ,806 ,65010 1,605 

a. Predictors: (Constant), SILENCE, VOICE 

b. Dependent Variable: ESAT 

 

 

Component Matrixa 

 
Component 

1 

RTC1 ,721 

RTC2 ,721 

RTC5 ,798 

RTC8 ,827 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 

a. 1 components extracted. 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of 

Sampling Adequacy. 

,550 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. 

Chi-

Square 

685,854 

df 6 

Sig. ,000 

Communalities 

 Initial Extraction 

RTC1 1,000 ,520 

RTC2 1,000 ,520 

RTC5 1,000 ,637 

RTC8 1,000 ,684 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 2,361 59,035 59,035 2,361 59,035 59,035 

2 1,312 32,801 91,836    

3 ,227 5,680 97,516    

4 ,099 2,484 100,000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

Πίλαθαο 4.3: Total Variance Explained, Communalities, KMO and Bartlett's Test,  Component Matrix γηα ηελ 

Readiness to Change 
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ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 458,648 2 229,324 542,615 ,000a 

Residual 109,038 258 ,423   

Total 567,686 260    

a. Predictors: (Constant), SILENCE, VOICE 

b. Dependent Variable: ESAT 

Πίλαθαο 4.4: Τπφζεζε 1: Model Summary θαη Anova 

       Η ηηκή ηνπ R είλαη πςειή, φπσο θαη ησλ FR ,2
, νπφηε ππάξρνπλ ελδείμεηο 

γξακκηθφηεηαο θαη πςειήο πξνζαξκνγήο ηνπ κνληέινπ. 808.02 R , άξα ην κνληέιν 

εμεγεί ην 80,8% ηεο κεηαβιεηφηεηαο ηεο ESAT, κε ην 80,6% ηεο δηαθχκαλζεο ηεο  

λα εμεγείηαη απφ ηηο VOICE, SILENCE, (adjusted 806.02 R ).  

       Άξα ην κνληέιν εμεγεί ηθαλνπνηεηηθά ηε δηαθχκαλζε ηεο ESAT, ε αξηζκεηηθή 

δηαθνξά ησλ 2R , adjusted 2R  επηηξέπεη ηελ γελίθεπζε ησλ απνηειεζκάησλ θαη  

ππνζηεξίδεηαη ε απνδνρή ηεο  ππφζεζεο Η1. 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 7,142 ,206 
 

34,600 ,000 
  

VOICE ,084 ,032 ,076 2,652 ,008 ,898 1,114 

SILENCE -,822 ,027 -,872 -30,270 ,000 ,898 1,114 

a. Dependent Variable: ESAT 

Collinearity Diagnosticsa 

Model Dimension Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) VOICE SILENCE 

1 1 2,755 1,000 ,00 ,01 ,03 

2 ,222 3,523 ,01 ,07 ,68 

3 ,023 11,034 ,98 ,93 ,29 

a. Dependent Variable: ESAT 

Correlations 

 ESAT VOICE SILENCE 

Pearson Correlation ESAT 1,000 ,355 -,896 

VOICE ,355 1,000 -,319 

SILENCE -,896 -,319 1,000 

Sig. (1-tailed) ESAT . ,000 ,000 

VOICE ,000 . ,000 

SILENCE ,000 ,000 . 

N ESAT 261 261 261 

VOICE 261 261 261 

SILENCE 261 261 261 
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Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 1,4689 6,9096 5,3831 1,32817 261 

Residual -3,31053 2,61400 ,00000 ,64759 261 

Std. Predicted Value -2,947 1,149 ,000 1,000 261 

Std. Residual -5,092 4,021 ,000 ,996 261 

a. Dependent Variable: ESAT 

Πίλαθαο 4.5: Τπφζεζε 1: ηαηηζηηθά ζηνηρεία ειέγρνπ 

    Χο πξνο:  

 ηνλ ζηαηηζηηθφ έιεγρν ζεηξηαθήο ζπζρέηηζεο θαηαινίπσλ: ν δείθηεο Durbin-Watson = 

1,605, δείρλεη απηνζπζρέηηζε θαη αλεμαξηεζία ζθαικάησλ. 

 ηε ζπζρέηηζε ησλ κεηαβιεηψλ:  απφ ηνλ beta-coefficient, δηαπηζηψλεηαη φηη ην beta κε 

εμαξηεκέλε κεηαβιεηή ηελ ESAT, γηα ηελ κεηαβιεηή: 

 VOICE: 076.0beta , 008,0,652,2  sigt , άξα ε ζρέζε κπνξεί λα ζεσξεζεί  

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή θαη ππνζηεξίδεηαη ε απνδνρή ηεο H1α. 

 SILENCE: 872,0beta 000,0,27,30  sigt . Η ζρέζε κπνξεί λα ζεσξεζεί 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή θαη ππνζηεξίδεηαη ε απνδνρή ηεο H1β. 

   Άξα, παξαηεξείηαη φηη ε VOICE δείρλεη λα επηδξά ζεηηθά ζηελ ESAT θαη ε 

SILENCE αξλεηηθά ζηελ ESAT. 

 ηηο ηηκέο VIF<3 ησλ κεηαβιεηψλ: θαίλεηαη φηη δελ ππάξρεη πξφβιεκα ζπζρέηηζεο.   

 ηηο ζπζρεηίζεηο coefficient correlations: δε θαίλεηαη πνιπζπγρξνληθή ζπζρέηηζε,  

δηαπηζηψλεηαη νξηαθφηεηα ζπζρέηηζεο, φκσο νη αξλεηηθέο ζπζρεηίζεηο δελ είλαη ηφζν 

ηζρπξέο, ψζηε λα ζεσξεζνχλ ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο. 

 ηε γξακκηθφηεηα ησλ κεηαβιεηψλ: παξαηεξείηαη ζπγρξνληζκφο κεηαμχ ηνπο θαη ζε 

ζρέζε κε ηελ ESAT. Η eigenvalue= 2,755, (collinearity diagnostics), δείρλεη 

ηθαλνπνηεηηθή ζπκκεηνρή ησλ κεηαβιεηψλ ζηελ εμήγεζε ηεο δηαθχκαλζεο κε   

ηθαλνπνηεηηθή ζπζρέηηζε ησλ SILENCE-ESAT, VOICE-ESAT θαη δηαθξηηή ζρέζε 

κεηαμχ ησλ  δχν νκάδσλ, ρσξίο ελδείμεηο πνιπζπγγξακηθφηεηαο. Σν  93% ηεο VOICE 

θαη ην 68% ηεο SILENCE ζρεηίδεηαη κε ηελ ESAT.  

 ηα residuals: θαίλεηαη φηη δελ επεξεάδνπλ ηελ ππφζεζε: standard deviation=  1,32817,  

standard residual= 0,996, κε standard residual minimum= -5,092. Άξα, ηνπιάρηζηνλ 

κηα πξφβιεςε είλαη πεξηζζφηεξεο απφ 5,092 ηππηθέο απνθιίζεηο θάησ απφ ην κέζν 

θαηάινηπν.  

Οπφηε:  α) επηβεβαηψλεηαη φηη ην κνληέιν Η1 εμεγεί ηθαλνπνηεηηθά ηα επίπεδα ESAT, 

νη  SILENCE, VOICE  επηδξνχλ ζηελ ESAT. β)  νη ππνζέζεηο:Η1, Η1α, Η1β 

ππνζηεξίδνληαη θαη γίλνληαη απνδεθηέο.  
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Έιεγρνο ππόζεζεο: Η2: Οη κεηαβιεηέο VOICE, SILENCE επηδξνύλ ζηελ 

κεηαβιεηή ECOM:   

Απφ ηε ζηαηηζηηθή αλάιπζε: γηα  df=2, F=156,342 sig=0,000,  R=0,740. Άξα 

θαίλεηαη ζεκαληηθή ζπζρέηηζε ησλ κεηαβιεηψλ, ζε επίπεδν ζηαηηζηηθήο 

ζεκαληηθφηεηαο α=0.05.  

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 ,740a ,548 ,544 1,09207 1,339 

a. Predictors: (Constant), SILENCE, VOICE 

b. Dependent Variable: ECOM 

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 372,914 2 186,457 156,342 ,000a 

Residual 307,696 258 1,193   

Total 680,610 260    

a. Predictors: (Constant), SILENCE, VOICE 

b. Dependent Variable: ECOM 

Πίλαθαο 4.6: Τπφζεζε 2: Model Summary θαη Anova 

      Οη ηηκέο ησλ R, FR ,2
 είλαη ηθαλνπνηεηηθέο. Άξα θαίλνληαη ελδείμεηο 

γξακκηθφηεηαο, πςειήο πξνζαξκνγήο ηνπ κνληέινπ. 548.02 R : ην κνληέιν εμεγεί 

ην 54,8% ηεο κεηαβιεηφηεηαο ηεο ECOM. Adjusted 544.02 R : ην 54.4% ηεο 

δηαθχκαλζεο ηεο ECOM εμεγείηαη απφ ηηο VOICE, SILENCE.  

      πλεπψο ην κνληέιν εμεγεί ηθαλνπνηεηηθά ηε δηαθχκαλζε ηεο ECOM, ε δηαθνξά 

ησλ 2R , adjusted 2R  επηηξέπεη ηελ γελίθεπζε ησλ απνηειεζκάησλ. Άξα,  

ππνζηεξίδεηαη ε απνδνρή ηεο  Η2. Αθφκα απφ: 

 ηνλ έιεγρν ζεηξηαθήο ζπζρέηηζεο θαηαινίπσλ, D-W= 1,339, άξα ππάξρεη  

απηνζπζρέηηζε θαη αλεμαξηεζία ζθαικάησλ. 

 ηε ζπζρέηηζε ησλ κεηαβιεηψλ,  απφ ηνλ beta-coefficient, ην beta κε εμαξηεκέλε 

κεηαβιεηή ηελ ECOM, γηα ηελ: 

 VOICE: 699.0beta 000,0,830.15  sigt . Η ζρέζε ζεσξείηαη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή. Η απνδνρή ηεο H2α ππνζηεξίδεηαη. 

 SILENCE: 107,0beta 016,0,414,2  sigt . Η ζρέζε κπνξεί λα ζεσξεζεί 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή θαη  ε απνδνρή ηεο H2β ππνζηεξίδεηαη.  

Γηαπηζηψλεηαη φηη ε VOICE δείρλεη λα επηδξά ζεηηθά ζηελ ECOM θαη ε SILENCE 

αξλεηηθά. 

 ηηο VIF<3: θαίλεηαη φηη ζηαηηζηηθά δελ ππάξρεη πξφβιεκα ζπζρέηηζεο.   
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 ηηο ζπζρεηίζεηο coefficient correlations: δε θαίλεηαη πνιπζπγρξνληθή ζπζρέηηζε,  

δηαπηζηψλεηαη νξηαθφηεηα ζπζρέηηζεο, φκσο νη αξλεηηθέο ζπζρεηίζεηο δελ είλαη ηφζν 

ηζρπξέο, ψζηε λα ζεσξεζνχλ ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο. 

 ηε γξακκηθφηεηα ησλ κεηαβιεηψλ: παξαηεξείηαη ζπγρξνληζκφο κεηαμχ ηνπο θαη ζε 

ζρέζε κε ηελ ESAT.  Η eigenvalue= 2,755, δείρλεη ηθαλνπνηεηηθή ζπκκεηνρή ησλ 

κεηαβιεηψλ ζηελ εμήγεζε ηεο δηαθχκαλζεο κε ηθαλνπνηεηηθή ζπζρέηηζε ησλ 

SILENCE-ECOM, VOICE-ECOM θαη δηαθξηηή ζρέζε απηψλ, ρσξίο ελδείμεηο 

πνιπζπγγξακηθφηεηαο. Σν  93% ηεο VOICE θαη ην 68% ηεο SILENCE ζρεηίδεηαη κε 

ηελ ECOM.  

 ηα residuals: θαίλεηαη φηη δελ επεξεάδνπλ ηελ ππφζεζε. Σνπιάρηζηνλ κηα πξφβιεςε 

είλαη παξαπάλσ απφ 3,748 ηππηθέο απνθιίζεηο θάησ απφ ην κέζν θαηάινηπν.     

       Δπηβεβαηψλεηαη φηη ην κνληέιν Η2 εμεγεί ηθαλνπνηεηηθά ηα επίπεδα ECOM θαη 

νη SILENCE, VOICE  επηδξνχλ ζηελ ECOM.  

Τπνζηεξίδνληαη, γίλνληαη απνδεθηέο νη ππνζέζεηο:Η2, Η2α, Η2β. 

Correlations 

 ECOM VOICE SILENCE 

Pearson Correlation ECOM 1,000 ,733 -,330 

VOICE ,733 1,000 -,319 

SILENCE -,330 -,319 1,000 

Sig. (1-tailed) ECOM . ,000 ,000 

VOICE ,000 . ,000 

SILENCE ,000 ,000 . 

N ECOM 261 261 261 

VOICE 261 261 261 

SILENCE 261 261 261 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 1,016 ,347 
 

2,931 ,004 
  

VOICE ,845 ,053 ,699 15,830 ,000 ,898 1,114 

SILENCE -,110 ,046 -,107 -2,414 ,016 ,898 1,114 

a. Dependent Variable: ECOM 

Collinearity Diagnosticsa 

Model Dimension Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) VOICE SILENCE 

1 1 2,755 1,000 ,00 ,01 ,03 

2 ,222 3,523 ,01 ,07 ,68 

3 ,023 11,034 ,98 ,93 ,29 

a. Dependent Variable: ECOM 
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Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 1,0905 6,8241 5,1655 1,19762 261 

Residual -4,09359 2,58841 ,00000 1,08786 261 

Std. Predicted Value -3,403 1,385 ,000 1,000 261 

Std. Residual -3,748 2,370 ,000 ,996 261 

a. Dependent Variable: ECOM 

Πίλαθαο 4.7: Τπφζεζε 2: ηαηηζηηθά ζηνηρεία ειέγρνπ  

 

Έιεγρνο ππόζεζεο: Η3: Οη κεηαβιεηέο VOICE, SILENCE επηδξνύλ ζηελ 

κεηαβιεηή EENG   

Απφ ηελ αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ γηα  df=2, F=53,116 sig=0,000,  R=0.540. 

Η ζπζρέηηζε ησλ κεηαβιεηψλ είλαη ηθαλνπνηεηηθή ζε επίπεδν ζηαηηζηηθήο 

ζεκαληηθφηεηαο α=0.05.  

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 ,540a ,292 ,286 1,10886 1,481 

a. Predictors: (Constant), SILENCE, VOICE 

b. Dependent Variable: EENG 

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 130,621 2 65,310 53,116 ,000a 

Residual 317,230 258 1,230   

Total 447,851 260    

a. Predictors: (Constant), SILENCE, VOICE 

b. Dependent Variable: EENG 

Πίλαθαο 4.8: Τπφζεζε 3: Model Summary θαη Anova 

       Σα R, FR ,2
 παξέρνπλ ελδείμεηο γξακκηθφηεηαο θαη πξνζαξκνγήο ηνπ κνληέινπ. 

Σν 292.02 R ,ην κνληέιν εμεγεί ην 29,2% ηεο κεηαβιεηφηεηαο ηεο EENG. Αdjusted 

286.02 R : ην 28,6% ηεο δηαθχκαλζεο ηεο EENG εμεγείηαη απφ ηηο VOICE, 

SILENCE.  Σν κνληέιν εμεγεί κέηξηα ηε δηαθχκαλζε ηεο EENG. 

Απφ: 

 ηνλ ζηαηηζηηθφ έιεγρν ζεηξηαθήο ζπζρέηηζεο θαηαινίπσλ, ν D-W = 1,481, δείρλεη  

απηνζπζρέηηζε θαη αλεμαξηεζία ζθαικάησλ. 

 ηε ζπζρέηηζε ησλ κεηαβιεηψλ,  ην beta, κε εμαξηεκέλε κεηαβιεηή ηελ EENG, γηα 

ηελ: 

 VOICE: 520.0beta 000,0,408.9  sigt . Η ζρέζε θαίλεηαη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή θαη ππνζηεξίδεηαη ε απνδνρή ηεο H3α. 

 SILENCE: 055,0beta 05,0325,0,986,0  sigt . Οπφηε, ε H3β 

απνξξίπηεηαη.  
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Γηαπηζηψλεηαη φηη ε VOICE δείρλεη λα επηδξά ζεηηθά ζηελ EENG θαη ε 

SILENCE αξλεηηθά. 

 ηηο VIF<3  άξα θαίλεηαη φηη ζηαηηζηηθά δελ ππάξρεη πξφβιεκα ζπζρέηηζεο.   

 ηηο ζπζρεηίζεηο coefficient correlations: δε θαίλεηαη πνιπζπγρξνληθή ζπζρέηηζε 

 ηε γξακκηθφηεηα ησλ κεηαβιεηψλ: παξαηεξείηαη ζπγρξνληζκφο κεηαμχ ηνπο θαη ζε 

ζρέζε κε ηελ EENG. Η eigenvalue= 2,755 δείρλεη ηθαλνπνηεηηθή ζπκκεηνρή ησλ 

κεηαβιεηψλ ζηελ εμήγεζε ηεο δηαθχκαλζεο κε ζπζρέηηζε ησλ SILENCE-EENG, 

VOICE-EENG, δηαθξηηή ζρέζε κεηαμχ ηνπο, ρσξίο ελδείμεηο πνιπζπγγξακηθφηεηαο. 

Σν  93% ηεο VOICE θαη ην 68% ηεο SILENCE ζρεηίδεηαη κε ηελ EENG.  

 ηα residuals: θαίλεηαη φηη δελ επεξεάδνπλ ηελ ππφζεζε. Σνπιάρηζηνλ κηα πξφβιεςε 

είλαη παξαπάλσ απφ 2,952 ηππηθέο απνθιίζεηο θάησ απφ ην κέζν θαηάινηπν. 

       Άξα, επηβεβαηψλεηαη φηη ην κνληέιν Η3 εμεγεί ζρεηηθά ηθαλνπνηεηηθά ηα επίπεδα 

EENG,  νη SILENCE, VOICE  επηδξνχλ ζηελ EENG. Τπνζηεξίδνληαη θαη γίλνληαη 

απνδεθηέο νη Η3, Η3α. Απνξξίπηεηαη ε Η3β. 

Correlations 

 EENG VOICE SILENCE 

Pearson Correlation EENG 1,000 ,538 -,221 

VOICE ,538 1,000 -,319 

SILENCE -,221 -,319 1,000 

Sig. (1-tailed) EENG . ,000 ,000 

VOICE ,000 . ,000 

SILENCE ,000 ,000 . 

N EENG 261 261 261 

VOICE 261 261 261 

SILENCE 261 261 261 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 2,181 ,352  6,194 ,000   

VOICE ,510 ,054 ,520 9,408 ,000 ,898 1,114 

SILENCE -,046 ,046 -,055 -,986 ,325 ,898 1,114 

 

a. Dependent Variable: EENG 

Collinearity Diagnosticsa 

Model Dimension Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) VOICE SILENCE 

1 1 2,755 1,000 ,00 ,01 ,03 

2 ,222 3,523 ,01 ,07 ,68 

3 ,023 11,034 ,98 ,93 ,29 

a. Dependent Variable: EENG 
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Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 2,3713 5,7064 4,7404 ,70879 261 

Residual -3,27371 2,40529 ,00000 1,10459 261 

Std. Predicted Value -3,343 1,363 ,000 1,000 261 

Std. Residual -2,952 2,169 ,000 ,996 261 

a. Dependent Variable: EENG 

Πίλαθαο 4.9: Τπφζεζε 3: ηαηηζηηθά ζηνηρεία ειέγρνπ  

 

Έιεγρνο ππόζεζεο: Η4: Οη κεηαβιεηέο VOICE, SILENCE επηδξνύλ ζηελ 

κεηαβιεηή ETRUST.  

Γηα  df=2, F=12,456 sig=0,000,  R=0.297, ε  ζπζρέηηζε ησλ κεηαβιεηψλ είλαη κέηξηα 

ζε επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο α=0.05.  

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 ,297a ,088 ,081 1,52796 2,131 

a. Predictors: (Constant), SILENCE, VOICE 

b. Dependent Variable: ETRUST 

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 58,160 2 29,080 12,456 ,000a 

Residual 602,340 258 2,335   

Total 660,500 260    

a. Predictors: (Constant), SILENCE, VOICE 

b. Dependent Variable: ETRUST 

Πίλαθαο 4.10: Τπφζεζε 4: Model Summary θαη Anova 

      Σα R, FR ,2
 παξέρνπλ ελδείμεηο γξακκηθφηεηαο θαη πξνζαξκνγήο ηνπ κνληέινπ. 

Σν κνληέιν εμεγεί ην 8,8% ηεο κεηαβιεηφηεηαο ηεο ETRUST, ( 088.02 R ).   

Σν 8.1% ηεο δηαθχκαλζεο ηεο ETRUST εμεγείηαη απφ ηηο VOICE, SILENCE, 

(Αdjusted 081.02 R ). Σν κνληέιν εμεγεί κεηξίσο ηε δηαθχκαλζε ηεο ETRUST. 

Απφ: 

 ηνλ ζηαηηζηηθφ έιεγρν ζεηξηαθήο ζπζρέηηζεο θαηαινίπσλ: D-W = 2,1 δείρλεη  κέηξηα 

απηνζπζρέηηζε θαη κέηξηα αλεμαξηεζία ζθαικάησλ. 

 ηε ζπζρέηηζε ησλ κεηαβιεηψλ,  ην beta, κε εμαξηεκέλε κεηαβιεηή ηελ ETRUST, γηα 

ηελ: 

 VOICE: 071.0beta 05,0259,0,131.1  sigt : δε γίλεηαη  απνδεθηή ε  

H4α. 

 SILENCE: 312,0beta 000,0,968,4  sigt . Η ζρέζε ζεσξείηαη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή θαη  ε H4β είλαη απνδεθηή. 
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 ηηο VIF<3  άξα θαίλεηαη φηη ζηαηηζηηθά δελ ππάξρεη πξφβιεκα ζπζρέηηζεο.   

 ηηο ζπζρεηίζεηο coefficient correlations: δε θαίλεηαη πνιπζπγρξνληθή ζπζρέηηζε 

 ηε γξακκηθφηεηα ησλ κεηαβιεηψλ: παξαηεξείηαη ζπγρξνληζκφο κεηαμχ ηνπο θαη ζε 

ζρέζε κε ηελ ETRUST. Η eigenvalue= 2,755 δείρλεη ηθαλνπνηεηηθή ζπκκεηνρή ησλ 

κεηαβιεηψλ ζηελ εμήγεζε ηεο δηαθχκαλζεο κε ζπζρέηηζε ησλ SILENCE- ETRUST, 

VOICE-ETRUST, δηαθξηηή ζρέζε απηψλ, ρσξίο ελδείμεηο πνιπζπγγξακηθφηεηαο. Σν  

93% ηεο VOICE θαη ην 68% ηεο SILENCE ζρεηίδεηαη κε ηελ ETRUST .  

 ηα residuals: θαίλεηαη φηη δελ επεξεάδνπλ ηελ ππφζεζε. Σνπιάρηζηνλ κηα πξφβιεςε 

είλαη πεξηζζφηεξεο απφ 3,162 ηππηθέο απνθιίζεηο θάησ απφ ην κέζν θαηάινηπν. 

Δπηβεβαηψλεηαη φηη ην κνληέιν Η4 εμεγεί ηα επίπεδα ETRUST, νη SILENCE, 

VOICE επηδξνχλ ζηελ ETRUST.  

Τπνζηεξίδνληαη θαη γίλνληαη απνδεθηέο νη Η4, Η4β.  

Απνξξίπηεηαη ε Η4α. 

Correlations 

 ETRUST VOICE SILENCE 

Pearson Correlation ETRUST 1,000 ,029 -,289 

VOICE ,029 1,000 -,319 

SILENCE -,289 -,319 1,000 

Sig. (1-tailed) ETRUST . ,323 ,000 

VOICE ,323 . ,000 

SILENCE ,000 ,000 . 

N ETRUST 261 261 261 

VOICE 261 261 261 

SILENCE 261 261 261 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 6,627 ,485  13,660 ,000   

VOICE -,085 ,075 -,071 -1,131 ,259 ,898 1,114 

SILENCE -,317 ,064 -,312 -4,968 ,000 ,898 1,114 

Collinearity Diagnosticsa 

Model Dimension Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) VOICE SILENCE 

1 1 2,755 1,000 ,00 ,01 ,03 

2 ,222 3,523 ,01 ,07 ,68 

3 ,023 11,034 ,98 ,93 ,29 

a. Dependent Variable: ETRUST 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 3,8991 6,0844 5,3333 ,47296 261 

Residual -4,83078 2,81184 ,00000 1,52207 261 

Std. Predicted Value -3,032 1,588 ,000 1,000 261 

Std. Residual -3,162 1,840 ,000 ,996 261 

a. Dependent Variable: ETRUST 

Πίλαθαο 4.11: Τπφζεζε 4: ηαηηζηηθά ζηνηρεία ειέγρνπ  
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Έιεγρνο ππόζεζεο: Η5: Οη κεηαβιεηέο ESAT, ECOM, EENG, ETRUST 

επηδξνύλ ζηε κεηαβιεηή ERTC. 

Απφ ηε ζηαηηζηηθή αλάιπζε γηα  df=4, F=1288,116 sig=0,000,  R=0.976 κε 

πςειή ζπζρέηηζε ησλ κεηαβιεηψλ ζε επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο α=0.05.  

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 ,976a ,953 ,952 ,28384 1,595 

a. Predictors: (Constant), ETRUST, EENG, ESAT, ECOM 

b. Dependent Variable: ERTC 

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 415,116 4 103,779 1288,116 ,000a 

Residual 20,625 256 ,081   

Total 435,741 260    

a. Predictors: (Constant), ETRUST, EENG, ESAT, ECOM 

b. Dependent Variable: ERTC 

Πίλαθαο 4.12: Τπφζεζε 5: Model Summary θαη Anova 

      Σα R, FR ,2
 παξέρνπλ ελδείμεηο γξακκηθφηεηαο θαη πξνζαξκνγήο ηνπ κνληέινπ. 

Σν 953.02 R ,ην κνληέιν εμεγεί ην 95,3% ηεο κεηαβιεηφηεηαο ηεο ERTC. Αdjusted 

952.02 R : ην 95,2% ηεο δηαθχκαλζεο ηεο ERTC εμεγείηαη απφ ηηο ETRUST, 

EENG, ESAT, ECOM κε ην κνληέιν λα εμεγεί ηθαλνπνηεηηθά ηε δηαθχκαλζε ηεο 

ERTC. Η δηαθνξά 2R , adjusted 2R  επηηξέπεη ηελ γελίθεπζε ησλ απνηειεζκάησλ.     

     Τπνζηεξίδεηαη ε απνδνρή ηεο  ππφζεζεο Η5.  

Απφ: 

 ηνλ ζηαηηζηηθφ έιεγρν ζεηξηαθήο ζπζρέηηζεο θαηαινίπσλ, D-W = 1,595 δείρλεη   

απηνζπζρέηηζε θαη κέηξηα αλεμαξηεζία ζθαικάησλ. 

 ηε ζπζρέηηζε ησλ κεηαβιεηψλ κε εμαξηεκέλε κεηαβιεηή ηελ ERTC γηα ηελ: 

 ESAT: 509,0beta 000,0,556,33  sigt : ππνζηεξίδεηαη ε απνδνρή ηεο H5α. 

 ECOM: 665,0beta 000,0,747,42  sigt . Η ζρέζε ζεσξείηαη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή: ε H5β είλαη απνδεθηή. 

 EENG: 031,0beta 036,0,110,2  sigt . Η ζρέζε ζεσξείηαη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή: ε H5γ είλαη απνδεθηή. 

 ETRUST: 032,0beta 026,0,234,2  sigt . Η ζρέζε ζεσξείηαη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή: ε H5δ είλαη απνδεθηή. 

       Γηαπηζηψλεηαη φηη ε ESAT  θαη ε ECOM επηδξνχλ ζεκαληηθά θαη ζεηηθά ζηελ 

ERTC, ρακειφηεξε είλαη ε επίδξαζε ηεο ETRUST  ελψ ε  EENG δείρλεη λα επηδξά 

πνιχ ιίγν, νξηαθά αξλεηηθά. 
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 ηηο VIF<3  άξα θαίλεηαη φηη ζηαηηζηηθά δελ ππάξρεη πξφβιεκα ζπζρέηηζεο.   

 ηηο ζπζρεηίζεηο coefficient correlations: δε θαίλεηαη πνιπζπγρξνληθή ζπζρέηηζε, 

δηαπηζηψλεηαη νξηαθφηεηα ζπζρέηηζεο, ρσξίο νη αξλεηηθέο ζπζρεηίζεηο λα ζεσξεζνχλ 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο. 

 ηε γξακκηθφηεηα ησλ κεηαβιεηψλ: παξαηεξείηαη ζπγρξνληζκφο κεηαμχ ηνπο θαη ζε 

ζρέζε κε ηελ ETRUST. Η eigenvalue= 4,791 δείρλεη ηθαλνπνηεηηθή ζπκκεηνρή ησλ 

κεηαβιεηψλ ζηελ εμήγεζε ηεο δηαθχκαλζεο κε ζπζρέηηζε ησλ ERTC-ETRUST, 

EENG, ESAT, ECOM, δηαθξηηή ζρέζε κεηαμχ ηνπο, ρσξίο ελδείμεηο 

πνιπζπγγξακηθφηεηαο. Σν  54% ηεο ETRUST, ην 69% ηεο ECOM, ην 90% ηεο ESAT  

θαη ην 38% ηεο EENG ζρεηίδεηαη κε ηελ ERTC.  

 ηα residuals: θαίλεηαη φηη δελ επεξεάδνπλ ηελ ππφζεζε. Σνπιάρηζηνλ κηα πξφβιεςε 

είλαη πεξηζζφηεξεο απφ 6,049 ηππηθέο απνθιίζεηο θάησ απφ ην κέζν θαηάινηπν. 

      Σν κνληέιν Η5 εμεγεί ηθαλνπνηεηηθά ηα επίπεδα ERTC κε ηηο ETRUST, EENG, 

ESAT, ECOM λα επηδξνχλ ζηελ ERTC. 

 Τπνζηεξίδνληαη θαη γίλνληαη απνδεθηέο νη Η5, Η5α, Η5β, Η4γ, Η5δ. 

 

Coefficientsa 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) ,106 ,098  1,074 ,284   

ESAT ,446 ,013 ,509 33,556 ,000 ,804 1,244 

ECOM ,532 ,012 ,665 42,747 ,000 ,764 1,309 

EENG -,031 ,015 -,031 -2,110 ,036 ,833 1,201 

ETRUST ,026 ,012 ,032 2,234 ,026 ,921 1,086 

 

Correlations 

 ERTC ESAT ECOM EENG ETRUST 

Pearson Correlation ERTC 1,000 ,763 ,853 ,338 ,255 

ESAT ,763 1,000 ,382 ,249 ,233 

ECOM ,853 ,382 1,000 ,368 ,155 

EENG ,338 ,249 ,368 1,000 -,051 

ETRUST ,255 ,233 ,155 -,051 1,000 

Sig. (1-tailed) ERTC . ,000 ,000 ,000 ,000 

ESAT ,000 . ,000 ,000 ,000 

ECOM ,000 ,000 . ,000 ,006 

EENG ,000 ,000 ,000 . ,207 

ETRUST ,000 ,000 ,006 ,207 . 

N ERTC 261 261 261 261 261 

ESAT 261 261 261 261 261 

ECOM 261 261 261 261 261 

EENG 261 261 261 261 261 

ETRUST 261 261 261 261 261 
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Collinearity Diagnosticsa 

Model Dimension Eigenvalue Condition Index Variance Proportions 

(Constant) ESAT ECOM EENG ETRUST 

1 1 4,791 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 

2 ,086 7,481 ,00 ,00 ,09 ,18 ,54 

3 ,053 9,513 ,05 ,03 ,69 ,39 ,00 

4 ,046 10,179 ,00 ,90 ,21 ,04 ,14 

5 ,024 14,130 ,95 ,07 ,00 ,38 ,31 

a. Dependent Variable: ERTC 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 1,3473 6,9605 5,2443 1,26357 261 

Residual -1,71689 1,02192 ,00000 ,28165 261 

Std. Predicted Value -3,084 1,358 ,000 1,000 261 

Std. Residual -6,049 3,600 ,000 ,992 261 

Πίλαθαο 4.13: Τπφζεζε 5: ηαηηζηηθά ζηνηρεία ειέγρνπ  

 

Με βάζε ηελ ζηαηηζηηθή αλάιπζε θαη ηνλ έιεγρν ππνζέζεσλ πνπ έγηλε, παξαηίζεηαη 

ην δηεξεπλψκελν κνληέιν θαη κε αλαθνξά ηνπ beta coefficient αλά ππφζεζε.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Εργαςιακι 
Σιωπι 
Employee’s  
Silence 

 Δζςμευςθ του εργαηομζνου 

Employee’s Engagement 

Ικανοποίθςθ του εργαηομζνου 
Employee’s Satisfaction 

Ετοιμότθτα του 

εργαηομζνου 

απζναντι ςτθν 

αλλαγι 

Employee’s 

Readiness to 

Change 

Αφοςίωςθ του εργαηομζνου 
Employee’s Commitment 

Εργαςιακι Φωνι 

Employee’s Voice 

 

Εμπιςτοςφνθ ςτθ Διοίκθςθ 
Employee’s Trust in 
Management 

0,699 

-0,107 

0,520 

-0,055 

0,076 

-0,312 

-0,872 

-0,071 

0,665 

-0,031 

0,509 

0,032 

Σχήμα 2: Εξεταζόμενο  μοντέλο εργαςίασ με απεικόνιςη beta-coefficient 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 5 

ΜΔΛΔΣΗ ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΧΝ 

5.1  Παξνπζίαζε απνηειεζκάηωλ. Θεωξεηηθέο ζπλέπεηεο 

Ο ζηφρνο ηεο παξνχζαο έξεπλαο είλαη ε δηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ηεο  

εξγαζηαθήο θσλήο θαη ζησπήο ζηελ ηθαλνπνίεζε, αθνζίσζε, δέζκεπζε, εκπηζηνζχλε 

ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηε Γηνίθεζε  θαη  έπεηηα ε δηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο απηψλ ζηελ 

εηνηκφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηελ αιιαγή.  

Η έξεπλα  πξσηνηππεί θαη αλήθεη ζηηο ιίγεο έξεπλεο πνπ κειεηνχλ:  

α) ηελ εξγαζηαθή ζησπή ρξεζηκνπνηψληαο ηελ θιίκαθα ησλ Knoll θαη Van Dick 

(2013), αλαιχνληαο θαη δηεξεπλψληαο ηέζζεξα αληί ηξία ζπλήζε είδε εξγαζηαθήο 

ζησπήο.  

Δηδηθά ζηελ  ειιεληθή βηβιηνγξαθία, ε εξεπλήηξηα δελ  εληφπηζε  αληίζηνηρε 

έξεπλα, δηελεξγνχκελε κε εκπεηξηθή κειέηε ησλ ηεζζάξσλ εηδψλ ζησπήο πνπ 

πξναλαθέξζεθαλ, ζπλδπαζηηθά κε ηε κειέηε ησλ ππνινίπσλ ελλνηψλ-παξαγφλησλ-

κεηαβιεηψλ.  

β) ηελ εηνηκφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ απέλαληη ζηελ αιιαγή σο πξνο ην πψο 

επηδξνχλ ε εξγαζηαθή θσλή θαη ζησπή ζηηο εξγαζηαθέο ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο θαη 

ζηελ εκπηζηνζχλε ζηελ αλψηεξε θαη αλψηαηε δηνίθεζε θαη ζηε ζπλέρεηα απηέο ζηελ 

εηνηκφηεηα γηα αιιαγή. 

Δηδηθά ζηελ  ειιεληθή βηβιηνγξαθία, ε εξεπλήηξηα δηαπίζησζε ειάρηζην αξηζκφ 

κειεηψλ πνπ ζπλδένπλ φιεο ηηο ζπγθεθξηκέλεο έλλνηεο κεηαμχ ηνπο ζε κηα έξεπλα.  

Η  παξνχζα κειέηε ζπλεηζθέξεη ζηελ ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία δείρλνληαο φηη ε 

έξεπλα ησλ Knoll θαη Van Dick (2013) έρεη θαιή εθαξκνγή ζηελ ειιεληθή 

πξαγκαηηθφηεηα ζην ζπγθεθξηκέλν πεδίν κειέηεο.  

Απηφ πξνθχπηεη απφ ην φηη ηα θνξηία πνπ δίλνπλ ηελ θαιχηεξε εξκελεία ηηο 

εξγαζηαθήο ζησπήο είλαη ηέζζεξα θαη ζπγθεθξηκέλα έλα απφ θάζε ηχπν εξγαζηαθήο 

ζησπήο, δείρλνληαο φηη πξέπεη θαη νη ηέζζεξηο ηχπνη λα ζπλεθηηκψληαη θαηά ηε κειέηε 

ηεο.  

Δηδηθφηεξα, νη εξσηήζεηο πνπ δείρλνπλ θαιχηεξε εξκελεία θαη πξνζαξκνγή ζην 

κνληέιν ηεο εξγαζηαθήο ζησπήο είλαη:  

«Παρακέλω ζηωπειή /ος ζηο τώρο εργαζίας κοσ γηαηί θοβάκαη ηστόλ αρλεηηθές 

ζσλέπεηες », (Παξάξηεκα 1),  πνπ αλήθεη ζηελ θιίκαθα εξσηήζεσλ ηεο εθνχζηαο 

ζησπήο. 
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«Παρακέλω ζηωπειή/ος  ζηο τώρο εργαζίας κοσ γηαηί δελ ζέιω λα πιεγώζω ηα 

ζσλαηζζήκαηα ηωλ ζσλαδέιθωλ ή ηωλ αλωηέρωλ κοσ», (Παξάξηεκα 1),  πνπ αλήθεη 

ζηελ θιίκαθα εξσηήζεσλ ηεο ζπλεξγαηηθήο-ζεηηθήο ζησπήο.  

«Παρακέλω ζηωπειή/ος ζηο τώρο εργαζίας κοσ ώζηε λα κελ τάζω ηο πιεολέθηεκα 

ηωλ όζωλ γλώζεωλ έτω αποθοκίζεη ζηελ δοσιεηά», (Παξάξηεκα 1),  πνπ αλήθεη ζηελ 

θιίκαθα εξσηήζεσλ ηεο θαηξνζθνπηθήο ζησπήο. 

«Παρακέλω ζηωπειή/ος ζηο τώρο εργαζίας κοσ γηαηί οη αλώηεροί κοσ δελ είλαη 

αλοητηοί ζε προηάζεης, αλεζστίες ή ζε οηηδήποηε παρόκοηο», (Παξάξηεκα 1),  πνπ 

αλήθεη ζηελ θιίκαθα εξσηήζεσλ ηεο ζπγθαηαβαηηθήο ζησπήο. 

Απφ ηελ ζηαηηζηηθή αλάιπζε επηβεβαηψλεηαη ε εγθπξφηεηα θαη αμηνπηζηία θαη  

ησλ άιισλ ρξεζηκνπνηνχκελσλ θιηκάθσλ θαη ε θαιή εθαξκνγή ηνπο ζην ειιεληθφ 

δεκφζην θαη επξχηεξν δεκφζην ηνκέα. 

Απφ ηελ ζηαηηζηηθή αλάιπζε ησλ δεκνγξαθηθψλ ζηνηρείσλ ηεο έξεπλαο,  

επηβεβαηψλεηαη φηη ε πιεηνςεθία ησλ εξγαδνκέλσλ ζην δεκφζην θαη επξχηεξν 

δεκφζην ηνκέα, είλαη γπλαίθεο.  

Απφ ηηο ειηθίεο ησλ ζπκκεηερφλησλ θαη ηα έηε ππεξεζίαο ηνπο, θαίλεηαη φηη ην 

πξνζσπηθφ δελ έρεη αλαλεσζεί ηα ηειεπηαία έηε, επηβεβαηψλνληαο ηνλ πεξηνξηζκέλν 

αξηζκφ πξνζιήςεσλ ζην πιαίζην εμνξζνινγηζκνχ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ησλ 

ζρεηηθψλ κεηαξξπζκίζεσλ.  

Ιδηαίηεξν ελδηαθέξνλ παξνπζηάδεη ε θαηάξηηζε ησλ ζπκκεηερφλησλ, ε νπνία 

δείρλεη ηε ζηειέρσζε ηνπ δεκνζίνπ θαη επξχηεξνπ δεκνζίνπ ηνκέα ζε ζεκαληηθφ 

βαζκφ απφ άηνκα πνπ δηαζέηνπλ αλψηεξε, αλψηαηε εθπαίδεπζε. Σα άηνκα θαίλεηαη 

λα πξνηηκνχλ ηελ απαζρφιεζε ζην δεκφζην, πνπ απνθηά έλα ηζρπξφ πφξν, αλζξψπηλν 

δπλακηθφ κε κνξθσηηθά πξνζφληα.  

Σα επξήκαηα δείρλνπλ ηελ χπαξμε γξαθεηνθξαηηθψλ δνκψλ, κε έλα κεγάιν 

αξηζκφ εξγαδνκέλσλ θαη κε κηθξφηεξν-θαηά πνιχ-αξηζκφ επηηειηθψλ ζηειερψλ, 

άκεζσλ θαη έκκεζσλ πξντζηακέλσλ, ππνδειψλνληαο ηε κε εμάιεηςε ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο παζνγέλεηαο ηεο ειιεληθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο, ηελ έιιεηςε 

απνθεληξσηηθήο εμνπζίαο, ηελ αδπλακία δεκηνπξγίαο επέιηθησλ κνξθψλ δηνίθεζεο.  

Απφ ηελ ζηαηηζηηθή θαη παξαγνληηθή αλάιπζε δηαπηζηψλεηαη φηη ν εξγαδφκελνο 

ζησπά θπξίσο ιφγσ θφβνπ , φπσο ηνπ θφβνπ λα αληηκεησπίζεη αξλεηηθέο ζπλέπεηεο 

αλ εθθξαζηεί ειεχζεξα. 

 Αθφκα, ζησπά επεηδή ζεσξεί φηη αλ κηιήζεη κπνξεί λα πιεγψζεη ζπλαηζζεκαηηθά 

ζπλαδέιθνπο ή αλσηέξνπο ηνπ. Απηφ δείρλεη φηη ε εξγαζία ηνπ δελ είλαη κφλν ρψξνο 
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εξγαζίαο, αιιά θαη επαθήο κε άηνκα κε ηα νπνία αλαπηχζζεη  ηζρπξέο δηαπξνζσπηθέο 

ζρέζεηο πνπ ηνλ επεξεάδνπλ ζπκπεξηθνξηθά.  

Δηδηθφηεξα, ν εξγαδφκελνο θνβάηαη, αθελφο ηηο αξλεηηθέο ζπλέπεηεο ηεο 

έθθξαζεο ηεο θσλήο ηνπ, αθεηέξνπ ηελ απψιεηα πιενλεθηεκάησλ θαη γλψζεσλ πνπ 

έρεη θεξδίζεη ζηελ εξγαζία ηνπ.  

Δπνκέλσο, ν θφβνο επηδξά ζηηο αληηιήςεηο, ζηνλ ηξφπν ζθέςεο, αμηνιφγεζεο, 

ιήςεο απνθάζεσλ, ζπκπεξηθνξάο σο πξνο ηελ έθθξαζε θσλήο ή ζησπήο.   

Οη αλσηέξσ δηαπηζηψζεηο ηεο έξεπλαο γηα ηνλ θφβν θαη ηε ζεκαληηθφηεηα ηεο 

επίδξαζεο ηνπ ζηε ζησπή, ζπλάδνπλ κε ηηο απφςεηο ησλ Brinsfield, 2013, Detert & 

Trevino, 2010, Milliken et al., 2003.  

Μειεηεηέο ζεσξνχλ φηη φηαλ: i) Η ζπρλφηεηα ησλ θαηαζηάζεσλ πνπ 

δεκηνπξγνχλ θνβηθά αηζζήκαηα ζησπήο είλαη πςειή, ε ζησπή γίλεηαη ζπλήζεηα, γηα 

ηελ απνθπγή δπζάξεζησλ θαηαζηάζεσλ θφβνπ, ii) Η έληαζε ηνπ θφβνπ είλαη: α) 

ρακειή, ην άηνκν εθδειψλεη ζπλεηδεηή ακπληηθή ζησπή, κε εθηίκεζε ηνπ 

αληηιακβαλφκελνπ πξνζσπηθνχ θφζηνπο έθθξαζεο, β) πςειή, ην άηνκν ζησπά 

ελζηηθησδψο, αληηδξψληαο  αζπλείδεηα κ’ απηφ ηνλ ηξφπν ζην εξέζηζκα ηνπ ηζρπξνχ 

θφβνπ, (Kish-Gephart et al., 2009).  

Χο πξνο ηελ έθθξαζε ηεο θσλήο, ε έξεπλα δείρλεη φηη ν εξγαδφκελνο εθθξάδεηαη, 

ζέινληαο λα επηθνηλσλήζεη ηηο απφςεηο, ηδέεο, πξνηάζεηο ηνπ ζηε δηνίθεζε. 

Καηαβάιεη πξνζπάζεηα, ψζηε λα ιακβάλεη πιεξνθνξίεο γηα ηελ εξγαζία ηνπ θαη 

γεληθά γηα εξγαζηαθά ζέκαηα, πξνθεηκέλνπ ε γλψκε πνπ ζα δηακνξθψζεη λα είλαη 

ρξήζηκε θαη σθέιηκε γηα εθείλνλ, ηελ εξγαζία, ην ηκήκα ηεο ππεξεζίαο πνπ αλήθεη, 

ηε δηνίθεζε, ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ.  

Αλαθνξηθά κε ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, ε έξεπλα δηαπηζηψλεη φηη απηφο 

αληιεί επραξίζηεζε απφ ηελ εξγαζία θαη ην είδνο ηεο δνπιεηάο  ηνπ. Η αθνζίσζε ηνπ 

εξκελεχεηαη θπξίσο απφ ηελ πξνζσπηθή ζχλδεζε ηνπ κε ηνλ νξγαληζκφ, θαζψο θαη 

ηελ πεξεθάληα πνπ αηζζάλεηαη φηαλ ιέεη ζε άιινπο φηη είλαη κέξνο απηνχ. Η 

εξγαζηαθή δέζκεπζε εξκελεχεηαη θπξίσο απφ ην φηη ν εξγαδφκελνο, φηαλ εξγάδεηαη, 

ληψζεη  λα μερληέηαη. Αιιά θαη απφ ηνλ ελζνπζηαζκφ πνπ ληψζεη γηα ηε δνπιεηά ηνπ. Η 

εκπηζηνζχλε ηνπ ζηε Γηνίθεζε εξκελεχεηαη θπξίσο απφ ην φηη πηζηεχεη φηη ε 

ζπκπεξηθνξά ησλ αλσηέξσλ απέλαληη ηνπ είλαη δίθαηα θαη εθείλνη είλαη αλνηθηνί λα 

ηνλ αθνχζνπλ.  
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Η εηνηκφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηελ αιιαγή εξκελεχεηαη θπξίσο απφ ην θαηά 

πφζν ε αιιαγή ζα πιήμεη ηηο πξνζσπηθέο ζρέζεηο πνπ έρεη δεκηνπξγήζεη ζηελ 

εξγαζία ηνπ. 

 Σα ζηαηηζηηθά επξήκαηα θαη νη έιεγρνη ππνζέζεσλ πνπ έγηλαλ, ππνζηεξίδνπλ 

ζηαηηζηηθά ηελ επίδξαζε ηεο θσλήο θαη ηεο ζησπήο ζηελ  ηθαλνπνίεζε, αθνζίσζε, 

δέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ζηελ εκπηζηνζχλε ηνπ ζηε δηνίθεζε. 

 Δπηπιένλ, ππνζηεξίδεηαη ε επίδξαζε ηεο θσλήο, ηεο ζησπήο ζηελ  ηθαλνπνίεζε, 

αθνζίσζε, δέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ζηελ εκπηζηνζχλε ηνπ ζηε δηνίθεζε.  

 Αθφκα ππνζηεξίδεηαη ε επίδξαζε ησλ: ηθαλνπνίεζε, αθνζίσζε, δέζκεπζε ηνπ 

εξγαδνκέλνπ θαη εκπηζηνζχλε ηνπ ζηε δηνίθεζε απέλαληη ζηελ εηνηκφηεηα ηνπ 

εξγαδνκέλνπ γηα αιιαγή. 

 Γελ ππνζηεξίδνληαη ζηαηηζηηθά: ε ζεκαληηθή επίδξαζε ηεο ζησπήο ζηελ 

εξγαζηαθή δέζκεπζε ζε ζρέζε κε ηε θσλή θαη ηεο θσλήο ζηελ εκπηζηνζχλε ηνπ 

εξγαδνκέλνπ ζηε δηνίθεζε ζε ζρέζε κε ηε ζησπή.  

Σα αλσηέξσ επξήκαηα ζπλάδνπλ κε ηε ζχγρξνλε βηβιηνγξαθία θαη εηδηθφηεξα : 

Με έξεπλεο  πνπ έρνπλ επηβεβαηψζεη:   

 Σελ επίδξαζε ηεο θσλήο ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηηο ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο ηνπ, 

(Van Dyne et al, 2003, Pati et al., 2010).  

 Σελ επίδξαζε ηεο ζησπήο ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηηο ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο ηνπ, 

(Morrison & Milliken, 2000). 

 Σελ επίδξαζε ηεο θσλήο ζε φιεο ηηο εμεηαδφκελεο έλλνηεο, (Blau, 1964). 

 Σε ζπζρέηηζε κεηαμχ εξγαζηαθήο θσλήο θαη: ηθαλνπνίεζεο, δέζκεπζεο, 

αθνζίσζεο, εκπηζηνζχλεο ζηε δηνίθεζε,  (Vakola & Bouradas, 2005, Timming, 

2012, Morrison, 2011, Rees et al., 2013, Van Dyne et al, 2003, Pati et al., 2010, 

Farndale et al., 2011a, 2011b, Holland et al., 2011, Wood & De Menezes, 2011, 

Dietz et al., 2009, Korsgaard et al., 1995).  

 Σε ζπζρέηηζε κεηαμχ εξγαζηαθήο ζησπήο θαη: ηθαλνπνίεζεο, δέζκεπζεο, 

αθνζίσζεο, εκπηζηνζχλεο ζηε δηνίθεζε, (Morrison & Milliken, 2000, Morrison, 

2014, Wang et al, 2020, Vakola & Bouradas, 2005, Knoll &Van Dick, 2013, Van 

Dyne et al., 2003). 

Αθφκα, ζπκπεξαίλεηαη φηη φηαλ ππάξρεη έθθξαζε ηεο θσλήο θαίλεηαη λα κελ 

δπζρεξαίλεηαη ε έθθξαζε ηεο ζησπήο. Απηφ ζπκθσλεί κε ηε κειέηε ησλ Van Dyne et 

al., (2003), φηη παξφιν πνπ νη δχν έλλνηεο θαίλνληαη αληίζεηεο κεηαμχ ηνπο, κπνξνχλ 

λα ζπλππάξμνπλ. 
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Δπίζεο, εμεηάζηεθε ε ζρέζε θσλήο-εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη βξέζεθε φηη 

ππάξρεη ζεηηθή ζπζρέηηζε ελψ ζηε ζρέζε ζησπήο-εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ππάξρεη 

αξλεηηθή ζπζρέηηζε.  

Ο εξγαδφκελνο, φηαλ εθθξάδεη ηε θσλή ηνπ, αηζζάλεηαη φηη κνηξάδεηαη ηηο 

ζθέςεηο, ηδέεο ηνπ ζρεηηθά κε ηελ εξγαζία, δέλεηαη ζπλαηζζεκαηηθά καδί ηεο θαη 

αηζζάλεηαη φηη ηαηξηάδεη πεξηζζφηεξν ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπ, ληψζνληαο πεξηζζφηεξν 

ηθαλνπνηεκέλνο. Η θσλή απνηειεί έθθξαζε ηεο ειεχζεξεο επηθνηλσλίαο κε ηνλ 

νξγαληζκφ πνπ δεκηνπξγεί ην αίζζεκα αλάιεςεο πξσηνβνπιηψλ, ζπκκεηνρήο ζε 

πξαθηηθέο, δηαδηθαζίεο ιήςεο απνθάζεσλ, εληζρχνληαο ηα ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα ηνπ 

γηα ηνλ νξγαληζκφ, ηελ εξγαζία, βειηηψλνληαο ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ. Όηαλ ζησπά, δελ 

εθθξάδεη απηά πνπ πηζηεχεη θαη αηζζάλεηαη, κε απνηέιεζκα,  λα ληψζεη άβνια θαη λα 

αηζζάλεηαη φηη δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλνο απφ απηή. Σα αλσηέξσ επηβεβαηψλνπλ ηηο 

ζρεηηθέο έξεπλεο, γηα ηελ επίδξαζε ηεο θσλήο θαη ηεο ζησπήο  ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ 

εξγαδνκέλνπ. (Infante & Gordon, 1991, Wulandari & Burgess, 2011, Genc, 2010, 

Blau, 1964, Kim et al., 2016). 

ηε ζπλέρεηα εμεηάζηεθαλ: ε ζρέζε ηεο θσλήο κε ηελ εξγαζηαθή αθνζίσζε θαη 

βξέζεθε φηη ππάξρεη ζεηηθή ζπζρέηηζε, θαζψο θαη ε ζρέζε ζησπήο-εξγαζηαθήο 

αθνζίσζεο, φπνπ δηαπηζηψζεθε αξλεηηθή ζπζρέηηζε.  

Οπφηε, ε έθθξαζε ηεο θσλήο απφ ηνλ εξγαδφκελν απνηππψλεη φηη ελδηαθέξεηαη, 

λνηάδεηαη γηα ηνλ νξγαληζκφ θαη επηδηψθεη κε ηδέεο, απφςεηο, πξνηάζεηο λα ζπκβάιεη 

ζηε βειηίσζε ηνπ, εηδηθά φηαλ ν ίδηνο ν νξγαληζκφο ππνζηεξίδεη θαη εληζρχεη ηελ 

έθθξαζε ηεο θσλήο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ, κε πξαθηηθέο θαη δξάζεηο, απμάλνληαο ηελ 

αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ πξνο απηφλ.  Όηαλ ν εξγαδφκελνο ζησπά, ε αθνζίσζε 

ηνπ επεξεάδεηαη απφ ηα αξλεηηθά ζπλαηζζήκαηα πνπ ληψζεη, φπσο ην φηη ν 

νξγαληζκφο δελ ηνλ εθηηκά. Η πξνζπάζεηα αληηκεηψπηζεο ησλ αξλεηηθψλ 

ζπλαηζζεκάησλ θαη ζπλεπεηψλ ηεο ζησπήο θνπξάδεη ή εμαληιεί ηνλ εξγαδφκελν, 

νπφηε παξνπζηάδεη ρακειά επίπεδα δέζκεπζεο θαη αθνζίσζεο. Απηέο νη ζπζρεηίζεηο 

θαη  ζρέζεηο ζπλάδνπλ κε ηηο έξεπλεο ησλ Whiteside & Barclay, (2013), Karatepe et 

al., (2018), Vakola & Bouradas, (2005), Deniz et al., (2013), Rees et al., (2013), 

Botero, (2013), Greguras & Diefendorff,  (2009), Liu et al., (2010), Tangirala & 

Ramanujam, (2008a, 2008b), Farndale et al., (2011a), Nawakitphaitoon & Zhang, 

(2020), Liang & Yeh, (2020), Panahi & Danaeifard, (2010),  Dedahanov & Rhee, 

(2015), Morrison & Milliken, (2000), Panahi et al., (2012), Mousa et al., (2020), 

Wang et al., (2020).  
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Αθφκα, ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ζπκθσλνχλ κε κειέηεο πνπ ππνζηεξίδνπλ 

φηη άηνκα πνπ ζησπνχλ απφ θφβν δείρλνπλ ρακειφηεξα επίπεδα αθνζίσζεο ιφγσ ησλ 

αληηιακβαλφκελσλ γηα απηά θηλδχλσλ, (Wong, 2005, Tsai & Young, 2010).  

Έπεηηα, εμεηάζηεθε ε ζρέζε θσλήο-εξγαζηαθήο δέζκεπζεο θαη βξέζεθε φηη 

ππάξρεη ζεηηθή ζπζρέηηζε, ελψ ζηε ζρέζε ζησπήο-εξγαζηαθήο δέζκεπζεο ππάξρεη 

αξλεηηθή ζπζρέηηζε.  

Σα αλσηέξσ ζπκθσλνχλ κε έξεπλεο πνπ ζεσξνχλ φηη φηαλ νη εξγαδφκελνη 

εθθξάδνπλ ηε θσλή ηνπο, ληψζνπλ φηη ζπκκεηέρνπλ ζην «γίγλεζζαη» ηνπ εξγαζηαθνχ 

ρψξνπ θαη δεζκεχνληαη ζπλαηζζεκαηηθά κε ηελ εξγαζία ηνπο, (Kwon et al.,2016, 

Whiteside & Barclay, 2013, Karatepe et al., 2018, Vakola & Bouradas, 2005, 

Morrison, 2014). 

Η έξεπλα δείρλεη φηη ελψ ε θσλή θαη ε ζησπή επηδξνχλ ζηελ εξγαζηαθή 

δέζκεπζε, ε επίδξαζε ηεο ζησπήο δε θαίλεηαη ζηαηηζηηθά ηφζν ζεκαληηθή, φζν ε 

επίδξαζε ηεο θσλήο. Απηφ δε ζπκθσλεί πιήξσο κε αξθεηέο κειέηεο. Όκσο δείρλεη φηη 

ε θσλή θαη ε ζησπή δελ πξέπεη λα ζεσξνχληαη σο ηειείσο αληίζεηεο κεηαμχ ηνπο 

αιιά σο δχν θαηαζηάζεηο πνπ κπνξνχλ λα ζπλππάξμνπλ.  

Χο πξνο ην ζπγθεθξηκέλν εχξεκα γηα ηε ζρέζε εξγαζηαθήο ζησπήο θαη 

εξγαζηαθήο δέζκεπζεο, ε εξκελεία πνπ δίλεηαη απφ ηελ ζπγγξαθέα ηεο εξγαζίαο 

είλαη: 

Αξρηθά, ππάξρνπλ έξεπλεο πνπ ζπκθσλνχλ κε ηελ παξνχζα έξεπλα σο πξνο ηα 

εμήο:  ε δέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ κπνξεί λα είλαη κε ηε θσλή ή ηε ζησπή ή θαη ηηο 

δχν, (Van Dyne et al., 2003). Οπφηε, ε ζεηηθή ζπζρέηηζε κε ηε θσλή θαη ε ζηαηηζηηθά 

ζπζρέηηζε φρη ηφζν ζεκαληηθή ζρέζε ηεο κε ηε ζησπή κπνξεί λα εξκελεπζεί απφ ην 

φηη ε δέζκεπζε ζπζρεηίδεηαη κεκνλσκέλα κε ηε θσλή θαη ζπλνιηθά θαη κε ηηο δχν.   

 Δπηπιένλ, ε  εξγαζηαθή δέζκεπζε πεξηιακβάλεη φ, ηη ν εξγαδφκελνο ληψζεη φηη 

ιακβάλεη απφ ηελ εξγαζία ηνπ θαη ηνλ νξγαληζκφ ζε ζπλαηζζεκαηηθφ θαη ςπρνινγηθφ 

επίπεδν θαη σο ηέηνηνπ επηπέδνπ θαηάζηαζε δηακνξθψλεηαη καθξνπξφζεζκα, (Macey 

& Schneider, 2008, Alarcon et al., 2010). Η  έθθξαζε ηεο ζησπήο δελ είλαη ζηαζεξή 

ζην ρξφλν αιιά κεηαβάιιεηαη ρξνληθά κε βάζε ηηο ζπλζήθεο πνπ ζπλερψο αιιάδνπλ. 

Η δηαθνξεηηθφηεηα ηεο ρξνληθήο ηνπο βάζεο ελδέρεηαη λα επεξεάδεη ηε ζπζρέηηζε 

ηνπο. Οπφηε, ε κειέηε ηνπ ίδηνπ δείγκαηνο, ζε άιιε ρξνληθή ζηηγκή, κπνξεί λα 

νδεγήζεη ζε δηαθνξεηηθά απνηειέζκαηα ή λα επηβεβαηψζεη ηα παξφληα. ε θάζε 

πεξίπησζε, ε ζρέζε ησλ δχν κεηαβιεηψλ ρξήδεη επηπιένλ δηεξεχλεζεο. 
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ηε ζπλέρεηα εμεηάζηεθε ε ζρέζε ηεο θσλήο θαη ζησπήο κε ηελ εκπηζηνζχλε ηνπ 

εξγαδνκέλνπ  ζηε δηνίθεζε, (άκεζε θαη αλψηεξε). Βξέζεθε νξηαθά αξλεηηθή 

ζπζρέηηζε ησλ εκπηζηνζχλεο-θσλήο θαη αξλεηηθή ζπζρέηηζε εκπηζηνζχλεο-ζησπήο. 

Σα ζπκπεξάζκαηα ηεο έξεπλαο γηα ηελ επίδξαζε ηεο θσλήο θαη ζησπήο  ζηελ 

εκπηζηνζχλε πξαθηηθά ζπκθσλνχλ κε ηηο κειέηεο ησλ Farndale et al. (2011b), Rees et 

al., (2013),  Holland et al. (2012),  Holland et al. (2017),  Eby et al., (2000),  Oreg, 

(2006),  Dedahanov & Rhee (2015). 

Δπίζεο, ε έξεπλα δείρλεη φηη ελψ ε θσλή θαη ε ζησπή επηδξνχλ ζηελ εκπηζηνζχλε 

απέλαληη ζηε δηνίθεζε, ε επίδξαζε ηεο θσλήο, κεκνλσκέλα δε θαίλεηαη ζηαηηζηηθά 

ηφζν ζεκαληηθή, φζν ε επίδξαζε ηεο ζησπήο. Καη εδψ, ηα απνηειέζκαηα έξρνληαη ζε 

αληίζεζε κε αξθεηέο κειέηεο. Όκσο, πάιη θαίλεηαη φηη ε θσλή θαη ε ζησπή δελ είλαη 

έλλνηεο θαη θαηαζηάζεηο αληίζεηεο κεηαμχ ηνπο αιιά δηαθνξεηηθέο πνπ φκσο, 

κπνξνχλ λα ζπλππάξμνπλ, (Van Dyne et al., 2003).   

Χο πξνο ην ζπγθεθξηκέλν εχξεκα γηα ηε ζρέζε εξγαζηαθήο θσλήο θαη 

εκπηζηνζχλεο ζηε δηνίθεζε,  ε εξκελεία πνπ δίλεηαη απφ ηελ ζπγγξαθέα ηεο 

εξγαζίαο είλαη:  

Οη Farndale et al. (2011b), Rees et al., (2013) ππνζηεξίδνπλ φηη ε δπλαηφηεηα 

έθθξαζεο ηνλψλεη ηελ αληίιεςε ηνπ εξγαδνκέλνπ φηη ε ζπλεηζθνξά ηνπ εθηηκάηαη 

θαη νδεγεί ζε εκπηζηνζχλε απέλαληη ζηε δηνίθεζε. Οπφηε, ε ιηγφηεξε ζεκαληηθή 

επίδξαζε ηεο θσλήο ζηελ εκπηζηνζχλε πνπ πξνθχπηεη ζηελ έξεπλα, κπνξεί λα 

νθείιεηαη ζην φηη ν εξγαδφκελνο δελ αηζζάλεηαη φηη ε δηνίθεζε εθηηκά ηε δνπιεηά 

ηνπ, κε ζπλέπεηα λα ηε ζέβεηαη θαη λα ηελ εκπηζηεχεηαη ιηγφηεξν. 

Δπηπιένλ, ε κνληκφηεηα ησλ ππαιιήισλ, ε αμηνιφγεζε θαη νη δηαδηθαζίεο 

επηινγήο πξντζηακέλσλ ιεηηνπξγνχλ έηζη, ψζηε ε ζρέζε εξγαδνκέλνπ-πξντζηακέλνπ 

σο πξνο ηελ έθθξαζε ηεο θσλήο, λα κελ είλαη απαξαίηεηα ζπλδεδεκέλε κε ηελ 

εκπηζηνζχλε ηνπ εξγαδφκελνπ ζηνλ πξντζηάκελν ηνπ αιιά θαη λα κελ επεξεάδεηαη 

απφ απηή. Άιισζηε, είλαη ραξαθηεξηζηηθφ ζην δεκφζην ηνκέα, εξγαδφκελνη λα 

παξακέλνπλ ζηα ίδηα ηκήκαηα κεγαιχηεξν δηάζηεκα απφ ηνπο πξντζηακέλνπο. 

Δπνκέλσο, ην λα εθθξάζεη έλαο ηέηνηνο εξγαδφκελνο ηε θσλή ηνπ δελ ζπλδέεηαη 

απνθιεηζηηθά θαη άκεζα κε ην αλ εκπηζηεχεηαη ή φρη ηνπο δηνηθνχληεο ηνπ. 

 ε θάζε πεξίπησζε, πξνθεηκέλνπ λα εμαρζνχλ πην έγθπξα ζπκπεξάζκαηα, ε 

ζρέζε ησλ δχν κεηαβιεηψλ ρξήδεη επηπιένλ δηεξεχλεζεο. 
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Η έξεπλα επηβεβαηψλεη ηελ επίδξαζε ησλ: εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, αθνζίσζεο,  

δέζκεπζεο, εκπηζηνζχλεο ηνπ εξγαδφκελνπ ζηε δηνίθεζε ζηελ εηνηκφηεηα ηνπ 

εξγαδνκέλνπ γηα αιιαγή.  

Ο ηθαλνπνηεκέλνο εξγαδφκελνο,  ν νπνίνο είλαη δεζκεπκέλνο, αθνζησκέλνο θαη 

εκπηζηεχεηαη ηνπο αλσηέξνπο ηνπ είλαη πην ζεηηθφο ζηηο αιιαγέο θαη ζα δείμεη 

κεγαιχηεξε εηνηκφηεηα ζ’ απηέο.  

Δπνκέλσο, ζε πεξηφδνπο αιιαγψλ, ν νξγαληζκφο πξέπεη πξηλ ηελ εθαξκνγή ηνπο, 

λα εληζρχεη ηελ εηνηκφηεηα γηα αιιαγή, έρνληαο πξψηα εληζρχζεη ηελ ηθαλνπνίεζε, ηε 

δέζκεπζε θαη ηελ αθνζίσζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, αιιά θαη ηελ εκπηζηνζχλε ηνπ ζηε 

δηνίθεζε.  

Σα αλσηέξσ απνηειέζκαηα ζπκθσλνχλ κε ηηο κειέηεο ησλ θάησζη, σο πξνο ηηο: 

αθνζίσζε, δέζκεπζε, ηθαλνπνίεζε: Meyer & Allen, (1997), Meyer et al., (1993), 

Herscovitch & Meyer, (2002), Samaranayake & Takemura, (2017), Kwahk & Lee, 

(2008), Lee et al., (2017), Mangundjaya, (2012), Farndale et al., (2011a, 2011b), 

McKay et al., (2013), Locke, (1976), Wanberg & Banas, (2000), Schweiger & Denisi, 

(1991), Matthews et al., (2018), Iverson, (1996),  Van Dam, (2005), Avey et al., 

(2008). 

Έηζη, φζν πεξηζζφηεξν ν εξγαδφκελνο εκπηζηεχεηαη εθείλνπο πνπ ηνλ δηνηθνχλ, 

ηφζν πςειφηεξε εηνηκφηεηα ζα δείμεη απέλαληη ζηελ αιιαγή, εηδηθά φηαλ εθείλνη 

απνηεινχλ νδεγφ ζηελ αιιαγή, ιεηηνπξγψληαο σο παξάδεηγκα γηα ηνλ εξγαδφκελν.  

Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο πνπ πξναλαθέξζεθαλ, ζπκθσλνχλ κε ηα 

ζπκπεξάζκαηα εξεπλψλ ησλ θάησζη, γηα ηε ζεηηθή επίδξαζε ηεο εκπηζηνζχλεο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ ζηε δηνίθεζε, απέλαληη ζηελ εηνηκφηεηα ηνπ γηα αιιαγή: Devos et al., 

(2007), Beer et al., (1990), Cunningham et al., (2002), Coyle-Shapiro & Morrow, 

(2003), Kiefer, (2005), Eby et al., (2000), Rafferty & Simons, (2006), Vakola, (2014), 

Wanberg & Banas, (2000). 

 

5.2  Πξαθηηθέο ζπλέπεηεο 

Απφ ηελ έξεπλα δηαπηζηψλεηαη φηη ε εξγαζηαθή θσλή θαη ζησπή επηδξνχλ ζηηο: 

αθνζίσζε, δέζκεπζε, ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

Ο νξγαληζκφο, αλ ζέιεη λα βειηηψζεη ηηο ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη λα εληζρχζεη ηελ εκπηζηνζχλε ηνπο ζηε δηνίθεζε, κπνξεί λα 

εζηηάζεη ζηε δεκηνπξγία κηαο θνπιηνχξαο θαη ελφο εξγαζηαθνχ θιίκαηνο, κε 

δεκνθξαηηθά ζηνηρεία, πνπ ζα εληζρχεη ηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ, ηε 
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δπλαηφηεηα θαη ηα κέζα έθθξαζεο ηνπο, ζε αηνκηθφ θαη ζπιινγηθφ επίπεδν, ηε 

κείσζε ηεο απφζηαζεο απφ ηελ εμνπζία. 

 Οη εξγαδφκελνη ζα κπνξνχλ λα εθθξαζηνχλ δηα δψζεο, κε επηζηνιηθφ 

ειεθηξνληθφ ηξφπν, γηα ζέκαηα πνπ ηνπο αθνξνχλ, ζηε δηνίθεζε ή ζε εληεηαικέλα 

φξγαλα πνπ ε δηνίθεζε ζα έρεη νξίζεη κε αλάινγεο αξκνδηφηεηεο.  

Δδψ, ηνλίδεηαη φηη είλαη βαζηθφ λα ππάξρεη αλαηξνθνδφηεζε θαη αληαιιαγή 

απφςεσλ, πξνο επίιπζε πξνβιεκάησλ θαη επίηεπμε βέιηηζησλ θαηαζηάζεσλ θαη 

σθειεηψλ γηα φινπο. Δπηπιένλ, είλαη βαζηθφ λα ππάξρνπλ νη δπλαηφηεηεο, ην αλάινγν 

πιαίζην έθθξαζεο ηέηνησλ ζπκπεξηθνξψλ, πάληνηε ζε ζρέζε κε ηνπο νξγαλσζηαθνχο 

ζηφρνπο.  

Η επίηεπμε ησλ αλσηέξσ κπνξεί λα εληζρπζεί κε ηελ πηνζέηεζε κηαο πην 

επέιηθηεο κνξθήο δηνίθεζεο, κε δεκνθξαηηθφ ζηπι εγεζίαο, πνπ ζα απνηππψλεηαη φρη 

κφλν ζηα ζηειέρε ηεο δηνίθεζεο, ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο θαη ζπκπεξηθνξάο, αιιά θαη 

ζηηο ππάξρνπζεο δνκέο ηνπ νξγαληζκνχ, πνπ ζα δεκηνπξγνχλ κηα αηκφζθαηξα πνπ ζα 

πξνηξέπεη ηνλ εξγαδφκελν λα εθθξάζεη πξνηάζεηο, απφςεηο, ηδέεο, ζα ηηο δέρεηαη, ζα 

ηηο αμηνινγεί θαη ζα πηνζεηεί, φζεο είλαη ηθαλέο λα νδεγήζνπλ ζε σθέιηκν 

απνηέιεζκα.  

Οη εξγαδφκελνη δελ πξέπεη λα αηζζάλνληαη θφβν λα εθθξαζηνχλ. Φφβν φηη εάλ 

κηιήζνπλ ζα δπζαξεζηήζνπλ ηελ δηνίθεζε, ζα θαλεί φηη πξνδίδνπλ ηνλ νξγαληζκφ κε 

άκεζν αληίθηππν ζηελ εξγαζία ηνπο ή ηελ εμέιημή ηνπο ή ζην ηξφπν ζπκπεξηθνξάο 

απέλαληί ηνπο.  

Όιε απηή ε ακθηβνιία απφ πιεπξάο εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα κεησζεί ή θαη λα 

εμαιεηθζεί κε ηελ ζπλδξνκή ηεο δηνίθεζεο. Η δεκηνπξγία θιίκαηνο νκφλνηαο, 

δηαχισλ επηθνηλσλίαο πνπ κεηψλνπλ ηελ αίζζεζε απφζηαζεο κεηαμχ δηνίθεζεο- 

εξγαδνκέλσλ, δεκηνπξγψληαο έλα πην δεκνθξαηηθφ πιαίζην, κηα κηθξή αιιαγή ζηελ 

θνπιηνχξα  πνπ εληζρχεη πεξηζζφηεξν ηελ θάζεηε θαη νξηδφληηα επηθνηλσλία. 

Σα αλσηέξσ απνηππψλνπλ φηη γηα λα ληψζνπλ νη εξγαδφκελνη θνληά ζην 

νξγαληζκφ, ζεκαληηθφ ξφιν παίδνπλ ηα αλψηεξα θαη ηα αλψηαηα ζηειέρε. Απηά 

κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ απνηειεζκαηηθά θαλάιηα επηθνηλσλίαο, αξρηθά κε ηνπο 

άκεζνπο πξντζηακέλνπο θαη κεηά κε ηα αλψηεξα ζηειέρε, ψζηε νη εξγαδφκελνη λα 

κπνξνχλ λα εθθξάδνπλ ειεχζεξα ηδέεο, απφςεηο, πξνηάζεηο θαη λα παίξλνπλ κέξνο 

ζηελ ιήςε απνθάζεσλ, φπνπ απηφ είλαη δπλαηφλ. Δλδεηθηηθά, αλαθέξνληαη ζέκαηα 

θαζεκεξηλήο επαθήο ησλ ππαιιήισλ πξψηεο γξακκήο κε ηνλ πνιίηε θαη απιά 

ζπλήζε δηαδηθαζηηθά ζέκαηα. 
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ην πιαίζην ελίζρπζεο κηαο πην απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσλίαο, βαζηθφ ζηνηρείν 

πνπ ζα πξέπεη λα πξνσζεζεί ζηελ ειεχζεξε έθθξαζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ε 

απξφζθνπηε δηάρπζε ηεο πιεξνθνξίαο, ε ειεχζεξε δηαθίλεζε ηεο, ρσξίο 

δηαζηξεβιψζεηο θαη ζνξχβνπο θαηά ηε κεηάδνζε ησλ ζρεηηθψλ κελπκάησλ απφ 

πνκπφ ζε δέθηε, ψζηε λα δηεπθνιχλεηαη ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε επίιπζε 

πξνβιεκάησλ θαη εξγαζηαθψλ ζεκάησλ.  

Χο πξνο ηελ ελίζρπζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ θαλαιηψλ επηθνηλσλίαο, 

πξνηείλνληαη ζπλαληήζεηο ησλ νκάδσλ εξγαζίαο ή ησλ ηκεκάησλ, φπνπ νη 

εξγαδφκελνη, πάληα κε ηελ ζπκκεηνρή ησλ πξντζηακέλσλ ηνπο, ζα κπνξνχλ λα 

κηιήζνπλ γηα εξγαζηαθά ζέκαηα.  

Ο πξντζηάκελνο κπνξεί λα πξνηείλεη έλα πξφηδεθη (project) πνπ ζέινπλ λα 

πξαγκαηνπνηήζνπλ θαη αθνινπζψληαο ηε ηερληθή ηνπ brainstorming (θαηαηγηζκφ 

ηδεψλ), φινη νη εξγαδφκελνη λα κπνξνχλ λα εθθξάδνπλ ηηο ηδέεο ηνπο γηα ην 

ζπγθεθξηκέλν ζέκα θαη κέζσ απηήο ηεο δηαδηθαζίαο, λα βγνπλ ρξήζηκα θαη σθέιηκα 

ζπκπεξάζκαηα.  

ην πιαίζην ελίζρπζεο ηεο θσλήο, κείσζεο ηεο ζησπήο ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη 

ηφλσζεο ησλ ζπκπεξηθνξηθψλ ζηάζεσλ θαη εκπηζηνζχλεο ηνπ εξγαδφκελνπ ζηε 

δηνίθεζε, πξνηείλεηαη ε πινπνίεζε θαιά ζρεδηαζκέλσλ θαη εθπνλνχκελσλ 

πξνγξακκάησλ επηκφξθσζεο, εθπαίδεπζεο, εληζρπηηθήο ζπκπεξηθνξάο.  

Οη δηαθνξεηηθνί ηχπνη ζησπήο  θαη θσλήο πνπ παξαηεξνχληαη ζε θάζε νξγαληζκφ 

ζα πξέπεη λα αμηνινγνχληαη θαη λα δεκηνπξγνχληαη πξνγξάκκαηα εμάιεηςεο ή 

ηφλσζεο ησλ ζπγθεθξηκέλσλ ηχπσλ ζησπήο θαη θσλήο αληίζηνηρα. 

Οη εξγαδφκελνη ζα πξέπεη λα ληψζνπλ εκπηζηνζχλε πξνο ηελ δηνίθεζε. Η 

αμηνιφγεζε ηνπο απφ απηή ζα πξέπεη λα γίλεηαη κε πξνζνληηθά θαη αληηθεηκεληθά 

θξηηήξηα θαη φρη κε πνιηηηθά ή επηθνηλσληαθά.  

Όηαλ ν εξγαδφκελνο βιέπεη έλαλ ζπλάδειθφ ηνπ κε πξνζφληα θαη εκπεηξία λα 

πξνάγεηαη αμηνθξαηηθά, ηφηε ληψζεη φηη, εάλ θαη απηφο πξνζπαζήζεη ζα κπνξέζεη λα 

πεηχρεη θάηη αληίζηνηρν. Νηψζεη φηη ν νξγαληζκφο αμηνπνηεί θαη αληακείβεη ηνπο 

αλζξψπνπο πνπ έρνπλ δπλαηφηεηεο, πξνηάζεηο. Δπίζεο ληψζεη φηη νη πξντζηάκελνη ηνπ 

δελ θαπειεχνληαη ηηο ηδέεο ηνπ πξνο ίδηνλ φθεινο ή αληίζηνηρα, δελ ηηο απνζησπνχλ, 

γηα λα κελ θαλεί φηη ν εξγαδφκελνο θάλεη θάηη θαιχηεξα απφ απηνχο, φηη έρεη 

θαιχηεξεο ηδέεο θαη φηη εθείλνη δελ είλαη ηφζν απνηειεζκαηηθνί θαη απνδνηηθνί.  



                                                                                                                          ΓΙΠΛΧΜΑΣΙΚΗ ΔΡΓΑΙΑ  

73 

 

Πξνο ελίζρπζε ηεο ζπκκεηνρήο ζε δηαδηθαζίεο αμηνιφγεζεο ζα κπνξνχζαλ λα 

δνζνχλ θίλεηξα, αληακνηβέο πνπ ζα ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζηαθή θαζεκεξηλφηεηα 

θαη ηηο αξκνδηφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ.  

Όκνηα, ε επηινγή ησλ άκεζσλ πξντζηάκελσλ πξέπεη λα γίλεηαη αμηνθξαηηθά, κε 

θξηηήξηα απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο. Δίλαη ζεκαληηθφ ηα άηνκα πνπ 

αζθνχλ δηνίθεζε λα έρνπλ ηηο ηθαλφηεηεο θαη δπλαηφηεηεο λα κπνξνχλ λα 

επηθνηλσλήζνπλ ην φξακα ηνπο, λα εκπλεχζνπλ, λα θαζνδεγήζνπλ, λα επηιχζνπλ 

πξνβιήκαηα, λα δηεπθνιχλνπλ θαη λα βνεζήζνπλ ην έξγν ησλ εξγαδνκέλσλ, ψζηε 

απηνί λα εκπηζηεπηνχλ ηε δηνίθεζε θαη λα ηε βνεζήζνπλ κε ηδέεο, πξνηάζεηο ζηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο κε γλψκνλα ην ακνηβαίν θαη θνηλφ ζπκθέξνλ. 

Οη εξγαδφκελνη ληψζνπλ αθφκε πεξηζζφηεξε  ηθαλνπνίεζε, δέζκεπζε, αθνζίσζε 

φηαλ ηνπο δίλνληαη θίλεηξα γηα λα εθθξαζηνχλ δεκηνπξγηθά θαη λα βνεζήζνπλ ζην 

επηρεηξεζηαθφ έξγν. Μπνξεί λα δνζεί αληακνηβή ε νπνία κπνξεί λα κεηαθξαζηεί ζε 

ρξεκαηηθή αληακνηβή, πξναγσγή, κεηαθίλεζε ζε ηκήκα επηινγήο ηνπ εξγαδφκελνπ, 

βξαβεία, επηβξάβεπζε κε κπφλνπο, ξεπφ ιφγσ θαιήο απφδνζεο.  

  Όζνλ αθνξά πξνβιήκαηα πνπ δεκηνπξγνχληαη ζην ρψξν εξγαζίαο, κπνξνχλ λα 

επηιπζνχλ κε ζπλαληήζεηο, π.ρ κηα θνξά ην κήλα, εξγαδνκέλσλ-πξντζηακέλνπ φπνπ 

ζα ζπδεηνχληαη πξνβιήκαηα πνπ πξνθχπηνπλ ψζηε λα βξίζθνληαη ιχζεηο, 

απνθεχγνληαο πξνζηξηβέο θαη ζπγθξνχζεηο θαη δεκηνπξγψληαο έλα νηθείν θαη 

επράξηζην εξγαζηαθφ θιίκα.  

 Δίλαη ζεκαληηθφ λα ππάξρεη θιίκα επηθνηλσλίαο θαη φρη απνμέλσζεο, 

ελζάξξπλζεο ηεο έθθξαζεο θαη φρη απαγφξεπζεο ηεο, ζπκκεηνρήο θαη φρη αδξάλεηαο 

ή παζεηηθφηεηαο, νκφλνηαο θαη φρη πξνζηξηβψλ. ηφρνο, λα δηεπθνιπλζεί ε ελεξγφο 

παξνπζία ηνπ θάζε εξγαδνκέλνπ μερσξηζηά αιιά θαη φισλ καδί, ζε ζπιινγηθφ 

επίπεδν, ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν κε ζεηηθέο ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο, εκπηζηνζχλε ζηε 

δηνίθεζε, ζεηηθφηεηα ζηηο αιιαγέο πξνο φθεινο νξγαληζκνχ θαη εξγαδνκέλσλ.  

ε απηφ ζα κπνξνχζε λα βνεζήζεη θαη ε ελεξγνπνίεζε ή ε ελδπλάκσζε ησλ 

εξγαηηθψλ ζσκαηείσλ, γηα ηελ πξνζηαζία ησλ εξγαδνκέλσλ, κέζα απφ κηα θαιχηεξε 

ζπλεξγαζία κε ηελ δηνίθεζε, δεκηνπξγψληαο κηα θαιχηεξε ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ 

ζρέζεσλ ηνπο, πάληνηε κε γλψκνλα ην θνηλφ αιιά θαη ην δεκφζην ζπκθέξνλ. 

Όηαλ πξφθεηηαη λα γίλνπλ αιιαγέο ζηνλ νξγαληζκφ, ε δηνίθεζε κπνξεί λα 

βειηηψζεη ηελ εηνηκφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ απέλαληη ηεο, απμάλνληαο ηελ 

ηθαλνπνίεζε, ηελ αθνζίσζε, ηε δέζκεπζε ηνπ θαη ηελ εκπηζηνζχλε ζηε δηνίθεζε.  
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Οπφηε, ζα πξέπεη λα θξνληίδεη λα ελεκεξψλεη ηνπο ππαιιήινπο γηα νηηδήπνηε 

κπνξεί λα αιιάμεη. Αξρηθά, κε επίζεκεο αλαθνηλψζεηο φπνπ ζα γίλεηαη αλαιπηηθή 

ελεκέξσζε γηα ηελ αιιαγή. Δάλ θξίλεηαη ζθφπηκν ζα πξέπεη λα νξγαλψλνληαη 

ζπλαληήζεηο ελεκέξσζεο, πξνγξάκκαηα, ζεκηλάξηα γηα λα εθπαηδεπηεί ην πξνζσπηθφ. 

Σνλίδεηαη φηη φηαλ γίλνληαη αιιαγέο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν πάληα ππάξρεη έλα 

αξθεηά κεγάιν πνζνζηφ εξγαδνκέλσλ πνπ αληηδξνχλ, δείρλνπλ έληνλε αξλεηηθφηεηα 

ζε νπνηαδήπνηε αιιαγή, θπξίσο απφ θφβν ή άγλνηα.  

Με ηελ βνήζεηα φκσο εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ, ζεκηλαξίσλ, φπνπ ζα γίλνπλ 

θαηαλνεηέο νη αιιαγέο ζηνπο ππαιιήινπο, ζα αξρίζνπλ, ζηγά-ζηγά, λα κεηψλνληαη ν 

θφβνο θαη νη ακθηβνιίεο, λα  θάκπηνληαη νη αληηζηάζεηο θαη νη αξλεηηθέο ζηάζεηο, 

αθνχ ζα γίλεη θαηαλνεηφ φηη δελ απεηιείηαη ε εξγαζηαθή ηνπο θαζεκεξηλφηεηα κε 

νπνηνλδήπνηε ηξφπν.  

Οη εξγαδφκελνη ζα κπνξνχλ λα θαηαλνήζνπλ φηη ε αιιαγή κπνξεί λα θάλεη ηελ 

εξγαζία ηνπο θαιχηεξε, πην εχθνιε, πην απνηειεζκαηηθή. Θα ληψζνπλ εκπηζηνζχλε 

ζηε δηνίθεζε, ζα εληζρπζνχλ νη: δέζκεπζε, αθνζίσζε, ηθαλνπνίεζή ηνπο.  

Αληίζεηα, φηαλ δελ αθνινπζεζεί κηα παξφκνηα δηαδηθαζία, ηφηε απμάλεηαη ν 

θφβνο, ε άγλνηα, ε αξλεηηθφηεηα, ε κε εχθνιε απνδνρή ησλ λέσλ δεδνκέλσλ θαη 

κεηψλεηαη ε δέζκεπζε, ε ηθαλνπνίεζε, ε αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ε εκπηζηνζχλε 

ζηε δηνίθεζε, αθνχ ληψζνπλ φηη έρνπλ εγθαηαιεηθηεί απφ απηή. 

πλνςίδνληαο, ηα ζπκπεξάζκαηα ηεο εξγαζίαο είλαη ηδηαηηέξσο ρξήζηκα ζε έλα 

νξγαληζκφ πνπ επηδηψθεη, ιεηηνπξγψληαο ζε έλα δεκνθξαηηθφ πιαίζην, λα 

αληαπνθξηζεί ζε αιιαγέο κε επηηπρία, εμαζθαιίδνληαο ηε ζηήξημε ησλ εξγαδνκέλσλ 

ηνπ.  

Απηφο ν νξγαληζκφο θαηαλνψληαο ηε δχλακε ηεο θσλήο θαη ηεο ζησπήο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ θαη δεκηνπξγψληαο ηελ θνπιηνχξα, ην θιίκα, ηα απαξαίηεηα θαλάιηα 

εζσηεξηθήο επηθνηλσλίαο, αμηνπνηψληαο ηηο παξακέηξνπο ηεο θσλήο θαη ηεο ζησπήο, 

ζα θαηαθέξεη λα βειηηψζεη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, δέζκεπζε θαη αθνζίσζε, 

εκπηζηνζχλε ζηε δηνίθεζε.  

Έηζη, ζα κπνξέζεη λα εληζρχζεη ηελ εηνηκφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα αιιαγή 

πξνο φθεινο ηεο εμέιημεο θαη ησλ νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ, κε γλψκνλα ην ακνηβαίν 

φθεινο αιιά θαη ην δεκφζην φθεινο. 

Παξάιιεια, ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο είλαη ρξήζηκα ζε θάζε νξγαληζκφ πνπ 

γλσξίδεη ηε ζεκαζία ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ ηνπ ζηελ απφθηεζε αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο, ζήκεξα. 
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 Έλαο ηέηνηνο νξγαληζκφο ζα επηδηψμεη ηελ ηθαλνπνίεζε, δέζκεπζε, αθνζίσζε 

θαη εκπηζηνζχλε ηνπ εξγαδφκελνπ ψζηε λα βειηηψζεη ηε πνηφηεηα ησλ παξερνκέλσλ 

ππεξεζηψλ.  

ηελ πξνζπάζεηα ηνπ, αξσγφο είλαη ε ελίζρπζε ηεο εξγαζηαθήο θσλήο, ε κείσζε 

ηεο εξγαζηαθήο ζησπήο, ψζηε εξγαδφκελνη θαη νξγαληζκφο λα ιεηηνπξγνχλ 

απνηειεζκαηηθφηεξα, κε πγηή επηθνηλσλία, θνηλή θνπιηνχξα, επράξηζην θιίκα πνπ ζα 

εληζρχεη ηηο πξνζπάζεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο αιιαγέο κε 

βέιηηζην ηξφπν. 

 

5.3  Πεξηνξηζκνί έξεπλαο 

Αλ θαη ζηηο πεξηζζφηεξεο ππνζέζεηο πνπ εμεηάζζεθαλ, ηα ζηαηηζηηθά 

απνηειέζκαηα παξέρνπλ δπλαηφηεηα γελίθεπζεο ησλ απνηειεζκάησλ πνπ κπνξνχλ λα 

ζεσξεζνχλ αληηπξνζσπεπηηθά, ελ ηνχηνηο ππάξρνπλ πεξηνξηζκνί  ζηελ έξεπλα φπσο:  

 ην αξηζκεηηθφ κέγεζνο ηνπ δείγκαηνο  είλαη πεξηνξηζκέλν, (261 εξσηεζέληεο).  

 ε δηεμαγσγή ηεο έξεπλαο είλαη ηνπηθή: δηεμάγεηαη  γεσγξαθηθά κφλν εληφο 

Αηηηθήο, ρσξίο επξχηεξν γεσγξαθηθφ εχξνο, π.ρ  παλειιαδηθά. 

 ε δηαλνκή ησλ εξσηεκαηνινγίσλ γίλεηαη ζε κηα κφλν ρξνληθή πεξίνδν, κε 

ρξνληθφ πεξηνξηζκφ γηα ηελ νινθιήξσζε ηεο δηπισκαηηθήο  Απηφ ην ζηνηρείν 

ζεσξείηαη πεξηνξηζκφο, δηφηη ε δηεμαγσγή ηεο ίδηαο έξεπλαο ζε κηα κφλν 

ρξνλνινγηθή πεξίνδν δελ πξνζθέξεη ρξήζηκα ζπκπεξάζκαηα γηα ηελ εμέιημε ησλ 

ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ κειεηψκελσλ κεηαβιεηψλ, ην αλ θαη πσο επεξεάδνληαη απφ 

ηηο ζπλζήθεο ή/θαη δηαθνξνπνηνχληαη ρξνληθά. 

 Οη αλσηέξσ πεξηνξηζκνί δελ εμαζθαιίδνπλ ηελ πιήξε γελίθεπζε θαη 

αληηπξνζσπεπηηθφηεηα ησλ απνηειεζκάησλ, αθνχ ελδέρεηαη εξγαδφκελνη ζε άιιεο 

πεξηνρέο ηεο Διιάδαο λα έρνπλ δηαθνξεηηθέο ή θαη παξφκνηεο αληηιήςεηο, 

ζπκπεξηθνξηθέο ζηάζεηο κε ηνπο εξγαδνκέλνπο ζηελ Αηηηθή. Σν ίδην ζπκβαίλεη θαη ζε 

πεξίπησζε δηεμαγσγήο ηεο ζε δηαθνξεηηθέο ρξνληθέο ζηηγκέο.  

Δπηπιένλ, νη αλσηέξσ  παξάκεηξνη πεξηνξίδνπλ ην εχξνο κειέηεο ησλ ελλνηψλ 

ηεο έξεπλαο, κε ζπλέπεηα απηή λα κελ αζρνιείηαη  κε άιινπο παξάγνληεο πνπ ε 

εξγαζηαθή θσλή θαη ζησπή επεξεάδνπλ, ηε κεηαμχ ηνπο ζρέζε, θαζψο θαη άιινπο 

παξάγνληεο πνπ επηδξνχλ ζηελ εηνηκφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα αιιαγή. 

Χο πεξηνξηζκφο ηεο έξεπλαο, ζεσξείηαη θαη ε απνθιεηζηηθή εθαξκνγή πνζνηηθήο 

κεζνδνινγίαο. Απηφο ν πεξηνξηζκφο ηίζεηαη, αθνχ ε πνζνηηθή πξνζέγγηζε βνεζά  

ζηελ εμέηαζε ππνζέζεσλ κε ζθνπφ λα εμαρζνχλ ζπκπεξάζκαηα επί απηψλ, αιιά δε 
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δηεπθνιχλεη, θαη πξαθηηθά απνηξέπεη, ηελ εμέηαζε πηπρψλ θαη παξακέηξσλ ησλ 

κειεηψκελσλ ελλνηψλ, ππφ δηαθνξεηηθφ πξίζκα θαη πνηθίιεο νπηηθέο γσλίεο.  

 

5.4  Πξνηάζεηο κειινληηθήο έξεπλαο  

Παξά ηνπο πεξηνξηζκνχο, ε έξεπλα πξνζθέξεη ζεκαληηθά δεδνκέλα ζρεηηθά κε 

ηηο κειεηψκελεο έλλνηεο θαη ηε ζπζρέηηζε ηνπο αιιά θαη ηελ εθαξκνγή ηεο θιίκαθαο 

ησλ Knoll θαη Van Dick (2013), σο εξεπλεηηθφ εξγαιείν ηεο εξγαζηαθήο ζησπήο  πνπ 

πξψηε θνξά εθαξκφδεηαη ζε ειιεληθή έξεπλα. 

 Οπφηε, ηα αλσηέξσ ζα κπνξνχζαλ λα απνηειέζνπλ ηε βάζε κηαο κειινληηθήο 

έξεπλαο, κε κεγαιχηεξν εχξνο, ζηελ νπνία ζα κπνξνχζε λα ρξεζηκνπνηεί, 

ελαιιαθηηθά, κηα ζπλδπαζηηθή κεζνδνινγηθή πξνζέγγηζε, ψζηε λα εμεηαζηεί 

βαζχηεξα ην θαηλφκελν ηεο ζησπήο θαη θσλήο, ζε ζπλζήθεο αιιαγψλ.  

’ απηφ ην πιαίζην, πξνηείλεηαη ε δηεμαγσγή ηεο ζε επξχηεξε γεσγξαθηθή 

θιίκαθα, ζε πεξηζζφηεξεο απφ κηα ρξνληθέο πεξηφδνπο, κε ρξήζε θαη άιισλ κεζφδσλ 

έξεπλαο θαη δεηγκαηνιεςίαο, ψζηε λα ππάξμεη ελδειερήο κειέηε ησλ ελλνηψλ θαη 

κάιηζηα ππφ δηαθνξεηηθέο νπηηθέο, δηεπξχλνληαο ην πξίζκα εμέηαζεο θαη κειεηψληαο 

ηελ εμέιημε ησλ ζπζρεηίζεσλ κεηαμχ ηνπο. 

 Δλδεηθηηθά, αλαθέξεηαη ε πξφηαζε ρξήζεο πνηνηηθήο έξεπλαο, σο δηεξεπλεηηθφ 

εξγαιείν, πνπ ζα ζπληειέζεη ζηε δηεξεχλεζε θαη θαηαλφεζε ζε βάζνο ησλ 

κειεηψκελσλ ελλνηψλ, αλαδεηψληαο απαληήζεηο  ζην γηαηί θαη πψο, κε ζπγθεθξηκέλεο 

κεζνδνινγηθέο ηερληθέο, φπσο ε παξαηήξεζε, ε ζε βάζνο ζπλέληεπμε,  

(Κπξηαδφπνπινο & ακαληά, 2011).  

  Έλλνηεο πνπ δελ ήηαλ ζην πεδίν κειέηεο ηεο έξεπλαο, κπνξνχλ λα κειεηεζνχλ 

κειινληηθά, φπσο: ε θσλή θαη ζησπή ζε ζρέζε κε παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ θαη 

επεξεάδνληαη απφ απηέο, φπσο ε εγεζία, ε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ, αληίζηνηρα. 

Αθφκα, ε έθθξαζε ηνπο ζε νκαδηθφ επίπεδν, ε ζρέζε ηνπο κε κεηαβιεηέο, φπσο νη: 

εξγαζηαθή εμνπζέλσζε, θπληζκφο ησλ εξγαδνκέλσλ.  

’ απηφ ην πιαίζην πξνηείλεηαη θαη ε εμέηαζε ηνπ κνληέινπ πνπ κειεηήζεθε ζηελ 

παξνχζα έξεπλα κε ηελ πξνζζήθε επηπιένλ κεηαβιεηψλ, σο κεζνιαβεηέο 

(mediators) ή σο ξπζκηζηέο (moderators) κεηαμχ ησλ ήδε κειεηψκελσλ ή ησλ λέσλ 

ζρέζεσλ πνπ ζα δεκηνπξγεζνχλ. 
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 1: ΔΡΧΣΗΜΑΣΟΛΟΓΙΟ 
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Γηακνξθψλσ θαη θάλσ ζπζηάζεηο πνπ αθνξνχλ ζέκαηα 

πνπ επεξεάδνπλ ην ηκήκα κνπ 

       

2 

Δθθξάδνκαη αλνηθηά θαη ελζαξξχλσ θαη ηνπο άιινπο λα 

πάξνπλ ζέζε θαη λα ζπκκεηέρνπλ ζε ζέκαηα πνπ 

επεξεάδνπλ ην ηκήκα κνπ. 

       

3 

Δπηθνηλσλψ ηηο απφςεηο κνπ ζρεηηθά κε ζέκαηα 

εξγαζίαο ηφζν ζηνπο αλσηέξνπο φζν θαη ζε άιινπο ζην 

ηκήκα κνπ 
       

4 

Παξακέλσ θαιά ελεκεξσκέλε/νο γηα ζέκαηα πνπ 

κπνξεί ε γλψκε κνπ λα είλαη ρξήζηκε γηα ην ηκήκα κνπ.               

5 

Παίξλσ ζέζε θαη ζπκκεηέρσ ζε ζέκαηα πνπ επεξεάδνπλ 

ηελ πνηφηεηα ηεο εξγαζηαθήο δσήο ζην ηκήκα κνπ.               

6 

Δθθέξσ ιφγν κε ηδέεο γηα λέα πξφηδεθηο ή γηα ηπρφλ 

αιιαγέο ζηηο δηαδηθαζίεο.               

7 

Παξακέλσ ζησπειή /νο ζην ρψξν εξγαζίαο κνπ γηαηί 

θνβάκαη ηπρφλ αξλεηηθέο ζπλέπεηεο               

8 

Παξακέλσ ζησπειή/νο ζην ρψξν εξγαζίαο κνπ γηαηί 

θνβάκαη  ηα κεηνλεθηήκαηα απφ ην λα κηιήζσ               

9 

Παξακέλσ ζησπειή/νο ζην ρψξν εξγαζίαο κνπ γηα λα 
κελ θαλψ επάισηε/νο ζηα κάηηα ησλ ζπλαδέιθσλ ή ησλ 

αλσηέξσλ κνπ. 

       

10 

Παξακέλσ ζησπειή/νο  ζην ρψξν εξγαζίαο κνπ γηαηί 

δελ ζέισ λα πιεγψζσ ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ 

ζπλαδέιθσλ ή ησλ αλσηέξσλ κνπ               

11 

Παξακέλσ ζησπειή/νο ζην ρψξν εξγαζίαο κνπ γηαηί  

δελ ζέισ λα ληξνπηάζσ (λα θέξσ ζε δχζθνιε ζέζε) 

ηνπο άιινπο 
       

12 

Παξακέλσ ζησπειή/νο ζην ρψξν εξγαζίαο κνπ γηαηί δελ 

ζέισ λα πξνθαιέζσ πξνβιήκαηα ζε άιινπο. 
       

13 

Παξακέλσ ζησπειή/νο ζην ρψξν εξγαζίαο κνπ ψζηε λα 

κελ ράζσ ην πιενλέθηεκα ησλ φζσλ γλψζεσλ έρσ 
απνθνκίζεη ζηελ δνπιεηά 

       

14 

Παξακέλσ ζησπειή/νο ζην ρψξν εξγαζίαο κνπ εμαηηίαο  
ησλ αλεζπρηψλ  κνπ φηη νη άιινη ζα επσθειεζνχλ απφ 

ηηο δηθέο κνπ ηδέεο 

       

15 

Παξακέλσ ζησπειή/νο ζην ρψξν εξγαζίαο κνπ γηαηί 

δηαθνξεηηθά ζα είρα αλαπφθεπθηα επηπιένλ εξγαζίεο λα 

δηεθπεξαηψζσ               

16 

Παξακέλσ ζησπειή /νο ζην ρψξν εξγαζίαο κνπ γηαηί 

νχησο ή άιισο,  δελ ζα βξσ θαλέλα λα κε αθνχζεη κε 

επλντθή, ζεηηθή δηάζεζε               

17 

Παξακέλσ ζησπειή/νο ζην ρψξν εξγαζίαο κνπ γηαηί νη 

αλψηεξνί κνπ δελ είλαη αλνηρηνί ζε πξνηάζεηο , 
αλεζπρίεο ή ζε νηηδήπνηε παξφκνην 

       

18 

Παξακέλσ ζησπειή/νο ζην ρψξν εξγαζίαο κνπ γηαηί 
έηζη θαη αιιηψο δελ ζα αιιάμεη ηίπνηα 

                          

19 

 

Δκπηζηεχνκαη ηνπο αλψηεξνπο κνπ 

 

       

20 

Οη αλψηεξνη κνπ είλαη δίθαηνη ζην ηξφπν πνπ κνπ 

ζπκπεξηθέξνληαη               

21 

Οη αλψηεξνη κνπ αθνχλ ηηο ηδέεο θαη ηηο πξνηάζεηο κνπ 
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22 

Οη αλψηεξνη  κνπ έρνπλ έλα μεθάζαξν φξακα γηα ηνλ 
νξγαληζκφ (ππεξεζία) 

       

23 

Δκπηζηεχνκαη ηνλ άκεζν πξντζηάκελν κνπ 
 

       

24 

Πηζηεχσ φηη ν άκεζνο πξντζηάκελνο κνπ είλαη δίθαηε/νο 
ζην ηξφπν πνπ κνπ ζπκπεξηθέξεηαη 

       

25 

Ο άκεζνο πξντζηάκελνο κνπ ζπκπεξηθέξεηαη ζηνπο 
ππαιιήινπο κε ζεβαζκφ 

       

26 

Οη άκεζνη πξντζηάκελνη θάλνπλ ηνπο ππαιιήινπο λα 
αηζζάλνληαη φηη αμίδνπλ               

27 

Γεληθά είκαη πνιχ επραξηζηεκέλε/νο απφ ηελ εξγαζία 
κνπ               

28 

Γεληθά είκαη ηθαλνπνηεκέλε/νο απφ ην είδνο ηεο 
δνπιεηάο πνπ θάλσ ζηνλ νξγαληζκφ ( ππεξεζία) κνπ               

29 

Οη πεξηζζφηεξνη ζ' απηή ηε δνπιεηά είλαη πνιχ 
ηθαλνπνηεκέλνη κε ηελ εξγαζία ηνπο               

30 

Θα ήκνπλ ραξνχκελε αλ δνχιεπα ζηνλ νξγαληζκφ 
(ππεξεζία κνπ) κέρξη λα ζπληαμηνδνηεζψ               

31 

Σν λα δνπιεχσ ζηνλ νξγαληζκφ (ππεξεζία) κνπ 
ζεκαίλεη πνιιά γηα κέλα               

32 

Πξαγκαηηθά αηζζάλνκαη φηη ηα πξνβιήκαηα πνπ 
αληηκεησπίδεη ν νξγαληζκφο (ε ππεξεζία) κνπ είλαη θαη 

δηθά κνπ πξνβιήκαηα               

33 

Αηζζάλνκαη πξνζσπηθά ζπλδεδεκέλε/νο κε ηνλ 

νξγαληζκφ (ηελ ππεξεζία) κνπ               

34 

Δίκαη πεξήθαλε/νο λα ιέσ ζηνπο άιινπο φηη απνηειψ 

κέινο απηνχ ηνπ νξγαληζκνχ(ππεξεζίαο)               

35 Έρσ ηζρπξή αίζζεζε φηη αλήθσ ζ' απηφλ ηνλ νξγαληζκφ               

36 

ηελ δνπιεηά κνπ , αηζζάλνκαη λα έρσ ηξνκεξή 

ελέξγεηα               

37 

ηελ δνπιεηά κνπ αηζζάλνκαη δπλαηή/νο  θαη 

δξαζηήξηα/νο               

38 Δίκαη ελζνπζηαζκέλε/νο κε ηελ εξγαζία κνπ               

39 Η εξγαζία κνπ κε εκπλέεη 
       

40 

Όηαλ μππλάσ ην πξσί, ληψζσ φηη έρσ δηάζεζε λα πάσ 

ζηελ εξγαζία κνπ        

41 

Δίκαη ραξνχκελε/νο  φηαλ δνπιεχσ  εληαηηθά 

        

42 

Δίκαη πεξήθαλε/νο γηα ηελ εξγαζία πνπ θάλσ 

        

43 

Όηαλ εξγάδνκαη, είκαη απνξξνθεκέλε/νο ζηελ εξγαζία 

κνπ 
       

44 

Όηαλ εξγάδνκαη, μερληέκαη 

               

45 

Πηζηεχσ φηη ν νξγαληζκφο (ππεξεζία) ζα επσθειεζεί 

απφ ηηο νξγαλσζηαθέο αιιαγέο               

46 

Γελ είλαη πνιχ ινγηθφ γηα καο λα κπεζνχκε ζε απηή ηελ 

αιιαγή               

 

47 

Οη αλψηεξνη, καο ελζαξξχλνπλ λα 

απνδερηνχκε(αγθαιηάζνπκε) ηελ αιιαγή 

        

 

 

48 

Απηνί πνπ ιακβάλνπλ ηηο απνθάζεηο γηα ηνλ νξγαληζκφ 

(ππεξεζία) καο ,έρνπλ επελδχζεη ζηελ πξνζπάζεηα 
απηήο ηεο αιιαγήο               
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49 

Γελ αλακέλσ  πξνβιήκαηα πξνζαξκνγήο ζηελ εξγαζία 

πνπ ζα έρσ, φηαλ ε αιιαγή ζα έρεη πηνζεηεζεί               

50 

Τπάξρνπλ κεξηθά θαζήθνληα πνπ ζα απαηηεζνχλ φηαλ 

αιιάμνπκε , ζηα νπνία λνκίδσ φηη δελ ζα αληαπνθξηζψ 
θαιά 

       

51 

 

Αλεζπρψ φηη ζα ράζσ θάηη απφ ην θχξνο κνπ (απφ ηα 
θεθηεκέλα κνπ), ζηνλ νξγαληζκφ (ππεξεζία) φηαλ ζα 

εθαξκνζηεί απηή ε αιιαγή 

       52 

 

Απηή ε αιιαγή ζα πιήμεη πνιιέο απφ ηηο πξνζσπηθέο 

ζρέζεηο πνπ έρσ αλαπηχμεη ζηελ εξγαζία κνπ 

        

     53.  εκεηψζηε κε Υ ην θχιν ζαο:             Άλδξαο                                    Γπλαίθα  

 

     54. εκεηψζηε κε Υ ηελ ειηθία ζαο:  18-27  εηψλ                                    28-37 εηψλ                   

                                                                 38-47 εηψλ                                   48-57 εηψλ                     58-67 εηψλ                     

 

     55.  εκεηψζηε κε Υ  ηελ ππεξεζηαθή ζέζε πνπ θαηέρεηε σο εξγαδφκελνο:  

            Τπάιιεινο                              Πξντζηάκελνο Σκήκαηνο/Καηαζηήκαηνο/Γξαθείνπ 

                                                             Πξντζηάκελνο Γηεχζπλζεο 

     56.  εκεηψζηε κε Υ  ηελ εθπαηδεπηηθή θαηεγνξία πνπ αλήθεηε σο ππάιιεινο: 

                      ΠΔ                Σ Δ (ΑΔΙ/ΑΣΔΙ)                                  ΓΔ                                     ΤΔ 

 

     57.  εκεηψζηε κε Υ ηα έηε ππεξεζίαο ζαο:  

           1-10 έηε                               11-20 έηε                         21-30 έηε                          31-40 έηε  
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