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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων είναι ένας επιστηµονικός κλάδος ο οποίος 

ασχολείται µε τα κριτήρια επιλογής των εργαζοµένων, την εκπαίδευση τους, την 

επιλογή των κατάλληλων ατόµων για την κατάλληλη θέση εργασίας, την αξιολόγηση 

τους, καθώς επίσης την παρακίνηση που πρέπει να τους δοθεί ώστε να αποδίδουν 

περισσότερο, την επικοινωνία µεταξύ τους αλλά και µε την επιχείρηση. Και τέλος τις 

εργασιακές σχέσεις που υπάρχουν µέσα στην επιχείρηση. Όλα αυτά µπορούν να 

αποτελέσουν αντικείµενα µελέτης. 

Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η παρακίνηση των εργαζοµένων. Η 

παρακίνηση δεν είναι ένα απλό θέµα το οποίο µπορεί να αντιµετωπιστεί από µια 

σειρά κινήτρων- µέτρων. Αντιθέτως είναι ένα δύσκολο αντικείµενο, εξαιτίας της 

ιδιαιτερότητας του κάθε εργαζοµένου ο οποίος είναι µια οντότητα που αντιδρά 

διαφορετικά εκτελώντας την εργασία του. 

Σαφώς και υπάρχουν αρκετές θεωρίες παρακίνησης που βοηθούν στην 

κατανόηση της λειτουργίας αυτής, όµως δεν υπάρχει ένα συγκεκριµένο και 

καθορισµένο πλάνο δράσης για τις επιχειρήσεις µε το οποίο να µπορούν να κινηθούν 

και να φέρουν πάντα τα επιθυµητά αποτελέσµατα. 

Η παρακίνηση χρησιµοποιείται από τις επιχειρήσεις συνήθως ως µοχλός 

ανάπτυξης. Προσπαθούν µέσα από µια σειρά κινήτρων να ικανοποιήσουν τους 

εργαζόµενους µε σκοπό την αύξηση της παραγωγικότητας και της απόδοσης τους. Η 

παρακίνηση των εργαζοµένων αποτελεί αρµοδιότητα και ευθύνη της επιχείρησης. 
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SUMMARY 

Human Resource management is a scientific field which deals with the choice 

criterions of the employees, their training, the selection of proper people for the 

appropriate working position, their evaluation as well as the motivation that must be 

given to them, in order to attribute more, the communication between them but with 

the business as well. And finally the working relations that exist inside the business. 

All these can compose objects for research. 

Special interest presents the motivation of the employees. The motivation is 

not a simple issue which can be dealt with a series of motivation – measures. In 

contrary, it is a very difficult subject, because of the specialty of every employee that 

is one being that react differently while carrying out his job. 

Certainly there are plenty of motivation theories that help someone understand 

it's function, nevertheless there is not one specific and definite action plan for the 

companies with which they can act and bring always the desired results. 

Motivation is usually used from the companies as a development pivot. They 

are trying, throughout a series of motives to satisfy the employees with the aim of 

raising their productivity and their performance. The motivation of employees 

composes the competence and the responsibility of the company. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Η παρακίνηση, όπως ήδη αναφέραµε, αποτελεί µοχλό ανάπτυξης για την 

επιχείρηση. Η εργασία αυτή έχει σκοπό να καταγράψει και να αναλύσει τον τρόπο µε 

τον οποίο µία επιχείρηση προσπαθεί να παρακινήσει τους εργαζοµένους που διαθέτει. 

Στο πρώτο κεφάλαιο θα δούµε ποια είναι η λειτουργία της ∆ιεύθυνσης µιας 

επιχείρησης και πως η ∆ιεύθυνση εστιάζει στην µελέτη του ανθρώπου και την 

εργασιακή του συµπεριφορά. Στο δεύτερο κεφάλαιο θα αναφερθούµε στον 

ανθρώπινο παράγοντα και πως αυτός λειτουργεί ως στοιχείο του οργανισµού. Ακόµα 

θα αναφερθούµε και στην εξέλιξη του ανθρώπινου παράγοντα µε την πάροδο των 

χρόνων. 

Στην συνέχεια, στο τρίτο κεφάλαιο, θα προσπαθήσουµε να απαντήσουµε σε 

ορισµένα ερωτήµατα όσον αφορά την παρακίνηση και τι ακριβώς είναι ως έννοια, αν 

λειτουργεί ως ένα σύστηµα αµοιβών καθώς επίσης και από ποια στοιχεία αποτελείται. 

Το τέταρτο κεφάλαιο είναι µία καταγραφή των θεωριών παρακίνησης και την εξέλιξη 

της επιστηµονικής σκέψης πάνω στο θέµα αυτό, όπως του Maslow, Herzberg κ.α. 

Στο πέµπτο και τελευταίο κεφάλαιο θα αναφερθούµε στα κίνητρα της 

εργασίας και την επαγγελµατική ικανοποίηση των εργαζοµένων, θα δούµε τα θετικά 

αποτελέσµατα και της επιπτώσεις της, καθώς και παράγοντες που συντελούν στην 

επίτευξη της επαγγελµατικής ικανοποίησης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1. Η ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ ΤΗΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗΣ 

1. ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟ ΤΗΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑΣ 

Οι οργανισµοί επηρεάζουν τους στόχους, τις επιδιώξεις, τις αντιλήψεις, τις 

στάσεις, τις αξίες, τα συναισθήµατα των εργαζοµένων, κανείς πλέον σήµερα δεν 

µπορεί να αµφισβητήσει τον καθοριστικό ρόλο των οργανώσεων στην 

προσωπικότητα και την συµπεριφορά τους. Τις περισσότερες φορές η επίδραση αυτή 

επέρχεται εξαιτίας των διαφορών που υπάρχουν µεταξύ των προσωπικών στόχων και 

κινήτρων των εργαζοµένων και των σκοπών και επιδιώξεων των οργανισµών. Σπάνια 

συµβαίνει να ταυτίζονται οι ατοµικοί µε τους οργανωσιακούς στόχους, διότι τα 

ατοµικά κίνητρα είναι από την φύση τους κάτι προσωπικό – ατοµικό, ενώ οι 

αντικειµενικοί στόχοι του οργανισµού είναι απρόσωποι και τις περισσότερες φορές 

επιβάλλονται από εξωτερικούς παράγοντες. Αρκετές φορές επίσης η διαφορετική 

αντίληψη των προτεραιοτήτων και των ευκαιριών, η διαφορετική ιεράρχηση των 

στόχων του ατόµου και του οργανισµού, είναι ένας άλλος λόγος για τον οποίο η 

εργασιακή συµπεριφορά τροποποιείται προς χάριν του ¨ορθολογικού συµφέροντος 

του οργανισµού¨ . Ακόµη, η εργασία µέσα σε οργανωµένες οµάδες απαιτεί 

περιορισµό, σε µεγάλο βαθµό, της ελευθερίας του ατόµου, αφού αποδέχεται τους 

κανόνες τις οµάδας. Επιπλέον του επιβάλλονται κανόνες συµπεριφοράς, αφ ' ετέρου 

από το σχεδιασµό της θέσης εργασίας του ( Πετρίδου, 2001:242). 

Τα διοικητικά στελέχη, για να κατευθύνουν την ανθρώπινη προσπάθεια προς 

την επίτευξη των αντικειµενικών στόχων της επιχείρησης, µέσα στα πλαίσια της 

άσκησης της λειτουργίας της ∆ιεύθυνσης, δραστηριοποιούνται στα θέµατα παροχής 

κινήτρων ( υποκίνηση ), επιλογής του κατάλληλου στυλ διοίκησης ( ηγεσίας ), 

εξασφάλιση της αποτελεσµατικής επικοινωνίας, επίλυσης των προβληµάτων που 

προέρχονται από τη δυναµική των οµάδων κ. ά. (Πετρίδου, 2001:243). 

1.1 Η ηγεσία 

Η ηγεσία θα µπορούσε να οριστεί ως η διαδικασία επηρεασµού των ενεργειών 

και της συµπεριφοράς των ατόµων από τον ηγέτη τους ώστε εθελοντικά και 

αυθόρµητα να συνεργαστούν για να υλοποιήσουν τους στόχους της οµάδας και µέσα 

από αυτούς και τους ατοµικούς τους στόχους. Κύριες δραστηριότητες αυτής της 
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διαδικασίας είναι η καθοδήγηση των υφισταµένων, η ανάπτυξη τους, η εµψύχωση 

τους, η υποκίνηση τους, η εξασφάλιση της αποτελεσµατικότητας και του υψηλού 

ηθικού της οµάδας, η δηµιουργία του ευνοϊκού οργανωσιακού κλίµατος (Πετρίδου, 

2001: 244). 

∆ιάφορες θεωρίες έχουν αναπτυχθεί σχετικά µε την επιλογή του 

καταλληλότερου στυλ ηγεσίας: η θεωρία x, y McGregor, η θεωρία Lippit-White, το 

µοντέλο Schmid-Tannembaum, η διοικητική σχάρα των Blake-Mouton, η 

ενδεχοµενική θεωρία των Fiedler, το µοντέλο των Vroom-Yetton κ. ά. Κλασσική 

προσέγγιση στο θέµα, αποτελεί η θεωρία του Likert η οποία ταξινοµεί τα 4 στυλ 

ηγεσίας: 

• στο εκµεταλλευτικό αυταρχικό: στηρίζεται στο φόβο και στον 

καταναγκασµό, όπου η επικοινωνία είναι από πάνω προς τα κάτω, η λήψη των 

αποφάσεων γίνεται στην κορυφή της πυραµίδας χωρίς συµµετοχή των 

εργαζοµένων. 

• στο καλοπροαίρετο αυταρχικό: οι υφιστάµενοι εξακολουθούν να είναι 

βασικά υποτελείς, αλλά υπάρχει και κάποιο κλίµα εµπιστοσύνης και φιλίας, οι 

αποφάσεις παίρνονται κύρια στην κορυφή αλλά µεταβιβάζονται και ορισµένες 

σε χαµηλότερα επίπεδα. 

• στο συµβουλευτικό: οι υφιστάµενοι προσφέρουν τις γνώσεις τους προς τα 

ανώτερα ιεραρχικά επίπεδα και αξιοποιούνται πολλές φορές δηµιουργικά, η 

επικοινωνία ρέει αµφίδροµα, αλλά οι σηµαντικές αποφάσεις εξακολουθούν να 

παίρνονται από ψηλά. 

• στο συµµετοχικό: όπου υπάρχει ενεργή συµµετοχή όλων στις αποφάσεις και 

στον καθορισµό προκλητικών στόχων, ενθαρρύνεται η υψηλή απόδοση και οι 

συµµετοχικές διαδικασίες (Πετρίδου, 2001: 245). 

Η ηγεσία, όπως τελικά καταλήγουν οι περισσότερες σχετικές θεωρίες, για να 

είναι αποτελεσµατική δεν πρέπει να ακολουθεί κάποιο συγκεκριµένο στυλ, αλλά να 

εξελίσσεται και να προσαρµόζεται στις µεταβολές των συνθηκών του περιβάλλοντος, 

υιοθετώντας κάθε φορά το καταλληλότερο από τα 4 κλασσικά στυλ του Likert 

(Πετρίδου, 2001:245). 
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1.2 Υποκίνηση 

Η δύναµη που οδηγεί τους ανθρώπους σε ενέργειες µε σκοπό να 

εκπληρώσουν τις ανάγκες τους ή να πετύχουν επιθυµητούς στόχους, προκαλεί τη 

διαδικασία της υποκίνησης. Η υποκίνηση, στην πράξη, αναφέρεται στην παροχή 

κινήτρων στο άτοµο, ώστε να αποκτήσει τη δύναµη αυτή που θα το κάνει να 

συµπεριφερθεί κατά τον επιθυµητό τρόπο (Πετρίδου, 2001: 247).  

Οι ανεκπλήρωτες ανάγκες εποµένως, απαιτούν κίνητρα για να προκαλέσουν 

τη συµπεριφορά που θα οδηγήσει στην επιτυχία των ατοµικών στόχων, και θα 

προσφέρει ικανοποίηση. Η διαδικασία που ενεργοποιεί το σύνολο αυτών των 

σχέσεων αλληλεξάρτησης και αλληλεπίδρασης µεταξύ αναγκών, κινήτρων, στόχων 

και συµπεριφοράς αποτελεί τη διαδικασία της υποκίνησης (Πετρίδου, 2001:247). 

Οι σχέσεις µεταξύ των στοιχείων αυτών της υποκίνησης είναι πολύ δύσκολο 

να προσδιοριστούν ποιοτικά και ποσοτικά διότι: 

• οι άνθρωποι διαφέρουν µεταξύ τους και επιζητούν διαφορετικά κίνητρα για να 

ικανοποιήσουν τις διαφορετικές ανάγκες τους 

• οι άνθρωποι επιζητούν διαφορετικά κίνητρα στις διαφορετικές χρονικές 

περιόδους της ζωής τους 

• τα κίνητρα τείνουν να χάνουν την υποκινητική τους δράση, όσο οι ανάγκες 

ικανοποιούνται ή παρεµποδίζεται η ικανοποίηση τους (Πετρίδου, 2001:247). 

Παραδείγµατα κινήτρων αποτελούν οι οικονοµικές ανταµοιβές, οι προαγωγές, 

το καλό περιβάλλον εργασίας, η σταθερότητα στους όρους εργασίας, η βεβαιότητα 

για την εκτίµηση της εργασίας που προσφέρεται, οι ηθικές ανταµοιβές και η 

αναγνώριση για την επιτυχή επίδοση, η συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων, οι 

ευκαιρίες για πρωτοβουλία και δηµιουργικότητα, η εµπιστοσύνη στο πρόσωπο του 

εργαζοµένου, το προκλητικό περιεχόµενο της εργασίας, οι αρµονικές σχέσεις 

συνεργασίας µε την οµάδα εργασίας, οι ευκαιρίες ικανοποίησης του εγωισµού, της 

προβολής και της αυτοπραγµάτωσης των εργαζοµένων κ. ά. (Πετρίδου, 2001: 248). 

Η διαδικασία παροχής των κινήτρων πρέπει επίσης να αναγνωρίζει το 

σηµαντικό ρόλο που διαδραµατίζει στην αποτελεσµατικότητα των κινήτρων η 
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δύναµη της ανάγκης ( η οποία προσδιορίζεται από την προσδοκία της ικανοποίησης 

και την διαθεσιµότητα των πόρων) η ικανοποίηση της ανάγκης, η δικαιοσύνη στην 

παροχή κινήτρων και ανταµοιβών κ. ά. (Πετρίδου, 2001:249). 

1.3 Οι επικοινωνίες 

Η επικοινωνία µεταξύ των εργαζοµένων µέσα σε µια επιχείρηση δεν έχει 

σχέση µόνο µε την εκτέλεση των εργασιών, αλλά αναφέρεται σε όλο το πλέγµα των 

ανθρώπινων σχέσεων. ∆ιακρίνουµε δηλαδή τη διαπροσωπική διάσταση της 

επικοινωνίας (αποτελεσµατικές ανθρώπινες σχέσεις) και την οργανωτική της 

διάσταση (τυπικά κανάλια επικοινωνίας που η οργανωτική ροή επιβάλλει για τη 

µετάδοση πληροφοριών) (Πετρίδου, 2001: 249).  

Επικοινωνία είναι το σύνολο των γραπτών, προφορικών, εικονικών και 

διαγωγικών νοηµάτων που ρέουν στην επιχείρηση από ένα άνθρωπο στον άλλο 

αµέσως ή εµµέσως και έχουν σκοπό να διευκολύνουν την ανάθεση και εκτέλεση των 

καθηκόντων και να επηρεάσουν ακόµα και τις ιδέες , τα συναισθήµατα, τις πράξεις 

και την συµπεριφορά των ανθρώπων. Και οι δύο διαστάσεις είναι σηµαντικές, διότι 

αν µία επιχείρηση είναι κατάλληλα οργανωµένη (µε σωστά κανάλια επικοινωνίας) 

ώστε να προωθείται η αποτελεσµατική επικοινωνία, χρειάζεται και τα άτοµα να είναι 

ικανά να επικοινωνούν (να έχουν δυνατότητες επικοινωνίας και κοινό γνωστικό 

πεδίο) για να µεταδοθούν τα µηνύµατα σωστά και να προκαλέσουν τις ανάλογες 

ενέργειες (Πετρίδου, 2001:249). 

Τα είδη επικοινωνίας είναι: 

• η επικοινωνία πληροφόρησης για την επιτυχή διεκπεραίωση των 

καθηκόντων του παραλήπτη του µηνύµατος 

• η επικοινωνία υποκίνησης για δραστηριοποίηση του παραλήπτη προς µια 

ορισµένη κατεύθυνση. 

• η επικοινωνία συνενώσεως για την καλλιέργεια του καλού κλίµατος 

συνεργασίας. 



 

12 

 

• η επικοινωνία αποφάσεων δηλαδή οι κάθετες και οριζόντιες επικοινωνίες 

που πηγάζουν από την οργανωτική δοµή της επιχείρησης. 

• η τυπική και άτυπη επικοινωνία δηλαδή το είδος της επικοινωνίας που 

αναπτύσσεται εξαιτίας των τυπικών σχέσεων ( ό, τι δηλαδή περιγράφεται στο 

οργανόγραµµα) ή των άτυπων σχέσεων (όσες φιλικές σχέσεις αναπτύσσονται) 

που παρατηρούνται στους οργανισµούς (Πετρίδου, 2001:250).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2. Ο ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΣ ΠΑΡΑΓΩΝ 

 

2.1 Ο ανθρώπινος παράγων ως στοιχείο του οργανισµού 

Όπως είναι γνωστό, ο άνθρωπος, σε αντίθεση µε τα λοιπά υλικά µέσα 

(µηχανήµατα, έπιπλα, εγκαταστάσεις κ.λπ.), που χρησιµοποιεί ο οργανισµός, 

αποτελεί σύνθεση υλικών και ψυχικών στοιχείων, τα οποία τον διαφοροποιούν από 

τα λοιπά στοιχεία του οργανισµού (Φαναριώτης, 1997:28). 

Λόγω της ιδιοµορφίας αυτής, ο άνθρωπος δεν µπορεί να υπαχθεί στις ίδιες 

αρχές χειρισµού, στις οποίες υπάγονται τα λοιπά µέσα π.χ. δεν είναι δυνατόν να 

υποχρεώσουµε τον άνθρωπο (όπως κάνουµε στην περίπτωση των µηχανικών µέσων ) 

να εργάζεται επί εικοσιτετραώρου βάσεως, ούτε είναι δυνατόν να τον εκθέτουµε σε 

συνθήκες εργασίας τέτοιες, που να βρίσκονται έξω από τα όρια της αντοχής του, 

(ιδιάζουσες συνθήκες φωτισµού, υγρασίας, θερµοκρασίας κ.λπ.) (Φαναριώτης, 

1997:28). 

Εξ’ άλλου ο άνθρωπος ως λογικό ον, απαιτεί λογικούς χειρισµούς, οι οποίοι 

ενώ είναι προσανατολισµένοι προς το συµφέρον του οργανισµού, θα πρέπει 

ταυτόχρονα να ικανοποιούν και τις υλικές και ψυχολογικές του ανάγκες ως 

ανθρώπου. Τότε µόνο µπορεί ένας οργανισµός να επιτύχει την αποστολή του, όταν 

έχει προσωπικό ικανοποιηµένο από την εργασία που προσφέρει και όταν η 

συµπεριφορά της ∆ιοικήσεως του προσωπικού συµβάλλει στην ανάπτυξη της 

ικανοποίησης του από την εργασία (Φαναριώτης, 1997:28). 

Ο βαθµός ικανοποίησης που αντλεί το προσωπικό από την εργασία του, σε 

συνδυασµό µε την ποιοτική και ποσοτική του απόδοση, αποτελεί το βασικότερο 

κριτήριο επιτυχίας του οργανισµού, γι’ αυτό σήµερα η παραγωγικότητα θεωρείται ότι 

βαδίζει παράλληλα µε την ικανοποίηση που παρέχει κάθε οργανισµός στο προσωπικό 

του (Φαναριώτης, 1997 : 28). 

 

 

 



 

14 

 

2.2.1 Αρχαίοι χρόνοι 

Όπως προκύπτει από τα γραπτά στοιχεία, ο άνθρωπος από την αρχή της 

εµφανίσεως του πάνω στην γη και κάτω από την πίεση των βιοτικών αναγκών, 

βρέθηκε στην ανάγκη να οργανώσει την ζωή του, έτσι ώστε µε τα µέσα που είχε στην 

διάθεσή του να ικανοποιεί τις ανάγκες του µε την µικρότερη δυνατή θυσία 

(Φαναριώτης, 1997:30). 

Από την νεολιθική ακόµα εποχή, δηλαδή πριν από 12000 χρόνια, συναντούµε 

τα πρώτα στοιχεία οργανωµένων οικισµών και έργων, από τα οποία προκύπτει ότι, ο 

άνθρωπος από την εποχή αυτή είχε ανάπτυξη την οργανωτική σκέψη ως µέσο για την 

βελτίωση των συνθηκών της ζωής του. Έτσι, σε πολύ παλαιούς πολιτισµούς 

βρίσκουµε στοιχεία που αναφέρονται στην οργάνωση και τη ∆ιοίκηση του 

προσωπικού, όπως π.χ. στη Μινωική Εποχή (2800-1440 π. Χ. ), όπου συναντούµε την 

έννοια του καταµερισµού των έργων, την εποχή των Βαβυλωνίων όπου στον κώδικα 

του βασιλέως Χαµουραµπί, περιέχονται διατάξεις που καθορίζουν τα ελάχιστα όρια 

αµοιβής, την εποχή των Αιγυπτίων όπου από επιγραφές που έχουν ανακαλυφθεί 

προκύπτει ότι είχε αναπτυχθεί η έννοια της εποπτείας και του συντονισµού, της 

εποχής των Ιουδαίων όπου στις βιβλικές περιγραφές της Εξόδου συναντάµε κανόνες 

∆ιοικήσεως, της εποχής των αρχαίων Ελλήνων, οι οποίοι ανέπτυξαν πληθώρα από 

επιστηµονικές παρατηρήσεις οργανωτικής φύσεως κ.λπ. (Φαναριώτης, 1997 : 30). 

2.2.2 Μεσαιωνική περίοδος 

Μερικές από τις βασικές λειτουργίες που σχετίζονται άµεσα µε την ∆ιοίκηση 

του προσωπικού, αναπτύχθηκαν κατά την µεσαιωνική περίοδο. Κατά την περίοδο 

αυτή, άρχισε να εµφανίζεται η µορφή της ελεύθερης εργασιακής σχέσεως, πάνω στην 

οποία βασίζονται και οι σύγχρονες σχέσεις απασχολήσεως (Φαναριώτης, 1997:30). 

Η ανάπτυξη των πόλεων, κατά την εποχή αυτή, δηµιούργησε νέα ζήτηση 

αγαθών και υπηρεσιών και παράλληλη προσφορά εργασίας από µέρους εκείνων που 

ήθελαν να αποφύγουν τις δυσµενείς συνθήκες διαβίωσης που δηµιούργησε το 

φεουδαρχικό σύστηµα ιδιοκτησίας (Φαναριώτης, 1997:30). 

Στις περιπτώσεις αυτές, ειδικευµένοι χειροτέχνες άρχισαν να συνενώνονται σε 

συντεχνίες, οι οποίες µε τη σειρά τους καθιέρωσαν και ειδικούς ελέγχους και 
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κανονισµούς, οι οποίοι αφορούσαν στην προστασία και στην καλύτερη διεξαγωγή 

του επαγγέλµατος µε το οποίο απασχολούντο (Φαναριώτης, 1997:31). 

Οι συντεχνίες αυτές υπήρξαν οι πρωτοπόροι των σηµερινών επαγγελµατικών 

ενώσεων και βοήθησαν πολύ στη βελτίωση του επιπέδου της χειροτεχνίας και στη 

θεµελίωση του συστήµατος της µαθητείας για την απόκτηση των γνώσεων και 

δεξιοτήτων που κρίνονται απαραίτητες για την είσοδο ενός νέου στο επάγγελµα, 

προσόντα δηλαδή, τα οποία απαιτούν και σήµερα οι διάφορες επαγγελµατικές 

ενώσεις από τα άτοµα εκείνα που επιδιώκουν να γίνουν µέλη τους (Φαναριώτης, 

1997:31). 

∆οθέντος ότι οι δυνατότητες των πλανοδίων χειροτεχνών για δηµιουργία 

δικών τους εργαστηρίων ήταν πολύ περιορισµένες, πολλοί απ’ αυτούς ήταν 

αναγκασµένοι να µισθώσουν την εργασία τους σε άλλους που εξασφάλιζαν 

ευνοϊκότερες προϋποθέσεις για την αποδοτικότερη και κατά συνέπεια 

οικονοµικότερη παραγωγή του ίδιου του προϊόντος, πράγµα το οποίο οδήγησε από 

πολύ νωρίς στην εισαγωγή της έννοιας της εξαρτηµένης εργασίας. Ως αποτέλεσµα 

αυτής της διαδικασίας προέκυψε η ανάγκη συνενώσεως όλων όσων εµίσθωναν την 

εργασία τους σε ενώσεις, για την προστασία τους από την εκµετάλλευση και γενικά 

την καλύτερη και αποτελεσµατικότερη προστασία των συµφερόντων τους. Οι 

ενώσεις αυτές απετέλεσαν τις πρώτες µορφές των σηµερινών εργατικών σωµατείων 

(Φαναριώτης, 1997: 31). 

2.2.3 Νεότεροι χρόνοι 

Μέχρι την εποχή της βιοµηχανικής επαναστάσεως (1815-1870), η παραγωγή 

των αγαθών πραγµατοποιείτο σε µικρά βιοτεχνικά εργαστήρια ή ακόµα και στα 

σπίτια των εργατών µε τη χρησιµοποίηση καθαρά χειροτεχνικών µεθόδων 

παραγωγής. Η βιοµηχανική επανάσταση, η οποία όπως είναι γνωστό έδωσε ώθηση 

στην ανάπτυξη των εργοστασίων και την πραγµατοποίηση οικονοµιών κλίµακας – ως 

αποτέλεσµα της διαθέσεως κεφαλαίων της ελεύθερης προσφοράς της εργασίας και 

φυσικά της δυνατότητας χρησιµοποιήσεως µηχανοκίνητων εργαλείων – βελτίωσε σε 

µεγάλο βαθµό τις µεθόδους παραγωγής καθώς επίσης και τη ζήτηση 

βιοµηχανοποιηµένων προϊόντων, έδωσε δε, ταυτόχρονα, τη δυνατότητα για 

παραγωγή αγαθών σε µεγαλύτερες ποσότητες και µε µικρότερο κόστος απο οτι αυτά 
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µπορούσαν να παραχθούν κάτω από το σύστηµα της οικοτεχνίας( Φαναριώτης, 

1997:31). 

Το εργοστασιακό σύστηµα παραγωγής, σε συνδυασµό µε την εξειδίκευση της 

εργασίας την οποία προκάλεσε, δηµιούργησε νέα προβλήµατα στον τοµέα των 

ανθρωπίνων σχέσεων, εξ’ αιτίας του γεγονότος ότι προκάλεσε παράλληλα και την 

δηµιουργία ενός πλήθους, συχνά επαναλαµβανόµενων εργασιών, που δεν απαιτούσαν 

καµία ειδίκευση. Η συνεχής δε απασχόληση στις εργασίες αυτές, δηµιούργησε πολλά 

προβλήµατα, τα οποία επηρέαζαν την όλη συµπεριφορά των εργαζοµένων και τις 

διαθέσεις τους απέναντι στην εργασία (Φαναριώτης, 1997:32). 

Εκτός από τους ειδικευµένους τεχνίτες, οι οποίοι είχαν σε κάποιο βαθµό µία 

σταθερή οικονοµική εξασφάλιση χάρη στις δεξιότητες τους (που ήταν περιζήτητες 

στην αγορά), οι υπόλοιποι, δηλαδή οι ανειδίκευτοι εργάτες των εργοστασίων ήταν 

τελείως ανασφαλείς, διότι µπορούσαν να αντικατασταθούν εύκολα από άλλους, οι 

οποίοι µε µια γρήγορη κατάρτιση µπορούσαν να εκτελέσουν µε τον ίδιο ρυθµό τις 

εργασίες των προηγούµενων (Φαναριώτης, 1997:32). . 

Στα πλαίσια αυτά, ο ανειδίκευτος εργάτης δεν έχει καµία διαπραγµατευτική 

ικανότητα που θα µπορούσε να βελτίωση τη θέση του. Το γεγονός αυτό τον 

καθιστούσε υποκείµενο των διαθέσεων του εργοδότη, τοσούτο µάλλον, καθ’ όσον ο 

εργάτης εθεωρείτο ως εµπόρευµα που έπρεπε να το προµηθευτεί ο επιχειρηµατίας 

στη µικρότερη δυνατή τιµή και να το αποµακρύνει όταν οι υπηρεσίες του δεν 

απέδιδαν ικανοποιητικό κέρδος (Φαναριώτης, 1997:32).  

Από την άποψη της ∆ιοικήσεως του Προσωπικού, η Βιοµηχανικής 

Επανάσταση υπήρξε η απαρχή της δηµιουργίας ενός πλήθους προβληµάτων, πολλά 

από τα οποία αντιµετωπίζει και σήµερα η ∆ιοίκηση των Οργανισµών (Φαναριώτης, 

1997:32). 

Παρά το γεγονός ότι, από την εποχή εκείνη µέχρι σήµερα πραγµατοποιήθηκε 

σηµαντική πρόοδος ως προς την επίλυση των προβληµάτων, που αναφέρονται στην 

πρόσληψη, την οργάνωση, τη σταδιοδροµία, τις αποδοχές, τη µετεκπαίδευση και 

ασφάλιση του προσωπικού, εν τούτοις αποµένουν ακόµη πολλά προβλήµατα που 

χρειάζονται ειδική έρευνα και αντιµετώπιση. Με τα προβλήµατα αυτά ασχολείται ήδη 
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η επιστήµη της ∆ιοικήσεως του Προσωπικού ως ειδικότερος κλάδος του management 

(Φαναριώτης, 1997:32). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3. ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ ( MOTIVATION )  

3.1 Εισαγωγή 

Υπάρχουν µερικοί άνθρωποι που εργάζονται περισσότερο από κάποιους 

άλλους. Όπως υπάρχουν άνθρωποι που εγκαταλείπουν την εργασία τους, 

καθυστερούν να προσέλθουν στην δουλειά τους ή απουσιάζουν συχνά. 

Εξετάζοντας τις θεωρίες των κινήτρων θα µπορέσουµε να κατανοήσουµε τα 

αίτια της συµπεριφοράς των ατόµων µέσα σε έναν οργανισµό και να δούµε µε ποιους 

τρόπους µπορεί µια επιχείρηση να προβλέψει και να κατευθύνει την συµπεριφορά 

των ατόµων αυτών µε τέτοιο τρόπο ώστε να εκπληρώνονται οι σκοποί των 

εργαζοµένων αλλά και της επιχείρησης. 

Στο κεφάλαιο αυτό θα εξετάσουµε τις διάφορες θεωρίες παρακίνησης και πως 

αυτές επηρεάζουν, τόσο τους εργαζόµενους όσο και την επιχείρηση. 

3.2 Τι είναι παρακίνηση ; 

Η παρακίνηση ή παρώθηση δεν είναι συµπεριφορά. Είναι µια εσωτερική 

κατάσταση των ατόµων που δεν µπορεί να παρατηρηθεί απευθείας, αλλά που 

επηρεάζει την συµπεριφορά τους. Τα κίνητρα των ατόµων συµπεραίνονται από την 

συµπεριφορά τους. Η παρώθηση δηµιουργείται από όλες αυτές τις εσωτερικές 

καταστάσεις του ατόµου που περιγράφονται σαν επιθυµίες, ευχές, προσπάθειες κ.λπ. 

Είναι δηλαδή µια εσωτερική κατάσταση που ενεργοποιεί ή υποκινεί τα άτοµα να 

εκπληρώνουν κάποιο σκοπό (Ζαβλανός, 2002:86). 

Η παρακίνηση γενικά θεωρείται ότι συνδέεται µε τις ανθρώπινες ανάγκες. Η 

σχέση παρακίνησης και συµπεριφοράς είναι γενικά κατανοητή, η φύση όµως και η 

ακριβής σχέση µεταξύ αναγκών και παρακίνησης, δεν είναι καθόλου φανερή. Με 

άλλα λόγια, η παρώθηση είναι µια µεσολαβητική µεταβλητή ανάµεσα στις 

ανθρώπινες ανάγκες και τη συµπεριφορά των ατόµων (Ζαβλανός, 2002:86). 

Η συµπεριφορά του ατόµου προκαλείται από την επιθυµία του να φτάσει σε 

κάποιο συγκεκριµένο σκοπό. Ο συγκεκριµένος σκοπός είναι πάντοτε συνειδητά 

γνωστός στο άτοµο. Το βασικό στοιχειό της συµπεριφοράς είναι µια δραστηριότητα ή 

ενέργεια. Στη πραγµατικότητα κάθε συµπεριφορά εκδηλώνεται µε µια σειρά από 
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ενέργειες. Κάθε φορά το άτοµο κάνει και κάτι. Στην πορεία κάποιας πράξης µπορεί 

να αποφασίσει να αλλάξει δραστηριότητα ή να συνδυάσει δραστηριότητες, για να 

κάνει κάτι διαφορετικό (Ζαβλανός, 2002:86).  

3.3 Το σύστηµα αµοιβών λειτουργεί παρακινητικά ; 

Είναι γνωστό ότι το χρήµα αποτελεί ένα κίνητρο για τον εργαζόµενο. ∆εν 

πρέπει όµως να πιστεύουµε ότι είναι το σηµαντικότερο, γιατί υπάρχουν και άλλα 

κίνητρα, κυρίως εσωτερικά, τα οποία παρακινούν τα άτοµα και έχουν διάρκεια 

(Ζαβλανός, 2002:132). 

Η επιτυχία όµως του συστήµατος αµοιβών συνδέεται µε την ικανότητα του 

µάνατζερ να συνδέει την αµοιβή µε την απόδοση του υπαλλήλου κατά τρόπο σαφή 

και αξιόπιστο. Το σύστηµα αµοιβών που στηρίζεται στην αξία, αναγνωρίζει τα άτοµα 

που έχουν υψηλή απόδοση και ενθαρρύνει παρόµοια και ακόµα µεγαλύτερη επιτυχία 

στο µέλλον. Για να γίνει όµως σύνδεση ανάµεσα στην αµοιβή και την παρακίνηση, 

πρέπει τα άτοµα να συµφωνήσουν για τον ορισµό της απόδοσης, τον τρόπο µέτρησης 

της και το επίπεδο της (Ζαβλανός, 2002:132). 

Τα συστήµατα αµοιβής ως κίνητρο για τον εργαζόµενο είναι τα παρακάτω : 

I. Το πριµ. Ο µάνατζερ δίνει στους υπαλλήλους που εκπληρώνουν µε επιτυχία 

τους στόχους της επιχείρησης. Η φιλοσοφία είναι ότι αυτός που κάνει καλή 

εργασία πρέπει να αµείβεται κατάλληλα. 

II.  Η συµµετοχή στο κέρδος. Στη περίπτωση αυτή ο µάνατζερ κατανέµει σε 

µερικούς ή σε όλους τους υπαλλήλους ένα ποσοστό από τα κέρδη του 

οργανισµού. Η κατανοµή του ποσοστού στα άτοµα εξαρτάται από την 

κανονική ή µη προσέλευση τους στην εργασία, τις καθυστερήσεις και την 

απόδοση τους σύµφωνα µε τον τρόπο που αυτή αξιολογείται από τον επόπτη. 

III.  Η πολίτικη διανοµής κερδών. (Gain – sharing profit ). Αυτό το σύστηµα 

είναι µια επέκταση του προηγούµενου συστήµατος το οποίο επιτρέπει στους 

υπαλλήλους να µοιράσουν το πραγµατοποιούµενο ¨κέρδος¨ που προέκυψε από 

τις προσπάθειες τους, να µειώσουν το κόστος και να αυξήσουν την 

παραγωγικότητα (Ζαβλανός, 2002:132). 
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Κάποιοι υποστηρίζουν ότι η αµοιβή µπορεί να δράσει ως παράγοντας 

υποκίνησης γιατί αποτελεί µέσο για την ικανοποίηση όχι µόνο των φυσιολογικών 

αναγκών, αλλά και των ανώτερων, όπως η ασφάλεια και το κύρος. Για να αποτελέσει 

όµως η αµοιβή κίνητρο πρέπει να συνδέεται µε την απόδοση. Πολλές µελέτες, έχουν 

δείξει πως όταν η πληρωµή εξαρτάται από την απόδοση, οι ατοµικές και οµαδικές 

επιδόσεις είναι υψηλότερες απ’ όταν το ενδεχόµενο αυτό λείπει. ( Παπαλεξανδρή & 

Μπουραντάς, 2002 : 378)  

Υπάρχουν όµως κάποιοι παράγοντες που πρέπει να ισχύουν ώστε να 

συνδέεται αποτελεσµατικά η αµοιβή µε την απόδοση. Πρώτα από όλα πρέπει να 

εξετάσουµε αν οι εργαζόµενοι πιστεύουν ότι µπορούν να αποδώσουν περισσότερο αν 

προσπαθήσουν: 

1. Αν είναι κατάλληλα επιλεγµένοι, εκπαιδευµένοι και εξοπλισµένοι να κάνουν 

τη δουλειά. 

2. Αν δέχονται παραπληροφόρηση ώστε να ξέρουν που βρίσκονται και να 

προβούν σε διορθωτικές ενέργειες αν χρειαστεί. Έπειτα, πρέπει να είµαστε 

σίγουροι ότι οι εργαζόµενοι αντιλαµβάνονται τη σύνδεση µεταξύ της 

απόδοσης τους και των αµοιβών. 

3. Αν πραγµατικά πιστεύουν ότι η καλύτερη απόδοση θα δώσει περισσότερα 

χρήµατα ή αν ένας υψηλότερος µισθός µοιάζει να είναι αποτέλεσµα τύχης ή 

πολιτικής. Τέλος, η προσφερόµενη αµοιβή πρέπει να έχει αξία για τους 

εργαζοµένους και να µπορούν να κερδίζουν κάτι που θέλουν, όπως µια 

προαγωγή ή µια αξιόλογη αύξηση. Η προοπτική µιας µικρής αύξησης ίσως να 

µην είναι ικανή να υποκινήσει µεγαλύτερη απόδοση σε µια συγκεκριµένη 

περίοδο χρόνου (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2002 : 379).  

3.4 Αµοιβή προς παρότρυνση 

Η χρηµατική πληρωµή που συνδέεται µε το επίπεδο της απόδοσης του 

εργαζοµένου ονοµάζεται αµοιβή προς παρότρυνση και έχει στόχο την ενθάρρυνση 

για υψηλή απόδοση. Όταν η αµοιβή συνδέεται µε υψηλούς στρατηγικούς στόχους 

αυξάνει την παραγωγικότητα της επιχείρησης. Πολλές επιχειρήσεις αναπτύσσουν νέα 

προγράµµατα αποδοχών για να εξυπηρετήσουν τους νέους στρατηγικούς στόχους. 
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Στα συστήµατα αυτά, η αµοιβή προς παρότρυνση παίζει πλέον πιο σηµαντικό ρόλο 

από ότι στο παρελθόν (Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004:165). 

Επιπλέον, η αµοιβή προς παρότρυνση µπορεί να ενθαρρύνει άτοµα µε υψηλή 

απόδοση να παραµείνουν στην επιχείρηση όταν ανταµείβονται πιο γενναιόδωρα σε 

σύγκριση µε όσους παρουσιάζουν χαµηλή απόδοση. Εξάλλου, η αµοιβή µπορεί να 

αποβεί πιο οικονοµική. Το κέρδος προκύπτει από την αύξηση της παραγωγικότητας 

και από την ικανότητα της επιχείρησης να αντιστοιχίζει το κόστος της αµοιβής µε τα 

επίπεδα απόδοσης (Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004:165). 

Ατοµική αµοιβή ως κίνητρο. Βασίζεται στην ατοµική απόδοση, 

προβλέποντας µεγαλύτερη αµοιβή για την υψηλή απόδοση και µικρότερη αµοιβή για 

τη χαµηλή απόδοση. Συνήθεις µορφές είναι η ανά τεµάχιο προσαύξηση, οι 

προµήθειες, τα επιδόµατα παραγωγικότητας και η αξιοκρατική αµοιβή (Τερζίδης, 

Τζωρτζάκης, 2004:165). 

Η ανά τεµάχιο προσαύξηση είναι ένα σταθερό ποσό αµοιβής για κάθε µονάδα 

παραγόµενου προϊόντος. Χρησιµοποιείται συνήθως στη βιοµηχανία, και εστιάζεται 

στους εργαζόµενους εκείνους που απασχολούνται στις διάφορες φάσεις της 

παραγωγικής διαδικασίας και συµβάλλουν άµεσα στην αύξηση της παραγωγής. Έτσι, 

ενδέχεται να παραβλέπονται άλλες χρήσιµες δραστηριότητες, όπως η συντήρηση των 

µηχανηµάτων ή η εκπαίδευση των καινούργιων εργαζοµένων κ. ά. (Τερζίδης, 

Τζωρτζάκης, 2004: 165).  

Η προµήθεια, που χρησιµοποιείται συνήθως στους πωλητές, αποτελεί αµοιβή 

που βασίζεται σε ποσοστό επί του συνόλου των πωλήσεων. Μερικοί πωλητές 

εργάζονται µε µισθό συν ποσοστό επί των πωλήσεων. Άλλοι εργάζονται µόνο µε 

ποσοστό επί των πωλήσεων. Έτσι, για όλους στις άµεσες αποδοχές υπάρχει αµοιβή 

προς παρότρυνση (Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004:165).  

Το επίδοµα παραγωγικότητας είναι εφάπαξ καταβαλλόµενο ποσό που δίδεται 

για την επίτευξη συγκεκριµένου στόχου απόδοσης. Το επίδοµα παραγωγικότητας 

µπορεί να αποτελεί µικρό (10%) ή µεγάλο (75%) ποσοστό της άµεσης αµοιβής του 

εργαζόµενου (Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004:166). 
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Η αξιοκρατική αµοιβή είναι η πιο διαδεδοµένη µορφή αµοιβής προς 

παρότρυνση. Ενώ οι άλλες µορφές κινήτρων δεν έχουν µόνιµη επίδραση στον βασικό 

µισθό ή το ηµεροµίσθιο του εργαζοµένου, η αξιοκρατική αµοιβή αποτελεί µόνιµη 

αύξηση του βασικού µισθού, η οποία συνδέεται µε την απόδοση του ατόµου κατά το 

παρελθόν έτος. Μολονότι οι εργαζόµενοι γενικά προτιµούν τις µόνιµες αυξήσεις, 

πολλές επιχειρήσεις δεν ακολουθούν πλέον την αξιοκρατική αµοιβή, επειδή 

πιστεύουν ότι τα άλλα κίνητρα είναι πιο αποτελεσµατικά για την αύξηση της 

παραγωγικότητας (Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004: 166). 

Αµοιβή προς παρότρυνση σε επίπεδο επιχείρησης και οµάδας. Παρ' ότι η 

ατοµική αµοιβή προς παρότρυνση αποτελεί ελκυστική µέθοδο πληρωµής για τις 

επιχειρήσεις, δεν στερείται προβληµάτων. Αποδίδει καλύτερα όταν το προσωπικό 

εργάζεται λίγο- πολύ αυτόνοµα και η επιχείρηση έχει αποτελεσµατικό σύστηµα 

αξιολόγησης της απόδοσης. Όταν το προσωπικό εργάζεται σε οµάδες, είναι πιο 

δύσκολο να αξιολογηθεί η ατοµική απόδοση. Επιπλέον, ο διαχωρισµός αµοιβών 

ανάµεσα στα µέλη της ίδιας οµάδας µπορεί να δηµιουργήσει τριβές. Γι αυτούς, αλλά 

και για άλλους λόγους, πολλές επιχειρήσεις πειραµατίζονται µε συστήµατα αµοιβής 

προς παρότρυνση που έχουν βάση την οµάδα και την επιχείρηση, στα οποία 

συµπεριλαµβάνονται ο καταµερισµός των στόχων, η κατανοµή των κερδών ή η 

διανοµή µετοχών (Τερζίδης, Τζωρτζάκης, 2004: 166). 

Στην περίπτωση του καταµερισµού των στόχων, οι οµάδες των εργαζοµένων 

λαµβάνουν επίδοµα παραγωγικότητας για την επίτευξη στρατηγικά σηµαντικών 

στόχων. Το πρόγραµµα κατανοµής των κερδών έχουν σχεδιαστεί για να 

ανταµείβονται οι εργαζόµενοι που επιτυγχάνουν συµφωνηµένη αύξηση της 

παραγωγικότητας. Τα προνόµια αγοράς µετοχών δίνουν στον εργαζόµενο το 

δικαίωµα να αγοράσει µετοχές της εταιρείας σε συγκεκριµένη τιµή (συνήθως, 

χαµηλότερη της τρέχουσας). Ανταµείβονται, δηλαδή, µόνον εάν η τιµή της µετοχής 

ανέβει, εφόσον έχουν κάνει χρήση του προνοµίου τους. Τα τελευταία χρόνια 

παρατηρείται έξαρση της χρήσης αυτού του είδους παρότρυνσης αυτού του είδους 

παρότρυνσης των εργαζοµένων. Για τα µεσαίου και ανώτερου επιπέδου στελέχη, 

αυτή αναλογεί περίπου στο 85% των µακροχρόνιων αµοιβών προς παρότρυνση που 

λαµβάνουν (Τερζίδης & Τζωρτζάκης, 2004:166).  
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3.5 Από ποιά στοιχεία αποτελείται η παρακίνηση; 

Το φαινόµενο της παρακίνησης αποτελείται από τα στοιχεία εκείνα που 

οδηγούν στην ανάπτυξη ενός αισθήµατος προθυµίας. Υπάρχουν έννοιες βασικά 

συνδεδεµένες µε την έννοια της παρακίνησης . 

Σύµφωνα µε την κ. Χατζηπαντελή, όπως αναφέρει στο βιβλίο της «∆ιοίκηση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού», 1999 , οι βασικότερες και συνηθέστερα χρησιµοποιούµενες 

έννοιες είναι οι παρακάτω: 

1. Ανάγκες: Ανάγκη είναι ότι προϋποθέτει για την επιβίωση και την ευτυχία (το ζην 

και το ευ ζην) ενός ατόµου. Υπάρχουν δυο ευρείες κατηγορίες αναγκών: οι 

φυσικές ανάγκες, δηλαδή οι προϋποθέσεις για την υγεία και την καλή λειτουργιά 

του σώµατος, και οι ψυχολογικές ανάγκες, δηλαδή οι προϋποθέσεις για την υγεία 

και την καλή λειτουργία της συνείδησης. Παραδείγµατα φυσικών αναγκών είναι η 

τροφή, το νερό και η ρύθµιση της θερµοκρασίας. Παραδείγµατα ψυχολογικών 

αναγκών είναι η ευχαρίστηση, η αυτό-εκτίµηση και η ολοκλήρωση. Οι δυο 

κατηγορίες αναγκών είναι αλληλεξαρτώµενες, δηλαδή η ικανοποίηση της µιας 

συνδέεται µε την ικανοποίηση της άλλης (Χατζηπαντελή, 1999: 62) 

2. Αξία : Αξία είναι ό,τι το άτοµο θεώρει ως καλό ή ωφέλιµο και δραστηριοποιείται 

για να το αποκτήσει ή να το κρατήσει. Το περιεχόµενο των αξιών ποικίλλει : οι 

αξίες µπορεί να είναι από θεµελιώδεις ηθικές αρχές µέχρι προτιµήσεις σε θέµατα 

φαγητού. Ενώ οι ανάγκες είναι εγγενείς, οι αξίες αποκτώνται µέσω της εµπειρίας 

και της σκέψης. Ακόµα, ενώ οι ανάγκες είναι κοινές για όλους τους ανθρώπους, 

ως προς τις αξίες τους οι άνθρωποι µπορεί να διαφέρουν σηµαντικά. Η βιολογική 

λειτουργία που υπηρετούν οι αξίες είναι ότι κατευθύνουν την πράξη προς την 

ικανοποίηση των αναγκών. Η αντιστοιχία αξιών-αναγκών δεν είναι 

αµφιµονοσήµαντη : διάφορες αξίες µπορεί να ικανοποιούν την ίδια ανάγκη, ή η 

ίδια αξία να ικανοποιεί πολλές ανάγκες. Οι άνθρωποι µπορεί να έχουν ή να µην 

έχουν συνείδηση των αξιών τους, γεγονός που καθιστά δύσκολη τη ¨µέτρηση¨, 

δηλαδή την καταγραφή της ιεράρχησης των αξιών σε ένα άτοµο (Χατζηπαντελή, 

1999:62). 

3. Στόχοι : Οι στόχοι είναι τα µέσα που οδηγούν στην εξειδίκευση και την 

πραγµάτωση των αξιών, δηλαδή είναι ο µηχανισµός που µετατρέπει τις αξίες σε 
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πράξη. Για παράδειγµα, αν η αξία είναι κοινωνική ανάδειξη, η εύρεση ενός 

επαγγέλµατος µε κοινωνικό γόητρο είναι ένας στόχος που οδηγεί στην 

πραγµάτωση της αξίας (Χατζηπαντελή, 1999:63). 

4. Κίνητρα : Κίνητρο είναι ό, τι µπορεί να κατευθύνει τη συµπεριφορά, ή να 

οδηγήσει σε δράση. Στη γλώσσα της ∆ιοίκησης Προσωπικού κίνητρο είναι 

οτιδήποτε µπορεί να προσελκύσει, να κρατήσει ή να παρακινήσει τους 

εργαζόµενους. Τα κίνητρα συνηθίζεται να διακρίνονται σε ¨εσωτερικά¨ και 

¨εξωτερικά¨. Ως εσωτερικά κίνητρα εννοούνται εκείνα τα εγγενή χαρακτηριστικά 

ενός έργου τα οποία ελκύουν τον εργαζόµενο και τον ωθούν να καταβάλλει τη 

µέγιστη δυνατή προσπάθεια. Παραδείγµατα αποτελούν η ελευθερία δράσης, η 

ευθύνη, η δυνατότητα δηµιουργίας, µάθησης και ολοκλήρωσης κλπ. Εξωτερικά 

κίνητρα είναι πλεονεκτήµατα που προσφέρονται µε προοπτική να παρακινήσουν 

τους εργαζόµενους, π.χ. υψηλές αποδοχές, δυνατότητα προαγωγής, αναγνώριση, 

κύρος. Στην ίδια οµάδα θα πρέπει να περιληφθούν και τα αντικίνητρα, όπως είναι 

οι πειθαρχικές ποινές, η στέρηση µισθού, η απόλυση κ.ά. , τα οποία επίσης 

στοχεύουν στον επηρεασµό της συµπεριφοράς(Χατζηπαντελή, 1999:63). 

5. Ανταµοιβές : Οι ανταµοιβές είναι ότι προσφέρεται στα µέλη µιας επιχείρησης σε 

αντάλλαγµα για την εργασία τους ή, γενικότερα, για τη συνεισφορά τους στο 

συνολικό προϊόν. ∆ιακρίνονται, και αυτές, σε εξωτερικές και εσωτερικές. Πολλές 

φορές οι ανταµοιβές λειτουργούν ταυτόχρονα και ως κίνητρα, γεγονός που οδηγεί σε 

σύγχυση και εσφαλµένα ταυτίσιµη χρήση των δυο εννοιών. Θα πρέπει, όµως, να είναι 

σαφές ότι οι ανταµοιβές έχουν αναδροµικό χαρακτήρα, δηλαδή παρέχονται για 

εργασία που έχει ήδη προσφερθεί – και η οποία µε τον τρόπο αυτό αναγνωρίζετε - , 

ενώ τα κίνητρα αναφέρονται στο µέλλον (Χατζηπαντελή, 1999:63). 

Οι ψυχολόγοι µας λένε ότι οι άνθρωποι έχουν ορισµένους τρόπους 

συµπεριφοράς και αναζητούν ορισµένους δρόµους για να ικανοποιούν τις ανάγκες 

τους. Η συµπεριφορά έχει σαν στόχο την ικανοποίηση των αναγκών. Για τον λόγο 

αυτό, προκειµένου να διοικήσουµε τους ανθρώπους, έχει στρατηγική σηµασία να 

γνωρίσουµε τι επιδιώκουν από την εργασία τους. Υπό µορφή µιας εξισώσεως 

υποκινήσεως, η όλη διαδικασία συµπεριφοράς θα µπορούσε να εµφανισθεί ως εξής : 

ΑΝΑΓΚΕΣ + ΚΙΝΗΤΡΑ = ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ (Ζευγαρίδης, 1983: 11).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4. ΘΕΩΡΙΕΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

4.1 Εισαγωγή 

Η παρακίνηση των εργαζοµένων είναι ένα πολύ σηµαντικό ζήτηµα στη 

∆ιοικητική Επιστήµη, αφού οι µάνατζερ πρέπει να γνωρίζουν τι παρακινεί τους 

ανθρώπους να αποδώσουν περισσότερο για να επιτύχουν τους στόχους που έχουν 

τεθεί. Οι θεωρίες που εξετάζουν το περιεχόµενο της παρακίνησης ( Content theories ) 

. Οι θεωρίες αυτές τονίζουν τη σηµασία των αναγκών του ατόµου σαν κίνητρα για τις 

πράξεις του. Τις θεωρίες που εξετάζουν την διαδικασία της παρακίνησης ( Process 

theories ) . Οι θεωρίες αυτές παρουσιάζουν πως και από ποιούς στόχους υποκινούνται 

τα άτοµα. Και τέλος, τις θεωρίες που εξετάζουν την επίδραση που έχουν τα 

αποτελέσµατα προηγούµενης συµπεριφοράς του ατόµου σε µελλοντική συµπεριφορά 

του (Reinforcement theories ) ( Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς,2002:170).  

Οι διάφορες θεωρίες παρακίνησης αναπτύσσονται καθώς αλλάζουν οι απόψεις για 

την παρακίνηση : 

• Από την παραδοσιακή άποψη, που ήθελε τα άτοµα να παρακινούνται από 

οικονοµικούς λόγους προς 

• Το µοντέλο των ανθρωπίνων σχέσεων , που τονίζει το ρόλο που παίζει η 

ικανοποίηση από την εργασία στην παρακίνηση και 

• Στο µοντέλο των ανθρώπινων πόρων, το οποίο υποστηρίζει ότι η απόδοση 

στην εργασία οδηγεί στην ικανοποίηση και άρα στην παρακίνηση. 

Σύµφωνα µε το τελευταίο µοντέλο, τα άτοµα αποδίδουν περισσότερο όταν τους 

επιτραπεί να επιτυγχάνουν τόσο προσωπικούς όσο και επιχειρησιακούς στόχους 

(Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2002:171) .  

Η συστηµατική προσέγγιση για την παρακίνηση προσδιορίζει τρείς παράγοντες που 

επηρεάζουν την παρακίνηση στην εργασία, όπως : α) χαρακτηριστικά του ατόµου που 

συµπεριλαµβάνουν τα ενδιαφέροντα, τις στάσεις και τις ανάγκες του, β) 

χαρακτηριστικά της εργασίας που συµπεριλαµβάνουν ιδιότητες του έργου και γ) 

χαρακτηριστικά του εργασιακού περιβάλλοντος, που συµπεριλαµβάνουν την 

επιχειρησιακή κουλτούρα, στάσεις και συµπεριφορές συναδέλφων και προϊσταµένων 
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καθώς και την πολιτική σε θέµατα προσωπικού και ανταµοιβών (Παπαλεξανδρή & 

Μπουραντάς, 2002:171) .  

Οι Maslow, Atkinson, McClelland και Korman συνέλαβαν την στο να 

κατανοήσουν τον πρώτο παράγοντα, τα χαρακτηριστικά του ατόµου. Η θεωρία του 

Maslow υποστηρίζει ότι τα άτοµα παρακινούνται για να ικανοποιήσουν µία ιεραρχία 

αναγκών, µε την ανάγκη για ολοκλήρωση στην κορυφή. Ο Atkinson υποθέτει ότι τα 

άτοµα παρακινούνται από την ανάγκη για επιτεύγµατα ( achievement ), δύναµη ( 

power ) και / ή κοινωνικές σχέσεις κα ιένταξη ( affiliation ) . O McClelland εστίασε 

την προσοχή του στην ανάγκη του ατόµου για επιτεύγµατα και βρήκε ότι είναι πιο 

στενά συνδεδεµένη µε επιτυχηµένη απόδοση στην εργασία. Ο Korman υποστηρίζει 

ότι τα άτοµα παρακινούνται να αποδώσουν µε τρόπους που είναι συνεπείς µε την 

εικόνα που έχουν για τον εαυτό τους (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2002: 171).  

Ο Herzberg συνέβαλε στο να κατανοήσουµε πώς παράγοντες που σχετίζονται 

µε την εργασία επηρεάζουν την παρακίνηση των ατόµων. Η θεωρία των δύο 

παραγόντων ( υγιεινής – παρακίνησης ) υποστηρίζει ότι η ικανοποίηση από την 

εργασία προέρχονται από παράγοντες που σχετίζονται µε το περιεχόµενο της 

εργασίας, ενώ η δυσαρέσκεια µε παράγοντες που σχετίζονται µε το γενικό πλαίσιο 

της εργασίας (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2002:172) . 

Τέλος, τα θεωρητικά υποδείγµατα της ∆ικαιοσύνης ( Equity theory ) των 

προσδοκιών (Vroom ) και το υπόδειγµα των Porter και Lawler προσπαθούν να 

προσδιορίσουν τη διαδικασία της παρακίνησης και συνδέουν την παρακίνηση µε την 

απόδοση, τις ανταµοιβές και την ικανοποίηση (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 

2002:172) . 

Τα θεωρητικά µοντέλα που έχουν αναπτυχθεί καλύπτουν σχεδόν όλες τις 

πτυχές του προβλήµατος, όµως κανένα από αυτά δεν µπόρεσε να λύσει, παρα µόνον 

σε κάποιο βαθµό, το σηµαντικό αυτό ζήτηµα για την επιχείρηση. Εδώ θα πρέπει να 

τονίσουµε το σηµαντικό ρόλο που παίζει ο προϊστάµενος για την παρακίνηση του 

εργαζοµένου. Ο άµεσος προϊστάµενος είναι αυτός που θέτει στόχους, αξιολογεί, 

ενθαρρύνει, επιβραβεύει, αναγνωρίζει, αναπτύσσει τα άτοµα, διαµορφώνει το κλίµα 

τις οµάδας και ασκεί πάνω τους εξουσία, επηρεάζοντας έτσι τα άτοµα και την 

διάθεση τους για εργασία. Συνεπώς, η ηγετική συµπεριφορά του άµεσου 
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προϊστάµενου αποτελεί ίσως τον πιο κρίσιµο παράγοντα παρακίνησης (Μπουραντάς 

& Παπαλεξανδρή, 2002 : 172).  

4.2 Η ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΗΣ ΕΠΙΣΤΗΜΟΝΙΚΗΣ ΣΚΕΨΗΣ ΚΑΙ Η ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ 
ΘΕΩΡΙΩΝ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ 

Υπάρχουν δυο γενικές κατηγορίες θεωριών παρακίνησης. 

Η πρώτη κατηγορία αναφέρετε στις ανάγκες ( need – based) που παρακινούν 

τα άτοµα. Στη κατηγορία αυτή ανήκουν οι θεωρίες των Maslow, Alderfer, Herzberg 

και Mc Chelland. Με άλλα λόγια περιγράφουν το τι παρακινεί την συµπεριφορά των 

ατόµων (Ζαβλανός, 2002:87). 

Η δεύτερη κατηγορία εξηγεί το πώς και γιατί τα άτοµα παρακινούνται ( 

process). Σ αυτή την κατηγορία ανήκουν οι θεωρίες της προσδοκίας του Vroom και 

της ισότητας – δικαιοσύνης (Ζαβλανός, 2002:87). 

4.2.1 Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΗΣ ΙΕΡΑΡΧΗΣΗΣ ΤΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ ΤΟΥ A.MASLOW  

Η θεωρία του Maslow διαφέρει από άλλες θεωρίες διαµόρφωσης κινήτρων 

από το γεγονός ότι δεν εξετάζει τα κίνητρα του ατόµου ένα προς ένα ή µε βάση 

κάποιας σειράς ανεξαρτήτως παρορµήσεων. Αντίθετα, κάθε ανθρώπινη ανάγκη που 

περιλαµβάνεται στη θεωρία, εξετάζεται σε συνάρτηση µε άλλες ανάγκες. Οι ανάγκες 

ταξινοµούνται και κατατάσσονται κατά σειρά ιεραρχικής προτεραιότητας. 

Χαρακτηριστικά ο Maslowγράφει : « Οι ανθρώπινες ανάγκες κλιµακώνονται κατά 

σειρά προτεραιότητας. ∆ηλαδή µια ανάγκη εµφανίζεται συνήθως µετά από την 

ικανοποίηση κάποιας άλλης ανάγκης που προηγείται στην κλίµακα ιεράρχησης των 

αναγκών. Ο άνθρωπος είναι ένα όν που συνεχώς αναζητεί και επιθυµεί κάτι. Επίσης, 

καµία ανάγκη ή κίνητρο δεν µπορεί να εξεταστεί µεµονωµένα. Κάθε κίνητρο 

σχετίζεται µε το βαθµό ικανοποίησης η µη κάποιου άλλου κινήτρου ή παρόρµησης » 

(Ζαβλανός, 2002:95). 

Η ιεράρχηση των αναγκών του Maslow αποτελείται από πέντε επίπεδα ή κατηγορίες 

αναγκών. Η θεωρία του στηρίζεται στο αξίωµα ότι οι άνθρωποι παρακινούνται στο 

χώρο της εργασίας τους από την επιθυµία που έχουν να ικανοποιήσουν µια σειρά από 

εσωτερικές ανάγκες (Ζαβλανός, 2002:96). 
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Η θεωρία του Maslow βασίζεται σε τρεις θεµελιώδεις υποθέσεις. 

1. Οι άνθρωποι είναι όντα που έχουν ανάγκες οι οποίες µπορούν να επηρεάσουν 

τη συµπεριφορά τους. Μόνο ανάγκες που δεν έχουν ικανοποιηθεί µπορεί να 

επηρεάσουν τη συµπεριφορά του ατόµου, ενώ ανάγκες που έχουν 

ικανοποιηθεί δεν ενεργούν ως κίνητρα. 

2. Οι ανάγκες του ατόµου ταξινοµούνται σε µια σειρά ιεραρχικής 

σπουδαιότητας, από τις πιο βασικές (π.χ. τροφή, στέγη) µέχρι τις πιο 

πολύπλοκες (π.χ. αυτογνωσία, επιτυχία). 

3. Το άτοµο προχωρεί στην επόµενη βαθµίδα της ιεράρχησης ή από την βασική 

στην πιο πολύπλοκη ανάγκη µόνο και όταν σχετικά τουλάχιστον ικανοποιηθεί 

η ανάγκη της κατώτερης βαθµίδας. Ο κάθε εργαζόµενος π.χ. θα προσπαθήσει 

να ικανοποιήσει πρώτα την ανάγκη για ασφαλείς συνθήκες εργασίας, προτού 

προχωρήσει στην ικανοποίηση της ανάγκης για επιτυχία (Ζαβλανός, 2002:96). 

Προχωρώντας από την κατώτερη προς την ανώτερη τάξη αναγκών, η 

ιεράρχηση του Maslow συνίσταται από τις ακόλουθες κατηγορίες : 

1. Φυσιολογικές ανάγκες : εδώ περιλαµβάνονται οι ανάγκες για αέρα. τροφή, 

στέγη κ.λπ. 

2. Ανάγκες ασφάλειας και σταθερότητας : εδώ περιλαµβάνονται οι ανάγκες για 

ασφάλεια και σταθερότητα. 

3. Κοινωνικές ανάγκες : εδώ περιλαµβάνονται οι ανάγκες για συντροφικότητα, 

στοργή και φιλία. 

4. Ανάγκες για κοινωνική θέση και εκτίµηση : εδώ περιλαµβάνονται οι ανάγκες 

για αναγνώριση, κοινωνική θέση, αυτοεκτίµηση και αυτοσεβασµό. 

5. Αυτοπραγµάτωση : εδώ περιλαµβάνονται οι ανάγκες για ανάπτυξη, επιτυχία 

και εξέλιξη (Ζαβλανός, 2002:96). 
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Όσον αφορά τις ανάγκες αυτοπραγµάτωσης ο Maslow προσδίδει 15 

χαρακτηριστικά στο άτοµο που βρίσκεται στο στάδιο αυτό. Κατά το Maslow το 

άτοµο αυτό διαθέτει: 

1. Αποτελεσµατικότερη αντίληψη της πραγµατικότητας και καλύτερη σχέση µε 

αυτήν. Ευχέρεια στη διαπίστωση των λαθών των άλλων και ακρίβεια στην 

κριτική του περιβάλλοντος του. 

2. Ικανότητα να δέχεται τον εαυτό του και τους άλλους. Τα άτοµα αυτά σπάνια 

αντιµετωπίζουν το συναίσθηµα της ενοχής, της ντροπής και του άγχους. 

3. Αυθορµητισµό στις σκέψεις και την συµπεριφορά του. 

4. Ικανότητα να συγκεντρώνεται στα προβλήµατα που τον απασχολούν. 

5. Ανεξαρτησία γνώµης και ανάγκη για αποµόνωση. 

6. Αυτονοµία και έλλειψη εξάρτησης από την κουλτούρα και το περιβάλλον στο 

οποίο ζει και κινείται. 

7. Ικανότητα να εκτιµήσει ότι υπάρχει γύρω του. 

8. Μυστικιστική ροπή και ταυτόχρονη συναίσθηση της δύναµης και της 

αδυναµίας του. 

9. Ενδιαφέρον για το κοινωνικό σύνολο. 

10. ∆υνατότητα καλλιέργειας διαπροσωπικών σχέσεων, που χαρακτηρίζονται από 

ειλικρίνεια και σταθερότητα. 

11. ∆ηµοκρατικές αρχές και σεβασµό για τους άλλους. 

12. Ικανότητα να διακρίνει µέσα και σκοπούς. 

13. Αίσθηση του χιούµορ 

14. ∆ηµιουργικότητα. 
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15. Προσαρµοστικότητα και να είναι πάντοτε ανοικτός σε καινούριες εµπειρίες 

( Ζαβλανός,, 2002: 99).  

4.2.2 Η ΘΕΩΡΙΑ ΤΩΝ ∆ΥΟ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ ΤΟΥ F. HERZBERG 

Μια δεύτερη δηµοφιλής θεωρία παρακίνησης που συνδέεται συχνά µε την 

θεωρία ιεράρχησης των αναγκών του Maslow προτάθηκε από τον Frederick 

Herzberg. Η θεωρία αυτή ονοµάζεται θεωρία των δυο παραγόντων ή θεωρία 

παρακίνησης – υγιεινής. Η θεωρία αυτή έγινε ευρέως αποδεκτή και εφαρµόστηκε από 

πολλούς µάνατζερ ή διευθυντές που ήθελαν να δηµιουργήσουν κίνητρα στην εργασία 

για τους υπαλλήλους τους. Η ικανότητα των ατόµων και η δυσαρέσκεια από την 

εργασία δεν αποτελούν τα δυο αντίθετα άκρα αυτής της συνέχειας, αλλά δυο 

ξεχωριστά και ευδιάκριτα άκρα, τα οποία εξαρτώνται από τις διαφορετικές συνθήκες 

εργασίας και ανάγκες των εργαζοµένων (Ζαβλανός, 2002:101). 

Η αρχική έρευνα, που οδήγησε στη διατύπωση της θεωρίας, βασίστηκε στα 

αποτελέσµατα των πληροφοριών που συγκεντρώθηκαν από ένα δείγµα 200 ατόµων, 

λογιστών και µηχανικών. Οι ερωτήσεις που επέβαλε στα άτοµα αυτά ο Herzberg ήταν 

: ¨Μπορείτε να περιγράψετε λεπτοµερώς πότε αισθάνεστε πολύ ευχαριστηµένος και 

άνετα µε την εργασία σας;¨. ¨Μπορείτε να περιγράψετε λεπτοµερώς πότε αισθάνεστε 

πολύ δυσαρεστηµένος και άσχηµα µε την εργασία σας;¨ (Ζαβλανός, 2002:102). 

Αναλύοντας τις πληροφορίες από αυτές τις συνεντεύξεις, ο Herzberg 

συµπέρανε ότι τα άτοµα έχουν δυο διαφορετικές κατηγορίες αναγκών, οι οποίες είναι 

ανεξάρτητες η µια από την άλλη και επηρεάζουν την συµπεριφορά του ατόµου κατά 

διαφορετικούς τρόπους. Ο Herzberg διαπίστωσε ότι κάποια άτοµα αισθάνονταν 

δυσαρεστηµένα µε την εργασία τους και ότι την δυσαρέσκεια αυτή προκαλούσε το 

περιβάλλον µέσα στο οποίο εργάζονταν. Από την άλλη µεριά τα άτοµα που 

αισθάνονταν ευχαριστηµένα µε την εργασία τους, συνέδεαν την ευχαρίστηση αυτή 

άµεσα µε την πραγµατοποίηση της ίδιας της δουλείας τους. Ο Herzberg ονόµασε την 

πρώτη κατηγορία των αναγκών ¨παράγοντες υγιεινής¨, επειδή αναφέρονται στο 

περιβάλλον των εργαζοµένων και εξυπηρετούν µια πρωταρχική λειτουργία που 

αποβλέπει στην παρεµπόδιση της δυσαρέσκειας από την εργασία. Τη δεύτερη 

κατηγορία των αναγκών ονόµασε ¨κίνητρα¨, επειδή φαίνεται ότι είναι 
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αποτελεσµατικά στην παρακίνηση των ατόµων για υψηλότερη επίδοση στην εργασία 

( Ζαβλανός, , 2002: 102). 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΥΓΙΕΙΝΗΣ Ή ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΣΥΝΤΗΡΗΣΗΣ (Hygiene or 
Maintenance Factors) 

Υπάρχει µια οµάδα συνθηκών που δεν βρίσκονται µέσα στην εργασία, αυτές 

οι εξωτερικές συνθήκες, όταν απουσιάζουν, οδηγούν σε δυσαρέσκεια τους 

υπαλλήλους. Η ύπαρξη όµως αυτών των συνθηκών δε συνεπάγεται και την 

απαραίτητη εξασφάλιση κινήτρων για τους υπαλλήλους. Αυτές οι συνθήκες ή 

καταστάσεις είναι παράγοντες δυσαρέσκειας ή υγιεινής, εφόσον είναι αναγκαίες 

προϋποθέσεις για να διατηρήσουν τουλάχιστον κάποιο επίπεδο έλλειψης 

δυσαρέσκειας. Οι παράγοντες αυτοί σχετίζονται µε το αντικείµενο της εργασίας στο 

σύνολο της και καλούνται ¨παράγοντες δυσαρέσκειας ή συντήρησης¨. Στους 

παράγοντες αυτούς περιλαµβάνονται : 

1. Η διαπροσωπική σχέση µε τους υφιστάµενους και τους συναδέλφους 

2. Η ασφάλεια από την εργασία 

3. Ο µισθός 

4. Οι συνθήκες εργασίας 

5. Η κοινωνική θέση 

6. Η πολίτικη της εταιρίας 

7. Η ποιότητα της εποπτείας 

8. Η ποιότητα των σχέσεων µεταξύ του προσωπικού των εποπτών και των 

υφισταµένων και 

9. Άλλα οφέλη (Ζαβλανός, 2002:102). 

Οι παραπάνω παράγοντες δεν επιφέρουν αύξηση της ικανότητας παραγωγής 

των εργαζοµένων. Απλά και µόνο εµποδίζουν και προλαµβάνουν απώλειες στην 

απόδοση των εργαζοµένων οι οποίες συµβαίνουν λόγω περιορισµών που υπάρχουν 
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στην πορεία της πραγµατοποίησης της εργασίας. Αυτός είναι και ο λόγος για τον 

οποίο ο Herzberg ονόµασε αυτούς τους παράγοντες ¨παράγοντες 

συντήρησης¨(Ζαβλανός, 2002: 103).  

ΚΙΝΗΤΡΑ (Motivators) 

Υπάρχει µια οµάδα εσωτερικών συνθηκών στην εργασία. Αυτές οι συνθήκες 

βοηθούν στον σχηµατισµό των επιπέδων παρακίνησης που έχουν σαν αποτέλεσµα 

την καλή επίδοση στην εργασία. Η απουσία αυτών των συνθηκών δεν οδηγεί σε 

δυσαρέσκεια. Οι συνθήκες αυτές σχετίζονται µε το περιεχόµενο της εργασίας και 

καλούνται ¨παράγοντες ικανοποίησης¨. Εδώ περιλαµβάνονται : 

1. Η επιτυχία 

2. Η αναγνώριση 

3. Η εργασία αυτή καθεαυτή 

4. Η υπευθυνότητα 

5. Η εξέλιξη (πρόοδος) 

6. Η προσωπική ανάπτυξη και εξέλιξη (Ζαβλανός, 2002:103). 

Η θεωρία των δυο παραγόντων προβλέπει ότι οι βελτιώσεις στη δηµιουργία 

των κινήτρων θα γίνουν εµφανείς, όταν η προσοχή της διοίκησης συγκεντρωθεί όχι 

µόνο στους παράγοντες που αποτελούν το περιβάλλον της εργασίας, αλλά και σ 

’αυτή την ίδια την εργασία. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε την µερική απαλλαγή των 

εργαζοµένων από την ανία και την ρουτίνα που υπάρχουν στις περισσότερες 

εργασίες, της συναρµολόγησης, για παράδειγµα, και µε τον σχεδιασµό εργασιών που 

προκαλούν τους υπαλλήλους και τους παρέχουν ευκαιρίες για επιτυχία, αναγνώριση, 

προαγωγή και προσωπική εξέλιξη. Η θεωρία των δύο παραγόντων του Herzberg 

χρησιµεύει ως πλαίσιο για την αναµόρφωση της εργασίας και έχει ως σκοπό να 

αυξήσει την ικανοποίηση του ατόµου από την δουλειά του και παράλληλα να αυξήσει 

την επίδοση του (Ζαβλανός, 2002:104). 
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Το σπουδαιότερο σηµείο της θεωρίας των δύο παραγόντων είναι ότι τα άτοµα 

πιστεύουν πως η ικανοποίηση από την εργασία σχετίζεται µε παράγοντες που είναι 

εσωτερικοί, όπως η επιτυχία, η η πρόκληση στη δουλειά, η αναγνώριση και η 

εξέλιξη, ενώ βλέπουν την δυσαρέσκεια να σχετίζεται µε παράγοντες που είναι 

εξωτερικοί, όπως ο µισθός, η εποπτεία και οι συνθήκες εργασίας. Με άλλα λόγια 

συνδέουν τα κίνητρα για την εργασία µε τον ίδιο τον εαυτό τους και την δυσαρέσκεια 

µε χαρακτηριστικά του οργανισµού. Ο Herzberg διατυπώνει τρείς προτάσεις γι’ 

αυτούς που θέλουν να εφαρµόσουν τη θεωρία του : 

1. Να εµπλουτίσουν την εργασία 

2. Να αυξήσουν την αυτονοµία στην εργασία και 

3. Να διευρύνουν τους τρόπους διοίκησης (Ζαβλανός,, 2002:104) . 

4.2.3 Η ΘΕΩΡΙΑ ERG ΤΟΥ ALDERFER  

Ο Alderfer στη θεωρία της παρακίνησης του δέχεται τρεις κατηγορίες αναγκών. 

Αυτές είναι : 

i. Η ανάγκη επιβίωσης (existence) 

ii.  Η ανάγκη ανθρωπίνων σχέσεων (relatedness) 

iii.  Η ανάγκη εξέλιξης (growth) (Ζαβλανός, 2002:114). 

Οι ανάγκες επιβίωσης αναφέρονται στις επιθυµίες που έχει το άτοµο για 

εξασφάλιση τροφής, νερού, αέρα, αµοιβής κ.λπ. (Ζαβλανός, 2002:114). 

Οι ανάγκες ανθρωπίνων σχέσεων αναφέρονται στις επιθυµίες που έχει το 

άτοµο για εξασφάλιση καλών διαπροσωπικών σχέσεων µε άλλα άτοµα, όπως, για 

παράδειγµα, µε φίλους, συναδέλφους, υφισταµένους κ.λπ (Ζαβλανός, 2002:114). 

Οι ανάγκες εξέλιξης αναφέρονται στις επιθυµίες που έχει το άτοµο για 

εξασφάλιση ευκαιριών, για προσωπική εξέλιξη, δηµιουργικότητα κ.λπ (Ζαβλανός, 

2002:114). 
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Οι ανάγκες επιβίωσης εµπεριέχουν τις φυσιολογικές και τις ανάγκες 

ασφάλειας του Maslow, οι ανάγκες ανθρωπίνων σχέσεων είναι πλησιέστερα µε τις 

κοινωνικές ανάγκες και τέλος οι ανάγκες εξέλιξης και ανάπτυξης εµπεριέχουν τις 

ανάγκες της αναγνώρισης, του εγώ και της αυτοπραγµάτωσης (Ζαβλανός, 2002:114). 

Σύµφωνα µε τον Alderfer περισσότερες από µια ανάγκες µπορούν να 

επηρεάσουν ταυτόχρονα την παρακίνηση των ατόµων. Ο Alderfer δεν προϋποθέτει, 

όπως ο Maslow, την ικανοποίηση πρώτα των χαµηλών στην ιεραρχία αναγκών, 

προτού προχωρήσουν τα άτοµα στην ικανοποίηση των αναγκών στα υψηλά επίπεδα. 

Πιστεύει ότι µια κατηγορία αναγκών ή και οι τρεις τύποι µπορούν να επηρεάσουν τη 

συµπεριφορά του ατόµου (Ζαβλανός, 2002:114). 

Επίσης, ο Alderfer δε θεωρεί αποδεκτό ότι οι ανάγκες που έχουν ήδη 

ικανοποιηθεί χάνουν την παρακινητική τους ικανότητα (Ζαβλανός, 2002:114). 

Τέλος, η ERG θεωρία του Alderfer δέχεται µια µοναδική αρχή, σύµφωνα µε 

την οποία, ανάγκη χαµηλού επιπέδου που έχει ήδη ικανοποιηθεί, µπορεί εκ νέου να 

ενεργοποιηθεί και να επηρεάσει την συµπεριφορά του ατόµου στην περίπτωση που η 

ανάγκη υψηλότερου επιπέδου δεν µπορεί να ικανοποιηθεί (Ζαβλανός,, 2002: 114).  

4.2.4 ΘΕΩΡΙΑ ΤΟΥ MC CLELLAND  

Ο Mc Clelland ανέπτυξε µια θεωρία παρακίνησης που στηρίζεται στη 

παραδοχή ότι τα άτοµα ενεργοποιούνται στη περίπτωση που έχουν έντονη την 

επιθυµία για επιτυχία. ∆ηλαδή η επιθυµία του ατόµου να κάνει κάτι πιο 

αποτελεσµατικά από ότι το έκανε πριν, είναι αυτή που το παρακινεί. Για άτοµα που 

έχουν υψηλό το αίσθηµα της επιτυχίας. Προτιµούν καταστάσεις µέσα από τις οποίες 

έχουν την ευκαιρία να αντλούν προσωπική υπευθυνότητα. Τα άτοµα επίσης αυτά, 

σύµφωνα µε τον Mc Clelland προτιµούν καθήκοντα ενδιάµεσης δυσκολίας και όχι 

πολύ άπλα ή πολύ δύσκολα (Ζαβλανός, 2002:115). 

Ο Mc Clelland ισχυρίζεται ότι εκτός από το κίνητρο της επίτευξης του 

στόχου και γενικότερα της επιτυχίας υπάρχουν και τα κοινωνικά κίνητρα, καθώς 

επίσης και τα κίνητρα ισχύος (Ζαβλανός, 2002:115). 
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Το κοινωνικό κίνητρο είναι η επιθυµία του ατόµου να αναπτύξει και να 

συντηρήσει στενή διαπροσωπική σχέση µε τους άλλους. Άτοµα που έχουν ισχυρό το 

κοινωνικό κίνητρο επιζητούν επιβεβαίωση του έργου τους από τους άλλους και 

συνήθως συµµορφώνονται στα πρόσωπα της οµάδας (Ζαβλανός, 2002:115). 

Το κίνητρο ισχύος είναι η επιθυµία του ατόµου να επηρεάζει και να ελέγχει 

τους άλλους, καθώς επίσης και το κοινωνικό περιβάλλον (Ζαβλανός, 2002:115). 

Το κίνητρο ισχύος εκδηλώνεται κατά δυο τρόπους : 

i. Με την µορφή προσωπικής ισχύος: µε αυτή τα άτοµα προσπαθούν να 

επηρεάσουν και να ελέγξουν τους άλλους. 

ii.  Με την µορφή κοινωνικής ισχύος : µε αυτή τα άτοµα χρησιµοποιούν την 

ισχύ για να λύσουν οργανωτικά προβλήµατα που θα βοηθήσουν τον 

οργανισµό να φτάσει τους στόχους. 

Και τα τρία παραπάνω κίνητρα είναι σηµαντικά για τα άτοµα που επιθυµούν 

να λειτουργήσουν αποτελεσµατικά σε έναν οργανισµό (Ζαβλανός,2002:115).  

4.2.5 ΘΕΩΡΙΑ ΤΗΣ ΠΡΟΣ∆ΟΚΙΑΣ ΤΟΥ VROOM  

Η θεωρία της προσδοκίας θεωρείται η πλέον κατανοητή, ισχύουσα και 

χρήσιµη θεωρία για να αντιληφθεί κανείς την παρακίνηση (Ζαβλανός, 2002:115). 

Τρεις είναι οι βασικές αρχές της θεωρίας, οι οποίες είναι : 

1. Προσδοκία επίδοσης- αποτελέσµατος ή αµοιβής I (instrumentality) 

(performance – outcome expectancy) 

Το άτοµο πιστεύει ή περιµένει ότι, αν ακολουθήσει ένα συγκεκριµένο είδος 

συµπεριφοράς, δηλαδή µια υψηλή απόδοση, µπορεί να οδηγηθεί στην απόκτηση 

αµοιβής. Ένα άτοµο δηλαδή µπορεί να έχει µια προσδοκία να γίνει προϊστάµενος στο 

τµήµα του και αυτό πιστεύει ότι µπορεί να επιτευχθεί µε το να εργάζεται 

περισσότερο, ακόµα, ένα άτοµο µπορεί να πιστεύει ότι, αν παράγει 10 τρανζίστορ, θα 

πληρώνεται µε το κανονικό του ωροµίσθιο, ενώ αν παράγει 15 τρανζίστορ, θα 

πληρώνεται µε το κανονικό του ωροµίσθιο και µε κάποιο δώρο επιπλέον. Κάθε 
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επίδοση µπορεί να θεωρηθεί ότι οδηγεί σε ένα διαφορετικό αριθµό αποτελεσµάτων ή 

αµοιβών και ότι τα αποτελέσµατα αυτά µπορούν ακόµα να διαφέρουν στη µορφή 

τους (Ζαβλανός, 2002:117). 

2. Ισχύς ή αξία V (Valence) 

Κάθε αποτέλεσµα έχει µια ισχύ ή αξία για κάθε άτοµο. Τα αποτελέσµατα 

έχουν διαφορετική ισχύ ή αξία για διαφορετικά άτοµα. Αυτό συµβαίνει, γιατί η αξία 

κάθε πράγµατος συνδέεται µε τις προσωπικές ανάγκες και αντιλήψεις του ατόµου, οι 

οποίες διαφέρουν από άτοµο σε άτοµο (Ζαβλανός, 2002:117). 

Υπάρχουν π.χ. άτοµα που δίνουν αξία σε µια προαγωγή και γενικά στην 

εξέλιξη τους, επειδή θέλουν να ικανοποιήσουν τις ανάγκες της επίτευξης ή της 

ισχύος, ενώ άλλα άτοµα δεν δίνουν την παραπάνω αξία στην προαγωγή, επειδή τα 

άτοµα αυτά θέλουν να ικανοποιήσουν περισσότερο την ανάγκη της φιλίας µε άλλα 

άτοµα, Ακόµα, ο µισθός της σύνταξης µπορεί αν έχει µεγάλη ισχύ ή αξία για ένα 

άτοµο, που είναι ηλικιωµένο και βρίσκετε στο τέλος της καριέρας του, και µικρή αξία 

για κάποιο άτοµο που µόλις µπήκε στην εργασία (Ζαβλανός, 2002:117). 

3. Προσδοκία προσπάθειας – επίδοσης, E (expectancy) (effort – 

performance expectancy) 

Κάθε συγκεκριµένη συµπεριφορά του ατόµου συνδέεται µε κάποια προσδοκία 

για µια µεγαλύτερη ή µικρότερη προσδοκία του. Αυτή η προσδοκία εξαρτάται από 

την αντίληψη που έχει το άτοµο για το πόσο δύσκολα µπορεί να επιτευχθεί αυτή η 

συµπεριφορά και για την πιθανότητα που έχει να πραγµατοποιηθεί µε επιτυχία αυτή η 

συµπεριφορά. Μπορεί π.χ. το άτοµο να έχει την προσδοκία ότι, αν προσπαθήσει, θα 

µπορεί να παράγει πέντε αντιστάσεις την ώρα ότι θα έχει 50% πιθανότητα για να 

µπορεί να παράγει δέκα αντιστάσεις την ώρα (Ζαβλανός, 2002:118).  

Αυτός ο όρος της προσδοκίας προσπάθειας – επίδοσης (E-P) µεταβάλλεται 

από το 0 µέχρι το 1. Όσο λιγότερο το άτοµο πιστεύει ότι µπορεί να πραγµατοποιήσει 

κάτι σε κάποιο δεδοµένο επίπεδο απόδοσης, τόσο λιγότερο θα προσπαθήσει να το 

πραγµατοποιήσει στο επίπεδο αυτό (Ζαβλανός, 2002:118). 
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Η αξία ( Valance, V) θεωρείται ότι µεταβάλλεται από το +1 (µεγάλη η 

προτίµηση του υπαλλήλου για κάποιο συγκεκριµένο αποτέλεσµα) µέχρι το -1 (καµιά 

προτίµηση) (Ζαβλανός, 2002:118). 

Τέλος, η πιθανότητα της προσδοκίας επίδοσης- αποτελεσµατικότητας ή 

αµοιβής ( P-O) µεταβάλλεται από το +1 (επίδοση που οδηγεί σε σίγουρα 

αποτελέσµατα) µέχρι το Ο ( επίδοση που δεν συνδέεται µε το αποτέλεσµα) 

(Ζαβλανός, 2002:118). 

Εποµένως, όσο πιο πολύ το άτοµο αισθάνεται ότι η επίδοση του στην εργασία 

θα οδηγήσει σε κάποιο αποτέλεσµα, την αµοιβή που έχει αξία γι ‘ αυτό, τόσο 

περισσότερο το άτοµο θα προσπαθήσει αν την πραγµατοποιήσει στο επίπεδο που 

απαιτείται. Το αποτέλεσµα ή η αµοιβή µπορεί να ταξινοµηθεί σε πρώτη και δεύτερη 

κατηγορία ή σε πρώτο και δεύτερο επίπεδο. Η αµοιβή της δεύτερης κατηγορίας ή του 

δεύτερου επιπέδου είναι το αποτέλεσµα στο οποίο αναµένεται να µας οδηγήσει το 

αποτέλεσµα ή η αµοιβή του πρώτου επιπέδου. Η πραγµατοποίηση του καθήκοντος 

είναι το αποτέλεσµα που ανήκει στην πρώτη κατηγορία ενώ η αύξηση του µισθού ή η 

προαγωγή είναι αποτελέσµατα που ανήκουν στην δεύτερη κατηγορία ή στο δεύτερο 

επίπεδο ( Ζαβλανός,, 2002: 118). 

4.2.6 ΘΕΩΡΙΑ ΤΗΣ ∆ΙΚΑΙΟΣΥΝΗΣ 

Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή το άτοµο προτιµά καταστάσεις που διέπονται 

από ισότητα και δικαιοσύνη. Συγκεκριµένα, τα άτοµα συγκρίνουν τους δύο 

παρακάτω λόγους : 

Ατοµική αµοιβή / ατοµική προσπάθεια ( είσοδος ) ή βαθµός συνεισφοράς 

στην επιχείρηση (Ζαβλανός, 2002:131). 

Αυτά που συνεισφέρει το άτοµο είναι οι γνώσεις του, η προσπάθεια που 

καταβάλλει, η εµπειρία, ο χρόνος που διαθέτει για την επιτέλεση του έργου, κλπ. Οι 

αµοιβές που περιµένει το άτοµο από την επιχείρηση είναι ο µισθός, οι συνθήκες 

εργασίας, η προαγωγή, η αναγνώριση κλπ. Το άτοµο συγκρίνει την αναλογία των 

δικών του εκροών / εισροών µε αυτή του άλλου ατόµου µε το οποίο γίνεται η 

σύγκριση (Ζαβλανός, 2002:132). 
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Όταν το άτοµο καταλάβει ότι αµείβεται λιγότερο ή αδικείται σε σχέση µε 

κάποιο άλλο άτοµο, που προσφέρει λιγότερα, θα δυσαρεστηθεί µε αποτέλεσµα να 

ελαττώσει την απόδοση του και την προσπάθεια του. Έτσι, το άτοµο δεν 

παρακινείται. Όταν όµως διαπιστώσει ότι πληρώνεται ανάλογα µε αυτά που 

συνεισφέρει στην επιχείρηση, τότε θα είναι ικανοποιηµένο και θα προσπαθήσει να 

αυξήσει την ποιότητα και ποσότητα της εργασίας του (Ζαβλανός, 2002:132). 

Η αντίληψη που έχουν τα άτοµα σχετικά µε τις αµοιβές τις οποίες λαµβάνουν 

συγκριτικά µε τους άλλους που εργάζονται στην επιχείρηση θα προσδιορίσει το 

βαθµό ικανοποίησης και απόδοσης στην εργασία τους (Ζαβλανός,, 2002:132). 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 

Σύµφωνα µε την κ. Χατζηπαντελή, όπως αναφέρει στο βιβλίο της περί της 

∆ιοίκησης Ανθρώπινου δυναµικού(1999), οι θεωρίες περί παρακίνησης 

εξακολουθούν να µην µπορούν να ερµηνεύσουν πλήρως τους µηχανισµούς σκέψης 

και λειτουργίες των ανθρώπων στον εργασιακό χώρο (Χατζηπαντελή, 1999:73). 

Αυτό οφείλετε σε εγγενή προβλήµατα των θεωριών. Αρχικά στο ότι οι 

θεωρίες που πραγµατεύονται το τελικό στάδιο της διαδικασίας της παρακίνησης 

(στοχοθεσία) είναι υπερβολικά ειδικευµένες και δεν απαντούν στο ερώτηµα ¨γιατί;¨ . 

Στην συνέχεια, παρατηρείται ότι οι θεωρίες που προσπαθούν να καλύψουν όλα τα 

ενδεχόµενα είναι υπερβολικά γενικές και θέτουν τόσες πολλές προϋποθέσεις για την 

αποδοχή µιας πρότασης που στην πράξη δεν προσφέρουν ουσιαστικά βοήθεια 

(Χατζηπαντελή, 1999:73). 

Ως συµπέρασµα αναφέρει ότι ίσως ένα πρόβληµα των θεωριών είναι ότι αυτές 

είναι ορθολογικές, ενώ οι άνθρωποι δεν είναι πάντα. Με άλλα λόγια, οι θεωρίες αυτές 

υποθέτουν ότι τα άτοµα κάνουν σκέψεις, υπολογισµούς και λαµβάνουν συνειδητά 

αποφάσεις, ενώ στην πραγµατικότητα πολλές φορές η συνήθεια είναι αυτή που 

διαµορφώνει την καθηµερινή συµπεριφορά (Χατζηπαντελή, 1999:73). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5. ΤΑ ΚΙΝΗΤΡΑ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΚΑΙ Η ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ 

5.1 Τα κίνητρα της εργασίας 

Με τον όρο κίνητρα της εργασίας (work motivation) εννοούµε “τις συνθήκες 

που επηρεάζουν την διέγερση, την κατεύθυνση και την διατήρηση των συµπεριφορών 

που σχετίζονται µε τα εργασιακά περιβάλλοντα” (McCormick & Ilgen, 1985:). 

Παρόλο που ο όρος µπορεί να περιλαµβάνει και αυτή την έννοια, συνήθως δεν τον 

χρησιµοποιούµε για να αναφερθούµε στο γιατί οι άνθρωποι γενικά εργάζονται. Στην 

οργανωτική/βιοµηχανική ψυχολογία η διερεύνηση των κινήτρων της εργασίας 

αναφέρεται κυρίως στους λόγους για τους οποίους συγκεκριµένα άτοµα καταβάλλουν 

(ή δεν καταβάλλουν) προσπάθεια για να αποδώσουν σε κάποιο συγκεκριµένο έργο 

(Κάντας, 1998:48). 

Αν θεωρήσουµε τα κίνητρα εργασίας στην στενή τους έννοια, την καταβολή, 

δηλαδή, προσπάθειας σε ένα συγκεκριµένο έργο, µπορούµε να διακρίνουµε τις εξής 

φάσεις : Το άτοµο : 

• Επιλέγει να ξεκινήσει την προσπάθεια σε κάποιο συγκεκριµένο έργο 

• Επιλέγει να καταβάλει κάποια ποσότητα προσπάθειας 

• Επιλέγει να επιµείνει στην καταβολή προσπάθειας για κάποια µακρά χρονική 

περίοδο (Campbell & Pritchard, 1976) (Κάντας, 1998:48). 

Τα συνθετικά στοιχεία, εποµένως, των κινήτρων εργασίας είναι η η 

κατεύθυνση της προσπάθειας, η ένταση της και η εµµονή σε αυτή. Πιο συγκεκριµένα, 

τα στοιχεία που µας ενδιαφέρουν είναι : 

a. τι είναι αυτό που ενεργοποιεί την συµπεριφοράς 

b. τι είναι αυτό που κατευθύνει την συµπεριφορά 

c. και µε ποιο τρόπο η συµπεριφορά διατηρείται. 

Η πορεία της διαδικασίας κινήτρων έχει την εξής θεωρητική µορφή (Steers & 

Porter, 1987): 
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1. Στο άτοµο εµφανίζεται κάποια ανάγκη, επιθυµία ή προσδοκία που του 

δηµιουργεί κατάσταση έλλειψης ισορροπίας, την οποία θα επιχειρήσει να 

εξαλείψει. 

2. Η κατάσταση αυτή συνοδεύεται από κάποιες προσδοκίες εκ µέρους του 

ατόµου ότι ορισµένες ενέργειες του θα βοηθήσουν στη µείωση της 

ανισορροπίας αυτής (Κάντας, 1998:48). 

Πριν το άτοµο, εποµένως, προχωρήσει σε κάποια µορφή παρωθηµένης 

συµπεριφοράς, περνάει µια φάση ενεργοποίησης που καταλήγει στην επιλογή 

κάποιου στόχου, ο οποίος θα επιτευχθεί µέσω της συµπεριφοράς. Η διαδικασία αυτή, 

όµως, δεν είναι απλή ούτε εύκολο να µελετηθεί, γιατί λαµβάνει χώρα σε ένα 

πολυδιάστατο πλαίσιο στο οποίο υπεισέρχονται, από τη µια µεριά, τα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά της εργασίας και του εργασιακού χώρου, καθώς και η 

αλληλεπίδραση των παραγόντων αυτών. Με άλλα λόγια, η προσπάθεια µας είναι να 

βρούµε συγκεκριµένα θεωρητικά πλαίσια που να ενοποιούν τα στοιχεία αυτά, χωρίς 

όµως να περιµένουµε ότι θα βρούµε καθολικές απαντήσεις, εφόσον υπεισέρχονται οι 

ιδιοτυπίες των ατόµων και των συγκεκριµένων καταστάσεων (Κάντας, 1998:48). 

Αφού επί σειρά ετών οι ερευνητές προσπαθούσαν να βρουν τη λύδια λίθο της 

µιας και µοναδικής καθολικής θεωρίας που θα ερµήνευε τη συµπεριφορά στον χώρο 

της εργασίας, από άποψη κινήτρων, σήµερα όλο και περισσότερο αρχίζει να γίνεται 

συνείδηση το γεγονός ότι κάτι τέτοιο είναι ανέφικτο. Οι Landy και Becker (1987) 

προσπαθούν να κάνουν µια γενική ανασκόπηση της θεωρίας και της έρευνας στο 

χώρο των κινήτρων της εργασίας. ∆ιαπιστώνουν, καταρχήν, ότι υπάρχει αρκετή 

εννοιολογική ασάφεια, καθώς υπάρχουν πολλοί και διαφορετικοί ορισµοί των 

κινήτρων της εργασίας. Οι περισσότεροι συµφωνούν ότι η παρωθηµένη συµπεριφορά 

(behavior) συνίσταται από ένα ή περισσότερα από τα ακόλουθα συµπεριφορικά 

στοιχεία: έναρξη, κατεύθυνση, εµµονή, ένταση, λήξη της συµπεριφοράς κινήτρων. Οι 

διάφορες θεωρίες αποµονώνουν µερικές µόνον όψεις της συµπεριφοράς κινήτρων. Οι 

διάφορες υφιστάµενες θεωρίες µπορούν να θεωρηθούν “θεωρίες µέσω βεληνεκούς” 

(range theories), που ερµηνεύουν µέρος µόνο αυτού που συµβαίνει. Οι συνδυασµοί 

θεωριών είναι πιθανό να µας οδηγήσουν σε καλύτερη κατανόηση των κινήτρων 

(Κάντας, 1998 : 49). 
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5.2 Η Επαγγελµατική ικανοποίηση και τα κίνητρα της εργασίας 

Η επαγγελµατική ικανοποίηση έχει άµεση σχέση τόσο µε την ψυχική υγεία 

του εργατικού δυναµικού, όσο και µε το ενδιαφέρον των επιχειρήσεων να έχουν 

υψηλή αποδοτικότητα και, σε πολλές περιπτώσεις, σταθερό, µόνιµο και 

ικανοποιηµένο προσωπικό (Κάντας, 1998:107). 

Από θεωρητική άποψη, η επαγγελµατική ικανοποίηση έχει συνδεθεί µε τα 

κίνητρα της εργασίας, µε τις στάσεις και µε τις αξίες. (Κάντας, 1998:108)Ο Vroom 

πίστευε ότι η επαγγελµατική ικανοποίηση είναι συνάρτηση των υποκειµενικών 

αντιλήψεων του ατόµου σχετικά µε την συντελεστικότητα (instrumentality) της 

συγκεκριµένης εργασίας στο να εξασφαλίσει στο άτοµο ορισµένα επιθυµητά 

αποτελέσµατα. Κάπως διαφορετικά, η επαγγελµατική ικανοποίηση είναι συνάρτηση 

του σθένους (ελκυστικότητας) της εργασίας για το άτοµο. Έτσι, σύµφωνα µε τον 

Vroom, “αν κάποιο αποτέλεσµα έχει αρνητικό σθένος για κάποιο άτοµο, η αύξηση 

της διαφαινόµενης συντελεστικότητας της εργασίας του, όσον αφορά το 

συγκεκριµένο αποτέλεσµα, θα συνεπάγεται τη µείωση του σθένους της εργασίας. Αν 

αυτό το αποτέλεσµα είναι αδιάφορο για το άτοµο, η αύξηση της συντελεστικότητας 

δεν θα έχει καµία επίπτωση στο σθένος που έχει η εργασία του, ενώ αν το 

αποτέλεσµα έχει θετικό σθένος, µια παρόµοια αύξηση θα συνεπάγεται για την 

αύξηση του σθένους της εργασίας” (Vroom, 1964:280)(Καντάς, 1998:109). 

Αυτά, µε απλά λόγια, σηµαίνουν ότι η ελκυστικότητα της εργασίας και, κατά 

συνέπεια, η ικανοποίηση που παίρνει το άτοµο πιστεύει ότι αποκοµίζει από την 

εργασία του και του βαθµού που τα αποτελέσµατα αυτά είναι όντως επιθυµητά (ή 

ανεπιθύµητα) για το άτοµο. Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι η θεωρία του Vroom για την 

επαγγελµατική ικανοποίηση (αντίθετα από ό, τι συνέβη µε τις απόψεις του σχετικά µε 

άλλες όψεις των κινήτρων εργασίας) δεν στηρίχτηκε ικανοποιητικά, όταν 

διευρύνθηκε εµπειρικά (Κάντας, 1998:109). 

Στη θεωρία των κινήτρων της εργασίας εντάσσεται και η θεωρία του 

Herzberg, που διακρίνει δυο διαφορετικά σύνολα παραγόντων, τα κίνητρα και τους 

παράγοντες υγιεινής, που σχετίζονται µε την επαγγελµατική ικανοποίηση. Σύµφωνα 

µε το Herzberg, οι θετικές στάσεις προς την εργασία, που οδηγούν στην 

επαγγελµατική ικανοποίηση, συνδέονται µε στοιχεία που έχουν σχέση µε το 
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περιεχόµενο της εργασίας (επίτευξη, αναγνώριση, υπευθυνότητα, δυνατότητες 

προαγωγής, φύση της εργασίας), ενώ οι αρνητικές στάσεις, που οδηγούν στην 

δυσαρέσκεια, συνδέονται µε το περιέχον πλαίσιο (διοίκηση, εποπτεία, εργασιακές 

συνθήκες) (Κάντας, 1998:109). 

Η επαγγελµατική ικανοποίηση εξετάζεται ως στάση που συντελεί στην 

διαµόρφωση ορισµένων άλλων συµπεριφορών ή στάσεων. Στην περίπτωση αυτή 

θεωρούµε την επαγγελµατική ικανοποίηση ανεξάρτητη µεταβλητή, δηλαδή 

προσδιοριστικό ή καθοριστικό παράγοντα ή αίτιο. Παράλληλα, η επαγγελµατική 

ικανοποίηση µπορεί να εξεταστεί ως εξαρτηµένη µεταβλητή, ως το αποτέλεσµα 

δηλαδή εξωτερικών (αλλά και εσωτερικών) προς το άτοµο παραγόντων. Στην πρώτη 

περίπτωση εξετάζουµε ποιες είναι οι συνέπειες της ύπαρξης ή έλλειψης της 

επαγγελµατικής ικανοποίησης, ενώ στην δεύτερη εξετάζουµε τους παράγοντες που 

την καθορίζουν. Και στις δυο περιπτώσεις είναι απαραίτητο να υπάρχει κάποιου 

είδους µέτρηση της επαγγελµατικής ικανοποίησης και εδώ αρχίζουν τα προβλήµατα, 

γιατί αυτή δεν εξετάζεται πάντοτε µε τον ίδιο τρόπο. Άλλοτε θεωρείται συνολική 

στάση που µπορεί να µετρηθεί ακόµα και µε µια απλή ερώτηση του τύπου “Πόσο 

ικανοποιηµένος είστε από την εργασία σας?” ή ως συνισταµένη επιµέρους 

µετρήσεων, και άλλοτε εξετάζονται µόνο µεµονωµένες (ή επιλεγµένες) όψεις της, µε 

αποτέλεσµα µια γενικότερη ασάφεια, που ίσως έχει επίπτωση και στα αποτελέσµατα 

των διαφόρων ερευνών (Κάντας, 1998: 110). 

5.3 Η Επαγγελµατική ικανοποίηση ως ανεξάρτητη µεταβλητή – Οι επιπτώσεις 

1. Απόδοση στην εργασία και παραγωγικότητα. Αντίθετα από ό, τι υπαγορεύει η 

κοινή αντίληψη και λογική, η ικανοποίηση από την εργασία δεν έχει βρεθεί να 

συνδέεται µε την παραγωγικότητα. Σύµφωνα µε τις ερευνητικές ενδείξεις, ο 

ικανοποιηµένος εργάτης δεν είναι απαραίτητα και παραγωγικός. Οι ερµηνείες που 

δίνονται για το φαινόµενο αυτό είναι ποικίλες. Η παραγωγικότητα πολλές φορές έχει 

να κάνει µε εξωτερικούς προς το άτοµο παράγοντες που επηρεάζουν την απόδοση 

του. Η απόδοση, για παράδειγµα, ενός πωλητή έχει σε µεγάλο βαθµό σχέση µε την 

κίνηση της αγοράς και το κόστος της ζωής και όχι µε τις δικές τους ικανότητες 

πειθούς ή τον ενθουσιασµό που έχει για την δουλειά του. Σε πολλές περιπτώσεις η 

αποδοτικότητα στην εργασία και ο ρυθµός εργασίας του µεµονωµένου ατόµου έχουν 

άµεση σχέση µε την αποδοτικότητα και τον ρυθµό εργασίας άλλων εργαζοµένων 
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στον ίδιο χώρο, έτσι το άτοµο δεν µπορεί να θέσει τα δικά του πρότυπα, ιδίως αν 

έχουν καθιερωθεί κάποιοι άτυποι κοινωνικοί κανόνες, όπως έδειξαν οι µελέτες 

Χώθορν (Κάντας, 1998:111). 

Μια άλλη σηµαντική παρατήρηση (Locke, 1976) αποτελεί το ότι η σχέση 

ανάµεσα στην ικανοποίηση και την παραγωγικότητα είναι αντίστροφη από αυτή που 

οι περισσότεροι υποθέτουν ότι υπάρχει. Είναι πολύ πιθανό, δηλαδή, να µην είναι η 

ικανοποίηση που οδηγεί στην παραγωγικότητα αλλά η παραγωγικότητα – η επιτυχής, 

δηλαδή, απόδοση στην δουλειά – να οδηγεί στην ικανοποίηση, κάτι που είναι 

περισσότερο σύµφωνο µε την αντίληψη που έχουµε για την ανθρώπινη φύση. Στη 

συνέχεια, η ικανοποίηση επιδρά στην παραγωγικότητα µε τρόπο έµµεσο, κυρίως, 

δηµιουργώντας στο άτοµο αίσθηµα αφοσίωσης στον οργανισµό και τους στόχους 

του. Πέρα από αυτή τη σχέση “παραγωγικότητα- ικανοποίηση- παραγωγικότητα”, 

είναι δυνατό να έχουµε και δευτερογενή αύξηση της ικανοποίησης, εφόσον η 

παραγωγικότητα έχει ως αποτέλεσµα την αύξηση άλλων αµοιβών από την εργασία 

(προαγωγή, αύξηση αµοιβών κ.τ.λ.) που συντελούν στην αύξηση της ικανοποίησης 

(Κάντας, 1998:111, 112). 

2. Απουσίες. Ο δείκτης συνάφειας ανάµεσα στην επαγγελµατική ικανοποίηση και τον 

αριθµό απουσιών (που ερµηνεύεται ως τάση αποφυγής της εργασίας) είναι αρνητικός, 

που σηµαίνει ότι µεγαλύτερη ικανοποίηση οδηγεί σε λιγότερες απουσίες και 

αντίστροφα, µόνο που κινείται σε χαµηλά επίπεδα, πράγµα που δείχνει σχετικά 

χαµηλή σχέση. Το πρόβληµα µε την µελέτη των απουσιών είναι να οριστεί τι ακριβώς 

αποτελεί αυθαίρετη απουσία, αφού ένα µεγάλο µέρος των απουσιών του προσωπικού 

παρουσιάζονται ως δικαιολογηµένες (ασθένειες κ.τ.λ.), ενώ στην ουσία δεν είναι 

(Κάντας, 1998:112). 

3. Κινητικότητα προσωπικού (turnover) . Η σχέση ανάµεσα στην επαγγελµατική 

ικανοποίηση και την αποχώρηση προσωπικού έχει επίσης αποδειχτεί ότι είναι 

ασθενής, ίσως γιατί στη σχέση αυτή υπεισέρχεται, σε µεγάλο βαθµό, η κατάσταση 

που επικρατεί στην αγορά εργασίας. Είναι φανερό ότι, όταν υπάρχει προσφορά 

εργασίας, πολλοί εργαζόµενοι θα αναζητήσουν καλύτερη αµοιβή ή διαφορετικές 

συνθήκες εργασίας ή ακόµα και διαφορετικό περιεχόµενο εργασίας. Αντίστροφα, σε 

περιόδους µεγάλης ύφεσης, ακόµα και όταν υπάρχει δυσαρέσκεια, ο εργαζόµενος 

είναι πολύ πιθανό να παραµείνει σε µια εργασία που δεν τον ικανοποιεί, γιατί 
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αδυνατεί να βρει εναλλακτική λύση. Αντίθετα, η σχέση η σχέση ανάµεσα στην 

επαγγελµατική ικανοποίηση και την αποχώρηση προσωπικού γίνεται ισχυρότερη σε 

περιόδους οικονοµικής ανάκαµψης και χαµηλής ανεργίας. Είναι επίσης δύσκολο να 

εντοπιστούν οι περιπτώσεις που ο εργαζόµενος αποχωρεί από τη δουλειά του από 

δυσαρέσκεια και όχι επειδή αναγκάζεται από άλλους λόγους, π.χ., οικογενειακούς 

(Κάντας, 1998:112). 

5.4 Η Επαγγελµατική ικανοποίηση ως εξαρτηµένη µεταβλητή – Παράγοντες 

δηµιουργίας αισθήµατος ικανοποίησης 

Η προσπάθεια να διερευνηθεί η επαγγελµατική ικανοποίηση ως εξαρτηµένη 

µεταβλητή, ως το αποτέλεσµα δηλαδή των διεργασιών και συνθηκών που επικρατούν 

στο χώρο εργασίας, δυσχεραίνεται από το γεγονός ότι δεν υπάρχει γενικά αποδεκτός 

ορισµός ή τρόπος µέτρησης της (Κάντας, 1998:113).  

Στην άµεση ερώτηση αν είναι ικανοποιηµένοι από την εργασία τους, οι 

περισσότεροι εργαζόµενοι φέρονται να δηλώνουν ικανοποίηση. Σε µια τόσο 

συναισθηµατικά φορτισµένη ερώτηση είναι δυνατό να παίρνουµε στερεότυπες 

απαντήσεις που κρύβουν τυχόν υφιστάµενα προβλήµατα. Είναι πολύ πιθανό, να 

γίνεται εκλογίκευση µιας παγιωµένης κατάστασης (δηλαδή, αφού µένω στη δουλειά 

πρέπει να είµαι ευχαριστηµένος) ή η απάντηση να δίνεται χωρίς προηγούµενη 

νοητική επεξεργασία, όπως συνήθως δίνεται η απάντηση στο ερώτηµα “τι κάνεις?” 

(Κάντας, 1998:114). 

Παρόλο που δεν αναφέρεται αποκλειστικά και µόνο στην επαγγελµατική 

ικανοποίηση αλλά προσπαθεί να καλύψει όλες τις σχετικές µε την εργασία 

συµπεριφορές (κίνητρα, απουσίες, ικανοποίηση, αποχώρηση, επίδοση), το µοντέλο 

των χαρακτηριστικών της εργασίας (job characteristics model) των Hackman και 

Oldham(1975, 1976, 1980) αποτελεί µια από τις πιο σηµαντικές προσφορές στη 

θεωρία σχετικά µε την επαγγελµατική ικανοποίηση αλλά και τη γενικότερη 

συµπεριφορά στην εργασία. Το µοντέλο αποτελείται από τρεις βασικές διαστάσεις: 

(α) τα βασικά χαρακτηριστικά, 

(β) τις ψυχολογικές καταστάσεις και 
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(γ) τα αποτελέσµατα (Κάντας, 1998:114). 

Τα βασικά χαρακτηριστικά αναφέρονται σε ιδιότητες του έργου που οδηγούν 

σε κάποια ψυχολογική απόκριση από την πλευρά του ατόµου, η οποία µε τη σειρά 

της θα οδηγήσει σε κάποια συγκεκριµένη εργασιακή συµπεριφορά, σε ένα από τα 

αποτελέσµατα (Κάντας, 1998:115). 

Τρία από τα βασικά χαρακτηριστικά της εργασίας οδηγούν στην πρώτη από 

τις ψυχολογικές καταστάσεις, τη βιωµένη σηµασία της εργασίας (experienced 

meaningfulness of work), που ορίζεται ως βαθµός στον οποίο ο εργαζόµενος βιώνει 

την εργασία του σαν κάτι που έχει νόηµα και αξία. Το πρώτο από τα χαρακτηριστικά 

αυτά είναι η ποικιλία δεξιοτήτων (skill variety), που ορίζεται ως βαθµός στον οποίο 

απαιτούνται διαφορετικές δεξιότητες για την επιτέλεση του έργου, γιατί αυτό 

εµπεριέχει ποικιλία δραστηριοτήτων. Το δεύτερο χαρακτηριστικό είναι η ταυτότητα 

του έργου (task identity), που ορίζεται ως ο βαθµός στον οποίο η δουλειά απαιτεί τη 

δηµιουργία ενός ξεχωριστού και ολοκληρωµένου έργου. Το τρίτο χαρακτηριστικό 

είναι η σπουδαιότητα του έργου (task significance), που ορίζεται ως ο βαθµός στον 

οποίο η εργασία έχει σηµαντική επίπτωση στη ζωή και την εργασία άλλων ανθρώπων 

(Κάντας, 1998:115). 

Το τέταρτο χαρακτηριστικό της εργασίας είναι η αυτονοµία, που ορίζεται ως ο 

βαθµός στον οποίο η εργασία παρέχει ανεξαρτησία, ελευθερία και δυνατότητα να 

προγραµµατίζει το ίδιο το άτοµο την εργασία του και να καθορίζει τις µεθόδους που 

θα χρησιµοποιήσει. Η αυτονοµία οδηγεί στην επόµενη ψυχολογική κατάσταση, τη 

βιωµένη υπευθυνότητα για τα αποτελέσµατα της εργασίας, που ορίζεται ως ο βαθµός 

στον οποίο το άτοµο αισθάνεται προσωπικά υπεύθυνο και υπόλογο για τα 

αποτελέσµατα της εργασίας του (Κάντας, 1998:116). 

Το πέµπτο βασικό χαρακτηριστικό της εργασίας είναι η επανατροφοδότηση ή 

ανάδραση (feedback), που αναφέρεται στο βαθµό που η επιτέλεση του έργου έχει ως 

αποτέλεσµα να έχει το άτοµο άµεση και ξεκάθαρη γνώση και πληροφόρηση της 

αποτελεσµατικότητας της επίδοσης του. Η ψυχολογική κατάσταση που συνδέεται µε 

το χαρακτηριστικό αυτό ονοµάζεται γνώση αποτελεσµάτων και ορίζεται ως ο βαθµός 

στον οποίο ο εργαζόµενος γνωρίζει ή καταλαβαίνει, σε σταθερή βάση, πόσο 

αποτελεσµατικά κάνει την εργασία του (Κάντας, 1998:116). 
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Οι ψυχολογικές καταστάσεις µε τη σειρά τους θεωρείται ότι οδηγούν στα 

προσωπικά και εργασιακά αποτελέσµατα (outcomes) που είναι: 

1. τα υψηλού επιπέδου εσωτερικά κίνητρα για εργασία, 

2. η υψηλής ποιότητας επίδοση στο έργο, 

3. η υψηλού επιπέδου ικανοποίηση µε την εργασία και 

4. ο χαµηλός βαθµός απουσιών και αποχώρησης (Κάντας, 1998:116). 

∆εν υπάρχει όµως αντιστοιχία ενός προς ενός ανάµεσα στα χαρακτηριστικά 

του έργου ή στις ψυχολογικές καταστάσεις και τα αποτελέσµατα. Στο σηµείο αυτό το 

µοντέλο είναι κάπως πιο περίπλοκο από ό, τι επιφανειακά φαίνεται (Κάντας, 

1998:116). 

Η παρωθητική ισχύς (motivating potential) µιας εργασίας, ο βαθµός δηλαδή 

που µπορεί να προκαλέσει εσωγενή κίνητρα στον εργαζόµενο, εξαρτάται από το 

συνδυασµό των χαρακτηριστικών. Η παρωθητική ισχύς υπολογίζεται µε βάση τον 

παρακάτω τύπο: 

Παρωθητική ισχύς = (ποικιλία δεξιοτήτων +ταυτότητα έργου 

+σπουδαιότητα έργου/3) x αυτονοµία x ανατροφοδότηση (Κάντας, 1998:116). 

Όπως φαίνεται από τον τύπο η παρωθητική ισχύς, λόγω της 

πολλαπλασιαστικής σχέσης, θα έχει µηδενική τιµή αν δεν υπάρχει αυτονοµία ή 

ανατροφοδότηση, που είναι οι δυο βασικοί της παράγοντες. Με άλλα λόγια, τα δυο 

αυτά χαρακτηριστικά της εργασίας θεωρούνται πιο σηµαντικά από τα άλλα τρία 

(Κάντας, 1998:116). 

Η γραµµική σχέση από τα χαρακτηριστικά του έργου προς τις ψυχολογικές 

καταστάσεις στα αποτελέσµατα επηρεάζεται επίσης από µια υποθετική µεταβλητή, 

που οι συγγραφείς ονοµάζουν ισχύ της ανάγκης για ανάπτυξη. Με τον όρο αυτό οι 

συγγραφείς αναφέρονται στον τρόπο µε τον οποίο οι εργαζόµενοι “αποκρίνονται” 

στην παρωθητική ισχύ της εργασίας τους. Η παρωθητική ισχύς, το να δηµιουργεί 

δηλαδή η εργασία εσωγενή κίνητρα, δεν αρκεί από µόνη της, πρέπει να έχει και ο 
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εργαζόµενος υψηλή ανάγκη ανάπτυξης. Τα άτοµα µε υψηλή ανάγκη ανάπτυξης είναι 

περισσότερο πιθανό ότι θα βιώσουν τις ψυχολογικές καταστάσεις ή ότι θα 

αποκριθούν θετικά σε εργασίες µε υψηλή παρωθητική ισχύ (Κάντας, 1998: 116). 

Το µοντέλο χαρακτηριστικών της εργασίας προτάθηκε κατά βάση ως µοντέλο 

για τη διάγνωση της ανάγκης για επανασχεδιασµό και εµπλουτισµό της εργασίας. Η 

διάγνωση αυτή γίνεται µε βάση ειδική κλίµακα (Job Diagnostic Survey) που 

ανέπτυξαν οι Hackman και Oldham (1975). Για να έχει µια εργασία υψηλού βαθµού 

παρωθητική ισχύ θα πρέπει να γίνουν οι εξής αλλαγές : 

1. Να διαµορφώνουν φυσικές εργασιακές µονάδες, ώστε να αυξηθεί η ταυτότητα και 

η σπουδαιότητα του έργου. 

2.Να γίνεται συνδυασµός καθηκόντων, ώστε να αυξάνεται η ποικιλία δεξιοτήτων και 

η ταυτότητα του έργου. 

3.Να δηµιουργούνται σχέσεις µε τον τελικό χρήστη του παραγόµενου προϊόντος, 

ώστε να αυξάνεται η ποικιλία δεξιοτήτων, η αυτονοµία και η ανατροφοδότηση. 

4.Να γίνεται κάθετη εκχώρηση υπευθυνοτήτων και ελέγχου, που παραδοσιακά 

ασκούνται από την διοίκηση, ώστε να αυξάνεται η αυτονοµία. 

5.Να δηµιουργούνται κανάλια ανατροφοδότησης, ιδιαίτερα από αυτή καθεαυτή τη 

δουλειά, ώστε να αυξηθεί η ανατροφοδότηση (Κάντας, 1998:117).  

5.5 Κλίµακες µέτρησης της επαγγελµατικής ικανοποίησης 

Κατά καιρούς έχουν δηµιουργηθεί διάφορες κλίµακες µέτρησης της 

επαγγελµατικής ικανοποίησης. Οι δυο πιο γνωστές κλίµακες είναι το JDI (Job 

Descriptive Index) και το MSQ (Minnesota Satisfaction Questionnaire). Το JDI έχει 

πέντε επιµέρους διαστάσεις: 

α. η εργασία και η φύση της, 

β. εποπτεία/ προϊστάµενοι, 

γ. συνεργάτες, 
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δ. αµοιβή και 

ε. προαγωγές. 

Για κάθε µια από τις διαστάσεις αυτές υπάρχουν µερικές σύντοµες ερωτήσεις που 

µπορούν να απαντηθούν µε ένα “ναι” ή “όχι”. 

Το MSQ αποτελείται από 100 ερωτήσεις, 5 απαντήσεις για κάθε µια από τις 

20 επιµέρους διαστάσεις που µετράει: Αξιοποίηση ικανοτήτων, Επίτευξη, 

∆ραστηριότητα, Προαγωγές, Εξουσία, Πολιτική της εταιρίας, Αµοιβή, Συνεργάτες, 

∆ηµιουργικότητα, Ανεξαρτησία, Ηθικές Αξίες, Αναγνώριση, Υπευθυνότητα, 

Ασφάλεια, Κοινωνική υπηρεσία, Κοινωνικό γόητρο, Εποπτεία- Ανθρώπινες σχέσεις, 

Εποπτεία τεχνική, Ποικιλία και Συνθήκες εργασίας (Κάντας, 1998: 118) . 

5.6 Παράγοντες που συντελούν στην επαγγελµατική ικανοποίηση 

Ο Locke (1976), χωρίς να προτείνει ένα συγκεκριµένο όργανο µέτρησης της 

επαγγελµατικής ικανοποίησης, πιστεύει ότι οι παρακάτω παράγοντες είναι 

σηµαντικοί στην διαµόρφωσή της: 

• Η εργασία να αποτελεί “πρόκληση” για τον εργαζόµενο και να µην είναι 

κουραστική ή ανιαρή. 

• Η καλή απόδοση να αµείβεται και να υπάρχει σαφής σχέση ανάµεσα σε 

απόδοση και αµοιβή. Ως αµοιβή πρέπει να θεωρείται κάθε είδους παροχή 

προς τον εργαζόµενο. 

• Να δίνεται στον εργαζόµενο θετική ενίσχυση για το επιτυχές έργο – δηλαδή, 

λεκτική αναγνώριση, έπαινος και άλλες επιπρόσθετες µη χρηµατικές αµοιβές. 

• Να υπάρχουν καλές συνθήκες εργασίας ως προς το περιβάλλον και τη 

διαµόρφωση του χώρου. 

• Να υπάρχει σωστή εποπτεία που να χαρακτηρίζεται από ενδιαφέρον και 

βοήθεια προς αυτούς κατά την εκτέλεση του έργου τους. 

• Να υπάρχουν θετικές διαπροσωπικές σχέσεις στο χώρο εργασίας µεταξύ 

συναδέλφων και µεταξύ εποπτών και εργαζοµένων. 

• Να υπάρχει αποτελεσµατική πολιτική από την πλευρά της επιχείρησης που να 

επιδιώκει την υποβοήθηση των εργαζοµένων στο έργο τους. 



 

49 

 

• Να υπάρχει διασφάλιση της εργασίας και να καλλιεργείται στους 

εργαζόµενους το αίσθηµα ότι δεν κινδυνεύουν να χάσουν την δουλειά τους. 

• Να καλλιεργείται το αίσθηµα ότι οι χρηµατικές αµοιβές µοιράζονται δίκαια. 

• Να υπάρχει δυνατότητα συµµετοχής των εργαζοµένων στη λήψη αποφάσεων, 

ιδιαίτερα σε τοµείς που οι ίδιοι γνωρίζουν καλά. 

• Να δίνεται, κατά το δυνατό, µεγάλος βαθµός αυτονοµίας και υπευθυνότητας 

στον εργαζόµενο. 

• Να υπάρχει σαφήνεια ρόλων ως προς το τι ακριβώς αναµένεται από τον 

εργαζόµενο να κάνει (Κάντας, 1998: 118).  
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Μία θετική και σωστή παρακινητική φιλοσοφία και πρακτική εφαρµογή της, 

µπορεί να βελτιώσει σηµαντικά την παραγωγικότητα, την ποιότητα και τις υπηρεσίες 

που προσφέρονται. Αν κάθε επιχείρηση υιοθετούσε µια από τις θεωρίες παρακίνησης 

που υπάρχουν, σίγουρα θα σηµειωνόταν βελτίωση τόσο στην απόδοση των 

εργαζοµένων όσο και στην απόδοσης της ίδιας της επιχείρησης. Αυτό θα συνέβαινε 

επειδή η  παρακίνηση βοηθάει τους ανθρώπους: 

1.  Να επιτυγχάνουν τους στόχους τους,  

2.  Να κερδίζουν µία θετική προοπτική,  

3.  Να αποκτούν τη δύναµη να αλλάζουν,  

4.  Να χτίζουν την αυτοεκτίµηση και τις δυνατότητες τους,  

5.  Να διοικούν και να ορίζουν τη δική του ανάπτυξη και να βοηθούν και τους 

υπόλοιπους να οργανώσουν τη δική τους. 

Η αλήθεια είναι ότι δεν υπάρχουν αληθινά µειονεκτήµατα στο να επιτυγχάνει 

κανείς την παρακίνηση των υπαλλήλων του, αλλά υπάρχουν πολλές δυσκολίες και 

εµπόδια που πρέπει να ξεπεραστούν προκειµένου να µπει σε πλήρη εφαρµογή µια 

πολιτική παρακίνησης από µία επιχείρηση.  

Τα εµπόδια αυτά µπορεί να περιλαµβάνουν για παράδειγµα την άγνοια ή την 

απουσία των managers να εφαρµόσουν πρακτικές παρακίνησης. Ακόµα όµως και τα 

ανεπαρκή κτίρια µιας επιχείρησης , ο παλιός εξοπλισµός ή  και κάποιες παγιωµένες 

συµπεριφορές κι αντιδράσεις όπως οι παρακάτω: 

• “Αφού δεν πληρώνοµαι παραπάνω γιατί να δουλέψω περισσότερο;” 

• “Πάντα λειτουργούσαµε κατ’ αυτόν τον τρόπο, γιατί να αλλάξουµε τώρα;” 

• “Τα αφεντικά µας δεν έχουν καµία υποψία για ότι κάνουµε.” 

• “To job description δεν αναφέρει ότι είναι αρµοδιότητά µου να κάνω κάτι 

τέτοιο” 
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• “Θα κάνω ότι είναι εντελώς απαραίτητο ώστε να µην υπάρχει λόγος να µε 

απολύσουν” 

Τέτοιες απόψεις οδηγούν µε µαθηµατική ακρίβεια στην καταστροφή της 

επαγγελµατικής σταδιοδροµίας και της επιτυχίας κάθε εργαζοµένου καθώς βέβαια 

δηµιουργούν και µια στασιµότητα στην παραγωγικότητα µιας επιχείρησης. 

Για να πετύχει τους στόχους της µια επιχείρηση, όποιοι κι αν είναι αυτοί, 

πρέπει να διαθέτει ένα αποτελεσµατικό σύστηµα επικοινωνίας. Η επικοινωνία 

επιτυγχάνεται µε τα κατάλληλα κανάλια και τις σωστές διαδικασίες επικοινωνίας. Οι 

συνηθισµένες µορφές επικοινωνίας είναι από πάνω προς τα κάτω, από κάτω προς τα 

πάνω και οριζόντια. 

• Η από πάνω προς τα κάτω επικοινωνία : Αυτή η µορφή επικοινωνίας 

αρχίζει από ανώτερα και καταλήγει σε κατώτερα κλιµάκια της ιεραρχίας και 

παρουσιάζεται σε επιχειρήσεις που η διοίκηση τους είναι αυταρχική. Τα 

µηνύµατα έχουν την µορφή ανακοινώσεων, διαταγών και οδηγιών. Συνήθως 

τα µηνύµατα χάνονται ή παραµορφώνονται µέχρι να φτάσουν στον 

παραλήπτη 

• Η από κάτω προς τα πάνω επικοινωνία : Οι πληροφορίες ξεκινούν από τα 

κατώτερα και καταλήγουν στα ανώτερα κλιµάκια της ιεραρχίας, αλλά η ροη 

των πληροφοριών εµποδίζεται από τα στελέχη ενδιάµεσων επιπέδων. Συχνά οι 

πληροφορίες δεν φτάνουν ποτέ στον προορισµό τους αν το περιεχόµενο είναι 

αρνητικό για κάποιο από τα υψηλόβαθµα στελέχη. Όπως κάποια παράπονα 

για παράδειγµα. 

• Η οριζόντια επικοινωνία : Είναι η επικοινωνία µεταξύ εργαζοµένων στο ίδιο 

επίπεδο της διοικητικής ιεραρχίας ή σε διαφορετικά τµήµατα της επιχείρησης. 

( Τερζίδης & Τζωρτζάκης 2004 : 184 ) 

Η παρακίνηση υπάρχει ως τρόπος βελτίωσης της απόδοσης των εργαζοµένων. 

Χρειάζεται όµως γνώση και µελέτη για να επιτευχθεί από την εκάστοτε επιχείρηση. 

Ίσως να µην χρησιµοποιείται από όλες τις επιχείρησης αλλά αν γινόταν αυτό θα 

λυνόντουσαν πολλά από τα προβλήµατα που αντιµετωπίζουν σήµερα πολλές 

τουριστικές επιχειρήσεις. 
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