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ΔΗΑΓΧΓΖ 

Οη πεξηζζφηεξνη νξγαληζκνί έρνπλ πιήξε επίγλσζε ηεο ζεκαζίαο ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, σο έλαο απφ ηνπο θαζνξηζηηθνχο παξάγνληεο γηα ηελ επηηπρία θάζε 

νξγαληζκνχ. Ωο εθ ηνχηνπ, πξνζπαζνχλ λα βξνπλ ηξφπνπο αχμεζεο απηήο ηεο 

απφδνζεο  κέζσ ησλ νπνίσλ κπνξεί λα επηηεπρζεί πςειφ επίπεδν. Η απφδνζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ κπνξεί λα απμεζεί θαηαβάιινληαο πξνζπάζεηεο ζε 

παξάγνληεο πνπ εληζρχνπλ ην επίπεδν θηλήηξσλ ησλ εξγαδνκέλσλ, πνπ 

δηακνξθψλνπλ έλα ζεηηθφ εξγαζηαθφ θιίκα, αιιά θαη παξάγνληεο πνπ απμάλνπλ ηελ 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία (Vosloban, 2012; Thao & Hwang, 2015; Kuruppu, 

Kavirathne & Karunarathna, 2021). 

Η εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζεσξείηαη φηη αμηνινγεί ηελ έθηαζε ηεο εθπιήξσζεο πνπ 

θέξλεη κηα εξγαζία ζε έλαλ εξγαδφκελν, ε νπνία θαηά ζπλέπεηα επεξεάδεη ηε 

ζπκπεξηθνξά θαη ηελ εξγαζηαθή απφδνζε απηνχ ηνπ εξγαδνκέλνπ. Δίλαη δχζθνιν λα 

εδξαησζεί ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία, αιιά κε απηφλ ηνλ ηξφπν, νη εξγαδφκελνη 

ζα αηζζάλνληαη άλεηα θαη ελζνπζηαζκέλνη γηα λα θαηλνηνκήζνπλ ζηε δνπιεηά ηνπο. Η 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, αλεμάξηεηα απφ ην επάγγεικα ή ηνλ ηνκέα απαζρφιεζεο, 

έρεη απνηειέζεη ζέκα ελδειερνχο έξεπλαο ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο. Η εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε είλαη ηα ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα ηνπ αηφκνπ γηα ηε δνπιεηά ηνπ θαη ηε 

ραξαθηεξηζηηθή δνκή ηεο. Απηφ είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν, 

δεδνκέλνπ φηη είλαη εληάζεσο εξγαζίαο, φηη ε αιιειεπίδξαζε πειάηε θαη 

εξγαδνκέλνπ απνηειεί ζηνηρείν ηεο θχζεο ηεο μελνδνρεηαθήο ππεξεζίαο, αιιά θαη φηη 

ε αιιειεπίδξαζε ηφζν ησλ εξγαδνκέλσλ κεηαμχ ηνπο, φζν θαη ησλ εξγαδνκέλσλ κε 

ηνπο πειάηεο, δηακνξθψλεη ην επίπεδν ηθαλνπνίεζεο θαη ησλ δχν κεξψλ, θαζψο θαη 

ηελ πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ.  

Η ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ εξγαζία έρεη θεξδίζεη ηελ απμαλφκελε 

πξνζνρή πνιιψλ εξεπλεηψλ θαη επαγγεικαηηψλ ζηελ νξγαλσζηαθή κειέηε θαη ε 

ηδηαίηεξε εζηίαζε δίλεηαη ζηελ αλαδήηεζε ηεο απάληεζεο γηα λα θαηαλνεζεί γηαηί 

θάπνηνη εξγαδφκελνη είλαη πην ηθαλνπνηεκέλνη κε ηε δνπιεηά ηνπο απφ άιινπο, ελψ ε 

δηαζθάιηζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απνηειεί ζηφρν ησλ ζχγρξνλσλ 

επηρεηξήζεσλ θαζψο ζπκβάιιεη ζεκαληηθά ζηελ ελίζρπζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη θαη’ επέθηαζε ζηελ αχμεζε ησλ θεξδψλ. Πνηθίιε επηζηεκνληθή 

βηβιηνγξαθία θαη εκπεηξηθέο έξεπλεο αλαδεηθλχνπλ ηε ζεκαζία ηεο εξγαζηαθήο 



 

9 

 

ηθαλνπνίεζεο θαη ηελ αηηηνινγηθή ηεο ζρέζε κε ηελ εξγαζηαθή απφδνζε (Judge et al., 

2001). Η ελ ιφγσ ζρέζε αλαθέξεηαη ζπρλά σο ην «Ιεξφ Γηζθνπφηεξν» ησλ 

βηνκεραληθψλ ςπρνιφγσλ (Landy, 1989). Η έξεπλα θαηεπζχλεηαη επίζεο πξνο ηε 

ζεηηθή επίπησζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ ελφο 

νξγαληζκνχ (Bach & Milman, 1996). 

Ο ζηφρνο ηεο ελ ιφγσ έξεπλαο είλαη λα δηεξεπλήζεη ηε ζρέζε κεηαμχ ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ θιάδν ηεο θηινμελίαο ζηελ 

Διιάδα, θαη λα αλαιχζεη πψο νη παξάγνληεο απηνί επεξεάδνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο ζε 

θαηαιχκαηα ηεζζάξσλ θαη πέληε αζηέξσλ. ηε βάζε ησλ αλσηέξσ δηακνξθψλνληαη 

θαη ηα εξεπλεηηθά εξσηήκαηα σο εμήο: 

1. Πνην είλαη ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη εξγαζηαθήο απφδνζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο ππφ εμέηαζε επηρεηξήζεηο; 

2. ε ηη βαζκφ επεξεάδεηαη ε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ εξγαζηαθή 

ηνπο ηθαλνπνίεζε ζηηο ππφ εμέηαζε επηρεηξήζεηο; 

3. Δπεξεάδνπλ ηα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ δείγκαηνο θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο επηρείξεζεο ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ απφδνζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο ππφ εμέηαζε επηρεηξήζεηο; 

Η ζεκαληηθφηεηα ηεο δηεξεχλεζεο ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

έγθεηηαη ζην λα θαηαλνήζνπκε κέζα απφ ηελ ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία αιιά θαη 

κέζσ ηεο πξσηνγελνχο αλάιπζεο πνπ ζα δηεμαρζεί, ηα νθέιε πνπ έρνπλ νη 

επηρεηξήζεηο θηινμελίαο απφ ηε δηαηήξεζε ελφο πγηνχο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο 

κέζσ ηεο αχμεζεο ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ηνπ πεξηνξηζκνχ ηεο ελαιιαγήο 

εξγαδνκέλσλ, ηεο αχμεζεο ηεο αθνζίσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ αιιά θαη ηεο αχμεζεο 

ηεο θεξδνθνξίαο.   
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1. ΔΡΓΑΗΑΚΖ ΗΚΑΝΟΠΟΗΖΖ 

1.1 Δηζαγσγή 

 Ήδε απφ ηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1930 δηαπηζηψζεθε ε ζεκαζία ηνπ 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ γηα ηελ νξγαλσζηαθή επίδνζε δηακέζνπ ηεο απφδνζεο ζηελ 

εξγαζία (Roethlisberger & Dickson, 1939). Έθηνηε αξθεηέο κειέηεο έρνπλ δηεμαρζεί 

πξνθεηκέλνπ λα δηεξεπλήζνπλ ηνπο πξνζδηνξηζηηθνχο παξάγνληεο ηεο απφδνζεο ηεο 

εξγαζίαο, φπσο είλαη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (Brief & Weiss, 2002). Σε δεθαεηία 

ηνπ '70, ν Locke (1976) πξνβαίλεη ζε κία εθηίκεζε ησλ κειεηψλ πνπ είραλ σο ηφηε 

δηεμαρζεί γηα ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, αλαθέξνληαο ηνλ αξηζκφ ησλ 7.000. Σε 

δεθαεηία ηνπ 1990 ν Spector (1997) πξνβαίλεη ζηελ ίδηα εθηίκεζε, αλαθέξνληαο ηνλ 

αξηζκφ ησλ 12.400 κειεηψλ. 

Πξάγκαηη, ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία δελ είλαη κφλν «ε πην κειεηεκέλε 

κεηαβιεηή ζηελ ςπρνινγία ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ» (Spector, 2000, ζει. 196), 

αιιά είλαη επίζεο ε κεγαιχηεξε εζηηαθή ζηάζε ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ άπνςε ηεο 

έξεπλαο θαη ηεο πξαθηηθήο (Saari & Judge, 2004). Η ζπλερηδφκελε δεκνηηθφηεηα 

απηήο ηεο έλλνηαο ζπλδέεηαη πνιχ κε ηε ζρέζε ηεο κε πνιιά ζεκαληηθά 

απνηειέζκαηα, φπσο ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ηελ πξφζεζε παξαίηεζεο απφ ηε 

ζέζε εξγαζίαο, ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε (Herzberg et al., 1957; Meyer et al., 

1993; Lambert et al., 2005). Ωζηφζν, ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε επεξεάδεηαη απφ έλα 

πιήζνο παξαγφλησλ. 

 ηε βάζε ησλ φζσλ αλαθέξζεθαλ ην παξφλ θεθάιαην αξρηθά πξνζπαζεί λα 

απνζαθελίζεη ελλνηνινγηθά ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ελ ζπλερεία παξαζέηεη 

ηνπο παξάγνληεο πνπ είλαη πξνζδηνξηζηηθνί ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο.  

1.2 Δλλνηνινγηθόο πξνζδηνξηζκόο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

Οη πξψηνη νξηζκνί ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία ηείλνπλ λα 

επηθεληξψλνληαη ζηα ζπλαηζζήκαηα ελφο ππαιιήινπ θαη ηα ζπλαηζζήκαηα ηνπ πξνο 

ηελ εξγαζία θαη ην επξχηεξν πεξηβάιινλ εληφο ηνπ νπνίνπ δηεμάγεηαη. χκθσλα κε 

ηνλ Spector (1997) ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε νξίδεηαη σο «απηφ πνπ αηζζάλεηαη έλα 

άηνκν ζηελ εξγαζία ηνπ θαη ζε δηάθνξεο πηπρέο ηεο εξγαζίαο». Πεξαηηέξσ, ν Spector 

(1997) παξαζέηεη ηξία θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Σν 
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πξψην είλαη πσο νη αλζξψπηλεο αμίεο ζα πξέπεη λα απνηεινχλ θαηεπζπληήξηεο 

γξακκέο γηα ηηο επηρεηξήζεηο, θάηη ην νπνίν νδεγεί ζην ζπκπέξαζκα πσο νη 

επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα εζηηάδνπλ ζηελ επίηεπμε νξγαλσζηαθήο δηθαηνζχλεο θαη 

δίθαηεο κεηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ ζεβαζκνχ ζε 

θάζε εξγαδφκελν μερσξηζηά. ε απηήλ ηελ πεξίπησζε, πςειφηεξα επίπεδα 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ θαη παξάιιεια λα αληαλαθινχλ 

πςειφηεξν θαη θαιχηεξν επίπεδν ςπρνζπλαηζζεκαηηθήο θαηάζηαζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη επνκέλσο πςειφηεξν επίπεδν παξαγσγηθφηεηαο θαη 

απνδνηηθφηεηαο απφ κέξνπο ηνπο. Σν δεχηεξν είλαη πσο ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

επηδξά ζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ θαη θαη’ επέθηαζε ζηε 

ζπλνιηθή ιεηηνπξγία κίαο επηρείξεζεο: πςειά επίπεδα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

έρνπλ σο απνηέιεζκα ζεηηθή ζπκπεξηθνξά απφ κέξνπο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

αληίζηξνθα. Σν ηειεπηαίν ραξαθηεξηζηηθφ είλαη πσο ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

κπνξεί λα απνηειέζεη θαη έλαλ δείθηε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ νξγαληζκνχ, 

πξνζδηνξίδνληαο ηνπο ηνκείο πνπ κπνξεί λα ρξήδνπλ βειηίσζεο.  

Δπηπιένλ, ζχκθσλα κε ηνλ Locke (1976, ζει. 1300) ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

νξίδεηαη σο «κηα επράξηζηε ή ζεηηθή ζπλαηζζεκαηηθή θαηάζηαζε πνπ πξνθχπηεη απφ 

ηελ εθηίκεζε ησλ εκπεηξηψλ εξγαζίαο ή ησλ εξγαζηψλ ηνπ αηφκνπ». Απηφο, ν 

βαζηδφκελνο ζηελ επηξξνή, νξηζκφο ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία παξακέλεη 

δεκνθηιήο θαη εμαθνινπζεί λα ρξεζηκνπνηείηαη απφ δηάθνξνπο εξεπλεηέο, νη νπνίνη 

ππνζηεξίδνπλ πσο ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη «κηα ζπλαηζζεκαηηθή αληίδξαζε 

ζε κηα δνπιεηά πνπ πξνθχπηεη απφ ηε ζχγθξηζε ησλ πξαγκαηηθψλ απνηειεζκάησλ κε 

απηά πνπ είλαη επηζπκεηά γηα ηνλ θάζε εξγαδφκελν» (Cranny etal., 1992, ζει. 1). Οη 

Σζνχλεο θαη αξάθεο (2016, ζει. 180) ηνλίδνπλ πσο «ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε 

ζπληζηά έλα πνιχπινθν ζχλνιν ζηάζεσλ απέλαληη ζε δηαθνξεηηθέο φςεηο ηεο 

εξγαζίαο, νη νπνίεο πξνθχπηνπλ απφ ηηο πξνζδνθίεο ελφο αηφκνπ γχξσ απφ απηή, 

θαζψο θαη ηηο πξνζσπηθέο ηνπ εκπεηξίεο ζην ζπγθεθξηκέλν πεδίν. ρεηίδεηαη κε ηε 

ζεηηθή ζπλαηζζεκαηηθή αληαπφθξηζε απέλαληη ζηελ εξγαζία, ζηε βάζε ησλ 

πξνζσπηθψλ εκπεηξηψλ θαη ησλ αμηψλ ηνπ εξγαδφκελνπ».  

Μηα κεηα-αλάιπζε απφ ηνπο Connolly θαη Viswesvaran (2000) παξείρε επίζεο 

ππνζηήξημε γηα ηε ρξήζε ηεο επηξξνήο ησλ νξηζκψλ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

φηαλ δηαπίζησζαλ φηη απηή ζπζρεηίζηεθε ηφζν κε ζεηηθή φζν θαη κε ηελ αξλεηηθή 
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επαηζζεζία. Δλψ είλαη δεκνθηιήο, ν νξηζκφο ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία σο 

επηξξνή απμάλεηαη (Franzoi, 2003). Η εθαξκνγή απηήο ηεο γξακκήο ζθέςεο ζηελ 

θαηαζθεπή ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία θαίλεηαη λα είλαη ζχκθσλε κε ηελ 

πεπνίζεζε κεηαμχ ησλ εξεπλεηψλ φηη νη επηπηψζεηο ηνπ επηπέδνπ ηθαλνπνίεζεο απφ 

ηελ εξγαζία ελφο αηφκνπ επεξεάδνπλ ηφζν ηα νξγαλσηηθά φζν θαη ηα ζπκπεξηθνξηθά 

απνηειέζκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ (Siu, et al., 2005; Judge, et al., 2001).  

 ηε βάζε ησλ αλσηέξσ, επνκέλσο, δηαπηζηψλεηαη πσο ε εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε επεξεάδεηαη απφ θνηλσληθέο θαη δηαπξνζσπηθέο δηαδηθαζίεο ζην 

πεξηβάιινλ εξγαζίαο, εκπεξηέρνληαο γλσζηηθά, ζπλαηζζεκαηηθά θαη ζπκπεξηθνξηθά 

ζηνηρεία (Dipboye et al., 1994). Αλ θαη δελ είλαη κηα λέα ελλνηνπνίεζε, ν νξηζκφο ηεο 

ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία σο ζηάζε είλαη επσθειήο αθνχ επηηξέπεη ηελ 

εθαξκνγή ηεο κεζνδνινγίαο ηεο θνηλσληθήο ςπρνινγηθήο ζηάζεο γηα ηελ αλάιπζε 

ηεο θαηαζθεπήο (Brief, 1998). Η κειέηε ηνπ Huff θαη ησλ ζπλαδέιθσλ ηνπ (Huff, et 

al., 2005) δηαπίζησζε επίζεο φηη ε ζπκπεξίιεςε ελφο κέηξνπ αμηνιφγεζεο επηηξέπεη 

έλα θαιχηεξν κνληέιν ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο πέξα απφ ηελ απιή επηξξνή, ηε 

γλψζε ή ηελ επίδξαζε.  

 πλνιηθά, επνκέλσο, δηαπηζηψλεηαη πσο αξθεηνί κειεηεηέο έρνπλ 

πξνζπαζήζεη λα δψζνπλ ηνλ δηθφ ηνπο νξηζκφ γηα ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. Η 

πξνζπάζεηα απηή ρξνλνινγείηαη ήδε απφ ηε δεθαεηία ηνπ 1930 θαη έθηνηε νη 

δηάθνξνη νξηζκνί κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ θαη σο κία αληαλάθιαζε ησλ αιιαγψλ πνπ 

ζπληεινχληαη ζηνπο νξγαληζκνχο, ζηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ θαη 

ζηελ εμέιημε ηεο νξγαλσζηαθήο ςπρνινγίαο. Μία πξνζπάζεηα απνηχπσζεο δηαθφξσλ 

νξηζκψλ κε ην πέξαζκα ησλ δεθαεηηψλ έγηλε απφ ηνλ Aziri (2011) θαη παξαηίζεηαη 

ζηνλ Πίλαθα 1.1. 

Πίλαθαο 1.1. Οξηζκνί ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 
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ε θάζε πεξίπησζε, ε ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ππνδειψλεη ηνπο 

ραξνχκελνπο θαη ηθαλνπνηεκέλνπο ππαιιήινπο θαζψο κπνξνχλ λα εθπιεξψζνπλ ηηο 

δηθέο ηνπο επηζπκίεο θαη απαηηήζεηο κέζσ ηεο δνπιεηάο ηνπο. Με απηφλ ηνλ ηξφπν ε 

ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απνηειεί έλα ζεκαληηθφ θίλεηξν γηα ηελ πξνζπάζεηά 

ηνπο, πνπ επεξεάδεη ζεηηθά θαη ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ.  (Harter, 

Schmidt & Hayes, 2002). Δάλ νη νξγαλσηηθνί ζηφρνη επζπγξακκίδνληαη κε ηνπο 

πξνζσπηθνχο ζηφρνπο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηφηε νη εξγαδφκελνη αηζζάλνληαη πην 

επηπρηζκέλνη θαη αληαγσληζηηθνί (Liao & Chang, 2004). Η ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ δχλαηαη αθφκα λα ιάβεη ρψξα δηακέζνπ ηεο ζπκπεξηθνξάο πνπ 

επηδεηθλχεη ζεβαζκφ, ηεο παξνρήο αλαγλψξηζεο ζηνλ νξγαληζκφ, ηεο πξνζθνξάο 

νθειψλ πέξα απφ ηνπο κέζνπο φξνπο ηνπ θιάδνπ, ηεο πξνζθνξάο πξνλνκίσλ ζηνπο 

εξγαδφκελνπο θαη ηεο ελδπλάκσζήο ηνπο. Σα ζηνηρεία απηά νδεγνχλ ζε απμεκέλν 

επίπεδν ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία θαη δηακέζνπ ηεο παξαθίλεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ νδεγνχλ ζε πςειφηεξε πξνζπάζεηα απφ κέξνπο ηνπο πνπ ελ ηέιεη 

επηδξνχλ ζεηηθά ζηελ νξγαλσζηαθή επίδνζε (Dahkoul, 2018). Σα αλσηέξσ νδεγνχλ 

ηε ζπδήηεζε ζηε ζεκαζία ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο γηα ηνπο νξγαληζκνχο ζην 

ζεκεξηλφ πιαίζην.  

1.3 εκαζία ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

Η ζπλερηδφκελε δεκνηηθφηεηα ηεο έξεπλαο ζην πεδίν ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο ζπλδέεηαη πνιχ κε ηε ζρέζε ηνπ κε πνιιά ζεκαληηθά απνηειέζκαηα. Η 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ζπλδέεηαη κε κηα ζεηξά κεηαβιεηψλ πνπ καδί 

επεξεάδνπλ θαη δηακνξθψλνπλ ηελ νξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά. Η ππάξρνπζα 

βηβιηνγξαθία κπνξεί λα παξέρεη πιεξνθνξίεο γηα ηε ζρέζε κεηαμχ ηεο ηθαλνπνίεζεο 

απφ ηελ εξγαζία θαη άιισλ κεηαβιεηψλ φπσο ε ζπκκεηνρή ζηελ εξγαζία, ε 

ζπκπεξηθνξά ηεο νξγαλσηηθήο ηζαγέλεηαο, ε νξγαλσηηθή δέζκεπζε, ν θχθινο 

εξγαζηψλ, ε απνπζία, ε απφδνζε εξγαζίαο θ.ιπ. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, αξθεηνί εξεπλεηέο έρνπλ θαηαδείμεη πσο ππάξρεη κία 

ζρέζε κεηαμχ ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία θαη ηελ απφδνζε ζηελ εξγαζία 

(Judge et al., 2001; Iaffaldano & Mucinsky, 1985; Herzberg et al., 1957), ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ζηελ νξγάλσζε (Wagner & Rush, 2000; Bateman & Organ, 1983), ηελ 

απνπζία απφ ηελ εξγαζία (Lambert et al., 2005; Steers & Rhodes, 1978), ηηο 

αληηπαξαγσγηθέο ζπκπεξηθνξέο εξγαζίαο (Penney & Spector, 2005), θαη ηνλ 
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πξαγκαηηθφ θχθιν εξγαζηψλ (Griffeth et al., 2000; Lee et al., 1999). Άιιεο κειέηεο 

έρνπλ επίζεο βξεη ζεκαληηθέο ζρέζεηο κεηαμχ ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία θαη 

ησλ ςπρνινγηθψλ δηαδηθαζηψλ ελφο ππαιιήινπ, φπσο ην επίπεδν νξγαλσηηθήο 

δέζκεπζεο (Sagie, 1998; Meyer et al., 1993), ηα θίλεηξα (Hackman & Oldham, 1976) 

θαη ηε ζπκκεηνρή ζηελ εξγαζία (Freund, 2005). Σέινο, ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ 

εξγαζία έρεη επίζεο απνδεηρζεί φηη ζρεηίδεηαη ζεκαληηθά κε ηε δσή ελφο ππαιιήινπ 

εθηφο ηνπ ρψξνπ εξγαζίαο, πνπ θαζνξίδεηαη κε ηα κέηξα ηθαλνπνίεζεο ηεο δσήο 

(McElwain et al., 2005), ηηο ελδννηθνγελεηαθέο ζπγθξνχζεηο (Mesmer-Magnus & 

Viswesvaran, 2005) θαη ηελ εθδήισζε ηφζν ησλ θπζηθψλ φζν θαη ησλ 

ζπκπεξηθνξηθψλ ζπκπησκάησλ ηνπ άγρνπο (Spector et al.,2005). Δπίζεο, έρεη 

θαηαδεηρζεί πσο ηα δεκνγξαθηθά ζηνηρεία ησλ εξγαδνκέλσλ ελδερνκέλσο λα κελ 

απνηεινχλ δηακεζνιαβνχκελεο κεηαβιεηέο (Dipboye et al., 1994; Witt & Nye, 1992). 

 Δπίζεο, ζεκαληηθή επίπησζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο είλαη θαη ε 

ζπκκεηνρή ζηελ εξγαζία, ε νπνία αλαθέξεηαη ζηελ ςπρνινγηθή ηαχηηζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ κε ηε δνπιεηά ηνπο (Chiu θαη Tsai, 2006), ππφ ην πξίζκα φηη ε εξγαζία 

απνηειεί έλα κέζν ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ θαη ησλ πξνζδνθηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ 

(Kanungo, 1979). Αξθεηέο κειέηεο (Brown, 1996; Kinicki et al., 2002; Rose θαη 

Wright, 2005; Weissenberg θαη Gruenfeld, 1968; Workman, 2003; Kjeldsen θαη 

Hansen, 2018) έρνπλ εμεηάζεη ηε ζπζρέηηζε κεηαμχ ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία 

θαη ζπκκεηνρήο ζηελ εξγαζία ππνδεηθλχνληαο κία ηζρπξή ή κέηξηα ηζρπξή ζπζρέηηζε. 

Ωζηφζν, ππάξρνπλ θαη άιιεο κειέηεο, φπσο ηνπ Knoop (1995) πνπ έρνπλ θαηαιήμεη 

ζηα αληίζεηα απνηειέζκαηα. Απφ νξγαλσηηθή άπνςε, ε ζρέζε κεηαμχ ηεο εκπινθήο 

ηεο εξγαζίαο θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία έρεη κεγάιε ζεκαζία γηα ηε 

ζπλνιηθή παξαγσγηθφηεηα, επεηδή νη ηθαλνπνηεκέλνη ππάιιεινη κπνξνχλ εχθνια λα 

αλαγλσξίζνπλ ηνλ εαπηφ ηνπο κε ηε δνπιεηά ηνπο θαη ζε ηειηθή πεξίπησζε λα είλαη 

πην παξαγσγηθνί θαη λα αζρνινχληαη πεξηζζφηεξν κε ηελ θαζεκεξηλή ηνπο εξγαζία 

(Medina, 2017). 

 ηε ζπλέρεηα, ε ζπκπεξηθνξά ηεο νξγαλσζηαθήο ηζαγέλεηαο απνηειεί έλαλ 

αθφκα παξάγνληα πνπ ζπλδέεηαη κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, δεδνκέλνπ φηη ε 

νξγαλσζηαθή ηζαγέλεηα ζρεηίδεηαη κε ην πψο έλαο εξγαδφκελνο ππεξβαίλεη ηα ηππηθά 

ηνπ θαζήθνληα βάζεη ηεο ζέζεο εξγαζίαο ηνπ (Kinicki & Kreitner, 2003). Όπσο 

ηνλίδεη ν Organ (1990), ε ζπκπεξηθνξά ηεο νξγαλσηηθήο ηζαγέλεηαο ζπλεπάγεηαη 
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πςειφηεξν επίπεδν ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζπκκεηνρή ζε ελέξγεηεο φπσο 

εθπαίδεπζε ησλ λέσλ εξγαδνκέλσλ, ελεξγφο ζπκκεηνρή ζηε βειηίσζε ηεο εξγαζίαο, 

θξνληίδα γηα ηελ νξγαλσηηθή ηδηνθηεζία θαη ζπκκεηνρή ησλ ζπλαδέιθσλ, δηαηήξεζε 

θαιψλ ζρέζεσλ κε ηνπο ζπλαδέιθνπο αλεμάξηεηα απφ ηε ζέζε ηνπο θ.ιπ. Η 

νξγαλσζηαθή ηζαγέλεηα έρεη ζεηηθή επίδξαζε ζηελ νξγαλσζηαθή επίδνζε (Organ, 

1990; Karaman θαη Watson, 2017), δηακέζνπ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (Organ & 

Ryan, 1995) θαη ηνλ ξφιν ησλ εγεηψλ ζε απηή ηε ζρέζε (Podsakoff et al., 2000; 

VanDyne θαη Ang, 1998; Musinguzi et al., 2018). 

 Μηα άιιε κεηαβιεηή πνπ ζρεηίδεηαη κε ηε ζπκπεξηθνξά ηεο νξγαλσηηθήο 

ηζαγέλεηαο θαη ηε ζπκκεηνρή ζηελ εξγαζία θαη ζπλδέεηαη κε ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε είλαη ε δέζκεπζε ζηνλ νξγαληζκφ, δεδνκέλνπ φηη αλαθέξεηαη ζηελ 

ηαχηηζε ελφο εξγαδνκέλνπ ζηνλ νξγαληζκφ θαη ζπλεπψο θαζνξίδεη ηε ζπκπεξηθνξά 

ηνπ θαη επνκέλσο ηηο ελέξγεηέο ηνπ πξνο ηελ επίηεπμε ησλ νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ 

(Fang, 2001; Kinicki & Kreitner, 2003). Σν γεγνλφο φηη ππάξρεη κία ζεηηθή ζρέζε 

κεηαμχ ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία έρεη 

θαηαδεηρζεί ζε πνιιέο κειέηεο πνπ έρνπλ δηεμαρζεί θαηά ην παξειζφλ (Lincoln θαη 

Kalleberg, 1996; Mueller θαη Price, 1990; Staw et al., 1994; Yoon θαη Thye, 2002; 

Metz, 2018; Kinicki et al., 2002; McNeese-Smith, 2001; Tett θαη Meyer, 1993; Metz, 

2018). 

 Οη Griffeth et al. (2000) δίλνπλ έκθαζε ζηνλ θχθιν εξγαζηψλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ, δειαδή ζηνλ αξηζκφ ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ απνρσξνχλ απφ ηνλ 

νξγαληζκφ ζηε βάζε ηνπ ζπλνιηθνχ αξηζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ. Ο θχθινο εξγαζηψλ 

είλαη ζεκαληηθφο γηα θάζε νξγαληζκφ γηα δχν ιφγνπο. Πξψηνλ, έρεη αξλεηηθφ 

αληίθηππν ζηε ρξεκαηνδφηεζε κηαο ρψξαο, αιιά ην πην ζεκαληηθφ δηαηαξάζζεη ηε 

ζπλέρεηα θαη ηελ νκαιή ιεηηνπξγία, ε νπνία έρεη κεγάιε ζεκαζία γηα ηελ νξγαλσηηθή 

επηηπρία (Kinicki θαη Kreitner, 2003; Paris et al., 2018). Ο θχθινο εξγαζηψλ έρεη 

πεξηζζφηεξα κεηνλεθηήκαηα απφ ην απιφ ρξεκαηννηθνλνκηθφ θφζηνο θαη νη 

αξλεηηθέο επηπηψζεηο εκθαλίδνληαη θαιχηεξα ζηε ζπλέπεηα ησλ εξγαδνκέλσλ, ζηε 

ζηαζεξφηεηα ηεο νξγάλσζεο θαη ζηελ παξαγσγηθφηεηα ηεο νξγάλσζεο (Zhong et al., 

2006). Πνιιέο κειέηεο απέδεημαλ φηη ππάξρεη ηζρπξή ή κεηξίσο ηζρπξή αξλεηηθή 

ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο πξφζεζεο ή ηεο πξαγκαηηθήο 

απνρψξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηνλ νξγαληζκφ (Griffeth et al., 2000; Zhong et al., 
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2006; Wang et al.,2019). 

 Η επφκελε κεηαβιεηή πνπ ζπζρεηίδεηαη κε ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία 

θαη έρεη αξλεηηθή επίδξαζε ζηηο επηρεηξήζεηο είλαη ε απνπζία θαζψο ζπλνδεχεηαη απφ 

δηάθνξα κεηνλεθηήκαηα. Απηά ηα κεηνλεθηήκαηα είλαη ε αδπλακία παξνρήο 

ππεξεζηψλ, ε ρακειή εζηθή πνπ πξνθαιεί ρακειή παξαγσγηθφηεηα, νη ππεξσξίεο, ε 

κείσζε ηνπ εχξνπο ή ηνπ επηπέδνπ ησλ ππεξεζηψλ θαη αχμεζε ησλ απαηηήζεσλ ζην 

ζχζηεκα ακνηβψλ ηνπ νξγαληζκνχ. Η απνπζία κπνξεί λα είλαη δηθαηνινγεκέλε ή κε 

(Haswell, 2003; Wang et al.,2019). Σέηνηνη ιφγνη πξνθχπηνπλ ζπρλά απφ κηα θαθή 

αηκφζθαηξα εξγαζίαο, κηα αδχλακε δηαπξνζσπηθή ζρέζε ή απιά νη εξγαδφκελνη δελ 

δεζκεχνληαη λα εξγαζηνχλ. Έλα παξάδεηγκα απνπζίαο, εξεπλήζεθε απφ ηνπο Hackett 

θαη Bycio (1996), νη νπνίνη δηαπίζησζαλ φηη ην λνζειεπηηθφ πξνζσπηθφ ζε ζχγθξηζε 

κε άιια επαγγέικαηα έρεη ζεκαληηθά πςειφηεξν πνζνζηφ απνπζίαο ιφγσ άγρνπο θαη 

ηξαπκαηηζκψλ ζρεηηδφκελσλ κε ηελ εξγαζία. Όπσο ππνηίζεηαη, κειέηεο πνπ 

δηεμήρζεζαλ ζρεηηθά κε απηφ ην ζέκα νδεγήζεθαλ ζην εχξεκα κίαο αζζελνχο κε 

ζεηηθήο ζπζρέηηζεο κεηαμχ ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ εξγαζία ηνπο 

θαη ηεο παξνπζίαο ηνπο ζηνλ ρψξν εξγαζίαο (Hackett et al., 1989; Lewig θαη Dollard, 

2003; Wang et al.,2019). 

 Έλαο αθφκε παξάγνληαο πνπ επεξεάδεη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη ην 

άγρνο. χκθσλα κε νξηζκέλνπο κειεηεηέο (Oudejans, 2008; Musinguzi et al., 2017) 

ην άγρνο δελ είλαη κία θαηάζηαζε ζηαηηθή, θαζψο ραξαθηεξίδεηαη απφ ηε 

«ζχγθξνπζε» πνπ ππάξρεη κεηαμχ ησλ απαηηήζεσλ θαη ησλ πεξηνξηζκψλ κε ηα νπνία 

έλα άηνκν έξρεηαη αληηκέησπν, ζηελ πξνζπάζεηά ηνπ λα επηηχρεη έλαλ ζπγθεθξηκέλν 

ζηφρν πνπ ζεσξείηαη απφ ην ίδην ην άηνκν αθελφο αβέβαην θαη αθεηέξνπ ηδηαίηεξα 

ζεκαληηθφ. εκαληηθφ είλαη λα ηνληζηεί πσο ην άγρνο κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ζεηηθά ή 

αξλεηηθά απνηειέζκαηα, φπσο ςπρνζσκαηηθά ζπκπηψκαηα, αιιά θαη ζε ςπρνινγηθή 

δπζθνξία (Robbins, 2003). Η ςπρνινγηθή θαηεγνξία είλαη ε πην ζεκαληηθή γηα ηνπο 

νξγαληζκνχο, επεηδή πξνθαιεί δπζαξέζθεηα θαη βξίζθεηαη ζε ηζρπξή ζεηηθή 

ζπζρέηηζε κε ηελ απνπζία (Griffeth et al., 2000). Όπσο αλακελφηαλ, ππάξρεη κηα 

ηζρπξή αξλεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ ηνπ άγρνπο θαη ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, 

φπσο έρεη απνδεηρζεί ζε αξηζκφ κειεηψλ (Babin θαη Boles, 1998; Hollon θαη Chesser, 

1976; Miles, 1975; Tetrick θαη LaRocco, 1987; Dharmanegara et al., 2016). Οη 

Tetrick θαη LaRocco (1987) δηεμήγαγαλ έξεπλα αλαθεξφκελνη ζηελ επίδξαζε ηεο 
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άζθεζεο ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπ ηνκέα ηεο πγείαο. 

Βξήθαλ ηζρπξή αξλεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ ηνπ άγρνπο θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ 

εξγαζία, αιιά θαηέιεμαλ επίζεο ζην ζπκπέξαζκα φηη ην άγρνο εμαζζελεί κεηαμχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ πνπ έρνπλ ηνλ έιεγρν ηεο εξγαζίαο ηνπο. 

 Με ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ, αξθεηέο έξεπλεο θαη κεηα-αλαιχζεηο δηεμήρζεζαλ 

δηεξεπλψληαο ηε ζχλδεζε πνπ ππάξρεη κεηαμχ ηεο θηλεηηθφηεηαο θαη ηεο 

ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία, εμεηάδνληαο ηα πξνεγνχκελα, ηε ζπζρέηηζε θαη ηηο 

ζπλέπεηεο ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία (Kinicki et al., 2002; Sudiardhita et al., 

2018). Σν απνηέιεζκα ήηαλ κία ζεηηθή ζρέζε κεηαμχ απηψλ ησλ κεηαβιεηψλ θαη 

εηδηθφηεξα κεηαμχ ηεο παξαθίλεζεο θαη ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Τςειφ 

επίπεδν παξαθίλεζεο κπνξεί λα νδεγήζεη ζε κεησκέλε πξφζεζε απνρψξεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ απφ ηνλ νξγαληζκφ, ζε πςειά επίπεδα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, ζε 

παξνρή πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ πςειήο πνηφηεηαο, θαζψο θαη ζε απμεκέλν επίπεδν 

ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ ηνπ νξγαληζκνχ (Timmreck, 2001). 

 Δλψ ε έξεπλα πνπ δηεμήρζε κέρξη ζηηγκήο απνθάιπςε πφζν ζεκαληηθή θαη 

δεκνθηιήο είλαη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε σο εξεπλεηηθφ θαηαζθεχαζκα, ππάξρνπλ 

σζηφζν πεξηνξηζκνί πνπ ππνλνκεχνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα σο πξνγλσζηηθφο 

παξάγνληαο ησλ δηαθφξσλ απνηειεζκάησλ (Iaffaldano&Mucinsky, 1985; Griffeth et 

al., 2000; Judge et al., 2001; Mesmer-Magnus & Viswesvaran, 2005). Οη γεληθά 

ρακεινί ζπζρεηηζκνί πνπ βξέζεθαλ κεηαμχ ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία θαη 

άιισλ κεηαβιεηψλ εγείξεη εξσηήκαηα φζνλ αθνξά ζηελ εγθπξφηεηα ησλ εξεπλψλ 

θαζψο θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπο σο πξφβιεςε ζε κειέηεο ζηηο θνηλσληθέο 

επηζηήκεο (Huff et al., 2005). 

1.4 Πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

 Οη Kinicki θαη Kreitner (2003) πξαγκαηνπνίεζαλ κηα θαηεγνξηνπνίεζε ησλ 

θαζνξηζηηθψλ παξαγφλησλ ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία κε πέληε βαζηθά κνληέια 

πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηηο αηηίεο ηεο. Μία θαηεγνξία κνληέισλ είλαη ηα κνληέια 

αζπκθσλίαο θαη πξνηείλνπλ φηη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη ην απνηέιεζκα ησλ 

ηθαλνπνηεκέλσλ πξνζδνθηψλ (Porter θαη Steers, 1973; Rožman et al., 2017). Απηφ 

ζεκαίλεη φηη έλα άηνκν ζα βηψζεη ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία φηαλ μεπεξαζηνχλ νη 

πξνζδνθίεο ηνπ απφ απηφ πνπ κνηξάδεηαη απφ ηνλ νξγαληζκφ. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, 



 

20 

 

ε δπζαξέζθεηα ζα ζπκβεί φηαλ απηφ πνπ έλαο εξγαδφκελνο πξνζδνθά απφ έλαλ 

νξγαληζκφ δε ζπκπίπηεη κε απηφ πνπ πξαγκαηηθά ιακβάλεη. Όζνλ αθνξά ηα ζηνηρεία 

γηα ηελ εγθπξφηεηα ησλ κνληέισλ πξνζδνθίαο, ε βηβιηνγξαθία κπνξεί λα παξέρεη 

κειέηεο πνπ έρνπλ απνδείμεη φηη νη ηθαλνπνηεζείζεο πξνζδνθίεο ζρεηίδνληαη 

ζεκαληηθά κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (Wanous et al., 1992). 

 χκθσλα κε ηνπο Kinicki θαη Kreitner (2003) θαη Salancik θαη Pfeffer (1977) 

ε επφκελε θαηεγνξία κνληέισλ πνπ επεξεάδνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία 

ζρεηίδεηαη κε ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ: ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαζνξίδεηαη 

ζηελ έθηαζε εθείλε πνπ ηα ραξαθηεξηζηηθά κίαο νξηζκέλεο εξγαζίαο παξέρνπλ ζηνλ 

εξγαδφκελν ηε δπλαηφηεηα λα ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο ηνπ. ηελ πεξηπησζε πνπ απηά 

ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο αξρίδνπλ λα ζπκπίπηνπλ κε ηηο αλάγθεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, νη εξγαδφκελνη ηθαλνπνηνχληαη.  

 Η ηξίηε θαηεγνξία κνληέισλ αλαθέξεηαη ζε απηά πνπ βξίζθνληαη ζηελ 

θαηεγνξία επίηεπμεο αμίαο. Σα κνληέια ζηελ θαηεγνξία επίηεπμεο αμίαο πεξηγξάθνπλ 

ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία σο ηθαλνπνίεζε πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ αληίιεςε 

φηη ε ίδηα ε εξγαζία είλαη επαξθήο γηα λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αηνκηθέο αλάγθεο (Kinicki 

θαη Kreitner, 2003). Οη George θαη Jones (1996) ππνζηεξίδνπλ φηη ε επίηεπμε ησλ 

γεληθψλ αμηψλ ζηελ εξγαζία αζθεί ζεκαληηθή επίδξαζε ζηελ ηθαλνπνίεζε θαη ζηελ 

απφδνζε ζηελ εξγαζία. Δπηπιένλ, ηφληζαλ ηε ζεκαζία ηεο επίηεπμεο αμίαο πνπ 

ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηηο κεηαβιεηέο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζία θαη ηελ εξγαζία 

βνήζεηαο πξνο έλαλ ππάιιειν λα επηηχρεη ζπγθεθξηκέλεο πξνζδνθίεο ηεο δσήο ηνπ.  

 χκθσλα κε ηνπο Kinicki θαη Kreitner (2003), ε ηέηαξηε θαηεγνξία 

απνηειείηαη απφ κνληέια βάζεη ησλ νπνίσλ ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζρεηίδεηαη κε 

ην πψο ν πξντζηάκελνο / εγέηεο αληηκεησπίδεηαη απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη δέρεηαη 

απηφλ ηνλ ηξφπν αληηκεηψπηζεο. Απηφ ην κνληέιν ζρεηίδεηαη κε ηε ζεσξία ηεο 

θαζαξήο ζέζεο θαη εζηηάδεη ζηε ζχγθξηζε κεηαμχ ηνπ ιφγνπ εηζξνψλ / εθξνψλ ελφο 

ππαιιήινπ πξνο ηνλ ίδην ιφγν ησλ ζπλαδέιθσλ ηνπ. ηελ πεξίπησζε πνπ απηφο ν 

ιφγνο είλαη ίδηνο, ηφηε ν εξγαδφκελνο ζεσξεί φηη αληηκεησπίδεηαη κε δίθαην ηξφπν, 

θάηη πνπ νδεγεί ζε απμεκέλν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη αληίζηξνθα (Witt 

θαη Nye, 1992). 

 Η πέκπηε θαηεγνξία απνηειείηαη απφ κνληέια βάζεη ησλ νπνίσλ ππάξρεη 
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επίδξαζε ησλ γελεηηθψλ θαη πξνζσπηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ζηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε (Kinicki θαη Kreitner, 2003). Έξεπλεο ζρεηηθά κε απηφ ην ζέκα 

δηεμήρζεζαλ θπξίσο ζε παξαδείγκαηα κνλνδπγσηηθψλ δηδχκσλ θαη βξήθαλ φηη απηά 

ηα γελεηηθά ζπζηαηηθά επεξεάδνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία θαη ηελ 

ππνθεηκεληθή επεκεξία (Arvey et al., 1989; Diener, 1996).  

 Με βάζε ηελ θαηεγνξηνπνίεζε πνπ πξναλαθέξζεθε, δηαπηζηψλεηαη πσο 

δηάθνξνη παξάγνληεο επεξεάδνπλ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, φπσο είλαη αηνκηθνί 

παξάγνληεο, παξάγνληεο ππνθίλεζεο, παξάγνληεο πνπ ζπλδένληαη κε ηελ 

ππνθεηκεληθή επεκεξία θαη ηθαλνπνίεζε ησλ αηφκσλ απφ ηε δσή, θαζψο θαη 

νξγαλσζηαθνί παξάγνληεο. Άιισζηε, ε βηβιηνγξαθία γηα ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ 

εξγαζία έρεη θαζηεξψζεη ηξία κνληέια: κνληέια θαηάζηαζεο, δηάζεζεο θαη 

αιιειεπίδξαζεο. Σν κνληέιν θαηάζηαζεο ππνδειψλεη φηη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

ζρεηίδεηαη κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζέζεο εξγαζίαο. Απηφο ν ηζρπξηζκφο απνξξέεη 

απφ ηε δηαπίζησζε πσο νη εξγαδφκελνη έρνπλ παξφκνηεο αλάγθεο θαη ζπλεπψο νη ελ 

ιφγσ αλάγθεο ηθαλνπνηνχληαη απφ παξφκνηα, αλ φρη ηα ίδηα, εξγαζηαθά 

ραξαθηεξηζηηθά. Αληίζεηα, ην κνληέιν ηθαλνπνίεζεο απφ ηε ζέζε εξγαζίαο 

ππνζηεξίδεη πσο ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε επεξεάδεηαη απφ νξηζκέλα ζρεηηθά 

ζηαζεξά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εξγαδφκελνπ, ρσξίο λα ιακβάλνληαη ππφςε ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο θαη ηεο ζέζεο εξγαζίαο. Σν κνληέιν αιιειεπίδξαζεο 

(πξνζαξκνγή αηφκνπ-πεξηβάιινληνο) ππνζηεξίδεη πσο ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

επεξεάδεηαη απφ ην επίπεδν πξνζαξκνγήο ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ηνπ πεξηβάιινληφο 

ηνπ (Franěk & Večeřa, 2008). Ακέζσο παξαθάησ εμεηάδνληαη απηέο νη νκάδεο 

παξαγφλησλ πνπ είλαη πξνζδηνξηζηηθνί ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο.  

1.4.1 Αηνκηθνί παξάγνληεο 

ην πεδίν ηεο ςπρνινγίαο έρεη δνζεί κεγάιε έκθαζε ζηελ αμηνιφγεζε ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο θαη ησλ πξνζσπηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ αηφκσλ ζε 

νξγαλσζηαθά πιαίζηα δηαηππψλνληαο αξθεηέο ζεσξίεο (Lounsbury et al., 2003; Bruk-

Lee, Khoury & Nixon, 2009). Δπίζεο, έρνπλ δηαηππσζεί θαη ζεσξίεο πνπ εμεηάδνπλ 

ηνλ ξφιν ηεο πξνζσπηθφηεηαο κε βάζε ηα ζπκθξαδφκελα (Wood & Roberts, 2006), 

ηδίσο ζε ζρέζε κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (Heller, Ferris, Brown & Watson, 

2009; Bowling & Burns, 2010; Janićijević, Kovačević & Petrović, 2015). 
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Έλα απφ ηα πην γλσζηά κνληέια είλαη ην κνληέιν ησλ πέληε κεγάισλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο (Big Five) πνπ έρεη ζπλδεζεί κε ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (Franěk & Večeřa, 2008; Arabshahi & Arabshahi, 2014; 

Eason, Mazerolle, Monsma & Mensch, 2015; Bui, 2017 Topino, Di Fabio, 

Palazzeschi & Gori, 2021). Σα ραξαθηεξηζηηθά απηά είλαη ν λεπξσηηζκφο, ε 

εμσζηξέθεηα, ε δηαζεζηκφηεηα ζε εκπεηξίεο, ε επζπλεηδεζία θαη ε ζπλεξγαηηθφηεηα. 

ηελ έξεπλα ηνπ Bui (2017) εμεηάζηεθε ε επίδξαζε απηψλ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ 

ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε κεηαμχ αλδξψλ, γπλαηθψλ, λέσλ, κεζήιηθσλ θαη 

ειηθησκέλσλ. Γηαπηζηψζεθαλ δηαθνξέο αλάκεζα ζηα δχν θχια, αιιά θαη αλάκεζα 

ζηηο ειηθηαθέο νκάδεο. Πην ζπγθεθξηκέλα, φζν πην λένη είλαη νη εξγαδφκελνη, ηφζν 

κεγαιχηεξνο είλαη ν αξηζκφο ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ εκθαλίδνπλ θαη έρνπλ 

ζεκαληηθφ αληίθηππν (ηφζν ζεηηθά φζν θαη αξλεηηθά) ζηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ 

εξγαζία. ηε κειέηε ησλ Topino et al. (2021) βξέζεθε κηα ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ 

ηεο επζπλεηδεζίαο θαη ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, ε νπνία δηακεζνιαβήζεθε απφ 

ηελ ειηθία  θαη ηελ επηκνλή κε αληίζηξνθε ζρέζε. Σα απνηειέζκαηα απηά νδεγνχλ 

ζην ζπκπέξαζκα φηη ηα ραξθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο ελδερνκέλσο λα 

επεξεάδνπλ ην επίπεδν ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ εξγαζία ηνπο. 

Μέξνο απηήο ηεο πνιχπινθεο ζρέζεο νθείιεηαη ζηε ζεσξία δηάζεζεο 

(dispositional approach). Τπνζηεξίδεηαη φηη νη δηαζέζεηο ησλ αηφκσλ κπνξεί λα είλαη 

δσηηθήο ζεκαζίαο θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο γηα ηηο εξγαζηαθέο ζηάζεηο ηνπο. Η 

πξνζέγγηζε ηεο δηάζεζεο πεξηιακβάλεη ηε κέηξεζε ησλ πξνζσπηθψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ηελ ππφζεζε φηη ηέηνηα κέηξα κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ζηελ 

εμήγεζε ησλ αηνκηθψλ ζηάζεσλ θαη ζπκπεξηθνξάο ζε νξγαλσζηαθφ πιαίζην, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Σείλνπλ λα ππάξρνπλ ηξεηο 

δεκνθηιείο ηαμηλνκήζεηο πξνζσπηθφηεηαο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ πξνζέγγηζε 

ηεο δηάζεζεο γηα ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία: ζεηηθή ζπλαηζζεκαηηθφηεηα, 

αξλεηηθή ζπλαηζζεκαηηθφηεηα θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ κνληέινπ ησλ πέληε 

παξαγφλησλ (Bui, 2017). 

Σέινο, αξθεηά δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά έρνπλ βξεζεί φηη επεξεάδνπλ ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. Σν θχιν είλαη έλα εμ απηψλ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ, κε ηελ 

έξεπλα λα αλαθέξεη αληηθαηηθά απνηειέζκαηα, αιιά ε πιεηνςεθία λα ππνζηεξίδεη 

πσο επί ηεο νπζίαο δελ ππνζηεξίδεηαη ην επηρείξεκα ηεο δηαθνξάο κεηαμχ αληξψλ θαη 
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γπλαηθψλ νζνλ αθνξά ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. Έλα δεχηεξν ραξαθηεξηζηηθφ 

είλαη ε ειηθία, κε νξηζκέλεο κειέηεο λα αλαθέξνπλ ηελ χπαξμε κίαο γξακκηθήο 

ζρέζεο, ελψ άιιεο λα αλαθέξνπλ κία κε γξακκηθήο ζρέζεο φπνπ λεφηεξνη ζε ειηθία 

εξγαδφκελνη ηείλνπλ λα έρνπλ πςειφηεξν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Δπίζεο, 

δηάθνξεο έξεπλεο ηνλίδνπλ πσο πςειφηεξν εθπαηδεπηηθφ επίπεδν νδεγεί ζε 

ρακειφηεξν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, ππφ ηελ ππφζεζε πσο απμεκέλν 

επίπεδν εθπαίδεπζεο νδεγεί ζε απμεκέλεο πξνζδνθίεο γηα εμσηεξηθέο αληακνηβέο 

(ρξήκαηα, θχξνο, εμνπζία θαη απηνλνκία), θάηη ην νπνίν κε ηε ζεηξά ηνπ ζα είρε σο 

απνηέιεζκα κεησκέλε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, αλ δελ πιεξνχληαη νη πξνζδνθίεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Δλδερνκέλσο απηφ λα εμεγεί θαη ην φηη πςειφηεξε ηεξαξρηθή ζέζε 

ηείλεη λα νδεγεί ζε πην απμεκέλα επίπεδα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (Clark, 1996; 

Miles, Patrick & King, 1996; Wharton, Rotolo & Bird, 2000; Eskildsen, Kristensen & 

Westlund, 2003; Franěk & Večeřa, 2008; Anin, Ofori & Okyere, 2015). 

1.4.2 Οξγαλσζηαθνί παξάγνληεο 

 Μειέηεο πνπ έρνπλ εμεηάζεη ην πψο νξγαλσζηαθνί παξάγνληεο επεξεάδνπλ 

ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε έρνπλ αλαθεξζεί ζε επθαηξίεο πξναγσγήο θαη εμέιημεο 

ηεο επαγγεικαηηθήο ζηαδηνδξνκίαο, ζηηο απνιαβέο-αληακνηβέο, ζηα πξνγξάκκαηα 

εθπαηδεπηηθήο επηκφξθσζεο / θαηάξηηζεο, ζηηο ζρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο, ζηελ 

νκαδηθφηεηα, ζην ζηπι επνπηείαο / εγεζίαο, ζηηο ζπλζήθεο ιεηηνπξγίαο, ζηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζέζεο εξγαζίαο, ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα (Martin & 

Schinke, 1998; Janićijević et al., 2015; Anin et al., 2015).   

Ακνηβή: Σα άηνκα βιέπνπλ ηελ ακνηβή ηνπο σο έλδεημε ηεο αμίαο ηνπο γηα ηνλ 

νξγαληζκφ θαη ηεο αλεζπρίαο ηεο δηνίθεζεο γηα απηνχο. Βάζεη ηεο ζεσξίαο ηεο 

ηζφηεηαο (πνπ αλαπηχζζεηαη παξαθάησ), νη εξγαδφκελνη ζπγθξίλνπλ ηηο εηζξνέο ηνπο 

κε ηηο ιεθζείζεο εθξνέο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηηο αληίζηνηρεο άιισλ εξγαδνκέλσλ. Η 

αληζφηεηα απφ ηελ άπνςε ηεο αλαγλψξηζεο ηεο πξνζπάζεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

ηεο αληακνηβήο απηψλ γηα απηήλ ηελ πξνζπάζεηα ζπρλά ζπκβάιινπλ ζε πξνβιήκαηα 

κε ηε δηαθξάηεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Η αληακνηβή ησλ εξγαδνκέλσλ απνηειεί έλα 

κέζν ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ ηνπο θαη ζπλεπψο αλακέλεηαη φηη αζθεί ζεκαληηθή 

επίδξαζε ζην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Δπίζεο, ε ακνηβή ρξεζηκνπνηείηαη 

θαη σο ζχκβνιν επηηεπγκάησλ θαη πεγή θνηλσληθήο αλαγλψξηζεο. Σέινο, εάλ νη 

κηζζνί δελ ζρεηίδνληαη κε ηηο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζηελ επξχηεξε αγνξά, απηφ 
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νδεγεί ζε δπζαξέζθεηα απφ ηελ εξγαζία.  

Αλαγλώξηζε: Η αλαγλψξηζε σο θίλεηξν, ζχκθσλα κε ηε ζεσξία ησλ δπν 

παξαγφλησλ ζεκαίλεη φηη αλαγλσξίδεηαη ε πξνζπάζεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ε 

δηεθπαηξέσζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ δηακέζνπ ρξεκαηηθψλ (π.ρ. κπφλνπο) θαη κε 

ρξεκαηηθψλ (π.ρ. πξναγσγή) αληακνηβψλ. Δπηπιένλ, νη πξάμεηο εηδνπνίεζεο, επαίλνπ 

ή επζπλψλ πνπ παξέρνληαη απφ έλαλ ή πεξηζζφηεξνπο αλσηέξνπο, ζπλαδέιθνπο, 

ζηειέρε ηεο δηνίθεζεο, πειάηεο θαη/ή ην επξχ θνηλφ είλαη έλαο παξάγνληαο γηα ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. 

Ζ ίδηα ε εξγαζία/ην θαζήθνλ θαη ε αζθάιεηα: Οη πηπρέο ηεο ίδηαο ηεο εξγαζίαο πνπ 

απνηεινχλ πεγέο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία πεξηιακβάλνπλ ηνλ έιεγρν ηεο 

κεζφδνπ εξγαζίαο θαη ηνπ ξπζκνχ εξγαζίαο, ηε ρξήζε δεμηνηήησλ θαη ηθαλνηήησλ θαη 

πνηθηιία. Οη άλζξσπνη αληινχλ επραξίζηεζε απφ ηελ επηηπρή αληηκεηψπηζε ηνπ 

πεξηβάιινληφο ηνπο. Η ρξήζε πνιχηηκσλ δεμηνηήησλ θαη ηθαλνηήησλ παξέρεη ζηνπο 

εξγαδφκελνπο κηα αίζζεζε ππεξεθάλεηαο, ηθαλφηεηαο θαη απηνπεπνίζεζεο. Η 

εμεηδίθεπζε θαη ε επαλαιεςηκφηεηα νδεγνχλ ζηε ζπλέπεηα ζηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε.  

Δπθαηξίεο επνπηείαο θαη πξναγσγήο: Η επνπηεία δηαδξακαηίδεη έλαλ θεληξηθφ ξφιν 

πνπ ζρεηίδεηαη κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε φζνλ αθνξά ηελ ηθαλφηεηα ηνπ 

πξντζηακέλνπ λα παξέρεη πιήξε ππνζηήξημε θαη θαζνδήγεζε (π.ρ. ζε δεηήκαηα 

εξγαζίαο, ςπρνζπλαηζζεκαηηθή) ζε δξαζηεξηφηεηεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηα θαζήθνληα 

ηνπ εξγαδνκέλνπ. Οη πξντζηάκελνη ζπκβάιινπλ ζην πςειφ ή ρακειφ εζηθφ ζην ρψξν 

εξγαζίαο. Η ζηάζε θαη ε ζπκπεξηθνξά ηνπ πξντζηακέλνπ πξνο ηνπο ππαιιήινπο 

απνηειεί αθφκα έλα ζηνηρείν πνπ νδεγεί ζηα παξάπνλα πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ 

εξγαζία. Δπηπξφζζεηα, νη πξντζηάκελνη πνπ δεκηνπξγνχλ ππνζηεξηθηηθέο πξνζσπηθέο 

ζρέζεηο κε πθηζηακέλνπο θαη ελδηαθέξνληαη πξνζσπηθά γηα απηνχο ζπκβάιινπλ ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Δθηφο ησλ αλσηέξσ, νη επθαηξίεο πξναγσγήο θαη 

επαγγεικαηηθήο εμέιημεο έρνπλ επίπησζε ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, θαζψο 

εκπεξηέρνπλ  ηελ επηζπκία γηα πςειφηεξεο απνδνρέο, ηελ θνηλσληθή ζέζε, ηελ 

ςπρνινγηθή αλάπηπμε θαη ηελ επηζπκία γηα δηθαηνζχλε. 

πλζήθεο εξγαζίαο θαη ζπλεξγαζία: Η νκάδα εξγαζίαο ρξεζηκεχεη σο πεγή 

ηθαλνπνίεζεο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο, θαζψο παξέρεη ζηα κέιε ηεο ηε δπλαηφηεηα γηα 
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ζπλεξγαζία, επηθνηλσλία θαη αιιειεπίδξαζε. Η απνπζία ηέηνησλ ζπλζεθψλ 

εξγαζίαο, ζε ζπλδαζκφ κε άιινπο παξάγνληεο, ελδέρεηαη λα έρεη αξλεηηθή επίδξαζε 

ζηελ ςπρηθή θαη ζσκαηηθή επεκεξία ηνπ αηφκνπ ζηνλ ρψξν εξγαζίαο ηνπο. Δπίζεο, 

ζπλνιηθά νη ζπλζήθεο εξγαζίαο επεξεάδνπλ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, θαζψο νη 

εξγαδφκελνη επηδεηνχλ έλαλ άλεην ρψξν εξγαζίαο. Οη εξγαδφκελνη πξνηηκνχλ 

επράξηζηεο ζπλζήθεο εξγαζίαο γηαηί δηεπθνιχλνπλ ηελ απνηειεζκαηηθή εθηέιεζε ηεο 

εξγαζίαο, ελψ θαη ηα θαηάιιεια εξγαιεία θαη ν εμνπιηζκφο βνεζνχλ ηνπο 

εξγαδφκελνπο λα επηηχρνπλ ηνπο εξγαζηαθνχο ηνπο ζηφρνπο. 

 Απηφ πνπ γίλεηαη αληηιεπηφ απφ ηελ αλαθνξά ζηε ζρέζε κεηαμχ 

νξγαλσζηαθψλ παξαγφλησλ θαη εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο είλαη πσο απηή ε ζρέζε 

βαζίδεηαη ζε δηάθνξα θίλεηξα. Γηα ηνλ ιφγν απηφ ε επφκελε ππνελφηεηα εμεηάδεη 

αλαιπηηθά ηνπο παξάγνληεο ππνθίλεζεο.  

1.4.3 Παξάγνληεο ππνθίλεζεο 

 Σν εξγαζηαθφ θίλεηξν αλαθέξεηαη ζε παξάγνληεο πνπ ελεξγνπνηνχλ, 

θαηεπζχλνπλ θαη δηαηεξνχλ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηελ πάξνδν ηνπ 

ρξφλνπ. Οη Latham θαη Pinder (2005) δηαθξίλνπλ ηξεηο θχξηεο θαηεπζχλζεηο ηεο 

ζεσξίαο θηλήηξσλ. Πξψηνλ, νη ζεσξίεο πεξηερνκέλνπ ζηνρεχνπλ ζηνλ εληνπηζκφ 

παξαγφλησλ πνπ ζπλδένληαη ζεηηθά κε ηα θίλεηξα. Οη θχξηεο ζεσξίεο πεξηερνκέλνπ 

πεξηιακβάλνπλ, γηα παξάδεηγκα, ηε ζεσξία ησλ ηεξαξρηθψλ αλαγθψλ ηνπ Maslow 

(1943), ηε ζεσξία θηλήηξσλ-πγηεηλήο ησλ Herzberg et al. (1959) θαη ηε ζεσξία 

αλαγθψλ ηνπ McClelland (1987). Γεχηεξνλ, νη ζεσξίεο δηαδηθαζηψλ επηθεληξψλνληαη 

ζηηο δηαδηθαζίεο πνπ δηέπνπλ ηα θίλεηξα εξγαζίαο θαη εμεηάδνπλ ηα θίλεηξα απφ κηα 

δπλακηθή πξννπηηθή. Μεξηθέο απφ ηηο πην εμέρνπζεο ζεσξίεο δηαδηθαζίαο είλαη, γηα 

παξάδεηγκα, ε ζεσξία θαζνξηζκνχ ζηφρσλ ησλ Locke θαη Latham (2002), ε ζεσξία 

ηεο θνηλσληθήο γλψζεο ηνπ Bandura (1977) θαη ε ζεσξία πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom 

(1964). Σξίηνλ, νη ζεσξίεο δηθαηνζχλεο πξνζζέηνπλ κηα θνηλσληνινγηθή πξννπηηθή 

ζηα θίλεηξα εξγαζίαο κε ηελ πξνυπφζεζε φηη νη δίθαηεο δηαδηθαζίεο ζε έλα 

νξγαλσηηθφ πιαίζην εληζρχνπλ ηα θίλεηξα (Latham & Pinder 2005). Οη πεξηζζφηεξεο 

ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο ππνζηεξίδνπλ φηη ην θίλεηξν πξνθχπηεη ηφζν απφ 

εζσηεξηθνχο παξάγνληεο ελφο αηφκνπ πνπ θαζνδεγνχλ ηε δξάζε, φζν θαη απφ 

εμσηεξηθνχο παξάγνληεο ηνπ πεξηβάιινληνο πνπ δηεγείξνπλ ηε δξάζε ηνπ αηφκνπ.  
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Θεσξεηηθά, ε ηθαλνπνίεζε ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηελ ππνθίλεζε ζε πνιιέο 

πεξηπηψζεηο ζε εκπεηξηθέο κειέηεο. Οη Σζνχλεο θαη αξάθεο, (2016α) αλαθέξνπλ 

νξηζκέλεο ζεσξίεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο πνπ ζπλάκα απνηεινχλ θαη ζεσξίεο 

ππνθίλεζεο. Οη ελ ιφγσ ζεσξίεο δηαθξίλνληαη ζε νληνινγηθέο (Πίλαθαο 1.2) θαη ζε 

κεραληζηηθέο (Πίλαθαο 1.3) ζεσξίεο.  

Πίλαθαο 1.2 Οληνινγηθέο ζεσξίεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 
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Πεγή: Σζνχλεο θαη αξάθεο, 2016α 

Μνληέιν ηεξαξρηθώλ αλαγθώλ 

Σν κνληέιν ηεξαξρηθψλ αλαγθψλ δεκηνπξγήζεθε απφ ηνλ Maslow (1943) θαη 

απνηειεί έλα επξέσο ρξεζηκνπνηνχκελν ζρήκα γηα ηελ ηαμηλφκεζε ησλ αλζξψπηλσλ 

θηλήηξσλ. Σν ζπγθεθξηκέλν κνληέιν απνηειείηαη απφ πέληε θαηεγνξίεο θηλήηξσλ κε 

θαηάηαμε αχμνπζαο ζεηξάο. Βαζηθφ ζηνηρείν ηνπ κνληέινπ είλαη πσο ζα πξέπεη λα 

ηθαλνπνηεζνχλ πξψηα νη αλάγθεο ρακειφηεξνπ επηπέδνπ θαη έπεηηα νη αλάγθεο 

πςειφηεξνπ επηπέδνπ. Σα πέληε επίπεδα αλαγθψλ έρνπλ σο εμήο: 

1) Φπζηνινγηθέο αλάγθεο: Σξνθή, λεξφ, ζηέγε  

2) Αλάγθεο αζθάιεηαο: Πξνζηαζία απφ θίλδπλν, απεηιή θαη ζηέξεζε. πκπεξηθνξά 

πνπ νδεγεί ζε αβεβαηφηεηα σο πξνο ηε ζπλέρηζε ηεο απαζρφιεζεο ή πνπ αληαλαθιά 

επλνηνθξαηία ή δηάθξηζε.  

3) Κνηλσληθέο αλάγθεο: Γίλνληαο θαη ιακβάλνληαο αγάπε, θηιία, ζηνξγή, ζπκκεηνρή, 

ζπλαλαζηξνθή θαη απνδνρή.  

4) Αλάγθεο ηνπ Δγψ: Αλάγθε γηα επίηεπγκα, επάξθεηα, δχλακε, ειεπζεξία, 

απηνλνκία, αλεμαξηεζία. Δπίζεο πεξηιακβάλνληαη θαη ε αλάγθε γηα αλαγλψξηζε, 

εθηίκεζε θαη θχξνο.  

5) Αλάγθεο απηνπξαγκάησζεο: Αλάγθε ζπλεηδεηνπνίεζεο ησλ δπλαηνηήησλ πνπ έρεη 

έλα άηνκν λα αλαπηχζζεηαη ζπλερψο πνπ νδεγεί ζε κία αλάγθε λα γίλεη φιν θαη 
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πεξηζζφηεξν απηφ πνπ ελ ηέιεη κπνξεί λα γίλεη.  

Θεσξία ERG 

Η ζπγθεθξηκέλε ζεσξία απνξξέεη απφ ην ηεξαξρηθφ κνληέιν αλαγθψλ ηνπ 

Maslow θαη ηηο αιιαγέο ηνπ Alderfer (1977) ζε απηφ. Σν ελ ιφγσ κνληέιν  δηαθξίλεη 

ηξεηο θαηεγνξίεο αλαγθψλ πνπ έρνπλ σο θάησζη: 

α) Δ (Existence) πνπ ππνδειψλεη ηηο αλάγθεο χπαξμεο: νη αλάγθεο απηέο ζπλδένληαη 

κε ηηο θπζηνινγηθέο αλάγθεο θαη ηηο αλάγθεο αζθάιεηαο ηνπ κνληέινπ ηνπ Maslow 

θαη πεξηιακβάλνπλ αλάγθεο επηβίσζεο (π.ρ. ηξνθή, ζηέγαζε), αλάγθεο ζρεηηδφκελεο 

κε ηελ εξγαζία (π.ρ. σξάξην, αληακνηβέο). 

β) R (Relatedness) πνπ ππνδειψλεη ηηο αλάγθεο ζρέζεο: νη αλάγθεο απηέο ζπλδένληαη 

κε ηηο θνηλσληθέο αλάγθεο ηνπ κνληέινπ ηνπ Maslow θαη πεξηιακβάλνπλ αλάγθεο πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηηο θνηλσληθέο ζρέζεηο ηνπ αηφκνπ, φπσο κε ηελ νηθνγέλεηα, ηνπο 

ζπλαδέιθνπο, ηνπο πξντζηακέλνπο.  

γ) G (Growth) πνπ ππνδειψλεη ηηο αλαπηπμηαθέο αλάγθεο: νη αλάγθεο απηέο 

ζπλδένληαη κε ηηο αλάγθεο απηνεθηίκεζεο θαη απηνπξαγκάησζεο ηνπ κνληέινπ ηνπ 

Maslow θαη πεξηιακβάλνπλ αλάγθεο απην-βειηίσζεο θαη πεξαηηέξσ αλάπηπμεο ηνπ 

αηφκνπ, έθθξαζεο ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο, θαζψο θαη απηνεθηίκεζε. 

Θεσξία ησλ δπν παξαγόλησλ 

Η ζεσξία ησλ δχν παξαγφλησλ αλαπηχρζεθε απφ ηνλ Herzberg. Δλαιιαθηηθά 

αλαθέξεηαη σο ζεσξία πγηεηλήο. Η ελ ιφγσ ζεσξία δίλεη έκθαζε ζηα θίλεηξα εθείλα 

ηα νπνία κπνξνχλ λα ζπλεηζθέξνπλ ζηε δηεθπεξαίσζε θαζεθφλησλ απφ κέξνπο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ. ηε βάζε απηή, ν ζπγγξαθέαο ππνζηήξημε πσο ε ηθαλνπνίεζε θαη ε 

δπζαξέζθεηα απφ ηελ εξγαζία ήηαλ απφξξνηα δχν θαηεγνξηψλ παξαγφλησλ. ηελ 

πξψηε θαηεγνξία εληάζζνληαη νη παξάγνληεο θηλήηξσλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία, ελψ ζηε δεχηεξε εληάζζνληαη νη παξάγνληεο πγηεηλήο 

πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε κε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία (Herzberg, 1974). Πην 

αλαιπηηθά, ζηελ πξψηε θαηεγνξία εληάζζνληαη ηα εμήο: επίηεπγκα, αλαγλψξηζε, ε 

ίδηα ε εξγαζία, ππεπζπλφηεηα, πξφνδνο, αλάπηπμε. ηε δεχηεξε θαηεγνξία 

εληάζζνληαη ηα εμήο: εηαηξηθή πνιηηηθή, επίβιεςε, ζπλζήθεο εξγαζίαο, 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, κηζζφο, θαηάζηαζε, αζθάιεηα εξγαζίαο, πξνζσπηθή δσή. 
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Ο Herzberg ρξεζηκνπνίεζε ηνλ φξν «πγηεηλή» κε ηελ ηαηξηθή έλλνηα, δειαδή 

ηελ έλλνηα φηη έλαο παξάγνληαο απνκαθξχλεη ηνπο θηλδχλνπο απφ ην πεξηβάιινλ. Ο 

Herzberg (1974) πξνζδηνξίδεη θαη ζπγθξίλεη ηε δπλακηθή ηεο πγηεηλήο θαη ησλ 

θηλήηξσλ σο εμήο: 1) ε ςπρνινγηθή βάζε ησλ αλαγθψλ πγηεηλήο είλαη ε απνθπγή ηνπ 

πφλνπ απφ ην πεξηβάιινλ, 2) ππάξρνπλ άπεηξεο πεγέο πφλνπ ζην πεξηβάιινλ, 3) νη 

βειηηψζεηο πγηεηλήο έρνπλ βξαρππξφζεζκεο επηπηψζεηο, 4) νη αλάγθεο πγηεηλήο είλαη 

θπθιηθήο θχζεο θαη έρνπλ έλα ζεκείν κεδέλ, 5) δελ ππάξρεη ηειηθή απάληεζε ζηηο 

αλάγθεο πγηεηλήο, 6) ε ςπρνινγηθή βάζε ηνπ θηλήηξνπ είλαη ε αλάγθε γηα πξνζσπηθή 

αλάπηπμε, 7) ππάξρνπλ πεξηνξηζκέλεο πεγέο ηθαλνπνίεζεο θηλήηξσλ, 8) νη 

βειηηψζεηο ησλ θηλήηξσλ έρνπλ καθξνπξφζεζκεο επηδξάζεηο, 9) ηα θίλεηξα είλαη 

αζξνηζηηθήο θχζεο, 10) νη αλάγθεο γηα θίλεηξα έρνπλ έλα κε θιηκαθνχκελν ζεκείν 

κεδέλ, 11) ππάξρνπλ απαληήζεηο ζηηο αλάγθεο παξαθίλεζεο.  

χκθσλα κε ηνλ Herzberg (1974), ε πγηεηλή δελ κπνξεί λα παξάζρεη έλα 

θίλεηξν θαη φηαλ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ επίηεπμε απηνχ ηνπ ζηφρνπ ελδέρεηαη λα 

πξνθαιέζεη αξλεηηθά απνηειέζκαηα καθξνπξφζεζκα. Έλα «πγηεηλφ» πεξηβάιινλ 

απνηξέπεη ηε δπζαξέζθεηα, αιιά δελ κπνξεί λα νδεγήζεη ην άηνκν πέξα απφ κηα 

ειάρηζηε πξνζαξκνγή πνπ ζπλίζηαηαη ζηελ απνπζία δπζαξέζθεηαο. Η δηάζηαζε ηεο 

εξγαζηαθήο δπζαξέζθεηαο δηαθέξεη ςπρνινγηθά απφ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, 

αιιά ζπλδέεηαη επίζεο κε έλα θαηλφκελν θιηκάθσζεο ή απηφ πνπ νξηζκέλνη 

απνθαινχλ αξρή ησλ απμαλφκελσλ πξνζδνθηψλ: φζν πεξηζζφηεξα ιακβάλνπλ ηα 

άηνκα, ηφζν πεξηζζφηεξα ζέινπλ. Απηφ δηεπθξηλίδεη ηελ θιηκαθνχκελε δήισζε 

κεδεληθνχ ζεκείνπ ηνπ Herzberg. Δπί ηεο νπζίαο, νη παξάγνληεο πγηεηλήο παξέρνπλ 

κηα βάζε πνπ πξέπεη λα ιεθζεί πξνζεθηηθά ππφςε γηα λα απνθεπρζεί ε δπζαξέζθεηα. 

Αιιά, αθφκα θη αλ ιεθζνχλ ππφςε φιεο νη αλάγθεο ζπληήξεζεο, νη άλζξσπνη δελ ζα 

έρνπλ αλαγθαζηηθά θίλεηξα λα εξγαζηνχλ ζθιεξφηεξα. ηε βάζε απηή ν Herzberg 

(1974) πξνηείλεη φηη νη παξάγνληεο ηθαλνπνίεζεο είλαη θαηά θχξην ιφγν εγγελείο, ελψ 

νη παξάγνληεο πνπ νδεγνχλ ζηελ εξγαζηαθή δπζαξέζθεηα είλαη θπξίσο εμσγελείο. Η 

νκάδα ησλ εγγελψλ παξαγφλησλ βξέζεθε λα πεξηιακβάλεη ηελ ίδηα ηελ εξγαζία, ην 

επίηεπγκα, ηελ πξφνδν, ηελ αλαγλψξηζε θαη ηελ επζχλε. Η νκάδα ησλ εμσγελψλ 

παξαγφλησλ βξέζεθε λα πεξηιακβάλεη ηελ επνπηεία, ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, ηηο 

ζπλζήθεο εξγαζίαο, ηνλ κηζζφ, ηηο εηαηξηθέο πνιηηηθέο θαη ηε δηνίθεζε. Οη εζσηεξηθνί 

παξάγνληεο δε δχλαηαη λα ζπλεηζθέξνπλ πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο εάλ νη εμσγελείο παξάγνληεο πνπ ππάξρνπλ ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ 
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είλαη αλεπαξθείο. Έλαο εξγαδφκελνο πνπ βηψλεη κηα θαηάζηαζε εγγελνχο θηλήηξνπ 

ηείλεη λα αθνζησζεί ζηελ εξγαζία θαη λα απηνεθπιεξσζεί κέζσ απηήο. ε κηα 

θαηάζηαζε εγγελνχο θηλήηξνπ, ν εξγαδφκελνο απνδίδεη ηηο εξγαζηαθέο ζπκπεξηθνξέο 

ζε απνηειέζκαηα πνπ πξνέξρνληαη απφ ηελ ίδηα ηελ εξγαζία. Σέηνηα εγγελή 

απνηειέζκαηα βηψλνληαη απφ ηνπο εξγαδφκελνπο αλεμάξηεηα απφ ηε ζπκκεηνρή 

άιισλ. 

Θεσξία ησλ θηλήηξσλ επίηεπμεο  

Πξφθεηηαη γηα κηα πξνζέγγηζε πνπ ζεσξείηαη σο ζεσξία πεξηερνκέλνπ 

θηλήηξσλ. Οπζηαζηηθά, ε ζεσξία ησλ αλαγθψλ ηνπ McClelland πνπ αλαπηχρζεθε ην 

1987 ππνδειψλεη φηη θάζε εξγαδφκελνο έρεη πνιιέο, ζπρλά αληαγσληζηηθέο αλάγθεο 

θαη φηη ην θίλεηξν ησλ εξγαδνκέλσλ πξνθχπηεη απφ ηελ πξνζπάζεηά ηνπο λα 

εθπιεξψζνπλ απηέο ηηο αλάγθεο. ηελ ηδαληθή πεξίπησζε, ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ 

πξνζθέξεη εμσηεξηθνχο παξάγνληεο (π.ρ. αληακνηβέο) πνπ ππφζρνληαη εθπιήξσζε 

ησλ αλαγθψλ. Απηφ ζεκαίλεη φηη φηαλ εμσηεξηθνί παξάγνληεο (αληακνηβέο) 

αιιειεπηδξνχλ κε εζσηεξηθνχο παξάγνληεο (αλάγθεο), παξαηεξείηαη θίλεηξν 

εξγαζίαο (Rybnicek, Bergner & Gutschelhofer, 2019). Ο McClelland ηφληζε ην 

κνηίβν ηεο ζρεηηθήο θηλεηήξηαο δχλακεο θάπνηνπ, ζηε βάζε ηεο δηαπίζησζεο φηη ην 

θίλεηξν θαζνδεγεί ηε ζθέςε θαη επνκέλσο ηε ζπκπεξηθνξά ελφο αηφκνπ. 

Ιζρπξίζηεθε φηη ν θαζέλαο έρεη θάπνην επίπεδν ησλ θηλήηξσλ, αιιά ε ζρεηηθή 

θπξηαξρία δηέθεξε. Σν πξφηππν ηεο θηλεηήξηαο δχλακεο ελφο αηφκνπ είλαη ελδεηθηηθφ 

ηεο επαγγεικαηηθήο απφδνζεο. πλεξγαδφκελνο κε ηνλ Henry Murray ηε δεθαεηία 

ηνπ 1940, εζηίαζε ζε ηξεηο ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο: επηηεχγκαηνο, ζπλεξγαζίαο θαη 

δχλακεο, φπσο πεξηγξάθνληαη ακέζσο παξαθάησ (Boyatzis, 2017).  

Η αλάγθε γηα επίηεπγκα είλαη κηα αζπλείδεηε νξκή γηα λα ηα θαηαθέξεη έλα 

άηνκν θαιχηεξα πξνο έλα πξφηππν αξηζηείαο. Σα άηνκα κε έληνλε αλάγθε γηα 

επίηεπγκα κεηξνχλ ηνπο εαπηνχο ηνπο κε ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο. Πξνηηκνχλ 

κέηξηνπο θηλδχλνπο, πξνηηκνχλ αηνκηθηζηηθέο δξαζηεξηφηεηεο θαη πξνηηκνχλ 

επαγγέικαηα κε αηνκηθά δεδνκέλα απφδνζεο. Η αλάγθε γηα δχλακε είλαη κηα 

αζπλείδεηε νξκή λα έρεη αληίθηππν ζηνπο άιινπο. Σα άηνκα κε ηζρπξή αλάγθε γηα 

δχλακε ζπρλά επηβεβαηψλνληαη ιακβάλνληαο εγεηηθέο ζέζεηο, παίδνληαο ηπρεξά 

παηρλίδηα, πίλνληαο αιθννινχρα πνηά θαη δηαπξάηηνληαο επηζεηηθέο πξάμεηο. Έρνπλ 

ζπρλά πςειή αξηεξηαθή πίεζε θαη πξνηηκνχλ δηαπξνζσπηθά αληαγσληζηηθά 
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αζιήκαηα. Σνπο άξεζε λα ζπιιέγνπλ πξάγκαηα πνπ ππνδειψλνπλ θχξνο ζηνπο 

άιινπο θαη πξνηηκνχλ επαγγέικαηα ζηα νπνία κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ή λα έρνπλ 

αληίθηππν ζε άιινπο. Σέινο, ε αλάγθε γηα ζπλεξγαζία είλαη κηα αζπλείδεηε επηζπκία 

λα είλαη ην άηνκν κέξνο ζηελψλ ζρέζεσλ, φπσο νη θηιίεο. Άηνκα κε έληνλε απηήλ ηελ 

αλάγθε επηιέγνπλ λα πεξλνχλ ρξφλν κε ζηελνχο θίινπο ή ζεκαληηθνχο άιινπο, 

επηιέγνπλ ηελ νκαδηθή εξγαζία θαη ραξαθηεξίδνληαη απφ ελζπλαίζζεζε.  

Θεσξία Υ θαη Τ ηνπ McGregor 

Ο McGregor αλέπηπμε κηα ζεσξία θηλήηξσλ κε βάζε ππνζέζεηο πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά. χκθσλα κε ηνλ ίδην, ε ιεηηνπξγία ηεο 

παξαθίλεζεο ησλ αλζξψπσλ πεξηιακβάλεη νξηζκέλεο παξαδνρέο γηα ηελ αλζξψπηλε 

θχζε. Η ζεσξία Υ θαη Τ είλαη δχν ζχλνια ππνζέζεσλ ζρεηηθά κε ηε θχζε ησλ 

αλζξψπσλ. Η ζεσξία Υ ππνζέηεη φηη ππάξρνπλ άηνκα πνπ αληηπαζνχλ ηελ εξγαζία 

θαη ηελ απνθεχγνπλ φπνπ είλαη δπλαηφλ, άηνκα πνπ δελ έρνπλ θηινδνμίεο, δελ 

επηζπκνχλ επζχλεο αιιά επηζπκνχλ αζθάιεηα. Οη επηπηψζεηο ηεο δηαρείξηζεο γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο ηεο ζεσξίαο Υ ήηαλ φηη, γηα λα επηηχρεη ηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο 

κηα επηρείξεζε ζα έπξεπε λα επηβάιεη έλα ζχζηεκα δηαρείξηζεο εμαλαγθαζκνχ, 

ειέγρνπ θαη ηηκσξίαο. χκθσλα κε ηε ζεσξία Τ θαη ιακβάλνληαο ππφςε ηηο 

ζπλζήθεο εξγαζίαο, ε εξγαζία ζα κπνξνχζε λα ζεσξεζεί πεγή ηθαλνπνίεζεο ή κε, 

άηνκα πνπ αλαδεηνχλ ηελ επζχλε (αλ έρνπλ θίλεηξα). Δπνκέλσο, γηα ηελ επίηεπμε 

ησλ νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ, νη αληακνηβέο δηαθφξσλ εηδψλ είλαη πηζαλφ λα είλαη ην 

πην δεκνθηιέο θίλεηξν (Morse & Lorsch, 1970). 

Πίλαθαο 1.3 Μεραληζηηθέο ζεσξίεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

Πεγή: Σζνχλεο θαη αξάθεο, 2016α 
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Θεσξία ηεο ηζνηηκίαο 

Απηή ε ζεσξία πξνηάζεθε απφ ηνλ Adams ην 1956 θαη αλαπηχρζεθε 

πεξαηηέξσ ην 1956. Ο Adams δηεξεχλεζε πψο αληηδξνχζαλ νη εξγαδφκελνη φηαλ 

πθίζηαλην δίθαηε ή άδηθε κεηαρείξηζε ζε ζχγθξηζε κε άιινπο εξγαδφκελνπο. Οξίδεη 

ηελ αληζφηεηα σο ηελ αληίιεςε ηνπ αηφκνπ φηη ε αλαινγία ησλ απνηειεζκάησλ ηνπ 

πξνο ηηο εηζξνέο θαη ε αλαινγία ησλ άιισλ απνηειεζκάησλ πξνο ηηο εηζξνέο άιισλ 

είλαη άληζε. Απηφ ζπλεπάγεηαη φηη ε αληζφηεηα δελ πξνθχπηεη κφλν ζηελ πεξίπησζε 

κε απνθφκηζεο νθέινπο, αιιά θαη ζηελ πεξίπησζε απνθφκηζεο ππεξβνιηθνχ 

νθέινπο (Adams, 1963). Ιδηαίηεξα θξίζηκν ζηνηρείν απηήο ηεο ζεσξίαο είλαη ε 

εζηίαζε ζηελ αληίιεςε ηνπ ηδίνπ ηνπ αηφκνπ γηα θάηη, παξά ην γεγνλφο φηη κπνξεί 

απηφ ελ ηέιεη λα κελ απνηειεί κέξνο ηεο πξαγκαηηθφηεηαο. Σν άηνκν ελδερνκέλσο λα 

αληηιακβάλεηαη κία αληζφηεηα ζπγθξηηηθά κε άιινπο, κε απνηέιεζκα ηελ έληαζε, ε 

νπνία κε ηε ζεηξά ηεο νδεγεί ζε κηθξφηεξε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ 

νξγαληζκφ, ρακειφηεξν επίπεδν απνδνηηθφηεηαο θαη παξαγσγηθφηεηαο, αθφκα θαη 

πξφζεζε απνρψξεζεο ή πξαγκαηηθή απνρψξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηνλ 

νξγαληζκφ. Απηή ε ζεσξία πξνζπαζεί λα δείμεη ην απνηέιεζκα ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ 

πηζηεχνπλ ζηε δίθαηε κεηαρείξηζε ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ θαη ππνδειψλεη ηε 

ζεκαζία ηεο δηθαηνζχλεο ζηνλ ρψξν εξγαζίαο. Απηφ ζπκβαίλεη επεηδή έλα άδηθν 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ππνλνκεχεη ηελ πεπνίζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ φηη ε 

πξνζπάζεηά ηνπο ζα έρεη έλα ζεηηθφ απνηέιεζκα (Al-Zawahreh & Al-Madi, 2012).  

Θεσξία πξνζδνθηώλ ηνπ Vroom 

Ο Vroom (1964) έδσζε έκθαζε ζηε λνεηηθή δηαδηθαζία πνπ ιακβάλεη ρψξα 

κέζα ζε έλα άηνκν ζρεηηθά κε ηελ αιιαγή. Η ελ ιφγσ ζεσξία εζηηάδεη ζηα εμήο: α) 
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ζηελ αιιειεπίδξαζε ησλ αλακελφκελσλ αληακνηβψλ θαη ζπκπεξηθνξψλ κε ηνπο 

νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο, β) ζηε δηάθξηζε κεηαμχ ηεο πξνζπάζεηαο, ηεο απφδνζεο θαη 

ηνπ αληίθηππνπ απηψλ, γ) ζηελ απνθπγή ηνπ πφλνπ θαη ζηελ επηινγή ζπκπεξηθνξψλ 

πνπ νδεγνχλ ζε πςειφηεξα επίπεδα επραξίζηεζεο, δ) ζηελ αιιειεπίδξαζε ηεο 

πξνζπάζεηαο, ηεο αληακνηβήο, ηεο απφδνζεο θαη ησλ ζηφρσλ. Δηζάγεηαη ε πξνζδνθία, 

ε νπνία νπζηαζηηθά απμάλεη ηελ πξνζπάζεηα πνπ ζα νδεγήζεη ζε απμεκέλα 

απνηειέζκαηα θαη ε νπνία ππνινγίδεη ηελ πηζαλφηεηα ελφο αηνκηθνχ επηηεχγκαηνο 

ζηελ εξγαζία πνπ ζα νδεγήζεη ζε δηαθνξεηηθά απνηειέζκαηα ηεο εξγαζίαο θαη ηέινο 

ην Valence πνπ είλαη ε δχλακε ηεο πξνηίκεζεο ελφο εξγαδνκέλνπ γηα ζπγθεθξηκέλνπο 

ηχπνπο αληακνηβήο. ηε βάζε ησλ αλσηέξσ ζα κπνξνχζε λα ππνζηεξηρζεί πσο ε 

ζπγθεθξηκέλε ζεσξία παξέρεη έλα είδνο πνζνηηθνχ ηχπνπ γηα ηελ αλαθάιπςε ησλ 

θηλήηξσλ ησλ εξγαδνκέλσλ. Γηα λα βειηησζνχλ νη επηδφζεηο, νη δηεπζπληέο ζα πξέπεη 

λα δεκηνπξγήζνπλ ζπζηήκαηα φπνπ ε αληακνηβή θαη ε απφδνζε ζρεηίδνληαη, ζε 

ζπλδπαζκφ κε ζπζηήκαηα επαγγεικαηηθήο αλάπηπμεο. 

Θεσξία ηεο Πξνζδνθίαο ησλ Porter θαη Lawler 

Σν ελ ιφγσ κνληέιν αληηπξνζσπεχεη κηα βειηίσζε ηεο ζεσξίαο ησλ 

πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom πνπ αλαθέξζεθε παξαπάλσ, θαζψο ηνλίδεη φηη ε απφδνζε 

δελ είλαη πάληνηε απνηέιεζκα κφλν ηεο πξνζπάζεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ, αιιά θαη 

απνηέιεζκα ησλ πξνζφλησλ θαη ηνπ κνξθσηηθνχ επηπέδνπ ηνπο. Ωο εθ ηνχηνπ, 

ππάξρεη κία δηάθξηζε κεηαμχ ηεο ππνθίλεζεο, ηεο πξνζπάζεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηεο 

εξγαζηαθήο ηνπο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο εξγαζηαθήο ηνπο απφδνζεο. Καζψο εμέηαζαλ 

ηε ζρέζε απηψλ ησλ δηαθξηηψλ κεηαβιεηψλ, νη ζπγγξαθείο ηνλίδνπλ πσο ζε απηή ηε 

ζρέζε δηακεζνιαβνχλ νη εμήο παξάγνληεο: ε αμία ησλ αληακνηβψλ, ε αληίιεςε ηεο 

αληακνηβήο θαη ε πξνζπάζεηα πηζαλφηεηαο, ε πξνζπάζεηα, ε ηθαλφηεηα θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο, ε αληίιεςε ηνπ ξφινπ ηεο απφδνζεο. ην 

κνληέιν ηνπ Vroom ππνζηεξίδεηαη φηη έλαο εξγαδφκελνο ζα εληείλεη ηηο πξνζπάζεηέο 

ηνπ εάλ αληηιεθζεί κηα ηζρπξή ζρέζε κεηαμχ ησλ ζπζρεηηζκψλ πξνζπάζεηαο-

απφδνζεο, απφδνζεο-αληακνηβήο θαη ηθαλνπνίεζεο-αληακνηβήο. Όκσο, ζην λέν 

κνληέιν, ε πξνζπάζεηα νδεγεί ζε απφδνζε, ην άηνκν πξέπεη λα έρεη μεθάζαξν φξακα 

γηα ηνλ ξφιν ηνπ, ηηο δεμηφηεηεο, ηηο αλάγθεο θαη άιια ραξαθηεξηζηηθά πνπ αθνξνχλ 

ηε δνπιεηά ηνπ. Η απφδνζε ζρέζεο - ε αληακνηβή είλαη ηζρπξή φηαλ ην άηνκν έρεη 

ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ εγγελψλ θαη ησλ εμσγελψλ θηλήηξσλ ηνπ, ελψ παξάιιεια 
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εμαξηάηαη θαη απφ ηελ αληηιεπηή δηθαηνζχλε. Ωζηφζν, ε απφδνζε ζα πξέπεη λα 

κεηξάηαη ζπζηεκαηηθά θαη κε αθξίβεηα, έηζη ψζηε νη αληακνηβέο λα θαηαλέκνληαη 

δίθαηα. Οη αληακνηβέο πνπ εληζρχνπλ ηελ πξνζπάζεηα θαη ηθαλνπνηνχλ ηνπο 

εξγαδνκέλνπο νδεγνχλ ζηελ πεξαηηέξσ ελζάξξπλζε ηεο ζπκπεξηθνξάο πνπ 

θαηεπζχλεηαη πξνο ηελ επίηεπμε ζηαζεξψλ θαη αθξηβψλ ζηφρσλ. Ωζηφζν, εάλ δελ 

ππάξρεη αμηνζεκείσηε δηαθνξά κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο αληακνηβέο, ε έληαζε 

ηνπ θηλήηξνπ ζα κεησζεί θαη ζηνπο εξγαδνκέλνπο κε πςειή απφδνζε, κε εκθαλείο 

επηπηψζεηο ζηε ζπλνιηθή απφδνζε (Iancu & Badea, 2015). 

Θεσξία ζηνρνζέηεζεο θαζνξηζκνύ ζηόρσλ 

Η ζεσξία θαζνξηζκνχ ζηφρσλ πξνηάζεθε απφ ηνλ Locke ην 1968, ζχκθσλα 

κε ηελ νπνία ζπγθεθξηκέλνη θαη απαηηεηηθνί ζηφρνη καδί κε ηελ θαηάιιειε 

αλαηξνθνδφηεζε ζπκβάιινπλ ζηελ πςειφηεξε θαη θαιχηεξε απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Η πξνζπκία λα εξγαζηεί έλαο εξγαδφκελνο γηα ηελ επίηεπμε ελφο 

ζηφρνπ είλαη κηα θχξηα πεγή εξγαζηαθψλ θηλήηξσλ θαη απφδνζεο. Πεξαηηέξσ, 

ζχκθσλα κε ηε ζπγθεθξηκέλε ζεσξία, ππάξρνπλ δχν γλσζηηθνί θαζνξηζηηθνί 

παξάγνληεο ηεο ζπκπεξηθνξάο: νη αμίεο θαη νη πξνζέζεηο (ζηφρνη) πνπ θαηεπζχλνπλ 

ηελ πξνζνρή θαη ηε δξάζε. Έλαο ζηφρνο νξίδεηαη απιψο σο απηφ πνπ ην άηνκν 

πξνζπαζεί ζπλεηδεηά λα θάλεη. Οη ζηφρνη παξαθηλνχλ ηνπο αλζξψπνπο λα 

αλαπηχμνπλ ζηξαηεγηθέο πνπ ζα ηνπο επηηξέςνπλ λα απνδψζνπλ ζηα απαηηνχκελα 

επίπεδα ζηφρσλ. Δπηπιένλ, επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ηθαλνπνίεζε 

θαη πεξαηηέξσ θίλεηξα ή απνγνήηεπζε θαη ρακειφηεξα θίλεηξα εάλ ν ζηφρνο δελ 

επηηεπρζεί. Τπφ ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο, ν θαζνξηζκφο ζηφρσλ κπνξεί λα είλαη κηα 

ηζρπξή ηερληθή γηα ηελ παξαθίλεζε ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ. Ωο εθ ηνχηνπ 

ππνζηεξίδεηαη φηη νη ζαθείο, ξεαιηζηηθνί, ζπγθεθξηκέλνη θαη δχζθνινη αιιά 

επηηεχμηκνη ζηφρνη είλαη κεγαιχηεξνη παξάγνληεο παξαθίλεζεο απφ ηνπο εχθνινπο, 

γεληθνχο θαη αζαθείο ζηφρνπο (Locke & Latham, 2002). 

Μνληέιν ησλ Υαξαθηεξηζηηθώλ ηεο Δξγαζίαο  

 Σν 1976 πξνηάζεθε έλα κνληέιν πνπ πξνζδηνξίδεη ηηο ζπλζήθεο θάησ απφ ηηο 

νπνίεο ηα άηνκα ζα απνθηήζνπλ εζσηεξηθά θίλεηξα γηα λα απνδψζνπλ 

απνηειεζκαηηθά ζηε δνπιεηά ηνπο. Η δεκηνπξγία ηνπ βαζίζηεθε ζην κνληέιν δχν 

παξαγφλησλ ηνπ Herzberg, ηε ζεσξία ελεξγνπνίεζεο (πψο νη άλζξσπνη αληηδξνχλ ζε 

ρξφληεο θαηαζηάζεηο ππν-ελεξγνπνίεζεο ζηελ εξγαζία, εκπιέθνληαο ζε 
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ζπκπεξηθνξέο πνπ εληζρχνπλ ηε δηέγεξζε, κεξηθέο απφ ηηο νπνίεο έρνπλ 

δπζιεηηνπξγηθέο ζπλέπεηεο γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εξγαζίαο), ηε ζεσξία 

θνηλσληθν-ηερληθψλ ζπζηεκάησλ ζηνλ επαλαζρεδηαζκφ εξγαζίαο (ε νπνία παξέρεη 

ζεκαληηθή εηθφλα γηα ηηο αιιειεμαξηήζεηο κεηαμχ ησλ ηερληθψλ πηπρψλ ηεο ίδηαο ηεο 

εξγαζίαο θαη ηνπ επξχηεξνπ θνηλσληθνχ πεξηβάιινληνο ζην νπνίν γίλεηαη ε εξγαζία 

κε ζεκαληηθή ζπκβνιή ζηελ αλάπηπμε ηεο έλλνηαο ηεο «απηφλνκεο νκάδαο 

εξγαζίαο», ζηελ νπνία ηα κέιε κηαο νκάδαο εξγαζίαο κνηξάδνληαη κεηαμχ ηνπο 

κεγάιν κέξνο ηεο ιήςεο απνθάζεσλ πνπ έρεη λα θάλεη κε ηνλ ζρεδηαζκφ θαη ηελ 

εθηέιεζε ηνπ έξγνπ), θαζψο θαη ζηελ αιιειεπίδξαζε ζηνηρείσλ ηνπ αηφκνπ θαη ηεο 

εξγαζίαο. Σν ελ ιφγσ κνληέιν δίλεη έκθαζε ζην πψο αιιειεπηδξνχλ ηξεηο θαηεγνξίεο 

κεηαβιεηψλ. Η πξψηε είλαη ε ςπρνινγηθή θαηάζηαζε ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ 

θαζνδεγεί δηακέζνπ εζσηεξηθψλ θηλήηξσλ ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο ζηνλ ρψξν 

εξγαζίαο. Η δεχηεξε είλαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εθάζηνηε ζέζεο εξγαζίαο πνπ 

επεξεάδνπλ ηε δεκηνπξγία ηεο ςπρνινγηθήο θαηάζηαζεο πνπ αλαθέξζεθε 

πξνεγνπκέλσο. Η ηειεπηαία είλαη ηα πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ αηφκσλ πνπ 

επεξεάδνπλ ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίνλ έλαο εξγαδφκελνο ζα αληαπνθξηζεί ζε 

ζπγθεθξηκέλεο θαηαζηάζεηο ζηνλ ρψξν εξγαζίαο ηνπ (Hackman & Oldham, 1976).  

1.4.4 Ηθαλνπνίεζε από ηε δσή 

 Γεδνκελνπ φηη ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία εκπεξηέρεη θαη 

ζπλαηζζεκαηηθή δηάζηαζε (Kinicki θαη Kreitner, 2003), νη Megginson et al. (1982) 

δήισζαλ φηη «νη άλζξσπνη βηψλνπλ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε φηαλ αηζζάλνληαη θαιά 

γηα ηε δνπιεηά ηνπο θαη φηη ην ζπλαίζζεκα απηφ πξνθχπηεη ζπρλά απφ επηηεχγκαηα 

θαη αλαγλψξηζε κεηά ηελ θαιή δνπιεηά». Γεδνκέλνπ φηη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

επεξεάδεηαη απφ ηηο ζηάζεηο θαη ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ εξγαδνκέλσλ, επεξεάδεη 

ζεκαληηθά ηηο δηάθνξεο πηπρέο ηεο δσήο, κε απνηέιεζκα λα ππάξρεη κία ζπζρέηηζε 

κεηαμχ απηψλ ησλ δχν κεηαβιεηψλ (Sempane et al., 2002; Janićijević et al., 2015; 

Naismith θαη Lajoie, 2018). 

Οη Judge θαη Watanabe (1994) πξνζδηφξηζαλ ηξεηο κνξθέο αιιειεπίδξαζεο 

κεηαμχ ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία θαη ηε δσή: α)  κεηαηξνπή ηεο 

ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία ζε άιινπο ηνκείο ηεο δσήο θαη κε άιινπο ηξφπνπο, β) 

έιιεηςε ζπζρέηηζεο ησλ δχν κεηαβιεηψλ, γ) ε έιιεηςε ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ 

θαζεκεξηλή δσή κπνξεί λα αληηζηαζκηζηεί κε ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ή κε 
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θάπνην άιιν ηξφπν. χκθσλα κε ηνλ Schultz (2013) ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία 

εκπεξηέρεη ζεηηθή θαη αξλεηηθή δηάζηαζε, νη νπνίεο επεξεάδνληαη απφ ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηφζν ησλ εξγαδνκέλσλ, φζν θαη ηεο ζέζεο εξγαζίαο. Καηά ζπλέπεηα, 

ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία παξνπζηάδεη πνιχπινθε ιεηηνπξγία κε δηάθνξνπο 

θαζνξηζκέλνπο παξάγνληεο, φπσο ην θίλεηξν θαη ε θηινδνμία ησλ αλζξψπσλ, νη 

ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη ν αξηζκφο ησλ θαζνξηζκέλσλ παξαγφλησλ πνπ δελ 

ζρεηίδνληαη κε ηελ εξγαζία. 

1.5 πκπεξάζκαηα θεθαιαίνπ 

 Η ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία έρεη ιάβεη ηεξάζηηα πξνζνρή ζην πεδίν ηεο 

νξγαλσζηαθήο έξεπλαο, δεδνκέλνπ φηη απνηειεί έλαλ απφ ηνπο βαζηθνχο παξάγνληεο 

πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ζηελ νξγαλσζηαθή επίδνζε. Η εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε νξίδεηαη σο ηα ζεηηθά ή αξλεηηθά ζπλαηζζήκαηα πνπ έρεη έλα άηνκν γηα 

ηελ εξγαζία ηνπ. Δίλαη κηα ζηάζε ή ζπλαηζζεκαηηθή απάληεζε ζηα θαζήθνληα 

θάπνηνπ θαζψο θαη ζηηο θπζηθέο θαη θνηλσληθέο ζπλζήθεο ηνπ ρψξνπ εξγαζίαο. Δθηφο 

ησλ αλσηέξσ δχλαηαη αθφκα λα εθθξαζηεί ην επηρείξεκα πσο ε εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε αληαλαθιά ηππηθά ζηάζεηο απέλαληη ζηελ ίδηα ηελ εξγαζία, ηελ 

πνηφηεηα ηεο επίβιεςεο, ηνλ ζπλάδειθν, ηηο επθαηξίεο, ηελ ακνηβή, ηελ εξγαζηαθή 

θαηάζηαζε. Γηα ηνλ ιφγν απηφ, άιισζηε, δηάθνξνη παξάγνληεο πνπ ζρεηίδνληαη κε 

ηελ παξνρή θηλήηξσλ, ηνλ νξγαληζκφ, αιιά θαη ηε δηάζεζε θαη ηα πξνζσπηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ αηφκσλ, επεξεάδνπλ ην επίπεδν ηεο εξγαζηαθήο ηνπο 

ηθαλνπνίεζεο. 

 Απηφ πνπ έρεη ηδηαίηεξε ζεκαζία είλαη ε αμία ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

ζηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ, πνπ κε ηε ζεηξά ηεο επεξεάδεη ηελ απφδνζε ηνπ 

νξγαληζκνχ. Σν επφκελν θεθάιαην πξαγκαηεχεηαη ηελ έλλνηα ηεο εξγαζηαθήο 

απφδνζεο.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2. ΔΡΓΑΗΑΚΖ ΑΠΟΓΟΖ 

2.1 Δηζαγσγή 

Η βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο είλαη έλα θεληξηθφ δήηεκα ζηνπο 

ζεκεξηλνχο νξγαληζκνχο. Η παξαγσγηθφηεηα κέζσ ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο 

βξίζθεηαη ζην επίθεληξν κειεηψλ ηεο νξγαλσζηαθήο ζπκπεξηθνξάο θαη ηεο 

αλάπηπμεο αλζξψπηλσλ πφξσλ. Η εξγαζηαθή απφδνζε, φπσο κε ηε κνξθή 

αμηνιφγεζεο θαη δηαρείξηζεο απφδνζεο, είλαη έλα νπζηαζηηθφ κέξνο ηεο 

απνηειεζκαηηθήο δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (Pradhan & Jena, 2017).  

Έλαο νξγαληζκφο ζπλήζσο ζέηεη ζηφρνπο απφδνζεο γηα κεκνλσκέλνπο 

ππαιιήινπο θαη ζπλνιηθά, κε ηελ πξφζεζε φηη ζα παξέρεη θαιή αμία ζηνπο πειάηεο, 

ειαρηζηνπνηεί ηε ζπαηάιε θαη ιεηηνπξγεί απνηειεζκαηηθά. Όηαλ ε απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ είλαη θαθή, ελδέρεηαη λα κελ κπνξεί ν νξγαληζκφο λα ηθαλνπνηήζεη ηνπο 

πειάηεο ηνπ θάηη ην νπνίν ελέρεη αξλεηηθέο επηπηψζεηο ζηα θέξδε, ηε θήκε ηεο 

εηαηξείαο θαη ηηο πσιήζεηο. Η εξγαζηαθή απφδνζε ζρεηίδεηαη κε ην πφζν θαιά νη 

εξγαδφκελνη κπνξνχλ λα εθηειέζνπλ ηα απαηηνχκελα εξγαζηαθά ηνπο θαζήθνληα θαη 

ζην πψο ζπκπεξηθέξνληαη νη εξγαδφκελνη ζην ρψξν εξγαζίαο. Γηα ηνλ ιφγν απηφ νη 

επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα παξαθνινπζνχλ ηελ πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο, ηνπο 

κεκνλσκέλνπο ζηφρνπο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο θαηάξηηζεο 

θαη ηελ απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ. ηε βάζε απηή, επνκέλσο, ε αμηνιφγεζε 

ηεο απφδνζεο είλαη έλαο εχθνινο ηξφπνο γηα λα εληνπηζηεί ε αλάγθε γηα πξφζζεηε 

εθπαίδεπζε θαη θαζνδήγεζε γηα ηε βειηίσζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ (Donohoe, 

2019). 

Σέινο, ηφζν ζεσξεηηθά φζν θαη πξαθηηθά, είλαη θξίζηκν λα εληνπηζηνχλ νη 

πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο ηεο απφδνζεο ηεο εξγαζίαο. Μία γεληθή ηαμηλφκεζε 

δηαθξίλεη κεηαμχ παξαγφλησλ πνπ αθνξνχλ ην άηνκν θαη παξαγφλησλ πνπ αθνξνχλ 

ζπγθεθξηκέλεο θαηαζηάζεηο. ηελ πξψηε θαηεγνξία εληάζζνληαη νη εμήο παξάγνληεο: 

γλσζηηθέο ηθαλφηεηεο, γλψζεηο, εκπεηξία, κε γλσζηηθέο ηθαλφηεηεο (ζηνηρεία 

ραξαθηήξα θαη πξνζσπηθφηεηαο). ηε δεχηεξε θαηεγνξία εληάζζνληαη νη εμήο 

παξάγνληεο: εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, εγεζία, νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, ζπζηήκαηα 

εθπαίδεπζεο θαη αληακνηβψλ (Sonnentag et al., 2008). 

ην παξφλ θεθάιαην αξρηθά αλαιχεηαη ε έλλνηα θαη νη δηαζηάζεηο ηεο 
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εξγαζηαθήο απφδνζεο. ηε ζπλέρεηα, εμεηάδνληαη νη πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο ηεο 

εξγαζηαθήο απφδνζεο θαη ηέινο ζπζηήκαηα κεηξήζεσλ θαη αμηνιφγεζεο ηεο 

εξγαζηαθήο απφδνζεο.   

2.2 Δλλνηνινγηθόο πξνζδηνξηζκόο ηεο εξγαζηαθήο απόδνζεο 

Γεδνκέλνπ ηνπ έληνλα αληαγσληζηηθνχ πεξηβάιινληνο, ηεο παγθνζκηνπνίεζεο 

θαη ησλ ζπλερψλ αιιαγψλ ζην επξχηεξν πεξηβάιινλ, ν εθάζηνηε νξγαληζκφο ζα 

πξέπεη λα απνθηήζεη έλα αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα νχησο ψζηε λα κπνξέζεη λα 

δηαζθαιίζεη ηε βησζηκφηεηά ηνπ. Η ζπκπεξηθνξά θαη ζπλεπψο ε απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ επηδξνχλ ζηελ απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζπλεπψο ζηε βησζηκφηεηά 

ηνπ. χκθσλα κε ηνπο Sultana, Irum, Ahmed θαη Mehmood (2012), νη επηδφζεηο είλαη 

ε επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ πνπ κεηξψληαη κε βάζε πξνθαζνξηζκέλα πξφηππα 

ή αλακελφκελν επίπεδν αθξίβεηαο θαη πιεξφηεηαο. Όηαλ νη εξγαδφκελνη έρνπλ 

εθηειέζεη ηα θαζήθνληά ηνπο ζχκθσλα κε ηα απαηηνχκελα πξφηππα κπνξνχλ λα 

ζεσξεζνχλ σο έρνληεο επηδφζεηο (Sultana et al., 2012). Ο Sila (2014) ηνλίδεη φηη ε 

απφδνζε είλαη ην πφζν θαιά νινθιεξψλεη θάπνηνο κηα ζπγθεθξηκέλε εξγαζία θαη 

επηπιένλ ε αληίιεςε κε ηελ νπνία νινθιεξψλεη απηήλ ηελ εξγαζία. χκθσλα κε ηνλ 

ζπγγξαθέα, ε εξγαζηαθή απφδνζε κπνξεί λα νξηζηεί απφ ηελ άπνςε ησλ κεηξήζηκσλ 

απνηειεζκάησλ ησλ εξγαζηαθψλ ζπκπεξηθνξψλ. Δπνκέλσο, βάζεη ησλ 

πξναλαθεξζέλησλ νξηζκψλ, ε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζεκαίλεη ηελ νινθιήξσζε 

κηαο δεδνκέλεο εξγαζίαο κεηξνχκελεο κε βάζε ηα ζεκεξηλά γλσζηά πξφηππα 

αθξίβεηαο, ηθαλφηεηαο, θφζηνπο θαη ηαρχηεηαο. 

ε παξφκνην επίπεδν, ε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ νξίδεηαη απφ ηνπο Iqbal et 

al. (2013) σο ε απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ζπγθεθξηκέλσλ ελεξγεηψλ ηνπ εξγαδνκέλνπ 

πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ επίηεπμε ησλ νξγαλσηηθψλ ζηφρσλ. Οξίδεηαη επίζεο απφ ηνλ 

Podsakoff et al. (2013) σο ν ηξφπνο εθηέιεζεο ησλ εξγαζηψλ ζχκθσλα κε ηελ 

πξνβιεπφκελε πεξηγξαθή εξγαζίαο. χκθσλα κε έλαλ πην νινθιεξσκέλν νξηζκφ, ε 

εξγαζηαθή απφδνζε νξίδεηαη σο ε απνηειεζκαηηθφηεηα κε ηελ νπνία νη εξγαδφκελνη 

εθηεινχλ ηα θαζήθνληα πνπ ηνπο έρνπλ αλαηεζεί, ε νπνία πξαγκαηνπνηεί ηελ 

εθπιήξσζε ηνπ νξάκαηνο ηνπ νξγαληζκνχ ελψ αληακείβεη αλαινγηθά ηνλ νξγαληζκφ 

θαη ην άηνκν (Pradhan & Jena, 2017). 

Γηα ηνλ Dahkoul (2018), ε απφδνζε ελζσκαηψλεη ηα πξνθχπηνληα 
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απνηειέζκαηα ησλ ελεξγεηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ κε βάζε ηελ πείξα θαη ηηο δεμηφηεηέο 

ηνπο. Η απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ην ζπζζσξεπκέλν απνηέιεζκα ησλ 

δεμηνηήησλ, ησλ πξνζπαζεηψλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ φισλ ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ 

ζπλέβαιαλ ζηελ νξγαλσηηθή βειηησκέλε παξαγσγηθφηεηα πνπ νδεγεί ζηελ επίηεπμε 

ηνπ ζηφρνπ ηνπ. Η βειηησκέλε νξγαλσηηθή απφδνζε ππνδειψλεη ηηο πξνζπάζεηεο γηα 

ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ, ελψ απαηηεί πεξηζζφηεξεο πξνζπάζεηεο φζνλ αθνξά ηε 

βειηησκέλε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Η απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη έλαο απφ 

ηνπο θξίζηκνπο παξάγνληεο πνπ ζπκβάιινπλ ζεκαληηθά ζηελ επηηπρία ηεο 

επηρείξεζεο. 

Η απφδνζε είλαη έλα απνηέιεζκα εξγαζίαο πνπ επηηπγράλεηαη απφ ηνπο 

εξγαδφκελνπο ηφζν κεκνλσκέλα φζν θαη ζε νκάδεο ζε έλαλ νξγαληζκφ. Η απφδνζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ε εξγαζία ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ εθπιήξσζε ησλ 

ππνρξεψζεψλ ηνπο ζχκθσλα κε ηα θαζήθνληα θαη ηηο επζχλεο ηνπο, ζχκθσλα κε ηελ 

εμνπζία θαη ηελ επζχλε ηνπ νξγαληζκνχ λα επηηχρεη ην φξακα, ηελ απνζηνιή θαη ηνπο 

ζηφρνπο ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο επηκνλήο, ηεο αλεμαξηεζίαο, ηεο ηθαλφηεηαο 

επίιπζεο πξνβιεκάησλ εληφο ηνπ λφκηκα θαζνξηζκέλνπ ρξνληθνχ νξίνπ θαη ζχκθσλα 

κε ηε δενληνινγία ηνπ (Kustono, 2020; Diana et al., 2021). 

Η απφδνζε ζπλδέεηαη κε ηελ πνηφηεηα, ηελ πνζφηεηα, ηελ επηθαηξφηεηα ηεο 

παξαγσγήο. πλδέεηαη αθφκα κε ηελ παξνπζία ζηελ εξγαζία, θαζψο θαη ηελ 

απνδνηηθφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εξγαζίαο πνπ δηεθπεξαηψζεθε (Mathis & 

Jackson 2009). Η απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ε επηηπρήο νινθιήξσζε ησλ 

εξγαζηψλ απφ έλα επηιεγκέλν άηνκν ή κία νκάδα αηφκσλ, φπσο νξίδνληαη θαη 

κεηξψληαη απφ έλαλ πξντζηάκελν ή νξγαληζκφ, ζχκθσλα κε πξνθαζνξηζκέλα 

απνδεθηά πξφηππα, ελψ αμηνπνηνχληαη απνηειεζκαηηθά θαη απνδνηηθά νη δηαζέζηκνη 

πφξνη ζε έλα κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ. χκθσλα κε ηνπο Thao θαη Hwang (2015), 

ε ελλνηνινγηθή πξνζέγγηζε ηεο απφδνζεο εκπεξηέρεη ηε ζπκπεξηθνξά ελφο 

εξγαδνκέλνπ θαη φρη ηα απνηειέζκαηα απηήο. Η αληηιεπηή απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ αληαλαθιά ηε γεληθή πεπνίζεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ηε ζπκπεξηθνξά 

θαη ηε ζπλεηζθνξά ηνπ ζηελ νξγαλσζηαθή επίδνζε. Η απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

κπνξεί λα ιεθζεί ππφ ηελ νπηηθή γσλία ηξηψλ παξαγφλησλ πνπ θαζηζηνχλ δπλαηή ηελ 

απφδνζε θαιχηεξε απφ άιινπο. Οη θαζνξηζηηθνί παξάγνληεο ηεο απφδνζεο κπνξεί λα 

είλαη ε δεισηηθή γλψζε, ε δηαδηθαζηηθή γλψζε θαη ην θίλεηξν. 
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Απηφ πνπ γίλεηαη αληηιεπηφ απφ ηνπο πξναλαθεξζέληεο νξηζκνχο είλαη πσο, ε 

απφδνζε είλαη κηα πνιπδηάζηαηε έλλνηα, φπσο ππνζηεξίδνπλ δηάθνξνη κειεηεηέο 

(Sonnentag et al., 2008; Pradhan & Jena, 2017). ην επίθεληξν βξίζθεηαη ε 

δηαδηθαζία ηεο απφδνζεο πνπ ζπλδέεηαη κε ηε ζρέζε ζπκπεξηθνξάο θαη 

πξνζδνθψκελνπ απνηειέζκαηνο: ε ζπκπεξηθνξά αληαλαθιά ηηο ελέξγεηεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ γηα ηε δηεθπεξαίσζε κίαο εξγαζίαο, ελψ ην απνηέιεζκα δειψλεη ηηο 

ζπλέπεηεο ηεο εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο ηνπ αηφκνπ. Η ζπκπεξηθνξηθή δέζκεπζε 

απφ κέξνπο ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ην απνηέιεζκα απηήο ηεο δέζκεπζεο 

δηακεζνιαβείηαη απφ κεηαβιεηέο φπσο είλαη ε παξαθίλεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ηα 

πξνζφληα ηνπ. Η απφδνζε κε ηε κνξθή απφδνζεο θαζήθνληνο πεξηιακβάλεη ζαθείο 

ζπκπεξηθνξέο εξγαζίαο πνπ εκπεξηέρνπλ ηελ επζχλε γηα ηελ εθηέιεζε κίαο εξγαζίαο, 

ζηε βάζε ηεο πεξηγξαθήο ηεο ζέζεο απηήο. Γηα ηελ εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο είλαη 

απαξαίηεηε ε γλσζηηθή ηθαλφηεηα, ε νπνία δηεπθνιχλεηαη κέζα απφ ηε γλψζε (π.ρ. 

ηερληθέο γλψζεηο), ηηο δεμηφηεηεο (π.ρ. πξαθηηθή εθαξκνγή ησλ ηερληθψλ γλψζεσλ) 

αιιά θαη ηε ζπλήζεηα (κηα έκθπηε ηθαλφηεηα αληαπφθξηζεο ζε εξγαζίεο πνπ έρνπλ 

αλαηεζεί πνπ είηε δηεπθνιχλνπλ είηε εκπνδίδνπλ ηελ απφδνζε) (Sonnentag et al., 

2008; Pradhan & Jena, 2017).  

ηε βάζε ησλ αλσηέξσ, ε εξγαζηαθή απφδνζε απνηειείηαη απφ ηξεηο 

δηαζηάζεηο, φπσο ηνλίδνπλ νη Sonnentag et al. (2008) θαη νη Pradhan θαη Jena (2017). 

Σελ πξνζαξκνζηηθή απφδνζε, ηελ απφδνζε κε βάζε ηα θαζήθνληα θαη ηελ απφδνζε 

κε βάζε ηα ζπκθξαδφκελα. Αλαιπηηθά απηέο νη ηξεηο δηαζηάζεηο πεξηγξάθνληαη 

ακέζσο παξαθάησ. 

Πξνζαξκνζηηθή απόδνζε 

Η πξψηε δηάζηαζε είλαη ε πξνζαξκνζηηθή απφδνζε (adaptive performance), ε 

νπνία νξίδεηαη σο ε ηθαλφηεηα πνπ έρεη έλαο εξγαδφκελνο λα εγθιηκαηίδεηαη ζε κία 

ζέζε εξγαζίαο θαη λα αληαπνθξίλεηαη ζε απηή. Απφ ηε ζηηγκή πνπ νη εξγαδφκελνη 

απνθηήζνπλ έλα νξηζκέλν βαζκφ ηειεηφηεηαο ζηα θαζήθνληα ηεο ζέζεο εξγαζίαο 

ηνπο, νδεγνχληαη ζε κία ζπλερή πξνζπάζεηα αιιαγήο ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπο θαη ηεο 

ζηάζεο ηνπο πξνθεηκέλνπ λα κπνξέζνπλ λα πξνζαξκνζηνχλ ζε δηαθνξεηηθέο 

απαηηήζεηο ηνπ ξφινπ ηνπο. Λφγσ ησλ κεηαβαιιφκελσλ θαη δπλακηθψλ εξγαζηαθψλ 

πεξηβαιιφλησλ, ε αλάγθε ηεο πξνζαξκνζηηθήο ηθαλφηεηαο απφ κέξνπο ησλ 

εξγαδνκέλσλ γίλεηαη φιν θαη πην ζεκαληηθή. ηελ πξνζαξκνζηηθή απφδνζε 
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πεξηιακβάλνληαη νη εμήο δηαζηάζεηο: 1) ρεηξηζκφο θαηαζηάζεσλ έθηαθηεο αλάγθεο ή 

θξίζεσλ, 2) ρεηξηζκφο εξγαζηαθνχ άγρνπο, 3) δεκηνπξγηθή επίιπζε πξνβιεκάησλ, 4) 

αληηκεηψπηζε αβέβαησλ θαη απξφβιεπησλ εξγαζηαθψλ θαηαζηάζεσλ, 5) εθκάζεζε 

εξγαζηαθψλ θαζεθφλησλ, ηερλνινγηψλ θαη δηαδηθαζηψλ, 6) επίδεημε δηαπξνζσπηθήο 

πξνζαξκνζηηθφηεηαο, 7) επίδεημε πνιηηηζκηθήο πξνζαξκνζηηθφηεηαο, 8) επίδεημε 

ζσκαηηθά πξνζαλαηνιηζκέλεο πξνζαξκνζηηθφηεηαο. 

Πξνθεηκέλνπ ε πξνζαξκνζηηθή απφδνζε λα δηέπεηαη απφ 

απνηειεζκαηηθφηεηα, ζα πξέπεη ν εξγαδφκελνο λα κπνξεί λα αληαπνθξηζεί ζε 

δηαθνξεηηθέο θαη κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο εξγαζίαο (π.ρ. ζηε βάζε ηνπ ςεθηαθνχ 

κεηαζρεκαηηζκνχ, ή ζε νξγαλσζηαθέο αιιαγέο). Οη εμειίμεηο δηαθφξσλ λέσλ 

επαγγεικάησλ σο παξαθιάδη ηεο ηερλνινγηθήο θαηλνηνκίαο απαηηνχλ απφ ηνπο 

ππαιιήινπο λα ζπκκεηέρνπλ ζε λέα κάζεζε θαη λα πξνζαξκφδνληαη ζηηο αιιαγέο κε 

απνηειεζκαηηθφ ηξφπν. Δθηφο ησλ αλσηέξσ, ν εξγαδφκελνο ζα πξέπεη λα 

πξνζαξκφδεη θαη ηελ αηνκηθή ηνπ ζπκπεξηθνξά πξνθεηκέλνπ λα είλαη ζε ζέζε λα 

ζπλεξγάδεηαη κε άιινπο εξγαδνκέλνπο (νκαδηθή εξγαζία ή εξγαζία ζε νκάδεο). ην 

πιαίζην ηεο σθέιηκεο εξγαζηαθήο απφδνζεο, ε επαγγεικαηηθή επάξθεηα κπνξεί λα 

ζπκβάιεη ζηελ απφδνζε ηεο εξγαζίαο. Η πξνζαξκνζηηθφηεηα θαη ε πξνιεπηηθή 

δξάζε ζηνλ εξγαζηαθφ ξφιν ηνπ αηφκνπ φκσο είλαη εμίζνπ ζεκαληηθέο πξνθεηκέλνπ 

ν εξγαδφκελνο λα κπνξεί λα αληηκεησπίζεη δηάθνξα ζπκβάληα θαη ζπλζήθεο ζηελ 

εξγαζία ηνπ πνπ ραξαθηεξίδνληαη απφ ζπλερείο κεηαζρεκαηηζκνχο ζηνλ ρψξν 

εξγαζίαο.  

Μαδί κε ηελ εξγαζία θαη ηελ πξνζαξκνζηηθφηεηα, έρνπλ γίλεη πξνζπάζεηεο 

γηα λα εμαθξηβσζεί ε ζεκαζία ησλ κε εξγαζηαθψλ ζηνηρείσλ ηεο απφδνζεο γηα ηε 

δεκηνπξγία ελφο θαιχηεξνπ εξγαζηαθνχ ρψξνπ, φπσο γηα παξάδεηγκα νη εζεινληηθέο 

ελέξγεηεο απφ κέξνπο ησλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο θαη ε ζπκπεξηθνξά νξγαλσζηαθήο 

ηζαγέλεηαο. Σα δχν απηά ζηνηρεία εκπίπηνπλ ζηελ έλλνηα ηεο απφδνζεο κε βάζε ηα 

ζπκθξαδφκελα, πνπ είλαη έλα είδνο θηιν-θνηλσληθήο ζπκπεξηθνξάο πνπ επηδεηθλχεηαη 

απφ άηνκα ζε έλα εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Σέηνηεο ζπκπεξηθνξέο είλαη αλακελφκελεο 

απφ έλαλ εξγαδφκελν, αιιά δελ αλαθέξνληαη αλνηρηά ζηελ πεξηγξαθή ηεο εξγαζίαο. 

Απηνχ ηνπ είδνπο νη κε δεισκέλεο πξνζδνθίεο νλνκάδνληαη πξν-θνηλσληθή 

ζπκπεξηθνξά ή ζπκπεξηθνξά πξφζζεηνπ ξφινπ πνπ: α) επηηπγράλεηαη απφ έλα κέινο 

κίαο επηρείξεζεο, β) απεπζχλεηαη ζε έλα άηνκν, νκάδα ή νξγαληζκφ κε ηνλ νπνίν ην 
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κέινο αιιειεπηδξά, γ) εθηειείηαη κε ζθνπφ ηελ ελζάξξπλζε ηεο βειηίσζεο ηνπ 

αηφκνπ, ηεο νκάδαο ή ηνπ νξγαληζκνχ πξνο ηνλ νπνίν θαηεπζχλεηαη. 

Απόδνζε κε βάζε ηα θαζήθνληα 

Η δεχηεξε δηάζηαζε είλαη ε απφδνζε θαζεθφλησλ (task performance) πνπ 

αθνξά ηελ εξγαζία πνπ απαηηείηαη απφ έλαλ νξγαληζκφ ζε ζπλάξηεζε κε ην ξφιν 

θάπνηνπ. Η απφδνζε κε βάζε ηα θαζήθνληα θαιχπηεη ηε ζπκβνιή ελφο αηφκνπ ζηελ 

απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ αλαθεξφκελε ζε ελέξγεηεο πνπ απνηεινχλ κέξνο ηνπ 

επίζεκνπ ζπζηήκαηνο αληακνηβήο (δειαδή, ζηνλ ηερληθφ ππξήλα) θαη αληηκεησπίδεη 

ηηο απαηηήζεηο φπσο θαζνξίδνληαη ζηηο πεξηγξαθέο ζέζεσλ εξγαζίαο ε γεληθφ 

επίπεδν, ε απφδνζε θαζεθφλησλ απνηειείηαη απφ δξαζηεξηφηεηεο πνπ κεηαηξέπνπλ 

ηα πιηθά ζε αγαζά θαη ππεξεζίεο πνπ παξάγνληαη απφ ηνλ νξγαληζκφ ή πνπ 

επηηξέπνπλ ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ. Έηζη, ε εθηέιεζε 

εξγαζηψλ θαιχπηεη ηελ εθπιήξσζε ησλ απαηηήζεσλ πνπ απνηεινχλ κέξνο ηεο 

ζχκβαζεο κεηαμχ ηνπ εξγνδφηε θαη ηνπ εξγαδνκέλνπ. Δπηπιένλ, ε απφδνζε ηεο 

εξγαζίαο απφ κφλε ηεο κπνξεί λα πεξηγξαθεί σο πνιπδηάζηαηε έλλνηα απνηεινχκελε 

απφ: α) επάξθεηα εξγαζίαο γηα ζπγθεθξηκέλε εξγαζία, β) επάξθεηα εξγαζηψλ πνπ δελ 

αθνξνχλ ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίεο, γ) γξαπηή θαη πξνθνξηθή ηθαλφηεηα επηθνηλσλίαο, 

δ) επνπηεία, ζε πεξίπησζε εγεηηθήο ζέζεο, ε) δηαρείξηζε/δηνίθεζε. 

Απόδνζε κε βάζε ηα ζπκθξαδόκελα 

Η ηειεπηαία δηάζηαζε είλαη ε απφδνζε κε βάζε ηα ζπκθξαδφκελα (contextual 

performance), ζηε βάζε ηεο ζεκαζίαο ηεο εζεινληηθήο εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο ή 

ηεο απφδνζεο ρσξίο θαζήθνληα θαη ε νπνία ππνδειψλεη ηε βνήζεηα ησλ άιισλ λα 

πξνζαξκνζηνχλ ζηνπο πνηθίινπο εξγαζηαθνχο ξφινπο. Η επίδνζε κε βάζε ηα 

ζπκθξαδφκελα εκπεξηέρεη παξάγνληεο πνπ αλ θαη δελ επεξεάδνπλ άκεζα ηελ 

νξγαλσζηαθή επίδνζε, ηελ επεξεάδνπλ έκκεζα δηακέζνπ ηεο επίδξαζεο πνπ έρεη ζην 

επξχηεξν νξγαλσζηαθφ πεξηβάιινλ. Απηφ αθξηβψο είλαη θαη ην ζηνηρείν 

δηαθνξνπνίεζεο ηεο ελ ιφγσ δηάζηαζεο κε ηελ πξνεγνχκελε: ην γεγνλφο φηη 

ζπκβάιεη έκκεζα ζηελ νξγαλσζηαθή επίδνζε θαη κάιηζηα δηακέζνπ παξαγφλησλ πνπ 

δελ πξνζδηνξίδνληαη ξεηά ζηελ πεξηγξαθή ηεο ζέζεο εξγαζίαο. Η δηάζηαζε απηή 

απνηειείηαη απφ πνιιαπιέο «ππνδηαζηάζεηο» φπσο ε νκαδηθή εξγαζία, ε πίζηε θαη ε 

απνθαζηζηηθφηεηα. Δπηπιένλ, ππάξρνπλ θαη άιιεο θαηεγνξίεο απφδνζεο κε βάζε ηα 
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ζπκθξαδφκελα: α) εζεινληηζκφο γηα δξαζηεξηφηεηεο πέξα απφ ηηο επίζεκεο 

απαηηήζεηο εξγαζίαο ελφο αηφκνπ, β) επηκνλή ηνπ ελζνπζηαζκνχ θαη ηεο εθαξκνγήο 

φηαλ ρξεηάδεηαη γηα ηελ νινθιήξσζε ζεκαληηθψλ απαηηήζεσλ εξγαζηψλ, γ) βνήζεηα 

ζε άιινπο, δ) ηήξεζε θαλφλσλ θαη πξνβιεπφκελσλ δηαδηθαζηψλ, ε) αλνηρηή 

ππεξάζπηζε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ. Η επίδνζε κε βάζε ηα ζπκθξαδφκελα 

εξκελεχεηαη κε βάζε ην «ζπλαίζζεκα θαη ηελ άπνςε» πνπ ελζηεξλίδεηαη ν 

εξγαδφκελνο γηα ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ, ην νπνίν νλνκάδεηαη espirit-de-corps 

(νκαδηθφ πλεχκα). Απηφ ην είδνο ζπκπεξηθνξάο ζπκβάιιεη ζηε δεκηνπξγία κηαο 

θνπιηνχξαο θαη θιίκαηνο παξαθίλεζεο πνπ βνεζά ζηελ επίηεπμε αηνκηθήο 

παξαγσγηθφηεηαο θαη νξγαλσζηαθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο. 

Πεξαηηέξσ, ππνζηεξίδεηαη πσο ε απφδνζε κε βάζε ηα ζπκθξαδφκελα 

απνηειείηαη απφ ηελ «ζηαζεξνπνηεηηθή» ζπκθξαδφκελε απφδνζε θαη ηελ 

«πξνιεπηηθή» ζπκθξαδφκελε απφδνζε. Η «ζηαζεξνπνηεηηθή» ζπκθξαδφκελε 

απφδνζε πεξηιακβάλεη ηελ νξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά θαη νξηζκέλεο πηπρέο ηεο 

πξνθνηλσληθήο νξγαλσζηαθήο ζπκπεξηθνξάο. Η πξψηε πεξηγξάθεη κία δηαθξηηηθή 

ζπκπεξηθνξά πνπ δελ αλαγλσξίδεηαη θαη δελ αληακείβεηαη απαξαίηεηα απφ ην 

επίζεκν ζχζηεκα αληακνηβήο. Γηαθξηηηθή ζεκαίλεη φηη ε ζπκπεξηθνξά δελ είλαη 

εθηειεζηή θαη δελ απνηειεί κέξνο ηνπ επίζεκνπ ξφινπ φζνλ αθνξά ηε ζχκβαζε ηνπ 

αηφκνπ κε ηνλ νξγαληζκφ. Απνηειείηαη απφ πέληε ζηνηρεία: αιηξνπηζκφο (δειαδή 

βνήζεηα πξνο ηνπο άιινπο), επζπλεηδεζία (ζπκκφξθσζε κε ηνλ νξγαληζκφ), αξεηή 

(π.ρ. παξαθνινχζεζε ζεκάησλ πνπ επεξεάδνπλ ηνλ νξγαληζκφ), επγέλεηα (π.ρ. 

ζπλελλφεζε κε άιινπο πξηλ απφ ηελ αλάιεςε δξάζεο)  θαη αζιεηηθφ πλεχκα (π.ρ. κε 

δηακαξηπξία γηα αζήκαληα ζέκαηα). Η πην «πξνιεπηηθή» άπνςε γηα ηελ απφδνζε ησλ 

ζπκθξαδνκέλσλ πεξηιακβάλεη έλλνηεο φπσο ε πξνζσπηθή πξσηνβνπιία, ε αλάιεςε 

επζχλεο θαη ε πξνιεπηηθή ζπκπεξηθνξά. Η πξνζσπηθή πξσηνβνπιία ραξαθηεξίδεηαη 

σο κηα απην-εθθηλνχκελε θαη ελεξγεηηθή πξνζέγγηζε ζηελ εξγαζία θαη πεξηιακβάλεη 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ ππεξβαίλνπλ ηα ηππηθά απαηηνχκελα. Καηά ζπλέπεηα, νη 

εξγαδφκελνη δείρλνπλ πξνζσπηθή πξσηνβνπιία φηαλ ε ζπκπεξηθνξά ηνπο ηαηξηάδεη 

κε ηελ απνζηνιή ελφο νξγαληζκνχ, φηαλ νη ζηφρνη ηνπο έρνπλ καθξνπξφζεζκε 

εζηίαζε θαη φηαλ είλαη ζε ζέζε λα βξνπλ ιχζεηο γηα δχζθνιεο θαηαζηάζεηο. Οκνίσο, 

ε αλάιεςε επζχλεο ζπλεπάγεηαη φηη νη εξγαδφκελνη πξαγκαηνπνηνχλ εζεινληηθέο θαη 

επνηθνδνκεηηθέο πξνζπάζεηεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ νξγαλσηηθή ιεηηνπξγηθή αιιαγή. 

Η πξνιεπηηθή ζπκπεξηθνξά αλαθέξεηαη ζηελ επίδεημε δξάζεο κε πξσηνβνπιία θαη 
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πξνζαλαηνιηζκφ ζην κέιινλ πνπ ζηνρεχεη λα ακθηζβεηήζεη ην status quo θαη λα 

βειηηψζεη ηελ ηξέρνπζα θαηάζηαζε. 

2.3 Πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο ηεο εξγαζηαθήο απόδνζεο 

2.3.1 Αηνκηθνί παξάγνληεο 

Όπσο θαη κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, έηζη θαη ζηελ πεξίπησζε ηεο 

νξγαλσζηαθήο απφδνζεο έρεη δνζεί έκθαζε ζηνλ ξφιν ηεο πξνζσπηθφηεηαο κε βάζε 

ηα ζπκθξαδφκελα ζε νξγαλσζηαθφ πιαίζην (Hunthausen, Truxillo, Bauer & Hammer, 

2003; Wood & Roberts, 2006; Bowling, 2007). Η κειέηε ηνπ αληίθηππνπ ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο ζηελ εξγαζηαθή απφδνζε έρεη κεγάιε 

ζεκαζία, δηφηη κε βάζε απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά νη δηεπζπληέο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ κπνξνχλ λα δηνξίζνπλ ηα θαηάιιεια άηνκα ζε θαηάιιειεο ζέζεηο 

εξγαζίαο (Allameh, Ghafari & Davoodi, 2012). 

ε αξθεηέο κειέηεο έρεη θαηαδεηρζεί κία ζρέζε κεηαμχ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ 

ηεο πξνζσπηθφηεηαο θπξίσο ζηε βάζε ηνπ κνληέινπ ησλ πέληε παξαγφλησλ ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο θαη ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο ησλ αηφκσλ. Απηφ νθείιεηαη ζην φηη 

ε πξνζσπηθφηεηα πεξηιακβάλεη ηα ζρεηηθά ζηαζεξά ζπλαηζζήκαηα, ηηο ζθέςεηο θαη 

ηα πξφηππα ζπκπεξηθνξάο ελφο αηφκνπ, πνπ ην δηαθνξνπνηεί απφ ηνπο άιινπο 

αλζξψπνπο θαη ε θαηαλφεζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο θάπνηνπ παξέρεη ελδείμεηο γηα ην 

πψο απηφ ην άηνκν είλαη πηζαλφ λα ελεξγήζεη θαη λα αηζζαλζεί ζε δηάθνξεο 

θαηαζηάζεηο (Allameh et al., 2012; Alsuwailem & Elnaga, 2016; Hassan, Akhtar & 

Yılmaz, 2016; Gridwichai, Kulwanich, Piromkam & Kwanmuangvanich, 2020). 

Δπίζεο, ε ζρέζε κεηαμχ ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο θαη ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο βαζίδεηαη θαη ζην φηη κία εθ ησλ δηαζηάζεσλ ηεο απφδνζεο ησλ 

αηφκσλ ζηελ εξγαζία είλαη θαη ε πξνζαξκνζηηθή απφδνζε (Hassan et al., 2016). 

Δπηπιένλ, ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο επεξεάδνπλ δηαθνξεηηθά ηνλ 

εξγαδφκελν φζνλ αθνξά ηα εξγαζηαθά πιαίζηα, φπσο γηα παξάδεηγκα ηε δηαρείξηζε 

ρξφλνπ θαη θαηαζηάζεσλ ππφ πίεζε θαη θφξην εξγαζίαο, ηε ζρέζε κε πξντζηακέλνπο, 

ηηο ζπγθξνχζεηο, ηελ ηήξεζε ρξνλνδηαγξακκάησλ (Gridwichai et al., 2020). Δθηφο 

ησλ παξαπάλσ έρεη βξεζεί θαη κία ζρέζε κεηαμχ ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο θαη ηεο αληηιακβαλφκελεο αληηθεηκεληθφηεηαο ηεο αμηνιφγεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ (Abu Shiekhah, Sarhan, Abbad & Istaiteyeh, 2015). 
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Δθηφο ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο πξνζσπηθφηεηαο, δεκνγξαθηθά 

ραξαθηεξηζηηθά έρνπλ επίζεο βξεζεί λα επεξεάδνπλ ηελ εξγαζηαθή απφδνζε. ηε 

κειέηε ηνπ Amegayibor (2021) βξέζεθε πσο ε ειηθία θαη ε εθπαίδεπζε θαη ηα έηε 

πξνυπεξεζίαο έρνπλ αληίθηππν ζηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ελψ ε ειηθία θαη ην 

ηκήκα εξγαζίαο έρνπλ αληίθηππν ζηελ απνπζία εξγαδνκέλσλ. Σα έηε πξνυπεξεζίαο 

θαη ε νηθνγελεηαθή θαηάζηαζε βξέζεθαλ πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο ηεο 

εξγαζηαθήο απφδνζεο ζηε κειέηε ησλ Hassan θαη Ogunkoya (2014).   

Σν θχιν σο δεκνγξαθηθφ ραξαθηεξηζηηθφ κπνξεί λα επεξεάδεη ηελ εξγαζηαθή 

απφδνζε ιφγσ ηνπ δηαρσξηζκνχ αληξψλ θαη γπλαηθψλ ζηελ θαηαλνκή ησλ 

εξγαζηαθψλ θαζεθφλησλ, αιιά ηα απνηειέζκαηα ησλ δηαθφξσλ κειεηψλ είλαη 

αληηθαηηθά (Hassan & Ogunkoya, 2014; Omori & Bassey, 2019). Τπνζηεξίδεηαη 

πάλησο πσο, δεδνκέλεο ηεο επθαηξίαο θαη ηεο ίζεο κεηαρείξηζεο θαη εθπαίδεπζεο, θαη 

ηα δχν θχια κπνξνχλ λα εθηειέζνπλ νπνηαδήπνηε εξγαζία απνηειεζκαηηθά. ηελ 

νπζία, νη πνηνηηθνί εξγαδφκελνη είλαη εθείλνη πνπ έρνπλ πςειά θίλεηξα, 

επζπλεηδεζία, απνηειεζκαηηθφηεηα, δεκηνπξγηθφηεηα, γλψζε θαη 

πξνζαξκνζηηθφηεηα, αθνζησκέλνη ζηνπο θνηλσληθνχο θαη νξγαλσηηθνχο ζηφρνπο θαη 

έρνπλ ηηο ζσζηέο ζηάζεηο. ε απηέο ηηο πξναλαθεξζείζεο ηδηφηεηεο ππνλνείηαη επίζεο 

ε αλάγθε γηα ηνπο εξγαδφκελνπο, αλεμάξηεηα απφ ην θχιν ηνπο, λα ιακβάλνπλ 

επθαηξίεο κάζεζεο θαη άιιεο δξαζηεξηφηεηεο ζπλερνχο θαηάξηηζεο κε ζηφρν ηε 

βέιηηζηε απφδνζε θαη ηε ζπλνιηθή νξγαλσηηθή απφδνζε (Omori & Bassey, 2019). 

Η ειηθία ζρεηίδεηαη κε κεηψζεηο ζηελ απφδνζε ζε ηεζη κάζεζεο, κλήκεο, 

ζπιινγηζκνχ, ρσξηθψλ ηθαλνηήησλ θαη ςπρνθηλεηηθήο ηαρχηεηαο θαη κπνξεί επίζεο 

λα επεξεάζεη ηελ απφδνζε κέζσ ησλ θηλήηξσλ. Απηφ ζεκαίλεη φηη ε αχμεζε ηεο 

ειηθίαο πξνθαιεί επηδείλσζε ησλ ηθαλνηήησλ, φπσο ε ηαρχηεηα, ε 

πξνζαξκνζηηθφηεηα, ε απνηειεζκαηηθφηεηα, ν θηλεηηθφο ζπληνληζκφο θαη ε δχλακε. 

Δπίζεο, ε ειηθία κπνξεί λα επεξεάζεη αξλεηηθά ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ιφγσ 

ησλ απαηηήζεσλ ηνπ ρψξνπ εξγαζίαο ηνπ 21
νπ

 αηψλα (πνιππινθφηεηα ηνπ ζεκεξηλνχ 

θφζκνπ ηεο εξγαζίαο, ηερλνινγία πνπ ζπκβάιιεη ζηελ απνηειεζκαηηθή εθηέιεζε ησλ 

θαζεθφλησλ, νκαδηθή εξγαζία πνπ ζπκβάιιεη ζε παξαγσγηθέο εξγαζηαθέο ζρέζεηο 

θαη απνηειέζκαηα πνπ απαηηνχλ εξγαδφκελνπο κε πςειέο ηθαλφηεηεο). Απφ ηελ άιιε 

πιεπξά, ε κειέηε ησλ Ng θαη Feldman (2008) θαηέδεημε φηη ε ειηθία δελ ζρεηηδφηαλ 

ζεκαληηθά κε ηελ απφδνζε κε βάζε ηα θαζήθνληα, αιιά ζρεηηδφηαλ αξλεηηθά κε ηελ 
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αληηπαξαγσγηθή ζπκπεξηθνξά. Η κειέηε ηνπο παξαηήξεζε πεξαηηέξσ φηη δελ 

ππάξρνπλ ζεκαληηθέο δηαθνξέο ειηθίαο κεηαμχ λεφηεξσλ θαη κεγαιχηεξσλ 

εξγαδνκέλσλ φζνλ αθνξά ηελ απφδνζε βαζηθψλ εξγαζηψλ. 

Σν εθπαηδεπηηθφ επίπεδν είλαη κία αθφκα δεκνγξαθηθή κεηαβιεηή πνπ 

επεξεάδεη ηελ εξγαζηαθή απφδνζε, ζηε βάζε ηεο ππφζεζεο ηεο νηθνλνκηθήο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο: πςειφηεξν εθπαηδεπηηθφ επίπεδν ππνδειψλεη πςειφηεξεο 

αθαδεκατθέο ηθαλφηεηεο θαη επνκέλσο επεξεάδεη ζεηηθά ηφζν ηε δεκηνπξγηθφηεηα, 

φζν θαη ηελ απφδνζε κε βάζε ηα θαζήθνληα (Ng & Feldman, 2009). Έρεη 

ππνζηεξηρζεί, επνκέλσο, φηη ε γλσζηηθή ηθαλφηεηα δηεπθνιχλεη ηελ εθκάζεζε ηεο 

ζρεηηθήο κε ηελ εξγαζία γλψζεο θαη σο εθ ηνχηνπ πξνάγεη έκκεζα θαη ηζρπξφηεξε 

εξγαζηαθή απφδνζε. Δπίζεο, ε κεηαβιεηφηεηα ζηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο 

ππεξσξίεο αληαλαθιά ηηο δηαδηθαζίεο κάζεζεο θαη καθξνπξφζεζκεο αιιαγέο (π.ρ. 

πνιηηηθέο εξγαζίαο, αλαζθάιεηα). Δπηπιένλ, νη εξγαδφκελνη κε πςειή εθπαίδεπζε 

θαίλεηαη λα εκπιέθνληαη ζε ιηγφηεξεο αληηπαξαγσγηθέο εξγαζηαθέο ζπκπεξηθνξέο 

φπσο ε επηζεηηθφηεηα ζην ρψξν εξγαζίαο, ε ρξήζε νπζηψλ ζην ρψξν εξγαζίαο θαη ε 

απνπζία (Omori & Bassey, 2019). 

Σέινο, ηα έηε πξνυπεξεζίαο ζπλδένληαη κε ηελ εξγαζηαθή απφδνζε 

δεδνκέλνπ φηη νη λένη εξγαδφκελνη ζπρλά απαηηνχλ λέα ή πξφζζεηε θαηάξηηζε γηα λα 

κάζνπλ δεμηφηεηεο πνπ αθνξνχλ ηε δνπιεηά, ελψ νη παιαηφηεξνη εξγαδφκελνη δελ 

είλαη πηζαλφ λα θάλνπλ ιάζε φπσο νη λένη ππάιιεινη ζηε δνπιεηά, επνκέλσο έρνπλ 

θαιχηεξεο επηδφζεηο (Ng & Feldman, 2010). ην πιαίζην κηαο ζέζεο εξγαζίαο, ε 

εκπεηξία ζπλεπάγεηαη ηε ζπζζψξεπζε γλψζεσλ πνπ ζπλδένληαη κε ηε δξάζε, ηελ 

πξαθηηθή θαη ηελ αληίιεςε ησλ θαζεθφλησλ θαη ησλ θαζεθφλησλ πνπ ζρεηίδνληαη κε 

κηα ζπγθεθξηκέλε εξγαζία, κε απνηέιεζκα βειηησκέλε απφδνζε. Δπηπξφζζεηα, 

εξγαδφκελνη πνπ παξακέλνπλ ζε έλαλ ξφιν πεξηζζφηεξν κπνξεί λα γίλνπλ πην ηθαλνί 

λα δηεπθνιχλνπλ θαη λα εθαξκφζνπλ κία αιιαγή (Omori & Bassey, 2019). Ωζηφζν, 

ζχκθσλα κε ηνπο Hassan θαη Ogunkoya (2014), έξεπλεο δηαπηζηψλνπλ φηη πέξα απφ 

έλα νξηζκέλν ζηάδην, ηα ρξφληα ζηελ ππεξεζία δελ επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε ηεο 

εξγαζίαο. Δπίζεο αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ε εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε 

νξγαληζκνχο είλαη κηα κνξθή θφζηνπο γηα ηνλ νξγαληζκφ θαη αληηπξνζσπεχεη 

επέλδπζε ζην αλζξψπηλν θεθάιαην. Απηφ παξέρεη ηνλ ιφγν γηα ηνλ νπνίν ε δηνίθεζε 

πξνηηκά ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ έρνπλ κείλεη ζρεηηθά πεξηζζφηεξν ζηελ εξγαζία απφ 
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ηνπο λένπο ππαιιήινπο (Hassan & Ogunkoya, 2014). Δθηφο ησλ αλσηέξσ έρεη βξεζεί 

φηη έκπεηξνη εξγαδφκελνη έρνπλ πεπνηζήζεηο πνπ είλαη εζσηεξηθεπκέλεο, αμίεο θαζψο 

θαη κνλαδηθέο πξνζδνθίεο εξγαζίαο ζην επάγγεικά ηνπο πνπ νδεγνχλ ζε 

απνηειεζκαηηθή θνηλσληθνπνίεζε. Καηά ζπλέπεηα, απηνί νη εξγαδφκελνη είλαη ζε 

ζέζε λα απνδψζνπλ θαιχηεξα απφ ηνπο άπεηξνπο εξγαδφκελνπο πνπ δελ έρνπλ 

πξνεγνχκελε εκπεηξία ή γλψζε ζε κηα εξγαζηαθή θαηάζηαζε. Δπίζεο νη έκπεηξνη 

εξγαδφκελνη αλεζπρνχλ πεξηζζφηεξν γηα ηε δέζκεπζε γηα εξγαζία απφ ηνπο άπεηξνπο 

εξγαδφκελνπο. Έηζη, ε εξγαζηαθή εκπεηξία ησλ εξγαδνκέλσλ έρεη άκεζε ζρέζε κε 

ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξνπλ, ηε ζηαζεξφηεηα ηνπ εξγαδνκέλνπ, ηε 

ζνβαξφηεηα ζηε ζηάζε εξγαζίαο πνπ κπνξεί λα νδεγήζνπλ ζε βειηησκέλε απφδνζε 

ηνπ αηφκνπ θαη ηνπ νξγαληζκνχ (Omori & Bassey, 2019). 

2.3.2 Δξγαζηαθό πεξηβάιινλ 

Σν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ έρεη ζπλδεζεί κε ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

(Mgbere, 2009; Chandrashekar, 2011; Kohun, 2012; Imran et al., 2012; Taiwo, 2014; 

Thao & Hwang, 2015; Hermina & Yosepha, 2019). Απηφ νθείιεηαη ζην φηη ην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ απνηειείηαη απφ ην αλζξψπηλν, νξγαλσζηαθφ θαη ηερληθφ 

πεξηβάιινλ πνπ επεξεάδεη ηε ζπκπεξηθνξά θαη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε 

βάζε ηεο αιιειεπίδξαζήο ηνπο (π.ρ. ζπλζήθεο εξγαζίαο φπσο ν θσηηζκφο, ε εζπρία, 

ν ηερλνινγηθφο εμνπιηζκφο πνπ δηεπθνιχλεη ηελ εθηέιεζε ησλ εξγαζηψλ, ε 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, νη θαλφλεο ηνπ νξγαληζκνχ, νη ζρέζεηο εξγαζίαο) (Kohun, 

2012; Yusuf & Metiboba, 2012; Oludeyi, 2015). Σν θπζηθφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο 

ελζσκαηψλεη ηε δηάηαμε θαη ην ζρεδηαζκφ ηνπ γξαθείνπ, ελψ νη ςπρνθνηλσληθνί 

παξάγνληεο πεξηιακβάλνπλ ηελ εξγαζηαθή θαηάζηαζε, ηελ νκνηφηεηα ξφισλ θαη ηελ 

θνηλσληθή ππνζηήξημε απφ ηνπο πξντζηάκελνπο. Οη πνιηηηθέο πεξηιακβάλνπλ ηνπο 

φξνπο απαζρφιεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηηο πνιηηηθέο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

(Kohun, 2012; Thao & Hwang, 2015). 

χκθσλα κε ηνπο Thao θαη Hwang (2015), ν βαζκφο επηξξνήο ηνπ 

εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο είλαη ε αληίζηνηρε απαίηεζε κηαο δεκηνπξγηθήο εξγαζίαο. 

Τςειφηεξε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ρακειφηεξεο πξνζέζεηο απνρψξεζεο έρνπλ 

βξεζεί ζε έξεπλεο γηα ηα άηνκα ησλ νπνίσλ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ζπλφδεπε ηηο 

δεκηνπξγηθέο απαηηήζεηο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. Η ελίζρπζε ηεο δεκηνπξγηθήο 

απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ έρεη πξνηαζεί σο θξίζηκνο παξάγνληαο γηα ηελ ελίζρπζε 
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ησλ ζπλνιηθψλ θαηλνηνκηψλ θαη ηελ αληαγσληζηηθφηεηα ζε έλα δπλακηθφ 

πεξηβάιινλ. 

2.3.3 Τπνζηήξημε θαη αλαηξνθνδόηεζε από ηνλ πξντζηάκελν 

Η ππνζηήξημε ηνπ πξντζηακέλνπ νξίδεηαη σο νη απφςεηο ησλ πθηζηακέλσλ 

ζρεηηθά κε ην πψο νη πξντζηάκελνί ηνπο αμηνινγνχλ ηηο ζπλεηζθνξέο ηνπο θαη 

ελδηαθέξνληαη γηα ηελ επεκεξία ηνπο. Η ππνζηήξημε ηνπ πξντζηακέλνπ ζα κπνξνχζε 

λα νδεγήζεη ζε απμεκέλε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ, γηα παξάδεηγκα κέζσ ηεο 

επηθνηλσλίαο θαη ηεο αλαηξνθνδφηεζεο (Huang et al. 2014). Η αλαηξνθνδφηεζε 

απφδνζεο είλαη κηα δηαδηθαζία αληαιιαγήο πιεξνθνξηψλ θαη επίιπζεο ζπγθξνχζεσλ 

κεηαμχ ηνπ ππαιιήινπ θαη ηνπ πξντζηακέλνπ. Απηφ απνηειείηαη ηφζν απφ ζεηηθή 

αλαηξνθνδφηεζε γηα ην ηη θάλεη ζσζηά ν εξγαδφκελνο φζν θαη απφ αλαηξνθνδφηεζε 

γηα ην ηη απαηηεί βειηίσζε (Chandrasekar, 2011; Muriuki & Wanyoike, 2021). Δλψ ν 

πξντζηάκελνο δίλεη ηα ζρφιηά ηνπ θαη ηηο απαηηήζεηο ηνπ, ν εξγαδφκελνο κε ηε ζεηξά 

ηνπ κπνξεί λα παξάζρεη ηα δηθά ηνπ ζρφιηα φζνλ αθνξά ζηηο απαηηήζεηο ηνπ/ηεο. Αλ 

θαη απηή ε δηαδηθαζία είλαη ηππηθή, ζα κπνξνχζε λα είλαη αλεπίζεκα δηαρεηξίζηκε κε 

ηελ απφθηεζε ζηελφηεξσλ ζρέζεσλ γηα ηηο δχν πιεπξέο (Chandrasekar, 2011). Ωο 

παξάγνληαο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, ν δηαπξνζσπηθφο ξφινο ηνπ επφπηε είλαη 

ζεκαληηθφο γηα ηελ ελζάξξπλζε ησλ ζεηηθψλ ζρέζεσλ θαη ηελ αχμεζε ηεο 

απηνπεπνίζεζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη θαη’ επέθηαζε ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ (Sadiya & Maimunah, 2015). Δπηπξφζζεηα, νη Roberson θαη Stewart 

(2013) βξήθαλ φηη νη εξγαδφκελνη αληαπνθξίλνληαη ζηελ αλαηξνθνδφηεζε απφδνζεο 

ζε ηξεηο πξννπηηθέο πνπ είλαη: α) ε αληίιεςε ηεο δηθαηνζχλεο, β) ε αληίιεςε ηεο 

αθξίβεηαο θαη γ) ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο. 

Έκθαζε ζηελ αλαηξνθνδφηεζε θαη ηελ ακθίδξνκε επηθνηλσλία δίλνπλ θαη νη 

Thao θαη Hwang (2015) αλαθεξφκελνη ζηε ζεκαζία ηνπ Coaching, κία ζεκαληηθή 

ηερληθή γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Σν Coaching δελ είλαη 

κνλφδξνκε αιιά ακθίδξνκε επηθνηλσλία, φπνπ νη θαζνδεγεηέο εληνπίδνπλ ηη θαη πψο 

κπνξεί λα βειηησζεί. Η πεξαηηέξσ θαζνδήγεζε αληηκεησπίδεη ηηο πεπνηζήζεηο θαη ηηο 

ζπκπεξηθνξέο πνπ εκπνδίδνπλ ηελ απφδνζε θαη πξνζπαζεί λα ηελ απμήζεη. 
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2.3.4 Αμηνιόγεζε απόδνζεο 

Η επηηπρία θάζε νξγαληζκνχ εμαξηάηαη απφ ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Γηα λα αλαπηχμνπλ αμηφπηζηνπο θαη ακεξφιεπηνπο ηξφπνπο αμηνιφγεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, νη νξγαληζκνί ζα πξέπεη λα θαηαλνήζνπλ ηα βαζηθά νθέιε ηεο 

απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. ηνηρεία ζεηηθήο ζπζρέηηζεο κεηαμχ ηεο αμηνιφγεζεο 

απφδνζεο θαη ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ έρνπλ θαηαγξαθεί ζηε βηβιηνγξαθία. 

Δκπεηξηθά επξήκαηα απφ νξηζκέλνπο κειεηεηέο έρνπλ ζέζεη ακθηβνιίεο γηα ην εάλ ε 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο νδεγεί ζηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Έρεη αλαθεξζεί 

ζηε βηβιηνγξαθία φηη ε αλαπνηειεζκαηηθή αμηνιφγεζε απφδνζεο κπνξεί λα 

κεηξηαζηεί θαη λα αλαπηπρζεί απφ ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Ωζηφζν, νη κειέηεο παξέκεηλαλ ππνθεηκεληθέο ζηελ εμέηαζε ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν 

ε αμηνιφγεζε απφδνζεο απμάλεη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ.  

ηε βηβιηνγξαθηθή επηζθφπεζε ησλ Muriuki θαη Wanyoike (2021) 

θαηαδείρζεθε φηη ππήξραλ θελά ζηε βηβιηνγξαθία ζρεηηθά κε ηε ζπζρέηηζε ηεο 

αμηνιφγεζεο απφδνζεο θαη ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Γηαπηζηψζεθε φηη 

δηαθνξεηηθνί κειεηεηέο έρνπλ δηαθνξεηηθέο έλλνηεο ζρεηηθά κε ηελ αμηνιφγεζε ηεο 

απφδνζεο ζε ζρέζε κε ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Η κειέηε δηαπίζησζε φηη νη 

αλεπάξθεηεο ζηηο αμηνινγήζεηο απφδνζεο ζρεηίδνληαη κε ην πιαίζην ηεο 

νξγαλσζηαθήο δνκήο ελψ άιιεο ζρεηίδνληαη κε ηηο δηαδηθαζίεο. Ωο εθ ηνχηνπ, νη 

πξντζηάκελνη ζα πξέπεη λα ζπδεηνχλ εθηθηνχο ζηφρνπο κε ηνπο ππαιιήινπο θαη ζα 

πξέπεη λα γίλνληαη ηαθηηθέο αλαζεσξήζεηο. Οη έγθαηξεο αλαηξνθνδνηήζεηο ζα πξέπεη 

λα ζπδεηνχληαη κε ηνπο κεκνλσκέλνπο ππαιιήινπο. Δθείλνη πνπ πεηπραίλνπλ ηνπο 

ζηφρνπο ηνπο πξέπεη λα αλαγλσξίδνληαη, ελψ αληίζεηα απαηηνχληαη πξνγξάκκαηα 

εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο. 

2.3.5 Οξγαλσζηαθή θνπιηνύξα 

Η νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα επεξεάδεη ηελ εξγαζηαθή απφδνζε ζχκθσλα κε 

ηα φζα έρνπλ ππνζηεξίμεη θάπνηνη κειεηεηέο (Mgbere, 2009; Thao & Hwang, 2015; 

Nikpour, 2017; Ha, 2020; Diana et al., 2021). Απηφ νθείιεηαη ζην φηη ε νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα είλαη κηα θνηλή αληίιεςε πνπ έρνπλ ηα κέιε ελφο νξγαληζκνχ, κε έλα 

ηεξνχκελν ζχζηεκα αμηψλ θαη ιεηηνπξγεί σο θαηεπζπληήξηα γξακκή γηα ηε ζπλερή 

εθηέιεζε δξαζηεξηνηήησλ, εληζρχνληαο έηζη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ 
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(Nikpour, 2017; Diana et al., 2021). Η νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα είλαη έλα ζχλνιν 

αμηψλ, πεπνηζήζεσλ θαη ηξφπσλ δηεμαγσγήο δξαζηεξηνηήησλ ζε έλαλ νξγαληζκφ. Η 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα είλαη ε λννηξνπία ησλ αλζξψπσλ πνπ ηνπο δηαθξίλεη κεηαμχ 

ηνπο, εληφο ηνπ νξγαληζκνχ, ζε ζχγθξηζε κε άηνκα εθηφο ηνπ νξγαληζκνχ. Απηφ 

πεξηιακβάλεη αμίεο, πεπνηζήζεηο θαη ζπκπεξηθνξέο ηεο δηαθνξάο ηνπ εξγαδνκέλνπ 

απφ ηνλ άιιν νξγαληζκφ (Hofstede, 1991). Δπνκέλσο, πεξηγξάθεη ηελ αηκφζθαηξα 

ζηελ νπνία εξγάδεηαη έλαο εξγαδφκελνο θαη πψο πξέπεη λα ζπκπεξηθέξεηαη γηα λα 

επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ (Mgbere, 2009; Hofstede, 2011).  

Η ελλνηνιφγεζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο κπνξεί λα βαζηζηεί ζε δχν 

πξνζεγγίζεηο. Η πξψηε είλαη ε πξνζέγγηζε πξνζαλαηνιηζκέλε ζηε δηαδηθαζία, φπνπ 

ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα απνηειεί κία κφληκε απάληεζε ζην ζπιινγηθφ λφεκα ζηε 

βάζε ηξηψλ επηπέδσλ: ζπκπεξηθνξέο (δεκηνπξγνχλ ην θνηλσληθφ θαη θπζηθφ 

πεξηβάιινλ), αμίεο (πνπ ππνθξχπηνπλ ην λφεκα κε ην νπνίν εξκελεχνληαη ηα 

πεξηγξάκκαηα ησλ αληηθεηκέλσλ) θαη βαζηθέο παξαδνρέο (αζπλείδεην επίπεδν 

ζπκπεξηθνξψλ πνπ είλαη πην δχζθνιν λα καζεπηεί ή λα αιιάμεη). Η δεχηεξε είλαη ε 

πξνζέγγηζε ηαμηλφκεζεο, φπνπ ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα απνηειεί έλα ζχλνιν 

ηδεψλ θαη πηπρψλ (Shahzad, Luqman, Khan & Shabbir, 2012). 

πλνιηθά ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα εκπεξηέρεη πξφηππα θαη ζπκπεξηθνξέο, 

ηα νπνία γίλνληαη αληηθείκελν επηθνηλσλίαο δηακέζνπ ησλ ζπκβφισλ πνπ 

ελζσκαηψλνληαη ζε αληηθείκελα. ην επίθεληξν απηήο ηεο θνπιηνχξαο βξίζθνληαη νη 

ηδέεο θαη νη αμίεο πνπ είλαη θνηλέο γηα φια ηα κέιε ελφο νξγαληζκνχ (Podrug et al., 

2006; Gunaraja et al., 2013). 

Ο Hofstede (2011) δηαθξίλεη έμη δηαζηάζεηο ηεο θνπιηνχξαο: 1) Απφζηαζε ηζρχνο 

(Power Distance), πνπ ζρεηίδεηαη κε ηνλ βαζκφ ζηνλ νπνίν νη εξγαδφκελνη θαη ε 

δηνίθεζε έρνπλ απνκαθξπζκέλεο ζρέζεηο, ηππηθέο θαη αλεπίζεκεο, 2) Απνθπγή 

αβεβαηφηεηαο (Uncertainty Avoidance), πνπ ζρεηίδεηαη κε ην επίπεδν άγρνπο κπξνζηά 

ζε έλα άγλσζην κέιινλ, 3) Αηνκηθηζκφο έλαληη ηνπ πιινγηθνχ (Individualism 

versus Collectivism), πνπ ζρεηίδεηαη κε ηνλ βαζκφ ζηνλ νπνίν νη άλζξσπνη κπνξνχλ 

λα δεκηνπξγήζνπλ δηαθνξά κεηαμχ ηνπ ζπκθέξνληνο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηνπ 

πξνζσπηθνχ ζπκθέξνληνο, 4) Αλδξηθφηεηα έλαληη ηεο ζειπθφηεηαο (Masculinity 

versus Femininity), πνπ ζρεηίδεηαη κε ηελ θαηαλνκή ησλ ξφισλ κεηαμχ γπλαηθψλ θαη 

αλδξψλ θαη ην επίπεδν ζην νπνίν νξίδεηαη ε επηηπρία σο θηινδνμία, πξφθιεζε θαη 



 

53 

 

απζάδεηα, παξά σο θξνληίδα θαη πξνψζεζε, 5) Μαθξνπξφζεζκνο έλαληη 

βξαρππξφζεζκνπ πξνζαλαηνιηζκνχ (Long Term versus Short Term Orientation), πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηελ επηινγή εζηίαζεο γηα ηηο πξνζπάζεηεο ησλ αλζξψπσλ: ην κέιινλ ή 

ην παξφλ θαη ην παξειζφλ.  

χκθσλα κε ηελ θαηεγνξηνπνίεζε ησλ Wu, Huang, Huang θαη Du (2019), ε 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα απνηειείηαη απφ ηξεηο ηχπνπο. Ο πξψηνο ηχπνο είλαη ε 

θαηλνηφκνο θνπιηνχξα ε νπνία αληηπξνζσπεχεηαη απφ έλα εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ 

πνπ είλαη δεκηνπξγηθφ, πξνζαλαηνιηζκέλν ζηα απνηειέζκαηα θαη δεκηνπξγεί 

πξνθιήζεηο γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο. Απηή ε δηάζηαζε πεξηιακβάλεη έλα 

επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ πνπ αλαδεηά επθαηξίεο πνπ πξνζειθχεη ππαιιήινπο πνπ 

αλαδεηνχλ πξφθιεζε θαη ξίζθν. Ο δεχηεξνο ηχπνο είλαη ε γξαθεηνθξαηηθή 

θνπιηνχξα, ε νπνία δηέπεηαη απφ πςειφ βαζκφ ξπζκηζηηθψλ θαλφλσλ, έιιεηςε 

επειημίαο, κε απζηεξή νξγάλσζε θαη ηππνιαηξεία, εζηηάδνληαο ζηελ πςειή 

απνηειεζκαηηθφηεηα. Ο ηειεπηαίνο ηχπνο είλαη ε ππνζηεξηθηηθή θνπιηνχξα, ε νπνία 

εζηηάδεη ζηελ ελζάξξπλζε ησλ εξγαδνκέλσλ, δηακνξθψλνληαο έλα θηιηθφ, δίθαην θαη 

ππνζηεξηθηηθφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο. 

Μία άιιε ηππνινγία ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη ην κνληέιν ησλ 

Cameron θαη Quinn, ην νπνίν αλαθέξεηαη σο "Δξγαιείν Αμηνιφγεζεο Οξγαλσζηαθήο 

Κνπιηνχξαο" (Organizational Culture Assessment Instrument) (Luu, 2014; Hamza, 

2018). Η αξρηθή ηδέα βαζίδεηαη ζην Πιαίζην Αληαγσληζηηθψλ Αμηψλ (CVF) ησλ 

Quinn θαη Rohrbaugh, ην νπνίν παξέρεη έλα δηαθνξεηηθφ ζχλνιν δεηθηψλ απφδνζεο 

κε έκθαζε ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα. ηε βάζε απηνχ ηνπ κνληέινπ ππάξρνπλ 

νη εμήο ηέζζεξηο ηχπνη νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο: 

α) ‘Οηθνγελεηαθή’ (Clan): Πξφθεηηαη γηα έλαλ νξγαληζκφ πνπ αλεζπρεί γηα ηνπο 

ππαιιήινπο ηνπ θαη ηελ αλάπηπμή ηνπο. Δίλαη εζσηεξηθά επηθεληξσκέλνο, 

επηηξέπνληαο ηελ απην-έθθξαζε θαη ηε δηαθξηηηθφηεηα ζηα κέιε ηεο. Βαζηθά 

ζηνηρεία απηνχ ηνπ είδνπο ηνπ νξγαληζκνχ είλαη ε ακνηβαία εκπηζηνζχλε, ε 

θηιηθφηεηα, ε ππνζηήξημε θαη ην ελδηαθέξνλ γηα ηνπο ζπλαδέιθνπο, ε άηππε 

επηθνηλσλία, ε ζπλνρή ηεο νκάδαο, ε πίζηε θαη ε αθνζίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

β) Με γξαθεηνθξαηηθή (Adhocracy): Απηφ είλαη ην είδνο ηεο θνπιηνχξαο πνπ 

πξνσζεί ηελ αλάιεςε θηλδχλσλ θαη ηελ θαηλνηνκία κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο, 
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εζηηάδνληαο ζηελ αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ κέζσ ηεο θαηλνηνκίαο. Έκθαζε δίλεηαη 

ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ, ζηηο αιιαγέο, ζηελ αληαγσληζηηθφηεηα, ζηνλ 

πεηξακαηηζκφ θαη ζηα λέα θαη κνλαδηθά πξντφληα. Οη managers ελεξγνχλ θπξίσο σο 

επηρεηξεκαηίεο θαη θαηλνηφκνη. 

γ) Ηεξαξρηθή (Hierarchy): Απηφο ν ηχπνο θνπιηνχξαο επηθεληξψλεηαη ζηνλ 

ζπληνληζκφ, ηε ζηαζεξφηεηα θαη ηελ πξνβιεςηκφηεηα, πνπ επηηπγράλνληαη κε 

πνιχπινθνπο θαλφλεο θαη θαλνληζκνχο. Έρεη πνιιά θνηλά ζηνηρεία κε ηε 

γξαθεηνθξαηία ηνπ Max Weber. 

δ) Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ αγνξά (Market): Απηφο ν ηχπνο θνπιηνχξαο 

ραξαθηεξίδεηαη απφ πξνζαλαηνιηζκφ ζηνπο ζηφρνπο θαη ηελ επίηεπμή ηνπο, ζην 

αληαγσληζηηθφ πλεχκα θαη ζηε ζθιεξή θαη απαηηεηηθή εγεζία. 

Η νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζεσξείηαη θαηεπζπληήξηα γξακκή γηα ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο ελφο νξγαληζκνχ, δεδνκέλνπ φηη αληαλαθιά ηνπο ζηφρνπο, ην φξακα, 

ηελ απνζηνιή θαη ηα αλαπηπμηαθά ηνπ ζρέδηα (Ha, 2020). Ιδηαίηεξε έκθαζε δίλεηαη 

ζηελ έλλνηα ηεο ‘αμίαο’, ε νπνία αλαθέξεηαη ζε έλα πιαίζην θαλφλσλ πνπ νξίδνπλ ηε 

ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ (Shahzad et al., 2012; Thao & Hwang, 

2015). 

Οη Shahzad et al. (2012) επηζεκαίλνπλ πσο εάλ ν εξγαδφκελνο είλαη 

αθνζησκέλνο θαη έρεη ηνπο ίδηνπο θαλφλεο θαη αμία κε ηνπο νξγαληζκνχο, κπνξεί λα 

απμήζεη ηελ απφδνζε πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζπλνιηθψλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ. 

χκθσλα κε ηνπο Diana et al. (2021) ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα επεξεάδεη ην 

επίπεδν εμνπζίαο θαη ηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ ηνπ νξγαληζκνχ, θαζψο 

ζπλδέεηαη κε ηελ εγεζία ηνπ. Δπίζεο νη Podrug et al. (2006) αλαθέξνληαη ζηε 

ζεκαζία ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο γηα ηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ. 

2.3.6 Ζγεζία 

Η εγεζία απνηειεί παξάγνληα πνπ κπνξεί λα επεξεάζεη ηελ εξγαζηαθή 

απφδνζε ζχκθσλα κε ηα επξήκαηα κειεηψλ (Mgbere, 2009; Imran et al., 2012; 

Hermina & Yosepha, 2019; Diana et al., 2021). Ηγεζία είλαη ε ηθαλφηεηα ηνπ εγέηε 

λα επεξεάδεη θαη λα θαηεπζχλεη ηνπο πθηζηακέλνπο γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

νξγαλσηηθψλ ζηφρσλ. Ωο εθ ηνχηνπ, ε εγεζία δηαδξακαηίδεη ελεξγφ ξφιν ζηελ 
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επηξξνή, ηελ πξνζαξκνγή, ηελ θίλεζε θαη ηελ θαηλνηνκία. Ο ξφινο ελφο εγέηε 

κπνξεί λα είλαη πην επηηπρεκέλνο φηαλ ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ελζαξξχλεη θαη 

δεκηνπξγεί αμίεο, φπσο ε κάζεζε, ε αλάπηπμε θαη ε ιήςε απνθάζεσλ (Li et al., 

2018; Diana et al., 2021). Δπίζεο, έρεη θαηαδεηρζεί εκπεηξηθά φηη ην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ δηαδξακαηίδεη δηακεζνιαβεηηθφ ξφιν ζηε ζρέζε κεηαμχ ηεο 

κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο θαη ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ (Imran et al., 2012).  

Αλαθνξά ζηνλ ζεκαληηθφ ξφιν ηεο εγεζίαο ζηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

γίλεηαη θαη απφ ηνπο Thao θαη Hwang (2015). Οη ζπγγξαθείο επίζεο ηνλίδνπλ πσο ε 

εγεζία είλαη κηα δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία έλα άηνκν επεξεάδεη κηα νκάδα αηφκσλ 

γηα ηελ επίηεπμε θνηλψλ ζηφρσλ. Σν ζηπι εγεζίαο είλαη ν ζπλδπαζκφο ζηάζεο θαη 

ζπκπεξηθνξάο ελφο εγέηε, ν νπνίνο νδεγεί ζε νξηζκέλα πξφηππα ζηελ αληηκεηψπηζε 

ησλ πθηζηακέλσλ. Σν ζηπι εγεζίαο κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ έρεη ζρέζε κε ηελ 

ελζάξξπλζε ή ηελ αλαζηνιή ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

2.3.7 Νέεο ηερλνινγίεο πιεξνθνξίαο θαη επηθνηλσλίαο θαη δηαρείξηζε γλώζεο 

Η επξεία δηάδνζε ηεο ηερλνινγίαο ησλ πιεξνθνξηψλ θαη ησλ επηθνηλσληψλ 

έρεη ηζρπξφ αληίθηππν ζηνλ δπλακηζκφ ηνπ νξγαληζκνχ, δεδνκέλνπ φηη δηεπθνιχλνπλ 

ην θάζκα ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ νξγαληζκνχ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ παξαγσγή, ην 

κάξθεηηλγθ θαη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ (Reichstein, 2019; Waheed et al., 

2019). Οη Giotopoulos, Kontolaimou, Korra θαη Tsakanikas (2017) αλαθέξνπλ φηη ε 

ελνπνίεζε ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ θαη ησλ ιεηηνπξγηψλ ηνπ νξγαληζκνχ αληαλαθιάηαη 

άκεζα ζηελ απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζηελ παξαγσγηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ, 

ζηελ εμνηθνλφκεζε θφζηνπο, ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζην 

άλνηγκα λέσλ αγνξψλ. Δπίζεο, αξθεηνί κειεηεηέο (Nivlouei, 2014; Bilevičienė et al., 

2015; Turulja & Bajgoric, 2018) αλαθέξνληαη ζηηο ζεηηθέο επηπηψζεηο ηεο ρξήζεο ησλ 

λέσλ ηερλνινγηψλ απφ ην ηκήκα δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ.  

Η δηαρείξηζε ηεο γλψζεο έρεη απνθηήζεη ηδηαίηεξε ζεκαζία ζηε ζεκεξηλή 

νηθνλνκία πνπ βαζίδεηαη ζηε γλψζε, δηεπθνιπλφκελε θαη απφ ηε ξαγδαία αλάπηπμε 

ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ πιεξνθνξίαο θαη επηθνηλσλίαο. Η δηαρείξηζε γλψζεο 

εμαξηάηαη απφ ηε ζπιινγή, ηνλ έιεγρν θαη ηελ αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ ζηα 

ελδηαθεξφκελα κέξε ηνπ νξγαληζκνχ (εξγαδφκελνη, πειάηεο θαη ζπλεξγάηεο) θαη γηα 

ηνλ ιφγν απηφ αλαθέξεηαη θαη σο κηα δηαδηθαζία κάζεζεο πνπ ππνζηεξίδεηαη απφ ηελ 
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ηερλνινγία θαη ηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ (Susanty, Yuningsih & Anggadwita, 

2019). Σα δεδνκέλα, νη πιεξνθνξίεο θαη ε γλψζε πνπ δεκηνπξγείηαη ζπλεηζθέξνπλ 

ζηε δεκηνπξγία βηψζηκσλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ (Yousif, 2015). Η ζρέζε 

ηεο δηαρείξηζεο γλψζεο θαη ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ βαζίδεηαη ζην φηη νη 

δξαζηεξηφηεηεο δηαρείξηζεο γλψζεο ζπλδένληαη κε ηξεηο βαζηθνχο ππιψλεο απφδνζεο 

πνπ είλαη ε θαηλνηνκία, ε πνηφηεηα ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ θαη ε ιεηηνπξγηθή 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ππεξεζηψλ (Ahbabi, Singh, Balasubramanian & Gaur, 

2019). Η γλψζε κπνξεί λα ππνζηεξίμεη ηελ θαηλνηνκία, ηελ παξαθίλεζε ηνπ 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, επεξεάδνληαο ηε ζηάζε, ηε ζπκπεξηθνξά, ηηο δεμηφηεηεο θαη 

ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ (Jyoti & Rani, 2017) θαη επνκέλσο ηελ εξγαζηαθή 

ηνπο ηθαλνπνίεζε, φπσο θαη ηε θήκε θαη ηελ απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ (Imran, Ilyas, 

Aslam & Fatima, 2018). Καηά ζπλέπεηα, δχν αθφκε ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο ε 

δηαρείξηζε γλψζεο ζπλδέεηαη κε ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη δηακέζνπ ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο (Susanty et al., 2019) θαη ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

(Imran et al., 2018; Aalmajali & Al-lozi, 2019). 

2.3.8 Πνιηηηθέο δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνύ 

Οη εξγαδφκελνη είλαη πφξνη ζηνπο νξγαληζκνχο θαη σο εθ ηνχηνπ πξέπεη λα 

εθπαηδεπηνχλ θαη λα αλαπηπρζνχλ θαηάιιεια πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη 

θαη νη πξνζδνθίεο ηνπ νξγαληζκνχ (Brewster, 2007; Zhu, Warner & Rowley, 2007; 

Mathis & Jackson 2009). Οη νξγαληζκνί ρξεζηκνπνηνχλ ην απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα 

δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ γηα λα απμήζνπλ ηελ αληαγσληζηηθφηεηά ηνπο 

επελδχνληαο ζηελ αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ. Απηφ νθείιεηαη ζην φηη ε δηαρείξηζε 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ είλαη επί ηεο νπζίαο ε δηαδηθαζία αλάιπζεο θαη δηαρείξηζεο 

ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ ελφο νξγαληζκνχ πνπ δηαζθαιίδεη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ηνπ ζηφρσλ, δηακέζνπ ελεξγεηψλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηηο αληακνηβέο, ηελ 

εθπαίδεπζε, ηε ζηειέρσζε, ιακβάλνληαο ππφςε ην πνιηηηζκηθφ ππφβαζξφ ηνπο (Zhu 

et al., 2007; Mathis & Jackson 2009; Ahmad & Shahzad, 2011). Απηφ ην ζχλνιν 

δξαζηεξηνηήησλ, επνκέλσο, επεξεάδεη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ αηφκσλ δίλνληαο ηε 

δπλαηφηεηα ζηνπο νξγαληζκνχο λα επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο (Wood, Holman & 

Stride, 2006).  

Οη Carlson et al. (2006) αλαθέξνπλ πσο νη πξαθηηθέο δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ πνπ επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη ν θαζνξηζκφο 
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αληαγσληζηηθνχ επηπέδνπ απνδνρψλ, εθπαίδεπζεο θαη εμέιημεο, αμηνιφγεζεο 

απφδνζεο, παθέηνπ πξνζιήςεσλ θαη δηαηήξεζεο ηνπ εζηθνχ. Οη Tessema θαη Soeters 

(2006) επηζεκαίλνπλ ηηο εμήο πξαθηηθέο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ επεξεάδνπλ ηελ 

απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ: πξαθηηθψλ πξφζιεςεο θαη επηινγήο, πξαθηηθψλ 

ηνπνζέηεζεο ζε θάπνηα ζέζε εξγαζίαο, εθπαίδεπζεο, απνδεκίσζεο, αμηνιφγεζεο 

απφδνζεο εξγαδνκέλσλ, πξναγσγήο, δηαδηθαζίαο παξαπφλσλ θαη ζχληαμεο ή 

θνηλσληθήο αζθάιηζεο ζε ζρέζε κε ηελ αληηιεπηή απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Ακέζσο παξαθάησ αλαθέξνληαη πξαθηηθέο ηεο δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 

πνπ βάζεη ηεο βηβιηνγξαθίαο επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ.  

Δλδπλάκσζε 

Η ελδπλάκσζε κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ επηηπρία σο επίηεπγκα, δεδνκέλνπ 

φηη ε ηειεπηαία κπνξεί λα γίλεη θαηαλνεηή σο εμήο: α) αηνκηθή επηηπρία κε ηε κνξθή 

απφδνζεο ηνπ ξφινπ ηνπ εξγαδνκέλνπ, β) νξγαλσζηαθή επηηπρία πνπ επηηπγράλεηαη 

θαζψο ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ επηηπγράλνπλ ηνπο ζπιινγηθνχο νξγαλσζηαθνχο 

ζηφρνπο, γ) νη εξγαδφκελνη σο κέιε ηνπ νξγαληζκνχ κνηξάδνληαη κηα ακνηβαία 

επσθειή θαη ηθαλνπνηεηηθή εξγαζηαθή εκπεηξία πνπ θαιχπηεη ηφζν ηηο θνηλσληθέο 

φζν θαη ηηο αλάγθεο πξνζσπηθήο αλάπηπμεο (Thao & Hwang, 2015). Δπηπιένλ, ε 

ελδπλάκσζε έρεη βξεζεί πσο έρεη ζεκαληηθέο ζεηηθέο ζπζρεηίζεηο ηφζν κε ηελ 

απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ, φζν θαη κε ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία, θπξίσο ζε 

επίπεδν ξφισλ θαη ιηγφηεξν ζε επίπεδν εγεζίαο (Bartram & Casimir, 2007). 

χκθσλα κε ηνπο Alazzaz θαη Whyte (2015) ε ζπζρέηηζε κεηαμχ 

ελδπλάκσζεο θαη απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα γίλεη θαηαλνεηή κέζα απφ 

ην φηη ε ελδπλάκσζε βαζίδεηαη ζηηο δηαζηάζεηο ηνπ εγγελνχο θηλήηξνπ, ηνπ 

ζρεδηαζκνχ εξγαζίαο, ηεο ζπκκεηνρηθήο ιήςεο απνθάζεσλ, ηεο ζεσξίαο ηεο 

θνηλσληθήο κάζεζεο θαη ηεο απηνδηαρείξηζεο. Δπίζεο, νη Potnuru, Sahoo θαη Sharma 

(2019), ζπζρεηίδνπλ απηέο ηηο δηαζηάζεηο κε ηελ αληαιιαγή γλψζεσλ ηνπ 

νξγαληζκνχ, ηα ζπζηήκαηα αληακνηβήο θαη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Δπηπξφζζεηα, νη García-Juan, Escrig-Tena θαη Roca-Puig (2019) επηζεκαίλνπλ πσο ε 

ελδπλάκσζε έρεη κία ςπρνινγηθή πξννπηηθή πνπ αθνξά ηηο ζηάζεηο ελφο 

εξγαδνκέλνπ σο αληίδξαζε ζηηο δηεπζπληηθέο πξαθηηθέο, κε απνηέιεζκα ε 

ελδπλάκσζε λα ζρεηίδεηαη κε ηελ απφδνζή ηνπ. ε παξφκνην πιαίζην, νη Lewis, 

Brown θαη Sutton (2019) ζρεηίδνπλ απηέο ηηο δχν έλλνηεο κέζα απφ ηηο δχν δηαζηάζεηο 
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ηεο ελδπλάκσζεο πνπ αλαθέξνπλ, ήηνη ηε δνκηθή θαη ηελ ςπρνινγηθή. Η δνκηθή 

ελδπλάκσζε αλαθέξεηαη ζηελ ελδπλάκσζε ησλ εξγαδνκέλσλ κε ζπγθεθξηκέλε 

θαηεχζπλζε θαη φξηα γηα ηε ιήςε ησλ απνθάζεψλ ηνπο, ε νπνία αληηθαηνπηξίδεη ηνλ 

βαζκφ ζηνλ νπνίν νη απνθάζεηο πνπ ιακβάλνληαη ζε έλαλ νξγαληζκφ είλαη 

απνθεληξσκέλεο. Η ςπρνινγηθή ελδπλάκσζε αληαλαθιά ηελ ππνθεηκεληθή εκπεηξία 

ελφο κεκνλσκέλνπ εξγαδνκέλνπ γηα ηελ ηθαλφηεηα θαη απηνδηάζεζή ηνπ εληφο ηνπ 

νξγαληζκνχ. 

πκκεηνρή 

Αθνξά ζην θαηά πφζν νη εξγαδφκελνη ιακβάλνπλ κέξνο ζηε δηαδηθαζία, ζην 

θαηά πφζν έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα εθζέζνπλ ηηο απφςεηο ηνπο θαη ηα ηπρφλ 

πξνβιήκαηά ηνπο, αιιά θαη ζην θαηά πφζν έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα επηδξάζνπλ ζηηο 

νξγαλσζηαθέο απνθάζεηο. Ο ζπλνιηθφο αληίθηππνο ηεο ζπκκεηνρήο είλαη ε αχμεζε 

ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Οη εξγαδφκελνη ζα έρνπλ απμεκέλε 

ππνθίλεζε λα εξγαζηνχλ θαη επνκέλσο απμεκέλε απφδνζε επεηδή ε δηνίθεζε ηνπο 

ζεσξεί σο εηαίξνπο ζηελ επηηπρία ηνπ νξγαληζκνχ αληί λα ζεσξνχληαη απινί 

πθηζηάκελνη. Απηφ νδεγεί ζε κείσζε αληηπαξαγσγηθψλ ζπκπεξηθνξψλ θαη σο εθ 

ηνχηνπ ζε απμεκέλε βειηησκέλε απφδνζε κέζσ ηεο έγθαηξεο επίηεπμεο ησλ 

νξγαλσηηθψλ ζθνπψλ θαη ζηφρσλ (Lam, Yik & Schaubroeck, 2002; Thao & Hwang, 

2015). 

Η ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ελζσκαηψλεη ηελ πξνζπκία ησλ αηφκσλ λα 

επελδχζνπλ πιήξσο ηνλ εαπηφ ηνπο ζε έλαλ νξγαλσζηαθφ ξφιν, νδεγψληαο ηνπο ζε 

πςειά επίπεδα νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, απνδνηηθφηεηαο, παξαγσγηθφηεηαο, 

αθνζίσζεο θαη ελ ηέιεη εξγαζηαθήο απφδνζεο (Anitha, 2014). χκθσλα κε ηνπο 

Sharma θαη Anupama (2010), ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ θαζνδεγείηαη απφ ηελ 

ηθαλνπνίεζή ηνπο, επεηδή νη εξγαδφκελνη δελ είλαη έηνηκνη λα αζρνιεζνχλ κε ηελ 

εξγαζία ηνπο εθηφο εάλ είλαη ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηε δνπιεηά ηνπο. Οη νξγαληζκνί πνπ 

παξέρνπλ εθπαίδεπζε ζηνπο ππαιιήινπο ηνπο είλαη επίζεο επηηπρεκέλνη ζην λα 

εκπιέθνπλ ηνπο ππαιιήινπο ηνπο κε ηελ εξγαζία ηνπο, θαζψο ηα εθπαηδεπηηθά 

πξνγξάκκαηα ηνπο βνεζνχλ λα βειηηψζνπλ ηηο γλψζεηο θαη ηηο δεμηφηεηέο ηνπο. Ωο εθ 

ηνχηνπ, ε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη έλαο απφ ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο 

παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ νξγαληζκφ. Όηαλ νη 

εξγαδφκελνη αζρνινχληαη κε ηε δνπιεηά ηνπο, ζπκβάιινπλ ζεηηθά ζηελ επίηεπμε ησλ 
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νξγαλσηηθψλ ζηφρσλ, αιιά απηφ ζπκβαίλεη κφλν φηαλ νη νξγαληζκνί επηηπγράλνπλ 

ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ (Rich et al., 2010; Markos & Sridevi, 2010). 

Τπνθίλεζε 

Σν θίλεηξν είλαη βαζηθφο θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο ηεο απφδνζεο ηεο 

εξγαζίαο. Δπνκέλσο, ε δηνίθεζε πξέπεη λα γλσξίδεη ηνπο παξάγνληεο πνπ ππνθηλνχλ 

ηνπο εξγαδνκέλνπο, ψζηε νη πφξνη λα κελ θαηαλέκνληαη ιάζνο θαη αλαπηπρζεί 

δπζαξέζθεηα κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ. Ιδηαίηεξα ζεκαληηθή είλαη ε ππνθίλεζε ζηελ 

πεξίπησζε εξγαδνκέλσλ κε ρακειή απφδνζε, ππφ ην πξίζκα φηη απηνί νη εξγαδφκελνη 

δελ ζα εγθαηέιεηπαλ ηνλ νξγαληζκφ θαη σο εθ ηνχηνπ ζα νδεγνχζαλ ζε ζεκαληηθή 

κείσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη ηεο νξγαλσζηαθήο επίδνζεο. Έλα εξγαηηθφ 

δπλακηθφ κε θίλεηξα είλαη απαξαίηεην γηαηί ε πιήξεο ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ 

ζα νδεγήζεη ζηελ θεξδνθνξία ηνπ νξγαληζκνχ, θαζψο νη πξνζπάζεηεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ δηνρεηεχνληαη πξνο νξγαλσζηαθέο δξαζηεξηφηεηεο. Έλα αλζξψπηλν 

δπλακηθφ κε θίλεηξα ζα νδεγήζεη ζε κεγαιχηεξε θαηαλφεζε, απνδνρή, δέζκεπζε γηα 

πινπνίεζε, θαηαλφεζε ησλ ζηφρσλ θαη ιήςε απνθάζεσλ κεηαμχ ηεο δηνίθεζεο θαη 

ησλ εξγαδνκέλσλ (Mathis & Jackson 2009; Thao & Hwang, 2015).   

Δθπαίδεπζε 

Η εθπαίδεπζε είλαη ε δηαδηθαζία αλάπηπμεο ησλ δεμηνηήησλ απφ κέξνπο ηνπ 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ πνπ έρεη σο ζηφρν ηελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη 

απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπο θαη θαη’ επέθηαζε ηεο απφδνζήο ηνπο. Η εθπαίδεπζε 

είλαη έλαο ηχπνο δξαζηεξηφηεηαο πνπ είλαη πξνγξακκαηηζκέλνο, ζπζηεκαηηθφο θαη 

έρεη σο απνηέιεζκα ηελ αχμεζε ησλ πξνζφλησλ εθείλσλ πνπ απαηηνχληαη απφ έλαλ 

εξγαδφκελν ζηε βάζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο ζέζεο εξγαζίαο ηνπ. Οη ηθαλφηεηεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ αιιάδνπλ κέζσ απνηειεζκαηηθψλ πξνγξακκάησλ θαηάξηηζεο 

(Mathis & Jackson 2009; Thao & Hwang, 2015). Οη Cheng θαη Waldenberger (2013) 

αλαθέξνπλ πσο ε εθπαίδεπζε δηαθξίλεηαη ζηηο εηδηθέο δεμηφηεηεο, ηηο γεληθέο 

δεμηφηεηεο θαη ηε ζπλάθεηα. Οη εηδηθέο δεμηφηεηεο νξίδνληαη σο νη εηδηθέο δεμηφηεηεο 

εξγαζίαο πνπ είλαη ζεκαληηθέο γηα ηελ απφδνζε θαη ηνπο θαλφλεο θαη θαλνληζκνχο 

ηνπ νξγαληζκνχ πνπ δηεπθνιχλνπλ ηελ νκαιή ιεηηνπξγία εληφο απηνχ. Οη γεληθέο 

δεμηφηεηεο είλαη νη δεμηφηεηεο πνπ ρξεηάδνληαη γηα ηε βειηίσζε ηεο 

απαζρνιεζηκφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ. Σέινο, ε ζπλάθεηα κπνξεί λα νξηζηεί σο ν 
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βαζκφο ζηνλ νπνίν ην εθπαηδεπηηθφ πεξηερφκελν αληαπνθξίλεηαη ζηηο πξνζδνθίεο ησλ 

εθπαηδεπνκέλσλ ζηελ θαξηέξα ηνπο. Οη πεξηζζφηεξνη δηεπζπληέο παξέρνπλ 

εθπαίδεπζε ζηνπο ππαιιήινπο ηνπο γηα ηξεηο θχξηνπο ζθνπνχο, νη νπνίνη είλαη (Thao 

& Hwang, 2015): α) λα απμήζνπλ ηελ παξαγσγηθφηεηα ή ηελ απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, β) λα επηηχρνπλ ηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο, γ) λα επελδχζνπλ ζην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ ψζηε λα πεηχρνπλ ζην απξφβιεπην θαη ηαξαρψδεο 

επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ. ε θάζε νξγαληζκφ ππάξρνπλ θάπνηεο αλακελφκελεο 

επηδφζεηο απφ ηνπο ππαιιήινπο ηνπ. Δπηπιένλ, φηαλ απνδίδνπλ ζχκθσλα κε ηα 

αλακελφκελα πξφηππα θαη πιεξνχλ ηα νξγαλσζηαθά πξφηππα, ζεσξνχληαη σο έρνληεο 

θαιέο επηδφζεηο (Sultana, Irum, Ahmed & Mehmood, 2012).  

Οη Gitongu et al. (2016) ηνλίδνπλ πσο νη νξγαληζκνί πνπ καζαίλνπλ 

δηαδξακαηίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ κέζσ 

ηεο παξνρήο εθπαηδεχζεσλ θαη εμειίμεσλ γηα ηνπο ππαιιήινπο ηνπο. Αξθεηνί αθφκα 

κειεηεηέο επηζεκαίλνπλ ηε ζεκαζία ηεο εθπαίδεπζεο ζηελ απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ (Mathis & Jackson 2009; Khan et al., 2011; Gruman & Saks, 2011; 

Ahmad et al., 2014; Thao & Hwang, 2015; Dahkoul, 2018; Kuruppu et al., 2021). Οη 

απαηηήζεηο θαηάξηηζεο εληζρχνληαη κε ηελ πξφνδν ζηε βηνκεραλία θαζψο θαη ζηηο 

παγθφζκηεο αγνξέο. Η εθπαίδεπζε βειηηψλεη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ κέζσ 

ηεο αλάπηπμεο κηαο αίζζεζεο νκαδηθήο εξγαζίαο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη 

ζπκβάιινληαο ζεηηθά ζηηο γλψζεηο θαη ηηο πιεξνθνξίεο ηνπο γηα ηε ζέζε εξγαζίαο 

ηνπο. Δθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα πνπ παξέρνπλ πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηελ 

θαηλνηνκία βνεζνχλ πεξηζζφηεξν ηηο γλψζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζπκβάιινπλ ζηε 

βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ επζπγξακκίδνληάο ηελ κε ηηο 

κεηαβαιιφκελεο απαηηήζεηο ηνπ νξγαληζκνχ, ηνπ θιάδνπ ζηνλ νπνίνλ 

δξαζηεξηνπνηείηαη, αιιά θαη ηεο αγνξάο. Ωο εθ ηνχηνπ, ε εθπαίδεπζε έρεη απνδεηρζεί 

φηη παξάγεη νθέιε πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο γηα ηνλ εξγαδφκελν 

θαζψο θαη γηα ηνλ νξγαληζκφ, επεξεάδνληαο ζεηηθά ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

κέζσ ηεο αλάπηπμεο γλψζεσλ, δεμηνηήησλ, ηθαλνηήησλ, θαη ζπκπεξηθνξάο ησλ 

εξγαδνκέλσλ.  

Δξγαζηαθή πεηζαξρία 

Η πεηζαξρία είλαη κηα ηδηαίηεξε ζπλζήθε φπνπ ηα άηνκα πνπ είλαη κέιε ελφο 

νξγαληζκνχ ππφθεηληαη ζηνπο ππάξρνληεο θαλφλεο κε επραξίζηεζε. Η εξγαζηαθή 
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πεηζαξρία είλαη ε ζηάζε ησλ εξγαδνκέλσλ λα ζπκπεξηθέξνληαη ζχκθσλα κε ηνπο 

θαλφλεο πνπ έρνπλ ζεζπηζηεί ζηνλ νξγαληζκφ. Η εξγαζηαθή πεηζαξρία κπνξεί λα 

νξηζηεί σο κηα ζηάζε ζεβαζκνχ, ππαθνήο ζηνπο ηζρχνληεο θαλνληζκνχο, γξαπηνχο 

θαη άγξαθνπο θαη ηθαλή λα ηελ εθηειέζεη έλαο εξγαδφκελνο ψζηε λα απνθχγεη ηελ 

επηβνιή θπξψζεσλ εάλ παξαβηάδεη ηα θαζήθνληα θαη ηελ εμνπζία πνπ ηνπ έρνπλ 

δνζεί. Δπηπιένλ έρεη νξηζηεί σο ε επίγλσζε θαη ε πξνζπκία ελφο αηφκνπ λα 

ππαθνχζεη ζε φινπο ηνπο θαλφλεο ηεο εηαηξείαο θαη ηηο επηθξαηνχζεο θνηλσληθέο 

λφξκεο (Hermina & Yosepha, 2019). Η πεηζαξρία είλαη ε ζηάζε ηεο πξνζπκίαο ελφο 

αηφκνπ λα ππαθνχζεη θαη λα ζπκκνξθσζεί κε ηνπο ηζρχνληεο ξπζκηζηηθνχο θαλφλεο 

γχξσ ηνπ θαη γηα απηφ ε θαιή πεηζαξρία ησλ εξγαδνκέλσλ ζα επηηαρχλεη ηελ επίηεπμε 

ησλ ζηφρσλ ηεο εηαηξείαο. Γείθηεο εξγαζηαθήο πεηζαξρίαο είλαη: (1) ζπκκφξθσζε κε 

ηηο δηαηάμεηο ηνπ σξαξίνπ εξγαζίαο, (2) παξνπζία εξγαδνκέλσλ, (3) ππαθνή ζε 

βαζηθνχο θαλφλεο ζρεηηθά κε ην ληχζηκν θαη ηε ζπκπεξηθνξά ζηελ εξγαζία, (4) 

ζπκκφξθσζε κε ηα πξφηππα πνπ δηέπνπλ ηηο ιεηηνπξγηθέο δηαδηθαζίεο θαηά ηελ 

εθηέιεζε εξγαζηψλ (Zhalzabella Putri, 2018). 

Σν επίπεδν πεηζαξρίαο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε έλαλ νξγαληζκφ κπνξεί λα 

επεξεαζηεί δηακέζνπ ηνπ ζηπι εγεζίαο, αιιά θαη ηεο ππνθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, 

πνπ κε ηε ζεηξά ηνπο επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε εξγαζίαο. Έηζη, ε εξγαζηαθή 

πεηζαξρία ζπλδέεηαη σο δηακεζνιαβεηηθή κεηαβιεηή κε ηελ εξγαζηαθή απφδνζε 

(Hermina & Yosepha, 2019). Απφ ηελ άιιε πιεπξά, φκσο, ππάξρεη θαη κία άκεζε 

ζρέζε κεηαμχ ηεο εξγαζηαθήο πεηζαξρίαο θαη ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο. Οη 

εξγαδφκελνη πνπ έρνπλ θαιή εξγαζηαθή πεηζαξρία αληαλαθινχλ ην κεγάιν αίζζεκα 

επζχλεο απέλαληη ζηα θαζήθνληα πνπ ηνπο έρνπλ αλαηεζεί. Η πεηζαξρία είλαη κία απφ 

ηηο πην ζεκαληηθέο ιεηηνπξγηθέο δηαδηθαζίεο ηεο δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

επεηδή φζν θαιχηεξε είλαη ε πεηζαξρία ηνπ εξγαδνκέλνπ, ηφζν πςειφηεξε είλαη ε 

εξγαζηαθή απφδνζε. Υσξίο θαιή πεηζαξρία ησλ εξγαδνκέλσλ, είλαη δχζθνιν γηα ηνλ 

νξγαληζκφ λα επηηχρεη ηα βέιηηζηα απνηειέζκαηα (Zhalzabella Putri, 2018; Hermina 

& Yosepha, 2019). 

2.4 Μέηξεζε θαη αμηνιόγεζε ηεο εξγαζηαθήο απόδνζεο 

χκθσλα κε ηε δηεζλή βηβιηνγξαθία (Amisano, 2017; Harness, 2018), 

κεηξήζεηο ηεο απφδνζεο ηεο εξγαζίαο ζπληζηνχλ ε απνδνηηθφηεηα, ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ε παξαγσγηθφηεηα. Η απνδνηηθφηεηα είλαη ην πφζε 
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πξνζπάζεηα θαηαβάιιεη έλαο εξγαδφκελνο, ελψ ε παξαγσγηθφηεηα είλαη ην πφζε 

εξγαζία νινθιεξψλεηαη. Μεξηθνί εξγαδφκελνη κπνξεί λα είλαη πνιχ παξαγσγηθνί 

αιιά φρη πνιχ απνηειεζκαηηθνί, ελψ νξηζκέλνη εξγαδφκελνη κπνξεί λα είλαη 

απνηειεζκαηηθνί ρσξίο λα είλαη πνιχ παξαγσγηθνί (Harness, 2018). 

Η απνδνηηθφηεηα εξγαζίαο αλαθέξεηαη ζηελ ηθαλφηεηα απνθπγήο ζπαηάιεο 

πιηθψλ, ελέξγεηαο, πξνζπαζεηψλ, ρξεκάησλ θαη ρξφλνπ γηα ηελ επίηεπμε ελφο 

απνηειέζκαηνο. Δλαιιαθηηθά αλαθέξεηαη ζηελ απφθηεζε ηεο κεγαιχηεξεο 

παξαγσγήο απφ ηε κηθξφηεξε πνζφηεηα εηζξνψλ (Taormina & Gao, 2009). Γηα ηνπο 

Kuruppu et al. (2021) θαη ηνπο Pinprayong θαη Siengthai (2012)  ε απνδνηηθφηεηα 

κπνξεί λα νξηζηεί σο ε ζχγθξηζε απηνχ πνπ πξαγκαηηθά παξάγεηαη ή εθηειείηαη κε 

απηφ πνπ κπνξεί λα επηηεπρζεί κε ηελ ίδηα θαηαλάισζε πφξσλ (ρξήκαηα, ρξφλν, 

εξγαζία θ.ιπ.). Απηφ ζεκαίλεη πσο ε απνηειεζκαηηθφηεηα ελφο εξγαδνκέλνπ 

αλαθέξεηαη ζηελ αληηζηνίρηζε ηεο ηθαλφηεηάο ηνπ λα εθηειεί ηελ εξγαζία ηνπ κε 

ζπγθεθξηκέλνπο πφξνπο. Γηα απηφλ ηνλ ιφγν απνηειεί έλαλ ζεκαληηθφ δείθηε 

επίηεπμεο ησλ νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ. πλήζσο ε απνηειεζκαηηθφηεηα θαζνξίδεη 

ηνπο ζηφρνπο πνιηηηθήο ηνπ νξγαληζκνχ ή ηνλ βαζκφ ζηνλ νπνίν έλαο νξγαληζκφο 

πξαγκαηνπνηεί ηνπο δηθνχο ηνπ ζηφρνπο (Zheng, 2010; Kuruppu et al., 2021). ε 

αληίζεζε κε ηελ απνδνηηθφηεηα, ε απνηειεζκαηηθφηεηα πξνζδηνξίδεηαη ρσξίο 

αλαθνξά ζην θφζηνο θαη, ελψ ε απνδνηηθφηεηα ζεκαίλεη «θάλσ θάηη ζσζηά», 

απνηειεζκαηηθφηεηα ζεκαίλεη «θάλσ ην ζσζηφ». Η πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο 

ρξεζηκνπνηείηαη σο δείθηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο, θαζψο αλαθέξεηαη ζηελ 

παξαγφκελε εξγαζία σο πξνο ηα πξφηππα, ηα ιάζε, ηε ζπαηάιε θαη ηελ 

επαλεπεμεξγαζία θαη αλαγλσξίδεη ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ παξάγνπλ πνηνηηθή 

εξγαζία, εξγαζία πνπ πιεξνί πξφηππα θαη πεξηιακβάλεη ιίγα ιάζε. 

Η παξαγσγηθφηεηα αλαθέξεηαη ζηελ παξαγσγή ζε ζρέζε κε ηηο εηζξνέο αλά 

άηνκν ή ζχζηεκα ζε ζρέζε κε κηα ρξνληθή ζηηγκή, δειαδή αλαθέξεηαη ζηελ 

πνζφηεηα ησλ αγαζψλ θαη ησλ ππεξεζηψλ πνπ παξάγνληαη κε ηνπο πφξνπο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη (Lazear, 2011). χκθσλα κε ηνλ Harness (2018), ε 

παξαγσγηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ, πνπ νλνκάδεηαη επίζεο παξαγσγηθφηεηα ζην 

ρψξν εξγαζίαο, είλαη κηα αμηνιφγεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ελφο εξγαδνκέλνπ ή 

κηαο νκάδαο εξγαδνκέλσλ. Οη Mas θαη Moretti (2013) ππνζηεξίδνπλ φηη ε 

παξαγσγηθφηεηα ηεο εξγαζίαο είλαη ε πξνζηηζέκελε αμία αλά εξγαδφκελν 
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δηαηξνχκελε κε ηνλ κέζν αξηζκφ εξγαδνκέλσλ θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ έηνπο πνπ 

κεηαηξάπεθε ζε ηζνδχλακα πιήξνπο απαζρφιεζεο. χκθσλα κε ηνπο Shaw θαη 

Lazear (2010), ε παξαγσγηθφηεηα γεληθά κεηξηέηαη απφ ηελ αλαινγία παξαγσγήο 

πξνο εηζξνή. Η απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα κεηαθξάδεηαη ζε απμεκέλα έζνδα γηα ηνλ 

νξγαληζκφ, ζηελ αλάπηπμε ηεο εηαηξείαο θαη ηελ πξνζέιθπζε αθφκε πεξηζζφηεξσλ 

εξγαδνκέλσλ, ζην απμεκέλν εζηθφ ησλ ππνινίπσλ εξγαδνκέλσλ, ζηελ θαιχηεξε 

εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ πνπ κε ηε ζεηξά ηεο έρεη σο απνηέιεζκα ηελ αθνζίσζε 

ησλ πειαηψλ θαη ηε ζεηηθή απφ ζηφκα ζε ζηφκα επηθνηλσλία (Harness, 2018). 

Σέινο, νη Kuruppu et al. (2021) πξνζζέηνπλ θαη ηελ ηαρχηεηα, κε ηα 

ρξνλνδηαγξάκκαηα εξγαζίαο σο δείθηε απηήο ηεο κεηξήζηκεο κεηαβιεηήο ηεο 

απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Σα ρξνλνδηαγξάκκαηα εξγαζίαο αλαθέξνληαη ζηελ 

έγθαηξε παξάδνζε ηεο εξγαζίαο φζνλ αθνξά ηνλ ρξφλν, ηελ ηήξεζε πξνζεζκηψλ 

θ.ιπ. θαη αλαγλσξίδεη ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ παξάγνπλ εξγαζία έγθαηξα θαη ηεξνχλ 

ηηο πξνζεζκίεο. 

Αλαθνξηθά κε ηελ αμηνιφγεζε, έλαο νξγαληζκφο κπνξεί λα επηιέμεη κεηαμχ 

πνιιψλ κεζφδσλ αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, φπσο πεξηγξάθνληαη 

παξαθάησ (Amisano, 2017; Donohoe, 2019): 

α) Γηαρείξηζε βάζεη ζηόρσλ: ε ελ ιφγσ κέζνδνο δίλεη έκθαζε ζηνλ θαζνξηζκφ 

ζηφρσλ κεηαμχ ησλ πξντζηακέλσλ θαη ησλ πθηζηακέλσλ. Έλα κεγάιν φθεινο απηήο 

ηεο κεζφδνπ είλαη φηη παξέρεη ζηνπο πθηζηακέλνπο ζαθείο πξνζδνθίεο ζρεηηθά κε ηνλ 

ηξφπν εθηέιεζεο ηεο εξγαζίαο ηνπο θαη ζεζπίδεη ζπγθεθξηκέλα ρξνλνδηαγξάκκαηα  

πξνθεηκέλνπ λα παξαθνινπζεί ηελ επίηεπμε απηψλ ησλ ζηφρσλ. Μηα αληηθεηκεληθή 

αμηνιφγεζε απφδνζεο βαζίδεηαη ζε κεηξήζηκνπο ζηφρνπο θαη πξφηππα πνπ 

παξνπζηάδνληαη ζηνλ εξγαδφκελν, ζπλήζσο ζηελ αξρή ηεο πεξηφδνπ αμηνιφγεζεο. 

Απηφο ν ηχπνο αμηνιφγεζεο κπνξεί λα είλαη πνιχ απνηειεζκαηηθφο ζηε κέηξεζε ηεο 

απφδνζεο, ππφ ηελ πξνυπφζεζε φηη ηα πξφηππα θαη νη ζηφρνη έρνπλ ηεζεί κε αθξίβεηα. 

β) Αλαηξνθνδόηεζε 360 κνηξώλ: Η αλαηξνθνδφηεζε 360 κνηξψλ, πνπ κεξηθέο 

θνξέο νλνκάδεηαη αλαηξνθνδφηεζε πνιιαπιψλ πεγψλ, βαζίδεηαη ζε κηα νκάδα 

αλζξψπσλ γηα ηελ εθηέιεζε κηαο αμηνιφγεζεο, φπσο ζπλαδέιθνπο, πξντζηάκελνπο 

θαη ζπλαδέιθνπο. Πην ζπγθεθξηκέλα, απηή ε κέζνδνο αμηνπνηεί ηε ιήςε 

πιεξνθνξηψλ φζνλ αθνξά ζηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ απφ δηάθνξα 
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ελδηαθεξφκελα κέξε κε ηα νπνία ν εξγαδφκελνο έξρεηαη ζε επαθή. Πέξα απφ ηνλ 

άκεζν επφπηε πνπ εμεηάδεη ηηο κεηξήζεηο απφδνζεο εξγαζίαο (π.ρ. 

απνηειεζκαηηθφηεηα, απνδνηηθφηεηα), νη ζπλάδειθνη, πξντζηάκελνη θαη άιια 

ελδηαθεξφκελα κέξε ζηα νπνία αλαθέξεηαη ν εξγαδφκελνο κπνξνχλ λα παξέρνπλ 

πξννπηηθή γηα ηηο δεμηφηεηεο θαη ηνλ ραξαθηήξα ηνπ εξγαδνκέλνπ. Μεξηθέο θνξέο ε 

αμηνιφγεζε 360 κνηξψλ κπνξεί λα κεηξήζεη κφλν ραξαθηεξηζηηθά ή ζηάζεηο, αληί γηα 

ηελ πξαγκαηηθή απφδνζε. Ωζηφζν, ν θαηάινγνο ησλ ζηάζεσλ θαη ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ κπνξεί λα είλαη αξθεηά κεγάινο θαη επνκέλσο δίλεη ζηνπο 

ππαιιήινπο θαη ηνπο πξντζηάκελνπο κηα θαιή εηθφλα γηα ην πψο αληηιακβάλνληαη 

ηελ νκάδα εξγαζίαο. Έλα απφ ηα πηζαλά κεηνλεθηήκαηα ηεο αμηνιφγεζεο αλάδξαζεο 

πνιιαπιψλ πεγψλ είλαη φηη κπνξεί λα είλαη αξθεηά πεξίπινθε θαη πνιινί νξγαληζκνί 

δελ θαζνδεγνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηνπο πξντζηακέλνπο πψο λα κεηαθξάδνπλ θαη 

λα ρξεζηκνπνηνχλ ηα απνηειέζκαηα. 

γ) Μέζνδνη θιίκαθαο θαη θαηάηαμεο: Τπάξρνπλ δηάθνξεο επηινγέο αμηνιφγεζεο 

ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ιίζηεο ζηε βάζε ηεο απφδνζεο 

ελφο εξγαδνκέλνπ (κε θζίλνπζα ή αχμνπζα ζεηξά) ή θιίκαθεο επηζπκεηψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ γηα ηελ αμηνιφγεζε ελφο εξγαδνκέλνπ. Σα απνηειέζκαηα απφ απηή 

ηε κέζνδν αμηνιφγεζεο κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ πξνθεηκέλνπ λα 

πξνζδηνξηζηνχλ νη εξγαδφκελνη πνπ ρξεηάδνληαη πεξηζζφηεξε εθπαίδεπζε θαη νη 

εξγαδφκελνη ησλ νπνίσλ ν ξφινο κπνξεί λα αλαβαζκηζηεί. 

δ) Απηναμηνιόγεζε εξγαδνκέλσλ: Η απηναμηνιφγεζε πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ζπρλά 

ζε ζπλδπαζκφ κε κηα άιιε κέζνδν, παξέρεη ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηελ επθαηξία λα 

αλαζηνραζηνχλ ηε δηθή ηνπο εξγαζηαθή απφδνζε θαη λα εληνπίζνπλ ηα δπλαηά θαη ηα 

αδχλαηα ζεκεία ηνπο. Σν κεηνλέθηεκα απηήο ηεο κεζφδνπ, σζηφζν, είλαη φηη κπνξεί 

λα είλαη δχζθνιν γηα ηνπο εξγαδφκελνπο λα είλαη αληηθεηκεληθνί θξηηέο γηα ηνλ εαπηφ 

ηνπο. 

2.5 πκπεξάζκαηα θεθαιαίνπ  

Απφ ηελ πξνεγεζείζα αλάιπζε δηαπηζηψλεηαη πσο ε εξγαζηαθή απφδνζε 

αθνξά ην πψο (απνηειεζκαηηθφηεηα, απνδνηηθφηεηα, παξαγσγηθφηεηα) θαη ην πφηε 

(ρξνλνδηάγξακκα) εθπιεξψλεη έλαο εξγαδφκελνο ηα θαζήθνληα πνπ ηνπ έρνπλ 

αλαηεζεί, φπσο θαη ηελ αληίιεςε κε ηελ νπνία νινθιεξψλεη απηά ηα θαζήθνληα. 
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Έηζη, γηα έλαλ κεκνλσκέλν εξγαδφκελν, ε απφδνζε κπνξεί λα αλαθέξεηαη ζηελ 

πνζφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο. Δπηπιένλ, ε αηνκηθή απφδνζε επεξεάδεη 

ηελ απφδνζε ηεο νκάδαο θαη ηνπ νξγαληζκνχ (θήκε, θεξδνθνξία, κεξίδην αγνξάο). 

Ωο εθ ηνχηνπ, ε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη έλαο απφ ηνπο θξίζηκνπο 

παξάγνληεο πνπ ζπκβάιινπλ ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ ζηελ επίηεπμε ησλ 

νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ θαη ζηελ επηηπρία ελφο νξγαληζκνχ. Απηφ πνπ ζα πξέπεη 

επίζεο λα ηνληζηεί είλαη πσο ε εξγαζηαθή απφδνζε επεξεάδεηαη απφ πιήζνο 

παξαγφλησλ πνπ ζρεηίδνληαη ηφζν κε ηνλ ίδην ηνλ εξγαδφκελν, φζν θαη κε ηε 

ιεηηνπξγία θαη ην πεξηβάιινλ ηνπ νξγαληζκνχ. Δπίζεο, αλαθέξζεθε πσο ε εξγαζηαθή 

απφδνζε επεξεάδεηαη θαη απφ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είηε άκεζα, είηε έκκεζα.  

Απφ ηελ αλάιπζε πνπ πξνεγήζεθε κπνξεί επίζεο λα θαηαλνεζεί θαη ν 

ζεκαληηθφο ξφινο ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο ηδίσο ζε επηρεηξήζεηο παξνρήο 

ππεξεζηψλ, φπσο είλαη ν μελνδνρεηαθφο ηνκέαο, ιφγσ ηεο άπιεο θχζεο ησλ 

ππεξεζηψλ θαη ηε ζεκαζία ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

πειαηψλ δηακέζνπ θαη ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Γηα ηνλ ιφγν απηφ ην επφκελν 

θεθάιαην εμεηάδεη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, ηελ εξγαζηαθή απφδνζε θαη ηε ζρέζε 

απηψλ ησλ δχν κεηαβιεηψλ κε αλαθνξά ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3. ΔΡΓΑΗΑΚΖ ΗΚΑΝΟΠΟΗΖΖ ΚΑΗ ΔΡΓΑΗΑΚΖ ΑΠΟΓΟΖ 

ΣΖΝ ΞΔΝΟΓΟΥΔΗΑΚΖ ΒΗΟΜΖΥΑΝΗΑ 

3.1 Δηζαγσγή 

χκθσλα κε ηελ θνηλσληθνηερληθή πξνζέγγηζε, ε νξγαλσζηαθή επίδνζε 

ζρεηίδεηαη κε ηηο θνηλσληθέο θαη ηερληθέο δνκέο ελφο νξγαληζκνχ (Emøry & Trist, 

2010). ηε βάζε απηή, ε πξνζέγγηζε ησλ αλζξσπίλσλ ζρέζεσλ ππνζηεξίδεη φηη νη 

ηθαλνπνηεκέλνη εξγαδφκελνη είλαη παξαγσγηθνί εξγαδφκελνη (McGregor, 1960). 

Δπνκέλσο, δηαπηζηψλεηαη κία ζρέζε κεηαμχ ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ σο 

πξνζδηνξηζηηθφο παξάγνληαο ηεο νξγαλσζηαθήο επίδνζεο θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ απφ ηελ εξγαζία ηνπο. Δπηπξφζζεηα, ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο θχζεο ηεο 

εξγαζίαο ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν, φπσο ε πςειή έληαζε εξγαζίαο, ε ζπλερήο 

αλζξψπηλε αιιειεπίδξαζε, ην κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ εξγαζίαο θαη ε εμάξηεζε 

απφ άιινπο ζπλαδέιθνπο, ζέηνπλ απμεκέλεο πξνθιήζεηο γηα ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ (Ažić, 2017; Zhang, 2018). Δπνκέλσο, ε ηθαλνπνίεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ επεξεάδεη ηελ απφδνζή ηνπο, ε νπνία επηδξά ζηελ πνηφηεηα ησλ 

παξερφκελσλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ θαη ελ ηέιεη ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ.  

ην παξφλ θεθάιαην εμεηάδεηαη ε ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο κειεηψληαο ηελ πεξίπησζε ησλ 

μελνδνρεηαθψλ νξγαληζκψλ. Πξηλ απφ ηελ αλάιπζε απηή, φκσο, εμεηάδεηαη ε 

ζεκαζία ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο ζηνπο 

μελνδνρεηαθνχο νξγαληζκνχο. 

3.2 εκαζία εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη εξγαζηαθήο απόδνζεο ζηνπο 

μελνδνρεηαθνύο νξγαληζκνύο 

 Η ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο έρεη αληίθηππν 

ζηελ απφδνζή ηνπο θαη κέζσ απηήο ζηελ πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ θαη 

ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, φπσο ηνλίζηεθε θαη αλσηέξσ (Ažić, 2017; Zhang, 

2018). Ακέζσο παξαθάησ παξνπζηάδεηαη ζπλνπηηθά ε έλλνηα ηεο πνηφηεηαο ηεο 
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ππεξεζίαο θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ.  

χκθσλα κε ηνπο Parasuraman, Zeithaml θαη Berry (1985), ε πεξίπησζε ηεο 

πνηφηεηαο ηεο ππεξεζίαο βαζίδεηαη ζην «παξάδεηγκα άξλεζεο επηβεβαίσζεο», πνπ 

ζεκαίλεη φηη κηα ππεξεζία είλαη ην απνηέιεζκα κηαο αληηπαξάζεζεο πνπ πξνθχπηεη 

κεηαμχ απηνχ πνπ ν πειάηεο αλακέλεη λα είλαη ε ππεξεζία θαη ηη πξαγκαηηθά είλαη 

(αληίιεςε). Οη Edward, George θαη Sarkar (2010) θαη ν Verhoef (2002) 

ππνζηεξίδνπλ πσο ε πνηφηεηα ηεο ππεξεζίαο πξνθχπηεη σο απνηέιεζκα ηεο 

αμηνιφγεζεο απηήο ζηε βάζε ηεο πξνζδνθψκελεο θαη ηεο αληηιακβαλφκελεο 

πνηφηεηαο. Οκνίσο, έρεη πξνηαζεί απφ ηνπο Edward et al. (2010) φηη ε πνηφηεηα ηεο 

ππεξεζίαο έρεη άκεζε ζεηηθή επίδξαζε ζηελ αληηιακβαλφκελε αμία, δεδνκέλνπ ηνπ 

γεγνλφηνο φηη φηαλ ππάξρεη πςειφ θφζηνο αιιαγήο ππεξεζηψλ, ε επίδξαζε ηεο 

αληηιακβαλφκελεο πνηφηεηαο ζηελ αληηιακβαλφκελε ηηκή κεηψλεηαη, επνκέλσο ε 

αληηιεπηή αμία ζπλδέεηαη αθφκε ιηγφηεξν κε ηελ αληηιεπηή πνηφηεηα. Η πνηφηεηα 

ησλ ππεξεζηψλ είλαη έλαο ζεκαληηθφο πξνζδηνξηζηηθφο παξάγνληαο ηεο απφ ζηφκα ζε 

ζηφκα επηθνηλσλίαο, ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη 

αθνζίσζεο ησλ πειαηψλ, ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο, ηεο εηαηξηθήο εηθφλαο, ηεο 

θεξδνθνξίαο θαη ηεο ζπλνιηθήο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο (Kang & James, 2004; 

Kuusik, 2007; Coltman, Devinney, & Midgley, 2009; Hsiao et al., 2013; Kiatsongchai 

& Choibamroong, 2014). 

Η ηθαλνπνίεζε είλαη κηα γεληθή ζεηηθή ζηάζε απέλαληη ζε κηα ππεξεζία κεηά 

ηελ αγνξά θαη ηελ θαηαλάισζή ηεο θαη επνκέλσο εκπίπηεη ζηελ πεξίπησζε ηεο 

αμηνιφγεζεο κεηά ηελ πψιεζε απφ ηνλ θαηαλαισηή (Perin, Sampaio, & Brei, 2007; 

Edward et al., 2010). Δίλαη ζπλάξηεζε ησλ πξνζδνθηψλ ησλ πειαηψλ, ηεο αληηιεπηήο 

πνηφηεηαο θαη ηεο αληηιεπηήο αμίαο (Perin et al., 2007). Σα πςειά επίπεδα πνηφηεηαο 

ππεξεζηψλ κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζηελ πςειφηεξε ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ 

(Temesgen, Negi, & Ketema, 2010), πνπ κε ηε ζεηξά ηεο είλαη ζεκαληηθφο 

θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο ηεο αθνζίσζεο ησλ πειαηψλ (Perin et al., 2007; Temesgen 

et al., 2010) θαη ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο (Bardauskaite, 2014). 

Ο Ažić (2017) ππνζηεξίδεη φηη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε επεξεάδεη ηελ 

απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζπλεπψο ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. Η εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε επεξεάδεηαη απφ ηηο ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο θαη ηε δηνίθεζε. 

Δπίζεο, ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε επεξεάδεη ηε ζηάζε θαη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ 
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εξγαδνκέλσλ απέλαληη ζηα εξγαζηαθά ηνπο θαζήθνληα θαη ηνπο πειάηεο ηνπ 

μελνδνρείνπ, θαη σο εθ ηνχηνπ επεξεάδεη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. Οη 

ηθαλνπνηεκέλνη εξγαδφκελνη ηείλνπλ λα είλαη θηιηθνί κε ηνπο πειάηεο, είλαη 

ππεχζπλνη απέλαληί ηνπο, δηακνξθψλνπλ ζρέζεηο καδί ηνπο θαη δηαζέηνπλ ζεηηθφ 

πλεχκα ζηελ επηθνηλσλία κεηαμχ ηνπο, ραξαθηεξηζηηθά πνπ νη πειάηεο εθηηκνχλ θαη 

ιακβάλνπλ ππφςε φηαλ αγνξάδνπλ έλα αγαζφ ή κηα ππεξεζία (Brown & Lam, 2008). 

Η ζρέζε απηή κεηαμχ εξγαδνκέλσλ θαη πειαηψλ κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη θαη 

αξλεηηθά, δειαδή δπζαξεζηεκέλνη πειάηεο κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζε δπζαξέζθεηα 

ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ εξγαζία ηνπο (Robbins, 2001). 

Η ζπζηεκαηηθή αλαζθφπεζε ησλ da Borralha, Neves de Jesus, Saul, Pinto θαη 

Viseu (2016) θαηέδεημε πσο ε ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο 

γηα ηελ νηθνλνκηθή απφδνζε θαη ηελ επεκεξία ησλ μελνδνρείσλ θαη ιεηηνπξγεί σο 

κεζνιαβεηήο ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. ηε κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε 

ζπκβάιινπλ παξάγνληεο φπσο ε κεγαιχηεξε απηνλνκία θαη αλεμαξηεζία, ε 

κεγαιχηεξε ηζρχο ιήςεο απνθάζεσλ, ηα επέιηθηα πξνγξάκκαηα, νη θαιχηεξεο 

ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη ε εθπαίδεπζε. Οη παξάγνληεο πνπ επλννχλ ηε δπζαξέζθεηα 

είλαη νη κηζζνί θαη ηα κεησκέλα επηδφκαηα. Σα ζπκπεξάζκαηα απηά νδεγνχλ ζηε 

ζπδήηεζε ζρεηηθά κε ηνπο πξνζδηνξηζηηθνχο παξάγνληεο ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο 

απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν.  

3.3 Δξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη εξγαζηαθή απόδνζε ζηνπο μελνδνρεηαθνύο 

νξγαληζκνύο 

Πνιιέο εξεπλεηηθέο κειέηεο έρνπλ δηεμαρζεί πξνθεηκέλνπ λα θαηαλνεζεί ε 

αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο 

ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο αθνζίσζεο ησλ πειαηψλ. Οη Temesgen et al. (2010) αλαθέξνπλ 

φηη ε πξνζσπηθή αιιειεπίδξαζε κεηαμχ εξγαδνκέλσλ θαη πειαηψλ, θαηά ηελ παξνρή 

κηαο ππεξεζίαο, επεξεάδεη ηελ αμηνιφγεζε ησλ πειαηψλ ζρεηηθά κε ηελ πνηφηεηα ηεο 

παξερφκελεο ππεξεζίαο θαη ζπλεπψο ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ. ε παξφκνην 

πιαίζην, νη Kotera et al. (2018) πξνηείλνπλ φηη ε ππεξεζία εμαξηάηαη απφ ηελ 

αιιειεπίδξαζε θαη ηε ζρέζε πειάηε θαη εξγαδνκέλνπ. Απηή ε αιιειεπίδξαζε πξέπεη 

λα βαζίδεηαη ζε ζπγθεθξηκέλε απνδεθηή ζπκπεξηθνξά θαη ζηάζε εθ κέξνπο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη απηφ κπνξεί λα πξνθαιέζεη δπζθνξία ζηνπο εξγαδφκελνπο. ηα 

αλσηέξσ ζα πξέπεη λα πξνζηεζεί θαη ε θχζε ηνπ μελνδνρεηαθνχ ηνκέα, πνπ νδεγεί ζε 
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ζπλαηζζεκαηηθή θαη ςπρνινγηθή επηβάξπλζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Άιισζηε, ε 

επεκεξία ησλ εξγαδνκέλσλ, φπσο γίλεηαη αληηιεπηή απφ ηνπο ηδίνπο, επεξεάδεη ηελ 

απνδνηηθφηεηα θαη ηελ παξαγσγηθφηεηά ηνπο, κε ηα πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

εξγαδνκέλσλ, αιιά θαη ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο λα δηακεζνιαβνχλ ζε απηή ηε ζρέζε 

(Bryson et al., 2015). Πεξαηηέξσ, έρεη δηαπηζησζεί κία ζρέζε κεηαμχ ηεο 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ δηακέζνπ ηεο επεκεξίαο 

ησλ εξγαδνκέλσλ (Dost et al., 2011). Οη εξγαδφκελνη κε πςειφ επίπεδν 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο έρνπλ ζεηηθή ζηάζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ θαη γηα ην 

ιφγν απηφ έρνπλ απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα πνπ επεξεάδεη ζεηηθά ηελ απφδνζε ηνπ 

νξγαληζκνχ. Δπίζεο, άιιεο κειέηεο (Krekel et al. (2019; Miao & Cao, 2019) έρνπλ 

βξεη κία ζρέζε κεηαμχ δεκηνπξγηθφηεηαο θαη επεκεξίαο ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ 

νδεγνχλ ζε πςειφ επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη σο εθ ηνχηνπ εξγαζηαθήο 

απφδνζεο (Krekel et al., 2019). 

Ο Zhang (2018) νη Benitez et al. (2019) θαη ν Bulgarella (2005) ππνζηεξίδνπλ 

φηη ηα απμεκέλα επίπεδα επεκεξίαο ησλ εξγαδνκέλσλ νδεγνχλ ζε εληζρπκέλε 

δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη θαη’ επέθηαζε ζε απμεκέλε πνηφηεηα ππεξεζηψλ θαη 

πςειφηεξε ηθαλνπνίεζε θαη αθνζίσζε ησλ πειαηψλ. Οη Arenas et al. (2015) 

ππνζηεξίδνπλ φηη ππάξρεη κία ζρέζε κεηαμχ επεκεξίαο, ηθαλνπνίεζεο θαη απφδνζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ. Σν ςπρνινγηθφ θεθάιαην έρεη ηνληζηεί σο κία αθφκα κεηαβιεηή 

πνπ επεξεάδεη ηελ εξγαζηαθή απφδνζε θαη ζπλεπψο ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν. Απηφ νθείιεηαη ζην φηη ην ςπρνινγηθφ θεθάιαην 

ζρεηίδεηαη κε ηελ απηναπνηειεζκαηηθφηεηα, ηελ αηζηνδνμία, ηελ ειπίδα θαη ηελ 

αλζεθηηθφηεηα ησλ αηφκσλ, δειαδή κε ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηάο ηνπο 

(Cizrelioğulları & Babayiğit, 2022). ηε κειέηε ηνπ Yang (2010) ε ζχγθξνπζε 

ξφισλ, ε επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε, ε θνηλσληθνπνίεζε θαη ε εξγαζηαθή 

απηνλνκία, αιιά φρη ε αζάθεηα ησλ ξφισλ, πξνέβιεπαλ ζεκαληηθά ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε. Δπηπιένλ, ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζπλέβαιε ζεκαληηθά ζηα 

ςπρνινγηθά απνηειέζκαηα φζνλ αθνξά ηελ νξγαλσηηθή απνηειεζκαηηθφηεηα, 

δειαδή ζηε κεγαιχηεξε ζπλαηζζεκαηηθή θαη ζπλερή δέζκεπζε θαη ρακειφηεξεο 

πξνζέζεηο απνρψξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηνλ νξγαληζκφ. 

Οη Andrade, Miller θαη Westover (2021) εμέηαζαλ ηνπο πξνζδηνξηζηηθνχο 

παξάγνληεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ απαζρνινπκέλσλ ζηνλ μελνδνρεηαθφ 
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θιάδν. Σα επξήκαηα ππνδεηθλχνπλ ζεκαληηθέο δηαθνξέο ζηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ 

εξγαζία αλάινγα κε ην πνιηηηζκηθφ ηνπο ππφβαζξν, ρακειφηεξε ηθαλνπνίεζε απφ 

ηελ εξγαζία γηα ηα επαγγέικαηα θηινμελίαο ζε ζχγθξηζε κε φιεο ηηο άιιεο 

επαγγεικαηηθέο θαηεγνξίεο, ρακειφηεξε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζε ζρέζε κε ηνπο 

εξγαδφκελνπο ζε άιια επαγγέικαηα θηινμελίαο θαη κηα ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζεηηθή 

επίδξαζε ησλ εμήο ζηνηρείσλ ηεο εξγαζίαο: ηζνξξνπία νηθνγελεηαθήο θαη 

επαγγεικαηηθήο δσήο, εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο αληακνηβέο θαη ζρέζεηο κε ηνπο 

ζπλαδέιθνπο. Δπίζεο, βξέζεθε πσο ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε δηαθέξεη κεηαμχ ηεο 

ζέζεο εξγαζίαο ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν. Άιισζηε, ν θιάδνο ηεο θηινμελίαο 

ραξαθηεξίδεηαη απφ θαθή ηζνξξνπία κεηαμχ επαγγεικαηηθήο θαη πξνζσπηθήο δσήο, 

πςειά πνζνζηά πξφζεζεο απνρψξεζεο απφ ηνλ νξγαληζκφ θαη πεξηνξηζκέλεο 

αληακνηβέο. 

Η έξεπλα ησλ Bello & Bello (2021) ζηφρν είρε λα πξνζδηνξίζεη ηε ζπζρέηηζε 

κεηαμχ ησλ πέληε δηαζηάζεσλ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (εξγαζηαθφ άγρνο, 

απνδνρέο, πξναγσγή, ππνζηήξημε απφ ηνλ πξντζηάκελν, πεξηβάιινλ εξγαζίαο) θαη 

ηεο πξφζεζεο απνρψξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε μελνδνρεία ζηελ πνιηηεία Λάγνο. 

Βάζεη ησλ επξεκάησλ απηήο ηεο κειέηεο ππνζηεξίδεηαη πσο νη επθαηξίεο πξναγσγήο 

έρνπλ αξλεηηθή θαη ζεκαληηθή ζρέζε κε ηελ πξφζεζε απνρψξεζεο, ε ππνζηήξημε ηνπ 

επφπηε επεξεάδεη ζεηηθά ηελ πξφζεζε απνρψξεζεο, ππάξρεη ζεηηθή θαη ζεκαληηθή 

ζρέζε κεηαμχ ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο θαη ηεο πξφζεζεο απνρψξεζεο, ελψ 

ηέινο δελ ππάξρεη ζεκαληηθή ζρέζε κεηαμχ ησλ ακνηβψλ / απνδνρψλ θαη ηεο 

πξφζεζεο απνρψξεζεο. Δμεηάδνληαο ηελ αιιειεπίδξαζε κεηαμχ ηεο ηθαλνπνίεζεο 

απφ ηελ εξγαζία, ηεο αθνζίσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο 

ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν ζην Βηεηλάκ, νη Phuong θαη Vinh (2020) βξήθαλ φηη (1) ε 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε έρεη ζεηηθφ άκεζν αληίθηππν ζηελ αθνζίσζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ζηελ εξγαζηαθή απφδνζε, (2) ε πίζηε ησλ εξγαδνκέλσλ επεξεάδεη 

ζεηηθά ηελ απφδνζε ηεο εξγαζίαο, (3) ε επίδξαζε ζηε ζρέζε κεηαμχ εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη αθνζίσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ δηαθέξεη αλάινγα κε ηε ζέζε 

εξγαζίαο. 

Οη Muda Ismail, Abd Wahab, Ismail θαη Latiff (2019) εμέηαζαλ ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ πνηφηεηα ηεο επαγγεικαηηθήο δσήο κεηαμχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζε μελνδνρεία 4* ζηε Μαιαηζία θαη βξήθαλ φηη νη ζπλζήθεο εξγαζίαο, 
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ην αίζζεκα ηεο νινθιήξσζεο, ε αμηνπνίεζε ησλ ηθαλνηήησλ, ην αίζζεκα ηνπ 

αλήθεηλ, απνηεινχλ ζεκαληηθνχο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ην επίπεδν εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ εξσηεζέλησλ. Δπηπιένλ, γηα ηε δηαηήξεζε ηεο πνηφηεηαο ηεο 

επαγγεικαηηθήο δσήο, νη εξγαδφκελνη ρξεηάδνληαη έλα επράξηζην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ, δίθαηεο ακνηβέο, ζέζεηο εξγαζίαο πνπ ηαηξηάδνπλ κε ηηο δεμηφηεηέο ηνπο, 

θαζψο θαη ζπλεξγαζία κε άιια άηνκα. Η κειέηε ησλ Üngüren θαη Arslan (2021) 

εθθηλεί απφ ηε δηαπίζησζε φηη ε αζάθεηα ξφισλ θαη ε ζχγθξνπζε ξφισλ είλαη 

ζεκαληηθνί παξάγνληεο άγρνπο γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο μελνδνρείσλ πνπ πξνθαινχλ 

ρακειά επίπεδα ηθαλνπνίεζεο, απφδνζεο θαη πςειά επίπεδα πξφζεζεο απνρψξεζεο 

απφ ηνλ νξγαληζκφ θαη γηα απηφ εμεηάδεη ηε ζρέζε απηψλ ησλ κεηαβιεηψλ κε ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη απφδνζε εξγαδνκέλσλ ζε μελνδνρεία 4 θαη 5 αζηέξσλ 

ζηελ Σνπξθία. Σα απνηειέζκαηα θαηαδεηθλχνπλ φηη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

δηακεζνιάβεζε ζηε ζρέζε κεηαμχ ηεο αζάθεηαο ηνπ ξφινπ, ηεο ζχγθξνπζεο ξφισλ 

θαη ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο. 

Οη Mokaya, Musau, Wagoki θαη Karanja (2013) δηεξεχλεζαλ ηηο επηπηψζεηο 

ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ 

μελνδνρεηαθφ θιάδν ζηελ Κέλπα. Τπήξρε πςειή εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ απφ ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη ηζρπξή θαη ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ 

απηψλ ησλ δχν κεηαβιεηψλ. Με θζίλνπζα ζεηξά ππήξμε ηθαλνπνίεζε απφ ηνπο εμήο 

παξάγνληεο κε επίζεο ηζρπξή ζπζρέηηζε: ηθαλνπνίεζε απφ ηηο απνδνρέο θαη 

ηθαλνπνίεζε απφ ην ζχζηεκα πξναγσγήο. Γηα λα βειηησζεί ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ε δηνίθεζε ηνπ μελνδνρείνπ ζα πξέπεη λα παξέρεη επθαηξίεο 

θαηάξηηζεο θαη αλάπηπμεο ζην πξνζσπηθφ γηα λα βειηηψζεη ηηο εξγαζηαθέο ηνπ 

δεμηφηεηεο. Δπαλεμεηάδεη ηαθηηθά ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη άιινπο φξνπο παξνρήο 

ππεξεζηψλ θαη εηδηθά ην ζχζηεκα πξναγσγήο ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο ηάζεηο ηνπ θιάδνπ 

γηα λα γίλεη πην αληαγσληζηηθφ. 

Η κειέηε ησλ Tsai, Cheng θαη Chang (2019) ζε εξγαδνκέλνπο μελνδνρεηαθψλ 

κνλάδσλ ζηελ Σατπέη εμέηαζε ηε ζρέζε εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, νξγαλσζηαθήο 

δέζκεπζεο θαη απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Σα επξήκαηα έδεημαλ φηη ε ηθαλνπνίεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ επεξεάδεη άκεζα θαη ζεηηθά ηελ νξγαλσζηαθή ηνπο δέζκεπζε, αιιά 

δελ επεξεάδεη άκεζα ηελ εξγαζηαθή απφδνζε. Η ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

εληζρχεη ηελ εξγαζηαθή απφδνζε κφλν κέζσ ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο. Σν 
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εζσηεξηθφ κάξθεηηλγθ, ε ελδπλάκσζε θαη ε εγεζία επεξεάδνπλ επίζεο ζεηηθά ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. Η ελδπλάκσζε θαη ε εγεζία εληζρχνπλ ηελ νξγαλσζηαθή 

δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Σν εζσηεξηθφ εξγαζηαθφ άγρνο επεξεάδεη αξλεηηθά ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ην εμσηεξηθφ εξγαζηαθφ άγρνο εληζρχεη 

ηελ εξγαζηαθή απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Δμεηάδνληαο ηνπο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε εξγαδνκέλσλ 

ζε μελνδνρεία ζηηο Άιπεηο, νη Heimerl, Haid, Benedikt θαη Scholl-Grissemann (2020) 

βξήθαλ φηη ε ζεηηθή ζρέζε κε ηνλ πξντζηάκελν, ε ηήξεζε ηνπ θαηαιφγνπ 

θαζεθφλησλ θαη νη επθαηξίεο πξνζσπηθήο εμέιημεο είλαη νη πην ζεκαληηθνί 

παξάγνληεο γηα ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία. Αληίζεηα, νη απνδνρέο, ην 

ραξηνθπιάθην εξγαζηψλ, ε εξγαζηαθή αηκφζθαηξα θαη ε παξερφκελε ππνδνκή ήηαλ 

ιηγφηεξν ζεκαληηθνί παξάγνληεο. Οη Katircioglu, Arasli θαη Cizreliogullari (2022) 

εμεηάδνληαο ηελ πεξίπησζε εξγαδνκέλσλ μελνδνρείσλ ζηε Βφξεηα Κχπξν δηαπίζησζε 

ηνλ κεηξηαζηηθφ ξφιν ηεο εζηθήο εγεζίαο ζην ςπρνινγηθφ θεθάιαην θαη ζηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. Γηαπηζηψζεθε επίζεο φηη νη ζπκκεηέρνληεο είραλ ηελ ηδέα 

ηεο εξγαζίαο θάησ απφ ίζεο ζπλζήθεο πνπ πηνζεηήζεθε κέζσ παξαγφλησλ εζηθήο 

εγεζίαο. 

Ο ζθνπφο ηεο κειέηεο ησλ Li et al. (2020) ήηαλ: (α) λα δηεξεπλήζεη ηνλ 

αληίθηππν ηεο δηαρείξηζεο ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ζηελ 

αληηζηνίρηζε ηεο εξγαζίαο, ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία θαη ηελ εξγαζηαθή 

απφδνζε, (β) λα ειέγμεη ηνλ ξφιν ηεο αληηζηνίρηζεο εξγαζίαο ζηελ ηθαλνπνίεζε απφ 

ηελ εξγαζία θαη ηελ εξγαζηαθή απφδνζε, (γ) λα εμεηάζεη ηνλ δηακεζνιαβεηηθφ ξφιν 

ηεο αληηζηνίρηζεο εξγαζίαο ελφο αηφκνπ ζρεηηθά κε ηε ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο 

δηαρείξηζεο ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη ησλ απνηειεζκάησλ 

ησλ εξγαδνκέλσλ (εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη εξγαζηαθή απφδνζε) ζε εξγαδνκέλνπο 

μελνδνρείσλ πέληε αζηέξσλ ζηελ Κίλα. Σα απνηειέζκαηα θαηέδεημαλ φηη ε 

δηαρείξηζε ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ 

αληηζηνίρηζε ηεο εξγαζίαο ελφο αηφκνπ, ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ 

εξγαζηαθή απφδνζε. Δπίζεο, ε αληηζηνίρηζε εξγαζίαο ελφο αηφκνπ ζρεηίδεηαη ζεηηθά 

κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ εξγαζηαθή απφδνζε, εηδηθφηεξα ε αληηζηνηρία 

εξγαζίαο ελφο αηφκνπ κεζνιαβεί ζηε ζρέζε κεηαμχ ηεο δηαρείξηζεο 

δηαθνξεηηθφηεηαο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη ησλ απνηειεζκάησλ ησλ 
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εξγαδνκέλσλ. 

ε κία άιιε κειέηε, νη Al Doghan, Bhatti θαη Juhari (2019) δηεξεχλεζαλ ηνλ 

ξφιν ηνπ θιίκαηνο ςπρνινγηθήο πνηθηινκνξθίαο, ησλ πξαθηηθψλ δηαρείξηζεο 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ πξνζσπηθφηεηαο (Big Five) ζηελ 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία θαη ηελ απφδνζε ελφο πνιηηηζκηθά δηαθνξνπνηεκέλνπ 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. Οη ζπγγξαθείο πξνηείλνπλ φηη ην θιίκα ςπρνινγηθήο 

πνηθηινκνξθίαο, νη πξαθηηθέο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (πξφζιεςε θαη επηινγή, 

εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε, απνδνρέο θαη αμηνιφγεζε απφδνζεο) θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο επεξεάδνπλ ζεηηθά ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ 

εξγαζία ζε έλα πεξηβάιινλ πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ πνιππνιηηηζκηθφηεηα. Δπίζεο, 

δηαπηζηψζεθε φηη ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία πξνβιέπεη ηελ απφδνζε ηεο 

εξγαζίαο. 

3.4 πκπεξάζκαηα θεθαιαίνπ 

 Απφ ηελ παξαπάλσ αλάιπζε ζπλάγεηαη ην ζπκπέξαζκα φηη ε ηθαλνπνίεζε θαη 

απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε μελνδνρεηαθέο κνλάδεο επεξεάδεη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ 

ηελ πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ θαη θαηά ζπλέπεηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

πειαηψλ. Όληαο ζε έλαλ αληαγσληζηηθφ θιάδν, νη δηεπζπληέο μελνδνρείσλ πξέπεη λα 

είλαη απζηεξνί θαη ζηαζεξνί κε ηελ πεηζαξρία θαη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Απηή ε θαηάζηαζε κεξηθέο θνξέο κπνξεί λα επεξεάζεη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ. Ωζηφζν, δηάθνξνη αθφκα παξάγνληεο πνπ ζρεηίδνληαη φρη κφλν κε 

ηηο πξαθηηθέο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, αιιά θαη κε ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξγαδνκέλσλ, 

φπσο θαη ραξαθηεξηζηηθά ηεο επηρείξεζεο, επεξεάδνπλ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

θαη επνκέλσο ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4. ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΗΑ 

4.1 Δηζαγσγή 

 θνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη λα δηεξεπλεζεί ε ζρέζε κεηαμχ ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν 4* 

θαη 5*, αιιά θαη λα εμεηαζηνχλ νη πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο απηψλ ησλ δχν 

κεηαβιεηψλ ζηε βάζε ησλ δεκνγξαθηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ μελνδνρείσλ. Γηα ηνλ ζθνπφ απηφ επηιέρζεθε ε πνζνηηθή 

κέζνδνο κε δνκεκέλν εξσηεκαηνιφγην. Αλαιπηηθά νη ιφγνη επηινγήο απηήο ηεο 

εξεπλεηηθήο κεζφδνπ, ην εξγαιείν πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε γηα ηε ζπιινγή ησλ 

δεδνκέλσλ θαη ε εξεπλεηηθή δηαδηθαζία επεμεγνχληαη ζην παξφλ θεθάιαην. Αξρηθά, 

φκσο, πξνζδηνξίδεηαη ν ζθνπφο θαη ηα εξσηήκαηα ηεο παξνχζαο εξεπλεηηθήο 

πξνζπάζεηαο.  

4.2 θνπόο θαη εξεπλεηηθά εξσηήκαηα 

θνπφο ηεο παξνχζαο έξεπλαο είλαη λα εμεηαζηεί ε ζρέζε κεηαμχ ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε μελνδνρεηαθέο κνλάδεο 4* θαη 5* 

ζηελ Διιάδα θαη λα πξνζδηνξηζηνχλ νη παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε 

θαη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Σα εξεπλεηηθά εξσηήκαηα πνπ ηίζεληαη 

δηακνξθψλνληαη σο εμήο: 

1. Πνην είλαη ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη εξγαζηαθήο απφδνζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο ππφ εμέηαζε επηρεηξήζεηο; 

2. Πνηα είλαη ε ζρέζε κεηαμχ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο εξγαζηαθήο 

απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο ππφ εμέηαζε επηρεηξήζεηο; 

3. Πνηνη είλαη νη πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη 

ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο ππφ εμέηαζε επηρεηξήζεηο; 



 

75 

 

4.3 Μέζνδνο θαη κεζνδνινγηθό εξγαιείν 

 Πξνθεηκέλνπ λα δνζεί απάληεζε ζηα ηξία πξναλαθεξζέληα εξσηήκαηα 

δηεμήρζε κία πνζνηηθή έξεπλα κε ηε ρξήζε εξσηεκαηνινγίνπ. Η κέζνδνο απηή 

επηιέρζεθε έλαληη ηεο πνηνηηθήο κεζφδνπ δηφηη δίλεη ηε δπλαηφηεηα λα ζπιιερζνχλ 

δεδνκέλα απφ έλαλ κεγάιν αξηζκφ εξσηεζέλησλ, αιιά λα δηεξεπλεζνχλ νη 

ζπζρεηίζεηο κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ κεηαβιεηψλ. Παξάιιεια, έρεη ρξεζηκνπνηεζεί θαη 

ζε πξνεγνχκελεο κειέηεο πνπ έρνπλ εμεηάζεη απηφ ην δήηεκα.  

Σν παξφλ εξσηεκαηνιφγην απνηειείηαη ζπλνιηθά απφ ηξεηο ελφηεηεο. Η πξψηε 

ελφηεηα δηεξεπλά ηα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλα 

θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο επηρείξεζεο, ε δεχηεξε κεηά ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

θαη ε ηειεπηαία ηελ εξγαζηαθή απφδνζε. 

Πξώηε ελόηεηα: Γεκνγξαθηθά ζηνηρεία θαη ραξαθηεξηζηηθά ηεο επηρείξεζεο 

 ηε ζπγθεθξηκέλε ελφηεηα πεξηιακβάλνληαη επηά εξσηήζεηο. Οη εξσηήζεηο 1-

5 ζηνρεχνπλ ζην λα δηεξεπλήζνπλ ην δεκνγξαθηθφ πξνθίι ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ 

έξεπλα: θχιν, ειηθία, εθπαηδεπηηθφ επίπεδν πνπ έρεη νινθιεξσζεί, έηε πξνυπεξεζίαο 

ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν ζπλνιηθά θαη εηδηθφηεξα ζηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ. Οη 

εξσηήζεηο 6-7 ζηνρεχνπλ ζην λα θαηαγξάςνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ επηρεηξήζεσλ 

ζηηο νπνίεο εξγάδνληαη νη ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλα: θαηεγνξία μελνδνρεηαθήο 

κνλάδαο θαη ηνπνζεζία μελνδνρεηαθήο κνλάδαο. Οη εξσηήζεηο απηέο ελ ζπλερεία ζα 

ζπζρεηηζζνχλ κε ηελ θιίκαθα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηελ θιίκαθα εξγαζηαθήο 

απφδνζεο, πξνθεηκέλνπ λα δηαπηζησζεί αλ θαη πνηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

εξσηεζέλησλ θαη ησλ μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ επεξεάδνπλ ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε θαη απφδνζε ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλα. Οη εξσηήζεηο απηήο ηεο 

ελφηεηαο είλαη δηαδεπθηηθνχ ηχπνπ (θχιν, θαηεγνξία μελνδνρεηαθήο κνλάδαο), θαζψο 

θαη πνιιαπιήο επηινγήο κε δπλαηφηεηα κίαο απάληεζεο (φιεο νη ππφινηπεο). 

Γεύηεξε ελόηεηα: Δξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

 Γηα ηε κέηξεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ρξεζηκνπνηήζεθε ε θιίκαθα 

Job Satisfaction Survey (JSS) ηνπ Spector, φπσο κεηαθξάζηεθε ζηα Διιεληθά απφ 

ηνπο Tsounis θαη Sarafis (2018). Η ελ ιφγσ θιίκαθα απνηειείηαη απφ 36 δειψζεηο 

πνπ εκπίπηνπλ ζε ελλέα θαηεγνξίεο, φπσο απνηππψλνληαη ζηνλ Πίλαθα 4.1. Οη 
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απαληήζεηο δίλνληαη ζε κία εμαβάζκηα θιίκαθα Likert σο εμήο: 1=Γηαθσλψ απφιπηα, 

2=Γηαθσλψ, 3=Γηαθσλψ ελ κέξεη, 4=πκθσλψ ελ κέξεη, 5=πκθσλψ, 6=πκθσλψ 

απφιπηα. 

 Οη βαζκνινγίεο ζε θάζε κία απφ ηηο ελλέα ππνθιίκαθεο, νη νπνίεο κε ηε ζεηξά 

ηνπο βαζίδνληαη ζε 4 ζηνηρεία ε θαζεκία, κπνξεί λα θπκαίλνληαη απφ 4 έσο 24 θαη νη 

βαζκνινγίεο γηα ηε ζπλνιηθή εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, πνπ βαζίδνληαη ζην άζξνηζκα 

θαη ησλ 36 ζηνηρείσλ, κπνξεί λα θπκαίλνληαη απφ 36 έσο 216. Σν JSS έρεη 19 

αξλεηηθά δηαηππσκέλα ζηνηρεία, ηα νπνία πξέπεη λα αληηζηξαθνχλ (2, 4, 6, 8, 10, 12, 

14, 16, 18, 19, 21, 23, 24, 26, 29, 31, 32, 34, 36). χκθσλα κε ηελ απφιπηε 

πξνζέγγηζε, νη βαζκνινγίεο κε κέζε απφθξηζε ζηνηρείνπ (κεηά απφ ηελ αληίζηξνθε 

βαζκνιφγεζε) 4 ή πεξηζζφηεξν αληηπξνζσπεχνπλ ηθαλνπνίεζε, νη κέζεο απαληήζεηο 

3 ή ιηγφηεξν αληηπξνζσπεχνπλ δπζαξέζθεηα, ελψ νη κέζεο βαζκνινγίεο κεηαμχ 3 θαη 

4 αληηπξνζσπεχνπλ ακθηζπκία. Έηζη, φζνλ αθνξά ηηο αζξνηζηηθέο βαζκνινγίεο, γηα 

ηηο ππνθιίκαθεο 4 ζηνηρείσλ, νη βαζκνινγίεο απφ 4 έσο 12 αληηπξνζσπεχνπλ 

δπζαξέζθεηα, 16 έσο 24 αληηπξνζσπεχνπλ ηθαλνπνίεζε θαη εθείλεο κεηαμχ 12 θαη 16 

αληηπξνζσπεχνπλ ακθηζπκία. Γηα ην ζχλνιν ησλ 36 ζηνηρείσλ, ηα εχξε είλαη 36 έσο 

108 γηα ηε δπζαξέζθεηα, 144 έσο 216 γηα ηελ ηθαλνπνίεζε θαη κεηαμχ 108 θαη 144 

γηα ηελ ακθηζπκία (Tsounis & Sarafis, 2018). 

Πίλαθαο 4.1 Καηεγνξίεο θιίκαθαο Job Satisfaction Survey 

Καηεγνξία Δξσηήζεηο 

Μηζζφο 1, 10, 19, 28 

Πξναγσγή 2, 11, 20, 33 

Δπνπηεία 3, 12, 21, 30 

Πξνλφκηα-Οθέιε 4, 13, 22, 29 

Δλδερφκελεο αληακνηβέο 5, 14, 23, 32 

πλζήθεο ιεηηνπξγίαο 6, 15, 24, 31 

πλεξγάηεο 7, 16, 25, 34 

Φχζε ηεο εξγαζίαο 8, 17, 27, 35 

Δπηθνηλσλία 9, 18, 26, 36 

πλνιηθή ηθαλνπνίεζε 1-36 
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ππνθιίκαθαο αιιά θαη ζπλνιηθά ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ. Σα απνηειέζκαηα ηνπ 

ειέγρνπ απεηθνλίδνληαη ζηνλ Πίλαθα 4.2. 

Πίλαθαο 4.2 Έιεγρνο αμηνπηζηίαο θιίκαθαο Job Satisfaction Survey 

Καηεγνξία Γείθηεο αμηνπηζηίαο 

Μηζζφο 0,713 

Πξναγσγή 0,612 

Δπνπηεία 0,714 

Πξνλφκηα-Οθέιε 0,599 

Δλδερφκελεο αληακνηβέο 0,587 

πλζήθεο ιεηηνπξγίαο 0,610 

πλεξγάηεο 0,711 

Φχζε ηεο εξγαζίαο 0,782 

Δπηθνηλσλία 0,698 

πλνιηθή ηθαλνπνίεζε 0,759 

Σξίηε ελόηεηα: Δξγαζηαθή απόδνζε 

 Γηα ηε κέηξεζε ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο ρξεζηκνπνηήζεθε ε θιίκαθα 

Employee Performance at Workplace (EPS) ησλ Pradhan θαη Jena (2017). Η 

ζπγθεθξηκέλε θιίκαθα επηιέρζεθε δηφηη εμεηάδεη ηελ εξγαζηαθή απφδνζε κε βάζε ηηο 

ηξεηο δηαζηάζεηο πνπ αλαθέξζεθαλ ζην ζεσξεηηθφ κέξνο ηεο εξγαζίαο (θεθάιαην 2): 

απφδνζε κε βάζε ηα θαζήθνληα, πξνζαξκνζηηθή απφδνζε θαη απφδνζε κε βάζε ηα 

ζπκθξαδφκελα (Πίλαθαο 4.3). Η ελ ιφγσ θιίκαθα απνηειείηαη απφ 23 εξσηήζεηο, κε 

ηελ εξψηεζε 11 λα είλαη αξλεηηθά δηαηππσκέλε θαη επνκέλσο λα πξέπεη λα 

αληηζηξαθεί. Οη απαληήζεηο δίλνληαη ζε κία εμαβάζκηα θιίκαθα Likert σο εμήο: 

1=Γηαθσλψ απφιπηα, 2=Γηαθσλψ, 3=Γηαθσλψ ελ κέξεη, 4=πκθσλψ ελ κέξεη, 

5=πκθσλψ, 6=πκθσλψ απφιπηα. Οη ζπγγξαθείο δελ αλαθέξνπλ θάπνην ζχζηεκα 

βαζκνιφγεζεο. Γηα ηνπο ζθνπνχο απηήο ηεο εξγαζίαο αθνινπζείηαη έλα ζχζηεκα 

ππνινγηζκνχ ζθνξ φπσο θαη ζηελ θιίκαθα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, δειαδή 

άζξνηζκα ησλ εξσηήζεσλ ζε θάζε δηάζηαζε θαη ζπλνιηθφ άζξνηζκα φισλ ησλ 

εξσηήζεσλ. 

Πίλαθαο 4.3 Γηαζηάζεηο θιίκαθαο Employee Performance at Workplace 
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Γηάζηαζε  Δξσηήζεηο 

Απφδνζε κε βάζε ηα θαζήθνληα 1-6 

Πξνζαξκνζηηθή απφδνζε 7-13 

Απφδνζε κε βάζε ηα ζπκθξαδφκελα 14-23 

πλνιηθή απφδνζε 1-23 

 

 Με ηνλ δείθηε Cronbach’s a ειέγρζεθε ε εζσηεξηθή αμηνπηζηία ηεο θάζε 

δηάζηαζεο αιιά θαη ζπλνιηθά ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ. Σα απνηειέζκαηα ηνπ ειέγρνπ 

απεηθνλίδνληαη ζηνλ Πίλαθα 4.4. 

Πίλαθαο 4.4 Έιεγρνο αμηνπηζηίαο θιίκαθαο Employee Performance at Workplace 

Γηάζηαζε  Γείθηεο αμηνπηζηίαο 

Απφδνζε κε βάζε ηα θαζήθνληα 0,703 

Πξνζαξκνζηηθή απφδνζε 0,699 

Απφδνζε κε βάζε ηα ζπκθξαδφκελα 0,711 

πλνιηθή απφδνζε 0,717 

4.4 Γείγκα ηεο έξεπλαο 

 Σν δείγκα ηεο έξεπλαο πξνζεγγίζζεθε κέζσ ηεο δεηγκαηνιεςίαο 

ρηνλνζηηβάδαο, πνπ ζεκαίλεη φηη ε εξεπλήηξηα δηακνίξαζε ην εξσηεκαηνιφγην ζε έλα 

δείγκα εξσηεζέλησλ κε ηελ παξάθιεζε λα ην κνηξάζνπλ θαη εθείλνη κε ηε ζεηξά ηνπο 

ζε άιινπο εξγαδνκέλνπο. Κξηηήξηα ζπκπεξίιεςεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ έξεπλα 

ήηαλ ηα εμήο: α) εξγαδφκελνη ζε μελνδνρεηαθφ νξγαληζκφ 4* ή 5*, β) γλψζηεο ηεο 

Διιεληθήο ψζηε λα κπνξνχλ λα θαηαλνήζνπλ ηηο εξσηήζεηο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ. 

πλνιηθά απαληήζεθαλ 334 εξσηεκαηνιφγηα, αιιά νξηζκέλα εμ απηψλ (Ν=31) ήηαλ 

ζπκπιεξσκέλα θαηά ην ήκηζπ θαη θπξίσο κφλν ε πξψηε ελφηεηα. Ωο εθ ηνχηνπ 

εμαηξέζεθαλ απφ ηελ έξεπλα. Δπνκέλσο, ην ηειηθφ δείγκα απνηειείηαη απφ 303 

εξγαδνκέλνπο ζε μελνδνρεηαθέο κνλάδεο 4* θαη 5* απφ δηάθνξα κέξε ηεο Διιάδαο.  

 Ο Πίλαθαο 4.3 απνηππψλεη ην δεκνγξαθηθφ πξνθίι ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ 

έξεπλα. Η πιεηνςεθία ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλα είλαη άληξεο ζε πνζνζηφ 

52,5, ελψ ην 47,5% είλαη γπλαίθεο. Οη πεξηζζφηεξνη ζε πνζνζηφ 30,4% είλαη 41-50 
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εηψλ, ελψ αθνινπζνχλ φζνη είλαη 18-30 (26,14%), άλσ ησλ 51 (22,4%) θαη 31-40 

(20,8%). Οη πεξηζζφηεξνη είλαη απφθνηηνη ηξηηνβάζκηαο εθπαίδεπζεο (34,7%) θαη 

κεηαδεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο (34%), ελψ έλα κηθξφηεξν πνζνζηφ (31,4%) είλαη 

θάηνρνη κεηαπηπρηαθνχ θαη / ή δηδαθηνξηθνχ ηίηινπ. Σν 27,1% έρεη 11-15 έηε 

πξνυπεξεζίαο ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν θαη ην 26,4% έρεη 0-5. Μηθξφηεξν πνζνζηφ 

έρεη άλσ ησλ 16 (23,4%) θαη 6-10 (23,1%). Όζνλ αθνξά ζηα έηε πξνυπεξεζίαο ζηνλ 

ζπγθεθξηκέλν μελνδνρεηαθφ νξγαληζκφ, ην 29% εξγάδεηαη άλσ ησλ 16 εηψλ, ην 

25,1% εξγάδεηαη 11-15, ην 24,4% εξγάδεηαη 0-5 θαη ην 21,5% εξγάδεηαη 11-15 έηε. 

Πίλαθαο 4.3 Γεκνγξαθηθφ πξνθίι εξσηεζέλησλ 

  πρλφηεηα Πνζνζηφ 

Φχιν Άληξαο 159 52.5 

Γπλαίθα 144 47.5 

Ηιηθία 18-30 80 26.4 

31-40 63 20.8 

41-50 92 30.4 

51 θαη άλσ 68 22.4 

Δπίπεδν εθπαίδεπζεο Μεηαδεπηεξνβάζκηα εθπαίδεπζε 103 34.0 

Σξηηνβάζκηα εθπαίδεπζε 105 34.7 

Μεηαπηπρηαθφ / Γηδαθηνξηθφ 95 31.4 

Έηε πξνυπεξεζίαο 

ζηνλ μελνδνρεηαθφ 

θιάδν 

0-5 80 26.4 

6-10 70 23.1 

11-15 82 27.1 

16 θαη άλσ 71 23.4 

Έηε πξνυπεξεζίαο 

ζηνλ μελνδνρεηαθφ 

νξγαληζκφ 

0-5 74 24.4 

6-10 76 25.1 

11-15 65 21.5 

16 θαη άλσ 88 29.0 

 Ο Πίλαθαο 4.4 απνηππψλεη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ επηρεηξήζεσλ ζηηο νπνίεο 

εξγάδνληαη νη ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλα. Οη πεξηζζφηεξνη ζπκκεηέρνληεο ζηελ 

έξεπλα εξγάδνληαη ζε μελνδνρεηαθέο κνλάδεο 4* (50,5%), ελψ ην 49,5% εξγάδεηαη ζε 

μελνδνρεηαθέο κνλάδεο 5*. Αλαθνξηθά κε ηελ ηνπνζεζία ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο, 

ην 26,4% ησλ εξγαδνκέλσλ εξγάδεηαη ζε μελνδνρεία αζηηθήο θαη νξεηλήο πεξηνρήο, ην 

24,4% εξγάδεηαη ζε μελνδνρεία εκηαζηηθήο πεξηνρήο, ελψ ην 22,8% εξγάδεηαη ζε 

μελνδνρεία λεζησηηθήο / παξαζαιάζζηαο πεξηνρήο. 

Πίλαθαο 4.4 Πξνθίι μελνδνρεηαθψλ επηρεηξήζεσλ 
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  πρλφηεηα Πνζνζηφ 

Καηεγνξία 

μελνδνρεηαθήο κνλάδαο 

4* 153 50.5 

5* 150 49.5 

Σνπνζεζία 

μελνδνρεηαθήο κνλάδαο 

Αζηηθή πεξηνρή 80 26.4 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 24.4 

Οξεηλή πεξηνρή 80 26.4 

Νεζησηηθή / 

Παξαζαιάζζηα πεξηνρή 

69 22.8 

 

4.5 Γηαδηθαζία ηεο έξεπλαο 

 Σν εξσηεκαηνιφγην αλαξηήζεθε ζηελ πιαηθφξκα Google Forms, 

πξνθεηκέλνπ ν ζχλδεζκνο λα δηακνηξαζηεί κέζσ ειεθηξνληθνχ ηαρπδξνκείνπ. ηελ 

αξρή ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ππήξμε κία ζπλνδεπηηθή επηζηνιή φπνπ επεμεγνχζε 

ζηνπο ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλα ηνλ ζθνπφ απηήο, ην πιαίζην ζην νπνίν δηεμάγεηαη, 

ηελ ηήξεζε ηεο αλσλπκίαο ηφζν ηεο δηθήο ηνπο φζν θαη ηεο επηρείξεζεο ζηελ νπνία 

εξγάδνληαη, ηε δηαζθάιηζε ηεο εκπηζηεπηηθφηεηαο ησλ δεδνκέλσλ, ηελ εζεινληηθή 

ζπκκεηνρή ηνπο ζηελ έξεπλα. Σέινο ε εξεπλήηξηα παξέζεζε ηα ζηνηρεία ηεο ζε 

πεξίπησζε πνπ θάπνηνο απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο επηζπκνχζε λα απνζαθελίζεη 

θάπνηα ιεπηνκέξεηα ή παξνπζηαδφηαλ θάπνην πξφβιεκα κε ηελ θαηαρψξεζε ησλ 

απαληήζεσλ.  

 Έπεηηα απφ ηελ απηφκαηε ζπγθέληξσζε ησλ δεδνκέλσλ ζε ππνινγηζηηθφ 

θχιν excel ζηελ πιαηθφξκα, ε εξεπλήηξηα κεηαθφξησζε ην αξρείν θαη θσδηθνπνίεζε 

ηα δεδνκέλα. ηε ζπλέρεηα, εηζήγαγε ηα δεδνκέλα ζην ζηαηηζηηθφ πξφγξακκα SPSS 

έθδνζε 21.0 πξνθεηκέλνπ λα δηεμαρζεί ε ζηαηηζηηθή αλάιπζε. Γηα ηελ πεξηγξαθή ηνπ 

δείγκαηνο θαη ηα πεξηγξαθηθά κέηξα ησλ θιηκάθσλ θαη ησλ εξσηήζεσλ απηψλ 

ρξεζηκνπνηήζεθε ε πεξηγξαθηθή ζηαηηζηηθή. Γηα ηνλ εληνπηζκφ ζπζρεηίζεσλ κεηαμχ 

ησλ δχν θιηκάθσλ (εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη εξγαζηαθήο απφδνζεο), θαζψο θαη 

γηα ηε δηεξεχλεζε ησλ πξνζδηνξηζηηθψλ παξαγφλησλ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

θαη ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο, ρξεζηκνπνηήζεθε ε επαγσγηθή ζηαηηζηηθή. 

Πξνθεηκέλνπ λα πξνζδηνξηζηεί ην είδνο ησλ ειέγρσλ πνπ ζα ρξεζηκνπνηνχληαλ, 

δηεμήρζε έλαο έιεγρνο θαλνληθφηεηαο ησλ δεδνκέλσλ, κε ην ηεζη Kolmgorov-

Smirnov. Αλ ηα δεδνκέλα αθνινπζνχζαλ ηελ θαλνληθή θαηαλνκή, ηφηε ζα 

ρξεζηκνπνηνχληαλ παξακεηξηθά ηεζη, ελψ αλ ηα δεδνκέλα δελ αθνινπζνχζαλ ηελ 
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θαλνληθή θαηαλνκή, ηφηε ζα ρξεζηκνπνηνχληαλ κε παξακεηξηθά ηεζη. 

 

4.6 πκπεξάζκαηα θεθαιαίνπ 

 Πξνθεηκέλνπ λα εμεηαζηεί ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη 

εξγαζηαθήο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε μελνδνρεηαθέο κνλάδεο 4* θαη 5* ζηελ 

Διιάδα, ε ζρέζε κεηαμχ ηνπο, αιιά θαη νη πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο απηψλ, ε 

παξνχζα έξεπλα ρξεζηκνπνίεζε ηελ πνζνηηθή κέζνδν κε έλα δνκεκέλν 

εξσηεκαηνιφγην. Σν εξσηεκαηνιφγην ζπκπιεξψζεθε ζπλνιηθά απφ έλα δείγκα 303 

αηφκσλ. Γηα ηελ αλάιπζε ρξεζηκνπνηήζεθε ε πεξηγξαθηθή θαη ε επαγσγηθή 

ζηαηηζηηθή. Σν επφκελν θεθάιαην παξνπζηάδεη ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5. ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ ΣΖ ΔΡΔΤΝΑ 

5.1 Πεξηγξαθηθή ζηαηηζηηθή 

5.1.1 Δξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

 Ο Πίλαθαο 5.1 απεηθνλίδεη ηα πεξηγξαθηθά κέηξα ηεο θιίκαθαο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο. Απηφ πνπ παξαηεξείηαη είλαη πσο ζε φιεο ηηο ππνθιίκαθεο ε κέζε 

βαζκνινγία θπκαίλεηαη κεηαμχ 3-4, θάηη ην νπνίν, ζχκθσλα κε ην ζχζηεκα 

βαζκνιφγεζεο ηεο θιίκαθαο, δειψλεη ακθηζπκία. Τςειφηεξν επίπεδν ηθαλνπνίεζεο 

θαίλεηαη λα ππάξρεη ζηελ ππνθιίκαθα ησλ ζπλζεθψλ ιεηηνπξγίαο θαη ηεο πξναγσγήο, 

ελψ ρακειφηεξν ζηελ ππνθιίκαθα ηνπ κηζζνχ. Αλαιπηηθά ηα πεξηγξαθηθά κέηξα 

(πίλαθεο ζπρλνηήησλ / πνζνζηψλ) ησλ εξσηήζεσλ πνπ ζπλζέηνπλ ηελ ελ ιφγσ 

θιίκαθα απνηππψλνληαη ζηνπο Πίλαθεο 5.1.1-5.1.36. 

Πίλαθαο 5.1 Πεξηγξαθηθά κέηξα θιίκαθαο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

 N Διάρηζηε 

ηηκή 

Μέγηζηε 

ηηκή 

Μέζνο 

φξνο 

Σππηθή 

απφθιηζε 

Μηζζφο 303 1.25 5.75 3.4777 .85528 

Πξναγσγή 303 1.00 6.00 3.5668 .85246 

Δπνπηεία 303 1.50 6.00 3.4530 .84917 

Πξνλφκηα-Οθέιε 303 1.25 5.75 3.5132 .84537 

Δλδερφκελεο αληακνηβέο 303 1.25 5.75 3.4604 .89890 

πλζήθεο ιεηηνπξγίαο 303 1.00 5.75 3.5875 .85652 

πλεξγάηεο 303 1.25 6.00 3.5198 .87814 

Φχζε ηεο εξγαζίαο 303 1.25 5.75 3.5091 .82473 

Δπηθνηλσλία 303 1.00 5.75 3.5041 .86542 

χλνιν 303 2.78 4.19 3.5102 .29171 

 

Πίλαθαο 5.1.1 Πηζηεχσ φηη ακείβνκαη δίθαηα γηα ηελ εξγαζία πνπ θάλσ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid Γηαθσλψ απφιπηα 53 17.5 17.5 17.5 
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Γηαθσλψ 48 15.8 15.8 33.3 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 43 14.2 14.2 47.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 48 15.8 15.8 63.4 

πκθσλψ 50 16.5 16.5 79.9 

πκθσλψ απφιπηα 61 20.1 20.1 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.2 Τπάξρνπλ πνιχ ιίγεο επθαηξίεο γηα πξναγσγή ζηελ εξγαζία κνπ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 46 15.2 15.2 15.2 

Γηαθσλψ 54 17.8 17.8 33.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 50 16.5 16.5 49.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 57 18.8 18.8 68.3 

πκθσλψ 47 15.5 15.5 83.8 

πκθσλψ απφιπηα 49 16.2 16.2 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.3 Ο/Η πξντζηάκελνο/ε κνπ είλαη πνιχ ηθαλφο/ε ζηε δνπιεηά ηνπ/ηεο 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 55 18.2 18.2 18.2 

Γηαθσλψ 56 18.5 18.5 36.6 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 43 14.2 14.2 50.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 46 15.2 15.2 66.0 

πκθσλψ 59 19.5 19.5 85.5 

πκθσλψ απφιπηα 44 14.5 14.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.4 Γελ είκαη ηθαλνπνηεκέλνο απφ ηηο πξφζζεηεο παξνρέο 

(αζθαιηζηηθή θάιπςε, άδεηεο κεη’ απνδνρψλ, ζπληαμηνδνηηθέο πξννπηηθέο) πνπ 

ιακβάλσ, πέξαλ ηνπ κηζζνχ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 43 14.2 14.2 14.2 

Γηαθσλψ 52 17.2 17.2 31.4 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 60 19.8 19.8 51.2 

πκθσλψ ελ κέξεη 53 17.5 17.5 68.6 
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πκθσλψ 52 17.2 17.2 85.8 

πκθσλψ απφιπηα 43 14.2 14.2 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.5 Όηαλ θάλσ θαιά ηε δνπιεηά κνπ, ιακβάλσ ηελ αλαγλψξηζε πνπ 

ζα έπξεπε 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 54 17.8 17.8 17.8 

Γηαθσλψ 53 17.5 17.5 35.3 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 51 16.8 16.8 52.1 

πκθσλψ ελ κέξεη 43 14.2 14.2 66.3 

πκθσλψ 53 17.5 17.5 83.8 

πκθσλψ απφιπηα 49 16.2 16.2 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.6 Πνιινί απφ ηνπο θαλφλεο θαη ηηο δηαδηθαζίεο πνπ αθνινπζνχληαη 

ζηνλ νξγαληζκφ κε δπζθνιεχνπλ ζην λα θάλσ ηε δνπιεηά κνπ ζσζηά 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 64 21.1 21.1 21.1 

Γηαθσλψ 38 12.5 12.5 33.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 53 17.5 17.5 51.2 

πκθσλψ ελ κέξεη 59 19.5 19.5 70.6 

πκθσλψ 48 15.8 15.8 86.5 

πκθσλψ απφιπηα 41 13.5 13.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.7 πκπαζψ ηνπο αλζξψπνπο καδί κε ηνπο νπνίνπο δνπιεχσ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 44 14.5 14.5 14.5 

Γηαθσλψ 52 17.2 17.2 31.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 49 16.2 16.2 47.9 

πκθσλψ ελ κέξεη 54 17.8 17.8 65.7 

πκθσλψ 50 16.5 16.5 82.2 

πκθσλψ απφιπηα 54 17.8 17.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  
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Πίλαθαο 5.1.8 Κάπνηεο θνξέο αηζζάλνκαη φηη ε εξγαζία κνπ δελ έρεη λφεκα 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 41 13.5 13.5 13.5 

Γηαθσλψ 60 19.8 19.8 33.3 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 54 17.8 17.8 51.2 

πκθσλψ ελ κέξεη 48 15.8 15.8 67.0 

πκθσλψ 44 14.5 14.5 81.5 

πκθσλψ απφιπηα 56 18.5 18.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.9 Η επηθνηλσλία κέζα ζηνλ νξγαληζκφ θαίλεηαη λα είλαη θαιή 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 48 15.8 15.8 15.8 

Γηαθσλψ 55 18.2 18.2 34.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 57 18.8 18.8 52.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 59 19.5 19.5 72.3 

πκθσλψ 48 15.8 15.8 88.1 

πκθσλψ απφιπηα 36 11.9 11.9 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.10 Οη απμήζεηο ηνπ κηζζνχ είλαη πνιχ ζπάληεο 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 51 16.8 16.8 16.8 

Γηαθσλψ 45 14.9 14.9 31.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 57 18.8 18.8 50.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 52 17.2 17.2 67.7 

πκθσλψ 44 14.5 14.5 82.2 

πκθσλψ απφιπηα 54 17.8 17.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.11 Απηνί πνπ θάλνπλ θαιά ηελ δνπιεηά ηνπο έρνπλ αξθεηέο 

πηζαλφηεηεο πξναγσγήο 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 
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Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 49 16.2 16.2 16.2 

Γηαθσλψ 48 15.8 15.8 32.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 53 17.5 17.5 49.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 59 19.5 19.5 69.0 

πκθσλψ 41 13.5 13.5 82.5 

πκθσλψ απφιπηα 53 17.5 17.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.12 Ο/Η πξντζηάκελνο/ε κνπ είλαη άδηθνο/ε καδί κνπ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 63 20.8 20.8 20.8 

Γηαθσλψ 58 19.1 19.1 39.9 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 42 13.9 13.9 53.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 53 17.5 17.5 71.3 

πκθσλψ 46 15.2 15.2 86.5 

πκθσλψ απφιπηα 41 13.5 13.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.13 Οη πξφζζεηεο παξνρέο- πέξαλ ηνπ κηζζνχ πνπ ιακβάλνπκε απφ 

ηελ εξγαζία είλαη εμίζνπ θαιέο κε απηέο πνπ πξνζθέξνπλ άιινη νξγαληζκνί 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 49 16.2 16.2 16.2 

Γηαθσλψ 55 18.2 18.2 34.3 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 49 16.2 16.2 50.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 48 15.8 15.8 66.3 

πκθσλψ 43 14.2 14.2 80.5 

πκθσλψ απφιπηα 59 19.5 19.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.14 Θεσξψ πσο ε δνπιεηά κνπ δελ εθηηκάηαη 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 53 17.5 17.5 17.5 

Γηαθσλψ 50 16.5 16.5 34.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 50 16.5 16.5 50.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 52 17.2 17.2 67.7 
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πκθσλψ 55 18.2 18.2 85.8 

πκθσλψ απφιπηα 43 14.2 14.2 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.15 Οη πξνζπάζεηέο κνπ λα θάλσ θαιά ηε δνπιεηά κνπ ζπάληα 

εκπνδίδνληαη απφ ηε γξαθεηνθξαηία 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 44 14.5 14.5 14.5 

Γηαθσλψ 52 17.2 17.2 31.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 36 11.9 11.9 43.6 

πκθσλψ ελ κέξεη 53 17.5 17.5 61.1 

πκθσλψ 61 20.1 20.1 81.2 

πκθσλψ απφιπηα 57 18.8 18.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.16 Θεσξψ φηη πξέπεη λα εξγάδνκαη ζθιεξφηεξα εμαηηίαο ηεο 

αληθαλφηεηαο ησλ ζπλαδέιθσλ κνπ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 40 13.2 13.2 13.2 

Γηαθσλψ 52 17.2 17.2 30.4 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 59 19.5 19.5 49.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 45 14.9 14.9 64.7 

πκθσλψ 66 21.8 21.8 86.5 

πκθσλψ απφιπηα 41 13.5 13.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.17 Μνπ αξέζνπλ ηα πξάγκαηα πνπ θάλσ ζηε δνπιεηά κνπ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 51 16.8 16.8 16.8 

Γηαθσλψ 47 15.5 15.5 32.3 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 62 20.5 20.5 52.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 54 17.8 17.8 70.6 

πκθσλψ 52 17.2 17.2 87.8 

πκθσλψ απφιπηα 37 12.2 12.2 100.0 

Total 303 100.0 100.0  
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Πίλαθαο 5.1.18 Οη ζηφρνη ηνπ νξγαληζκνχ ζηνλ νπνίν εξγάδνκαη δελ  κνπ είλαη 

μεθάζαξνη 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 59 19.5 19.5 19.5 

Γηαθσλψ 47 15.5 15.5 35.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 40 13.2 13.2 48.2 

πκθσλψ ελ κέξεη 56 18.5 18.5 66.7 

πκθσλψ 45 14.9 14.9 81.5 

πκθσλψ απφιπηα 56 18.5 18.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.19 Όηαλ ζθέθηνκαη ηελ ακνηβή κνπ αηζζάλνκαη φηη δελ εθηηκάηαη ε 

εξγαζία κνπ απφ ηνλ νξγαληζκφ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 57 18.8 18.8 18.8 

Γηαθσλψ 49 16.2 16.2 35.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 58 19.1 19.1 54.1 

πκθσλψ ελ κέξεη 41 13.5 13.5 67.7 

πκθσλψ 48 15.8 15.8 83.5 

πκθσλψ απφιπηα 50 16.5 16.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.20 Οη εξγαδφκελνη  εδψ πξνάγνληαη ηφζν γξήγνξα φζν θαη ζε άιιεο 

δνπιεηέο 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 44 14.5 14.5 14.5 

Γηαθσλψ 49 16.2 16.2 30.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 55 18.2 18.2 48.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 50 16.5 16.5 65.3 

πκθσλψ 47 15.5 15.5 80.9 

πκθσλψ απφιπηα 58 19.1 19.1 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.21 Ο/ε πξντζηάκελνο/ε κνπ δείρλεη ειάρηζην ελδηαθέξνλ γηα ην πψο 

αηζζάλνληαη νη πθηζηάκελνί ηνπ 
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 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 54 17.8 17.8 17.8 

Γηαθσλψ 45 14.9 14.9 32.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 42 13.9 13.9 46.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 59 19.5 19.5 66.0 

πκθσλψ 54 17.8 17.8 83.8 

πκθσλψ απφιπηα 49 16.2 16.2 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.22 Σν παθέην πξφζζεησλ παξνρψλ - πέξαλ ηνπ κηζζνχ πνπ 

ιακβάλνπκε ζηα πιαίζηα ηεο εξγαζίαο - είλαη δίθαην 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 48 15.8 15.8 15.8 

Γηαθσλψ 59 19.5 19.5 35.3 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 48 15.8 15.8 51.2 

πκθσλψ ελ κέξεη 42 13.9 13.9 65.0 

πκθσλψ 51 16.8 16.8 81.8 

πκθσλψ απφιπηα 55 18.2 18.2 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.23 Τπάξρνπλ ιίγεο αληακνηβέο γηα απηνχο πνπ εξγάδνληαη εδψ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 47 15.5 15.5 15.5 

Γηαθσλψ 59 19.5 19.5 35.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 50 16.5 16.5 51.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 60 19.8 19.8 71.3 

πκθσλψ 43 14.2 14.2 85.5 

πκθσλψ απφιπηα 44 14.5 14.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.24 Έρσ πεξηζζφηεξν θφξην εξγαζίαο απ’ φηη ζα έπξεπε 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 
Γηαθσλψ απφιπηα 44 14.5 14.5 14.5 

Γηαθσλψ 46 15.2 15.2 29.7 
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Γηαθσλψ ελ κέξεη 46 15.2 15.2 44.9 

πκθσλψ ελ κέξεη 52 17.2 17.2 62.0 

πκθσλψ 65 21.5 21.5 83.5 

πκθσλψ απφιπηα 50 16.5 16.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.25 Πεξλψ θαιά κε ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 53 17.5 17.5 17.5 

Γηαθσλψ 38 12.5 12.5 30.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 62 20.5 20.5 50.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 49 16.2 16.2 66.7 

πκθσλψ 53 17.5 17.5 84.2 

πκθσλψ απφιπηα 48 15.8 15.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.26 πρλά αηζζάλνκαη φηη δελ γλσξίδσ ηη ζπκβαίλεη ζηνλ νξγαληζκφ 

ζηνλ νπνίν εξγάδνκαη 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 47 15.5 15.5 15.5 

Γηαθσλψ 40 13.2 13.2 28.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 56 18.5 18.5 47.2 

πκθσλψ ελ κέξεη 64 21.1 21.1 68.3 

πκθσλψ 45 14.9 14.9 83.2 

πκθσλψ απφιπηα 51 16.8 16.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.27 Νηψζσ κηα αίζζεζε ππεξεθάλεηαο γηα ηε δνπιεηά πνπ θάλσ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 46 15.2 15.2 15.2 

Γηαθσλψ 46 15.2 15.2 30.4 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 52 17.2 17.2 47.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 48 15.8 15.8 63.4 

πκθσλψ 50 16.5 16.5 79.9 

πκθσλψ απφιπηα 61 20.1 20.1 100.0 
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Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.28 Αηζζάλνκαη ηθαλνπνηεκέλνο απφ ηηο επθαηξίεο κηζζνινγηθψλ 

απμήζεσλ πνπ κνπ παξέρνληαη 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 48 15.8 15.8 15.8 

Γηαθσλψ 64 21.1 21.1 37.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 48 15.8 15.8 52.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 46 15.2 15.2 68.0 

πκθσλψ 54 17.8 17.8 85.8 

πκθσλψ απφιπηα 43 14.2 14.2 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.29 Τπάξρνπλ πξφζζεηεο παξνρέο πέξαλ ηνπ κηζζνχ πνπ ζα έπξεπε 

λα ιακβάλνπκε αιιά απηφ δελ ζπκβαίλεη 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 51 16.8 16.8 16.8 

Γηαθσλψ 54 17.8 17.8 34.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 41 13.5 13.5 48.2 

πκθσλψ ελ κέξεη 50 16.5 16.5 64.7 

πκθσλψ 53 17.5 17.5 82.2 

πκθσλψ απφιπηα 54 17.8 17.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.30 πκπαζψ ηνλ/ηελ πξντζηάκελν/ε κνπ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 44 14.5 14.5 14.5 

Γηαθσλψ 47 15.5 15.5 30.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 55 18.2 18.2 48.2 

πκθσλψ ελ κέξεη 54 17.8 17.8 66.0 

πκθσλψ 54 17.8 17.8 83.8 

πκθσλψ απφιπηα 49 16.2 16.2 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.31 Έρσ πεξηζζφηεξε γξαθεηνθξαηηθή δνπιεηά απφ φηη ζα έπξεπε 
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 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 50 16.5 16.5 16.5 

Γηαθσλψ 43 14.2 14.2 30.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 47 15.5 15.5 46.2 

πκθσλψ ελ κέξεη 52 17.2 17.2 63.4 

πκθσλψ 46 15.2 15.2 78.5 

πκθσλψ απφιπηα 65 21.5 21.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.32 Θεσξψ φηη νη πξνζπάζεηέο κνπ δελ αληακείβνληαη φπσο  ζα 

έπξεπε 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 45 14.9 14.9 14.9 

Γηαθσλψ 57 18.8 18.8 33.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 46 15.2 15.2 48.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 47 15.5 15.5 64.4 

πκθσλψ 61 20.1 20.1 84.5 

πκθσλψ απφιπηα 47 15.5 15.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.33 Δίκαη ηθαλνπνηεκέλνο απφ ηηο επθαηξίεο πξναγσγήο πνπ κνπ 

παξέρνληαη 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 43 14.2 14.2 14.2 

Γηαθσλψ 45 14.9 14.9 29.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 55 18.2 18.2 47.2 

πκθσλψ ελ κέξεη 45 14.9 14.9 62.0 

πκθσλψ 59 19.5 19.5 81.5 

πκθσλψ απφιπηα 56 18.5 18.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.34 Τπάξρνπλ πνιινί δηαπιεθηηζκνί θαη δηακάρεο ζηε δνπιεηά 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid Γηαθσλψ απφιπηα 54 17.8 17.8 17.8 
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Γηαθσλψ 60 19.8 19.8 37.6 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 49 16.2 16.2 53.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 41 13.5 13.5 67.3 

πκθσλψ 39 12.9 12.9 80.2 

πκθσλψ απφιπηα 60 19.8 19.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.35 Η εξγαζία κνπ είλαη επράξηζηε 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 53 17.5 17.5 17.5 

Γηαθσλψ 51 16.8 16.8 34.3 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 50 16.5 16.5 50.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 50 16.5 16.5 67.3 

πκθσλψ 48 15.8 15.8 83.2 

πκθσλψ απφιπηα 51 16.8 16.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.1.36 Σα εξγαζηαθά θαζήθνληα αλαηίζεληαη ρσξίο λα επεμεγνχληαη 

πιήξσο 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 52 17.2 17.2 17.2 

Γηαθσλψ 49 16.2 16.2 33.3 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 44 14.5 14.5 47.9 

πκθσλψ ελ κέξεη 43 14.2 14.2 62.0 

πκθσλψ 58 19.1 19.1 81.2 

πκθσλψ απφιπηα 57 18.8 18.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 Σέινο, ν Πίλαθαο 5.2 απνηππψλεη ηα πεξηγξαθηθά κέηξα ησλ επί κέξνπο 

εξσηήζεσλ ηεο θιίκαθαο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ρξεζηκνπνηψληαο κέζνπο φξνπο 

θαη ηππηθέο απνθιίζεηο. Όπσο παξαηεξείηαη, πςειφηεξνο κέζνο φξνο παξαηεξείηαη 

ζηηο δειψζεηο: «Οη πξνζπάζεηέο κνπ λα θάλσ θαιά ηε δνπιεηά κνπ ζπάληα 

εκπνδίδνληαη απφ ηε γξαθεηνθξαηία» (Μ=3,68, ΣΑ=1,724), «Δίκαη ηθαλνπνηεκέλνο 

απφ ηηο επθαηξίεο πξναγσγήο πνπ κνπ παξέρνληαη» (Μ=3,66, ΣΑ=1,697), «Έρσ 

πεξηζζφηεξε γξαθεηνθξαηηθή δνπιεηά απφ φηη ζα έπξεπε» (Μ=3,65, ΣΑ=1,762), 

«Νηψζσ κηα αίζζεζε ππεξεθάλεηαο γηα ηε δνπιεηά πνπ θάλσ» (Μ=3,64, ΣΑ=1,730), 
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«Έρσ πεξηζζφηεξν θφξην εξγαζίαο απ’ φηη ζα έπξεπε» (Μ=3,65, ΣΑ=1,682), «Οη 

εξγαδφκελνη  εδψ πξνάγνληαη ηφζν γξήγνξα φζν θαη ζε άιιεο δνπιεηέο» (Μ=3,60, 

ΣΑ=1,704). Ωζηφζν, ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί πσο φιεο νη απαληήζεηο θπκαίλνληαη 

κεηαμχ ‘Γηαθσλψ ελ κέξεη’ θαη ‘πκθσλψ ελ κέξεη’. 

Πίλαθαο 5.2 Πεξηγξαθηθά κέηξα εξσηήζεσλ ηεο θιίκαθαο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

 N Μέζνο 

φξνο 

Σππηθή 

απφθιηζε 

Πηζηεχσ φηη ακείβνκαη δίθαηα γηα ηελ εξγαζία 

πνπ θάλσ 

303 3.58 1.777 

Τπάξρνπλ πνιχ ιίγεο επθαηξίεο γηα πξναγσγή 

ζηελ εξγαζία κνπ 

303 3.50 1.675 

Ο/Η πξντζηάκελνο/ε κνπ είλαη πνιχ ηθαλφο/ε 

ζηε δνπιεηά ηνπ/ηεο 

303 3.43 1.725 

Γελ είκαη ηθαλνπνηεκέλνο απφ ηηο πξφζζεηεο 

παξνρέο (αζθαιηζηηθή θάιπςε, άδεηεο κεη’ 

απνδνρψλ, ζπληαμηνδνηηθέο πξννπηηθέο) πνπ 

ιακβάλσ, πέξαλ ηνπ κηζζνχ 

303 3.49 1.627 

Όηαλ θάλσ θαιά ηε δνπιεηά κνπ, ιακβάλσ ηελ 

αλαγλψξηζε πνπ ζα έπξεπε 

303 3.45 1.731 

Πνιινί απφ ηνπο θαλφλεο θαη ηηο δηαδηθαζίεο 

πνπ αθνινπζνχληαη ζηνλ νξγαληζκφ κε 

δπζθνιεχνπλ ζην λα θάλσ ηε δνπιεηά κνπ 

ζσζηά 

303 3.37 1.700 

πκπαζψ ηνπο αλζξψπνπο καδί κε ηνπο 

νπνίνπο δνπιεχσ 

303 3.58 1.693 

Κάπνηεο θνξέο αηζζάλνκαη φηη ε εξγαζία κνπ 

δελ έρεη λφεκα 

303 3.53 1.693 

Η επηθνηλσλία κέζα ζηνλ νξγαληζκφ θαίλεηαη 

λα είλαη θαιή 

303 3.37 1.608 

Οη απμήζεηο ηνπ κηζζνχ είλαη πνιχ ζπάληεο 303 3.51 1.711 

Απηνί πνπ θάλνπλ θαιά ηελ δνπιεηά ηνπο 

έρνπλ αξθεηέο πηζαλφηεηεο πξναγσγήο 

303 3.51 1.693 

Ο/Η πξντζηάκελνο/ε κνπ είλαη άδηθνο/ε καδί 

κνπ 

303 3.28 1.719 

Οη πξφζζεηεο παξνρέο- πέξαλ ηνπ κηζζνχ πνπ 

ιακβάλνπκε απφ ηελ εξγαζία είλαη εμίζνπ 

θαιέο κε απηέο πνπ πξνζθέξνπλ άιινη 

νξγαληζκνί 

303 3.52 1.745 

Θεσξψ πσο ε δνπιεηά κνπ δελ εθηηκάηαη 303 3.45 1.688 
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Οη πξνζπάζεηέο κνπ λα θάλσ θαιά ηε δνπιεηά 

κνπ ζπάληα εκπνδίδνληαη απφ ηε 

γξαθεηνθξαηία 

303 3.68 1.724 

Θεσξψ φηη πξέπεη λα εξγάδνκαη ζθιεξφηεξα 

εμαηηίαο ηεο αληθαλφηεηαο ησλ ζπλαδέιθσλ 

κνπ 

303 3.55 1.624 

Μνπ αξέζνπλ ηα πξάγκαηα πνπ θάλσ ζηε 

δνπιεηά κνπ 

303 3.40 1.626 

Οη ζηφρνη ηνπ νξγαληζκνχ ζηνλ νπνίν 

εξγάδνκαη δελ  κνπ είλαη μεθάζαξνη 

303 3.49 1.773 

Όηαλ ζθέθηνκαη ηελ ακνηβή κνπ αηζζάλνκαη 

φηη δελ εθηηκάηαη ε εξγαζία κνπ απφ ηνλ 

νξγαληζκφ 

303 3.41 1.735 

Οη εξγαδφκελνη  εδψ πξνάγνληαη ηφζν γξήγνξα 

φζν θαη ζε άιιεο δνπιεηέο 

303 3.60 1.704 

Ο/ε πξντζηάκελνο/ε κνπ δείρλεη ειάρηζην 

ελδηαθέξνλ γηα ην πψο αηζζάλνληαη νη 

πθηζηάκελνί ηνπ 

303 3.53 1.718 

Σν παθέην πξφζζεησλ παξνρψλ - πέξαλ ηνπ 

κηζζνχ πνπ ιακβάλνπκε ζηα πιαίζηα ηεο 

εξγαζίαο - είλαη δίθαην 

303 3.51 1.739 

Τπάξρνπλ ιίγεο αληακνηβέο γηα απηνχο πνπ 

εξγάδνληαη εδψ 

303 3.41 1.651 

Έρσ πεξηζζφηεξν θφξην εξγαζίαο απ’ φηη ζα 

έπξεπε 

303 3.65 1.682 

Πεξλψ θαιά κε ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ 303 3.51 1.691 

πρλά αηζζάλνκαη φηη δελ γλσξίδσ ηη 

ζπκβαίλεη ζηνλ νξγαληζκφ ζηνλ νπνίν 

εξγάδνκαη 

303 3.57 1.660 

Νηψζσ κηα αίζζεζε ππεξεθάλεηαο γηα ηε 

δνπιεηά πνπ θάλσ 

303 3.64 1.730 

Αηζζάλνκαη ηθαλνπνηεκέλνο απφ ηηο επθαηξίεο 

κηζζνινγηθψλ απμήζεσλ πνπ κνπ παξέρνληαη 

303 3.41 1.683 

Τπάξρνπλ πξφζζεηεο παξνρέο πέξαλ ηνπ 

κηζζνχ πνπ ζα έπξεπε λα ιακβάλνπκε αιιά 

απηφ δελ ζπκβαίλεη 

303 3.53 1.745 

πκπαζψ ηνλ/ηελ πξντζηάκελν/ε κνπ 303 3.57 1.662 

Έρσ πεξηζζφηεξε γξαθεηνθξαηηθή δνπιεηά απφ 

φηη ζα έπξεπε 

303 3.65 1.762 

Θεσξψ φηη νη πξνζπάζεηέο κνπ δελ 

αληακείβνληαη φπσο  ζα έπξεπε 

303 3.54 1.691 

Δίκαη ηθαλνπνηεκέλνο απφ ηηο επθαηξίεο 

πξναγσγήο πνπ κνπ παξέρνληαη 

303 3.66 1.697 
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Τπάξρνπλ πνιινί δηαπιεθηηζκνί θαη δηακάρεο 

ζηε δνπιεηά 

303 3.43 1.780 

Η εξγαζία κνπ είλαη επράξηζηε 303 3.47 1.724 

Σα εξγαζηαθά θαζήθνληα αλαηίζεληαη ρσξίο λα 

επεμεγνχληαη πιήξσο 

303 3.58 1.766 

5.1.2 Δξγαζηαθή απόδνζε 

 Ο Πίλαθαο 5.3 απεηθνλίδεη ηα πεξηγξαθηθά κέηξα ηεο θιίκαθαο εξγαζηαθήο 

απφδνζεο. Απηφ πνπ παξαηεξείηαη είλαη έλα κέηξην επίπεδν απφδνζεο, δεδνκέλνπ φηη 

ν κέζνο φξνο ηφζν ζπλνιηθά, φζν θαη ζε θάζε επί κέξνπο δηάζηαζε θπκαίλεηαη 

κεηαμχ 3-4. Τςειφηεξν επίπεδν απφδνζεο θαηαγξάθεηαη ζηελ απφδνζε κε βάζε ηα 

θαζήθνληα, ελψ ρακειφηεξν ζηελ απφδνζε κε βάζε ηα ζπκθξαδφκελα. Αλαιπηηθά ηα 

πεξηγξαθηθά κέηξα (πίλαθεο ζπρλνηήησλ / πνζνζηψλ) ησλ εξσηήζεσλ πνπ ζπλζέηνπλ 

ηελ ελ ιφγσ θιίκαθα απνηππψλνληαη ζηνπο Πίλαθεο 5.3.1-5.3.23. 

Πίλαθαο 5.3 Πεξηγξαθηθά κέηξα θιίκαθαο εξγαζηαθήο απφδνζεο 

 N Διάρηζηε 

ηηκή 

Μέγηζηε 

ηηκή 

Μέζνο 

φξνο 

Σππηθή 

απφθιηζε 

Απφδνζε κε βάζε ηα 

θαζήθνληα 

303 1.83 5.33 3.5594 .66677 

Πξνζαξκνζηηθή 

απφδνζε 

303 1.86 5.29 3.5097 .67259 

Απφδνζε κε βάζε ηα 

ζπκθξαδφκελα 

303 2.10 4.80 3.4792 .53518 

χλνιν 303 2.65 4.57 3.5124 .34336 

 

Πίλαθαο 5.3.1 Σείλσ λα δηαηεξψ πςειά πξφηππα εξγαζίαο 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 43 14.2 14.2 14.2 

Γηαθσλψ 45 14.9 14.9 29.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 59 19.5 19.5 48.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 42 13.9 13.9 62.4 

πκθσλψ 59 19.5 19.5 81.8 

πκθσλψ απφιπηα 55 18.2 18.2 100.0 

Total 303 100.0 100.0  
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Πίλαθαο 5.3.2 Δίκαη ζε ζέζε λα ρεηξηζηψ ηα θαζήθνληά κνπ ρσξίο ηδηαίηεξε 

επίβιεςε 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 43 14.2 14.2 14.2 

Γηαθσλψ 48 15.8 15.8 30.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 58 19.1 19.1 49.2 

πκθσλψ ελ κέξεη 44 14.5 14.5 63.7 

πκθσλψ 49 16.2 16.2 79.9 

πκθσλψ απφιπηα 61 20.1 20.1 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.3 Δίκαη πνιχ παζηαζκέλνο κε ηε δνπιεηά κνπ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 43 14.2 14.2 14.2 

Γηαθσλψ 55 18.2 18.2 32.3 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 64 21.1 21.1 53.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 45 14.9 14.9 68.3 

πκθσλψ 50 16.5 16.5 84.8 

πκθσλψ απφιπηα 46 15.2 15.2 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.4 Ξέξσ φηη κπνξψ λα ρεηξηζηψ πνιιαπιέο εξγαζίεο γηα ηελ 

επίηεπμε νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 55 18.2 18.2 18.2 

Γηαθσλψ 47 15.5 15.5 33.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 46 15.2 15.2 48.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 52 17.2 17.2 66.0 

πκθσλψ 51 16.8 16.8 82.8 

πκθσλψ απφιπηα 52 17.2 17.2 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.5 Σείλσ λα νινθιεξψλσ ηηο εξγαζίεο κνπ ζηελ ψξα ηνπο 
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 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 48 15.8 15.8 15.8 

Γηαθσλψ 43 14.2 14.2 30.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 49 16.2 16.2 46.2 

πκθσλψ ελ κέξεη 49 16.2 16.2 62.4 

πκθσλψ 52 17.2 17.2 79.5 

πκθσλψ απφιπηα 62 20.5 20.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.6 Οη ζπλάδειθνί κνπ πηζηεχνπλ φηη έρσ πςειή απφδνζε ζηνλ 

νξγαληζκφ κνπ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 50 16.5 16.5 16.5 

Γηαθσλψ 51 16.8 16.8 33.3 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 59 19.5 19.5 52.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 48 15.8 15.8 68.6 

πκθσλψ 45 14.9 14.9 83.5 

πκθσλψ απφιπηα 50 16.5 16.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.7 Σείλσ λα έρσ θαιή απφδνζε γηα λα θηλεηνπνηήζσ ηε ζπιινγηθή 

λνεκνζχλε γηα απνηειεζκαηηθή νκαδηθή εξγαζία 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 48 15.8 15.8 15.8 

Γηαθσλψ 61 20.1 20.1 36.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 48 15.8 15.8 51.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 54 17.8 17.8 69.6 

πκθσλψ 35 11.6 11.6 81.2 

πκθσλψ απφιπηα 57 18.8 18.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.8 Θα κπνξνχζα λα δηαρεηξηζηψ πνιχ θαιά ηελ αιιαγή ζηε δνπιεηά 

κνπ φπνηε ην απαηηεί ε θαηάζηαζε 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid Γηαθσλψ απφιπηα 46 15.2 15.2 15.2 
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Γηαθσλψ 72 23.8 23.8 38.9 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 43 14.2 14.2 53.1 

πκθσλψ ελ κέξεη 51 16.8 16.8 70.0 

πκθσλψ 43 14.2 14.2 84.2 

πκθσλψ απφιπηα 48 15.8 15.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.9 Μπνξψ λα ρεηξηζηψ απνηειεζκαηηθά ηελ νκάδα εξγαζίαο κνπ 

ελφςεη κίαο αιιαγήο 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 46 15.2 15.2 15.2 

Γηαθσλψ 49 16.2 16.2 31.4 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 51 16.8 16.8 48.2 

πκθσλψ ελ κέξεη 57 18.8 18.8 67.0 

πκθσλψ 50 16.5 16.5 83.5 

πκθσλψ απφιπηα 50 16.5 16.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.10 Πάληα πηζηεχσ φηη ε ακνηβαία θαηαλφεζε κπνξεί λα νδεγήζεη ζε 

κηα βηψζηκε ιχζε ζηνλ νξγαληζκφ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 48 15.8 15.8 15.8 

Γηαθσλψ 54 17.8 17.8 33.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 48 15.8 15.8 49.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 50 16.5 16.5 66.0 

πκθσλψ 58 19.1 19.1 85.1 

πκθσλψ απφιπηα 45 14.9 14.9 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.11 Υάλσ ηελ ςπρξαηκία κνπ φηαλ αληηκεησπίδσ θξηηηθή απφ ηα 

κέιε ηεο νκάδαο κνπ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 47 15.5 15.5 15.5 

Γηαθσλψ 46 15.2 15.2 30.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 56 18.5 18.5 49.2 
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πκθσλψ ελ κέξεη 47 15.5 15.5 64.7 

πκθσλψ 44 14.5 14.5 79.2 

πκθσλψ απφιπηα 63 20.8 20.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.12 Δίκαη πνιχ άλεηνο κε ηελ επειημία εξγαζίαο 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 51 16.8 16.8 16.8 

Γηαθσλψ 38 12.5 12.5 29.4 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 49 16.2 16.2 45.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 42 13.9 13.9 59.4 

πκθσλψ 67 22.1 22.1 81.5 

πκθσλψ απφιπηα 56 18.5 18.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.13 Σείλσ λα αληηκεησπίδσ θαιά ηηο νξγαλσζηαθέο αιιαγέο πνπ 

ιακβάλνπλ ρψξα 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 56 18.5 18.5 18.5 

Γηαθσλψ 41 13.5 13.5 32.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 58 19.1 19.1 51.2 

πκθσλψ ελ κέξεη 49 16.2 16.2 67.3 

πκθσλψ 51 16.8 16.8 84.2 

πκθσλψ απφιπηα 48 15.8 15.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.14 πλεζίδσ λα βνεζψ ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ φηαλ κνπ δεηείηαη ή 

ρξεηάδεηαη 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 69 22.8 22.8 22.8 

Γηαθσλψ 47 15.5 15.5 38.3 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 46 15.2 15.2 53.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 58 19.1 19.1 72.6 

πκθσλψ 46 15.2 15.2 87.8 

πκθσλψ απφιπηα 37 12.2 12.2 100.0 
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Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.15 Μνπ αξέζεη λα αλαιακβάλσ επηπιένλ επζχλεο 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 52 17.2 17.2 17.2 

Γηαθσλψ 51 16.8 16.8 34.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 42 13.9 13.9 47.9 

πκθσλψ ελ κέξεη 60 19.8 19.8 67.7 

πκθσλψ 50 16.5 16.5 84.2 

πκθσλψ απφιπηα 48 15.8 15.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.16 Δθθξάδσ ηε ζπκπάζεηα θαη ηελ ελζπλαίζζεζή κνπ ζηνπο 

ζπλαδέιθνπο κνπ φηαλ αληηκεησπίδνπλ πξνβιήκαηα 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 61 20.1 20.1 20.1 

Γηαθσλψ 49 16.2 16.2 36.3 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 57 18.8 18.8 55.1 

πκθσλψ ελ κέξεη 44 14.5 14.5 69.6 

πκθσλψ 41 13.5 13.5 83.2 

πκθσλψ απφιπηα 51 16.8 16.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.17 πκκεηέρσ ελεξγά ζε νκαδηθέο ζπδεηήζεηο θαη ζπλαληήζεηο 

εξγαζίαο 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 63 20.8 20.8 20.8 

Γηαθσλψ 53 17.5 17.5 38.3 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 49 16.2 16.2 54.5 

πκθσλψ ελ κέξεη 38 12.5 12.5 67.0 

πκθσλψ 45 14.9 14.9 81.8 

πκθσλψ απφιπηα 55 18.2 18.2 100.0 

Total 303 100.0 100.0  
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Πίλαθαο 5.3.18 πλεζίδσ λα επαηλψ ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ γηα ηελ θαιή ηνπο 

δνπιεηά 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 39 12.9 12.9 12.9 

Γηαθσλψ 56 18.5 18.5 31.4 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 56 18.5 18.5 49.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 48 15.8 15.8 65.7 

πκθσλψ 53 17.5 17.5 83.2 

πκθσλψ απφιπηα 51 16.8 16.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.19 Απνθνκίδσ πνιιή ηθαλνπνίεζε «θαιιηεξγψληαο» ηνπο 

ζπλαδέιθνπο κνπ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 47 15.5 15.5 15.5 

Γηαθσλψ 48 15.8 15.8 31.4 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 62 20.5 20.5 51.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 52 17.2 17.2 69.0 

πκθσλψ 44 14.5 14.5 83.5 

πκθσλψ απφιπηα 50 16.5 16.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.20 Σείλσ λα κνηξάδνκαη γλψζεηο θαη ηδέεο κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο 

νκάδαο κνπ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 45 14.9 14.9 14.9 

Γηαθσλψ 45 14.9 14.9 29.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 46 15.2 15.2 44.9 

πκθσλψ ελ κέξεη 46 15.2 15.2 60.1 

πκθσλψ 58 19.1 19.1 79.2 

πκθσλψ απφιπηα 63 20.8 20.8 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.21 Σείλσ λα δηαηεξψ θαιφ ζπληνληζκφ κεηαμχ ησλ ζπλαδέιθσλ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 



 

103 

 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 42 13.9 13.9 13.9 

Γηαθσλψ 39 12.9 12.9 26.7 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 61 20.1 20.1 46.9 

πκθσλψ ελ κέξεη 58 19.1 19.1 66.0 

πκθσλψ 53 17.5 17.5 83.5 

πκθσλψ απφιπηα 50 16.5 16.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.22 Σείλσ λα θαζνδεγψ λένπο ζπλαδέιθνπο πέξα απφ ηηο ζέζεηο 

εξγαζίαο κνπ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 51 16.8 16.8 16.8 

Γηαθσλψ 52 17.2 17.2 34.0 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 45 14.9 14.9 48.8 

πκθσλψ ελ κέξεη 42 13.9 13.9 62.7 

πκθσλψ 57 18.8 18.8 81.5 

πκθσλψ απφιπηα 56 18.5 18.5 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

Πίλαθαο 5.3.23 Δπηθνηλσλψ απνηειεζκαηηθά κε ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ γηα ηελ 

επίιπζε πξνβιεκάησλ θαη ηε ιήςε απνθάζεσλ 

 πρλφηεηα Πνζνζηφ Έγθπξν 

πνζνζηφ 

Αζξνηζηηθφ 

πνζνζηφ 

Valid 

Γηαθσλψ απφιπηα 50 16.5 16.5 16.5 

Γηαθσλψ 60 19.8 19.8 36.3 

Γηαθσλψ ελ κέξεη 61 20.1 20.1 56.4 

πκθσλψ ελ κέξεη 43 14.2 14.2 70.6 

πκθσλψ 43 14.2 14.2 84.8 

πκθσλψ απφιπηα 46 15.2 15.2 100.0 

Total 303 100.0 100.0  

 

 Σέινο, ν Πίλαθαο 5.4 απνηππψλεη ηα πεξηγξαθηθά κέηξα ησλ επί κέξνπο 

εξσηήζεσλ ηεο θιίκαθαο εξγαζηαθήο απφδνζεο ρξεζηκνπνηψληαο κέζνπο φξνπο θαη 

ηππηθέο απνθιίζεηο. Όπσο παξαηεξείηαη, πςειφηεξνο κέζνο φξνο θαηαγξάθεηαη ζηηο 

εμήο δειψζεηο: «Σείλσ λα κνηξάδνκαη γλψζεηο θαη ηδέεο κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο 

νκάδαο κνπ» (Μ=3,71, ΣΑ=1,742), «Δίκαη πνιχ άλεηνο κε ηελ επειημία εξγαζίαο» 
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(Μ=3,67, ΣΑ=1,744), «Σείλσ λα νινθιεξψλσ ηηο εξγαζίεο κνπ ζηελ ψξα ηνπο» 

(Μ=3,66, ΣΑ=1,743), «Σείλσ λα δηαηεξψ πςειά πξφηππα εξγαζίαο» (Μ=3,64, 

ΣΑ=1,693), «Σείλσ λα δηαηεξψ θαιφ ζπληνληζκφ κεηαμχ ησλ ζπλαδέιθσλ» (Μ=3,63, 

ΣΑ=1,634), «Δίκαη ζε ζέζε λα ρεηξηζηψ ηα θαζήθνληά κνπ ρσξίο ηδηαίηεξε 

επίβιεςε» (Μ=3,63, ΣΑ=1,715). Ωζηφζν, ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί πσο φιεο νη 

απαληήζεηο θπκαίλνληαη κεηαμχ ‘Γηαθσλψ ελ κέξεη’ θαη ‘πκθσλψ ελ κέξεη’. 

Πίλαθαο 5.4 Πεξηγξαθηθά κέηξα εξσηήζεσλ ηεο θιίκαθαο εξγαζηαθήο απφδνζεο 

 N Μέζνο 

φξνο 

Σππηθή 

απφθιηζε 

Σείλσ λα δηαηεξψ πςειά πξφηππα εξγαζίαο 303 3.64 1.693 

Δίκαη ζε ζέζε λα ρεηξηζηψ ηα θαζήθνληά 

κνπ ρσξίο ηδηαίηεξε επίβιεςε 

303 3.63 1.715 

Δίκαη πνιχ παζηαζκέλνο κε ηε δνπιεηά κνπ 303 3.47 1.647 

Ξέξσ φηη κπνξψ λα ρεηξηζηψ πνιιαπιέο 

εξγαζίεο γηα ηελ επίηεπμε νξγαλσζηαθψλ 

ζηφρσλ 

303 3.50 1.739 

Σείλσ λα νινθιεξψλσ ηηο εξγαζίεο κνπ 

ζηελ ψξα ηνπο 

303 3.66 1.743 

Οη ζπλάδειθνί κνπ πηζηεχνπλ φηη έρσ 

πςειή απφδνζε ζηνλ νξγαληζκφ κνπ 

303 3.45 1.694 

Σείλσ λα έρσ θαιή απφδνζε γηα λα 

θηλεηνπνηήζσ ηε ζπιινγηθή λνεκνζχλε γηα 

απνηειεζκαηηθή νκαδηθή εξγαζία 

303 3.46 1.724 

Θα κπνξνχζα λα δηαρεηξηζηψ πνιχ θαιά 

ηελ αιιαγή ζηε δνπιεηά κνπ φπνηε ην 

απαηηεί ε θαηάζηαζε 

303 3.39 1.693 

Μπνξψ λα ρεηξηζηψ απνηειεζκαηηθά ηελ 

νκάδα εξγαζίαο κνπ ελφςεη κίαο αιιαγήο 

303 3.55 1.677 

Πάληα πηζηεχσ φηη ε ακνηβαία θαηαλφεζε 

κπνξεί λα νδεγήζεη ζε κηα βηψζηκε ιχζε 

ζηνλ νξγαληζκφ 

303 3.50 1.685 

Υάλσ ηελ ςπρξαηκία κνπ φηαλ 

αληηκεησπίδσ θξηηηθή απφ ηα κέιε ηεο 

νκάδαο κνπ 

303 3.61 1.738 

Δίκαη πνιχ άλεηνο κε ηελ επειημία εξγαζίαο 303 3.67 1.744 

Σείλσ λα αληηκεησπίδσ θαιά ηηο 

νξγαλσζηαθέο αιιαγέο πνπ ιακβάλνπλ 

ρψξα 

303 3.47 1.710 

πλεζίδσ λα βνεζψ ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ 

φηαλ κνπ δεηείηαη ή ρξεηάδεηαη 

303 3.25 1.706 
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Μνπ αξέζεη λα αλαιακβάλσ επηπιένλ 

επζχλεο 

303 3.49 1.705 

Δθθξάδσ ηε ζπκπάζεηα θαη ηελ 

ελζπλαίζζεζή κνπ ζηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ 

φηαλ αληηκεησπίδνπλ πξνβιήκαηα 

303 3.36 1.747 

πκκεηέρσ ελεξγά ζε νκαδηθέο ζπδεηήζεηο 

θαη ζπλαληήζεηο εξγαζίαο 

303 3.38 1.797 

πλεζίδσ λα επαηλψ ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ 

γηα ηελ θαιή ηνπο δνπιεηά 

303 3.57 1.660 

Απνθνκίδσ πνιιή ηθαλνπνίεζε 

«θαιιηεξγψληαο» ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ 

303 3.49 1.669 

Σείλσ λα κνηξάδνκαη γλψζεηο θαη ηδέεο 

κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο κνπ 

303 3.71 1.742 

Σείλσ λα δηαηεξψ θαιφ ζπληνληζκφ κεηαμχ 

ησλ ζπλαδέιθσλ 

303 3.63 1.634 

Σείλσ λα θαζνδεγψ λένπο ζπλαδέιθνπο 

πέξα απφ ηηο ζέζεηο εξγαζίαο κνπ 

303 3.56 1.759 

Δπηθνηλσλψ απνηειεζκαηηθά κε ηνπο 

ζπλαδέιθνπο κνπ γηα ηελ επίιπζε 

πξνβιεκάησλ θαη ηε ιήςε απνθάζεσλ 

303 3.35 1.679 

5.2 Δπαγσγηθή ζηαηηζηηθή 

ηελ ελφηεηα απηή αξρηθά εμεηάδεηαη ε χπαξμε ζπζρεηίζεσλ κεηαμχ ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο. ηε ζπλέρεηα εμεηάδεηαη αλ ηα 

δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ επηρεηξήζεσλ επεξεάδνπλ 

ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη εξγαζηαθήο απφδνζεο ησλ εξσηεζέλησλ, 

εμεηάδνληαο ηηο δηαθνξέο ζηνπο κέζνπο φξνπο ησλ απαληήζεψλ ηνπο. Πξνθεηκέλνπ λα 

πξνζδηνξηζηεί ην είδνο ησλ ηεζη πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ, εμεηάζηεθε ε 

θαλνληθφηεηα ησλ δεδνκέλσλ κε ην ηεζη Kolmogorov-Smirnov. Απφ ηνλ έιεγρν 

δηαπηζηψζεθε πσο ηα δεδνκέλα δελ αθνινπζνχλ ηελ θαλνληθή θαηαλνκή (p<0.05) θαη 

γηα ηνλ ιφγν απηφλ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ κε παξακεηξηθά ηεζη γηα ηνπο 

πξναλαθεξζέληεο ειέγρνπο. 

5.2.1 πζρέηηζε εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη εξγαζηαθήο απόδνζεο 

Τπάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζεηηθή ζπζρέηηζε ζε επίπεδν ζηαηηζηηθήο 

ζεκαληηθφηεηαο α=0,01 κεηαμχ ηεο επνπηείαο θαη ηεο απφδνζεο κε βάζε ηα 

ζπκθξαδφκελα (p=0.004). Δπίζεο, ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή αξλεηηθή 

ζπζρέηηζε ζε επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο α=0,05 κεηαμχ ηεο θχζεο ηεο 
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εξγαζίαο θαη ηεο πξνζαξκνζηηθήο απφδνζεο. 

 

Πίλαθαο 5.5 πζρέηηζε εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη εξγαζηαθήο απφδνζεο 

 Απφδνζε κε 

βάζε ηα 

θαζήθνληα 

Πξνζαξκνζηηθή 

απφδνζε 

Απφδνζε κε 

βάζε ηα 

ζπκθξαδφκελα 

χλνιν 

 

Μηζζφο 

Correlation 

Coefficient 

.008 .011 .043 .037 

Sig. (2-tailed) .884 .854 .452 .524 

N 303 303 303 303 

Πξναγσγή 

Correlation 

Coefficient 

-.003 .048 -.083 -.047 

Sig. (2-tailed) .960 .405 .149 .415 

N 303 303 303 303 

Δπνπηεία 

Correlation 

Coefficient 

.019 .049 .163
**

 .090 

Sig. (2-tailed) .743 .392 .004 .118 

N 303 303 303 303 

Πξνλφκηα-

Οθέιε 

Correlation 

Coefficient 

.073 .094 .063 .094 

Sig. (2-tailed) .207 .103 .273 .104 

N 303 303 303 303 

Δλδερφκελεο 

αληακνηβέο 

Correlation 

Coefficient 

.096 .047 .063 .099 

Sig. (2-tailed) .096 .419 .272 .085 

N 303 303 303 303 

πλζήθεο 

ιεηηνπξγίαο 

Correlation 

Coefficient 

.025 .023 -.032 -.025 

Sig. (2-tailed) .661 .694 .583 .662 

N 303 303 303 303 

πλεξγάηεο 

Correlation 

Coefficient 

-.011 .007 .072 .059 

Sig. (2-tailed) .850 .897 .210 .309 

N 303 303 303 303 

Φχζε ηεο 

εξγαζίαο 

Correlation 

Coefficient 

-.033 -.138
*
 -.065 -.108 

Sig. (2-tailed) .571 .016 .262 .060 

N 303 303 303 303 

Δπηθνηλσλία 
Correlation 

Coefficient 

.076 .024 -.055 .050 
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Sig. (2-tailed) .186 .674 .340 .386 

N 303 303 303 303 

χλνιν 

Correlation 

Coefficient 

.108 .051 .057 .100 

Sig. (2-tailed) .060 .377 .323 .083 

N 303 303 303 303 

5.2.2 Δπίδξαζε δεκνγξαθηθώλ ραξαθηεξηζηηθώλ θαη ραξαθηεξηζηηθώλ 

επηρεηξήζεσλ ζηηο απόςεηο ησλ εξσηεζέλησλ 

Υξεζηκνπνηψληαο ην ηεζη Mann-Whitney εμεηάζηεθε ε δηαθνξά ζηνπο κέζνπο φξνπο 

ζηε βάζε ηνπ θχινπ. Απφ ηα απνηειέζκαηα πνπ παξνπζηάδνληαη ζηνλ πην θάησ 

πίλαθα δηαπηζηψλεηαη πσο δελ ππάξρεη δηαθνξά κέζσλ φξσλ ζηε βάζε ηνπ θχινπ 

νχηε ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε νχηε ζηελ εξγαζηαθή απφδνζε. 

Πίλαθαο 5.6 Γηαθνξά κέζσλ φξσλ απφςεσλ εξσηεζέλησλ ζηε βάζε ηνπ θχινπ 

 
Φχιν N Mean 

Rank 

p-value 

Μηζζφο 

Άληξαο 159 146.39 0,239 

Γπλαίθα 144 158.20  

Total 303   

Πξναγσγή 

Άληξαο 159 156.91 0,304 

Γπλαίθα 144 146.58  

Total 303   

Δπνπηεία 

Άληξαο 159 146.89 0,284 

Γπλαίθα 144 157.64  

Total 303   

Πξνλφκηα-Οθέιε 

Άληξαο 159 152.88 0,853 

Γπλαίθα 144 151.02  

Total 303   

Δλδερφκελεο αληακνηβέο 

Άληξαο 159 143.86 0,088 

Γπλαίθα 144 160.98  

Total 303   

πλζήθεο ιεηηνπξγίαο 

Άληξαο 159 154.70 0,571 

Γπλαίθα 144 149.02  

Total 303   

πλεξγάηεο 

Άληξαο 159 155.86 0,418 

Γπλαίθα 144 147.74  

Total 303   

Φχζε εξγαζίαο Άληξαο 159 152.21 0,965 
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Γπλαίθα 144 151.77  

Total 303   

Δπηθνηλσλία 

Άληξαο 159 157.21 0,275 

Γπλαίθα 144 146.25  

Total 303   

JSS χλνιν 

Άληξαο 159 149.93 0,665 

Γπλαίθα 144 154.29  

Total 303   

Απφδνζε κε βάζε ηα 

θαζήθνληα 

Άληξαο 159 151.96 0,993 

Γπλαίθα 144 152.05  

Total 303   

Πξνζαξκνζηηθή απφδνζε 

Άληξαο 159 155.48 0,466 

Γπλαίθα 144 148.15  

Total 303   

Απφδνζε κε βάζε ηα 

ζπκθξαδφκελα 

Άληξαο 159 154.91 0,542 

Γπλαίθα 144 148.78  

Total 303   

EPW χλνιν 

Άληξαο 159 159.46 0,119 

Γπλαίθα 144 143.77  

Total 303   

Υξεζηκνπνηψληαο ην ηεζη Kruskal-Wallis εμεηάζηεθε ε δηαθνξά ζηνπο κέζνπο φξνπο 

ζηε βάζε ηεο ειηθίαο. Απφ ηα απνηειέζκαηα πνπ παξνπζηάδνληαη ζηνλ πην θάησ 

πίλαθα δηαπηζηψλεηαη πσο ππάξρεη δηαθνξά κέζσλ φξσλ ζηε βάζε ηεο ειηθίαο ζηελ 

ππνθιίκαθα ησλ πξνλνκίσλ-νθειψλ, κε φζνπο είλαη 18-30 εηψλ λα ζεκεηψλνπλ ηνλ 

ρακειφηεξν mean rank. 

Πίλαθαο 5.7 Γηαθνξά κέζσλ φξσλ απφςεσλ εξσηεζέλησλ ζηε βάζε ηεο ειηθίαο 

 Ηιηθία N Mean 

Rank 

p-value 

Μηζζφο 

18-30 80 158.75 0,707 

31-40 63 156.71  

41-50 92 144.43  

51 θαη άλσ 68 149.93  

Total 303   

Πξναγσγή 

18-30 80 166.05 0,087 

31-40 63 162.60  

41-50 92 146.49  

51 θαη άλσ 68 133.11  

Total 303   
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Δπνπηεία 

18-30 80 153.70 0,869 

31-40 63 143.75  

41-50 92 154.61  

51 θαη άλσ 68 154.12  

Total 303   

Πξνλφκηα-Οθέιε 

18-30 80 135.65 0,049 

31-40 63 172.80  

41-50 92 144.86  

51 θαη άλσ 68 161.63  

Total 303   

Δλδερφκελεο 

αληακνηβέο 

18-30 80 154.19 0,808 

31-40 63 148.55  

41-50 92 146.89  

51 θαη άλσ 68 159.54  

Total 303   

πλζήθεο ιεηηνπξγίαο 

18-30 80 157.28 0,679 

31-40 63 158.61  

41-50 92 149.89  

51 θαη άλσ 68 142.51  

Total 303   

πλεξγάηεο 

18-30 80 164.18 0,460 

31-40 63 142.54  

41-50 92 147.20  

51 θαη άλσ 68 152.93  

Total 303   

Φχζε ηεο εξγαζίαο 

18-30 80 155.11 0,943 

31-40 63 154.18  

41-50 92 147.51  

51 θαη άλσ 68 152.40  

Total 303   

Δπηθνηλσλία 

18-30 80 154.31 0,316 

31-40 63 138.56  

41-50 92 148.58  

51 θαη άλσ 68 166.37  

Total 303   

JSS χλνιν 

18-30 80 160.50 0,519 

31-40 63 155.00  

41-50 92 141.17  

51 θαη άλσ 68 153.88  

Total 303   

Απφδνζε κε βάζε ηα 

θαζήθνληα 

18-30 80 156.23 0,483 

31-40 63 159.98  

41-50 92 153.15  



 

110 

 

51 θαη άλσ 68 138.07  

Total 303   

Πξνζαξκνζηηθή 

απφδνζε 

18-30 80 167.58 0,143 

31-40 63 144.02  

41-50 92 139.14  

51 θαη άλσ 68 158.47  

Total 303   

Απφδνζε κε βάζε ηα 

ζπκθξαδφκελα 

18-30 80 143.73 0,293 

31-40 63 159.83  

41-50 92 162.41  

51 θαη άλσ 68 140.40  

Total 303   

EPW χλνιν 

18-30 80 161.68 0,636 

31-40 63 151.69  

41-50 92 150.33  

51 θαη άλσ 68 143.16  

Total 303   

Υξεζηκνπνηψληαο ην ηεζη Kruskal-Wallis εμεηάζηεθε ε δηαθνξά ζηνπο κέζνπο φξνπο 

ζηε βάζε ηνπ εθπαηδεπηηθνχ επηπέδνπ. Απφ ηα απνηειέζκαηα πνπ παξνπζηάδνληαη 

ζηνλ πην θάησ πίλαθα δηαπηζηψλεηαη πσο δελ ππάξρεη δηαθνξά κέζσλ φξσλ ζηε βάζε 

ηνπ επηπέδνπ εθπαίδεπζεο νχηε ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε νχηε ζηελ εξγαζηαθή 

απφδνζε. 

Πίλαθαο 5.8 Γηαθνξά κέζσλ φξσλ απφςεσλ εξσηεζέλησλ ζηε βάζε ηνπ 

εθπαηδεπηηθνχ επηπέδνπ 

 
Δθπαηδεπηηθφ επίπεδν N Mean 

Rank 

p-value 

Μηζζφο 

Μεηαδεπηεξνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

103 146.28 0,616 

Σξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

105 151.74  

Μεηαπηπρηαθφ / 

Γηδαθηνξηθφ 

95 158.49  

Total 303   

Πξναγσγή 

Μεηαδεπηεξνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

103 154.25 0,909 

Σξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

105 149.11  
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Μεηαπηπρηαθφ / 

Γηδαθηνξηθφ 

95 152.75  

Total 303   

Δπνπηεία 

Μεηαδεπηεξνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

103 164.71 0,159 

Σξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

105 141.88  

Μεηαπηπρηαθφ / 

Γηδαθηνξηθφ 

95 149.41  

Total 303   

Πξνλφκηα-Οθέιε 

Μεηαδεπηεξνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

103 149.04 0,835 

Σξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

105 151.02  

Μεηαπηπρηαθφ / 

Γηδαθηνξηθφ 

95 156.29  

Total 303   

Δλδερφκελεο 

αληακνηβέο 

Μεηαδεπηεξνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

103 157.26 0,266 

Σξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

105 157.77  

Μεηαπηπρηαθφ / 

Γηδαθηνξηθφ 

95 139.92  

Total 303   

πλζήθεο ιεηηνπξγίαο 

Μεηαδεπηεξνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

103 144.44 0,516 

Σξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

105 153.62  

Μεηαπηπρηαθφ / 

Γηδαθηνξηθφ 

95 158.41  

Total 303   

πλεξγάηεο 

Μεηαδεπηεξνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

103 146.66 0,746 

Σξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

105 154.52  

Μεηαπηπρηαθφ / 

Γηδαθηνξηθφ 

95 155.01  

Total 303   

Φχζε ηεο εξγαζίαο 

Μεηαδεπηεξνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

103 155.35 0,887 

Σξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

105 149.72  
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Μεηαπηπρηαθφ / 

Γηδαθηνξηθφ 

95 150.89  

Total 303   

Δπηθνηλσλία 

Μεηαδεπηεξνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

103 145.05 0,394 

Σξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

105 150.10  

Μεηαπηπρηαθφ / 

Γηδαθηνξηθφ 

95 161.64  

Total 303   

JSS χλνιν 

Μεηαδεπηεξνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

103 149.57 0,847 

Σξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

105 150.55  

Μεηαπηπρηαθφ / 

Γηδαθηνξηθφ 

95 156.24  

Total 303   

Απφδνζε κε βάζε ηα 

θαζήθνληα 

Μεηαδεπηεξνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

103 155.58 0,633 

Σξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

105 145.40  

Μεηαπηπρηαθφ / 

Γηδαθηνξηθφ 

95 155.41  

Total 303   

Πξνζαξκνζηηθή 

απφδνζε 

Μεηαδεπηεξνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

103 152.35 0,774 

Σξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

105 156.01  

Μεηαπηπρηαθφ / 

Γηδαθηνξηθφ 

95 147.18  

Total 303   

Απφδνζε κε βάζε ηα 

ζπκθξαδφκελα 

Μεηαδεπηεξνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

103 152.20 0,913 

Σξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

105 149.40  

Μεηαπηπρηαθφ / 

Γηδαθηνξηθφ 

95 154.66  

Total 303   

EPW χλνιν 

Μεηαδεπηεξνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

103 149.64 0,933 

Σξηηνβάζκηα 

εθπαίδεπζε 

105 152.29  
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Μεηαπηπρηαθφ / 

Γηδαθηνξηθφ 

95 154.24  

Total 303   

Υξεζηκνπνηψληαο ην ηεζη Kruskal-Wallis εμεηάζηεθε ε δηαθνξά ζηνπο κέζνπο φξνπο 

ζηε βάζε ησλ εηψλ πξνυπεξεζίαο ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν. Απφ ηα απνηειέζκαηα 

πνπ παξνπζηάδνληαη ζηνλ πην θάησ πίλαθα δηαπηζηψλεηαη πσο ππάξρεη δηαθνξά 

κέζσλ φξσλ ζηε βάζε ησλ εηψλ πξνυπεξεζίαο ζηελ απφδνζε κε βάζε ηα 

ζπκθξαδφκελα (p=0.024) θαη ζην ζχλνιν ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (p=0.008), κε 

φζνπο έρνπλ άλσ ησλ 16 εηψλ θαη 6-10 έηε αληίζηνηρα λα ζεκεηψλνπλ ηνλ 

ρακειφηεξν mean rank θαη φζνπο έρνπλ 0-5 λα ζεκεηψλνπλ ηνλ πςειφηεξν mean 

rank θαη ζηηο δχν πεξηπηψζεηο. 

Πίλαθαο 5.9 Γηαθνξά κέζσλ φξσλ απφςεσλ εξσηεζέλησλ ζηε βάζε ησλ εηψλ 

πξνυπεξεζίαο ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν 

 
Έηε 

πξνυπεξεζίαο 

N Mean 

Rank 

p-value 

Μηζζφο 

0-5 80 154.34 0,950 

6-10 70 154.72  

11-15 82 151.63  

16 θαη άλσ 71 147.11  

Total 303   

Πξναγσγή 

0-5 80 145.34 0,740 

6-10 70 155.04  

11-15 82 159.24  

16 θαη άλσ 71 148.15  

Total 303   

Δπνπηεία 

0-5 80 155.78 0,253 

6-10 70 162.46  

11-15 82 135.96  

16 θαη άλσ 71 155.95  

Total 303   

Πξνλφκηα-Οθέιε 

0-5 80 156.82 0,195 

6-10 70 137.41  

11-15 82 146.54  

16 θαη άλσ 71 167.26  

Total 303   

Δλδερφκελεο 

αληακνηβέο 

0-5 80 144.84 0,719 

6-10 70 150.02  
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11-15 82 152.85  

16 θαη άλσ 71 161.04  

Total 303   

πλζήθεο ιεηηνπξγίαο 

0-5 80 141.91 0,123 

6-10 70 162.41  

11-15 82 139.88  

16 θαη άλσ 71 167.09  

Total 303   

πλεξγάηεο 

0-5 80 142.95 0,336 

6-10 70 160.61  

11-15 82 161.67  

16 θαη άλσ 71 142.54  

Total 303   

Φχζε ηεο εξγαζίαο 

0-5 80 149.34 0,622 

6-10 70 162.52  

11-15 82 144.24  

16 θαη άλσ 71 153.58  

Total 303   

Δπηθνηλσλία 

0-5 80 148.33 0,866 

6-10 70 154.84  

11-15 82 157.30  

16 θαη άλσ 71 147.22  

Total 303   

JSS χλνιν 

0-5 80 146.11 0,504 

6-10 70 163.29  

11-15 82 144.27  

16 θαη άλσ 71 156.44  

Total 303   

Απφδνζε κε βάζε ηα 

θαζήθνληα 

0-5 80 156.58 0,124 

6-10 70 133.57  

11-15 82 166.59  

16 θαη άλσ 71 148.16  

Total 303   

Πξνζαξκνζηηθή 

απφδνζε 

0-5 80 153.81 0,765 

6-10 70 142.45  

11-15 82 154.04  

16 θαη άλσ 71 157.01  

Total 303   

Απφδνζε κε βάζε ηα 

ζπκθξαδφκελα 

0-5 80 175.48 0,024 

6-10 70 138.72  

11-15 82 153.29  

16 θαη άλσ 71 137.15  

Total 303   



 

115 

 

EPW χλνιν 

0-5 80 173.06 0,008 

6-10 70 128.23  

11-15 82 161.09  

16 θαη άλσ 71 141.22  

Total 303   

 

Υξεζηκνπνηψληαο ην ηεζη Kruskal-Wallis εμεηάζηεθε ε δηαθνξά ζηνπο κέζνπο φξνπο 

ζηε βάζε ησλ εηψλ πξνυπεξεζίαο ζηνλ μελνδνρεηαθφ νξγαληζκφ. Απφ ηα 

απνηειέζκαηα πνπ παξνπζηάδνληαη ζηνλ πην θάησ πίλαθα δηαπηζηψλεηαη πσο ππάξρεη 

δηαθνξά κέζσλ φξσλ ζηε βάζε ησλ εηψλ πξνυπεξεζίαο φζνλ αθνξά ζηηο 

ελδερφκελεο αληακνηβέο (p=0.022), κε φζνπο έρνπλ 6-10 έηε λα έρνπλ ηνλ 

ρακειφηεξν mean rank. 

Πίλαθαο 5.10 Γηαθνξά κέζσλ φξσλ απφςεσλ εξσηεζέλησλ ζηε βάζε ησλ εηψλ 

πξνυπεξεζίαο ζηνλ μελνδνρεηαθφ νξγαληζκφ 

 Έηε 

πξνυπεξεζίαο 

N Mean 

Rank 

p-value 

Μηζζφο 

0-5 74 166.16 0,206 

6-10 76 143.26  

11-15 65 160.28  

16 θαη άλσ 88 141.52  

Total 303   

Πξναγσγή 

0-5 74 151.95 0,887 

6-10 76 152.71  

11-15 65 158.20  

16 θαη άλσ 88 146.85  

Total 303   

Δπνπηεία 

0-5 74 145.57 0,349 

6-10 76 144.32  

11-15 65 168.42  

16 θαη άλσ 88 151.91  

Total 303   

Πξνλφκηα-Οθέιε 

0-5 74 137.48 0,304 

6-10 76 150.76  

11-15 65 154.51  

16 θαη άλσ 88 163.43  

Total 303   

Δλδερφκελεο 0-5 74 140.16 0,022 
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αληακνηβέο 6-10 76 136.38  

11-15 65 177.49  

16 θαη άλσ 88 156.63  

Total 303   

πλζήθεο ιεηηνπξγίαο 

0-5 74 142.68 0,710 

6-10 76 154.01  

11-15 65 151.44  

16 θαη άλσ 88 158.52  

Total 303   

πλεξγάηεο 

0-5 74 164.89 0,246 

6-10 76 141.64  

11-15 65 141.08  

16 θαη άλσ 88 158.17  

Total 303   

Φχζε ηεο εξγαζίαο 

0-5 74 149.91 0,572 

6-10 76 160.14  

11-15 65 157.59  

16 θαη άλσ 88 142.59  

Total 303   

Δπηθνηλσλία 

0-5 74 152.94 0,725 

6-10 76 142.36  

11-15 65 155.85  

16 θαη άλσ 88 156.69  

Total 303   

JSS χλνιν 

0-5 74 148.38 0,206 

6-10 76 138.59  

11-15 65 169.62  

16 θαη άλσ 88 153.61  

Total 303   

Απφδνζε κε βάζε ηα 

θαζήθνληα 

0-5 74 148.62 0,599 

6-10 76 152.49  

11-15 65 164.18  

16 θαη άλσ 88 145.43  

Total 303   

Πξνζαξκνζηηθή 

απφδνζε 

0-5 74 148.28 0,630 

6-10 76 154.47  

11-15 65 142.41  

16 θαη άλσ 88 160.08  

Total 303   

Απφδνζε κε βάζε ηα 

ζπκθξαδφκελα 

0-5 74 147.05 0,626 

6-10 76 148.12  

11-15 65 164.51  

16 θαη άλσ 88 150.27  
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Total 303   

EPW χλνιν 

0-5 74 145.89 0,645 

6-10 76 155.87  

11-15 65 161.81  

16 θαη άλσ 88 146.56  

Total 303   

 

Υξεζηκνπνηψληαο ην ηεζη Mann-Whitney εμεηάζηεθε ε δηαθνξά ζηνπο κέζνπο φξνπο 

ζηε βάζε ηεο θαηεγνξίαο ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο. Απφ ηα απνηειέζκαηα πνπ 

παξνπζηάδνληαη ζηνλ πην θάησ πίλαθα δηαπηζηψλεηαη πσο ππάξρεη δηαθνξά κέζσλ 

φξσλ ζηελ ππνθιίκαθα ησλ ζπλεξγαηψλ (p=0.028), κε φζνπο εξγάδνληαη ζε 

μελνδνρεία 4* λα ζεκεηψλνπλ πςειφηεξν mean rank. 

Πίλαθαο 5.11 Γηαθνξά κέζσλ φξσλ απφςεσλ εξσηεζέλησλ ζηε βάζε ηεο θαηεγνξίαο 

ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο 

 Καηεγνξία 

αζηέξσλ 

N Mean 

Rank 

p-value 

Μηζζφο 

4* 153 156.01 0,419 

5* 150 147.91  

Total 303   

Πξναγσγή 

4* 153 154.89 0,561 

5* 150 149.05  

Total 303   

Δπνπηεία 

4* 153 148.62 0,496 

5* 150 155.44  

Total 303   

Πξνλφκηα-Οθέιε 

4* 153 159.80 0,116 

5* 150 144.04  

Total 303   

Δλδερφκελεο 

αληακνηβέο 

4* 153 149.75 0,651 

5* 150 154.29  

Total 303   

πλζήθεο ιεηηνπξγίαο 

4* 153 152.65 0,896 

5* 150 151.34  

Total 303   

πλεξγάηεο 

4* 153 162.87 0,028 

5* 150 140.91  

Total 303   
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Φχζε ηεο εξγαζίαο 

4* 153 150.36 0,741 

5* 150 153.67  

Total 303   

Δπηθνηλσλία 

4* 153 145.48 0,189 

5* 150 158.65  

Total 303   

JSS χλνιν 

4* 153 154.98 0,550 

5* 150 148.96  

Total 303   

Απφδνζε κε βάζε ηα 

θαζήθνληα 

4* 153 155.26 0,512 

5* 150 148.68  

Total 303   

Πξνζαξκνζηηθή 

απφδνζε 

4* 153 161.60 0,053 

5* 150 142.20  

Total 303   

Απφδνζε κε βάζε ηα 

ζπκθξαδφκελα 

4* 153 157.24 0,292 

5* 150 146.65  

Total 303   

EPW χλνιν 

4* 153 158.34 0,203 

5* 150 145.53  

Total 303   

Υξεζηκνπνηψληαο ην ηεζη Kruskal-Wallis εμεηάζηεθε ε δηαθνξά ζηνπο κέζνπο φξνπο 

ζηε βάζε ηεο ηνπνζεζίαο ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο. Απφ ηα απνηειέζκαηα πνπ 

παξνπζηάδνληαη ζηνλ πην θάησ πίλαθα δηαπηζηψλεηαη πσο δελ ππάξρεη δηαθνξά 

κέζσλ φξσλ ζηε βάζε ηεο ηνπνζεζίαο ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο νχηε ζηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε νχηε ζηελ εξγαζηαθή απφδνζε. 

Πίλαθαο 5.12 Γηαθνξά κέζσλ φξσλ απφςεσλ εξσηεζέλησλ ζηε βάζε ηεο ηνπνζεζίαο 

ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο 

 
Σνπνζεζία N Mean 

Rank 

p-value 

Μηζζφο 

Αζηηθή πεξηνρή 80 145.64 0,607 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 156.20  

Οξεηλή πεξηνρή 80 146.04  

Νεζησηηθή / Παξαζαιάζζηα 

πεξηνρή 

69 161.78  

Total 303   

Πξναγσγή 
Αζηηθή πεξηνρή 80 146.65 0,403 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 167.05  
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Οξεηλή πεξηνρή 80 148.00  

Νεζησηηθή / Παξαζαιάζζηα 

πεξηνρή 

69 146.70  

Total 303   

Δπνπηεία 

Αζηηθή πεξηνρή 80 163.27 0,299 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 148.09  

Οξεηλή πεξηνρή 80 156.94  

Νεζησηηθή / Παξαζαιάζζηα 

πεξηνρή 

69 137.40  

Total 303   

Πξνλφκηα-Οθέιε 

Αζηηθή πεξηνρή 80 137.63 0,310 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 151.83  

Οξεηλή πεξηνρή 80 162.92  

Νεζησηηθή / Παξαζαιάζζηα 

πεξηνρή 

69 156.19  

Total 303   

Δλδερφκελεο 

αληακνηβέο 

Αζηηθή πεξηνρή 80 147.96 0,815 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 155.24  

Οξεηλή πεξηνρή 80 157.97  

Νεζησηηθή / Παξαζαιάζζηα 

πεξηνρή 

69 146.29  

Total 303   

πλζήθεο 

ιεηηνπξγίαο 

Αζηηθή πεξηνρή 80 153.76 0,129 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 169.01  

Οξεηλή πεξηνρή 80 149.54  

Νεζησηηθή / Παξαζαιάζζηα 

πεξηνρή 

69 134.56  

Total 303   

πλεξγάηεο 

Αζηηθή πεξηνρή 80 151.00 0,981 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 151.00  

Οξεηλή πεξηνρή 80 150.59  

Νεζησηηθή / Παξαζαιάζζηα 

πεξηνρή 

69 155.86  

Total 303   

Φχζε ηεο εξγαζίαο 

Αζηηθή πεξηνρή 80 152.23 0,173 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 162.03  

Οξεηλή πεξηνρή 80 159.28  

Νεζησηηθή / Παξαζαιάζζηα 

πεξηνρή 

69 132.54  

Total 303   

Δπηθνηλσλία 

Αζηηθή πεξηνρή 80 149.58 0,986 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 154.83  

Οξεηλή πεξηνρή 80 151.44  
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Νεζησηηθή / Παξαζαιάζζηα 

πεξηνρή 

69 152.42  

Total 303   

JSS χλνιν 

Αζηηθή πεξηνρή 80 146.93 0,409 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 164.46  

Οξεηλή πεξηνρή 80 154.83  

Νεζησηηθή / Παξαζαιάζζηα 

πεξηνρή 

69 141.25  

Total 303   

Απφδνζε κε βάζε ηα 

θαζήθνληα 

Αζηηθή πεξηνρή 80 148.80 0,337 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 165.23  

Οξεηλή πεξηνρή 80 140.14  

Νεζησηηθή / Παξαζαιάζζηα 

πεξηνρή 

69 155.28  

Total 303   

Πξνζαξκνζηηθή 

απφδνζε 

Αζηηθή πεξηνρή 80 152.33 0,202 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 169.63  

Οξεηλή πεξηνρή 80 141.63  

Νεζησηηθή / Παξαζαιάζζηα 

πεξηνρή 

69 144.73  

Total 303   

Απφδνζε κε βάζε ηα 

ζπκθξαδφκελα 

Αζηηθή πεξηνρή 80 142.43 0,499 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 147.89  

Οξεηλή πεξηνρή 80 155.89  

Νεζησηηθή / Παξαζαιάζζηα 

πεξηνρή 

69 162.99  

Total 303   

EPW χλνιν 

Αζηηθή πεξηνρή 80 143.17 0,463 

Ηκηαζηηθή πεξηνρή 74 157.07  

Οξεηλή πεξηνρή 80 146.31  

Νεζησηηθή / Παξαζαιάζζηα 

πεξηνρή 

69 163.40  

Total 303   
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 6. ΤΕΖΣΖΖ ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΧΝ 

6.1 Δηζαγσγή 

 θνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο ήηαλ λα εμεηαζηεί ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

θαη ε εξγαζηαθή απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε μελνδνρεηαθέο κνλάδεο 4* θαη 5* 

ζηελ Διιάδα. Γηα ηνλ ζθνπφ απηφ ρξεζηκνπνηήζεθε ε πνζνηηθή κέζνδνο κε 

εξσηεκαηνιφγην ζε έλα δείγκα 303 εξγαδνκέλσλ ζε δηάθνξνπο μελνδνρεηαθνχο 

νξγαληζκνχο απφ δηάθνξεο γεσγξαθηθέο πεξηθέξεηεο ηεο Διιάδαο. Με βάζε ηελ 

αλάιπζε, εμάγνληαη νξηζκέλα ελδηαθέξνληα απνηειέζκαηα, ηα νπνία παξνπζηάδνληαη 

ζηελ επφκελε ελφηεηα, ζηε βάζε ησλ ηξηψλ εξεπλεηηθψλ εξσηεκάησλ πνπ έρνπλ 

ηεζεί. 

6.2 πδήηεζε 

Πξψην εξεπλεηηθφ εξψηεκα: Πνην είλαη ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη 

εξγαζηαθήο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο ππφ εμέηαζε επηρεηξήζεηο; 

Αλαθνξηθά κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, απφ ηε ζηαηηζηηθή αλάιπζε πνπ 

δηεμήρζε δηαπηζηψζεθε έλα επίπεδν ακθηζπκίαο. Τςειφηεξν επίπεδν εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαηαγξάθεθε ζηελ ππνθιίκαθα ησλ ζπλζεθψλ ιεηηνπξγίαο θαη ηεο 

πξναγσγήο, ελψ ρακειφηεξν ζηελ ππνθιίκαθα ηνπ κηζζνχ. Σα απνηειέζκαηα απηά 

ππνδειψλνπλ πσο νη εξγαδφκελνη ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο δελ είλαη 

ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηηο αληακνηβέο ηνπο, ζε αληίζεζε κε ηε κειέηε ησλ Bello θαη 

Bello (2021). Αληίζεηα, είλαη ηθαλνπνηεκέλνη απφ ην ζχζηεκα πξναγσγήο, ζε 

αληίζεζε κε ηα επξήκαηα Bello θαη Bello (2021) θαη ζε ζπλάθεηα κε ηα επξήκαηα ησλ 

Heimerl et al. (2020). Δπηπιένλ, βξέζεθε φηη είλαη ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηνλ ηξφπν 

ιεηηνπξγίαο ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο, θάηη πνπ έρεη βξεζεί θαη ζηελ έξεπλα ησλ 

Mokaya et al. (2013). πλνιηθά, ηα επξήκαηα απηά επηβεβαηψλνπλ ηνλ ζεκαληηθφ 

ξφιν ησλ αληακνηβψλ, ησλ πξναγσγψλ θαη ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο ζηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε, φπσο αλαθέξεηαη θαη ζηηο δηάθνξεο ζεσξίεο ππνθίλεζεο (Morse & 

Lorsch, 1970; Herzberg, 1974; Hackman & Oldham, 1976; Al-Zawahreh & Al-Madi, 

2012; Rybnicek et al., 2019), αιιά θαη ζηηο ζεσξεηηθέο κειέηεο άιισλ εξεπλεηψλ 

(Martin & Schinke, 1998; Janićijević et al., 2015; Anin et al., 2015).  
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Αλαθνξηθά κε ηελ εξγαζηαθή απφδνζε, ηα απνηειέζκαηα ηεο ζηαηηζηηθήο 

αλάιπζεο θαηαδεηθλχνπλ έλα κέηξην επίπεδν απφδνζεο. Τςειφηεξν επίπεδν 

απφδνζεο  θαηαγξάθεηαη ζηελ απφδνζε κε βάζε ηα θαζήθνληα, ελψ ρακειφηεξν 

ζηελ απφδνζε κε βάζε ηα ζπκθξαδφκελα. Απηφ ην εχξεκα ππνδειψλεη ηε 

ζεκαληηθφηεηα ηεο ζαθήλεηαο ησλ θαζεθφλησλ θαη ησλ ξφισλ ησλ εξγαδνκέλσλ, 

φπσο έρεη αλαθεξζεί θαη απφ ηνπο Üngüren θαη Arslan (2021). 

Γεχηεξν εξεπλεηηθφ εξψηεκα: Πνηα είλαη ε ζρέζε κεηαμχ ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο ππφ εμέηαζε 

επηρεηξήζεηο; 

 Απφ ηελ αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ πνπ δηεμήρζε δηαπηζηψζεθε πσο ππάξρεη 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο επνπηείαο θαη ηεο απφδνζεο κε 

βάζε ηα ζπκθξαδφκελα, θαζψο θαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή αξλεηηθή ζπζρέηηζε 

κεηαμχ ηεο θχζεο ηεο εξγαζίαο θαη ηεο πξνζαξκνζηηθήο απφδνζεο. Απφ ηα 

απνηειέζκαηα απηά εμάγνληαη δχν βαζηθά ζπκπεξάζκαηα. Απφ ηε κία πιεπξά 

θαηαδεηθλχεηαη ν ζεκαληηθφο ξφινο ηνπ πξντζηακέλνπ (Heimerl et al., 2020; Bello & 

Bello, 2021) θαη ε ζεκαζία ηεο θχζεο ηεο εξγαζίαο ζηελ ηθαλνπνίεζε θαη επνκέλσο 

ζηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ (Yang, 2010; Andrade et al., 2021). 

 Απφ ηελ άιιε πιεπξά, απνδεηθλχεηαη ελ κέξεη ε ζρέζε κεηαμχ ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο, θάηη πνπ δελ έξρεηαη ζε πιήξε αληίζεζε 

κε ηα επξήκαηα πξνεγνχκελσλ κειεηψλ (Yang, 2010; Bryson et al., 2015; Arenas et 

al., 2015; da Borralha et al., 2016; Phuong & Vinh, 2020) πνπ έρνπλ θαηαδείμεη ηε 

ζεηηθή ζρέζε κεηαμχ απηψλ ησλ δχν κεηαβιεηψλ ζε εξγαδνκέλνπο ζε μελνδνρεηαθέο 

κνλάδεο.  

Σξίην εξεπλεηηθφ εξψηεκα: Πνηνη είλαη νη πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο ππφ 

εμέηαζε επηρεηξήζεηο; 

 Δμεηάζηεθε ε χπαξμε δηαθνξψλ ζην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη 

εξγαζηαθήο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε βάζε ησλ δεκνγξαθηθψλ ηνπο 

ζηνηρείσλ, αιιά θαη ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο επηρείξεζεο. Με βάζε ηε ζηαηηζηηθή 

αλάιπζε θαηαδείρζεθε πσο δελ ππάξρεη θάπνηα δηαθνξά ζηε βάζε ηνπ θχινπ, ηνπ 

εθπαηδεπηηθνχ επηπέδνπ, θαζψο θαη ζηε βάζε ηεο ηνπνζεζίαο ηεο μελνδνρεηαθήο 
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κνλάδαο φζνλ αθνξά ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. Ωζηφζν, ε κειέηε ησλ Tulen θαη 

Sadikoglu (2016) βξήθε επίδξαζε ηνπ θχινπ ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζε μελνδνρεία θαη πην ζπγθεθξηκέλα πςειφηεξν επίπεδν απφ κέξνπο 

ησλ αληξψλ, ζε αληίζεζε κε ηε κειέηε ησλ Serrano-López et al. (2019). Απφ ηελ 

άιιε πιεπξά, νη González, Sánchez θαη López-Guzmán (2016) βξήθαλ πσο δελ 

ππάξρεη θάπνηα ζρέζε κεηαμχ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κε ην εθπαηδεπηηθφ 

επίπεδν. Πξνεγνχκελεο έξεπλεο πνπ λα αθνξνχλ ηελ ηνπνζεζία ηεο μελνδνρεηαθήο 

κνλάδαο δελ εληνπίζηεθαλ, νχησο ψζηε λα κπνξέζνπλ λα ζπγθξηζνχλ ηα επξήκαηα 

απηήο ηεο κειέηεο κε ηα επξήκαηα πξνεγνχκελσλ κειεηψλ.  

 Δθηφο ησλ αλσηέξσ, θαηαδείρζεθε πσο δελ ππάξρεη θάπνηα δηαθνξά ζηε βάζε 

ηνπ θχινπ, ηνπ εθπαηδεπηηθνχ επηπέδνπ, θαζψο θαη ζηε βάζε ηεο ηνπνζεζίαο ηεο 

μελνδνρεηαθήο κνλάδαο φζνλ αθνξά ζηελ εξγαζηαθή απφδνζε. Δπίζεο νη Vetráková, 

Šimocková θαη Pompurová (2019) θαη νη Ng θαη Feldman  (2018) δε βξήθαλ θάπνηα 

ζρέζε κεηαμχ ειηθίαο θαη εξγαζηαθήο απφδνζεο, αιιά νχηε θαη κεηαμχ 

εθπαηδεπηηθνχ επηπέδνπ θαη εξγαζηαθήο απφδνζεο. Δπηπξφζζεηα, νη Asadullah et al. 

(2021) δε βξήθαλ ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά κεηαμχ ησλ δχν θχισλ φζνλ αθνξά 

ζηελ εξγαζηαθή ηνπο απφδνζε. Πξνεγνχκελεο έξεπλεο πνπ λα αθνξνχλ ηελ 

ηνπνζεζία ηεο μελνδνρεηαθήο κνλάδαο δελ εληνπίζηεθαλ, νχησο ψζηε λα κπνξέζνπλ 

λα ζπγθξηζνχλ ηα επξήκαηα απηήο ηεο κειέηεο κε ηα επξήκαηα πξνεγνχκελσλ 

κειεηψλ.  

Αληίζεηα, λεφηεξνη ζε ειηθία (18-30) βξέζεθε λα έρνπλ πην ρακειφ επίπεδν 

ηθαλνπνίεζεο ζηελ ππνθιίκαθα ησλ πξνλνκίσλ-νθειψλ. Δλδερνκέλσο απηφ λα 

νθείιεηαη ζην φηη νη λεφηεξνη ζε ειηθία έρνπλ πςειέο πξνζδνθίεο απφ ηελ εξγαζία 

ηνπο ζε επίπεδν αληακνηβψλ, κε απνηέιεζκα λα εθθξάδνπλ δπζαξέζθεηα φηαλ νη 

αληακνηβέο απηέο δελ αληαπνθξίλνληαη είηε ζηηο πξνζδνθίεο ηνπο, είηε ζηελ 

πξνζπάζεηά ηνπο, είηε αθφκα θαη ζην επίπεδν ησλ ζπνπδψλ ηνπο. Δπίζεο, ε κεησκέλε 

ηθαλνπνίεζε ζηε δηάζηαζε ησλ αληακνηβψλ ελδερνκέλσο λα νθείιεηαη θαη ζηηο 

αλάγθεο πνπ έρεη ε ζπγθεθξηκέλε ειηθηαθή νκάδα, φπσο γηα παξάδεηγκα ε 

δεκηνπξγία νηθνγέλεηαο. Δπνκέλσο ηα επξήκαηα απηά κπνξνχλ λα εξκελεπζνχλ ππφ 

ην πξίζκα ησλ δηαθφξσλ ζεσξηψλ ππνθίλεζεο (Vroom, 1964; Morse & Lorsch, 1970; 

Herzberg, 1974; Hackman & Oldham, 1976; Al-Zawahreh & Al-Madi, 2012; Iancu & 

Badea, 2015; Rybnicek et al., 2019). Πάλησο, ηα επξήκαηα απηά έξρνληαη ζε 
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αληίζεζε κε ηα επξήκαηα ησλ Jalal Sarker, Crossman θαη Chinmeteepituck (2003), 

θαζψο θαη ησλ Serrano-López et al. (2019), νη νπνίνη δε βξήθαλ θάπνηα ζρέζε κεηαμχ 

ηεο ειηθίαο θαη ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο.  

Δπίζεο, άηνκα κε ιίγα έηε πξνυπεξεζίαο ζπλνιηθά ζηνλ ζπγθεθξηκέλν θιάδν 

(0-5) έρνπλ πςειφηεξν επίπεδν εξγαζηαθήο απφδνζεο κε βάζε ηα ζπκθξαδφκελα, 

θαζψο θαη πςειφηεξν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Απηφ ην εχξεκα 

ελδερνκέλσο λα αηηηνινγείηαη απφ ην φηη νη λενεηζεξρφκελνη ζηνλ θιάδν έρνπλ 

πςειέο πξνζδνθίεο θαη θηινδνμίεο, θαζψο θαη επηζπκία λα ζπλεηζθέξνπλ ζηελ 

εξγαζία ηνπο. Δπηπιένλ, άηνκα κε φρη πνιιά έηε πξνυπεξεζίαο (6-10) ζην 

ζπγθεθξηκέλν μελνδνρείν έρνπλ ρακειφ επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ζηηο 

ελδερφκελεο αληακνηβέο. Δλδερνκέλσο απηφ ην εχξεκα λα ππνδειψλεη φηη νη 

εξγαδφκελνη κε απηά ηα έηε πξνυπεξεζίαο έρνπλ απμεκέλεο πξνζδνθίεο σο πξνο ηηο 

αληακνηβέο πνπ αλακέλνπλ (π.ρ. βάζεη εηψλ πξνυπεξεζίαο ζηνλ μελνδνρεηαθφ 

νξγαληζκφ, βάζεη απφδνζεο, βάζεη πξνζπάζεηαο θαη ζπλεηζθνξάο ζηνλ νξγαληζκφ), 

κε απνηέιεζκα ην πθηζηάκελν ζχζηεκα λα κελ ηνπο ηθαλνπνηεί. Δπηπιένλ, ην 

ζπγθεθξηκέλν εχξεκα ίζσο λα κπνξεί λα εξκελεπζεί θαη ππφ ην πξίζκα ηεο 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο (Dost et al., 2011; Krekel et al., 2019; Miao & Cao, 2019) 

θαη ηεο ππνθεηκεληθήο επεκεξίαο (Bulgarella, 2005; Bryson et al., 2015; Zhang, 2018; 

Benitez et al., 2019), πνπ φκσο δελ εμεηάζηεθαλ ζε απηήλ ηελ έξεπλα. Πάλησο, ζρέζε 

κεηαμχ ηεο πξνυπεξεζίαο θαη ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο έρεη βξεζεί θαη ζηε 

κειέηε ησλ Jalal Sarker et al. (2003) θαη ησλ Ng θαη Feldman  (2018).  

Αλαθνξηθά κε ηνλ ηχπν ηνπ μελνδνρείνπ (4* έλαληη 5*) δηαπηζηψζεθε κφλν 

έλα πςειφηεξν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ζηελ ππνθιίκαθα ησλ ζπλεξγαηψλ 

απφ φζνπο εξγάδνληαη ζε μελνδνρεία 4*. Καηά ην παξειζφλ δελ έρνπλ εζηηάζεη νη 

εξεπλεηέο ζηε ζχγθξηζε ηεο θαηάηαμεο ησλ μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ σο πξνο ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη απφδνζε, κε απνηέιεζκα λα κελ είλαη δπλαηή ε 

ζχγθξηζε ησλ ζπγθεθξηκέλσλ απνηειεζκάησλ κε επξήκαηα πξνεγνχκελσλ κειεηψλ. 

Δπίζεο, ην απνηέιεζκα απηφ, δειαδή ε έιιεηςε δηαθνξψλ ζε άιιεο δηαζηάζεηο ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ζηηο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο, 

ελδερνκέλσο λα νθείιεηαη ζηελ έιιεηςε νπζηαζηηθψλ δηαθνξψλ κεηαμχ απηψλ ησλ 

δχν θαηεγνξηψλ μελνδνρείσλ σο πξνο ηηο παξερφκελεο ππεξεζίεο ζηνπο πειάηεο θαη 

ηηο ζπλζήθεο ιεηηνπξγίαο, αιιά θαη δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ.  
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6.3 πκπεξάζκαηα θεθαιαίνπ 

 ην παξφλ θεθάιαην παξνπζηάζηεθαλ ηα επξήκαηα ηεο κειέηεο ζε 

αληηπαξαβνιή θαη κε ηα επξήκαηα πξνεγνχκελσλ κειεηψλ. πλνιηθά, δηαπηζηψζεθε 

ακθηζπκία ζην επίπεδν ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, κέηξην επίπεδν εξγαζηαθήο 

απφδνζεο, κεξηθή ζπζρέηηζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο εξγαζηαθήο 

απφδνζεο, κεξηθή επίδξαζε ησλ δεκνγξαθηθψλ ζηνηρείσλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ εξγαζηαθή απφδνζε. Σα επξήκαηα απηά νδεγνχλ ζε 

πξνηάζεηο πξαθηηθήο εθαξκνγήο, φπσο πεξηγξάθνληαη ζην επφκελν θεθάιαην.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 7. ΤΜΠΔΡΑΜΑΣΑ ΚΑΗ ΠΡΟΣΑΔΗ 

7.1 Σειηθά ζπκπεξάζκαηα ηεο έξεπλαο 

 Η απφδνζε αληηπξνζσπεχεη κηα απφ ηηο πην ζεκαληηθέο πηπρέο πνπ πξέπεη λα 

ιακβάλεηαη ππφςε ζην ηξέρνλ παγθνζκηνπνηεκέλν θαη έληνλα αληαγσληζηηθφ 

πεξηβάιινλ. Η επίηεπμε απφδνζεο ζην πςειφηεξν επίπεδν γίλεηαη νινέλα θαη 

κεγαιχηεξε πξφθιεζε, δεδνκέλεο ηεο ζπλερνχο αλάπηπμεο ησλ εηαηξεηψλ θαη ηεο 

ζπλερνχο αχμεζεο ησλ πξνηχπσλ ηεο αγνξάο. ε απηφ ην πιαίζην, ε δηαρείξηζε 

απφδνζεο είλαη κηα θξίζηκε πηπρή ηεο νξγαλσηηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο. Η 

δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο είλαη κηα ζπζηεκαηηθή δηαδηθαζία ζρεδηαζκνχ θφξηνπ 

εξγαζίαο θαη θαζνξηζκνχ πξνζδνθηψλ, ζπλερνχο παξαθνινχζεζεο ηεο απφδνζεο, 

αλάπηπμεο ηεο ηθαλφηεηαο απφδνζεο, πεξηνδηθήο αμηνιφγεζεο απφδνζεο θαη 

απνδεκίσζεο πςειήο απφδνζεο. Απηφ πξνυπνζέηεη φρη κφλν ηελ παξνρή πνηφηεηαο 

ππεξεζηψλ θαη πξντφλησλ, αιιά θαη ηελ χπαξμε απνηειεζκαηηθνχ αλζξσπίλνπ 

δπλακηθνχ. Η ελ ιφγσ απφδνζε επηηπγράλεηαη κέζα απφ δηάθνξνπο ηξφπνπο, φπσο 

είλαη ε ηζρπξή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, νη πνιηηηθέο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, αιιά 

θαη ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία (Vosloban, 2012).  

 Λακβάλνληαο ππφςε ηε ζεκαληηθή ζρέζε πνπ ππάξρεη κεηαμχ εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη εξγαζηαθήο απφδνζεο, αιιά θαη ηε ζεκαληηθή επίπησζε ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη απφδνζεο ζηελ πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ 

θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ, ε παξνχζα κειέηε εμέηαζε απηέο ηηο δχν 

κεηαβιεηέο ζε εξγαδνκέλνπο μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ ζηελ Διιάδα. Σα ηειηθά 

ζπκπεξάζκαηα έρνπλ σο εμήο: 

α) Τπάξρεη έλα επίπεδν ακθηζπκίαο ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, κε πςειφηεξν 

επίπεδν απφ ην ζχζηεκα πξναγσγψλ θαη ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηεο μελνδνρεηαθήο 

κνλάδαο, αιιά ρακειφηεξν επίπεδν απφ ηηο αληακνηβέο. 

β) Τπάξρεη έλα κέηξην επίπεδν εξγαζηαθήο απφδνζεο, κε πςειφηεξε απφδνζε κε 

βάζε ηα θαζήθνληα θαη ρακειφηεξε κε βάζε ηα ζπκθξαδφκελα. 

γ) Τπάξρεη ελ κέξεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ εξγαζηαθήο απφδνζεο 
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θαη εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη πην ζπγθεθξηκέλα κεηαμχ ηεο επνπηείαο θαη ηεο 

απφδνζεο (ζεηηθή) θαη κεηαμχ ηεο θχζεο ηεο εξγαζίαο θαη ηεο πξνζαξκνζηηθήο 

απφδνζεο (αξλεηηθή).  

δ) Η ειηθία επεξεάδεη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. 

ε) Σα έηε πξνυπεξεζίαο επεξεάδνπλ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ εξγαζηαθή 

απφδνζε. 

 Ο επηρεηξεκαηηθφο ηνκέαο αληηκεησπίδεη έληνλν αληαγσληζκφ παγθνζκίσο, κε 

απνηέιεζκα νη νξγαληζκνί λα αλαγλσξίδνπλ ηε ζεκαζία ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ηνπο σο αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. Οη εξγαδφκελνη δεκηνπξγνχλ αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα γηα ηνλ νξγαληζκφ κέζσ ηεο απφδνζήο ηνπο, επνκέλσο νη νξγαληζκνί ζα 

πξέπεη λα εζηηάδνπλ ζηελ εμεχξεζε ηξφπσλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ πςειφηεξσλ 

δπλαηψλ επηπέδσλ απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Η απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξεί 

λα βειηησζεί κέζσ ηεο εζηίαζεο ζηνπο παξάγνληεο πνπ ηελ επεξεάδνπλ ζεκαληηθά 

ηελ απφδνζή ηνπο, φπσο ε ηθαλνπνίεζή ηνπο απφ ηελ εξγαζία. Η ηθαλνπνίεζε απφ 

ηελ εξγαζία δηαζθαιίδεη πσο νη εξγαδφκελνη δελ ζα έρνπλ πξφζεζε απνρψξεζεο απφ 

ηνλ νξγαληζκφ αιιά θαη πσο ζα ζπκβάινπλ δηακέζνπ ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπο ζηελ 

απμεκέλε απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα ηεο εξγαζίαο ηνπο. Έηζη, νη ζηφρνη 

ησλ νξγαληζκψλ δελ κπνξνχλ λα επηηεπρζνχλ εθηφο εάλ ε απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

είλαη πςειή. Γηα ηνλ ιφγν απηφ νη νξγαληζκνί πξέπεη λα επηθεληξσζνχλ ζηνπο 

παξάγνληεο πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ ελίζρπζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, 

δεδνκέλνπ φηη έρεη άκεζε ζρέζε κε ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

7.2 Θεσξεηηθή θαη πξαθηηθή ζπκβνιή ηεο έξεπλαο 

 Γεδνκέλνπ φηη ε εχξεζε θαη ε δηαηήξεζε εηδηθεπκέλσλ εξγαδνκέλσλ είλαη 

έλα ζεκαληηθφ πξφβιεκα ζηνλ θιάδν ηεο θηινμελίαο ζε πνιιά κέξε αξθεηψλ ρσξψλ, 

δηαπηζηψλεηαη φηη ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία γίλεηαη νινέλα θαη πην ζεκαληηθή 

γηα ηε βηψζηκε αλάπηπμε ησλ επηρεηξήζεσλ, αιιά θαη ησλ ηνπξηζηηθψλ πξννξηζκψλ. 

Σν θαηλφκελν ηεο «Μεγάιεο Παξαίηεζεο», φπνπ κεηά ηελ παλδεκία θαη ηελ 

αλαζηνιή ιεηηνπξγίαο ησλ ηνπξηζηηθψλ επηρεηξήζεσλ αξθεηνί εξγαδφκελνη δελ 

επέηξεςαλ ζηηο ζέζεηο εξγαζίαο ηνπο αιιά απνθάζηζαλ λα ζπλερίζνπλ ζε άιινλ 

ηνκέα εξγαζίαο, έρεη απαζρνιήζεη αξθεηά ηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν (Hotelogix, 2022; 

Xclusive Services Agency, 2022; Liu-Lastres, Wen & Huang, 2020). Καηά ζπλέπεηα, 
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ζα πξέπεη λα δνζεί ηδηαίηεξε πξνζνρή ζηνπο παξάγνληεο εθείλνπο πνπ κπνξνχλ λα 

απμήζνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αηφκσλ απφ ηελ εξγαζία ηνπο, φπσο νη ζπλζήθεο 

ιεηηνπξγίαο, νη επθαηξίεο πξναγσγήο, αιιά θαη ηα ζπζηήκαηα αληακνηβψλ.  

 πλνιηθά, έκθαζε ζα πξέπεη λα δνζεί ζηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξσπίλνπ 

δπλακηθνχ. Οη ηάζεηο ηεο (απφ-)παγθνζκηνπνίεζεο, ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο επηπηψζεηο 

ηεο παλδεκίαο, θέξλνπλ πνιιέο πξνθιήζεηο γηα ηνπο μελνδνρεηαθνχο νξγαληζκνχο. 

Δπί ηεο νπζίαο, ζα πξέπεη λα αλαβαζκηζηνχλ νη πξαθηηθέο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ζχκθσλα κε ηηο λέεο ηάζεηο πνπ δηακνξθψλνληαη ζηελ αγνξά εξγαζίαο ζηε βάζε ησλ 

ζπλζεθψλ ηνπ επξχηεξνπ πεξηβάιινληνο θαη ησλ εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ πνπ 

επεξεάδνπλ ηε ιεηηνπξγία ησλ μελνδνρεηαθψλ κνλάδσλ. Δπνκέλσο, είλαη απαξαίηεηε 

ε αλάιπζε ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο θαη ε ζπκπεξίιεςε θαη κέηξεζε 

κεηαβιεηψλ πνπ δελ έρνπλ εμεηαζηεί θαηά ην παξειζφλ, αιιά επηδξνχλ ζηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη θαη’ επέθηαζε ζηελ εξγαζηαθή απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηηο μελνδνρεηαθέο κνλάδεο.  

 Πεξαηηέξσ, ζα πξέπεη λα αλαγλσξηζηεί αθφκα πεξηζζφηεξν πσο νη 

εξγαδφκελνη απνηεινχλ ηνλ πην πνιχηηκν πφξν θαη πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν γηα έλαλ 

νξγαληζκφ. Οη θαηαξηηζκέλνη θαη κε θίλεηξα ππάιιεινη δεκηνπξγνχλ θαη 

πξνζθέξνπλ αμία. Οη δπλακηθνί θαη πξννδεπηηθνί νξγαληζκνί πξνζπαζνχλ λα 

πξνζειθχζνπλ θαη λα δηαηεξήζνπλ ηνπο θαηάιιεινπο αλζξψπνπο γηα ηηο ζσζηέο 

ζέζεηο εξγαζίαο ηε ζσζηή ζηηγκή, δεκηνπξγψληαο θαη δηαηεξψληαο ηα θίλεηξά ηνπο 

ζε κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο. Η εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη 

απαξαίηεηε γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηψλ θαη ηελ παξαγσγηθφηεηα ηνπ 

νξγαληζκνχ ζε αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ. Οη εξγαδφκελνη εθηηκνχλ ηηο ζπλζήθεο 

εξγαζίαο σο βαζηθά ζπζηαηηθά γηα ηελ ηθαλνπνίεζή ηνπο. Γηα ηνλ ιφγν απηφ 

απαηηνχληαη ηαθηηθέο έξεπλεο ζηνπο ηδίνπο ηνπο εξγαδνκέλνπο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ 

θαη ηε βειηίσζε ησλ παξαγφλησλ πνπ είλαη πξνζδηνξηζηηθνί γηα ηε βειηίσζε ηεο 

ηθαλνπνίεζεο θαη επνκέλσο ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Απηφ είλαη αθφκα πην 

ζεκαληηθφ ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν, δεδνκέλεο ηεο ζρέζεο πνπ ππάξρεη κεηαμχ ηεο 

ηθαλνπνίεζεο θαη απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ 

ππεξεζηψλ, αιιά θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη πηζηφηεηαο ησλ πειαηψλ.  
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7.3 Πεξηνξηζκνί θαη πξνηάζεηο πεξαηηέξσ έξεπλαο 

 Η παξνχζα έξεπλα, αλ θαη θαηέιεμε ζε ελδηαθέξνληα απνηειέζκαηα, δηέπεηαη 

απφ νξηζκέλνπο πεξηνξηζκνχο. Πξψηνο πεξηνξηζκφο είλαη ην δείγκα, δεδνκέλνπ φηη 

εμαηηίαο ηεο ηπραηφηεηάο ηνπ, δελ κπνξεί λα ζεσξεζεί σο αληηπξνζσπεπηηθφ ηνπ 

πιεζπζκνχ. Απηφ έρεη αληίθηππν ζηε δπλαηφηεηα γελίθεπζεο ησλ απνηειεζκάησλ 

ζηνλ επξχηεξν πιεζπζκφ. Ωο εθ ηνχηνπ, πεξαηηέξσ έξεπλεο ζε πην αληηπξνζσπεπηηθφ 

δείγκα ηνπ πιεζπζκνχ ζα είλαη ρξήζηκεο.  

 Ο δεχηεξνο πεξηνξηζκφο απηήο ηεο έξεπλαο αθνξά ζηνλ κεζνδνινγηθφ ηεο 

ζρεδηαζκφ. Πην ζπγθεθξηκέλα, γηα ηελ εθπφλεζε απηήο ηεο έξεπλαο 

ρξεζηκνπνηήζεθαλ ζπγθεθξηκέλα εξσηεκαηνιφγηα. Ωζηφζν ε ρξήζε θαη άιισλ 

εξσηεκαηνινγίσλ ζα κπνξνχζε λα νδεγήζεη ζε άιια απνηειέζκαηα. Δπίζεο, άιια 

εξσηεκαηνιφγηα ζα κπνξνχζαλ λα εμεηάζνπλ θαη άιιεο κεηαβιεηέο πνπ δελ 

εμεηάζηεθαλ ζε απηήλ ηελ εξγαζία, φπσο ε ηζνξξνπία επαγγεικαηηθήο θαη 

νηθνγελεηαθήο δσήο, ε ππνθεηκεληθή επεκεξία, ε ζπλνιηθή ηθαλνπνίεζε απφ ηε δσή, 

ην ζηπι εγεζίαο πνπ εθαξκφδεηαη ζε θάζε μελνδνρεηαθφ νξγαληζκφ, ε νξγαλσζηαθή 

δέζκεπζε θαη ε νξγαλσζηαθή ηζαγέλεηα. Καζψο απφ ηε βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε 

δηαπηζηψζεθε πσο απηνί νη παξάγνληεο είλαη πξνζδηνξηζηηθνί ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο θαη εξγαζηαθήο απφδνζεο, ζα πξέπεη λα εμεηαζηνχλ ζε κειινληηθέο 

έξεπλεο. 

 Δθηφο ησλ παξαπάλσ, ζε κειινληηθή έξεπλα ελδηαθέξνλ ζα έρεη ε δηεξεχλεζε 

ησλ απφςεσλ θαη άιισλ ελδηαθεξνκέλσλ κεξψλ, φπσο ησλ δηεπζπληψλ ησλ 

μελνδνρείσλ θαη ησλ ζηειερψλ ησλ ηκεκάησλ δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ. 

Με ηνλ ηξφπν απηφ ζα είλαη δπλαηή ε θαηαγξαθή ησλ απφςεσλ θαη άιισλ 

ελδηαθεξνκέλσλ, πξνθεηκέλνπ λα εμεηαζηνχλ θαη άιιεο δηαζηάζεηο πνπ άπηνληαη ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 πλνιηθά, δεδνκέλνπ ηνπ φηη ν μελνδνρεηαθφο θιάδνο ππφθεηηαη ζε 

ζεκαληηθέο θαη ζπλερείο αιιαγέο ζηε βάζε ησλ ζπλερψλ κεηαζρεκαηηζκψλ ηνπ 

επξχηεξνπ πεξηβάιινληνο ζην νπνίν ιεηηνπξγνχλ, είλαη ηδηαίηεξα ελδηαθέξνπζεο θαη 

ρξήζηκεο νη έξεπλεο πνπ αθνξνχλ ηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηελ απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Σν δήηεκα απηφ είλαη αθφκα πην ζεκαληηθφ αλ ιεθζεί ππφςε θαη ε 

ζεκαζία ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ηθαλνπνίεζε θαη 

πηζηφηεηα ησλ πειαηψλ, ηε βησζηκφηεηα ησλ μελνδνρεηαθψλ νξγαληζκψλ θαη θαηά 

ζπλέπεηα ζηελ εηθφλα ησλ ηνπξηζηηθψλ πξννξηζκψλ.  
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