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Εισαγωγή

Τα αποτελέσματα της παγκόσμιας έρευνας που διεξήγαγε η PricewaterhouseCoopers 

και τα οποία παρουσιάστηκαν στο 3° Διεθνές Συνέδριο στην Αθήνα (2-3 Μαρτίου 

2003), με τίτλο «Δύσκολοι καιροί: Στρατηγική Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού» 

έδειξαν ότι η αποτελεσματική διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού μίας επιχείρησης 

συνδέεται άμεσα με την κερδοφορία της, η οποία διασφαλίζεται όταν εφαρμόζεται 

συγκεκριμένη πολιτική διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού και όταν η διεύθυνση 

ανθρώπινου δυναμικού συμμετέχει στη λήψη αποφάσεων και διαθέτει επιρροή στη 

διαμόρφωση των επιχειρησιακών στόχων. Προκύπτει συνεπώς το συμπέρασμα ότι το 

ανθρώπινο δυναμικό και ο τρόπος διαχείρισης αυτού αποτελούν το κλειδί για την 

ανάπτυξη και βιωσιμότητα της σύγχρονης επιχείρησης.

Το συμπέρασμα αυτό, οδηγεί άμεσα στη διαπίστωση ότι έχει ιδιαίτερη σημασία η 

συμπεριφορά των εργαζομένων μέσα στον χώρο εργασίας τους και ο ζήλος που 

εκδηλώνουν για αυτήν να κατευθύνεται από τη διοίκηση της επιχείρησης ώστε να 

συμβάλλει στην επίτευξη των οργανωσιακών στόχων και στην ανάπτυξή της. Η 

διαδικασία αυτή αποτελεί ουσιαστικά την παρακίνηση του προσωπικού. Σε γενικούς 

όρους, η παρακίνηση εκφράζει την προθυμία ενός μέλους μίας οργάνωσης να 

καταβάλλει μέρος ή το σύνολο των προσπαθειών του για την επίτευξη των στόχων 

της.

Μεταξύ της παρακίνησης και της απόδοσης των εργαζομένων έχει διαπιστωθεί άμεση 

σχέση. Η παρακίνηση μάλιστα αποτελεί μία από τις τρεις βασικές παραμέτρους οι 

οποίες επηρεάζουν την απόδοση, δηλαδή τις εργασιακές συνθήκες (οργάνωση, 

διαδικασίες), την ικανότητα (γνώσεις και δεξιότητες) και την παρακίνηση, η οποία 

αναγνωρίζεται ως η κρισιμότερη των τριών. Επιπλέον, σύμφωνα με όλες τις 

σύγχρονες πρακτικές διοίκησης, ο ευχαριστημένος εργαζόμενος είναι ταυτόχρονα και 

αποδοτικός στην εργασία του. Για το λόγο αυτό, η παρότρυνση - παρακίνηση των 

ανθρώπων και ειδικότερα των υπαλλήλων των σύγχρονων επιχειρήσεων απασχολεί 

σε μεγάλο βαθμό τους σύγχρονους manager αλλά και τους θεωρητικούς του χώρου 

της διοίκησης.

Η παρούσα εργασία επικεντρώνεται στο ζήτημα της παρακίνησης μέσα στο σύγχρονο 

εργασιακό περιβάλλον. Με εργαλείο τη βιβλιογραφική έρευνα και μελέτη, έγινε μία

ι



Εισαγωγή

προσπάθεια προσέγγισης των θεωριών που έχουν αναπτυχθεί γύρω από αυτήν και 

παρουσίασης ορισμένων θεμάτων που σχετίζονται με την πρακτική εφαρμογή της.

Στο πρώτο μέρος της εργασίας παρουσιάζονται συνεπώς οι Θεωρίες Παρακίνησης 

διαχωρισμένες σε δύο κύριες κατηγορίες: τις θεωρίες του Περιεχομένου της 

παρακίνησης και τις θεωρίες Διαδικασιών της παρακίνησης. Στο τέλος παρουσιάζονται 

και ακόμα δύο θεωρίες οι οποίες δεν κατατάσσονται σε κάποια από τις κατηγορίες 

αυτές.

Στο δεύτερο μέρος αναλύεται η παρακίνηση ως έννοια και πρακτική μέσα στο 

σύγχρονο εργασιακό περιβάλλον και παρουσιάζονται ορισμένα ζητήματα γύρω από 

αυτήν.

Στο τελευταίο μέρος της εργασίας παραθέτονται ορισμένα γενικά συμπεράσματα και 

προτάσεις για την παρακίνηση στον εργασιακό περιβάλλον, σήμερα.
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ΜΕΡΟΣ 1

ΘΕΩΡΙΕΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ



1, Θεωρίες Παρακίνησης

1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Οι σύγχρονες εξελίξεις στο σημερινό επιχειρηματικό περιβάλλον θέτουν 

αναμφισβήτητα τον άνθρωπο στο επίκεντρο του ενδιαφέροντος, καθιστώντας αυτόν 

απαραίτητο μοχλό για την επιβίωση και την ανάπτυξη κάθε οργανισμού. Το 

προσωπικό ενός οργανισμού θεωρείται πλέον το σπουδαιότερο κεφάλαιό του και για 

το λόγο αυτό έμφαση έχει δοθεί στον ρόλο του μέσα σε αυτούς, τον τρόπο 

ανάπτυξης του, και ικανοποίησής του. Η ικανοποίηση του εργαζομένου και των 

αναγκών του θεωρείται καθήκον και υποχρέωση των σύγχρονων στελεχών, καθώς οι 

ίδιοι κατανοούν ότι τα στοιχεία αυτά θα κάνουν τον εργαζόμενο περισσότερο 

αποδοτικό - σε ποσοτικούς και ποιοτικούς όρους ταυτόχρονα - ενώ θα συμβάλλουν 

και στην ανάπτυξη συναισθημάτων αφοσίωσης προς την εργασία του, αλλά και την 

επιχείρηση.

Για την επίτευξη των στόχων αυτών, απαραίτητη κρίνεται η παρακίνηση του συνόλου 

των εργαζομένων ενός οργανισμού. Το ζήτημα της παρακίνησης και τα θέματα που 

σχετίζονται με αυτή (διαδικασία παρακίνησης, στοιχεία ενίσχυσής της, κίνητρα, κλπ) 

απασχόλησαν σημαντικά τους θεωρητικούς με αποτέλεσμα την ανάπτυξη ποικίλων 

θεωριών. Από τις θεωρίες που παρουσιάζονται περαιτέρω, δεν έχει προσδιοριστεί 

κάποια η οποία έχει γίνει γενικά αποδεκτή σχετικά με το τι είναι αυτό που παρακινεί 

τους ανθρώπους στον εργασιακό τους χώρο. Η χρησιμότητα όλων όμως εντοπίζεται 

στο γεγονός ότι παρουσιάζουν πτυχές της παρακίνησης και τρόπους και μεθόδους για 

την ενίσχυσή της οδηγώντας στη βελτίωση της απόδοσης των ατόμων και στην 

ανάπτυξη και επιτυχία του οργανισμού.

Γενικά, οι θεωρίες παρακίνησης μπορούν να διακριθούν σε δύο μεγάλες κατηγορίες: 

στις θεωρίες περιεχομένου (content theories), οι οποίες έχουν κοινωνιολογικές 

διαστάσεις και προσεγγίζουν το ζήτημα της παρακίνησης εξετάζοντας τον εργαζόμενο 

και το περιβάλλον του και στις θεωρίες διαδικασιών (process theories), οι οποίες είναι 

περισσότερο ψυχολογικές θεωρίες και εξετάζουν την παρακίνηση ως διαδικασία, 

σκέψη κλπ. Τέλος παρουσιάζονται και ορισμένες ακόμα θεωρίες οι οποίες δεν 

κατατάσσονται σε κάποια από τις προαναφερθείσες κατηγορίες χωρίς όμως να 

υπολείπονται σε σπουδαιότητα.
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Αρχικά, θα εξεταστούν οι θεωρίες περιεχομένου. Οι θεωρίες αυτές προσπαθούν να 

ερμηνεύσουν τι είναι αυτό που παρακινεί τους ανθρώπους στην εργασία τους και να 

αναγνωρίσουν τις ανάγκες των ανθρώπων και τον τρόπο με τον οποίο οι ανάγκες 

αυτές ιεραρχούνται. Ασχολούνται με τα κίνητρα που ενεργοποιούν τους 

εργαζομένους και τους στόχους τους οποίους οι τελευταίοι προσπαθούν να 

επιτύχουν, ώστε να αποδίδουν στην εργασία τους και ταυτόχρονα να αισθάνονται 

ικανοποιημένοι. Προσπαθούν δηλαδή να αναγνωρίζουν τους παράγοντες εκείνους οι 

οποίοι, ενεργοποιούν καθοδηγούν, διατηρούν και παύουν την εμφάνιση 

συγκεκριμένων συμπεριφορών.

Το μειονέκτημα των θεωριών αυτών εντοπίζεται κύρια στο γεγονός ότι δεν αναλύουν 

επαρκώς την πολυπλοκότητα της παρακίνησης στην εργασία και δεν μπορούν να 

εφαρμοστούν άμεσα στη διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού των επιχειρήσεων.

Στις θεωρίες περιεχομένου περιλαμβάνονται οι θεωρίες των Α. Η. Maslow, Cl. 

Alderfer και Fr. Herzberg και D.C. McClelland.

2. ΘΕΩΡΙΕΣ ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΟΥ (CONTENT THEORIES)

2.1 Θεωρία Ιεράρχησης των Αναγκών - Abraham Η. Maslow

Η Θεωρία Ιεράρχησης των Αναγκών αναπτύχθηκε από τον Αμερικανό ψυχολόγο Α. Η. 

Maslow. Η αρχική εφαρμογή της δεν αναφερόταν στα ζητήματα του εργασιακού 

περιβάλλοντος, κάτι που έγινε αργότερα από τους μεταγενέστερους του Maslow 

ερευνητές.

Σύμφωνα με τον Maslow, τα άτομα έχουν συγκεκριμένες ανάγκες, η αναγνώριση των 

οποίων διαμορφώνει την παρακίνηση (τρόπος και εύρος) που παρουσιάζει κάθε ένα 

από αυτά. Κάθε άτομο ιεραρχεί τις ανάγκες του και προσπαθεί να τις ικανοποιήσει 

σύμφωνα με την ιεραρχία αυτή. Μόλις μία ανάγκη ικανοποιείται, αυτή σταματά να 

αποτελεί το κυρίαρχο στοιχείο που διαμορφώνει τη συμπεριφορά του ατόμου, παύει 

πια να ενεργεί ως κίνητρο και μία νέα ανάγκη πρέπει να ενεργοποιηθεί για να 

επιτευχθεί η παρακίνηση του ατόμου.

Ο Maslow διακρίνει πέντε (5) γενικές κατηγορίες ανθρώπινων αναγκών: φυσιολογικές 

- βιολογικές ανάγκες, ανάγκες ασφάλειας - σιγουριάς, κοινωνικές ανάγκες, ανάγκες 

κύρους και εκτίμησης και ανάγκες αυτοπραγμάτωσης. Υποστηρίζει ότι οι ανάγκες 

ικανοποιούνται σύμφωνα με την παραπάνω ιεραρχία και ότι αν δεν ικανοποιηθούν οι
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1* Θεωρίες Παρακίνησης

κατώτερου επιπέδου ανάγκες, το άτομο δεν θα προβεί στις απαραίτητες ενέργειες για 

την ικανοποίηση των υψηλότερων αναγκών.

Η Θεωρία Ιεράρχησης των Αναγκών παρουσιάζεται σχηματικά με μία πυραμίδα στη 

βάση της οποίας βρίσκονται οι βιολογικές (κατώτερου επιπέδου) ανάγκες ενώ στην 

κορυφή της βρίσκεται η υψηλότερη ανάγκη, η ανάγκη της αυτοπραγμάτωσης.

Ανάγκες
Αυτοπραγμάτωσης

Ανάγκες Κύρους και Εκτίμησης

Κοινωνικές ανάγκες

Ανάγκες Ασφάλειας

Βιολογικές ανάγκες

Παρακάτω παρατίθεται μία ανάλυση των εννοιών που προηγήθηκαν σχετικά με το 

χαρακτηρισμό των αναγκών:

Βιολογικές ή Φυσιολογικέο ανάγκεο

Οι φυσιολογικές ανάγκες αποτελούν τις πιο θεμελιώδεις ανάγκες του ανθρώπου. Είναι 

οι καθημερινές ανθρώπινες ανάγκες οι οποίες είναι απόλυτα βασικές για την 

ανθρώπινη ύπαρξη και τη διαιώνιση του είδους. Αποτελούν τις βασικές αξιώσεις 

όπως τροφή, ένδυση και στέγαση.

Α νάγκες Ασφόλειαο - Σινουοιάο

Οι ανάγκες ασφαλείας αφορούν την προστασία των ατόμων από οποιοδήποτε 

κίνδυνο, την αποφυγή του πόνου ή των ατυχημάτων, και αποτελούν τις ουσιώδεις 

ανάγκες για τη διασφάλιση μίας τουλάχιστον ανεκτής διαβίωσης.

Κοινωνικέο ανάγκεο

Οι κοινωνικές ανάγκες είναι αποτέλεσμα της ανάγκης του ατόμου για κοινωνικοποίηση 

και της επιδίωξής του να ενταχθεί στην κοινότητα που το περιβάλλει, δημιουργώντας 

σχέσεις με άλλους ανθρώπους.

Α νόγκεο Κύρουε και Εκτίμησης

Η κατηγορία αυτή περιλαμβάνει τις ανάγκες των ατόμων τα οποία έχουν μία εργασία 

και έναν κοινωνικό περίγυρο και επιδιώκουν να αναγνωριστούν και να κερδίσουν την
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1, θε ιΑΡΑ^ΝΗΖϋΗΣ

αποδοχή και την καταξίωση τόσο από το εργασιακό όσο και από το κοινωνικό τους 

περιβάλλον.

A vdvKec Αυτοπραγμάτωσης

Η ομάδα αυτή περιλαμβάνει τις ανάγκες, η ικανοποίηση των οποίων είναι απαραίτητη 

για την ανάπτυξη του ατόμου και την πλήρη αξιοποίηση των ικανοτήτων του.

Οι ανθρώπινες ανάγκες που περιγράφηκαν είναι κίνητρα, μόνο όταν δεν 

εκπληρώνονται. Ένα πολύ σπουδαίο στοιχείο της ιεράρχησης των αναγκών είναι ότι 

καθώς μία ανάγκη ικανοποιείται, παύει να λειτουργεί ως κίνητρο και η επόμενη πιο 

σημαντική ανάγκη γίνεται κυρίαρχη και υπαγορεύει τη συμπεριφορά του ατόμου. Ο 

Maslow υποστήριζε ότι οι εργαζόμενοι χρειάζεται να προσπαθούν για την εκπλήρωση 

των υψηλότερων ιεραρχικά αναγκών, προκειμένου να νιώσουν ότι παρακινούνται 

στην εργασία τους1.

Οι ανάγκες που παραμένουν ανικανοποίητες μπορούν να προκαλέσουν θυμό, οργή, 

άγχος και συγκρούσεις. Μέσα στο περιβάλλον εργασίας ιδιαίτερα, οι ανάγκες που δεν 

ικανοποιούνται αποτελούν επικίνδυνο στοιχείο, καθώς μπορεί να οδηγήσουν σε 

ανεπιθύμητα αποτελέσματα και αποδόσεις. Ακόμα, ο Maslow υποστηρίζει ότι οι 

άνθρωποι έχουν την ανάγκη να αναπτύσσονται και για το λόγο αυτό θα προσπαθούν 

συνεχώς να κινούνται ανοδικά στην ιεραρχία των αναγκών.

Διάφορες προσπάθειες έχουν γίνει με σκοπό να συνδέσουν τη θεωρία των Αναγκών 

του Maslow με τις απαιτήσεις των εργαζομένων στο περιβάλλον της εργασίας τους. 

Οι φυσιολογικές ανάγκες σχετίζονται με το μισθό και άλλα παρόμοια οφέλη. Οι 

ανάγκες ασφαλείας συνδέονται με ζητήματα, όπως η ασφάλεια στο χώρο εργασίας, η 

αμειβόμενη αναρρωτική άδεια και τα συνταξιοδοτικά προγράμματα, η προστασία από 

μεροληπτικές και άδικες πράξεις, καθώς και η φυσική προστασία από κινδύνους και 

ατυχήματα. Οι κοινωνικές ανάγκες με τη σειρά τους σχετίζονται με τους φιλικούς και 

συνεργάσιμους συναδέλφους και προϊσταμένους, όπως και με το αρμονικό κλίμα που 

επικρατεί στο εργασιακό περιβάλλον. Οι ανάγκες του κύρους και της εκτίμησης 

ικανοποιούνται μέσω της αναγνώρισης και των επαίνων από τους προϊσταμένους και 

τα υπόλοιπα στελέχη, καθώς και μέσα από τις προοπτικές για προαγωγή και εξέλιξη. 

Τέλος, οι ανάγκες αυτοπραγμάτωσης μπορούν να ικανοποιηθούν αν οι εργαζόμενοι

1 Chris Gee, Maria Ε. Burke, "Realising potential: the new motivation game". Management Decision, p.g. 
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απασχολούνται σε ενδιαφέρουσες δουλειές στις οποίες χρησιμοποιούν και 

εκμεταλλεύονται όλο το φάσμα των γνώσεων, ικανοτήτων και δραστηριοτήτων τους.

Το παρακάτω σχήμα2 παρουσιάζει την πυραμίδα της ιεράρχησης των αναγκών 

προσαρμοσμένη στις ανάγκες που ικανοποιούν οι άνθρωποι μέσα από την εργασία 

τους και το περιβάλλον αυτής:

ΑΝΑΓΚΕΣ ΑΥΤΟΠΡΑΓΜΑΤΩΣΗΣ
Προσωπική ανάπτυξη, 

εκμετάλλευση & αξιοποίηση του 
συνόλου των δυνατοτήτων και 

ικανοτήτων του otouou

ΑΝΑΓΚΕΣ ΚΥΡΟΥΣ & ΕΚΤΙΜΗΣΗΣ
Τίτλοι, σύμβολα κύρους, προαγωγές

ΚΟΙΝΩΝΙΚΕΣ ΑΝΑΓΚΕΣ
Τυπικές και άτυπες στα πλαίσια ή όχι ομάδες

ΑΝΑΓΚΕΣ ΑΣΦΑΛΕΙΑΣ
Συνδικαλισμός, αποζημίωση απόλυσης, 

ιατροφαρμακευτική περίθαλψη, σύνταξη

ΒΑΣΙΚΕΣ ΑΝΑΓΚΕΣ (βιολογικές)
Μισθός

Ο ίδιος ο Maslow αναγνώρισε διάφορες εξαιρέσεις και αποκλίσεις στη θεωρία του, οι 

οποίες περιορίζουν την ισχύ της. Αναγνωρίζει ότι για κάποιους ανθρώπους οι ανάγκες 

δεν ιεραρχούνται σύμφωνα με τον τρόπο που περιγράφεται, και ότι κάποιες ανάγκες 

μπορεί να εξαφανιστούν μόνιμα και συνεπώς δεν διαδραματίζουν κανένα ρόλο στην 

παρακίνηση τους Ακόμα, υποστηρίζει ότι συνήθως η συμπεριφορά των ατόμων 

διαμορφώνεται από πολλές ανάγκες ταυτόχρονα και όχι από μία κατηγορία αναγκών, 

καθώς και ότι συχνά η συμπεριφορά μπορεί να μη διαμορφώνεται καν από τις 

ανάγκες του ατόμου, αλλά από άλλους παράγοντες που αφορούν τον ίδιο ή το 

εξωτερικό του περιβάλλον3.

Η Θεωρία Ιεράρχησης Αναγκών αντιμετώπισε έντονη κριτική, κυρίως γιατί δεν 

μπόρεσε να υποστηριχτεί μέσα από εμπειρικά παραδείγματα. Η επαλήθευση 

εφαρμογής της είναι σχεδόν αδύνατη και κατηγορείται ότι δεν προσδιορίζει τα

2 Luthans Fred, Organizational Behavior, 8th edition, pg. 172
3 Παναγιώτα Σ. Χατζηπαντελή, Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού, σελ. 65

1-8



1, Θεγϊριες Παρακίνησης

ιδιαίτερα στοιχεία που απαιτούνται για την καθοδήγηση της συμπεριφοράς των 

ατόμων. Επιπλέον, θεωρώντας ότι όλοι οι άνθρωποι συμπεριφέρονται με τον ίδιο 

τρόπο στην προσπάθεια ικανοποίησης των αναγκών τους, με τη συγκεκριμένη 

μάλιστα σειρά, κατά κάποιο τρόπο τους ομαδοποιεί παραβλέποντας τις ατομικές 

διαφορές και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά τους.

Άλλες αδυναμίες τις θεωρίας εντοπίστηκαν στα εξής σημεία:

1. Η κατάταξη των αναγκών στις κατηγορίες είναι απλουστευμένη και δεν 

λαμβάνει υπόψη της την αλληλεξάρτηση των αναγκών

2. Υποστηρίζεται ότι η στέρηση κάποιας ανάγκης υποδεικνύει αυτόματα στα 

άτομα τον τρόπο κάλυψής της, γεγονός που δεν ισχύει απόλυτα, καθώς η 

στέρηση προκαλεί ταυτόχρονα και δυσαρέσκεια και ανησυχία

3. Δεν προτείνεται κάποια μέθοδος για τη μέτρηση του βαθμού ικανοποίησης 

των ατόμων από την κάλυψη των αναγκών, καθώς θεωρείται ότι η λειτουργία 

τους είναι υποσυνείδητη.

Θεωρείται συνεπώς ότι ως θεωρία δεν είναι ιδιαίτερα αξιόπιστη για την εφαρμογή της 

στο εργασιακό περιβάλλον. Αποτέλεσε όμως ένα σημαντικό βήμα προς την 

κατανόηση της παρακίνησης όντας η πρώτη θεωρία η οποία ασχολήθηκε με το 

πλήθος των ανθρώπινων αναγκών και τη σημασία της ικανοποίησής τους. Επιπλέον, 

έδωσε βαρύτητα για πρώτη φορά σε κίνητρα άλλα, πέραν των οικονομικών. 

Κατάφερε συνεπώς να κάνει στα στελέχη κατανοητό το γεγονός ότι οι εργαζόμενοι 

έχουν ποικίλες ανάγκες τις οποίες προσπαθούν να ικανοποιήσουν μέσα από την 

εργασία τους καθώς και το γεγονός ότι για τις ανάγκες αυτές υπάρχει κάποια 

ιεραρχία, η οποία πρέπει σε γενικούς τουλάχιστον όρους να ακολουθείται.

2.2 ERG Theory - Clayton Alderfer

Στην προσπάθειά του να ξεπεράσει τα προβλήματα που προέκυπταν από τη Θεωρία 

του A. Maslow, ο Clayton Alderfer παρουσίασε μία διαφορετική άποψη για την 

κατανόηση και λειτουργία των ανθρώπινων αναγκών. Όρισε την ύπαρξη τριών 

κατηγοριών αναγκών:

■ Ανάγκες ύπαρξης (Existence needs), που σχετίζονται με τις ανάγκες υλικής 

υπόστασης και ικανοποιούνται από παράγοντες όπως η τροφή, το νερό, ο 

αέρας ο μισθός και οι εργασιακές συνθήκες
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■ Ανάγκες συσχέτισης (Relatedness needs), που σχετίζονται με τις ανάγκες για 

τη δημιουργία διαπροσωπικών και κοινωνικών σχέσεων, και

■ Ανάγκες ανάπτυξης (Growth needs), που σχετίζονται με τις ανάγκες για 

προσωπική ανάπτυξη και εξέλιξη

Από τα αρχικά των τριών κατηγοριών αναγκών ονόμασε τη θεωρία του ERG Theory. 

Η θεωρία του Alderfer συμφωνεί με αυτήν του Maslow στην άποψη ότι, καθώς το 

ένα επίπεδο αναγκών ικανοποιείται, προτεραιότητα δίνεται στην ικανοποίηση του 

αμέσως επόμενου επιπέδου αναγκών - δεν ορίζει όμως ότι υπάρχει κάποια αυστηρή 

ιεραρχική σχέση μεταξύ των τριών κατηγοριών αναγκών αλλά θεωρεί ότι οι ανάγκες 

βρίσκονται σε μία συνεχή σειρά. Απορρίπτει συνεπώς το στοιχείο της αυστηρής 

ιεράρχησης των αναγκών, για το οποίο η θεωρία του Maslow είχε δεχτεί έντονη 

κριτική. Μάλιστα, η καινοτομία του Alderfer έγκειται στην επέκταση της σκέψης της 

«συνέχειας» των αναγκών, υποστηρίζοντας ότι αν ένα επίπεδο αναγκών δεν μπορεί 

να ικανοποιηθεί επαρκώς, τότε το αμέσως κατώτερο από αυτό επίπεδο αναγκών 

αποκτά βαρύνουσα σημασία. Δηλαδή, μία απογοήτευση για την προσδοκία μίας 

προαγωγής (ανάγκες ανάπτυξης) μπορεί να οδηγήσει σε μία μεγαλύτερη επιθυμία για 

κοινωνική συμμετοχή (ανάγκες συσχέτισης).

Σύμφωνα με τα παραπάνω, η θεωρία του Alderfer ορίζει ότι τα άτομα μπορούν να 

κινούνται προς δύο κατευθύνσεις μέσα στο εύρος ικανοποίησης των ανθρώπινων 

αναγκών όπως ορίζονται από τον ίδιο. Η πρώτη κατεύθυνση είναι ανοδική ως 

αποτέλεσμα της διαδοχικής ικανοποίησης των αναγκών στα τρία επίπεδα και η 

δεύτερη κατεύθυνση είναι καθοδική ως αποτέλεσμα της απογοήτευσης από την 

αποτυχία ικανοποίησης κάποιας ανάγκης. Όταν δηλαδή ένα άτομο καταφέρνει να 

ικανοποιήσει τις ανάγκες ύπαρξης, προσπαθεί στη συνέχεια να ικανοποιήσει τις 

ανάγκες συσχέτισης και στη συνέχεια τις ανάγκες ανάπτυξης. Αντίθετα, όταν δεν 

καταφέρνει να ικανοποιήσει τις ανάγκες ανάπτυξης, επιδιώκει την ικανοποίηση των 

αναγκών συσχέτισης και ούτω καθεξής.

Μέσα στο εργασιακό περιβάλλον, η εφαρμογή της θεωρίας στηρίζεται στην 

αναγνώριση αρχικά εκείνων των αναγκών που δύσκολα ικανοποιούνται από τις 

συνθήκες που επικρατούν και στη λήψη των κατάλληλων μέτρων για την 

εξυπηρέτηση και ικανοποίηση αναγκών που είναι λιγότερες περίπλοκες και 

αφηρημένες για τους εργαζομένους. Οπότε, στην περίπτωση που ένας εργαζόμενος 

νιώθει ότι οι ανάγκες ανάπτυξης δεν μπορούν να ικανοποιηθούν στο περιβάλλον που
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εργάζεται, τότε προκειμένου να τον παρακινήσει ο εργοδότης του, μπορεί να 

προσπαθήσει να επανακαθορίσει τις προσπάθειες του πρώτου για την ικανοποίηση 

των αναγκών συσχέτισης ή ύπαρξης4.

Όπως και στον A. Maslow, έτσι και στον C. Alderfer ασκήθηκε έντονη κριτική κυρίως 

γιατί αναφερόμενη σε τρεις κατηγορίες αναγκών, η θεωρία του είχε πολύ 

περιορισμένο χαρακτήρα. Επιπλέον, θεωρήθηκε ότι οι απόψεις του αποτελούν 

συνέχεια ή και «αντιγραφή» της θεωρίας του A. Maslow.

2.3 Θεωρία των Δύο Παραγόντων - Frederick Herzberg

To 1968, στο βιβλίο του "One More Time: How do you motivate employees?" o Fr. 

Herzberg, διατύπωσε τη Θεωρία των Δύο Παραγόντων. Η ανάπτυξη της θεωρίας 

αυτής υπήρξε αποτέλεσμα έρευνας που διεξήχθη από τον ίδιο και τους συνεργάτες 

του σε συνολικά 200 λογιστές και μηχανικούς. Στην έρευνα του χρησιμοποίησε 

προσαρμόσιμες (open-ended) ερωτήσεις που αφορούσαν τις εμπειρίες των 

εργαζομένων, όταν τα συναισθήματα για την εργασία τους ήταν περισσότερο 

αρνητικά ή θετικά από ότι συνήθως. Στις συνεντεύξεις που διενεργήθηκαν 

ακολουθήθηκε μία συγκεκριμένη δομή, η οποία μπορούσε να προσαρμοστεί στις 

εκάστοτε ιδιαίτερες συνθήκες. Σκοπός ήταν να καταγραφούν οι συμπεριφορές των 

εργαζομένων και να αποδειχθεί η σημαντικότητά τους ως το σημείο αναφοράς της 

θεωρίας του ερευνητή5.

Αποτέλεσμα της παραπάνω έρευνας ήταν ο προσδιορισμός δύο κατηγοριών 

παραγόντων, οι οποίοι μπορούν να επηρεάσουν με διαφορετικό τρόπο την εργασιακή 

συμπεριφορά των ανθρώπων. Η πρώτη κατηγορία παραγόντων προκάλεσε ευχάριστα 

συναισθήματα ή καλή και θετική συμπεριφορά στον εργαζόμενο και είχε σχέση με 

την εργασία του και η δεύτερη κατηγορία παραγόντων εμφανίστηκε στις περιπτώσεις 

όπου υπήρχαν αισθήματα δυσαρέσκειας ή άσχημη συμπεριφορά. Παρατηρήθηκε 

ακόμα, ότι οι παράγοντες της δεύτερης κατηγορίας δεν είχαν άμεση σχέση με την 

εργασία και τη φύση της, αλλά με τις ιδιαίτερες συνθήκες του περιβάλλοντος της 

εργασίας. Οι παράγοντες της πρώτης κατηγορίας ονομάστηκαν παράγοντες 

Παρακίνησης (Motivation Factors - Motivators) και αυτοί της δεύτερης κατηγορίας 

παράγοντες Υγιεινής - Συντήρησης (Hygiene Factors) - ο όρος «υγιεινής»

4 Μάρκοβιτς Γιάννης, Διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού Παρακίνηση - Εξουσία, σελ. %
5 Mark A. Tietjen and Robert M. Myers, "Motivation and job satisfaction", Management Decision, pp.226
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χρησιμοποιήθηκε για να παρασταθούν οι παράγοντες οι οποίοι μπορεί να 

προβλεφθούν και να αποτραπούν, όπως στον τομέα της υγείας.

Οι παράγοντες παρακίνησης αναφέρονται σε περισσότερο ουσιαστικούς και 

εσωτερικούς παράγοντες, όπως είναι τα προσωπικά συναισθήματα, οι αντιλήψεις, οι 

υποκειμενικές προσεγγίσεις και οι αξίες, που σχετίζονται με τη φύση της εργασίας 

που εκτελείται. Αποτελούν δηλαδή ενδογενείς παράγοντες, οι οποίοι διαμορφώνονται 

και καθορίζονται από τον εργαζόμενο. Παραδείγματα παραγόντων παρακίνησης είναι 

τα ακόλουθα:

Οι παράγοντες παρακίνησης συνδέονται με τα θετικά συναισθήματα και έχουν 

ενθαρρυντικό χαρακτήρα. Η παρουσία τους προσφέρει ικανοποίηση στους 

εργαζόμενους, ενώ η απουσία τους μπορεί να τους αφήσει και αδιάφορους. Αν 

μάλιστα η παρουσία των παραγόντων παρακίνησης είναι ιδιαίτερα έντονη, αυτοί 

μπορούν να ενισχύσουν τα κίνητρα των εργαζομένων για να εργαστούν αυξάνοντας 

την παραγωγικότητά τους.

Οι παράγοντες υγιεινής (συντήρησης), από την άλλη πλευρά αφορούν κύρια τις 

συνθήκες του εξωτερικού περιβάλλοντος στον εργασιακό χώρο, και συνήθως 

επιβάλλονται στον εργαζόμενο ή του προσφέρονται από τη διοίκηση της επιχείρησης. 

Παραδείγματα παραγόντων υγιεινής είναι τα ακόλουθα:

- μισθός - σχέσεις με τους προϊσταμένους

- σχέσεις με τους υφιστάμενους - σχέσεις με τους συναδέλφους της ίδιας

Γενικά, οι παράγοντες αυτοί θεωρούνται αποθαρρυντικοί: η απουσία τους προκαλεί 

δυσαρέσκεια στους εργαζόμενους, χωρίς όμως η παρουσία τους να προκαλεί ανάλογα

- Αναγνώριση

- δυνατότητα ανάπτυξης

- υπευθυνότητα

- επίτευξη αποτελεσμάτων

- προαγωγή

- φύση της εργασίας

- εποπτεία

- συνθήκες εργασίας

- κύρος

βαθμίδας

- εταιρική πολιτική και διοίκηση

- παράγοντες προσωπικής ζωής

- ασφάλεια
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συναισθήματα ικανοποίησης, παρά περισσότερο να οδηγεί σε μία ουδέτερη 

κατάσταση.

Στο εργασιακό περιβάλλον τώρα, παρέχοντας στο προσωπικό της επιχείρησης τους 

παράγοντες υγιεινής (συντήρησης) δεν προκαλείται η παρακίνησή του και δεν 

ενισχύονται τα συναισθήματα ικανοποίησής του, αλλά προλαμβάνεται η δημιουργία 

δυσάρεστων και αρνητικών συναισθημάτων. Η παρουσία δηλαδή των παραγόντων 

αυτών δεν αυξάνει την αποδοτικότητα και παραγωγικότητα των εργαζομένων, 

εμποδίζει όμως τη μείωσή της. Η απουσία τους αντίθετα μπορεί να οδηγήσει σε 

έντονη δυσαρέσκεια του προσωπικού. Από το σημείο αυτό και έπειτα, η παρακίνηση 

των εργαζομένων επιτυγχάνεται όπως προαναφέρθηκε από την παρουσία των 

παρακινητικών παραγόντων, χωρίς η απουσία αυτών να προκαλεί τη δυσαρέσκεια 

τους.

Η εξήγηση του φαινομένου αυτού σύμφωνα με τον Herzberg βασίζεται στο γεγονός 

ότι η αντίθετη της ικανοποίησης από την εργασία6 έννοια δεν είναι η δυσαρέσκεια 

που προκαλείται από αυτήν, αλλά η αποτυχία της εργασίας να προσφέρει 

ικανοποίηση. Κατά τον ίδιο τρόπο, η αντίθετη έννοια της δυσαρέσκειας που 

προκαλείται από την εργασία δεν είναι η ικανοποίηση, αλλά το συναίσθημα «μη 

δυσαρέσκειας».

Ένα πρακτικό παράδειγμα που θα συμβάλει στην καλύτερη κατανόηση όσων 

ειπώθηκαν είναι το ακόλουθο. Εξετάζουμε τον παράγοντα υγιεινής (συντήρησης): 

εργασιακές συνθήκες. Αν κατά τη διάρκεια μίας ιδιαίτερα ζεστής ημέρας διακοπεί η 

λειτουργία του κλιματισμού, το προσωπικό θα διαμαρτυρηθεί εμφανίζοντας έντονα 

συναισθήματα δυσαρέσκειας. Όμως, κανένας δεν θα είναι ιδιαίτερα ικανοποιημένος 

και ευχαριστημένος, εφόσον η λειτουργία του συνεχιστεί κανονικά, καθώς αυτό θα 

είναι το αναμενόμενο7.

Η περισσότερο βασική και σημαντική διαφορά μεταξύ των δύο κατηγοριών 

παραγόντων που παρουσιάστηκαν από τον Herzberg είναι το έμφυτο χαρακτηριστικό 

ικανοποίησης και δυσαρέσκειας που υπάρχει στους παράγοντες παρακίνησης και 

συντήρησης, αντίστοιχα. Αν η διαδικασία παρακίνησης περιλαμβάνει τα στοιχεία 

εκείνα τα οποία ενισχύουν τη διάθεση των ανθρώπων για δράση στα πλαίσια του

6 Ο όρος «ικανοποίηση από την εργασία» εκφράζει τη συναισθηματική ανταπόκριση των ατόμων στα 
στοιχεία που συνθέτουν την εργασία (όπως ο μισθός, το σύστημα επίβλεψης τα επιδόματα κ.λ.π.) ή και 
απένανπ στην ίδια την εργασία.
7 Mark A.Tietjen & Robert Μ. Myers, "Motivation & Job Satisfaction" Management Decision, pg. 227
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εργασιακού περιβάλλοντος, τότε οι παράγοντες παρακίνησης είναι εκείνοι οι οποίοι 

συμβάλλουν στη διατήρηση μακροχρόνιων θετικών συμπεριφορών και 

συναισθημάτων ικανοποίησης, ικανοποιώντας ταυτόχρονα την ανάγκη των ατόμων 

για αυτοπραγμάτωση.

Στο σημείο αυτό εντοπίζεται και η σχέση της Θεωρίας των Δύο Παραγόντων του 

Herzberg με αυτήν του A. Maslow. Κανείς μπορεί να ισχυριστεί ότι η θεωρία του 

πρώτου αποτελεί περαιτέρω ανάπτυξη της Θεωρίας Ιεράρχησης των Αναγκών του 

τελευταίου. Ο ισχυρισμός αυτός βασίζεται στο εξής: ο A. Maslow προσδιόρισε τις 

ανάγκες του ανθρώπου και ο Herzberg προχώρησε λίγο περισσότερο προσδιορίζοντας 

τους παράγοντες εκείνους οι οποίοι μπορούν να ικανοποιήσουν τις ανάγκες αυτές, 

μέσα στον εργασιακό χώρο. Συνεπώς, οι ανάγκες των τριών πρώτων επιπέδων του 

Maslow (βιολογικές, ασφαλείας και κοινωνικές) μπορούν να ικανοποιηθούν με την 

επίδραση των παραγόντων συντήρησης, ενώ οι υψηλότερες ιεραρχικά ανάγκες του 

ατόμου (κύρους και εκτίμησης και ανάγκες αυτοπραγμάτωσης) ικανοποιούνται μόνο 

με τη συμβολή των παραγόντων παρακίνησης.

Μία από τις αιτίες εξαιτίας της οποίας η θεωρία του Herzberg έγινε εύκολα αποδεκτή 

υπήρξε η παραπάνω. Η θεωρία του εφάρμοσε τις υποθέσεις του Maslow στο 

εργασιακό περιβάλλον, προσπαθώντας να δείξει τη λειτουργία και την επίδρασή τους 

στις συμπεριφορές των ατόμων.

Επιπλέον, έδωσε στα στελέχη, τα οποία μέχρι το χρονικό εκείνο σημείο 

επικεντρωνόντουσαν μόνο στους παράγοντες υγιεινής, μία νέα προοπτική για τη λύση 

των διαφόρων προβλημάτων στο περιβάλλον εργασίας. Τόνισε ότι η παροχή ενός 

καλού μισθού, επιδομάτων, και καλών συνθηκών εργασίας δεν επαρκεί για την 

παρακίνηση των εργαζομένων. Απαραίτητη συνθήκη για την παρακίνηση του 

προσωπικού είναι η ανάπτυξη και εφαρμογή των παρακινητικών παραγόντων. Το 

στοιχείο αυτό γίνεται ακόμα πιο σημαντικό στους σύγχρονους οργανισμούς, όπου η 

προσφορά των καλών συνθηκών εργασίας και των παραγόντων υγιεινής είναι σχεδόν 

δεδομένη, η παρακίνηση όμως του προσωπικού και η ικανοποίησή του δεν 

επιτυγχάνεται χωρίς την παρουσία των παρακινητικών παραγόντων.

Η θεωρία των Δύο Παραγόντων είναι ιδιαίτερα δημοφιλής μεταξύ των στελεχών τα 

οποία αισθάνονται ότι συμφωνούν με τα περισσότερα στοιχεία αυτής,
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υποστηρίζοντας την εφαρμογή της σε πολυάριθμους οργανισμούς. Η Hewlett-Packard 

για παράδειγμα έχει προχωρήσει σε αναδιάρθρωση πολλών από τις λειτουργίες της, 

σύμφωνα με τις απόψεις του Herzberg. Η διοίκησή της βασίστηκε τόσο στους 

παράγοντες παρακίνησης όσο και στους παράγοντες υγιεινής για την αύξηση της 

ικανοποίησης του προσωπικού και την ελαχιστοποίηση των πιθανοτήτων πρόκλησης 

δυσαρέσκειας. Παραδείγματα των πρακτικών που ακολουθήθηκαν είναι η παροχή 

πόρων (χρόνος, χρήμα και χώρος) για την επεξεργασία ιδεών για τη βελτίωση των 

προϊόντων και των διαδικασιών, η εισαγωγή συστημάτων ευέλικτων ωραρίων 

εργασίας, καθώς και η χρήση ενός σχεδίου διανομής των κερδών το οποίο μπορεί να 

αυξήσει την ικανοποίηση παρέχοντας τόσο την αίσθηση της επίτευξης των στόχων 

καθώς και της αναγνώρισης των προσπαθειών και της εργασία^.

Παρόλα αυτά, οι προσπάθειες εμπειρικής απόδειξης της θεωρίας του Herzberg δεν 

υπήρξαν ιδιαίτερα επιτυχημένες. Το κύριο εμπόδιο που αντιμετώπιζαν ήταν το 

γεγονός ότι η θεωρία των Δύο Παραγόντων μπορούσε να εφαρμοστεί πρακτικά μόνο 

εφόσον το μοντέλο διοίκησης και οργάνωσης που ακολουθούσε η διοίκηση του 

οργανισμού συνέπιπτε με τη διοικητική και παρακινητική μέθοδο του Herzberg. Στο 

στοιχείο αυτό βασίστηκε και ένα σημαντικό μέρος της κριτικής που ασκήθηκε ενάντια 

στον ερευνητή, υποστηρίζοντας ότι η θεωρία του μπορεί να αποτελεί ένα τεχνητό 

κατασκεύασμα- να επιλέχθηκε δηλαδή αρχικά μία διοικητική πρακτική, η οποία στη 

συνέχεια υποστηρίχθηκε από τη συγκεκριμένη θεωρητική ανάλυση.

Αναφορικά με τη μέθοδο που ακολούθησε στην έρευνά του, δέχτηκε κριτική και σε 

ακόμα ένα σημείο. Η εκπροσώπηση μόνο δύο επαγγελματικών ειδικοτήτων (λογιστές 

και μηχανικοί) στον πληθυσμό της έρευνας, δεν μπορεί να θεωρηθεί 

αντιπροσωπευτικό δείγμα και κατά συνέπεια η γενίκευση των όποιων αποτελεσμάτων 

και συμπερασμάτων δεν μπορεί να είναι αξιόπιστη.

Ακόμα, ο Herzberg κατηγορήθηκε ότι στη θεωρία του υπεραπλουστεύει την 

πολυπλοκότητα της παρακίνησης στην εργασία. Όταν η θεωρία του εφαρμόζεται 

πρακτικά, ορισμένοι παράγοντες υγιεινής, όπως ο μισθός, μπορούν ταυτόχρονα να 

προκαλέσουν δυσαρέσκεια ή ικανοποίηση στον εργαζόμενο. Αν ο μισθός είναι 

χαμηλός, τότε προκαλεί δυσαρέσκεια, αλλά ένας μισθός μπορεί να είναι αρκετά
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υψηλός ως ένδειξη αναγνώρισης και επίτευξης στόχων. Το παράδειγμα αυτό 

αποδεικνύει ότι δεν ενδείκνυται μία αυστηρή εφαρμογή της θεωρίας9.

Επιπλέον, σημαντικό μειονέκτημα της Θεωρίας των Δύο Παραγόντων υπήρξε η από 

μέρους του Herzberg υποστήριξη της άποψης ότι κανένας από τους παράγοντες 

υγιεινής δεν είναι ικανός να παρακινήσει το προσωπικό των επιχειρήσεων για την 

εκδήλωση της επιθυμητής συμπεριφοράς ούτε στον ελάχιστο βαθμό. Αποτελέσματα 

ερευνών όμως, έχουν αποδείξει ακριβώς το αντίθετο.

Υπάρχουν περιπτώσεις εταιριών στις οποίες τα όργανα διοίκησής τους προσέφεραν 

χρηματικές αμοιβές και καλές συνθήκες εργασίας, επιτυγχάνοντας εντυπωσιακά 

αποτελέσματα στην απόδοση, στην παραγωγικότητα, στην αποτελεσμσπκότητα και 

στην ικανοποίηση των εργαζομένων. Παραδείγματα επιχειρήσεων που ακολούθησαν 

την πρακπκή αυτή και οδηγήθηκαν στα επιθυμητά αποτελέσματα υπήρξαν η 

βραζιλιάνικη εταιρία ηλεκτρικών και ηλεκτρολογικών ειδών και εξοπλισμού Semco, η 

ιρλανδική αλυσίδα supermarket Superquinn, τα αγγλικά καταστήματα ηλεκτρονικών 

ειδών Richer Sounds, η Halifax Building Society, αλλά και τα επίσης βρετανικά 

supermarket Asda10.

Ανεξάρτητα από τα παραπάνω στοιχεία που πλήττουν την αξιοπιστία της Θεωρίας 

των Δύο Παραγόντων, πρέπει να αναγνωριστεί ότι ο Herzberg βοήθησε στην 

κατανόηση ορισμένων ζητημάτων που αφορούν την παρακίνηση των εργαζομένων 

και έδωσε έμφαση στη ικανοποίηση όλων των αναγκών των ατόμων, πέραν των 

βασικών.

2.4 Θεωρία Παρακίνησης του David C. McClelland

Ακόμα μία θεωρία παρακίνησης η οποία κατηγοριοποίησε και αυτή τις ανάγκες του 

ατόμου, προκειμένου να δείξει τον τρόπο διαμόρφωσης της συμπεριφοράς του μέσα 

στο εργασιακό περιβάλλον στην προσπάθεια ικανοποίησης των αναγκών αυτών είναι 

η θεωρία που αναπτύχθηκε από τον D. McClelland. Η θεωρία αυτή διαχωρίζει τρεις 

κατηγορίες αναγκών:

1. την ανάγκη για επιτυχία (επίτευξη στόχων - achievement)

9 Luthans Fred, Organizational Behavior, pg. 174-175
10 Μάρκοβιτς Γιάννης, Διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού Παρακίνηση - Εξουσία, σελ. 104
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2. την ανάγκη για δημιουργία κοινωνικών και προσωπικών δεσμών (επιθυμία για 

δημιουργία κοινωνικών επαφών, ανάγκη για κοινωνική αποδοχή και 

υποστήριξη - affiliation)

3. την ανάγκη για εξουσία (ανάγκη άσκησης επιρροής σε άλλα πρόσωπα, ανάγκη 

για κυριαρχία και διατήρηση του ελέγχου - power)

Σύμφωνα με την ανάγκη η οποία παρουσιάζεται ισχυρότερη σε κάθε άτομο, αυτό 

διαμορφώνει ανάλογα τη συμπεριφορά του. Οπότε:

Ανάγκη για επιτυχία: τα άτομα αυτά επιθυμούν να αναλαμβάνουν την επίλυση 

προβλημάτων, επικεντρώνονται στους στόχους που θέτουν μέσα στο εργασιακό τους 

περιβάλλον, επιλέγουν τα κριτήρια με βάση τα οποία διαμορφώνουν τη συμπεριφορά 

και απόδοσή τους και ενεργούν αποβλέποντας σε ένα μακροχρόνιο ορίζοντα.

Ανάγκη για δημιουργία κοινωνικών και προσωπικών δεσμών: το κύριο ενδιαφέρον 

των ατόμων αυτών είναι να αποτελέσει η εργασία τους και το περιβάλλον μέσα στο 

οποίο δραστηριοποιούνται έναν τρόπο για τη δημιουργία νέων κοινωνικών επαφών 

και σχέσεων. Θέτουν λογικούς και μετρημένους στόχους και αναλαμβάνουν μικρά 

ρίσκα.

Ανάγκη για εξουσία: χαρακτηριστικό στοιχείο των ατόμων αυτών είναι η διάθεσή 

τους για την ανάληψη ρίσκων, καθώς και το γεγονός ότι οι ενέργειες και η 

συμπεριφορά τους διαμορφώνονται με βάση ένα περισσότερο βραχυπρόθεσμο 

ορίζοντα. Τα άτομα αυτά αξιολογούν τις καταστάσεις με βασικό κριτήριο τις 

ενδεχόμενες αλλαγές που μπορεί να παρουσιαστούν, επιθυμούν να έχουν τον έλεγχο 

των καταστάσεων και εξελίξεων και θέλουν να λαμβάνουν ανατροφοδότηση σχετικά 

με την απόδοσή τους.

Η ανάγκη για την επίτευξη στόχων αποτελεί τον κύριο κινητήριο παράγοντα για τους 

επιχειρηματίες, ενώ η ανάγκη για εξουσία και δύναμη είναι ο κύριος παρακινητικός 

παράγοντας για τα υψηλόβαθμα στελέχη των μεγάλων οργανισμών. Η άνοδος και η 

ανάπτυξη μάλιστα των ατόμων στην ιεραρχία των μεγάλων οργανισμών εξαρτάται σε 

σημαντικό βαθμό από την ανάγκη για εξουσία περισσότερο από την ανάγκη για 

δημιουργία κοινωνικών και προσωπικών δεσμών.

Τα άτομα που νιώθουν εντονότερα την ανάγκη για επιτυχία εμφανίζουν τα ακόλουθα 

χαρακτηριστικά στον εργασιακό τους χώρο:
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ϊ. επιλέγουν τους στόχους τους με τέτοιο τρόπο ώστε να είναι δυνατόν να τους 

πετύχουν - δεν προτιμούν να είναι πολύ εύκολοι, αλλά ούτε και ιδιαίτερα 

δύσκολοι

ϋ. προτιμούν να λαμβάνουν άμεση και αξιόπιστη επα να πληροφόρηση για την 

επίδοσή τους

ίϋ. επιθυμούν να αναλαμβάνουν την επίλυση προβλημάτων

Για τους ανθρώπους αυτούς, το χρήμα αποτελεί έναν έντονα παρακινητικό 

παράγοντα, καθώς θεωρείται απόδειξη επιβεβαίωσης και σύμβολο επιτυχίας. 

Αντίθετα, για τους εργαζομένους στους οποίους η ανάγκη της επιτυχίας 

παρουσιάζεται χαμηλή, το χρήμα είναι περισσότερο αυτοσκοπός με την έννοια ότι 

επιχείρηση θα πρέπει να επιβραβεύει συνεχώς τη βελτιωμένη επίδοσή τους με 

περισσότερα χρήματα.

Αναφορικά τώρα, με τις ανάγκες για σύνδεση και εξουσία, η πρώτη σχετίζεται με 

ανθρώπους που έχουν πολύ καλή γνώση των ανθρωπίνων σχέσεων και βοηθούν την 

επιχείρηση να αναπτύξει θεπκές και εποικοδομητικές εργασιακές σχέσεις. Η ανάγκη 

για εξουσία από την άλλη πλευρά, σχετίζεται με ανθρώπους που επιζητούν θέσεις 

εξουσίας και ελέγχου, προκειμένου να επηρεάζουν και να κατευθύνουν τις ενέργειες 

των άλλων. Η ανάγκη για δύναμη και εξουσία μπορεί να έχει μάλιστα δύο διαστάσεις. 

Να είναι αρνητική, με την έννοια ότι το πρόσωπο που την ασκεί επικεντρώνεται στην 

επικράτηση και κυριαρχία του και στην υπακοή των υπόλοιπων και μπορεί να είναι 

θετική με την έννοια εμφανίζει πειστική συμπεριφορά, εμπνέοντας με αυτήν τους 

υφισταμένους του.

Επιπρόσθετα, σε έρευνα που πραγματοποιήθηκε από τον ίδιο τον ερευνητή και το 

συνεργάτη του Burnham (1976) αποδείχθηκε ότι τα υψηλόβαθμα στελέχη έχουν 

γενικά υψηλή ανάγκη εξουσίας και χαμηλή ανάγκη σύνδεσης επιθυμώντας 

περισσότερο την εξουσία από το να είναι αρεστοί στους εργαζόμενους. Όσοι μάλιστα 

εμφάνιζαν την αντίστροφη σχέση, δεν είχαν τις ικανότητες και τα προσόντα να 

βρεθούν στα υψηλότερα ιεραρχικά κλιμάκια της επιχείρησης11.

Η κριτική προς τη θεωρία παρακίνησης του McClelland βασίστηκε στην υποστήριξη 

από μέρους του της υπόθεσης ότι οι ανάγκες αυτές μπορούν να μεταδοθούν στα 

άτομα μέσα από διαδικασίες μάθησης. Τα κίνητρα όμως των ατόμων διαμορφώνονται 

συνήθως στην παιδική ηλικία και η μετέπειτα αλλαγή τους είναι ιδιαίτερα δύσκολη.

11 Μάρκοβυς Γιάννης, Διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού Παρακίνηση - Εξουσία, σελ. 92
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Ακόμα, η θεωρία του αμφισβητήθηκε σχετικά με το αν οι ανάγκες αυτές διατηρούνται 

μόνιμα ή για μία συγκεκριμένη χρονική περίοδο, επηρεάζοντας παράλληλα τη 

συμπεριφορά των ατόμων.

3. ΘΕΩΡΙΕΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΩΝ (PROCESS THEORIES)

Σε αντίθεση με τις θεωρίες περιεχομένου, οι θεωρίες διαδικασιών δεν εξετάζουν τα 

στοιχεία που παρακινούν τους ανθρώπους στην εργασία τους, αλλά τα γνωστικά 

στοιχεία που εμπεριέχονται στην παρακίνηση ή στην προσπάθεια του ατόμου και τον 

τρόπο με τον οποίο αυτά συσχετίζονται. Πιο συγκεκριμένα, προσπαθούν να 

απαντήσουν στα ερωτήματα που αφορούν τον τρόπο με τον οποίο η συμπεριφορά 

του ατόμου ενεργοποιείται, κατευθύνεται, διατηρείται και διακόπτεται.

Στην κατηγορία των θεωριών διαδικασιών περιλαμβάνεται η θεωρία του V. Vroom, 

το μοντέλο των Porter-Lawler, η θεωρία του S. Adams και του Ε. Locke.

3.1 Θεωρία της Προσδοκίας (Expectancy Theory) - Victor Vroom

Η μελέτη της Θεωρίας της Ιεράρχησης των Αναγκών του A. Maslow και της Θεωρίας 

των Δύο Παραγόντων του Fr. Herzberg οδήγησαν τον V. Vroom στη διατύπωση της 

Θεωρίας της Προσδοκίας (1964) η οποία στη συνέχεια αναπτύχθηκε περαιτέρω από 

την εργασία των Lyman Porter και Edward Lawler (1968). Η Θεωρία της Προσδοκίας 

ανήκει στην κατηγορία των γνωστικών θεωριών και βασική της υπόθεση είναι ότι τα 

άτομα σκέφτονται ορθολογικά και είναι διατεθειμένα να προσπαθήσουν για την 

εκπόνηση δραστηριοτήτων που θα οδηγήσουν στις επιθυμητές αμοιβές.

Σύμφωνα με τη βασική αυτή παραδοχή, τα άτομα γνωρίζουν τι επιθυμούν από την 

εργασία τους και κατανοούν ότι η απόδοσή τους είναι αυτή που θα καθορίσει το αν 

θα λάβουν τις επιθυμητές αμοιβές. Κατά τον Vroom, η διαδικασία που ακολουθείται 

για την ικανοποίηση των αναγκών των ατόμων είναι η εξής: Η παρακινητική δύναμη 

που δημιουργείται στους εργαζομένους από τα στοιχεία που θα αναλυθούν 

ακολούθως, προκαλεί την αντίστοιχη ενέργεια που θα συμβάλλει στην επίτευξη του 

στόχου. Η πραγματοποίηση του επιθυμητού αποτελέσματος θα οδηγήσει και στην 

ικανοποίηση της συγκεκριμένης ανάγκης του ατόμου.

Τα κύρια στοιχεία της Θεωρίας της Προσδοκίας είναι τα ακόλουθα:
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□ Αποτελέσματα της εργασίας - επιθυμητές αμοιβές. Τα αποτελέσματα 

διακρίνονται στα πρώτα αποτελέσματα, τα οποία σχετίζονται άμεσα με την 

εργασία όπως η παραγωγικότητα, η απουσία, η αλλαγή εργασιών, η ποιότητα 

της παραγωγικότητας κλπ και στα τελικά αποτελέσματα, τα οποία αφορούν τις 

αμοιβές ή ποινές που παράγονται από τα πρώτα αποτελέσματα. Δηλαδή, οι 

αυξήσεις μισθού, η αποδοχή ή απόρριψη από το σύνολο ή την ομάδα, οι 

προαγωγές κλπ.

□ Δυναμικότητα - σθένος: περιγράφει το βαθμό προτίμησης ενός ατόμου για 

κάποιο αποτέλεσμα και μπορεί να είναι θετικό ή αρνητικό

ο Μεσολάβηση: η σχέση μεταξύ των πρώτων και των τελικών αποτελεσμάτων

□ Προσδοκία: η σχέση μεταξύ της προσπάθειας και της απόδοσης

□ Δύναμη - πίεση - ορμή: ο βαθμός της πίεσης που ασκείται προς το άτομο για 

την παρακίνησή του

Σύμφωνα με τους μελετητές τα παραπάνω στοιχεία αποτελούν τις μεταβλητές μίας

εξίσωσης με την οποία μπορεί να προσδιοριστεί ο βαθμός παρακίνησης κάθε ατόμου.

Η εξίσωση αυτή είναι:

Παρακίνηση = Δυναμικότητα χ Προσδοκία

Σχηματικά η διαδικασία της ικανοποίησης των ατόμων, όπως την αντιλαμβάνεται ο V.

Vroom, μπορεί να παρασταθεί ως εξής12:

Δυναμικότητα χ Προσδοκία 

Παρακινητική δύναμη 

Ενέργεια προς το στόχο

ΰ
Επίτευξη στόχου

ΰ
Ικανοποίηση ατόμου

12 Iain Maitland, Motivating Peopie, p.5
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Στη συνέχεια θα εξεταστούν χωριστά οι μεταβλητές, το γινόμενο των οποίων 

προσδιορίζει το βαθμό παρακίνησης των ατόμων.

Α) Δυναμικότητα - Σθένος, περιγράφει το βαθμό προτίμησης ενός ατόμου για κάποιο 

αποτέλεσμα. Η προτίμηση αυτή κυμαίνεται μεταξύ του +1 και του -1, όπου τα δύο 

άκρα αντιπροσωπεύουν την υψηλή και χαμηλή προτίμηση των ατόμων, αντίστοιχα. 

Συνεπώς, εφόσον κάποιος επιθυμεί έντονα την επίτευξη ενός στόχου εκδηλώνει 

υψηλή προτίμηση +1, ενώ η προτίμησή του βρίσκεται στο -1, όταν δεν επιθυμεί την 

επίτευξη του στόχου. Επίσης, όταν το άτομο εμφανίζεται αδιάφορο για το στόχο, η 

προτίμησή του βρίσκεται στο 0. Στις περιπτώσεις κατά τις οποίες η προτίμηση ενός 

στόχου εμφανίζεται υψηλή, τότε ο στόχος αυτός είναι ιδιαίτερα σημαντικός για τον 

εργαζόμενο και μπορεί να τον παρακινήσει- το αντίθετο φυσικά ισχύει όταν η 

προτίμηση για την επίτευξη του στόχου είναι χαμηλή.

Ένα άλλο στοιχείο που προσδιορίζει το σθένος είναι η μεσολάβηση (instrumentality) 

του πρώτου αποτελέσματος για την επίτευξη του τελικού στόχου. Για παράδειγμα 

ένας εργαζόμενος παρακινείται να αποδώσει καλύτερα και περισσότερο στην εργασία 

του, διότι επιθυμεί να πάρει προαγωγή. Η καλύτερη απόδοση του ατόμου είναι το 

πρώτο αποτέλεσμα το οποίο μεσολαβεί για την επίτευξη του επόμενου και τελικού 

στόχου - την προαγωγή.

Β) Προσδοκίσ. προσδιορίζει την πιθανότητα ότι ένα συγκεκριμένο αποτέλεσμα θα 

ακολουθήσει μία συγκεκριμένη πράξη. Η Προσδοκία λαμβάνει τιμές από το 0 έως το 

1. Η έννοια αυτή συγχέεται συχνά με την έννοια της Δυναμικότητας, είναι όμως 

διαφορετικές. Η υψηλή δυναμικότητα λειτουργεί παρακινητικά στους εργαζόμενους, 

όταν αυτοί αισθάνονται ότι ο στόχος τους θα επιτευχθεί και κατά τον τρόπο αυτό θα 

ικανοποιήσουν μία συγκεκριμένη ανάγκη. Αν όμως οι εργαζόμενοι δε νιώθουν ότι ο 

στόχος τους είναι δυνατόν να επιτευχθεί, τότε δε θα παρακινηθούν για την 

πραγματοποίησή του. Παρατηρείται συνεπώς ότι είναι δυνατόν ταυτόχρονα η 

Δυναμικότητα για την επίτευξη ενός στόχου να είναι πολύ υψηλή, ενώ η Προσδοκία 

του ατόμου για την επίτευξή του να είναι χαμηλή, οπότε και το άτομο να μην 

παρακινείται.

Όπως προσδιορίστηκε παραπάνω η παρακίνηση των εργαζομένων είναι το 

αποτέλεσμα του γινομένου δύο στοιχείων. Αυτό σημαίνει ότι αν ένας από τους 

παράγοντες είναι μηδέν, τότε και η παρακίνηση του ατόμου για το συγκεκριμένο 

στόχο - αποτέλεσμα θα είναι μηδενική.
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Η Θεωρία της Προσδοκίας έδωσε ένα πολύ ουσιαστικό στοιχείο στα στελέχη, 

συμβάλλοντας στην κατανόηση του τρόπου παρακίνησης των ανθρώπων στο 

εργασιακό τους περιβάλλον. Ανάγκασε τους manager να προσπαθήσουν να 

απαντήσουν στην ερώτηση, τι είναι αυτό που παρακινεί τους ανθρώπους. Αν κάθε 

στέλεχος εξετάσει τις προτιμήσεις των υφισταμένων του για διάφορους σκοπούς 

(αύξηση μισθού, αίσθημα επιτυχίας κλπ), τότε θα είναι ιδιαίτερα εύκολο για αυτόν να 

τους προσφέρει αυτά που επιθυμούν, συντελώντας στην παρακίνησή τους. Η 

χρησιμότητα της Θεωρίας έγκειται ακόμα στον προσδιορισμό των βασικών συνθηκών 

που πρέπει να ικανοποιηθούν ώστε οι διάφορες ανταμοιβές να συμβάλλουν στην 

ταύτιση της παρακίνησης με τις κατά περίπτωση απαιτήσεις των ατόμων. Αυτές είναι:

> οι εργαζόμενοι θα πρέπει να προσδοκούν ότι η επιπλέον προσπάθεια θα 

οδηγήσει στην υψηλότερη απόδοση

> οι εργαζόμενοι θα πρέπει να εκπμούν ότι η υψηλότερη επίδοση θα οδηγήσει σε 

μεγαλύτερη ανταμοιβή, και τέλος

> θα πρέπει να αξιολογούν και να επιθυμούν περισσότερο κάποιες ανταμοιβές από 

κάποιες άλλες.

Από τα παραπάνω, εύκολα καταλήγει κανείς στο συμπέρασμα ότι η Θεωρία της 

Προσδοκίας συνέβαλε σημαντικά στην κατανόηση της λειτουργίας της παρακίνησης, 

αλλά όχι στην ανάπτυξη και εφαρμογή συγκεκριμένων τεχνικών που θα 

παρακινήσουν το προσωπικό ενός οργανισμού. Ως προς την ανάλυση της διαδικασίας 

παρακίνησης του προσωπικού, όμως μπορεί να εγερθεί ένσταση που επικεντρώνεται 

σε ένα σημείο: την πολυπλοκότητα του μοντέλου αυτού. Οι άνθρωποι σκέφτονται 

πραγματικά με τον τρόπο αυτό που περιγράφεται, όταν παρακινούνται μέσα στον 

εργασιακό τους χώρο και τα στελέχη υπολογίζουν σύμφωνα με όλη την παραπάνω 

διαδικασία την παρακινητική δύναμη των εργαζομένων για κάθε στόχο που οι 

τελευταίοι θέλουν να επιτύχουν;

Επιπρόσθετα, η συμπεριφορά των ανθρώπων δεν είναι πάντα τόσο συνειδητή, όπως 

ορίζεται σπς υποθέσεις της θεωρίας και τα άτομα δεν επιλέγουν πάντα συνειδητά τι 

είναι αυτό που τους αρέσει και τους ευχαριστεί ή το αντίθετο. Συχνά, οι επιλογές του 

ατόμου επηρεάζονται από τις καταστάσεις και τα δεδομένα του εξωτερικού 

περιβάλλοντος στο οποίο ζει και εργάζεται και διαμορφώνονται με βάση τόσο αυτές 

όσο και τις προσωπικές του επιθυμίες.
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Επιπλέον, η Θεωρία της Προσδοκίας μας βοήθησε να προσεγγίσουμε την έννοια της 

παρακίνησης ως μία δύναμη και ορμή προς την επίτευξη ενός σκοπού. Με τον τρόπο 

αυτό, ενώ παραβλέπουμε το αν ο σκοπός αυτός αποτελεί πραγματικά κίνητρο για τον 

εργαζόμενο (αν τον παρακινεί δηλαδή) - αρνητικό στοιχείο της θεωρίας, ταυτόχρονα 

επικεντρώνουμε το ενδιαφέρον μας στο μέγεθος της παρακίνησης που προκαλεί ο 

σκοπός αυτός - θετικό στοιχείο της θεωρίας.

Ταυτόχρονα, η θεωρία του V. Vroom συνέβαλε στην κάλυψη ενός κενού που είχε 

δημιουργήσει η Θεωρία της Ιεράρχησης των Αναγκών. Ενώ η τελευταία ομαδοποιεί 

το σύνολο των εργαζομένων θεωρώντας αυτούς μία ενιαία ομάδα χωρίς διακριτά 

στοιχεία και κατά συνέπεια βρίσκει εφαρμογή για κάθε τύπο ατόμου, δεν εξετάζει 

ξεχωριστά κάθε άτομο και τα κίνητρα αυτού. Η Θεωρία της Προσδοκίας, καλύπτει την 

αδυναμία αυτή, εξετάζοντας ξεχωριστά όχι τις ανάγκες των ατόμων και τα κίνητρά 

τους αλλά τον ιδιαίτερο συνδυασμό δυναμικότητας μεσολάβησης και προσδοκίας 

που αφορούν την παρακινητική διαδικασία κάθε ατόμου.

Επιπρόσθετα, μέσα από τη Θεωρία αυτή εισάγεται ο παράγοντας του βαθμού δικαίου 

των ανταμοιβών που παρέχονται στους εργαζομένους και παρουσιάζεται η αντίδραση 

των ατόμων σύμφωνα με την αίσθησή τους αναφορικά με το βαθμό αυτό. Σε 

περίπτωση που κάποιος εργαζόμενος είναι περισσότερο παραγωγικός από τους 

συναδέλφους τους και λαμβάνει τον ίδιο μισθό με αυτούς τότε δεν έχει κανένα 

κίνητρο να συνεχίσει να εμφανίζει τη συμπεριφορά αυτή, καθώς δεν του παρέχεται 

καμία επιπλέον ανταμοιβή. Η προσδοκία του δηλαδή αναφορικά με την αύξηση των 

αποδοχών του είναι ιδιαίτερα χαμηλή. Το στοιχείο αυτό μάλιστα αναλύεται και μέσα 

από τη Θεωρία της Δικαιοσύνης (Equity Theory) στην οποία θα αναφερθούμε στη 

συνέχεια.

Συμπερασματικά, ακολουθώντας το μοντέλο και τις απόψεις του Vroom, για την 

παρακίνηση των ατόμων στην εργασία τους απαιτείται η ύπαρξη δύο συνθηκών:

1. Η αύξησης της θετικής αξίας των αποτελεσμάτων μέσω της αύξησης των 

ανταμοιβών, και

2. Η ενδυνάμωση της σχέσης μεταξύ εργασίας και αποτελέσματος.

Τα παραπάνω μπορούν να επιτευχθούν μέσω ενός επιτυχημένου ορισμού στόχων. 

Σύμφωνα με έρευνες οι σαφείς συγκεκριμένοι και εφικτοί στόχοι μπορούν να 

ασκήσουν μεγαλύτερη παρακινητική δύναμη σε σχέση με τους στόχους που είναι 

γενικοί, ακαθόριστοι και τόσο δύσκολοι, που δίνουν την αίσθηση ότι δεν είναι

1-23



1. Θεωρίες Παρακίνησης

εφικτοί. Είναι ακόμα ιδιαίτερα σημαντική η ύπαρξη ενός ολοκληρωμένου συστήματος 

ανατροφοδότησης το οποίο θα πληροφορεί τους εργαζομένους για την πρόοδο και 

ανάπτυξή τους και θα τους παρέχει ενημέρωση για την αναγκαιότητα ή μη 

συγκεκριμένων αλλαγών.

Τέλος, χρήσιμο κρίνεται να σημειωθεί ότι η Θεωρία της Προσδοκίας θεωρεί δεδομένη 

τη σχέση μεταξύ της δυναμικότητας του ατόμου προς ένα σκοπό, και της προσδοκίας 

του για αυτόν με την ικανοποίηση που προκαλείται ως αποτέλεσμα της επίτευξης του 

επιθυμητού στόχου. Ορίζεται λοιπόν, ότι η επίτευξη του στόχου οδηγεί πάντα και με 

βεβαιότητα στην ικανοποίηση των εργαζομένων. Αν οι εργαζόμενοι συνεπώς 

παρακινούνται για την επίτευξη ορισμένων σκοπών, και οι προσπάθειές τους 

στέφονται με επιτυχία, δημιουργείται ένας κλειστός κύκλος: το προσωπικό έχει 

περισσότερες πιθανότητες να συνεχίσει την προσπάθειά του για την επίτευξη των 

στόχων. Η διαρκής επανάληψη της διαδικασίας αυτής, έχει ως τελικό αποτέλεσμα τη 

δημιουργία ενός έντονα παρακινημένου συνόλου εργαζομένων.

3.2 Το μοντέλο των Porter - Lawler

Όπως αναφέρθηκε και παραπάνω οι Porter και Lawler ανέπτυξαν περαιτέρω τη 

θεωρία του Vroom, εισάγοντας στο μοντέλο περισσότερες μεταβλητές και 

παριστάνοντας τις σχέσεις διαγραμμσπκά και όχι με μαθηματικούς τύπους, 

προσπαθώντας να προσφέρουν μία περισσότερο ολοκληρωμένη ερμηνεία του 

φαινομένου της παρακίνησης. Κατάφεραν μάλιστα μέσω του μοντέλου παρακίνησης 

τους να επαναπροσδιορίσουν τη σχέση μεταξύ ικανοποίησης και απόδοσης των 

ατόμων.

Διαγραμματικά, το μοντέλο τους όπως παρουσιάστηκε από τους ίδιους είναι το 

ακόλουθο13:

13 Locke Α.Ε. & Latham G.P., Goa!Setting: A Motivational Technique that worte, pp.
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Value of rewards Abilities & 
Traits

Perceived 
equitable rewards

Perceived effort -> 
reward probability

t
role perceptions

Effort
1----- fe.

r Performance Rewards 1 r
—► wi i ^ (accomplishment) (fulfillment)

--------w Satisfaction

Σύμφωνα με την αρχική υπόθεση των μελετητών, η παρακίνηση (ως προσπάθεια ή 

δύναμη) δεν είναι ίδια με την ικανοποίηση και την απόδοση - αποτελούν 

διαφορετικές μεταβλητές οι οποίες σχετίζονται με διάφορους τρόπους. Υποστηρίζουν 

μάλιστα ότι η προσπάθεια (ως δύναμη ή παρακίνηση) δεν οδηγεί αυτόματα και στην 

απόδοση. Το μοντέλο υποθέτει, όπως και στη Θεωρία της Προσδοκίας, ότι η 

προσπάθεια που καταβάλλεται από τους εργαζομένους εξαρτάται από την αξία που 

έχουν για αυτούς οι προσφερόμενες ανταμοιβές, καθώς και από την αντίληψή τους 

για την πιθανότητα να λάβουν τις ανταμοιβές αυτές. Οι παράγοντες που επηρεάζουν 

την απόδοση των εργαζομένων εκτός της προσπάθειάς τους είναι οι ικανότητάς τους, 

και ο τρόπος με τον οποίο αντιλαμβάνονται τους ρόλους τους. Ως αποτέλεσμα της 

απόδοσης δίνονται οι ανταμοιβές, οι οποίες εφόσον θεωρούνται δίκαιες, προκαλούν 

την ικανοποίηση του εργαζομένου, ολοκληρώνοντας και ενισχύοντας τον κλειστό 

αυτό κύκλο. Οι Porter και Lawler ισχυρίζονται δηλαδή, σε ανπθεση με τους 

προηγούμενους θεωρητικούς, ότι η απόδοση είναι αυτή που οδηγεί στην ικανοποίηση 

των εργαζομένων.

Ισχυρό μειονέκτημα του μοντέλου, αν και ευκολότερο πρακτικά σε σχέση με αυτό 

του Vroom, είναι ότι εξακολουθεί να είναι αρκετά περίπλοκο και δεν μπορεί να 

γεφυρώσει το χάσμα με την πραγματική εφαρμογή του στην πρακτική διοίκηση. Οι 

ίδιοι οι Porter και Lawler αναγνωρίζοντας τη δυσκολία αυτή, προτείνουν στα στελέχη 

να δραστηριοποιηθούν πέρα από τις συμβατικές μεθόδους μέτρησης της 

συμπεριφοράς και να προσπαθήσουν να μετρήσουν μεταβλητές όπως η αξία των 

πιθανών αμοιβών, οι αναλήψεις για τις πιθανότητες μεταξύ προσπάθειας και αμοιβών,
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οι αντιλήψεις για τους ρόλους κλπ. Οι μεταβλητές αυτές θα τους βοηθήσουν στην 

καλύτερη κατανόηση των στοιχείων που επηρεάζουν την προσπάθεια και την 

απόδοση του προσωπικού τους.

Η συνεισφορά του μοντέλου στην παρακίνηση στην εργασία έγκειται στη συμβολή 

του στην καλύτερη κατανόηση της διαδικασίας και στην αποσαφήνιση της σχέσης 

μεταξύ απόδοσης και ικανοποίησης, αν και πρακτικά δεν κατάφερε να επηρεάσει τους 

τρόπους και τις μεθόδους διοίκησης.

3.3 Θεωρία της Δικαιοσύνης (Equity Theory) - Adams

Η Θεωρία της Δικαιοσύνης διατυπώθηκε το 1965 από τον αμερικάνο ψυχολόγο Stacy 

Adams. Η ανάπτυξή της υπήρξε αποτέλεσμα της προσπάθειας του ερευνητή να 

αντιμετωπίσει την πρόκληση που απασχολεί όλα τα στελέχη των οργανισμών 

αναφορικά με το ποια συμπεριφορά και μεταχείριση του προσωπικού θεωρείται δίκαιη 

ή άδικη.

Κεντρική υπόθεση της Θεωρίας είναι ότι βασικό στοιχείο για την απόδοση του ατόμου 

στην εργασία του και την ικανοποίησή του είναι ο βαθμός ισότητας (ή ανισότητας) 

τον οποίο το ίδιο το άτομο αντιλαμβάνεται στο χώρο εργασίας του. Ορίζεται ότι η 

προσπάθεια που είναι διατεθειμένο να καταβάλλει κάθε άτομο στην εργασία του είναι 

συνάρτηση της σύγκρισης που προκύπτει με τις προσπάθειες που καταβάλλονται από 

το υπόλοιπο προσωπικό. Οπότε, η παρακίνηση των ατόμων αποτελεί συνάρτηση του 

τρόπου με τον οποίο το άτομο αντιμετωπίζει τον εαυτό του σε σύγκριση με τους 

υπόλοιπους.

Στη Θεωρία της Δικαιοσύνης ορίζονται τέσσερις μεταβλητές:

■ το άτομο Α που εισπράττει τη δίκαιη ή άνιση μεταχείριση

■ το άτομο Β το οποίο αποτελεί το μέτρο σύγκρισης του ατόμου Α (το άτομο Β 

μπορεί να αντιπροσωπεύει κάποιο συγκεκριμένο πρόσωπο, ή κάποια ομάδα 

ατόμων)

■ οι εισροές - inputs, που αποτελούν τα στοιχεία τα οποία συνεισφέρουν οι 

εργαζόμενοι στην εργασία τους και την επιχείρηση και περιλαμβάνουν τις 

γνώσεις τους, την εκπαίδευσή τους την εμπειρία τους την προσπάθεια τους 

την αφοσίωσή τους κλπ, και
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■ τα αποτελέσματα - outputs, που αποτελούν τα στοιχεία τα οποία λαμβάνουν 

οι εργαζόμενοι από την εργασία τους στην επιχείρηση και περιλαμβάνουν το 

μισθό, τα επιδόματα, τα προνόμια, τις προαγωγές, το κύρος, την ικανοποίηση, 

την αναγνώριση κλπ.

Σύμφωνα με τη θεωρία αυτή, κάθε άτομο δημιουργεί ένα λόγο των εισροών του προς 

τον οργανισμό προς τα αποτελέσματα του και συγκρίνει το λόγο αυτό προς τον 

αντίστοιχο λόγο των υπόλοιπων εργαζομένων που απασχολούνται σε ίδιες ή 

παραπλήσιες εργασίες. Αν οι δύο συγκρινόμενοι λόγοι είναι ίσοι, τότε υπάρχει 

δικαιοσύνη και τα άτομα αισθάνονται ικανοποίηση. Αν οι λόγοι αυτοί διαφέρουν, τότε 

κάποιο από τα δύο άτομα αισθάνεται αδικημένο. Όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά 

μεταξύ των δύο λόγων, τόσο μεγαλύτερο είναι και το κίνητρο του ατόμου που νιώθει 

αδικημένο, να ενεργήσει με τρόπο τέτοιο ώστε η διαφορά αυτή να μειωθεί. Ο Adams 

υποστηρίζει ότι η ύπαρξη ανισότητας μεταξύ των συγκρινόμενων λόγων είναι 

απαραίτητη για την παρακίνηση των εργαζομένων. Σε διαφορετική περίπτωση, όταν 

ένα άτομο νιώθει ότι υπάρχει δικαιοσύνη, αισθάνεται ήδη ικανοποιημένο και δεν έχει 

κάποιο κίνητρο για να βελτιώσει περαιτέρω την κατάστασή του.

Πέρα από την περίπτωση, κατά την οποία οι δύο λόγοι που συγκρίνονται 

αποδεικνύονται ίσοι, υπάρχει όπως αναφέρθηκε και η περίπτωση της ανισότητας των 

λόγων αυτών. Στην τελευταία περίπτωση, υπάρχουν δύο ενδεχόμενα:

Α) το άτομο νιώθει αρνητική αδικία, αισθάνεται δηλαδή ότι λαμβάνει λιγότερα από 

αυτά που έχει, και

Β) το άτομο νιώθει θετική αδικία, αισθάνεται δηλαδή ότι λαμβάνει περισσότερα από 

αυτά που έχει

Οι δύο αυτές καταστάσεις μπορούν να προκαλέσουν την παρακίνηση των ατόμων, τα 

οποία θα θελήσουν να επαναφέρουν την ισότητα των λόγων. Αυτό μπορεί να 

επιτευχθεί με διάφορους τρόπους και εξαρτάται από τη θέση στην οποία βρίσκεται το 

άτομο. Αν νιώθει ότι σε σχέση με κάποιο συνάδελφό του προσφέρουν τις ίδιες 

εισροές στην επιχείρηση, αλλά το αποτέλεσμα που λαμβάνουν είναι διαφορετικό και 

μικρότερο για τον ίδιο, τότε το πιο πιθανό είναι ότι θα αλλάξει τις εισροές του 

μειώνοντας την προσπάθειά του ή παράγοντας προϊόν χαμηλότερο σε ποιότητα ή/ και 

ποσότητα. Μπορεί ακόμα να αρχίσει να καθυστερεί στην προσέλευση της εργασίας 

του, να απουσιάζει συνειδητά από αυτήν ή και να παραιτηθεί οριστικά.

1-27



1* Θεωρίες Παρακίνησης

Αν σε αντίθετη περίπτωση, νιώθει ότι τα αποτελέσματα που λαμβάνει είναι 

περισσότερα από κάποιο συνάδελφό του με τον οποίον προσφέρουν ίσες εισροές 

(θετική αδικία), τότε ίσως προβεί σε αύξηση των εισροών του προσπαθώντας να 

δικαιολογήσει τις υψηλότερες ανταμοιβές. Υπάρχει και η περίπτωση βέβαια η αύξηση 

της προσπάθειας του να κατευθυνθεί όχι προς την παραγωγή περισσότερων 

προϊόντων, αλλά προς την παραγωγή λιγότερων προϊόντων καλύτερης ποιότητας.

Η εμπειρική υποστήριξη της Θεωρίας της Δικαιοσύνης περιορίζεται στην περίπτωση 

που τα άτομα νιώθουν αρνητική αδικία. Στην αντίθετη περίπτωση της θετικής αδικίας, 

τα συμπεράσματα της θεωρίας δεν υποστηρίζονται απόλυτα από ό,τι συμβαίνει στην 

πραγματικότητα, καθώς συνήθως οι εργαζόμενοι δεν ενοχλούνται να αμείβονται 

περισσότερο σε σχέση με ότι συνεισφέρουν. Σημαντική όμως θεωρήθηκε η 

συνεισφορά της στο ζήτημα της εξάλειψης της αδικίας στους σύγχρονους 

οργανισμούς, η οποία μπορεί να προκαλέσει σοβαρά προβλήματα όπως το πεσμένο 

ηθικό, η συνεχής και παρατεταμένη απουσία του προσωπικού, καθώς και η συχνή 

εναλλαγή του.

Επιπρόσθετα, συγκρίσεις σίγουρα γίνονται μεταξύ των εργαζομένων, αλλά υπάρχουν 

και άλλες μέθοδοι για τη μείωση της ανισότητας των λόγων, πέρα από την αυξημένη 

παρακίνηση των ατόμων. Κάποιες από τις μεθόδους αυτές αναφέρθηκαν παραπάνω: 

η συνειδητή παραποίηση των εισροών ή των αποτελεσμάτων των άλλων, η 

παραίτηση από την εργασία, η προσπάθεια για αλλαγή του λόγου των άλλων ή και η 

αλλαγή του μέτρου σύγκρισης.

Ένα ακόμη στοιχείο που προκαλεί δυσχέρειες στην εφαρμογή της θεωρίας είναι ότι οι 

διαφορετικοί άνθρωποι και οι διαφορετικές ομάδες αντιλαμβάνονται διαφορετικά την 

έννοια της δικαιοσύνης. Ακριβώς επειδή οι αντιλήψεις σχετικά με το ποιες εισροές 

έχουν τη μεγαλύτερη αξία, ποιες συμπεριφορές είναι οι κατάλληλες, ποιες ανταμοιβές 

είναι οι σπουδαιότερες, είναι διαφορετικές, μπορούν να προκύψουν έντονες 

διαφωνίες αναφορικά με την κατανομή ανταμοιβών και ποινών. Συχνά μάλιστα τα 

προβλήματα που παρουσιάζουν οι πολιτικές αμοιβών και μισθών που ακολουθούνται 

στους οργανισμούς προέρχονται από αυτές τις διαφορές στην αντίληψη των 

καταστάσεων.

Σημαντική τέλος υπήρξε και η αντίρρηση κατά της θεωρίας αναφορικά με το γεγονός 

ότι ο Adams χρησιμοποίησε μόνο την έννοια της δικαιοσύνης ως παράγοντα που
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κατευθύνει και παρακινεί τη συμπεριφορά των ατόμων στο εργασιακό τους 

περιβάλλον, παραβλέποντας τους λοιπούς παράγοντες που διαμορφώνουν, επιδρούν 

και κατευθύνουν την ανθρώπινη συμπεριφορά.

3.4 Θεωρία Ορισμού Στόχων (Goal Setting Theory) - Edwin Locke

Στην Θεωρία Ορισμού των Στόχων που διατυπώθηκε από τον Edwin Locke το 1968, 

ο ερευνητής υποστήριξε ότι η ανθρώπινη συμπεριφορά ρυθμίζεται από τις συνειδητές 

ιδέες των ανθρώπων, δηλαδή τους στόχους που αυτοί θέτουν. Οι άνθρωποι 

σκέφτονται ορθολογιστικά και ορίζουν τους στόχους τους και τις εργασίες που θα 

εκτελέσουν και νιώθουν ότι παρακινούνται εσωτερικά για να πετύχουν όσα έχουν 

ορίσει. Η ύπαρξη συνειδητών στόχων που ορίζονται μάλιστα από τα ίδια τα άτομα, τα 

κάνουν και προσπαθούν να βρουν τρόπους να τους πετύχουν, να νιώσουν προσωπική 

ικανοποίηση καθώς και να εισπράξουν τις επιθυμητές ανταμοιβές (υλικές και ηθικές).

Κάθε στόχος που τίθεται παρέχει ουσιαστικά οδηγίες - κατευθυντήριες γραμμές προς 

το άτομο σχετικά με το μέγεθος της προσπάθειας που θα πρέπει να καταβάλλει στην 

εργασία του, προκειμένου να τον πετύχει. Σύμφωνα με μία από τις βασικότερες 

υποθέσεις της θεωρίας όσο δυσκολότερος είναι ο στόχος που τίθεται, τόσο 

μεγαλύτερη θα είναι η απόδοση του ατόμου στην εργασία του και η αφοσίωση του 

προς την εκπλήρωση του σκοπού.

Σχηματικά, η θεωρία του Ορισμού των Στόχων μπορεί να παρουσιαστεί ως εξής14:

Σύμφωνα με όσα έχουν καταγραφεί, η παρακίνηση αποτελεί το στοιχείο που 

κινητοποιεί, καθοδηγεί και διατηρεί τη συμπεριφορά των εργαζόμενων στο εργασιακό 

περιβάλλον σε ορισμένα επιθυμητό επίπεδα και πλαίσια. Ο Locke, μέσα από τη

14 Luthans Fred, Organizational Behavior, p. 209
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θεωρία του αυτή, υποστηρίζει ότι ο ορισμός των στόχων μπορεί να διαδραματίσει 

σημαντικό ρόλο στην παρακίνηση του προσωπικού στον εργασιακό του χώρο και για 

το λόγο αυτό, έμφαση δίνει στο άτομο και στους στόχους του. Η συμβολή των 

στόχων στη διαδικασία της παρακίνησης παρουσιάζεται μέσα από τα ακόλουθα 

στάδια:

ϊ. η συμπεριφορά των ανθρώπων διαμορφώνεται με βάση τις προθέσεις και τις 

επιδιώξεις τους

π. οι στόχοι ορίζουν τι είναι αυτό που πρέπει να γίνει καθοδηγώντας την 

ανθρώπινη συμπεριφορά

ίϋ. οι στόχοι συμβάλλουν στην ενεργοποίηση των προσπαθειών των ατόμων και 

στην κινητοποίησή τους, και τέλος

ίν. οι στόχοι μπορούν να συμβάλλουν καταλυτικά και στη διατήρηση της 

(επιθυμητής) συμπεριφοράς, ιδιαίτερα αν ταυτόχρονα λειτουργεί ένα σύστημα 

επανατροφοδότησης (feedback) το οποίο αξιολογεί τον εργαζόμενο για την 

επίτευξη ή όχι των στόχων και την απόδοση της εργασίας του και τον 

πληροφορεί για αυτά.

Επιπλέον, τονίζει ότι ο ορισμός των στόχων δεν αποτελεί το μοναδικό ούτε το 

σημαντικότερο στοιχείο στην παρακίνηση στην εργασία. Συμπληρώνει ότι οι ανάγκες 

και οι αξίες των εργαζομένων αποτελούν τα θεμελιώδη στοιχεία αυτής, τα οποία σε 

συνδυασμό με τις γνώσεις των ατόμων ορίζουν τους στόχους.

Κατά τον τρόπο αυτό, οι στόχοι κινητοποιούν, καθοδηγούν και συμβάλλουν στη 

διατήρηση της ανθρώπινης συμπεριφοράς λειτουργώντας ως απαραίτητο στοιχείο 

μίας παρακινητικής διαδικασίας, η οποία φιλοδοξεί να προσέγγισα το σύνολο του 

προσωπικού ενός οργανισμού για την ικανοποίηση των στρατηγικών του στόχων.

Η απόδοση των ατόμων είναι καλύτερη όταν ισχύουν οι ακόλουθες προϋποθέσεις:

■ οι στόχοι που τίθενται είναι συγκεκριμένοι, απαιτητικοί και η επίτευξή τους 

αποτελεί πρόκληση για το προσωπικό

■ οι εργαζόμενοι διαθέτουν τις κατάλληλες ικανότητες για την υλοποίησή τους

■ παρέχεται από τη διοίκηση του οργανισμού σύστημα επανατροφοδότησης το 

οποίο χρησιμοποιείται για την ενημέρωση και επα να πληροφόρηση των 

εργαζομένων αναφορικά με την επίδοση και απόδοσή τους

■ παρέχονται ανταμοιβές οι οποίες προσδιορίζονται ρητά
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■ η διοίκηση του οργανισμού υποστηρίζει τη διαδικασία επίτευξης στόχων και 

παρέχει για το σκοπό αυτό τους απαραίτητους πόρους και τον απαραίτητο 

χρόνο

■ οι στόχοι αποτελούν εσωτερική διαδικασία της επιχείρησης και γίνονται 

αποδεκτοί από το σύνολο του προσωπικού.

Η εμπειρική υποστήριξη της θεωρίας αυτής είναι ιδιαίτερα ικανοποιητική. Η απόδοση 

των εργαζομένων μέσα σε συνθήκες στις οποίες ορίζονται στόχοι είναι σχεδόν πάντα 

ανώτερη από ότι σε συνθήκες στις οποίες δεν υπάρχουν στόχοι. Η εφαρμογή της 

μάλιστα δεν παρουσιάζει δυσκολίες, καθώς για κάθε εργασία ή/ και για κάθε 

εργαζόμενο είναι δυνατός ο προσδιορισμός συγκεκριμένων απαιτητικών στόχων.

Παρόλα αυτά, υπήρξε και αρνητική κριτική προς την θεωρία Ορισμού Στόχων, η 

οποία εστιάστηκε στα ακόλουθα:

1. Λόγω της πολυπλοκότητας της θεωρίας, δεν είναι εύκολη η διατήρηση της 

πρακτικής αυτής για μεγάλο χρονικό διάστημα

2. οι εργασίες στις οποίες εφαρμόζεται θα πρέπει να είναι απλές και όχι σύνθετες, 

καθώς η εφαρμογή της δυσχεραίνει και η λειτουργία της δεν είναι ιδιαίτερα 

αποδοτική, και

3. η λειτουργία της απαιτεί την ύπαρξη μετρήσιμων και ξεκάθαρων στόχων, διότι 

διαφορετικά δεν εννοούνται ως στόχοι

4. τα άτομα δεν εμφανίζουν ορθολογική συμπεριφορά, όπως υποστηρίζεται στις 

υποθέσεις της θεωρίας

Ακόμα, χρήσιμο κρίνεται να σημειωθεί ότι πρόσφατες μελέτες απέδειξαν ότι η 

δυσκολία επίτευξης ενός στόχου καθώς και η δυσκολία/ ακρίβεια του στόχου 

(δύσκολοι ενάντια σε αμφίβολους στόχους) εμφάνισαν να έχουν σχετικά μεγάλη 

επίδραση στην επίδοση και επιτυχία αυτού. Όμως, η επίδραση αυτή υπήρξε ακόμα 

μεγαλύτερη για τους στόχους μικρότερης περιπλοκότητας. Τα άτομα που λαμβάνουν 

αμοιβές που σχετίζονται με την επιτυχία του στόχου, αφιερώνουν λιγότερους πόρους 

για αυτόν όταν οι αμοιβές παύουν να υφίστανται, σε σύγκριση με τους εργαζομένους 

οι οποίοι δεν αμείβονται με τον τρόπο αυτό. Το γεγονός αποτελεί και ένα από τα 

μεγαλύτερα και σημαντικότερα προβλήματα που εμφανίζουν οι θεωρίες παρακίνησης 

που βασίζονται στη θεσμοθέτηση παρόμοιων συστημάτων για τις αποδοχές των 

εργαζομένων.
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Τέλος, η Θεωρία Ορισμού Στόχων κατηγορήθηκε για το γεγονός ότι δεν αποτελεί 

τόσο μία θεωρία Παρακίνησης όσο μία μέθοδο για τη διοίκηση του ανθρώπινου 

δυναμικού στους οργανισμούς, καθώς προσφέρει τρόπους για την παρακίνηση των 

εργαζομένων, την ενίσχυση της αποτελεσματικότητάς τους και την ικανοποίησή 

τους15.

4. ΘΕΩΡΙΑΧ&Ψ-DOUGLASMcGREGOR

Στο βιβλίο του "The Human Side of Enterprise", o Douglas McGregor παρουσίασε τη 

Θεωρία X και τη Θεωρία Ψ για τους ανθρώπους. Ο συγγραφέας πίστευε ότι ο 

αποτελεσματικός χειρισμός των ανθρώπων, ο οποίος είναι ικανός να προκαλέσει την 

παρακίνησή τους, εξαρτάται και επηρεάζεται από τις υποθέσεις που κάνουν τα 

στελέχη για τους ανθρώπους και τη συμπεριφορά τους μέσα στους οργανισμούς. 

Κατά την έννοια αυτή, υποστηρίχθηκε ότι οι εργαζόμενοι θα πρέπει να 

αντιμετωπίζονται με διαφορετικό τρόπο ανάλογα με τις ανάγκες που θέλουν να 

ικανοποιήσουν και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της προσωπικότητάς τους.

Λαμβάνοντας υπόψη τις παραπάνω υποθέσεις ανέπτυξε δύο θεωρίες για τη 

συμπεριφορά των εργαζομένων: τη θεωρία X και τη θεωρία Ψ. Οι δύο θεωρίες 

διαφέρουν στα κύρια σημεία τους και με βάση αυτές αναπτύσσονται διαφορετικά 

είδη ηγεσίας και συνεπώς πολιτικές για τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού και 

την παρακίνησή του.

Η θεωρία X περιγράφει την παραδοσιακή άποψη της καθοδήγησης και του ελέγχου. 

Σύμφωνα με αυτήν, ο άνθρωπος απεχθάνεται την εργασία και τις ευθύνες, προσπαθεί 

με κάθε τρόπο να την αποφύγει, δεν έχει φιλοδοξίες και επιθυμεί κύρια την ασφάλεια. 

Οι άνθρωποι αυτοί επιθυμούν να ικανοποιούν τις χαμηλότερου επιπέδου ανάγκες τους 

(βιολογικές και ασφαλείας αν ανατρέξουμε στη θεωρία του A. Maslow).

Αντίθετα, η θεωρία Ψ αντιπροσωπεύει μία περισσότερο θετική άποψη για την 

ανθρώπινη φύση. Υποθέτει ότι η εργασία αποτελεί μία φυσιολογική δραστηριότητα 

για τον άνθρωπο και μπορεί να προσφέρει σε αυτόν ικανοποίηση. Για το λόγο αυτό, 

τα άτομα μόνα τους καθοδηγούνται για την επίτευξη των στόχων που έχουν θέσει, 

αναλαμβάνουν ευθύνες και πρωτοβουλίες και έχουν μεγαλύτερο βαθμό 

δημιουργικότητας και εφευρετικότητας από ότι τους αναγνωρίζεται. Ακόμα, οι

15 Μάρκοβιτς Γιάννης, Διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού Παρακίνηση - Εξουσία, σελ. 158-159
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άνθρωποι οι οποίοι συμπεριφέρονται σύμφωνα με τα δεδομένα της θεωρίας Ψ 

επιθυμούν να ικανοποιούν τις υψηλότερου επιπέδου ανάγκες τους (κοινωνικές, 

κύρους και εκτίμησης, αυτοπραγμάτωσης σύμφωνα με τον A. Maslow).

Μέσα στο εργασιακό περιβάλλον, οι θεωρίες αυτές μπορούν να χρησιμοποιηθούν 

προκειμένου να εφαρμοστεί η κατάλληλη μέθοδος διαχείρισης των εργαζομένων 

(ανάλογα με τη θεωρία σύμφωνα με την οποία διαμορφώνεται η συμπεριφορά τους) 

και να επιτευχθεί ο επιθυμητός βαθμός παρακίνησής τους.

Οπότε, σύμφωνα με τα παραπάνω, οι εργαζόμενοι που συμπεριφέρονται κατά το 

μοντέλο της θεωρίας X χρειάζεται να καθοδηγούνται, να ελέγχονται και να 

εξασκούνται σε αυτούς πιέσεις και απειλές για την επιβολή ποινών, προκειμένου να 

παρακινηθούν στην εργασία τους και να συμβάλλουν στην επίτευξη των στόχων του 

οργανισμού. Ο κύριος παράγοντας ο οποίος μπορεί να συμβάλλει καθοριστικά στην 

παρακίνησή τους είναι οι οικονομικές ανταμοιβές.

Από την άλλη πλευρά, η διαχείριση των ανθρώπων που συμπεριφέρονται στην 

εργασία τους κατά το μοντέλο της θεωρίας Ψ, ακολουθεί εντελώς διαφορετικό 

πρότυπα. Είναι χρήσιμο να εφαρμόζεται ένας περισσότερο φιλελεύθερος τρόπος 

διοίκησής τους και τα στελέχη του οργανισμού να υποστηρίζουν και να ενθαρρύνουν 

τις ενέργειές τους. Ο τρόπος αυτός διοίκησης απαιτείται, καθώς τα άτομα αυτά 

παρακινούνται μόνα τους και κατευθύνουν τις ενέργειες και προσπάθειές τους τόσο 

για την ικανοποίηση των αναγκών τους όσο και για την επίτευξη των οργανωσιακών 

στόχων.

Συνεπώς, στη θεωρία X εμπίπτουν τα συστήματα διοίκησης και οργάνωσης όπου 

κυριαρχεί η επιτήρηση και ο έλεγχος των εργαζομένων. Αντίθετα, στις επιχειρήσεις 

που υιοθετούν τις υποθέσεις της θεωρίας Ψ, εφαρμόζονται προγράμματα συμμετοχής 

και ενσωμάτωσης των εργαζομένων στην επιχείρηση και την κουλτούρα της.

Στο βιβλίο τους "In Search of Excellence" οι Peters και Waterman (1982) εντόπισαν 

τις θεωρίες X και Ψ, ως τους διαφορετικούς τρόπους διοίκησης που ακολουθούνται 

και εφαρμόζονται από τις αμερικανικές και ιαπωνικές επιχειρήσεις. Οι Αμερικανοί 

managers χρησιμοποιούν κύρια τη θεωρία X και οι Ιάπωνες managers τη θεωρία Ψ, 

αν και φαίνεται ότι η τάση αυτή τείνει να μεταβληθεί σύμφωνα τουλάχιστον με τις 

νέες πρακτικές που ακολουθούνται στο εργοστάσιο της General Motors Saturn.

1-33



1. Θεωρίες Παρακίνησης

Στο σημείο αυτό, χρήσιμο κρϊνεται να αναφερθεί και η θεωρία Ζ που αναπτύχθηκε 

από τον William Ouchi (1981) στο βιβλίο του «Theory Ζ: How American Business Can 

Meet the Japanese Challenge" και περιγράφει τα χαρακτηριστικά των ιαπωνικών 

επιχειρήσεων, μέσα σπς οποίες αναπτύσσεται υψηλός βαθμός αφοσίωσης των 

εργαζομένων, υψηλή παραγωγικότητα και παρακίνηση16. Το σύστημα κάτω από το 

οποίο αναπτύσσονται τα απαραίτητα αυτά στοιχεία για τη μακροχρόνια ανάπτυξη 

μίας επιχείρησης είναι τα εξής: Για μεγάλο μέρος των εργαζομένων στην Ιαπωνία, η 

εργασία στην οποία απασχολούνται θα αποτελεί τη μοναδική δουλειά τους για όλη 

τους τη ζωή, γεγονός που ενισχύει την αφοσίωσή τους στην επιχείρηση. Αξιολόγηση 

πραγματοποιείται μετά από μία περίοδο χρόνου και οι ευθύνες για την επιτυχία ή 

αποτυχία μοιράζονται μεταξύ των εργαζομένων και της διοίκησης. Ο περισσότεροι 

εργαζόμενοι δεν εξειδικεύονται σε ένα τομέα, αλλά αναλαμβάνουν ένα πλήθος 

διαφορετικών εργασιών, αποκτώντας καλύτερη γνώση και κατανόηση της 

επιχείρησης και του τρόπου λειτουργίας της.

Ένα ακόμη σπουδαίο χαρακτηριστικό των ιαπωνικών επιχειρήσεων είναι ότι από 

μέρους της διοίκησης κάθε οργανισμού εκδηλώνεται ενδιαφέρον για όλες τις 

εκφάνσεις της ζωής των υπαλλήλων τους, τόσο εντός όσο και εκτός του εργασιακού 

περιβάλλοντος. Οι οργανισμοί που ακολουθούν τα πρότυπα αυτά εμφανίζουν ένα 

πλήθος θετικών στοιχείων, όπως σταθερή απασχόληση, χαμηλό ποσοστό αλλαγής - 

ανανέωσης του προσωπικού, υψηλό ηθικό, ικανοποίηση και αφοσίωση του 

προσωπικού, παρόμοια με τα αποτελέσματα εφαρμογής μεθόδων διοίκησης και 

παρακίνησης σύμφωνων με τη θεωρία Ψ.

Παρόλο όμως που παλαιότερα η θεωρία Ζ υπήρξε ιδιαίτερα δημοφιλής, τα τελευταία 

χρόνια η δημοτικότητά της μειώθηκε εξαιτίας τόσο του γεγονότος ότι η λειτουργία 

των ιαπωνικών επιχειρήσεων δεν αποτελεί πλέον μία άγνωστη διαδικασία όσο και του 

ότι οι ιαπωνικές επιχειρήσεις άρχισαν να αντιμετωπίζουν τα οικονομικά προβλήματα 

του υπόλοιπου κόσμου.

16 Work Motivation, http://www.duskin.com/connectext/phy/ch09/workmot.mhtml
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5. ΘΕΩΡΙΑ ΤΗΣ ΕΝΙΣΧΥΣΗΣ (REINFORCEMENT THEORY)

Η ανάπτυξη της Θεωρίας της Ενίσχυσης βασίστηκε κυρίως στην εργασία του B.F. 

Skinner αλλά υπήρξε αποτέλεσμα ενός υποδείγματος παρακίνησης που 

παρουσιάστηκε το 1985 από τους Fred Luthans και Robert Kreitner (Organizational 

Behavior Modification and Beyond: An operant and social learning approach). H 

Θεωρία της Ενίσχυσης εστιάζει στην επιρροή της συμπεριφοράς των εργαζομένων 

μέσω της παροχής ανταμοιβών και της επιβολής ποινών, ή της ενίσχυσης. Η 

διαδικασία της διαμόρφωσης της συμπεριφοράς μέσω της ενίσχυσης ονομάστηκε 

«τροποποίηση συμπεριφοράς» (behavior modification / operant conditioning).

Η Θεωρία αυτή βασίζεται στις αρχές του Συμπεριφορισμού και υποστηρίζει ότι η 

συμπεριφορά των εργαζομένων μπορεί να ελεγχθεί από τις συνέπειες τις οποίες η ίδια 

προκαλεί. Χρησιμοποιεί τρεις (3) μεταβλητές:

1. ώθηση - κίνητρο (stimulus)

2. ανταπόκριση (response)

3. ενίσχυση (reinforcement)

Η ενίσχυση περιλαμβάνει τις συνέπειες που ενθαρρύνουν την επανάληψη ορισμένης 

συμπεριφοράς. Ως το αντίθετο στοιχείο της ορίζεται η επιβολή ποινών η οποία 

περιλαμβάνει τις συνέπειες εκείνες, οι οποίες αποθαρρύνουν την επανάληψη 

ορισμένης συμπεριφοράς.

Οι εργαζόμενοι μίας επιχείρησης αμείβονται για να παρέχουν την εργασία τους με 

διάφορα μέσα και κυριότερο το μισθό που εισπράττουν. Οι προσαρμογές που 

μπορούν να γίνουν στον τρόπο ανταμοιβής των εργαζομένων, μπορούν να 

χρησιμοποιηθούν για την τροποποίηση της συμπεριφοράς του ατόμου στην εργασία 

του (π.χ. μεταβολή του επιπέδου της ενίσχυσης, του τρόπου της ενίσχυσης ή του 

διαστήματος της ενίσχυσης).

Οι υποστηρικτές της θεωρίας πιστεύουν ότι η παρακίνηση των ατόμων μπορεί να 

επιτευχθεί μέσω της κατάλληλης εφαρμογής των μεθόδων ενίσχυσης. Αν η επιθυμητή 

συμπεριφορά ακολουθείται άμεσα από κάποιου είδους ανταμοιβή, η οποία αποτελεί 

έναν θετικό ενισχυτή, τότε ο εργαζόμενος θα υποκινηθεί για την επανάληψη της 

συμπεριφοράς αυτής. Όσο μικρότερο είναι μάλιστα το χρονικό διάστημα που 

μεσολαβεί μεταξύ της εμφάνισης της συμπεριφοράς και της ενίσχυσης που
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παρέχεται, τόσο μεγαλύτερη είναι η πιθανότητα ότι η συμπεριφορά του ατόμου θα 

επηρεαστεί από αυτήν.

Η ενίσχυση της επιθυμητής συμπεριφοράς μπορεί να είναι είτε συνεχής είτε 

περιοδική. Η συνεχής ενίσχυση υποδηλώνει ότι η επιθυμητή συμπεριφορά 

ανταμείβεται κάθε φορά που παρατηρείται. Αν και τα αποτελέσματα από την 

εφαρμογή αυτού του τρόπου παρακίνησης των εργαζομένων μπορούν να 

αποδειχθούν εντυπωσιακά, υπάρχει ένα σημαντικό μειονέκτημα. Το μειονέκτημα της 

μεθόδου είναι πέραν του υψηλού κόστους που αυτή συνεπάγεται, το γεγονός ότι αν 

σε κάποιο χρονικό σημείο και για ορισμένη αιτία η παροχή της ανταμοιβής διακοπεί, η 

επιθυμητή συμπεριφορά θα σταματήσει να εμφανίζεται και αυτή άμεσα.

Η περιοδική ενίσχυση υποδηλώνει ότι η συμπεριφορά ανταμείβεται σε τακτά χρονικά 

διαστήματα. Υπάρχουν τέσσερις (4) μορφές περιοδικής ενίσχυσης:

■ Καθορισμένο ποσοστό: ανταμοιβή που έχει οριστεί, δίνεται κάθε φορά που 

παράγεται ένας ορισμένος όγκος προϊόντων

■ Μεταβαλλόμενο ποσοστό: ανταμοιβή που έχει οριστεί, δίνεται κάθε φορά που 

παράγεται κατά μέσο όρο ένας ορισμένος όγκος προϊόντων

■ Καθορισμένο διάστημα: συγκεκριμένη ανταμοιβή δίνεται μετά την πάροδο 

συγκεκριμένου χρονικού διαστήματος (π.χ. κάθε βδομάδα)

■ Μεταβαλλόμενο διάστημα: συγκεκριμένη ανταμοιβή που δίνεται μετά την 

πάροδο συγκεκριμένου χρονικού διαστήματος κατά μέσο όρο

Η εμπειρική υποστήριξη της θεωρίας δεν υπήρξε ιδιαίτερα ισχυρή. Οι διάφορες 

παροχές που παρέχονται στους εργαζομένους για την ενίσχυσή τους χωρίς οι ίδιοι να 

τις περιμένουν έχουν αποδειχθεί πολύ περισσότερο αποτελεσματικές από όσες ήταν 

αναμενόμενες. Η κριτική που ασκήθηκε στη Θεωρία της Ενίσχυσης αφορούσε τόσο 

το αν η παροχή ενισχύσεων για τον έλεγχο της συμπεριφοράς των εργαζομένων 

αποτελεί ένα «ηθικό» εργαλείο, όσο και την αποτελεσματικότητα των ενισχύσεων 

αυτών.

Το ηθικό ζήτημα της παροχής ενισχύσεων για την επίτευξη της επιθυμητής 

συμπεριφοράς συνδέεται με το θέμα της εξαγοράς ή της δωροδοκίας των ατόμων για 

την ικανοποίηση των εργασιακών στόχων και μπορεί να αποφέρει και τα αντίθετα 

από τα επιθυμητά αποτελέσματα. Αν για κάθε επιπλέον προσπάθεια του ατόμου
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αποδίδεται σε αυτό κάποιο είδος ενίσχυσης, το άτομο μελλοντικά, θεωρώντας την 

παροχή της ενίσχυσης ως δεδομένη, δε θα προβαίνει σε καμία ενέργεια αν η 

τελευταία δεν ακολουθείται από κάποια ανταμοιβή.

Ισως η θεωρία γίνει περισσότερο αποτελεσματική αν το είδος της ενίσχυσης που 

παρέχεται στον εργαζόμενο σχετίζεται με τις ικανότητάς του (γνώσεις, εξειδίκευση, 

εμπειρία) και την αξιοποίηση αυτών για την επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί. 

Κάτω από τις συνθήκες αυτές, το άτομο παρακινείται για την προσωπική του 

ανάπτυξη και παράλληλα νιώθει ικανοποίηση διότι χρησιμοποιεί τα προσωπικά του 

στοιχεία και χαρακτηριστικά, συμβάλλοντας στην ανάπτυξη του οργανισμού. 

Γνωρίζοντας μάλιστα ότι η περαιτέρω ανάπτυξη της επιχείρησης, της οποίας αποτελεί 

ενεργό μέλος θα ωφελήσει και τον ίδιο οικονομικά, αποκτά ακόμα μεγαλύτερα 

κίνητρα. Πρέπει ακόμα να σημειωθεί ότι η ικανοποίηση που νιώθει ο εργαζόμενος 

μέσα σε ένα τέτοιο περιβάλλον αποτελεί σημαντικό παράγοντα για την παρακίνησή 

του, καθώς συμβάλλει στην ενεργοποίηση, τη συντήρηση και την καθοδήγηση αυτής 

της θετικής συμπεριφοράς και στάσης.
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2* η Παρακίνηση στο Σύγχρονο Εργασιακό Περιβάλλον

1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Στο προηγούμενο μέρος αναλύθηκαν ορισμένες από τις σημαντικότερες θεωρίες που 

έχουν αναπτυχθεί αναφορικά με το ζήτημα της παρακίνησης στο εργασιακό 

περιβάλλον. Στο σημείο αυτό θα γίνει μία προσπάθεια προσέγγισης της έννοιας της 

παρακίνησης και των στοιχείων αυτής και θα αναλυθούν ορισμένα θέματα που 

σχετίζονται με αυτήν και τη διοίκηση των σύγχρονων οργανισμών.

Η παρακίνηση των εργαζομένων και η εξεύρεση τρόπων και μεθόδων για να 

εργαστούν οι άνθρωποι αποτελεσματικότερα και να νιώσουν ικανοποίηση και 

πληρότητα από την εργασία τους και την επιχείρηση στην οποία απασχολούνται 

αποτελεί ουσιαστικό τμήμα της θεωρίας της Οργανωσιακής Συμπεριφοράς 

(Organizational Behavior). Η θεωρία της Οργανωσιακής Συμπεριφοράς σχετίζεται 

άμεσα με τη Διοικητική Επιστήμη, τη Διοίκηση του Ανθρώπινου Δυναμικού αλλά και 

την επιστήμη της Ψυχολογίας και αντικείμενό της είναι η μελέτη της συμπεριφοράς 

των ατόμων και των ομάδων στο εργασιακό περιβάλλον. Ένας από τους κύριους 

στόχους των σύγχρονων επιχειρήσεων είναι να αξιοποιήσουν στο μεγαλύτερο δυνατό 

βαθμό τις ικανότητες και δεξιότητες κάθε ανθρώπου που απασχολείται σε αυτούς, 

προκειμένου να επιτύχουν τόσο τα αποτελέσματα που έχουν θέσει όσο και να 

τονώσουν το αίσθημα ικανοποίησης και ευχαρίστησης που αποκομίζουν οι άνθρωποι 

από την εργασία τους σε αυτές. Σε αυτήν την περίπτωση είναι δυνατή η παρακίνησή 

τους.

Η σημασία της παρακίνησης ως ένας προσδιοριστικός παράγοντας για την εργασία 

των ατόμων αυξάνεται, καθώς γίνεται κατανοητή τόσο η συμβολή του ανθρώπινου 

παράγοντα στο χώρο της εργασίας όσο και η σημασία του για την ανάπτυξη των 

οργανισμών. Τα στοιχεία αυτά εμφανίζονται κύρια μέσα στους σύγχρονους 

οργανισμούς του αναπτυγμένου βιομηχανικά κόσμου. Τα κύρια χαρακτηριστικά των 

οργανισμών αυτών αναφορικά με την οργάνωση και τη διοίκηση τους περιέγραψαν οι 

Ιωακείμογλου και Ευσταθόπουλος (2001)1:

1. Εφαρμογή «νέων» ευέλικτων τεχνολογιών παραγωγής που βασίζονται στην 

πληροφορική και στη μικροηλεκτρονική

2. Ανάπτυξη νέων μορφών συνεργασιών μεταξύ των επιχειρήσεων σε κάθετο

επίπεδο (επιλογή προμηθευτών με βάση την τεχνολογική

συμπληρωματικότητα) και σε οριζόντιο (δίκτυα, στρατηγικές συμμαχίες)

1 Γιάννης Μάρκοβπς, Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού Παρακίνηση - Εξουσία, σελ. 16
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3. Δημιουργία οριζόντιων οργανωτικών δομών που στηρίζονται στην υψηλή 

ειδίκευση και υπευθυνότητα

4. Υψηλές δαπάνες για έρευνα, διαφήμιση και μάρκετινγκ ως αποτέλεσμα του 

έντονου ανταγωνισμού

5. Προσαρμοστικότητα των επιχειρήσεων στις καινοτομίες, στη μεταβαλλόμενη 

ζήτηση, στις ποιοτικές απαιτήσεις

6. Χρησιμοποίηση «ευέλικτων» μορφών τεχνολογίας για τη μετατροπή των 

οργανωτικών συστημάτων

7. Εκμετάλλευση των δικτύων επιχειρήσεων για την εμφάνιση οικονομιών 

κλίμακας, χωρίς να απαιτείται το μεγάλο μέγεθος επιχείρησης

8. Αξιοποίηση της εξειδίκευσης για τη δημιουργία του καινοτόμου και 

πολυδύναμου εργαζόμενου.

Εφόσον έχουν αναφερθεί τα χαρακτηριστικά των σύγχρονων επιχειρήσεων στις 

οποίες αναπτύσσονται μέθοδοι παρακίνησης του προσωπικού και προτού αναλυθεί 

περαιτέρω η έννοια της παρακίνησης είναι χρήσιμο να σημειωθεί το εξής: Σύμφωνα 

με τον Γ. Μάρκοβιτς για τη μετάφραση και αποτύπωση του αγγλικού όρου 

"motivation" προτιμάται η ελληνική λέξη «παρακίνηση» παρά η λέξη «υποκίνηση». Η 

αιτία της επιλογής αυτής έγκειται στο γεγονός ότι ο όρος «υποκίνηση» μπορεί να 

προσλάβει αρνητική σημειολογία και να συσχετιστεί με συνθήκες κατά τις οποίες 

χρησιμοποιούνται ύπουλα μέσα και μέθοδοι για τη χρησιμοποίηση ανθρώπων και 

καταστάσεων προκειμένου να επιτευχθούν ιδιοτελείς και ίσως επικίνδυνοι στόχοι.

2. ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ

2.1. Ορισμός και στοιχεία της έννοιας

Για την παρακίνηση έχει δοθεί ένα πλήθος ορισμών, κάποιους από τους οποίους 

παραθέτουμε στο σημείο αυτό. Γενικά, μπορεί να υποστηριχθεί ότι η παρακίνηση 

αποτελεί τη δύναμη ή διαδικασία η οποία ενεργοποιεί, κατευθύνει και συντηρεί τη 

συμπεριφορά των ατόμων. Ο Σ. Μπούκης υποστηρίζει ότι η παρακίνηση είναι η 

ψυχολογική διαδικασία σύμφωνα με την οποία καθορίζεται ο σκοπός και η 

καθοδήγηση της συμπεριφοράς κάποιου ατόμου. Ομοίως ο Μ. Hodgetts, θεωρεί ότι η 

παρακίνηση είναι η ψυχολογική ώθηση που οδηγεί προς την επίτευξη κάποιου 

στόχου, ενώ ο Wendell French την ορίζει ως την επιθυμία και θέληση του ατόμου να 

αναλώσει την προσπάθεια του για την επίτευξη ενός στόχου.
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Η μεταφορά του όρου στο εργασιακό περιβάλλον, συνεπάγεται αυτόματα την 

εμπλοκή διαφόρων παραγόντων που προσδιορίζουν τη σημασία του. Οι παράγοντες 

αυτοί είναι το ίδιο το άτομο, τα στοιχεία και τα χαρακτηριστικά του, η εργασία που 

εκτελεί καθώς και το περιβάλλον εργασίας. Ξεχωριστοί ορισμοί όμως έχουν αποδοθεί 

και για την παρακίνηση στην εργασία. Κατά τους Η.Τ. Graham και R. Bennett η 

παρακίνηση ενός εργαζομένου προς την εργασία του περιλαμβάνει όλες τις δυνάμεις 

και επιρροές - συνειδητές και ασυνείδητες - που τον προκαλούν να επιθυμεί την 

επίτευξη ορισμένων στόχων. Ακόμα, η παρακίνηση αποτελεί ένα σύνολο ενεργητικών 

δυνάμεων οι οποίες πηγάζουν τόσο από το εσωτερικό του ατόμου όσο και από το 

περιβάλλον του, με σκοπό να ενεργοποιήσουν την κατάλληλη συμπεριφορά που 

σχετίζεται με την εργασία, και να τη διαμορφώσουν ως προς τη φύση της, την 

κατεύθυνσή της, την ένταση και τη διάρκειά της.

Συνεπώς, η παρακίνηση ορίζει τη συμπεριφορά που κατευθύνεται από τους στόχους. 

Δεν αποτελεί όμως στοιχείο που μπορεί άμεσα να παρατηρηθεί, αλλά περισσότερο 

γίνεται έμμεσα κατανοητή από τη συμπεριφορά που εκδηλώνουν τα άτομα. 

Αναζητείται δηλαδή το στοιχείο εκείνο που οδηγεί τα άτομα στη διαμόρφωση 

συγκεκριμένης συμπεριφοράς η οποία έχει ως αποτέλεσμα την επίτευξη ορισμένων 

στόχων. Η παρακίνηση επιδρά ταυτόχρονα στην προσωπικότητα των ατόμων, στις 

γνώσεις τους, στις πεποιθήσεις τους, στις ικανότητες και στις δεξιότητάς τους.

Πιο συγκεκριμένα, η παρακίνηση στην εργασία αναφέρεται σπς παρακινητικές 

διαδικασίες που ενεργοποιούνται μέσα στον εργασιακό χώρο, για να επηρεάσουν τη 

συμπεριφορά των ατόμων αναφορικά με την εργασία τους και να βελτιώσουν την 

απόδοσή τους. Είναι γενικά παραδεκτό ότι οι άνθρωποι δεν εργάζονται αποκλειστικά 

και μόνο για τη χρηματική αμοιβή που απολαμβάνουν ως αντίτιμο της εργασίας τους. 

Μέσα από την τελευταία, τα άτομα προσδιορίζουν τον εαυτό τους, εκφράζονται (για 

παράδειγμα μέσω της επιλογής του επαγγέλματος ή της ενέργειας που καταβάλλουν 

στην εργασία τους), εισπράττουν ικανοποίηση και σεβασμό και ενισχύεται η 

αυτοπεποίθησή τους και το αίσθημα εκπλήρωσης και επίτευξης.

Η παρακίνηση στην εργασία επηρεάζει ταυτόχρονα τρία στοιχεία της συμπεριφοράς 

και προσπάθειας των εργαζομένων:

■ την κατεύθυνση της συμπεριφοράς, δηλαδή την επιλογή του στόχου της 

συμπεριφοράς

2-41



2, η Παρακίνηση στο Σύγχρονο Εργασιακό Περϊ&αλλον

■ την ένταση της ενέργειας του ατόμου, δηλαδή το μέγεθος της προσπάθειας 

που θα καταβληθεί, και

■ την επιμονή της συμπεριφοράς, δηλαδή τη διάρκεια της.

Η κατεύθυνση της συμπεριφοράς του ατόμου, αφορά στις δραστηριότητες στις 

οποίες επιλέγουμε να εμπλακούμε ή προς τις οποίες επιλέγουμε να κατευθύνουμε τις 

προσπάθειές μας. Οι οργανισμοί επιθυμούν το προσωπικό να κατευθύνεται μόνο του 

προς τις διάφορες εργασιακές δραστηριότητες και οι εργαζόμενοι γενικά επιθυμούν να 

ασχολούνται με εργασίες οι οποίες αισθάνονται ότι τους παρακινούν.

Η ένταση της ενέργειας που καταβάλλει κάθε εργαζόμενος, αναφέρεται στο μέγεθος 

της προσπάθειας που αναλώνει στην εργασία του. Το μέγεθος της προσπάθειας που 

αναλώνεται μπορεί κάθε φορά να διαφέρει τόσο μεταξύ των εργαζομένων όσο και 

μεταξύ της προσπάθειας που καταβάλλεται από τον ίδιο εργαζόμενο στις διάφορες 

εργασίες. Όπως είναι επόμενο, οι επιχειρήσεις επιθυμούν να απασχολούν προσωπικό 

που καταβάλλει μεγάλο βαθμό προσπάθειας στις διάφορες δραστηριότητες της 

εργασίας του και οι εργαζόμενοι επιθυμούν να απασχολούνται σε εργασίες προς τις 

οποίες παρακινούνται να καταβάλλουν το σύνολο των προσπαθειών τους.

Ο τελευταίος παράγοντας επιμονή/ διάρκεια, αναφέρεται στην συνεχή παρουσία 

παρακινητικών παραγόντων για μία εργασία ή δραστηριότητα κατά την πάροδο του 

χρόνου, σε αντίθεση με την επιλογή του ατόμου να παρακινηθεί μία μοναδική φορά 

προς κάποια εργασία ή δραστηριότητα. Οι επιχειρήσεις επιθυμούν να παρατηρούν μία 

συνεχή παρακίνηση των ατόμων προς τις διάφορες εργασίες που τους ανατίθενται και 

τα άτομα να απασχολούνται σε εργασίες που μπορούν συνεχώς να τους παρακινούν.

Σύμφωνα με τα παραπάνω στοιχεία, η πρόκληση για τα σύγχρονα στελέχη είναι να 

δημιουργήσουν ένα εργασιακό περιβάλλον μέσα στο οποίο η παρακίνηση του 

προσωπικού κατευθύνεται σύμφωνα με τους δικούς τους στόχους και επιδιώξεις, έχει 

ένα κατάλληλο επίπεδο έντασης και μπορεί να διατηρηθεί ισχυρή μέσα στο πέρασμα 

του χρόνου.

Ταυτόχρονα, η παρακίνηση στον εργασιακό χώρο αποτελεί συνέπεια διαφόρων 

παραγόντων που λειτουργούν παράλληλα στο άτομο και στο περιβάλλον του. Οι 

οργανωσιακοί παράγοντες της παρακίνησης περιλαμβάνουν το είδος της ηγεσίας που 

ακολουθείται, τη δομή της εργασίας (το σχεδίασμά της εργασίας) και τις πολιτικές και 

πρακτικές που ακολουθούνται για τη διοίκηση του ανθρώπινου δυναμικού. Παρόλα
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αυτά όμως, εξίσου σημαντική στην παρακίνηση των ατόμων είναι και η επιρροή που 

ασκείται από τα προσωπικά χαρακτηριστικά του ατόμου (ανάγκες αξίες κίνητρα και 

στόχους)/ τις δεξιότητάς του και τη συμπεριφορά του στην εργασία.

2.2 Διαδικασία της Παρακίνησης

Η διαδικασία της παρακίνησης των ατόμων θα μπορούσε να παρουσιασθεί με το 

ακόλουθο σχήμα2:

ανάγκες κίνητρα ■=>

ικανοποίηση

συμπεριφορά

£
στόχοι

Όπως αναφέρθηκε, η παρακίνηση είναι η δύναμη η οποία οδηγεί τους ανθρώπους 

στην πραγματοποίηση ενεργειών μέσω των οποίων μπορούν να ικανοποιήσουν τις 

επιθυμίες και τους στόχους τους. Οπότε, σύμφωνα και με το προηγούμενο 

διάγραμμα, οι ανεκπλήρωτες ανάγκες των ατόμων αποτελούν τα κίνητρα τα οποία 

συμβάλλουν στην εκδήλωση ορισμένης συμπεριφοράς μέσω της οποίας 

ικανοποιούνται οι στόχοι του ατόμου (ή του οργανισμού) και ταυτόχρονα ο 

εργαζόμενος νιώθει ικανοποίηση και εκπληρώνονται οι ανάγκες και οι επιθυμίες του.

Ο ποιοτικός και ποσοτικός προσδιορισμός των σχέσεων μεταξύ των παραπάνω 

στοιχείων που συνθέτουν τη διαδικασία της παρακίνησης είναι ιδιαίτερα δύσκολος για 

τρεις κυρίως λόγους:

> οι άνθρωποι διαφέρουν μεταξύ τους και η ικανοποίηση των αναγκών τους 

προϋποθέτει την ύπαρξη διαφορετικών κινήτρων

> τα κίνητρα τα οποία επιζητούν τα άτομα μπορεί να διαφέρουν κατά τη διάρκεια 

της ζωής τους και

2 Πετρίδου Ευγενία, Διοίκηση -μάνατφεντ, σελ. 237
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> η δύναμη και η επιρροή των κινήτρων στη διαμόρφωση της συμπεριφοράς των 

ατόμων εξασθενεϊ καθώς οι ανάγκες του ατόμου και οι επιθυμίες του 

εκπληρώνονται.

Παρατηρείται, ότι από την πλευρά του εργαζομένου, η εκδήλωση της επιθυμητής 

συμπεριφοράς που θα οδηγήσει στην επίτευξη του επιθυμητού στόχου και στην 

απόδοση του εργαζομένου, ως αποτέλεσμα της παρακινητικής διαδικασίας 

επηρεάζεται από τρεις παράγοντες: 

ί. τις ικανότητες κάθε ατόμου

Π. τους περιορισμούς που ορίζονται σε κάθε περίπτωση από τις υπάρχουσες 

συνθήκες, και

iii. την παρακίνηση του ατόμου προς το σκοπό αυτό

Η διαδικασία της παρακίνησης είναι τόσο σημαντική για μία επιχείρηση ώστε συχνά η 

επιτυχία των στελεχών - manager κρίνεται περισσότερο με βάση τις επιδόσεις των 

υφιστάμενων τους και λιγότερο από τις δικές τους ενέργειες και επιτυχίες. Ορίζεται με 

τον τρόπο αυτό, ότι ένα από τα κύρια καθήκοντα των σύγχρονων στελεχών είναι να 

παρακινήσουν τους ανθρώπους τους να διαμορφώσουν την κατάλληλη συμπεριφορά 

και να προβούν στις ενέργειες εκείνες οι οποίες θα οδηγήσουν στην επίτευξη των 

στόχων της επιχείρησης. Συνεπώς, οι manager πρέπει να γνωρίζουν ποιοι είναι οι 

παράγοντες εκείνοι, οι οποίοι συμβάλλουν στην παρακίνηση του προσωπικού να 

εργαστεί με περισσότερο αποδοτικό και αποτελεσματικό τρόπο.

Προαναφέρθηκε, ότι οι εργαζόμενοι δεν παρακινούνται στην εργασία τους μόνο από 

την χρηματική αμοιβή που τους παρέχει αυτή, αλλά και από την επιθυμία τους να 

ικανοποιήσουν διάφορες ανάγκες τους, όπως την ανάγκη για εργασία, για ασφάλεια, 

για απόκτηση σεβασμού από το εργασιακό και κοινωνικό περιβάλλον κτλ. Ο τρόπος 

όμως κατά τον οποίο θα δραστηριοποιηθούν στην εργασία τους για την κάλυψη των 

αναγκών αυτών, εξαρτάται τόσο από τις ικανότητάς τους όσο και από την 

παρακίνησή τους. Οι ικανότητες του ατόμου δείχνουν τι μπορεί να κάνει αυτό- δεν 

είναι όμως σίγουρο ότι το άτομο θα αξιοποιήσει τις ικανότητάς του αυτές στο σύνολό 

τους για την εργασία του, καθώς στο σημείο αυτό παρεμβάλλεται η παρακίνησή του 

προς το στόχο.

Συνεπώς, κάθε συστηματική ανάλυση για την παρακίνηση πρέπει να αναφέρεται σε 

δύο σημεία:
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■ στον τρόπο σύμφωνα με τον οποίο ενεργούν οι άνθρωποι μέσα στο 

εργασιακό τους περιβάλλον και

■ στους λόγους εξαιτίας των οποίων συμπεριφέρονται με τον τρόπο αυτό.

Συνήθως, η αναγνώριση του τρόπου με τον οποίο ενεργούν οι εργαζόμενοι είναι κάτι 

που εύκολα μπορεί να διαπιστωθεί. Αντίθετα, οι λόγοι που επηρεάζουν τη 

συμπεριφορά τους εξαρτώνται από τα προσωπικά κίνητρα κάθε ατόμου. Για το λόγο 

αυτό υποστηρίζεται ότι η παρακίνηση έχει δύο διαστάσεις: την κίνηση - δράση και τα 

κίνητρα. Η κίνηση - δράση αποτελεί την προέκταση και την ενέργεια που προκαλούν 

τα κίνητρα. Για το λόγο αυτό έμφαση θα δοθεί στην ανάλυση των κινήτρων.

Το κίνητρο είναι μία συστηματική προτίμηση για μία συγκεκριμένη κατηγορία 

αποτελεσμάτων. Τα κίνητρα είναι διάφορες επιρροές στην ανθρώπινη συμπεριφορά 

μέσω της διαδικασίας μάθησης, που οδηγούν τα άτομα στην προσπάθεια επίτευξης 

συγκεκριμένων στόχων, είτε γιατί οι τελευταίοι έχουν κάποια κοινωνική αξία, είτε 

γιατί τα ίδια τα άτομα επιζητούν την οικονομική ενίσχυση ή και την καταξίωση μέσα 

από την επίτευξη των στόχων αυτών. Τα κίνητρα δηλαδή προσδιορίζουν τις αιτίες 

από τις οποίες επηρεάζεται η συμπεριφορά των εργαζομένων. Στο σημείο αυτό, 

πρέπει να συμπληρωθεί ότι τα κίνητρα αποτελούν προσωπική υπόθεση κάθε ατόμου. 

Κάποια κίνητρα μπορεί να έχουν γενική εφαρμογή ή αποδοχή, αλλά ο τρόπος με τον 

οποίο επηρεάζουν κάθε άτομο και επιδρούν στη συμπεριφορά του είναι διαφορετικός 

και ίσως μοναδικός.

Πολλοί είναι οι ψυχολόγοι που υποστηρίζουν ότι υπάρχουν δύο είδη κινήτρων: τα 

πρωταρχικά και τα δευτερεύοντα κίνητρα. Τα πρωταρχικά κίνητρα βρίσκονται στο 

υποσυνείδητο του ανθρώπου και αφορούν ανάγκες βασικές όπως για τροφή και 

στέγαση, ενώ τα δευτερεύοντα κίνητρα δημιουργούνται στον άνθρωπο μέσα από 

διαδικασίες εκμάθησης, και αφορούν ανάγκες όπως για δύναμη, επιτυχία και 

δημιουργία κοινωνικών σχέσεων.

Τα κίνητρα κατευθύνουν τον άνθρωπο προς την επίτευξη ενός στόχου. Ο 

προσδιορισμός των κινήτρων σύμφωνα με τα οποία κατευθύνεται το άτομο μέσα 

στην εργασία του, εξαρτώνται από την κινητήρια δύναμη. Οπότε, το κίνητρο το 

οποίο έχει τη μεγαλύτερη κινητήρια δύναμη είναι εκείνο για το οποίο ο εργαζόμενος 

θα προσπαθήσει περισσότερο σε σύγκριση με άλλα στα οποία η κινητήρια δύναμη 

εμφανίζεται μικρότερη. Επίσης, παρατηρείται ότι στις περιπτώσεις κατά τις οποίες
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3. Η ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗ ΣΤΟ ΠΑΓΚΟΣΜΙΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ

Εκτός από τους παραπάνω παράγοντες οι οποίοι διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο 

στην παρακίνηση της συμπεριφοράς των ατόμων, χρήσιμο θα ήταν να γίνει 

ξεχωριστή αναφορά στους παράγοντες που επηρεάζουν την παρακίνηση και 

σχετίζονται με την κουλτούρα των ατόμων και το πολιτισμικό τους περιβάλλον. Τα 

χαρακτηριστικά αυτά επιδρούν άμεσα στη συμπεριφορά των εργαζόμενων σε 

ολόκληρο τον κόσμο και η διαφορετικότητα που παρατηρείται σχετικά με αυτά και 

οφείλεται στην καταγωγή και την εθνικότητα των ατόμων, προσδιορίζει ότι 

διαφορετικός είναι και ο τρόπος επηρεασμού και παρακίνησης των ατόμων. Έχουν 

δηλαδή διαφορετικά κίνητρα, αντιλαμβάνονται με διαφορετικό τρόπο τις καταστάσεις 

και συνθήκες μέσα στον εργασιακό τους χώρο, αναζητούν διαφορετικά στοιχεία μέσα 

από την εργασία τους κλπ. Στα στοιχεία αυτά και τον τρόπο με τον οποίο επηρεάζουν 

τη διαδικασία παρακίνησης στον εργασιακό χώρο θα αναφερθούμε στη συνέχεια.

Σχετικά με τις θεωρίες που περιγράφηκαν στο πρώτο μέρος της μελέτης αυτής και το 

αν η εφαρμογή τους μπορεί να είναι καθολική, πρέπει να σημειωθεί το εξής: κατά 

κύριο λόγο οι θεωρίες αυτές έχουν αναπτυχθεί από μελετητές στις Ηνωμένες 

Πολιτείες της Αμερικής (ΗΠΑ) και αφορούν το εκεί εργαζόμενο προσωπικό. 

Αποτελέσματα ερευνών έχουν αποδείξει ότι οι θεωρίες και οι τεχνικές που 

περιγράφονται μπορούν να εφαρμοστούν και εκτός των ορίων της χώρας4 - για 

παράδειγμα, μία μελέτη απέδειξε ότι παρακινητικές διαδικασίες όπως η δικαιοσύνη 

βρίσκουν εφαρμογή τόσο στις ΗΠΑ, όσο και στην Ιαπωνία και στην Κορέα5. Προς 

τους μελετητές όμως, έχει γενικά ασκηθεί σημαντική κριτική ως προς το σημείο αυτό, 

καθώς αδυνατούν να ερμηνεύσουν επαρκώς τη συμπεριφορά και παρακίνηση των 

εργαζομένων στο εργασιακό τους περιβάλλον, για τους λοιπούς πολιτισμούς.

Η έρευνα πάντως αναφορικά με την παρακίνηση στο ευρύτερο διεθνές περιβάλλον, 

έχει περιοριστεί στη διαπίστωση εφαρμογής ή όχι των θεωριών περιεχομένου (Α. Η. 

Maslow, Cl. Alderfer, Fr. Herzberg και D. McClelland). To συμπέρασμα στο οποίο 

κατέληξε η έρευνα ήταν ότι οι θεωρίες αυτές εφαρμόζονται και σε άλλες χώρες, 

προσαρμοσμένες όμως σύμφωνα με την κουλτούρα και τις αξίες του κάθε 

πολιτισμού. Για παράδειγμα, η ιεράρχηση των αναγκών κατά τη θεωρία του Maslow

Λ Luthans Fred, Organizational Behavior, p. 607.
5 Ενδακπκά αναφέρονται cm μελέτες: Ken I. Kim, Hun-γΐοοπ Park and Non Suzuki, "Reward Allocations 
in the United States, Japan and Korea: A Comparison of Individualistic and Collectionistic Cultures", 
Academy of Management Journal, March 1990, pp. 188-198
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στην Κίνα, στην οποία προβάλλονται κύρια οι συλλογικές και όχι οι ατομικές ανάγκες 

διαμορφώνεται ως εξής: κοινωνικές ανάγκες βασικές ανάγκες ανάγκες ασφάλειας και 

ανάγκες αυτοπραγμάτωσης σε σχέση με την κοινωνία6.

Το ίδιο καθεστώς ισχύει περίπου και για τις υπόλοιπες θεωρίες της παρακίνησης είτε 

ανήκουν στην κατηγορία των θεωριών περιεχομένου είτε ανήκουν στην κατηγορία 

των θεωριών διαδικασιών. Οι γενικές υποθέσεις τους βρίσκουν εφαρμογή στους 

διάφορους πολιτισμούς αλλά ορισμένες προσαρμογές οι οποίες κρίνουν την επιτυχία 

τους απαιτούνται στα κίνητρα και τα στοιχεία τα οποία προσδιορίζουν ως 

παρακινητικούς παράγοντες - αναφορικά με τις θεωρίες περιεχομένου. Αναφορικά 

τώρα με τις θεωρίες διαδικασιών, οι προσαρμογές που απαιτούνται αφορούν τη 

διαδικασία της παρακίνησης η οποία διαμορφώνεται και επηρεάζεται από τα ιδιαίτερα 

στοιχεία κάθε πολιτισμού. Κρίνεται συνεπώς ότι η κατανόηση της λειτουργίας των 

διαφόρων θεωριών παρακίνησης στο διεθνές περιβάλλον εξαρτάται από την έννοια 

και τη σημασία της εργασίας για τους εργαζόμενους σε κάθε πολιτισμό καθώς και τα 

ιδιαίτερα πολιτισμικά στοιχεία που διαμορφώνουν τις διαφορές στη διαδικασία 

παρακίνησης των ατόμων στις διάφορες χώρες.

Η εργασία σπς ΗΠΑ σχετίζεται άμεσα με τις οικονομικές απολαβές. Χαρακτηριστικό 

των βορειοαμερικανών είναι ότι εργάζονται για να αποκτήσουν την οικονομική άνεση 

να αγοράσουν τα αγαθά που επιθυμούν. Άλλα στοιχεία που προσδιορίζουν την 

εργασιακή συμπεριφορά τους είναι ότι προσπαθούν να εκτελέσουν όσες 

περισσότερες εργασίες στο λιγότερο δυνατό χρόνο, θέλουν να γνωρίζουν τι 

απαιτήσεις έχει το περιβάλλον τους από αυτούς και το χρόνο ο οποίος τους διατίθεται 

για την ολοκλήρωση των εργασιών τους. Ανταποκρίνονται ακόμα στους στόχους που 

τους θέτουν, όταν θεωρούν ότι οι τελευταίοι συμβάλλουν στη βελτίωση της 

απόδοσής τους.

Τα χαρακτηριστικά αυτά δεν περιγράφουν το εργατικό δυναμικό σε όλες τις χώρες 

του κόσμου. Αν και η εργασία είναι ιδιαίτερα σημαντική για το μεγαλύτερο μέρος των 

ανθρώπων και παρόλο που οι θεωρίες παρακίνησης διατηρούν τα γενικά τους 

στοιχεία, εντούτοις υπάρχουν ορισμένες βασικές διαφορές μεταξύ των λαών, οι 

οποίες προσδιορίζουν τον τρόπο με τον οποίο παρακινούνται οι εργαζόμενοι. 

Σύμφωνα με μία μελέτη μάλιστα η οποία πραγματοποιήθηκε μετά την ένωση της

6 Edwin C Nevis, "Cultural Assumption and Productivity: The United States and China", Sloan 
Management Review, Spring 1983, pp. 17-29
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Δυτικής και Ανατολικής Γερμανίας, παρατηρήθηκαν διαφορές στον τρόπο 

παρακίνησης μεταξύ των εργαζομένων που προέρχονταν από τις δύο πλευρές7.

Πέρα από τον τρόπο με τον οποίο τα άτομα αντιλαμβάνονται την εργασία, οι 

διαφορές στη διαδικασία της παρακίνησης μεταξύ των λαών, επηρεάζονται και από τη 

θρησκεία του, την αποφυγή ή όχι της αβεβαιότητας, ακόμα και από τη αποδοχή της 

δύναμης και εξουσίας των άλλων.

Οι διαφορές μεταξύ των συμπεριφορών νεαρών ατόμων αναφορικά με την 

ανταγωνιστικότητα, τη σημασία που δίνουν στο χρήμα και την εργασία, 

αποτυπώθηκαν σε μία μελέτη που πραγματοποιήθηκε το 1991 από τον Richard 

Lynn8, σκοπός της οποίας υπήρξε να αποτυπώσει τις διαφορές αυτές, όπως 

διαμορφώνονται από τους διαφορετικούς πολιτισμούς και σύμφωνα με τα 

διαφορετικά συστήματα αρχών και αξιών. Στην μελέτη αυτή πήραν μέρος 12.000 

φοιτητές του ίδιου εκπαιδευτικού επιπέδου από 41 διαφορετικές χώρες και κλήθηκαν 

να απαντήσουν σε ένα ερωτηματολόγιο, το οποίο μετρούσε τα εξής επτά 

χαρακτηριστικά: ηθική στην εργασία, παρακίνηση για επιτυχία, δεξιοτεχνία, 

ανταγωνιστικότητα, επιτυχία μέσω της ταύτισης με τον οργανισμό, πεποιθήσεις 

σχετικά με το χρήμα και συμπεριφορές ως προς την αποταμίευση.

Ο πληθυσμός της έρευνας ζητήθηκε να συμπληρώσει ανώνυμα ένα εκτενές 

ερωτηματολόγιο, το οποίο είχε σχεδιαστεί με τρόπο τέτοιο ώστε να είναι δυνατή η 

μέτρηση διαφόρων προσωπικών αλλά και παρακινητικών χαρακτηριστικών τα οποία 

σχετίζονται με τις συμπεριφορές που εκδηλώνουν τα άτομα στο χώρο εργασίας τους.

Στη συνέχεια παρουσιάζονται τα χαρακτηριστικά που μετρήθηκαν στην έρευνα αυτή.

- Ηθική στην εργασία, α να φέρεται στην ηθική αφοσίωση του ατόμου στην 

εργασία του.

- Παρακίνηση για επιτυχία αναφέρεται στην ανάγκη των ατόμων για επιτυχία και 

επίτευξη των στόχων

7 Michael Frese, Wolfgang Kring, Andrea Soose and Jeannette Zempel, "Personal Initiative at Work: 
Differences between East and West Germany", Academy of Management Journal, February 1996, pp 
37-63.
8 Joni Romero and Brian H. Kleiner, "Global Trends in Motivating Employees", Management Research 
News, pp. 14-17
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- Δεξιοτεχνΐα (mastery)·, αναφέρεται στην ανάγκη των ατόμων για έλεγχο, 

επαρκή αντιμετώπιση των καταστάσεων και συνθηκών και επίλυση των 

προβλημάτων

- Ανταγωνιστικότητα: αναφέρεται στο κίνητρο των ατόμων να αποδώσουν 

καλύτερα και περισσότερο από τους άλλους

- Επιτυχία μέσω της (achievement through conformity) αναφέρεται στην 

ταύτιση του ατόμου με τον οργανισμό/επιχείρηση και την επιτυχία και ανάπτυξη 

αυτού

Πεποιθήσεις για το χρήμσ. αναφέρεται στη σπουδαιότητα που αποδίδουν τα 

άτομα στο χρήμα

- Συμπεριφορά ως προς την αποταμίευση: αναφέρεται στην αξία που αποδίδουν 

τα άτομα στην αποταμίευση.

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα της έρευνας αυτής, οι Ευρωπαίοι συγκέντρωσαν 

χαμηλότερη βαθμολογία σε χαρακτηριστικά όπως η ανταγωνιστικότητα, οι 

πεποιθήσεις σχετικά με το χρήμα και οι συμπεριφορές προς την αποταμίευση σε 

σύγκριση με τους λοιπούς συμμετέχοντες. Οι φοιτητές από την Αμερική 

συγκέντρωσαν την υψηλότερη βαθμολογία στο χαρακτηριστικό «ηθική στην 

εργασία», ενώ για τους φοιτητές από την Ασία και την Άπω Ανατολή κυρίαρχα 

χαρακτηριστικά αποδείχτηκαν η ανταγωνιστικότητα και οι πεποιθήσεις για το χρήμα.

Κυρίαρχο στοιχείο για το σύνολο του δείγματος αναδείχθηκε η ανταγωνιστικότητα, η 

οποία αποτελεί ένα ιδιαίτερα ισχυρό κίνητρο για την παρακίνηση των εργαζομένων σε 

όλες τις εξεταζόμενες χώρες. Η σημασία της ανταγωνιστικότητας φαίνεται ότι 

μειώνεται σταδιακά όσο βελτιώνεται η οικονομική κατάσταση μίας χώρας, 

παραχωρώντας τη θέση της στη συνεργασία. Ακόμα, παρατηρήθηκε ότι στις 

φτωχότερες αναπτυσσόμενες χώρες, οι εργαζόμενοι ανταποκρίνονται πιο εύκολα στις 

ανταμοιβές που οι ίδιοι επιθυμούν.

Τέλος, παρατίθεται ένα παράδειγμα που αφορά τον διαφορετικό τρόπο με τον οποίο 

παρακινούνται οι εργαζόμενοι και τα διαφορετικά κίνητρα που επιζητούν σε 

διαφορετικές χώρες και πολιτισμούς.

Το μεγαλύτερο μέρος των επιχειρήσεων στο δυτικό κόσμο συσχετίζουν την 

παρακίνηση του προσωπικού τους με τα οικονομικά κίνητρα. Στην Ανατολική Ευρώπη
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όμως τα πράγματα είναι διαφορετικά, γεγονός που οφείλεται τόσο στη διαφορετική 

ιεράρχηση των αξιών όσο και στη διαφορετική νοοτροπία και στάση ζωής. 

Παρατηρήθηκε ότι στην περίπτωση 400 εργαζομένων μίας πολωνικής εταιρίας τα 

οικονομικά κίνητρα που τους παρασχέθηκαν δεν συνέβαλλαν στην ανύψωση του 

ηθικού των εργαζομένων. Αντ7 αυτού, όταν η διοίκηση της πρώην κρατικής εταιρίας 

δήλωσε ότι θα διατηρήσει την απασχόληση στα ίδια επίπεδα, χωρίς να προβεί σε 

μειώσεις προσωπικού, η ανταπόκριση των εργαζομένων υπήρξε σημανπκή. Το 

κίνητρο συνεπώς της σταθερότητας στην εργασία ήταν εκείνο μέσω του οποίου 

βελτιώθηκε το ηθικό των εργαζομένων και σημειώθηκε σημανπκή αύξηση των 

πωλήσεων.

Η μετάβαση στην οικονομία της αγοράς δημιούργησε στους κατοίκους και 

εργαζομένους που ζούσαν σπς χώρες του Ανατολικού μπλοκ, έντονη ανησυχία 

αναφορικά με το αν θα μπορούσαν να διατηρήσουν ή όχι πς θέσεις εργασίας τους 

Το γεγονός αυτό τους επηρεάζει άμεσα στην εργασία τους καθώς επιζητούν κύρια 

την ασφάλεια και τη σταθερότητα, ενώ η είσπραξη επιπλέον αμοιβών είναι ένα θέμα 

το οποίο δεν τους ενδιαφέρει άμεσα9.

4, ΠΡΑΚΤΙΚΑ ΖΗΤΗΜΑΤΑ ΤΗΣ ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ

Οι σύγχρονες επιχειρήσεις βρίσκονται υπό συνεχή πίεση να παράγουν περισσότερο 

και ποιοτικά ανώτερο προϊόν με τη χρησιμοποίηση ολοένα και λιγότερων πόρων. Για 

το ανθρώπινο δυναμικό ενός οργανισμού, η παρατήρηση αυτή συνεπάγεται όπ 

πρέπει να καταβάλλουν μεγαλύτερη προσπάθεια και να παράγουν καλύτερα 

αποτελέσματα κάτω από τις ίδιες συνθήκες (αμοιβές περιβάλλον, επιδόματα). Οι 

εργαζόμενοι όμως είναι διατεθειμένοι να προβούν στις ενέργειες αυτές και τι ζητούν 

ως αντάλλαγμα για αυτές; Ή ποιες είναι οι συνθήκες εκείνες σπς οποίες θα 

ανταποκριθούν, επιδεικνύοντας την επιθυμητή συμπεριφορά και κατακτώντας τους 

οργανωσιακούς στόχους;

Στο άρθρο του "Motivation is response", ο Gordon Ρ. Rabey υποστηρίζει ότι «δεν 

είναι δυνατόν να παρακινήσεις κανέναν - μπορείς μόνο να δημιουργήσεις την 

κατάσταση εκείνη στην οποία τα άτομα θα ανταποκριθούν, επειδή αυτό επιλέγουν να

9 Jacob Rahul, "Secure Jobs Trump Higher Pay", Fortune, Vol. 131, No. 5, March 20, 1995
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κάνουν»10. Ισχυρίζεται λοιπόν, ότι τα στοιχεία που είναι ικανά να υποκινήσουν κάθε 

άτομο βρίσκονται μέσα στον ίδιο το χαρακτήρα του. Οι συνθήκες του περιβάλλοντος 

και οι καταστάσεις προσδιορίζουν απλώς το κίνητρο που θα προκαλέσει την 

ανταπόκριση - ενεργοποίηση του ατόμου, το οποίο μπορεί να αντιδράσει με τρεις 

διαφορετικούς τρόπους: να εντείνει την προσπάθειά του, να αποσυρθεί από αυτήν ή 

να διατηρήσει στάση αναμονής, περιμένοντας ένα νέο ισχυρότερο κίνητρο.

Πριν την εφαρμογή οποιονδήποτε μεθόδων που θα μπορέσουν να παρακινήσουν το 

προσωπικό, είναι απαραίτητο να διασφαλιστεί ότι ο ίδιος ο χώρος εργασίας 

ανταποκρίνεται στα πρότυπα τα οποία, σύμφωνα με έρευνες μεταξύ του προσωπικού 

επιχειρήσεων, συμβάλλουν στην ενίσχυση του ηθικού των εργαζομένων και στην 

παρακίνησή τους11. Οι συνθήκες αυτές είναι:

> Ύπαρξη στόχων - «Η εργασία μου είναι ενδιαφέρουσα και έχει μεγάλη 

ποικιλία. Είμαι μέλος μίας ομάδας. Κατανοούμε γιατί η εργασία μας είναι 

σημαντική και τα πρότυπα που ορίζονται κινούνται σε λογικά πλαίσια.»

> Συμμετοχή - «Οι υπόλοιποι στην ομάδα μου στηρίζονται σε μένα. Οι ιδέες μου 

εισακούονται. Ο προϊστάμενος συζητάει μαζί μας τα ζητήματα που 

προκύπτουν.»

> Αναγνώριση - «Με αναγνωρίζουν ως πρόσωπο και για όσα κάνω. Λαμβάνω 

επαίνους για την εργασία μου και βοηθώ όταν υπάρχουν προβλήματα. Νιώθω 

μέρος του συνόλου. Είμαστε μία ομάδα.»

> Επικοινωνία - «Γνωρίζω τι είναι αυτό που κάνω, που ταιριάζω, τι συμβαίνει 

και για ποιο λόγο. Η συζήτηση με το προσωπικό προηγείται οποιοσδήποτε 

αλλαγής και μπορούμε να υποβάλλουμε τι ιδέες μας.»

> Δίκαιες αμοιβές - «Ο μισθός μου ανταποκρίνεται στις ικανότητές μου, στις 

συνθήκες και στη σημαντικότητα της εργασίας μου, και στην προσπάθεια που 

καταβάλλω σε σύγκριση με τους υπόλοιπους.»

> Εκπαίδευση - «Ενθαρρύνομαι να αναπτύξω νέες δεξιότητες και να αποκτήσω 

νέες γνώσεις. Βλέπω τρόπους για την εξέλιξη της καριέρας μου.»

> Ομαδική εργασία - «Γνωρίζουμε το στόχο και την επίδοσή μας. Είμαστε 

περήφανοι για το ότι είμαστε μία ομάδα που μπορεί να πετύχει τους στόχους 

που θέτονται.»

10 Gordon Ρ. Rabey, Motivation is response, p. 26
" Gordon P. Rabey, Motivation is response, p. 27
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> Καινοτομία - «Ενθαρρύνομαι να αναπτύξω νέες ιδέες και βελτιώσεις σπς 

πρακτικές που χρησιμοποιούνται, γνωρίζοντας ότι αναγνώριση θα 

επακολουθήσει της ανάληψης πρωτοβουλιών.»

Τα παραπάνω στοιχεία παρουσιάστηκαν σε συνδυασμό με απόψεις που κατέθεσαν οι 

ίδιοι οι εργαζόμενοι για το πώς αισθάνονται για κάθε ένα από αυτά.

Ακόμα, και αν αρχικά παρουσιάζεται ιδιαίτερα δύσκολο να αναπτυχθούν όλες οι 

παραπάνω συνθήκες, πρέπει να ερευνηθεί ποιο είναι το στοιχείο εκείνο που τις 

συνδέει όλες μεταξύ τους: η επικοινωνία μεταξύ εργαζομένων και διοίκησης αποτελεί 

τον κοινό παρονομαστή. Η δέσμευση των εργαζομένων προϋποθέτει ότι πρώτα η 

διοίκηση του οργανισμού έχει αποδείξει ότι μπορεί να δεσμευτεί για την εφαρμογή 

μίας σειράς συνθηκών ή παροχών. Στην περίπτωση αυτή, η παρακίνηση του 

προσωπικού την οποία αναζητά και επιδιώκει η διοίκηση, θα αποτελέσει την 

ανταπόκριση του πρώτου σπς διαπραγματεύσεις μεταξύ των δύο μερών: η μία 

πλευρά (διοίκηση) θα δώσει στην άλλη (προσωπικό) κάτι που επιθυμεί και το 

αντίστροφο.

Στοιχεία που μπορούν να υπονομεύσουν την κατάσταση αυτή και να λειτουργήσουν 

αντίστροφα στη διαδικασία παρακίνησης του προσωπικού είναι η αβεβαιότητα και η 

απογοήτευση. Υπάρχει μία κρίσιμη και αναπόφευκτη προϋπόθεση για την επίτευξη 

της παρακίνησης του προσωπικού: η διοίκηση πρέπει κάτω από όλες τις συνθήκες να 

εκδηλώνει την επιθυμία και τη διάθεσή της να ρωτήσει, να ακούσει και να 

ανταποκριθεί στο προσωπικό και τις ανάγκες και απόψεις που εκδηλώνονται από 

αυτό.

Είναι απαραίτητο τα στελέχη να συζητήσουν με το προσωπικό για ζητήματα όπως τον 

τρόπο με τον οποίο μπορούν να το διευκολύνουν στην εργασία του, ή τη διαδικασία 

πληροφόρησης και επικοινωνίας στο εσωτερικό της επιχείρησης και τις βελτιώσεις 

που τυχόν επιδέχεται, στη συνέχεια να επεξεργαστούν τις απαντήσεις που θα λάβουν 

και χωρίς καθυστέρηση να παρέχουν στους εργαζόμενους ανατροφοδότηση σχετικά 

με όσα έχουν συζητηθεί και τη δυνατότητα ή μη υλοποίησής τους - αν παρόλα αυτά 

όμως δεν προχωρήσουν στην πραγματοποίηση κάποιων από όσα θα έχουν ισχυριστεί 

ότι μπορούν να υλοποιήσουν, θα αποτύχουν στο στόχο τους (την παρακίνηση του 

προσωπικού) χάνοντας παράλληλα την εμπιστοσύνη και αφοσίωσή του.
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Τα αποτελέσματα που θα προκύψουν μέσα από τις διαδικασίες αυτές θα συμβάλλουν 

καταλυτικά στη διασφάλιση και εφαρμογή τουλάχιστον μερικών από τις συνθήκες 

εργασίας που προσδιορίστηκαν προηγουμένως ως επιθυμητές από το προσωπικό. Η 

εφαρμογή τους μάλιστα και κατά συνέπεια η επίτευξη του στόχου της διοίκησης - 

ενίσχυση του ηθικού των εργαζομένων, δημιουργία αισθήματος εμπιστοσύνης και 

αφοσίωσης και συνεπώς παρακίνηση του προσωπικού - θα έχει μηδενικό ή ελάχιστο 

κόστος.

Παρόλα αυτά, δεν πρέπει να μην αναγνωρίζεται ή/ και να παραβλέπεται η περίπτωση 

εκείνη κατά την οποία η απόδοση και επίδοση κάποιων μέσα στο εργασιακό 

περιβάλλον υπερβαίνει τόσο τις απαιτήσεις της ίδιας της εργασίας τους όσο και την 

αμοιβή την οποία λαμβάνουν. Αν ο συγκεκριμένος οργανισμός μέσα στον οποίο 

εμφανίζεται η συμπεριφορά αυτή, επιθυμεί να ενισχύσει τέτοιες ενέργειες και 

πρωτοβουλίες, τότε θα πρέπει να τις αναγνωρίζει και να τις προβάλλει, εξαίροντας και 

ανταμείβοντας αυτές. Οταν μάλιστα το προσωπικό γνωρίζει ότι τα υψηλότερα 

κλιμάκια στελεχών λαμβάνουν επιπλέον αμοιβές για την απόδοσή τους, ενισχύεται η 

πεποίθηση ότι παρόμοιο σύστημα μπορεί να εφαρμοστεί και στα χαμηλότερα 

ιεραρχικά επίπεδα, και με τον τρόπο αυτό ενθαρρύνεται η εμφάνιση παρόμοιων 

συμπεριφορών.

4.1 Διάρκεια Παρακίνησης

Ένα ακόμη στοιχείο το οποίο αφορά την παρακινητική διαδικασία του προσωπικού 

των επιχειρήσεων είναι η διάρκειά της. Η δυσκολία που αντιμετωπίζουν τα στελέχη 

εντοπίζεται κύρια στη συντήρηση της συμπεριφοράς, η οποία προκαλείται ύστερα 

από την παρακίνηση του προσωπικού, και μπορεί να αποφέρει επιθυμητές, υψηλές 

αποδόσεις σε συνεχή βάση.

Υπάρχουν διάφορες μέθοδοι που μπορούν να παρακινήσουν προσωρινά το 

προσωπικό των επιχειρήσεων, οι οποίες όμως έχουν ένα σημαντικό μειονέκτημα. Ως 

παράδειγμα, αναφέρονται τα συστήματα κινήτρων που βασίζονται στις χρηματικές 

αμοιβές. Τα συστήματα αυτά είναι ευρέως γνωστά και διαδεδομένα ως πρακτικές 

παρακίνησης μεταξύ των σύγχρονων οργανισμών, αλλά δεν μπορούν να αποκομίσουν 

το σύνολο της προσπάθειας και των δυνατοτήτων του προσωπικού. Οι εργαζόμενοι 

θα χρησιμοποιήσουν το σύνολο των δυνατοτήτων τους και θα καταβάλλουν το
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μέγιστο των προσπαθειών τους στην εργασία τους, εάν επιθυμούν να αποδίδουν 

συνεχώς όσο γίνεται καλύτερα. Προκειμένου να επιτευχθεί η κατάσταση αυτή, τα 

στελέχη πρέπει να στρέψουν την προσοχή τους στην κάλυψη των αναγκών των 

εργαζομένων, την εκπλήρωση των ελπίδων και φιλοδοξιών τους, καθώς και στην 

ικανοποίηση της αίσθησης αυτοεκπλήρωσης.

Η παρακίνηση του προσωπικού μέσω της χρήσης οικονομικών κινήτρων είναι μία 

πρακτική που χρησιμοποιείται σε μεγάλο βαθμό από τις επιχειρήσεις, γεγονός που 

αποδεικνύει ότι μάλλον οδηγεί σε θεπκά αποτελέσματα. Η επιτυχία όμως της 

μεθόδου αυτής περιορίζεται, καθώς επιτυγχάνεται η προσωρινή μόνο παρακίνηση του 

προσωπικού. Τα οικονομικά κίνητρα που προσφέρονται στο προσωπικό για την 

εκτέλεση ενός συγκεκριμένου έργου, διατηρούν την ισχύ τους μόνο κατά τη διάρκεια 

υλοποίησης του έργου ή για μία σχετικά μικρή χρονική περίοδο μετά την παρουσίασή 

τους. Το γεγονός αυτό βέβαια δε σημαίνει ότι τα κίνητρα τα οποία στηρίζονται 

αποκλειστικά στις οικονομικές ανταμοιβές πρέπει να απορρίπτονται. Δεν επαρκούν 

όμως για την κάλυψη των υψηλότερων αναγκών του ανθρώπου, όπως την ανάγκη 

για αναγνώριση και αυτοπραγμάτωση και συνεπώς δεν μπορούν να διατηρήσουν 

ισχυρό και για μεγάλο χρονικό διάστημα το αίσθημα παρακίνησης του ατόμου για την 

εργασία του. Κατά την άποψη των C. Gee και Μ. Burke12, ένα αποδοτικό σύστημα 

κινήτρων θα πρέπει να περιλαμβάνει δραστηριότητες, οι οποίες θα συμβάλλουν στην 

κάλυψη των υψηλότερων αυτών αναγκών του ατόμου, επιτυγχάνοντας ταυτόχρονα 

την παρακίνηση του για μεγαλύτερο χρονικό διάστημα.

4.1.1 Η εσωτερική παρακίνηση και η συμβολή της στη διαρκή παρακίνηση13

Σε προηγούμενο σημείο προσδιορίστηκαν οι έννοιες της εσωτερικής παρακίνησης 

(intrinsic motivation) - αυτής που προκαλείται από εγγενείς, ουσιαστικούς 

παράγοντες και της εξωτερικής παρακίνησης (extrinsic motivation) - αυτής που 

προκαλείται από εξωτερικούς παράγοντες. Ενώ η εξωτερική παρακίνηση μπορεί 

εύκολα να προκαλέσει την παρακίνηση του προσωπικού των επιχειρήσεων, θεωρείται 

ότι δεν είναι ικανή να διατηρήσει την παρακίνηση αυτή για μεγάλο χρονικό διάστημα. 

Αντίθετα, η εσωτερική παρακίνηση των ατόμων, η οποία προκαλείται από 

εσωτερικούς και περισσότερο ουσιαστικούς παράγοντες υποστηρίζεται ότι μπορεί να

12 Chris Gee & Maria Burke, Realising potential: the new motivation game, p. 133
13 Build Intrinsic Motivation Into your Incentive Programs, 
http.Y/www.fed.org.resrclib/artides/building.html
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καλύψει την έλλειψη αυτή, και να συντηρήσει σε βάθος χρόνου την επιρροή ενός 

προγράμματος κινήτρων το οποίο βασίζεται στην εφαρμογή εσωτερικών διαδικασιών 

και κινήτρων.

Πολλές από τις μεθόδους παρακίνησης που χρησιμοποιούνται στις σύγχρονες 

επιχειρήσεις δέχονται κριτική για το είδος και τα προγράμματα κινήτρων που 

εφαρμόζουν στο προσωπικό τους. Υποστηρίζεται ότι τα προγράμματα κινήτρων που 

χρησιμοποιούν δίνουν αποκλειστικά αμοιβές εξωτερικού χαρακτήρα, εξαλαφοντας 

σταδιακά κάθε διαδικασία που μπορεί να προκαλέσει την εσωτερική παρακίνηση των 

εργαζομένων (όπως είναι το συναίσθημα αυτοεκπλήρωσης), με αποτέλεσμα ο 

εργαζόμενος να αρχίσει να δυσανασχετεί για την εργασία του.

Οι συνέπειες αυτές μπορούν να αποφευχθούν με την εφαρμογή των τριών 

ακόλουθων πρακτικών:

1. Καθορισμός στόχων οι οποίοι θα οδηγήσουν σε αμοιβαία οφέλη και για τις 

δύο πλευρές - διοίκηση και εργαζομένους. Οι καλύτεροι στόχοι έχουν 

πλεονεκτήματα τόσο για τους εργαζόμενους όσο και για την ίδια την 

επιχείρηση· και τα πλεονεκτήματα αυτά σπάνια αφορούν μόνο τις χρηματικές 

απολαβές. Στα περισσότερα προγράμματα κινήτρων, για παράδειγμα, οι 

εργαζόμενοι έχουν την ευκαιρία να μάθουν και να αναπτύξουν νέες δεξιότητες 

τις οποίες θα μπορέσουν να χρησιμοποιήσουν μελλοντικά. Η αναγνώριση των 

στόχων καριέρας που έχει θέσει κάθε εργαζόμενος μπορεί να αποδειχθεί 

ιδιαίτερα χρήσιμη για τη διοίκηση του οργανισμού, καθώς μπορεί να 

χρησιμοποιηθεί για τη μετατροπή ενός γενικότερου προγράμματος σε ένα 

πρόγραμμα ανάπτυξης, το οποίο θα μπορεί να ανταποκρίνεται ταυτόχρονα 

στις ιδιαίτερες ανάγκες, φιλοδοξίες και επιδιώξεις του εργαζομένου. Για 

παράδειγμα αν ένας εργαζόμενος ενδιαφέρεται να αποκτήσει ικανότητες 

πώλησης, μπορεί να εκπαιδευτεί σε αυτές και να τις εφαρμόσει πρακτικά ως 

μέρος ενός προγράμματος κινήτρων το οποίο δίνει έμφαση στη προσέγγιση 

υψηλότερου επιπέδου πωλήσεων. Αυτή η μέθοδος κατά την οποία ο ορισμός 

των στόχων προσαρμόζεται στις συνθήκες κάθε περίπτωσης ή κάθε ατόμου, 

εφαρμόζεται καλύτερα, όταν καθορίζεται αμοιβαία με κάθε εργαζόμενο, 

ενθαρρύνοντας τις ιδέες και τις πρωτοβουλίες του, το δυνατόν περισσότερο.

2. Στη διαδικασία επίτευξης των στόχων πρέπει να συμμετέχουν και να 

λειτουργούν υποστηρικτικά και οι δύο πλευρές - διοίκηση και προσωπικό.
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Καθήκον κάθε στελέχους είναι να διοικεί τους υφισταμένους του, αρχικά 

ελέγχοντάς τους και στη συνέχεια καθοδηγώντας τους. Συνεπώς κάθε 

στέλεχος πρέπει να σταθεί κοντά στον εργαζόμενο, στην προσπάθειά του για 

την επίτευξη των στόχων του προγράμματος κινήτρων ενθαρρύνοντας τον με 

συνεχείς προσωπικούς επαίνους και βοηθώντας τον με οποιοδήποτε δυνατό 

τρόπο. Οι περισσότεροι εργαζόμενοι υποστηρίζουν ότι νιώθουν εντονότερα να 

παρακινούνται όταν εισπράττουν άμεσα ευχαριστίες και αναγνώριση από τους 

προϊσταμένους τους, σε σύγκριση με άλλες περισσότερο επίσημες μεθόδους 

και κίνητρα που τους προσφέρονται.

3. Στις ανταμοιβές που παρέχονται πρέπει να επιτρέπεται η ατομική επιλογή. 

Κάτω από ιδανικές συνθήκες, κάτι τέτοιο σημαίνει ότι οι εργαζόμενοι 

ερωτώνται ποια ανταμοιβή είναι εκείνη την οποία οι ίδιοι θεωρούν 

παρακινητική, αν η απόδοσή τους φθόσει ορισμένα επίπεδα. Για παράδειγμα, 

ο Kirk Malcki, πρόεδρος της Pegasus Personal Fitness Centers στο Dallas, 

ζητά από τους νέους προσωπικούς γυμναστές που προσλαμβάνει να 

δημιουργήσουν μία λίστα με ανταμοιβές, οι οποίες κυμαίνονται σε χρηματική 

αξία από 25$ έως 200$, και τις οποίες θα επιθυμούσαν να λαμβάνουν για την 

επίτευξη των εβδομαδιαίων ή μηνιαίων στόχων που τους θέτονται. Σε 

αντίθεση με τις κοινές ανταμοιβές οι δεκαπέντε υπάλληλοί του ζήτησαν 

εισιτήρια για συναυλίες ενοικιάσεις λιμουζινών, και άδειες για τη μισή μέρα 

της εργασία τους. Ως αποτέλεσμα της τακτικής αυτής καθώς και άλλων 

πολιτικών της επιχείρησης οι πωλήσεις της μέσα σε έξι χρόνια αυξήθηκαν 

περισσότερο από το διπλάσιο.

Πραγματικά, αν η διοίκηση ενός οργανισμού αποφασίσει ότι θέλει να ορίσει μία 

συγκεκριμένη κατηγορία αμοιβών, είναι χρήσιμο να δίνει στους εργαζομένους της τη 

δυνατότητα να επιλέξουν οι ίδιοι αυτό που επιθυμούν, μέσα στα όρια που έχει 

καθορίσει. Αν για παράδειγμα επιθυμεί να τους προσφέρει ως ανταμοιβή διάφορα 

προϊόντα, αυτό μπορεί να επιτευχθεί με τη χρήση ενός καταλόγου και τη δυνατότητα 

επιλογής από τους εργαζομένους των ανταμοιβών τους από αυτόν, μέσα σε ορισμένα 

πλαίσια τιμών.

Συνάγεται, ότι αν ο manager δώσει την απαραίτητη προσοχή και σημασία στα 

ιδιαίτερα ενδιαφέροντα και τις επιθυμίες κάθε εργαζομένου και καταφέρει να 

ανταποκριθεί έστω και μερικά σε αυτές τότε θα μπορέσει να προσαρμόσει ανάλογα
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οποιοδήποτε πρόγραμμα κινήτρων, αποτέλεσμα του οποίου θα είναι η βελτίωση της 

απόδοσης κάθε εργαζομένου και η μεγαλύτερη χρονικά διατήρησή της στο επίπεδο 

αυτό.

4.2 Παρακίνηση μέσω της παροχής ανεξαρτησίας

Τα τελευταία χρόνια, οι προσπάθειες των στελεχών για την αντιμετώπιση του 

ζητήματος αυτού και την ικανοποίηση των αναγκών των εργαζομένων για 

αναγνώριση και αυτοπραγμάτωση, έχουν επικεντρωθεί σε μία νέα τάση που 

εκδηλώνεται μέσα από την εφαρμογή των μεθόδων διοίκησης και διαχείρισης του 

προσωπικού. Σύμφωνα με την τάση αυτή, οι ανάγκες των εργαζομένων μπορούν να 

ικανοποιηθούν αν οι ίδιοι συνειδητοποιήσουν και διαπιστώσουν τις δυνατότητες και 

τη δυναμική τους. Οι επιχειρήσεις λαμβάνοντας υπόψη τη συνθήκη αυτή, παρέχουν 

στο προσωπικό μεγαλύτερο έλεγχο και περισσότερες ευκαιρίες, προκειμένου να 

αναγνωρίσουν τις υπόρχουσες δεξιότητες τους και να τις αναπτύξουν περαιτέρω. 

Αυτή η νέα στάση για την κάλυψη των αναγκών του προσωπικού επικεντρώνεται στη 

φύση της ίδιας της εργασίας- προσαρμόζεται δηλαδή και μεταβάλλεται το αντικείμενο 

της εργασίας, ώστε να ανταποκρίνεται στις ανάγκες του εργαζομένου.

Ο σχεδιασμός της εργασίας14 (job design) αποτελεί αναπόσπαστο τμήμα της 

διαδικασίας της παρακίνησης στο σύγχρονο εργασιακό περιβάλλον. Τα στελέχη όλο 

και περισσότερο βασίζουν το σχεδίασμά των εργασιών σε παράγοντες και 

δραστηριότητες οι οποίες στοχεύουν στην αξιοποίηση των ανεκμετάλλευτων 

ικανοτήτων και δεξιοτήτων των εργαζομένων. Οι τελευταίοι εμπλέκονται σε 

διαδικασίες λήψης αποφάσεων, τους παρέχεται η δυνατότητα χρησιμοποίησης και 

εφαρμογής διαφορετικών ικανοτήτων και δεξιοτήτων, λαμβάνουν μέρος στην 

ολοκλήρωση συνολικών τμημάτων εργασίας και ταυτόχρονα αυτό-αξιολογούνται και 

λαμβάνουν ανατροφοδότηση. Τα στοιχεία αυτά δίνουν στον εργαζόμενο την αίσθηση 

της εκπλήρωσης και ότι κάνει κάτι σημαντικό.

Υπάρχουν τρεις τρόποι για την προσαρμογή των δραστηριοτήτων που αναθέτονται 

στον εργαζόμενο, προκειμένου να διατηρηθεί ισχυρό το αίσθημα της παρακίνησης 

του και αφορούν πρακτικές της διοίκησης του ανθρώπινου δυναμικού. Πρόκειται για

14 Ο όρος «σχεδιασμός της εργασίας» περιγράφει τη διαδικασία κατά την οποία προσδιορίζονται τα 
συγκεκριμένα καθήκοντα και οι ευθύνες που αναθέτονται σε κάθε μέλος ενός οργανισμού.
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τη διεύρυνση της εργασίας15 (job enlargement), τον εμπλουτισμό16 της (job 

enrichment) και την περιστροφή17 της (job rotation). Οι πρακτικές αυτές 

εφαρμόζονται όλο και περισσότερο από τις σύγχρονες επιχειρήσεις, καθώς οι 

διοικήσεις τους κατανοούν ότι συμβάλλουν στην ποικιλομορφία της εργασίας 

αυξάνοντας το ενδιαφέρον της.

Παραδείγματα εταιριών που εφαρμόζουν πς μεθόδους αυτές είναι τα ακόλουθα18:

■ Η εταιρία Hallmark Cards, προσπάθησε να αποφύγει την απόλυση μέρους του 

προσωπικού της κατά τη διάρκεια υποτονικών περιόδων, απασχολώντας τους 

προσωρινά αδρανείς εργαζομένους σε άλλους τομείς της εταιρίας στους 

οποίους μπορούσαν να συνεισφέρουν. Σε δύσκολες περιόδους μάλιστα, στους 

εργαζομένους της εταιρίας αναπ'θενται εθελοντικές εργασίες (community 

work)

■ Η αλυσίδα σούπερ-μάρκετ Asda ενσωμάτωσε την ποικιλομορφία της εργασίας 

σε ένα σύστημα κινήτρων, στο οποίο ο εργαζόμενος ως άτομο ή ομάδες 

εργαζομένων αναλαμβάνουν την ευθύνη για την προώθηση ενός προϊόντος 

για ένα μήνα και αν οι πωλήσεις ανέλθουν στα επιθυμητά επίπεδα, τότε ως 

βραβείο απονέμεται το δικαίωμα χρήσης ενός αυτοκινήτου Jaguar για ένα 

μήνα

■ Η εταιρεία ενοικιάσεως Eurostar ακολουθεί μία πολιπκή συνδυασμού 

εργασιών, δημιουργώντας εργασιακές ομάδες από διαφορετικά τμήματα και 

από διαφορετικά ιεραρχικά επίπεδα εργασίας.

Προηγουμένως αναφέρθηκε ότι οι μέθοδοι αυτοί χρησιμοποιούνται στην προσπάθεια 

των στελεχών να ικανοποιήσουν τις ανάγκες των εργαζομένων τους, μέσα από τη 

συνειδητοποίηση και αναγνώριση από τους τελευταίους των δυνατοτήτων και της 

δυναμικής τους. Απαραίτητη προϋπόθεση όμως για την πραγματοποίηση αυτού είναι 

να υπάρχει έντονη επιθυμία από την πλευρό των εργαζομένων για την εκπλήρωση

15 Ο όρος «διεύρυνση της εργασίας» περιγράφει την πρόσθεση νέων διαφορετικών δραστηριοτήτων σε 
μία εργασία. Ο εργαζόμενος δηλαδή αναλαμβάνει να υλοποιήσει όλο και μεγαλύτερο μέρος από το 
τελικώς παραγόμενο προϊόν. Συχνά στη βιβλιογραφία ανοφέρεται και με τον όρο «οριζόντια αλλαγή 
δομής» (horizontal restructuring)
16 Ο όρος «εμπλουτισμός της εργασίος»περιγράφε] τη διαδικασία κατά την οποία η εργασία 
εμπλουτίζεται με νέα χαρακτηριστικά, με σκοπό την ενίσχυση της παρακίνησης της παραγωγικότητας 
και της ικανοποίησης Συχνά στη βιβλιογραφία αναφέρεται και με τον όρο «κάθετη αλλαγή δομής» 
(vertical restructuring)
17 Ο όρος «περιστροφή της εργασίας» περιγράφει τη διαδικασία εκείνη κατά την οποία ο εργαζόμενος 
δαπανά μέρος του συνολικού εργασιακού του χρόνου στην εκτέλεση παρεμφερών ή συνεχόμενων στην 
αλυσίδα παραγωγής εργασιών.
18 Chris Gee & Maria Burke, Realizing potential: the new motivation game, p. 133
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των επαγγελματικών τους στόχων. Αρκετές είναι μάλιστα οι επιχειρήσεις, οι οποίες 

δίνουν μεγάλη έμφαση στην ανάπτυξη των προσωπικών χαρακτηριστικών των 

εργαζομένων τους και στην υλοποίηση των επαγγελματικών τους σχεδίων. Η Sun 

Microsystems προσφέρει στους εργαζομένους της τη δυνατότητα παρακολούθησης 

σεμιναρίων και εργαστηρίων στα οποία μπορούν να εξετάσουν τις ευκαιρίες καριέρας 

τους. Επίσης, η Anglia Water στοχεύει στην εξάλειψη του αισθήματος της 

ανασφάλειας στην εργασία, ενθαρρύνοντας το προσωπικό της να αναπτύξει τις 

ευρύτερες δεξιότητάς του και να παρουσιάσει ολόκληρη την εικόνα ζωής του 

συμπεριλαμβανομένων των ελπίδων και φιλοδοξιών του, τόσο στα πλαίσια της 

επιχείρησης, όσο και εκτός αυτής.

Οι πολιτικές αυτές επικεντρώνονται στην προσπάθεια ικανοποίησης των υψηλότερων 

αναγκών του ατόμου. Όπως είναι επόμενο, αυτές ή άλλες παρόμοιες δεν 

ακολουθούνται από το σύνολο των επιχειρήσεων, παρόλο που μέσω αυτών μπορεί να 

δημιουργηθεί ένα ανθρώπινο δυναμικό το οποίο νιώθει μεγαλύτερη ασφάλεια και 

παρακίνηση και είναι περισσότερο αφοσιωμένο. Αυτό οφείλεται στο γεγονός, ότι στα 

πλεονεκτήματα αυτά, μπορεί να αντιπαρατεθεί το επιχείρημα ότι οι εργαζόμενοι 

γίνονται τόσο ευέλικτοι, γνωρίζοντας τις δεξιότητες, τις ανάγκες, καθώς και τις 

ικανότητες εξέλιξής τους μέσα στον οργανισμό, συνειδητοποιώντας παράλληλα τους 

περιορισμούς που μπορεί τους θέσει ο εκάστοτε εργοδότη τους και κατά συνέπεια 

αποκτούν την αυτοπεποίθηση να τον απορρίψουν εγκαταλείποντας τη θέση τους 

στον οργανισμό.

4.3 Ο ρόλος της ομάδας και της ομαδικής εργασίας στην παρακίνηση

Μία ακόμη μέθοδος για την παροχή στους εργαζομένους μεγαλύτερου ελέγχου στην 

εργασία τους είναι μέσω της ομαδικής εργασίας, η οποία μπορεί να συμβάλλει στην 

αύξηση της παραγωγικότητας, της ικανοποίησης των εργαζομένων και ως 

αποτέλεσμα της απόδοσής τους. Θεωρείται ακόμα ότι πέρα από τα παραπάνω 

αποτελέσματα της ομαδικής εργασίας, σημαντικός είναι ο ρόλος που διαδραματίζει και 

στην παρακίνηση των ατόμων μέσα στο εργασιακό τους περιβάλλον.

Η επιτυχημένη ομάδα εργασίας συστήνεται από μία ομάδα ατόμων, τα οποία 

εργάζονται μαζί για την επίτευξη κοινών στόχων. Σε αυτήν ιδιαίτερα κρίσιμος είναι ο 

ρόλος του manager. Η ανάπτυξη και παρακίνηση των μελών της προϋποθέτει ότι ο 

manager γνωρίζει ορισμένα χαρακτηριστικά στοιχεία τα οποία μπορούν να

2-60



2. η Παρακίνηση στο Σύγχρονο Εργασιακό Περιβάλλον

συμβάλλουν καταλυτικά στην επίτευξη των στόχων της. Τα χαρακτηριστικά μίας 

επιτυχημένης ομάδας συνεπώς είναι τα ακόλουθα:

ν' είναι ενωμένη

ν' μπορεί να οργανωθεί μόνη της

ν' υποστηρίζεται

ν' μικρή σε μέγεθος - θεωρείται ότι η περισσότερο αποτελεσματική ομάδα 

σχηματίζεται από πέντε μέλη.

Όπως αναφέρθηκε, ο ρόλος του manager είναι ιδιαίτερα κρίσιμος για το αν η ομάδα 

θα καταφέρει να πετύχει τους στόχους της. Εάν αυτός δεν λάβει την πρωτοβουλία 

για το σχηματισμό της ομάδας, τότε είναι αβέβαιο πόσο θα διαρκέσει η διαδικασία, 

ώστε η ομάδα να δημιουργήσει έναν αποτελεσματικό σχηματισμό με διακριτούς 

ρόλους. Το μέγεθος της ομάδας είναι επίσης μία παράμετρος η οποία επηρεάζει τις 

λειτουργίες της. Όσο περισσότερα άτομα συμμετέχουν σε αυτήν, τόσο μικρότερος 

είναι ο έλεγχος και ο συντονισμός, καθώς υπάρχει μεγάλος αριθμός διαδράσεων 

μεταξύ των μελών. Επιπλέον, η αύξηση του μεγέθους της ομάδας, ακολουθείται από 

παράλληλη αύξηση της απόστασης μεταξύ του περισσότερο και του λιγότερο 

εμπλεκόμενου σε αυτήν ατόμου.

Υπάρχουν διάφορες μέθοδοι που εφαρμόζονται για το σχηματισμό ομάδων στο χώρο 

εργασίας: ασκήσεις εξάσκησης ρόλων, συζητήσεις, δραστηριότητες απασχόλησης στο 

εξωτερικό περιβάλλον, και άλλες οργανωμένες κοινωνικές δραστηριότητες. Στα 

πλαίσια της ομάδας, η ηγεσία και οι ρόλοι είναι επίσης σημανπκοί παράγοντες. Σε 

κάθε ομάδα, ευθύνη του ηγέτη δεν είναι να επιβάλλει τις απόψεις του ή να δώσει τις 

λύσεις, αλλά να αποσαφηνίσει, να παρουσιάσει και να αποδώσει συνοπτικά τις 

εργασίες που ανατίθενται στην ομάδα, καθορίζοντας με τον τρόπο αυτό τα 

κρισιμότερα στοιχεία που επηρεάζουν την επιτυχία του έργου της ομάδας.

Η κατανομή των ρόλων σε μία ομάδα είναι επίσης σημαντική. Εκτός από τον ηγέτη, 

πρέπει να υπάρχει κάποιος ο οποίος «θα κρατάει σημειώσεις», αυτός που θα 

«ενδιαφέρεται για την πρόοδο του έργου», καθώς και κάποιος ο οποίος θα «φροντίζει 

για την τήρηση του χρονοδιαγράμματος». Σε μία ομάδα η παρουσία προσώπων που 

θα αναλάβουν την εκτέλεση των ρόλων αυτών, όπως αναφέρθηκαν παραστατικά, 

είναι απαραίτητη για την επιτυχημένη διοίκηση της ομάδας και την εξαγωγή των 

επιθυμητών αποτελεσμάτων.
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4.4 Παρακίνηση υψηλόβαθμων στελεχών19

Πέρα από την παρακίνηση του προσωπικού των μεσαίων ή χαμηλότερων ιεραρχικά 

βαθμιδών των επιχειρήσεων, εξίσου σημανπκή είναι και η παρακίνηση των 

υψηλόβαθμων στελεχών, την ευθύνη της οποίας έχει η διοίκηση της επιχείρησης. Η 

διαδικασία παρακίνησης μάλιστα της κατηγορίας αυτής των εργαζομένων, ξεκινά από 

την προσπάθεια προσέλκυσής τους για να ενταχθούν στο ανθρώπινο δυναμικό του 

οργανισμού και συνεχίζεται με την παροχή των κινήτρων και άλλων συνθηκών όχι 

μόνο για την αύξηση της απόδοσής τους στο μέγιστο δυνατό, αλλά και για τη 

διατήρηση και παραμονή τους στους κόλπους της επιχείρησης. Τα κίνητρα και οι 

παροχές συνεπώς στη σύγχρονη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού θεωρούνται 

σημαντικά εργαλεία για την προσέλκυση και διατήρηση ικανών στελεχών, τα οποία 

μπορούν να οδηγήσουν τον οργανισμό στην επίτευξη των στόχων του.

Τα κίνητρα και οι παροχές που οι επιχειρήσεις χορηγούν στους εργαζομένους τους 

αποτελούν τις παραμέτρους που παρακινούν τα στελέχη να επιτελέσουν 

αποτελεσματικά το έργο τους, προκειμένου να επιτευχθούν τόσο οι εταιρικοί στόχοι, 

όσο και οι δικές τους προσωπικές φιλοδοξίες. Η επιλογή των κινήτρων και παροχών 

που χορηγεί ένας οργανισμός πρέπει να γίνεται με σεβασμό προς την εταιρική 

κουλτούρα του οργανισμού, αλλά και παράλληλα με τις συνθήκες που επικρατούν 

στην αγορά - παροχές και κίνητρα που προσφέρουν ανταγωνιστικές επιχειρήσεις.

Υπάρχουν πολλά είδη παροχών που χορηγούνται προς τα διευθυντικά στελέχη των 

οργανισμών, σήμερα. Τα πλέον συνηθισμένα είναι: 

s εταιρικό αυτοκίνητο 

s κινητό τηλέφωνο 

s πιστωτικές κάρτες,

ενώ σε κάποιες περιπτώσεις, συνήθης είναι επίσης και 

s η παροχή δανείου, 

s η επιδότηση ενοικίου, 

s η κάλυψη σχολικών διδάκτρων, 

s η χορήγηση δώρων σε γιορτές, 

s οι εκπτώσεις στα εταιρικά προϊόντα και ακόμη

19 Κίνητρα και παροχές, εργαλεία προσέλκυσης ικανών στελεχών, Εφημερίδα: Η Καθημερινή, Κυριακή 16 
Φεβρουάριου 2003, σελ. 46
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s η οργάνωση κατασκήνωσης για τα παιδιά των εργαζομένων.

Συχνά πάντως και ανάλογα με την κερδοφορία της επιχείρησης, είθισται να 

χορηγούνται μετοχές της εταιρίας, ή ακόμα και προγράμματα που καλύπτουν την 

υγεία του στελέχους και της οικογένειάς του - ιατροφαρμακευτική περίθαλψη, 

σύνταξη και εφάπαξ. Οι παροχές αυτές φυσικά εξαρτώνται από τη θέση του 

στελέχους στην ιεραρχική κλίμακα της επιχείρησης και την προσφορά του σε αυτήν.

Οι παράγοντες αυτοί έχουν καταστεί αναπόσπαστο κομμάτι της λειτουργίας των 

σύγχρονων οργανισμών, διότι έχει διαπιστωθεί η ικανότητά τους για την 

αποτελεσματική παρακίνηση του προσωπικού. Προσφέρουν δυναμική τους 

εργαζόμενους να εργάζονται με αποδοτικό τρόπο, να δίνουν τον καλύτερο εαυτό 

τους και να δημιουργούν στενούς δεσμούς με την επιχείρηση. Η αποτελεσματικότητα 

τους έχει αποδειχθεί στην πράξη και για το λόγο αυτό εφαρμόζονται από την 

πλειονότητα των επιχειρήσεων. Βεβαίως γίνονται οι κατάλληλες αναπροσαρμογές 

ανάλογα με τις συνθήκες που επικρατούν στην αγορά, αλλά και την εξέλιξη των ίδιων 

των στελεχών, ωστόσο η ανάγκη για την εφαρμογή κινήτρων και παροχών είναι 

υπαρκτή και προβλέπεται ότι θα συνεχίσει να είναι απαραίτητη όσο λειτουργούν και 

αναπτύσσονται οι επιχειρήσεις.

Ως αποτέλεσμα της χορήγησης των παραπάνω κινήτρων και παροχών, οι επιχειρήσεις 

έχουν αυξήσει ανάλογα και τον πήχη των χαρακτηριστικών που αναζητούν στους 

εργαζομένων και των απαιτήσεων που έχουν από αυτούς, φυσικά, σταθερή 

παραμένει η απαίτηση της αφοσίωσής τους στην καθημερινή τους εργασία, αλλά 

εκτός από αυτής, ορισμένα από τα χαρακτηριστικά που αναζητούνται είναι τα εξής: 

εξειδίκευση στο αντικείμενο δραστηριοποίησης της επιχείρησης, ενδιαφέρον, δύναμη, 

οξυδέρκεια, ευελιξία, ευγένεια, διάθεση για προσφορά και συνεχή επιμόρφωση. Τα 

χαρακτηριστικά αυτά ακόμα και αν δε συγκεντρώνονται στο σύνολό τους, μπορούν 

να καλλιεργηθούν και να αναπτυχθούν μέσα στο οργανισμό, εφόσον εκδηλώνεται η 

διάθεση και από τις δύο πλευρές.

4.5 Ο ρόλος της ηγεσίας στην παρακίνηση20

Ο ρόλος του ηγέτη όπως τον υποδύεται κάθε στέλεχος επηρεάζει άμεσα τον τρόπο 

με τον οποίο θα παρακινηθεί κάθε εργαζόμενος και θα νιώσει ικανοποίηση. Οι

20 Mark A. Tletjen & Robert Myers, Motivation and job satisfaction, pg. 229-230
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Kenneth Blanchard και Paul Hersey ανέπτυξαν τη θεωρία του κύκλου ζωής της 

ηγεσίας (1969) την οποία στη συνέχεια επανεξέτασαν και προσδιόρισαν το ρόλο του 

manager ως ηγέτη, σύμφωνα με τα δεδομένα τις σύγχρονης εποχής.

Η θεωρία του κύκλου ζωής αναπτύχθηκε με σκοπό να παρουσίασα τη σημαντικότητα 

της σχέσης μεταξύ δύο διαστάσεων διοικητικών εφαρμογών: αυτής που 

προσανατολίζεται προς το έργο που εκτελείται ή πρέπει να εκτελεστεί και αυτής που 

προσανατολίζεται στις σχέσεις που δημιουργούνται μέσα στο εργασιακό περιβάλλον. 

Στο έργο των στελεχών συνέβαλλε, βοηθώντας τους να κατανοήσουν τον τρόπο με 

τον οποίο πρέπει να προσαρμόζονται ανάλογα με το βαθμό ωριμότητας κάθε 

εργαζομένου. Επίσης, περιέγραψε τη δυναμική της μεγαλύτερης ή μικρότερης κλίσης 

των στελεχών που προσανατολίζονται προς το έργο ή προς τις σχέσεις, όταν έχουν 

να αντιμετωπίσουν διαφορετικές συνθήκες και εργαζομένους με μεγάλη 

διαφορετικότητα. Επικεντρώνοντας την προσοχή στους δύο τομείς έμφασης των 

στελεχών - το έργο και τις σχέσεις - η θεωρία του κύκλου ζωής της ηγεσίας υπήρξε 

πολύ αποτελεσματική στην επεξήγηση της σχέσης «ανώτερου/κατώτερου» 

(superior/subordinate).

Επανεξετάζοντας τη θεωρία τους, οι Blanchard και Hersey άλλαξαν την ονομασία της 

θεωρίας της ηγεσίας σε «Ηγεσία ανάλογα με την κατάσταση» (Situational 

Leadership). Η επιλογή του νέου τίτλου υποδηλώνει ότι έμφαση δίνεται στη 

«συμπεριφορά του έργου» (task behavior) και στη «συμπεριφορά των σχέσεων» 

(relationship behavior) περισσότερο από ότι στη νοοτροπία (attitude). Παρόλο που 

ορισμένες νοοτροπίες είναι σίγουρα καλύτερες από άλλες, δεν υπάρχει στυλ ηγεσίας 

το οποίο είναι καλύτερο. Για παράδειγμα, όλα τα στελέχη πρέπει να πιστεύουν ότι 

τόσο η παραγωγή όσο και οι άνθρωποι είναι σημαντικοί παράγοντες. Όμως, η 

νοοτροπία αυτή μπορεί να εκφραστεί μέσω πολλών διαφορετικών στυλ ηγεσίας, τα 

οποία εξρρτώνται από το συγκεκριμένο στέλεχος. Μετά τη διατύπωση της αρχικής 

θεωρίας, ορίστηκαν χαρακτηρισμοί για την περιγραφή συμπεριφορών που αφορούν 

περισσότερο ή λιγότερο το έργο ή και τις σχέσεις. Με τη βοήθεια των 

τεταρτημόριων, ορίστηκαν οι εξής συμπεριφορές: λέω, πουλάω, συμμετέχω, 

αναθέτω (telling, selling, participating, delegating). Κάθε ένας από τους 

χαρακτηρισμούς αυτούς, έμμεσα φανερώνει την ιδιαίτερη ισορροπία που 

χρησιμοποιεί το στέλεχος στη δική του ισορροπία μεταξύ συμπεριφοράς έργου ή 

σχέσεων.

2-64



2. η Παρακίνηση στο Σύγχρονο Εργασιακό Περιβάλλον

Η αποσαφήνιση των Blanchard και Hersey αναφορικά με τα στυλ ηγεσίας, παρέχει 

βοήθεια στα στελέχη για το χειρισμό και την αντιμετώπιση του νέου, ποικιλόμορφου 

εργατικού δυναμικού της σύγχρονης εποχής. Τονίζοντας μάλιστα τη διαφορά αυτή σε 

σύγκριση με τις προηγούμενες δεκαετίες, συμπληρώνουν ότι «η ηγεσία γίνεται μαζί 

με τους ανθρώπους και όχι σε αυτούς».
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Η ολοκλήρωση της παρούσας εργασίας απαιτεί την εξαγωγή και διατύπωση 

συμπερασμάτων αναφορικά με το ζήτημα το οποίο εξετάστηκε.

Στο σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον, η αύξηση της σημασίας του ανθρώπινου 

κεφαλαίου των επιχειρήσεων έχει ως συνέπεια τη διαμόρφωση νέων συνθηκών οι 

οποίες επηρεάζουν άμεσα τις λειτουργίες και δραστηριότητες των επιχειρήσεων. Η 

διαπίστωση μάλιστα του γεγονότος ότι η επιτυχία και ανάπτυξη ενός σύγχρονου 

οργανισμού εξορτάται άμεσα από το προσωπικό που απασχολείται σε αυτόν και από 

τη διάθεση και κινητοποίηση του τελευταίου για την επίτευξη των οργανωσιακών 

στόχων, καθιστά το ζήτημα της παρακίνησης στο εργασιακό περιβάλλον σε 

κεντρικό θέμα απασχόλησης της διοίκησης και των στελεχών.

Κατά τον τρόπο αυτό, μία επιχείρηση μπορεί να οδηγηθεί σε διαρκή ανάπτυξη και 

επιτυχία αν καταφέρει να παρακινήσει το προσωπικό της με τις κατάλληλες μεθόδους 

και μέσα, τα οποία θα προσδώσουν σε αυτό συγκεκριμένα χαρακτηριστικά. Τα 

χαρακτηριστικά εκείνα σύμφωνα με τα οποία αξιολογείται το έντονα παρακινημένο 

και αποδοτικό ανθρώπινο δυναμικό είναι η υψηλή παραγωγικότητα και απόδοση, η 

αφοσίωση στον οργανισμό, η επιθυμία για εργασία και επίτευξη των στόχων, η 

πεποίθηση ότι η ανάπτυξη του οργανισμού θα ωφελήσει και τους ίδιους κλπ. Τα 

στοιχεία αυτό μπορούν παράλληλα να συμβάλλουν στην ικανοποίησή του και στην 

ανάπτυξη και εξέλιξη των εργαζομένων ενισχύοντας τη διαδικασία της παρακίνησης 

και δημιουργώντας ένα συνεχή κλειστό κύκλο.

Επιπλέον στη σύγχρονη εποχή, οι τρόποι άσκησης επιρροής προς τους εργαζομένους 

μειώνονται σταδιακά και η διαμόρφωση της συμπεριφοράς τους γίνεται ολοένα 

δυσκολότερη, εξαιτίας τόσο των πεποιθήσεών τους όσο και της προηγούμενης 

εργασιακής τους εμπειρίας. Η άσκηση εξαναγκασμού δεν υφίσταται πλέον ως 

πρακτική και ο εργοδότης πρέπει να αναλάβει ρόλο καθοδηγητή, προκειμένου να 

επηρεάσει έμμεσα το προσωπικό του και να συμβάλλει στην εμφάνιση της 

επιθυμητής συμπεριφοράς, παρά να την απαιτήσει άμεσα από αυτό.

Η παρακίνηση ως διαδικασία, αλλά και μέσω των αποτελεσμάτων τα οποία προκαλεί 

επηρεάζει ένα μεγάλο αριθμό θεμάτων που αφορούν τη διοίκηση των σύγχρονων 

οργανισμών, όπως είναι ο σχεδιασμός της εργασίας, η μορφή ηγεσίας που ασκείται
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από τη διοίκηση, η πολιτική κινήτρων και αμοιβών που ακολουθείται, η οργανωσιακή 

κουλτούρα κτλ. Ο σχεδιασμός και ο τρόπος άσκησης όλων αυτών των πολιτικών 

επηρεάζουν ταυτόχρονα την παρακίνηση που θα προκληθεί στο προσωπικό του 

οργανισμού και την αποτελεσματικότητά της.

Συνήθως, οι επιχειρήσεις έχουν μία ορισμένη και διαμορφωμένη άποψη αναφορικά με 

τα μέτρα και τις πολιτικές που θα ληφθούν στην προσπάθεια παρακίνησης του 

ανθρώπινου δυναμικού που απασχολούν. Οι εργαζόμενοι όμως των σύγχρονων 

επιχειρήσεων δεν αποτελούν ένα ομοιογενές σύνολο ατόμων, αλλά σήμερα 

περισσότερο ίσως από ποτέ, παρακινούνται από διαφορετικά στοιχεία και γεγονότα, 

και αξιολογούν τις αμοιβές και τα κίνητρα που τους παρέχονται με διαφορετικό 

τρόπο. Καθίσταται συνεπώς αναγκαίο, να διερευνώνται οι διαθέσεις των ατόμων και 

οι επιθυμίες τους και τα κίνητρα που τους παρέχονται, να σχεδιάζονται με βάση τα 

συμπεράσματα που εξάγονται.

Τέλος, πρέπει να γίνει κοινή συνείδηση ότι στους σύγχρονους οργανισμούς υπάρχει 

μία άρρηκτη σχέση μεταξύ της παρακίνησης του προσωπικού και της εξουσίας που 

ασκείται σε αυτό, με κύρια επιδίωξη την πραγματοποίηση των οργανωσιακών 

στόχων. Η σχέση αυτή βέβαια δηλώνει ότι η επίτευξη του στόχου είναι δυνατή μέσω 

της αύξησης της παραγωγικότητας και γενικότερα της αποτελεσματικότητας του 

προσωπικού στην εκπόνηση των εργασιών και δραστηριοτήτων που του ανατίθενται.

Σε συνάρτηση με τις παραπάνω διαπιστώσεις, καθώς και σε όσα αναφέρθηκαν σε 

προηγούμενα σημεία της παρούσας εργασίας συνάγεται ότι κύριος παράγοντας της 

ανάπτυξης μίας επιχείρησης και της υλοποίησης των σχεδίων και στόχων της 

αποτελεί ο τρόπος με τον οποίο αυτή θα διαχειριστεί και ειδικότερα θα παρακινήσει 
το προσωπικό της προκειμένου αυτό να δραστηριοποιηθεί και να συμβάλλει ενεργά 

στην πραγματοποίησή τους.

Πιο συγκεκριμένα, παραθέτονται στη συνέχεια, ορισμένα στοιχεία τα οποία θα πρέπει 

να ληφθούν υπόψη από τις διοικήσεις των σύγχρονων οργανισμών, κατά τη διάρκεια 

διαμόρφωσης και κατάρτισης του σχεδίου παρακίνησης του προσωπικού τους.

1. Υιοθέτηση και εφαρμογή θεωρητικών μοντέλων παρακίνησης 
Όπως υποστηρίχτηκε και σε προηγούμενο σημεία, δεν υπάρχει καμία θεωρία 

παρακίνησης η οποία να απολαμβάνει γενικής αποδοχής. Τα μειονεκτήματα
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όλων είναι ποικίλα και εντοπίζονται σε διάφορα σημεία, αλλά το κύριο στοιχείο 

της κριτικής ενάντιά τους υποστηρίζει ότι δεν κατάφεραν να προσφέρουν 

επαρκείς ερμηνείες για την ανθρώπινη συμπεριφορά και να προβλέψουν τη 

διαδικασία σκέψης και λειτουργίας των ατόμων μέσα στο εργασιακό τους 

περιβάλλον. Η χρησιμότητα όμως όλων εντοπίζεται στο γεγονός ότι 

καταφέρνουν να δώσουν στον manager μία πλουραλιστική άποψη για την 

παρακίνηση των εργαζομένων, καλύπτοντας με τον τρόπο αυτό το σύνολο 

σχεδόν των εκφάνσεων της συμπεριφοράς των εργαζομένων, των επιθυμιών 

και των αναγκών τους.

Οπότε, δεν προτείνεται η αποδοχή και εφαρμογή μίας συγκεκριμένης θεωρίας 

παρακίνησης αλλά περισσότερο η μελέτη και κατανόηση των σπουδαιότερων 

από αυτών, ώστε το στέλεχος να μπορέσει να αποκτήσει μία περισσότερο 

ολοκληρωμένη εικόνα για την πολύπλοκη διαδικασία της παρακίνησης των 

ατόμων στον εργασιακό χώρο. Η προσοχή του ακόμα, πρέπει να επιμεριστεί 

ισάξια στις θεωρίες του περιεχομένου της παρακίνησης και στις θεωρίες των 

διαδικασιών. Η πρώτη κατηγορία αυτών θα συμβάλλει στην κατανόηση των 

αναγκών που οι εργαζόμενοι επιθυμούν να ικανοποιήσουν, των κινήτρων που 

μπορούν να τους ενεργοποιήσουν, καθώς και των λοιπών συνθηκών και 

πρακτικών θεμάτων που επηρεάζουν την πρόκληση της παρακίνησης και την 

αποτελεσματική επίδρασή της στη συμπεριφορά των εργαζομένων. Οι θεωρίες 

των διαδικασιών από την άλλη πλευρά, θα βοηθήσουν τον manager να 

κατανοήσει τη βαθύτερη διαδικασία παρακίνησης του προσωπικού, τα αίτια 

αυτής καθώς και τον τρόπο σκέψης και κατά συνέπεια ενέργειας των 

εργαζομένων.

2. Ανάγκη διαφορετικής αντιμετώπισης προσωπικού διαφορετικών ιεραρχικών 
βαθμιδών
Στο περιβάλλον των σύγχρονων επιχειρήσεων, το προσωπικό που 

απασχολείται σε αυτές κατατάσσεται σε διάφορες ιεραρχικές βαθμίδες 

ανάλογα με τη θέση του, τις εργασίες τις οποίες εκτελεί και τα καθήκοντά 

του. Οι ιεραρχικές βαθμίδες μίας επιχείρησης μάλιστα αυξάνουν αναλογικά του 

μεγέθους αυτής και του προσωπικού που απασχολεί. Έτσι, στις μικρές 

επιχειρήσεις με λίγα άτομα προσωπικό, συνήθως υπάρχουν οι εργαζόμενοι και 

ο ιδιοκτήτης - επιχειρηματίας που ασκεί τη γενική διεύθυνση, ενώ καθώς
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αυξάνεται ο αριθμός του προσωπικού, ορίζονται στελέχη μεσαίας βαθμίδας για 

τη διεκπεραίωση των λειτουργιών, προϊστάμενοι αυτών κτλ.

Η διαχείριση και κυρίως η παρακίνηση του προσωπικού που βρίσκεται σε 

διαφορετικές βαθμίδες της επιχείρησης πρέπει να ακολουθεί κοινή 

κατεύθυνση, αλλά οι παροχές και τα κίνητρα που δίνονται να

διαφοροποιούνται για κάθε κατηγορία εργαζομένων. Η διοίκηση θα πρέπει να 

κατανοήσει ότι διαφορετικές είναι οι προσδοκίες των κατώτερων εργαζομένων 

από την εργασία τους από αυτές των μεσαίων και υψηλόβαθμων στελεχών, 

και διαφορετικά είναι τα μέσα και τα κίνητρα που θα πρέπει να τους 

παρασχεθούν για να ενισχυθεί η απόδοσή τους και να επιτευχθεί η 

ικανοποίησή τους.

Ακόμα, οι σύγχρονες επιχειρήσεις συχνά ακολουθούν μία πρακτική η οποία 

πρέπει σε γενικές γραμμές να αποφεύγεται, διότι έχει αρνητικά αποτελέσματα 

στην παρακίνηση του προσωπικού, και ιδιαίτερα όσων απασχολούνται σπς 

χαμηλότερες θέσεις. Η πρακτική αυτή αφορά στην παροχή κινήτρων,

επιδομάτων και αμοιβών στα υψηλότερα στελέχη της, ενώ προς τις 

χαμηλότερες βαθμίδες προσωπικού παρατηρείται πλήρης απουσία

οποιοσδήποτε μορφής κινήτρων. Αποτέλεσμα είναι το προσωπικό να νιώθει 

ότι η εργασία του δεν εκτιμάται και δεν έχει σημασία για την ανάπτυξη της 

επιχείρησης, να μειώνεται η απόδοσή του και η παραγωγικότητα του, να μην 

είναι δυνατή η ικανοποίησή του και να δημιουργείται ένα κλίμα έντονης 

δυσαρέσκειας.

Θεωρείται συνεπώς, ότι οι διάφορες μορφές κινήτρων πρέπει να παρέχονται 

στο σύνολο των εργαζομένων μίας επιχείρησης, με τις απαραίτητες 

διαφοροποιήσεις ανάλογα με τη θέση κάθε ατόμου στην ιεραρχία του 

οργανισμού.

3. Ένταξη διαφοροποιήσεων στην πολιτική παρακίνησης αναφορικά με τις 
πολιτισμικές διαφορές του προσωπικού

Όπως προαναφέρθηκε, οι πολιτισμικές διαφορές μεταξύ των ατόμων, 

διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στον τρόπο παρακίνησης του προσωπικού, 

στις επιθυμίες που έχει και στις ανάγκες τις οποίες προσπαθεί να ικανοποιήσει 

μέσα από την εργασία του. Η πολιτική παρακίνησης που ακολουθείται από μία 

επιχείρηση πρέπει να λαμβάνει υπόψη της τις διαφορές αυτές και τον τρόπο
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επίδρασής τους στα άτομα και τις συμπεριφορές τους, εάν επιθυμεί να είναι 

αποτελεσματική.

Η ανάγκη αυτή προσαρμογής των προγραμμάτων παρακίνησης στις 

ιδιαιτερότητες του προσωπικού, το οποίο προσπαθεί να κινητοποιήσει είναι 

επιτακτική για τις επιχειρήσεις που απασχολούν προσωπικό διαφορετικών 

εθνικοτήτων, με διαφορετική κουλτούρα και αξίες. Το γεγονός αυτό ήταν 

ιδιαίτερα συνηθισμένο για τις επιχειρήσεις στο εξωτερικό, όμως η κατάσταση 

έχει μεταβληθεί. Έτσι, η συνθήκη αυτή αποτελεί πραγματικότητα σήμερα και 

για την Ελλάδα και τις επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στα γεωγραφικά 

της όρια. Ο πληθυσμός της χώρας μας παρουσιάζει πλέον μεγάλο ποσοστό 

ανομοιογένειας, στο οποίο περιλαμβάνονται άτομα διαφόρων εθνικοτήτων, τα 

οποία ζουν και εργάζονται μόνιμα εδώ.

Ως αποτέλεσμα, είναι απαραίτητη η αποδοχή των ιδιαιτεροτήτων των ατόμων 

αυτών και η αξιοποίησή τους προς όφελος των οργανισμών. Η προσπάθεια 

παρακίνησής τους θα πρέπει να βασίζεται στα διαφορετικά αυτά στοιχεία και η 

πολιτική κινήτρων η οποία τους παρέχεται να τα λαμβάνει υπόψη, 

προκειμένου να είναι εφικτή η αύξηση της απόδοσής τους και η δημιουργία σε 

αυτούς αισθήματος ικανοποίησης.

Η διαφορετική αντιμετώπιση η οποία προτείνεται ως προς την εφαρμογή της 

πολιτικής παρακίνησης δεν προτείνει την άνιση μεταχείριση του προσωπικού - 

θεωρεί απλά ότι πρέπει να προσαρμόζεται στις ιδιαιτερότητες των διαφόρων 

πληθυσμιακών ομάδων, για να ανταποκρίνεται στις ανάγκες και επιθυμίες 

αυτών, και να επιτυγχάνει τα επιθυμητά αποτελέσματα.

4. Είραρμογή πολιτικών εξωτερικής και εσωτερικής παρακίνησης

Η πολιτική παρακίνησης που ασκείται από τις επιχειρήσεις θεωρείται 

επιτυχημένη και αποτελεσματική όταν καταφέρνει να δραστηριοποιήσει το 

προσωπικό τους στο βαθμό στον οποίο απαιτείται για την επίτευξη των 

οργανωσιακών στόχων, ενώ ταυτόχρονα συμβάλλει στην ικανοποίησή του. Η 

υλοποίηση των συνθηκών αυτών, προϋποθέτει ότι στους εργαζομένους 

παρέχονται κίνητρα τα οποία είναι ικανά να τους παρακινήσουν - σύμφωνα με 

όσα έχουν αναφερθεί - τόσο εξωτερικά, όσο και εσωτερικά.

Οπότε, η παρακίνηση που ασκείται πρέπει να προσφέρει υλικές ανταμοιβές 

όπως επιπλέον επιδόματα απόδοσης (bonus), προαγωγές και άλλες παροχές
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αλλά και αμοιβές που ενεργοποιούν την εσωτερική παρακίνηση των 

εργαζομένων - συμβάλλουν δηλαδή στην ανάπτυξη των ατόμων μέσα από 

την εργασία τους και στην ικανοποίησή τους. Η εξωτερική και εσωτερική 

παρακίνηση των εργαζομένων μίας επιχείρησης με διάφορους τρόπους 

ταυτόχρονα μπορεί να αποδειχθεί περισσότερο αποτελεσματική από την 

άσκηση μόνο μίας από τις δύο μεθόδους. Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι 

καθώς ο εργαζόμενος λαμβάνει τις υλικές ανταμοιβές για την εργασία που 

εκτελεί, νιώθει ικανοποίηση, της οποίας ο βαθμός και η διάρκεια ενισχύονται 

όταν ακολουθείται από την παροχή παραγόντων που τον παρακινούν 

εσωτερικά και την εξασφάλιση των προϋποθέσεων και συνθηκών που 

καλύπτουν τις βαθύτερες ανάγκες του.

Η εφαρμογή αποκλειστικά και μόνο εξωτερικής παρακίνησης μπορεί σταδιακά 

να αποδειχθεί αναποτελεσματική, καθώς το άτομο μπορεί να κουραστεί από 

την εργασία του και το περιεχόμενό της και να χάσει το ενδιαφέρον του για 

αυτήν. Στην περίπτωση αυτή, οι υλικές ανταμοιβές δεν θα μπορούν να τον 

επαναφέρουν στην αρχική κατάσταση ικανοποίησης.

Συμπερασματικά, γίνεται κατανοητό ότι η παρακίνηση στο σύγχρονο εργασιακό 

περιβάλλον αποτελεί μία πρακτική την οποία όλοι οι σύγχρονοι οργανισμοί επιθυμούν 

και προσπαθούν να εφαρμόσουν όσο γίνεται αποτελεσματικότερα, γνωρίζοντας τις 

σημαντικές θετικές συνέπειες που θα επιφέρει στην επιβίωση και μελλοντική 

ανάπτυξή τους, αλλά και στο ανθρώπινο δυναμικό τους. Για το λόγο αυτό 

εφαρμόζουν διάφορες μεθόδους και παρέχουν ποικίλα κίνητρα στο προσωπικό. Ένα 

σημαντικό στοιχείο όμως το οποίο πρέπει να αναγνωριστεί ότι είναι ικανό να 
συμβάλλει στην παρακίνηση του προσωπικού, είναι ότι σε περιόδους οικονομικής 

ύφεσης, όπως είναι και η παρούσα, η αναγνώριση του προσωπικού για την εργασία 

του και η παροχή σταθερότητας και ασφάλειας στη διατήρησή της, μπορούν να 

οδηγήσουν στο επιθυμητό αποτέλεσμα.
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