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Δπραξηζηίεο 

Καζ’ φιε ηελ δηάξθεηα ζπγγξαθήο ηεο εξγαζίαο κνπ θη φζν πιεζίαδε πξνο ην 

ηέινο, έλησζα φιν θαη πεξηζζφηεξν ηελ ππνρξέσζε λα επραξηζηήζσ απφ θαξδίαο φινπο 

εθείλνπο πνπ ζπλέβαιαλ γηα λα θηάζσ εδψ πνπ βξίζθνκαη ζήκεξα.  

Αξρηθά, ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηελ θπξία Αλαζηαζία Κάηνπ γηα ηελ 

επθαηξία πνπ κνπ έδσζε λα ζπλεξγαζηψ καδί ηεο, γηα ηηο πνιχηηκεο ζπκβνπιέο θαη ηελ 

εκπηζηνζχλε πνπ κνπ έδεημε θαη κε βνήζεζε λα θέξσ εηο πέξαο απηφ ην δχζθνιν έξγν. 

Έπεηηα, νθείισ έλα κεγάιν επραξηζηψ ζηνλ θχξην Παλαγηψηε Κινπηζηλψηε γηα ηηο 

πνιχηηκεο ζπκβνπιέο πνπ καο έδσζε, θαηά ηελ δηάξθεηα ηνπ καζήκαηνο, γηα ηνλ ηξφπν 

ζχληαμεο εξγαζηψλ θαη ηελ νξζή ρξήζε ησλ πξνγξακκάησλ SPSS θαη Smart PLS φπσο 

επίζεο, ζα ήζεια λα πσ έλα αθφκα επραξηζηψ ζε φινπο ηνπο κέρξη ηψξα θαζεγεηέο θαη 

θίινπο κνπ πνπ γλψξηζα φινλ απηφ ηνλ θαηξφ. 

Καη ηέινο, ην κεγαιχηεξν επραξηζηψ ην νθείισ ζηελ νηθνγέλεηά κνπ, ηνλ 

αδεξθφ κνπ θαη ηνπο πνιπαγαπεκέλνπο κνπ παππνχδεο πνπ φια απηά ηα ρξφληα κε 

ζηήξημαλ νηθνλνκηθά, ςπρνινγηθά θαη πίζηεςαλ ζε εκέλα. 
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Πεξίιεςε 

Ο Αγξνηηθφο Σνκέαο είλαη πςειήο ζεκαζίαο γηα ηελ ρψξα καο. Έλα αξθεηά 

κεγάιν κέξνο ηνπ πιεζπζκνχ εμαζθαιίδεη ηηο αλζξψπηλεο αλάγθεο ηνπ, δνπιεχνληαο 

ζηνλ πξσηνγελή ηνκέα παξαγσγήο. Ωο εθ ηνχηνπ, νη Αγξνηηθέο Δπηρεηξήζεηο 

ζπλεηζθέξνπλ ζε ηεξάζηην βαζκφ ζηελ ειιεληθή νηθνλνκία. Η ζσζηή θαη 

απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ηέηνηνπ είδνπο επηρεηξήζεσλ επηηπγράλεηαη κε κία ζσξεία 

δηαδηθαζηψλ θαη πξαθηηθψλ. Πην ζπγθεθξηκέλα, ζηελ κειέηε απηή εμεηάδεηαη ν ξφινο 

θαη ν βαζκφο επηξξνήο ησλ Πξαθηηθψλ Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ζηηο Αγξνηηθέο 

Δπηρεηξήζεηο ζηελ Διιάδα.  

ηελ παξνχζα έξεπλα ζπκκεηέρνπλ ππάιιεινη Αγξνηηθψλ Δπηρεηξήζεσλ ζην 

Ννκφ Λάξηζαο θαη πην ζπγθεθξηκέλα, ζηελ πεξηνρή ηεο Διαζζφλαο. Οη ππάιιεινη 

απάληεζαλ ζε εξσηεκαηνιφγηα ζε ειεθηξνληθή θαη έληππε κνξθή. Μεηά ηελ ζπιινγή 

ησλ απνηειεζκάησλ, πξαγκαηνπνηήζεθε ε αλάιπζε θαη ε επεμεξγαζία ησλ δεδνκέλσλ 

κε ην ζηαηηζηηθφ πξφγξακκα SPSS θαη ζηε ζπλέρεηα ρξεζηκνπνηήζεθε ην πξφγξακκα 

Smart PLS (Partial Least Squares) γηα ηελ κνληεινπνίεζε ηεο εμίζσζεο 

ρξεζηκνπνηψληαο ηελ κέζνδν Μνληεινπνίεζεο Γηαξζξσηηθψλ Δμηζψζεσλ SEM 

(Structural Equation Modeling). Άξα, ζηελ ζπλέρεηα ζα αλαιπζνχλ εθηελέζηεξα νη 

ζρέζεηο πνπ πξνθχπηνπλ κεηαμχ ησλ πέληε βαζηθψλ Πξαθηηθψλ Γηνίθεζεο 

Αλζξσπίλσλ Πφξσλ (ηειέρσζε, Δθπαίδεπζε, Απνδεκίσζε, Ακνηβή θαη Αμηνιφγεζε) 

θαη ηεο δηαηήξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο επηρεηξήζεηο. Δπίζεο, ζα δνχκε εάλ θαη ζε 

πνίνλ βαζκφ επεξεάδνπλ ηελ επίδνζε ησλ Αγξνηηθψλ Δπηρεηξήζεσλ θαη αλ νη 

εξεπλεηηθέο ππνζέζεηο πνπ κειεηήζεθαλ είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο. 

Σέινο, ηα επξήκαηα ηεο κειέηεο απηήο κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ βαζηθφ 

εξγαιείν αλάιπζεο ησλ πξαθηηθψλ πνπ εθαξκφδεη ην ηκήκα ΓΑΠ θάζε επηρείξεζεο κε 

ζθνπφ ηελ βειηίσζε ηεο απφδνζεο. Η δηνίθεζε ησλ Αλζξσπίλσλ Πφξσλ είλαη 

θαηαιπηηθφο παξάγνληαο γηα ηελ νκαιή ιεηηνπξγία ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ηελ 

πνηνηηθφηεξε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ, σζηφζν ε κειέηε απηή κπνξεί λα απνηειέζεη 

αθνξκή γηα κεηαγελέζηεξεο κειέηεο κε δηαθνξνπνίεζε γηα παξάδεηγκα ζηνλ ηνκέα θαη 

ην είδνο ησλ επηρεηξήζεσλ. 
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Πξαθηηθέο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ, Δπίδνζε Αγξνηηθψλ Δπηρεηξήζεσλ, ε 

πεξίπησζε ηεο Διιάδαο 



Master in Business Administration - HRM 

IV 

Abstract 

The Agricultural Sector is of high importance to our country. A sufficiently 

large portion of the population provides for its human needs, working in the primary 

production sector. Therefore, Agricultural Enterprises make a huge contribution to the 

Greek economy. The proper and effective management of such businesses is achieved 

through a host of processes and practices. In particular, this study examines the role and 

extent of human resource management practices in agricultural enterprises in Greece. 

The present study is conducted by Agricultural Business Officers in the 

Prefecture of Larissa and more specifically, in the area of Elassona. The staff replied to 

questionnaires in electronic and paper form. After collecting the results, data was 

analyzed and processed using SPSS statistical software and then Smart PLS (Partial 

Least Squares) was used to model the equation using SEM (Structural Equation 

Modeling). Therefore, the relationship between the five key HRM practices 

(Recruitment, Training, Compensation, Remuneration and Evaluation) and employee 

retention will be analyzed in greater detail. We will also see if and to what extent they 

affect the performance of Rural Enterprises and whether the research hypotheses studied 

are statistically significant.  

Finally, the findings of this study can be a key tool for analyzing the practices 

applied by the HR department of each business in order to improve their performance. 

Human resource management is a catalyst for the smooth running of businesses and 

better customer service, however this study may be the reason for subsequent studies 

with differentiation for example in the field and type of business. 
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Πξόινγνο  

Δίλαη πιένλ παγθνζκίσο γλσζηφ φηη εδψ θαη ρξφληα ε θνηλσληθή νηθνλνκία ηεο 

Διιάδαο έρεη βνπιηάμεη θαη ε θξίζε ζπλερίδεη λα επεθηείλεηαη επεξεάδνληαο ηνπο 

πνιίηεο θάζε νηθνλνκηθήο ηάμεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο αλεμαξηήησο κεγέζνπο. Δχθνια 

παξαηεξεί θαλείο φηη πάξα πνιιέο κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο έρνπλ βάιεη ινπθέην, νη 

κεγαιχηεξεο κεηψλνπλ ηα ζεκεία πψιεζεο θαη θιείλνπλ ηα παξαξηήκαηα ηνπο 

πξνζπαζψληαο λα έξζνπλ φζν πην θνληά γίλεηαη ζηηο αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ γηα λα 

κπνξέζνπλ λα επηβηψζνπλ. Ωζηφζν, νη κεγάιεο ειιεληθέο επηρεηξήζεηο βξίζθνπλ 

δηέμνδν ζηελ κεηαθνξά ηεο έδξαο ηνπο ζε ρψξεο κε ρακειφηεξε θνξνινγία θαη 

εξγαηηθφ δπλακηθφ κε ρακειφηεξνπο κηζζνχο. Δπίζεο, ηα θίλεηξα πνπ δίλεη ε ρψξα καο 

ζε πνιπεζληθέο θαη επελδπηέο είλαη ειάρηζηα κε απνηέιεζκα ν αξηζκφο ησλ 

επηρεηξήζεσλ ζηελ Διιάδα λα είλαη πάξα πνιχ κηθξφο, πξάγκα πνπ ζεκαίλεη φηη 

απμάλεηαη ε αλεξγία κε απνηέιεζκα πνιινί λένη άλζξσπνη θαη κε, λα ζηξέθνληαη ζηνλ 

πξσηνγελή θιάδν παξαγσγήο. Οη αγξνηηθέο επηρεηξήζεηο θαη γεληθφηεξα ν αγξνηηθφο 

ηνκέαο είλαη έλαο απφ ηνπο κεγαιχηεξνπο παξαγσγηθνχο ηνκείο ηεο ρψξαο ν νπνίνο έρεη 

πιεγεί θη απηφο ζε αξθεηά κεγάιν βαζκφ απφ ην θαηλφκελν απηφ. Έηζη, ε Διιάδα 

πξέπεη λα δηακνξθψζεη έλα αλαπηπμηαθφ πξφηππν ην νπνίν ζα βαζίδεηαη ζηνλ 

πξσηνγελή ηνκέα παξαγσγήο ψζηε ε εθκεηάιιεπζε ηεο γεο απφ θηελνηξφθνπο θαη 

αγξφηεο λα γίλεηαη ζε κεγαιχηεξν βαζκφ ζηνρεχνληαο ζηελ επέλδπζε ζπλεξγαζίαο κε 

επηρεηξήζεηο, ην νπνίν ζα ζπκβάιιεη ζηελ αλάθακςε ηεο νηθνλνκίαο ηεο ρψξαο. 

 Οη ζρέζεηο κεηαμχ παξαγσγψλ ηνπ πξσηνγελή ηνκέα θαη ησλ επηρεηξεκαηηψλ 

πξέπεη λα γίλεη ην πξσηαξρηθφ δεηνχκελν ησλ αγξνηηθψλ νξγαληζκψλ ψζηε λα 

δεκηνπξγεζεί κειινληηθά αλάκεζά ηνπο ζρέζε εκπηζηνζχλεο θαη ηδαληθφ θιίκα 

ζπλεξγαζίαο. Πνιχ βαζηθφ ξφιν ζην θνκκάηη απηφ παίδεη ν ηξφπνο δηνίθεζεο ηέηνηνπ 

είδνπο νξγαληζκψλ. Οη επηρεηξεκαηίεο γηα λα κπνξέζνπλ λα αγγίμνπλ ηα βέιηηζηα 

απνηειέζκαηα ζα πξέπεη λα δηαζέζνπλ ρξήκα θαη ρξφλν θαη λα εζηηάζνπλ ηελ πξνζνρή 

ηνπο ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ην νπνίν ζα απνηειέζεη ηνλ ππιψλα αλάπηπμεο θαη 

δεκηνπξγίαο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. θνπφο ηεο θάζε επηρείξεζεο είλαη λα 

εμαζθαιίζεη ηνπο θαηάιιεινπο αλζξψπνπο απφ άπνςε πνηφηεηαο θαη πνζφηεηαο πνπ 

έρεη αλάγθε θαζψο θαη ηελ απνηειεζκαηηθή ρξήζε θαη αμηνπνίεζε απηψλ. Η Γηνίθεζε 

ησλ Αλζξσπίλσλ Πφξσλ απνηειεί κηα ζεκαληηθή επηρεηξεζηαθή ιεηηνπξγία, αθνχ νη 

άλζξσπνη απνηεινχλ ηνλ πην ζεκαληηθφ θαη θξίζηκν παξάγνληα επηηπρίαο θάζε 

νξγαλσκέλεο αλζξψπηλεο δξαζηεξηφηεηαο. Ο ξφινο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ηκήκαηνο είλαη 
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λα ζρεδηάδεη ηηο πνιηηηθέο θαη ηα ζπζηήκαηα ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ θαζψο 

θαη λα εθηειεί θάπνηεο ζπγθεθξηκέλεο ιεηηνπξγίεο φπσο ε αμηνιφγεζε, ε εθπαίδεπζε - 

αλάπηπμε, νη πξνζιήςεηο, νη πξναγσγέο, νη πνιηηηθέο ακνηβψλ θ.α. (Βάζεο, 

Μπνπξαληάο, Παπαθσλζηαληίλνπ, & Ρεθιείηεο, 1999). Οη πξαθηηθέο κπνξνχλ λα 

ζπκβάινπλ ζηελ αχμεζε ηεο γλψζεο, ησλ θηλήηξσλ θαη  ηεο αθνζίσζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηνλ νξγαληζκφ πξάγκα ην νπνίν κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ απφθηεζε 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο κέζσ ηεο ρξήζεο βέιηηζησλ πξαθηηθψλ (Harter et al., 

2002). 

 Ο αξρηθφο ιφγνο ζπγγξαθήο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη λα εξεπλεζεί εάλ ζηηο 

κέξεο καο νη αγξνηηθέο επηρεηξήζεηο ζηελ Διιάδα εθαξκφδνπλ Πξαθηηθέο Γηνίθεζεο 

Αλζξσπίλσλ Πφξσλ. Ο αθξηβψο επφκελνο ιφγνο είλαη λα αλαιπζνχλ εηο βάζνο νη 

ζεκαληηθφηεξεο απφ απηέο ηηο Πξαθηηθέο ηεο Γηνίθεζεο ησλ Αλζξσπίλσλ Πφξσλ γηα 

ηηο νπνίεο ζα γίλεη νινθιεξσκέλε αλαθνξά ζηα επφκελα θεθάιαηα. Ο ηειεπηαίνο 

ιφγνο, αθνχ επηζεκάλνπκε ηηο πξαθηηθέο ζην πξψην θαη δεχηεξν θεθάιαην, είλαη λα 

εξεπλεζεί εάλ επεξεάδνπλ θαη ζε πνηφλ βαζκφ ηελ επίδνζε ησλ αγξνηηθψλ 

επηρεηξήζεσλ θαη αθνχ ζπκβαίλεη απηφ, λα παξαηεξήζνπκε εάλ ε ζρέζε πνπ πξνθχπηεη 

είλαη αξλεηηθή ε ζεηηθή. ε απηφ ην ζεκείν ζα κπνξέζνπκε λα δηαπηζηψζνπκε ην πφζν 

ηθαλνπνηεκέλνη είλαη νη εξγαδφκελνη απφ ηελ επηρείξεζε ζηελ νπνία εξγάδνληαη θαη ηη 

ελέξγεηεο πξάηηεη ην ηκήκα Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ψζηε λα απμήζεη ηελ αμία ησλ 

ππαιιήισλ θαη λα εμαζθαιίζεη ηελ καθξνρξφληα παξακνλή ηνπο ζηελ επηρείξεζε 

δίλνληάο ηνπο ηελ δπλαηφηεηα εμέιημεο κέζα ζε απηήλ κε ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο. Η δηαδηθαζία απηή ζα γίλεη κνηξάδνληαο εξσηεκαηνιφγηα ζε 

ππαιιήινπο αγξνηηθψλ επηρεηξήζεσλ (ηπξνθνκεία, ειαηνηξηβεία, νηλνπνηία θ.α.) θαη 

αθνχ γίλεη ε ζπιινγή ησλ απνηειεζκάησλ ζα πξαγκαηνπνηεζεί δηεξεπλεηηθή αλάιπζε 

παξαγφλησλ (EFA). Η κεζνδνινγία ζα εμεγεζεί εθηελψο ζηα θεθάιαηα πνπ 

αθνινπζνχλ. 

Σέινο, ζα παξαηεζνχλ θαη ζα εξκελεπηνχλ νη πίλαθεο θαη ηα γξαθήκαηα ησλ 

απνηειεζκάησλ φπσο επίζεο, ζα εμεγεζνχλ νη ζρέζεηο κεηαμχ παξαγφλησλ θαη 

κεηαβιεηψλ ηνπ ελλνηνινγηθνχ κνληέινπ. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ ΠΡΩΣΟ 

1. Αλαζθόπεζε Βηβιηνγξαθίαο 

1.1 Αγξνηηθόο Σνκέαο θαη Αγξνηηθέο Δπηρεηξήζεηο ζηελ Διιάδα 

Ιζηνξηθά ν αγξνηηθφο ηνκέαο ήηαλ πάληα ζεκαληηθφο γηα ηελ Διιάδα. Δδψ θαη 

ρξφληα, απαζρνιεί πεξίπνπ ην 13% ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, (πεξίπνπ 500.000 

εξγαδφκελνπο), θαη ζπλεηζθέξεη πεξίπνπ 4% ζηελ Αθαζάξηζηε Πξνζηηζέκελε Άμηα 

(ΑΠΑ). Η ζεκαζία ηνπ εληζρχεηαη απφ ηηο έκκεζεο επηπηψζεηο πνπ έρεη ζηε βηψζηκε 

αγξνηηθή θαη πεξηβαιινληηθή αλάπηπμε θαζψο θαη ζε άιινπο θιάδνπο, φπσο ηε 

κεηαπνίεζε ηξνθίκσλ θαη ηνλ ηνπξηζκφ. (McKinsey; Company, 2011) 

Ο αγξνηηθφο ηνκέαο απνηειεί έλα ζεκαληηθφ παξάγνληα νηθνλνκηθήο θαη 

θνηλσληθήο ζπλνρήο ζηελ Διιάδα, ηφζν ζε εζληθφ φζν θαη ζε πεξηθεξεηαθφ επίπεδν. 

Ωζηφζν, ηα ηειεπηαία 15 ρξφληα, ζεκαληηθέο εμειίμεηο έρνπλ επηθέξεη αιιαγέο ζηνλ 

ηξφπν θαη ην θφζηνο παξαγσγήο, θαη ηδηαίηεξα ζηε βησζηκφηεηα νξηζκέλσλ θιάδσλ 

ηφζν ζε εζληθφ φζν θαη ζε Δπξσπατθφ αιιά θαη παγθφζκην επίπεδν. Οη εμειίμεηο απηέο 

είλαη αλακελφκελν λα επεξεάδνπλ ηηο πξνζδνθίεο ησλ παξαγσγψλ, πνιινί απφ ηνπο 

νπνίνπο ζεσξνχλ ην κέιινλ αβέβαην θαη πξνβιεκαηηθφ. Σν θχξην εξψηεκα πνπ 

δηακνξθψλεηαη είλαη, ζπλεπψο, ν πξνζδηνξηζκφο ησλ θιάδσλ εθείλσλ ηνπ ειιεληθνχ 

αγξνηηθνχ ηνκέα πνπ έρνπλ ηε δπλαηφηεηα επηβίσζεο, θαζψο θαη ηνπ ηξφπνπ άζθεζεο 

πνιηηηθήο γηα ηε ζηήξημε φζσλ θηλδπλεχνπλ πεξηζζφηεξν. Γηα ηελ εμέιημε θαη αλάπηπμε 

ηνπ ειιεληθνχ αγξνηηθνχ ηνκέα ζεσξείηαη απαξαίηεηε ε επίιπζε ησλ βαζηθψλ 

δηαξζξσηηθψλ πξνβιεκάησλ πνπ αληηκεησπίδεη, ν εθζπγρξνληζκφο ησλ γεσξγηθψλ 

εθκεηαιιεχζεσλ θαη ησλ θαιιηεξγεηηθψλ πξαθηηθψλ θαη ππνδνκψλ, θαη ε επηινγή 

πνηθηιηψλ κε ηθαλνπνηεηηθή απφδνζε θαη πςειή πνηφηεηα. Η νξζνινγηθή ρξήζε ησλ 

εηζξνψλ θαη ε ζσζηή δηαρείξηζε ησλ πδάηηλσλ πφξσλ κπνξνχλ, επίζεο, λα ζπκβάινπλ 

ζηε βειηίσζε θαη δηαηήξεζε ηνπ ηνκέα. Παξάιιεια, πξέπεη λα δνζεί βαξχηεηα ζηε 

ζπκβνιαηαθή γεσξγία, θαη ζηελ εθαξκνγή ζπζηεκάησλ νινθιεξσκέλεο δηαρείξηζεο, 

βηνινγηθήο θαιιηέξγεηαο, παξαγσγήο πξντφλησλ νλνκαζίαο πξνέιεπζεο θαη ρξήζεο 

ζεκάησλ πνηφηεηαο, ψζηε λα απμεζεί ε αληαγσληζηηθφηεηα ηεο εζσηεξηθήο παξαγσγήο 

ζε ζρέζε κε ηα εηζαγφκελα πξντφληα. Σέινο, ε θαηάξηηζε θαη ελεκέξσζε ησλ 

παξαγσγψλ, ε δεκηνπξγία ζπκπξάμεσλ θαη δηθηπψζεσλ γηα ηελ θαιχηεξε νξγάλσζε 

ηνπ ηνκέα, ε πξνψζεζε δηεπαγγεικαηηθψλ ζπκθσληψλ, ε εθπφλεζε θαη πινπνίεζε 
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πξνγξακκάησλ αλάπηπμεο θιαδηθήο ππνδνκήο θαη πνηνηηθήο βειηίσζεο ησλ πξντφλησλ 

ηνπ ηνκέα, θαη ε αλάπηπμε ηεο έξεπλαο κπνξνχλ λα ζπκβάιινπλ ζηελ πξνζηαζία ησλ 

θαηαλαισηψλ θαη ηνπ πεξηβάιινληνο, θαζψο θαη ζηελ πξνζαξκνγή ησλ πξντφλησλ ζηηο 

αλάγθεο ηεο αγνξάο. Όζνλ αθνξά ηε δσηθή παξαγσγή, παξαηεξείηαη κηα κηθξή κείσζε 

ηεο ζπλνιηθήο θαηαλάισζεο. Πξνβιήκαηα φπσο ην πςειφ θφζηνο παξαγσγήο, ν 

έληνλνο αληαγσληζκφο απφ ηελ εηζαγσγή θξέαηνο απφ ρψξεο ηεο Δ.Δ. θαη νη αδπλακίεο 

ηνπ ζπζηήκαηνο ειέγρνπ ηεο εκπνξίαο θξέαηνο έρνπλ, επίζεο, ζπκβάιεη ζηε 

ζπξξίθλσζε ηνπ θιάδνπ, κε δεδνκέλεο θαη ηηο αξλεηηθέο επηπηψζεηο απφ ηε λέα Κνηλή 

Αγξνηηθή Πνιηηηθή (Κ.Α.Π.) ιφγσ ηεο πιήξνπο απνζχλδεζεο ησλ εληζρχζεσλ απφ ην 

δσηθφ θεθάιαην. Παξφια απηά ππάξρεη δπλαηφηεηα γηα πεξαηηέξσ αλάπηπμε ηνπ 

θιάδνπ, αθνχ νη Έιιελεο θαηαλαισηέο πξνηηκνχλ ηα εγρψξηα πξντφληα ζεσξψληαο ηα 

πην αζθαιή θαη αλψηεξεο πνηφηεηαο. Μέηξα φπσο ε ζσζηή δηαρείξηζε θαη αμηνπνίεζε 

ησλ βνζθνηφπσλ, ε κείσζε ηνπ θφζηνπο ρξεκαηνδφηεζεο γηα ηνλ εθζπγρξνληζκφ ησλ 

θηελνηξνθηθψλ κνλάδσλ, νη απνηειεζκαηηθνί έιεγρνη ηεο αγνξάο, ε εθαξκνγή 

ηρλειαζηκφηεηαο θαη ν έιεγρνο ηεο ρξήζεο ησλ εηζαγφκελσλ πξντφλησλ, θαζψο θαη ε 

ίδξπζε δηεπαγγεικαηηθψλ νξγαλψζεσλ θαη ε ζπλερήο θαηάξηηζε θαη εθπαίδεπζε ησλ 

παξαγσγψλ κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ζεηηθά ηελ εμέιημε ηνπ θιάδνπ. (Καδίηε & Νίηζε, 

2010) 

Σα πξντφληα ηνπ αγξνηηθνχ θιάδνπ παξάγνληαη απφ 2 είδε επηρεηξήζεσλ:   

1. Ακηγώο αγξνηηθέο επηρεηξήζεηο: Πξφθεηηαη γηα επηρεηξήζεηο νη φπνηεο ζπλδπάδνπλ 

ηελ παξαγσγή θαη ζπλάκα ηελ ηππνπνίεζε ησλ πξντφλησλ ηνπο. Δίλαη ζπλήζσο 

κηθξέο αηνκηθέο επηρεηξήζεηο θαη ζε θάπνηεο πεξηπηψζεηο νκφξξπζκεο 

επηρεηξήζεηο. (Σέγαο, 2017) 

2. Δπηρεηξήζεηο Βηνκεραλνπνίεζεο αγξνηηθώλ πξνϊόληωλ: Πξφθεηηαη γηα θαζαξά 

επηρεηξήζεηο ηππνπνίεζεο πξντφλησλ νη νπνίεο ζπιιέγνπλ ηα αγξνηηθά πξντφληα 

θαη πξνβαίλνπλ ζηε ηππνπνίεζε απηψλ. Οη επηρεηξήζεηο απηέο είλαη κεγάινπ 

κεγέζνπο θαη απνηεινχλ ηε πιεηνςεθία ησλ Αλψλπκσλ Δπηρεηξήζεσλ. (Σέγαο, 

2017) 
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1.2 Πξαθηηθέο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πόξσλ 

(Human Resource Management Practices) 

Τπάξρνπλ πνιιέο πξαθηηθέο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ κπνξνχλ λα 

επεξεάζνπλ ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη είλαη απαξαίηεηεο γηα ηελ εμέιημε ησλ 

νξγαληζκψλ, επίζεο νη νξγαληζκνί εθαξκφδνπλ πξαθηηθέο γηα λα επηηχρνπλ ηε 

δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θάλνληάο ηνπο λα ελζηεξληζηνχλ ηελ θνπιηνχξα ηεο 

επηρείξεζεο. Η δηαρείξηζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αλαθέξεηαη ζηε δηαρείξηζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ θαη ζηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ επίηεπμε 

επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ. Αξθεηέο ιεηηνπξγίεο θαη πξαθηηθέο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

βνεζνχλ ηηο επηρεηξήζεηο λα πξνζειθχνπλ θαη λα δηαηεξνχλ εξγαδφκελνπο, λα 

ιεηηνπξγνχλ εληφο ησλ νξίσλ ησλ θξαηηθψλ θαη νκνζπνλδηαθψλ λφκσλ θαη λα 

πξνγξακκαηίδνπλ γηα κειινληηθέο νξγαλσηηθέο αλάγθεο. Οξηζκέλεο εηαηξείεο δηαζέηνπλ 

εηδηθφ ηκήκα αλζξσπίλσλ πφξσλ, ελψ άιιεο εηαηξείεο βαζίδνληαη ζε έλα άηνκν γηα λα 

εθηειέζνπλ απηέο ηηο επζχλεο (Morgan, 2019). Οη Taseema & Soeters (2006) έρνπλ 

κειεηήζεη γηα πεξίπνπ νθηψ πξαθηηθέο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη γηα ηε ζρέζε ηνπο κε 

ηελ ηθαλνπνίεζε ηεο εξγαζία. Απηέο νη πξαθηηθέο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη 

πξαθηηθέο πξφζθιεζεο ελδηαθεξφκελσλ, πξφζιεςεο θαη επηινγήο ηνπ 

θαηαιιειφηεξνπ, πξαθηηθέο ηνπνζέηεζεο ζε ζπγθεθξηκέλεο ζέζεηο αλάινγα κε ηα 

πξνζφληα, πξαθηηθέο θαηάξηηζεο θαη ζπλερνχο εθπαίδεπζεο, πξαθηηθέο απνδεκίσζεο, 

πξαθηηθέο αμηνιφγεζεο ησλ επηδφζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ, πξαθηηθέο πξνψζεζεο, 

ελδπλάκσζεο θαη θνηλσληθήο αζθάιηζεο ή ζπληαμηνδφηεζεο. Ο Huselid (1995) 

κειέηεζε έληεθα πξαθηηθέο πνπ αθνξνχλ ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ, ηελ αμηνιφγεζε ησλ 

επηδφζεσλ, ηελ απνδεκίσζε θαη ηηο πξαθηηθέο θηλήηξσλ, ηνλ ζρεδηαζκφ ζέζεσλ 

εξγαζίαο, ηελ εμνπζηνδφηεζε απφθαζεο, ηελ αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ, ηελ αμηνιφγεζε 

ζηάζεο, ηελ ελεξγή ζπκκεηνρή ηεο δηνίθεζεο, ηηο πξνζπάζεηεο πξνζιήςεσλ, ηα 

θξηηήξηα εθπαίδεπζεο θαη ηελ πξνψζεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ (Mumtaz, Khan, Aslam, & 

Ahmad, 2011). Δίλαη δεδνκέλν φηη νη πξαθηηθέο απηέο έρνπλ ζηαζεξέο επηδφζεηο, φπσο 

απέδεημαλ πνιινί εξεπλεηέο ζηηο κειέηεο ηνπο απφ ηηο Ηλσκέλεο Πνιηηείεο θαη ηελ 

Δπξψπε ηελ Αζία θαη Αθξηθή (Ghebregiorgis & Karsten, 2007). χκθσλα κε άιιεο 

έξεπλεο, ζεκαληηθή επίδξαζε ζηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο δηαπηζηψλεηαη φηη έρεη ην 

ζχζηεκα απνδεκίσζεο & παξνρψλ, ε θαηάξηηζε θαη αλάπηπμε (Shaw, Delery, Jenkins, 

& Gupta, 1998). Η απνδεκίσζε, νη παξνρέο θαη ην ζχζηεκα δηαρείξηζεο θαη αληακνηβήο 

απαηηνχληαη ζηνπο νξγαληζκνχο γηα ηα νηθνλνκηθά εηζνδήκαηα θαη ηελ επεκεξία ησλ 

ππαιιήισλ ηνπο. Σν θαζεζηψο δηαβίσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ θνηλσλία, ε 
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ηθαλνπνίεζε, ε αθνζίσζε θαη ε παξαγσγηθφηεηα επεξεάδεηαη άκεζα απφ ηελ 

απνδεκίσζε ησλ ππαιιήισλ (Aswathappa, 2008). Οη εξγαδφκελνη ζα πξέπεη λα 

δηαζέηνπλ ηελ θαηάιιειε εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε γηα λα αλαπηχμνπλ ηηο ηθαλφηεηέο 

ηνπο θαη λα απνδίδνπλ θαιχηεξα ζηελ εξγαζία. Η εθπαίδεπζε θαη ε αλάπηπμε κπνξεί 

λα νδεγήζεη ζε αλψηεξεο γλψζεηο, δεμηφηεηεο, ηθαλφηεηεο, ζηάζεηο θαη ζπκπεξηθνξά 

ησλ εξγαδνκέλσλ, εληζρχνληαο έηζη ηηο νηθνλνκηθέο επηδφζεηο ηνπ νξγαληζκψλ (Thang 

& Buyens, 2008). Όζν γηα ηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο, ε θαηαθξάηεζε ππαιιήισλ 

επηιέγεηαη σο παξαηεξνχκελε κεηαβιεηή απφ πξνεγνχκελεο κειέηεο πνπ έρνπλ δείμεη 

πψο έρεη ζρέζε κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (Mahal, 2012). 

Ωζηφζν, ππήξμαλ πνιιέο κειέηεο ζρεηηθά κε ηε ζρέζε κεηαμχ πξαθηηθψλ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ θαη ηεο απφδνζε ηεο επηρείξεζεο, ππάξρνπλ επίζεο κειέηεο πνπ έρνπλ 

θαηαθέξεη λα εληνπίζνπλ άιινπο παξάγνληεο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα έρνπλ επηπηψζεηο 

ζηε ζρέζε κεηαμχ ησλ πξαθηηθψλ ηεο δηαρείξηζεο ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ θαη ηηο 

νξγαλσηηθέο επηδφζεηο (Morrison, 1996). 

 Όπσο είδακε ζηα παξαπάλσ άξζξα ησλ Sorasak Tangthong, Jirasek 

Trimetsoontorn, Nutthawut Rojniruntikul θαη Adeel Mumtaz, Imran Khan, Hassan 

Danial Aslam, Bashir Ahmad, νη πξαθηηθέο πνπ κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ απφ ηα 

ηκήκαηα Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ θάζε επηρείξεζεο είλαη πάξα πνιιέο. Η ζσζηή 

εθαξκνγή θαη ε νινθιήξσζε απηψλ επηηπγράλεηαη ζπλδπαζηηθά θαη φρη ε θάζε 

πξαθηηθή κεκνλσκέλα. Γηα ηνλ ιφγν απηφ, ζηελ παξνχζα εξγαζία, νη πξαθηηθέο κε ηηο 

νπνίεο ζα αζρνιεζνχκε είλαη νη: 

 Δθπαίδεπζε θαη Αλάπηπμε (Training & Development) 

 ηειέρσζε - Δπηινγή θαη Πξφζιεςε ππνςεθίνπ (Staffing – Recruitment & 

Selection) 

 χζηεκα Αληακνηβψλ θαη Πιεξσκψλ (Rewards System) 

 χζηεκα Απνδεκίσζεο (Compensation – Benefits) 

 χζηεκα Αμηνιφγεζεο Δξγαδνκέλσλ (Performance Appraisal) 

θαη ζα αλαιπζνχλ ζηα επφκελα θεθάιαηα. (Morrison, 1996) 
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1.2.1 ηειέρσζε – Δπηινγή θαη Πξόζιεςε ππνςεθίνπ 

(Staffing – Recruiting and Selection) 

Ο θχξηνο ζηφρνο ηεο πξφζιεςεο θαη ηεο επηινγήο εξγαδνκέλσλ ζρεηίδεηαη κε 

ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο νξγάλσζεο πνπ είλαη ε πξφζιεςε ηνπ ζσζηνχ αηφκνπ 

ζηε ζσζηή ζέζε εξγαζίαο (Wijesiri, Paranagama, Sirirwardhana, Thilakarathna, & 

Weerarathna, 2018). Σν πξψην θαη βαζηθφηεξν βήκα ηνπ ηκήκαηνο ηεο Γηνίθεζεο 

Αλζξσπίλσλ Πφξσλ είλαη ε πξνζέιθπζε ηθαλνπνηεηηθνχ αξηζκνχ θαηάιιεισλ 

ππνςεθίσλ. Πξνζέιθπζε ππνςεθίσλ νξίδεηαη ε δηαδηθαζία εληνπηζκνχ θαη 

πξφζθιεζεο ππνςεθίσλ γηα ηελ θάιπςε θελψλ ζέζεσλ ζηελ επηρείξεζε. Βαζηθφο 

ζηφρνο ηεο δηαδηθαζίαο απηήο  είλαη ε επηινγή ηνπ θαηαιιειφηεξνπ ππνςεθίνπ κε ην 

ρακειφηεξν δπλαηφ θφζηνο (Υπηήξεο, 2001). Άξα ε Γηεχζπλζε Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ, γηα λα επηηχρεη ε δηαδηθαζία ηεο πξνζέιθπζεο πξνζσπηθνχ, πξέπεη έρεη ζην 

κπαιφ ηεο ην ηη κπνξεί λα πξνζθέξεη θάζε ππνςήθηνο ζηελ επηρείξεζε σο κνλάδα. 

Γειαδή λα κπνξεί λα θαηαιαβαίλεη ηηο γλψζεηο πνπ θαηέρεη ν ππνςήθηνο γηα ηελ 

θάιπςε ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεο πνπ πξνζθέξεηαη. Δπίζεο λα κπνξεί λα αληηιεθζεί 

πνηα ζα είλαη ε πνξεία θαη ε εμέιημή ηνπ κέζα ζηελ εηαηξία κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ 

αιιά θαη ηηο αιιαγέο πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ. Βαζηθή ζθέςε ηνπ ππεχζπλνπ 

πξφζιεςεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη λα θαιπθζεί ε ζέζε κε ην πην ηθαλφ άηνκν πνπ 

επάμηα ζα εθπξνζσπήζεη ηελ επηρείξεζε θαη ζα ηελ βνεζήζεη λα επηηχρεη λα θηάζεη 

ηνπο ζηφρνπο ηεο. Η πξνζέιθπζε ππνςεθίσλ ζε κηα επηρείξεζε απνηειεί ηελ πξψηε 

επαθή ηεο κε ηνπο ππνςήθηνπο εξγαδνκέλνπο, πξάγκα πνπ ζεκαίλεη φηη απαηηείηαη λα 

ζρεδηαζηεί θαη λα πξαγκαηνπνηεζεί ζσζηά ε ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία (Ξεξνηχξε-

Κνπθίδνπ, 2001). Γηα ηελ επίηεπμε απηψλ, ρξεζηκνπνηνχληαη ζπλήζσο επίζεκεο θαη 

αλεπίζεκεο κνξθέο πξνζέιθπζεο πξνζσπηθνχ. Ωο κέζα επηινγήο πξνζσπηθνχ 

παξνπζηάδνληαη ηα εξσηεκαηνιφγηα, νη αγγειίεο, νη ζπζηάζεηο θαη νη δνθηκαζηηθέο 

πξνζιήςεηο. Η αγγειία ζε εθεκεξίδα απνηειεί ηελ πιένλ επίζεκε κνξθή πξνζέιθπζεο 

αιιά θαη νη ζχκβνπινη εμεχξεζεο εξγαζίαο πνπ έρνπλ έγθπξεο δηαζπλδέζεηο κέζα απφ 

ηηο νπνίεο κπνξεί θάπνηνο λα βξεη κηα θαιή θαη αμηνπξεπή δνπιεηά. Αθφκε ην δηαδίθηπν 

είλαη έλαο ρψξνο πνπ έρεη ζσξεία επθαηξηψλ γηα εξγαζία αξθεί λα κπνξεί λα 

ρξεζηκνπνηεζεί νξζά απφ ηνπο ππνςεθίνπο. Η αλεπίζεκε κνξθή πξνζέιθπζεο είλαη νη 

ζπζηάζεηο, ην δίθηπν πνπ έρεη ν θάζε ππνςήθηνο κέζα απφ ην νπνίν κπνξεί λα βνεζεζεί 

θαη κέζσ γλσζηψλ ηνπ πξνζψπσλ λα απνθηήζεη δνπιεηά, αιιά θαη ε εζσηεξηθή θαη 

εμσηεξηθή πξνζέιθπζε. Γηα ηελ εζσηεξηθή πξνζέιθπζε ρξεζηκνπνηείηαη ε εζσηεξηθή 

εθεκεξίδα (newsletter) θαη ηα ειεθηξνληθά κελχκαηα (emails) θαη γηα ηελ εμσηεξηθή 
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πξνζέιθπζε ζεκαληηθφ ξφιν έρνπλ ε πξφζιεςε πξνζσπηθνχ απφ ηελ αγνξά. Καη απηφ 

δηφηη ππάξρνπλ άηνκα εθηφο ηεο επηρείξεζεο πνπ γλσξίδνπλ ηα αηηνχκελα θαη είλαη 

εηδηθεπκέλα ζε θάπνηνπο ηνκείο παξά θάπνηα πνπ βξίζθνληαη κέζα ζε απηέο. Τπάξρνπλ 

ππνςήθηνη πνπ δηαζέηνπλ ηελ γλψζε θαη ηελ κφξθσζε νχησο ψζηε λα εηζαρζνχλ λέεο 

ηδέεο θαη θαηλνηνκίεο ζηελ επηρείξεζε. (Παηζαιίδνπ, 2013) 

Η δηαδηθαζία επηινγήο πξνζσπηθνχ δηαδξακαηίδεη νπζηαζηηθφ ξφιν ζηε 

δηαδηθαζία πξνγξακκαηηζκνχ ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. Παξφιν πνπ ε δηαδηθαζία απηή 

είλαη κία απφ ηηο δχζθνιεο εξγαζίεο πνπ πξέπεη λα εθηειεζηεί, σζηφζν, επεξεάδεη 

ζεκαληηθά ηελ νξγαλσηηθή απφδνζε. Οη νξγαλσηηθή επίδνζε ησλ επηρεηξήζεσλ  

εμαξηάηαη  επίζεο απφ ηνλ ζσζηφ αξηζκφ εξγαδνκέλσλ, ηηο απαηηνχκελεο δεμηφηεηεο 

ηνπο θαη ηα θίλεηξα ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ βειηίσζε ηεο απφδνζεο (Größler and 

Zock, 2010).Οη Wilk θαη Cappeli (2006) ζεκείσζαλ φηη δελ είλαη φιεο νη δηαδηθαζίεο 

θαηάιιειεο γηα ηελ εθαξκνγή επηινγήο ηνπ πξνζσπηθνχ, επεηδή κεξηθά απφ ηα 

εξγαιεία επηινγήο είλαη δαπαλεξά θαη νξηζκέλα είλαη θαηάιιεια κφλν γηα 

ζπγθεθξηκέλνπο νξγαληζκνχο. Σα ζσζηά εξγαιεία επηινγήο ζηειερψλ είλαη πνιχ 

ζεκαληηθά γηα λα ιεθζνχλ ζσζηέο πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηνπο ππνςεθίνπο γηα ηηο 

ζέζεηο πνπ δηεθδηθνχλ εληφο ησλ νξγαληζκψλ. ην άξζξν ηνπ ν Hagan et αl. (2006) 

ζεκείσζε φηη ε επηινγή ηνπ πξνζσπηθνχ εμαξηάηαη απφ ηελ θαηαλφεζε ηεο ζέζεο 

εξγαζίαο, ηελ ηθαλνπνηεηηθή απφδνζε, ηα απνηειέζκαηα θαη ηα θίλεηξα ησλ αηφκσλ. 

Γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθή απηή ε δηαδηθαζία επηινγήο ησλ ππνςεθίσλ πξέπεη επίζεο 

λα βαζίδεηαη ζηε ζπκβαηφηεηα κεηαμχ ηεο νκάδαο εξγαζίαο φζνλ αθνξά ηηο αμίεο, ηνπο 

ζηφρνπο, ηελ πξνζσπηθφηεηα, ηε ζπκπεξηθνξά θαη ηηο δεμηφηεηεο. (Fathi, Mohamd, & 

Kamal, 2012) 

Η πξφζιεςε θαη ε επηινγή ζπλδένληαη κε ηε δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε 

επηινγή ηνπ ζσζηνχ ηαιέληνπ είλαη έλαο άιινο ηξφπνο γηα ηελ επίηεπμε 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη γηα ηε κείσζε ηνπ θχθινπ εξγαζηψλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ (Kundu & Lata, 2017). Η απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ πξαθηηθψλ 

πξνζιήςεσλ ελφο νξγαληζκνχ κπνξεί λα κεηξεζεί κέζσ ηνπ βαζκνχ ζηνλ νπνίν ε 

νξγάλσζε πξνζειθχεη αθνζησκέλνπο θαη θαηαξηηζκέλνπο εξγαδφκελνπο πνπ 

παξακέλνπλ ζηελ νξγάλσζε γηα κεγαιχηεξν ρξνληθφ δηάζηεκα (Hughes & Rog, 2008). 

Ο απψηεξνο ζηφρνο ηεο πξφζιεςεο είλαη λα δεκηνπξγεζεί εηδηθή νκάδα ππνςεθίσλ 

πνπ λα ηαηξηάδεη κε ηηο απαηηήζεηο εξγαζίαο (El-Kot & Leat, 2008). Μέζα απφ ηηο 

πξνεγνχκελεο κειέηεο ηνπ, δείρλεη φηη ηφζν ε πξφζιεςε φζν θαη ε επηινγή επεξεάδνπλ 
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ηε δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, πξάγκα ην νπνίν ζα εξεπλεζεί θαη ζηελ ζπγθεθξηκέλε 

κειέηε. (Wijesiri, Paranagama, Sirirwardhana, Thilakarathna, & Weerarathna, 2018) 

 

1.2.2 Δθπαίδεπζε θαη Αλάπηπμε 

(Training and Development) 

Η εθπαίδεπζε θαη ε αλάπηπμε είλαη δηαδηθαζίεο πνπ αθνξνχλ ηελ εμέιημε ησλ 

δεμηνηήησλ, ησλ γλψζεσλ, ησλ αηνκηθψλ θαη νκαδηθψλ δπλαηνηήησλ ησλ ππαιιήισλ 

απφ ηελ γξακκή παξαγσγήο κέρξη θαη ηελ δηνίθεζε ελφο ηνπ νξγαληζκνχ. Σα ηειεπηαία 

ρξφληα παξαηεξνχληαη θαζεκεξηλά αιιαγέο ζηελ αγνξά, εμειίμεηο ζηελ ηερλνινγία, ηελ 

ηερλνγλσζία, εληάζζνληαη λέεο ηερληθέο θαη λέα κεραλήκαηα παξαγσγήο, πξάγκα ην 

νπνίν ζεκαίλεη φηη θαη ε επηρείξεζε είλαη ππνρξεσκέλε λα ζπκβαδίδεη κε ηηο εμειίμεηο 

απηέο γηα λα κπνξέζεη λα αλαπηπρζεί. Άξα ε εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαζίζηαηαη 

ππνρξεσηηθφ θνκκάηη ηνπ θχθινπ εξγαζηψλ. 

Ωζηφζν, είλαη κηα ζπνπδαία ιεηηνπξγία πνπ έρεη σο ζηφρν ηελ θξνληίδα, ηελ 

ζπλερή εθπαίδεπζε θαη επηκφξθσζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο επηρείξεζεο (Γήκνπ, 2003). 

Η εθπαίδεπζε θαη ε αλάπηπμε ησλ εξγαδνκέλσλ, σο δξαζηεξηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο 

έρνπλ λα θάλνπλ κε ηηο αλάγθεο εθπαίδεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ θαζνξίδνληαη ζε 

ζπλεξγαζία κε ηα αξκφδηα ζηειέρε θάζε δηεχζπλζεο. Έηζη, θαηαξηίδεηαη ην γεληθφ 

πξφγξακκα θαη γίλνληαη νη αλαγθαίεο ελέξγεηεο γηα ηελ πινπνίεζή ηνπ. Σα ζηειέρε 

επίζεο ζε ζπληνληζκφ κε ην ηκήκα πξνζσπηθνχ αλαιακβάλνπλ ηελ εμάζθεζε ησλ 

πθηζηάκελσλ, ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ηνπο, ηελ ελαιιαγή ζην έξγν νξηζκέλσλ 

ππαιιήισλ, ηελ επηινγή ησλ αλαπιεξσηψλ ηνπο θαζψο θαη άιιεο ζρεηηθέο 

ππνρξεψζεηο, πνπ έρνπλ ζηφρν ηελ αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηελ πξνεηνηκαζία 

ηνπ γηα αλάιεςε ζέζεσλ κε πεξηζζφηεξεο επζχλεο (Βάζεο, Μπνπξαληάο, 

Παπαθσλζηαληίλνπ, & Ρεθιείηεο, 1999). Η εθπαίδεπζε έρεη σο ζθνπφ λα αλαπηπρζνχλ 

νη γλψζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ, νη ηθαλφηεηεο θαη νη δεμηφηεηεο ηνπ ζε ζρέζε κε ηελ 

εξγαζία πνπ επηηειεί. Η αλάπηπμε πξνζσπηθνχ δίλεη ζ’ απηφ ζεκαληηθέο επθαηξίεο γηα 

δηεχξπλζε ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπ φζν θαη γηα ηελ βειηίσζε ησλ ζρέζεσλ ηνπ ζηνλ 

ρψξν εξγαζίαο ηνπ. ηελ εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε είλαη αλαγθαία ε ζπκκεηνρή φισλ 

ησλ εξγαδνκέλσλ έηζη ψζηε λα ελδπλακψλεηαη ην αίζζεκα ηεο νκαδηθφηεηαο, ηεο 

αζθάιεηαο αιιά θαη ηεο φξεμεο λα ιακβάλνπλ κέξνο ζηηο δηάθνξεο δξαζηεξηφηεηεο πνπ 

δηνξγαλψλεη ε επηρείξεζε. Απηά είλαη ιφγνη πνπ κπνξνχλ λ’ αλαπηεξψζνπλ ην εζηθφ 
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ηνπ πξνζσπηθνχ θαη λα ηνπ δψζνπλ δχλακε θαη θίλεηξα γηα πην ζθιεξή δνπιεηά κε 

απψηεξν ζθνπφ ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. Οη εξγαδφκελνη απνηεινχλ 

ην αληηθείκελν ηεο εθπαίδεπζεο, φπνπ κέζα απφ κηα νξγαλσκέλε δηαδηθαζία 

εκπινπηίδνπλ ηηο γλψζεηο ηνπο θαη ηηο δεμηφηεηέο ηνπο. Η επαγγεικαηηθή εθπαίδεπζε 

απνζθνπεί ζηελ βειηίσζε ηεο απφδνζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ζηελ εξγαζία, ζην θηίζηκν 

ζπλεξγαζίαο θαη ζρέζεσλ κεηαμχ πξνζσπηθνχ θαη πξντζηακέλσλ. Δπίζεο βνεζά ζηελ 

αληηκεηψπηζε δηαθφξσλ πξνβιεκάησλ ηεο επηρείξεζεο αιιά θαη ζηελ εγξήγνξζε ησλ 

πξντζηακέλσλ ζε πεξηπηψζεηο απνπζίαο πξνζσπηθνχ θαη θέλσζεο ζέζεσλ. Αθφκε κέζα 

απφ ηελ επαγγεικαηηθή εθπαίδεπζε ππάξρεη ε δπλαηφηεηα γηα ελίζρπζε ηεο ζηγνπξηάο 

θαη ηεο απηνπεπνίζεζεο αιιά θαη ηεο θαξηέξαο θάπνησλ αηφκσλ θη ζε άιιεο 

επηρεηξήζεηο (Παηζαιίδνπ, 2013). Η εθπαίδεπζε απηή δηαθέξεη απφ επηρείξεζε ζε 

επηρείξεζε αλάινγα κε ην κέγεζνο, δειαδή αλ είλαη κεγάιε ε κηθξή, απφ ηελ άπνςε φηη 

ζε κεγάιεο επηρεηξήζεηο ε εθπαίδεπζε πξαγκαηνπνηείηαη απφ εμεηδηθεπκέλα άηνκα ηα 

νπνία θξνληίδνπλ γηα ηνλ ζπληνληζκφ θαη ηελ δηεμαγσγή ησλ πξνγξακκάησλ απηψλ. Ο 

ηνκέαο ηεο εθπαίδεπζεο θαζνξίδεη ηηο αλάγθεο ηεο εθπαίδεπζεο, ηνλ πξνγξακκαηηζκφ 

θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο επηρείξεζεο. Οξγαλψλεη ηελ ζχληαμε εθπαηδεπηηθψλ 

πξνγξακκάησλ, ηελ δηδαζθαιία ησλ καζεκάησλ εκπινπηηζκνχ γλψζεσλ, ηελ 

εθπαίδεπζε ησλ ζηειερψλ πνπ θαινχληαη λα εθπαηδεχζνπλ ην πξνζσπηθφ θαη ηέινο ηελ 

αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ απφ απηήλ. Πξέπεη λα δίλεηαη ζην 

πξνζσπηθφ ην αίζζεκα ηθαλνπνίεζεο γηα λα θαηαθέξνπλ λα βγνπλ κέζα απφ απηφ 

θεξδηζκέλνη δειαδή λα ππάξρεη ε επηβξάβεπζε, ε ακνηβή κηαο επηηπρίαο αιιά θαη ε 

πξναγσγή ζε αλψηεξε ζέζε. (Παηζαιίδνπ, 2013) 

Η εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε αληηθείκελα θαη εθθάλζεηο ηεο εξγαζίαο 

ηνπο βειηηψλεη ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα δηαρεηξίδνληαη ηνπο πειάηεο (Bettencourt & 

Gwinner, 1996). Αθφκε, βειηηψλεη ηελ παξαθίλεζε θαη θηλεηνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ηηο γλψζεηο θαη ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο λα εμππεξεηνχλ ηνπο ζηφρνπο ηεο 

επηρείξεζεο. Δπηπιένλ, απμάλεη ηελ απηνπεπνίζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη κεηψλεη ηελ 

αζάθεηα ξφισλ. Οη εξγαδφκελνη νη νπνίνη ληψζνπλ ζηγνπξηά γηα ηηο γλψζεηο θαη ηηο 

ηθαλφηεηέο ηνπο έρνπλ ζεκαληηθή επίδξαζε ζηε ζπλνιηθή επηηπρία ηεο επηρείξεζεο 

(Podsakoff, Todor, & Skov, 1982). 

Μέζα απφ ηελ εθπαίδεπζε πξνζσπηθνχ επηηπγράλεηαη θαη ε δηφξζσζε ησλ 

ιαζψλ πνπ ηπρφλ λα πξνέθπςαλ ζηελ πνξεία ηεο αλάπηπμεο ηεο επηρείξεζεο.  

Τπάξρνπλ δηάθνξνη κέζνδνη εθπαίδεπζεο φπσο είλαη: 
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1. Δθπαίδεπζε ζε ρψξνπο εληφο ηεο επηρείξεζεο 

2. Δθπαίδεπζε ζε ρψξνπο εθηφο ηεο επηρείξεζεο  

3. Δπαλεθπαίδεπζε 

Η εθπαίδεπζε ζην ρψξν εξγαζίαο είλαη ε πην ζπλεζηζκέλε κέζνδνο αθνχ ν 

εξγαδφκελνο βξίζθεηαη ήδε ζην ρψξν ηνπ δελ ρξεηάδεηαη λα κπεη ζηνλ θφπν λα κεηαβεί 

ζε άιιν ρψξν γηα λα παξαθνινπζήζεη ηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα. πγθεληξψλεηαη 

ην αλαγθαίν πιηθφ θαη ρσξίδεηαη ζε κέξε γηα ηελ επθνιφηεξε εθκάζεζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ. Η κέζνδνο απηή ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ άκεζε απφθηεζε γλψζεσλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Σν πξνζσπηθφ καζαίλεη φια φζα είλαη αλαγθαία γηα ηελ θάιπςε ησλ 

θαζεθφλησλ ηνπ θαη απνθηά εκπεηξία κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ. Η εθπαίδεπζε ηψξα 

ζε ρψξνπο εθηφο ηεο εξγαζίαο γίλεηαη ζε πεξηπηψζεηο πνπ ν εθπαηδεπφκελνο 

αληηκεησπίδεη δπζθνιίεο θαη ρξεηάδεηαη πεξηζζφηεξν ρξφλν γηα λα ηα εκπεδψζεη απηά 

πνπ δηδάζθεηαη. Η κέζνδνο απηή ρξεζηκνπνηείηαη φηαλ είλαη κεγάινο ν αξηζκφο αηφκσλ 

ηεο εηαηξίαο ν νπνίνο πζηεξεί. Η ηξίηε κέζνδνο εθπαίδεπζεο είλαη ε επαλεθπαίδεπζε ε 

νπνία γίλεηαη γηα ηνπο εξγαδφκελνπο πνπ θαηάθεξαλ λα απνδείμνπλ κε ηηο πξάμεηο ηνπο 

φηη δελ κπφξεζαλ λα θαηαλνήζνπλ πιήξσο ηελ πξνεγνχκελε εθπαίδεπζε ή γηαηί δελ 

θαηάθεξαλ λα νινθιεξψζνπλ ηα εθπαηδεπηηθά καζήκαηα πνπ ηνπο παξείρε ε εηαηξία. 

Δπίζεο έλαο ιφγνο γηα λα ρξεζηκνπνηεζεί ε κέζνδνο απηή είλαη ε πεξίπησζε λα θξηζεί 

απφ ηνπο πξντζηακέλνπο  φηη θάπνηνη απφ ηνπο εξγαδφκελνπο ρξεηάδνληαη έλα 

θξεζθάξηζκα ζηηο γλψζεηο ηνπο. Η επηρείξεζε ινηπφλ κπνξεί λα πξνζθέξεη έλα 

νξγαλσκέλν θαη νινθιεξσκέλν πξφγξακκα εθπαίδεπζεο ζηνπο ππαιιήινπο ηνπ κε 

ζθνπφ πάληα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη ησλ ζθνπψλ πνπ ηέζεθαλ γηα ηελ κεηέπεηηα 

επεκεξία ηεο. Σέινο ε αλάπηπμε ησλ ζηειερψλ είλαη κηα ζπλεηδεηή θαη ζπζηεκαηηθή 

δηαδηθαζία ειέγρνπ ηεο αλάπηπμεο ησλ ζηειερηαθψλ πφξσλ ηεο επηρείξεζεο γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη ησλ  ζηξαηεγηθψλ ηνπ νξγαληζκνχ. (Μπνπξαληάο & 

Παπαιεμαλδξή, 2016) Γηα λα γίλεη απνηειεζκαηηθφ ην ζχζηεκα αλάπηπμεο ζηειερψλ 

ηεο επηρείξεζεο πξέπεη ε απηφ-αλάπηπμε, θαηεπζπλφκελε αλάπηπμε απφ ηελ επηρείξεζε 

αιιά θαη θαηεπζπλφκελε αλάπηπμε απφ ηνπο πξντζηακέλνπο λα ζπλδπάδνληαη 

αξκνληθά. Η εθπαίδεπζε θαη ε αλάπηπμε ζηειερψλ είλαη πην απνηειεζκαηηθέο φηαλ νη 

κέζνδνη πξνζαξκφδνληαη ζηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ αιιά θαη ζην ραξαθηήξα ηνπο. 

Δπίζεο ε εθπαίδεπζε δηαθαηέρεηαη απφ θάπνηεο ζεκαληηθέο αξρέο φπσο απηήλ ηεο 

ζπκκεηνρήο, ηεο επαλάιεςεο γηα θαιχηεξε θαηαλφεζε ησλ φζσλ ιέρζεζαλ, ησλ 
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απαηηνχκελσλ γλψζεσλ ζε ζρέζε κε ηελ ζέζε πνπ πξνζθέξεηαη αιιά θαη ηεο 

αλαηξνθνδφηεζεο πιεξνθνξηψλ. (Παηζαιίδνπ, 2013) 

Σέινο, ζχκθσλα κε ηνλ Huselid (1995) ε εθπαίδεπζε κπνξεί λα ζπκβάιιεη ζηε 

δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε απηή θαζψο κέζσ απηήο νη 

εξγαδφκελνη παξαθηλνχληαη λα βειηησζνχλ θαη λα γίλνπλ αθφκε θαιχηεξνη ζηελ 

εξγαζία ηνπο. H εθπαίδεπζε απνηειεί αμηφινγε δξαζηεξηφηεηα γηα ηε βειηίσζε ησλ 

ηθαλνηήησλ θαη ησλ επηδφζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη κπνξεί λα ζπλεηζθέξεη ζηε 

δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ηνλ θαζνξηζκφ ζαθψλ ξφισλ θαη ζηε κείσζε ηνπ άγρνπο 

(Hong, Hao, Kumar, Ramendran, & Kadiresan, 2012). 

 

1.2.3 ύζηεκα Αληακνηβώλ 

(Rewards System) 

Η ακνηβή πνπ δίλεη έλαο νξγαληζκφο ζηνπο ππαιιήινπο ηεο είλαη ν πξσηαξρηθφο 

παξάγνληαο, ν νπνίνο απνθαιχπηεη ηε δέζκεπζε θαη ηελ πξφζεζε πξνο ηνλ εξγαδφκελν 

θαη είλαη έλαο απφ ηνπο επηηαθηηθνχο ιφγνπο γηα έλαλ ππάιιειν λα παξακείλεη ζε 

απηήλ ηελ νξγάλσζε. Η ακνηβή είλαη ην ζεκέιην πάλσ ζην νπνίν πξνζδηνξίδεηαη ε 

ζρέζε εξγαδφκελνπ - εξγνδφηε θαη δείρλεη επίζεο ηελ εθηίκεζε απφ έλαλ εξγαδφκελν 

πξνο ηνλ νξγαληζκφ ηνλ νπνίν εξγάδεηαη. Η δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κπνξεί λα 

επηηεπρζεί απφ ηνπο νξγαληζκνχο θαηαβάιινληαο πςειφηεξνπο κηζζνχο ζηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηνπο (Lewis et al., 2001). χκθσλα κε ηνπο Zingheim et al. (2009), έλα 

αληαγσληζηηθφ παθέην ακνηβψλ θαη παξνρψλ απνηεινχλ ζεκαληηθφ ζηνηρείν πνπ 

επεξεάδεη ηε δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, αιιά απηφ δελ κπνξεί λα αλαθέξεηαη ζηελ 

ζπλνιηθή εηθφλα ηεο επηρείξεζεο. Ωο εθ ηνχηνπ, πνιιέο απφ ηηο νξγαλψζεηο 

αλαθνηλψλνπλ θαη παξέρνπλ ακνηβή ζηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ ππεξβαίλεη ηελ 

επηθξαηνχζα ηηκή ζηελ αγνξά. (Haider, et al., 2015) ε γεληθέο γξακκέο απνδεκίσζε 

θαη αληακνηβή, ππνζηεξίδεηαη φηη είλαη έλα νινθιεξσκέλν κίγκα αληηζηάζκηζεο πνπ 

ζπκπιεξψλεηαη απφ έλα απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα εθηακίεπζεο ην νπνίν δηαδξακαηίδεη 

πνιχηηκν θαζήθνλ γηα ηελ πξνζέιθπζε ησλ θαιχηεξσλ ππνςεθίσλ. (Fathi, Mohamd, & 

Kamal, 2012) 

ην πιαίζην ηεο επηκέξνπο απηήο ιεηηνπξγίαο, ε δηεχζπλζε πξνζσπηθνχ εηζάγεη 

έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ηνπ έξγνπ πνπ αληηζηνηρεί ζε ζπγθεθξηκέλε ζέζε εξγαζίαο 

ζε ζπλεξγαζία κε ηα αξκφδηα ζηειέρε. Ο θαζνξηζκφο ηεο δνκήο ησλ ακνηβψλ θαηά 
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βαζκνχο ηεξαξρίαο θαη ηα φξηα πιεξσκήο είλαη έξγν ηεο αλψηαηεο δηνίθεζεο. 

Παξάιιεια φκσο ε δηεχζπλζε Πξνζσπηθνχ κε ηα εηδηθά ζηειέρε ηεο εξεπλά ηα ζέκαηα 

ακνηβψλ θαη ηελ αγνξά εξγαζίαο θαη πξνηείλνπλ αλαζεψξεζε ησλ απμήζεσλ ή αθφκα 

θαη νινθιεξσηηθή αιιαγή ζηελ πνιηηηθή ακνηβψλ. πλήζσο ην επίπεδν ακνηβψλ κηαο 

επηρείξεζεο εμαξηάηαη απφ ηελ πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο ησλ ππαιιήισλ ηεο, ηνλ 

αληαγσληζκφ κεηαμχ εξγαδνκέλσλ, ηελ ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα πιεξψλεη 

"ειθπζηηθνχο" κηζζνχο, ηνλ αληαγσληζκφ πνπ δεκηνπξγνχλ άιιεο επηρεηξήζεηο γηα 

νξηζκέλεο ζέζεηο εξγαζίαο θ.ά. (Βάζεο, Μπνπξαληάο, Παπαθσλζηαληίλνπ, & 

Ρεθιείηεο, 1999) 

Πξνεγνχκελεο κειέηεο έρνπλ ηεθκεξηψζεη ηε ζεκαζία ηεο απνδεκίσζεο θαη 

αληακνηβήο. Γηα παξάδεηγκα, νη πεξηζζφηεξεο απφ απηέο ηηο κειέηεο έρνπλ βξεη φηη κηα 

απνηειεζκαηηθή δηαδηθαζία απνδεκίσζεο θαη αληακνηβήο εληζρχεη ηελ 

παξαγσγηθφηεηα, ηηο πσιήζεηο θαη ηηο ζπλνιηθέο νξγαλσηηθέο επηδφζεηο (Delaney & 

Huselid, 1996, Dreher & Dougherty, 2005). πλεπψο, ν Chiu et al. (2002) δήισζε φηη νη 

αληακνηβέο θαη ε απνδεκίσζε επεξεάδνπλ ζεκαληηθά ηα νξγαλσηηθά απνηειέζκαηα. 

Οκνίσο, νη Jyothi θαη Venkatesh (2006) δηαπίζησζαλ φηη νη ακνηβέο πνπ βαζίδνληαη 

ζηηο ηθαλφηεηεο εληζρχνπλ ηελ πνηφηεηα ησλ αγαζψλ θαη ησλ ππεξεζηψλ, βειηηψλνπλ ηε 

ζπκπεξηθνξά ησλ ππνθεηκέλσλ θαη κεηψλνπλ ηα πνζνζηά αηπρεκάησλ ζε νξγαληζκνχο, 

βειηηψλνληαο έηζη ηηο νξγαλσηηθέο επηδφζεηο. Ο Milkovich & Newman (1999) 

ζεκείσζε φηη ε δξαζηεξηφηεηα απνδεκίσζεο πεξηιακβάλεη φιεο ηηο κνξθέο ρξεκαηηθψλ 

απνδφζεσλ θαη ζπλαθείο ππεξεζίεο πνπ παξέρνληαη ζηνπο πθηζηακέλνπο ή ζηνπο 

ππαιιήινπο. Βεβαίσο, νη ηθαλφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ βειηηψλνπλ ηελ νξγαλσηηθή 

ηνπο απφδνζε κε βάζε ηα ζπκπεξάζκαηα πνπ εληζρχνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα. Γελ 

ππάξρεη ακθηβνιία φηη ν ζρεδηαζκφο αληακνηβήο θαη ε απνδεκίσζεο απνηεινχλ 

βαζηθέο δηαζηάζεηο ηζρπξψλ πξαθηηθψλ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Πξνο ζηήξημε απηνχ, 

νη Mathis θαη Jackson (2004) ππνζηήξημαλ φηη έλα ηζνξξνπεκέλν, δηαθαλέο θαη 

αληαγσληζηηθφ ζχζηεκα επηβξάβεπζεο θαη απνδεκίσζεο επεξεάδεη ηε δηαηήξεζε ησλ 

ηαιέλησλ ζηηο επηρεηξήζεηο. χκθσλα κε φζα πξνεμάρζεθαλ, ππάξρνπλ ζαθείο 

ελδείμεηο φηη ε απνδεκίσζε θαη ε αληακνηβή επεξεάδνπλ απνηειεζκαηηθά ηηο 

νξγαλσηηθέο επηδφζεηο. (Fathi, Mohamd, & Kamal, 2012) 

Σν ζχζηεκα αληακνηβήο είλαη νηηδήπνηε είλαη νηηδήπνηε έρεη ζθνπφ λα 

εληζρχζεη, λα δηαηεξήζεη θαη λα βειηηψζεη ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ ζε έλαλ 

νξγαληζκφ. Απνδεκίσζε είλαη έλα απφ ηα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ ρξεζηκνπνηνχλ νη 

νξγαληζκνί γηα λα πξνζειθχζνπλ θαη λα δηαηεξήζνπλ ηα πνιχηηκα θαη αμηφινγα 
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πεξηνπζηαθά ηνπο ζηνηρεία. Δίλαη γλσζηφ φηη έρεη κηα ζεηηθή ζρέζε κε ηελ δηαηήξεζε 

ησλ ππαιιήισλ. Σν ζχζηεκα αληακνηβήο κπνξεί λα επεξεάζεη ηελ απφδνζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ηελ επηζπκία ηνπο λα παξακείλνπλ ζηελ νξγάλσζε, δηαδξακαηίδεη 

επίζεο δσηηθφ ξφιν ζηελ δέζκεπζε ησλ ππαιιήισλ, ε νπνία εμαξηάηαη απφ ην 

πξνζσπηθφ πνπ αηζζάλεηαη φηη αληακείβεηαη αξθεηά γηα ηηο δεμηφηεηεο, ηηο γλψζεηο θαη 

ηε ζπκβνιή ηνπο ζηελ επηρείξεζε. (Tangthong, Trimetsoontorn, & Rojniruntikul, 2014) 

Η απνδεκίσζε θαη ε αληακνηβή κπνξνχλ απιψο λα εμεγεζνχλ σο θάηη πνπ 

ρξεζηκνπνηείηαη απφ ηνπο εξγνδφηεο γηα λα απνδεκηψζνπλ ηνπο ππαιιήινπο ηνπο γηα 

απψιεηεο ή γηα λα αλαγλσξηζηεί ην έξγν ηνπο, νη επηδφζεηο ηνπο θαη νη πξνζπάζεηέο ηνπο 

ζε ζρέζε κε ην ξφιν ηνπο ζηελ εξγαζία (Huang & Kleiner, 2005). Η απνδεκίσζε θαη ε 

αληακνηβή ζα πξέπεη λα επζπγξακκίδνληαη κε ηελ νξγαλσηηθή δνκή θαη ηελ 

επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ. χκθσλα κε 

ηελ Hsieh & Kleiner (2003), έλα γεληθφ ζχζηεκα απνδεκίσζεο απνηειείηαη απφ ηξία 

βαζηθά ζηνηρεία πνπ πεξηιακβάλνπλ κηα βαζηθή απνδεκίσζε, έκκεζε απνδεκίσζε θαη 

αληακνηβή θηλήηξσλ. Η θαηνρή ελφο νξγαλσκέλνπ θαη δηαθαλνχο ζπζηήκαηνο 

αληακνηβήο κπνξεί λα βνεζήζεη ζηελ πξνζέιθπζε, ζπκκεηνρή θαη δηαηήξεζε βαζηθνχ 

πξνζσπηθνχ ελφο νξγαληζκνχ, ην νπνίν ηειηθά ζπκβάιιεη ζηελ επίηεπμε πςειφηεξσλ 

νξγαλσηηθψλ νηθνλνκηθψλ επηδφζεσλ (Lardner, 2015). Σα λνκηζκαηηθά θαη κε 

ρξεκαηηθά νθέιε είλαη νη θχξηεο αλεζπρίεο πνπ απαζρνινχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο θαηά 

ηελ επηινγή ελφο νξγαληζκνχ γηα εξγαζία θαη δηαηήξεζε ζε απηφλ (Coffey, 2013). Η 

εθαξκνγή θαιψλ πνιηηηθψλ αληακνηβήο θαη απνδεκίσζεο επηηξέπεη ηε δηαηήξεζε 

ηαιαληνχρσλ ππαιιήισλ κέζα ζηνλ νξγαληζκφ, δηφηη φηαλ νη εξγαδφκελνη ηθαλνπνηνχλ 

πεξηζζφηεξν ηελ νξγάλσζε, ζα παξακείλνπλ ζηελ νξγάλσζε γηα κεγαιχηεξν ρξνληθφ 

δηάζηεκα (Chiekezie, Emejulu, & Nwanneka, 2017). Οη αλζξψπηλεο αλάγθεο έρνπλ 

δηαθνξεηηθή κνξθή έηζη νη νξγαλψζεηο θαη νη εξγνδφηεο ζα πξέπεη λα θαηαλνήζνπλ ηηο 

αλάγθεο απηέο θαη λα δεκηνπξγήζνπλ απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα απνδεκίσζεο θαη 

αληακνηβήο γηα ηνπο ππαιιήινπο ηεο. (Wijesiri, Paranagama, Sirirwardhana, 

Thilakarathna, & Weerarathna, 2018)  
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1.2.4 ύζηεκα Απνδεκίσζεο 

(Compensation and Benefits System) 

Η ηθαλνπνηεηηθή ακνηβή, φπσο αλαθέξακε πξνεγνπκέλσο, είλαη έλα απφ ηα 

ζεκαληηθφηεξα θίλεηξα σζηφζν, κφλν ε ακνηβή δελ επαξθεί γηα λα παξαθηλήζεη ηνπο 

ππαιιήινπο λα παξακείλνπλ ζηελ νξγάλσζε. Έλαο ππάιιεινο κπνξεί λα απνθαζίζεη 

λα εγθαηαιείςεη ηελ νξγάλσζε γηα κία ζέζε  κε πςειφηεξεο απνδνρέο, φκσο δελ είλαη 

πάληνηε απαξαίηεην φηη ν πςειφο κηζζφο ζα θάλεη ηνπο ππαιιήινπο λα παξακείλνπλ 

ζηνλ νξγαληζκφ απηφλ. Μπνξεί λα ππάξρνπλ δηάθνξνη άιινη παξάγνληεο πνπ 

επεξεάδνπλ επίζεο ηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ απφθαζή ηνπο λα 

παξακείλνπλ ζηελ νξγάλσζε. Απηνί νη παξάγνληεο δηαδξακαηίδνπλ δσηηθφ ξφιν πνπ 

επεξεάδεη ηε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηνλ νξγαληζκφ. Η δηνίθεζε θάζε 

νξγαληζκνχ ζα πξέπεη λα δψζεη κεγάιε πξνζνρή ζε απηνχο ηνπο παξάγνληεο θη έλαο 

απφ απηνχο είλαη ε απνδεκίσζε. Ο απμαλφκελνο αληαγσληζκφο κεηαμχ ησλ νξγαληζκψλ 

απαηηεί ηελ πξνυπφζεζε λα δηαηεξνχλ φιν θαη πεξηζζφηεξνπο αξκφδηνπο ππαιιήινπο 

πνπ κπνξνχλ λα εμαζθαιίζνπλ ηελ βησζηκφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ θαη λα πεηχρνπλ ην 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζηελ αγνξά. (Haider, et al., 2015) Έρεη αλαπηπρζεί επίζεο 

έλα ζεκαληηθφ εξεπλεηηθφ έξγν πνπ εμεηάδεη ηνλ αληίθηππν ηεο απνδεκίσζεο ζε 

ζηαζεξέο επηδφζεηο θαη δηαπηζηψζεθε φηη έλα πξνεγκέλν ζχζηεκα απνδεκίσζεο κπνξεί 

λα απνηειέζεη πηζαλή πεγή δεκηνπξγίαο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο (Syed & 

Jamal, 2012). 

Η απνδεκίσζε δηαδξακαηίδεη εγεηηθφ ξφιν γηα ηε δηαηήξεζε ησλ ηαιαληνχρσλ 

ππαιιήισλ. Έλαο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ην ζχζηεκα απνδεκίσζεο ζπκβάιιεη ζηελ 

απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ είλαη επηηξέπνληαο ζηνλ νξγαληζκφ λα πξνζειθχζεη 

πεξηζζφηεξνπο θαη θαιχηεξνπο ππνςεθίνπο θαη λα δηαηεξήζνπλ ηνπο βαζηθνχο 

ππαιιήινπο γηα κεγαιχηεξεο ρξνληθέο πεξηφδνπο. Σέινο, κηα έξεπλα απφ 1.200 

εκπεηξνγλψκνλεο θαη επαγγεικαηίεο απφ ην 12 δηαθνξεηηθέο ρψξεο έδεημε φηη νη 

αληακνηβέο θαη ε απνδεκίσζε ζα είλαη πξσηαξρηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ επίηεπμε 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο ζηνλ εηθνζηφ πξψην αηψλα (Syed & Jamal, 2012). 

Σέηνηνπ είδνπο απνδεκηψζεηο κπνξεί λα έρνπλ ηελ κνξθή αζθάιηζεο, ηεο δσξεάλ 

εθπαίδεπζεο ησλ παηδηψλ ησλ ππαιιήισλ, ησλ εηδηθψλ κπφλνπο, ην επίδνκα ζηέγαζεο, 

ην επίδνκα νρήκαηνο, ηα δηθαηψκαηα πξναίξεζεο επί κεηνρψλ θιπ. Δπηπιένλ, κεξηθνί 

απφ ηνπο θνξπθαίνπο νξγαληζκνχο αζθνχλ ηηο πξαθηηθέο φπσο ε θαηαλνκή ησλ θεξδψλ 

(Chew and Chen, 2008). Μηα επξεία ηερληθή πνπ ρξεζηκνπνηείηαη απφ πνιινχο 
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δηαρεηξηζηέο γηα ηελ πξνψζεζε θαη ηελ δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ βαζίδεηαη ζηελ 

απνδεκίσζε, αληακείβνληαο ηνπο ππαιιήινπο κεηά ηελ αμηνιφγεζε ηεο αηνκηθήο 

απφδνζεο (Haider, et al., 2015). 

Ωζηφζν ζε κία άιιε έξεπλα έρεη δηαπηζησζεί φηη νη απνδεκηψζεηο είλαη εθείλεο 

πνπ πεξηιακβάλνπλ θάηη πνπ, ζπλήζσο, απνδίδεηαη ζε θάπνηνλ σο απνδεκίσζε, 

παξαδείγκαηνο ράξε γηα ηξαπκαηηζκφ, γηα απψιεηα ή ηαιαηπσξία, ηα ρξήκαηα πνπ 

εηζπξάηηεη έλαο ππάιιεινο απφ έλα ηνλ εξγνδφηε σο κηζζφ ή θαη θάηη πνπ δίλεηαη ζε 

θάπνηνλ σο αληάιιαγκα. Η απνδεκίσζε δελ είλαη κφλν κε ηε κνξθή ρξεκάησλ. 

Παξνρέο, φπσο ε ζχληαμε, ε αζθάιηζε δσήο θαη πγείαο, ηα πξνγξάκκαηα 

ζπληαμηνδφηεζεο, θαζψο θαη ηα επηδφκαηα πνπ πεξηιακβάλνπλ ηα απηνθίλεηα ηεο 

επηρείξεζεο ή νη επηδνηνχκελεο κεηαθνξέο αληηπξνζσπεχνπλ έλα ζεκαληηθφ ζηνηρείν 

ακνηβήο ζε πνιιέο κεγάιεο επηρεηξήζεηο. Δπηπιένλ, γηα ηα θνξνινγηθά πιενλεθηήκαηα 

θαη ηηο νηθνλνκίεο θιίκαθαο ησλ αγνξψλ πνπ ην θαζηζηνχλ νηθνλνκηθφ πιενλεθηηθή γηα 

ηελ επηρείξεζε λα παξέρεη απηφ ην ζηνηρείν, ε απνδεκίσζε πάληα αληηκεησπίδεηαη σο 

εξγαιείν πξνζέιθπζεο θαη δηαηήξεζεο επηζπκεηψλ ππαιιήισλ. (Hong, Hao, Kumar, 

Ramendran, & Kadiresan, 2012) 

Πνιιέο έξεπλεο επίζεο, είραλ δείμεη φηη ε ζέζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε δηάξθεηα 

ηεο απαζρφιεζεο ήηαλ παξαδνζηαθά απηφ πνπ θαζφξηδε ηνπο κηζζνχο ζηηο 

πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο. ε κία παιηφηεξε έξεπλα μεγνχληαη νη αξηζκνί κε 

απνδεηθηηθά ζηνηρεία θαη δείρλνπλ φηη ε απνδεκίσζε δηαδξακαηίδεη ζεκαληηθφ ξφιν 

ζηελ δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε. Οη DiPietro θαη Condly (2007) 

ρξεζηκνπνίεζαλ έλα κνληέιν θηλήηξσλ γηα λα δηαπηζηψζνπλ φηη νη ππάιιεινη 

παξαθηλνχληαη. Αλαθάιπςαλ φηη ε κε ρξεκαηννηθνλνκηθή απνδεκίσζε ή ε πνηφηεηα 

ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο έπαημαλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηηο επηρεηξεκαηηθέο 

πξνζέζεηο ησλ ππαιιήισλ. Οη εηαηξείεο θηλδπλεχνπλ λα δεκηνπξγήζνπλ έλα κε 

ηθαλνπνηεηηθφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο, εάλ δελ ππάξρεη θαλέλαο πξνγξακκαηηζκφο 

απνδεκίσζεο. Οη Williams et al. (2007) δηαπίζησζαλ φηη νη εξγαδφκελνη είλαη 

ηθαλνπνηεκέλνη κε ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηεο εηαηξείαο εάλ ε απνδεκίσζή πθίζηαηαη 

ζηηο πνιηηηθέο ηεο θαη έηζη παξέκελαλ αθνζησκέλνη ζηελ νξγάλσζε. Δπηπιένλ έξεπλεο 

έδεημαλ φηη ε αληακνηβή ελφο νξγαληζκνχ κπνξεί λα επεξεάζεη ηελ απφδνζε ησλ 

ππαιιήισλ θαη ηελ επηζπκία ηνπο λα παξακείλνπλ (π.ρ., Bamberger & Meshoulam, 

2000, MacDuffie, 1995). (Hong, Hao, Kumar, Ramendran, & Kadiresan, 2012) 
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πκπεξαζκαηηθά, ε απνδεκίσζε αθνξά φιεο ηηο κνξθέο νηθνλνκηθψλ 

απνδφζεσλ θαη ηα απηά νθέιε πνπ ιακβάλεη ν εξγαδφκελνο σο αληίθηππν ηεο 

απαζρφιεζήο ηνπ. Σα νθέιε είλαη έκκεζεο νηθνλνκηθέο θαη κε νηθνλνκηθέο πιεξσκέο 

πνπ ιακβάλνπλ νη εξγαδφκελνη ζπλερίδνληαο ηελ απαζρφιεζή ηνπο ζε έλαλ νξγαληζκφ. 

(Fathi, Mohamd, & Kamal, 2012) 

 

1.2.5 ύζηεκα Αμηνιόγεζεο 

(Performance Appraisal System) 

Αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο είλαη ε δηαδηθαζία πνπ αμηνινγείηαη κηα 

δξαζηεξηφηεηα ζε κία επηρείξεζε. Αμηνινγεί ηελ αηνκηθή θαη ζπλνιηθή ζπκβνιή ζηελ 

νξγάλσζε κέζσ ηεο αμηνιφγεζεο ησλ εζσηεξηθψλ ηεο ραξαθηεξηζηηθψλ, ηηο 

εξγαζηαθέο επηδφζεηο θαη ηελ ηθαλφηεηά ηνπ λα επηδηψθεη πςειφηεξε ζέζε (Gruman & 

Saks, 2011). Δίλαη επίζεο κηα δηαδηθαζία παξνρήο πξνγξακκαηηζκέλσλ 

αλαηξνθνδνηήζεσλ πνπ επηδηψθνπλ ηελ ελίζρπζε ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο θαη ηελ 

επίηεπμε κεγαιχηεξεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηθαλνηήησλ (Fathi, Mohamd, & 

Kamal, 2012). Η δξαζηεξηφηεηα απηή αθνξά ηηο αλάγθεο εθπαίδεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ 

πνπ θαζνξίδνληαη ζε ζπλεξγαζία κε ηα αξκφδηα ζηειέρε θάζε δηεχζπλζεο. Έηζη, 

θαηαξηίδεηαη ην γεληθφ πξφγξακκα θαη γίλνληαη νη αλαγθαίεο ελέξγεηεο γηα ηελ 

πινπνίεζή ηνπ. Σα ζηειέρε επίζεο ζε ζπληνληζκφ κε ην ηκήκα πξνζσπηθνχ 

αλαιακβάλνπλ ηελ εμάζθεζε ησλ πθηζηάκελσλ, ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ηνπο, ηελ 

ελαιιαγή ζην έξγν νξηζκέλσλ ππαιιήισλ, ηελ επηινγή ησλ αλαπιεξσηψλ ηνπο θαζψο 

θαη άιιεο ζρεηηθέο ππνρξεψζεηο, πνπ έρνπλ ζηφρν ηελ αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη 

ηελ πξνεηνηκαζία ηνπ γηα αλάιεςε ζέζεσλ κε πεξηζζφηεξεο επζχλεο (Βάζεο, 

Μπνπξαληάο, Παπαθσλζηαληίλνπ, & Ρεθιείηεο, 1999). 

Η ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία έρεη δείμεη φηη ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο 

ζπλδέεηαη ζεηηθά κε ηελ νξγαλσηηθή απφδνζε. Οη Lee θαη Lee (2007) δηαπίζησζαλ φηη 

ηα επηηπρεκέλα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο βειηηψλνπλ ηελ πνηφηεηα θαη 

ηελ παξαγσγηθφηεηα. Ωο εθ ηνχηνπ, ν Sang (2005) δηαπίζησζε φηη έλα νινθιεξσκέλν, 

δηαθαλέο θαη βαζηζκέλν ζηνλ πειάηε ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο εληζρχεη ηελ 

επίδνζε ηεο επηρείξεζεο. Οκνίσο, ν Rahman (2006) δηαπίζησζε φηη έλα νινθιεξσκέλν 

ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο απμάλεη ηε δέζκεπζε ησλ ππνθεηκέλσλ. Οη Brown 

θαη Hewood (2005) ηζρπξίζηεθαλ φηη ε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ησλ επηδφζεσλ έρεη κηα 
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ζεηηθή ζρέζε κε ηελ απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ. Οη Cook & 

Crossman (2004) επηβεβαίσζαλ ηε ζρέζε κεηαμχ εξγαδνκέλσλ θαη επνπηψλ, ε νπνία 

δηεπθνιχλεηαη απφ ηελ απφδνζε. Απφ ηα παξαπάλσ, ππάξρεη ζαθήο έλδεημε φηη ε 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο είλαη έλα ζεκαληηθφ εξγαιείν γηα ηελ αλάπηπμε ηεο 

ζηαδηνδξνκίαο, ηελ αλαγλψξηζε θαη ηελ πξνψζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ (Larsson et al., 

2007). Ο Hanley (2005) ππνζηήξημε φηη ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο είλαη κηα πην 

παξαγσγηθή δηαδηθαζία πνπ επεξεάδεη ηελ νξγαλσηηθή απφδνζε. πκπεξαζκαηηθά, νη 

Ahmed & Shroedrs (2003) θαη Chang & Chen (2002) ζηελ αηνκηθή ηνπο έξεπλα 

θαζηέξσζαλ έλαλ ηζρπξφ ζεηηθφ ζχλδεζκν κεηαμχ ησλ νξγαλσηηθψλ επηδφζεσλ θαη ηεο 

δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο ησλ επηδφζεσλ. (Fathi, Mohamd, & Kamal, 2012) 

Πξνθεηκέλνπ λα εληζρπζεί ε ηθαλφηεηα ησλ νξγαλψζεσλ λα επηβηψζνπλ, νη 

θνξπθαίεο εηαηξείεο θπξίσο αλεζπρνχλ ηδηαίηεξα γηα ηε δηαρείξηζε ησλ επηδφζεσλ ησλ 

ππαιιήισλ ηνπο. Δίλαη θνηλή αληίιεςε φηη ηα θνξπθαία ηαιέληα είλαη θιεηδηά γηα ηελ 

επηρεηξεκαηηθή επηηπρία ζηηο κέξεο καο, αιιά ν ηξφπνο ν νπνίνο ε εηαηξεία 

δηαρεηξίδεηαη ηα ηαιέληα ή ηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο ηεο ζα ήηαλ ε ζεκειηψδεο αξρή 

γηα ηελ επηηπρία, φπνπ ε απνηειεζκαηηθή δνκή κέηξεζεο ηεο απφδνζεο ζα εμαζθάιηδε 

φηη ε εηαηξεία ζα αμηνπνηήζεη πιήξσο ηνπο αληαγσληζηηθνχο ηεο πφξνπο. Όπσο εμάγεηαη 

απφ ηελ αλαζθφπεζε ηεο βηβιηνγξαθίαο, ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο δηαδξακαηίδεη ην 

ξφιν σο κέζν επηθνηλσλίαο κεηαμχ ηεο δηνίθεζεο θαη ηνπ εξγαδνκέλνπ. Μηα 

απνηειεζκαηηθή εθηίκεζε ζα είρε σο απνηέιεζκα ηελ απμεκέλε αλάπηπμε ησλ 

εξγαδνκέλσλ απφ ηελ αλαηξνθνδφηεζε θαζψο θαη ηελ θαιχηεξε ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ απφ ηελ εηαηξεία. Ωζηφζν, αλ ε αμηνιφγεζε εθαξκφδεηαη απιά σο 

εξγαιείν κέηξεζεο θαη παξαθνινχζεζεο, ηα πξνβιήκαηα ζα πξνέθππηαλ εθεί φπνπ ε 

έληαζε ζπληξίβεη ηφζν ηνλ αμηνινγεηή φζν θαη ηνλ εξσηψκελν. Αλαθέξεηαη ζηε 

βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε φηη ε εθηίκεζε κπνξεί λα είλαη αγρσηηθή ηφζν γηα ηνλ 

αμηνινγεηή φζν θαη γηα ηνλ εξσηψκελν εάλ θαη ηα δχν ζπκβαιιφκελα κέξε δελ 

αλεζπρνχλ γηα ηε ζπνπδαηφηεηά ηνπο ή δεκηνπξγείηαη ζχγρπζε απφ ην εθηίκεζε. 

Παξνκνίσο κε κηα άιιε δηαπξαγκάηεπζε, ην άγρνο κπνξεί λα επεξεάζεη ηελ απφδνζε 

ηεο εξγαζίαο ελφο ππαιιήινπ φπνπ κπνξεί λα αλεζπρεί ππεξβνιηθά γηα ηελ επίδξαζε 

ηεο αμηνιφγεζεο ζηελ εμέιημε ηεο ζηαδηνδξνκίαο (O'Connor, Arnold & Maurizio, 

2010). 

Πξηλ απφ ηνλ παξάγνληα άγρνπο πνπ κπνξεί λα πξνθαιέζεη αξλεηηθή αληίδξαζε 

ζηνλ εξσηψκελν, άιινο έλαο παξάγνληαο κπνξεί λα είλαη ε αληηιεπηή δηθαηνζχλε. Ο 

εξγαδφκελνο κπνξεί λα ζεσξεί φηη έλα πξφηππν αμηνιφγεζεο είλαη εμίζνπ δίθαην γηα λα 
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θξίλεη ηελ ηθαλφηεηά ηνπ. Ο Sudin (2011) μεθίλεζε κε κηα κειέηε ζρεηηθά κε ην πψο ε 

αληηιεπηή δηθαηνζχλε θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο κπνξεί λα 

επεξεάζεη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη λα νδεγήζεη ζε ζεηηθή ζρέζε κεηαμχ 

φισλ ησλ κεηαβιεηψλ ηεο νξγαλσηηθήο δηθαηνζχλεο θαη ησλ ζπλζεθψλ αμηνιφγεζεο 

ηεο απφδνζεο απφ ζηνηρεία πνπ ζπιιέρζεθαλ κεηαμχ ησλ εηαηξεηψλ ηεο Μαιαηζίαο. 

Δθηφο απφ ηε δηθαηνζχλε, κειέηεο αλαθάιπςαλ νη δηαρεηξηζηέο ηείλνπλ λα είλαη 

πξνζσπηθά εζθεκκέλνη επηιέγνληαο ηνλ ηξφπν δηεμαγσγήο ηεο εθηίκεζεο. Απφ ηελ 

έξεπλα ηεο Spence & Keeping (2011), θαηαιήμακε ζην ζπκπέξαζκα φηη αμηνιφγεζεο 

έρεη κεηαηνπηζηεί απφ ην δήηεκα ησλ κεηξήζεσλ ζην θξηηήξην γλψζεο ζην νπνίν ν 

επηζεσξεηήο θαζνξίδεη, θσδηθνπνηεί θαη αλαθηά ηηο θξίζεηο ζρεηηθά κε ηελ απφδνζε θαη 

ηελ αθξίβεηαο αμηνιφγεζεο. Σαπηφρξνλα, νη αμηνινγεηέο επηθεληξψλνληαη ζηελ θαιή 

ζρέζε, ζηαζεξή θήκε θαη πξνζαξκνζκέλε ζην ζηφρν ηεο εηαηξείαο. Απηφ κπνξεί λα 

πξνθαιέζεη παξακφξθσζε ζην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο πνπ δεκηνπξγεί ηειηθά ζχγρπζε 

θαη απνγνήηεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ. (Hong, Hao, Kumar, Ramendran, & Kadiresan, 

2012) 

 

1.3 Γηαηήξεζε Θέζεσλ Δξγαζίαο θαη Δπίδνζε Δπηρεηξήζεσλ 

(Job Retention & Organizational Performance) 

 Ο θχξηνο ζθνπφο θάζε επηρείξεζεο είλαη λα δεκηνπξγήζεη αμία γηα ηνπο πειάηεο 

ηεο κε ην λα θαιχπηεη ηηο αλάγθεο ηνπο κε  πξντφληα θαη ππεξεζίεο φπσο επίζεο λα 

δεκηνπξγεί αμία γηα ηνπο ηδηνθηήηεο θαη κέηνρνπο πνπ κπνξεί λα ζπκπεξηιακβάλνπλ ηνλ 

πινχην, ηελ νηθνλνκηθή εμαζθάιηζε, ηελ αλεμαξηεζία, ηελ θαιχηεξε πνηφηεηα δσήο 

θαη ηηο θαιχηεξεο πεξεηαίξσ επηρεηξεκαηηθέο δπλαηφηεηεο (Αξαρσβίηεο, 2019). Γηα λα 

κπνξέζεη λα πεηχρεη απηφ ην απνηέιεζκα, ε θάζε επηρείξεζε, ζα πξέπεη πξψηα λα 

θαηαθέξεη λα ηθαλνπνηήζεη ηνπο εξγαδφκελνπο ηεο. Απφ ηελ δηαδηθαζία πξφζθιεζεο 

ελδηαθεξνκέλσλ κέρξη θαη ηελ επηινγή ηνπ θαηαιιειφηεξνπ, ε επηρείξεζε δαπαλά 

ρξήκα θαη ρξφλν θαη επελδχεη ζηνλ ππάιιειν πξνζθέξνληάο ηνπ έλα ηθαλνπνηεηηθφ 

παθέην απνδνρψλ θαη απνδεκηψζεσλ, κπφλνπο, έλα θαιφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, 

εθπαίδεπζε θαη θαηάξηηζε πάλσ ζην αληηθείκελν εξγαζίαο ηνπ θαη ηνπ δίλεη επθαηξίεο 

εμέιημεο θάλνληάο ηνλ λα εληαρζεί ζηελ θνπιηνχξα ηεο επηρείξεζεο. Γηα ηνλ ιφγν απηφ, 

ε δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη έλαο αθφκα θχξηνο ζηφρνο ησλ επηρεηξήζεσλ θαη 

έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί πνιιέο κειέηεο ζρεηηθά κε απηφ. Η δηαηήξεζε είλαη απιά 
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γλσζηή σο ε δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ εληφο ηνπ νξγαληζκνχ γηα ην κέγηζην ρξνληθφ 

δηάζηεκα θαη είλαη κία απφ ηηο πην δχζθνιεο πξνθιήζεηο πνπ πξέπεη λα αληηκεησπίζεη 

θάζε νξγάλσζε. Δάλ νη εξγαδφκελνη είλαη επραξηζηεκέλνη κε ηελ νξγάλσζε, ζα 

παξακείλνπλ ζε απηή γηα κεγαιχηεξν ρξνληθφ δηάζηεκα θαη ζα δεζκεπηνχλ. Απηφ 

κπνξεί λα έρεη ζεηηθφ αληίθηππν, φπσο ε βειηίσζε ησλ νξγαλσηηθψλ επηδφζεσλ θαη ε 

αχμεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ (Mathimaran & Kumar, 2017). Η δηαηήξεζε 

ησλ επηδφζεσλ ζα επεξεάζεη άκεζα ηελ νκαιή ιεηηνπξγία, ηελ παξαγσγηθφηεηα, ηηο 

επηδφζεηο θαη ηε καθξνπξφζεζκε βησζηκφηεηα νπνηνπδήπνηε νξγαληζκνχ. Δπίζεο, 

παξάγνληεο φπσο ε νξγαλσηηθή πξνζαξκνγή θαη ν πνιηηηζκφο, ε νηθνγελεηαθή 

ππνζηήξημε, νη αληακνηβέο, ε αλαγλψξηζε, ε θαηάξηηζε, ε αλάπηπμε θαη ε εμέιημε ηεο 

ζηαδηνδξνκίαο δηαδξακαηίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηε δηαηήξεζε εξγαδνκέλσλ ζηελ 

επηρείξεζε. Οη δεζκνί πνπ ζα δεκηνπξγεζνχλ κεηαμχ ηνπο ζα είλαη ηφζν δπλαηνί πνπ ε 

επηρείξεζε δελ ζα ζέιεη λα ζηακαηήζεη ηελ ζπλεξγαζία ηεο κε ηνπο ππαιιήινπο θαη ην 

αληίζεην, νη ππάιιεινη ζα είλαη ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ επηρείξεζε θαη δελ ζα ζέινπλ 

λα δηαθφςνπλ ηελ ζπλεξγαζία ηνπο. Σν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ απνηειεί επίζεο βαζηθφ 

παξάγνληα φζνλ αθνξά ηε δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ (Wijesiri, Paranagama, 

Sirirwardhana, Thilakarathna, & Weerarathna, 2018). Μία απφ ηηο βαζηθέο έλλνηεο πνπ 

πξνθχπηεη απφ ηελ βηβιηνγξαθία ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ θαη σθειεί ηνπο 

εξγνδφηεο είλαη ε δηαηήξεζε θαη αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ γηα ηε 

δεκηνπξγία θαη ηελ δηεπθφιπλζε ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο (Terera & 

Ngirande, 2019). 

 ηελ ζπγθεθξηκέλε εξγαζία, αθνχ ιάβνπκε ππφςε φζα πξνεγήζεθαλ, ζα 

εξεπλήζνπκε ηε ζρέζε κεηαμχ ησλ πέληε Πξαθηηθψλ Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ 

θαη ηεο δηαηήξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο επηρεηξήζεηο κε ζθνπφ λα δνχκε ην 

αληίθηππν ζηνπο εξγαδνκέλνπο θαη θαηά πφζν ζπκβάιεη ζηελ θαιχηεξε επίδνζε ησλ 

Αγξνηηθψλ Δπηρεηξήζεσλ. Απφ ηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ '90 νη εκπεηξηθέο κειέηεο 

έρνπλ επηθεληξσζεί φρη κφλν ζηελ εμεχξεζε εξγαδνκέλσλ αιιά θαη ζε εθείλνπο ηνπο 

παξάγνληεο θαη ηηο πηπρέο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα επεξεάζνπλ ζεκαληηθά ηνπο 

ππαιιήινπο λα παξακείλνπλ ζηελ νξγάλσζε. Πξφζθαηα, έρνπλ αλαγλσξίζεη φηη ε 

δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ έρεη αλαδεηρζεί σο ην επίθεληξν πνιιψλ εξεπλψλ ζηνλ 

ηνκέα ηεο δηαρείξηζεο ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ (Bairi, Manohar, & Kundu, 2011). Γηα 

λα βειηηψζεη ηηο νξγαλσηηθέο επηδφζεηο θαη ηε ζρέζε κεηαμχ ησλ πξαθηηθψλ HRM θαη 

ησλ νξγαλσηηθψλ επηδφζεσλ, ε νξγάλσζε πξέπεη λα αλαπηχμεη ζηξαηεγηθέο 

δηαηήξεζεο φπσο νη αληακνηβέο, ε απηνλνκία θαη ε εηθφλα (Development and Learning 
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in Organizations, 2011). ε απηή ηελ πεξίπησζε, ζα πξέπεη λα απνηεινχλ έλα 

νινθιεξσκέλν ζχλνιν δπλαηνηήησλ ή πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ πξνθιήζεσλ δηαηήξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Σέινο, 

ππνζηεξίδεηαη φηη ε δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζα κεζνιαβεί ζηε ζρέζε κεηαμχ ησλ 

πξαθηηθψλ HRM θαη ησλ νξγαλσηηθψλ επηδφζεσλ. Έηζη, πξνηείλνπκε φηη ε παξνπζία 

ηεο δηαηήξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζα εληζρχζεη ηελ νξγαλσηηθή απφδνζε θαη ζα 

βειηηψζεη πεξαηηέξσ ηε ζρέζε κεηαμχ ησλ πξαθηηθψλ HRM θαη ησλ νξγαλσηηθψλ 

επηδφζεσλ. (Fathi, Mohamd, & Kamal, 2012) 

 

1.4 Πξνηεηλόκελν Πιαίζην Έξεπλαο θαη Τπνζέζεηο 

Λακβάλνληαο ππφςε ηελ βηβιηνγξαθία θαη πνην ζπγθεθξηκέλα ηα άξζξα ησλ 

Wijesiri et al. (2018) θαη ησλ Hong et al. (2012) πξνθχπηνπλ θάπνηα βαζηθά εξεπλεηηθά 

εξσηήκαηα. Σν πξψην απφ απηά αθνξά ηελ ζρέζε κεηαμχ ησλ Πξαθηηθψλ ηεο 

Γηνίθεζεο ησλ Αλζξσπίλσλ Πφξσλ θαη ηελ Γηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ 

επηρείξεζε. ην άξζξν ησλ Wijesiri et al. (2018), νη Πξαθηηθέο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ 

Πφξσλ (ζηειέρσζε, απνδεκίσζε θαη ακνηβή, εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε) θαίλεηαη λα 

ππάξρεη ζεηηθά ζεκαληηθή ζρέζε κε ηελ δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ κία απφ 

ηηο ηξείο επηρεηξήζεηο πνπ εξεπλήζεθαλ. ηελ δεχηεξε επηρείξεζε ηα απνηειέζκαηα ηεο 

έξεπλαο έδεημαλ φηη ε απνδεκίσζε θαη ε ακνηβή έρνπλ αξλεηηθή ζρέζε ελψ νη 

ππφινηπεο πξαθηηθέο έρνπλ ζεηηθή θαη γηα ηελ ηειεπηαία επηρείξεζε ε έξεπλα έδεημε φηη 

ε ζηειέρσζε έρεη αξλεηηθή ζρέζε θαη νη ππφινηπεο πξαθηηθέο έρνπλ ζεηηθή. Ωζηφζν, 

ζηελ έξεπλα ησλ Hong et al. (2012) νη Πξαθηηθέο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ 

(εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε, αμηνιφγεζε, απνδεκίσζε θαη ακνηβή) έδεημαλ φηη έρνπλ 

φιεο ζεηηθά ζεκαληηθή ζρέζε κε ηελ δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε. ε 

κία ηξίηε έξεπλα, απηή ησλ Fathi et al. (2012), δηαπηζηψζεθε φηη νη Πξαθηηθέο ΓΑΠ 

έρνπλ ζεηηθά ζεκαληηθή ζρέζε κε ηελ δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ αιιά θαη ζεηηθά 

ζεκαληηθή ζρέζε κε ηελ επίδνζε ησλ επηρεηξήζεσλ. Βαζηδφκελνη ζε φζα πξνεγήζεθαλ, 

πξνθχπηνπλ νη εμήο εξεπλεηηθέο ππνζέζεηο:  

Hypothesis 1: Οη Πξαθηηθέο Γηνίθεζεο Αλζξωπίλωλ Πόξωλ έρνπλ ζεηηθή επίδξαζε ζηελ 

απόδνζε ηωλ Αγξνηηθώλ Δπηρεηξήζεωλ 
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Hypothesis 2: Οη Πξαθηηθέο Γηνίθεζεο Αλζξωπίλωλ Πόξωλ έρνπλ ζεηηθή επίδξαζε ζηελ 

Γηαηήξεζε ηωλ Δξγαδνκέλωλ 

Πξνθχπηνπλ επίζεο απφ ηελ βηβιηνγξαθία άιια δχν βαζηθά εξεπλεηηθά 

εξσηήκαηα πνπ έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ ζρέζε κεηαμχ ηεο δηαηήξεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ηελ απφδνζε ησλ επηρεηξήζεσλ αιιά θαη ηελ ζρέζε πνπ παίδεη ε 

δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ σο ελδηάκεζνο κεηαμχ ησλ Πξαθηηθψλ ΓΑΠ θαη ηελ 

απφδνζε ησλ επηρεηξήζεσλ. Με βάζε ην άξζξν ησλ Fathi et al. (2012) πξνθχπηεη φηη ηα 

δχν παξαπάλσ εξσηήκαηα έρνπλ ζεηηθά ζεκαληηθή ζρέζε. 

 

Άξα ζηελ παξνχζα εξγαζία ζα εξεπλεζνχλ νη εμήο ππνζέζεηο: 

Hypothesis 3: Η Γηαηήξεζε ηωλ Δξγαδνκέλωλ έρεη ζεηηθή επίδξαζε ζηελ απόδνζε ηωλ 

Αγξνηηθώλ Δπηρεηξήζεωλ 

Hypothesis 4: Η Γηαηήξεζε ηωλ Δξγαδνκέλωλ δηακεζνιαβεί κεηαμύ ηωλ Πξαθηηθώλ 

Γηνίθεζεο Αλζξωπίλωλ Πόξωλ θαη ηεο απόδνζεο ηωλ Αγξνηηθώλ Δπηρεηξήζεωλ 

Παξαθάησ απεηθνλίδεηαη ην πξνηεηλφκελν πιαίζην έξεπλαο πνπ πξνέθπςε απφ ηελ 

βηβιηνγξαθία. 

 

 

 
Σχήμα 1. Προτεινόμενο Εννοιολογικό Πλαίσιο Έρευνας 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ ΓΔΤΣΔΡΟ 

2. Μεζνδνινγία 

2.1 Αλαζθόπεζε εξσηεκαηνινγίνπ 

Σν εξσηεκαηνιφγην ηεο έξεπλαο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε ζηνπο εξγαδνκέλνπο ησλ 

Αγξνηηθψλ Δπηρεηξήζεσλ πεξηιακβάλεη εξσηήζεηο πνπ κεηξνχλ 5 κεηαβιεηέο ζρεηηθά 

κε ηηο Πξαθηηθέο ΓΑΠ. Απηέο είλαη ε ζηειέρσζε, ε απνδεκίσζε, ε ακνηβή, ε 

εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμή θαη ηέινο ε αμηνιφγεζε. Δπηπιένλ πεξηιακβάλεη εξσηήζεηο 

πνπ κεηξνχλ άιιεο 2 κεηαβιεηέο, ηελ κεηαβιεηή έιεγρνπ θαη ηε εμαξηεκέλε κεηαβιεηή 

δειαδή ηελ Γηαηήξεζε ησλ Δξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε θαη ηελ Απφδνζε ησλ 

Αγξνηηθψλ Δπηρεηξήζεσλ φπσο επίζεο θαη ηα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά (5 

ζηνηρεία) ηα νπνία είλαη ην γέλνο, ε ειηθία, ην επίπεδν εθπαίδεπζεο, ε ζέζε εξγαζίαο 

θαη ν ρξφλνο εξγαζίαο. Η επηινγή ησλ κεηαβιεηψλ ηεο έξεπλαο θαη ε κεζνδνινγία 

κέηξεζεο βαζίζηεθε πάλσ ζην άξζξν ησλ (Fathi, Mohamd, & Kamal, 2012). Γηα ηελ 

ηειέρσζε – Δπηινγή θα Πξφζιεςε ρξεζηκνπνηήζεθαλ 3 δηαθνξεηηθέο εξσηήζεηο πνπ 

βαζίζηεθαλ ζην άξζξν ησλ (Tsaur & Lin, 2003). Οη εξσηήζεηο πνπ αθνξνχζαλ ηελ 

Δθπαίδεπζε θαη ηελ Αλάπηπμε (6 ζηνηρεία) ησλ εξγαδνκέλσλ πάξζεθαλ απφ ηα άξζξα 

ησλ (Tsaur & Lin, 2003), ησλ (Kim, Tavitiyaman, & Kim, 2009) θαη ησλ (Hong, Hao, 

Kumar, Ramendran, & Kadiresan, 2012). Ωζηφζν, ην άξζξν ησλ (Hong, Hao, Kumar, 

Ramendran, & Kadiresan, 2012) θαη ησλ (Tsaur & Lin, 2003) ρξεζηκνπνηήζεθε γηα ηηο 

εξσηήζεηο πνπ αθνξνχζαλ ην χζηεκα αληακνηβήο θαη Απνδεκίσζεο θαη ην χζηεκα 

Αμηνιφγεζεο (8 ζηνηρεία θαη 7 ζηνηρεία αληίζηνηρα). Σέινο, νη εξσηήζεηο πνπ 

ρξεζηκνπνηήζεθαλ γηα ηελ Γηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ (5 ζηνηρεία) πξνέξρνληαη θη 

απηέο απφ ην άξζξν ησλ (Hong, Hao, Kumar, Ramendran, & Kadiresan, 2012) ελψ νη 

εξσηήζεηο γηα ηελ Απφδνζε ησλ Αγξνηηθψλ Δπηρεηξήζεσλ (7
 
ζηνηρεία) πξνέξρνληαη 

απφ ην άξζξν ησλ (Zhou, Zhou, Li, & Su, 2008). 

 

2.2 Δίδνο έξεπλαο 

Η θηινζνθία ηεο έξεπλαο κπνξεί λα νξγαλσζεί κε ζεηηθηζκφ, ξεαιηζκφ, 

εξκελεπηηζκφ θαη πξαγκαηηζκφ (Saunders, Lewis & Thormhill, 2009).  Τπάξρνπλ ηξία 
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είδε εξεπλψλ, ε πνζνηηθή, ε πνηνηηθή θαη ε κεηθηή πξνζέγγηζε. ηελ ζπγθεθξηκέλε 

κειέηε ε πνζνηηθή έξεπλα είλαη απηή πνπ ζα εθαξκφζνπκε γηα ηελ ζπιινγή ηνπ 

αληηπξνζσπεπηηθνχ δείγκαηνο. θνπφο ηεο πνζνηηθήο έξεπλαο είλαη ε εχξεζε ζρέζεσλ 

κεηαμχ δηαθφξσλ παξαγφλησλ. Η πνζνηηθή έξεπλα αλαθέξεηαη ζηε ζπζηεκαηηθή 

δηεξεχλεζε θαηλνκέλσλ κε ζηαηηζηηθέο κεζφδνπο, καζεκαηηθά κνληέια θαη αξηζκεηηθά 

δεδνκέλα. Υξεζηκνπνηείηαη ζπλήζσο αληηπξνζσπεπηηθφ δείγκα παξαηεξήζεσλ θαη 

επηδηψθεηαη γελίθεπζε ζε έλα επξχηεξν πιεζπζκφ. Η ζπιινγή δεδνκέλσλ γίλεηαη κε 

δνκεκέλα πξσηφθνιια, φπσο εξσηεκαηνιφγηα, θιίκαθεο θαη δνθίκηα επηηεπγκάησλ. 

ηελ παξνχζα έξεπλα, φπσο πξναλαθέξζεθε ρξεζηκνπνηήζεθαλ εξσηεκαηνιφγηα ζε 

ειεθηξνληθή θαη έληππε κνξθή. 

 

2.3 Γηαδηθαζία ζπιινγήο δεδνκέλσλ 

χκθσλα κε ηνλ Hair and Bush (2006), ν πιεζπζκφο πνπ ζηνρεχεη ην 

εξσηεκαηνιφγην είλαη κηα ζπγθεθξηκέλε νκάδα αλζξψπσλ ή αληηθεηκέλσλ γηα ην νπνίν 

κπνξνχλ λα δεηεζνχλ ή λα παξαηεξεζνχλ εξσηήζεηο γηα ηελ αλάπηπμε ησλ 

απαηηνχκελσλ δεδνκέλσλ θαη πιεξνθνξηψλ (Hong, Hao, Kumar, Ramendran, & 

Kadiresan, 2012). Ωο εθ ηνχηνπ, ν πιεζπζκφο πνπ ζηνρεχεη ε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα 

επηθεληξψλεηαη ζε ππαιιήινπο Αγξνηηθψλ Δπηρεηξήζεσλ. Σα εξσηεκαηνιφγηα 

κνηξάζηεθαλ ζε ειεθηξνληθή θαη έληππε κνξθή ζηνπο ππαιιήινπο, έπεηηα απφ 

επηθνηλσλία κε ηελ δηνίθεζε ηεο θάζε επηρείξεζεο, εμεγψληαο ηελ ρξεζηκφηεηά ηνπο. 

Καηαζθεπάζηεθαλ ζηελ πιαηθφξκα Google docs θαη νη ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλα 

απάληεζαλ ηα εξσηεκαηνιφγηα αλψλπκα. 

ην εξσηεκαηνιφγην πεξηιακβάλνληαη 41 εξσηήζεηο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ 

ησλ δεκνγξαθηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ. ηηο πξψηεο 5 εξσηήζεηο ρξεζηκνπνηήζεθε ε 

θιίκαθα απιήο πξνθαζνξηζκέλεο επηινγήο θαη ζηηο ππφινηπεο 36 εξσηήζεηο 

ρξεζηκνπνηήζεθε ε πεληαβάζκηα θιίκαθα Likert (1 = Γηαθσλψ απφιπηα, 5 = πκθσλψ 

απφιπηα) γηα λα δείμνπλ ην βαζκφ ζπκθσλίαο ή δηαθσλίαο ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ 

έξεπλα ζε θάζε εξψηεζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ. Πξηλ μεθηλήζεη ε δηαδηθαζία δηαλνκήο 

ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ζηνπο ππαιιήινπο ησλ επηρεηξήζεσλ, ειέγρηεθε  ε ζαθήλεηα θαη 

ε αθξίβεηα ησλ εξσηήζεσλ πνπ απαξηίδνπλ ην εξσηεκαηνιφγην γηα ηελ ιήςε 

απνηειεζκαηηθφηεξσλ απαληήζεσλ. Σν ρξνληθφ δηάζηεκα δηαλνκήο εξσηεκαηνινγίσλ 

θαη ιήςεο ησλ απαληήζεσλ ήηαλ ηνπο κήλεο Ννέκβξην θαη Γεθέκβξην. Ο ζπλνιηθφο 
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αξηζκφο ησλ εξσηεκαηνινγίσλ πνπ δηαλεκήζεθαλ αλεξρφηαλ ζηα 100 εθ ησλ νπνίσλ ηα 

30 ήηαλ ζε ειεθηξνληθή κνξθή θαη ηα 70 ζε ρεηξφγξαθε. Αθνχ νινθιεξψζεθε ε 

δηαδηθαζία ζπιινγήο εξσηεκαηνινγίσλ, ηα απνηειέζκαηα θαηαρσξήζεθαλ ζε αξρείν 

excel θαη ζηελ ζπλέρεηα πξαγκαηνπνηήζεθε Αλάιπζε Παξαγφλησλ ζην ζηαηηζηηθφ 

πξφγξακκα SPSS 24.0. Αθνινπζεί αλαιπηηθφηεξε δηεπθξίλεζε κε ζρεηηθνχο πίλαθεο 

θαη δηαγξάκκαηα θαη ζα εμεγεζνχλ φιεο νη πηπρέο ησλ εξσηήζεσλ θαη ησλ απαληήζεσλ 

ηεο έξεπλαο. 

 

2.4 Δξεπλεηηθέο ππνζέζεηο 

Hypothesis 1: Οη Πξαθηηθέο Γηνίθεζεο Αλζξωπίλωλ Πόξωλ έρνπλ ζεηηθή επίδξαζε ζηελ 

απόδνζε ηωλ Αγξνηηθώλ Δπηρεηξήζεωλ 

Hypothesis 2: Οη Πξαθηηθέο Γηνίθεζεο Αλζξωπίλωλ Πόξωλ έρνπλ ζεηηθή επίδξαζε ζηελ 

Γηαηήξεζε ηωλ Δξγαδνκέλωλ 

Hypothesis 3: Η Γηαηήξεζε ηωλ Δξγαδνκέλωλ έρεη ζεηηθή επίδξαζε ζηελ απόδνζε ηωλ 

Αγξνηηθώλ Δπηρεηξήζεωλ 

Hypothesis 4: Η Γηαηήξεζε ηωλ Δξγαδνκέλωλ δηακεζνιαβεί κεηαμύ ηωλ Πξαθηηθώλ 

Γηνίθεζεο Αλζξωπίλωλ Πόξωλ θαη ηεο απόδνζεο ηωλ Αγξνηηθώλ Δπηρεηξήζεωλ 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ ΣΡΙΣΟ 

3. Απνηειέζκαηα έξεπλαο 

3.1 Αλάιπζε δείγκαηνο 

Σν εξσηεκαηνιφγην είλαη ρσξηζκέλν ζε 4 δηαθνξεηηθέο θαηεγνξίεο. Η πξψηε 

θαηεγνξία καο δίλεη πιεξνθνξίεο γηα ηα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πιεζπζκνχ  

πνπ απάληεζαλ ηα εξσηεκαηνιφγηα (70 δείγκαηα). Η δεχηεξε θαηεγνξία καο δίλεη 

πιεξνθνξίεο γηα ηηο 5 ΠΓΑΠ, νη ηέηαξηε θαη πέκπηε θαηεγνξία καο δίλνπλ 

πιεξνθνξίεο γηα ηελ Γηαηήξεζε ησλ Δξγαδνκέλσλ ζηελ Δπηρείξεζε θαη ηελ Απφδνζε 

ησλ Δπηρεηξήζεσλ απηψλ αληίζηνηρα. 

ηνπο αθφινπζνπο πίλαθεο θαη δηαγξάκκαηα παξνπζηάδνληαη αλαιπηηθφηεξα ηα 

απνηειέζκαηα θαη νη πιεξνθνξίεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά 

ηνπ εξεπλεηηθνχ δείγκαηνο. 

Η πξψηε εξψηεζε αθνξά ην γέλνο ησλ ππαιιήισλ. Σν 70% ησλ εξσηεζέλησλ 

είλαη αξζεληθνχ γέλνπο θαη ην ππφινηπν 30% είλαη ζειπθνχ γέλνπο. Πην ζπγθεθξηκέλα, 

απφ ην δείγκα 70 εξγαδνκέλσλ, νη 49 είλαη άλδξεο θαη νη 21 είλαη γπλαίθεο. 

 

 

Γέλνο 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Αξζεληθ

φ 
49 70,0 70,0 70,0 

Θειπθφ 21 30,0 30,0 100,0 

Total 70 100,0 100,0  

Πίνακας 1. Γένος (Ερώηηζη 1.1) 

 

 

*Τν δηάγξακκα ηεο πξώηεο εξώηεζεο παξνπζηάδεηαη ζηελ επόκελε ζειίδα 
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Διάγραμμα 1. Γένος (Ερώηηζη 1.1) 

 

Η ακέζσο επφκελε εξψηεζε καο δείρλεη ηελ ειηθία ησλ εξσηεζέλησλ. Σν 

κεγαιχηεξν πνζνζηφ (28.6%) ζε απηή ηελ εξψηεζε ην έρνπλ νη ειηθίεο κηθξφηεξεο ησλ 

25 ρξφλσλ. Αθνινπζνχλ νη ειηθίεο ησλ 46-55 κε πνζνζηφ 22.9%. Ωζηφζν, πνιχ θνληά 

βξίζθνληαη θαη νη ειηθηαθέο νκάδεο ησλ 26-35 θαη ησλ 36-45 κε πνζνζηφ 21.4% θαη 

20% αληίζηνηρα. Η ειηθηαθή νκάδα ησλ 56 θαη πάλσ, κε πνζνζηφ 7.1% θαηέρεη ηελ 

ηειεπηαία ζέζε ζηελ θαηεγνξία απηή. 

 

*Τν δηάγξακκα θαη ν πίλαθαο ηεο πξώηεο εξώηεζεο παξνπζηάδνληαη ζηελ επόκελε ζειίδα 

 

 

 

 

70% 

30% 



Master in Business Administration - HRM 

28 
 

Ηιηθία 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Κάησ ησλ 

25 
20 28,6 28,6 28,6 

26-35 15 21,4 21,4 50,0 

36-45 14 20,0 20,0 70,0 

46-55 16 22,9 22,9 92,9 

56 θαη πάλσ 5 7,1 7,1 100,0 

Total 70 100,0 100,0  

Πίνακας 2. Ηλικία (Ερώηηζη 1.2) 

 

 

Διάγραμμα 2. Ηλικία (Ερώηηζη 1.2) 

ηελ ηξίηε εξψηεζε βιέπνπκε ην Δπίπεδν Δθπαίδεπζεο ησλ ππαιιήισλ. Οη 

εξσηεζέληεο είραλ 4 επηινγέο θαη απηή κε ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ είλαη νη απφθνηηνη 

Γπκλαζίνπ – Λπθείνπ. Σν 31.4% είλαη απφθνηηνη Παλεπηζηεκίσλ ελψ ην 18.6% είλαη 

απφθνηηνη ηερλνινγηθψλ Ιδξπκάησλ. Σέινο, νη θάηνρνη Μεηαπηπρηαθψλ θαη 

Γηδαθηνξηθψλ ηίηισλ αγγίδνπλ ην πνζνζηφ ησλ 15.7%. 

28.6% 

22.9% 

7.1% 

20% 21.4% 



Master in Business Administration - HRM 

29 
 

Δπίπεδν Δθπαίδεπζεο 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Απνιπηήξην Γπκλαζίνπ 

- Λπθείνπ 
24 34,3  34,3 34,3 

Απφθνηηνο ΑΔΙ 22 31,4 31,4 65,7 

Απφθνηηνο ΣΔΙ 13 18,6 18,6 84,3 

Κάηνρνο 

Μεηαπηπρηαθνχ - 

Γηδαθηνξηθνχ 

11 15,7 15,7 100,0 

Total 70 100,0 100,0  

Πίνακας 3. Επίπεδο Εκπαίδεσζης (Ερώηηζη 1.3) 

 

 

Διάγραμμα 3. Επίπεδο εκπαίδεσζης (Ερώηηζη 1.3) 

Ο ρξφλνο εξγαζίαο ήηαλ ε επφκελε εξψηεζε πνπ θιήζεθαλ λα απαληήζνπλ νη 

ππάιιεινη. 1 ρξφλνο – 5 ρξφληα ήηαλ ε απάληεζε πνπ επηθξάηεζε κε κεγάιε δηαθνξά 

απφ ηηο ππφινηπεο θαη ην πνζνζηφ έθηαζε ζην 45,7%. 21.4% ησλ ππαιιήισλ 

δνπιεχνπλ πεξηζζφηεξν απφ 16 ρξφληα ελψ απφ 6 έσο 15 ρξφληα δνπιεχεη ην 32.8% 

αζξνηζηηθά. 

31.4% 

15.7% 

34.3% 

18.6% 
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Πίνακας 4. Χρόνος Εργαζίας (Ερώηηζη 1.4) 

 

 

 

Διάγραμμα 4. Χρόνος Εργαζίας (Ερώηηζη 1.4) 

 Κιείλνπκε ηελ πξψηε θαηεγνξία, απηή ησλ δεκνγξαθηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, 

ξσηψληαο ηνπο εξγαδνκέλνπο ζε ηη ζέζε αλήθνπλ. Σν 30% απφ απηνχο είλαη εξγάηεο 

ζηελ γξακκή παξαγσγήο, ην 12.9% είλαη νδεγνί – πσιεηέο, ην 20% είλαη ππεχζπλνη 

ηκεκάησλ, ην 22.9% έρνπλ ηελ ζέζε ηεο γξακκαηεηαθήο ππνζηήξημεο κε θαζήθνληα 

ινγηζηεξίνπ ζε ζπγθεθξηκέλεο πεξηπηψζεηο θαη ηέινο ην 14.3% εξγάδεηαη σο δηνηθεηηθφ 

Υξόλνο Δξγαζίαο 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 ρξφλνο - 5 ρξφληα 32 45,7 45,7 45,7 

6 ρξφληα - 10 

ρξφληα 
12 17,1 17,1 62,9 

11 ρξφληα - 15 

ρξφληα 
11 15,7 15,7 78,6 

16 ρξφληα θαη πάλσ 15 21,4 21,4 100,0 

Total 70 100,0 100,0  

45.7% 

15.7% 

17.1% 

21.4% 
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πξνζσπηθφ, σζηφζν ζηελ ζπγθεθξηκέλε ζέζε, ζηηο κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο πνιιέο 

θνξέο ηελ έρνπλ νη ηδηνθηήηεο ησλ επηρεηξήζεσλ απηψλ. 

Θέζε Δξγαζίαο 

 Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Δξγάηεο ζηελ γξακκή 

παξαγσγήο 
21 30,0 30,0 30,0 

Οδεγφο - Πσιεηήο 9 12,9 12,9 42,9 

Τπεχζπλνο 14 20,0 20,0 62,9 

Γξακκαηεηαθή 

Τπνζηήξημε 
16 22,9 22,9 85,7 

Γηνηθεηηθφ Πξνζσπηθφ 10 14,3 14,3 100,0 

Total 70 100,0 100,0  

Πίνακας 5. Θέζη Εργαζίας (Ερώηηζη 1.5) 

 

 
Διάγραμμα 5. Θέζη Εργαζίας (Ερώηηζη 1.5) 

14.3% 

22.9% 

20% 

30% 

12.9% 
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3.2 Παξαγνληηθή αλάιπζε 

 Μεηά ηελ ζπιινγή ησλ εξσηεκαηνινγίσλ, επφκελν βήκα είλαη ε απνηχπσζε 

ησλ απαληήζεσλ ζε έλα αξρείν EXCEL. Αθνχ έγηλε απηφ, φιεο νη απαληήζεηο θαη νη 

κεηαβιεηέο πεξάζηεθαλ ζε κηα βάζε δεδνκέλσλ ζην πξφγξακκα SPSS 24.0 θαη  

πξαγκαηνπνηήζεθε δηεξεπλεηηθή αλάιπζε παξαγφλησλ (Exploratory Factor Analysis). 

Γηα ηελ νινθιήξσζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο αλάιπζεο θαη ηελ εμαγσγή ησλ επηζπκεηψλ 

απνηειεζκάησλ πξέπεη λα γίλνπλ νξηζκέλεο ελέξγεηεο γηα λα εμεηάζνπκε αλ ε επάξθεηα 

ηνπ δείγκαηνο θαη ε θαηαιιειφηεηα ησλ δεδνκέλσλ επαξθνχλ γηα ηελ νινθιήξσζε ηεο 

αλάιπζεο (EFA).  

 ηελ δηεξεπλεηηθή αλάιπζε παξαγφλησλ ππήξραλ θαη νη 3 θαηεγνξίεο ρσξίο 

απηή ησλ δεκνγξαθηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ. Αξρηθά, ειέγρζεθε ε 

θαηαιιειφηεηα ηνπ δείγκαηνο θαη ησλ δεδνκέλσλ ηξέρνληαο ηελ αλάιπζε κε φινπο 

ηνπο παξάγνληεο. Σν πξφγξακκα SPSS παξέρεη δχν δείθηεο γηα ηνλ έιεγρν ησλ 

δεδνκέλσλ. Ο πξψηνο δείθηεο νλνκάδεηαη Keiser – Meyer – Olkin (ΚΜΟ) θαη 

αμηνινγεί εάλ ην δείγκα επαξθεί γηα λα ζπλερίζνπκε ηελ αλάιπζε (νη ηηκέο πξέπεη λα 

είλαη > 0,7). Ο δεχηεξνο δείθηεο νλνκάδεηαη  Bartlett’s Test of Sphericity θαη αμηνινγεί 

θαηά πφζν νη ζπζρεηίζεηο κεηαμχ ησλ κεηαβιεηψλ επηηξέπνπλ ηελ εθαξκνγή ηεο 

αλάιπζεο παξαγφλησλ (κε p < 0,05). (Σζανχζεο, 2019) Σα δεδνκέλα ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ δείγκαηνο είλαη θαηάιιεια γηα αλάιπζε δηφηη απνδείρζεθε απφ ην EFA 

φηη ε ηηκή ηνπ δείθηε KMO είλαη 0,746 θαη ε ηηκέο ηνπ Bartlett’s Test είλαη    

        , Df = 120 θαη p = 0,000. 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 
,746 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 529,084 

df 120 

Sig. ,000 

Πίνακας 6. KMO & Bartlett’s Test 

 Παξαθάησ απεηθνλίδεηαη ν πίλαθαο Patern Matrix. Δδψ βιέπνπκε ηνπο 

παξάγνληεο ζηνπο νπνίνπο θιεηδψλνπλ νη κεηαβιεηέο. Γηα ηελ δεκηνπξγία ηνπ πίλαθα 

απηνχ επηιέρζεθαλ ζπγθεθξηκέλεο ξπζκίζεηο. Αξρηθά, ην εξσηεκαηνιφγην πνπ 

κνηξάζηεθε ζε ππαιιήινπο αγξνηηθψλ επηρεηξήζεσλ απαξηηδφηαλ απφ 6 δηαθνξεηηθνχο 

ηχπνπο εξσηήζεσλ. Οη 4 απφ απηνχο αθνξνχζαλ ηηο ΠΓΑΠ θαη νη άιιεο δχν ηελ 

Γηαηήξεζε Δξγαδνκέλσλ θαη ηελ Απφδνζε Δπηρεηξήζεσλ αληίζηνηρα. Γηα ηελ 
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δηεπθφιπλζε ηεο αλάιπζεο ηνπνζεηήζεθαλ 2 – 2 νη κεηαβιεηέο ησλ παξαγφλησλ 

ρξεζηκνπνηψληαο ηηο ξπζκίζεηο: 

Descriptives – Statistics: Initial Solution, Correlation Matrix: KMO and Bartlett’s Test 

& Reproduced 

Extraction – Method: Maximum likehood (γελίθεπζε απνηειεζκάησλ ζηνλ πιεζπζκφ) 

Rotation – Method: Promax 

Options – Cofficient Display Format: Suppress small cofficients 

     Absolute value below: 0,30 

ηελ ζπλέρεηα απεηθνλίδεηαη κε ελδεηθηηθά βήκαηα ε παξαπάλσ δηαδηθαζία: 

 

Εικόνα 1. 

 

Εικόνα 2. 

 ηνλ επφκελν πίλαθα ζα δνχκε φηη νη κεηαβιεηέο ηαπηνπνηνχλ 6 δηαθνξεηηθνχο 

παξάγνληεο (factors). Γηα λα κπνξέζνπκε λα θηάζνπκε ζην επηζπκεηφ απνηέιεζκα, 
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αλαγθαζηηθά αθαηξέζεθαλ νξηζκέλεο εξσηήζεηο απφ φινπο ηνπο παξάγνληεο. Απηφ 

έγηλε δηφηη νη ηηκέο ησλ κεηαβιεηψλ απηψλ ήηαλ κηθξφηεξεο απφ ην 0,4 ζηνλ πίλαθα ησλ 

Communalities κε απνηέιεζκα κεξηθέο απφ ηηο κεηαβιεηέο απηέο λα πέθηνπλ πάλσ ζε 

άιιν παξάγνληα θαη λα παξεκπνδίδνπλ ηελ νκαιή πνξεία ηεο αλάιπζεο (EFA). 

Pattern Matrix
a
 

 

Factor 

1 2 3 4 5 6 

ηειέρσζε 3      ,955 

Δθπαίδεπζε θαη 

Αλάπηπμε 1 
 ,550     

Δθπαίδεπζε θαη 

Αλάπηπμε 2 
 ,783     

Δθπαίδεπζε θαη 

Αλάπηπμε 5 
 ,549     

Δθπαίδεπζε θαη 

Αλάπηπμε 6 
 ,589     

χζηεκα Αληακνηβήο 

Απνδεκίσζεο1 
  ,822    

χζηεκα Αληακνηβήο 

Απνδεκίσζεο 2 
  ,778    

χζηεκα Αληακνηβήο 

Απνδεκίσζεο 8 
  ,518    

. Αμηνιφγεζεο 1 ,608      

. Αμηνιφγεζεο 3 ,432      

. Αμηνιφγεζεο 4 ,847      

Γηαηήξεζε 

Δξγαδνκέλσλ 2 
,377   ,614   

Γηαηήξεζε 

Δξγαδνκέλσλ 4 
   ,722   

Γηαηήξεζε 

Δξγαδνκέλσλ 5 
   ,738   

Απφδνζε Δπηρ. 4     ,960  

Απφδνζε Δπηρ. 5     ,597  

Extraction Method: Maximum Likelihood.  

 Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 8 iterations. 

Πίνακας 7. Pattern Matrix 

 

 Ο ηειεπηαίνο πίλαθαο πνπ πξνέθπςε απφ ηελ παξαγνληηθή αλάιπζε είλαη ν 

πίλαθαο ησλ θνηλψλ παξαγνληηθψλ δηαθπκάλζεσλ (Communalities) θαη καο δείρλεη ην 
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πνζνζηφ ηεο θάζε κεηαβιεηήο μερσξηζηά. Οη ηηκέο πνπ απνδερφκαζηε είλαη >0,3, απφ 

εθεί θαη θάησ απνξξίπηνληαη ελψ ηθαλνπνηεηηθέο είλαη νη ηηκέο >0,5. ηελ 

ζπγθεθξηκέλε αλάιπζε νη ηηκέο ησλ κεηαβιεηψλ είλαη ηθαλνπνηεηηθέο, εθηφο απφ 2 κε 

ηηκή 0,358 θαη 0,345. Η πξψηε εξψηεζε έρεη λα θάλεη κε ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ελψ 

ε δεχηεξε κε ην ζχζηεκα αληακνηβήο θαη απνδεκίσζεο. Ωζηφζν νη ηηκέο ζεσξνχληαη 

αξθεηά ηθαλνπνηεηηθέο. 

 

Communalities
a
 

 Initial 

Extractio

n 

ηειέρσζε 

 Η επηρείξεζή κνπ έρεη δνκεκέλε θαη ηππνπνηεκέλε κνξθή 

ζπλεληεχμεσλ, ζε αληίζεζε κε άιιεο κνξθέο (π.ρ. ε ειεχζεξε 

κνξθή) γηα ηελ δηαδηθαζία επηινγήο θαηάιιεινπ ππνςεθίνπ, ζε 

θάζε ζέζε εξγαζίαο. 

Δθπαίδεπζε θαη Αλάπηπμε 

,529 ,999 

 Οη εξγαδφκελνη ζε απηήλ ηελ επηρείξεζε πεξλάλε απφ 

πξνγξάκκαηα θαηάξηηζεο θαη εθπαίδεπζεο αλά ρξνληθά 

δηαζηήκαηα. 

,527 ,509 

 Τπάξρνπλ επίζεκα καζήκαηα θαηάξηηζεο γηα ηελ εθπαίδεπζε λέσλ 

ππαιιήισλ πνπ ρξεηάδνληαη γηα ηελ εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπο 

(π.ρ. κεζφδνπο εμππεξέηεζεο, ρξήζε κεραλεκάησλ, επηδηφξζσζε 

βιαβψλ θ.α.) 

,604 ,735 

 Έιαβα εθηελή εθπαίδεπζε ζε ζέκαηα πνπ ζρεηίδνληαη κε ηα 

θαζήθνληά κνπ πξηλ μεθηλήζσ λα δνπιεχσ. 
,448 ,401 

 Έρσ εθπαηδεπηεί γηα λα αζρνιεζψ κε ηπρψλ πξνβιήκαηα πνπ ζα 

πξνθχςνπλ. 
,533 ,557 

ύζηεκα Αληακνηβήο Απνδεκίσζεο 

 Δάλ βειηηψζσ ην επίπεδν εμππεξέηεζεο πνπ πξνζθέξσ ζηελ 

επηρείξεζε ζα αληακεηθηψ. 

,700 ,794 

 Οη αληακνηβέο πνπ ιακβάλσ βαζίδνληαη ζε αμηνινγήζεηο ηεο 

εξγαζίαο κνπ. 
,687 ,757 

 Ο κηζζφο, νη άδεηεο, ε αζθάιεηα, είλαη θαιχηεξα απφ απηά πνπ ζα 

έπαηξλα εάλ εξγαδφκνπλ θάπνπ αιινχ. 
,377 ,345 

ύζηεκα Αμηνιόγεζεο 

 Η αμηνιφγεζε πεξηιακβάλεη ηελ επίβιεςε ησλ ζηφρσλ θαη ηεο 

απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε κηα ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή πεξίνδν. 

,570 ,512 

 Η πνηφηεηα ηεο δνπιεηάο κνπ είλαη ζεκαληηθφο παξάγνληαο 

αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο. 
,405 ,358 

 Λακβάλσ ηαθηηθά feedback (αλαηξνθνδφηεζε) θαη ζρφιηα ζρεηηθά 

κε ηελ απφδνζή κνπ ζηελ επηρείξεζε. 
,674 ,838 
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Γηαηήξεζε Δξγαδνκέλσλ 

 Δίκαη ζε ζέζε λα θαηαβάισ κεγάιε πξνζπάζεηα, πέξαλ ηεο 

ζπλεζηζκέλεο, γηα λα βνεζήζσ ηελ επηρείξεζε λα πεηχρεη. 

,667 ,672 

 Αηζζάλνκαη πηζηφο ζηελ επηρείξεζε πνπ εξγάδνκαη. ,655 ,666 

 Θα ζπληζηνχζα ηελ ζπγθεθξηκέλε επηρείξεζε ζε θάπνηνλ πνπ 

αλαδεηά εξγαζία. 
,611 ,669 

Απόδνζε Δπηρείξεζεο 

 Οη εγέηεο θάλνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο λα νξακαηηζηνχλ έλα ιακπξφ 

κέιινλ γηα ηελ επηρείξεζε. 

,709 ,999 

 Οη εγέηεο ηνλίδνπλ ζπλερψο ηνπο ζηφρνπο θαη ηελ απνζηνιή ηεο 

επηρείξεζεο. 
,633 ,535 

Extraction Method: Maximum Likelihood. 

a. One or more communalitiy estimates greater than 1 were encountered during iterations. The 

resulting solution should be interpreted with caution. 

Πίνακας 8. Communalities 

 

3.3 Δλλνηνινγηθό Μνληέιν 

 Δλ ζπλερεία, ρξεζηκνπνηήζακε ην πξφγξακκα SMART – PLS3 γηα λα 

θαηαζθεπάζνπκε ην κνληέιν ησλ δνκηθψλ εμηζψζεσλ (Structure Equation Modeling – 

SEM). Γηα ηελ αμηνπηζηία θαη ηελ εγθπξφηεηα  ησλ παξαγφλησλ ρξεζηκνπνηήζεθε ν 

ζπληειεζηήο Cronbach’s Alpha. ηε ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία ηνπ πξνγξάκκαηνο 

απηνχ, ηθαλνπνηεηηθέο ζεσξνχληαη νη ηηκέο πνπ είλαη κεγαιχηεξεο απφ ην 0,5 θαη απ’ φηη 

βιέπνπκε ζηνλ παξαθάησ πίλαθα, νη ηηκέο είλαη φιεο κεγαιχηεξεο απφ ην 0,5, πξάγκα 

ην νπνίν επηβεβαηψλεη ηελ αμηνπηζηία ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ. Ωζηφζν, ε επφκελε ζηήιε 

αλαθέξεηαη ζηνπο δείθηεο ηεο ζχλζεηεο αμηνπηζηίαο (Composite Reliability) νη νπνίνη 

έρνπλ θη απηνί ηθαλνπνηεηηθή ηηκή (>0,8) θαη ν ηειεπηαίνο δείθηεο, κε απνδεθηέο ηηκέο 

κεγαιχηεξεο απφ ην 0,5 ζεκαίλεη φηη νη κεηαβιεηέο κεηξάλε ηνλ θάζε παξάγνληα 

επαξθψο. χκθσλα κε ηα ζηνηρεία ηνπ πίλαθα θη απηφ επηβεβαηψλεηαη. (Hair, Ringe, & 

Sarstedt, 2011) 
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Construct Reliability and Validity 

 Cronbach’s 

Alpha  
 

Composite 

Reliability  

Average Variance 

Extracted (AVE)  

Appraisal 

 
0.720 0.843 0.641 

Performance 

 
0.817 0.915 0.844 

Retention 

 
0.799 0.882 0.714 

Rewards/Compensation 

 
0.756 0.857 0.675 

Selection 

 
1.000 1.000 1.000 

Training 

 
0.758 0.847 0.581 

Πίνακας 9. Construct Reliability and Validity 

 

Έπεηηα, ζα πξέπεη λα δηαπηζησζεί αλ ν θάζε παξάγνληαο είλαη αλεμάξηεηνο γη’ 

απηφ θαη ζην πίλαθα πνπ αθνινπζεί ζα εμεηάζνπκε ηελ Γηαθξίλνπζα Δγθπξφηεηα 

(Discriminat Validity) ησλ παξαγφλησλ απηψλ (Henseler, Ringle, & Sarstedt, 2015). Σε 

δηαθξίλνπζα εγθπξφηεηα επηβεβαηψλεη ην θξηηήξην Fornell Lacker, ζχκθσλα κε ην 

νπνίν ν δείθηεο AVE ηνπ θάζε παξάγνληα πξέπεη λα είλαη πςειφηεξνο απφ ηελ 

κεγαιχηεξε ηεηξαγσληθή ζπζρέηηζε ηνπ παξάγνληα κε νπνηνλδήπνηε άιιν. (Hair, 

Ringe, & Sarstedt, 2011) (Fornell & Larcker, 1981) 

Discriminant Validity 

 Appraisa

l 

Performanc

e 

Retentio

n 

Rewards/ 

Compensatio

n 

Selectio

n 

Trainin

g 

Appraisal 0.801      

Performance 0.543 0.919     

Retention 0.374 0.407 0.845    

Rewards/ 

Compensatio

n 

0.422 0.400 0.547 0.822   

Selection 0.295 0.413 0.295 0.297 1.000  

Training 0.437 0.499 0.441 0.370 0.471 0.762 
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Πίνακας 10. Discriminant Validity 

 

 Αθνχ θάλακε ηηο απαξαίηεηεο δηαδηθαζίεο θαη ηνπο απαξαίηεηνπο ειέγρνπο, 

ζηελ επφκελε ζειίδα απεηθνλίδεηαη ην πξνηεηλφκελν ελλνηνινγηθφ κνληέιν (Σρήκα 2). 

 

Στήμα 2. Προηεινόμενο Εννοιολογικό Μονηέλο 

 ην κνληέιν ηνπ Σρήκαηνο 2 βιέπνπκε ζηα αξηζηεξά ηηο ΠΓΑΠ. Η ηειέρσζε, 

ε Δθπαίδεπζε θαη Αλάπηπμε, ε Αμηνιφγεζε θαη νη Αληακνηβή θαη Απνδεκίσζε είλαη 

Reflective κεηαβιεηέο σο πξνο ηηο εξσηήζεηο ηνπο θαη Formative σο πξνο ηηο HR 

Practices. Ωζηφζν, νη HR Practices είλαη Formative σο πξνο ην Retention θαη ην 

Performance, ην Retention είλαη επίζεο Formative σο πξνο ην Performance θαη ηέινο ην 

Retention θαη ην Performance είλαη Reflective σο πξνο ηηο εξσηήζεηο ηνπο. 

 ηελ ζπλέρεηα παξνπζηάδεηαη ε πξνζέγγηζε δχν βεκάησλ.  Πξαγκαηνπνηήζακε 

ηελ δηαδηθαζία ηνπ Bootstrapping γηα λα ειέγμνπκε ηηο ππνζέζεηο καο. ηνλ πίλαθα 

θαίλνληαη νη ζπληειεζηέο ζπζρέηηζεο (Total Effects), ηα t – statistics θαη ην επίπεδν 

ζεκαληηθφηεηαο. Απφ ηηο πηζαλέο ζπζρεηίζεηο πνπ κειεηήζεθαλ, ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο 

είλαη νη HR Practices – Performance θαη HR Practices – Retention. Απηφ δηαπηζηψλεηαη 

εθφζνλ νη ηηκέο ησλ t – statistics ππεξβαίλνπλ ηελ ηηκή 1,96 γηα δηάζηεκα εκπηζηνζχλεο 
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95%, φζν θαη νη ηηκέο p (p – value) είλαη κηθξφηεξεο ηνπ 0,05 πνπ είρακε νξίζεη σο 

επίπεδν ζεκαληηθφηεηαο. Ωζηφζν, παξαηεξνχκε επίζεο φηη ε ζρέζε Retention – 

Performance δελ είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηφηη ην t – statistics έρεη ηελ ηηκή 0,410 

(<1,96) θαη ην p είλαη κεγαιχηεξν ηνπ 0,05. (Πίλαθαο 11) 

 

Total Effects 

 Original 

Sample 

(O)  
 

Sample 

Mean (M)  

Standard 

Deviation 

(STDEV)  

T Statistics 

(IO/STDVI)  

P. Values  

HR Practices 

– 

Performance  

0.627 0.638 0.077 8.177 0.000 

HR Practices 

– Retention  

0.588 0.583 0.124 4.740 0.000 

Retention –

Performance  

0.058 0.075 0.141 0.410 0.682 

Πίνακας 11. Total Effects 

 

ηνλ πίλαθα Specific Indirect Effects (πίλαθαο 12) βιέπνπκε αλ θη εδψ 

επηβεβαηψλνληαη νη ππνζέζεηο καο. ηελ ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε ππάξρεη αξλεηηθή 

ζρέζε κεηαμχ ησλ HR Practices – Retention – Performance φηαλ ην Retention έρεη ην 

ξφιν ηνπ Mediator νπφηε απηή ε ππφζεζε απνξξίπηεηαη. 

 

Specific Indirect Effects 

 Original 

Sample (O)  

Sample 

Mean (M)  

Standard 

Deviation 

(STDEV)  

T Statistics 

(IO/STDVI)  

P. Values  

HR Practices 

–  

Retention –  

Performance 

0.034 0.045 0.090 0.380 0.704 

Πίνακας 12. Specific Indirect Effects 
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Άξα ζηελ πεξίπησζε πνπ νη Τ2 θαη Τ3 ήηαλ  ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο, ρσξίο λα 

είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ε Τ1 , ηφηε ζα είρακε πιήξε δηακεζνιάβεζε ηεο 

Γηαηήξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Δπίζεο, ζηελ πεξίπησζε πνπ νη Τ1,Τ2 θαη Τ3 ήηαλ 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο, ηφηε ζα είρακε κεξηθή δηακεζνιάβεζε ηεο Γηαηήξεζεο ησλ 

Δξγαδνκέλσλ. ηελ ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε φκσο, δελ έρνπκε δηακεζνιάβεζε ηεο 

Γηαηήξεζεο ησλ Δξγαδνκέλσλ αιιά έρνπκε απεπζείαο επίδξαζε ησλ Πξαθηηθψλ 

Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ θαη ηεο Γηαηήξεζεο κε ηελ Απφδνζε ησλ Αγξνηηθψλ 

Δπηρεηξήζεσλ δηφηη ε Τ3 δελ είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή αιιά είλαη ε Τ1 θαη Τ2. Σν 

επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο αιιά θαη νη αθξηβείο ζπζρεηίζεηο ησλ παξαγφλησλ 

πνπ κειεηήζεθαλ απεηθνλίδνληαη ζην κνληέιν πξνζέγγηζεο δχν βεκάησλ ηνπ ζρήκαηνο 

3. 

 

Στήμα 3. Μονηέλο προζέγγιζης 2 βημάηων. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ ΣΔΣΑΡΣΟ 

4. πκπεξάζκαηα 

 Η παξνχζα κειέηε πξαγκαηνπνηήζεθε κε ζθνπφ λα παξαηεξήζνπκε θαηά πφζν 

νη Πξαθηηθέο πνπ αθνινπζεί ε Γηεχζπλζε Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ, επηδξνχλ 

ζηελ Απφδνζε ησλ Αγξνηηθψλ Δπηρεηξήζεσλ. Πην ζπγθεθξηκέλα, δηεξεπλάηαη ν ξφινο 

πνπ παίδεη ε Γηαηήξεζε ησλ Δξγαδνκέλσλ σο δηακεζνιαβεηήο ηεο παξαπάλσ ζρέζεο. 

Οη πξαθηηθέο ΓΑΠ κε ηηο νπνίεο αζρνιεζήθακε ζηελ έξεπλα απηή είλαη ε ζηειέρσζε, ε 

εθπαίδεπζε – αλάπηπμε θαη ηα ζπζηήκαηα αληακνηβήο – απνδεκίσζεο – αμηνιφγεζεο.  

Ωο εθ ηνχηνπ, δηαηππψζεθαλ ηέζζεξηο ζεκαληηθέο εξεπλεηηθέο ππνζέζεηο. 

(Τπφζεζε 1: Οη ΠΓΑΠ έρνπλ ζεηηθή επίδξαζε ζηελ απφδνζε, Τπφζεζε 2: Οη ΠΓΑΠ 

έρνπλ ζεηηθή επίδξαζε ζηελ δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, Τπφζεζε 3: Η Γηαηήξεζε 

ησλ Δξγαδνκέλσλ έρεη ζεηηθή επίδξαζε ζηελ απφδνζε θαη Τπφζεζε 4: Η Γηαηήξεζε 

ησλ Δξγαδνκέλσλ δηακεζνιαβεί κεηαμχ ησλ ΠΓΑΠ θαη ηεο απφδνζεο). Γηα ηνλ έιεγρν 

ηεο εγθπξφηεηαο ησλ ππνζέζεσλ εμεηάζηεθαλ νη ζπλνιηθέο θαη εμεηδηθεπκέλεο έκκεζεο 

απνθάζεηο (total & specific indirect effects) θαη κε ηελ βνήζεηα ηνπ πξνγξάκκαηνο 

SMART – PLS ζα εμεγήζνπκε παξαθάησ ηα ζπκπεξάζκαηα πνπ πξνέθπςαλ. 

Με βάζε ην άξζξν ησλ (Fathi, Mohamd, & Kamal, 2012) ππάξρεη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή ζρέζε κεηαμχ ησλ ΠΓΑΓ θαη ησλ νξγαλσηηθψλ απνδφζεσλ. Οη πξαθηηθέο 

ΓΑΠ έρεη παξαηεξεζεί φηη επεξεάδνπλ ζεκαληηθά ηελ νξγαλσηηθή απφδνζε ζε 

κεγαιχηεξν βαζκφ. Γηα ηνλ ιφγν απηφ απνηειεί ζεκαληηθή πξφβιεςε ηεο νξγαλσηηθήο 

απφδνζεο (Fathi, Mohamd, & Kamal, 2012). Όπσο επηζεκάλζεθε πξνεγνπκέλσο, ηα 

επξήκαηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο γηα ηελ ππφζεζε 1 καο έδεημαλ φηη ππάξρεη 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζρέζε κεηαμχ ΠΓΑΠ θαη νξγαλσηηθήο απφδνζεο κε p value < 

0.05, πξάγκα ην νπνίν ζεκαίλεη φηη ζπκπίπηνπλ κε απηά ηνπ άξζξνπ, σζηφζν ε ζρέζε 

απηή πξέπεη λα βειηησζεί πεξαηηέξσ. 

Η δεχηεξε ππφζεζε εμεηάδεη ηελ ζρέζε κεηαμχ ΠΓΑΠ θαη δηαηήξεζεο 

εξγαδνκέλσλ ζηελ επηρείξεζε. Με βάζε ηνλ πίλαθα total effects (ζπλνιηθά 

απνηειέζκαηα), ε ππφζεζε απηή επηβεβαηψλεηαη κε p value κηθξφηεξν ηνπ 0,05 άξα ε 

ζρέζε είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή. 

Γηα λα βειηηψζεη ηελ νξγαλσηηθή απφδνζε, ε νξγάλσζε πξέπεη λα αλαπηχμεη 

ζηξαηεγηθέο δηαηήξεζεο εξγαδνκέλσλ, φπσο θαιχηεξεο αληακνηβέο, bonuses, 
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απηνλνκία θ.α. Ωζηφζν, πξέπεη λα ιακβάλνληαη ππφςε παξάγνληεο φπσο: θίλεηξν, 

απνδεκίσζε, αληαγσληζηηθνί θαη δίθαηνη κηζζνί θ.ιπ., πξνθεηκέλνπ λα ελζαξξπλζνχλ ή 

λα παξαθηλεζνχλ νη εξγαδφκελνη ψζηε λα παξακείλνπλ ζηελ νξγάλσζε γηα κεγαιχηεξν 

ρξνληθφ δηάζηεκα. Μφλν φηαλ απηφ γίλεη, ε δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζα ζπκβάιεη 

νπζηαζηηθά ζηε ζρέζε κεηαμχ ησλ πξαθηηθψλ ηεο δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

θαη ηεο νξγαλσηηθήο απφδνζεο (Fathi, Mohamd, & Kamal, 2012). ηελ ζπγθεθξηκέλε 

κειέηε ε ππφζεζε 3 δελ επηβεβαηψλεηαη. Απηφ ζεκαίλεη φηη νη επηρεηξήζεηο ηνπ 

αγξνηηθνχ ηνκέα ζα πξέπεη λα εθαξκφδνπλ βξαρππξφζεζκα πξαθηηθέο δηαηήξεζεο 

εξγαδνκέλσλ. Ωζηφζν, φπσο πξναλαθέξζεθε ζην θεθάιαην εξκελείαο ηνπ 

ελλνηνινγηθνχ κνληέινπ, ζηελ ζπγθεθξηκέλε έξεπλα πνπ αθνξά Αγξνηηθέο 

Δπηρεηξήζεηο δελ έρνπκε δηακεζνιάβεζε ηεο Γηαηήξεζεο ησλ Δξγαδνκέλσλ αιιά 

έρνπκε απεπζείαο επίδξαζε ησλ Πξαθηηθψλ Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ θαη ηεο 

Γηαηήξεζεο κε ηελ Απφδνζε ησλ Δπηρεηξήζεσλ απηψλ. 

Ωο απνηέιεζκα απηνχ, ε κειέηε ησλ Fathi et al. (2012) δηεξεχλεζε ηε 

κεζνιάβεζε ηεο δηαηήξεζεο ζηελ ζρέζε πνπ αλαθέξζεθε παξαπάλσ. πγθεθξηκέλα, 

ρξεζηκνπνίεζε ηε δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηε κεζνιάβεζε ηεο ζρέζεο κεηαμχ 

ησλ πξαθηηθψλ ΓΑΠ θαη ηεο νξγαλσηηθήο απφδνζεο. Η δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

έρεη αλαδεηρζεί σο έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα ζεκεία ησλ ηειεπηαίσλ εηψλ ζηηο 

ζπνπδέο ΓΑΠ, ηδηαίηεξα ζην πιαίζην πξνγξακκάησλ δηαρείξηζεο ηαιέλησλ (Fathi, 

Mohamd, & Kamal, 2012). Ωζηφζν, ηα απνηειέζκαηα πνπ ζπιιέμακε απφ ηελ παξνχζα 

έξεπλα είραλ δηαθνξεηηθφ απνηέιεζκα. Σν p value έρεη ηελ ηηκή  0.704 > 0,05 πνπ 

ζεκαίλεη φηη ε ζρέζε δελ είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή νπφηε ε ππφζεζε 4 απνξξίπηεηαη.  

 Κιείλνληαο, εχινγν ζα ήηαλ λα αλαθέξνπκε γηα αθφκα κηα θνξά ην πφζν 

ζεκαληηθφ ξφιν παίδνπλ νη Πξαθηηθέο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ ζηηο Αγξνηηθέο 

Δπηρεηξήζεηο θαη φρη κφλν. Απφ ηελ ρακειφηεξε βαζκίδα εξγαδνκέλσλ κέρξη θαη ηελ 

πςειφηεξε, ζπκβάιεη νπζηαζηηθά ζηελ νξγάλσζε θάζε θιάδνπ θαη ζηελ απφδνζε ηνπο. 

ηηο κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο κε ηηο νπνίεο αζρνιεζήθακε ζηελ κειέηε απηή θάλεθε 

φηη ρξεζηκνπνηνχλ ΠΓΑΠ κε αξθεηά πεξηζψξηα βειηίσζεο αθνχ επηβεβαηψζεθαλ κφλν 

νη δχν απφ ηηο ηέζζεξηο ππνζέζεηο. 
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4.1 Πεξηνξηζκνί – Πξνηάζεηο 

Καζψο πιεζηάδνπκε ζην ηέινο ηεο έξεπλαο, ζα ήηαλ πνιχ ζεκαληηθφ λα 

αλαθεξζνχκε ζηνπο πεξηνξηζκνχο πνπ ηέζεθαλ ζε εθαξκνγή ζηελ παξνχζα εξγαζία 

ιφγσ ηεο ηδηαηηεξφηεηαο ηνπ θιάδνπ, φπσο επίζεο είλαη εμίζνπ ζεκαληηθφ λα 

πξνηείλνπκε κειινληηθέο βειηηψζεηο πάλσ ζην ζπγθεθξηκέλν κνληέιν.  

Αξρηθά, ν βαζηθφηεξνο πεξηνξηζκφο είλαη φηη ε κειέηε πξαγκαηνπνηήζεθε ζηελ 

πεξηνρή ηεο Διαζζφλαο Λάξηζαο, ζηελ Θεζζαιία. ηελ ζπγθεθξηκέλε πεξηνρή, νη 

Αγξνηηθέο Δπηρεηξήζεηο είλαη πνιιέο θαη εζηηάδνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηέο ηνπο, θαηά 

θχξην ιφγν ζηνπο θηελνηξφθνπο θη έπεηηα ζηνπο αγξφηεο θαη νη πεξηζζφηεξεο απφ απηέο 

δελ δηαζέηνπλ μερσξηζηά ηκήκαηα HRM. Δξεπλήζεθαλ κφλν πέληε πξαθηηθέο, φπσο 

είδακε παξαπάλσ θαη ην δείγκα ηεο κειέηεο πεξηνξίζηεθε ζηνλ αξηζκφ ησλ 

εξγαδνκέλσλ απηψλ ησλ επηρεηξήζεσλ. 

Οη πξνηάζεηο βειηίσζεο είλαη, λα δηαθνξνπνηεζεί ην target group εξγαδνκέλσλ 

θαη ν θιάδνο ησλ Αγξνηηθψλ Δπηρεηξήζεσλ, λα κεγαιψζεη ε πεξηνρή έξεπλαο (π.ρ. ζε 

φιε ηελ Διιάδα), λα εξεπλεζνχλ κεγαιχηεξεο Διιεληθέο Δπηρεηξήζεηο ή πνιπεζληθέο 

πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηελ ρψξα θαη ηέινο, λα γίλεη εθηελέζηεξε έξεπλα κε 

πεξηζζφηεξεο HRMP θαη δηαθνξεηηθέο εμαξηεκέλεο θαη αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο (π.ρ. 

job satisfaction). Ωζηφζν, ηεξάζηην ελδηαθέξνλ ζα είρε κία ηέηνηνπ είδνπο αλάιπζε ζε 

δηαθνξεηηθφ ηκήκα κηα επηρείξεζεο φπσο γηα παξάδεηγκα ην ηκήκα Μάξθεηηλγθ. 
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