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https://www.uniwa.gr/wp-content/uploads/2021/01/%CE%A0%CE%BF%CE%BB%CE%B9%CF%84%CE%B9%CE%BA%CE%B5%CC%81%CF%82_%CE%99%CE%B4%CF%81%CF%85%CE%BC%CE%B1%CF%84%CE%B9%CE%BA%CE%BF%CF%85%CC%81_%CE%91%CF%80%CE%BF%CE%B8%CE%B5%CF%84%CE%B7%CF%81%CE%B9%CC%81%CE%BF%CF%85_final.pdf
https://www.uniwa.gr/wp-content/uploads/2021/01/%CE%A0%CE%BF%CE%BB%CE%B9%CF%84%CE%B9%CE%BA%CE%B5%CC%81%CF%82_%CE%99%CE%B4%CF%81%CF%85%CE%BC%CE%B1%CF%84%CE%B9%CE%BA%CE%BF%CF%85%CC%81_%CE%91%CF%80%CE%BF%CE%B8%CE%B5%CF%84%CE%B7%CF%81%CE%B9%CC%81%CE%BF%CF%85_final.pdf
https://www.uniwa.gr/wp-content/uploads/2021/01/%CE%A0%CE%BF%CE%BB%CE%B9%CF%84%CE%B9%CE%BA%CE%B5%CC%81%CF%82_%CE%99%CE%B4%CF%81%CF%85%CE%BC%CE%B1%CF%84%CE%B9%CE%BA%CE%BF%CF%85%CC%81_%CE%91%CF%80%CE%BF%CE%B8%CE%B5%CF%84%CE%B7%CF%81%CE%B9%CC%81%CE%BF%CF%85_final.pdf


 

6 
 

Πεξηερόκελα 

Πεξηερφκελα .............................................................................................................................. 6 

ΔΤΥΑΡΗΣΗΔ ......................................................................................................................... 9 

ΠΔΡΗΛΖΦΖ ............................................................................................................................ 10 

SUMMARY ............................................................................................................................ 11 

ΓΗΑΡΘΧΖ ΣΖ ΓΗΠΛΧΜΑΣΗΚΖ ΔΡΓΑΗΑ ................................................................. 12 

ΜΔΡΟ ΠΡΧΣΟ: ΘΔΧΡΖΣΗΚΖ ΠΡΟΔΓΓΗΖ ................................................................... 14 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1: ΑΝΘΡΧΠΟΗΝΟΗ ΠΟΡΟΗ ΚΑΗ ΓΗΟΗΚΖΖ ΑΝΘΡΧΠΗΝΧΝ ΠΟΡΧΝ ....... 15 

1.1. ΔΗΑΓΧΓΖ .................................................................................................................. 15 

1.2. ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΗ ΠΟΡΟΗ ............................................................................................... 15 

1.3. ΓΗΟΗΚΖΖ ΑΝΘΡΧΠΗΝΧΝ ΠΟΡΧΝ ....................................................................... 15 

1.3.1. ΟΡΗΜΟΗ ΚΑΗ ΔΝΝΟΗΔ ...................................................................................... 16 

1.3.2. ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΑ ΣΖ ΓΗΟΗΚΖΖ ΑΝΘΡΧΠΗΝΧΝ ΠΟΡΧΝ ................................ 17 

1.3.3. ΣΟΥΟΗ ΣΖ ΓΗΟΗΚΖΖ ΑΝΘΡΧΠΗΝΧΝ ΠΟΡΧΝ ......................................... 18 

1.4. ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ ΓΗΟΗΚΖΖ ΑΝΘΡΧΠΗΝΧΝ ΠΟΡΧΝ .............................................. 18 

1.5. ΑΝΑΚΔΦΑΛΑΗΧΖ .................................................................................................. 20 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2: : ΔΝΝΟΗΟΛΟΓΗΚΖ ΚΑΗ ΘΔΧΡΖΣΗΚΖ ΠΡΟΔΓΓΗΖ ΣΖ 

ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ ..................................................................................................................... 21 

2.1. ΔΗΑΓΧΓΖ .................................................................................................................. 21 

2.2. ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ: ΟΡΗΜΟΗ ........................................................................................ 21 

2.3. ΒΑΗΚΔ ΠΑΡΑΚΗΝΖΣΗΚΔ ΓΤΝΑΜΔΗ ............................................................. 21 

2.4. Ζ ΖΜΑΗΑ ΣΖ ΠΑΡΑΚΗΝΖ .............................................................................. 22 

2.5. ΘΔΧΡΗΔ ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ ......................................................................................... 22 

2.5.1. Θεσξία ηνπ A. Maslow: Ηεξάξρεζε ησλ Αλαγθψλ ......................................... 22 

2.5.2. Ζ ζεσξία ησλ δχν παξαγφλησλ ηνπ Herzberg ................................................. 24 

2.5.3. Ζ ζεσξία ηεο θάιπςεο επίθηεησλ αλαγθψλ ηνπ McClelland ......................... 25 

2.5.4. Ζ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ (expectancy theory) ηνπ Vroom ........................... 26 

2.5.5. Ζ ζεσξία Υ & Τ ηνπ McGregor ...................................................................... 27 

2.5.6. Ζ ζεσξία ηεο αιιειεπίδξαζεο ηνπ R.Likert ................................................... 27 

2.5.7. Ζ ζεσξία θαζνξηζκψλ ζηφρσλ ηνπ Locke ....................................................... 28 

2.5.8. Ζ ζεσξία ERG ................................................................................................. 28 

2.5.9. Ζ ζεσξία ηεο δηθαηνζχλεο ηνπ Adams ............................................................ 29 

2.6. ΑΝΑΚΔΦΑΛΑΗΧΖ .................................................................................................. 29 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3: ΚΗΝΖΣΡΑ ΚΑΗ ΣΔΥΝΗΚΔ ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ ........................................... 30 



 

7 
 

3.1. ΟΡΗΜΟ ΣΧΝ ΚΗΝΖΣΡΧΝ ΔΡΓΑΊΑ ................................................................. 30 

3.2. ΠΡΟΔΓΓΗΖ ΣΖ ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ ΠΡΟΧΠΗΚΟΤ ............................................ 30 

3.3. Ο ΡΟΛΟ ΣΖ ΖΓΔΗΑ ΣΖΝ ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ ................................................... 32 

3.4. ΑΣΟΜΗΚΖ ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ ........................................................ 33 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4: ΑΞΗΟΛΟΓΖΖ ΣΖ ΑΠΟΓΟΖ .............................................................. 34 

4.1. ΔΗΑΓΧΓΖ .................................................................................................................. 34 

4.2. ΤΣΖΜΑΣΑ ΑΞΗΟΛΟΓΖΖ ............................................................................... 34 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5: ΑΝΣΗΛΖΠΣΗΚΖ ΗΚΑΝΟΣΖΣΑ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ .................................... 37 

5.1. ΔΗΑΓΧΓΖ .................................................................................................................. 37 

5.2. ΑΝΣΗΛΖΦΖ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ ΔΠΗ ΣΟΤ ΤΣΖΜΑΣΟ ΑΞΗΟΛΟΓΖΖ 

ΑΠΟΓΟΖ ........................................................................................................................... 38 

5.3. ΓΗΑΥΔΗΡΗΖ ΣΧΝ ΔΠΗΓΟΔΧΝ ΣΧΝ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ ...................................... 39 

5.4. ΤΣΖΜΑ ΓΗΑΥΔΗΡΗΖ ΔΠΗΓΟΔΧΝ ................................................................. 40 

5.5. ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΗΚΟΣΖΣΑ ΤΣΖΜΑΣΟ ΓΗΑΥΔΗΡΖΖ ΑΠΟΓΟΖ 

(PMSE) .................................................................................................................................... 41 

5.6. ΦΤΥΟΛΟΓΗΚΖ ΤΜΒΑΖ ...................................................................................... 41 

5.7. ΣΤΠΟΗ ΦΤΥΟΛΟΓΗΚΧΝ ΤΜΒΑΔΧΝ ................................................................ 42 

5.8. ΦΗΛΟΣΗΜΖ ΔΡΓΑΗΑΚΖ ΤΜΠΔΡΗΦΟΡΑ (Organizational Citizenship Behavior - 

OCB) 43 

ΜΔΡΟ ΓΔΤΣΔΡΟ: ................................................................................................................ 44 

ΜΔΛΔΣΖ ΠΔΡΗΠΣΧΖ: ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ ΚΑΗ ΑΝΣΗΛΖΠΣΗΚΖ ΑΠΟΓΟΖ 

ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ ΣΟΝ ΗΓΗΧΣΗΚΟ ΣΟΜΔΑ ................................................................. 44 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1: ΔΡΔΤΝΖΣΗΚΖ ΑΝΑΚΟΠΖΖ ................................................................. 45 

1.1 Έξεπλα: «Παξάγνληεο παξαθίλεζεο εξγαδνκέλσλ θαη θίλεηξα απφδνζεο σο 

εξγαιεία απνηειεζκαηηθήο δηαρείξηζεο. Μειέηε ζε επαγγεικαηίεο ςπρηθήο πγείαο» ........ 45 

1.2 Έξεπλα «Ζ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ζηνλ ηξαπεδηθφ θιάδν σο κέζν παξαθίλεζεο 

γηα ηελ επίηεπμε απνηειεζκαηηθήο θαη απνδνηηθήο αμηνπνίεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο» .............................................................................................. 46 

1.3 Έξεπλα: «Ζ ζρέζε κεηαμχ εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο, ηθαλνπνίεζεο θαη απφδνζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ» ............................................................................................................... 47 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2: ΔΡΔΤΝΖΣΗΚΖ ΤΠΟΘΔΖ ......................................................................... 48 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3: ΠΔΡΗΓΡΑΦΖ ΜΔΣΑΒΛΖΣΧΝ .................................................................... 48 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4: ΠΛΖΘΤΜΟ ΔΡΔΤΝΑ .......................................................................... 48 

4.1 ΟΡΗΟΘΔΣΖΖ ΠΛΖΘΤΜΟΤ ΔΡΔΤΝΑ – ΚΡΗΣΖΡΗΑ ΔΠΗΛΟΓΖ ΓΔΗΓΜΑΣΟ

 ............................................................................................................................................. 48 

4.2 ΜΔΘΟΓΟ ΓΔΗΓΜΑΣΟΛΖΦΗΑ – ΜΔΓΔΘΟ ΓΔΗΓΜΑΣΟ ................................ 49 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5: ΤΛΛΟΓΖ-ΔΛΔΓΥΟ ΓΔΓΟΜΔΝΧΝ ...................................................... 49 



 

8 
 

5.1 ΜΔΘΟΓΟ ΤΛΟΓΖ ΓΔΓΟΜΔΝΧΝ ...................................................................... 49 

5.2 ΔΛΔΓΥΟ ΟΡΘΟΣΖΣΑ – ΠΛΖΡΟΣΖΣΑ ΓΔΓΟΜΔΝΧΝ ................................... 49 

5.3 ΣΑΣΗΣΗΚΖ ΔΠΔΞΔΡΓΑΗΑ ΓΔΓΟΜΔΝΧΝ .......................................................... 49 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 6: ΣΑΣΗΣΗΚΑ ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ ΔΡΔΤΝΑ ........................................... 50 

ΓΖΜΟΓΡΑΦΗΚΑ ΣΟΗΥΔΗΑ ............................................................................................ 50 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 7: ΤΜΠΔΡΑΜΑΣΑ ...................................................................................... 64 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 8: ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ .............................................................................................. 67 

8.1. ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 1: ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟ .................................................................. 67 

Βηβιηνγξαθία ........................................................................................................................... 76 

 

 
  



 

9 
 

 

ΔΤΥΑΡΗΣΗΔ 

 

Θα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηνλ θαζεγεηή κνπ πνπ θ. αρηλίδε Αιέμαλδξν γηα ηελ 

πνιχηηκε βνήζεηα πνπ κνπ παξείρε ζηελ δηεθπεξαίσζε ηεο δηπισκαηηθήο κνπ 

εξγαζίαο θαη γηα ηνλ ρξφλν πνπ αθηέξσζε γηα ηελ νινθιήξσζή ηεο. 

Δπίζεο, ζα ήζεια λα εθθξάζσ ηηο ζεξκέο κνπ επραξηζηίεο ζηνπο αμηφηηκνπο 

θαζεγεηέο ηνπ Μεηαπηπρηαθνχ πξνγξάκκαηνο MBA Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ, ηέινο 

ηελ νηθνγέλεηά κνπ πνπ ζηάζεθαλ θαη ζηέθνληαη δίπια κνπ ψζηε λα εθπιεξψζσ ηα 

φλεηξα κνπ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

«Αθηεξωκέλε ζηελ κεηέξα κνπ πνπ πάληα κε παξαθηλνύζε πξνο ηελ απηνβειηίωζε, 

αθηεξωκέλν ζε θάζε καλνύια πνπ δίλεη όιν ηεο ηνλ εαπηό γηα λα βγνπλ ζηελ θνηλωλία 

καο ζωζηνί θαη άμηνη άλζξωπνη»   
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ΠΔΡΗΛΖΦΖ 

 

ε κηα επνρή πνπ νη πεξηζζφηεξεο ιεηηνπξγίεο ζηηο επηρεηξήζεηο γίλνληαη κε ηελ 

ρξήζε κεραλεκάησλ θάπνπ ράλεηαη ε αλζξψπηλε εξγαζία. Δπηπρψο φκσο νη 

πεξηζζφηεξνη managers έρνπλ αληηιεθζεί φηη ην κεγαιχηεξν θαη αθξηβφηεξν 

θεθάιαην κηαο επηρείξεζεο είλαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο. Δζηηάδνληαο πάληα 

ζηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζηελ ηαπηφρξνλε θαιή ιεηηνπξγία ηεο 

εθάζηνηε επηρείξεζεο νη managers αλαδεηνχλ ηξφπνπο παξαθίλεζεο ησλ ππαιιήισλ 

έρνληαο πάληα ζηφρν λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο.  

Ο ιφγνο ζπγγξαθήο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη ε θαηαγξαθή ηεο ζεσξίαο πνπ  

πιαηζηψλεη  ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο επίζεο θαη ε αληηιεπηή 

απφδνζε ηνπο ζηνλ ηνκέα ηνπο. Δπίζεο, κε ηελ εθαξκνγή εξσηεκαηνινγίνπ ζθνπφο 

είλαη λα παξνπζηαζηεί ν παικφο πνπ ζρεηίδεηαη  κε ηελ αληηιεπηή ηθαλφηεηα ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαζψο επίζεο ησλ θηλήηξσλ ή αληηθηλήηξσλ παξαθίλεζεο ηνπ.  

 

Λέμεηο θιεηδηά: Παξαθίλεζε, Αληηιεπηή Ηθαλφηεηα εξγαδνκέλσλ, Κίλεηξν, 

Ηθαλνπνίεζε. 
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SUMMARY 

 

Although an increasing number of services is nowadays provided by automated 

means, managers at the same time realize that the most valuable aspect of service 

providers is Human Resources. The appropriate management thereof significantly 

contributes to well-functioning of the company. 

Managers (should) focus focusing on motivating the personnel in becoming better 

at what they do by continuously learning and investing in their personal and 

professional development. This is in line with the company’s' interests and contributes 

to the achievement of the company's goals. 

The main purpose of this particular thesis is to set forth the theory of employees’ 

motivation and explain how it may be enacted. 

In order to focus on the quality of the services provided, we used questionnaires to 

investigate the workforce’s conception of which factors actually motivate or de-

motivate them in effectively and efficiently carrying out certain tasks and increasing 

productivity. 
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ΓΗΑΡΘΧΖ ΣΖ ΓΗΠΛΧΜΑΣΗΚΖ ΔΡΓΑΗΑ 

ηε ζπγθεθξηκέλε δηπισκαηηθή εξγαζία παξνπζηάδνληαη δχν ελφηεηεο. ηε 

πξψηε ελφηεηα, ην γεληθφ κέξνο, ν αλαγλψζηεο έρεη ηε δπλαηφηεηα λα θαηαλνήζεη 

έλλνηεο, νξηζκνχο θαη νξνινγίεο ζρεηηθά κε ηελ παξαθίλεζε θαη ηελ αληηιεπηή 

ηθαλφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. ηε δεχηεξε ελφηεηα, ην εηδηθφ ή πξαθηηθφ, 

παξνπζηάδνληαη ηα επξήκαηα θαη ηα απνηειέζκαηα απφ ηελ έξεπλα πνπ 

πξαγκαηνπνηήζεθε κέζσ εξσηεκαηνινγίσλ κε ζέκα «παξαθίλεζε θαη αληηιεπηή 

ηθαλφηεηα εξγαδνκέλσλ».  

Σν πξψην κέξνο ππνδηαηξείηαη ζε πέληε θεθάιαηα δηαθνξεηηθήο ζεκαζίαο ην 

θαζέλα. ην πξψην θεθάιαην γίλεηαη αλαθνξά ζηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο θαη ζηελ 

δηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ. Γίλνληαη νξηζκνί θαη έλλνηεο ζρεηηθά κε ηνπο 

αλζξψπηλνπο πφξνπο, θαη ηε ιεηηνπξγία ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ.  

ην δεχηεξν θεθάιαην πξνζεγγίδεηαη  ε έλλνηα θαη ε ζεσξία ηεο παξαθίλεζεο. 

Γίλνληαη επίζεο, ζρεηηθνί νξηζκνί, αλαιχεηαη ε ζεκαζία ηεο παξαθίλεζεο θαη 

αλαθέξνληαη νη ζεσξίεο παξαθίλεζεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί κέζα ζηα ρξφληα απφ 

δηάθνξνπο κειεηεηέο.  

ην ηξίην θεθάιαην πεξηγξάθνληαη ηα θίλεηξα θαη νη ηερληθέο παξαθίλεζεο. 

Γίλνληαο θαη πάιη νξηζκφ θαη ελλνηνινγηθή πξνζέγγηζε γηα ηελ παξαθίλεζε 

εξγαδνκέλσλ. ηε ζπλέρεηα ηνπ ίδηνπ θεθαιαίνπ παξνπζηάδεηαη ν ξφινο ηεο εγεζίαο 

ζηελ παξαθίλεζε θαζψο επίζεο αλαιχεηαη ε αηνκηθή παξαθίλεζε εξγαδνκέλσλ θαη ε 

παξαθίλεζε θαηά νκάδεο εξγαδνκέλσλ. 

ην ηέηαξην θεθάιαην γίλεηαη αλαθνξά ζηα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο 

εξγαδνκέλσλ. 

ην πέκπην θεθάιαην παξνπζηάδεηαη ε αληηιεπηή ηθαλφηεηα εξγαδνκέλσλ. Πην 

ζπγθεθξηκέλα αλαιχεηαη ε αληίιεςε εξγαδνκέλσλ επί ηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο 

απφδνζεο, πσο δηαρεηξίδνληαη νη επηδφζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη δίλνληαη νξηζκνί 

ζρεηηθνί κε ηελ αληηιεπηηθή ηθαλφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Όζνο αθνξά ην δεχηεξν κέξνο ηεο εξγαζίαο, ην εηδηθφ ή πξαθηηθφ, ππνδηαηξείηαη 

ζε επηά θεθάιαηα. ην πξψην θεθάιαην παξνπζηάδεηαη κηα ζεηξά εξεπλψλ πνπ έρνπλ 

πξαγκαηνπνηεζεί ζρεηηθέο κε ηελ παξαθίλεζε θαη ηελ αληηιεπηή απφδνζε 

εξγαδνκέλσλ.  

ην δεχηεξν θεθάιαην γίλεηαη αλαθνξά ηεο εξεπλεηηθήο ππφζεζεο, πεξηγξάθεηαη 

δειαδή ν ζθνπφο γηα ηνλ νπνίν πξαγκαηνπνηήζεθε ε έξεπλα. Σν ηξίην θεθάιαην είλαη 

ε πεξηγξαθή κεηαβιεηψλ, αλαθέξεηαη ε κέζνδνο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε γηα ηελ ιήςε 

ησλ απνηειεζκάησλ. Δλψ ζην ηέηαξην θεθάιαην δειψλεηαη ν πιεζπζκφο ηεο 

έξεπλαο. ην πέκπην θεθάιαην αλαιχεηαη ε κέζνδνο ζπιινγήο ησλ δεδνκέλσλ θαζψο 

επίζεο γίλεηαη ν έιεγρνο ηεο νξζφηεηαο θαη ηεο πιεξφηεηαο ησλ δεδνκέλσλ. 
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ην έθην θεθάιαην παξνπζηάδνληαη θαη αλαιχνληαη ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο 

πνπ πινπνηήζεθε θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο. Με ηε βνήζεηα 

γξαθεκάησλ απεηθνλίδνληαη ηα απνηειέζκαηα θαη επεμεγνχληαη. 

ην έβδνκν θεθάιαην δίλνληαη ηα ζπκπεξάζκαηα πνπ αληιήζεθαλ απφ ηε 

δηεμαγσγή ηεο έξεπλαο. Σαπηφρξνλα, γλσξίδνληαο ηελ ζεσξία θαη κειεηψληαο ηα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο παξαζέηνληαη πξνηάζεηο ζρεηηθά κε ηελ παξαθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

Σέινο, ζην φγδνν θεθάιαην επηζπλάπηεηαη ην εξσηεκαηνιφγην πνπ 

ρξεζηκνπνηήζεθε ζηελ έξεπλα.   
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ΜΔΡΟ ΠΡΧΣΟ: ΘΔΧΡΖΣΗΚΖ ΠΡΟΔΓΓΗΖ 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1: ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΗ ΠΟΡΟΗ ΚΑΗ ΓΗΟΗΚΖΖ 

ΑΝΘΡΧΠΗΝΧΝ ΠΟΡΧΝ 

1.1.  ΔΗΑΓΧΓΖ 

Κάζε επηρείξεζε έρεη ζηελ δηάζεζε ηεο πιηθνχο θαη άπινπο πφξνπο ηνπο νπνίνπο 

ρξεζηκνπνηεί βέιηηζηα ψζηε λα επηηχρεη απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε θαη νξγάλσζε.  

Καηά ηελ άζθεζε δηνίθεζεο νη αλζξψπηλνη πφξνη είλαη απηνί πνπ πξέπεη λα 

ιεθζνχλ ζνβαξά ππφςε, νπζηαζηηθά  ζεκαληηθφηεξν παξάγνληα απνηειεί ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ, γηαηί ρσξίο ηελ αλζξψπηλε ζπκκεηνρή θαλέλαο παξαγσγηθφο 

ζπληειεζηήο δελ κπνξεί λα ελεξγνπνηεζεί. Έρνληαο θαηαλνήζεη πφζν ζεκαληηθφο 

είλαη ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο ζηελ εμέιημε ησλ επηρεηξήζεσλ αλαπηχρζεθε 

ζηαδηαθά ε έλλνηα ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ, κηαο επηζηήκεο πνπ κειεηά 

ηνλ εξγαδφκελν φρη σο έλαλ παξάγνληα πνπ επηθέξεη θφζηνο, αιιά σο κηα επηινγή 

πνπ απνθέξεη ζηνλ νξγαληζκφ αλάπηπμε θαη θέξδε. Πνιινί νηθνλνκνιφγνη θαη 

κειεηεηέο, νη νπνίνη ζα αλαθεξζνχλ παξαθάησ, ζεσξνχλ φηη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ 

απνηειεί ζεκαληηθφ «πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν» ή αθφκε θαη «θεθάιαην» ηεο 

επηρείξεζεο, ζην νπνίν θάζε νξγαληζκφο νθείιεη λα επελδχζεη.   

1.2. ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΗ ΠΟΡΟΗ 

Δίλαη αλαγλσξηζκέλν φηη ε ζεκειηψδεο επέλδπζε κηα επηρείξεζεο είλαη ε απηή 

πνπ αθνξά ζην Αλζξψπηλν Γπλακηθφ ηεο. Όζν θαιφ εμνπιηζκφ θαη αλ δηαζέηεη, 

αθφκε θαη αλ ιεηηνπξγεί κε ηη θαιχηεξεο ηερλνινγίεο, εάλ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο 

δελ είλαη ζσζηά επηιεγκέλν θαη ηνπνζεηεκέλν ζηηο θαηάιιειεο ζέζεηο εξγαζίαο ε 

επηηπρία δελ ζα είλαη δεδνκέλε. Ζ εηθφλα κηαο επηρείξεζεο πξσηίζησο είλαη νη 

άλζξσπνη πνπ ηελ αληηπξνζσπεχνπλ. Σν Αλζξψπηλν Γπλακηθφ απνηειεί Κεθάιαην 

ηεο επηρείξεζεο πνπ κπνξεί λα απνθέξεη πφξνπο ζε απηήλ.  

 Καηά ηνπο Jackson θαη Schuler, νη αλζξψπηλνη πφξνη ζα κπνξνχζαλ λα νξηζηνχλ 

σο εμήο: «Αλζξώπηλνη πόξνη είλαη ην ζύλνιν ηωλ ηαιέληωλ θαη ηεο δηάζεζεο γηα 

απόδνζε όιωλ ηωλ αλζξώπωλ κηαο επηρείξεζεο, πνπ κπνξεί λα ζπληειέζνπλ ζηε 

δεκηνπξγία θαη νινθιήξωζε ηεο απνζηνιήο, ηνπ νξάκαηνο, ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ηωλ 

ζηόρωλ ηεο». 

Ο φξνο αλζξψπηλν θεθάιαην αθνξά ζπγθεθξηκέλα ζηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

αλζξψπσλ-εξγαδνκέλσλ κηαο επηρείξεζεο. Σέηνηα ραξαθηεξηζηηθά είλαη ε αθνζίσζε, 

ε επθπΐα, νη δεμηφηεηεο θαη νη ηθαλφηεηεο ησλ αηφκσλ, ε πείξα ηνπο θαη ε ηθαλφηεηα 

ηνπο γηα κάζεζε. (Σεξδίδεο & Σδσξηδάθεο 2004) 

1.3.  ΓΗΟΗΚΖΖ ΑΝΘΡΧΠΗΝΧΝ ΠΟΡΧΝ 

Αλαπφζπαζηε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο απνηειεί ε Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ 

Πφξσλ (ΓΑΠ) ε νπνία κε επίθεληξν ηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα θαη 
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αλάινγα κε ην αληηθείκελν ή ην κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο ζπγθεληξψλεη κηα ζεηξά απφ 

απαξαίηεηεο δξαζηεξηφηεηεο. (Παπαιεμαλδξή & Μπνπξαληάο, 2003) 

Καηά ηε πξνζπάζεηα δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα δίλεηαη έκθαζε απφ 

ηηο εθάζηνηε επηρεηξήζεηο ζηε ζπλερή αλάπηπμε, ζηελ αλαηξνθνδφηεζε ή θαη ζηελ 

αληηθαηάζηαζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, κε ζθνπφ (ζχκθσλα κε ηνλ Porter) ε 

απφθηεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Γηα λα επηηεπρζεί ν ζηφρνο απηφο, 

βαζηθή πξνυπφζεζε είλαη ε επηινγή θαη ε δεκηνπξγία ελφο αθνζησκέλνπ 

πξνζσπηθνχ. (Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ, 2001)   

Παξά ην γεγνλφο φηη ε «δηνίθεζε πξνζσπηθνχ» αζθείηαη πάξα πνιιά ρξφληα, σο 

επηζηήκε άξρηζε λα αληηκεησπίδεηαη ζηηο αξρέο ηνπ 20νπ αηψλα. Έηζη, δεκηνπξγείηαη 

ε αλάγθε επηζηεκνληθήο πξνζέγγηζεο ηνπ ηξφπνπ δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

παξάγνληα κε βαζηθφ ζηφρν ηελ αχμεζε απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο 

ηνπ. (Υαηδεπαληειήο, 1999)  

Ζ θάπνηε «Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ» πιένλ έρεη κεηνλνκαζηεί ζε Γηνίθεζε 

Αλζξσπίλσλ Πφξσλ (ΓΑΠ), έρνληαο σο θίλεηξν ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη ησλ 

ζθνπψλ ηεο επηρείξεζεο, επηθεληξψλεηαη ζηελ ελίζρπζε  θαη ηε δηαηήξεζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ζηελ αλάπηπμε νκαδηθνχ πλεχκαηνο θαη ζπλεξγαζίαο, ζηελ 

δεκηνπξγία θηλήηξσλ απφδνζεο, ζηελ επηβξάβεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζηε 

παξαθίλεζε ηνπο. Ο  ζσζηφο ζπλδπαζκφο ησλ παξαπάλσ επεξεάδεη φρη κφλν ηε 

παξαγσγηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο αιιά θαη ε βησζηκφηεηά ηεο. Δπνκέλσο, ε Γηνίθεζε 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ζα πξέπεη λα απνηειεί αλαπφζπαζην θαη ζεκειηψδεο 

εξγαιείν ηνπ ζπλνιηθνχ Management κηαο επηρείξεζεο. 

1.3.1.  ΟΡΗΜΟΗ ΚΑΗ ΔΝΝΟΗΔ  

Ο Καζεγεηήο Υ. Καλειιφπνπινο έδσζε νξηζκφ  ην 1991 γηα ηε Γηνίθεζε 

Πξνζσπηθνχ ηνλ αθφινπζν: «ε δηνίθεζε πξνζσπηθνχ αλαιακβάλεη ηε δηαδηθαζία 

κέζσ ηεο νπνίαο νη νξγαλψζεηο ζηξαηνινγνχλ, επηιέγνπλ, αλαπηχζζνπλ, αμηνπνηνχλ, 

ηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο». Δλ νιίγνηο, ε δηνίθεζε πξνζσπηθνχ απνηειεί κέξνο ελφο 

ππνζπζηήκαηνο ησλ επηρεηξήζεσλ, κε βνεζεηηθφ ξφιν γηα ηνπο ππφινηπνπο ηνκείο 

ηεο επηρείξεζεο.  (Καλειιφπνπινο, 1991). 

Ο Μαληάο (1992) ππνζηήξημε φηη ε δηνίθεζε πξνζσπηθνχ αζρνιείηαη κε 

ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίεο ηεο επηρείξεζεο φπσο ε πξνζιήςεηο, ν θαζνξηζκφο ησλ 

κηζζψλ, ε αζθάιεηα ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα ζέκαηα πγείαο ησλ εξγαδνκέλσλ. ηελ 

νπζία ζεσξεί ηε δηεχζπλζε πξνζσπηθνχ σο έλα ηκήκα ην νπνίν αλαιακβάλεη λα 

αληηκεησπίζεη ηηο θαζεκεξηλέο ππνρξεψζεηο απέλαληη ζην πξνζσπηθφ θαη ηελ επίιπζε 

πξνβιεκάησλ ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ κπνξεί λα πξνθχπηνπλ θαζεκεξηλά. (Μαληάο, 

1992).  

Οη Παπαβαζηιείνπ & Σδεθίλεο (1992) αλαθέξνπλ φηη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ 

είλαη  βαζηθφηεξνο παξάγνληαο γηα κηα επηηπρεκέλε επηρείξεζε. Ζ δηεχζπλζε 

πξνζσπηθνχ θαιείηαη λα αληηκεησπίζεη ηηο θαζεκεξηλέο απαηηήζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ 
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πξνο ηελ επηρείξεζε ή ηα αζθαιηζηηθά ηακεία, λα δηαρεηξηζηεί ηε κηζζνδνζία ησλ 

εξγαδνκέλσλ αιιά θαη λα παξέρεη ππεξεζίεο ζην πξνζσπηθφ κέζσ δηάθνξσλ 

πξνγξακκάησλ. (Παπαβαζηιείνπ & Σδεθίλεο, 1992). 

Οη Παπαιεμαλδξή & Μπνπξαληάο (2003) δηαηππψλνπλ ηε ζεσξία φηη: «Ζ 

Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ είλαη κηα δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο πνπ 

ζρεδηάδεη θαη εθαξκφδεη φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο πνπ αθνξνχλ ζηελ δηαρείξηζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κηαο επηρείξεζεο, δίλνληαο ηδηαίηεξε έκθαζε ζηε ζεκαζία 

ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα σο ην θχξην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο» (Παπαιεμαλδξή & Μπνπξαληάο, 2003).  

χκθσλα κε ηνπο Σεξδίδε θαη Σδσξηδάθε ε Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ 

κπνξεί λα ζεσξεζεί «ωο ε δηαδηθαζία επίηεπμεο ηωλ ζηόρωλ ηεο επηρείξεζεο κέζω ηεο 

απόθηεζεο, δηαηήξεζεο, απνδέζκεπζεο, αλάπηπμεο θαη θαηάιιειεο ρξήζεο ηωλ 

αλζξώπηλωλ πόξωλ». χκθσλα κε ηνπο ζπγγξαθείο, φιεο νη επηρεηξήζεηο κηθξέο θαη 

κεγάιεο νθείινπλ λα έρνπλ δηεχζπλζε πξνζσπηθνχ κέζσ ηεο νπνίαο ζα πξνσζνχλ 

ηελ αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ. επίζεο ζα πξέπεη λα ελεκεξψλνληαη γηα ηνπο 

παξάγνληεο ηνπ πεξηβάιινληνο πνπ δηακνξθψλνπλ πνιηηηθέο δηαρείξηζεο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. (Σεξδίδεο θ.ά., 2004).  

Ζ Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ (ΓΑΠ) αθνινπζεί κηα ζεηξά ελεξγεηψλ φπνπ ε 

επηρείξεζε εζηηάδεη ζηελ πξνζέιθπζε θαη ηελ αμηνπνίεζε ησλ ηθαλφηεξσλ ζηειερψλ 

κε ζθνπφ λα πινπνηεζνχλ νη ζηφρνη πνπ ζέηεη, θαη ηαπηφρξνλα λα επηιέμεη 

αθνζησκέλνπο εξγαδνκέλνπο. (Καινγήξνπ θ.ά., 2015) 

Καηά ηνλ Λαινχκε ε δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ απνηειεί έλα ζχλνιν 

ελεξγεηψλ θαηά ην νπνίν ε επηρείξεζε επηιέγεη κε ζθνπφ λα επεξεάζεη ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ψζηε λα είλαη πην απνδνηηθνί θαη πην απνηειεζκαηηθνί. Ζ ρξήζε λέσλ 

ηερλνινγηψλ πνπ ππνζηεξίδνπλ ηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο βνεζνχλ 

θαη ζηελ επίηεπμε ηνπο. (Λαινχκεο, 2015). 

Μειεηψληαο ηνπο παξαπάλσ νξηζκνχο γίλεηαη αληηιεπηφ φηη βαζηθά ζηεξίδνληαη 

ζε θνηλά ραξαθηεξηζηηθά ηα νπνία είλαη: α) νη εξγαδφκελνη, εζηηάδνληαο ζηα ηαιέληα 

θαη ηηο δεμηφηεηέο ηνπο, β) ε δηνίθεζε, ε νπνία αθνινπζεί κηα ζπγθεθξηκέλε 

ζηξαηεγηθή ζέηνληαο ζηφρνπο, γ) νη πφξνη, ζπκπεξηιακβάλνληαο πξψηα ηνπο 

αλζξψπνπο θαη έπεηηα ηα κεραλήκαηα θαη ηηο εγθαηαζηάζεηο δ) νη ζηξαηεγηθέο 

ελέξγεηεο ζρεηηθά κε ηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ ζηφρν έρνπλ ηελ αλάπηπμε ηεο 

επηρείξεζεο, θαη ηέινο ε) νη ιεηηνπξγηθέο ελέξγεηεο κε θχξην ραξαθηεξηζηηθφ ηνπο ηα 

καθξνπξφζεζκα απνηειέζκαηα.   

1.3.2.  ΛΔΗΣΟΤΡΓΗΑ ΣΖ ΓΗΟΗΚΖΖ ΑΝΘΡΧΠΗΝΧΝ 

ΠΟΡΧΝ 

Σν ηκήκα δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ απνηειεί κηα δηνηθεηηθή ιεηηνπξγία ηεο 

επηρείξεζεο θαη φπσο φιεο νη δηνηθεηηθέο ιεηηνπξγίεο επηηειεί επηκέξνπο δηαδηθαζίεο. 

Δηδηθφηεξα, δηακνξθψλεη ηελ πνιηηηθή ηεο δηαρείξηζεο ηνπ πξνζσπηθνχ κηαο 
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επηρείξεζεο. Ο Γηεπζπληήο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ πξέπεη λα έρεη ζθαηξηθή άπνςε γηα 

φια ηα ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο. Σηο αλάγθεο πνπ έρεη ην θάζε ηκήκα, ηηο απαηηήζεηο 

θαη ηα πξνζφληα ησλ ππαιιήισλ γηα θάζε ηκήκα. Δπίζεο, ζα πξέπεη λα γλσξίδεη ην 

θφξην εξγαζίαο ηνπ θάζε ηκήκαηνο ψζηε λα επηκεξίδεη νξζά ηνπο εξγαδνκέλνπο. Γηα 

ηελ ζσζηή Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ απαηηείηαη άξηζηε ζπλεξγαζία φισλ ησλ 

ηκεκάησλ κε ην ηκήκα Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ.  

πλνπηηθά, ζχκθσλα κε ηνπο Schuler θαη Huber (1993), ην ηκήκα δηνίθεζεο 

αλζξσπίλσλ πφξσλ είλαη απηφ πνπ ζπλδέεη ηελ ιεηηνπξγία ηεο ΓΑΠ κε ηελ 

επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή. Βάζεη απηήο ηεο ζηξαηεγηθήο πξαγκαηνπνηνχληαη νη λέεο 

πξνζιήςεηο, κεηαηάμεηο ή αλαβαζκίζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ. Καη πάληα ζχκθσλα κε ηελ 

ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο θαζνξίδεηαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ζα ιεηηνπξγεί ην 

πξνζσπηθφ. Δπίζεο, ην ηκήκα Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ελεκεξψλεη ηνπο εξγαδνκέλνπο 

θαη ηα ζηειέρε γξακκήο γηα ηε δηαδηθαζία ζπλεξγαζίαο ηνπο θαζψο θαη γηα ηηο 

πξνυπνζέζεηο εξγαζίαο δεκηνπξγψληαο ην θαηάιιειν πεξηβάιινλ ζπλεξγαζίαο κέζα 

ζην νπνίν ζα επηηεπρζνχλ νη επηρεηξεζηαθνί θαη αηνκηθνί ζηφρνη ηνπ πξνζσπηθνχ. 

Σέινο, πηνζεηεί θαηλνηφκεο κεζφδνπο αμηνπνίεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαζψο 

επίζεο θαη ζπλερνχο εθπαίδεπζεο θαη θαηάξηηζεο ηνπ. Παξαθνινπζψληαο, 

ηαπηφρξνλα, ηηο εμειίμεηο θαη ηνλ αληαγσληζκφ δηεζλψο δεκηνπξγεί, ζηα πιαίζηα ησλ 

νηθνλνκηθψλ πξνυπνινγηζκψλ ηεο επηρείξεζεο ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα.   

1.3.3. ΣΟΥΟΗ ΣΖ ΓΗΟΗΚΖΖ ΑΝΘΡΧΠΗΝΧΝ ΠΟΡΧΝ 

Αθνινπζψληαο ηελ ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο ε Γηνίθεζε Αλζξψπηλσλ Πφξσλ 

ζέηεη νξηζκέλνπο ζηφρνπο. Αξρηθά ζηνρεχεη ζηελ αχμεζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο, κε 

ηελ νξζή επηινγή ησλ εξγαδνκέλσλ θαη κε ηελ ηαπηφρξνλε αλάπηπμε θαη εθπαίδεπζε 

ηνπ πξνζσπηθνχ θαηαθέξλεη λα δεκηνπξγεί ζηειέρε ηθαλά έηνηκα λα αληηκεησπίζνπλ 

ηδηαίηεξεο θαη δχζθνιεο θαηαζηάζεηο. Με απηφ ηνλ ηξφπν απμάλεη ηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο θαη απνθηά πιενλέθηεκα ζε ζρέζε κε ηνλ 

αληαγσληζκφ. Σαπηφρξνλα, επηδηψθεη λα βειηησζεί σο πξνο ηε πνηφηεηα ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο θαηλνηνκίαο ηεο επηρείξεζεο, απηφ επηηπγράλεηαη κε ηελ 

ππνβνήζεζε αλάπηπμεο δεμηνηήησλ ηνπ πξνζσπηθνχ ζηνλ ηνκέα ηεο εμππεξέηεζεο, 

αιιά θαη ζηελ εθκάζεζε λέσλ ηερλνινγηψλ. Σέινο, δίλνληαο έκθαζε ζηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε θαη αλέιημε ηνπ πξνζσπηθνχ ην νπνίν ελδηαθέξεηαη γηα ην κέιινλ ηεο 

επηρείξεζεο. 

1.4.  ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ ΓΗΟΗΚΖΖ ΑΝΘΡΧΠΗΝΧΝ ΠΟΡΧΝ    

Κάζε επηρείξεζε αθνινπζεί ζπγθεθξηκέλεο ζηξαηεγηθέο πνπ έρεη νξίζεη. Απηφ 

ζεκαίλεη φηη θαη ηα επηκέξνπο ηκήκαηα απηήο ηεο επηρείξεζεο αθνινπζνχλ ηηο ίδηεο 

ζηξαηεγηθέο θαη έρνπλ ην ίδην φξακα.  

ηε δηεζλή αξζξνγξαθία  θαη βηβιηνγξαθία ππάξρνπλ αξθεηνί νξηζκνί ζρεηηθά κε 

ηελ ζηξαηεγηθή. χκθσλα κε ηνλ Alfred Chandler ζηξαηεγηθή είλαη «ν θαζνξηζκφο 

ησλ βαζηθψλ καθξνρξφλησλ ζηφρσλ θαη ζθνπψλ κηαο επηρείξεζεο, θαη ε πηνζέηεζε 
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κηαο ζεηξάο πξάμεσλ θαη πξνζδηνξηζκφ ησλ αλαγθαίσλ κέζσλ γηα ηελ 

πξαγκαηνπνίεζε απηψλ ησλ ζηφρσλ». (Alfred Chandler, 1962)  

Ο Andrews εθθξάδεη φηη «ζηξαηεγηθή είλαη κηα δηακφξθσζε απνζηνιήο, ζηφρσλ 

ή ζθνπψλ θαη πνιηηηθψλ ζρεδίσλ γηα ηελ επίηεπμή ηνπο, πνπ δηαηππψλνληαη έηζη ψζηε 

λα θαζνξίδνπλ ηελ έθηαζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο δξαζηεξηφηεηαο θαη ηελ ηαπηφηεηα 

ηεο επηρείξεζεο». (Andrews K., 1971) 

Ο Igor Ansoff δηαηππψλεη ηνλ αθφινπζν νξηζκφ: «ζηξαηεγηθή είλαη κηα θνηλή 

γξακκή κεηαμχ ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ πξντφλησλ ηνπ ή ηνπ 

θνηλνχ πνπ απεπζχλεηαη, πνπ θαζνξίδνπλ ηελ βαζηθή θχζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο πξηλ, ηψξα θαη ζην κέιινλ». (Ansoff, 1985)  

Σέινο, ζχκθσλα κε ην Βαζίιεο Μ. Παπαδάθε «ηξαηεγηθή είλαη ε θαηεχζπλζε 

(direction) θαη ην εχξνο δξαζηεξηνηήησλ (scope) κηαο επηρείξεζεο καθξνπξφζεζκα, ε 

νπνία εμαζθαιίδεη αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ επηρείξεζε, κέζσ ηεο 

δηάηαμεο ησλ πφξσλ κέζα ζε έλα κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ, κε ζηφρν λα 

αληαπνθξηζεί ζηηο αλάγθεο ησλ αγνξψλ θαη λα ηθαλνπνηήζεη ηηο πξνζδνθίεο ησλ 

βαζηθψλ νκάδσλ ελδηαθεξνκέλσλ (stakeholders)». (Παπαδάθεο Β. , 2007)  

Καηά ζπλέπεηα ινηπφλ ε ηξαηεγηθή Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ νξίδεηαη σο 

«έλα ζχλνιν πνιηηηθψλ θαη κεζφδσλ δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, πνπ νδεγνχλ 

ηελ επηρείξεζε ζηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ηεο ζηφρσλ, φπσο έρνπλ θαζνξηζηεί 

απφ ηελ επηρεηξεζηαθή ηεο ζηξαηεγηθή θαη πινπνηνχληαη κέζσ ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

κάλαηδκελη» (Pierce et. al., 2004)  

Όπσο πξνθχπηεη απφ ηνπο νξηζκνχο ε ζηξαηεγηθή δηνίθεζε δηαθξίλεηαη ζε δχν 

βαζηθά θαη αιιειεμαξηψκελα ζηάδηα, ην ζηάδην ηεο δηακφξθσζεο θαη ην ζηάδην ηεο 

εθαξκνγήο. Γηακφξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη ε δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία 

ζέηνληαη νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο βάζεη ηνπ νξάκαηνο πνπ έρεη ν δεκηνπξγφο ηεο 

επηρείξεζεο θαη βάζεη ησλ ζηφρσλ πνπ ζέιεη λα επηηχρεη καθξνπξφζεζκα θαη 

βξαρππξφζεζκα. Ζ εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο είλαη ε δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία 

θαηαλέκνληαη νη πφξνη κε άξηζην ηξφπν ψζηε λα πινπνηεζεί ε ήδε απνθαζηζκέλε 

ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο. 

Καηά ηελ εθαξκνγή ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ ζπλδένληαη ηα 

κειινληηθά ζρέδηα ηεο επηρείξεζεο κε ηα ηξέρνληα δεδνκέλα. Σαπηφρξνλα, 

εμαζθαιίδεηαη κηα αλνηρηή επηθνηλσλία θαη θνηλνπνίεζε ησλ εηαηξηθψλ ζηφρσλ πξνο 

ηνπο managers θαη αλαηξνθνδνηείηαη ε εμέηαζε ησλ πξαθηηθψλ πνπ αθνινπζνχληαη. 

Δπίζεο, θαηά ηελ εθαξκνγή ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ εληνπίδεηαη 

ηπρφλ ράζκα κεηαμχ ηεο ηξέρνπζαο θαηάζηαζεο θαη ηνπ κειινληηθνχ νξάκαηνο. 

Σέινο, δίλεηαη ε δπλαηφηεηα θαη ε επθαηξία λα ζπκκεηέρνπλ φια ηα ππεχζπλα 

ζηειέρε, ηα νπνία κε ηελ εκπεηξία πνπ έρνπλ απνθηήζεη ζην αληηθείκελν επζχλεο 

ηνπο κπνξνχλ λα πξνηείλνπλ δηνξζψζεηο ή θαη λέεο ηδέεο.    
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1.5.  ΑΝΑΚΔΦΑΛΑΗΧΖ  

Ζ δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ δηαρεηξίδεηαη ην αθξηβφηεξν θεθάιαην κηα 

επηρείξεζεο, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. Ζ δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ γλσξίδεη ηηο 

αλάγθεο θάζε ηκήκαηνο, γλσξίδεη ηα πξνζφληα πνπ πξέπεη λα έρεη ν εξγαδφκελνο γηα 

ηελ ζσζηή ιεηηνπξγία ηνπ θάζε ηκήκαηνο. Δθηφο απφ ηηο θαζεκεξηλέο εξγαζίεο πνπ 

έρεη λα αληηκεησπίζεη ε δηνίθεζε αλζξψπηλσλ πφξσλ φπσο κηζζνδνζία, αζθάιεηα 

εξγαδνκέλσλ θιπ, ε θχξηα εξγαζία ηεο δηνίθεζεο απηήο είλαη λα επαλδξψζεη ηα 

ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο κε ηνπο θαηάιιεινπο εξγαδνκέλνπο ψζηε λα απνθηήζεη 

πιενλέθηεκα ζε ζρέζε κε ηνλ αληαγσληζκφ.   Με επίθεληξν ηνλ άλζξσπν θαη κε 

ακθίδξνκε ζπλεξγαζία (επηρείξεζεο θαη εξγαδνκέλνπ) ζηνρεχεη ζηελ δεκηνπξγία 

κηαο επηρείξεζεο ε νπνία ιεηηνπξγεί εμππεξεηψληαο ζπγθεθξηκέλν φξακα θαη 

ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο έρνληαο ζηε θαξέηξα ηεο ηθαλφ θαη θαηαξηηζκέλν αλζξψπηλν 

δπλακηθφ γηα ην νπνίν θξνληίδεη λα ηθαλνπνηνχληαη νη αλάγθεο θαη νη θηινδνμίεο ηνπ.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2: ΔΝΝΟΗΟΛΟΓΗΚΖ ΚΑΗ ΘΔΧΡΖΣΗΚΖ 

ΠΡΟΔΓΓΗΖ ΣΖ ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ 

2.1.  ΔΗΑΓΧΓΖ 

Έλαο ζχλδεζκνο αλάκεζα ζηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο θαη ηηο πξνζσπηθέο 

αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ε παξαθίλεζε ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Ζ παξαθίλεζε 

είλαη εθείλν ην γξαλάδη ην νπνίν ελεξγνπνηεί ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη θαη’ επέθηαζε φιεο ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο. Με ηηο 

ζσζηέο ηερληθέο παξαθίλεζεο θαη κε ηελ θαιιηέξγεηα νκαδηθνχ πλεχκαηνο κεηαμχ 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ε δηνίθεζε κπνξεί λα γίλεη πην απνηειεζκαηηθή θαη λα πεηχρεη ζην 

κέγηζην βαζκφ ηνπο ζθνπνχο ηεο. 

2.2. ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ: ΟΡΗΜΟΗ 

Με ηελ έλλνηα ηεο παξαθίλεζεο έρνπλ αζρνιεζεί πνιινί ζπγγξαθείο θαη 

εξεπλεηέο. Γελ έρεη επηθξαηήζεη φκσο έλαο νξηζκφο απνδεθηφο απφ φινπο, αιιά 

πνιινί νξηζκνί πνπ ν έλαο ζπκπιεξψλεη ηνλ άιινλ.  

χκθσλα κε ηνλ Pinder (1984), «ε παξαθίλεζε είλαη έλα ζχλνιν απφ ελεξγεηηθέο 

δπλάκεηο, νη νπνίεο κπνξεί λα πξνέξρνληαη απφ ην ίδην άηνκν ή απφ ην πεξηβάιινλ 

ηνπ θαη θαζνξίδνπλ ηε ζηάζε ηνπ απέλαληη ζηελ εξγαζία».  

Δλψ ν Higgins (1994) νξίδεη σο παξαθίλεζε «κηα εζσηεξηθή ψζεζε, γηα λα 

ηθαλνπνηήζεη ν άλζξσπνο κηα αληθαλνπνίεηε αλάγθε ηνπ. Όπσο επίζεο θαη κηα 

ςπρνινγηθή δηαδηθαζία, πνπ δίλεη ζηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά ζεκαζία θαη 

θαηεχζπλζε». (Kreitner 1995) 

Δηπκνινγηθά ν αγγιηθφο φξνο παξαθίλεζε (motivation), πξνέξρεηαη απφ ηελ 

ηηαιηθή ιέμε movere= θηλψ. Χο παξαθίλεζε νξίδεηαη «ε θηλεηήξηνο δχλακε πνπ σζεί 

ηνλ άλζξσπν ζε ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά κε ζθνπφ ηελ ηθαλνπνίεζε 

ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο». (Υπηήξεο, 2001) 

χκθσλα κε ηνπο Montana & Charnov (2002), «ε παξαθίλεζε πεγάδεη απφ ηελ 

έληαζε πνπ δεκηνπξγνχλ νη αλεθπιήξσηεο αλάγθεο ηνπ αηφκνπ, νη νπνίεο ζηε 

ζπλέρεηα νδεγνχλ ζε ζπγθεθξηκέλεο ζπκπεξηθνξέο πνπ έρνπλ ζθνπφ ηε κείσζε ηεο 

έληαζεο απηήο». 

2.3. ΒΑΗΚΔ ΠΑΡΑΚΗΝΖΣΗΚΔ ΓΤΝΑΜΔΗ 

Βαζηθέο παξαθηλεηηθέο δπλάκεηο είλαη φιεο εθείλεο νη ελέξγεηεο νη νπνίεο σζνχλ 

ηνλ άλζξσπν λα ελζηεξληζηεί έλα ηξφπν ζπκπεξηθνξάο έρνληαο σο απνηέιεζκα ηελ 

θάιπςε νξηζκέλσλ πξνζσπηθψλ αλαγθψλ ηνπ. Βέβαηα, νη αλάγθεο δηαθέξνπλ απφ 

άλζξσπν ζε άλζξσπν, αθφκε θαη ζηνλ ίδην ηνλ άλζξσπν αλάινγα ηελ ειηθία, ηηο 

πεπνηζήζεηο θαη ηελ δηακφξθσζε ηνπ ραξαθηήξα ηνπ. Οη αλάγθεο απηέο δηαθξίλνληαη 

ζε βηνινγηθέο αλάγθεο, ζε  θνηλσληθέο αλάγθεο θαη ζε ςπρνινγηθέο αλάγθεο. 
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Χο βηνινγηθέο αλάγθεο νξίδνληαη φιεο νη αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ πνπ ζρεηίδνληαη 

κε ηελ δηαηήξεζε ηεο δσήο ηνπ ίδηνπ θαη ησλ κειψλ ηεο νηθνγέλεηαο ηνπ. ε απηή ηε 

θαηεγνξία αλήθνπλ  νη αλάγθεο γηα ηξνθή, λεξφ, ζηέγε, χπλν θαη αζθάιεηα. Δπηδξνχλ 

άκεζα ζηνλ ηξφπν ζπκπεξηθνξάο ηνπ αλζξψπνπ θαη ζπλήζσο ρξεηάδνληαη ρξήκαηα 

γηα λα ηθαλνπνηεζνχλ νη βηνινγηθέο αλάγθεο (Υπηήξεο Π., 2001)  

Χο θνηλσληθέο αλάγθεο νξίδνληαη φζεο αλάγθεο ζρεηίδνληαη κε ηελ εγγελή 

αλάγθε ηνπ αλζξψπνπ γηα έληαμε ζην ζχλνιν θαη γηα απνδνρή, γηα εθηίκεζε, 

θαηαλφεζε θαη αγάπε. Οη αλάγθεο απηέο αλαπηχζζνληαη θαζ’ φιε ηε δηάξθεηα ηεο 

δσήο ηνπ αλζξψπνπ ζε φινπο ηνπο ρψξνπο πνπ ζπλαλαζηξέθεηαη κε άιινπο 

αλζξψπνπο αθφκε θαη ζηελ εξγαζία ηνπ. 

Όζνλ αθνξά ηηο ςπρνινγηθέο αλάγθεο αθνξνχλ ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ αλζξψπνπ 

γηα απνδνρή θαη ζπλεξγαζία θαζψο επίζεο θαη γηα ηελ δηακφξθσζε ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο θαη ηνπ θχξνπο ηνπ θάζε αηφκνπ.  

Οη ηξεηο απηέο αλάγθεο δηαθέξνπλ απφ άλζξσπν ζε άλζξσπν αθφκε θαη ζηνλ ίδην 

άλζξσπν δελ είλαη πάληα ίδηεο. Οη βηνινγηθέο αλάγθεο είλαη απηέο πνπ εθπιεξψλνληαη 

πξψηεο θαη ζε δεχηεξε θάζε νη άιιεο δχν θαηεγνξίεο αλαγθψλ νη νπνίεο δελ είλαη 

έκθπηεο θαη αιιάδνπλ ζηελ πνξεία ηεο δσήο ηνπ αλζξψπνπ. (Υπηήξεο, 2001) 

2.4.  Ζ ΖΜΑΗΑ ΣΖ ΠΑΡΑΚΗΝΖ 

Έλα απφ ηα θαίξηα δεηήκαηα ηεο δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ είλαη ε παξαθίλεζή ησλ 

εξγαδνκέλσλ κηαο θαη ε πνηφηεηα θαη ε παξαγσγηθφηεηα άκεζα εμαξηψκελε απφ ηελ 

φξεμε θαη ηελ ζέιεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. Δπίζεο, ε νκαιή ιεηηνπξγία ελφο ηκήκαηνο 

θαη θαη’ επέθηαζε νιφθιεξεο ηεο επηρείξεζεο δηαζθαιίδεηαη απφ ηελ νκαδηθή 

εξγαζία ηνπ πξνζσπηθνχ. Δίλαη ζεκαληηθφ λα παξαθηλνχληαη νη εξγαδφκελνη ψζηε λα 

απνδίδνπλ ην ίδην θαιά ζηα θαζήθνληα ηνπο.     

2.5. ΘΔΧΡΗΔ ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ 

ηελ δηεζλή βηβιηνγξαθία έρνπλ αλαπηπρζεί θαη αλαιπζεί αξθεηέο ζεσξίεο 

ζρεηηθά κε ηελ παξαθίλεζε (motivation). ε απηφ ην θεθάιαην ζα αλαθέξνπκε θαη ζα 

πεξηγξάςνπκε κεξηθέο απφ απηέο ηηο ζεσξίεο. 

2.5.1. Θεσξία ηνπ A. Maslow: Ηεξάξρεζε ησλ Αλαγθώλ 

Μηα απφ ηηο πην δηαδεδνκέλεο θαη θνηλψο απνδεθηέο ζεσξία παξαθίλεζεο θαη 

παξνρήο θηλήηξσλ είλαη ε ζεσξία ηνπ Αβξαάκ Μάζιννπ ε νπνία ηεξαξρεί ηηο αλάγθεο 

ηνπ αλζξψπνπ. Καηά ηνλ Μάζιννπ, νη άλζξσπνη παξαθηλνχληαη φηαλ πξφθεηηαη λα 

ηθαλνπνηήζνπλ  πέληε θαηεγνξίεο αλαγθψλ. 

I. Φπζηνινγηθέο αλάγθεο, ηηο αλάγθεο δειαδή γηα λεξφ, δηαηξνθή, αέξα. 

II. Αλάγθεο αζθάιεηαο, νη άλζξσπνί έρνπλ ηελ αλάγθε λα ληψζνπλ αζθάιεηα θαη 

ζηαζεξφηεηα, θαζψο επίζεο έρνπλ ηελ αλάγθε λα είλαη απειεπζεξσκέλνη απφ 

ην θφβν ή ηηο απεηιέο.  
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III. Κνηλσληθέο αλάγθεο, πνπ πεξηιακβάλνπλ ηηο αλάγθεο θνηλσληθνπνίεζεο, λα 

έρνπλ θίινπο, λα ληψζνπλ φηη είλαη απνδεθηνί απφ κηα νκάδα αηφκσλ θαη αλ 

αιιειεπηδξνχλ κε άιινπο αλζξψπνπο. 

IV. Αλάγθεο εθηίκεζεο, νη άλζξσπνη έρνπλ ηελ αλάγθε γηα πξνζσπηθά 

αηζζήκαηα πιεξφηεηαο θαη απηφ-εθηίκεζεο, ηελ αλάγθε λα ηνπο 

αλαγλσξίδνληαη θαηαζηάζεηο θαη λα αηζζάλνληαη ηνλ ζεβαζκφ ησλ άιισλ. 

V. Αλάγθεο απηό-πξαγκάησζεο, θάζε άλζξσπνο έρεη ηνπο δηθνχο ηνπ 

πξνζσπηθνχο ζηφρνπο ηνπο νπνίνπο θαηαθηψληαο ηνπο δεκηνπξγείηαη έλα 

αίζζεκα ηθαλνπνίεζεο. 

  Ο Μάζιννπ ζηε ζεσξία ηνπ ζηήξημε φηη νη παξαπάλσ αλάγθεο εληάζζνληαη ζε 

κηα ηεξαξρία δίλνληαο πξνηεξαηφηεηα απφ ηα θάησ πξνο ηα επάλσ, ζρεκαηίδνληαο 

έηζη ηελ ιεγφκελε ππξακίδα ηνπ Μάζιννπ, (εηθφλα 1). Δπίζεο, ηζρπξίδεηαη φηη πξέπεη 

λα ηθαλνπνηεζνχλ φιεο νη αλάγθεο, αθφκε θαη ζε κηθξφηεξν βαζκφ, ν θάζε άλζξσπνο 

ζα πξέπεη λα πεξάζεη απφ φια ηα επίπεδα ηεο ππξακίδαο πξηλ θηάζεη ζην ηειηθφ 

επίπεδν πνπ είλαη ε θνξπθή. Γηα παξάδεηγκα, ζα πξέπεη λα έρνπλ ηθαλνπνηεζεί 

αξρηθά νη θπζηνινγηθέο αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ γηα λα κπνξέζεη λα πεξάζεη ζην 

επφκελν επίπεδν αλαγθψλ (αλάγθεο γηα αζθάιεηα) θαη λα απνηειέζεη θίλεηξν 

ζπκπεξηθνξάο. Έηζη, ε δχλακε ηεο θάζε αλάγθεο νξίδεηαη φρη κφλν απφ ηελ ζέζε ηεο 

ζηε ππξακίδα, αιιά θαη απφ ην θαηά πφζν έρεη ηθαλνπνηεζεί απηή. (Σδσξηδάθεο Κ.-

Σδσξηδάθε Α., 2002) 

Δπίζεο, ν Μάζιννπ ηζρπξίδεηαη φηη έλα άηνκν κπνξεί λα αιιάδεη ηελ εζηίαζή ηνπ 

ζε δηάθνξα επίπεδα αλαγθψλ. Παξάδεηγκα, εάλ θάπνηνο βξίζθεηαη ζην ζηάδην 

ηθαλνπνίεζεο αλαγθψλ αζθάιεηαο θαη ζπκβεί θάηη θαη ράζεη θάπνηεο απφ ηηο 

θπζηνινγηθέο ηνπ αλάγθεο, ηφηε ζα εζηηάζεη θαη πάιη ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

θπζηνινγηθψλ ηνπ αλαγθψλ απνθηψληαο ζεκαληηθή ζέζε ζην θαζνιηθφ ζχζηεκα 

θηλήηξσλ ηνπ. 
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Εικόνα 1: Ιεράρχηςη των αναγκών κατά τον Α. Μάςλοου. 

 ην αλψηεξν επίπεδν ηεο ππξακίδαο είλαη απηφ πνπ ν Μάζιννπ νλφκαζε 

απηνπξαγκάησζε. Με απηφλ ηνλ φξν ζέιεζε λα πεξηγξάςεη ηελ αλάγθε πνπ ληψζνπλ 

νη άλζξσπνη γηα εμέιημε θαη αλάπηπμε ή, φπσο ην ζέηεη θαη ν ίδηνο, ε αλάγθε 

ηθαλνπνίεζεο ηεο επηζπκίαο γηα απηφ-εθπιήξσζε, πην ζπγθεθξηκέλα λα επηηχρεη ν 

θαζέλαο λα θηάζεη ζην κέγηζην ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ θαη ελ ηέιεη λα γίλεη απηφ γηα ην 

νπνίν είλαη θηηαγκέλνο λα γίλεη. Μηα ζεσξία ε νπνία δελ αθνξά κφλν ηελ εξγαζία, 

αιιά νιφθιεξε ηε δσή ηνπ αλζξψπνπ. (Σδσξηδάθεο Κ.-Σδσξηδάθε Α., 2002) 

2.5.2. Ζ ζεσξία ησλ δύν παξαγόλησλ ηνπ Herzberg 

χκθσλα κε ηνλ Herzberg F., ν νπνίνο αλέιπζε αξρηθά ηελ ζεσξία ηνπ Maslow, 

ζπκπέξαλε φηη σο παξάγνληεο παξαθίλεζεο κπνξνχλ λα ιεηηνπξγήζνπλ κφλν νη 

αλάγθεο πνπ αλήθνπλ ζηα επίπεδα ηεο απηνεθηίκεζεο θαη ηεο απηφ-νινθιήξσζεο. Ο 

Herzberg F. αλέπηπμε ηελ ζεσξία ησλ δπν παξαγφλησλ ε νπνία έρεη βαζηζηεί ζηα 

απνηειέζκαηα έξεπλαο πνπ έγηλε ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο, ζηφρνο ηεο έξεπλα απηήο 

ήηαλ λα αλαιπζνχλ νη παξάγνληεο πνπ ππνθηλνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο. Παξά ηνπ 

γεγνλφηνο φηη ν πξνζαλαηνιηζκφο ηεο έξεπλαο ηνπ Herzberg F. είλαη δηαθνξεηηθφο 

απφ απηφλ ηνπ Maslow, ζηα απνηειέζκαηα δελ δηαπηζηψζεθαλ κεγάιεο δηαθνξέο. 

Καηά ηελ δηελέξγεηα ηεο έξεπλαο ηνπ, παξαηήξεζε φηη φηαλ απνπζίαδαλ 

νξηζκέλεο ζπλζήθεο (ζπλζήθεο ζχκθσλα κε ηνλ Maslow) ηφηε ππήξρε δπζαξέζθεηα, 

ε παξνπζία ηνπο φκσο δελ απνηεινχζε θίλεηξν παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, 

νξηζκέλεο ζπλζήθεο ζεσξνχληαη δεδνκέλεο απφ ηνλ εξγαδφκελν. Ο Herzberg ινηπφλ, 

δηαρψξηζε ηηο ζπλζήθεο ζε δπν παξάγνληεο. Οη παξάγνληεο πγηεηλήο (hygiene 

factors) ή παξάγνληεο ζπληήξεζεο (maintenance factors) νη νπνίνη δελ απνηεινχλ 

Ανάγκεσ αυτο-
πραγμάτωςησ 

Ανάγκεσ εκτίμηςησ  

Κοινωνικζσ ανάγκεσ  

Ανάγκεσ αςφάλειασ  

Φυςιολογικζσ ανάγκεσ  
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θάπνην θίλεηξν γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο, θαη νη παξάγνληεο νη νπνίνη απνηεινχλ 

θίλεηξν γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο, ηνπο νπνίνπο νλφκαζε θίλεηξα (motivators) ή 

παξάγνληεο παξαθίλεζεο (motivation factors). χκθσλα κε ηνλ Herzberg, νη 

παξάγνληεο παξαθίλεζεο είλαη: ε θαηάθηεζε επηηεπγκάησλ, ε αλαγλψξηζε ηεο 

πξνζπάζεηαο ηνπ εξγαδνκέλνπ, νη δπλαηφηεηεο αλάπηπμεο ζην ρψξν εξγαζίαο, ε 

πξναγσγή θαη ε πξφθιεζε ηεο εξγαζίαο. (Forsyth, P., 2006) 

Με ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ παξαγφλησλ παξαθίλεζεο δίλεηαη ε δπλαηφηεηα 

ζηνλ εξγαδφκελν λα εμειηρζεί θαη λα αλαπηπρζεί ζηνλ ηνκέα ηνπ. Ο Herzberg 

ππνζηήξημε φηη είλαη αλαγθαίν λα ππάξρνπλ θάζεηεο κεηαβιεηέο ζην αληηθείκελν ηεο 

εξγαζίαο, πνπ ζηφρν ζα έρνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηελ παξαθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Οη κεηαβιεηέο απηέο κπνξεί λα είλαη ε αχμεζε ησλ αξκνδηνηήησλ θαη 

ππεπζπλφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ, ε επηινγή ηξφπνπ εξγαζίαο, ε κείσζε επνπηείαο 

θαη δηνηθεηηθψλ ειέγρσλ, ε δπλαηφηεηα αλάπηπμεο πξσηνβνπιηψλ. Δπίζεο, κπνξεί λα 

είλαη ε αμηνιφγεζε ηεο εξγαζίαο θαη ε άκεζε ελεκέξσζε γηα ηελ εμέιημε ηεο 

εξγαζίαο. Με απηφ ηνλ ηξφπν δίλεηαη ε αίζζεζε ηθαλνπνίεζεο ζηνλ εξγαδφκελν, 

θαζψο επίζεο θαη ε δπλαηφηεηα πξνζσπηθήο ηνπ αλάπηπμεο.  

2.5.3. Ζ ζεσξία ηεο θάιπςεο επίθηεησλ αλαγθώλ ηνπ McClelland 

Ο McClelland δηαρψξηζε ηηο αλάγθεο πνπ δξνπλ σο θίλεηξα θαη ππνζηήξημε 

φηη θάπνηεο αλάγθεο καζαίλνληαη θαη απνθηνχληαη ιφγσ αιιειεπίδξαζεο κε ην 

θνηλσληθφ πεξηβάιινλ. ηελ ζεσξία ηνπ ππάξρνπλ ηξία θίλεηξα/αλάγθεο ηα νπνία 

φινη νη άλζξσπνη θαηέρνπλ θαη αλαιφγσο πην θίλεηξν ππεξηεξεί ραξαθηεξίδεηαη θαη 

ην άηνκν σο πξνζσπηθφηεηα.  

Σν πξψην θίλεηξν είλαη ηα επηηεύγκαηα, κε ηελ νινθιήξσζε άξα θαη ηελ 

επίηεπμε δχζθνισλ ζηφρσλ δεκηνπξγείηαη ην αίζζεκα ηεο ηθαλνπνίεζεο. Πξφθεηηαη 

γηα κηα επίθηεηε αλάγθε πνπ δηαθέξεη απφ άλζξσπν ζε άλζξσπν αλάινγα κε ηα 

βηψκαηά ηνπ, ζίγνπξα φκσο ε επίηεπμε ελφο δχζθνινπ ζηφρνπ αλεβάδεη ηελ 

απηνπεπνίζεζε θαη ηελ απηνεθηίκεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ. Αλ βέβαηα δνζεί θαη 

επηβξάβεπζε γηα ηελ επίηεπμε ηνπ δχζθνινπ ζηφρνπ ζηνλ εξγαδφκελν ζα απνηειεί 

θαη επηπιένλ θίλεηξν γηα εθείλνλ.   

Σν δεχηεξν θίλεηξν ζχκθσλα κε ηελ ζεσξία ηνπ McClelland είλαη ε αλάγθε 

γηα ζπλαδειθηθόηεηα. Οπζηαζηηθά αθνξά ηελ αλάπηπμε θηιηθψλ ζρέζεσλ κε ηνπο 

αλζξψπνπο. Με απηφ ηνλ ηξφπν δεκηνπξγείηαη έλα επράξηζην πεξηβάιινλ γηα ηνλ 

εξγαδφκελν. Δπίζεο, δεκηνπξγείηαη ην αίζζεκα φηη αλήθεη θάπνπ, θάπνπ πνπ ζα ηνλ 

ζηεξίμνπλ, ζα ηνλ βνεζήζνπλ εάλ παξαζηεί αλάγθε. Πξφθεηηαη γηα κηα επίθηεηε 

αλάγθε πνπ ζπλδέεηαη άκεζα κε ηε δηαδηθαζία θνηλσληθνπνίεζεο ηνπ αλζξψπνπ, νη 

εξγαδφκελνη γηα λα θαιχςνπλ απηή ηνπο ηελ αλάγθε επηδηψθνπλ λα ζπλεξγάδνληαη κε 

άιινπο, απνδεηνχλ ηελ απνδνρή, ην ζεβαζκφ, ηελ αλαγλψξηζε θαη ηελ αθνζίσζε ησλ 

ζπλαδέιθσλ ηνπο. 

Σέινο, ην ηξίην θίλεηξν πνπ αλαθέξεη ν McClelland ζηελ ζεσξία ηνπ είλαη ε 

αλάγθε γηα εμνπζία. Ζ αλάγθε απηή θαιχπηεη ηελ επηζπκία ειέγρνπ θαη επεξεαζκνχ 
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ηεο φπνηαο ζπκπεξηθνξάο ησλ άιισλ. Τπάξρεη βέβαηα ν θίλδπλνο λα απνξξνθεζεί ν 

εξγαδφκελνο απφ ηελ πξνζπάζεηα ηνπ λα θαιχςεη απηή ηελ αλάγθε θαη ηειηθά λα 

ράζεη ην ζηφρν ηνπ ζηελ εξγαζία. (Μπνπξαληάο, Γ., 2002) 

ε θάζε άλζξσπν ππεξηεξεί κηα απφ ηηο παξαπάλσ αλάγθεο, ζε απηφ ην 

ζεκείν ν κάλαηδεξ νθείιεη λα έρεη ηελ ηθαλφηεηα λα μερσξίζεη πνηα αλάγθε ζέιεη λα 

θαιχςεη ν πθηζηάκελνο ηνπ ψζηε λα ηνλ ηνπνζεηήζεη ζε αλάινγε ζέζε ή πφζην, έηζη 

ζα  επηηεπρζεί ε κέγηζηε αμηνπνίεζε ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

2.5.4. Ζ ζεσξία ησλ πξνζδνθηώλ (expectancy theory) ηνπ Vroom 

Ο Victor Vroom αλέπηπμε ηελ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ (expectancy theory) ην 

1964. ε αληίζεζε κε ηνλ Maslow θαη ηνλ Herzberg νη νπνίνη πξνζπάζεζαλ λα 

πεξηγξάςνπλ ηη αθξηβψο παξαθηλεί ηνπο εξγαδνκέλνπο, ν Vroom πξνζπάζεζε λα 

πεξηγξάςεη φιε ηε δηαδηθαζία παξαθίλεζεο ηνπο. Με ηε ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ 

νπζηαζηηθά εξκελεχεη ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά θαη δηαπηζηψλεη φηη ν 

εξγαδφκελνο ελεξγεί βαζηδφκελνο ζηελ πξνζδνθία πνπ έρεη φηη νη ελέξγεηεο ηνπ ζα 

επηθέξνπλ έλα ζπγθεθξηκέλν απνηέιεζκα ή ζηφρν, επηηπγράλνληαο απηφλ ηνλ ζηφρν 

πξφθεηηαη ζα αληακεηθζεί ζχκθσλα κε ηηο πξνζδνθίεο ηνπ. Οη κεηαβιεηέο πνπ 

ελεξγνπνηνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ πνπ έρεη ζέζεη ε 

επηρείξεζε είλαη ε πξνζδνθία αληακνηβήο, ε πξνζδνθία απφδνζεο θαη ε 

ελεξγνπνίεζε ή πξνηίκεζε αληακνηβήο.  

Με ηε Γπλακηθόηεηα/Πξνζδνθία αληακνηβήο ππνινγίδεηαη ε πξνηίκεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ γηα κηα ζπγθεθξηκέλε αληακνηβή, αληίζηνηρε ηεο πξνζπάζεηαο ηνπο. 

Ζ δπλακηθφηεηα ππνδηαηξείηαη ζε ηξεηο θαηεγνξίεο: 1) ηελ ζεηηθή (+1), 2) ηελ 

αξλεηηθή (-1) θαη 3) ηελ κεδεληθή (0). ηε ζεηηθή δπλακηθφηεηα, νη εξγαδφκελνη 

επηζπκνχλ λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο, ελψ ζηελ αξλεηηθή δπλακηθφηεηα 

ζπκβαίλεη ην αληίζεην. Σέινο, ζηελ νπδέηεξε, νη εξγαδφκελνη δελ δείρλνπλ θαλέλα 

ελδηαθέξνλ γηα ηελ επηηπρία ησλ ζηφρσλ. Άξα εδψ νπζηαζηηθά αλαθέξεηαη ε έληαζε 

επηζπκίαο ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα αληακνηβέο. 

Ζ Πξνζδνθία ηεο απόδνζεο, ε πξνζδνθία δειαδή ηνπ εξγαδνκέλνπ φηη φζν 

πεξηζζφηεξν πξνζπαζεί γηα ηελ νινθιήξσζε ησλ ζηφρσλ ηνπ θαη φζν πεξηζζφηεξν 

απμάλεη ηελ απφδνζε ηνπ ηφζν πην θνληά ζηελ επηβξάβεπζε θαη ζηελ αληακνηβή 

θηάλεη. Τπνινγίδεη δειαδή ν εξγαδφκελνο ην πφζν ζθιεξά έρεη εξγαζηεί γηα ηελ 

επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ ηνπ θαη ηη αληακνηβή ζα πξνηηκνχζε. 

Ζ ελεξγνπνίεζε ή πξνηίκεζε αληακνηβήο νξίδεη ηελ πξνζδνθία ησλ 

εξγαδνκέλσλ φηη ζα αληακεηθζνχλ αλάινγα κε ηελ  επηηπρεκέλε εθπιήξσζε ησλ 

ζηφρσλ ηνπο. Ο εξγαδφκελνο έρεη ηελ πξνζδνθία φηη ν θφπνο πνπ θαηέβαιε ζα γίλεη 

αληηιεπηφο απφ ηνλ εξγνδφηε θαη φηη ζα έρεη ηελ αλάινγε αληακνηβή. 

Γηα ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ηεο ζεσξίαο ησλ πξνζδνθηψλ, ζα πξέπεη λα 

αλαθεξζεί φηη γηα λα πθίζηαηαη κεγαιχηεξε παξαθίλεζε πξέπεη ν εξγαδφκελνο λα 

πηζηεχεη φηη κε ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ κπνξεί λα νδεγεζεί ζε ζεηηθά απνηειέζκαηα 

(δπλακηθφηεηα ή πξνζδνθία αληακνηβήο). Σαπηφρξνλα, πξέπεη λα πηζηεχεη φηη ηα 
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απνηειέζκαηα απηά ηνπ είλαη ρξήζηκα (ελεξγνπνίεζε ή πξνηίκεζε), ψζηε λα ηνλ 

ηθαλνπνηήζνπλ απφιπηα, θαη φια απηά λα δεκηνπξγνχλ ηελ επηζπκία ηνπ λα θηάζεη 

ζην επηζπκεηφ επίπεδν απφδνζεο (πξνζδνθία απφδνζεο ή επίδνζε). (Εαβιαλφο, Μ., 

2002) 

Με ηελ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ γίλεηαη αληηιεπηφ φηη φιε ε δηαδηθαζία ηεο 

παξαθίλεζεο ραξαθηεξίδεηαη απφ πνιππινθφηεηα. Όζν ν εξγαδφκελνο έρεη ηελ 

πξνζδνθία φηη ε πξνζπάζεηα ηνπ ζα αλαγλσξηζηεί θαη ζα έρεη θάπνην φθεινο απφ 

απηήλ ηφζν ζα εληείλεηαη ε πξνζπάζεηα ηνπ γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ. Αληηζέησο, 

εάλ ν εξγαδφκελνο πηζηεχεη φηη ε απφδνζή ηνπ είλαη αλεμάξηεηε κε ηελ πξνζπάζεηα 

ηνπ θαη ηηο ακνηβέο ηνπ ηφηε κεηψλεηαη ε επηζπκία ηνπ εξγαδνκέλνπ λα πεηχρεη θάπνην 

ζηφρν.  

2.5.5. Ζ ζεσξία Υ & Τ ηνπ McGregor 

Ο θνηλσληθφο ςπρνιφγνο Douglas McGregor (1960) εμέθξαζε ηε δηπνιηθή 

ζεσξία Υ θαη Τ. χκθσλα κε ηε ζεσξία Υ, νη άλζξσπνη απφ ηε θχζε ηνπο έρνπλ ηελ 

ηάζε λα κελ ζέινπλ λα εξγαζηνχλ, θαη ν κφλνο ηξφπνο γηα λα παξαθηλεζνχλ ψζηε λα 

απμεζεί ε παξαγσγηθφηεηά ηνπο είλαη λα ππάξρεη θάπνηνπ είδνπο «ηηκσξία». Οη 

εξγαδφκελνη απηήο ηεο θαηεγνξίαο αηζζάλνληαη αζθάιεηα κφλν φηαλ απνθεχγνπλ ηελ 

αλάιεςε επζπλψλ θαη πξσηνβνπιηψλ. Αληίζεηα, ζχκθσλα κε ηε ζεσξία Τ, νη 

εξγαδφκελνη είλαη απνιχησο απηφλνκνη θαη δεκηνπξγηθνί.   

Θεσξία Υ Θεσξία Τ 

Γελ ππάξρεη ελδηαθέξσλ απφ ηνλ 

εξγαδφκελν γηα ην αληηθείκελν 

απαζρφιεζεο ηνπ. 

Οη δπλαηφηεηεο ηνπ εξγαδφκελνπ θαη ε 

αμηνπνίεζε ηνπο είλαη αλάινγεο ηεο 

ηθαλνπνίεζεο ή ηεο δπζαξέζθεηαο πνπ 

ηνπ πξνθαιεί ε εξγαζία. 

Γηα κηα απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε 

ρξεηάδνληαη απεηιέο θαη ρξήζε κεζφδσλ 

εμαλαγθαζκνχ. 

Ζ αλάπηπμε αηζζήκαηνο επζχλεο θαη 

θηινδνμίαο βνεζά ζηελ απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ 

Οη εξγαδφκελνη απνθεχγνπλ ηηο επζχλεο 

θαη δελ επηιχνπλ ηπρφλ πξνβιήκαηα πνπ 

εκθαλίδνληαη ζηελ εξγαζία ηνπο.  

Με ηελ ρξήζε ζπζηεκάησλ παξαθίλεζεο 

αληί ζπζηεκάησλ εμαλαγθαζκνχ 

εθαξκφδεηαη ε απνηειεζκαηηθφηεξε 

δηνίθεζε. 

Πεγή: Φεπηνχδε Α., 2012 

2.5.6. Ζ ζεσξία ηεο αιιειεπίδξαζεο ηνπ R.Likert 

Ο Rensis Likert, Ακεξηθαλφο θνηλσληθφο ςπρνιφγνο, ελίζρπζε ηελ ζεσξία Υ & Τ 

ηνπ McGregor, κε ηελ ζεσξία ηεο αιιειεπίδξαζεο. Ζ βάζε ζηε ζθέςε ηνπ Likert 

είλαη ε χπαξμε ηεο νκάδαο, ζην ζχζηεκα ηεο αιιειεπίδξαζεο θάζε νκάδα αλήθεη  ζε 

έλαλ αξρεγφ θαη κέζσ απηνχ ζπλδέεηαη κε ηηο άιιεο νκάδεο. Ο αξρεγφο αλήθεη ζε 

δπν νκάδεο, ε πξψηε είλαη απηή πνπ ζπκπεξηιακβάλεη φινπο ηνπο επηθεθαιείο ησλ 

νκάδσλ θαη ε δεχηεξε είλαη ε νκάδα κε ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ. Με απηφ ηνλ ηξφπν 

αιιειεπηδξνχλ νη επηθεθαιείο κεηαμχ ηνπο αιιά θαη κε ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο θαη 

ηαπηφρξνλα επηηπγράλεηαη αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ησλ πθηζηακέλσλ. Με απηφλ ηνλ 
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ηξφπν,  δεκηνπξγείηαη έλα ζχζηεκα επηθνηλσλίαο κε ην νπνίν δηαζθαιίδεηαη 

κεγαιχηεξε ζπκκεηνρή ζηελ δηαδηθαζία ιήςεσο απνθάζεσλ.  

Ζ άπνςε απηή ηνπ Likert ζπκπιεξψλεηαη κε ηελ αξρή ησλ ππνζηεξηθηηθψλ 

ζρέζεσλ (Supporting Relationships). Γειαδή, κε ηελ παξνπζία ηνπ θάζε αξρεγνχ 

ελψλνληαη νη δπλάκεηο φισλ ησλ νκάδσλ νη νπνίνη έρνπλ έλαλ θνηλφ ζηφρν λα 

θαηαθηήζνπλ. Βαζηθή πξνυπφζεζε ηεο αξρήο απηήο είλαη φηη ν αξρεγφο  ιακβάλεη 

ππφςε ηνπ  ηηο γλψζεηο θαη ηηο επηζπκίεο ησλ πθηζηακέλσλ θαη βάδεη ηνλ εαπηφ ηνπ 

ζην ξφιν ηνπ πθηζηακέλνπ.    

2.5.7. Ζ ζεσξία θαζνξηζκώλ ζηόρσλ ηνπ Locke 

Ζ βάζε ηεο ζεσξίαο θαζνξηζκψλ ζηφρσλ ηνπ Locke ζηεξίδεηαη ζηελ άπνςε φηη 

θάζε ελέξγεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ πξέπεη λα έρεη θάπνην ζηφρν θαη θάπνην ζθνπφ. Ζ 

δπζθνιία θαη ε ζαθήλεηα ηνπ ζηφρνπ ζρεηίδνληαη κεηαμχ ηνπο θαη ηαπηφρξνλα 

εκπιέθνληαη κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. πγθεθξηκέλα, ν 

θαζνξηζκφο ζηφρσλ κε ζαθήλεηα θαζψο θαη νη δχζθνινη ζηφρνη επηθέξνπλ  

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ ζε αληίζεζε κε ηνπο αθαζφξηζηνπο θαη πην 

βαηνχο ζηφρνπο. 

Ο Locke ζηνλ νξηζκφ ηνπ αλαθέξεη πέληε βαζηθέο αξρέο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ 

ησλ ζηφρσλ πνπ παξαθηλνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο. Αξρηθά, βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ησλ 

ζηφρσλ είλαη ε ζαθήλεηα, λα είλαη δειαδή μεθάζαξνη, ζπγθεθξηκέλνη θαη εθηθηνί. 

Δπίζεο, πξέπεη λα απνηεινχλ πξόθιεζε γηα ηνλ εξγαδφκελν, ψζηε ε επίηεπμε ηνπ 

ζηφρνπ λα πξνθαιεί αίζζεκα ηθαλνπνίεζεο ζηνλ εξγαδφκελν. Σαπηφρξνλα, ζα πξέπεη 

λα θαζνξίδνληαη ρξνληθά ψζηε ν εξγαδφκελνο λα δεζκεύεηαη γηα ηελ νινθιήξσζε 

ηνπ ζηφρνπ. Δλψ ηαπηφρξνλα, ζα πξέπεη λα γίλεηαη αλαηξνθνδόηεζε θαη έιεγρνο ηεο 

εμέιημεο ηνπ ζηφρνπ, κε απηφ ηνλ ηξφπν πξνθχπηνπλ δηνξζψζεηο θαη πξνιακβάλνληαη 

ηπρφλ ιάζε. Καη ηέινο, ε πνιππινθόηεηα ηνπ ζηφρνπ δίλνληαο έηζη ζηνλ εξγαδφκελν 

ην αίζζεκα ηθαλνπνίεζεο φηη έρεη θαηαθέξεη θάηη δχζθνιν λα ην θέξεη εηο πέξαο. 

Βέβαηα, νη εξγαδφκελνη νθείινπλ λα είλαη άξηζηα εθπαηδεπκέλνη θαη λα δηαζέηνπλ  

ηηο θαηάιιειεο βάζεηο ψζηε λα νινθιεξψλνπλ ηνλ ζηφρν ηνπο θαη λα επηδξά ζηελ 

απφδνζή ηνπο ε ζηνρνζέηεζε. Σαπηφρξνλα, ρξεηάδεηαη ζπλδπαζκφο ησλ ηθαλνηήησλ 

θαη ηεο απηφ-αληίιεςεο ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα λα αληαπνθξηζεί ζηηο απαηηήζεηο ηνπ 

ζηφρνπ θαζψο επίζεο θαη ε δπλαηφηεηα άκεζεο επηθνηλσλίαο κε ηνλ αλψηεξν γηα 

δηεπθξηλήζεηο ή δηνξζψζεηο. (Αξγπξάηνπ, Δ., 2005) 

2.5.8. Ζ ζεσξία ERG  

Ο Alderfer αλέπηπμε ηελ ζεσξία ERG, ε νπνία απνηειεί πξνέθηαζε ηεο ζεσξίαο 

ηνπ Maslow. ε αληίζεζε κε ηνλ Maslow ν Alderfer κε ηε ζεσξία ERG πηζηεχεη φηη 

νη εξγαδφκελνη παξαθηλνχληαη απφ ηξεηο αλάγθεο ηνπο θαη φρη απφ πέληε. Οη ηξεηο 

απηέο αλάγθεο ζχκθσλα κε ηελ ζεσξία ERG είλαη ε χπαξμε, ε ζρέζε θαη ε αλάπηπμε.  

Ζ νλνκαζία ηεο ζεσξίαο ERG πξνέξρεηαη απφ ηα αξρηθά ησλ αληίζηνηρσλ 

αγγιηθψλ φξσλ πνπ πεξηγξάθνπλ απηέο ηηο ηξεηο αλάγθεο (Existence – Relatedness – 

Growth). πγθεθξηκέλα, νη ππαξμηαθέο αλάγθεο (existence needs), αλήθνπλ ζηε 
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ρακειφηεξε βαζκίδα ησλ αλαγθψλ ηεο ππξακίδαο ηνπ Maslow θαη αθνξνχλ ηηο 

θπζηνινγηθέο αλάγθεο θαη ηελ αίζζεζε αζθάιεηαο ηνπ εξγαδνκέλνπ. ε δεχηεξν 

επίπεδν είλαη νη αλάγθεο ζρέζεσλ (relatedness needs), ζηηο νπνίεο αληηζηνηρνχλ νη 

θνηλσληθέο αλάγθεο ην αηφκνπ ζχκθσλα κε ηνλ Maslow, θαη αθνξνχλ εθείλεο ηηο 

αλάγθεο πνπ ζπλδένληαη κε ηελ θνηλσληθφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ. Σέινο, νη αλάγθεο 

αλάπηπμεο (growth needs) ιακβάλνπλ ζέζε ζηηο δπν πςειφηεξεο βαζκίδεο ηεο 

ππξακίδαο ηνπ Maslow, δειαδή γηα αλαγλψξηζε θαη νινθιήξσζε ηνπ αηφκνπ. 

(Φεπηνχδε, Α., 2012) 

2.5.9. Ζ ζεσξία ηεο δηθαηνζύλεο ηνπ Adams  

Ζ ζεσξία ηεο δηθαηνζχλεο ηνπ Adams, αλαθέξεηαη ζηε παξαθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ε νπνία έρεη σο απνηέιεζκα ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπο θαη θαηά ζπλέπεηα 

ηελ αχμεζε ηεο απφδνζήο ηνπο. Σν θχξην λφεκα ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζεσξίαο είλαη φηη 

ν εξγαδφκελνο πνπ ζπκκεηέρεη ζε κηα νκάδα απνδεηά ίζε κεηαρείξηζε κε ηνπο 

ππφινηπνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ. 

χκθσλα κε ηνλ Adams ν εξγαδφκελνο δελ αληακείβεηαη κφλν κηζζνινγηθά αιιά 

ηθαλνπνηείηαη ςπρηθά θαη ζπλαηζζεκαηηθά. πλεπψο, πξνθχπηεη ε αλαινγία 

ηθαλνπνίεζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ κε ηελ αχμεζε ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο πνζφηεηαο ηεο 

απφδνζεο ηνπ.  

2.6. ΑΝΑΚΔΦΑΛΑΗΧΖ 

Με ηε εθαξκνγή ησλ ζεσξηψλ παξαθίλεζεο επηηπγράλεηαη ε κέγηζηε 

απνδνηηθφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ άξα θαη ε επηρείξεζε 

επηηπγράλεη ηνπο ζηφρνπο ηεο. Οη κνξθέο θηλήηξσλ επηθεληξψλνληαη ζην 

πξνζδηνξηζκφ ησλ ηξφπσλ κε ηνπο νπνίνπο νη εξγαδφκελνη κηαο επηρείξεζεο ή ελφο 

νξγαληζκνχ κπνξνχλ λα ππνθηλεζνχλ ζεηηθά, ζχκθσλα ηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ  

θαη ηα δπλαηά ζεκεία ηνπ θαζελφο πάλσ ζηελ εξγαζία.  

Ζ βάζε ηεο παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ε αλαγλψξηζε ησλ αλαγθψλ ηνπ 

θάζε εξγαδφκελνπ θαη ε επηινγή ησλ θαηάιιεισλ ηερληθψλ παξαθίλεζεο ηνπ. 

Αλαγλσξίδνληαο ηνλ εξγαδφκελν σο πξνζσπηθφηεηα θαη γλσξίδνληαο ην πξνθίι ή θαη 

ηνλ θχθιν ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ νη αλάινγεο ηερληθέο 

παξαθίλεζεο, δελ είλαη φινη νη άλζξσπνη ίδηνη θαη δελ παξαθηλνχληαη κε ηα ίδηα 

πξάγκαηα. Άξα, ν θάζε εξγαδφκελνο ζα πξέπεη λα αληηκεησπίδεηαη σο κνλαδηθή 

νληφηεηα θαη πξνζσπηθφηεηα.   
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3: ΚΗΝΖΣΡΑ ΚΑΗ ΣΔΥΝΗΚΔ ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ 

3.1. ΟΡΗΜΟ ΣΧΝ ΚΗΝΖΣΡΧΝ ΔΡΓΑΊΑ  

Χο θίλεηξν κπνξεί λα νξηζηεί «ε εζσηεξηθή δχλακε πνπ νδεγεί ην άηνκν ή 

γεληθφηεξα έλα δψληα νξγαληζκφ ζε θάπνηα κνξθή δξάζεο». (Καληάο, 1996) 

Σα θίλεηξα θαηεγνξηνπνηνχληαη ζε ηξεηο νκάδεο ηα πξσηνγελή ή ζηνηρεηώδε 

θίλεηξα ηα νπνία αθνξνχλ ηηο βαζηθέο αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ (π.ρ. πείλα, δίςα, 

χπλνο θ.α.) θαη δελ είλαη επίθηεηα. Σα γεληθά θίλεηξα κε ηα νπνία γίλεηαη ζχλδεζε 

κε ηηο  βαζηθέο αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ θαη απηά είλαη ε δεκηνπξγηθφηεηα, ε γλψζε, ε 

ηθαλφηεηα θ.α.. Καη ηέινο, ηα δεπηεξνγελή θίλεηξα ηα νπνία αθνξνχλ ηηο αλάγθεο 

θνηλσληθνπνίεζεο  ηνπ αηφκνπ θαη εμαξηψληαη απφ ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ 

πεξηβάιινληνο πνπ δεη. Σα ηειεπηαία θίλεηξα επεμεγνχλ ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ηελ 

παξαθίλεζε, αιιά θαη ηελ γεληθφηεξε ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ. 

Σν θίλεηξν εξγαζίαο νξίδεηαη ε ζπζηεκαηηθή πξνζπάζεηα αχμεζεο ηνπ 

ελδηαθέξνληνο ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ην αληηθείκελν ηνπ, έρνληαο σο ζηφρν ηελ 

κεγηζηνπνίεζε ηεο απφδνζεο ηνπ. Γειαδή, ε ζπλαηζζεκαηηθή νδήγεζε ηνπ 

εξγαδνκέλνπ ζην λα παξαθηλεζεί θαη λα πξάμεη κηα ζπγθεθξηκέλε ελέξγεηα κε βάζεη 

ηα εξεζίζκαηα, ηα νπνία ιακβάλεη απφ ην πεξηβάιινλ ηνπ. (Υαηδεπαληειή, 1999) 

3.2. ΠΡΟΔΓΓΗΖ ΣΖ ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ ΠΡΟΧΠΗΚΟΤ 

3.2.1.  Κίλεηξα θαη Απνηειεζκαηηθή Παξαθίλεζε 

Ζ δεκηνπξγία ζηξαηεγηθήο θηλήηξσλ ζπλήζσο είλαη γξίθνο γηα ηνπο managers. 

ην πξψην ζηάδην πξνζδηνξίδνληαη νη αλάγθεο πνπ πξέπεη λα θαιπθηνχλ θαη ζην 

δεχηεξν ζηάδην δηακνξθψλνληαη εθείλα ηα θίλεηξα πνπ ζα θέξνπλ ηηο επηζπκεηέο 

αιιαγέο ζηε ζπκπεξηθνξά θαη ηε λννηξνπία ησλ εξγαδνκέλσλ. Με απηή ηε 

δηαδηθαζία επηηπγράλεηαη ε ηθαλνπνίεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. 

θνπφο είλαη λα πξνθχςεη ε ζηξαηεγηθή θηλήηξσλ πνπ ζα αθνινπζήζεη ν θάζε 

manager,  αλαγλσξίδνληαο ηελ θηλεηήξην δχλακε ηνπ θάζε εξγαδνκέλνπ. Γηα λα 

ζεσξεζεί κηα ζηξαηεγηθή θηλήηξσλ επηηπρεκέλε ζα πξέπεη λα επηθεληξψλεηαη ζηηο 

πξνζσπηθέο αλάγθεο ησλ ζηειερψλ ηεο θαη λα πξνζθέξεη αμηφινγε πνηθηιία 

θηλήηξσλ. Δπίζεο, εζηηάδνληαο ζηηο εμαηνκηθεπκέλεο αλάγθεο ηνπ αηφκνπ 

δηακνξθψλεηαη έλαο θαηάιιεινο ζπλδπαζκφο θηλήηξσλ. Σαπηφρξνλα, νη ζηξαηεγηθνί 

ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο ζα πξέπεη λα ζπζρεηίδνληαη κε ηα θίλεηξα ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

Καη ηέινο, ηα θίλεηξα ζα πξέπεη λα είλαη ηέηνηα ψζηε λα πξνζαξκφδνληαη αλάινγα κε 

ηηο ζπλζήθεο ηνπ πεξηβάιινληνο πνπ επηθξαηνχλ. 

3.2.2.  Δπζθνιίεο ζηελ εθαξκνγή Παξαθίλεζεο 

ηηο πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο, νη αιιαγέο πνπ επηιέγεη ε Γηνίθεζε κε ζηφρν ηελ 

αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηε βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, αληηκεησπίδνληαη κε δπζπηζηία θαη θπληζκφ. Απηφ ζπκβαίλεη δηφηη ηηο 

πεξηζζφηεξεο θνξέο νη εξγαδφκελνη αηζζάλνληαη φηη νη επεξρφκελεο αιιαγέο ζα 
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σθειήζνπλ απνθιεηζηηθά θαη κφλν ηελ επηρείξεζε ή ηα αλψηεξα δηνηθεηηθά ζηειέρε 

θαη φρη ηνπο ίδηνπο. Δπίζεο, ε έιιεηςε δηαθάλεηαο ζηε ιήςε απνθάζεσλ, ε έιιεηςε 

αμηνθξαηίαο ζηελ ζηειέρσζε βαζηθψλ ζέζεσλ ηεο επηρείξεζεο θαη ηέινο ε αίζζεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ φηη δελ επσθεινχληαη κε δίθαην ηξφπν απφ ηηο αιιαγέο απηέο, 

απμάλνπλ ηε δεκηνπξγία θιίκαηνο θπληζκνχ θαη απαμίσζεο. Όηαλ θαιιηεξγνχληαη 

ειπίδεο θαη δίλνληαη ππνζρέζεηο νη νπνίεο αζεηνχληαη ηειηθά ν εξγαδφκελνο 

αηζζάλεηαη φηη ηνλ εθκεηαιιεχνληαη πξνο φθεινο ηεο επηρείξεζεο. Απηφ θαζηζηά ηνλ 

εξγαδφκελν δχζπηζην σο πξνο ηα θίλεηξα θαη ηηο πξνζέζεηο ησλ άιισλ.  

Ζ δηνίθεζε πξνζπαζεί λα αληηκεησπίζεη θαη λα θαηαξξίςεη ηνλ θπληζκφ ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζε δπν θάζεηο: 

1. Επηθνηλωλία κε ηνπο εξγαδνκέλνπο ζε κηα εηιηθξηλή βάζε 

ηε θάζε απηή ζηφρνο είλαη λα δεκηνπξγεζεί επηθνηλσλία θαη ζεκεία επαθήο 

κεηαμχ ηεο δηνίθεζεο θαη ησλ εξγαδνκέλσλ ψζηε λα θαηαγξαθνχλ νη πξνζδνθίεο πνπ 

έρεη ε θάζε πιεπξά απφ ηελ άιιε ππφ ην πξίζκα ακνηβαίαο θαηαλφεζεο. Ζ 

θαηάιιειε νξγάλσζε θαη πξνεηνηκαζία ζα βνεζήζεη λα θακθζνχλ νη ελδνηαζκνί θαη 

νη επηθπιάμεηο πνπ ηπρφλ ζα δεκηνπξγεζνχλ απφ ηε κεξηά ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Γηα λα επηηεπρζεί απηφο ν ζηφρνο αξρηθά ε δηνίθεζε ζα πξέπεη λα πεξηγξάςεη 

ζπγθεθξηκέλα ηηο δηάθνξεο ζέζεο εξγαζίαο θάλνληαο μεθάζαξφ πνηεο είλαη νη 

επζχλεο, νη αξκνδηφηεηεο, νη ππνρξεψζεηο θαη ηα δηθαηψκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ. Με 

έλα θνηλφ δίαπιν επηθνηλσλίαο, κε δηαθάλεηα ζηηο ελέξγεηεο θαη κε ζπλέπεηα ζηελ 

ηήξεζε ησλ δηαδηθαζηψλ επηηπγράλεηαη ν ζηφρνο πνπ αλαθέξζεθε παξαπάλσ. Γηα 

αθφκε κεγαιχηεξε επηηπρία ηεο πξνζπάζεηαο απηήο ε δηνίθεζεο ζηαδηαθά ζα πξέπεη 

λα απμάλεη ηηο αξκνδηφηεηεο γηα ηηο νπνίεο είλαη ππεχζπλνο ν εξγαδφκελνο δίλνληάο 

ηνπ ηελ επζχλε ιήςεο απνθάζεσλ νη νπνίεο επεξεάδνπλ ηελ απφδνζή ηνπ. 

εκαληηθφ ζε φιν ην εγρείξεκα απηφ είλαη ε δεκηνπξγία θαη ε αλάπηπμε ελφο 

πλεχκαηνο εκπηζηνζχλεο κεηαμχ εξγαδνκέλνπ θαη δηνίθεζεο. Δπίζεο,  ν θαζνξηζκφο 

ησλ αμηψλ ηηο νπνίεο επηδηψθεη ε δηνίθεζε θαη βνεζψληαο ηνλ εξγαδφκελν λα ηηο 

πηνζεηήζεη. Απηφ πξνυπνζέηεη ηε δεκηνπξγία ελφο πλεχκαηνο θαηαλφεζεο ησλ 

αλαγθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ελεξγή ζπκκεηνρή ζηελ επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ 

πνπ αληηκεησπίδνληαη.      

2. Αληηκεηώπηζε ηωλ παξαπόλωλ ηωλ εξγαδνκέλωλ κε ζεηηθόηεηα  

πλήζσο, νη αιιαγέο θαη νη θαηλνηνκίεο ηηο νπνίεο πξνηείλεη ε δηνίθεζε νη 

εξγαδφκελνη ηηο αληηκεησπίδνπλ κε δπζπηζηία θαη θπληζκφ, απηφ εληζρχεηαη αθφκε 

πεξηζζφηεξν φηαλ ζπκβαίλνπλ νη παξαθάησ ζπλζήθεο.   

Όηαλ δελ εθαξκφδεηαη έλα δίθαην ζχζηεκα ακνηβψλ, φηαλ δειαδή ν εξγαδφκελνο 

αηζζάλεηαη φηη πξνζθέξεη  θαη απνδίδεη πνιχ πεξηζζφηεξν απφ θάπνηνλ ζπλάδειθφ 

ηνπ θαη παξφια απηά ακείβνληαη κε ηνλ ίδην ηξφπν. Έρνληαο απηή ηε πεπνίζεζε ν 

εξγαδφκελνο αξλείηαη λα ζπκκεηέρεη ζε νηηδήπνηε θαηλνχξην θαη πνιιέο θνξέο κπνξεί 

λα ην απαμηψλεη θηφιαο. Γελ βξίζθεη ν εξγαδφκελνο λφεκα ζην λα βνεζήζεη ηελ 

επηρείξεζε ψζηε λα απμεζεί ε απνδνηηθφηεηα θαη ε παξαγσγηθφηεηα, φηαλ γλσξίδεη 

εθ ησλ πξφηεξσλ φηη δελ ζα επσθειεζεί απηή ηνπ ηελ ελέξγεηα. 
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Δπίζεο, φηαλ ππάξρεη έιιεηςε εκπηζηνζχλεο ησλ εξγαδνκέλσλ πξνο ηε δηνίθεζε 

εληζρχεηαη αθφκε πεξηζζφηεξν ε δπζαξέζθεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. Οη πεξηζζφηεξνη 

εξγαδφκελνη έρνπλ ηελ πεπνίζεζε φηη ε δηνίθεζε ζπλήζσο ιακβάλεη απνθάζεηο κε 

ηέηνην ηξφπν θαηά ηνλ νπνίν δελ εμαζθαιίδνληαη ηα ζπκθέξνληά ηνπο, ελψ 

απμάλνληαη ηα θέξδε πξνο ηελ επηρείξεζε. Απηφ ην πξφβιεκα ζα κπνξνχζε λα 

αληηκεησπηζηεί κε εηιηθξηλή επηθνηλσλία θαη ζαθψο κε ηελ ηήξεζε ησλ ππνζρέζεσλ 

πξνο ηνλ εξγαδφκελν.  

Σαπηφρξνλα, φηαλ ε επηρείξεζε δελ δίλεη ζεκαζία ζε ηίπνηε άιιν πέξα απφ ην 

θέξδνο, νη εξγαδφκελνη ην αληηιακβάλνληαη θαη δελ έρνπλ ηε δηάζεζε θαη ηελ φξεμε 

λα ζπκκεηέρνπλ ζηηο αιιαγέο θαη ζηηο απνθάζεηο. ε απηή ηε πεξίπησζε ε δηνίθεζε 

νθείιεη λα δείμεη ελδηαθέξνλ γηα ηνλ εξγαδφκελν ηεο εάλ γηα παξάδεηγκα ηεξνχληαη νη 

ζσζηέο ζπλζήθεο πγηεηλήο θαη αζθάιεηαο, εάλ νη εξγαδφκελνη θάλνπλ ην δηάιιεηκα 

πνπ δηθαηνχληαη, εάλ νη ζπλζήθεο εξγαζίαο είλαη θαηάιιειεο, εάλ νη εξγαδφκελνη 

είλαη ζσζηά εθπαηδεπκέλνη θιπ. Όηαλ ε δηνίθεζε παξνπζηάζεη πξαγκαηηθφ 

ελδηαθέξνλ γηα ηνλ εξγαδφκελν θαη γηα ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ηνπ θαη φηαλ πξνβεί ζε 

θηλήζεηο νη νπνίεο ζα σθειήζνπλ ην πξνζσπηθφ ηφηε ζα αξρίζεη λα αλαπηχζζεηαη 

εκπηζηνζχλε κεηαμχ εξγνδνζίαο θαη εξγαδνκέλνπ.  

3.3. Ο ΡΟΛΟ ΣΖ ΖΓΔΗΑ ΣΖΝ ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ 

χκθσλα κε ηηο ζχγρξνλεο πεπνηζήζεηο γηα ηε δηνίθεζε δίλεηαη έκθαζε ζηνλ 

παξάγνληα άλζξσπν γηα κηα επηηπρεκέλε δηνίθεζε, ηαπηφρξνλα ε επηηπρεκέλε 

δηνίθεζε δέρεηαη φηη φηαλ επηηπγράλνληαη νη εξγαζηαθνί ζηφρνη επηηπγράλνληαη 

παξάιιεια θαη νη πξνζσπηθνί ζηφρνη ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Σν ελδηαθέξνλ ηεο δηνίθεζεο εζηηάδεη απφ ηελ κηα πιεπξά ζην φξακα θαη ζηηο 

αμίεο ηεο εξγαζίαο θαη απφ ηελ άιιε πιεπξά βξίζθεη θαηλνχξγηνπο ηξφπνπο 

παξαθίλεζεο θαη ελεξγνπνίεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ψζηε λα επηηεπρζνχλ νη εξγαζηαθνί 

αιιά θαη νη πξνζσπηθνί ζηφρνη. Έρνληαο σο αξρή φηη νη ζρέζεηο ηεο εγεζίαο κε ηνλ 

εξγαδφκελν δηέπνληαη απφ πλεχκα ζπλεξγαζίαο, εθθξάδεηαη ε αλαδήηεζεο ηεο 

δεκηνπξγηθήο εξγαζίαο κε αμίεο θαη φξακα. ην ζεκέιην απηήο ηεο ζπλεξγαζίαο είλαη ε 

δεκηνπξγία νκάδσλ εξγαζίαο νη νπνίεο ζηεξίδνληαη ζηε δέζκεπζε θαη ζηελ ελεξγή 

ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ. Με ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ εξγαδνκέλνπ 

θαζψο θαη ησλ πξνζσπηθψλ ηνπ ζηφρσλ ζηελ εξγαζία, παξαθηλείηαη ν εξγαδφκελνο 

ζην λα γίλεη πην απνδνηηθφο.   

Σν ελδηαθέξνλ ηεο δηνίθεζεο λα αλαθαιχςεη ηξφπνπο παξαθίλεζεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ θαζηζηά ηελ εγεζία απνηειεζκαηηθή. Ο manager πνπ είλαη 

ππνζηεξηθηηθφο θαη ελζαξξπληηθφο κε ηελ νκάδα ηνπ, πνπ επηθνηλσλεί κε ην 

πξνζσπηθφ θαη αθνπγθξάδεηαη ηηο επηζπκίεο ή ηα πξνβιήκαηα ηνπ εξγαδνκέλνπ, πνπ 

δεκηνπξγεί θιίκα ζπλεξγαζίαο θαη νκαδηθφηεηαο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ , ζα 

κπνξνχζε λα ραξαθηεξηζηεί εγέηεο ζηνλ ηνκέα ηνπ.  

Βέβαηα, νη ηθαλφηεηεο ηνπ εγέηε δελ είλαη αξθεηέο απφ κφλεο ηνπο, πξνυπνζέηεη 

ηελ χπαξμε ψξηκσλ εξγαδνκέλσλ ηθαλψλ λα εξγαζηνχλ νκαδηθά, λα έρνπλ ηα 

πξνζφληα λα ζρεδηάδνπλ θαη λα πεηπραίλνπλ πςεινχο ζηφρνπο θαη λα 

ραξαθηεξίδνληαη απφ ηελ επηζπκία θαη ηελ ηθαλφηεηα λα αλαιακβάλνπλ επζχλεο. 
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Ζ σξηκφηεηα ελφο αλζξψπνπ έρεη δπν θάζκαηα, ηελ εξγαζηαθή σξηκφηεηα θαη 

ηελ ζπλαηζζεκαηηθή σξηκφηεηα. Με ηελ εξγαζηαθή σξηκφηεηα εθθξάδεηαη ν βαζκφο 

ηθαλφηεηαο ηνπ εξγαδνκέλνπ λα είλαη απνηειεζκαηηθφο ζηελ εξγαζία ηνπ. Αληίζεηα, 

ε ζπλαηζζεκαηηθή σξηκφηεηα δειψλεη φηη ν εξγαδφκελνο επηζπκεί λα νινθιεξψζεη 

ζσζηά θαη κε ππεπζπλφηεηα ηελ εξγαζία πνπ ηνπ έρεη αλαηεζεί αθνινπζψληαο ηηο 

νδεγίεο πνπ ηνπ έρνπλ δνζεί.  

Ο manager κηαο νκάδαο ζα πξέπεη λα θξίλεη θαη λα αμηνινγεί ηα πξνζφληα θαη ηηο 

δπλαηφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη λα δηαθξίλεη ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά θαη ηηο 

δεμηφηεηεο ησλ κειψλ ηεο νκάδαο ηνπ ψζηε λα θαηαλέκεη αλαιφγσο ηηο αξκνδηφηεηεο 

θαη ηηο εξγαζίεο . Σαπηφρξνλα, ν εγέηεο νθείιεη λα είλαη ζπλαηζζεκαηηθά νπδέηεξνο 

ψζηε λα κε δεκηνπξγεί αδηθίεο πξνο ηνπο εξγαδνκέλνπο. Σέινο, ν εγέηεο ζεσξεί φια 

ηα κέιε ηεο νκάδαο ηζφηηκα, ηνπο αληηκεησπίδεη σο ζπλεξγάηεο θαη φρη σο 

πθηζηακέλνπο, αθνχεη θαη αθνπγθξάδεηαη ηνλ παικφ ηεο νκάδαο. Βαζηθφ γηα ηνλ 

εγέηε είλαη λα γλσξίδεη ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο θαιχηεξα απφ ηνλ θαζέλα, λα 

ελζαξξχλεηαη θαη λα θαιιηεξγείηαη ε ιήςε πξσηνβνπιηψλ. Σέινο ν εγέηεο είλαη 

απηφο ν νπνίνο δίλεη ιχζε ζηα πξνβιήκαηα πνπ πξνθχπηνπλ θαη ζε θακία πεξίπησζε 

δελ δεκηνπξγεί πξνβιήκαηα.  

3.4. ΑΣΟΜΗΚΖ ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 

Όπσο ήδε έρεη αλαθεξζεί, νη manages είλαη απηνί πνπ αλαιακβάλνπλ ηελ επζχλε 

γηα ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ρξεζηκνπνηψληαο ηερληθέο πνπ ελεξγνπνηνχλ 

ηα άηνκα πνπ βξίζθνληαη ζηελ επζχλε ηνπο θαη δίλνληαο ηα απαξαίηεηα θίλεηξα ηα 

νπνία ζα απμήζνπλ ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπο. ε δεχηεξν επίπεδν νη managers πξέπεη 

λα γλσξίδνπλ κε πην ηξφπν ν θάζε εξγαδφκελνο μερσξηζηά ελεξγνπνηείηαη θαη 

παξαθηλείηαη. 

Με ηελ παξαθίλεζε ηνπ εξγαδφκελνπ ν manager δελ πξνζπαζεί λα επέκβεη ζηελ 

αηνκηθή βνχιεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, αληηζέησο πξνζπαζεί λα θαηαλνήζεη ηηο αλάγθεο 

ηνπ θαη ηνλ ηξφπν θαηά ηνλ νπνίν δξα θαη ζθέθηεηαη. Ο manager νθείιεη λα 

αθνπγθξάδεηαη ηνλ εξγαδφκελν, λα γλσξίδεη ηη ηνλ πξνβιεκαηίδεη ζην αληηθείκελν 

ηεο εξγαζίαο ηνπ ή αθφκε θαη θάπνηεο θνξέο εάλ ππάξρεη θάηη εθηφο εξγαζίαο πνπ 

ηνλ δπζθνιεχεη θαη ίζσο ηνπ απνζπά ηελ πξνζνρή απφ ηελ εξγαζία. Πάληα κε 

ερεκχζεηα θαη κε πξνζσπηθή ζπδήηεζε ν manager αθνχεη ηνλ εξγαδφκελν θαη ηνλ 

ζηεξίδεη.  

Δίλαη ζεκαληηθφ ν εξγαδφκελνο λα ληψζεη φηη απαζρνιείηαη ζε κηα επηρείξεζε πνπ 

λνηάδεηαη γηα εθείλσλ πξψηα σο άλζξσπν θαη έπεηηα σο εξγαδφκελν. Μφιηο ν 

manager θαηαλνήζεη ηηο επηζπκίεο ηνπ εξγαδνκέλνπ ζα ζρεδηάζεη κηα ζηξαηεγηθή πνπ 

ζα νδεγεί ζηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ επηζπκηψλ ηνπ, δεκηνπξγψληαο έηζη θίλεηξα 

παξαθίλεζεο.  

Ζ επηηπρία ζηελ αηνκηθή παξαθίλεζε είλαη ε δεκηνπξγία κηαο ζρέζεο 

εκπηζηνζχλεο, θαηαλφεζεο θαη αιιεινζεβαζκνχ κεηαμχ ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ηνπ 

manager. Απαηηείηαη ρξφλνο θαη ππνκνλή απφ ηε κεξηά ηνπ manager θαη ζαθψο 

θαζνδήγεζε.   
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4: ΑΞΗΟΛΟΓΖΖ ΣΖ ΑΠΟΓΟΖ 

4.1. ΔΗΑΓΧΓΖ 

Ζ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απνηειεί βαζηθή δηαδηθαζία γηα 

ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ελφο νξγαληζκνχ θαη ζπκκεηέρεη κε νπζηαζηηθφ 

ηξφπν ζηε δπλακηθή αλάπηπμήο ηνπ ζπλνιηθά. Ζ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο έρεη 

νξηζζεί  απφ ηνπο εξεπλεηέο σο «έλα επίζεκν ζχζηεκα δηαρείξηζεο πνπ παξέρεη ηελ 

αμηνιφγεζε ηεο πνηφηεηαο ηεο απφδνζεο ελφο αηφκνπ ζε έλαλ νξγαληζκφ» (Grote 

2002), αιιά θαη «ε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ηεο θαιήο εθηέιεζεο ησλ εξγαζηψλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζε ζχγθξηζε κε έλα ζχλνιν πξνηχπσλ θαη ζηε ζπλέρεηα ε θνηλνπνίεζε 

απηψλ ησλ πιεξνθνξηψλ ζε απηνχο ηνπο ππαιιήινπο» (Mathis and Jackson, 2000). 

4.2. ΤΣΖΜΑΣΑ ΑΞΗΟΛΟΓΖΖ 

ηαδηαθά ε αλάγθε γηα αθξηβή θαη αμηφπηζηε αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο, 

νδήγεζε ηηο επηρεηξήζεηο ζηελ αλάπηπμε δηαθφξσλ ζπζηεκάησλ αμηνιφγεζεο ηεο 

απφδνζεο. Σα ζπκπεξάζκαηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίαο αμηνπνηνχληαη απφ 

δηνηθεηηθήο άπνςεο (γηα ηε ιήςε  απνθάζεσλ ζρεηηθά κε ηνπο ππαιιήινπο φπσο 

πξναγσγέο θαη απμήζεηο ακνηβψλ)  θαη απφ αλαπηπμηαθήο άπνςεο (γηα ηε αχμεζε ηεο 

απφδνζεο ή ηνπ δπλακηθνχ γηα πςειή απφδνζε, κέζσ ηνπ πξνζδηνξηζκνχ ηνκέσλ 

βειηίσζεο θαη αλάπηπμεο). 

Με βάζε ηα παξαπάλσ ε αμηνιφγεζε ζπλεηζθέξεη ζηελ αλάπηπμε 

παξαγσγηθφηεξσλ εξγαδνκέλσλ. Χζηφζν, νη κάλαηδεξ ζπρλά αληηκεησπίδνπλ 

αξλεηηθά ή εθηεινχλ πιεκκειψο ηε ελ ιφγσ  δηαδηθαζία. Ζ ζπγθεθξηκέλε ζηάζε 

νθείιεηαη α) ζηελ ειιηπή ζπλεηδεηνπνίεζε φηη ε αμηνιφγεζε εληάζζεηαη ζε έλα 

ζπλνιηθφ ζρέδην γηα ηελ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ησλ αλζξψπσλ, β) ηελ  άπνςε 

φηη απνηειεί έλα  απιφ εξγαιείν γηα δηνηθεηηθέο απνθάζεηο κε κηθξή ή θαζφινπ 

ζχλδεζε κε ηηο αηηίεο ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο ζε νξγαληζκνχο θαη γ) ηελ  

αληίιεςε φηη δελ απνηειεί  επνηθνδνκεηηθφ εξγαιείν γηα αιιαγή ζπκπεξηθνξάο. 

Έλα αμηφπηζην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο είλαη αλαγθαίν λα έρεη ηξία βαζηθά 

ζηνηρεία: α) ζρεδηαζκφ, β) δηαρείξηζε θαη γ) αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο.  

Ο ζρεδηαζκφο  αθνξά ζηνλ θαζνξηζκφ ζηφρσλ , ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ  

επηζπκεηνχ βαζκνχ απφδνζεο θαη ηε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα απφδνζε. 

Δπίζεο, ν ζρεδηαζκφο επηθεληξψλεηαη ζηα αηνκηθά απνηειέζκαηα (ηη θαη κε πην 

ηξφπν ζα  επηηχρεη έλα άηνκν). Ο ξφινο ηνπ επηθεθαιήο είλαη λα θαηεπζχλεη θαη λα 

ππνζηεξίμεη ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ ζηελ αλάπηπμε ζηξαηεγηθψλ θαη λα εμαζθαιίζεη 

ηνπο απαηηνχκελνπο πφξνπο.  

Δίλαη αλαγθαίν ηα ζρέδηα δξάζεο, νη πξνυπνινγηζκνί θαη ηα ρξνλνδηαγξάκκαηα 

λα θαζνξίδνληαη γξαπηψο, θαη λα ζπλεθηηκάηαη ε επίδξαζε ηεο επίηεπμεο ζηφρσλ 

ζηνπο ζπλνιηθνχο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. ηελ ηδαληθή πεξίπησζε, απηή ε 

δηαδηθαζία ιακβάλεη ρψξα ζηελ αξρή ηεο πεξηφδνπ αμηνιφγεζεο, φηαλ ν επηθεθαιήο  

θαη νη πθηζηάκελνη ηνπ ζπλαληηνχληαη γηα λα ζπκθσλήζνπλ ζηφρνπο, πξφηππα θαη 

αλαπηπμηαθά ζρέδηα. 
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Ζ  δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο, αθνξά ζηελ θαζεκεξηλή δηαδηθαζία εξγαζίαο πξνο 

πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ πνπ έρνπλ θαζνξηζζεί θαηά ην ζρεδηαζκφ. Ο επηθεθαιήο θαη 

ν ππάιιεινο αμηνινγνχλ ηελ απφδνζε ζε πεξηνδηθή βάζε θαη  δίλνληαη νη αλαγθαίεο 

θαηεπζχλζεηο γηα δηνξζσηηθέο ελέξγεηεο εθφζνλ απαηηείηαη αλαηξνθνδφηεζε 

(feedback).    

Ζ ελ ιφγσ δηαδηθαζία απαηηεί αλεπηπγκέλεο δηαπξνζσπηθέο δεμηφηεηεο, ηελ 

χπαξμε εκπηζηνζχλεο, αληηθεηκεληθφηεηαο θαη δηάζεζεο ζπλεξγαζίαο ζηε ζρέζε 

κεηαμχ επηθεθαιήο θαη ππαιιήινπ, ηελ αληίιεςε φηη θαη νη δχν είλαη ππεχζπλνη γηα 

ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ. εκαληηθφ πιενλέθηεκα ηεο δηαρείξηζεο απφδνζεο 

απνηειεί ε αλαγλψξηζε θαη αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ θαηά ηελ εκθάληζή ηνπο 

θαη ε έγθαηξε αλάιεςε δηνξζσηηθψλ ελεξγεηψλ. 

Ζ αμηνιφγεζε απφδνζεο, ζε αληίζεζε κε ηα πην παξαδνζηαθά ζπζηήκαηα, αθνξά 

ζηελ αλαζθφπεζε ηεο απφδνζεο ηνπ πξνεγνχκελνπ έηνπο, φπσο απηή ζπκθσλήζεθε 

κεηαμχ ηνπ επηθεθαιήο θαη ηνπ ππαιιήινπ.  

Δθφζνλ έρνπλ πξνεγεζεί ηα ζηάδηα ηνπ ζρεδηαζκνχ θαη ηεο δηαρείξηζεο θαη ε 

δηαδηθαζία ηεο αλαηξνθνδφηεζεο (feedback) είλαη ζπλερήο, ε αμηνιφγεζε ηεο 

απφδνζεο απνηππψλεηαη ζε κηα αληηθεηκεληθή, ηζηνξηθή αλαθνξά, ρξήζηκε σο βάζε 

γηα ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ηνπ επνκέλνπ έηνπο, ηελ αλάπηπμε ζρεδίσλ γηα ην κέιινλ 

θαη ηελ αχμεζε ησλ θηλήηξσλ θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ. Με απηφ 

ηνλ ηξφπν νη εξγαδφκελνη γλσξίδνπλ ηη αλακέλεηαη απφ απηνχο θαη πψο πξέπεη λα 

ελεξγήζνπλ γηα λα επηηχρνπλ ηα θαιχηεξα απνηειέζκαηα. Ζ επηρείξεζε  γλσξίδεη ηί 

πξνζδνθά απφ ηνπο ππαιιήινπο θαη πνηνπο πφξνπο ζα πξέπεη λα ηνπο παξέρεη. 

Ζ αμηνιφγεζε  ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ πξέπεη λα παξαθνινπζείηαη 

δηαξθψο. Σα ηειεπηαία ρξφληα ε ζπγθεθξηκέλε ιεηηνπξγία έρεη απνθηήζεη ηδηαίηεξε 

ζεκαζία, επεηδή νη δηνηθήζεηο ησλ νξγαληζκψλ (δεκφζησλ ή ηδησηηθψλ),  βξίζθνληαη 

ππφ ζπλερή πίεζε γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ηνπο. 

Έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο πθίζηαηαη γηα λα επζπγξακκίζεη ηελ απφδνζε ησλ 

ππαιιήισλ κε ηηο επηδηψμεηο ηεο εηαηξείαο θαη γηα λα δηαζθαιίζεη φηη ε πξνζπάζεηα 

φρη κφλν δηαηεξείηαη θαη βειηηψλεηαη, αιιά επηθέξεη επίζεο ηα απαηηνχκελα 

απνηειέζκαηα  ζε θάζε επίπεδν γηα ηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ησλ ζηφρσλ 

ηεο επηρείξεζεο, δηαζθαιίδνληαο έηζη θαη αχμεζε ηεο αμίαο ηεο γηα ηνπο κεηφρνπο.  

Χο εθ ηνχηνπ, ν βαζκφο ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, είλαη θαηαιπηηθφο, δηφηη 

επηδξά ζεκαληηθά  ζηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ αιιά θαη ζηα νηθνλνκηθά 

απνηειέζκαηα νπνηαζδήπνηε επηρείξεζεο (Armstrong 2006)   .  

Αληίζηνηρα έρεη παξαηεξεζεί φηη  επηρεηξήζεηο πνπ επηηπγράλνπλ πςειή απφδνζε, 

ζπκβάιινπλ ζεκαληηθά ζηελ αλάπηπμε ησλ ππαιιήισλ ηνπο, νδεγψληαο ζε 

απμεκέλα θίλεηξα θαη παξαγσγηθφηεηα. 

Όπσο έρνπλ απνθαιχςεη θαηά θαηξνχο κειέηεο ε δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο 

δηεπθνιχλεη ηηο επηρεηξήζεηο  λα  δηαπηζηψζνπλ θελά ζηε ιεηηνπξγία ηνπο θαη λα 

πξνρσξήζνπλ ζε δηνξζσηηθέο θηλήζεηο  πξνο απνθαηάζηαζε ησλ  αδπλακηψλ.  

Ζ εθαξκνγή ελφο θαινζρεδηαζκέλνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο  έρεη πνιιά 

πιενλεθηήκαηα. Απφ ηελ πιεπξά  ησλ εξγαδνκέλσλ, εληζρχεη ηελ παξαθίλεζε  θαη 

ηελ απηνεθηίκεζε, ζπλεηζθέξεη ζηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο, πεξηγξάθεη  ηα 
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θαζήθνληα, παξέρεη επθαηξίεο  αλάπηπμεο θαη πξνζδηνξίδεη ηηο πξνζδνθίεο ηεο 

δηνίθεζεο ηεο επηρείξεζεο  (Cooper, 2008).  

Απφ ηε πιεπξά ησλ επηθεθαιήο,  παξέρεη ελεκέξσζε ζρεηηθά κε ηνπο 

ππαιιήινπο, δίλεη ηε δπλαηφηεηα αλάιεςεο δηθαηφηεξσλ θαη θαηαιιειφηεξσλ 

ελεξγεηψλ γηα ην πξνζσπηθφ, επηηξέπεη ηελ επηθνηλσλία ζηνπο εξγαδνκέλνπο  ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ  κε κεγαιχηεξε ζαθήλεηα , δηαθξίλεη ηνπο απνδνηηθνχο 

ππαιιήινπο  θαη δηεπθνιχλεη ηελ πξνψζεζε ηεο νξγαλσηηθήο αιιαγήο ( Cooper, 

2008). 

Χζηφζν ππάξρνπλ θαη  παξάγνληεο πνπ κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ κεηνλέθηεκα 

ζηελ εθαξκνγή ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο (Ammons, 2001). Έλα ζχζηεκα 

αμηνιφγεζεο θαθήο ζρεδίαζεο  θαη εθαξκνγήο κπνξεί λα έρεη εμαηξεηηθά δπζκελείο 

ζπλέπεηεο γηα ηνπο εκπιεθνκέλνπο Cooper (2008). πλεπψο, πξνθχπηεη επηηαθηηθά ε 

αλάγθε φινη νη εκπιεθφκελνη λα ελεξγνχλ έηζη ψζηε λα εμαζθαιίδνπλ ηελ 

απνηειεζκαηηθή θαη επηηπρεκέλε εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο πξνο φθεινο ηεο 

επηρείξεζεο θαη  εξγαδνκέλσλ. 

χκθσλα κε ηνλ Pace (2011) νη θπξηφηεξεο πξνθιήζεηο ζρεηηθά κε ηελ εθαξκνγή 

ελφο ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο ζπλδένληαη κε ηελ θαθή ζπκκεηνρή ησλ ζηειερψλ, 

ελψ νη επηρεηξήζεηο ζα έρνπλ βειηησκέλα απνηειέζκαηα φηαλ ηα αλψηεξα ζε ηεξαξρία 

επνπηηθά ζηειέρε έρνπλ ζηε δηάζεζή ηνπο ηελ θαηάιιειε πιεξνθφξεζε γηα ηελ 

ππνζηήξημε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο θαηά ηελ εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο. 

Μειέηεο θαηαδεηθλχνπλ φηη έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο παξνπζηάδεη αδπλακίεο 

θπξίσο ιφγσ ειιηπνχο ζρεδίαζεο, εθπαίδεπζεο θαη επηθνηλσλίαο πξνο ππνζηήξημε ηεο 

εθαξκνγήο ηνπ  (Watkins & Leigh, 2012). Χζηφζν, ε εθαξκνγή ελφο λένπ 

ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο, ην νπνίν θαζηζηά ηελ επίδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ 

επηρείξεζε πνιχ πην δηαθαλή, ελδερνκέλσο λα πξνθαιέζεη ηελ αξλεηηθή ζηάζε ηνπο, 

επεηδή αηζζάλνληαη φηη απεηινχληαη απφ ην λέν ζχζηεκα. de Waal & Counet (2009). 

χκθσλα κε ηνπο  Rees & Porter (2002), πηζαλψο λα απνδεηρζεί επηθίλδπλε ελέξγεηα 

ε αληηγξαθή ζπζηεκάησλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζε άιιεο επηρεηξήζεηο αιιά θαη ε 

εθαξκνγή ελφο ζπζηήκαηνο απιψο επεηδή έηζη ζπλεζίδεηαη (Rees & Porter, 2002).  

Χο εθ ηνχηνπ, νη Watkins & Leigh (2012) ζπληζηνχλ  ηδηαίηεξε πξνζνρή ζηελ 

επηθνηλσλία ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπ νθέινπο ηνπ επηιεγκέλνπ ζπζηήκαηνο 

αμηνιφγεζεο θαηά ηελ εθαξκνγή ηνπ πξνθεηκέλνπ λα θακθζεί ε ηπρφλ αληίζηαζε 

ζηελ επεξρφκελε αιιαγή. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5: ΑΝΣΗΛΖΠΣΗΚΖ ΗΚΑΝΟΣΖΣΑ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 

5.1. ΔΗΑΓΧΓΖ 

Οπνηνδήπνηε ζχζηεκα αμηνιφγεζεο δε κπνξεί λα ζεσξεζεί απνηειεζκαηηθφ 

ρσξίο ηελ  λα ζπλεθηηκεζεί ε αληαπφθξηζε  ησλ εξγαδνκέλσλ. Έρεη επνκέλσο 

ηδηαίηεξε ζεκαζία ε επ’ απηνχ αληίιεςε ησλ εξγαδνκέλσλ.  

Οη ζεσξεηηθνί ηεο αληίιεςεο δηαηππψλνληαο ηνλ νξηζκφ ηεο ππνζηεξίδνπλ φηη ε 

αληίιεςε ελφο αηφκνπ επεξεάδεηαη απφ εξεζίζκαηα εμσηεξηθά (πεξηβάιινλ, 

θαηαζηάζεηο, πεξηβάιινληα ζηνηρεία) θαη  εζσηεξηθά (γλψζε, ππφζεζε θαη 

πξνζδνθίεο).  

 

Αλαιπηηθφηεξα αληίιεςε είλαη ε δηαδηθαζία :  

 «κε ηελ νπνία ηα άηνκα νξγαλψλνπλ θαη εξκελεχνπλ ηηο αηζζεηήξηεο 

εληππψζεηο ηνπο γηα λα δψζνπλ λφεκα ζην  πεξηβάιινλ ηνπο».  Robbins (1996) 

 «κέζσ ηεο νπνίαο νη άλζξσπνη επηιέγνπλ, νξγαλψλνπλ θαη εξκελεχνπλ 

πιεξνθνξίεο πξνθεηκέλνπ λα ζρεκαηίζνπλ κηα νπζηαζηηθή εηθφλα ηνπ 

θφζκνπ». Kotler (1997) 

 «γηα ηελ θαηαλφεζε ηνπ πεξηβάιινληνο πνπ πεξηιακβάλεη ηελ νξγάλσζε θαη 

ηελ εξκελεία σο εξεζίζκαηα ζε κηα ςπρνινγηθή εκπεηξία». Gibson (1996) 

 

Πεξαηηέξσ ε ζεσξία αληίιεςεο  ηνπ Gibson (1950, 1966, 1979: αλαθέξεηαη ζην 

Eysenck θαη Keane (2008)) αλαιχεη ηνλ ηξφπν εξκελείαο εθ κέξνπο ελφο αηφκνπ φηαλ 

νη πιεξνθνξίεο παξέρνληαη απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ (bottom up process), ελψ ε 

ζεσξία αληίιεςεο ηνπ Gregory, 1972, 1980 (αλαθέξεηαη ζην Eysenck θαη Keane 

(2008)) αλαιχεη  ηνλ ηξφπν εξκελείαο εθ κέξνπο ελφο αηφκνπ κε βάζε  εζσηεξηθά 

εξεζίζκαηα πνπ δεκηνπξγνχλ γλψζε, εκπεηξία θαη πξνζδνθίεο (top down process).  

 Ζ αληίιεςε ππνζηεξίδεη ηα άηνκα ζηελ επηινγή, δηαρείξηζε, απνξξφθεζε θαη 

εξκελεία εξεζηζκάησλ πνπ ιακβάλνληαη κέζσ ησλ αηζζήζεσλ θαη εθηηκήζεσλ. 

Δπεηδή θάζε άηνκν δίλεη ην δηθφ ηνπ λφεκα ζην εξέζηζκα,  κπνξεί λα δηαθνξνπνηείηαη 

απφ ηα άιια άηνκα βιέπνληαο ην ίδην πξάγκα κε δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο. Ζ αληίιεςή 

ηνπ είλαη δπλαηφ λα αθνξά ζε κηα κνλαδηθή εξκελεία θαη, ελδερνκέλσο, πνιχ 

δηαθνξεηηθή απφ ηελ πξαγκαηηθφηεηα. Καηά ζπλέπεηα κπνξεί λα ζπλαρζεί ην 

ζπκπέξαζκα φηη ε αληίιεςε θαζνξίδεη ηελ θαηεχζπλζε θαη δηακνξθψλεη ηε 

ζπκπεξηθνξά ελφο αηφκνπ. 

Όηαλ ηα άηνκα βξίζθνληαη  ζην  ρψξν εξγαζίαο,  αληηιακβάλνληαη θαη 

εξκελεχνπλ  ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, ην νπνίν θαιιηεξγεί κεζφδνπο, ηξφπνπο, 

ξνπηίλεο αμίεο, πεπνηζήζεηο θαη πξαθηηθέο πξνο επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Ζ εξκελεία 

ησλ εξγαδνκέλσλ επεξεάδεηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηελ πξνζσπηθή ζηάζε, ηα 

θίλεηξα, ην ελδηαθέξνλ, ηελ πξνεγνχκελε εκπεηξία θαη ηηο πξνζδνθίεο. 
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5.2. ΑΝΣΗΛΖΦΖ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ ΔΠΗ ΣΟΤ ΤΣΖΜΑΣΟ 

ΑΞΗΟΛΟΓΖΖ ΑΠΟΓΟΖ 

Ο αληίθηππνο ησλ πξαθηηθψλ αμηνιφγεζεο ζηηο ππνρξεψζεηο θαη ηελ απφδνζε 

ησλ ππαιιήισλ εμαξηάηαη απφ ηελ αληίιεςε  απηψλ ησλ πξαθηηθψλ απφ ηνπο 

ππαιιήινπο (Guest, 1999). Οη αληηιήςεηο ησλ εξγαδνκέλσλ ζρεηηθά κε ηηο πξαθηηθέο 

αμηνιφγεζεο ελδέρεηαη λα δηαθέξνπλ αθφκε θαη φηαλ αληηθεηκεληθά απηφ πνπ 

πξνζθέξεηαη ζε δηαθνξεηηθά άηνκα δε δηαθνξνπνηείηαη νπζηαζηηθά (Nyembezi 2009). 

Απηέο νη αηνκηθέο δηαθνξέο ζηηο αληηιήςεηο θαζψο θαη νη αληηδξάζεηο νθείινληαη  

ζηηο  αληηιήςεηο ή/θαη ηηο εκπεηξίεο ησλ αηφκσλ. 

Ο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο γίλεηαη αληηιεπηή απφ ηνπο 

ππαιιήινπο θαη ηδηαίηεξα εάλ ελππάξρνπλ ελδείμεηο πξνθαηάιεςεο θαηά ηελ 

πινπνίεζή ηεο, είλαη δπλαηφλ  λα ππνβαζκίζεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο θξίζηκεο 

απηήο δηαδηθαζίαο, ε νπνία ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηε δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ (Krell 2011). 

Σα απνηειεζκαηηθά ζπζηήκαηα δηαρείξηζεο απνδφζεσλ πξέπεη λα ζεσξνχληαη 

δίθαηα. ηελ αληίιεςε ηεο δηθαηνζχλεο ζπκβάιιεη θαη ε πεπνίζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

φηη νη απφςεηο ηνπο ιακβάλνληαη ππφςε θαη ζπκκεηέρνπλ ζηε δηαδηθαζία πινπνίεζεο 

ηνπ ζπζηήκαηνο (Latham & Mann, 2006). 

Οη ππάιιεινη ζπρλά πηζηεχνπλ φηη ε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο εθαξκφδεηαη απφ ηε 

δηνίθεζε κε ζθνπφ  λα ηνπο ειέγμεη θαη ζηε ζπλέρεηα λα ηνπο πεηζαξρήζεη θαη σο εθ 

ηνχηνπ δελ ηε ζεσξνχλ δίθαηα (δηαδηθαζηηθή δηθαηνζχλε), κε αξλεηηθέο ζπλέπεηεο γηα 

ηηο επηρεηξήζεηο (Latham & Mann, 2006). Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε 

δηαδηθαζία δηαρείξηζεο απνδφζεσλ ζρεηίδεηαη κε πςειφηεξε αληηιεπηή δηθαηνζχλε, 

ηθαλνπνίεζε θαη θίλεηξν γηα θαιχηεξε απφδνζε (Keeping & Levy 1998)   

Ο αληίθηππνο ηεο δηαρείξηζεο απφδνζεο εμαξηάηαη απφ ηελ αληίιεςε ηνπ 

ππαιιήινπ, θαζηζηψληαο αλαγθαία γηα ηε δηνίθεζε ησλ επηρεηξήζεσλ ηελ 

αλαγλψξηζε ηνπ θξίζηκνπ ξφινπ ησλ αληηιήςεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ  θαη λα ηηο 

ελζσκαηψζεη ζηελ αλάιπζε θαη αλάπηπμε ησλ ζπζηεκάησλ δηαρείξηζεο απνδφζεσλ. 

Guest (1999) 

χκθσλα κε ηνπο  Brand & Pretorius (2003), θαίλεηαη λα ππάξρεη κηα ηζρπξή 

ζχλδεζε  ησλ αληηιήςεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ  κε: 

• ην βαζκφ επηθνηλσλίαο θαη ηε ξνή πιεξνθφξεζεο κεηαμχ ηεο δηνίθεζεο θαη ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Με απηή ηε δηαδηθαζία θαη κέζσ θαζηέξσζεο ηαθηηθψλ 

ζπλαληήζεσλ πξνζσπηθνχ, επηθνηλσλνχληαη νη ζηφρνη θαη ην φξακα ηεο 

επηρείξεζεο, επεμεγνχληαη  πνιηηηθέο, αιιά θαη δηεπθξηλίδνληαη  νη αληηιήςεηο 

ησλ ππαιιήισλ φζνλ αθνξά ζηε εκπινθή ηνπο ζηελ αλάπηπμε θαη εθαξκνγή 

ηεο δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο. Καη’ απηφλ ηνλ ηξφπν επηδηψθεηαη ε αιιαγή 

ζπλαηζζεκάησλ, πεπνηζήζεσλ, αμηψλ θαη ζηάζεσλ. 
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• ην βαζκφ εθπαίδεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ψζηε λα ηνπο δίλεηαη ε δπλαηφηεηα 

απνηειεζκαηηθήο πεξηγξαθήο ζέζεσλ εξγαζίαο θαη πξνηχπσλ  απφδνζεο ζε 

ζρέζε κε ηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο  

• ην επίπεδν εθπαίδεπζεο ησλ επηθεθαιήο ψζηε: 

o λα παξέρνπλ ζπλερή πιεξνθφξεζε θαη feedback  ζρεηηθά κε: ηνπο 

ηνκείο επηδφζεσλ πνπ ρξεηάδνληαη βειηίσζε, ηε δέζκεπζε ηεο δηνίθεζεο 

ζηελ επηηπρή εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο,   

o λα ρξεζηκνπνηνχλ επνηθνδνκεηηθά ην ζχζηεκα δηαρείξηζεο απφδνζεο  

o λα αζθνχλ ηηο δεμηφηεηέο ηνπο θαη ηελ αληηιεπηή ηνπο ηθαλφηεηα λα 

αληηκεησπίδνπλ πξνβιήκαηα απφδνζεο  

o λα αληηιακβάλνληαη  ην βαζκφ κε ηνλ νπνίν νη εξγαδφκελνη εθαξκφδνπλ 

ηηο δεμηφηεηέο ηνπο ζην ρψξν εξγαζίαο. 

5.3. ΓΗΑΥΔΗΡΗΖ ΣΧΝ ΔΠΗΓΟΔΧΝ ΣΧΝ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 

«Ζ δηαρείξηζε επηδφζεσλ είλαη κηα ζπλερήο δηαδηθαζία αλαγλψξηζεο, κέηξεζεο 

θαη αλάπηπμεο ηεο απφδνζεο ησλ αηφκσλ θαη επζπγξάκκηζεο ηεο απφδνζεο κε ηνπο 

ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ» (Mone & London, 2018, ζει. 12). Ζ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο δηαρείξηζεο απφδνζεο (PMSE)  επεξεάδεηαη 

απφ ηηο επλντθέο αληηιήςεηο ησλ ππαιιήισλ πνπ επεξεάδνληαη απφ ην ζχζηεκα. Ζ 

παξαγσγηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ ζα είλαη πςειή φηαλ αληηιακβάλνληαη ηηο 

πξαθηηθέο αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο σο δίθαηεο, ζπλεπείο θαη ζπλαηλεηηθέο.  

ε αληίζεηε πεξίπησζε, ε εκπηζηνζχλε ησλ εξγαδνκέλσλ πξνο ηε δηνίθεζε ζα 

είλαη ρακειή κε απνηέιεζκα ραιαξή δέζκεπζή ηνπο πξνο ηνλ νξγαληζκφ θαη ρακειήο 

πνηφηεηαο ζπλεξγαζία  (Phago & Munzhedzi, 2014). Σα δχν  πην αμηφπηζηα ζηνηρεία  

ηνπ PMSE ζπζηήκαηνο δηαρείξηζεο απφδνζεο είλαη ε αθξίβεηα ηεο αμηνιφγεζεο θαη ε 

δηθαηνζχλε  (Dickinson, 1993). Ζ ζχλδεζε κεηαμχ PMS θαη ζεηηθψλ εξγαζηαθψλ 

απνηειεζκάησλ έρεη απνδεηρζεί ζε πνιιέο κειέηεο.  

Ο φξνο θηιφηηκε εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά  κπνξεί λα εξκελεπζεί σο:  ε «επίδνζε 

πνπ ππνζηεξίδεη ην θνηλσληθφ θαη ςπρνινγηθφ πεξηβάιινλ, ζην νπνίν εθηειείηαη ε 

εξγαζία» (Organ 1997). Ζ ζρέζε ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπο 

νλνκάδεηαη «ζρέζεηο θνηλσληθήο αληαιιαγήο». ε απηήλ ηε ζρέζε, ηφζν ν εξγνδφηεο 

φζν θαη ν εξγαδφκελνο πξνβιέπνπλ φηη νη δεζκεχζεηο θαη νη πξνζπάζεηέο ηνπο ζα 

είλαη ακνηβαίεο  (Shore, Tetrick, Lynch, & Barksdale, 2006).  

Όηαλ νη εξγαδφκελνη αληηκεησπίδνληαη δίθαηα απφ ηελ αλψηεξε δηνίθεζε ηνπο 

δίλεηαη ην κήλπκα  φηη είλαη πνιχηηκνη. ε απηήλ ηε ζπγθεθξηκέλε θαηάζηαζε νη 

εξγαδφκελνη ζπκπεξηθέξνληαη  κε πην αιηξνπηζηηθφ ηξφπν επηδεηθλχνληαο θηιφηηκε 

εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά (Greenberg, 1987) κέζσ ηεο αληαπφδνζεο πξνο ηηο 

επηρεηξήζεηο ζηηο νπνίεο εξγάδνληαη. (Blakely, Andrews, & Moorman, 2005).  
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Οη εθ κέξνπο ηεο επηρείξεζεο ζεηηθέο θαη ππνζηεξηθηηθέο ελέξγεηεο πξνο  ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ιεηηνπξγνχλ ζεηηθά γηα ηε δεκηνπξγία πςειήο πνηφηεηαο  θνηλσληθψλ 

ζρέζεσλ αληαιιαγήο πνπ δεζκεχνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο λα αληαπνθξηζνχλ κε 

απνηειεζκαηηθφ ηξφπν (Settoon, Bennett, & Liden, 1996). Απηή ε ζρέζε αληαιιαγήο 

κπνξεί λα ραξαθηεξηζηεί σο ζρέζε εξγνδφηε-εξγαδνκέλνπ ή ςπρνινγηθή ζχκβαζε. 

Ο φξνο ςπρνινγηθή ζχκβαζε (PC) εξκελεχεηαη  σο κηα  αληίιεςε  πξνζδνθηψλ 

θαη ίζσλ ππνρξεψζεσλ κεηαμχ εξγνδφηε θαη εξγαδνκέλνπ θαη απνηειείηαη απφ  

αηνκηθέο αληηιήςεηο ζρεηηθά κε ηηο αληαιιαγέο κεηαμχ εξγνδφηε θαη εξγαδνκέλνπ 

(Rousseau, 1989).  

Οη αληηιήςεηο πεξί δηαθάλεηαο θαη νξγαλσηηθήο δηθαηνζχλεο είλαη βαζηθά 

ζηνηρεία ηεο ςπρνινγηθήο ζχκβαζεο. Ζ ςπρνινγηθή ζχκβαζε πεξηιακβάλεη άγξαθεο 

πεπνηζήζεηο, φπσο δηαθάλεηα θηλήηξσλ  θαη ακνηβψλ,  επθαηξίεο ζηαδηνδξνκίαο, 

θ.ιπ., ζε αληαπφδνζε ηεο  ζεηηθήο εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο θαη ζηάζεο  (Rousseau, 

1995). 

Απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο  PMS είλαη δπλαηή κφλν φηαλ νη 

εξγνδφηεο πξνζπαζνχλ λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο αληηιήςεηο θαη ηηο πξνζδνθίεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Με απηφλ ηνλ ηξφπν νη εθηηκήζεηο απφδνζεο ζα κπνξνχζαλ λα 

δηελεξγνχληαη απνηειεζκαηηθφηεξα ιακβάλνληαο ππφςε ηηο αληηιήςεηο ζηηο νπνίεο 

βαζίδνληαη νη ςπρνινγηθέο ζπκβάζεηο (Davila & Elvira, 2007).  

Οη πξαθηηθέο δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο  PMS δηαδξακαηίδνπλ θξίζηκν ξφιν ζηελ 

εμέιημε ησλ ςπρνινγηθψλ ζπκβάζεσλ κέζσ ηεο επηθνηλσλίαο κειινληηθψλ 

ππνζρέζεσλ ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ. Όηαλ νη εξγαδφκελνη αληηιακβάλνληαη φηη ηα 

παθέηα ακνηβψλ  δηακνξθψλνληαη ζχκθσλα κε ηηο πεπνηζήζεηο ηνπο, παξαθηλνχληαη 

λα ελεξγνχλ πέξα ησλ πεξηγεγξακκέλσλ θαζεθφλησλ ηνπο θαη λα επηδεηθλχνπλ  

ζεηηθέο εξγαζηαθέο ζπκπεξηθνξέο φπσο θηιφηηκε εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά OCB 

(Hiltrop, 1995).  

Ζ εθπιήξσζε ησλ ππνζρέζεσλ απφ ηνπο εξγνδφηεο παξαθηλεί ηνπο εξγαδνκέλνπο 

λα ζπλεηζθέξνπλ επηπιένλ επηδφζεηο ξφινπ γηα ηελ επεκεξία ηνπ αθεληηθνχ ηνπο 

(Organ, 1990). 

5.4. ΤΣΖΜΑ ΓΗΑΥΔΗΡΗΖ ΔΠΗΓΟΔΧΝ 

Σν ζχζηεκα δηαρείξηζεο επηδφζεσλ (PMS) είλαη έλα είδνο νινθιεξσκέλεο θαη 

ζπλεθηηθήο ζεηξάο δηαρείξηζεο απφδνζεο (Zhang, 2012) θαη πεξηιακβάλεη πνηθίια 

είδε αλαπηπμηαθψλ ελεξγεηψλ  κε εζηίαζε ζηηο εθηηκήζεηο  (DeNisi, 2000).  

Οη φξνη ζχζηεκα δηαρείξηζεο επηδφζεσλ PMS θαη ζχζηεκα αμηνιφγεζεο 

απφδνζεο (PAS) ρξεζηκνπνηνχληαη ζπρλά ζε αληηθαηάζηαζε ν έλαο ηνπ άιινπ 

(Furnham, 2004; Gosselin, Werner, & Hallé, 1997), σζηφζν ην ζχζηεκα δηαρείξηζεο 

επηδφζεσλ PMS είλαη κηα νινθιεξσκέλε πξνζέγγηζε πνπ εκπεξηέρεη ηελ αμηνιφγεζε 

απφδνζεο θαη ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηνλ έιεγρν ηεο  απφδνζεο ηεο επηρείξεζεο κέζσ 

ηεο απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ.   

Γηαθξηηνί  φξνη ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηε δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο PM φπσο: 

«πξνυπνινγηζκφο βάζεη απφδνζεο, πιεξσκή γηα απφδνζε, ζρεδηαζκφο, 

πξνγξακκαηηζκφο  θαη πξνυπνινγηζκφο » (Heinrich, 2002, ζει. 38).  
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Ζ δηαρείξηζε απφδνζεο PM ελζσκαηψλεη  ελεξγεηηθή  εθηέιεζε, βνεζψληαο ηνπο 

αλζξψπνπο, αλαπηχζζνληαο ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο, νηθνδνκψληαο κηα θνπιηνχξα 

δίθαηεο απφδνζεο, αλαθαιχπηνληαο πνηνο πξέπεη λα πξναρζεί, παξαιείπνληαο άηνκα 

πνπ δελ πξνζθέξνπλ θάπνηα ζεηηθή πξνζζήθε κε ηελ απφδνζή ηνπο θαη 

ππνζηεξίδνληαο ηελ έλαξμε πινπνίεζεο ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ ζρεδίνπ  δξάζεο  

(Lawler 2003). 

5.5. ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΗΚΟΣΖΣΑ ΤΣΖΜΑΣΟ ΓΗΑΥΔΗΡΖΖ 

ΑΠΟΓΟΖ (PMSE) 

 Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο δηαρείξηζεο απφδνζεο PMS (PMSE) 

είλαη έλαο φξνο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη εθηελψο απφ ηνπο επαγγεικαηίεο.  

Ζ αληηιεπηή απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο δηαρείξηζεο απφδνζεο PMS 

νξίδεηαη σο ε αληίιεςε ησλ εξγαδνκέλσλ επί ηεο  απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ 

ζπζηήκαηνο δηαρείξηζεο απφδνζεο PMS ηνπο ζηελ πξαγκαηνπνίεζε εχινγσλ 

νξγαλσηηθψλ θαη εξγαζηαθψλ απνηειεζκάησλ. 

  Οη Vlăsceanu, Grünberg θαη Pârlea (2005) επεμεξγάζηεθαλ ηελ 

«απνηειεζκαηηθφηεηα» σο εξγαιείν γηα ηελ πινπνίεζε  ελφο ζπζηήκαηνο 

επηηπγράλνληαο ζαθείο ζηφρνπο.  

 Τπάξρεη αλάγθε γηα έλα ζχζηεκα  δηαρείξηζεο απφδνζεο PMS πνπ 

ππνζηεξίδεη ηε ζπλεξγαζία φισλ πξνο ηελ αλαδήηεζε ηνπ νθέινπο ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ κε ηνλ θαηάιιειν ηξφπν (Engler, 2014).  

Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο δηαρείξηζεο απφδνζεο PMSE είλαη 

θξίζηκε γηα ηελ επηηπρία ησλ επηρεηξήζεσλ  (Sharma, Sharma, & Agarwal, 2016)  

Οη Lawler III, Benson θαη McDermott (2012) φξηζαλ σο απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ 

ζπζηήκαηνο δηαρείξηζεο απφδνζεο  ηε δπλαηφηεηά ηνπ λα επεξεάδεη ηηο επηδφζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη λα δηαθνξνπνηεί ηηο πςειέο απφ ηηο ρακειέο επηδφζεηο.  

Απφ δηάθνξεο εξεπλεηηθέο κειέηεο έρεη γίλεη  θαλεξφ φηη έλα απνηειεζκαηηθφ 

ζχζηεκα δηαρείξηζεο απφδνζεο PMSE κπνξεί λα νδεγήζεη καθξνπξφζεζκα ζε 

ζπκπεξηθνξά αληαπφδνζεο φπσο: πίζηε εξγαδνκέλσλ, ζπκκεηνρή, ζηαζεξφηεηα  

(Gruman & Saks, 2011; Gupta & Kumar, 2012; Selden & Sowa, 2011)  

Ο Adams (1963) δηαηχπσζε ηε ζεσξία Equity ζχκθσλα κε ηελ νπνία νη 

εξγαδφκελνη πξνζθέξνπλ ζηελ επηρείξεζε ρξφλν, πξνζπάζεηα, εκπεηξία, δεμηφηεηεο, 

αθνζίσζε, εκπηζηνζχλε (inputs) θαη αλακέλνπλ λα ιάβνπλ ζε αληακνηβή ζηαζεξή 

εξγαζία, ρξεκαηηθή αληακνηβή, αλαγλψξηζε, αίζζεκα επηηπρίαο (outputs). 

5.6. ΦΤΥΟΛΟΓΗΚΖ ΤΜΒΑΖ 

Σν ςπρνινγηθφ ζπκβφιαην είλαη κηα άηππε ζπκθσλία πνπ αλαθέξεηαη ζηηο θνηλέο 

πεπνηζήζεηο, δηαθξίζεηο θαη αλεπίζεκα θαζήθνληα γχξσ απφ κηα ζρέζε κεηαμχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ηεο επηρείξεζεο (Sims, 1994).  

Έλα ςπρνινγηθφ ζπκβφιαην (PC) είλαη κηα δνκή πεηζνχο πνπ πεξηιακβάλεη  ηηο 

ελέξγεηεο πνπ νη εξγαδφκελνη δέρνληαη φηη αλακέλνληαη απφ απηνχο θαη ηηο 

πξνζδνθίεο ηνπο γηα ην αληάιιαγκα απφ ηνπο επηθεθαιήο  ηνπο.  
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Οη εξγαδφκελνη επηδηψθνπλ λα αληηκεησπίδνληαη απφ ηνπο εξγνδφηεο ηνπο δίθαηα ,  

λα ηνπο αλαηίζεληαη ηα θαζήθνληα πνπ αλαδεηθλχνπλ ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο, λα 

απνιακβάλνπλ δίθαηεο ακνηβήο αλάινγεο κε ηε ζπλεηζθνξά ηνπο,  λα έρνπλ ηε 

δπλαηφηεηα λα επηδείμνπλ επάξθεηα, λα έρνπλ επθαηξίεο γηα πεξαηηέξσ βειηηψζεηο θαη 

λα γλσξίδνπλ ηη αλακέλεηαη απφ απηνχο (Herriot, Manning, & Kidd, 1997). 

Ζ ζεσξία θνηλσληθήο αληαιιαγήο κπνξεί λα βνεζήζεη ζηελ αλάπηπμε ηεο 

θαηαλφεζεο ηεο ςπρνινγηθήο ζχκβαζεο.  

χκθσλα κε ηνλ Gouldner (1960), απηή ε ζεσξία βαζίδεηαη ζηελ ακνηβαηφηεηα 

πνπ δεζκεχεη ηνπο αλζξψπνπο λα αληαπνθξίλνληαη  κε ζεηηθφ ηξφπν ζε κηα 

ππνζηεξηθηηθή κεηαρείξηζε εθ κέξνπο άιισλ, ζηελ νπνία έλαο απφ ηνπο 

εξγαδνκέλνπο  δηελεξγεί ηελ αλάιπζε θφζηνπο θαη νθέινπο (Blau, 1964).  

Οη κειεηεηέο θνηλσληθήο αληαιιαγήο ζεσξνχλ ηε ζρέζε εξγαζίαο σο αληαιιαγή 

αθνζίσζεο θαη πξνζπάζεηαο ζε αληάιιαγκα επηρεηξεκαηηθψλ πξνηξνπψλ (Rhoades & 

Eisenberger, 2002).  

χκθσλα κε ηνπο Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch θαη Rhoades (2001), 

ππφ ην πξίζκα ηνπ θαλφλα ηεο ακνηβαηφηεηαο  νη εξγαδφκελνη θαινχληαη λα 

αληαπνδψζνπλ  επλντθή κεηαρείξηζε πνπ δίλεηαη απφ έλαλ εξγνδφηε ελεξγψληαο κε 

ηξφπνπο πνπ κπνξνχλ λα σθειήζνπλ ηελ επηρείξεζε. 

5.7. ΣΤΠΟΗ ΦΤΥΟΛΟΓΗΚΧΝ ΤΜΒΑΔΧΝ 

Οη Rousseau, Schalk θαη Schalk (2000) δηαθξίλνπλ ηηο ςπρνινγηθέο ζπκβάζεηο  ζε 

δχν θαηεγνξίεο:  ζπλαιιαγψλ θαη ζρέζεσλ.  

Οη ζπκβάζεηο ζπλαιιαγψλ είλαη φπσο ηα επίζεκα λνκηθά ζπκβφιαηα, ηα νπνία 

δηέπνληαη  απφ θαλνληζκνχο θαη πεξηιακβάλνπλ εθηεηακέλε πεξηγξαθή ηεο  

ζπκβαηηθήο ζπκθσλίαο (Montes & Irving, 2008).  

Αληίζεηα, νη  ζπκβάζεηο  ζρέζεσλ εμαξηψληαη  απφ ηελ ηθαλνπνίεζε ηεο 

θνηλσληθήο ζρέζεο  ησλ δχν πιεπξψλ, γηα παξάδεηγκα, ηελ επηρεηξεκαηηθή 

ππνζηήξημε θαη ηελ αθνζίσζε. ε ηέηνηνπ είδνπο ζπκβάζεηο, ππάξρεη ιηγφηεξε 

πξνζνρή ζηελ ηππηθφηεηα θαη πεξηζζφηεξν ζηελ επίηεπμε θνηλήο θαηαλφεζεο 

ζρεηηθά κε ηε ζεκαζία ηεο ζρέζεο θαη ηα πιενλεθηήκαηα πνπ πξέπεη λα αληιεζνχλ. 

(Macneil & Gudel, 2001).  

 

Οη εξγαδφκελνη βάζεη ζπκβάζεσλ ζρέζεσλ γεληθά ζα είλαη πην πξφζπκνη  λα 

εξγαζηνχλ επηπιένλ ρξφλν είηε ακείβνληαη είηε φρη, γηα λα βνεζήζνπλ ηνπο 

ζπλαδέιθνπο ηνπο ζηελ εξγαζία θαη λα ππνζηεξίμνπλ ηηο επηρεηξεκαηηθέο αιιαγέο 

πνπ ν επηθεθαιήο  ηνπο ζεσξεί απαξαίηεηεο (Cavanaugh & Noe, 1999). 
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5.8. ΦΗΛΟΣΗΜΖ ΔΡΓΑΗΑΚΖ ΤΜΠΔΡΗΦΟΡΑ (Organizational 

Citizenship Behavior - OCB) 

Ο Organ (1988) πεξηέγξαςε αξρηθά ηε Φηιφηηκε Δξγαζηαθή πκπεξηθνξά  (OCB) 

σο: "ηελ  αηνκηθή ζπκπεξηθνξά ε νπνία είλαη δηαθξηηηθή, δελ αλαγλσξίδεηαη άκεζα ή 

ξεηά απφ ην επίζεκν ζχζηεκα αληακνηβήο ηεο επηρείξεζεο θαη ζην ζχλνιφ ηεο 

πξνσζεί ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ.  

Με ηνλ φξν δηαθξηηηθή  ελλνείηαη φηη ε ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά δελ είλαη κηα 

επηβεβιεκέλε  απαίηεζε ηνπ ξφινπ ή ηεο πεξηγξαθήο ηεο εξγαζίαο ( ππφ ηελ έλλνηα 

ησλ ζαθψο θαζνξηζκέλσλ φξσλ ηεο ζχκβαζεο εξγαζίαο ηνπ αηφκνπ κε ηελ 

επηρείξεζε), αιιά  απνηειεί πεξηζζφηεξν  ζέκα πξνζσπηθήο επηινγήο, έηζη ψζηε ε 

παξάιεηςή ηεο λα κελ είλαη γεληθά θαηαλνεηή σο ηηκσξεηέα. " 

Ζ ΦΔ  πεξηιακβάλεη ελέξγεηεο θαη πξαθηηθέο πνπ δελ απαηηνχληαη ξεηά απφ ηνλ 

νξγαληζκφ. Δίλαη ζπκπεξηθνξά  πνπ εθδειψλεηαη θαηά ηελ θξίζε ελφο ππαιιήινπ 

ρσξίο επηζπκία γηα αληακνηβέο θαη παξνρέο.  

Ζ ΦΔ  εκπεδψλεη  επίζεο ηηο ζρέζεηο κεηαμχ αθελφο κελ ησλ εξγαδνκέλσλ 

αηνκηθά θαη σο νκάδσλ, αθεηέξνπ δε ησλ δηεπζπληψλ ηνπο, θαζψο αθνξά  ζπρλά 

πξάμεηο πνπ δείρλνπλ  επαηζζεζία ζηηο αλάγθεο ησλ ζπλαδέιθσλ εξγαδνκέλσλ θαη 

εμνηθείσζε κε ηηο ζρέζεηο πνπ ππάξρνπλ ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ (Agustiningsih, 

Thoyib, Djumilah, & Noermijati, 2016) . Ο εξγαδφκελνο επηδεηθλχεη ΦΔ πέξα απφ 

ηηο ηππηθέο αλάγθεο απαζρφιεζεο πνπ νξίδνληαη  γηα ηελ  εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο , 

ρσξίο λα έρεη θάπνηα πξνζδνθία λα θεξδίζεη απνδεκίσζε απφ ηνλ νξγαληζκφ. Παξά 

ην γεγνλφο φηη νη εξγαδφκελνη δελ είλαη ζίγνπξνη φηη ζα επσθειεζνχλ άκεζα απφ ηε 

δηαθξηηηθή επρέξεηα, είλαη ζαθέο φηη ν νξγαληζκφο έρεη θέξδνο.  
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ΜΔΡΟ ΓΔΤΣΔΡΟ:  

 

ΜΔΛΔΣΖ ΠΔΡΗΠΣΧΖ: ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ ΚΑΗ ΑΝΣΗΛΖΠΣΗΚΖ 

ΑΠΟΓΟΖ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1: ΔΡΔΤΝΖΣΗΚΖ ΑΝΑΚΟΠΖΖ 

1.1 Έξεπλα: «Παξάγνληεο παξαθίλεζεο εξγαδνκέλσλ θαη θίλεηξα απφδνζεο σο 

εξγαιεία απνηειεζκαηηθήο δηαρείξηζεο. Μειέηε ζε επαγγεικαηίεο ςπρηθήο 

πγείαο» 

Σν 2012 νη Ζ.Α.Γξακκαηηθφπνπινο, .Α.Κνππίδεο, Γ.Μφξαιεο, Α.δξαδάκεο, 

Γ.Αζελαίνπ θαη Η.Γθηνπδέπαο παξνπζίαζαλ κηα εξεπλεηηθή εξγαζία πνπ ζθνπφ είρε 

ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ ζεκαληηθψλ παξαγφλησλ παξαθίλεζεο ζχκθσλα κε ηηο 

απφςεηο ησλ επαγγεικαηηψλ ςπρηθήο πγείαο ζε δπν ςπρηαηξηθά λνζνθνκεία θαη 

θπξίσο ε δηαπίζησζε εάλ νη απφςεηο δηαθέξνπλ αλάκεζα ζην ηαηξηθφ, ζην 

λνζειεπηηθφ θαη ζην δηνηθεηηθφ πξνζσπηθφ απφ ηελ πιεπξά ηεο βειηίσζεο ηεο 

εξγαζηαθήο απφδνζεο. 

Γηα ηελ εθπφλεζε ηεο έξεπλαο ρξεζηκνπνηήζεθε έλα ήδε έγθπξν 

εξσηεκαηνιφγην. πκκεηείραλ ηέζζεξηο θαηεγνξίεο επαγγεικαηηψλ πγείαο πνπ 

εξγάδνληαλ ζε δπν ςπρηαηξηθά λνζνθνκεία (Θεζζαινλίθεο θαη Κέξθπξαο). Πην 

ζπγθεθξηκέλα, εξσηήζεθαλ 28 ηαηξνί, 224 λνζειεπηέο, 72 δηνηθεηηθνί ππάιιεινη θαη 

13 ινηπνί επαγγεικαηίεο (ςπρνιφγνη, θνηλσληθνί ιεηηνπξγνί). 

ηα απνηειέζκαηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο παξνπζηάδνληαη ηέζζεξα βαζηθά 

θίλεηξα, «ηα επηηεχγκαηα» ηα νπνία θαηέιαβαλ ηελ πξψηε ζέζε ζηηο επηινγέο ησλ 

εξσηεζέλησλ, «νη αληακνηβέο» νη νπνίεο αλαθέξζεθαλ σο θίλεηξν κφλν απφ ηα 

δηεπζπληηθά ζηειέρε, «ηε ζπλαδειθηθφηεηα» θαη «ηηο εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο». Οη 

εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο θαη ε ζπλαδειθηθφηεηα απνηέιεζαλ έλαλ ζεκαληηθφ 

πξνγλσζηηθφ δείθηε παξαθίλεζεο γηα ηνπο λνζειεπηέο ζε δηνηθεηηθέο ζέζεηο, ελψ ε 

παξάκεηξνο πνπ θαζφξηζε ην ζπληειεζηή επηηεχγκαηα ήηαλ ε εθπαίδεπζε. 

πκπεξάζκαηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο ήηαλ φηη ζε έλα νηθνλνκηθά αζηαζέο 

πεξηβάιινλ βαζηθφ θίλεηξν παξαθίλεζεο απνηειεί ην ρξεκαηηθφ, βέβαηα ππάξρνπλ 

θαη κε ρξεκαηηθά θίλεηξα ηα νπνία παξαθηλνχλ εμίζνπ ηνλ εξγαδφκελν εζηηάδνληαο 

ηελ πξνζνρή ζε πξνζεγγίζεηο δηαρείξηζεο πνπ βειηηψλνπλ ηηο επηδφζεηο. Οη 

επαγγεικαηίεο ςπρηθήο πγείαο έρνπλ ηελ ηάζε λα παξαθηλνχληαη πεξηζζφηεξν απφ 

ελδνγελείο παξάγνληεο. 
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Γ. Μφξαιεο,
1 

Α. αδξαδάκεο,
1 

Γ. Αζελαίνπ,
3 

Η. Γθηνπδέπαο
1 

………………………………………

………………….. 
1
Β΄Παλεπηζηεκηαθή Κιηληθή,  

Φπρηαηξηθφ Ννζνθνκείν 

Θεζζαινλίθεο,  

Αξηζηνηέιεην Παλεπηζηήκην  

ΜΔΘΟΓΟΛΟΓ

ΗΑ ΔΡΔΤΝΑ 

………………

……………… 

Υξήζε 

εξσηεκαηνινγίν

π πνπ 

κνηξάζηεθε 

ζηνπο 

εξγαδφκελνπο. 

ΠΔΓΗΟ 

ΔΡΔΤΝΑ 

……………

….. 

Φπρηαηξηθφ 

λνζνθνκείν 

Θεζζαινλίθε

ο θαη 

Φπρηαηξηθφ 

λνζνθνκείν 

Κέξθπξαο  

ΜΔΓΔΘΟ 

ΓΔΗΓΜΑΣΟ 

………………

…… 

28 Ηαηξνί 

224 

Ννζειεπηέο 

72 Γηνηθεηηθνί 

Τπάιιεινη 

13 Λνηπνί 

επαγγεικαηίεο 

(ςπρνιφγνη, 

θνηλσληθνί 

ιεηηνπξγνί) 
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Θεζζαινλίθεο, Θεζζαινλίθε  
2
Γεληθφ Ννζνθνκείν Αζελψλ  

«Δπαγγειηζκφο», Αζήλα  
3
Φπρηαηξηθφ Ννζνθνκείν Κέξθπξαο,  

Κέξθπξα 

ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ 

………………………………………

……………….. 

ε πξψηε ζέζε ήηαλ ηα 

«επηηεχγκαηα» θαη αθνινπζνχλ νη 

«αληακνηβέο», ε «ζπλαδειθηθφηεηα» 

θαη νη «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» 

ΠΖΓΖ ΔΡΔΤΝΑ 

……………………………………………………

……………………………. 

Αξρεία Διιεληθήο Ηαηξηθήο 2013, 30(1):46-58 

Archives of Hellenic Medicine 2013, 30(1):46-58 

 

1.2 Έξεπλα «Ζ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ζηνλ ηξαπεδηθφ θιάδν σο κέζν 

παξαθίλεζεο γηα ηελ επίηεπμε απνηειεζκαηηθήο θαη απνδνηηθήο αμηνπνίεζεο 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο» 

θνπφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο ήηαλ λα δηεξεπλεζεί ε ηθαλνπνίεζε ησλ 

αλαγθψλ ζην ηξαπεδηθφ θιάδν σο κέζν παξαθίλεζεο γηα ηελ επίηεπμε 

απνηειεζκαηηθήο θαη απνδνηηθήο αμηνπνίεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Σν δείγκα ηεο έξεπλαο απνηεινχηαλ απφ 100 ηξαπεδηθνχο ππαιιήινπο νη νπνίνη 

εξγάδνληαη ζε ηέζζεξηο δηαθνξεηηθέο ηξάπεδεο.  

ηα απνηειέζκαηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο παξνπζηάδεηαη φηη νη ηξαπεδηθνί 

ππάιιεινη είλαη ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηηο δηάθνξεο παξνρέο ηεο επηρείξεζεο πξνο ηνπο 

εξγαδνκέλνπο (π.ρ. αζθαιηζηηθή θάιπςε, παξνρή γεπκάησλ). Δπίζεο, αξθεηνί απφ 

ηνπο εξσηεζέληεο απάληεζαλ φηη παξαθηλνχληαη απφ ηελ επαγγεικαηηθή εμέιημε. Καη 

ηέινο ζίγνπξα κεγάιν κέξνο ηνπ πιεζπζκνχ απάληεζε φηη νη νηθνλνκηθέο απνιαβέο 

είλαη ζεκαληηθφ κέηξν παξαθίλεζεο ηνπο. 

ΔΡΔΤΝΖΣΔ  

………………………………

……… 

Κνπθφο Αλάξγπξνο 

Δπηβιέπνλ θαζεγεηέο: 

ηεξγηνχιαο Απφζηνινο 

Σξαπιφο Αληψληνο 

Γεκεηξφπνπινο Παλαγηψηεο 

(2012)
 

ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΗΑ 

ΔΡΔΤΝΑ 

………………………

……… 

Υξήζε 

εξσηεκαηνινγίνπ πνπ 

κνηξάζηεθε ζηνπο 

εξγαδφκελνπο. 

ΠΔΓΗΟ 

ΔΡΔΤΝΑ 

……………

……… 

Σξαπεδηθνί 

ππάιιεινη 

ΜΔΓΔΘΟ 

ΓΔΗΓΜΑΣΟ 

………………

…… 

100 ηξαπεδηθνί 

ππάιιεινη νη 

νπνίνη 

εξγάδνληαη ζε 

4 δηαθνξεηηθέο 

ηξάπεδεο. 

ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ 

………………………………

………… 

Οηθνλνκηθά θίλεηξα, θίλεηξα 

επηπιένλ παξνρψλ πξνο ηνλ 

εξγαδφκελν θαη 

επαγγεικαηηθή εμέιημε 

ΠΖΓΖ ΔΡΔΤΝΑ 

……………………………………………………………

……………………. 

https://amitos.library.uop.gr/xmlui/handle/123456789/906 
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απνηεινχλ ηα θχξηα επξήκαηα 

γηα ηελ παξαθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζην ηξαπεδηθφ 

θιάδν.  

 

1.3 Έξεπλα: «Ζ ζρέζε κεηαμχ εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο, ηθαλνπνίεζεο θαη 

απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ» 

Σν 2020 ζηα πιαίζηα εθπφλεζεο ηεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο ε θα Κεξβεξίδνπ 

σηεξία, κε επηβιέπνπζα ηελ αλαπιεξψηξηα θαζεγήηξηα θα Κάηνπ Αλαζηαζία, 

δηεμήγαγε έξεπλα κε ζέκα «ε ζρέζε κεηαμχ εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο, ηθαλνπνίεζεο 

θαη απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ». θνπφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο είλαη λα 

εμεηαζηεί θαηά πφζν ε ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ δηακεζνιαβεί ζηε ζρέζε 

κεηαμχ εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο θαη απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Ζ έξεπλα πξαγκαηνπνηήζεθε κε ηε ρξήζε εξσηεκαηνινγίσλ ηα νπνία 

απεπζπλφληνπζαλ ζε ππαιιήινπο κεγάιεο πνιπεζληθήο θαπλνβηνκεραλίαο. Απφ ηνπο 

42 εξσηεζέληεο ιήθζεθαλ 36 απαληεκέλα εξσηεκαηνιφγηα (κηθξφ δείγκα γηα 

ζηαηηζηηθή έξεπλα). Σν εξσηεκαηνιφγην ρσξηδφηαλ ζε 4 κέξε θαη ζην ζχλνιν ηνπ 

είρε 33 εξσηήζεηο. Σν πξψην κέξνο πεξηιακβάλεη δεκνγξαθηθά ζηνηρεία (πάληα 

ηεξψληαο ηελ αλσλπκία ησλ εξσηψκελσλ), ην δεχηεξν κέξνο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ 

αθνξά ηελ εξγαζηαθή παξαθίλεζε, ην ηξίην κέξνο αθνξά ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

θαη ηέινο ην ηέηαξην κέξνο πεξηιακβάλεη εξσηήζεηο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ αηνκηθή 

απφδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ.  

Απφ ηελ ζπγθεθξηκέλε έξεπλα επηβεβαηψζεθε ε ππφζεζε φηη ε εξγαζηαθή 

παξαθίλεζε επηδξά ζεκαληηθά ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, φζν δειαδή 

απμάλνληαη ηα θίλεηξα ηφζν απμάλεηαη ε ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Καη ζηε 

ζπλέρεηα επηβεβαηψζεθε ε ππφζεζε φηη ε ηθαλνπνίεζε επεξεάδεη ζεηηθά ηελ απφδνζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ. 

ΔΡΔΤΝΖΣΔ  

………………………………

……… 

Κεξβεξίδνπ σηεξία 

Δπηβιέπνλ θαζεγήηξηα: 

Κάηνπ Αλαζηαζία 

(2020)
 

ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΗΑ 

ΔΡΔΤΝΑ 

………………………

……… 

Υξήζε 

εξσηεκαηνινγίνπ πνπ 

κνηξάζηεθε ζηνπο 

εξγαδφκελνπο. 

ΠΔΓΗΟ 

ΔΡΔΤΝΑ 

……………

……… 

Τπάιιεινη 

κεγάιεο 

πνιπεζληθήο 

θαπλνβηνκερ

αλίαο 

ΜΔΓΔΘΟ 

ΓΔΗΓΜΑΣΟ 

………………

…… 

36 ππάιιεινη  

ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ 

………………………………

………… 

Ζ εξγαζηαθή παξαθίλεζε 

επηδξά ζεκαληηθά ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ & ε 

ΠΖΓΖ ΔΡΔΤΝΑ 

……………………………………………………………

……………………. 

 

https://dspace.lib.uom.gr/bitstream/2159/24394/4/Kevreki

douSotiriaMsc2020.pdf 
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ηθαλνπνίεζε επεξεάδεη ζεηηθά 

ηελ απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2: ΔΡΔΤΝΖΣΗΚΖ ΤΠΟΘΔΖ 

θνπφο ηεο παξνχζαο έξεπλαο είλαη ν πξνζδηνξηζκφο ησλ ζεκαληηθψλ 

παξαγφλησλ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη ε παξνπζίαζε ηεο αληηιεπηήο 

απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Δπίζεο, ζηφρνο είλαη λα παξνπζηαζηεί ε παξνχζα 

θαηάζηαζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε αληηιεπηή ηνπο απφδνζε. 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3: ΠΔΡΗΓΡΑΦΖ ΜΔΣΑΒΛΖΣΧΝ 

Ζ κέζνδνο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε θαηά ηελ δηεμαγσγή ηεο έξεπλα είλαη ε 

επηζθνπηθή έξεπλα. Γηα ηελ αλάθηεζε ησλ δεδνκέλσλ ρξεζηκνπνηήζεθε ε κέζνδνο 

ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ. Πξφθεηηαη γηα έλα εξσηεκαηνιφγην θιαζηθήο κνξθήο, 

απνηεινχκελν απφ δπν ελφηεηεο θαη 25 εξσηήζεηο θιεηζηνχ ηχπνπ. Σα 

εξσηεκαηνιφγηα ήηαλ πξνζσπηθά θαη αλψλπκα θαη δφζεθα κέζσ πξνγξάκκαηνο ηεο 

google. 

ηελ πξψηε ελφηεηα θαηαγξάθεθαλ ηα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία ηνπ εξσηψκελνπ, 

απνηεινχκελν απφ έμη (6) εξσηήζεηο, νη νπνίεο απνζθνπνχζαλ ζηε θαηαγξαθή ηνπ 

θχινπ, ηεο ειηθίαο, ην επίπεδν εθπαίδεπζεο, ηα ρξφληα πξνυπεξεζίαο, ε ζέζε 

εξγαζίαο θαη ν κεληαίνο κηζζφο ηνπ εξγαδνκέλνπ.  

ηε δεχηεξε ελφηεηα νη εξσηήζεηο επηθεληξψζεθαλ ζε πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε 

ηελ εξγαζία ηνπ εξσηψκελνπ θαη πσο αληηιακβάλεηαη ην πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο 

ηνπ. Με απαληήζεηο θιεηζηνχ ηχπνπ ή θιίκαθαο απφ ην θαζφινπ έσο ην παξά πνιχ ν 

εξσηψκελνο επηιέγεη ηελ απάληεζε πνπ ηνλ ηθαλνπνηεί πεξηζζφηεξν.     

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4: ΠΛΖΘΤΜΟ ΔΡΔΤΝΑ 

4.1 ΟΡΗΟΘΔΣΖΖ ΠΛΖΘΤΜΟΤ ΔΡΔΤΝΑ – ΚΡΗΣΖΡΗΑ 

ΔΠΗΛΟΓΖ ΓΔΗΓΜΑΣΟ 

Ζ εξγαζία βαζίδεηαη ζην είδνο ηεο έξεπλαο πνπ νλνκάδεηαη επηζθνπηθή κέζνδνο 

έξεπλαο, είλαη δειαδή έλαο ζπζηεκαηηθφο ηξφπνο ζπιινγήο δεδνκέλσλ – 

πιεξνθνξηψλ. Σα δεδνκέλα ζηηο επηζθνπήζεηο ζπιιέγνληαη κε εξσηεκαηνιφγηα πνπ 

απνηεινχληαη απφ ιίγεο απιέο εξσηήζεηο αλνηρηνχ θαη θιεηζηνχ ηχπνπ. θνπφο απηήο 

ηεο κεζφδνπ είλαη ε ζπιινγή πιεξνθνξηψλ νη νπνίεο κπνξνχλ λα αλαιπζνχλ θαη λα 

επεμεγεζνχλ. (Α. Γνπια, 2000) 

Σα εξσηεκαηνιφγηα ηεο έξεπλαο απεπζχλνληαη ζε εξγαδφκελνπο φισλ ησλ 

θιάδσλ. Λφγσ ηεο παλδεκίαο Covid-19 θαη ιφγσ ησλ πεξηνξηζηηθψλ κέηξσλ, ηα 
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εξσηεκαηνιφγηα αλέβεθαλ ζε εθαξκνγή ηεο Google θαη απαληήζεθαλ ειεθηξνληθά. 

Σν δείγκα ήηαλ εληειψο ηπραίν. 

πλνιηθά απαληήζεθαλ 152 εξσηεκαηνιφγηα ζε δηάζηεκα ελφο κήλα. 

4.2 ΜΔΘΟΓΟ ΓΔΗΓΜΑΣΟΛΖΦΗΑ – ΜΔΓΔΘΟ ΓΔΗΓΜΑΣΟ  

 Ζ κέζνδνο δεηγκαηνιεςίαο πνπ αθνινπζήζεθε είλαη ε πκπησκαηηθή 

Γεηγκαηνιεςία (accidental, sampling) πνπ ππάγεηαη ζην είδνο ηνπ κε-πηζαλνχ 

δείγκαηνο. ε απηφ ην είδνο δεηγκαηνιεςίαο, εμεηάδνληαη νη πεξηπηψζεηο πνπ είλαη 

θνληά ζηνλ εξεπλεηή θαη ζπλερίδεη κέρξη λα νινθιεξψζεη ην κέγεζνο ηνπ δείγκαηνο 

πνπ ζέιεη λα εξεπλήζεη (Α. Γνχια, 2000)  

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5: ΤΛΛΟΓΖ-ΔΛΔΓΥΟ ΓΔΓΟΜΔΝΧΝ 

5.1 ΜΔΘΟΓΟ ΤΛΟΓΖ ΓΔΓΟΜΔΝΧΝ 

 Ζ φιε πξνζπάζεηα ζηεξίρζεθε ζε δηαδηθαζίεο πνπ θαζνξίδνληαη απφ ηελ 

κέζνδν ηεο δεκνζθφπεζεο. Αξρηθά, κέζα απφ ηνλ γεληθφ πξνβιεκαηηζκφ, 

δηαηππψζεθε ην θεληξηθφ πξφβιεκα θαη ζηε ζπλέρεηα, αθνχ κνξθνπνηήζεθαλ 

ζπγθεθξηκέλνη εξεπλεηηθνί άμνλεο, άξρηζαλ λα δεκηνπξγνχληαη νη εξσηήζεηο. Μεηά 

απφ πεξίνδν αλαδεηήζεσλ, νξηζηηθνπνηήζεθε ην ηειηθφ θείκελν ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ, ην νπνίν αλέβεθε ζε εθαξκνγή ηεο Google θαη ηειηθά 

ζπκπιεξψζεθε απφ 152 εξγαδνκέλνπο δηαθφξσλ εηδηθνηήησλ.  

Σν εξσηεκαηνιφγην απνηειείηαη απφ 25 εξσηήζεηο θιεηζηνχ ηχπνπ. Καηά ηε 

δεκηνπξγία ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αθνινπζήζεθαλ κέζνδνη ψζηε κε ηηο απαληήζεηο 

απηψλ λα κπνξέζεη λα αμηνινγεζνχλ ηφζν νη ιφγνη παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

φζν θαη ε αληηιεπηή ηνπο απφδνζε. 

5.2 ΔΛΔΓΥΟ ΟΡΘΟΣΖΣΑ – ΠΛΖΡΟΣΖΣΑ ΓΔΓΟΜΔΝΧΝ 

 Λφγσ πεξηνξηζκέλνπ ρξφλνπ θαη γηα ηελ γξεγνξφηεξε έθβαζε ησλ 

απνηειεζκάησλ δελ δφζεθαλ ηα εξσηεκαηνιφγηα γηα δεχηεξε επηβεβαίσζε κε 

απνηέιεζκα λα κελ πξνιεθζνχλ νξηζκέλα ιάζε ζηε ζπκπιήξσζε ηνπο. Δπίζεο, θαηά 

ηε δηάξθεηα ηεο ζηαηηζηηθήο επεμεξγαζίαο δελ αλαιχζεθαλ εθηελέζηεξα πνιιά απφ 

ηα δεδνκέλα. Σα απνηειέζκαηα πνπ ζπιιέρζεθαλ ήηαλ πιήξε. 

5.3 ΣΑΣΗΣΗΚΖ ΔΠΔΞΔΡΓΑΗΑ ΓΔΓΟΜΔΝΧΝ 

 Αξρηθά γηα ηε ζηαηηζηηθή αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ ηεο έξεπλαο 

θσδηθνπνηήζεθαλ νη απαληήζεηο ζηα εξσηήκαηα ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ (π.ρ. ζηελ 

εξψηεζε «ΦΤΛΟ» νη απαληήζεηο «ΑΝΓΡΑ» πήξαλ ηνλ θσδηθφ 1 θαη νη απαληήζεηο 

«ΓΤΝΑΗΚΑ» πήξαλ ηνλ θσδηθφ 2, θαη κε παξφκνην ηξφπν θσδηθνπνηήζεθαλ φιεο νη 

εξσηήζεηο θαη απαληήζεηο). ηε ζπλέρεηα, πξαγκαηνπνηήζεθε ε εηζαγσγή ησλ 

απνηειεζκάησλ ζε ζηαηηζηηθφ πξφγξακκα πξνθεηκέλνπ λα νινθιεξσζεί ε 

επεμεξγαζία ζηνπο.  
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Ζ ζηαηηζηηθή αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ πξαγκαηνπνηήζεθε ζε νιφθιεξν ην δείγκα 

ηεο έξεπλαο, ζε πεξηγξαθηθφ επίπεδν πεξηιακβάλεη: πίλαθεο θαηαλνκήο ζπρλνηήησλ 

ησλ απαληήζεσλ ησλ εξσηψκελσλ ζε θάζε κηα απφ ηηο εξσηήζεηο πνπ ηνπο ηέζεθαλ.  

Δπηπιένλ, γηα ηελ πεξηγξαθή νλνκαζηηθψλ θαη δηαηεηαγκέλσλ κεηαβιεηψλ 

(δειαδή ηελ θαηαζθεπή ελφο πίλαθα ζπρλφηεηαο, ελφο ξαβδνγξάκκαηνο ή ελφο 

θπθιηθνχ δηαγξάκκαηνο), ρξεζηκνπνηήζεθε ε δηαδηθαζία Frequencies. Με ηε 

δηαδηθαζία απηή, νη θαηεγνξίεο ηεο θάζε κεηαβιεηήο δηαηάζζνληαη κε αχμνπζα θαη 

θζίλνπζα ζεηξά. Ζ δηαδηθαζία Frequencies δελ απνθιείεη ηηο πνζνηηθέο κεηαβιεηέο 

φηαλ πξφθεηηαη γηα πεξηνξηζκέλν αξηζκφ ηηκψλ.  

Σέινο, δεκηνπξγήζεθαλ νη πίλαθεο ζπλάθεηαο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ γηα 

νλνκαζηηθέο ή γηα δηαηεηαγκέλεο κεηαβιεηέο θαη ηνπο πίλαθεο 2ρ2 νη νπνίνη 

απνηεινχληαη απφ ηηο ζπρλφηεηεο δίηηκσλ κεηαβιεηψλ. Οη πίλαθεο ζπλάθεηαο 

εζηηάδνπλ ζηελ παξνπζίαζε ησλ ζπρλνηήησλ πνπ αληηζηνηρνχλ ζηνπο ζπλδπαζκνχο 

θαηεγνξηψλ ησλ ππφ κειέηε κεηαβιεηψλ.    

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 6: ΣΑΣΗΣΗΚΑ ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ ΔΡΔΤΝΑ 

ΓΖΜΟΓΡΑΦΗΚΑ ΣΟΗΥΔΗΑ  

 

Σν εξσηεκαηνιφγην απαληήζεθε απφ ην 34,9% ησλ αλδξψλ θαη απφ ην 65,1% ησλ 

γπλαηθψλ. 
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Σν κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ είλαη κεηαμχ 26-35 ρξνλψλ κε 

πνζνζηφ 52%, αθνινπζεί ε ειηθηαθή νκάδα ησλ 36-45 ρξνλψλ κε πνζνζηφ 24,3%. 

Σν 11,2% ηνπ πιεζπζκνχ αλήθεη ζηελ ειηθηαθή νκάδα ησλ 18-25 ρξνλψλ θαη κε 

κηθξφηεξα πνζνζηά είλαη φζνη είλαη 46+ ρξνλψλ.  

 

 

ρεηηθά κε ην κνξθσηηθφ επίπεδν ησλ εξσηεζέλησλ ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ έρεη 

ηειεηψζεη ηξηηνβάζκηα εθπαίδεπζε (Α.Δ.Η.–Σ.Δ.Η.) πην ζπγθεθξηκέλα ην 48%. Σν 

25,7% ησλ εξσηεζέλησλ έρνπλ νινθιεξψζεη θαη κεηαπηπρηαθέο ζπνπδέο. Σν 21,7%  

έρεη νινθιεξψζεη κφλν δεπηεξνβάζκηα εθπαίδεπζε θαη ζε κηθξφηεξα πνζνζηά έρνπλ 

θαη δηδαθηνξηθφ. Σέινο, πξσηνβάζκηα εθπαίδεπζε έρεη ηειεηψζεη κφιηο έλαο απφ ηνπο 

εξσηεζέληεο.  
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ηελ εξψηεζε πφζα ρξφληαο πξνυπεξεζίαο έρεηε, ην 48% απάληεζε φηη εξγάδεηαη 

γηα πάλσ απφ 10 ρξφληα. Αθνινπζνχλ 5-10 ρξφληα κε πνζνζηφ 26,3% θαη κε 

κηθξφηεξν πνζνζηφ απάληεζαλ φζνη εξγάδνληαη 2-5 ρξφληα (19,7%).   

 

Σν 78,9% ησλ εξσηεζέλησλ εξγάδνληαη σο ππάιιεινη. Οη ζέζεηο πξντζηακέλνπ, 

δηεπζπληή ή θάηη άιιν απφ απηέο ηηο επηινγέο θαηέρνπλ κηθξφηεξν πνζνζηφ. 

πγθεθξηκέλα πξντζηάκελνη είλαη ην 7,9%, δηεπζπληέο 5,3% θαη άιιεο ζέζεηο ηα 

7,9%. 
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ηελ εξψηεζε πνηνο είλαη ν κεληαίνο ζαο κηζζφο ην 52,6% απάληεζε φηη παίξλεη 

απφ 500-1000€. Σν 27% απάληεζε φηη παίξλεη 1000-1500€ θαη ην 11,8% παίξλεη απφ 

0-500€. Σέινο έλα κηθξφηεξν πνζνζηφ παίξλεη απφ 1500 θαη πάλσ. 

 

 

ηελ εξψηεζε θαηά πφζν ε δηαδηθαζία ππεξεζηαθήο εμέιημεο βαζίδεηαη ζηα 

πξνζφληα, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηηο εκπεηξίεο ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ (34,9%) απάληεζε 

φηη βαζίδεηαη «πνιχ». Σν πνζνζηφ πνπ απάληεζε «αξθεηά» ζε απηή ηελ εξψηεζε 

είλαη 26,3% θαη κε κηθξή δηαθνξά αθνινπζνχλ φζνη απάληεζαλ «πάξα πνιχ» κε 

πνζνζηφ 25,7%. Σέινο, νη απαληήζεηο «ιίγν» θαη «θαζφινπ» έρνπλ πάξεη αθξηβψο ην 

ίδην πνζνζηφ (6,6%).  
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ηελ εξψηεζε εάλ ε εξγαζία κνπ κνπ πξνζθέξεη ηε δπλαηφηεηα γηα πξνζσπηθή 

αλάπηπμε θαη εμέιημε ην 32,2% απάληεζε «αξθεηά», ην 24,3% απάληεζε «πάξα 

πνιχ», ην 22,4% απάληεζε «πνιχ» ζηελ ίδηα εξψηεζε. Σν 15,8% απάληεζε «ιίγν» 

θαη ην 5,3% απάληεζε «θαζφινπ». 

 

 

ηελ εξψηεζε θαηά πφζν ε εξγαζία κνπ πξνζθέξεη δπλαηφηεηεο αλάπηπμεο θαη 

λέσλ δεμηνηήησλ θαη ηθαλνηήησλ ην 31,6% απάληεζε «αξθεηά», κε κηθξή δηαθνξά 

αθνινπζνχλ φζνη έρνπλ απαληήζεη «πνιχ» κε πνζνζηφ 28,3%. ηελ ίδηα εξψηεζε ην 
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22,4% απάληεζε «πάξα πνιχ». Με κηθξφηεξν πνζνζηφ 13,2% απάληεζαλ «ιίγν» θαη 

ην 4,6% απάληεζαλ «θαζφινπ»  

 

 ηελ εξψηεζε εάλ ε επηρείξεζε πνπ εξγάδνκαη ππνζηεξίδεη ηελ ιήςε 

απνθάζεσλ ηα απνηειέζκαηα είλαη θάπσο κνηξαζκέλα. Πην ζπγθεθξηκέλα, ην 27% 

απάληεζε «αξθεηά», ην 25,7% απάληεζε «πνιχ», ην 18,4% δήισζε φηη ε επηρείξεζε 

δελ ππνζηεξίδεη θαζφινπ ηελ ιήςε απνθάζεσλ, ην 15,1% απάληεζε «θαζφινπ» θαη 

ην 13,8% απάληεζε «ιίγν».  
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ηελ εξψηεζε θαηά πφζν ν βαζκφο ειεπζεξίαο γηα αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ ζηα 

πιαίζηα ηεο εξγαζίαο κνπ είλαη ηθαλνπνηεηηθφο, ην 32,2% απάληεζε φηη είλαη «πνιχ» 

ηθαλνπνηεηηθφο, ην 26,3% απάληεζε φηη είλαη «αξθεηά» ηθαλνπνηεηηθφο, ην 17,8% 

ζεσξεί φηη είλαη «ιίγν» ηθαλνπνηεηηθφο, ην 15,1% απάληεζε φηη είλαη «πάξα πνιχ» 

ηθαλνπνηεηηθφο θαη ην 8,6% απάληεζε «θαζφινπ» ζηε ζπγθεθξηκέλε εξψηεζε. 

 

ηε εξψηεζε εάλ αηζζάλνκαη εξγαζηαθή αζθάιεηα φζν θάλσ ηε δνπιεηά πνπ κνπ 

έρεη αλαηεζεί, ην 30,9% απάληεζε «πνιχ», ην 25,7% απάληεζε «πάξα πνιχ», ην 

23,7% απάληεζε «αξθεηά» ελψ κηθξφηεξα πνζνζηά πήξαλ νη απαληήζεηο «ιίγν» θαη 

«θαζφινπ» 11,2% θαη 8,6% αληίζηνηρα.  

  

 

 ηελ εξψηεζε θαηά πφζν είκαη ηθαλνπνηεκέλνο απφ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ 

πξντζηακέλσλ κνπ ηα απνηειέζκαηα ήηαλ κνηξαζκέλα κεηαμχ ησλ απαληήζεσλ 
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«αξθεηά» θαη «πάξα πνιχ». πγθεθξηκέλα ην 32,2% απάληεζε «πνιχ», ην 25% 

απάληεζε «αξθεηά» θαη ην 23% απάληεζε «πάξα πνιχ». Σέινο, νη απαληήζεηο «ιίγν» 

θαη «θαζφινπ» πήξαλ αθξηβψο ην ίδην πνζνζηφ 9,9%. 

 

 

 ηελ εξψηεζε εάλ είκαη ηθαλνπνηεκέλνο απφ ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο κνπ ην 

κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ απάληεζε «πνιχ» θαη «αξθεηά» 28,3% θαη 

25,7% αληίζηνηρα. Σν 19,7% απάληεζε «πάξα πνιχ», ην 17,1% απάληεζε «ιίγν» θαη 

ηέινο ην 9,2% απάληεζε «θαζφινπ». 
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Στην ερώτηςη εάν υπάρχει ικανοποιητική ςυνεργαςία και πνεφμα ομαδικότητασ με 

τουσ ςυναδζλφουσ μου το μεγαλφτερο ποςοςτό των ερωτηθζντων απάντηςε «πολφ» με 

ποςοςτό 37,5%. Το 23% απάντηςε «αρκετά» και το 22,4% απάντηςε «πάρα πολφ» ςε αυτή 

την ερώτηςη. Τζλοσ, το 13,8% απάντηςε «λίγο» και μόλισ το 3,3% απάντηςε «καθόλου». 

 

 

ηελ εξψηεζε ηη ζα επεξέαδε ηελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ηνπ εξγαδνκέλνπ ην 51,3% απάληεζε «ε αχμεζε ησλ απνδνρψλ», 

ην 29,6% απάληεζε «ην επράξηζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο» θαη ην 13,8% απάληεζε φηη 

νη δπλαηφηεηεο εμέιημεο θαη επηκφξθσζεο ζα επεξέαδαλ ηελ αχμεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη παξαγσγηθφηεηαο ηνπ εξγαδνκέλνπ. κηθξφηεξα πνζνζηά πήξαλ 

νη απαληήζεηο «δπλαηφηεηα κνληκνπνίεζεο» θαη «πξναγσγή».   

 

Σν 59,9% ησλ εξσηεζέλησλ εξγάδνληαη ζε επηρεηξήζεηο πνπ εθαξκφδνπλ 

ζχζηεκα αμηνιφγεζεο εξγαδνκέλσλ  αληίζεηα κε ην 40,1% πνπ εξγάδνληαη ζε 

επηρείξεζε πνπ δελ εθαξκφδεη ζχζηεκα αμηνιφγεζεο εξγαδνκέλσλ.  
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Σν κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ 42,1% ζεσξεί φηη είλαη «πάξα πνιχ» 

ρξήζηκν έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο εξγαδνκέλσλ, ην 27% ζεσξεί φηη είλαη «πνιχ» 

ρξήζηκν ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. ηελ ίδηα εξψηεζε ην 16,4% 

απάληεζε «αξθεηά» θαη κε κηθξφηεξα πνζνζηά απάληεζαλ «ιίγν» θαη «θαζφινπ» 

9,2% θαη 5,3% αληίζηνηρα.  

 

 

Σν κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ γλσξίδνπλ ηα θξηηήξηα 

αμηνιφγεζεο ζηελ επηρείξεζε πνπ εξγάδνληαη. πγθεθξηκέλα ην 30,9% απάληεζε φηη 

γλσξίδεη «πάξα πνιχ» ηα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο, ην 27% απάληεζε «πνιχ» θαη ην 

21% απάληεζε «αξθεηά» ζηελ ίδηα εξψηεζε. ηελ ίδηα εξψηεζε ην 9,2% απάληεζε 

«ιίγν» θαη ην 11,2% απάληεζε φηη δελ γλσξίδεη θαζφινπ ηα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο 

ζηελ επηρείξεζε πνπ εξγάδνληαη. 
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Σν 34,9% ησλ εξσηεζέλησλ θαηαλννχλ «πνιχ» θαη απνδέρνληαη ηνπο ζηφρνπο 

πνπ αλαηίζεληαη ζην πξνζσπηθφ ηεο επηρείξεζεο πνπ εξγάδνληαη. Σν 25,7% 

απάληεζαλ φηη θαηαλννχλ θαη απνδέρνληαη «αξθεηά», ην 21,1% απάληεζε «πάξα 

πνιχ», ην 16,4% απάληεζε ιίγν θαη κφιηο ην 2% απάληεζε «θαζφινπ». 

 

ηελ εξψηεζε εάλ ηα απνηειέζκαηα ηεο αμηνιφγεζεο επεξεάδνπλ ηηο ακνηβέο 

ησλ εξγαδνκέλσλ έλα πνιχ κεγάιν πνζνζηφ (ην 44,1%) απάληεζε «θαζφινπ». Σν 

17,8% απάληεζε «ιίγν», ην 21,1% απάληεζε «αξθεηά», ην 11,2% απάληεζε «πνιχ» 

θαη ην 5,9% απάληεζε «πάξα πνιχ». 
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ηελ εξψηεζε εάλ ην απνηέιεζκα ηεο αμηνιφγεζεο επεξεάδεη ηελ 

αλαγλψξηζε ηνπ εξγαδνκέλνπ ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ 

(32,2%) απάληεζε «αξθεηά», ην 11,2% απάληεζε «ιίγν» θαη ην 9,2% απάληεζε 

«πάξα πνιχ». Δλδηαθέξνλ παξνπζηάδεηαη ζηηο απαληήζεηο «πνιχ» θαη «θαζφινπ» 

πνπ έρνπλ πάξεη αθξηβψο ην ίδην πνζνζηφ (23,7%), δπν άθξσο αληίζεηεο απαληήζεηο 

πνπ ίζσο ζα πξέπεη λα δεκηνπξγήζεη πξνβιεκαηηζκφ.  

 

ηελ εξψηεζε εάλ ν εξγαδφκελνο ελεκεξψλεηαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο 

πεξηφδνπ θξίζεσο γηα ηελ εμέιημε ηεο απφδνζεο ηνπ, νη απαληήζεηο θαη ηα πνζνζηά 

είλαη κνηξαζκέλα. Πην ζπγθεθξηκέλα ην 27,6% απάληεζε «αξθεηά», ην 24,3% 
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απάληεζε «πνιχ», ην 20,4% απάληεζε «θαζφινπ», ην 15,8% απάληεζε «πάξα πνιχ» 

θαη ηέινο ην 11,8% απάληεζε «ιίγν». 

 

ηελ εξψηεζε εάλ δίλνληαη επαξθείο θαηεπζχλζεηο θαη νδεγίεο γηα ηε 

δηφξζσζε απνθιίζεσλ απφ ηνλ πξντζηάκελν ψζηε λα επηηεπρζεί ν ζηφρνο ην 32,9% 

απάληεζε «αξθεηά», ην 27,6% απάληεζε «πνιχ», ην 15,8% απάληεζε «πάξα πνιχ», 

ην 13,8% απάληεζε «ιίγν» θαη ην 9,9% απάληεζε «θαζφινπ». 

 

 

Σέινο, ζηελ εξψηεζε εάλ έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο βειηηψλεη ηελ απφδνζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ κε 36,2% απάληεζε «πνιχ», ελψ ην 
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κηθξφηεξν πνζνζηφ 7,2% απάληεζε « θαζφινπ». Δλδηάκεζα πνζνζηά πήξαλ νη 

απαληήζεηο «αξθεηά» κε 24,3%, «πάξα πνιχ» κε 23,7% θαη «ιίγν» κε κφιηο 8,6%.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 7: ΤΜΠΔΡΑΜΑΣΑ 

 

ηελ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία κε ζέκα «Παξαθίλεζε θαη αληηιεπηή 

απφδνζε εξγαδνκέλσλ», κεηά ηελ επεμεξγαζία ησλ απνηειεζκάησλ κειέηεο, ν 

αλαγλψζηεο έρεη ηε δπλαηφηεηα λα θαηαιήμεη ζηα δηθά ηνπ ζπκπεξάζκαηα. Όπσο 

πξνθχπηεη απφ ηελ αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ θαη ζε ζπλδπαζκφ κε ηε ζεσξία, ν 

αλαγλψζηεο απνθηά κηα πιήξε εηθφλα ζρεηηθά κε ην ζέκα.  

Καηά ηε δηεμαγσγή ηεο έξεπλαο δηαπηζηψζεθε φηη ε πιεηνςεθία ησλ 

εξσηεζέλησλ αλήθνπλ ζηελ ειηθηαθή νκάδα 26-35 ρξνλψλ κε πνζνζηφ 52% θαη 

κφιηο ην 24,3% αλήθνπλ ζηελ ειηθηαθή νκάδα 36-45 ρξνλψλ. Με απηφ ην 

απνηέιεζκα ν αλαγλψζηεο κπνξεί λα αληηιεθζεί φηη νη πεξηζζφηεξεο απαληήζεηο 

δφζεθαλ απφ εξγαδνκέλνπο πνπ βξίζθνληαη ζε παξαγσγηθή ειηθία. Σαπηφρξνλα, 

βιέπνληαο ηα απνηειέζκαηα απφ ην κνξθσηηθφ επίπεδν ησλ εξσηεζέλησλ θαη ζε 

ζπλδπαζκφ κε ηελ ειηθηαθή νκάδα πνπ έρεη απαληήζεη θαηά πιεηνςεθία, ν 

αλαγλψζηεο κπνξεί λα ζπκπεξάλεη φηη νη πεξηζζφηεξεο απαληήζεηο δφζεθαλ απφ 

κνξθσκέλν πιεζπζκφ, κε γλψζεηο θαη εκπεηξία ζην επάγγεικα ηνπ. Πην 

ζπγθεθξηκέλα ην 48% ησλ εξσηεζέλησλ έρεη νινθιεξψζεη ηξηηνβάζκηα εθπαίδεπζε 

(Α.Δ.Η-Σ.Δ.Η) θαη ην 25,7% έρεη νινθιεξψζεη κεηαπηπρηαθέο ζπνπδέο ζην αληηθείκελφ 

ηνπ. ε ζπλδπαζκφ κε ηα απνηειέζκαηα ζην εξψηεκα γηα ηελ πξνυπεξεζία, ην 48% 

έρεη πξνυπεξεζία πάλσ απφ 10 έηε, επηβεβαηψλνληαο θαη πάιη ηελ εκπεηξία ησλ 

εξσηεζέλησλ ζην αληηθείκελν πνπ εξγάδνληαη. 

Σν κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ ζεσξεί φηη ε δηαδηθαζία 

ππεξεζηαθήο εμέιημεο βαζίδεηαη ζηα πξνζφληα, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηελ εκπεηξία κε ην 

59,9% λα απαληά «πνιχ» θαη «πάξα πνιχ» ζηε ζπγθεθξηκέλε εξψηεζε. Απηφ δείρλεη 

φηη νη εξγαδφκελνη αληηιακβάλνληαη ηελ αλαγθαηφηεηα χπαξμεο εκπεηξίαο θαη 

θαηάξηηζεο ζην αληηθείκελν θαη φηη νη managers ζηεξίδνληαη ζε απηά ηα πξνζφληα 

γηα λα εμειηρζεί θάπνηνο ζηελ ηεξαξρία ηεο επηρείξεζεο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά κφιηο 

ην 46,7% απάληεζε «πνιχ» θαη «πάξα πνιχ» ζην εξψηεκα εάλ ε εξγαζία κνπ 

πξνζθέξεη ηε δπλαηφηεηα γηα πξνζσπηθή αλάπηπμε θαη εμέιημε, ην απνηέιεζκα απηφ 

δείρλεη ηελ αλάγθε ηνπ εξγαδνκέλνπ λα εμειηρζεί ζην ηνκέα ηνπ. 

ην εξψηεκα ζρεηηθά κε ηε δπλαηφηεηα αλάπηπμεο λέσλ δεμηνηήησλ θαη 

ηθαλνηήησλ ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ απαληνχλ «αξθεηά» ζε απηφ 

ην εξψηεκα (31,6%) θαη ην 50,7% απαληά «πνιχ» θαη «πάξα πνιχ». Λακβάλνληαο 

ππφςηλ ην πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ πνπ απάληεζαλ «αξθεηά», νη managers ζα 

πξέπεη λα επαλαπξνζδηνξίζνπλ ηελ θαηάξηηζε ηνπ πξνζσπηθνχ κε ηελ έληαμε 

ζεκηλαξίσλ θαη επηκνξθσηηθψλ πξνγξακκάησλ ζηηο επηρεηξήζεηο, δίλνληαο έηζη ηελ 

επθαηξία ζηνπο ππαιιήινπο λα εμειηρζνχλ.   

Αξθεηά κνηξαζκέλα ήηαλ ηα απνηειέζκαηα ζην εξψηεκα εάλ ε επηρείξεζε 

ππνζηεξίδεη ηε ζπκκεηνρή ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηε ιήςε απνθάζεσλ, ην 40,8% 

απάληεζαλ «πνιχ» θαη «πάξα πνιχ». Δπίζεο, ζηελ εξψηεζε εάλ ν βαζκφο ειεπζεξίαο 
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γηα αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ ζηα πιαίζηα ηεο εξγαζίαο κνπ είλαη ηθαλνπνηεηηθφο πνπ 

ην 47,3% απαληά «πνιχ» θαη «πάξα πνιχ». Απηά ηα πνζνζηά δελ ζεσξνχληαη πςειά 

ιακβάλνληαο ππφςηλ ην κνξθσηηθφ επίπεδν ησλ εξγαδνκέλσλ, παξνπζηάδεηαη κηα 

ζρεηηθή έιιεηςε εκπηζηνζχλεο ησλ επηρεηξήζεσλ πξνο ηνπο εξγαδνκέλνπο ηεο. 

εκαληηθφ είλαη φηη ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ αηζζάλνληαη 

εξγαζηαθή αζθάιεηα φζν αζρνινχληαη κε ην αληηθείκελν πνπ ηνπο έρεη αλαηεζεί. 

Δξγαζηαθή αζθάιεηα ζεκαίλεη φηη ν εξγνδφηεο ηεξεί ηνπο θαλφλεο ζρεηηθά κε ηελ 

αζθάιεηα ηνπ πξνζσπηθνχ.  

Σν 55,2% απάληεζε «πνιχ» θαη «πάξα πνιχ» ζηελ εξψηεζε εάλ είλαη 

ηθαλνπνηεκέλν απφ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ πξντζηακέλσλ. Δλψ ην 48% απάληεζε 

«πνιχ» θαη «πάξα πνιχ» ζηελ εξψηεζε εάλ είλαη ηθαλνπνηεκέλν απφ ηηο ζπλζήθεο 

εξγαζίαο. Σέινο, ην 59,9% ησλ εξσηεζέλησλ ζεσξεί φηη ππάξρεη ηθαλνπνηεηηθή 

ζπλεξγαζία θαη πλεχκα νκαδηθφηεηαο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο, έλα αξθεηά κεγάιν 

πνζνζηφ ην νπνίν δείρλεη ηελ χπαξμε ζπλαδειθηθφηεηαο θαη ζεβαζκνχ. 

ην βαζηθφ εξψηεκα ηη ζα επεξέαδε ηελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ηνπ εξγαδνκέλνπ, ην 51,3% απάληεζε ε αχμεζε ησλ απνδνρψλ. 

Δλψ ην 29,6% απάληεζε ην επράξηζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Έλα κηθξφηεξν 

πνζνζηφ (13,8%) απάληεζε νη δπλαηφηεηεο εμέιημεο θαη επηκφξθσζεο. Απηά ηα 

απνηειέζκαηα δείρλνπλ φηη ππάξρεη έλα κεγάιν πνζνζηφ εξγαδνκέλσλ πνπ 

γλσξίδνπλ φηη κπνξνχλ λα είλαη πην απνδνηηθνί θαη πην παξαγσγηθνί αιιά ιφγσ ησλ 

ρακειψλ απνδνρψλ δελ πξνζθέξνπλ ην 100% ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο. Δπίζεο, 

ππάξρεη έλα πνζνζηφ εξγαδνκέλσλ πνπ ζα κπνξνχζαλ λα πξνζθέξνπλ πεξηζζφηεξα 

ζηελ παξαγσγηθφηεηά ηνπο θαη ζηελ απνδνηηθφηεηά ηνπο αιιά ιφγσ ησλ εξγαζηαθψλ 

ζπλζεθψλ θαη ζπγθεθξηκέλα ιφγσ ηνπ κε επράξηζηνπ πεξηβάιινληνο δελ απνδίδνπλ 

φζν πξαγκαηηθά κπνξνχλ.  

Πιένλ νη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο εθαξκφδνπλ ζχζηεκα αμηνιφγεζεο 

εξγαδνκέλσλ κε ην 59,9% ησλ εξσηεζέλησλ λα απαληνχλ ζεηηθά ζε απηή ηελ 

εξψηεζε. Σν 42,1% ησλ εξγαδνκέλσλ πηζηεχνπλ φηη είλαη ρξήζηκν λα εθαξκφδεηαη 

ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ζηηο επηρεηξήζεηο, αιιά κφιηο ην 30,9% γλσξίδεη πνιχ θαιά ηα 

θξηηήξηα αμηνιφγεζεο ηεο επηρείξεζεο πνπ εξγάδνληαη. Σν 56% ησλ εξσηεζέλησλ 

απαληά «πνιχ» θαη «πάξα πνιχ» ζηελ εξψηεζε εάλ είλαη θαηαλνεηνί θαη απνδεθηνί 

νη ζηφρνη πνπ αλαηίζεληαη ζην πξνζσπηθφ.  

Αμίδεη λα ζεκεησζεί ην πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ πνπ απάληεζε «θαζφινπ» 

ζην εξψηεκα εάλ ην απνηέιεζκα ηεο αμηνιφγεζεο επεξεάδεη ηηο ακνηβέο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ην νπνίν αλέξρεηαη ζην 44,1%. Πνιχ πςειφ πνζνζηφ ην νπνίν δείρλεη 

φηη νη αμηνινγήζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ κπνξεί λα ππάξρνπλ ζηηο επηρεηξήζεηο αιιά δελ 

ρξεζηκνπνηνχληαη σο εξγαιεία αλάδεημεο ησλ θαιψλ επαγγεικαηηψλ. Ίζσο ζα έπξεπε 

λα πξνβιεκαηηζηνχλ νη managers πξνο απηή ηελ θαηεχζπλζε θαη λα αξρίζνπλ λα 

ιακβάλνπλ πεξηζζφηεξν ππφςηλ ηνπο ηα απνηειέζκαηα ησλ αμηνινγήζεσλ. ην 

εξψηεκα θαηά πφζν επεξεάδεη ην απνηέιεζκα ησλ αμηνινγήζεσλ ζηελ αλαγλψξηζε 
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ηνπ εξγαδνκέλνπ ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ νη απαληήζεηο «θαζφινπ» θαη «πνιχ» 

παίξλνπλ ην ίδην αθξηβψο πνζνζηφ 23,7%. Σέινο, ε εθαξκνγή ελφο ζπζηήκαηνο 

αμηνιφγεζεο βειηηψλεη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη απηφ θαίλεηαη απφ ηα 

πνζνζηά πνπ απάληεζαλ «πνιχ» θαη «πάξα πνιχ» ζην εξψηεκα. πγθεθξηκέλα, ην 

36,2% απάληεζε «πνιχ» θαη ην 23,7% απάληεζε «πάξα πνιχ», ζην ζχλνιν είλαη ην 

59,9% ηνπ πιεζπζκνχ.  

χκθσλα κε ηελ ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ηνπ ζέκαηνο θαη ζε ζπλδπαζκφ κε ηα 

απνηειέζκαηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο, νη εξγαδφκελνη απνδίδνπλ πεξηζζφηεξν 

φηαλ γλσξίδνπλ φηη πξφθεηηαη λα αμηνινγεζνχλ αθφκε θαη αλ απηφ δελ έρεη θάπνηα 

αληακνηβή πξνο ηνλ εξγαδφκελν. ίγνπξα φκσο ε νηθνλνκηθή επηβξάβεπζε ζα 

απνηεινχζε θηλεηήξηα δχλακε πξνο φθεινο ηεο επηρείξεζεο. Δπίζεο, νη managers ζα 

κπνξνχζαλ λα δηακνξθψζνπλ ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ψζηε λα δεκηνπξγεζεί έλα πην 

επράξηζην πεξηβάιινλ γηα ηνλ εξγαδφκελν θαη θαηά ζπλέπεηα λα απμεζεί ε 

παξαγσγηθφηεηα θαη ε απνδνηηθφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ. Καζψο επίζεο, ν ξφινο ηνπ 

manager είλαη λα αλαγλσξίδεη ηα πξνζφληα θαη ηηο δεμηφηεηεο ησλ πθηζηακέλσλ ψζηε 

λα ηνπο ηνπνζεηεί ζε ζέζεηο εξγαζίαο πνπ ζα αλαδεηθλχνληαη θαη ζα πξνζθέξνπλ 

νπζηαζηηθά ζηελ επηρείξεζε. αθψο θαη ε επηβξάβεπζε ηνπ θαιχηεξνπ είηε 

νηθνλνκηθά, είηε εζηθά, είηε ηεξαξρηθά ζα παξαθηλνχζε πεξηζζφηεξν θαη ηνπο 

ππφινηπνπο εξγαδνκέλνπο λα ζέζνπλ σο ζηφρν ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη 

ηεο απνδνηηθφηεηάο ηνπο γηα λα επσθειεζνχλ εμίζνπ είηε νηθνλνκηθά, είηε εζηθά είηε 

λα αλέιζνπλ ζηελ ηεξαξρία.   

Οη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα επηιέγνπλ ζπλεηδεηνπνηεκέλνπο ππαιιήινπο κε 

ηα απαξαίηεηα πξνζφληα ζχκθσλα κε ηελ ζέζε εξγαζίαο θαη ηαπηφρξνλα λα 

αλαγλσξίδεη ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θάζε ππαιιήινπ ψζηε λα δεκηνπξγεί 

θίλεηξα πξνο ηνπο εξγαδνκέλνπο λα γίλνληαη πην απνδνηηθνί. Ζ εθαξκνγή ησλ 

ζπζηεκάησλ αμηνιφγεζεο ρσξίο επηβξάβεπζε είλαη αλψθειε. Οη εξγαδφκελνη απφ 

ηελ κεξηά ηνπο ζα πξέπεη λα γλσξίδνπλ ηη δεηνχλ απφ ηελ εξγαζία ηνπο θαη λα ην 

δηεθδηθνχλ απνθηψληαο ηα απαξαίηεηα πξνζφληα ψζηε λα είλαη ηθαλνί λα 

αληαπεμέιζνπλ ζηηο απαηηήζεηο ηνπ εξγνδφηε.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 8: ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 

8.1. ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ 1: ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟ  
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