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ΠΡΟΛΟΓΟ΢ 
 

Ο ζθνπφο ηεο πηπρηαθήο εξγαζίαο είλαη λα παξνπζηάζεη ηηο θαηάιιειεο ελέξγεηεο θαη 

ηα απαξαίηεηα βήκαηα πνπ πξέπεη λα αθνινπζήζεη κηα επηρείξεζε ψζηε λα παξαθη-

λήζεη απνηειεζκαηηθά ην πξνζσπηθφ ηεο. Με ηνλ ηξφπν απηφ αλαθαιχπηνληαη νη α-

λάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη δεκηνπξγνχληαη ηα θαηάιιεια θίλεηξα πνπ ζα ηνπο ν-

δεγήζνπλ ζε αιιαγή ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπο θαη αχμεζε ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπο κε 

ζθνπφ ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο εξγαζίαο ηνπο. Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα ηελ η-

θαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπο θαη ζπλεπψο ηελ ζσζηή εθαξκνγή ηεο παξαθίλεζεο 

κέζα ζηελ επηρείξεζε. 

   ΢ηα θεθάιαηα πνπ αθνινπζνχλ ν αλαγλψζηεο κπνξεί λα πιεξνθνξεζεί ζρεηηθά κε 

ηνπο θαλφλεο ηεο παξαθίλεζεο, ηηο βαζηθφηεξεο ζεσξίεο παξαθίλεζεο, ηνπο ηξφπνπο 

θαη ηηο πξνυπνζέζεηο ηεο απνηειεζκαηηθήο παξαθίλεζεο. ΢ην δεχηεξν κέξνο ηεο πηπ-

ρηαθήο εξγαζίαο παξνπζηάδνληαη ζηαηηζηηθά ζηνηρεία απφ ηελ έξεπλα πνπ έγηλε ζηελ 

ΔΜΠΟΡΗΚΖ ΣΡΑΠΔΕΑ Α.Δ.  ζρεηηθά κε ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Σα α-

πνηειέζκαηα ησλ εξσηεκαηνινγίσλ αλαιχνληαη θαη παξνπζηάδνληαη κε πεξηγξαθηθή 

ζηαηηζηηθή. 

   Πξνβιεκαηηζηήθακε ηδηαίηεξα κε ην ζέκα ηεο πηπρηαθήο εξγαζίαο καο αιιά παξάι-

ιεια καο πξνμέλεζε κεγάιν ελδηαθέξνλ γηαηί ζεσξήζακε ηδηαίηεξα ζεκαληηθή ηελ 

παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο επηρεηξήζεηο. Σν πξφβιεκα πνπ αληηκεησπίζακε 

ήηαλ ζηελ δεκηνπξγία θαη αλάιπζε ησλ εξσηεκαηνινγίσλ. Όκσο, πηζηεχνπκε φηη ην 

απνηέιεζκα ηεο πηπρηαθήο εξγαζίαο καο είλαη αληάμην ησλ πξνζπαζεηψλ πνπ θαηεβ-

ιήζεζαλ θαη φηη απνηειεί κηα ρξήζηκε πεγή πιεξνθνξηψλ γηα πεξαηηέξσ κειέηε. 

   Σέινο, ζα ζέιακε λα επραξηζηήζνπκε φινπο φζνπο καο βνήζεζαλ λα νινθιεξψζν-

πκε ηελ πηπρηαθή εξγαζία καο θαη ηδηαηηέξσο ηνλ επηβιέπνληα θαζεγεηή καο Κχξην 

Μαθξπγησξγάθε Μάξην. Δπίζεο, ζα ζέιακε λα επραξηζηήζνπκε ην πξνζσπηθφ ηεο 

Δκπνξηθήο Σξάπεδαο  γηα ηελ πνιχηηκε βνήζεηα θαη ζπλεξγαζία ηνπ. 
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ΠΔΡΗΛΖΦΖ 

 

Καζψο ε νηθνλνκία αλαπηχζζεηαη θαη ε αγνξά εξγαζίαο δηεπξχλεηαη, ε αλαγλψξηζε 

ηεο πξνζθνξάο ηνπ θάζε ππαιιήινπ ζε κηα επηρείξεζή, εθηφο απφ ην ζεηηθφ θιίκα 

πνπ, αδηακθηζβήηεηα, δεκηνπξγεί ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ζπκβάιιεη παξάιιεια ηα 

κέγηζηα ζηελ θαιιηέξγεηα ελφο πην πηζηνχ, επαηζζεηνπνηεκέλνπ θαη απνδνηηθνχ αλ-

ζξψπηλνπ δπλακηθνχ.  

    Ζ παξνχζα εξγαζία  εμεηάδεη ηνλ παξάγνληα ηεο ππνθίλεζεο πνπ απνηειεί ηε δηα-

δηθαζία ηεο παξφηξπλζεο ελφο αηφκνπ ή νκάδαο λα πξνβεί ζε ελέξγεηεο γηα ηελ επί-

ηεπμε ελφο επηζπκεηνχ ζηφρνπ, θαζψο ε θηλεηνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ έλα ζέκα 

πνπ απαζρνιεί ζε κεγάιν βαζκφ ηνπο manager αιιά θαη ηνπο ζεσξεηηθνχο ηνπ ρψξνπ 

ηεο δηνίθεζεο..  

Γηα ην ιφγν απηφ παξαζέηνληαη βαζηθνί ππιψλεο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ θαη Δξ-

γαζηαθψλ ΢ρέζεσλ,νη θιαζζηθέο πξνζεγγίζεηο ηεο δηνίθεζεο φπσο, ηηο ζεσξίεο ηνπ 

Maslow, ηνπ Hertzberg, ηνπ Mc Clelland, ηνπ Vroom θ.α.. 

    Δπίζεο γίλεηαη αλαθνξά ζηα θίλεηξα θαη ζπζηήκαηα ζηα νπνία ρξεζηκνπνηνχληαη 

ψζηε λα παξαθηλεζνχλ νη εξγαδφκελνη είηε κεκνλσκέλα είηε νκαδηθά,θαη ν ξφινο  ηεο 

ελεξγήο ζπκκεηνρήο ησλ Manager σο πξφζνδν.  

Γηα λα δηαηππσζεί θαηά πφζν πθίζηαηαη έδαθνο γηα θίλεηξα ζηελ πξάμε γηα κηα  επη-

ηπρεκέλε ππνθίλεζε, δηεμήρζε αληίζηνηρε έξεπλα ζηελ Δκπνξηθή Σξάπεδα ηεο ν-

πνίαο ηα επξήκαηα είλαη αξθεηά δηαθσηηζηηθά. 

 

   

 

 

Λέμεηο-Κιεηδηά:Κίλεηξα,Δξγαδφκελνη,ΑλζξψπηλεοΑλάγθεο,Μάλαηδκελη, 

                          Απνδνηηθφηεηα,Τπνθίλεζε 
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ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

 
Μέζα ζ’έλα πεξηβάιινλ γξήγνξσλ αιιαγψλ, απαηηήζεσλ θαη πξνζδνθηψλ πνπ ζπλε-

ρψο απμάλνληαη, ν θπξηφηεξνο ζηφρνο ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη ε επηθξάηεζε ηνπο α-

πέλαληη ζηηο άιιεο επηρεηξήζεηο. Ζ πξνζπάζεηα γηα ηελ απφθηεζε ελφο αληαγσληζηη-

θνχ πιενλεθηήκαηνο είλαη εμαηξεηηθά ζεκαληηθή ψζηε νη επηρεηξήζεηο φρη κφλν λα 

θαηαθέξνπλ λα επηβηψζνπλ αιιά θαη λα αλαπηπρζνχλ.  

    Όπσο είλαη ινγηθφ κέζα ζε κηα επηρείξεζε ζπλππάξρνπλ πνιινί άλζξσπνη κε δηα-

θνξεηηθφ ραξαθηήξα, ελδηαθέξνληα, ζπλήζεηεο πνπ θακηά θνξά είλαη  δχζθνιν λα 

ζπλεξγαζηνχλ, κε ζπλέπεηα ηελ αλάγθε γηα δεκηνπξγία  νκάδσλ. Έηζη νη εξγαζηαθέο 

νκάδεο αλαδεηθλχνληαη βαζηθφο ππιψλαο γηα ηελ επηβίσζε θαη γηα ηελ πξαγκαηνπνί-

εζε ησλ ζηφρσλ ηεο. Απηφ δελ επηηπγράλεηαη κφλν κε ηελ ζσζηή δηαρείξηζε ησλ αλ-

ζξψπηλσλ θαη πιηθψλ πφξσλ αιιά θαη κε ηελ απνηειεζκαηηθή παξαθίλεζε ησλ εξγα-

δνκέλσλ. 

    <<Με ηνλ όξν παξαθίλεζε ελλννύκε ηε δηαδηθαζία ελεξγνπνίεζεο ησλ ηθαλνηήησλ 

ησλ εξγαδνκέλσλ κε ζθνπό ηελ επίηεπμε ησλ ζηόρσλ ηνπ νξγαληζκνύ>>. 

(Κνπηνχδεο  Μ., 1999, ΢ει.172) 

     Δπνκέλσο, γηα λα παξαθηλεζνχλ νη εξγαδφκελνη κηαο επηρείξεζεο πξέπεη ε δηνίθε-

ζε ηεο λα γλσξίδεη πνηεο είλαη νη αλάγθεο πνπ ζέινπλ λα ηθαλνπνηήζνπλ νη εξγαδφκε-

λνη. Να θαηαιάβεη ηη είλαη απηφ πνπ ζέιεη θάζε εξγαδφκελνο θαη δελ ην έρεη απνθηή-

ζεη αθφκα. Δπηζηήκνλέο φπσο π.ρ. (Maslow, F.Herzberg,Mc Gregor,Mc Clelland 

θ.α.), αλέπηπμαλ δηάθνξεο ζεσξίεο πεξί θηλήηξσλ κε ζθνπφ λα δηεξεπλήζνπλ ηελ αλ-

ζξψπηλε παξαθίλεζε. Όιεο νη ζεσξίεο παξνπζηάδνπλ πξνβιήκαηα ζην ζεσξεηηθφ ην-

πο κέξνο θαη ζηελ εθαξκνγή ηνπο, ππάξρνπλ φκσο ζε απηέο έλλνηεο θαη εμεγήζεηο γηα 

ηελ παξαθίλεζε ησλ αηφκσλ ζηελ εξγαζία, νη νπνίεο δίλνπλ ηθαλνπνηεηηθέο απαληή-

ζεηο ζηνπο δηνηθνχληεο πνπ αλαδεηνχλ ηξφπνπο γηα λα θάλνπλ κηα επηρείξεζε πεξηζ-

ζφηεξν απνηειεζκαηηθή.  

    Ζ θχζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα απνηειεί ηνλ θπξηφηεξν νδεγφ ηεο έξεπλαο 

ζηνλ ηνκέα ηεο εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο. Μία άπνςε, κε βάζε ηελ ςπρνινγία, π-

πνζηεξίδεη φηη ε ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπο απνηειεί ιεη-

ηνπξγία ηεζζάξσλ, ηνπιάρηζηνλ, κεηαβιεηψλ, νη νπνίεο είλαη νη εμήο: Ηθαλφηεηα, Κί-

λεηξα, Αληίιεςε ηνπ ξφινπ θαη ζπλζήθεο θαηά πεξίζηαζε. 
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Ζ θαζεκεξηλή επηθνηλσλία κε ηνπο εξγαδφκελνπο θαη ε παξαηήξεζε ηνπο θαηά ηελ 

δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο ηνπο κπνξεί λα βνεζήζεη ψζηε λα γίλεη θαηαλνεηφ πνηεο είλαη 

νη ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο πνπ πξέπεη λα ηθαλνπνηεζνχλ απφ ηελ δηνίθεζε ηεο επηρεί-

ξεζεο.  Έπεηηα, ε δηνίθεζε πξέπεη λα παξέρεη ηα θαηάιιεια θίλεηξα ψζηε λα εθπιε-

ξσζνχλ νη ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Με ηνλ φξν θίλεηξν ελλννχκε 

νηηδήπνηε κπνξεί λα θαηεπζχλεη ηε ζπκπεξηθνξά ή λα δξαζηεξηνπνηήζεη ηνλ άλζξσ-

πν. Με απηφ ηνλ ηξφπν επηηπγράλεηαη απνηειεζκαηηθή παξαθίλεζε θαη απμάλεηαη ε 

απνδνηηθφηεηα ηνπο. Δπίζεο, ε επηρείξεζε πξέπεη λα αθνινπζήζεη κηα ζεηξά απφ ε-

λέξγεηεο ψζηε λα επηηεπρζεί ε παξαθίλεζε. Οη ελέξγεηεο απηέο θαζνξίδνληαη απφ ηελ 

ίδηα ηελ επηρείξεζε ζχκθσλα κε ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο. 

   Δπηπιένλ, εμαηξεηηθά ζεκαληηθφ είλαη ην γεγνλφο φηη ε δηνίθεζε ηεο επηρείξεζε 

πξέπεη λα εμαζθαιίζεη έλα επράξηζην πεξηβάιινλ θαη λα απνθηήζεη ζσζηνχο πξντζ-

ηακέλνπο πξηλ αθφκα μεθηλήζεη φιεο εθείλεο ηηο δηαδηθαζίεο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθή παξαθίλεζε. Ζ έιιεηςε κηαο εθ ησλ δχν πξνυπνζέζεσλ παξαθίλε-

ζεο κπνξεί λα πξνθαιέζεη ζνβαξά πξνβιήκαηα ζηελ ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο. 

   Όια ηα πξνεγνχκελα έρνπλ σο απνηέιεζκα απφ θνηλνχ κε ηνπο ππφινηπνπο πξνζ-

δηνξηζηηθνχο παξάγνληεο ηελ επηηπρεκέλε νινθιήξσζε φισλ ησλ ζηφρσλ ηεο επηρεί-

ξεζεο ψζηε λα νδεγεζεί ζηελ βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο θαη ζηελ αχμεζε ηεο αλ-

ηαγσληζηηθφηεηαο ηεο απέλαληη ζηηο άιιεο επηρεηξήζεηο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 





  

 
 

Α.ΒΗΒΛΗΟΓΡΑΦΗΚΖ ΔΠΗ΢ΚΟΠΖ΢Ζ 

 
 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1 

 

 
Ζ ΢ΖΜΑ΢ΗΑ ΣΟΤ ΜΑΝΑΣΕΜΔΝΣ. 

ΓΔΝΗΚΔ΢ ΑΡΥΔ΢. 
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1.1.Ζ ΢ΖΜΑ΢ΗΑ ΣΟΤ ΔΡΓΑ΢ΗΑΚΟΤ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝΣΟ΢  

  

 

<<Οξγαληζκφο είλαη κηα νκάδα απφ 2 ή πεξηζζφηεξνπο αλζξψπνπο πνπ εξγάδνληαη 

γηα ηελ επίηεπμε ελφο θνηλνχ ζθνπνχ ζχκθσλα κε θάπνηεο θαζηεξσκέλεο ζρέζε-

ηο.>>(Μ.Κνπηνύδεο,1999,ζει.13) 

    Κάζε νξγαληζκφο  πξνθεηκέλνπ λα είλαη πγηήο δειαδή λα ιεηηνπξγεί κε παξαγσγη-

θφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα ψζηε λα είλαη ζε ζέζε  λα ρξεζηκνπνηεί ζσζηά φινπο ηνπο 

πφξνπο πνπ δηαζέηεη πιηθνχο θαη άπινπο. Απηφ  ζπρλά  είλαη δχζθνιν δηφηη  επηρεη-

ξήζεηο θαη νξγαληζκνί   ιεηηνπξγνχλ  κέζα ζε έλα πεξηβάιινλ εζσηεξηθφ είηε εμσηε-

ξηθφ φπνπ νη ξπζκνί αιιαγψλ είλαη ζπρλνί θαη γξήγνξνη. Έλα βαζηθφ εξγαιείν είλαη 

ην Αλζξψπηλν Γπλακηθφ ηνπ, εθφζνλ κπνξνχλ λα αλαδεηρζνχλ θαη λα αληαπεμέιζν-

πλ, ζε κεγάιν βαζκφ θαη ζηηο αλάγθεο ηεο αγνξάο ρξεζηκνπνηψληαο ην έμππλα. 

    Ο ηξφπνο νξγάλσζεο κηαο επηρείξεζεο πξέπεη λα αληαπνθξίλεηαη ζην κέγεζνο ηεο, 

ζην παξαγσγηθφ ηεο αληηθείκελν, ζηηο εηδηθέο ηεο αλάγθεο θαη ζηελ ηδηαηηεξφηεηα ηνπ 

θιάδνπ ζηνλ νπνίν ιεηηνχξγεη. Γηα λα νξγαλσζεί ζπζηεκαηηθά ε επηρείξεζε είλαη 

αλαγθαίν απηή λα δηαθξηζεί ζηηο βαζηθέο ηεο ιεηηνπξγηέο θαη απηέο λα ππνδηαηξεζνχλ 

ζηελ ζπλέρεηα , ζε κεξηθφηεξεο κέρξη ηελ αλάιπζε ηεο ζπλνιηθήο επηρεηξεζηαθήο ιε-

ηηνπξγίαο ζηηο επηκέξνπο ζηνηρεηψδεηο.  

    Χο Καηαζηάιαγκα ησλ παξαπάλσ επηηπρία θάζε νξγαληζκνχ  φπνην  θαη αλ είλαη 

ην κέγεζνο ηνπο  θαη ζε φζεο αιιαγέο θαη αλ πξνβεί βαζίδεηαη θπξίσο ζηνλ ζσζηφ 

ρεηξηζκφ ησλ αλζξψπσλ ηνπ. Ζ πνηφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ, ε εθπαίδεπζή ηνπο , ε 

εκπεηξία εμεηδίθεπζή, ηα θίλεηξα πνπ ζα ηνπο δνζνχλ θαη ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξ-

γαζία ηνπο  είλαη ηα βαζηθά ζηνηρεία γηα ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο άξα ηεο 

βησζηκφηεηαο κηαο  επηρείξεζεο.(΢ακαληψηεο Υ.2005 ζει 10 & 28) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

11 

1.2.ΟΗ ΔΡΓΑ΢ΗΑΚΔ΢ ΟΜΑΓΔ΢ ΚΑΗ Ζ ΓΤΝΑΜΗΚΖ ΣΟΤ΢. 

 

Όπσο αλαθέξζεθε ήδε, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ είλαη βαζηθφ ζηνηρείν γηα ηε ζσζηή 

ιεηηνπξγία θαη επηηπρία ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ν θαηάιιεινο ρεηξηζκφο  ηνπ έρεη σο 

απνηέιεζκα κέζα απφ ηελ θαηαλφεζε  θαη θάιπςε  ησλ  αλαγθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ 

αιιά θαη ηεο επηρείξεζεο, λα αμηνπνηεζεί φζν ην δπλαηφλ θαιχηεξα  ην ζχλνιν ησλ 

πφξσλ ηεο πξνο φθεινο θαη ησλ δχν πιεπξψλ. 

    Όπσο είλαη ινγηθφ κέζα ζε κηα επηρείξεζε ζπλππάξρνπλ πνιινί άλζξσπνη κε δηαθν-

ξεηηθφ ραξαθηήξα, ελδηαθέξνληα, ζπλήζεηεο πνπ θακηά θνξά είλαη  δχζθνιν λα ζπλεξ-

γαζηνχλ, κε ζπλέπεηα ηελ αλάγθε γηα δεκηνπξγία  νκάδσλ. Έηζη νη εξγαζηαθέο νκάδεο 

αλαδεηθλχνληαη βαζηθφο ππιψλαο γηα ηελ επηβίσζε θαη γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ησλ 

ζηφρσλ ηεο.  

    ΢ηηο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο νξγαληζκνχο αλαπηχζζνληαη νη Σππηθέο νκάδεο νη νπνίεο 

δεκηνπξγνχληαη απφ ηελ ίδηα ηελ νξγάλσζε γηα ηελ επίηεπμε  ζπγθεθξηκέλνπ έξγνπ 

θαζψο, θαη νη Άηππεο νκάδεο  νη νπνίεο ζπλήζσο δεκηνπξγνχληαη  βάζεη ησλ πξνηηκή-

ζεσλ ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ κε θχξην ζηνηρείν ηνπο ηελ αιιειεπίδξαζε  θαη ηνπο 

θνηλνχο ζηφρνπο θαη ελδηαθέξνληα ησλ ζπκκεηερφλησλ.  

   Οη νκάδεο κέζα ζε έλα νξγαληζκφ ηαμηλνκνχληαη ζε: 

   α) Λεηηνπξγηθέο νκάδεο νη νπνίεο παξνπζηάδνληαη ζην νξγαλφγξακκα,  

   β) Οκάδεο έξγνπ νη νπνίεο ζπγθξνηνχληαη  γηα έλα ζπγθεθξηκέλν έξγν , 

   γ) Οκάδεο θνηλψλ ελδηαθεξφλησλ δεκηνπξγνχληαη γηα έλα θνηλφ ζθνπφ θαη     

   δ) Φηιηθέο νκάδεο φπνπ δεκηνπξγνχληαη βάζε θνηλψλ ζηνηρείσλ φπσο ειηθία,  

        κφξθσζε  θ.α. (Montana & Charnov ,2002  ζει.373-374) 

΢πλεπψο   κε ε ρσξίο ηελ ζπγθαηάζεζή ηεο δηνίθεζεο δεκηνπξγνχληαη  νκάδεο νη νπνίεο 

κε ηνλ ηξφπν ηνπο δξνπλ κέζα ζηνλ νξγαληζκφ είηε απηνβνχισο είηε απφ ηελ θαζνδή-

γεζε ησλ πξντζηακέλσλ ηνπο,θαη  ε επηβίσζε θαη ε απνδνηηθφηεηα φιεο  ηεο επηρείξε-

ζεο ζα εμαξηεζεί απφ ην αλ  κπνξεί λα πξνζαξκφδεη θαη λα δηαζέηεη αλζξψπηλν δπλακη-

θφ ζπκβαηφ κε ηηο δηθέο ηεο αλάγθεο. 
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1.3.ΜΑΝΑΣΕΜΔΝΣ – ΟΡΗ΢ΜΟΗ 

 

Ο ιφγνο δεκηνπξγίαο θαη ε πξνυπφζεζε χπαξμεο ησλ θνηλσληθψλ νξγαλψζεσλ � 

επηρεηξήζεσλ, λνζνθνκείσλ, ζρνιείσλ, θνκκάησλ θ.ιπ. είλαη ε απνηειεζκαηηθή    

αμηνπνίεζε ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ γηα ηελ επίηεπμε ζηφρσλ πνπ αθνξνχλ αλζξψπη-

λεο αλάγθεο. Ζ απνηειεζκαηηθή αμηνπνίεζε ησλ πιηθψλ θαη άπισλ πφξσλ δελ είλαη 

δπλαηφλ λα επηηεπρζεί ρσξίο ηελ άζθεζε απνηειεζκαηηθήο νξγάλσζεο θαη δηνίθεζεο  

(ή Μάλαηδκελη). Έλαο νξγαληζκφο γηα λα ιεηηνπξγήζεη ινηπφλ απνηειεζκαηηθά θαη 

λα πεηχρεη ηνλ ζηφρν ηνπ (θέξδνο ,παξνρή ππεξεζηψλ ζην θνηλσληθφ ζχλνιν θ.α.) ζα 

πξέπεη λα νδεγείηαη απφ ην ζσζηφ Μάλαηδκελη.  

    Αξρηθά πξέπεη λα θαηαλνήζνπκε ηη είλαη ην Μάλαηδκελη. Αο θαληαζηνχκε κηα θα-

ηάζηαζε ζηελ νπνία είλαη δηαζέζηκνη νη απαξαίηεηνη θπζηθνί πφξνη γηα δηεθπεξαησζεί 

κηα εξγαζία. Τπάξρνπλ δειαδή ρξήκαηα γηα λα πιεξσζνχλ νη ινγαξηαζκνί , έλαο 

ρψξνο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο  (εξγνζηάζην) ,κεραλήκαηα θαη πξψηεο χιεο θαη ηέινο 

άλζξσπνη κε δηάζεζε λα δνπιέςνπλ (κεραληθνη ,νηθνλνκνιφγνη ,πσιεηέο ,εξγάηεο 

θ.ά. ). Σίπνηα φκσο δελ πξφθεηηαη λα γίλεη ,αλ δελ ππάξρνπλ ηα θαηάιιεια ζηειέρε 

(ή managers) πνπ ζα ζπληνλίδνπλ ηε ζσζηή ρξήζε ησλ θπζηθψλ, νηθνλνκηθψλ, ηερ-

λνινγηθψλ  θαη αλζξσπίλσλ πφξσλ.   

   ΢πγθεθξηκέλα ηα ζηειέρε είλαη νη άλζξσπνη πνπ : 

 Θέηνπλ ζηφρνπο ( πσιήζεσλ ,παξαγσγήο θ.ά. ) 

 Γεκηνπξγνχλ πξνγξάκκαηα γηα ηελ επίηεπμε απηψλ ησλ ζηφρσλ. 

 Οξγαλψλνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηεο ζε νκάδεο (ηκήκαηα ,δηεπζχλζεηο θ.ά.) 

 ΢ηειερψλνπλ ηηο ζέζεηο έξγνπ 

 Διέγρνπλ ηελ επίηεπμε ή φρη ησλ ηεζέλησλ ζηφρσλ θ.ι.π. 

             (Σαξκαληώηεο Φ.,2005 , ζει.4) 

 ΢πλαληψληαη πνιινί νξηζκνί γηα ην Μάλαηδκελη ζε Γηεζλή Βηβιηνγξαθία ,νη νπνίνη 

φκσο  δελ  παξνπζηάδνπλ ζεκαληηθέο δηαθνξέο. Γηα Παξάδεηγκα ην 1980 , ν Πξφεδ-

ξνο ηεο Ακεξηθαληθήο Έλσζεο Μάλαηδκελη (American Management Association) 

δηαηχπσζε ηνλ εμήο νξηζκφ: «Μάνατζμεντ ζεκαίλεη λα γίλνληαη νξηζκέλα πξάγκαηα 

κέζσ άιισλ αλζξώπσλ.» (Montana & Charnov ,2002, ζει.20)  

   Έλαο πην ζχγρξνλνο νξηζκφο είλαη ν αθφινπζνο : «Μάνατζμεντ είλαη ε εξγαζία κα-

δί κε άιινπο θαη κέζσλ άιισλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηόρσλ ηεο επηρείξεζεο αιιά θαη 

ησλ κειώλ ηεο»
  
 (Montana & Charnov,2002,ζει.20)
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Αλάκεζα ζηνπο δχν νξηζκνχο ππάξρνπλ ηξείο βαζηθέο δηαθνξέο ζχκθσλα κε ηνπο 

ίδηνπο ζπγγξαθείο. 

Ο δεχηεξνο νξηζκφο: 

 Γίλεη κεγαιχηεξε έκθαζε ζηνλ άλζξσπν κέζα ζηελ επηρείξεζε. 

 Δζηηάδεη ηελ πξνζνρή ζηα απνηειέζκαηα πνπ πξέπεη λα επηηεπρζνχλ  

δειαδή ζηνπο ζηόρνπο θαη φρη κφλν ζηα πξάγκαηα ή ηηο δξαζηεξηφηεηεο. 

 Πξνζζέηεη ηελ αληίιεςε φηη ε επίηεπμε ησλ πξνζσπηθώλ ζηόρσλ 

 ησλ κειψλ ζα πξέπεη λα ελζσκαηψλεηαη ζηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. 

 Ηζηνξηθά  ην κάλαηδκελη (ή δηνίθεζε ),σο επηζηεκνληθφο θιάδνο ηεο νηθνλνκηθήο 

επηζηήκεο ,ζεκεηψλεη ηελ παξνπζία ηνπ ζην ηέινο ηνπ πεξαζκέλνπ αηψλα θαη πην έλ-

ηνλα ζηηο αξρέο ηνπ παξφληνο θαη ζηηο δχν πιεπξέο ηνπ Αηιαληηθνχ. Δκθαλίδνληαη 

έηζη εηδηθνί ,φπσο ν Max Weber ,ν Frederick Taylor ,ν Henry Fayol θ.ά.,πνπ αλήθνπλ 

ζηε <<θιαζζηθή ζρνιή>>
 
(Σαξκαληώηεο Φ., 2005,ζει.1-2 ) 

΢ρεηηθά κε ην δηεζλψο ρξεζηκνπνηνχκελν φξν «κάλαηδκελη» (management) δελ π-

πάξρεη απφιπηε νκνθσλία κεηαμχ ησλ ζπγγξαθέσλ θαη επηζηεκφλσλ σο πξνο ηελ 

απφδνζε ηνπ ζηα ειιεληθά.   

 

1.3.1.Οη Λεηηνπξγίεο ηνπ Μάλαηδκελη 

Έρνπλ δηαηππσζεί δηάθνξεο απφςεηο σο πξνο ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ  Μάλαηδκελη. 

΢χκθσλα κε ηελ, επηθξαηέζηεξε άπνςε ηελ δηνηθεηηθή δηαδηθαζία απνηεινχλ νη ιεη-

ηνπξγίεο ηνπ ζρεδηαζκνχ,ηεο νξγάλσζεο,ηεο ζηειέρσζεο,ηεο δηεχζπλζεο,ηεο επηθνη-

λσλίαο  θαη ηνπ ειέγρνπ. 

 Καηά κηα άιιε άπνςε επίζεο, ε δηνίθεζε απαξηίδεηαη απφ ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ 

ζρεδηαζκνχ , ηεο νξγάλσζεο , ηεο ππνθίλεζεο , ηνπ ζπληνληζκνχ , ηεο επηθνηλσλίαο  

θαη ηνπ ειέγρνπ. Δπηθξαηέζηεξε πάλησο άπνςε ζεσξεί φηη  αλαιχεηαη ην Μάλαη-

δκελη ζηηο εμήο ιεηηνπξγίεο:  

 ΢ρεδηαζκφο /Πξνγξακκαηηζκφο 

 Οξγάλσζε 

 Γηεχζπλζε/Καζνδήγεζε 

 

 Δπηθνηλσλία 

 Έιεγρνο  

΢πγθεθξηκέλα, (http://bizwriter.gr/2008/11/functions-of-management ): 

http://bizwriter.gr/2008/11/functions-of-management
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 Ο πξνγξακκαηηζκόο πεξηιακβάλεη ηελ επηινγή ησλ ζηφρσλ θαη ησλ ελεξγεη-

ψλ πνπ ρξεηάδεηαη λα γίλνπλ  ψζηε απηνί λα επηηεπρζνχλ. Με άιια ιφγηα, ν 

πξνγξακκαηηζκφο απαηηεί ηε ιήςε απνθάζεσλ, γηα δεδνκέλα θαη έξγα ηεο πν-

ξείαο πξνο ην κέιινλ. 

 Ζ νξγάλσζε είλαη ε ιεηηνπξγία πνπ ζέηεη δνκή ζηνλ ηξφπν πνπ εξγάδνληαη νη 

άλζξσπνη. Ζ νξγάλσζε ζεκαίλεη ηελ εμαθξίβσζε ησλ εξγαζηψλ πνπ πξέπεη λα 

γίλνπλ θαη ην πνηνο ζα ηηο αλαιάβεη. 

 Ζ δηεύζπλζε έρεη λα θάλεη κε ηνλ επεξεαζκφ ησλ αλζξψπσλ ψζηε λα πξνζ-

θέξνπλ φηη θαιχηεξν κπνξνχλ αλαθνξηθά κε ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. 

Ζ δηεχζπλζε έρεη λα θάλεη θπξίσο κε ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κεηαμχ ηνπ 

κάλαηδκελη θαη ησλ εξγαδνκέλσλ.  

 Ζ επηθνηλσλία είλαη ε δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία γίλεηαη αληαιιαγή πιεξν-

θνξηψλ κεηαμχ ησλ αηφκσλ κέζα απφ έλα θνηλφ ζπκβφισλ, ζεκείσλ θαη ζπκ-

πεξηθνξαο. Καζψο είλαη δηαδηθαζία , ε επηθνηλσλία έρεη ζαλ ζπλψλπκα ηελ 

έθθξαζε ζπλαηζζεκάησλ, ηελ ζπλδηάιεμε, ηελ νκηιία, ηελ αληαπφθξηζε, ηελ 

γξαθή, ηελ αθνή θαη ηελ αληαιιαγή. 

 Ο έιεγρνο  έρεη λα θάλεη κε ην αλ ηα πξάγκαηα πεγαίλνπλ ζχκθσλα κε ην 

ζρέδην. Με ηνλ έιεγρν αμηνινγείηαη ε απφδνζε φιεο ηεο επηρείξεζεο ζχκθσ-

λα κε ηα ζρέδηα θαη ηνπο ζηφρνπο θαη, φπνπ ππάξρεη πξφβιεκα, γίλνληαη δηνξ-

ζσηηθέο ελέξγεηεο. 

    Απηέο είλαη ζπλνπηηθψο νη πέληε   ιεηηνπξγίεο ηνπ κάλαηδκελη (functions of 

management). Πφζεο απφ απηέο γίλνληαη κε ζσζηφ, ζπζηεκαηηθφ ηξφπν ζηηο ειιελη-

θέο επηρεηξήζεηο; Απηφ είλαη έλα ζέκα. Άπνςε καο είλαη  φηη ην κεγαιχηεξν πξφβιε-

κα ηεο πιεηνλφηεηαο ησλ ειιεληθψλ επηρεηξήζεσλ δελ είλαη νχηε ε εχξεζε νηθνλνκη-

θψλ πφξσλ, νχηε ε εχξεζε αμηφινγσλ αλζξψπσλ αιιά ε έιιεηςε ηνπ ζσζηνχ Μά-

λαηδκελη, θαη απηφ ζα επηρεηξεζεί λα ηεθκεξησζεί ζηηο επφκελεο ζειίδεο. 
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Α.  ΒΗΒΛΗΟΓΡΑΦΗΚΖ ΔΠΗ΢ΚΟΠΖ΢Ζ 

 

 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2 

 

 
ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ, ΒΑ΢ΗΚΟ΢ ΠΡΟ΢ΓΗΟΡΗ΢ΣΗΚΟ΢ ΠΑΡΑΓΧΝ 

ΣΧΝ ΔΠΗΥΔΗΡΖΜΑΣΗΚΧΝ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΧΝ. 
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2.1 ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ ΠΡΟ΢ΧΠΗΚΟΤ 
 

Ζ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά είλαη έλα ηεξάζηην θαη πνιχπινθν ζέκα πνπ ζπλδέεηαη  

απφ πνιιέο κεηαβιεηέο, φπσο: θηινδνμίεο, εξγαζηαθή πείξα, πξνζσπηθά βηψκαηα, 

θνηλσληθφ πεξηβάιινλ θαη αξηζκφο θαη έληαζε πξνζσπηθψλ αλαγθψλ. Μπνξεί φκσο 

λα πεξηγξαθεί ζαλ ηε ζπλνιηθή αληίδξαζε-αληαπφθξηζε ηνπ αηφκνπ ζε δηάθνξεο π-

πνθηλεηηθέο δπλάκεηο. Γειαδή, ην άηνκν ζπκπεξηθέξεηαη θαηά ηνλ έλα ή ηνλ άιιν 

ηξφπν, επεηδή αληαπνθξίλεηαη ζε δπλάκεηο πνπ ην ππνθηλνχλ λα δξάζεη θαηά θάπνην 

ζπγθεθξηκέλν ηξφπν <<Υπνθίλεζε είλαη ε δηαδηθαζία ελεξγνπνίεζεο ησλ ηθαλνηήησλ 

ησλ εξγαδνκέλσλ κε ζθνπό ηελ επίηεπμε ησλ ζηόρσλ ηνπ νξγαληζκνύ.>>(Κνπηνπδήο  

Μ. 1999, ζει.172) 

   Δθλεπξηζκφο ,πιήμε ,έιιεηςε ελδηαθέξνληνο γηα ην απνηέιεζκα ηεο εξγαζίαο , 

κεησκέλε δηαίζζεζε ,αίζζεζε φηη δελ ρξεζηκνπνηνχλ ηελ δπλακηθφηεηα ηνπο , απνπ-

ζίεο απφ ηελ εξγαζία, είλαη θάπνηεο απφ ηηο πην θπζηνινγηθέο αληηδξάζεηο ελφο δπζα-

ξεζηεκέλνπ πξνζσπηθνχ , ελψ ζίγνπξα ππάξρνπλ θαη πην αθξαίεο. 

   Ζ έιιεηςε θηλήηξσλ δεκηνπξγεί ζηνλ εξγαδφκελν ηελ αίζζεζε ρακειήο απνδνηη-

θφηεηαο δηφηη φπσο είλαη ινγηθφ ρσξίο θίλεηξα δελ ππάξρεη ιφγνο ν εξγαδφκελνο λα 

αχμεζε ηελ απφδνζή  ηνπ. Άξα ε ππνθίλεζε είλαη  κηα απφ ηηο πην βαζηθέο δεμηφηεηεο 

πνπ πξέπεη λα δηέπεη έλαλ απνηειεζκαηηθφ εγέηε.  

 

2.2 ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ: ΟΡΗ΢ΜΟΗ 
 

Πνιιέο πξνζπάζεηεο έρνπλ γίλεη  θαηά θαηξνχο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο έλλνηαο  ηεο 

Τπνθίλεζεο .Δλδεηθηηθά αλαθέξνληαη νη  παξαθάησ:  

 <<Η Υποκίνηση ή αιιηώο Παρακίνηση έρεη νξηζζεί σο κηα εζσηεξηθή θαηάζ-

ηαζε ηνπ αηόκνπ πνπ ην θάλεη λα ζπκπεξηθέξεηαη κε ηξόπν πνπ λα δηαζθαιίδεη 

ηελ επίηεπμε θάπνηνπ ζηόρνπ>>  (Berelson θαη Steiner , 1964 ζην Κνπηνύδεο  

Μ. 1999, ζει.172) 

 <<Υποκίνηση είλαη έλα ζύλνιν από ελεξγεηηθέο δπλάκεηο νη νπνίεο κπνξεί λα 

πξνέξρνληαη από ην ίδην ην άηνκν ή από ην πεξηβάιινλ ηνπ , θαη θαζνξίδνπλ ηε 

ζηάζε ηνπ απέλαληη ζηελ εξγαζία >> (Pinder, 1984 ζην Κνπηνύδεο  Μ. 1999, 

ζει.172) 
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Μέζσ ηεο ππνθίλεζεο νη εξγαδφκελνη ελεξγνχλ κε ηελ δηθή ηνπο βνχιεζε έηζη ζα 

ηθαλνπνηεζνχλ γηα φηη θάλνπλ, αιιά πξέπεη λα ππάξρνπλ θίλεηξα θαη φπσο ππνζηεξί-

δεηαη απφ ηνπο παξαπάλσ ζπγγξαθείο ,ηα θίλεηξα απηά πξέπεη λα πεγάδνπλ απφ ησλ 

εζσηεξηθφ ηνπο θφζκν.  

Σν άηνκν ζηελ θαζεκεξηλή ηνπ ζπκπεξηθνξά  επεξεάδεηαη απφ πνιιέο κεηαβιεηέο 

ελδνγελείο θαη εμσγελείο :θηινδνμίεο ,παηδεία, πξνζσπηθά βηψκαηα ,θνηλσληθφ πεξη-

βάιινλ, έληαζε αηνκηθψλ αλαγθψλ, αλζξψπηλεο ζρέζεηο θ.α.  

Μπνξνχκε λα πνχκε φηη ην άηνκν αληηδξά ε αληαπνθξίλεηαη ζε δηάθνξεο δπλάκεηο 

πνπ ην ππνθηλνχλ, φηη δειαδή αληαπνθξίλεηαη ζε δπλάκεηο πνπ ην σζνχλ λα θάλεη 

θάπνηεο δξάζεηο .  

Σν ζέκα ηεο ππνθίλεζεο  έρεη απαζρνιήζεη ηδηαίηεξα ηηο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο 

αθαδεκατθνχο ηφζν παιαηφηεξα αιιά αθφκε πεξηζζφηεξν ηα ηειεπηαία ρξφληα. Μπν-

ξεί ζε κία επηρείξεζε λα επηδηψθεηαη λα αζθεζνχλ ηέιεηα νη ιεηηνπξγίεο ηνπ ζρεδη-

αζκνχ θαη ηεο νξγάλσζεο, αιιά ε επηδίσμε ησλ managers ζα κείλεη εκηηειήο, εάλ 

απηνί δελ έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα λα ππνθηλνχλ ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο. Ζ ηθαλφηεηα 

ππνθίλεζεο ησλ πθηζηακέλσλ απνηειεί βαζηθή ηδηφηεηα ηνπ ζσζηνχ θαη πεηπρεκέ-

λνπ manager.  Ζ ππνθίλεζε είλαη έλα απφ ηα πην απιά, αιιά θαη ηα πην ζχλζεηα αληη-

θείκελα ηεο δηνίθεζεο. Τπνθηλψληαο  θάπνηνλ είλαη κάιινλ εχθνιν  λα βξεζεί ηη επη-

ζπκεί   θαη λα ηνπ πξνζθεξζεί ζαλ αληακνηβή ή ζαλ θίλεηξν. 

Όκσο κηα αληακνηβή πνπ ζεσξεί έλα άηνκν ελδηαθέξνπζα, είλαη πηζαλφλ λα 

κελ είλαη απνδεθηή απφ θάπνην άιιν, θαη ζην ζεκείν απηφ ε ππνθίλεζε γίλεηαη ζχλ-

ζεηε. Καη αλ αθφκε πξνζθεξζεί κηα αληακνηβή πνπ είλαη ζπνπδαία γηα θάπνηνλ δελ 

ππάξρεη εγγχεζε φηη απηή ζα ηνλ ππνθηλήζεη. Ο ιφγνο είλαη φηη ε αληακνηβή θαζαπηή 

δελ ζα ηνλ ππνθηλήζεη πάξα κφλν φηαλ ππάξρεη άκεζε ζχλδεζε πξνζπάζεηαο – αληα-

κνηβήο θαη ηαπηφρξνλα ε δήηεζε απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξγαδφκελνπ γηα απηή. 

Οη άλζξσπνη δηαθέξνπλ πάξα πνιχ ζηνλ ηξφπν πνπ εθηηκνχλ ηηο επθαηξίεο 

αιιά παξά ηηο δπζθνιίεο πνπ παξνπζηάδεη ε ππνθίλεζε δελ ππάξρεη ακθηβνιία φηη 

απνηειεί ηελ ζπνλδπιηθή ζηήιε ηεο Γηνίθεζεο. Ζ ππνθίλεζε πξαγκαηνπνηείηαη φηαλ 

έλα θίλεηξν ή κηα αληακνηβή κπνξνχλ λα ηθαλνπνηήζνπλ κηα δεκηνπξγεκέλε αλάγθε. 

Απνηπρία κπνξεί λα πξνθχςεη φηαλ παξεκβάιιεηαη έλα εκπφδην κεηαμχ ηνπ αηφκνπ 

θαη ηνπ θηλήηξνπ ή ηεο αληακνηβήο. 
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 Ζ ππνθίλεζε παίδεη ζεκαληηθφ ξφιν ζηνλ θαζνξηζκφ ηνπ επηπέδνπ απφδνζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ ,ε νπνία κε ηελ ζεηξά ηεο επεξεάδεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα κε 

ηελ νπνία ζα αληηκεησπηζηνχλ νη ζηφρνη ηεο εξγαζηαθήο κνλάδαο. Έξγν ηεο Γηνίθε-

ζεο είλαη λα ππνθηλεί ζπλερψο ηνπο ζπλεξγάηεο ηεο πξνθεηκέλνπ λα θαηνξζψζνπλ 

θαη λα πεηζζνχλ λα πξνζθέξνπλ ηηο δπλάκεηο θαη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπο γηα ηελ επίηεπμε 

ηνπ θνηλνχ αληηθεηκεληθνχ ζηφρνπ. ΢πλεπψο εάλ κηα επηρείξεζε επηζπκεί θαη επηδηψ-

θεη λα εμαζθαιίζεη ηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο ζηελ επίηεπμε ησλ αληηθεη-

κεληθψλ ηεο ζηφρσλ ζα πξέπεη λα πξνζθέξεη ζε απηνχο ηα θαηάιιεια εξεζίζκαηα 

δειαδή ηα θαηάιιεια θίλεηξα. 

Δπηζηήκνλέο φπσο π.ρ. (Maslow, F.Herzberg ,Mc Gregor, Mc Clelland θ.α.) 

αλέπηπμαλ δηάθνξεο ζεσξίεο πεξί θηλήηξσλ κε ζθνπφ λα δηεξεπλήζνπλ ηελ αλζξψπη-

λε παξαθίλεζε.   Όιεο νη ζεσξίεο παξνπζηάδνπλ πξνβιήκαηα ζην ζεσξεηηθφ ηνπο 

κέξνο θαη ζηελ εθαξκνγή ηνπο, ππάξρνπλ φκσο ζε απηέο έλλνηεο θαη εμεγήζεηο γηα 

ηελ παξαθίλεζε ησλ αηφκσλ ζηελ εξγαζία, νη νπνίεο δίλνπλ ηθαλνπνηεηηθέο απαληή-

ζεηο ζηνπο δηνηθνχληεο πνπ αλαδεηνχλ ηξφπνπο γηα λα θάλνπλ κηα επηρείξεζε πεξηζ-

ζφηεξν απνηειεζκαηηθή.  

   Οη δηάθνξεο ζεσξίεο ππνθίλεζεο  πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί βνεζνχλ ηα ζηειέρε αθε-

λφο λα αλαιχζνπλ ηηο αλάγθεο ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο θαη λα επηιέμνπλ ηα αλάινγα 

θίλεηξα γηα λα επεξεάζνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπο (need theories) θαη αθεηέξνπ λα 

ρξεζηκνπνηήζνπλ ηελ θαηάιιειε δηαδηθαζία παξνρήο θηλήηξσλ πνπ ζα ππνθηλήζεη 

ζε επηζπκεηέο ζπκπεξηθνξέο (cognitive theories).  

 ΢ηελ πξψηε νκάδα ζεσξηψλ θαηαηάζζνληαη νη θιαζηθέο ζεσξίεο : ηεξάξρεζεο 

αλαγθψλ ηνπ Maslow ,παξαγφλησλ πγηεηλήο ηνπ Herzberg ,ε ζεσξία ηνπ ERG 

Alderfer, ε ζεσξία ηνπ McClelland θ.α. 

 ΢ηελ δεχηεξε νκάδα θαηαηάζζνληαη : ε ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom, 

ην ππφδεηγκα ησλ Porter-Lawler ,ε ζεσξία ηεο δηθαηνζχλεο ηνπ Adams θ.α   
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                               ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΑ ΣΖ΢ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ΢  
 
 

 
 
΢ρήκα 1:Γηαδηθαζία Τπνθίλεζεο 

Πεγή: ( Μαθξπγησξγάθεο Μ. ,2001,ζει.177) 
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         2.3 ΘΔΧΡΗΔ΢ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ΢ 
 
Οη ζεσξίεο πεξί θηλήηξσλ απνηεινχλ έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα ζεκεία ηεο νξγαλσ-

ζηαθήο ζεσξίαο κε ηδηαίηεξε ζεκαζία γηα ηελ δηακφξθσζε εξκελεπηηθψλ κνληέισλ 

απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, επεηδή επηθεληξψλνληαη ζηελ εξγαζηαθή απνηειεζκαηη-

θφηεηα θαη ζηνπο παξάγνληεο πνπ ηελ κεγηζηνπνηνχλ. Ζ εξγαζία έρεη πξνζδηνξηζηηθφ 

ξφιν ζηε δσή ηνπ αλζξψπνπ, θαηαιακβάλεη κεγάιν κέξνο ηεο δσήο ηνπ, ηνλ ραξαθ-

ηεξίδεη θαη ηνλ θαηαηάζζεη ζε νηθνλνκηθά θαη θνηλσληθά ζηξψκαηα.  

   Οη ζεσξίεο ησλ θηλήηξσλ εξγαζίαο κπνξνχλ λα δηαηξεζνχλ ζε δπν θαηεγνξίεο. ΢ηηο 

νληνινγηθέο, δειαδή απηέο νη νπνίεο επηρεηξνχλ λα εξκελεχζνπλ ην πεξηερφκελν θαη 

ην είδνο ησλ θηλήηξσλ ( Maslow, Herzberg, McGregor, Alderfer θ.ά ) θαη ζηηο κερα-

ληζηηθέο ή δηαδηθαζηηθέο, νη νπνίεο εζηηάδνληαη ζηηο ζπκπεξηθνξέο θαη ηηο ζπλζήθεο 

εθείλεο πνπ ελζαξξχλνπλ ή απνζαξξχλνπλ ηελ εξγαζηαθή απφδνζε (Vroom, Locke, 

Porter/Lawler). 

    ΢χκθσλα κε ηελ Παλαγησηνπνχινπ Ρ.(1997), «νη αιιαγέο πνπ επήιζαλ ζηελ απαζ-

ρόιεζε, κεηά ηνλ 2ν παγθόζκην πόιεκν, όπσο ε απηνκαηνπνίεζε ηεο παξαγσγήο θαη ε 

αύμεζε ησλ ηππνπνηεκέλσλ εξγαζηώλ ζηηο ππεξεζίεο θαη ζηε δεκόζηα δηνίθεζε κεηέ-

βαιαλ ηελ δνκή ηεο απαζρόιεζεο.Παξάιιεια βειηηώζεθε ην κνξθσηηθό επίπεδν θαη ν 

κέζνο όξνο ησλ απνιαβώλ κε απνηέιεζκα λα κεηαβιεζνύλ νη πξνζδνθίεο ησλ εξγαδν-

κέλσλ, όζνλ αθνξά ηελ πνηόηεηα ησλ εξγαζηαθώλ ηνπο ζρέζεσλ»
 
  

Ζ ιήςε απνθάζεσλ έγηλε δεκνθξαηηθφηεξε θαη επεθηάζεθε ψζηε λα ζπλππνινγίζεη 

θαη ηνπο εξγαδνκέλνπο, ησλ νπνίσλ ηα θίλεηξα γηα εξγαζία έγηλαλ πην ζπλζεηφηεξα 

δπζρεξαίλνληαο ηελ εξκελεπηηθή ηνπο πξνζέγγηζε απφ ζεσξίεο γεληθνχ θαη δηπνιη-

θνχ πεξηερνκέλνπ. Ζ εξγαζία έπαςε λα είλαη απνθνκκέλε απφ ην θνηλσληθφ ζχλνιν 

θαη νη αιιειεπηδξάζεηο ηεο κε ην ζχζηεκα ζην νπνίν αλήθεη έγηλαλ ακθίδξνκεο.  

    Οη λέεο αληηιήςεηο γηα ην πεξηερφκελν ηεο απαζρφιεζεο αθήλνπλ λα ελλνεζεί φηη 

ηα θίλεηξα είλαη πιένλ θαζνξηζηηθή κεηαβιεηή γηα ηελ αχμεζε ησλ απνδφζεσλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ. 
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2.4 Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΣΖ΢ ΗΔΡΑΡΥΖ΢Ζ΢ ΣΧΝ ΑΝΑΓΚΧΝ ΣΟΤ                                                                                      

MASLOW(ΘΔΧΡΗΑ ΑΝΘΡΧΠΗΝΧΝ ΑΝΑΓΚΧΝ) 
  

 

Ο Maslow ήηαλ ν πξψηνο πνπ πξνζπάζεζε λα ηεξαξρήζεη ηηο αλζξψπηλεο αλάγθεο. 

΢χκθσλα κε ηνλ <<παηέξα>> απηήο ηεο ζεσξίαο, ππάξρνπλ πέληε γεληθέο θαηεγνξίεο 

αλζξσπίλσλ αλαγθψλ , δνκεκέλεο κε κηα ηεξάξρεζε. Ζ έλλνηα απηήο ηεο ηεξάξρεζεο 

είλαη φηη ν άλζξσπνο, μεθηλψληαο απφ ηηο βαζηθέο, πξνζπαζεί λα θαιχςεη ηηο αλάγθεο 

ηνπ κε θάπνηα ζπγθεθξηκέλε ζεηξά. Τπνθηλείηαη ινηπφλ απφ ηελ πξνζπάζεηα λα θα-

ιχςεη απηέο ηηο αλάγθεο , πάληα φκσο κε βάζε ην ζχζηεκα ηεο <<ππξακίδαο>> πνπ 

ζα παξνπζηάδεηαη παξαθάησ. ΢ηελ βάζε ηεο ππάξρνπλ νη ζεκαληηθφηεξεο βηνινγηθέο 

αλάγθεο θαη ζηελ θνξπθή ηεο νη αλψηεξεο, εθείλεο δειαδή πνπ κπνξνχλ λα ηθαλνπν-

ηεζνχλ κφλν φηαλ εθπιεξσζνχλ νη ρακειφηεξεο, φπσο θαίλεηε θαη ζην παξαθάησ 

ζρήκα : 

 
΢ρήκα 2: Ζ ππξακίδα ησλ Αλαγθψλ ηνπ Maslow 

Πεγή: Υαηδεπαληειή ΢. Παλαγηψηα : Γηνίθεζε Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ ζ.64 

 

 

 
Δπεμήγεζε ΢ρήκαηνο : 

Φπζηνινγηθέο Αλάγθεο: Δίλαη νη βηνινγηθέο αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ. Πεξηιακβάλεη ηηο 

αλάγθεο γηα ηξνθή , λεξφ , ζηέγε , έλδπζε , ζεμ. 

Αλάγθεο αζθάιεηαο: Οη αλάγθεο γηα πξνζηαζία , ζηαζεξφηεηα , ειεπζεξία απφ ηνλ 

θφβν ή ηηο απεηιέο .  



 
 

22 

Κνηλσληθέο αλάγθεο: Οη αλάγθεο γηα θηιία , ζηνξγή , απνδνρή , αιιειελέξγεηα κε 

ηνπο άιινπο αλζξψπνπο. 

Αλάγθεο εθηίκεζεο:  Ζ αλάγθε γηα πξνζσπηθά αηζζήκαηα εθπιήξσζεο θαη απηνεθηί-

κεζεο , ε αλάγθε αλαγλψξηζεο θαη ζεβαζκνχ απφ ηνπο άιινπο. 

Αλάγθεο απηνπξαγκάησζεο: Πεξηιακβάλνπλ ηα αηζζήκαηα απηντθαλνπνίεζεο , ηεο 

αλάγθεο γηα επηηπρία , λα γίλεη θάπνηνο ην θαιχηεξν δπλαηφ πνπ επηζπκεί ή έρεη νλεη-

ξεπηεί γηα ηνλ εαπηφ ηνπ. 

Αλαιπηηθφηεξα: 

Φπζηνινγηθέο αλάγθεο: 

Δίλαη νη αλάγθεο πνπ ζπλδένληαη ακέζσο κε ηελ επηβίσζε ηνπ αηφκνπ αλ αλαβιεζεί 

ε ηθαλνπνίεζε ηνπο γίλεηαη πξνβιεκαηηθή ε επηβίσζε ηνπ. Απηέο είλαη ε ηξνθή, ε 

έλδπζε, ε ζηέγε ,θηι. Όζν ρξφλν κέλνπλ νη θπζηθέο αλάγθεο αληθαλνπνίεηεο, ην άην-

κν δελ αηζζάλεηαη ηελ χπαξμε αλαγθψλ πςειφηεξνπ επηπέδνπ.   

Αλάγθεο αζθάιεηαο: 

΢πλδένληαη κε ζπλαηζζήκαηα θφβνπ γηα ηνπο θπζηθνχο θηλδχλνπο θαη ηελ αδπλακία 

ηθαλνπνηήζεσο ησλ θπζηθψλ αλαγθψλ, πξφθεηηαη δειαδή γηα ζπλαηζζήκαηα απην-

ζπληεξήζεσο. ΢ηε θαηεγνξία απηή πεξηιακβάλνληαη ε πξνζηαζία ελαληίνλ ηνπ θηλ-

δχλνπ, ηνπ θφβνπ ,ησλ ζηεξήζεσλ θαη ε επηζπκία γηα ζηγνπξηά εξγαζίαο. 

   Ζ επηζπκία απηή κπνξεί λα είλαη πνιχ ζπνπδαίν θίλεηξν ζπκπεξηθνξάο, επεηδή θά-

ζε εξγαδφκελνο εμαξηάηαη ,ηνπιάρηζηνλ ελ κέξεη ,απφ ηελ εξγαζία .Ζ αλάγθε γηα ζη-

γνπξηά παίξλεη ηε κνξθή ηεο απαηηήζεσο γηα νηθνλνκηθή ζηγνπξηά (κνληκφηεηα εξ-

γαζίαο, απνηακίεπζε) πξνηίκεζε γλσζηνχ πεξηβάιινληνο εξγαζίαο, επηζπκία γηα ηά-

με ζηνπο ζπλεξγάηεο θαη ζηα πιηθά. Ζ αλάγθε απηή επεξεάδεη ηνπο αλζξψπνπο θαη 

ζηελ επηινγή ηνπ επαγγέικαηφο ηνπο. 

   ΢ρεηηθά κε ηηο αλάγθεο αζθάιεηαο θαη εμαζθαιίζεσλ είλαη ε ζέζπηζε απφ ηελ πιε-

πξά ησλ Κξαηψλ θαη Κνηλσληθψλ Αζθαιίζεσλ θαη απφ ηελ πιεπξά ησλ επηρεηξήζε-

σλ ε ίδξπζε Αζθαιηζηηθψλ Δηαηξεηψλ, πνπ ζθνπεχνπλ ζηελ θάιπςε δηαθφξσλ θηλ-

δχλσλ, ψζηε ηα άηνκα λα αηζζάλνληαη φζν είλαη δπλαηφ εμαζθαιηζκέλα.  

Κνηλσληθέο Αλάγθεο θαη ε έλλνηα ηνπ <<αλήθεηλ>>: 

Ο άλζξσπνο σο θνηλσληθφ νλ έρεη αλάγθε λα ζπλαλαζηξέθεηαη κε άιινπο αλζξψπνπο 

,λα αλήθεη ζε θνηλσληθέο νκάδεο, λα πξνζθέξεη ηελ εθηίκεζή ηνπ θαη λα απνιακβά-

λεη ηελ εθηίκεζε ησλ άιισλ, ηελ θαηαλφεζή ηνπο, ηελ αγάπε ηνπο θαη λα ζπκπεξηθέ-

ξεηαη αλάινγα ζηνπο άιινπο. 
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Αλάγθεο απηνεθηηκήζεσο: 

Όηαλ ην άηνκν ηθαλνπνηήζεη ηελ αλάγθε εληάμεσο ζε κηα θνηλσληθή νκάδα 

,αηζζάλεηαη ηελ αλάγθε εθηηκήζεσο, ηφζν εθ κέξνπο ηνπ ίδηνπ ηνπ εαπηνχ ηνπ, φζνλ 

θαη εθ κέξνο ησλ άιισλ. Απηφ ζεκαίλεη αλάγθε γηα απηνπεπνίζεζε, γφεηξν, θήκε, 

αλαγλψξηζε ,δχλακε, αλάγθεο ηηο νπνίεο είρε επηζεκάλεη ν Alfred Alder θαη νη νπα-

δνί ηνπ, νη νπνίεο παξακειήζεθαλ απφ ηνλ Freud θαη ηνπο ςπραλαιπηέο. Αλ ηθαλνπν-

ηεζνχλ νη αλάγθεο απηέο, ηφηε απνθηά ην άηνκν ην αίζζεκα φηη αμίδεη φηη είλαη ηθαλφ, 

ρξήζηκν θαη απαξαίηεην ζηνλ θφζκν. Γηαθνξεηηθά είλαη πηζαλφ λα θαηαιεθζεί απφ 

ζχκπιεγκα θαησηεξφηεηαο θαη αδπλακίαο.  

   Οη αλάγθεο απηέο ζπάληα ηθαλνπνηνχληαη ηειείσο, αληίζεηα απφ ηηο αλάγθεο θαησ-

ηέξσλ επηπέδσλ Όηαλ φκσο απνθηήζνπλ ζπνπδαηφηεηα ην άηνκν πξνζπαζεί ζπλερψο 

λα ηηο  ηθαλνπνηήζεη. Παξαηεξείηαη φηη εξγαδφκελνη θαηψηεξσλ θιηκαθίσλ αληηκεησ-

πίδνπλ πεξηζζφηεξεο δπζθνιίεο γηα λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο απηήο ηεο θαηεγν-

ξίαο.  

Αλάγθεο απηνεθπιεξώζεσο ή απηνπξαγκαηώζεσο: 

Ο Maslow ππνζηεξίδεη ζηελ ζεσξία ηνπ φηη θαη αλ ηθαλνπνηεζνχλ φιεο νη πξνεγνχ-

κελεο αλάγθεο, ην άηνκν πηζαλφλ λα είλαη αληθαλνπνίεην ή δπζάξεζην, εθηφο αλ επη-

ηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηνπο νπνίνπο έζεζε, αλ επηηχρεη δειαδή λα ηθαλνπνηήζεη ηα ηδεψ-

δε ηνπ. "Έλα άηνκν πξέπεη λα είλαη φηη κπνξεί λα είλαη" ηνλίδεη ραξαθηεξηζηηθά ν 

Alf. Maslow. Απηνπξαγκάησζε είλαη ε επηζπκία λα γίλεη θάπνηνο απηφ πνπ έλα ηθαλφ 

άηνκν κπνξεί λα γίλεη. Σα άηνκα ηθαλνπνηνχλ ηελ αλάγθε απηή κε δηαθνξεηηθνχο 

ηξφπνπο. Έλα άηνκν είλαη πηζαλφ λα ηθαλνπνηήζεη ηελ αλάγθε απηή κε ηελ επηζπκία 

λα γίλεη ηδεψδεο γνλέαο, άιιν κε ηελ επηζπκία λα δηεπζχλεη ζσζηά κηα επηρείξεζε, 

άιιν κε ην λα γίλεη επηηπρεκέλνο αζιεηήο ,θηι. Τπνζηεξίδεηαη  απν ηνλ Maslow επί-

ζεο φηη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν εθθξάδεηαη ε απηνπξαγκάησζε είλαη δπλαηφ λα αιιά-

μεη θαη ην άηνκν λα αλαδεηήζεη άιινπο ηνκείο ζηνπο νπνίνπο λα κεγηζηνπνηήζεη ην 

δπλακηθφ, θαζψο νη θπζηθέο ηνπ δπλάκεηο αιιάδνπλ κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ ή δηε-

πξχλνληαη νη νξίδνληεο ηνπ. 

    Δίλαη αθφκα πηζαλφ λα ππάξρνπλ άηνκα, κε δηαθνξεηηθέο ζπλζήθεο δσήο, ηα νπνία 

λα κελ αηζζάλνληαη φιεο ηηο θαηεγνξίεο αλαγθψλ, αιιά κφλν θάπνηεο απφ απηέο ή 

κφλν κία θαηεγνξία, φπσο πρ. ζηηο ππναλάπηπθηεο ρψξεο επηθξαηνχλ θπξίσο νη θπζη-

νινγηθέο αλάγθεο ζπκθσλά κε ηα ππάξρνληα ζηνηρεία. 
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   Βάζε ηεο ζεσξίαο ηνπ Maslow ζπκπεξαίλνπκε φηη ν άλζξσπνο βαδίδεη απφ ηηο θα-

ηψηεξεο αλάγθεο(θπζηνινγηθέο ,αζθάιεηαο)πξνο ηηο αλψηεξεο(θνηλσληθέο, απηνεθηη-

κήζεσο, απηνπξαγκαηψζεσο) ηθαλνπνηψληαο ηελ κία κεηά ηελ άιιε. Οη αλάγθεο επί-

ζεο αιιεινεμαξηψληαη θαη αιιειεπηθαιχπηνληαη. Δπεηδή ε κία αλάγθε δελ εμαθαλί-

δεηαη φηαλ παξνπζηαζηεί κία άιιε, φιεο νη αλάγθεο ηείλνπλ λα είλαη θάζε θνξά κφλν 

θαηά έλα κέξνο ηνπο ηθαλνπνηεκέλεο. 

   Απηέο νη αλάγθεο κπνξνχλ λα ππνθηλήζνπλ έλαλ άλζξσπν κφλνλ φηαλ ε πξνζπάζεηα 

θάιπςεο ηνπο αθνινπζεί ηε ζπγθεθξηκέλε ζεηξά. Γειαδή δελ κπνξεί ε αλάγθε γηα απ-

ηνπξαγκάησζε λα ιεηηνπξγήζεη ζαλ θίλεηξν ζε έλαλ εξγαδφκελν ρσξίο κφληκε δνπιεία ή 

ρσξίο αζθάιηζε. Σέινο, φηαλ έρεη ηθαλνπνηεζεί ηνπιάρηζηνλ ζε κεγάιν βαζκφ κηα θαηε-

γνξία αλαγθψλ, ζηακαηά λα ιεηηνπξγεί σο θίλεηξν, αθνχ ε πξνζπάζεηα πιένλ εζηηάδεηαη 

ζηελ θάιπςε ηεο επφκελεο θαηεγνξίαο. 

   Οη απφςεηο ηνπ Maslow, αλ ηηο δερηνχκε φπσο ηηο πεξηγξάςακε παξαπάλσ, έρνπλ ζε-

καληηθέο επηπηψζεηο ζηελ πξνζπάζεηα ελεξγνπνίεζεο ησλ δπλαηνηήησλ ησλ εξγαδνκέ-

λσλ ζε έλαλ νξγαληζκφ. Όζν παξακέλνπλ αληθαλνπνίεηεο νη αλάγθεο πνπ βξίζθνληαη 

ρακειά ζηελ ηεξαξρία, κηα πξνζπάζεηα θάιπςεο ησλ αλψηεξσλ αλαγθψλ ηνπο (π.ρ. ηφ-

λσζε ηνπ αηζζήκαηνο απηνεθηίκεζεο) δε ζα ζπκβάιεη ζεηηθά ζηελ ππνθίλεζε ηνπο πξν-

θεηκέλνπ λα εξγαζηνχλ πην παξαγσγηθά. Όηαλ φκσο νη βαζηθέο αλάγθεο έρνπλ ήδε θα-

ιπθζεί, είλαη αλψθειν, ζχκθσλα κε ηνλ Maslow, λα ζπλερίδεη θάπνηνο (ν κάλαηδεξ ζηελ 

πξνθεηκέλε πεξίπησζε) ηελ πξνζπάζεηα ηθαλνπνίεζεο ηνπ. 

   ΢πκπεξαζκαηηθά αλάγθεο νη νπνίεο έρνπλ ηθαλνπνηεζεί δελ θαζνξίδνπλ πιένλ ηελ 

αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά (δε ιεηηνπξγνχλ ζαλ παξάγνληεο ππνθίλεζεο) αθνχ νη α-

λάγθεο ηνπ επφκελνπ αλψηεξνπ επηπέδνπ γίλνληαη θπξίαξρεο θαη έηζη ππνθηλνχλ ηα 

άηνκα. Αλ θαη ν Maslow ππνζηήξημε απηή ηελ άπνςε φηαλ αλάπηπμε ηε ζεσξία ηνπ, 

παξφια απηά φηαλ αξγφηεξα βειηίσζε ηε ζεσξία ηνπ παξαηήξεζε θαη ηφληζε φηη απηή 

δελ ηζρχεη γηα ηηο αλάγθεο απηνπξαγκάησζεο, γηα ηηο νπνίεο πςειφο βαζκφο ηθαλνπν-

ίεζεο νδεγεί ηνπο αλζξψπνπο λα επηδηψθνπλ κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε γη' απηέο ηηο 

αλάγθεο. 

   Παξά ηελ θξηηηθή απηή θαη ην γεγνλφο φηη ν Maslow δε ζθφπεπε ε ζεσξία ηνπ λα 

έρεη εθαξκνγή ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν (αθνχ ν ίδηνο δελ είρε πξνζδηνξίζεη ζπγθεθξη-

κέλεο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζην ρψξν δνπιεηάο ή ζπγθεθξηκέλνπο παξάγνληεο 

πνπ επεξεάδνπλ ηελ ππνθίλεζε γηα εξγαζία), ε ζεσξία απηή είλαη ζίγνπξν φηη έρεη 

επεξεάζεη θαηά πνιχ ηνπο Μάλαηδεξ ζηελ εθαξκνγή ζπζηεκάησλ ππνθίλεζεο. 
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    Μηα ηέηνηα ηεξάξρεζε αλαγθψλ έρεη ηζρχ, θαηά ηνπο Μάλαηδεξ δηφηη αλ θαη νη θπ-

ζηνινγηθέο αλάγθεο κπνξεί λα ζεσξεζεί φηη ηθαλνπνηνχληαη ζρεηηθά, ζην ζχγρξνλν 

νηθνλνκηθφ-θνηλσληθφ πεξηβάιινλ, ησλ πεξηζζνηέξσλ βηνκεραληθψλ ρσξψλ ζε ζχγ-

θξηζε κε ην παξειζφλ, νη αλάγθεο αζθάιεηαο ζεσξνχληαη αθφκε ζαλ παξάγνληεο π-

πνθίλεζεο. Καη ηνχην κε ηελ έλλνηα φηη νη εξγαδφκελνη πξνζπαζνχλ αθφκε λα ηθαλν-

πνηήζνπλ ηέηνηεο αλάγθεο φπσο π.ρ. εμαζθάιηζε κφληκεο εξγαζίαο, πξνζηαζία απφ 

απζαίξεηεο απνιχζεηο ή αμηνινγήζεηο ηεο Γηνίθεζεο, εμαζθάιηζε αληακνηβήο, απζα-

ίξεηεο πνιηηηθέο πξνζσπηθνχ θ.η.ι. 

 

 

2.5.Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΣΧΝ ΓΤΟ ΠΑΡΑΓΟΝΣΧΝ F.HERZBERG 

Καζψο νη άλζξσπνη σξηκάδνπλ παξαηεξνχκε, αλάγθεο φπσο: ηελ εθηίκεζε θαη ηελ 

απηνπξαγκάησζε λα γίλνληαη πεξηζζφηεξν ζπνπδαίεο. Μηα απφ ηηο πην ελδηαθέξνπ-

ζεο κειέηεο, πνπ αζρνιείηαη απνθιεηζηηθά κε απηνχο ηνπο ηνκείο, έθαλε ν Ακεξηθά-

λνο Frederick Herzberg. 

   Απ’ απηή ηε κειέηε πξνέθπςε κηα ζεσξία γηα ηελ ππνθίλεζε ζηελ εξγαζία, πνπ 

έρεη επηδξάζεη πνιχ ζηε δηνίθεζε θαη ζηηο πξνζπάζεηεο ηεο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή 

ρξεζηκνπνίεζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ. ΢ε αληίζεζε κε ηελ ζεσξία ηνπ Maslow, ε ζε-

σξία ησλ δπν παξαγφλησλ ηνπ Herzberg , είλαη βαζηζκέλε ζε απνηειέζκαηα έξεπλαο πνπ 

δηεμήρζεζαλ ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο, κε απνθιεηζηηθφ ζηφρν ηελ αλάιπζε ησλ παξαγφλ-

ησλ πνπ ππνθηλνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο ζηελ εξγαζία ηνπο. Όκσο, παξά ηνλ αξρηθφ δηα-

θνξεηηθφ πξνζαλαηνιηζκφ, ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ηνπ Herzberg δελ δηαθέξνπλ 

ζεκαληηθά απφ απηά ηνπ Maslow. 

   Ο Herzberg κέζα απφ κηα ζεηξά απφ παξαηεξήζεηο νδεγήζεθε ζην ζπκπέξαζκα φηη 

ε απνπζία νξηζκέλσλ ζπλζεθψλ απνηεινχζε αηηία δπζαξέζθεηαο, ε παξνπζίαο ηνπο 

φκσο δελ ζήκαηλε θαη ηελ ππνθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Οξηζκέλνη παξάγνληεο πνπ 

παξαδνζηαθά πξνζθέξνληαλ σο θίλεηξα γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο ιεηηνπξγνχζαλ απ-

ιψο σο παξάγνληεο εμάιεηςεο πηζαλψλ αληηθηλήηξσλ, δελ ππνθηλνχζαλ δειαδή νπ-

ζηαζηηθά ηνπο εξγαδφκελνπο. Απηά ηα πηζαλά αληηθίλεηξα ν Herzberg ηα νλφκαζε 

παξάγνληεο πγηεηλήο (hygiene factors) ή παξάγνληεο ζπληήξεζεο (maintenance 

factors). Τπάξρνπλ φκσο θη άιινη παξάγνληεο νη νπνίνη ππνθηλνχλ ζεηηθά θαη έρνπλ 

σο απνηέιεζκα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Απηά ζχκθσλα κε ηνλ Herzberg 

είλαη ηα θίλεηξα (motivators) ή παξάγνληεο ππνθίλεζεο (motivation factors).  
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Απηφ πνπ παξαηεξνχκε απφ ηε κειέηε θηλήηξσλ θαη αληηθηλήηξσλ είλαη φηη ηα θίλεηξα 

ζρεηίδνληαη κε ην αληηθείκελν ηεο, ελψ ηα αληηθίλεηξα ζπλδένληαη κε ην πεξηβάιινλ εξ-

γαζίαο. 

 

ΚΙΝΗΤΡΑ ΑΝΤΙΚΙΝΙΤΡΑ 

Δπίηεπμε θάπνηνπ ζηόρνπ Ζ δηνίθεζε θαη ε πνιηηηθή  

ηνπ νξγαληζκνχ 

Αλαγλώξηζε ηεο πξνζπάζεηαο Ζ επίβιεςε 

Δμέιημε ζηελ εξγαζία Οη ζπλζήθεο εξγαζίαο 

Σν ίδην ην αληηθείκελν ηεο 

εξγαζίαο. 

Οη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο  

ζηνλ νξγαληζκφ. 

Τπεπζπλόηεηα Ο κηζζφο – Ζ ακνηβή 

Γπλαηόηεηα (πξνζσπηθήο 

Αλάπηπμεο) 

Σν θχξνο 

 Ζ πξνζσπηθή δσή 

Ζ αζθάιεηα εξγαζίαο 

 

Πίλαθαο 1:  Κίλεηξα θαη Αληηθίλεηξα ζηε ζεσξία ηνπ Herzberg 

Πεγή:(Montana J. Patrick and Charnov H. Bruce: Μάλαηδκελη ζ.303) 

 

Έηζη νη κάλαηδεξ, νη νπνίνη επηθεληξψλνπλ ηελ πξνζπάζεηα ππνθίλεζεο ησλ εξγαδν-

κέλσλ ζηνπο εμσηεξηθνχο παξάγνληεο θαη ζην πεξηβάιινλ, ζα έρνπλ νξηζκέλα απν-

ηειέζκαηα. Οη απφςεηο ηνπ Herzberg καο παξαπέκπνπλ ζηνλ εκπινπηηζκφ ηεο εξγα-

ζίαο. Ο εκπινπηηζκφο έρεη ηε δπλαηφηεηα λα ππνθηλήζεη ηνπο εξγαδφκελνπο, επεηδή 

κπνξεί λα παξέρεη θίλεηξα φπσο κεγαιχηεξε ππεπζπλφηεηα θαη δπλαηφηεηα αλαγλψ-

ξηζεο. Αλαιπηηθφηεξα: 

Παξάγνληεο Τγηεηλήο 

Ο Herzberg ζπλδπάδνληαο ηε ρξήζε ηεο ιέμεο «πγηεηλή» κε ηελ πξνιεπηηθή έζεζε 

ζαλ θπξηφηεξνπο παξάγνληεο πγηεηλήο ηνπο πην θάησ: 

 Σξφπνο δηνίθεζεο θαη πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο (ζηαζεξή ή αζηαζήο γξακκή, 

ελφηεηα δηεχζπλζεο θαη εληνιψλ). 

 ΢πλζήθεο εξγαζίαο (χπαξμε απαξαίηεησλ εγθαηαζηάζεσλ θαη εξγαιείσλ, 

θσηηζκφο, ζεξκνθξαζία θ.ι.π.). 

 Σξφπνο επνπηείαο (ζηελφο, ραιαξφο θ.ι.π.). 
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 Γηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο (κε πξντζηακέλνπο, ζπλαδέιθνπο, πθηζηάκελνπο). 

 Ακνηβή. 

 ΢ηαζεξφηεηα-Μνληκφηεηα εξγαζίαο. 

 

    Δάλ νη παξάγνληεο απηνί, ηεο πγηεηλήο, ξπζκηζηνχλ ζσζηά θαη ηθαλνπνηνχληαη, ηφ-

ηε ηείλνπλ λα εμαθαλίζνπλ ή λα πξνιάβνπλ ηε δπζαξέζθεηα θαη ηνλ πεξηνξηζκφ ηεο 

εξγαζίαο. Αιιά ιίγν ζπληεινχλ ζηελ ππνθίλεζε ηνπ αηφκνπ γηα απμεκέλε δπλαηφηε-

ηα. Απηφ ζεκαίλεη φηη νη παξάγνληεο πγηεηλήο δελ είλαη αξθεηνί γηα ηνλ εξγαδφκελν 

ζε πςειέο επηδφζεηο. 

    Ο Herzberg ιέεη, φηη απηνί νη παξάγνληεο νδεγνχλ ηνλ εξγαδφκελν ζ’ έλα νπδέηεξν 

ζεκείν ή θαιχηεξα ζε κηα κέζε απφδνζε. Π.ρ. ε ρακειή ακνηβή πξνθαιεί δπζαξέζ-

θεηα, δε ζεκαίλεη φκσο, φηη ε πςειή ακνηβή ζα ππνθηλήζεη ην άηνκν-εξγαδφκελν ζε 

πςειφηεξε επίδνζε. Γηα λα νδεγεζεί ν εξγαδφκελνο πάλσ απφ ην νπδέηεξν ζεκείν, 

ρξεηάδνληαη νη ππνθηλεηηθνί παξάγνληεο. 

 

Τπνθηλεηηθνί παξάγνληεο 

΢αλ παξάγνληεο ππνθίλεζεο αλαθέξνληαη εθείλνη, πνπ ηθαλνπνηνχλ θαη πεξηθιείνπλ 

αηζζήκαηα φπσο:  

 Οη απνδνρέο απφ ηελ εξγαζία 

 Ζ αλαγλψξηζε 

 Ζ ίδηα ε θχζε ηεο εξγαζίαο, ελδηαθέξνπζα θαη κε 

 Ο βαζκφο ππεπζπλφηεηαο 

 Ο πξνβηβαζκφο ζηελ ηεξαξρία 

Οη παξάγνληεο ππνθίλεζεο «παξαιακβάλνπλ» εξγαδφκελν απφ ην νπδέηεξν ζεκείν, 

πνπ ην έρνπλ θέξεη νη παξάγνληεο πγηεηλήο θαη ηνλ σζνχλ ζε πςειφηεξεο επηδφζεηο. 

Έηζη ε ηθαλνπνίεζε ησλ παξαγφλησλ ππνθίλεζεο, ζα επηηξέςνπλ ζ’ έλα άηνκν λα 

αλαπηπρζεί θαη λα εμειηρζεί.. Ο Herzberg, ελζαξξχλεη ηα ζηειέρε λα δεκηνπξγνχλ 

κέζα ζην πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο, επθαηξίεο γηα ηθαλνπνίεζε ησλ παξαγφλησλ ππν-

θίλεζεο. O Herzberg ρξεζηκνπνίεζε ηνλ φξν ππνθίλεζε γηαηί νη παξάγνληεο πνπ ηνλ 

απνηεινχλ, θαίλνληαη ηθαλνί λα επηδξνχλ ζεηηθά ζην βαζκφ ηθαλνπνίεζεο ηνπ εξγα-

δνκέλνπ απφ ηελ εξγαζία ηνπ, ε νπνία κε ηελ ζεηξά ηεο ζα δψζεη ψζεζε ζηελ θαιχ-

ηεξε απφδνζε θαη θαηά ζπλέπεηα ζην παξαγσγηθφ απνηέιεζκα. 
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2.5.1.΢ρέζε κεηαμύ ζεσξίαο Maslow θαη ζεσξίαο Herzberg 

΢ηηο ζεσξίεο ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθψλ θαη δχν παξαγφλησλ ππάξρνπλ ζεκαληηθέο 

δηαθνξέο φζνλ αθνξά ηα αίηηα θαη ηνλ ηξφπν πνπ κπνξνχλ λα παξαθηλεζνχλ νη εξ-

γαδφκελνη. Καηαξρήλ, ν Maslow ελδηαθέξζεθε γεληθά γηα ηα αίηηα παξαθίλεζεο 

ζηελ δσή, ελψ ν Herzberg αζρνιήζεθε κε ηα αίηηα παξαθίλεζεο ζηελ εξγαζία. 

   Ο Herzberg ππνζηήξημε φηη νη αλάγθεο πνπ αληηζηνηρνχλ ζηα επίπεδα αλαγλψξη-

ζεο θαη απηνπξαγκάησζεο ηνπ Maslow απνηεινχλ θίλεηξα γηα απνηειεζκαηηθή 

παξαθίλεζε. Πίζηεπε φηη ε αλαγλψξηζε ησλ πξνζπαζεηψλ, ε αίζζεζε ρξεζηκφηε-

ηαο ηνπ αηφκνπ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν θαη ε ελαζρφιεζε κε δξαζηεξηφηεηεο πνπ 

απαηηνχλ κεγάιε ππεπζπλφηεηα νδεγνχζαλ ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλζξψπσλ απφ 

ηελ εξγαζία. 

   Δπίζεο, ζεψξεζε φηη νη θνηλσληθέο αλάγθεο κπνξνχζαλ λα βνεζήζνπλ ζηελ πα-

ξαθίλεζε αιιά κέρξη έλα ζεκείν. Ζ αλάγθε ησλ αηφκσλ λα αλήθνπλ ζε κηα νκάδα 

κπνξεί λα βνεζήζεη ζηελ βειηίσζε ησλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ εξγα-

δνκέλσλ κέζα ζηελ επηρείξεζε. 

   ΢ηα θαηψηεξα επίπεδα αλαγθψλ, νη θπζηνινγηθέο αλάγθεο θαη νη αλάγθεο αζθα-

ιείαο, ν Herzberg έδσζε ηνλ φξν αληηθίλεηξα. Πίζηεπε φηη ήηαλ πξνυπνζέζεηο γηα 

παξαθίλεζε αιιά απφ κφλεο ηνπο δελ απνηεινχζαλ παξάγνληεο παξαθίλεζεο. Δί-

λαη ζεκαληηθφ λα αλαθεξζεί φηη νη θνηλσληθέο αλάγθεο κπνξνχζαλ λα αλήθνπλ θαη 

ζηηο δχν θαηεγνξίεο. 

   Δπηπιένλ, ν Maslow πίζηεπε φηη κφιηο ηθαλνπνηεζνχλ ηα θαηψηεξα επίπεδα α-

λαγθψλ ηφηε νη άλζξσπνη αζρνινχληαη κε ηα πςειφηεξα επίπεδα αλαγθψλ. Όκσο, ν 

Herzberg πίζηεπε φηη δελ ππάξρεη θαλέλαο ιφγνο λα ππάξρεη απνηειεζκαηηθφηεξε 

απφδνζε ζηελ εξγαζία αλ ηθαλνπνηεζνχλ νη θαηψηεξεο αλάγθεο. Οη πεξηζζφηεξνη 

άλζξσπνη ζεσξνχλ απηνλφεην φηη πξέπεη λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο ζπγθεθξηκέλεο α-

λάγθεο ηνπο. 

    Διάρηζηνη εξγαδφκελνη ζεσξνχλ φηη νη ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο κπνξνχλ λα ηνπο 

παξαθηλήζνπλ απνηειεζκαηηθά ζηελ εξγαζία. Όκσο, νη πξντζηάκελνη θαη δηεπζπλ-

ηέο ησλ επηρεηξήζεσλ πξέπεη λα πξνζέμνπλ ηδηαίηεξα απηέο ηηο αλάγθεο. 
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Μπνξεί λα κελ είλαη θίλεηξα παξαθίλεζεο αιιά αλ πξνθαιέζνπλ δπζαξέζθεηα 

ζηνπο εξγαδφκελνπο ηφηε ζα δεκηνπξγεζνχλ ζνβαξά πξνβιήκαηα ζηηο επηρεηξήζε-

ηο. 

Με άιια ιφγηα, ε παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ εμαξηάηαη απφ ηελ επάξθεηα ησλ 

θηλήηξσλ αιιά θαη απφ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ βαζηθψλ αλαγθψλ. Με απηφ ηνλ ηξφπν 

δεκηνπξγείηαη έλα επράξηζην θιίκα ζηελ εξγαζία κε ζθνπφ ηελ δεκηνπξγία θηλήηξσλ 

παξαθίλεζεο. 

Θεσξία Maslow Θεσξία Herzberg 

 

Ζ ππξακίδα ησλ αλαγθώλ Παξάγνληεο 

Τγηεηλήο (΢πληήξεζεο) 

Φπζηνινγηθέο αλάγθεο          Θέζε 

Αζθάιεηα Γηαπξνζσπηθέο ΢ρέζεηο 

 Δπνπηεία 

 Πνιηηηθή θαη Γηνίθεζε 

 Αζθάιεηα 

 Μηζζφο 

           Κνηλσληθέο 

 Παξάγνληεο 

Κηλήηξσλ(Τπνθίλεζεο) 

Δγψ (Prestige) Ζ Δξγαζία ε ίδηα 

Απηνπξαγκάησζε Δπίηεπγκα 

    Γπλαηφηεηα Πξνβηβαζκνχ 

 Δπζχλε 

 Πξφνδνο 

 Αλαγλψξηζε 

 
                          Πίλαθαο 2: Ζ Ηεξάξρεζε ησλ Αλαγθψλ Maslow θαη Herzberg 

 Πεγή: Παληά Καπεηάληνπ Μ.- Καξαγηάλλε ΢. Οξγάλσζε θαη δηνίθεζε 

 ησλ  επηρεηξήζεσλ, ζει. 124 

 

 

2.5.2. Νέεο  κνξθέο  ζρεδηαζκνύ εξγαζίαο από  ηνλ Herzberg 

 
O Herzberg, ζέινληαο λα δψζεη έλα άιιν λφεκα ζηελ ζεσξία ηνπ, ππνζηήξημε κηα 

λέα αληίιεςε γηα ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο εξγαζίαο. Ζ εκπινπηηζκέλε εξγαζία έξρεηαη λα 

απμήζεη ηα θαζήθνληα κηαο ζέζεο εξγαζίαο θαη λα δψζεη ζηνηρεία ζρεδηαζκνχ θαη 

ειέγρνπ. 
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 ΢χκθσλα κε ηνλ Herzberg, είλαη αλαγθαία ε χπαξμε θάζεησλ κεηαβιεηψλ ζηα αληη-

θείκελα ησλ εξγαζηψλ ηνπο κε ζθνπφ ηελ ηθαλνπνίεζε θαη παξαθίλεζε ησλ εξγαδν-

κέλσλ. 

   Σέηνηεο κεηαβιεηέο κπνξεί λα είλαη ε αχμεζε αξκνδηνηήησλ θαη ππεπζπλφηεηαο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ε κείσζε επνπηείαο θαη δηνηθεηηθψλ ειέγρσλ, ε επηινγή ηξφπνπ 

εξγαζίαο θαη ε δπλαηφηεηα αλάπηπμεο πξσηνβνπιηψλ. Δπίζεο, ε άκεζε ελεκέξσζε 

γηα ηελ πνξεία ηνπ έξγνπ θαη ε αμηνιφγεζε ηεο εξγαζίαο ηνπο δίλνπλ ηελ αίζζεζε 

ηθαλνπνίεζεο θαη δπλαηφηεηα ιήςεο απνθάζεσλ θαη δεκηνπξγίαο θαηλνηνκηψλ απφ 

ηνπο εξγαδφκελνπο. 

   Ζ εκπινπηηζκέλε εξγαζία εκθαλίδεηαη ζε ηξείο δηνηθεηηθέο θαη νξγαλσηηθέο εθαξ-

κνγέο : (Μάξθνβηηο Γ., 2002) 

1) Ζ Δλαιιαγή  ηεο εξγαζίαο 

2) Ζ δηεχξπλζε ηεο εξγαζίαο 

3) Οη απηφλνκεο νκάδεο εξγαζίαο 

   ΢ηελ εκπινπηηζκέλε εξγαζία, ν εξγαδφκελνο αλαιακβάλεη κηα ζεηξά απφ παξεκθε-

ξείο ή ζπλερφκελεο εξγαζίεο κέζα ζηελ αιπζίδα παξαγσγήο ηεο επηρείξεζεο. Απηέο 

νη εξγαζίεο ζεσξνχληαη είηε κνλφηνλεο, ιφγσ ησλ επαλαιακβαλφκελσλ θηλήζεσλ 

πνπ απαηηνχληαη, είηε αληαξέο επεηδή δελ απαηηνχλ πςειφ επίπεδν γλψζεσλ θαη εμεη-

δίθεπζεο. Ο ρξφλνο πνπ ζα δαπαλεζεί ζε θάζε εξγαζία θαζνξίδεηαη απφ ηελ δηνίθεζε 

θαη δελ αλαηίζεληαη επηπιένλ θαζήθνληα. 

Σν βαζηθφ πιενλέθηεκα ηεο εκπινπηηζκέλεο εξγαζίαο είλαη φηη δελ είλαη αλαγθαίνο ν 

επαλαζρεδηαζκφο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. Όκσο, ε ζπρλή αιιαγή ζέζεσλ εξγαζίαο, ε 

ζπλερήο αλάζεζε λέσλ θαζεθφλησλ θαη ε κε αλάιεςε επζχλεο είλαη ηα θπξηφηεξα 

κεηνλεθηήκαηα ηεο. 

     ΢ηελ δηεχξπλζε ηεο εξγαζίαο, ν εξγαδφκελνο αλαιακβάλεη λα θέξεη εηο πέξαο ν-

ιφθιεξν ή έλα κέξνο ηνπ ηειηθνχ παξαγφκελνπ πξντφληνο. Με απηφ ηνλ ηξφπν έρεη 

κεγαιχηεξε επζχλε γηα ην απνηέιεζκα ηεο εξγαζίαο.  

Απηφο ν ηξφπνο εξγαζίαο είλαη ηδηαίηεξα απνηειεζκαηηθφο φηαλ ε εξγαζία δελ αθν-

ινπζεί κηα ζπγθεθξηκέλε γξακκή παξαγσγήο κε κεραλήκαηα πνπ απαηηνχλ εμεηδηθε-

πκέλνπο ρξήζηεο. 

    ΢ηηο απηφλνκεο νκάδεο εξγαζίαο, ε εκπινπηηζκέλε εξγαζία εθαξκφδεηαη πην νινθ-

ιεξσκέλα. Οη ζπγθεθξηκέλεο νκάδεο έρνπλ πιήξε ππεπζπλφηεηα γηα ην ηειηθφ απν-

ηέιεζκα ηεο εξγαζίαο ηνπο, έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα πξνγξακκαηηζκνχ θαη ζρεδίαζεο 

ηεο εξγαζίαο ηνπο. 
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    Όκσο, ζε φιεο ηηο εθαξκνγέο ηεο εκπινπηηζκέλεο εξγαζίαο πξέπεη λα δνζεί ηδηαί-

ηεξε πξνζνρή ζηνλ ηξφπν θαη ζηνλ αξηζκφ ησλ αξκνδηνηήησλ πνπ αλαιακβάλεη ν 

εξγαδφκελνο. Ο εμαλαγθαζκφο ηνπ εξγαδφκελνπ λα αλαιάβεη αξκνδηφηεηεο θαη ν κε-

γάινο αξηζκφο ησλ επζπλψλ ηνπ δεκηνπξγνχλ αξλεηηθά απνηειέζκαηα ζηελ παξαγσ-

γηθή δηαδηθαζία ηεο επηρείξεζεο. 

 

2.6 Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΣΖ΢ ΚΑΛΤΦΖ΢ ΔΠΗΚΣΖΣΧΝ ΑΝΑΓΚΧΝ  

ΣΟΤ MC CLELLAND 

 

Ζ ζεσξία ηνπ Mc Clelland  ζπλέβαιε ζηελ θαηαλφεζε ησλ επίθηεησλ αλζξψπηλσλ 

αλαγθψλ γηα: 1) επίηεπμε ζηφρσλ 2) δεκηνπξγία δεζκψλ θαη 3) εμνπζίαο.  

΢χκθσλα κε ηνλ Mc Clelland θάζε εξγαδφκελνο έρεη ηελ επηζπκία λα θαιχςεη θαη ηηο 

ηξεηο αλάγθεο. Ζ δηαθνξά κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ έγθεηηαη ζην βαζκφ πνπ ε θάζε 

αλάγθε ππνθηλεί ηνλ θάζε έλα απφ απηνχο θαη ν απνηειεζκαηηθφο κάλαηδεξ πξέπεη λα 

δηαγλψζεη απηέο ηηο δηαθνξέο. 

1. Ζ <<αλάγθε γηα επίηεπμε ζηόρσλ>> είλαη απνηέιεζκα ηεο επηζπκίαο νινθ-

ιήξσζεο ζρεηηθά δχζθνισλ θαη <<πξνθιεηηθψλ>> ζηφρσλ. Οη εξγαδφκελνη 

κε έληνλε αλάγθε επίηεπμεο ζηφρσλ ηθαλνπνηνχληαη κε ηελ πεηπρεκέλε νινθ-

ιήξσζε θάπνηνπ θαζήθνληνο, αλεμαξηήησο απφ ην αλ θάπνηνο αλαγλσξίδεη 

ηελ πεηπρεκέλε πξνζπάζεηα ηνπο ή φρη. Ζ επηηπρία απηήο ηεο αλάγθεο είλαη 

κηα επηβξάβεπζε, αξθεί λα ππάξρεη ε θαηά ην δπλαηφ – άκεζε επηβεβαίσζε 

φηη ε πξνζπάζεηα ήηαλ πεηπρεκέλε. Ζ επηζπκία λα πεηπραίλνπλ ηνπο θάλεη λα 

αλαιακβάλνπλ θαζήθνληα θαη αξκνδηφηεηεο, θαηά θαλφλα κφλν φηαλ νη ίδηνη 

εθηηκνχλ φηη έρνπλ πηζαλφηεηεο λα πεηχρνπλ. Γηα απηφ άιισζηε πξνηηκνχλ λα 

κελ αλαιακβάλνπλ πνιχ δχζθνια θαζήθνληα.  

Πξφθεηηαη ινηπφλ γηα κηα επίθηεηε αλάγθε θαη ν βαζκφο ζηνλ νπνίν αλαπηχζζεηαη ζε 

θάζε άλζξσπν δηαθέξεη αλάινγα κε ηηο παξαζηάζεηο θαη ηηο εκπεηξίεο ηνπ. 

Οη εξγαδφκελνη πνπ έρνπλ αλάγθε γηα επηηπρία εκθαλίδνπλ ηα παξαθάησ 

εξγαζηαθά ραξαθηεξηζηηθά : 

 Πξνζαξκφδνπλ ηνπο ζηφρνπο ψζηε λα κπνξνχλ λα ηνπο πεηχρνπλ. 

Έλαο εχθνινο ζηφρνο δελ ζα ηνπο επηθέξεη ηελ επηηπρία πνπ ζέινπλ νχηε 

ζα θαηαθέξνπλ λα πεηχρνπλ έλα δχζθνιν ζηφρν. 

 Πξνηηκνχλ λα γίλεηαη άκεζε θαη αμηφπηζηε επαλαπιεξνθφξεζε γηα ηελ 
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      επίδνζε ηνπο. Δίλαη εμαηξεηηθά ζεκαληηθφ λα γλσξίδνπλ αλ ε επίδνζε 

      ηνπο είλαη ε αλακελφκελε θαη πσο κπνξνχλ λα βειηησζνχλ. 

Σα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ απνζθνπνχλ ζηελ ηθαλνπνίεζε ηεο 

αλάγθεο γηα επηηπρία απφ ηνπο πθηζηάκελνπο ηνπο πξέπεη λα : 

 Βειηηψζνπλ ηελ απηνπεπνίζεζε ησλ πθηζηάκελσλ ηνπο. Κάηη ηέηνην 

      επηηπγράλεηαη φηαλ εξγάδνληαη θαζεκεξηλά δίπια ηνπο. 

 Παξνπζηάδνπλ κνληέια επηηπρίαο θαη λα ζπγραίξνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ 

πέηπραλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο. Απηνί νη εξγαδφκελνη πξέπεη λα γίλνληαη 

      παξάδεηγκα πξνο κίκεζε γηα ηνπο ππφινηπνπο. 

 Γηακνξθψλνπλ ηα αληηθείκελα εξγαζίαο θαη λα ηνπο παξέρεη επαξθείο 

      πιεξνθφξεζε γηα αιιαγέο ζρεηηθά κε ηελ ζέζε εξγαζίαο ηνπ θαζελφο 

      εξγαδφκελνπ 

 Γεκηνπξγήζνπλ έλα θιίκα ξεαιηζκνχ ζε φια ηα εξγαζηαθά ζέκαηα. Πξέπεη 

      λα δίλνληαη επθαηξίεο ζε φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο γηα αλάπηπμε, πξναγσγή, 

      αχμεζε κηζζνχ θαη κπφλνπο παξαγσγηθφηεηαο. 

2. Ζ <<αλάγθε γηα ηελ δεκηνπξγία δεζκώλ>> είλαη νπζηαζηηθά ε αλάγθε γηα 

θηιηθέο θαη ζεξκέο ζρέζεηο κε ηνπο αλζξψπνπο. Απηή ε αλάγθε σζεί ηνπο εξ-

γαδνκέλνπο (φζνπο έρνπλ ζε ζρεηηθά πςειφ βαζκφ απηή ηελ αλάγθε) λα επη-

δηψθνπλ ηε ζπλεξγαζία κε άιινπο, αιιά θαη ηελ απνδνρή, ηνλ ζεβαζκφ θαη 

ηελ αθνζίσζε ησλ ππφινηπσλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ ή θαη άιισλ αλζξψπσλ.  

Αλαδεηνχλ ηελ ¨έγθξηζε¨ αιιά θαη ηελ επηβεβαίσζε απφ ηελ νκάδα θαη 

γη’απηφ είλαη ηδηαίηεξα επαίζζεηνη θαη επεξεάδνληαη απφ ηα κελχκαηα (ζεηηθά 

ή αξλεηηθά) πνπ ιακβάλνπλ απφ ζπλεξγάηεο, πξντζηακέλνπο.  

   Οη εξγαδφκελνη κε ηα παξαπάλσ ραξαθηεξηζηηθά αηζζάλνληαη ηθαλνπνίεζε θαη α-

πνδίδνπλ θαιχηεξα, είηε καδί κε άιινπο εξγαδφκελνπο είηε φηαλ είλαη ζε επαθή κε 

ηξίηνπο. Γελ είλαη φκσο απηνί πνπ ζα παξνηξχλνπλ κηα νκάδα κε ζρεηηθά ρακειή 

απφδνζε λα απνδψζεη πεξηζζφηεξν, λα παξαβεί ηνπο <<άγξαθνπο θαλφλεο>> ηεο 

νκάδαο θαη λα μερσξίζεη απφ απηή, απνδίδνληαο (εκθαλψο) πεξηζζφηεξν απφ ηα ππφ-

ινηπα κέιε. Σν θίλεηξν δελ είλαη ε απφδνζε, αιιά ε απνδνρή απφ ηελ νκάδα. Ζ 

<<αλάγθε γηα ηελ δεκηνπξγία δεζκψλ>> είλαη επίζεο επίθηεηε, ζχκθσλα κε ηνλ Mc 

Clelland θαη είλαη απνηέιεζκα ηεο δηαδηθαζίαο θνηλσληθνπνίεζεο ηνπ αλζξψπνπ.  
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ΑΝΘΡΧΠΗΝΖ 

ΑΝΑΓΚΖ 

ΔΡΓΑ΢ΗΑΚΖ 

ΠΡΟΣΗΜΖ΢Ζ 

ΠΑΡΑΓΔΗΓΜΑ 

 

 

Τςειή Αλάγθε γηα                         

Δπηηπρία 

Πξνζσπηθή ππεπζπλφ-

ηεηα ,Γχζθνινη , αιιά 

επηηεχμηκνη ζηφρνη. 

Δπαλαπιεξνθφξεζε γηα 

ηελ εξγαζηαθή επίδνζε. 

Πσιεηέο κε πνζνζηά θαη 

επθαηξίεο λα θεξδίζνπλ αην-

κηθά ρξήκαηα νθέιε , ηδηψ-

ηεο κηθξν-επηρεηξεκαηίεο. 

 

 

Τςειή αλάγθε γηα 

ζύλδεζε 

 

Γηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο . 

Δπθαηξίεο επηθνηλσλίαο. 

Πξνζσπηθφ εμππεξέηεζεο 

πειαηψλ , κέιε νκάδσλ εξ-

γαζίαο πνπ ακείβνληαη κε 

εηδηθά επηδφκαηα πνπ ζρεηί-

δνληαη κε ηελ επίδνζε. 

 

 

Τςειή αλάγθε γηα 

εμνπζία 

Δπηξξνή ηξίησλ. 

Πξνζνρή απφ  

ζπλαλζξψπνπο. 

Αλαγλψξηζε απφ  

πξντζηακέλνπο θαη 

 πθηζηακέλνπο. 

 

Σππηθνί πξντζηάκελνη ,  

δηνξηζκέλνη ή αηξεηνί  

δηεπζπληέο. 

 

Πίλαθαο 3: Οη ζπζρεηίζεηο ησλ αλαγθψλ θαηά ηνλ Mc Clelland 

Πεγή:  Μάξθνβηηο Γ. , Γηνίθεζε Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ,2002,ζει.89 

 

3. Ζ <<αλάγθε γηα ηελ εμνπζία ή δύλακε>> πεξηγξάθεη ηελ επηζπκία γηα έιεγρν 

θαη επεξεαζκφ ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ άιισλ κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη ζεηηθά ή αξλε-

ηηθά γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ κάλαηδεξ, επεηδή ε επίηεπμε ησλ ζηφρσλ έξρε-

ηαη ζε δεχηεξε κνίξα, πίζσ απφ ηελ πξνζπάζεηα γηα απφθηεζε εμνπζίαο. Ο εξγαδφ-

κελνο πνπ έρεη έληνλε αλάγθε γηα εμνπζία κπνξεί λα ηθαλνπνηήζεη απηή ηελ αλάγθε 

κε δπν ηξφπνπο. Δίηε αλαδεηψληαο εμνπζία, γηα λα επηθξαηήζεη ζε πξνζσπηθφ επίπε-

δν, είηε γηα λα ηε ρξεζηκνπνηήζεη πξνθεηκέλνπ λα πξνζθέξεη ζηελ νκάδα ή ζηνλ νξ-

γαληζκφ. Απηέο νη ηξεηο αλάγθεο δελ είλαη ακνηβαία αζχκβαηεο. Απιψο ππάξρνπλ δηαθπ-

κάλζεηο, αλάινγα κε ηνλ θάζε εξγαδφκελν. 

Σα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο ησλ ζηειερψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ηελ 

<<πξψηε>> εμνπζία διδ ηελ θνηλσληθή είλαη : 

1) Σήξεζε ελφο εμνπζηαζηηθνχ ζπζηήκαηνο. Σα ζηειέρε θαζνδεγνχλ θαη 

    επεξεάδνπλ άιινπο απνηειεζκαηηθά φηαλ ζπκβαίλεη ην ίδην θαη ζε απηνχο. 

    Ζ χπαξμε κηαο νξγαλσηηθήο δνκήο θαη ε ηήξεζε νξηζκέλσλ θαλφλσλ κέζα 
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    ζηελ επηρείξεζε είλαη απνιχησο απαξαίηεηα. 

2) Δξγαζία θαη Πεηζαξρία. Αθνινπζνχλ κηα ζεηξά απφ θαλφλεο θαη έρνπλ 

    πςειά επίπεδα πεηζαξρίαο θαηά ηελ δηάξθεηα εθηέιεζεο ησλ θαζεθφλησλ 

    ηνπο. Ζ εξγαζία ηνπο δελ ηνπο πξνζθέξεη κφλν έλα εηζφδεκα αιιά πνιιά 

    παξαπάλσ. 

3) Δπηθξάηεζε ελφο θιίκαηνο αιηξνπηζκνχ. Πηζηεχνπλ φηη νη αλάγθεο ηεο 

    επηρείξεζεο είλαη πην ζεκαληηθέο απφ ηηο δηθέο ηνπο αλάγθεο. 

    Μηα επηηπρεκέλε πνξεία ηεο επηρείξεζεο ζα νδεγήζεη θαη εθείλνπο ζε 

    πξνζσπηθή θαη θνηλσληθή βειηίσζε. 

4) Γίθαηε θαη ζσζηή αληηκεηψπηζε. Πξέπεη λα κελ γίλνληαη δηαθξίζεηο ζε 

   θαλέλα εξγαδφκελν θαη λα ηνπο δίλνληαη ηφζα ρξήκαηα φζα δηθαηνχληαη απφ 

   ηελ απφδνζε ηνπο. 

Ζ <<δεχηεξε>> εμνπζία είλαη ε πξνζσπηθή εμνπζία θαη ρξεζηκνπνηείηαη γηα  

ηδηνηειείο ζθνπνχο. Ζ ζπγθεθξηκέλε αξλεηηθή εμνπζία δελ κπνξεί λα παξαθηλήζεη 

απνηειεζκαηηθά ηνπο εξγαδφκελνπο κηαο επηρείξεζεο. Απνζθνπεί ζηελ εθπιήξσζε 

ζηφρσλ πνπ έρνπλ ζθνπφ ην πξνζσπηθφ φθεινο εθείλσλ πνπ εμνπζηάδνπλ.  Δπηθξαηεί 

έλα θιίκα θπξηαξρίαο θαη εθαξκφδεηαη κηα πνιηηηθή πνπ ππνζηεξίδεη ην αθφινπζν 

ξεηφ : << Ο ζάλαηφο ζνπ ε δσή κνπ >>. Υξεζηκνπνηνχληαη θαηά πξνηίκεζε αζέκηηα 

κέζα θαη εθβηαζκνί γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ησλ ζηειερψλ. 

    Δπίζεο, είλαη εκθαλήο ε δπζαξέζθεηα ησλ εξγαδφκελσλ απέλαληη ζηελ δηνίθεζε 

θαη ζε εθείλνπο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ηελ ζπγθεθξηκέλε εμνπζία. Με απηφ ηνλ ηξφπν 

φρη κφλν δελ κπνξνχλ λα παξαθηλεζνχλ νη εξγαδφκελνη αιιά δελ έρνπλ νχηε φξεμε 

λα εξγαζηνχλ. Δπηπιένλ, ε έιιεηςε ηεο δηθαηνζχλεο θέξλεη αξλεηηθά απνηειέζκαηα 

ζηνπο εξγαδφκελνπο. Ζ απφδνζε ηνπο ζηελ εξγαζία δελ είλαη ε θαιχηεξε αθνχ 

γλσξίδνπλ φηη ε αληακνηβή ηνπο δελ ζα είλαη αλάινγε κε εθείλα πνπ πξνζθέξνπλ 

ζηελ επηρείξεζε. 

    Γηα ηηο αλάγθεο επηηπρίαο θαη εμνπζίαο, νη εξγαδφκελνη πξέπεη λα ηνπνζεηνχληαη ζε 

αλάινγε επαγγεικαηηθή ή δηεπζπληηθή ζέζε εξγαζίαο. Με απηφ ηνλ ηξφπν ζα 

κπνξνχλ λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο ηνπο αθνχ ζα παξαθηλνχληαη 

απφ ηηο ίδηεο ηνπο ηηο εζσηεξηθέο αλάγθεο 
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2.7 Ζ ΘΔΧΡΗΑ ΣΧΝ ΠΡΟ΢ΓΟΚΗΧΝ ΣΟΤ VROOM 

 

΢χκθσλα κε ηελ ζεσξία ηεο πξνζδνθίαο, ν Victor Vroom πξνζπάζεζε λα εξκε-

λεχζεη ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά εμεηάδνληαο ηνπο ζηφρνπο θαη πξνζδνθίεο 

ησλ αλζξψπσλ θαζψο θαη κε πνην ηξφπν κπνξεί λα ηηο πξαγκαηνπνηήζνπλ. 

    Οη ίδηνη νη άλζξσπνη απνθαζίδνπλ πφζε πξνζπάζεηα ζα θαηαβάιινπλ ζηελ   

δνπιεηά ηνπο γηα λα έρνπλ ηα απνηειέζκαηα πνπ εθείλε εθηηκνχλ φηη ζα έρνπλ.Ζ 

ζπκπεξηθνξά ηνπο δηακνξθψλεηαη απφ ηηο πξνζσπηθέο αληηιήςεηο θαη πξνηηκήζε-

ηο πνπ έρνπλ ζε δηάθνξα ζέκαηα κέζα ζηελ εξγαζία ηνπο. Ζ ζεσξία ηνλίδεη ηελ 

αλαγθαηφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ λα ζπζρεηίζνπλ ηηο αληακνηβέο κε ηελ πξνζπά-

ζεηα θαη απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ.  

    Οη εξγαδφκελνη πξέπεη λα εθηηκνχλ φηη φζν πεξηζζφηεξν πξνζπαζνχλ ηφζν     

πςειφηεξε ζα είλαη ε απφδνζή ηνπο πνπ ζα νδεγήζεη ζε κεγαιχηεξε αληακνηβή.  

Οη κεηαβιεηέο ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζεσξίαο πνπ νδεγνχλ ζηελ ελεξγνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο είλαη : 

α) Γπλακηθφηεηα ή Πξνζδνθία Αληακνηβήο 

β) Πξνζδνθία Απφδνζεο 

γ) Δλεξγνπνίεζε ή Πξνηίκεζε Αληακνηβήο 

    Ζ Γπλακηθφηεηα ή πξνζδνθία Αληακνηβήο κεηξάεη ηελ πξνηίκεζε ησλ εξγα-

δνκέλσλ γηα κηα ζπγθεθξηκέλε αληακνηβή ζχκθσλα κε ηελ πξνζπάζεηα πνπ 

έρνπλ θάλεη γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπο. Ζ δηνίθεζε θαη ηα ζηειέρε ησλ 

επηρεηξήζεσλ πξέπεη λα ζπιιέμνπλ ζπγθεθξηκέλεο πιεξνθνξίεο γηα ηηο πξνζσπη-

θέο πξνηηκήζεηο ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ θαη λα γλσξίδνπλ πνηεο αληακνηβέο    

κπνξνχλ λα ηνπο πξνζθέξνπλ ζε ζρέζε κε ηηο πξνηηκήζεηο ηνπο. Δπίζεο, πξέπεη 

λα ζπλερίζνπλ λα ζπιιέγνπλ πιεξνθνξίεο ψζηε λα είλαη ζε ζέζε λα δηαπηζηψζν-

πλ ηπρφλ αιιαγέο ζηηο πξνηηκήζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ. 

    Ζ δπλακηθφηεηα δηαθξίλεηαη ζε ηξείο επηκέξνπο θαηεγνξίεο :ζηελ ζεηηθή(+1), 

ζηελ αξλεηηθή (-1) θαη ζηελ κεδεληθή (0). ΢ηελ ζεηηθή δπλακηθφηεηα, νη εξγαδφ-

κελνη επηζπκνχλ λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο ελψ ζηελ αξλεηηθή ηζρχεη ην 

αθξηβψο αληίζεην, αδηαθνξνχλ γηα ηελ επηηπρία ησλ ζηφρσλ. ΢ηελ νπδέηεξε δπ-

λακηθφηεηα δελ ηνπο ελδηαθέξνπλ νχηε νη ζηφρνη αιιά νχηε θαη ε επηηπρία ηνπο.  

Ζ πξνζδνθία απφδνζεο κεηξάεη ηελ εθηίκεζε ζε ζρέζε κε ηηο πηζαλφηεηεο πνπ 

έρνπλ νη εξγαδφκελνη λα απμήζνπλ ηελ απφδνζε ηνπο θαη λα θέξνπλ ηα απνηε-
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ιέζκαηα πνπ επηζπκνχλ. Κάηη ηέηνην εμαξηάηαη απφ ηελ θαιή πξνεηνηκαζία, ηηο 

επαξθείο γλψζεηο θαη ηελ εκπηζηνζχλε πνπ έρνπλ ζηνπο εαπηνχο ηνπο. Όια απηά 

ζα θάλνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο λα εκθαλίδνπλ πςειά επίπεδα πξνζδνθίαο κε 

ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο ηνπο. 

Ζ ελεξγνπνίεζε ή πξνηίκεζε αληακνηβήο κεηξάεη ηελ εθηίκεζε ησλ εξγαδνκέ-

λσλ φηη ζα ηνπο δνζεί ε αληακνηβή πνπ ηνπο ππνζρέζεθαλ γηα ηελ επηηπρεκέλε 

εθπιήξσζε ησλ ζηφρσλ ηνπο. Οη αληακνηβέο ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα είλαη 

αχμεζε απνδνρψλ, πξναγσγή θαη δπλαηφηεηα εθπαίδεπζεο. 

Οη κεηαβιεηέο ηεο Θεσξίαο ηεο Πξνζδνθίαο έρνπλ κεηαμχ ηνπο πνιιαπιαζηαζ-

ηηθή ζρέζε. 

 

Παρακίνηζη        =  Δσναμικόηηηα     Υ Προζδοκία Υ     Ενεργοποίηζη 

                     ή 
Προζδοκία Ενεργοποίηζη 

 

Απόδοζης      Προηίμηζη Ανηαμοιβής 

Στήμα 3:  Η Θεωρία ηης Προζδοκίας. 
Πεγή: Μάρκοβιης Γ.,2002, ζελ.133  

 

    Αθνχ παξαθηλεζνχλ νη εξγαδφκελνη, ηφηε δεκηνπξγνχληαη πξσηεχνληα θαη δεπηε-

ξεχνληα απνηειέζκαηα. Σα πξσηεχνληα απνηειέζκαηα δεκηνπξγνχληαη απφ ηελ ζπκ-

πεξηθνξά θαη ζηάζε ησλ εξγαδνκέλσλ κέζα ζηελ επηρείξεζε. Σέηνηα απνηειέζκαηα 

κπνξεί λα είλαη ε αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο. 

Έπεηηα, απφ ηα πξσηεχνληα απνηειέζκαηα δεκηνπξγνχληαη ηα δεπηεξεχνληα πνπ 

κπνξεί λα είλαη ε αχμεζε ησλ απνδνρψλ θαη ε πξναγσγή. 

    Ζ δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο πξέπεη λα γλσξίδεη πνηα είλαη εθείλα ηα δεπηεξεχνληα 

απνηειέζκαηα πνπ είλαη ζεκαληηθά γηα θάζε εξγαδφκελν. Ζ αχμεζε ησλ απνδνρψλ 

κπνξεί λα είλαη έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα δεπηεξεχνληα απνηειέζκαηα αιιά δελ εί-

λαη εμαηξεηηθά ειθπζηηθφ γηα ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ επηδεηνχλ θάηη πεξηζζφηεξν 

απφ κηα ρξεκαηηθή ακνηβή. 

    Γηα λα θαηαλνεζεί θαιχηεξα ε ζεσξία πξνζδνθίαο, κπνξεί λα επηζεκαλζεί φηη γηα 

λα ππάξρεη κεγάιε παξαθίλεζε πξέπεη ην άηνκν λα πηζηεχεη φηη ε ζπκπεξηθνξά ηνπ 

κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ζεηηθά απνηειέζκαηα (δπλακηθφηεηα ή Πξνζδνθίααληακνη-

βήο).  

    Δπίζεο, πηζηεχεη φηη απηά ηα απνηειέζκαηα κπνξνχλ λα είλαη ρξήζηκα γηα εθείλνλ 

(Δλεξγνπνίεζε ή Πξνηίκεζε) ψζηε λα ηνλ ηθαλνπνηήζνπλ απφιπηα θαη φια απηά 
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πξνθαινχλ ηελ επηζπκία ηνπ λα θηάζεη ζέλα επηζπκεηφ επίπεδν απφδνζεο (Πξνζδν-

θία απφδνζεο ή επίδνζεο). 

Δπνκέλσο, ζα επηιέμεη ηελ θαηάιιειε κνξθή ζπκπεξηθνξά ψζηε λα πεηχρεη θαη λα 

έρεη ζεηηθά απνηειέζκαηα ε εξγαζία ηνπ. Όια απηά νδεγνχλ ζηελ δεκηνπξγία ελφο 

νινθιεξσκέλνπ κνληέινπ ηεο ζεσξίαο πξνζδνθίαο. 

    ΢ην κνληέιν ηεο ζεσξίαο ηεο πξνζδνθίαο παξαηεξείηαη φηη ε παξαθίλεζε επηδξά 

ζα δχλακε πάλσ ζηνλ άλζξσπν θαη ηνλ νδεγεί ζηελ πξνζπάζεηα. Έπεηηα, ε πξνζπά-

ζεηα ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ ηθαλφηεηα ηνπ δεκηνπξγνχλ ηελ επηζπκεηή επίδνζε ηνπ 

αλζξψπνπ. Οη ηθαλφηεηεο πνπ ζεσξνχληαη απαξαίηεηεο γηα ηνλ άλζξσπν κπνξεί λα 

είλαη γλψζεηο, δεμηφηεηεο, πιεξνθνξίεο θαη εθπαίδεπζε. Καηαθέξλνληαο λα πεηχρνπλ 

κηα πςειή απφδνζε, νη εξγαδφκελνη θζάλνπλ ζέλα επηζπκεηφ απνηέιεζκα θαη νδε-

γνχληαη ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπο. Σα απνηειέζκαηα ή νη ακνηβέο πνπ 

νδεγνχλ ζε ηθαλνπνίεζε ησλ αλζξψπσλ δηαθξίλνληαη ζε δχν θαηεγνξίεο. 

    ΢ηελ πξψηε θαηεγνξία ζπλαληάκε ηηο ακνηβέο πνπ πξνέξρνληαη απφ ην πεξηβάι-

ινλ. Ο άλζξσπνο πξαγκαηνπνηεί κηα εξγαζία κε ζθνπφ λα δερηεί ζεηηθέο ακνηβέο 

(ζρφιηα, κηζζφο, επηβξάβεπζε) απφ ηνλ πξντζηάκελν, ηνπο ζπλαδέιθνπο ή ηελ δηνί-

θεζε ηεο εηαηξίαο. ΢ηελ δεχηεξε θαηεγνξία, νη ακνηβέο πξνέξρνληαη απφ ηνλ ίδην ηνλ 

άλζξσπν. Σέηνηεο ακνηβέο κπνξεί λα είλαη ε αλαγλψξηζε ησλ πξνζπαζεηψλ, ε πξν-

ζσπηθή αλάπηπμε, ην αίζζεκα ηεο επίηεπμεο θαη ηνπ ζεβαζκνχ. Όιεο απηέο νη ακνη-

βέο κπνξνχλ λα πξνθαιέζνπλ ηθαλνπνίεζε ζηνλ άλζξσπν θαη λα δεκηνπξγήζνπλ έλα 

αίζζεκα επραξίζηεζεο γηα ηελ εξγαζία ηνπ. 
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2.8.ΥΔΗΡΗ΢ΜΟ΢ ΣΟΤ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΠΑΡΑΓΟΝΣΑ 

ΘΔΧΡΗΑ Υ ΚΑΗ Φ. DOUGLAS Mc GREGOR 
 

 
Ο θνηλσληθφο ςπρνιφγνο Douglas McGregor (1960) δηαηχπσζε ηελ δηπνιηθή ζεσξία 

Υ θαη Τ. ΢χκθσλα κε ηελ πξψηε νη άλζξσπνη εθ θχζεσο απνζηξέθνληαη ηεο εξγαζί-

αο θαη επαθφινπζνο κφλν ηηκσξεηέεο κέζνδνη κπνξνχλ λα απμήζνπλ ηελ παξαγσγη-

θφηεηα. Σα άηνκα πνπ αλήθνπλ ζε απηήλ ηελ θαηεγνξία ληψζνπλ αζθαιή θαη ηθαλν-

πνηεκέλα κφλν φηαλ απνθεχγνπλ λα αλαιακβάλνπλ επζχλεο θαη πξσηνβνπιίεο.  

Αληίζεηα φζνη πεξηγξάθνληαη απφ ηελ ζεσξία Τ ραξαθηεξίδνληαη απφ έληνλε απην-

λνκία θαη δεκηνπξγηθφηεηα.( Πνην ζπγθεθξηκέλα ηψξα παξαηίζεληαη παξαθάησ: 

Θεσξία Υ:  

Α) Οη εξγαδφκελνη αηζζάλνληαη απέρζεηα πξνο ηελ εξγαζία. 

Β)  Γηα ηελ απνηειεζκαηηθή δηεχζπλζε ρξεηάδνληαη απεηιέο θαη ρξήζε κεζφδσλ  

      εμαλαγθαζκνχ. 

Γ) Οη εξγαδφκελνη πξνηηκνχλ ηελ απνθπγή επζπλψλ θαη έρνπλ έλα αίζζεκα  

     «βνιέκαηνο» 

Θεσξία Φ: 

Α) Ο βαζκφο αμηνπνίεζεο ησλ πλεπκαηηθψλ θαη ζσκαηηθψλ δπλάκεσλ ηνπ  

      αηφκνπ γηα εξγαζία είλαη αλάινγνο πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε ή ηε δπζαξέζθεηα,  

      πνπ ηνπ πξνθαιεί ε εξγαζία. 

Β) Γηα ηελ απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ρξεηάδεηαη ε θαζηέξσζε ζπζηεκάησλ 

     ππνθίλεζεο (Motivation) αληί ζπζηεκάησλ πεηζαλαγθαζκνχ. 

Γ) Γηα λα απνδψζνπλ νη εξγαδφκελνη ρξεηάδνληαη αλάπηπμε αηζζήκαηνο επζχλεο 

     θαη  θηινδνμίαο. 

Ο Mc Gregor ππνγξάκκηζε ηε δηαθνξά, πνπ ππάξρεη κεηαμχ ησλ πνξηζκάησλ ησλ 

επηζηεκψλ ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη ησλ ππνζέζεσλ ζηηο νπνίεο ζηεξίδεηαη ε ζπκπεξη-

θνξά ησλ κάλαηδεξ. Ηδηαίηεξα ζε φ,ηη αθνξά ην ρεηξηζκφ ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα, 

ν Mc Gregor ππνγξάκκηζε ηελ αλάγθε γηα ην ζπληνληζκφ ησλ ππνζέζεσλ απηψλ πξνο 

ηα λεφηεξα εξεπλεηηθά πνξίζκαηα.  
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Σν θπξίσο κήλπκα ηνπ είλαη φηη ηα ζηειέρε δελ αληηδξνχλ ζ’ έλα αληηθεηκεληθφ θφζ-

κν, αιιά ζ’ φηη εθείλνη αληηιακβάλνληαη, φηη είλαη ή, αθφκα πην απιά, ζηηο ζεσξίεο 

ηνπο γηα ηνλ θφζκν. 

    Γηα ηνλ Mc Gregor, θακία ζεσξία δελ είλαη ε πξαγκαηηθφηεηα, παξά κφλν ε αλ-

ζξψπηλε αληίιεςε ηεο πξαγκαηηθφηεηαο. ΢πκβαίλεη, φηη θαη κε ην ράξηε θάπνηαο πε-

ξηνρήο, πνπ έρεη εξεπλεζεί κφλν έλα κέξνο θαη ίζσο, πνηέ δελ πξφθεηηαη ε πεξηνρή λα 

γίλεη εληειψο γλσζηή. 

    Ο Mc Gregor ππνγξακκίδεη ην γεγνλφο φηη, νη πεξηζζφηεξεο πξνζπάζεηεο ησλ κά-

λαηδεξ λα επεξεάζνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο ζηεξίδνληαη ζε ππν-

ζέζεηο πνπ θάλνπλ απηνί θαη πνπ ζπρλά δελ έρνπλ βάζε, αιιά νχηε θαη αλαγλσξίδνλ-

ηαη απφ ηνπο κάλαηδεξ ζαλ «ππνζέζεηο», εθιακβάλνληαη ζαλ «πξαγκαηηθφηεηα». 

Π.ρ., ε ππφζεζε πνιιψλ κάλαηδεξ φηη ν άλζξσπνο απερζάλεηαη ηελ εξγαζία θαη φηη 

γηα λα απνδψζεη ζα πξέπεη λα ηνλ πηέζεηο, λα ηνλ απεηιήζεηο, ζηελ πξάμε δε θέξλεη 

ην επηζπκεηφ απνηέιεζκα γηαηί απηή ε ζπκπεξηθνξά ησλ κάλαηδεξ πξνθαιεί, απφ 

κέξνπο ησλ εξγαδνκέλσλ, ζπκπεξηθνξά φκνηα κε απηή πνπ αλακέλεηαη, δειαδή θα-

ηαιήγεη ζ’ απηφ πνπ ν Mc Gregor απνθαιεί «απηνεπαιεζεπφκελε πξνθεηεία». Απηφ 

βέβαηα, ζπλεπάγεηαη ζπαηάιε αλζξψπηλσλ ηθαλνηήησλ, γηαηί ν εξγαδφκελνο δηαζέηεη 

πνιιέο ηθαλφηεηεο, πνπ φκσο δελ ζα αλαδείμεη θαη δελ ζα πινπνηήζεη αλ ε χπαξμε 

ηνπ δελ αλαγλσξηζηεί απφ ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπ. 

2.8.1.΢πζρεηηζκόο ηεο ζεσξίαο Υ θαη Φ 

Ο Mc Gregor μεθηλά απφ ηελ αξρή φηη, βαζηθφ ζηνηρείν γηα ηελ επηηπρία ηνπ κάλαη-

δκελη είλαη νη ζρέζεηο κεηαμχ ηνπ πξντζηακέλνπ θαη ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ. Ο ηξφπνο 

κε ηνλ νπνίν ν πξντζηάκελνο ζπκπεξηθέξεηαη πξνο ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπ εμαξηάηαη 

απφ ηηο ππνζέζεηο, πνπ απηφο θάλεη γηα ηελ αλζξψπηλε θχζε, απφ ηνπο ηξφπνπο κεζφ-

δεπζεο ηνπ ειέγρνπ ηνπ ζηνπο αλζξψπνπο, θαη απφ ηνλ ηξφπν θαζνξηζκνχ ηνπ ξφινπ, 

πνπ πξέπεη λα δηαδξακαηίζνπλ νη άλζξσπνη κέζα ζηελ επηρείξεζε. 

Σηο ππνζέζεηο, πνπ θάλνπλ νη κάλαηδεξ γηα ηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα, ν Mc Gregor 

ηηο θαηέηαμε ζε δχν θαηεγνξίεο, πνπ ηηο νλφκαζε «ζεσξία Υ» θαη «ζεσξία Φ».  

Α) Οη ππνζέζεηο ηεο ζεσξίαο Υ 

Ο κέζνο άλζξσπνο δηαθαηέρεηαη απφ έκθπηε απέρζεηα γηα ηελ εξγαζία θαη ηελ απν-

θεχγεη φζν είλαη δπλαηφλ. Σνπο πεξηζζφηεξνπο αλζξψπνπο, γηα λα απνδψζνπλ ηθαλν-

πνηεηηθά πξνο ηελ θαηεχζπλζε ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο, πξέπεη 
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λα ηνπο πηέδεηο, λα ηνπο απεηιείο, λα ηνπο επηβιέπεηο απφ θνληά, θαη λα ηνπο θαηεπζχ-

λεηο ζπλερψο. 

    Ο κέζνο άλζξσπνο, πξνηηκάεη λα θαηεπζχλεηαη, απνθεχγεη ηελ αλάιεςε επζπλψλ, 

έρεη πεξηνξηζκέλεο θηινδνμίεο θαη επηζπκεί, πεξηζζφηεξν απφ θάζε ηη άιιν, ηελ αζ-

θάιεηα-ζηγνπξηά.Με βάζε απηέο ηηο ππνζέζεηο, ν άλζξσπνο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν 

θαηαβάιιεη ηελ ειάρηζηε δπλαηή πξνζπάζεηα, έηζη ψζηε λα απνθεχγεη ηηο πεηζαξρη-

θέο ζπλέπεηεο.  

    Ο άλζξσπνο παξαθηλείηαη απφ εμσηεξηθέο δπλάκεηο θαη παξακέλεη αδηάθνξνο ή 

παζεηηθφο γηα ηα πξφηππα απφδνζεο, πνπ ηνπ ζέηεη ε επηρείξεζε. Άξα γηα λα πεηχρεη 

ν πξντζηάκελνο ζεηηθά απνηειέζκαηα κε ηε ζπλεηζθνξά ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ, πξέ-

πεη λα ζπκπιεξψζεη ν ίδηνο ηηο ειιείςεηο ηνπο, επηβιέπνληαο ηνπο ζπλέρεηα θαη απφ 

θνληά, επηβάιινληαο ηνπο πεηζαξρία ή εμαγνξάδνληαο ηνπο, ή ηέινο δείρλνληαο ηνπο 

αλεθηηθφηεηα ζε ηπρφλ κηθξνπαξαβάζεηο ηνπο. Καη νη δχν ηειεπηαίνη ηξφπνη-

εμαλαγθαζκφο θαη εμαγνξά- ζηελ πξαγκαηηθφηεηα δε δηαθέξνπλ κεηαμχ ηνπο, γηαηί 

δηέπνληαη απφ ηηο ίδηεο ππνζέζεηο: φηη ν άλζξσπνο απνθεχγεη ηελ εξγαζία, φηη είλαη 

ζηαηηθφο, θαη φηη δελ επηδέρεηαη βειηίσζε. 

   Καηά ηνλ Mc Gregor, ηα πεξηζζφηεξα ζηειέρε ζήκεξα αλήθνπλ ζηελ θαηεγνξία 

ηεο ζεσξίαο Υ, ηείλνπλ δε λα είλαη απηαξρηθνί θαη απηνί επεξεάδεη άκεζα ηνλ ηξφπν 

ρεηξηζκνχ ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα ζηηο επηρεηξήζεηο. 

 

Β) Οη ππνζέζεηο ηεο ζεσξίαο Φ 

Ζ θάζε κνξθήο εξγαζία απνηειεί γηα ηνλ άλζξσπν επράξηζηε δξαζηεξηφηεηα, φπσο 

ζπκβαίλεη κε ηελ εμάζθεζε θαη ηελ αλάπαπζε. Οη εμσηεξηθέο πηέζεηο θαη ε επηβνιή 

πεηζαξρηθψλ πνηλψλ δελ είλαη ηα κφλα κέζα γηα ηελ επηηπρία θαηαβνιήο, απφ κέξνπο 

ησλ αλζξψπσλ, πξνζπάζεηαο πξνο ηελ θαηεχζπλζε ησλ αληηθεηκεληθψλ ζηφρσλ ηεο 

νξγάλσζεο. Ο άλζξσπνο απηνθαηεπζχλεηαη θαη απηνπεηζαξρεί, πξνθεηκέλνπ λα εμπ-

πεξεηήζεη ζθνπνχο γηα ηνπο νπνίνπο απφ κφλνο ηνπ έρεη δεζκεπηεί. 

     Ο άλζξσπνο, θάησ απφ θαηάιιειεο ζπλζήθεο, φρη κφλνλ δελ απνθεχγεη ηηο επζχ-

λεο, αιιά θαη ηηο επηδηψθεη κφλνο ηνπ. Ο βαζκφο απηνδέζκεπζεο ηνπ αηφκνπ γηα ηελ 

επηηπρία θάπνηαο πξνζπάζεηαο, απνηειεί ζπλάξηεζε ησλ αληακνηβψλ πνπ ζρεηίδνληαη 

κε ηελ επηηπρία ησλ απνηειεζκάησλ απηψλ. Ζ χπαξμε ηθαλνηήησλ θαη δεκηνπξγηψλ 

θαληαζίαο-εθεπξεηηθφηεηαο γηα ηελ επίιπζε νξγαλσηηθψλ πξνβιεκάησλ, είλαη πνιχ 

δηαδεδνκέλα κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ θαη θάησ απφ ηηο ζεκεξηλέο ζπλζήθεο εξγαζίαο 

κφλν κέξνο ησλ ηθαλνηήησλ ρξεζηκνπνηείηαη. 
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   Άξα θαηά ηελ ζεσξία Φ, ν άλζξσπνο θάησ απφ θαηάιιειεο ζπλζήθεο, γίλεηαη πε-

ξηζζφηεξν παξαγσγηθφο απ’ φ,ηη ζα ήηαλ αλ εμαγνξάδνληαλ. ΢ηελ νπζία ηεο, ε ζεσ-

ξία Φ, απνηειεί πξφθιεζε γηα ηνπο κάλαηδεξ ψζηε απηνί λα απνπεηξαζνχλ αλ εμεξε-

πλήζνπλ ηηο δπλαηφηεηεο ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο, αληί λα ηηο ζεσξνχλ ζαλ «ρακέλε 

ππφζεζε», ρσξίο δπλαηφηεηα βειηίσζεο. 

    Βάζεη ησλ ππνζέζεσλ ηεο ζεσξίαο Φ, γηα λα πεηχρεη έλα ζηέιερνο ζην έξγν ηνπ 

πξέπεη λα δεκηνπξγήζεη ζπλζήθεο εξγαζίαο, πνπ λα ηνπ παξέρνπλ επθαηξίεο γηα επη-

ηεχγκαηα θαη αλάπηπμε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ. 

    ΢πκπεξαζκαηηθά, γηα ηνλ Mc Gregor, εθείλν πνπ πεξηνξίδεη ηελ απνδνηηθφηεηα 

ησλ εξγαδνκέλσλ δελ είλαη νη πεξηνξηζκνί ηεο αλζξψπηλεο θχζεο, αιιά ε αληθαλφηε-

ηα ησλ κάλαηδεξ λα αλαθαιχπηνπλ ηξφπνπο θαη κεζφδνπο ρξεζηκνπνίεζεο ησλ 

πξαγκαηηθψλ ηθαλνηήησλ ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο. Γελ πξέπεη φκσο λα λνκηζηεί φηη ν 

Mc Gregor ελλνεί φηη νη πξντζηάκελνη απηήο ηεο λννηξνπίαο (ζεσξία Φ) είλαη ζπγθα-

ηαβαηηθνί ή φηη παξαζχξνληαη απφ ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο. Απελαληίαο ηα ζηειέρε 

ηεο θαηεγνξίαο απηήο γλσξίδνπλ πνιχ θαιά, αθξηβψο ηη δεηάλε θαη ην επηδηψθνπλ, 

αιιά ηαπηφρξνλα θαη επθαηξίεο γηα επηηεχγκαηα θαη αλάπηπμε ησλ πθηζηακέλσλ 

 ηνπο. (Εαβιάλνο, Μ. ,1998 ) 
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3.1.ΑΣΟΜΗΚΖ ΠΑΡΑΚΗΝΖ΢Ζ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ. 
 
Σα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη ππεχζπλνη γηα ηελ παξαθίλεζε ησλ πθηζηά-

κελσλ ηνπο. Πξέπεη λα ρξεζηκνπνηήζνπλ δηάθνξεο ηερληθέο ψζηε λα ηνπο 

ελεξγνπνηήζνπλ θαη κε ηελ παξνρή ησλ θαηάιιεισλ θηλήηξσλ λα απμήζνπλ ηελ 

απνδνηηθφηεηαο ηνπο. Όκσο, ε έιιεηςε παξαθίλεζεο νθείιεηαη αξθεηέο θνξέο 

ζηελ ιαλζαζκέλε κέζνδν δηνίθεζεο ησλ ζηειερψλ. Κάζε εξγαδφκελνο έρεη ηνλ 

δηθφ ηνπ ηξφπν λα παξαθηλεζεί θαη νθείινπλ ηα ζηειέρε λα ην γλσξίδνπλ. Δπί-

ζεο, έλα ζσζηφ πεξηβάιινλ είλαη έλαο ζεκαληηθφο παξάγνληαο παξαθίλεζεο. Αλ 

δελ ππάξρεη έλα ηέηνην πεξηβάιινλ ηφηε είλαη πνιχ δχζθνιν λα παξαθηλεζνχλ νη 

εξγαδφκελνη. 

   Αθνχ δηαπηζησζεί φηη ππάξρεη έλα ζσζηφ πεξηβάιινλ θαη νη πξντζηάκελνη ησλ 

επηρεηξήζεσλ θάλνπλ θαιά ηελ δνπιεία ηνπο ηφηε ζα πξέπεη λα δηαπηζησζνχλ πν-

ηα είλαη ηα πξαγκαηηθά αίηηα ηεο έιιεηςεο παξαθίλεζεο. 

    Σα ζηειέρε πξέπεη λα κάζνπλ ηη πξαγκαηηθά ζέιεη θάζε εξγαδφκελνο. Μέζα 

απφ δηάθνξεο ζπδεηήζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ παξαθνινχζεζε ηνπο θαηά 

ηελ δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο ηνπο. Καιφ ζα ήηαλ ηα ζηειέρε θάζε ηκήκαηνο λα θα-

ινχλ ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα θαη λα ηνπο ξσηάλε 

γηα ηπρφλ πξνβιήκαηα ή ηη ηνπο αξέζεη πεξηζζφηεξν ζηελ εξγαζία ηνπο. Όκσο, 

ηέηνηεο ζπδεηήζεηο ζα είλαη θαιφ λα γίλνληαη ηδηαηηέξσο κε θάζε εξγαδφκελν ψζ-

ηε νη απαληήζεηο λα δίλνληαη κε εηιηθξίλεηα. 

   Έπεηηα, κφιηο θαηαλνήζνπλ ηη ζέιεη θάζε εξγαδφκελνο πξέπεη λα ηνλ βνεζήζεη 

λα ην απνθηήζεη. Ζ ζρεδίαζε κηαο ζηξαηεγηθήο απφ ηα ζηειέρε είλαη απαξαίηεηε 

ψζηε λα πεηχρνπλ νη εξγαδφκελνη ηνπο ζηφρνπο ηνπο. Πξέπεη λα θαηαιάβνπλ φηη 

αλ δελ ηνπο δνζεί ε επθαηξία γηα ηθαλνπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηνπο ηφηε ζα αλαδεηή-

ζνπλ κηα άιιε επηρείξεζε πνπ ζα ηνπο ηθαλνπνηήζεη ηηο θηινδνμίεο ηνπο. Δίλαη 

απνιχησο απαξαίηεην ην πξνζσπηθφ λα αηζζάλεηαη φηη εξγάδεηαη ζε κηα επηρεί-

ξεζε πνπ λνηάδεηαη γηα απηνχο θαη επηδηψθεη ηελ βειηίσζε ηνπο. 

   Δπηπξφζζεηα, ηα ζηειέρε πξέπεη λα αθνινπζνχλ κηα ζεηξά απφ ελέξγεηεο ψζηε 

λα κπνξνχλ λα παξαθηλήζνπλ απνηειεζκαηηθά ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο. 

 (Παπαιεμαλδξή Ν -Μπνπξαληάο Δ. ,2003) 
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Απηέο νη ελέξγεηεο δελ είλαη πξνθαζνξηζκέλεο αιιά δεκηνπξγνχληαη απφ ηελ θξί-

ζε ηνπ θάζε ζηειέρνπο γλσξίδνληαο ηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ.  

Παξαθάησ παξαζέηεηαη κηα ελδεηθηηθή ζεηξά απφ ελέξγεηεο πνπ κπνξνχλ λα α-

θνινπζήζνπλ ηα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ. 

 

                Ζ ΢εκαζία ηνπ Ννήκαηνο θαη ηεο Απνζηνιήο ζηελ Δξγαζία 

Οη εξγαδφκελνη πξέπεη λα γλσξίδνπλ γηα πνην ιφγν ε επηρείξεζε ηνπο επέιεμε λα 

εξγάδνληαη γηα απηή. Πξέπεη λα έρνπλ απηνπεπνίζεζε θαη λα είλαη πεξήθαλνη γηα 

ηελ εξγαζία πνπ επηηεινχλ. Να ζεσξνχλ φηη ε εξγαζία ηνπο είλαη πνιχηηκε θαη λα 

θαιιηεξγείηαη ην αίζζεκα ηεο ζπκκεηνρήο ζηελ πεηπρεκέλε πνξεία ηεο επηρείξε-

ζεο. Να ζπκκεηέρνπλ ζε απνθάζεηο ηεο επηρείξεζεο θαη λα παίξλνπλ απφ κφλνη 

ηνπο πξσηνβνπιίεο γηα ηελ θαιπηέξεπζε ηεο εξγαζίαο ηνπο. 

 

                        Ζ Δκπηζηνζύλε θαη Αμηνπηζηία ησλ ΢ηειερώλ 

Σα ζηειέρε πξέπεη λα είλαη δηαζέζηκα αλά πάζα ζηηγκή ψζηε λα κπνξνχλ λα 

αθνχλε ηα παξάπνλα θαη ηα πξνβιήκαηα ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο. Με ηνλ ηξφπν 

απηφ δεκηνπξγείηαη εκπηζηνζχλε αλάκεζα ηνπο θαη παξέρεηαη ε δπλαηφηεηα άκε-

ζεο ιχζεο ησλ πξνβιεκάησλ ησλ εξγαδνκέλσλ. Δπίζεο, δεκηνπξγείηαη έλαο αι-

ιεινζεβαζκφο πνπ νδεγεί ζηελ ζσζηή ηνπο επηθνηλσλία θαη ζπλεξγαζία. Όκσο, 

πνιιά ζηειέρε δελ δίλνπλ ζεκαζία ζηνλ παξάγνληα αμηνπηζηία πνπ είλαη θαη ν 

βαζηθφηεξνο. Γελ ππάξρεη εκπηζηνζχλε θαη ζεβαζκφο αλ δελ ππάξρεη πξψηα αμη-

νπηζηία κέζα ζηελ επηρείξεζε. 

   Πξέπεη λα γλσξίδνπλ φηη νη ζπδεηήζεηο κε ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ε εμνκνιφ-

γεζε ελφο κπζηηθνχ δελ είλαη ζσζηφ λα γλσζηνπνηείηαη θαη ζηνπο ππνινίπνπο.  

Ζ αθεξαηφηεηα ηεο κε κεηαθνξάο πξνζσπηθψλ δεδνκέλσλ ζε ηξίηνπο είλαη φηη 

θαιχηεξν γηα ηελ δεκηνπξγία ελφο αμηφπηζηνπ πξντζηάκελνπ. 

(Παπαιεμαλδξή Ν.-Μπνπξαληάο Δ , 2003) 
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3.1.1 Ση παξαθηλεί ηνπο Δξγαδνκέλνπο. 

΢χκθσλα κε ηνλ Edgar Schein, θαζεγεηή δηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ ζην 

Massachusetts Institute of Technology (MIT) , <<νη άλζξσπνη παξαθηλνύληαη θπ-

ξίσο κε έλα από ηα νρηώ ζεκέιηα θαξηέξαο. Τα ζπγθεθξηκέλα ζεκέιηα είλαη 

πξνηεξαηόηεηεο πνπ θαζνξίδνπλ ην πώο βιέπνπλ ηνλ εαπηό ηνπο θαη ηελ εξγαζίαο 

ηνπο>>.(Harvard Business School Press , 2006 ,ζει.25) 

    Ο Edgar Schein αλέπηπμε γηα πξψηε θνξά ηα ζεκέιηα θαξηέξαο πξηλ απφ ηξηάλ-

ηα πεξίπνπ ρξφληα πξνζπαζψληαο λα απνδείμεη φηη ν εληνπηζκφο ησλ ζεκειίσλ 

θαξηέξαο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη έλα ηδηαίηεξν ρξήζηκν εξγαιείν γηα ηηο επηρεηξή-

ζεηο. Τπνζηήξημε φηη αλ γλσξίδνπλ νη επηρεηξήζεηο ζε πνην ζεκέιην θαξηέξαο αλή-

θεη θάζε εξγαδφκελνο ηφηε κπνξνχλ λα ηνπο παξαθηλήζνπλ βξίζθνληαο θίλεηξα 

πνπ είλαη πην απνηειεζκαηηθά απφ ηα νηθνλνκηθά θίλεηξα. 

   Σα ζηειέρε ησλ επηρεηξήζεσλ πξέπεη λα εληνπίζνπλ ην ζεκέιην θαξηέξαο θάζε 

εξγαδνκέλνπ ψζηε λα κπνξέζνπλ λα ηνλ θαηαιάβνπλ θαιχηεξα. Δπίζεο, πξέπεη 

λα πξνζαξκφζνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά θαη ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο ηνπο ψζηε λα ηαηξη-

άδεη κε ηηο αηνκηθέο αλάγθεο θαη πξνηηκήζεηο θάζε εξγαδφκελνπ. Ζ επηινγή ηεο 

πην απνηειεζκαηηθήο κεζφδνπ επηβξάβεπζεο θαη ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ είλαη αλαγθαία γηα ηελ βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπο. 

   ΢χκθσλα κε ηελ Linda Conklin, δηεπζχληξηα ηνπ ηκήκαηνο επαγγεικαηηθνχ 

πξνζαλαηνιηζκνχ απνθνίησλ ζην Παλεπηζηήκην ηεο Βφξεηαο Καξνιίλαο, αλαθέ-

ξεη φηη << Αλ ρξεζηκνπνηεζνύλ απνηειεζκαηηθά ηα ζεκέιηα θαξηέξαο, ζα κεηαηξα-

πνύλ νη ππάιιεινη ζε ππεξαπνδνηηθνύο εξγαδόκελνπο.>>  

(Harvard Business School Press , 2006) 
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3.2 ΠΑΡΑΚΗΝΖ΢Ζ ΚΑΣΑ ΟΜΑΓΔ΢  ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ 
 

Δίλαη γλσζηφ φηη κηα νκάδα αλζξψπσλ κπνξεί λα θαηαθέξεη πνιχ πεξηζζφηεξα 

απφ έλα κεκνλσκέλν άλζξσπν. Ζ νκάδα είλαη έλα ζχλνιν αλζξψπσλ πνπ αιιε-

ινεμαξηνχληαη θαη ζπλεξγάδνληαη κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε θνηλψλ ζηφρσλ θαη θη-

ινδνμηψλ. Απηή είλαη ε βαζηθή δηαθνξά ηνπο απφ ηελ παξέα πνπ είλαη έλα ζχλν-

ιν αλζξψπσλ πνπ δελ έρνπλ ζηφρνπο θαη φλεηξα ψζηε λα ηα πξαγκαηνπνηήζνπλ 

απφ θνηλνχ. 

   Όκσο, εμαηξεηηθά ζεκαληηθά είλαη ζσζηή επηινγή πξνζσπηθνχ γηα ηελ δεκην-

πξγία ησλ ζπγθεθξηκέλσλ νκάδσλ. Πξέπεη λα δεκηνπξγεζεί ην θαηάιιειν θιίκα 

ψζηε ην ζχλνιν ησλ αλζξψπσλ πνπ επέιεμαλ ηα ζηειέρε λα κεηαηξαπεί ζε νκάδα 

θαη φρη ζε παξέα. Δπίζεο, ν δηαρσξηζκφο ηεο νκάδαο ζε θιίθεο θαη νη δηαπιεθ-

ηηζκνί ησλ εξγαδνκέλσλ κεηαμχ ηνπο δεκηνπξγεί αξλεηηθά απνηειέζκαηα γηα ηελ 

εθπιήξσζε ησλ ζηφρσλ ηεο. 

    Καηαξρήλ, ε δηνίθεζε πξέπεη λα κεξηκλήζεη γηα ηελ επηηπρεκέλε πξφζιεςε 

εξγαδνκέλσλ. Όζν πην πςειφκηζζνη είλαη ε ζέζε εξγαζίαο ηφζν πεξηζζφηεξνο 

ρξφλνο πξέπεη λα δαπαλεζεί ζηηο δηαδηθαζίεο πξφζιεςεο ηνπ ππνςεθίνπ. Δπίζεο, 

ε ρξήζε ζπλεληεχμεσλ θαη εηδηθψλ ηεζη είλαη πνιχ ρξήζηκε γηα ηελ επηινγή ηνπ 

θαηάιιεινπ εξγαδφκελνπ. Αθνχ επηιερζνχλ νη θαηάιιεινη εξγαδφκελνη γηα ηελ 

επηρείξεζε γίλεηαη ε επηινγή ησλ εξγαδφκελσλ πνπ ζα εξγαζηνχλ ζε νκάδεο θαη 

εθείλσλ πνπ ζα εξγαζηνχλ κεκνλσκέλα. 

   Δπηπιένλ, ε ζσζηή λννηξνπία ησλ αηφκσλ είλαη κηα απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο 

πξνυπνζέζεηο γηα ηελ δεκηνπξγία απνηειεζκαηηθήο νκάδαο. Σα ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο πξνζσπηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο νκάδαο πξέπεη λα ηαηξηάδνπλ θαη λα 

έρνπλ ηελ ίδηα ζσζηή λννηξνπία γηα ηελ δνπιεηά. Σα άηνκα πνπ θνηηάδνπλ ζπλέ-

ρεηα ην ξνιφη ηνπο αλππνκνλψληαο λα ζρνιάζνπλ δελ κπνξνχλ λα ζπλεξγαζηνχλ 

κε ηα άηνκα πνπ έρνπλ κεγάιν δήιν γηα λα νινθιεξψζνπλ ηελ εξγαζία ηνπο ρσ-

ξίο λα ηνπο ελδηαθέξεη πφηε ζα ζρνιάζνπλ. Απηφ πξέπεη λα πξνζέμνπλ νη πξντζ-

ηάκελνη ψζηε λα δεκηνπξγήζνπλ κηα θνηλή θαη ζσζηή λννηξνπία. ΢ε επηρεηξήζεηο 

πνπ δηαζέηνπλ πξντζηάκελνπο πνπ γλσξίδνπλ λα παξαθηλνχλ νη εξγαδφκελνη δελ 

θνηηάλε ηα ξνιφγηα ηνπο.  

Πεγή:(http://www.e-forologia.gr/cms/viewContents.aspx?id=2113 , 

http://www.diakrisi.gr/NEWSGR/EmployeeMotivationGR.html ) 

http://www.e-forologia.gr/cms/viewContents.aspx?id=2113
http://www.diakrisi.gr/NEWSGR/EmployeeMotivationGR.html
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Γεκηνπξγνχλ ηα θαηάιιεια θίλεηξα ψζηε ε εξγαζία λα γίλεηαη κε ηνλ θαιχηεξν 

ηξφπν θαη λα ηθαλνπνηνχληαη νη αλάγθεο ησλ εξγαδφκελσλ. Ζ αλαγλψξηζε ησλ 

επηηπρηψλ ηνπο θαη ε αχμεζε ησλ ρξεκαηηθψλ απνδνρψλ κπνξνχλ λα απνδεηρηνχλ 

απνηειεζκαηηθά θίλεηξα γηα ηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο ηνπο. 

Οη ελέξγεηεο πνπ πξέπεη λα γίλνπλ γηα ηελ δεκηνπξγία νκάδσλ πνηθίινπλ αλάινγα 

ηνπο εξγαδφκελνπο, ηα ζηειέρε θαη ηηο θαηαζηάζεηο πνπ πεξλάεη ε επηρείξεζε. 

   Παξαθάησ παξαζέηεηαη κηα ελδεηθηηθή ζεηξά απφ ελέξγεηεο πνπ κπνξεί λα θά-

λνπλ ηα ζηειέρε κηαο επηρείξεζεο ψζηε λα δεκηνπξγνχλ απνηειεζκαηηθέο νκάδεο 

εξγαδνκέλσλ. 

 

Οη Καηάιιειεο ΢πλζήθεο Δξγαζίαο 

Οη εξγαδφκελνη πξέπεη λα δηαζέηνπλ φιν ηνλ απαξαίηεην εμνπιηζκφ, εξγαιεία θαη 

ζπζηήκαηα γηα λα κπνξνχλ λα ιεηηνπξγήζνπλ. Σν θαηάιιειν πεξηβάιινλ δελ εί-

λαη κφλν απαξαίηεην γηα ηελ νκάδα αλζξψπσλ αιιά γηα ηνπο κεκνλσκέλνπο εξ-

γαδφκελνπο. Δπίζεο, έλα επξχρσξν, θαζαξφ θαη άλεην πεξηβάιινλ εξγαζίαο βνε-

ζάεη ηνπο ππαιιήινπο λα αηζζαλζνχλ πεξήθαλνη γηα ηελ επηρείξεζε φπνπ εξγά-

δνληαη. Θα είλαη επθνιφηεξν γηα ηα ζηειέρε λα παξαθηλήζνπλ ηνπο πθηζηακέλνπο 

ηνπο θάησ απφ έλα άξηηα εμνπιηζκέλν θαη <<δεζηφ>> πεξηβάιινλ εξγαζίαο. 

΢ε αληίζεηε πεξίπησζε, φρη κφλν δελ κπνξνχλ λα παξαθηλεζνχλ νη εξγαδφκελνη 

αιιά δεκηνπξγείηαη αλά ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα ζχγρπζε θαη δπζαξέζθεηα. 

Όηαλ δελ έρνπλ ηα απαξαίηεηα κέζα γηα λα εθηειέζνπλ ηελ εξγαζίαο ηνπο ηφηε 

απνγνεηεχνληαη θαη παχνπλ λα εκπηζηεχνληαη ηελ επηρείξεζε. Κάηη ηέηνην νδεγεί 

ζε δηαπιεθηηζκνχο αλάκεζα ζηελ δηνίθεζε θαη ζηνπο εξγαδφκελνπο πνπ πνιιέο 

θνξέο νδεγεί ζηελ παξαίηεζε νξηζκέλσλ αλζξψπσλ ή νκάδσλ αλζξψπσλ. 

Πεγή:(http://www.e-forologia.gr/cms/viewContents.aspx?id=2113 , 

http://www.diakrisi.gr/NEWSGR/EmployeeMotivationGR.html  ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.e-forologia.gr/cms/viewContents.aspx?id=2113
http://www.diakrisi.gr/NEWSGR/EmployeeMotivationGR.html
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Καζνξηζκόο ΢ηόρσλ 

Έλαο ζσζηφο κάλαηδεξ πξέπεη λα παξέρεη φιεο ηηο απαξαίηεηεο νδεγίεο θαη ζπκ-

βνπιέο ψζηε λα αληηκεησπίδνληαη ηα θαζεκεξηλά πξνβιήκαηα ηεο νκάδαο. Πξέ-

πεη λα θαιιηεξγεί έλα αίζζεκα ζπλεξγαζίαο θαη εκπηζηνζχλεο ψζηε λα γίλεηαη 

θαηαλνεηφ ην φξακα θαη νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο. Οη ζηφρνη πξέπεη λα είλαη ζα-

θήο θαη αληηπξνζσπεπηηθνί κε ζθνπφ ηελ βειηίσζε ηεο επηρείξεζεο.  

Δπίζεο, πνιχ ζεκαληηθφ είλαη ν πξντζηάκελνο λα κελ θαζνξίδεη κφλν βξαρππξφ-

ζεζκνπο ζηφρνπο αιιά θαη καθξνπξφζεζκνπο. Να αλαξσηηέηαη αλ ε νκάδα ηνπ 

κπνξεί λα εθπιεξψζεη θαη κε πνηφλ ηξφπν έλα ζηφρν ηεο επηρείξεζεο γηα ηα επφ-

κελα δπν ρξφληα 

 

Διεπζεξία Έθθξαζεο Απόςεσλ 

Δίλαη απνιχησο απαξαίηεην ηα ζηειέρε λα θεξδίδνπλ ηνλ ζαπκαζκφ θαη ηελ εκ-

πηζηνζχλε ηεο νκάδαο αηφκσλ πνπ δηεπζχλνπλ. Οη εξγαδφκελνη ηεο νκάδαο είλαη 

ινγηθφ λα πηζηεχνπλ φηη ηα ζηειέρε έρνπλ ιχζε γηα φιεο ηηο απνξίεο θαη ηα πξνβ-

ιήκαηα πνπ εκθαλίδνληαη θαζεκεξηλά. Όκσο, φηαλ ηα ζηειέρε δελ παξαδέρνληαη 

φηη δελ γλσξίδνπλ ηελ απάληεζε γηα έλα ζέκα πνπ εξσηήζεθαλ ηφηε αξρίδνπλ λα 

ράλνπλ ηελ αμηνπηζηία ηνπο. 

Ζ αμηνπηζηία ησλ ζηειερψλ ράλεηαη φηαλ δψζνπλ κηα ιάζνο απάληεζε ζέλα εξψ-

ηεκα ηεο νκάδαο. Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα λα πηζηέςεη ε νκάδα φηη ε πιεξνθν-

ξία είλαη αιεζήο θαη ζηε ζπλέρεηα λα πξνβνχλ ζε ελέξγεηεο πνπ είλαη ιάζνο. Δπί-

ζεο, φηαλ ε νκάδα αληηιεθζεί φηη ηα ζηειέρε ηνπο ιέλε αλνεζίεο ηφηε παχνπλ λα 

ηνπο εκπηζηεχνληαη. Πηζηεχνπλ φηη δελ κπνξνχλ λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο 

φηαλ ζπλεξγάδνληαη κε ζηειέρε πνπ ηα ζεσξνχλ <<ςεχηεο>>. 

Σα ζπγθεθξηκέλα πξνβιήκαηα ιχλνληαη φηαλ ηα ζηειέρε παξαδερηνχλ φηη δελ ηα 

γλσξίδνπλ φια. Φξάζεηο φπσο <<Γελ μέξσ αιιά ζα κάζσ>> ή <<Απηφ πηζηεχσ 

φηη είλαη ζσζηφ, εζείο ηη πηζηεχεηε;>> βνεζάλε ζηελ αμηνπηζηία ησλ ζηειερψλ. 

Πεγή:(http://www.e-forologia.gr/cms/viewContents.aspx?id=2113 , 

http://www.diakrisi.gr/NEWSGR/EmployeeMotivationGR.html  ) 
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΢πδήηεζε ,ε ζσζηή αληηκεηώπηζε ησλ πξνβιεκάησλ 

Γπζηπρψο, πνιιέο θνξέο δεκηνπξγνχληαη δηαπιεθηηζκνί αλάκεζα ζηνπο κάλαη-

δεξ θαη ηνπο εξγαδφκελνπο θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο. Οη κάλαηδεξ πηζηεχ-

νπλ φηη απηνχ ηνπ είδνπο ε δηαθσλία είλαη έιιεηςε ζεβαζκνχ θαη ακθηζβήηεζεο 

ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο απφ ηνπο ππαιιήινπο Φξάζεηο φπσο <<Δγψ παίξλσ ηηο α-

πνθάζεηο θαη εζχ απιά ππαθνχο>> πξνθαινχλ θαηαζηξνθηθέο ζπλέπεηεο γηα ηελ 

παξαθίλεζε ηεο νκάδαο. 

Σν ζεκαληηθφηεξν είλαη ε ζπδήηεζε λα παίξλεη ηελ ζέζε ηνπ δηαπιεθηηζκνχ. Να 

πξνζπαζνχλ λα ιχλνληαη ηα πξνβιήκαηα κε ήξεκν ηξφπν ρσξίο θσλέο θαη πβξηζ-

ηηθά ιφγηα. Να εζηηάδεηε ε πξνζνρή ζηελ αηηία θαη φρη ζην ίδην ην πξφβιεκα. Δ-

πηπιένλ, Ο κάλαηδεξ πξέπεη λα πξνζπαζεί λα εξεκεί ηα πλεχκαηα θαη λα δεηάεη 

απφ ηελ νκάδα ησλ εξγαδνκέλσλ λα εμεγήζεη γηαηί ζπκπεξηθέξεηαη κε απηφ ηνλ 

ηξφπν. ΢ε φινπο είλαη γλσζηφ φηη ράλεηαη ην δίθην καο φηαλ δελ μέξνπκε λα ζπκ-

πεξηθεξφκαζηε. 

 

Δπηβξάβεπζε πξνζπαζεηώλ   

Όιεο νη νκάδεο ηεο επηρείξεζεο ζέινπλ λα αλαγλσξίδεηαη ε πξνζπάζεηα ηνπο θαη 

λα επηδνθηκάδνληαη γηα ηελ επηηπρία ηνπο. Ζ ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά είλαη 

έλα ηζρπξφ θίλεηξν παξαθίλεζεο γηα ηελ νκάδα. δεκηνπξγείηαη έλα ηζρπξφ δέζηκν 

αλάκεζα ζε απηνχο θαη ζηα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο. Πηζηεχνπλ φηη είλαη ρξήζη-

κνη γηα ηελ επηρείξεζε θαη δεκηνπξγείηαη έλα θιίκα εκπηζηνζχλεο θαη αιιεινζε-

βαζκνχ. Σν αθξηβψο αληίζεην δελ παξαθηλεί αιιά δεκηνπξγεί απνγνήηεπζε. Οη 

νκάδεο ησλ εξγαδνκέλσλ παχνπλ λα εθηηκνχλ ηα ζηειέρε θαη λα πξνζπαζνχλ γηα 

ηελ βειηίσζε ηνπο. 

Πεγή:(http://www.e-forologia.gr/cms/viewContents.aspx?id=2113 , 

http://www.diakrisi.gr/NEWSGR/EmployeeMotivationGR.html  ) 

 

Υξήκαηα , δελ είλαη πάληα ην ζσζηό εξγαιείν Παξαθίλεζεο 

Δίλαη γλσζηφ φηη νη ρξεκαηηθέο αληακνηβέο είλαη πνιχ δειεαζηηθέο γηα ηελ 

παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ αιιά δελ είλαη πάληα απαξαίηεηεο. Πνιιέο θνξέο 

ραξαθηεξίδνληαη σο δσξνδνθίεο πνπ πξνζβάινπλ θαη απνγνεηεχνπλ ηνπο 

εξγαδφκελνπο. Φξάζεηο φπσο <<΢ήκεξα ζα ρξεηαζηεί λα δνπιέςεηο κέρξη αξγά 

αιιά ζην ηέινο ηνπ κήλα ζα ζνπ θάλνπκε έλα δψξν>> ή <<Υξεκαηηθά κπφλνπο 

http://www.e-forologia.gr/cms/viewContents.aspx?id=2113
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ζα δίδνληαη κφλν ζε απηνχο πνπ εξγάδνληαη κε δήιν>> κπνξνχλ λα ραξαθηεξηζ-

ηνχλ πξνζβιεηηθέο θαη επηδήκηεο γηα ηελ επηρείξεζε. 

Σα ζηειέρε πξέπεη λα γλσξίδνπλ φηη ,πνιιέο θνξέο, ε αλαγλψξηζε είλαη πην ζε-

καληηθή απφ ηα ρξήκαηα. Οη εξγαδφκελνη ζέινπλ λα πηζηεχνπλ φηη ηνπο ζέβνληαη 

θαη ηνπο εθηηκνχλ γηα ηελ πξνζπάζεηα πνπ θάλνπλ γηα λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο 

ηεο νκάδαο ηνπο. Πην απνηειεζκαηηθφ θίλεηξν θαηά ηελ άπνςε καο  είλαη λα ηνπο 

πνπλ <<επραξηζηψ>> παξά λα ηνπο δψζνπλ επηπιένλ ρξήκαηα. 

Πεγή:(http://www.e-forologia.gr/cms/viewContents.aspx?id=2113 , 

http://www.diakrisi.gr/NEWSGR/EmployeeMotivationGR.htm   ) 

 

Κάληε έλα δηάιιεηκα όινη καδί 

Ζ πξαγκαηνπνίεζε κηαο εθδξνκήο ή κηαο εμφδνπ γηα θαγεηφ είλαη πνιχ ζεκαληη-

θφ ψζηε λα έξζνπλ πην θνληά ηα ζηειέρε κε ηηο νκάδεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Καηά 

ηελ δηάξθεηα ηεο εμφδνπ ζα κπνξνχλ λα αληαιιάμνπλ ηδέεο θαη απφςεηο γηα ζέκα-

ηα εθηφο ηεο εξγαζίαο θαη λα γλσξίζεη ν έλαο θαιχηεξα ηνλ άιιν. Με απηφ ηνλ 

ηξφπν δεκηνπξγείηαη έλα ηζρπξφ δέζηκν κεηαμχ ηνπο. 

Όκσο, ηα κέιε ησλ νκάδσλ δελ πξέπεη λα γλσξίδνπλ ηηο αδπλακίεο ησλ ζηειερψλ 

ηεο επηρείξεζεο. Κάηη ηέηνην δελ πξέπεη λα ζπκβεί γηαηί ράλεηαη ν ζεβαζκφο. Γη’ 

απηφ ηα ζηειέρε πξέπεη λα πξνζέρνπλ ηη ιέλε γηαηί ε νηθεηφηεηα νδεγεί ζηελ πε-

ξηθξφλεζε θαη ζηελ έιιεηςε εθηίκεζεο. 

Πεγή:(http://www.e-forologia.gr/cms/viewContents.aspx?id=2113,  

http://www.diakrisi.gr/NEWSGR/EmployeeMotivationGR.html ) 
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3.3.ΑΣΟΜΗΚΔ΢ ΠΡΟΤΠΟΘΔ΢ΔΗ΢ ΓΗΑ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΗΚΖ 

                                  ΠΑΡΑΚΗΝΖ΢Ζ 

 

Βνεζήζηε ηνπο Δξγαδνκέλνπο λα θαηαιάβνπλ γηα πνην 
ζθνπό θάλνπλ  απηό πνπ θάλνπλ. 

 
Οη εξγαδφκελνη πξέπεη λα γλσξίδνπλ φηη απηφ πνπ θάλνπλ είλαη πνιχ ζεκαληηθφ 

θαη ζπκβάιιεη ζηελ επηηπρία ηεο επηρείξεζεο. Γελ πξέπεη λα πιήηηνπλ θαηά ηε 

δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο ηνπο αιιά λα είλαη γεκάηνη ελέξγεηα, απνθαζηζηηθφηεηα 

θαη ελζνπζηαζκφ γηα απηφ πνπ θάλνπλ. Δπίζεο, αθφκα θαη ηα εξγαζηαθά θαζή-

θνληα κε επαλάιεςε θηλήζεσλ θαη ρσξίο θαλέλα ελδηαθέξνλ κπνξνχλ λα απνθ-

ηήζνπλ λφεκα. 

    Ο κάλαηδεξ νθείιεη λα γλσξίδεη ηη είλαη απηφ πνπ ελνριεί ηνπο εξγαδφκελνπο 

θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο ηνπο θαη λα πξνζπαζεί λα δίλεη ιχζεηο ζηα δηά-

θνξα πξνβιήκαηα ηνπο. Έπεηηα ζα είλαη πην εχθνιν γηα ηνλ κάλαηδεξ λα πείζεη 

ηνπο πθηζηάκελνπο ηνπ φηη ν ζθνπφο ηεο εξγαζίαο ηνπο είλαη θαζνξηζηηθφο γηα 

ηελ εθπιεξψζεη ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. 

    Κάζε εξγαδφκελνο είλαη ππνρξεσκέλνο λα γλσξίδεη φηη εξγάδεηαη ζηελ επηρεί-

ξεζε γηα θάπνην ιφγν. Δίλαη ζσζηφ λα έρεη πιήξε γλψζε ησλ ππνρξεψζεσλ πνπ 

έρεη εθείλνο απέλαληη ζηελ δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο αιιά θαη ην αληίζεην.  

    Μηα ππνρξέσζε ηεο δηνίθεζεο είλαη λα γλσζηνπνηήζεη ζηνλ θάζε εξγαδφκελν 

ηηο απαηηήζεηο θαη ηνλ ζθνπφ ησλ εξγαζηαθψλ θαζεθφλησλ ηνπ. Μηα ππνρξέσζε 

ηνπ εξγαδφκελνπ είλαη λα δίλεη ηνλ θαιχηεξν εαπηφ ηνπ θαη λα ζπκβάιιεη ζηελ 

αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο. Δπίζεο θάζε ππάιιεινο ζέιεη λα πεηπραίλεη ηνπο ζηφ-

ρνπο ηνπ θαη λα αηζζάλεηαη πεξήθαλνο γηα απηφ πνπ θάλεη. Όκσο, ε δηνίθεζε ηεο 

επηρείξεζεο δελ ζέιεη  κφλν λα πεηπραίλεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ αιιά θαη λα ηνπο π-

πεξβαίλεη. Να πξνζθέξεη πεξηζζφηεξα απφ απηά πνπ ηνπ δεηάλε θαη λα είλαη δηα-

ηεζεηκέλνο λα αλαιάβεη νηηδήπνηε ηνπ δεηήζνπλ. Ηδηαίηεξε πξνζνρή πξέπεη λα 

δνζεί ζην γεγνλφο φηη είλαη νη ππεξβνιηθέο απαηηήζεηο ηεο επηρείξεζεο πξνθαιν-

χλ ζχγρπζε ζηνλ εξγαδφκελν. 

    Πξνθαιείηαη απνγνήηεπζε φηαλ δελ είλαη ζε ζέζε λα πεηχρεη ηφζν πςεινχο 

ζηφρνπο. Γη’ απηφ ηνλ ιφγν είλαη θαιφ λα ππάξρνπλ θαη νξηζκέλα φξηα φζνλ αθν-

ξά ηνπο ζηφρνπο θαη κε πνηνπο ηξφπνπο κπνξνχλ λα ππεξβνχλ. 

(Παπαιεμαλδξή Ν -Μπνπξαληάο Δ., 2003) 
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3.3.1.Γηαζεζηκόηεηα θαη Δηιηθξίλεηα ελόο Μάλαηδεξ 
 
Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ γηα ηελ επηρείξεζε λα είλαη δηαζέζηκνη νη κάλαηδεξ φηαλ 

ηνπο ρξεηάδνληαη νη εξγαδφκελνη πξαγκαηηθά. Πξέπεη λα μνδεχνπλ ηνπιάρηζηνλ ην 

10% απφ ηνλ ρξφλν ηνπο εκεξεζίσο ψζηε λα ζπλαληηνχληαη κε ην πξνζσπηθφ.  

Με απηφ ηνλ ηξφπν νη ππάιιεινη αηζζάλνληαη επραξηζηεκέλνη απφ ηελ εξγαζία 

ηνπο θαη πξφζπκνη λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζε ηνπο. Έλα ζεκαληηθφ παξάδεηγκα 

είλαη ν Bruce McLenitham, δηεπζπληήο ηνπ εξγνζηαζίνπ θαηαζθεπήο θαζηζκάησλ 

ηεο εηαηξίαο Steelcase North America. Ήηαλ ν πξψηνο δηεπζπληήο εξγνζηαζίνπ 

ηεο εηαηξίαο πνπ κεηέθεξε ην γξαθείν ηνπ κέζα ζην εξγνζηάζην. Απηφ είρε σο 

απνηέιεζκα λα απμήζεη ην εζηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη λα απμήζεη ηελ παξαγσ-

γηθφηεηα. 

O Bruce McLenitham ππνζηήξημε φηη <<Είκαη δηεπζπληήο ηνπ εξγνζηαζίνπ θαη όρη 

δηεπζπληήο ηνπ γξαθείνπ. Εζύ πεγαίλεηο εθεί πνπ είλαη ν πειάηεο ζνπ. Εγώ ηνλ θά-

ζε ππάιιειν κνπ ηνλ βιέπσ σο πειάηε κνπ.>>(Harvard Business School Press 

,2006) 

΢ε πνιινχο κάλαηδεξ αξέζεη λα ειέγρνπλ θαη λα θαηεπζχλνπλ θαζεκεξηλά ηνπο 

εξγαδφκελνπο ηνπο. Θέινπλ λα παίξλνπλ νη ίδηνη ηηο απνθάζεηο θαη πξσηνβνπιίεο 

ζε φια ηα ζέκαηα ρσξίο λα παίξλνπλ ηελ γλψκε θαλελφο. Κάηη ηέηνην επραξηζηεί 

ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ δελ ζέινπλ λα έρνπλ κεγάιε επζχλε ζηελ εξγαζία ηνπο.  

   Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ππάξρνπλ νη εξγαδφκελνη πνπ ζεσξνχλ φηη θαηαπηέδνλ-

ηαη απφ ηνπο κάλαηδεξ. Θέινπλ λα παίξλνπλ απφ κφλνη ηνπο απνθάζεηο θαη λα 

έρνπλ ηελ πιήξε επζχλε γηα ην απνηέιεζκα ηεο εξγαζίαο ηνπο.  

Γελ ζέινπλ λα ηνπο θαζνδεγνχλ αιιά λα έρνπλ κηα ειεπζεξία ζηηο θηλήζεηο θαη 

ζηνλ ηξφπν εθηέιεζεο ηεο εξγαζίαο ηνπο. Γη’ απηφ ηνλ ιφγν, νη κάλαηδεξ πξέπεη 

λα πξνζέρνπλ πσο ζπκπεξηθέξνληαη ζηνπο εξγαδφκελνπο. Να αλαζέηνπλ δχζθν-

ιεο εξγαζίεο ζε εθείλνπο πνπ ζέινπλ λα έρνπλ κεγάιε επζχλε θαη λα θαζνδεγνχλ 

ηνπο άιινπο πνπ δελ ζέινπλ θαζφινπ επζχλε. 

   Δπίζεο, νη κάλαηδεξ πξέπεη λα ζπκπεξηθέξνληαη κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα είλαη 

ηθαλνπνηεκέλνη νη εξγαδφκελνη. Ο ζεβαζκφο θαη ε εκπηζηνζχλε είλαη ραξαθηε-

ξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο ελφο επηηπρεκέλνπ κάλαηδεξ. 
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Δίλαη εμαηξεηηθά βαζηθφ λα αηζζάλνληαη νη εξγαδφκελνη φηη ηνπο ζέβνληαη θαη 

ηνπο εθηηκνχλ. Ζ δηνίθεζε κπνξεί λα δηνξγαλψλεη εθδξνκέο ή λα πξνζθέξεη δψξα 

ζηνπο  εξγαδφκελνπο γηα ηνπο απνδείμεη φηη ε εξγαζίαο ηνπο είλαη πνιχηηκε γηα 

ηελ επηρείξεζε. Όκσο, ηέηνηνπ είδνπο εθδειψζεηο ή παξνρέο είλαη πνιπέμνδεο 

θαη είλαη δχζθνιν λα γίλνληαη ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα. 

Δπνκέλσο, ε δηνίθεζε πξέπεη λα βξεη ελαιιαθηηθνχο ηξφπνπο επηβξάβεπζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ πνπ λα κελ θνζηίδνπλ πνιιά ρξήκαηα θαη λα είλαη  απνηειεζκαηη-

θνί. 

   Έλαο ηξφπνο είλαη λα ηνπο δίλνληαη εθπησηηθά θνππφληα γηα λα αγνξάζνπλ 

ηξφθηκα απφ ην ζνππεξ κάξθεη ηεο γεηηνλίαο ηνπο ή θνππφληα γηα λα αγνξάδνπλ 

ζην δηάιιεηκα φηη ζέινπλ απφ ην θπιηθείν ηεο επηρείξεζεο. Με απηφ ηνλ ηξφπν 

ηνπο παξέρνληαη αληακνηβέο πνπ ηνπο ηθαλνπνηνχλ θαη θνζηίδνπλ πνιχ ιίγα ρξή-

καηα. Δπίζεο, αθφκα θαη έλα “επραξηζηψ” κπνξεί λα ζεσξεζεί επηβξάβεπζε γηα 

ηνπο εξγαδφκελνπο. Φξάζεηο φπσο <<Θέισ λα ζ ’ επραξηζηήζσ γηα ηελ πνιύ θαιή 

πξνζπάζεηα ζνπ>> ή <<Επραξηζηώ γηα όηη έθαλεο>> κπνξνχλ λα αλεβάζνπλ ην 

εζηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ. (Harvard Business School Press ,, 2006) 

   Παξφια απηά, ε παξνρή βξαβείσλ πξέπεη λα παξέρεηαη ακέζσο γηα λα έρεη άμηα 

γηα ησλ εξγαδφκελν. Αλ έλαο εξγαδφκελνο νινθιεξψζεη κε επηηπρία κηα εξγαζία 

θαη ηνπ δνζεί έλα δψξν χζηεξα απφ έλα κήλα δελ ζα έρεη θακία αμία γηα εθείλνλ. 

Θα ηνπ πξνθαιέζεη δπζαξέζθεηα γηαηί δελ εθηηκήζεθε ε πξνζπάζεηα ηνπ ηελ ψξα 

πνπ έπξεπε. 
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3.4.ΟΜΑΓΗΚΔ΢ ΠΡΟΤΠΟΘΔ΢ΔΗ΢ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΗΚΖ΢  
ΠΑΡΑΚΗΝΖ΢Ζ΢ 

 
 

΢σζηή Οκαδνπνίεζε ησλ Δξγαδνκέλσλ 
 

Γηα λα ππάξρεη κηα ζσζηή ζπλεξγαζία αλάκεζα ζηα κέιε ηεο νκάδαο ηφηε πξέπεη 

λα δηαζέηνπλ νκαδηθή λννηξνπία. Πξέπεη λα θαιιηεξγεζεί ην αίζζεκα ηεο νκαδη-

θφηεηαο θαη λα δηαζέηνπλ ππεξβάιινληα δήιν γηα ηελ εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο ην-

πο. Γελ κπνξεί λα ππάξμεη ζπλεξγαζία ζε άηνκα πνπ δελ ζέινπλ επζχλεο κε άην-

κα πνπ επηδεηνχλ πεξηζζφηεξεο επζχλεο θαη αξκνδηφηεηεο. Δπίζεο, φιεο νη απν-

θάζεηο θαη πξσηνβνπιίεο πξέπεη λα παίξλνληαη απφ φια ηα άηνκα ηεο νκάδαο. Αλ 

θάπνηνο εξγαδφκελνο κηαο νκάδαο ζέιεη λα ηα θάλεη φια κφλνο ηνπ ηφηε πξέπεη λα 

γλσξίδεη φηη ζα είλαη αλεπηζχκεηνο απφ ηνπο άιινπο. 

 

΢σζηέο Απνθάζεηο γηα ηελ Δπίηεπμε ελόο Κνηλνύ ΢ηόρνπ. 
 

Κάζε άηνκν ηεο νκάδαο πξέπεη λα γλσξίδεη πνηεο είλαη νη πξνηεξαηφηεηεο ηεο εξ-

γαζίαο ηνπ αιιά θαη ηεο νκάδαο ζηελ νπνία αλήθεη. Ζ επηρείξεζε κπνξεί λα απα-

ηηεί πνηνηηθή δνπιεηά θαη αθνζίσζε απφ ηελ νκάδα ησλ εξγαδνκέλσλ. Μπνξεί λα 

κελ δίλεη ηδηαίηεξε ζεκαζία ζηνλ ηξφπν εθηέιεζεο ηεο εξγαζίαο αιιά λα επηδεηά 

έλα επηηπρεκέλν απνηέιεζκα. Δπίζεο, κπνξεί λα απαηηείηαη νκαδηθή ζθέςε θαη 

ζπλεξγαζία αιιά ηα κέιε ηεο νκάδαο λα ζπκπεξηθέξνληαη αληαγσληζηηθά.  

   Δπνκέλσο, ηα ζηειέρε ηεο επηρεηξήζεηο πξέπεη λα μεθαζαξίζνπλ εθ ησλ πξνηέ-

ξσλ πνηεο είλαη νη πξνηεξαηφηεηεο θαη κεηά λα παξέρνπλ πξνθιήζεηο θαη λα βά-

δνπλ ζηφρνπο. Οη ζηφρνη πνπ επηβάιινληαη πξέπεη λα είλαη δειεαζηηθνί θαη λα 

πξνθαινχλ ελδηαθέξνλ ζηα κέιε ηεο νκάδαο.  

΢πλεπψο, νη ζηφρνη είλαη αλαγθαίν λα θαζνξίδνληαη ζπιινγηθά απφ ηελ νκάδα θαη 

ηνλ κάλαηδεξ ψζηε λα ηθαλνπνηνχληαη φινη. Γηα παξάδεηγκα, φηαλ ν κάλαηδεξ 

ζέιεη αχμεζε ηεο παξαγσγήο ρσξίο λα ηνλ ελδηαθέξεη ε πνηφηεηα θαη ε νκάδα 

ελδηαθέξεηαη γηα αθξηβψο ην αληίζεην ηφηε πξέπεη φινη καδί λα πάξνπλ κηα θνηλή 

απφθαζε γηα ην θαιφ ηεο επηρείξεζεο. Δπίζεο, ηα κέιε ηεο νκάδαο κπνξνχλ λα 

ζπκκεηάζρνπλ ζε ζεκηλάξηα κε ζθνπφ ηελ δεκηνπξγία λέσλ ζηφρσλ θαη θνηλήο 

ιήςεο απνθάζεσλ. 

   Σα κέιε ησλ νκάδσλ πξνζπαζνχλ λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο ψζηε λα επη-

ηεπρζεί ν θπξίσο ζηφρνο ηεο επηρείξεζεο.  
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Ο ζπγθεθξηκέλνο ζηφρνο ζα πξέπεη λα κεηαηξαπεί ζε φξακα γηα ηνπο εξγαδφκε-

λνπο θαη ηα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο. ΢πλήζσο, έλα φξακα κπνξεί λα είλαη ε αχ-

μεζε ησλ θεξδψλ ή ε παξαγσγή πνηνηηθφηεξσλ πξντφλησλ κε ζθνπφ ηελ αχμεζε 

ηνπ αξηζκνχ ησλ πειαηψλ. Όκσο, ην φξακα δελ είλαη ζσζηφ λα επηβάιιεηαη ζηελ 

νκάδα ησλ εξγαδφκελσλ αιιά λα πηνζεηείηαη κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα γίλεηαη θν-

ηλή θηινδνμία γηα φινπο. Ο ελζνπζηαζκφο, ην θνηλφ πάζνο, ν δήινο γηα επηηπρία 

θαη ε νκαδηθή ζθέςε νδεγνχλ ζηελ απφθηεζε ελφο νξάκαηνο θαη ζηελ πξαγκα-

ηνπνίεζε ηνπ. 

(Παπαιεμαλδξή Ν. - Μπνπξαληάο Δ. , 2003) 

 

Ζ Δπηηπρία εμαξηάηαη από όινπο. 

Αληακνηβέο θαη δψξα γηα ηελ επηηπρεκέλε πνξεία ηεο νκάδαο δελ πξέπεη λα δί-

λνληαη κφλν ζην κάλαηδεξ αιιά θαη ζε φια ηα κέιε ηεο νκάδαο. Όινη καδί ζπλ-

ηέιεζαλ ζηελ επηηπρία ηεο νκάδαο θαη φινη πξέπεη λα κνηξαζηνχλ ηελ αληακνηβή 

ηεο επηηπρίαο. Γηα παξάδεηγκα, δελ πξέπεη λα επηβξαβεπηεί κφλν ν θαπεηάληνο 

ελφο πινίνπ γηα ηελ επηηπρεκέλε πνξεία ηνπ αιιά θαη νη λαχηεο γηαηί θαη απηνί 

ζπληέιεζαλ ζηελ επηηπρία. 

 

Ζ ΢σζηή παξαθίλεζε από ηνλ Ζγέηε. 
 

Ο κάλαηδεξ είλαη ππεχζπλνο γηα ηελ ζσζηή θαζνδήγεζε θαη ιεηηνπξγία ησλ νκά-

δσλ ηεο επηρείξεζεο. Έρνπλ κεγάιε επηξξνή θαη θάζε ηνπο ζπκβνπιή ή θήξπγκα 

πξνθαιεί δένο ζηνπο εξγαδφκελνπο. Ο ηξφπνο ζπκπεξηθνξάο ηνπ κηκείηαη απφ ηα 

κέιε ησλ νκάδσλ αθνχ ζεσξείηαη φηη δίλεη ην θαιφ παξάδεηγκα κε ηελ ζπκπεξη-

θνξά ηνπ. Έρεη κεγάιε δχλακε κέζα ζηελ επηρείξεζε αιιά έλα ιάζνο ηνπ κπνξεί 

λα πξνθαιέζεη ζνβαξά πξνβιήκαηα. 

    Με άιια ιφγηα, είλαη πνιχ ζεκαληηθφ έλαο κάλαηδεξ λα κεηαηξέπεηαη ζέλα 

ηζρπξφ εγέηε. Ο εγέηεο λα κπνξεί λα επεξεάδεη απνηειεζκαηηθά, λα αλαδεηά λέεο 

πξνθιήζεηο θαη επθαηξίεο, λα δεκηνπξγεί θαηλνηνκίεο θαη λα εκπλέεη εκπηζηνζχλε 

κε ηηο πξάμεηο ηνπ. Να είλαη ζε ζέζε λα ππεξαζπηζηεί θάζε πθηζηάκελν ηνπ θαη 

λα αλαιάβεη εθείλνο ηηο επζχλεο γηα ηελ απνηπρεκέλε πνξεία ηεο νκάδαο. Να 

κπνξεί λα δηνηθεί θαη ζε ζπλεξγαζία κε ηα κέιε ηεο νκάδαο λα βξίζθεη ιχζεηο 

αθφκα θαη ζηα πην δχζθνια πξνβιήκαηα. 

 (Παπαιεμαλδξή Ν - Μπνπξαληάο Δ. , 2003) 
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3.5 ΢Τ΢ΣΖΜΑΣΑ ΚΗΝΖΣΡΧΝ 

 

Οη αλάγθεο ησλ αλζξψπσλ κπνξεί  λα είλαη ακέηξεηεο ζηελ ζθέςε θαη ζην κπαιφ 

ηνπο, πνηέ φκσο θαλείο δελ κπνξεί λα ζθεθηεί φηη είλαη κφλν νηθνλνκηθέο. Τπάξ-

ρνπλ άλζξσπνη φπνπ απηφ πνπ ηνπο ελδηαθέξεη πεξηζζφηεξν είλαη ε ςπρηθή θαη 

ζπλαηζζεκαηηθή ηνπο επραξίζηεζε θαη ιηγφηεξν νη νηθνλνκηθνί πφξνη , αιιά ζα-

θψο ζπκβαίλεη θαη ην αληίζεην. Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ φπσο έρνπκε πεη  είλαη ε 

θηλεηήξηα δχλακε  ησλ επηρεηξήζεσλ  γηαπηφ θαη πνιινί «αξρεγνί» ησλ επηρεηξή-

ζεσλ πξέπεη λα είλαη θνληά ζηνπο αξγαδφκελνπο ηνπο. Να πξνζπαζνχλ λα ηνπο 

ππνθηλνχλ ,λα βιέπνπλ ηη ηνπο ηθαλνπνηεί απφ ηελ δνπιεία ηνπο θαη ηη ηνπο θάλεη 

λα είλαη θαη λα ληψζνπλ δπζαξεζηεκέλνη θαη λα πξνζπαζεί λα ην ιχζεη κε φπνην 

ηξφπν είλαη δπλαηφ. 

   Πξέπεη ινηπφλ ε θάζε επηρείξεζε αλ ζέιεη ην θαιχηεξν δπλαηφ απνηέιεζκα λα 

αθνινπζεί αιιά θαη λα εθαξκφδεη έλα απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα θηλήηξσλ ην ν-

πνίν ζα βνεζάεη ζηελ θαιχηεξε θαη κέγηζηε  απνδνηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ 

ηεο. 

    Έλα, ινηπφλ, ζχζηεκα θηλήηξσλ πξέπεη  θαηά θχξην ιφγν λα ηθαλνπνηεί ηηο α-

λάγθεο ησλ ππαιιήισλ δειαδή λα εμαζθαιίδεη ζηνλ εξγαδφκελν ηηο βαζηθέο α-

λάγθεο φπσο αζθάιεηα,  ηα δηθαηνχκελα νηθνλνκηθά κέζα πξνθεηκέλνπ λα ληψζεη 

θαη ν ίδηνο φηη ζα θαιπθηνχλ νη αλάγθεο έλδπζεο , ζηέγεο θαη ηξνθήο. Έπεηηα λα 

κπνξεί λα ηνπ ηθαλνπνηεί ην αίζζεκα φηη είλαη ηθαλφο θαη άμηνο έηζη ψζηε λα  λη-

ψζεη θαη ν ίδηνο απηνεθηίκεζε γηα ηνλ εαπηφ ηνπ θαη  ηέινο λα  ηνπ ηθαλνπνηεί ηηο 

θνηλσληθέο ηνπ αλάγθεο.  

  Δπίζεο είλαη ζεκαληηθφ θαη ε απηνεθηίκεζε πνπ πξέπεη λα ππάξρεη αλάκεζα 

ζηελ επηρείξεζε θαη ζηνλ εξγαδφκελν δειαδή λα κπνξεί λα δείμεη ε επηρείξεζε 

ζηνλ ππάιιειν ηεο φηη είλαη  ζεκαληηθφο γηα θείλε θαη φηη αλαπάζα ζηηγκή είλαη 

απαξαίηεηνο γηα ηα πξνζφληα ηνπ εμάιινπ απηφο ζα είλαη θαη ν  ιφγνο ηελ χπαξ-

μεο ηνπο ηελ επηρείξεζε, ζαθψο πξέπεη λα ζπκβαίλεη θαη ην αληίζεην δειαδή θαη 

ν εξγαδφκελνο λα ληψζεη ππεξήθαλνο πνπ εξγάδεηαη ζε κηα επηρείξεζε ζαλ θαη 

απηή. 

(Υαηδεπαληειή ΢. Παλαγηψηα ,1999) 
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Σέινο πξέπεη ε επηινγή ησλ ππαιιήισλ λα γίλεηαη κε ηα ζσζηά θξηηήξηα έηζη 

ψζηε ζηελ θάζε ζέζε λα έρεη ηνπνζεηεζεί ν ζσζηφο θαη ηθαλφο ππάιιεινο φπνπ 

κε ηηο γλψζεηο ,ηα πξνζφληα ηνπ θαη ηηο πλεπκαηηθέο ηνπ ηθαλφηεηεο ε παξαγσγη-

θφηεηα θαη ε απνδνηηθφηεηα ηνπ ζα θηάλνπλ ζην κέγηζην ζεκείν. 

   Δλ θαηαθιείδη είλαη πνιιέο νη θνξέο θαη νη πεξηπηψζεηο φπνπ νη επηρεηξήζεηο 

φια απηά πνπ αλαθέξακε παξαπάλσ ηα ζεσξνχλ θάπσο «εμσπξαγκαηηθά» γηαπηφ 

θαη ε αλάπηπμε ηνπο ζηνλ θφζκν ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη ζρεδφλ αλχπαξθηε. Αο 

θάηζνπλ ινηπφλ λα αλαινγηζηνχλ πφζν ζεκαληηθφο είλαη ν αλζξψπηλνο παξάγνλ-

ηαο  ζηελ επηρείξεζε ηνπο θαη λα ηνπ πξνζθέξνπλ ηα δηθαηνχκελα θαη φρη  απηά 

πνπ λνκίδνπλ εθείλνη φηη ηνπο είλαη απαξαίηεηα. Οη άλζξσπνη θάλνπλ ζηηο επηρεη-

ξήζεηο φρη νη επηρεηξήζεηο ηνπο αλζξψπνπο. 

(Υαηδεπαληειή ΢. Παλαγηψηα , 1999) 

 

 

3.5.1 Πξνγξάκκαηα Τπνθίλεζεο ησλ Δξγαδνκέλσλ. 

 
Πξνγξάκκαηα Δθπαίδεπζεο Πξνζσπηθνύ 
 
Ζ γεληθή κφξθσζε ηνπ πξνζσπηθνχ,  πνπ κπνξεί λα επηηχρεη κηα επηρείξεζε απν-

ηειεί ην θαιχηεξν επίηεπγκα. Πέξα απφ ηελ γεληθή κφξθσζε πνπ νθείιεη λα ε-

μαζθαιίδεη θάζε ππάιιεινο πξέπεη κέζα ζηελ επηρείξεζε πνπ εξγάδεηαη ηνπιά-

ρηζηνλ λα εμεηδηθεχεηε ζην πφζην ηνπ. 

Σφηε είλαη ηθαλφο λα δεκηνπξγεί πξνυπνζέζεηο πεξαηηέξσ αλάπηπμεο ηνπ. 

   Ζ επηηπρία ησλ πξνεγνχκελσλ εμαζθαιίδεηαη κέζα ζηελ επηρείξεζε ή έμσ απφ 

απηή, ζηηο εηδηθέο ζρνιέο , κε ηελ παξνρή νδεγηψλ γηα ηελ εθηεινχκελε εξγαζία , 

κε ηελ εθκάζεζε ηξφπσλ θαιήο ζπκπεξηθνξάο ζηνπο εξγαζηαθνχο ρψξνπο , κε ηε 

ζπλερή ελεκέξσζε γηα ηελ εμέιημε ησλ κεζφδσλ ηεο ηερλνινγίαο θαη ησλ δνκψλ 

ιεηηνπξγίαο κηαο επηρείξεζεο. 

    Γηα ηελ επηκφξθσζε ηνπ πξνζσπηθνχ πξαγκαηνπνηνχληαη δηάθνξα ζεκηλάξηα 

κέζα θαη έμσ απφ ηελ επηρείξεζε κε πξαθηηθέο εθαξκνγέο ζε νπνηαδήπνηε κνξθή 

εξγαζίαο , δηαρεηξηζηηθή , ηερληθή , ινγηζηηθή , δεκνζίσλ ζρέζεσλ , πσιήζεσλ 

εθπαίδεπζε πξέπεη λα πξνρσξήζεη πέξα απφ ηνπο λένπο ππαιιήινπο θαη εξγαην-

ηερλίηεο θαη ζηα αλψηεξα θιηκάθηα κε ζθνπφ ηε δεκηνπξγία ησλ κειινληηθψλ 

ζηειερψλ ηεο επηρείξεζεο. 
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Δπαγγεικαηηθή  Δλεκέξσζε Πξνζσπηθνύ  

Τπνρξέσζε ηεο  επηρείξεζεο είλαη λα ελεκεξψλεη ζπλέρεηα ηνπο ππαιιήινπο γηα 

νηηδήπνηε έρεη ζρέζε κε ηελ φιε ηνπο ζπκπεξηθνξά κέζα ζηελ επηρείξεζε. Ζ ε-

λεκέξσζε αξρίδεη απφ ηνλ ηξφπν άζθεζεο ηνπ θαζήθνληνο θάζε ππαιιήινπ θαη 

ηηο αιιαγέο ή πξνφδνπο πνπ πθίζηαηαη ν ηξφπνο απηφο. Έηζη ε επηρείξεζε πξέπεη 

λα θπθινθνξεί θπιιάδηα ελεκεξσηηθά θαη εγθπθιίνπο κε ηηο αιιαγέο ή ηηο πξνφ-

δνπο , λα νξγαλψλεη ζπγθεληξψζεηο ππφ ηχπνλ ζεκηλαξίσλ κε νκηιεηέο ζηειέρε 

ηεο θαη λα πξνζθαιεί απφ άιιεο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο ή απφ ηλζηηηνχηα , ηδξχ-

καηα ή παλεπηζηεκηαθέο ζρνιέο, εηδηθνχο ζε δηάθνξα ζέκαηα, γηα ηελ ελεκέξσζε 

ηνπ πξνζσπηθνχ , γηα ζχγρξνλεο θαη εθαξκφζηκεο κεζφδνπο ζρεηηθέο κε ηε δξαζ-

ηεξηφηεηα ηεο επηρείξεζεο ή ηνπ νξγαληζκνχ. 

   Ζ ελεκέξσζε γηα θάπνηα θαηλνηνκία, αιιαγή  κπνξεί λα γίλεη θαη ζηνπο ρψξνπο 

εξγαζίαο,  εμαζθαιίδνληαο θαη ηελ πξαθηηθή εθαξκνγή ρσξίο ζπαηάιε θφπνπ, 

πφξσλ θαη ρξφλνπ. Αθφκε, λα γίλνληαη  έιεγρνη απφ φξγαλα επηζεσξεηψλ ή ηεο 

θνξπθήο , ψζηε λα δηαπηζησζεί  θαηά πφζν νη ππάιιεινη εθδήισζαλ ην ζσζηφ  

ελδηαθέξνλ γηα ηελ ελεκέξσζε ηνπο απφ ηα έληππα, θπιιάδηα  ηεο εγθπθιίνπο 

ηεο δηνίθεζεο ή ηεο αξκφδηαο δηεχζπλζεο. Όια απηά ζπλππνινγίδνληαη  ζηα πξφ-

ζσπα  ηνπο θαη αλαγξάθνληαη ζηα θχιια πνηφηεηαο, γηα ηελ πεξαηηέξσ θξίζε ησλ 

ππαιιήισλ γηα πξναγσγή. 

 

 Σα Βηβιία/Πεξηνδηθά θαη Έληππα ζηελ Δπηρείξεζε 

Ζ εηνηκφηεηα , ε επαγξχπλεζε , ην ελδηαθέξνλ γηα ηελ επαγγεικαηηθή θαηάξηηζε 

απνηεινχλ ην Α θαη ην Χ γηα ηελ ελεκέξσζε ησλ ππαιιήισλ. Πξψην κέιεκα εί-

λαη ε δεκηνπξγία ππεξεζίαο ή δηεχζπλζεο δεκνζίσλ ζρέζεσλ. Δπφκελν ζηάδην 

είλαη ε δεκηνπξγία βηβιηνζήθεο θαη ε θαηάιιειε εηνηκαζία κηαο αίζνπζαο γηα 

αλαγλσζηήξην. Σα δηάθνξα κέζα θαη κέζνδνη δηαξθνχο ελεκέξσζεο ησλ εξγαδν-

κέλσλ ζε κηα επηρείξεζε πνηθίινπλ αλάινγα ην κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο , ην αλ-

ηηθείκελν δξαζηεξηφηεηα απηήο , ην πνηνηηθφ επίπεδν θαη ην πνζνζηφ ην νπνίν 

ζπκκεηέρεη ην πξνζσπηθφ ηεο. 

(Harvard Business School Press , 2006) 
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   ΢πλήζσο , ρξεζηκνπνηνχληαη δηάθνξα βηβιία θαη πεξηνδηθά , πνπ ε δηεχζπλζε 

δεκνζίσλ ζρέζεσλ πξνκεζεχεη απφ ηα έμσ βηβιηνπσιεία ή είλαη ζπλδξνκεηήο ζε 

εθδνηηθνχο νίθνπο δηαθφξσλ εληχπσλ – βηβιίσλ θαη πεξηνδηθψλ.  

Υξεζηκνπνηνχληαη ,επίζεο ,βηβιία πνπ εθδίδνπλ νη ίδηνη νη ππάιιεινη ηεο ,ηα δηά-

θνξα ζχγρξνλα κέζα νπηηθναθνπζηηθήο θχζεσο ,ε ρξεζηκνπνίεζε εηδηθψλ πηλά-

θσλ ,slides ,θηλεκαηνγξαθηθέο κεραλέο  πξνβνιήο ,νη δηάθνξεο νκηιίεο ζε ζπγ-

θεληξψζεηο κε νκηιεηέο εηδηθνχο επηζηήκνλεο ,κέζα ή έμσ απφ ηελ επηρείξεζε , 

κε ζέκαηα ζπγθεθξηκέλα θαη εθαξκνζκέλα ζην πξφγξακκα δξαζηεξηφηεηαο ηεο 

επηρείξεζεο ,ζηνλ ηνκέα ησλ εληχπσλ – βηβιίσλ θαη ηεο  κφξθσζεο θαη εθπαίδε-

πζεο ησλ ππαιιήισλ ηεο επηρείξεζεο, 

 

Παξόηξπλζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ΢ύκπλνηα θαη ΢πλεξγαζία 

Ζ επηρείξεζε , γηα λα κπνξεί λα θαζνδεγήζεη ηνπο εξγαδφκελνπο πξνο ην ζπκθέ-

ξνλ ηεο θαη λα επηηπγράλεη άξηζηα απνηειέζκαηα ζε φιν ην εχξνο ηεο πνιηηηθήο 

ηεο , πξέπεη λα εμαζθαιίδεη ηελ νκφλνηα , ηε ζπκθηιίσζε θαη ηελ πιήξε ζπλεξ-

γαζία φισλ – απφ ηνλ ηειεπηαίν εξγαηνηερλίηε σο θαη ηνλ δηεπζπληή. Βαζηθή 

πξνυπφζεζε , γηα λα εμαζθαιηζηεί ε απαξαίηεηε ζπκπφληα θαη ζπλεξγαζία ηνπ 

πξνζσπηθνχ , είλαη ε δεκνθξαηηθή , ε ζσζηή ε αλζξψπηλε κεηαρείξηζε ηνπ ππαι-

ιήινπ απφ φινπο ηνπο αλσηέξνπο  θαη ζε φιε ηελ θιίκαθα ηεξαξρίαο θαη ηνπο 

ρψξνπο εξγαζίαο .  

   Απαηηείηαη ε ζπλεηδεηνπνίεζε ηεο αλαγθαηφηεηαο απηήο απφ ηελ δηνίθεζε θαη ε 

πινπνίεζε ηεο  (ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα ζπκβνχιηα θνξπθήο , πξναγσ-

γψλ , πεηζαξρηθψλ πνηλψλ ) . Ζ δεκηνπξγία πξνυπνζέζεσλ γηα ηελ ζπκκεηνρή ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηα θέξδε ηεο επηρείξεζεο είλαη ν βαζηθφο παξάγνληαο ζπκθηιίσ-

ζεο , ζπλέλσζεο θαη ζπλεξγαζίαο , θαζψο θαη ν ζεβαζκφο θαη ε ηήξεζε ηνπ ρξφ-

λνπ αλάπαπζεο (Harvard Business School Press , 2006) 
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Α.ΒΗΒΛΗΟΓΡΑΦΗΚΖ ΔΠΗ΢ΚΟΠΖ΢Ζ 

 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4 

 

ΣΡΑΠΔΕΔ΢-΢ΖΜΑ΢ΗΑ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ  
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4.1 ΣΟ ΠΔΡΗΔΥΟΜΔΝΟ ΣΖ΢ ΔΝΝΟΗΑ΢ 

<<ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΗ ΠΟΡΟΗ>> 

 

Πάλσ απφ φια, νη άλζξσπνη ζηηο επηρεηξήζεηο νξίδνπλ ζπλνιηθέο ζηξαηεγηθέο θαη 

ζηφρνπο, ζρεδηάδνπλ ζπζηήκαηα εξγαζίαο, παξάγνπλ αγαζά θαη ππεξεζίεο, παξαθν-

ινπζνχλ ηελ πνηφηεηα, θαηαλέκνπλ ηνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο πφξνπο θαη πσινχλ 

ηα πξντφληα θαη ηηο ππεξεζίεο. Οη άλζξσπνη, ινηπφλ, γίλνληαη <<Αλζξψπηλνη Πφξν-

η>> ή, απηφ πνπ νη νηθνλνκνιφγνη νλνκάδνπλ αλζξψπηλν θεθάιαην ιφγσ ηνπ ξφινπ 

πνπ παίδνπλ ζηελ επηρείξεζε ηνπο. Οη ξφινη ησλ εξγαδνκέλσλ νξίδνληαη θαη πεξηγ-

ξάθνληαη θαηά ηέηνην  ηξφπν ψζηε λα κεγηζηνπνηείηαη ε ζπλεηζθνξά ελφο εθάζηνπ 

εξγαδνκέλνπ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. 

    ΢χκθσλα κε ηνπο φξνπο ηνπ Μάλαηδκελη, ν φξνο <<Αλζξψπηλν Κεθάιαην>> ή 

<<Αλζξψπηλνη Πφξνη>> αλαθέξεηαη ζηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ θέξλνπλ νη άλζξσπνη 

ζηνλ ρψξν εξγαζίαο ηνπο(επθπΐα, ηθαλφηεηεο, αθνζίσζε, πείξα θαη δεμηφηεηεο, θαη 

ηθαλφηεηα γηα κάζεζε. Αιιά ε ζπλεηζθνξά απηψλ ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ ζηελ επη-

ρείξεζε πνηθίιιεη θαη είλαη απξφβιεπηνη. Απηή ε απξνζδηνξηζηία ηεο ζπλεηζθνξάο 

ελφο εξγαδνκέλνπ ζηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο θαζηζηά ηνπο αλζξψπηλνπο 

πφξνπο <<ην πην απαηηεηηθφ ζηνηρείν ησλ εηζξνψλ ηεο επηρείξεζεο σο πξνο ηελ δηνί-

θεζε θαη ηελ δηαρείξηζεο ηνπο>> . 

    Ζ θχζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα απνηειεί ηνλ θπξηφηεξν νδεγφ ηεο έξεπλαο 

ζηνλ ηνκέα ηεο εξγαζηαθήο ζπκπεξηθνξάο. Μία άπνςε, κε βάζε ηελ ςπρνινγία, π-

πνζηεξίδεη φηη ε ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπο απνηειεί ιεη-

ηνπξγία ηεζζάξσλ, ηνπιάρηζηνλ, κεηαβιεηψλ, νη νπνίεο είλαη νη εμήο: Ηθαλφηεηα, Κί-

λεηξα, Αληίιεςε ηνπ ξφινπ θαη ζπλζήθεο θαηά πεξίζηαζε. Μία άιιε άπνςε, κε βά-

ζε ηελ θνηλσληνινγία, ηνλίδεη ηελ πξνβιεκαηηθή θχζε ησλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ θαη 

ηα αιιειέλδεηα πξνβιήκαηα ηνπ <<ειέγρνπ>> θαη ηεο <<αθνζίσζεο>>. Σν αλζξψ-

πηλν θεθάιαην δηαθέξεη απφ ηα άιια θεθάιαηα, ηφζν επεηδή ην θάζε άηνκν είλαη πξν-

ηθηζκέλν κε δηαθνξεηηθέο ηδηφηεηεο έρεη δηαθνξεηηθφ ραξαθηήξα, θχιν, αληίιεςε ηνπ 

ξφινπ θαη εκπεηξία, αιιά θαη σο απνηειέζκαηα ησλ δηαθνξψλ ζηα θίλεηξα θαη ηελ 

αθνζίσζε ηνπ.  
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Με άιια ιφγηα, νη εξγαδφκελνη δηαθέξνπλ απφ ηνπο άιινπο πφξνπο ιφγσ ηεο ηθαλφ-

ηεηαο ηνπο λα αμηνινγνχλ θαη λα ακθηζβεηνχλ ηηο ελέξγεηεο ηεο δηνίθεζεο, θαη ε α-

θνζίσζε θαη ζπλεξγαζία ηνπο είλαη ζηνηρεία πνπ θαλείο πξέπεη πάληα λα θεξδίδεη. 

Δπηπιένλ νη εξγαδφκελνη έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα ζρεκαηίδνπλ νκάδεο θαη ζπλδηθά-

ηα πξνθεηκέλνπ λα ππεξαζπίδνληαη ή λα πξνάγνπλ ηα δηθά ηνπο νηθνλνκηθά ζπκθέ-

ξνληα. (Σεξδίδεο Κ. , Σδσξηδάθεο Κ. , 2004 , ζει.26-27) 

 

 

 

4.2 Ζ ΢ΖΜΑ΢ΗΑ ΣΟΤ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΠΑΡΑΓΟΝΣΑ  
΢ΣΗ΢ ΣΡΑΠΔΕΔ΢. 

 

΢ηηο ππεξεζίεο γεληθά, ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο παίδεη ηνλ απνθαζηζηηθφ ξφιν γηα 

ην είδνο ηηο εμππεξέηεζεο πνπ βηψλεη ν πειάηεο, επνκέλσο θαη γηα έλα ζεκαληηθφ 

κέξνο ηεο πξνζθεξφκελεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ. Σν πξνζσπηθφ ηεο παξαγσγήο 

δελ ελδηαθέξεη ηνλ πειάηε γηαηί δελ έξρεηαη ζε επαθή κε απηφ, αιιά θπξίσο κε ην 

πξνζσπηθφ ησλ πσιήζεσλ.  

    Ο πειάηεο έξρεηαη ζε ζπλερή επαθή κε ην πξνζσπηθφ πνπ ν θπξίσο ξφινο ηνπ εί-

λαη λα παξάγεη ηηο ππεξεζίεο θαη φρη λα ηηο πνπιάεη( ζεξβηηφξνη, ππάιιεινη ππνδνρήο 

ζε μελνδνρεία θηι). Απηνί νη άλζξσπνη δελ πνπινχλ ππεξεζίεο, αιιά έρνπλ ζπλερή 

επαθή κε ηνλ πειάηε θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο παξαγσγήο ηεο ππεξεζίαο ηνπο, νπφηε ε 

εκθάληζε θαη ε ζπκπεξηθνξά ηνπο παίδνπλ εμίζνπ ζεκαληηθφ ξφιν, φπσο θαη ηνπ 

πξνζσπηθνχ ησλ πσιήζεσλ. Δάλ απηνί είλαη ςπρξνί , αγελείο ή αδηάθνξνη, κπνξνχλ 

λα ππνλνκεπφζνπλ φιεο ηηο ελέξγεηεο Μάξθεηηλγθ πνπ έρνπλ γίλεη γηα ηελ πξνζέιθπ-

ζε ησλ πειαηψλ. Δάλ αληίζεηα είλαη πξφζραξνη, επγεληθνί θαη πξφζπκνη, κπνξνχλ λα 

απμήζνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε θαη επαθφινπζα ηελ ζηαζεξφηεηα ηηο ζρέζεηο 

ηνπ κε ηελ εηαηξεία- ηξάπεδα. 

    Δπεηδή φκσο ε  πψιεζε ζηηο ρξεκαηνπηζησηηθέο ππεξεζίεο πξνεγείηαη ηεο παξα-

γσγήο θαη ρξήζεο ηνπο, είλαη δπλαηφλ νη πσιήζεηο λα είλαη απνηειεζκαηηθέο, αλ ν 

πσιεηήο πξνζέθεξε ησλ αλαγθαίν ζπλδπαζκφ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ ζε ηθαλνπν-

ηεηηθή αλάινγα κε ηνλ αληαγσληζκφ ηηκή. Ο πειάηεο φκσο λα κελ κέηλεη ηθαλνπνηε-

κέλνο εμαηηίαο ηεο δπζαξκνλίαο κεηαμχ ησλ πξνζδνθηψλ πνπ ηνπ δεκηνπξγήζεθαλ 

απφ ηελ δηαθήκηζε ή ηελ πξνζσπηθή πψιεζε θαη ηεο  πξαγκαηηθφηεηαο πνπ βηψλεη 

κε ηνλ ηξφπν εμππεξέηεζεο ηνπ απφ ηνπο ππαιιήινπο.  
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Απηή ε δπζαξκνλία κπνξεί λα νθείιεηε ζε δηάθνξνπο παξάγνληεο αλεμάξηεηνπο απφ 

ην επίπεδν ησλ γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ θαη ην είδνο ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ ππαιιή-

ισλ, έλα κεγάιν κέξνο ησλ παξαπφλσλ φκσο νθείιεηε θαη ζε απηνχο νη νπνίνη πξνζ-

θέξνπλ ειιηπή εμππεξέηεζε.  

    ΢πκπεξαζκαηηθά ινηπφλ έλα ζεκαληηθφ πνζνζηφ ηεο εηθφλαο πνπ έρεη δηακνξθψ-

ζεη ν πειάηεο γηα ηελ ρξεκαηνπηζησηηθή εηαηξεία κε ηελ νπνία  ζπλεξγάδεηαη νθεί-

ιεηε ζηνλ ηξφπν εμππεξέηεζεο απφ θάζε ππάιιειν κε ηνλ νπνίν έξρεηαη ζε επαθή. 

Σα παξάπνλα πνπ θηάλνπλ ζηε δηνίθεζε απνηεινχλ έλα πνιχ κηθξφ κέξνο απηψλ πνπ 

πξάγκαηη έρνπλ νη πειάηεο, γηαηί πνιινί απφ απηνχο ζεσξνχλ άζθνπνη ηελ αληίδξα-

ζε, κηα θαη λνκίδνπλ φηη δελ ζα έθεξλε θαλέλα απνηέιεζκα ή δελ ζα έβγαδαλ θαλέλα 

ζπκπέξαζκα  ή ζα ηνπο θφζηηδε ζε ρξφλν θαη λεχξα. Όπνηα φκσο κνξθή θαη αλ έρεη ε 

αληίδξαζε ηνπ πειάηε, ζε θάζε πεξίπησζε ζα έρεη αξλεηηθά απνηειέζκαηα γηα ηελ  

ηξάπεδα. Μηα αδηάθνξε ή αγελήο ζπκπεξηθνξά ηνπ πξνζσπηθνχ εμππεξέηεζεο κπν-

ξνχλ λα ππνλνκεπφζνπλ νπνηαδήπνηε ελάξγεηα Μάξθεηηλγθ  έρεη γίλεη γηα ηελ πξν-

ζέιθπζε θαη δηαηήξεζε ησλ πειαηψλ.(Λπκπεξφπνπινο Κ., 2006 ,΢ει.401-402) 
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Β. ΔΡΔΤΝΖΣΗΚΟ ΜΔΡΟ΢ 
 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5 
 

 

 

ΔΜΠΔΗΡΗΚΖ ΔΡΔΤΝΑ 

Ζ ΠΔΡΗΠΣΧ΢Ζ ΣΧΝ ΤΠΑΛΛΖΛΧΝ ΣΡΑΠΔΕΧΝ 
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5.1.ΣΑ ΔΡΔΤΝΖΣΗΚΑ ΕΖΣΖΜΑΣΑ 
 
Όπσο αλαθέξακε πξνεγνπκέλσο, ε ππνθίλεζε είλαη έλα ζχλνιν απφ ελεξγεηηθέο δπ-

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

θαη θαζνξίδνπλ ηε ζηάζε απέλαληη απφ ηελ εξγαζία. Ζ ππνθίλεζε , ην  εζηθφ θαη ε 

ηθαλνπνίεζε  ησλ εξγαδνκέλσλ δηαδξακαηίδνπλ ζπνπδαίν ξφιν ζηελ νξζή ιεηηνπξ-

γία κηαο επηρείξεζεο ή ελφο νξγαληζκνχ. Δθφζνλ νη εξγαδφκελνη ζπλδένληαη άκεζα 

κε ηελ παξαγσγηθφηεηα-απνδνηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο.  

   Οη ιφγνη πνπ καο νδήγεζαλ ζε απηή ηελ έξεπλα έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ ηδηφηεηά 

καο σο ηειεηφθνηηεο πνπ νζνλνχπσ ζα εληαρζνχκε ζηελ αγνξά εξγαζίαο θαη σο α-

πφξξνηα απηψλ ζα ζέιακε λα γλσξίζνπκε ηελ αληηκεηψπηζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ 

εξγαζηαθφ ρψξν θαη ηα θίλεηξα πνπ ηνπο παξέρνληαη. 

 

΢θνπόο Έξεπλαο 

΢θνπφο ηεο Έξεπλαο καο είλαη λα δηαπηζησζεί πσο γίλεηαη ε ππνθίλεζε ησλ εξγαδν-

κέλσλ , πνηεο ζεσξίεο θαη πνηα ζπζηήκαηα ρξεζηκνπνηνχληαη κέρξη ζήκεξα. 

 

Δξεπλεηηθά πξνβιήκαηα 

΢ηελ παξνχζα κειέηε δηεξεπλψληαη: (Οη αξηζκνί ζηηο παξελζέζεηο παξαπέκπνπλ ζηηο 

αληίζηνηρεο εξσηήζεηο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε) βι.ζει. 

1) Αλ νη απνδνρέο ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο παξνχζεο ηξάπεδαο αληαπνθξίλνληαη ζηηο 

απαηηήζεηο ηνπο.(Δξψηεζε : 13) 

2) Αλ ην επίπεδν εθπαίδεπζεο  ηνπο , ηνπο βνεζάεη ζην λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο α-

παηηήζεηο ηηο εξγαζίαο ηνπο. (Δξσηήζεηο: 4 ,5 ,6 ,7) 

3) Αλ ε ζρέζε εξγαζίαο πνπ θαηέρεη ν θαζέλαο κπνξεί λα ππάξμεη πηζαλφηεηα 

πξναγσγήο. (Δξσηήζεηο: 8 ,15) 

4) Καηά πφζν ε ζέζε ηνπο θηλδπλεχεη ζηελ ηξάπεδα. (Δξψηεζε: 21) 

5) Καηά πφζν νη ζπλζήθεο εξγαζίαο επλννχλ ηνπο ππαιιήινπο  ψζηε λα είλαη ηθα-

λνπνηεκέλνη θαη ζηελ εξγαζία ηνπο. (Δξψηεζε: 12) 

6) Καηά πφζν παξέρνληαη θίλεηξα φπσο: α)αχμεζε απνδνρψλ, β) πξφζζεηε άδεηα θ.α. 

γηα λα ππάξρεη ηθαλνπνίεζε πξνο ηνπο εξγαδφκελνπο.(Δξψηεζε: 14,17) 

7) Καηά πφζν ε ζρέζε Γηνίθεζεο θαη εξγαδνκέλσλ βνεζάεη ζην λα ληψζνπλ νη εξγα-

δφκελνη  κεγαιχηεξε αζθάιεηα θαη εμέιημε. (Δξψηεζε: 22) 
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Μέζνδνο ΢πιινγήο Γεδνκέλσλ-Αλάιπζε 
Ζ ζπιινγή ησλ δεδνκέλσλ έγηλε κε ηε ρξήζε ελφο εξσηεκαηνινγίνπ ην νπνίν ζπλ-

ηάρζεθε κε βάζε  ηηο αλάγθεο ηνπ εξεπλεηηθνχ καο ζθνπνχ πξνθεηκέλνπ λα ζπιιέμν-

πκε ηηο απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ ηεθκεξίσζε ησλ ζηφρσλ.  

Ζ αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ θαηφπηλ ηεο ζπιινγήο ηνπο έγηλε κε ηε ρξήζε ηνπ ινγηζ-

κηθνχ  Microsoft office Excel. 

 

Γηαδηθαζία ΢πκπιήξσζεο Δξσηεκαηνινγίσλ 
Ζ πξνζέγγηζε ησλ ζπκκεηερφλησλ ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπο ζηελ εθάζηνηε πεξηνρή 

γηλφηαλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο εκέξαο. Αξρηθά επηζθεθηήθακε ηέζζεξα θαηαζηήκαηα 

ηεο ΔΜΠΟΡΗΚΖ΢ ΣΡΑΠΔΕΑ΢ ζην Ζξάθιεην ηα νπνία βξίζθνληαη ζηηο εμήο ηνπν-

ζεζίεο : ( 25
εο

 Απγνχζηνπ ,  Λ. 62 Μαξηχξσλ , Λ. Παπαλδξένπ , Ν. Αιηθαξλαζζνχ). 

Ο ρξφλνο ζπκπιήξσζεο ηνπ θάζε εξσηεκαηνινγίνπ, θπκαηλφηαλ κεηαμχ 5 έσο 10 

ιεπηά. 

 

Γεηγκαηνιεςία 
Καζψο δελ είλαη δπλαηφλ λα κειεηήζνπκε θάζε άηνκν ζηνλ ππφ κειέηε πιεζπζκφ, 

αλαγθαζηήθακε λα επηιέμνπκε  έλα αληηπξνζσπεπηηθφ δείγκα ηνπ πιεζπζκνχ απηνχ. 

Σν αληηπξνζσπεπηηθφ δείγκα είλαη απαξαίηεην ζηελ πνζνηηθή καο  έξεπλα γηα λα 

κπνξέζνπκε λα νδεγεζνχκε  ζε έγθπξα απνηειέζκαηα. Ζ κέζνδνο πνπ ρξεζηκνπνηή-

ζακε είλαη ε  Απιή ηπραία δεηγκαηνιεςία (simple random sampling):Δίλαη ε πην δηα-

δεδνκέλε κέζνδνο θαη θάζε άηνκν ζηνλ πιεζπζκφ έρεη ηελ ίδηα πηζαλφηεηα λα επηιε-

γεί ζην δείγκα. ΢πλήζσο γίλεηαη  κέζα απφ θάπνην θαηάινγν φπνπ επηιέγνληαη ηπραία 

ηα άηνκα πνπ ζα απνηειέζνπλ ην δείγκα.  

    Ζ Μειέηε πξαγκαηνπνηήζεθε ζε 26 ζπλνιηθά εξγαδνκέλνπο ηεο Δκπνξηθήο Σξά-

πεδαο ,νη νπνίνη επηιέρζεθαλ απφ ηηο θαηαζηάζεηο πξνζσπηθνχ θάζε ππνθαηαζηήκα-

ηνο κε ηπραίν ηξφπν, κε ηελ κέζνδν ησλ ηπραίσλ αξηζκψλ θιήξσζε ηνπ α/α ηνπο 

θ.η.ι. κε ζθνπφ λα κειεηεζεί ν βαζκφο ηθαλνπνίεζεο θαη ν ηξφπνο ππνθίλεζεο ηνπο. 
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Σξόπνο ΢πιινγήο Γεδνκέλσλ. 
Ζ Μέζνδνο ησλ εξσηήζεσλ πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ είλαη νη θιεηζηέο εξσηήζεηο θα-

ζψο θαη ην εχξνο ησλ απαληήζεσλ ηνπο είλαη απζηεξά πξνθαζνξηζκέλν. 

Σα είδε ησλ θιεηζηψλ εξσηήζεσλ πνπ ρξεζηκνπνηήζακε είλαη νη:  

 Οη Απιέο Δλαιιαθηηθέο Δξσηήζεηο φπνπ πξνζθέξνπλ κφλν δχν απαληήζεηο 

ζπλήζσο Ναη ή Όρη. 

 Οη Πνιιαπιήο Δπηινγήο Δξσηήζεηο φπνπ πξνζθέξνπλ ηξείο ή πεξηζζφηεξεο 

πηζαλέο απαληήζεηο  

΢ην εξσηεκαηνιφγην ζην νπνίν θιήζεθαλ λα απαληήζνπλ νη εξγαδφκελνη πεξηειήθ-

ζεζαλ ζπλνιηθά 25 εξσηήζεηο εθ ησλ νπνίσλ νη 9 πξψηεο ζπγθέληξσλαλ πιεξνθνξί-

εο σο πξνο ην θνηλσληνινγηθφ πξνθίι ησλ εξγαδνκέλσλ. Πεξηειάκβαλε θιεηζηέο θαη 

αλνηρηέο εξσηήζεηο ζρεηηθέο κε πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά φπσο:  

 ηε ζέζε ζηελ επηρείξεζε ή ζηνλ νξγαληζκφ  

 ηελ ειηθία ησλ εξγαδνκέλσλ  

 ην θχιν  

 επίπεδν εθπαίδεπζεο 

 μέλε Γιψζζα / Άιιεο γλψζεηο 

 ζρέζε εξγαζίαο  

 αληηθείκελν  ζπνπδψλ  

 

Αθνινχζεζαλ  3 εξσηήζεηο πξνθεηκέλνπ λα δηαπηζηψζνπκε ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζρεηηθά κε  ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο, ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη ηηο 

απνδνρέο. Δλ ζπλερεία ρξεζηκνπνηήζακε 3 εξσηήζεηο πξνθεηκέλνπ λα δνχκε πνηνη 

παξάγνληεο έρνπλ ηελ <<δχλακε>> λα παξαθηλήζνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο έηζη ψζηε 

λα εξγαζηνχλ κε πεξηζζφηεξν δήιν. 

    Δπίζεο ζέιακε λα κάζνπκε εάλ νη ψξεο εξγαζίαο κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηελ νη-

θνγελεηαθή θαη πξνζσπηθή δσή ηνπ θάζε ππαιιήινπ. 

Αθνινπζνχλ 3 εξσηήζεηο ζηηο νπνίεο κπνξνχκε λα δνχκε ηελ ζσζηή ζπλεξγαζία α-

λάκεζα ζε ζπλαδέιθνπο θαη πξντζηακέλνπο θαη ηελ χπαξμε ίζεο κεηαρείξηζεο αλά-

κεζα ζηνπο εξγαδνκέλνπο. 

    Σέινο παξαζέζακε 2 εξσηήζεηο γηα λα δνχκε αλ νη εξγαδφκελνη αηζζάλνληαη θίλ-

δπλν γηα ηελ ζέζε πνπ θαηέρνπλ ζηελ ηξάπεδα, θαη πσο είλαη νη ζρέζεηο κεηαμχ απ-

ηψλ θαη ηεο δηνίθεζεο. 
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5.2.ΔΤΡΖΜΑΣΑ  
5.2.1.ΔΤΡΖΜΑΣΑ ΠΑΡΟΤ΢ΗΑ΢Ζ 

 

1) Φύιν πξνζώπσλ ηνπ δείγκαηνο.  

 

 

 
              Απφ  ην δείγκα  ηεο έξεπλαο καο  ζηελ Δκπνξηθή ηξάπεδα απφ ην νπνίν  

              εξσηήζεθε κεγαιχηεξν πνζνζηφ είλαη γπλαίθεο (65,4%). 

 

 

 

2) Καηαλνκή βάζε ηνπ Αληηθείκελνπ ζπνπδώλ  

 

 

 
               Σν κεγαιχηεξν πνζνζηφ ηνπ δείγκαηνο (69,2%) έρεη ζπνπδάζεη δηαθνξεηηθφ  

               αληηθείκελν απφ απηφ πνπ εξγάδεηαη. 
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3) Καηαλνκή βάζε Ηθαλνπνίεζεο από ην Αληηθείκελν ηεο Δξγαζίαο. 

 

 
 

 Όπσο πξνθχπηεη απφ ην δείγκα είλαη αξθεηά ηθαλνπνηεκέλνη απφ ην αληηθείκελν  

            ηεο εξγαζίαο ηνπο ην 69,2% ελψ πεξίπνπ ην 20% δελ είλαη θαζφινπ. 

 

 

 
4) Καηαλνκή βάζε ηθαλνπνίεζεο από ηηο ΢πλζήθεο εξγαζίαο. 

 

 
 

             Σν κεγαιχηεξν πνζνζηφ απφ ην δείγκα καο (69,2%)  ληψζεη  ηθαλνπνηεκέλν απφ  

            ηηο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζηελ εξγαζία ηνπο  ελψ παξάιιεια θαίλεηαη  

            φηη ππάξρεη θαη έλα εμίζνπ ζεκαληηθφ πνζνζηφ (19,2%) ην νπνίν δελ είλαη  

            ηθαλνπνηεκέλν. 
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5) Καηαλνκή βάζε Ηθαλνπνίεζε από ηηο Απνδνρέο. 

 

 
 

Ζ πιεηνςεθεία (57,7% , 15,4% ) ληψζνπλ ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηηο απνδνρέο 

ηνποθαη απηφ είλαη ινγηθφ γηαηί ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ήηαλ ηθαλνπνηήκελν 

απφ ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο ηνπο. 

 

 

 

6) Καηαλνκή βάζε ζπγθεθξηκέλσλ θηλήηξσλ πνπ ζα παξαθηλήζνπλ ηνπο εξ-

γαδνκέλνπο λα εξγαζηνύλ κε πεξηζζόηεξν δήιν. 

 

 
 

Απηφ πνπ ζα παξαθηλνχζε ηνπο ππαιιήινπο ηεο Δκπνξηθήο Σξάπεδαο ζην λα 

εξγαζηνχλ πεξηζζφηεξν είλαη λα ππάξρνπλ δπλαηφηεηεο εμέιημεο (38,4%)  

θαζψο επίζεο θαη αχμεζε απνδνρψλ (34,6%) 
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7) Γηεξεύλεζε ηνπ παξάγνληα «Δπαγγεικαηηθή Δμέιημε». 

 

 
 

Απ’φηη κπνξνχκε λα δνχκε ζηελ Δκπνξηθή ηξάπεδα ην κεγαιχηεξν  

Πνζνζηφ (65,4 %)  ζεσξεί φηη ππάξρνπλ δπλαηφηεηεο εμέιημεο ηνπο κέζα 

ζηνλ νξγαληζκφ. 

 

 

 

8) Γηεξεύλεζε ηνπ παξάγνληα Χξάξην Δξγαζίαο. 

 

 

       
 

 Σν σξάξην δελ επεξεάδεη ηελ νηθνγελεηαθή θαη πξνζσπηθή ηνπο δσή (73%) βάζεη 

ησλ απαληήζεσλ πνπ δφζεθαλ απφ ηνπο ππαιιήινπο ηελ Δκπνξηθήο Σξάπεδαο.     
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9) Έρεηε επηβξαβεπηεί γηα ηελ θαιή ζαο δνπιεηά ζηε Σξάπεδα; 

 

 
 

Βιέπνπκε απφ ην ζρήκα καο φηη ππάξρεη έλα θιίκα δπζαξέζθεηαο( 54%) απφ ηνπο 

ππαιιήινπο  φζν αθνξά ηελ επηβξάβεπζε γηα ηελ θαιή ηνπο δνπιεηά. 

 

 

10)  ΢ην ηκήκα ζαο ζεσξείηε όηη ππάξρεη ίζε κεηαρείξηζε κεηαμύ  

εξγαδνκέλσλ αληξώλ θαη γπλαηθώλ; 

 

 

 
 

   Απφ ην ζρήκα καο κπνξνχκε λα δηαθξίλνπκε φηη ππάξρεη ίζε κεηαρείξηζε  

   κεηαμχ αληξψλ θαη γπλαηθψλ ( 80,70%).  

 

 

 



 
 

73 

 

11)   Θεσξείηε όηη ππάξρεη ζσζηή ζπλεξγαζία κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ζαο; 

 

 

 
 

 Βάζε ηνπ απνηειέζκαηνο ζπκπαηξέλνπκε φηη ππάξρεη ζσζηή ζπλεξγαζία  κεηαμχ 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ηξάπεδα ( 88,5%). 

 

 

 

12) Θεσξείηε όηη ππάξρεη ζσζηή ζπλεξγαζία  κε ηνλ πξντζηάκελν ηνπ  

ηκήκαηνο ζαο; 

 

 
 

    ΢χκθσλα  κε ην πνζνζηφ ( 84%) κπνξνχκε λα δηαθξίλνπκε ηελ ζσζηή  

    ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ πξντζηακέλσλ κε ηνπο εξγαδνκέλνπο. 
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13)  Αηζζάλεζηε όηη θηλδπλεύεη ε ζέζεο ζαο ζηελ ηξάπεδα; 

 

 
 

 Σν κεγαιπηεξν πνζνζηφ( 65,4%)  αηζζάλεηαη φηη θηλδπλέπεη ε ζέζε ηνπο  

 ζηελ ηξάπεδα. 

 

 

 

14)  ΢ε γεληθέο γξακκέο πσο ζα πεξηγξάθαηε ηηο ζρέζεηο κεηαμύ Γηνίθεζεο 

θαη Δξγαδνκέλσλ;  

 

 
 

 Βάζε ηνπ πνζνζηνχ (53,80%) νη ζρέζεηο κεηαμχ ηεο Γηθνίθεζεο θαη ησλ 

Δξγαδνκέλσλ δελ κπνξνχλ  λα ραξαθηεξηζηφπλ νχηε θαιέο νχηε άζρεκεο. 
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5.2.2.ΔΤΡΖΜΑΣΑ-΢ΥΟΛΗΑ΢ΜΟ΢. 

΢ηελ παξνχζα θάζε ηα εξσηεκαηνιφγηα έρνπλ κνηξαζηεί, έρνπλ απαληεζεί θαη έρνπλ 

βγεη θαη ηα απνηειέζκαηα  πνπ πξνθχπηνπλ απφ απηά. Μπνξνχκε παξαπάλσ  λα δνχ-

κε ηα ζρήκαηα απφ ηα νπνία πξνθχπηνπλ πνιιά θαη ζεκαληηθά ζπκπεξάζκαηα. 

1) Γηαθξίλεηαη νξαηά πσο ην κεγαιχηεξν εξγαηηθφ δπλακηθφ ηελ Δκπνξηθήο  

            Σξάπεδαο θαηέρνπλ νη γπλαίθεο κε πνζνζηφ πνπ θηάλεη ην 65,4%.  

2) Έλα αξθεηά ζεκαληηθφ αιιά ζπλάκα θάπσο παξάμελν πνζνζηφ ην είδακε ζην           

αληηθείκελν ζπνπδψλ ησλ ππαιιήισλ φπνπ ην 69,2% έρεη ζπνπδάζεη θάηη άι-

ιν απφ απηφ πνπ κάιινλ ρξεηάδεηαη ψζηε λα  δνπιέςεη ν θαζέλαο καο ζε κηα 

ηξάπεδα.  

3) Δίδακε κε κεγάιε καο ραξά πσο ε ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ην αληη-

θείκελν θαη ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο είλαη ζε αξθεηά κεγάιν πνζνζηφ 69,2%  

πξάγκα ην νπνίν δείρλεη πσο είλαη αξθεηά ηθαλνπνηεκέλε άξα θαη ε απνδνηη-

θφηεηα ηνπο ζα είλαη θαη θαιή.  

4) Παξφιν πνπ είλαη αξθεηά ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ δνπιεηά ηνπο δείρλνπλ κε ην 

πνζνζηφ ηεο ηάμεσο 57,7%  πσο είλαη αξθεηά ηθαλνπνηεκέλνη κε ηηο απνδνρέο 

ηνπο ,κφλν έλα κηθξφ πνζνζηφ δείρλεη λα είλαη πνιχ ηθαλνπνηεκέλν απφ ηνλ 

κηζζφ ηνπο. Αλ θάηζνπκε  φινη καο λα ζθεθηνχκε πνηέ θαλείο καο δελ είλαη 

ηθαλνπνηεκέλνο κε ηα ρξήκαηα πνπ παίξλεη απφ ηελ δνπιεία ηνπ πάληα δεηάκε 

θαη ζα δεηάκε ην θάηη παξαπάλσ.  

5) Δδψ ινηπφλ θαίλεηαη πσο ηα δχν πην ζεκαληηθά γηα λα ππνθηλεζνχλ νη ππάι-

ιεινη ηεο Δκπνξηθήο είλαη λα ππάξρεη δπλαηφηεηα εμέιημεο θαη  αχμεζε απν-

δνρψλ ηνπο θαζψο απηφ ην ππνζηεξίδνπλ θαη νη ίδηνη φπνπ ην 65,4% ζεσξεί 

πσο ππάξρνπλ δπλαηφηεηεο πξναγσγήο ελψ ζε αληίζεζε ην πνζνζηφ ηνπ 

65,4% ιέεη πσο θαη θνβνχληαη γηα ηελ ζέζε πνπ θαηέρνπλ ζηελ επηρείξεζε 

αιιά θαη φρη. 

6) ΢εκαληηθφ λα παξαηεξήζνπκε είλαη πσο έλα κεγάιν πνζνζηφ ηνπ 73% ιέεη  

πσο ην σξάξην ηεο εξγαζίαο ηνπ δελ επεξεάδεη ηελ νηθνγελεηαθή θαη πξνζσπη-

θή ηνπο δσή.  

7) Αξθεηά απνγνεηεπηηθφ ήηαλ ην πνζνζηφ πνπ ζέιακε λα κάζνπκε αλ επηβξαβε-

χνληαη γηα ηελ δνπιεηά ηνπο θαη ην απνηέιεζκα ήηαλ πσο ην 54% είπε πσο δελ  

           επηβξαβεχεηαη γηα ηελ θαιή ηνπ απφδνζε.  
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8) Έλα αξθεηά ζεκαληηθφ πνζνζηφ  ηάμεο 80,7% ιέεη πσο ππάξρεη ζσζηή κεηα   

ρείξηζε αλάκεζα ζηνπο άληξεο εξγαδφκελνπο θαη ζηηο γπλαίθεο , θαη ην ζεηηθφ 

είλαη πσο ππάξρεη κία αξθεηά θαιή ζπλεξγαζία κε ηνπο πξντζηακέλνπο θαη  

ηνπο ζπλαδέιθνπο κέζα ζηελ ηξάπεδα. Καη απηφ αληίζηνηρνο θαίλεηαη απφ ηα 

πνζνζηά πνπ αγγίδνπλ ην 84,0% θαη 88,5% αληίζηνηρα. 

9)  Δλψ ζε ηειηθή θάζε καο πεξηγξάθνπλ ηηο ζρέζεηο κεηαμχ δηνίθεζεο θαη εξγα-

δνκέλσλ νχηε θαιεο νχηε άζρεκεο κε πνζνζηφ 53,8%. 

 

5.3. ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ-ΠΡΟΣΑ΢ΔΗ΢ 

Μειεηψληαο θαλείο ηα επξήκαηα πνπ πεξηγξάθεθαλ πξνεγνχκελνο (βι.5.2.2) κπνξεί 

λα θαηαιήμεη ζηα παξαθάησ ζπκπεξάζκαηα θαη ζηηο αληίζηνηρεο πξνηάζεηο. 

1) Απ’φηη κπνξνχκε λα δνχκε απφ ηελ έξεπλα καο νη εξγαδφκελνη ηεο Δκπνξηθήο 

Σξάπεδαο απφ ηελ κηα πιεπξά είλαη επραξηζηεκέλνη απφ ην αληηθείκελν ηεο 

εξγαζίαο ηνπο, ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ηνπο θ.η.ι. Απηφ ζα κπνξνχζε λα ζεκα-

ίλεη ζχκθσλα κε ηελ ζεσξία ηνπ Maslow φηη έρνπκε θαιχςεη ηα ηξία πξψηα 

<<ζθαινπάηηα>> δειαδή ηηο θπζηνινγηθέο αλάγθεο, ηελ αζθάιεηα θαη ην αίζ-

ζεκα ηνπ αλήθεηλ φκσο ζέινπλ λα <<αγγίμνπλ>> θαη ηα δχν επφκελα <<ζθα-

ινπάηηα>> δειαδή απφ ηελ κηα είλαη επραξηζηεκέλνη απφ ηα ρξήκαηα θαη απφ 

ηελ αμηνπνίεζε ησλ εζσηεξηθψλ ηνπ ραξηζκάησλ αιιά ζέινπλ λα ηα θηάζνπλ 

ζην κέγηζην βαζκφ θαη ν κηζζφο ηνπο λα απμεζεί αιιά θαη ε αλαγλσζηκφηεηα.  

2)  Όπσο είδακε θαη ζηελ ζεσξία καο νη επηρεηξήζεηο πξνζπαζνχλ λα παξαθηλή-

ζνπλ ηνλ θάζε εξγαδφκελν βξίζθνληαο θίλεηξα πνπ ζα είλαη πην απνηειεζκα-

ηηθά απφ ηα νηθνλνκηθά θίλεηξα. Απηά κπνξεί λα είλαη, είηε έλα επράξηζην 

πεξηβάιινλ είηε κηα αιιαγή ζέζεο εξγαζίαο θ.α. Απφ ηελ έξεπλα καο δηαπηζ-

ηψζακε φηη ηα δχν πην δπλαηά θίλεηξα ψζηε λα παξαθηλεζνχλ πεξηζζφηεξν νη 

εξγαδφκελνη είλαη είηε ε αχμεζε απνδνρψλ είηε νη δπλαηφηεηεο εμέιημεο ζηνλ 

ηνκέα ηεο εξγαζίαο ηνπο. 

Γηαπηζηψλεηαη ινηπφλ «έλα ράζκα» ηεο άπνςεο σο πξνο ην νηθνλνκηθφ ζθέινο πξάγ-

κα πνπ κπνξεί λα ζπλδέεηαη θαη κε ηηο πξνζδνθίεο ησλ εξγαδνκέλσλ αιιά θαη κε ηελ 

ηξέρνπζα νηθνλνκηθή ζπγθπξία ( νηθνλνκηθή θξίζε ζηελ Διιάδα) θαζψο θαη νη ζπλέ-

πεηο ηεο θ.ι.π 
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3) Μηα ζνβαξή πξνυπφζεζε ζε κηα επηρείξεζε ζπκθσλά κε ηνλ  Herzberg ζηνπο 

παξάγνληεο Τγηεηλήο είλαη νη θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο πνπ ππάξρνπλ κέ-

ζα ζε κηα επηρείξεζε. Γηα λα ππάξρεη κηα ζσζηή ζπλεξγαζία αλάκεζα ζηα 

κέιε κηαο νκάδαο, πξέπεη λα θαιιηεξγεζεί ην αίζζεκα ηεο νκαδηθφηεηαο θαη 

λα δηαζέηνπλ κεγάιν δήιν γηα ηελ εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο ηνπο. Όια ηα άηνκα 

ηεο νκάδαο είηε απηή απνηειείηαη απφ άιινπο είηε απφ πξντζηακέλνπο πξέπεη 

λα γλσξίδνπλ πνηεο είλαη νη αλάγθεο αιιά θαη πνηεο νη πξνηεξαηφηεηεο ηεο 

νκάδαο ζηελ νπνία αλήθνπλ. Μπνξεί λα κελ δίλνπλ ηδηαίηεξε ζεκαζία ζηνλ 

ηξφπν εθηέιεζεο ηεο εξγαζίαο αιιά ζε έλα επηηπρεκέλν απνηέιεζκα.  

Όπσο είδακε θαη απφ ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο καο ππάξρνπλ αξθεηά θαιέο ζρέ-

ζεηο αλάκεζα ζε εξγαδνκέλνπο θαη πθηζηακέλνπο ππάξρεη ην θιίκα ηεο νκαδηθφηεηαο 

θαη ην πην βαζηθφ είλαη φηη ππάξρεη ίζε κεηαρείξηζε αλάκεζα ζηα δχν θχια. απηφ ζα 

πξέπεη ε Γηνίθεζε Πξνζσπηθνχ λα ην εθκεηαιιεπηεί έμππλα ππέξ ηεο ζην ζέκα νξ-

γάλσζεο , ζηελ επηθνηλσλία, ηελ παξαθίλεζε θ.ι.π. 

4) Όπσο αλαθέξζεθε πξηλ φηη νη ρξεκαηηθέο αληακνηβέο είλαη πνιχ δειεαζηηθέο 

γηα ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ άιια δελ είλαη πάληα ην ζσζηφ εξγαιε-

ίν. Σα ζηειέρε πξέπεη λα γλσξίδνπλ φηη πνιιέο θνξέο, ε αλαγλψξηζε  είλαη 

πην ζεκαληηθή απφ ηα ρξήκαηα.  

Οη εξγαδφκελνη ζέινπλ λα πηζηεχνπλ  φηη ηνπο ζέβνληαη θαη ηνπο εθηηκνχλ γηα ηελ 

πξνζπάζεηα πνπ θάλνπλ γηα λα πεηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηεο νκάδαο ηνπο. Δίλαη έλα 

ηζρπξφ θίλεηξν παξαθίλεζεο γηα ηελ νκάδα θαη έηζη δεκηνπξγείηαη έλα ηζρπξφ δέζηκν 

αλάκεζα ζε απηνχο θαη ηα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο. 

Χζηφζν,ην απνηέιεζκα πνπ πξνέθπςε απφ ηελ έξεπλαο καο ήηαλ θάηη ην νπνίν καο 

εμέπιεμε, νη εξγαδφκελνη ηεο ηξάπεδαο πνπ εμεηάδνπκε δελ δέρνληαη θακία είδνπο 

επηβξάβεπζε ηελ νπνία αξκφδεη λα αθνχζνπλ γηα ηελ θαζεκεξηλή πξνζπάζεηα ηελ 

νπνία θαηαβάινπλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Πξάγκα ην νπνίν ζπληειεί ζηελ δπ-

ζαξέζθεηα ηνπο απέλαληη ζηνπο πξντζηακέλνπο ηνπο. Όκσο, επηηπρψο, δηαπηζηψζεθε 

φηη ππάξρεη κηα ζσζηή ζπλεξγαζία αλάκεζα ζε εξγαδφκελνπο θαη πξντζηακέλνπο ην-

πο.  

5) Ζ έξεπλαο καο έδεημε  φηη παξά ηελ χπαξμε θαιψλ ζρέζεσλ ππάξρεη απφ ηνπο 

εξγαδφκελνπο ην αίζζεκα φηη κπνξεί λα ράζνπλ ηελ ζέζε ηνπο, πξάγκα ην 

νπνίν νθείιεηαη ζην φηη πνιιά ζηειέρε δελ δίλνπλ ζεκαζία ζηνλ παξάγνληα 

αμηνπηζηία πνπ είλαη θ ν βαζηθφηεξνο. Γελ κπνξεί λα ππάξμεη εκπηζηνζχλε 

θαη ζεβαζκφο αλ δελ ππάξμεη αμηνπηζηία κέζα ζηελ επηρείξεζε. Χζηφζν πξέ-
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πεη λα ηνληζηεί φηη ε νηθνλνκηθή ζπγθπξία επλνεί ηελ αλαζθάιεηα κπξνζηά 

ζηελ αλεξγία θ.ι.π 

    Δλ θαηαθιείδη φπσο πξνθχπηεη απφ ηελ έξεπλαο καο είδακε φηη νη επηρεηξήζεηο θαη 

εηδηθφηεξα ε Δκπνξηθή Σξάπεδα ηελ νπνία κειεηήζακε, εθάξκνδε σο έλα βαζκφ θιί-

κα ππνθίλεζεο  πξνζπαζψληαο  γηα ηηο ζσζηέο ζρέζεηο αλάκεζα ζε εξγαδφκελνπο θαη 

πξντζηακέλνπο θαη λα ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Όκσο πξνέθπςαλ 

θαη θάπνηα επξήκαηα ηα νπνία απαηηνχλ πξνζνρή φπσο φηη νη εξγαδφκελνη θνβνχληαη 

φηη κήπσο ράζνπλ ηελ ζέζε ηνπο θαη φηη γηα λα παξαθηλεζνχλ ρξεηάδνληαη είηε πε-

ξηζζφηεξα ρξήκαηα είηε δπλαηφηεηεο εμέιημεο. 

Απηά φκσο δελ είλαη ινγηθά γηα ηελ θάζε επηρείξεζε νχηε είλαη ινγηθφ ν θάζε εξγα-

δφκελνο λα πεξηκέλεη είηε αχμεζε κηζζνχ είηε θάπνηνπ είδνπο πξναγσγήο γηα λα δνπ-

ιεχεη πεξηζζφηεξν.  

Πξέπεη ινηπφλ λα δνζεί  ζεκαζία ζε έλα «παθέην» παξαθίλεζεο πξνο  ηνλ εξγαδφκε-

λν θαη λα ηνπ «πεξάζνπλ» ην κήλπκα φηη ε επηρείξεζε ρξεηάδεηαη ηνλ εξγαδφκελν 

αιιά θαη ν εξγαδφκελνο ηελ επηρείξεζε ζε έλα θιίκα αζθάιεηαο θαη ακνηβαηφηεηαο. 

Να είλαη ζε ζέζε λα ηνλ επηβξαβεχνπλ θαη λα ηνλ θάλνπλ λα ληψζεη αληάμηνο ησλ 

πξνζπαζεηψλ ηνπ. Άο κελ αξθεζηνχκε ινηπφλ ζηα ρξήκαηα αιιά λα δίδεηαη βάζε ζηα 

ζπλαηζζήκαηα ησλ αλζξψπσλ, πξνο ακνηβαίν φθεινο. Γηφηη κηα επηρείξεζε γηα λα 

ιεηηνπξγεί ζσζηά ρξεηάδεηαη ζσζηφ θαη επραξηζηεκέλν πξνζσπηθφ. 
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ΔΠΗΛΟΓΟ΢ 

Χο θαηαζηάιαγκα ηεο εξγαζίαο απηήο κπνξεί λα εμαρζεί ην ζπκπέξαζκα φηη ε παξα-

θίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη εμαηξεηηθά ρξήζηκε γηα ηηο επηρεηξήζεηο. Οη εξγαδφκε-

λνη απνθηνχλ κεγαιχηεξε απνθαζηζηηθφηεηα θαη ζέιεζε ψζηε λα εθπιεξψζνπλ κε 

επηηπρία φιεο ηηο εξγαζηαθέο 

ππνρξεψζεηο ηνπο. Απμάλνπλ ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπο κε ζθνπφ λα ηθαλνπνηήζνπλ 

φιεο ηηο αλάγθεο ηνπο. 

    Απφ ηελ έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζηελ ΔΜΠΟΡΗΚΖ ΣΡΑΠΔΕΑ Α.Δ. δηα-

πηζηψζεθε φηη ηα ρξήκαηα ζεσξνχληαη ην βαζηθφηεξν θίλεηξν απφ ην πξνζσπηθφ ηεο. 

΢αθψο θαη νη εξγαδφκελνη δελ έρνπλ άδηθν. Οη κηζζνί εμαθνινπζνχλ λα είλαη εμαηξε-

ηηθά ρακεινί ελψ ην θφζηνο δηαβίσζεο απμάλεηαη φιν θαη πεξηζζφηεξν. Γη’ απηφ ηνλ 

ιφγν, νη εξγαδφκελνη ρξεηάδνληαη ηα ρξήκαηα γηα λα θαιχςνπλ φιεο ηηο απαηηνχκελεο 

αλάγθεο ηνπο.  Αλ ήηαλ ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηνλ κηζζφ ηνπο ηφηε ίζσο δελ ζα ηνπο 

ελδηέθεξαλ ηα ρξήκαηα σο θίλεηξν. Όκσο, έλαο ιφγνο λα βιέπνπκε ηα θίλεηξα σο 

κεκνλσκέλα θαη απνζπαζκαηηθά έλα «κείγκα θηλήηξσλ» πνπ ζα πεξηιακβάλεη θαη ηα 

νηθνλνκηθά καδί κε ηα άιια φπσο νη θηινθξνλήζεηο, ε δπλαηφηεηα εμέιημεο, επράξηζ-

ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο θ.α. Καηά ηελ γλψκε καο, νη θηινθξνλήζεηο κπνξνχλ λα ιεη-

ηνπξγήζνπλ πην απνηειεζκαηηθά αλ ρξεζηκνπνηεζνχλ θαηάιιεια απφ ηελ δηνίθεζε 

ηεο επηρείξεζεο. Δίλαη έλα αξθεηά απνδνηηθφ θίλεηξν παξαθίλεζεο θαη ε εθαξκνγή 

ηνπ δελ θνζηίδεη απνιχησο ηίπνηα γηα ηελ δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο. Σν κφλν πνπ 

ρξεηάδεηαη είλαη έκπεηξα ζηειέρε ψζηε λα κπνξνχλ λα εθαξκφζνπλ απνηειεζκαηηθά 

απηνχ ηνπ είδνπο ηελ παξαθίλεζε. 

Όπσο ιέεη θαη ην γλσζηφ ξεηφ <<Σα ρξήκαηα πνιχ ηα κίζεζαλ, ηελ δφμα θαλείο>>. 
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ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟ 

ΓΗΑ ΣΖΝ ΤΠΟΚΗΝΖ΢Ζ ΣΧΝ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΧΝ  

΢ΣΖΝ ΔΜΠΟΡΗΚΖ ΣΡΑΠΔΕΑ 

 

 

 

 

1. Ζιηθία:                                           18-29           

                                                                  30-39           

       40-49            

       50-59           

       60 θαη Άλσ  

 

 

 

2.Φύιν:     Άλδξαο              Γπλαίθα   

 

 

 

 

3.Οηθνγελεηαθή θαηάζηαζε:               Άγακνο/ε                    Έγγακνο/ε           
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  Παλεπηζηήκην                              

      Δπαγγ.Καηάξηεζε                       

      Γηδαθηνξηθφ                                

 

 

     

 

5.Αληηθείκελν ΢πνπδώλ:                        Υξεκαηννηθνλνκηθά                              

     Οηθνλνκηθά/Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ   

     Άιιν              

 

 

 

6.Ξέλε Γιώζζα :                                        Ναη                Όρη                     

 

 

 

 

 

7 . Άιιεο γλώζεηο  ;         ______________________________________________ 

(π.ρ. Computer ή άιιεο γλώζεηο ;) __________________________________________

         ____________________________________________ 

 

 

 

 

8.΢ρέζε Δξγαζίαο:                                                 

                                                                                            Μφληκε                                   

       Οξηζκέλνπ Υξφλνπ    

                                Ανξίζηνπ  Υξφλνπ      
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9.Θέζε ζηελ ηξάπεδα:               Τπάιιεινο              

    Τπν-ινγηζηήο  Α           Τπν-ινγηζηήο  Β              

    Λνγηζηήο         Α            Λνγηζηήο         Β                

    Σκεκαηάξρεο   Α           Τπνηκεκαηάξρεο             

    Σκεκαηάξρεο   Β                Τπνδηεπζπληήο               

    Γηεπζπληήο                   

 

 

 

 

 

 

10. Υξόληα Δξγαζίαο ζηελ ίδηα Σξάπεδα:            

 

 

 

 

 

 

11.Δίζηε Ηθαλνπνηεκέλνο/ή από ην αληηθείκελν  

ηεο εξγαζία ζαο;                                                              Καζφινπ      

            Αξθεηά        

                                     Πνιχ           

 

 

 

 

12.Νηώζεηε  Ηθαλνπνηεκέλνο/ή  

από ηηο ΢πλζήθεο Δξγαζίαο ζαο;                                          Καζφινπ      

             Αξθεηά        

              Πνιχ           

 

 

 

 

 

 



 
 

86 

13.Δίζηε Ηθαλνπνηεκέλνο/ή από ηηο Απνδνρέο ζαο;         Καζφινπ      

          Αξθεηά       

           Πνιχ          

 

 

 

14. Πνην από ηα παξαθάησ ζα ζαο παξαθηλνύζε  

λα εξγαζηείηε κε πεξηζζόηεξν δήιν;                                     Αχμεζε Απνδνρψλ               

              Γπλαηφηεηα Δμέιημεο          

              Δπράξηζην Πεξηβάιινλ       

              Μία Φηινθξφλεζε               

              Πξφζζεηε Άδεηα                   

              Αιιαγή Θέζεο Δξγαζίαο     

 

 

 

 

15.Θεσξείηε όηη ππάξρνπλ   

     Γπλαηόηεηεο Πξναγσγήο;                                         Καζφινπ     

                    Αξθεηά      

                    Πνιχ          

 

 

 

 

16. Σν σξάξην εξγαζίαο ζαο επεξεάδεη ηελ νηθνγελεηαθή  

θαη Πξνζσπηθή ζαο δσή;                                                               Ναη                Όρη        

 

 

 

 

 

17.Έρεηε επηβξαβεπηεί γηα ηελ θαιή δνπιεηά ζαο 

      ζηελ Σξάπεδα;                                                                           Ναη                Όρη        
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18.΢ην ηκήκα ζαο ζεσξείηε όηη ππάξρεη ίζε κεηαρείξηζε  

    κεηαμύ εξγαδνκέλσλ Αλδξώλ θαη Γπλαηθώλ;                          Ναη                Όρη        

 

 

 

 

19.Θεσξείηαη όηη ππάξρεη ζσζηή ζπλεξγαζία  

   κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ζαο;                                                          Ναη                Όρη        

 

 

 

 

 

 

20.Θεσξείηαη όηη ππάξρεη ζσζηή ζπλεξγαζία  

    κε ηνλ πξντζηάκελν ηνπ ηκήκαηνο ζαο;                                    Ναη                Όρη        

 

 

 

 

21.Αηζζάλνζηε  όηη θηλδπλεύεη ε ζέζε ζαο   

      ζηελ ηξάπεδα?                               ΢πκθσλψ                              

       Γηαθσλψ                              

       Οχηε ζπκθσλψ νχηε δηαθσλψ      

                    Γελ Ξέξσ                              

 

 

 

 

22. ΢ε γεληθέο γξακκέο πσο ζα πεξηγξάθαηε 

    ηηο ζρέζεηο Γηνίθεζεο θαη Δξγαδνκέλσλ;  Πνιχ Καιέο                             

       Καιέο                             

       Οχηε Καιέο Οχηε Άζρεκεο  

       Πνιχ Άζρεκεο                             

       Γελ Ξέξσ                             

 

΢αο επραξηζηνύκε πνιύ γηα ηελ ζπλεξγαζία ζαο. 
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ΠΗΝΑΚΑ΢ ΢ΥΖΜΑΣΧΝ 
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΢ρήκα 2: Ππξακίδα ησλ Αλαγθψλ ηνπ Maslow 

΢ρήκα 3: Ζ Θεσξία ηεο Πξνζδνθίαο 

Πίλαθαο 1: Κίλεηξα θαη Αληηθίλεηξα ζηελ Θεσξία ηνπ Herzberg 

Πίλαθαο 2: Ζ Ηεξάξρεζε ησλ Αλαγθψλ Maslow θαη Herzberg 

Πίλαθαο 3: Οη ΢πζρεηίζεηο ησλ Αλαγθψλ θαηά ηνπ Mc Clelland 

 

 

 

 

 

 

 

 


