
 

                                  

 
 

 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΔΣΑΠΣΤΥΗΑΚΧΝ ΠΟΤΓΧΝ 

ΣΖ ΓΖΜΟΗΑ ΓΗΟΗΚΖΖ 
 

 

 

Γηπισκαηηθή Δξγαζία 

 

 

 

«ΟΡΓΑΝΧΙΑΚΗ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ ΚΙ ΔΡΓΑΙΑΚΗ ΠΑΡΑΚΙΝΗΗ 

ΣΟ ΓΗΜΟΙΟ ΣΟΜΔΑ. 

 Η ΠΔΡΙΠΣΧΗ ΣΗ ΔΛΛΗΝΙΚΗ ΠΟΛΔΜΙΚΗ 

ΑΔΡΟΠΟΡΙΑ»   
 

 

“ORGANIZATIONAL CULTURE AND EMPLOYEE 

MOTIVATION IN PUBLIC SECTOR. THE CASE OF THE 

HELLENIC AIR FORCE” 
 

 

ηεο 

 

ΜΑΡΗΑ ΣΟΣΑ ηνπ ΗΧΑΝΝΖ 

 

 

 
Τπνβιήζεθε σο απαηηνχκελν γηα ηελ απφθηεζε ηνπ κεηαπηπρηαθνχ 

δηπιψκαηνο εηδίθεπζεο ζηε Γεκφζηα Γηνίθεζε 
 

 

 

 
Φεβξνπάξηνο 2020 

  



ii 

ΑΦΙΔΡΧΔΙ 

 

 
Αθηεξσκέλε ζηνλ παηέξα κνπ πνπ ήηαλ κέινο ηεο νηθνγέλεηαο ηεο ειιεληθήο Πνιεκη-

θήο Αεξνπνξίαο θαη «έθπγε» λσξίο πξνζηαηεχνληαο ηνπο γαιαλφιεπθνπο νπξαλνχο, 

θαη ζηε κεηέξα κνπ γηα ηε δχλακε, ηελ αγάπε ηεο θαη ηε ζηήξημε πνπ κνπ πξνζθέξεη 

απιφρεξα ζε θάζε βήκα ηεο δσήο κνπ.  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



iii 

ΔΤΥΑΡΙΣΙΔ 

 

Θα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηνλ επηβιέπνληα θαζεγεηή κνπ, θ. Φψηην Βνχδα, γηα ηε 

ζπλεξγαζία καο, ηελ θαζνδήγεζε θαη ηηο πνιχηηκεο ππνδείμεηο ηνπ θαηά ηε δηάξθεηα 

εθπφλεζεο ηεο δηπισκαηηθήο κνπ εξγαζίαο. 

 

Δπηπιένλ, ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ φινπο ηνπο δηδάζθνληεο ηνπ Πξνγξάκκαηνο 

Μεηαπηπρηαθψλ πνπδψλ ζηε «Γεκφζηα Γηνίθεζε», γηα ηελ αλεθηίκεηε γλψζε θη 

εκπεηξία πνπ κνπ κεηέδσζαλ.  

 

Αθφκε, ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ απφ θαξδηάο φινπο ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ, γηα ηελ 

πνιχηηκε ζπλεξγαζία ηνπο θαη ηελ πξνζπκία ηνπο λα ζπκκεηάζρνπλ ζηελ παξνχζα 

έξεπλα. 

 

Έλα κεγάιν επραξηζηψ ζηνπο ζπγγελείο θαη ηνπο αγαπεκέλνπο κνπ θίινπο, γηα ηελ 

ελζάξξπλζε, ηελ εζηθή θαη ςπρνινγηθή ππνζηήξημε.  

 

Σέινο, ζα ήζεια λα εθθξάζσ ηελ απέξαληε επγλσκνζχλε κνπ ζηε κεηέξα κνπ νθία, 

γηα ηελ ππνκνλή, ηελ θαηαλφεζε θαη ηελ ακέξηζηε ζπκπαξάζηαζή ηεο θαζ’ φιε ηε 

δηάξθεηα ησλ ζπνπδψλ κνπ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



iv 

ΠΔΡΙΛΗΦΗ 

 

Ζ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία, έρεη σο αληηθείκελν δηεξεχλεζεο ηε ζρέζε αλάκεζα 

ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη ην επίπεδν παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζην 

δεκφζην ηνκέα θαη ζπγθεθξηκέλα ζε Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο. 

Δηδηθφηεξα, ζθνπνί ηεο κειέηεο ήηαλ λα πξνζδηνξίζεη ηελ πθηζηάκελε θαη ηελ επηζπ-

κεηή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζηηο ππφςε Μνλάδεο, λα εθηηκήζεη ην βαζκφ πνπ πθί-

ζηαληαη ζπγθεθξηκέλνη παξάγνληεο παξαθίλεζεο ζην εξγαζηαθφ ηνπο πεξηβάιινλ θαη 

λα πξνζδηνξίζεη ηνπο παξάγνληεο πνπ παξαθηλνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο λα βειηηψ-

ζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο. 

 

Ζ κέζνδνο έξεπλαο πνπ αθνινπζήζεθε είλαη πνζνηηθή, πξσηνγελήο κε ρξήζε εξσηε-

καηνινγίσλ πνπ απαληήζεθαλ απφ 202 ζηειέρε πνπ ππεξεηνχλ ζε Μνλάδεο ηεο Πνιε-

κηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο. Γηα ηε κέηξεζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, έγηλε 

ρξήζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ OCAI ησλ Cameron θαη Quinn (2006). χκθσλα κε ηα 

απνηειέζκαηα, ε επηθξαηνχζα κνξθή θνπιηνχξαο ζηηο Μνλάδεο πνπ κειεηήζεθαλ 

είλαη ε Ηεξαξρηθή (Hierarchy), ελψ ε θνπιηνχξα πνπ επηζπκνχλ νη εξσηεζέληεο λα 

δηακνξθσζεί ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο είλαη ε πκκεηνρηθή (Clan). 

  

Γηα ηε κέηξεζε ηεο πθηζηάκελεο εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο θαη ηνπ βαζκνχ ζεκαζίαο 

ζπγθεθξηκέλσλ παξαγφλησλ παξαθίλεζεο, ρξεζηκνπνηήζεθε έλα ήδε έγθπξν εξσηε-

καηνιφγην πνπ είρε αλαπηπρζεί. χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα, νη Μνλάδεο παξαθη-

λνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ζε κέηξην θαηά κέζν φξν βαζκφ, θπξίσο κέζσ ηνπ παξάγνληα 

«επηηεχγκαηα», αθνινπζνχκελνο απφ ηε «ζπλαδειθηθφηεηα», ηηο «εξγαζηαθέο ηδηφηε-

ηεο» θαη ηελ «αληακνηβή». Δπηπιένλ, δηαπηζηψζεθε φηη νη εξσηεζέληεο ζεσξνχλ ηνλ 

παξάγνληα «επηηεχγκαηα» ηνλ πην ζεκαληηθφ γηα ηελ παξαθίλεζή ηνπο, αθνινπζνχκε-

λνο απφ ηε «ζπλαδειθηθφηεηα», ηελ «αληακνηβή» θαη ηηο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο». 

 

Σα απνηειέζκαηα ηεο κειέηεο, έδεημαλ φηη κφλν γηα ηε κεηαβιεηή «ζπλαδειθηθφηεηα» 

πξνέθπςε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή αζζελήο ζεηηθή ζπζρέηηζε κε ηε πκκεηνρηθή θνπι-

ηνχξα θαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή αζζελήο αξλεηηθή ζπζρέηηζε κε ηελ Ηεξαξρηθή θνπι-

ηνχξα. Σέινο, πξνέθπςε φηη κφλν ε πκκεηνρηθή θνπιηνχξα έρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληη-

θή ζπζρέηηζε κε ην ζπλνιηθφ βαζκφ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ελψ νη ηχπνη 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο δηαπηζηψζεθε φηη δελ πξνβιέπνπλ ην βαζκφ παξαθίλεζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο Μνλάδεο πνπ κειεηήζεθαλ ζηελ παξνχζα εξγαζία. 
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ABSTRACT 

 

The present thesis aims to investigate the relationship between organizational culture 

and the motivation level of public sector employees and in particular in Hellenic Air 

Force Units. Specifically, the purpose of this study was to identify the existing and 

preferred organizational culture in the Units, to assess the degree to which specific 

motivational factors exist in their work environment and identify the factors that 

motivate their employees to improve their performance. 

 

The method used in the research was quantitative, primary and involved the use of 

questionnaires that were answered by 202 employees serving in the Air Force Units of 

the country. The Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) by Cameron 

and Quinn (2006) was used in the research for the measurement of organizational 

culture. According to the results, the dominant culture in the Units is the Hierarchy 

culture, whereas the respondents prefer the formation of the Clan culture in their 

organization. 

 

Concerning the assessment of the degree to which certain motivational factors exist in 

the Hallenic Air Force Units and their importance in their employees’ motivation, the 

research was conducted using a previously developed, valid questionnaire. According 

to the results, the Air Force Units of the study motivate their employees to a moderate 

degree, mainly through the "achievements" factor, followed by "co-workers", "job 

attributes" and "remuneration". The study revealed that “achievements” is considered 

the most important factor in the participants’ motivation, followed by “co-workers”, 

“remuneration” and finally "job attributes". 

 

The results of the study showed that only the variable "co-workers" had a statistically 

significant weak positive correlation with Clan culture and a statistically significant 

weak negative correlation with Hierarchy culture. Finally, it was found that only the 

Clan culture had a statistically significant correlation with the overall degree of 

employees’ motivation, while the organizational culture types do not appear to predict 

the degree of employees’ motivation in the Units studied in this thesis. 

 

Key-Words: Organizational culture, motivation, motivators, public sector, Greek Air 

Force Units 
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ΔΙΑΓΧΓΗ 

 

ην ζχγρξνλν πιαίζην εξγαζίαο, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ελφο νξγαληζκνχ, ζεσξείηαη ν 

ζεκαληηθφηεξνο πφξνο ηνπ θαη ην κεγαιχηεξν πιενλέθηεκά ηνπ, θαζηζηψληαο έηζη ηε 

δηαρείξηζή ηνπ δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ ελίζρπζε ηεο παξαγσγηθφηεηάο ηνπ, θαζψο 

θαη ηελ αλάπηπμε θαη ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ αλάγθε αλά-

πηπμεο κηαο ζηξαηεγηθήο πξνζέγγηζεο ζηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ησλ 

νξγαληζκψλ, θαζίζηαηαη αθφκα πην επηηαθηηθή ζην πιαίζην ησλ επξχηεξσλ νηθνλνκη-

θψλ θαη θνηλσληθψλ εμειίμεσλ πνπ ζεκεηψλνληαη ηα ηειεπηαία ρξφληα ζε παγθφζκην 

επίπεδν, αιιά θαη ζην πιαίζην ηεο κεηαξξχζκηζεο πνπ επηρεηξείηαη ζηε δνκή, ηελ 

νξγάλσζε θαη ηε ιεηηνπξγία ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα ζηελ Διιάδα. 

 

Ζ δηαρείξηζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ, ζπληειείηαη κέζσ ηεο δηακφξθσζεο, ηεο δηα-

ρείξηζεο θαη ηεο κεηάδνζεο ηεο θνπιηνχξαο θάζε νξγαληζκνχ, ε νπνία απνηειεί ζεκα-

ληηθή πηπρή ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ. Σν γεγνλφο φηη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα απνηειεί-

ηαη απφ ηηο θνηλέο αμίεο, πεπνηζήζεηο θαη παξαδνρέο ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ, ηεο 

επηηξέπεη λα επεξεάδεη ηε δνκή θαη ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηνπ, θαηεπζχλνληαο ηηο 

ελέξγεηεο θαη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ, κε ηξφπν πνπ εμππεξεηεί ηνπο ζηξα-

ηεγηθνχο ηνπ ζηφρνπο θαη νδεγεί ζηελ επίηεπμε πςειψλ επηδφζεσλ. 

 

Δπηπιένλ, ζην δηαξθψο κεηαβαιιφκελν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, ε παξαθίλεζε απνηε-

ιεί έλα απφ ηα πιένλ θεληξηθά δεηήκαηα ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ, θαζψο 

ζπλδέεηαη θαη επεξεάδεη ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά θαη ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέ-

λσλ. Ζ αλάπηπμε επνκέλσο ησλ θαηάιιεισλ πνιηηηθψλ γηα ηε δηαρείξηζε ηεο εξγα-

ζηαθήο παξαθίλεζεο, απνδεηθλχεηαη θαζνξηζηηθή γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, ηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα θαη ηε ζπλνιηθή επηηπρία ελφο νξγαληζκνχ. 

 

Ζ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία, έρεη σο ζηφρν λα ζπκβάιιεη ζηελ θαηαλφεζε ησλ 

θαηλνκέλσλ ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ηεο παξαθίλεζεο ζην εξγαζηαθφ πεξη-

βάιινλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα ηεο ρψξαο. πγθεθξηκέλα, δηεμήρζε πξσηνγελήο πνζνηηθή 

έξεπλα κε ηε ρξήζε εξσηεκαηνινγίνπ, κε κειέηε πεξίπησζεο ηνπο εξγαδνκέλνπο ζε 

Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο.  

 

ην πξψην θεθάιαην ηεο εξγαζίαο, πξαγκαηνπνηείηαη ε πεξηγξαθή ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο απφ άπνςε νξηζκνχ, θαηαγξάθνληαη ηα επίπεδα κέζα απφ ηα νπνία εθδε-
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ιψλεηαη, ηα ζηνηρεία πνπ ηελ απνηεινχλ, νη θαηεγνξίεο ζηηο νπνίεο δηαθξίλεηαη, πα-

ξνπζηάδεηαη ε δηαδηθαζία ζρεκαηηζκνχ ηεο θαη ηα κέζα κεηάδνζήο ηεο θαη αλαιχεηαη 

ε ζεκαζία ηεο θαη νη δηαθνξεηηθνί ηχπνη πνπ έρνπλ θαηαγξαθεί ζηε βηβιηνγξαθία. ην 

δεχηεξν θεθάιαην, αλαιχεηαη ε έλλνηα θαη ε δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο, γίλεηαη δηά-

θξηζε κεηαμχ ηεο εζσηεξηθήο θαη ηεο εμσηεξηθήο παξαθίλεζεο, θαηαγξάθεηαη ε ζεκα-

ζία ηεο θαη γίλεηαη εθηελήο αλαθνξά ζηηο βαζηθφηεξεο ζεσξίεο νη νπνίεο αλαθέξνληαη 

ζηε θχζε θαη ηε δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο. ην ηξίην θεθάιαην, επηρεηξείηαη κηα 

δηεμνδηθή αλαζθφπεζε εξεπλψλ πνπ έρνπλ θαηαγξαθεί ζηε δηεζλή θαη ηελ ειιεληθή 

βηβιηνγξαθία θαη αθνξνχλ ζηελ εμέηαζε ηεο θνπιηνχξαο, ηεο εξγαζηαθήο παξαθίλε-

ζεο, αιιά θαη ηεο κεηαμχ ηνπο αιιειεπίδξαζεο ζε δεκφζηνπο νξγαληζκνχο. 

 

ην ηέηαξην θεθάιαην ηεο εξγαζίαο, αλαιχεηαη ε κεζνδνινγία πνπ αθνινπζήζεθε γηα 

ηε ζπιινγή θαη αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ ηεο εκπεηξηθήο δηεξεχλεζεο, ελψ εμεηδη-

θεχνληαη νη ζηφρνη, ηα εξσηήκαηα θαη νη ππνζέζεηο ηεο έξεπλαο νη νπνίεο ζα ππνβιε-

ζνχλ ζε εκπεηξηθφ έιεγρν κέζα απφ ηε κειέηε πεξίπησζεο πνπ παξνπζηάδεηαη ζηελ 

εξγαζία. ην πέκπην θεθάιαην, παξνπζηάδνληαη ηα απνηειέζκαηα ηεο ζηαηηζηηθήο 

αλάιπζεο θαη ζπγθεθξηκέλα ην δεκνγξαθηθφ θη επαγγεικαηηθφ πξνθίι ησλ εξσηεζέ-

λησλ θαη νη απαληήζεηο ηνπο αλαθνξηθά κε ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ησλ Μνλά-

δσλ ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο, ην βαζκφ πνπ πθίζηαληαη νη επηκέξνπο πα-

ξάγνληεο παξαθίλεζεο ζηελ εξγαζία ηνπο θαη ηα θίλεηξα πνπ κπνξνχλ λα ηνπο παξα-

θηλήζνπλ λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο. Δπίζεο, δηεμάγνληαη ζηαηηζηηθνί έιεγρνη 

γηα ηε κειέηε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη επαγγεικαηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ 

ηνπ δείγκαηνο ζηηο κεηαβιεηέο ηεο έξεπλαο, θαζψο θαη γηα ηελ εμέηαζε ησλ εξεπλε-

ηηθψλ ππνζέζεσλ αλαθνξηθά κε ηε ζρέζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ηνπ βαζ-

κνχ εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο. Δπηπιένλ, δηαηππψλνληαη ζπγθεληξσηηθά θαη ζρνιηάδν-

ληαη ηα απνηειέζκαηα πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηε ζηαηηζηηθή αλάιπζε ησλ εκπεηξηθψλ 

δεδνκέλσλ ζε ζρέζε µε ηα εξσηήκαηα θαη ηηο ππνζέζεηο πνπ έρνπλ δηαηππσζεί, αιιά 

θαη ζε ζρέζε κε ηε ζρεηηθή βηβιηνγξαθία θαη ηα απνηειέζκαηα αληίζηνηρσλ εξεπλψλ. 

 

Σέινο, ζην έθην θεθάιαην, δηαηππψλνληαη ηα ζπκπεξάζκαηα πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ 

αλάγλσζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο έξεπλαο πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε, θαζψο θαη πη-

ζαλέο ελέξγεηεο γηα ηελ ελίζρπζε ηεο επηζπκεηήο θνπιηνχξαο θαη ηελ απνηειεζκαηηθή 

παξαθίλεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ησλ νξγαληζκψλ πνπ κειεηήζεθαλ. Δπηπιένλ, 

θαηαγξάθεηαη ε ζπλεηζθνξά θαη νη πεξηνξηζκνί ηεο εξγαζίαο, ελψ πξνηείλνληαη θαη 

δηάθνξεο θαηεπζχλζεηο γηα κειινληηθέο έξεπλεο. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 1 

ΟΡΓΑΝΧΙΑΚΗ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ 

 

1.1. Δλλνηνινγηθόο πξνζδηνξηζκόο νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο 

 

Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, απνηειεί κηα ηδηαίηεξα ζεκαληηθή πηπρή ηεο ιεηηνπξγίαο 

ελφο νξγαληζκνχ ζην ζχγρξνλν πιαίζην εξγαζίαο, θαζψο επεξεάδεη ηε δνκή, ηηο πξα-

θηηθέο θαη ηηο πνιηηηθέο ηνπ νξγαληζκνχ (Tharp, 2009) έρνληαο αληίθηππν ζηελ απνηε-

ιεζκαηηθφηεηα, ηελ αληαγσληζηηθφηεηα, ηελ αλάπηπμή ηνπ θαη ζπλνιηθά ζηελ επηηπρία 

ηνπ (Μπνπξαληάο, 2015). 

 

Πξνθεηκέλνπ λα θαηαζηεί θαηαλνεηή ε έλλνηα ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, ζα 

πξέπεη αξρηθά λα δηαζαθεληζηεί ε έλλνηα ηεο θνπιηνχξαο. Ζ πξνζπάζεηα φκσο γηα ηνλ 

ελλνη-νινγηθφ πξνζδηνξηζκφ ηεο, παξνπζηάδεη αξθεηέο δπζθνιίεο, θαζψο «δελ ππάξρεη 

νχηε κία φςε ηεο αλζξψπηλεο δσήο πνπ λα κελ επεξεάδεηαη» απφ απηήλ (Hall, 1976). 

Ο φξνο «θνπιηνχξα», ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα πεξηγξάςεη θαη λα εμεγήζεη έλα επξχ 

θάζκα ελλνηψλ, φπσο είλαη ε θνπιηνχξα κηαο θνηλσλίαο, ελφο νξγαληζκνχ ή νη ηέρλεο 

θαη ν πνιηηηζκφο (Dahl, 2004). Ζ πθηζηάκελε βηβιηνγξαθία, πξνζθέξεη κηα πιεζψξα 

νξηζκψλ θαη πξνζεγγίζεσλ γηα ηελ θαηαλφεζε ηεο έλλνηαο, νη νπνίεο δηαθέξνπλ αλά 

επηζηεκνληθφ πεδίν.  

 

Δηδηθφηεξα, ε πξνζέγγηζε ηνπ πεδίνπ ηεο αλζξσπνινγίαο, ζεσξεί φηη ε θνπιηνχξα 

απνηειεί «έλα θαζνξηζκέλν ζχζηεκα λνήκαηνο θαη ζπκβφισλ ζην πιαίζην ησλ νπνίσλ 

ιακβάλεη ρψξα ε θνηλσληθή αιιειεπίδξαζε» (Geertz, 1973, ζ. 144), κέζσ ηεο νπνίαο              

«νη άλζξσπνη εξκελεχνπλ ηελ εκπεηξία ηνπο θαη θαζνδεγνχλ ηε δξάζε ηνπο» (Geertz, 

1973, ζ. 145). χκθσλα κε ηελ θνηλσληνινγηθή πξνζέγγηζε, ε θνπιηνχξα είλαη «έλα 

δπλακηθφ θαηλφκελν πνπ καο πεξηβάιιεη ζπλερψο», φληαο «έλα ζχλνιν δνκψλ, 

ζπλεζεηψλ, θαλφλσλ θαη λφξκσλ πνπ νδεγνχλ θαη πεξηνξίδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά καο» 

(Schein, 2004, ζ. 1). Ζ νξγαλσζηαθή νπηηθή ηεο έλλνηαο, απνηππψλεη ηελ θνπιηνχξα 

σο ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν κηα νκάδα αλζξψπσλ επηιχεη πξνβιήκαηα (Trompenaars & 

Hampden-Turner, 1998), ελψ έλαο απφ ηνπο πην δεκνθηιείο νξηζκνχο, πξνζεγγίδεη ηελ 

θνπιηνχξα σο «ην ζπιινγηθφ πξνγξακκαηηζκφ ηνπ λνπ πνπ δηαθξίλεη ηα κέιε κηαο 

νκάδαο ή κηαο θαηεγνξίαο αλζξψπσλ απφ κηα άιιε», θαη πνπ πξαγκαηνπνηείηαη ζε 

δηαθνξεηηθά επίπεδα θνπιηνχξαο, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη ηνπ νξγαλσζηαθνχ 

(Hofstede 2001a, ζ. 9). 
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Ζ έλλνηα ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, απνηέιεζε αληηθείκελν εθηεηακέλεο κειέηεο  

ήδε απφ ηε δεθαεηία ηνπ 1930, ζην πιαίζην ηεο πξνζπάζεηαο ησλ εξεπλεηψλ νξγα-

λσζηαθήο ζπκπεξηθνξάο λα θαηαλνήζνπλ θαιχηεξα ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ (Tharp, 

2009). Σηο δεθαεηίεο πνπ αθνινχζεζαλ, ε κειέηε απηή εκπινπηίζηεθε κε ηελ 

ελζσκάησζε ησλ ζεσξεηηθψλ πξνζεγγίζεσλ, ησλ κεζφδσλ θαη ησλ επξεκάησλ ησλ 

επηζηεκνληθψλ πεδίσλ ηεο ςπρνινγίαο, ηεο θνηλσληνινγίαο θαη ηεο αλζξσπνινγίαο 

(Denison, 1990). Πνιπάξηζκεο επηδξαζηηθέο έξεπλεο ηε δεθαεηία ηνπ 1980, πξνζέθε-

ξαλ λέα εξγαιεία ζηελ πξνζπάζεηα βειηίσζεο ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο 

θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ νξγαληζκψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ (Ouchi, 1981; 

Pascale & Athos, 1981; Peters & Waterman, 1982; Deal & Kennedy, 1982). Σα ηε-

ιεπηαία ρξφληα, νη εθδειψζεηο θη ε ιεηηνπξγία ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο απα-

ζρνινχλ έληνλα ηφζν ηελ αθαδεκατθή θνηλφηεηα, φζν θαη ηνπο ίδηνπο ηνπο νξγαλη-

ζκνχο θαη ηηο επηρεηξήζεηο ζε πξαθηηθφ επίπεδν. Απηφ ην απμεκέλν ελδηαθέξνλ, θαζψο 

θαη ε εξεπλεηηθή δξαζηεξηφηεηα πνπ ην πιαηζηψλεη, έρνπλ σο απνηέιεζκα ηελ θαηά-

γξαθή ελφο κεγάινπ αξηζκνχ νξηζκψλ θαη ζεσξήζεσλ ηεο έλλνηαο ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο (Tierney, 1988).  

 

ην πιαίζην ελφο νξγαληζκνχ, ε θνπιηνχξα ζεσξείηαη απφ ηνπο Cameron θαη Quinn 

(2006, ζ. 16-17) δχζθνια αληρλεχζηκε, «θαζψο πεξηθιείεη ηηο αμίεο πνπ ζεσξνχληαη 

δεδνκέλεο, ηηο ππνθείκελεο ππνζέζεηο, ηηο πξνζδνθίεο, ηηο ζπιινγηθέο αλακλήζεηο θαη 

ηνπο νξηζκνχο πνπ ππάξρνπλ ζε θάζε νξγαληζκφ». Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, νξίδε-

ηαη σο «έλα ζχλνιν αμηψλ, πεπνηζήζεσλ θαη κνληέισλ ζπκπεξηθνξάο πνπ ζρεκαηί-

δνπλ ηε βαζηθή ηαπηφηεηα ελφο νξγαληζκνχ θαη εμειίζζνληαη κε ηελ πάξνδν ηνπ 

ρξφλνπ (Ortega-Parra & Sastre-Castillo, 2013, ζ. 1072). Αληηζηνίρσο γηα ηνπο Robbins 

θαη Judge (2011, ζ. 494), ε θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ «αλαθέξεηαη ζε έλα ζχζηεκα 

θνηλνχ λνήκαηνο πνπ δηαζέηνπλ ηα κέιε, ην νπνίν δηαθξίλεη έλαλ νξγαληζκφ απφ ηνπο 

άιινπο», ελψ γηα ηνπο Schneider, Ehrhart θαη Macey (2013, ζ. 361), ε νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα απνηειείηαη απφ ηηο «βαζηθέο ππνζέζεηο γηα ηνλ θφζκν θαη ηηο αμίεο πνπ 

θαζνδεγνχλ ηε δσή ζε νξγαληζκνχο». 

 

Ο πην γεληθφο θαη πεξηεθηηθφο νξηζκφο ζεσξείηαη φηη δηαηππψζεθε απφ ηνλ Edgar 

Schein (2004, ζ. 17), ν νπνίνο αλαθέξεη φηη: 

 

Ζ θνπιηνχξα είλαη έλα κνηίβν θνηλψλ βαζηθψλ παξαδνρψλ πνπ έκαζε ε νκάδα, θαζψο 

αληηκεηψπηδε πξνβιήκαηα εμσηεξηθήο πξνζαξκνγήο θαη εζσηεξηθήο νινθιήξσζεο, 
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θαη νη νπνίεο έρνπλ απνδεηρζεί αξθεηά απνηειεζκαηηθέο ψζηε λα ζεσξνχληαη έγθπξεο 

θαη λα κπνξνχλ λα δηδαρζνχλ ζηα λέα κέιε σο ν ζσζηφο ηξφπνο λα αληηιακβάλνληαη, 

λα ζθέθηνληαη θαη λα αηζζάλνληαη αλαθνξηθά κε ηα πξνβιήκαηα απηά.   

 

Οη δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο ηεο έλλνηαο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, εκπεξηέρνπλ 

νξηζκέλα θνηλά ραξαθηεξηζηηθά ζχκθσλα κε ηνλ Tharp (2009). Γηέθξηλε εηδηθφηεξα 

φηη φινη νη νξηζκνί ηνλίδνπλ ηελ έλλνηα ηνπ λνήκαηνο πνπ είλαη θνηλφ κεηαμχ ησλ κε-

ιψλ κηαο νκάδαο, ελψ πξνζζέηεη φηη θνηλφ ραξαθηεξηζηηθφ ηνπο είλαη θαη ε αληίιεςε 

φηη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα είλαη κηα θνηλσληθή θαηαζθεπή ε νπνία επεξεάδεηαη 

απφ ραξαθηεξηζηηθά φπσο ε ηζηνξία, ε ηνπνζεζία θαη ην πεξηβάιινλ ελφο νξγαληζκνχ. 

Σέινο, αλαθέξεη φηη πνιινί νξηζκνί ππνζηεξίδνπλ φηη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα είλαη 

πνιπδηάζηαηε, θαη πεξηιακβάλεη πνιιά γλσζηηθά θαη ζπκβνιηθά επίπεδα. 

 

1.2. Δπίπεδα νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο 

 

Σν δήηεκα ησλ επηπέδσλ ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, αθνξά θαηά θχξην ιφγν «ην 

βαζκφ ζηνλ νπνίν νη πιεπξέο ηεο είλαη επθνιφηεξα ή πην δχζθνια παξαηεξήζηκεο» 

(Schneider, et al., 2013, ζ. 371). Ζ απνηχπσζε ηεο πνιππινθφηεηαο ησλ δηαθνξεηη-

θψλ επηπέδσλ ηεο θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ, έρεη πξαγκαηνπνηεζεί κέζα απφ κία 

πνηθηιία ζεσξεηηθψλ πξνζεγγίζεσλ, κε ην πην δηαδεδνκέλν θαη απνδεθηφ πιαίζην λα 

ζεσξείηαη απηφ πνπ αλέπηπμε ν Edgar Schein, έλαο απφ ηνπο πην δηαθεθξηκέλνπο θνη-

λσληθνχο ςπρνιφγνπο ζην πεδίν ηεο νξγαλσζηαθήο αλάπηπμεο. χκθσλα ινηπφλ κε 

ηνλ Schein (2004), ε θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ εκθαλίδεηαη θαη εθδειψλεηαη κέζα 

απφ ηξία δηαθξηηά επίπεδα:  

 

1. Σν επίπεδν ησλ αλαγλσξίζηκσλ ζεκείσλ, ησλ νξαηψλ δειαδή νξγαλσζηαθψλ δνκψλ 

θαη δηαδηθαζηψλ πνπ πεξηιακβάλνπλ ηελ ηνπνζεζία θαη ηελ αξρηηεθηνληθή άπνςε ηνπ 

νξγαληζκνχ, ηελ απνζηνιή θαη ηεξαξρηθή δνκή ηνπ, ηηο αμίεο ηνπ, ηα πιηθά αληηθεί-

κελα θαη ηα πξντφληα ηερλνινγίαο, ην γισζζηθφ θψδηθα πνπ ρξεζηκνπνηείηαη, ηνλ ηξφ-

πν επηθνηλσλίαο, ζπκπεξηθνξάο θαη ελδπκαζίαο ησλ κειψλ ηνπ, ηηο ηζηνξίεο γηα ηνλ 

νξγαληζκφ, θαζψο θαη ηηο ηειεηέο θαη ηα ηειεηνπξγηθά ηνπ. Απηέο νη εκθαλείο εθδε-

ιψζεηο ηεο θνπιηνχξαο, γίλνληαη εχθνια αληηιεπηέο απφ θάπνηνλ πνπ έξρεηαη γηα πξψ-

ηε θνξά ζε επαθή κε ηνλ νξγαληζκφ, αιιά είλαη ζπρλά δχζθνιν λα απνθξππηνγξα-

θεζνχλ. 
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2. Σν δεύηεξν επίπεδν ησλ πεπνηζήζεσλ θαη ησλ αμηώλ πνπ έρνπλ πηνζεηεζεί, 

εθθξάδεηαη κέζσ ησλ ζηξαηεγηθψλ, ησλ ζηφρσλ θαη ηεο θηινζνθίαο κε ηελ νπνία ιεη-

ηνπξγεί ν νξγαληζκφο, αιιά θαη ησλ ιεηηνπξγηθψλ θαη εζηθψλ θαλφλσλ ζπκπεξηθνξάο 

πνπ ηζρχνπλ. Ζ εγεζία ηνπ νξγαληζκνχ, πξνηείλεη ιχζεηο ζε πξσηνεκθαληδφκελα πξν-

βιήκαηα κε βάζε ηηο δηθέο ηεο αμίεο, ηηο νπνίεο ζα ελζηεξληζηνχλ ηειηθά θαη νη εξγα-

δφκελνη, ζηελ πεξίπησζε πνπ ε πξνηεηλφκελε πξνζέγγηζε εθαξκνζηεί θαη απνδεηρζεί 

επηηπρήο. Με απηφλ ηνλ ηξφπν, νη θνηλέο πιένλ αμίεο, ζα θαζνδεγνχλ ηα κέιε ηνπ 

νξγαληζκνχ λα αληηιακβάλνληαη θαη λα αληηκεησπίδνπλ αλαιφγσο ηα γεγνλφηα θαη ηηο 

θαηάζηάζεηο κεγάιεο ζεκαζίαο πνπ αλαθχπηνπλ. 

 

3. Οη βαζηθέο ππνθείκελεο αμηώζεηο/ππνζέζεηο, αλαθέξνληαη ζηηο πεπνηζήζεηο, ηηο αληη-

ιήςεηο θαη ηηο ζθέςεηο πνπ κνηξάδνληαη ηα κέιε ελφο νξγαληζκνχ. Ζ επαλαιακβα-

λφκελε επηηπρήο εθαξκνγή ζηξαηεγηθψλ νη νπνίεο έρνπλ πξνηαζεί απφ ηνπο εγέηεο ηνπ 

νξγαληζκνχ γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ, νδεγεί ζε 

ηέηνην βαζκφ ζπλαίλεζεο εληφο ηνπ νξγαληζκνχ γηα ηηο πεπνηζήζεηο θαη ηηο αμίεο ηνπο, 

πνπ θαηαιήγνπλ ηειηθά λα ζεσξνχληαη δεδνκέλεο θαη αδηαπξαγκάηεπηεο. Σν ζχλνιν 

απηψλ ησλ αμηψζεσλ, απνηεινχλ ζχκθσλα κε ηνλ Schein (2004) ηε βάζε ηεο θνπι-

ηνχξαο, θαζνξίδνληαο γηα ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ ηνλ ηξφπν πνπ ζα αληηιεθζνχλ θαη 

ζα θαηαλνήζνπλ δηάθνξεο θαηαζηάζεηο θαη γεγνλφηα, θαζνδεγψληαο παξάιιεια ηε 

ζπκπεξηθνξά θαη ηηο ελέξγεηέο ηνπο.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ρήκα 1.1: Δπίπεδα νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο  

Πεγή: Μπνπξαληάο, Γ.Κ. (2015). Μάλαηδκελη: Πιήξεο ζεσξεηηθό ππόβαζξν, ζύγρξνλεο 

πξνζεγγίζεηο θαη κέζνδνη, δηνηθεηηθέο θαη εγεηηθέο ηθαλόηεηεο (2ε έθδ.). Αζήλα: Δθδφζεηο Δ. 

Μπέλνπ, ζει. 658. 

ΓΖΜΗΟΤΡΓΖΜΑΣΑ ΚΑΗ 

ΔΞΧΣΔΡΗΚΑ ΓΝΧΡΗΜΑΣΑ  

Σερλνινγία 

Σέρλε 

πκπεξηθνξά 

ΑΞΗΔ 

ΒΑΗΚΑ ΑΞΗΧΜΑΣΑ / ΠΑΡΑΓΟΥΔ 

ρέζε κε πεξηβάιινλ 

Πξαγκαηηθφηεηα, ρξφλνο, ρψξνο 

Αλζξψπηλε θχζε 

ρέζεηο θαη δξαζηεξηφηεηα 

ΟΡΑΣΑ ΑΛΛΑ ΤΥΝΑ ΜΖ 

ΑΠΟΚΡΤΠΣΟΓΡΑΦΖΗΜΑ 

ΜΔΓΑΛΤΣΔΡΖ 

ΟΡΑΣΟΣΖΣΑ 

ΑΟΡΑΣΑ ΓΔΓΟΜΔΝΑ 

ΤΠΟΤΝΔΗΓΖΣΑ 
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1.3. Πεξηερόκελν (ηνηρεία) νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο 

 

Σα θπξηφηεξα ραξαθηεξηζηηθά πνπ θαίλεηαη λα απνηππψλνπλ ηελ νπζία ηεο θνπιηνχ-

ξαο ελφο νξγαληζκνχ, ζπλνςίδνληαη ζχκθσλα κε ηνπο Robbins & Judge (2011) ζηα 

εμήο:  

 

1. Ζ θαηλνηνκία θη ε αλάιεςε ξίζθσλ, αλαθέξνληαη ζην βαζκφ πνπ νη εξγαδφκελνη 

ελζαξξχλνληαη λα είλαη θαηλνηφκνη θαη λα αλαιακβάλνπλ θηλδχλνπο.  

2. Ζ πξνζνρή ζηε ιεπηνκέξεηα, δειαδή ν βαζκφο πξνζδνθίαο πνπ ππάξρεη γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο λα είλαη αθξηβείο θη αλαιπηηθνί ζηελ εξγαζία ηνπο θαη κε έκθαζε ζηε 

ιεπηνκέξεηα.  

3. Ο πξνζαλαηνιηζκόο ζην απνηέιεζκα, ν βαζκφο δειαδή πνπ ε δηνίθεζε ηνπ νξγα-

ληζκνχ, επηθεληξψλεηαη ζηα απνηειέζκαηα θαη φρη ηφζν ζηηο δηαδηθαζίεο θαη ηηο ηερλη-

θέο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ πινπνίεζή ηνπο.  

4. Ο πξνζαλαηνιηζκόο ζηνλ άλζξσπν, αθνξά ην βαζκφ ζηνλ νπνίν ηα εγεηηθά ζηειέρε 

ηνπ νξγαληζκνχ παίξλνπλ απνθάζεηο ιακβάλνληαο ππφςε ηηο επηδξάζεηο πνπ ζα έρνπλ 

ζηα κέιε ηνπ.  

5. Ο πξνζαλαηνιηζκόο ζηελ νκάδα, αλαθέξεηαη ζην θαηά πφζν ε νξγάλσζε ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηνπ νξγαληζκνχ, ζρεδηάδεηαη κε βάζε ηηο νκάδεο πνπ ζρεκαηίδνπλ ηα 

κέιε ηνπ θαη φρη ζε αηνκηθφ επίπεδν.  

6. Ζ επηζεηηθόηεηα, έρεη ζρέζε κε ην βαζκφ επηζεηηθφηεηαο θη αληαγσληζηηθφηεηαο ησλ 

κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηελ απνπζία ραιαξφηεηαο.  

7. Ζ ζηαζεξόηεηα, αθνξά ην βαζκφ ζηνλ νπνίν νη δξαζηεξηφηεηεο ηνπ νξγαληζκνχ 

εζηηάδνπλ ζηε δηαηήξεζε ηεο πθηζηάκελεο ηάμεο πξαγκάησλ αληί γηα ηελ αλάπηπμε 

ηνπ νξγαληζκνχ.  

 

Σα αλσηέξσ ραξαθηεξηζηηθά πνπ κπνξνχλ λα ζπλδπαζηνχλ κε δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο 

δεκηνπξγψληαο δηαθνξεηηθνχο νξγαληζκνχο, παξέρνπλ κηα νινθιεξσκέλε εηθφλα ηεο 

θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ θαη δεκηνπξγνχλ ηε βάζε γηα ηελ θνηλή αληίιεςε πνπ 

έρνπλ ηα κέιε γηα ηνλ νξγαληζκφ θαη ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηνπ, θαζψο θαη γηα ηνλ 

ηξφπν πνπ ζα πξέπεη λα ζπκπεξηθέξνληαη νη ίδηνη. 
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1.4. εκαζία νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο 

 
 

Ο ξφινο πνπ δηαδξακαηίδεη ε θνπιηνχξα ζηε γεληθφηεξε ιεηηνπξγία ελφο νξγαληζκνχ 

θαη ε επηξξνή πνπ αζθεί ζηηο δηάθνξεο δηαδηθαζίεο θαη ιεηηνπξγίεο ηνπ, αιιά θαη ζηε 

ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ ηνπ, έρνπλ γίλεη αληηθείκελν κειέηεο θαη έρνπλ θαηαγξαθεί 

εθηελψο ζηε δηεζλή βηβιηνγξαθία.  

 

Οη Robbins θαη Judge (2011), αλαθέξνπλ φηη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα δηαθξίλεη 

θαηαξράο ηνλ έλαλ νξγαληζκφ απφ ηνπο άιινπο, απνηειψληαο έλα ζχζηεκα ζχκθσλα 

κε ην νπνίν νη εξγαδφκελνη ελφο νξγαληζκνχ ζπλδένληαη κεηαμχ ηνπο, κε ην έξγν ηνπο 

αιιά θαη κε ηνλ εμσηεξηθφ θφζκν (Hofstede, Jonker, & Verwaart, 2012).  

 

Οη νξγαληζκνί, ρξεζηκνπνηνχλ εδψ θαη πνιιέο δεθαεηίεο ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, 

σο ηελ θαιχηεξε ζηξαηεγηθή γηα λα εκθπζήζνπλ ζηα κέιε ηνπο κία αίζζεζε ηαπηφ-

ηεηαο θαη λα θαηαθέξνπλ λα ηε δηαηεξήζνπλ (Deal & Kennedy, 1982; Peters & 

Waterman, 1982; Childress, 2013), παξά ην γεγνλφο φηη ε θνπιηνχξα, φπσο επηζεκαί-

λεη θη ε O' Riordan (2015), παξακέλεη κε αληρλεχζηκε ζην κεγαιχηεξν κέξνο ηεο θη νη 

εξγαδφκελνη δπζθνιεχνληαη λα ηελ αληηιεθζνχλ. 

 

Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, ζεσξείηαη φηη ζπκβάιιεη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ζχκθσλα 

κε ηνπο López-Nicolás θαη Merono-Cerdán (2009), θαη ζηελ απνηειεζκαηηθή δηαρεί-

ξηζε ηεο γλψζεο θαη ηελ νξγαλσζηαθή κάζεζε, θαζψο θαζνξίδεη ηηο αμίεο, ηηο πεπνη-

ζήζεηο θαη ηα ζπζηήκαηα εξγαζίαο πνπ έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα ελζαξξχλνπλ ή λα 

εκπνδίζνπλ ηε δεκηνπξγία θαη ην δηακνηξαζκφ ηεο γλψζεο (Caccia-Bava, Guimares, & 

Harrington, 2006), θαη ηειηθά ηε ιήςε απνθάζεσλ (Schein, 1985). 

 

Ζ θνπιηνχξα, έρεη ηε δχλακε λα επεξεάζεη ηηο αληηιήςεηο ησλ εξγαδνκέλσλ φζνλ 

αθνξά ηηο πξνζδνθίεο θαη ηηο ππνρξεψζεηο πνπ έρνπλ ζην πιαίζην ηεο εξγαζίαο ηνπο, 

θαζνξίδνληαο έηζη ηε δέζκεπζε θαη ηελ αθνζίσζή ηνπο ζηνπο εξγνδφηεο ηνπο θαη 

γεληθφηεξα ζηνλ νξγαληζκφ (Ehimen, Mordi, & Ituma, 2014; Kickul, Lester & Belgio, 

2004; Abdullah, Boyle, & Joham, 2013; Evangeline & Ragavan, 2016). Ζ αθνζίσζε 

ησλ κειψλ ελφο νξγαληζκνχ ζε θάηη επξχηεξν απφ ην αηνκηθφ ηνπο ζπκθέξνλ (Schall, 

1981; Siehl & Martin, 1981; Peters & Waterman, 1982; Robbins & Judge, 2011), 

σθειεί ηνλ νξγαληζκφ, κεηψλνληαο φπσο αλαθέξεη ν Sheridan (1992) θαη ηηο πηζαλφ-

ηεηεο απνρψξεζήο ηνπο. Δθηφο απφ ηε δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ε θνπιηνχξα ελφο 
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νξγαληζκνχ δηαδξακαηίδεη ζεκαληηθφ ξφιν ζχκθσλα κε ηνπο Evangeline θαη Ragavan 

(2016), θαη ζηελ πξφζιεςε λέσλ εξγαδνκέλσλ, αιιά θαη ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ κε-

ιψλ ηνπ. 

 

Ζ δηαηήξεζε ηεο ελφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ, απνηειεί αθφκα κία απφ ηηο ζεηηθέο 

επηξξνέο πνπ αζθεί ε θνπιηνχξα ηνπ (Martins & Terblanche, 2003; Robbins & Judge, 

2011), θαζψο απνθαζηζηά ηελ ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ αληηηηζέκελσλ αμηψλ πνπ πθίζηα-

ληαη ζηνλ νξγαληζκφ, ελψ παξνπζηάδεη θαη θνηλά πξφηππα ζθέςεο θαη ζπκπεξηθνξάο 

ζηα κέιε ηνπ (Gagliardi, 1986). Ζ δηάδνζε ησλ θνηλψλ πξνηχπσλ θαη ησλ θαλφλσλ 

ελφο νξγαληζκνχ, απμάλεη ηε ζηαζεξφηεηά ηνπ σο θνηλσληθνχ ζπζηήκαηνο (Louis, 

1981; Kreps, 1981), ελψ βνεζά θαη ζηε βειηίσζε ηεο επηθνηλσλίαο θαη ηεο ζπλεξ-

γαζίαο ησλ εξγαδνκέλσλ, αιιά θαη ηνπ γεληθφηεξνπ ζπληνληζκνχ ηνπ έξγνπ (Deal & 

Kennedy, 2000). Με απηφλ ηνλ ηξφπν, ε θνπιηνχξα θαζνδεγεί ηνλ νξγαληζκφ ζην 

δχζθνιν έξγν ηεο αλαγλψξηζεο, ηεο εξκελείαο θαη ηεο αληηκεηψπηζεο ηνπ εζσηεξηθνχ 

θαη ηνπ εμσηεξηθνχ ηνπ πεξηβάιινληνο (Matkó & Takacs, 2017). 

 

Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, παξνπζηάδεηαη απφ ηνπο Robbins θαη Judge (2011,                   

ζ. 497), σο «έλαο κεραληζκφο πξφζδνζεο λνήκαηνο θαη ειέγρνπ, πνπ θαηεπζχλεη θαη 

δηακνξθψλεη ηηο ζηάζεηο θαη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ», κέζα απφ ηηο θνηλέο 

αληηιήςεηο, ηηο πξαθηηθέο θαη ηνπο θαλφλεο πνπ δηέπνπλ ηελ εξγαζηαθφ ηνπο ρψξν. Ο 

κεραληζκφο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, επεξεάδεη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ 

(Louis, 1981; Pfeffer, 1981; Siehl & Martin, 1981), έηζη ψζηε λα επζπγξακκηζηνχλ κε 

ηνπο ζηφρνπο πνπ έρεη ζέζεη ν νξγαληζκφο θαη λα ηνπο επηηχρνπλ (Deal & Kennedy, 

1982; Wilkins & Ouchi, 1983; Kilmann, 1985; O' Riordan, 2015), επηδξψληαο έηζη 

θαηαιπηηθά ζηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπ (Thokozani, 2017). Όπσο ππνζηεξίδνπλ θαη 

νη Jarnagin θαη Slocum (2007), ε νξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά, θαζνξίδεηαη ζε κεγαιχ-

ηεξν βαζκφ απφ ηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ ζε ζρέζε κε ηηο εληνιέο ησλ αλψ-

ηεξσλ ζηειερψλ. 

 

Δπηπιένλ, ε θνπιηνχξα έρεη απνδεηρηεί απφ πιεζψξα εξεπλεηψλ φηη είλαη ζεκαληηθή 

γηα ηελ επηηπρία ησλ νξγαληζκψλ, απνηειψληαο βαζηθφ παξάγνληα γηα ηε βειηίσζε 

ηεο παξαγσγηθφηεηάο ηνπο θαη ηελ επίηεπμε ζεηηθψλ επηδφζεσλ (Siehl & Martin, 1990; 

Kotter & Heskett, 1992; Ashkanasy, Wilderom, & Peterson, 2000; Kinicki & Kreitner, 

2006; Jofreh & Masoumi, 2013; Eaton & Kilby, 2015). Σέινο, έρεη θαηαδεηρηεί φηη ε 

απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ, έρεη ζεκαληηθφ αληίθηπ-
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πν θαη ζηε ζπλνιηθή νηθνλνκηθή απφδνζή ηνπ (Flamholtz, 2001; Evangeline & 

Ragavan, 2016), εληζρχνληαο κε ηελ θαηάιιειε δηαρείξηζε, ηελ θεξδνθνξία ηνπ, 

θαζψο νη εξγαδφκελνη θαη ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε κνηξάδνληαη ην ίδην ζχλνιν αμηψλ, 

πεπνηζήζεσλ θαη θαλφλσλ (Camerer & Vepsalainen, 1988; Ogbonna & Harris, 2000). 

 

1.5. Καηεγνξίεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο   

 

Ο θαζνξηζηηθφο φπσο είδακε ξφινο ηεο θνπιηνχξαο ζηε ιεηηνπξγία ελφο νξγαληζκνχ, 

νδήγεζε πνιινχο κειεηεηέο λα δηεξεπλήζνπλ ηηο θαηεγνξίεο πνπ ζπκβάιινπλ ζηε 

καθξνπξφζεζκε επηηπρία ησλ νξγαληζκψλ. 

 

Πνιινί ζπγγξαθείο θαηέιεμαλ ινηπφλ, ζε κηα δηάθξηζε κεηαμχ ηζρπξήο θαη αδχλακεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. ε κηα ηζρπξή θνπιηνχξα, νη βαζηθέο αμίεο ηνπ νξγαλη-

ζκνχ γίλνληαη απνδεθηέο θαη πηνζεηνχληαη ζε κεγαιχηεξε έθηαζε απφ ηα κέιε ηνπ 

(Robbins & Judge, 2011), ελψ ηείλνπλ λα κελ δηαθνξνπνηνχληαη ηδηαίηεξα κε ηηο ελδε-

ρφκελεο αιιαγέο δηνίθεζεο (Kotter & Heskett, 1992). Όζν απμάλεη ν αξηζκφο ησλ κε-

ιψλ ηνπ νξγαληζκνχ πνπ ηηο απνδέρνληαη, ηφζν εληζρχεηαη ε αθνζίσζή ηνπο ζε απηέο 

ηηο αμίεο, ηζρπξνπνηείηαη πεξαηηέξσ ε ίδηα ε θνπιηνχξα θαη επεξεάδεηαη πην έληνλα ε 

ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ (Robbins & Judge, 2011). Ο πςειφο βαζκφο ζπλαίλεζεο θαη 

απνδνρήο ησλ νξγαλσζηαθψλ αμηψλ θαη θαλφλσλ, δηεπθνιχλεη επνκέλσο ηνλ θνηλσλη-

θφ έιεγρν ηεο ζπκπεξηθνξάο εληφο ηνπ νξγαληζκνχ (Robbins & Judge, 2011), ν νπνίνο 

κπνξεί λα είλαη απνηειεζκαηηθφηεξνο θαη ρακειφηεξνο ζε θφζηνο ζε ζρέζε κε ηνπο 

ηππηθνχο θαλφλεο θαη ηηο επίζεκεο δνκέο ειέγρνπ (O'Reilly & Chatman, 1996).  

 

ε κηα ηζρπξή θνπιηνχξα, νη εξγαδφκελνη νδεγνχληαη πξνο κηα θνηλή θαηεχζπλζε, 

θαζψο πηνζεηνχλ θαη κνηξάδνληαη ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ (Kotter & Heskett, 

1992). Ζ επζπγξάκκηζε ησλ ζηφρσλ, κεηψλεη ην αίζζεκα αβεβαηφηεηαο ζηα κέιε ηνπ 

νξγαληζκνχ ζρεηηθά κε ηελ ελδεδεηγκέλε αληίδξαζε θη αληηκεηψπηζε απξνζδφθεησλ 

θαηαζηάζεσλ, ελψ παξάιιεια δηεπθνιχλεη ηνλ ζπληνληζκφ θαη ηε ζπλεξγαζία ηνπο 

(Kreps, 1990; Cremer, 1993; Μπνπξαληάο, 2005). Ζ ηζρπξή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, 

κεηψλεη ζχκθσλα κε ηνπο Robbins θαη Judge (2011), ηελ θηλεηηθφηεηα θαη ηηο πηζαλφ-

ηεηεο απνρψξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο πθίζηαηαη ζχκπλνηα αλαθνξηθά κε ην 

ζθνπφ ηνπ νξγαληζκνχ, πξνάγνληαο έηζη ηε ζπλεθηηθφηεηα, ηελ πίζηε θαη ηελ νξγαλσ-

ζηαθή δέζκεπζε.  
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Οη ηζρπξέο θνπιηνχξεο, κπνξνχλ λα εληζρχζνπλ ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, 

βειηηψλνληαο έηζη ηηο επηδφζεηο ηνπο θαη ηελ απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ (Kotter & 

Heskett, 1992), αιιά θαη ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηάο ηνπ (Zharkeshova, 

Junusbekova, & Abilmazhinov, 2017). Δπηπιένλ, ε ζπλαίλεζε γχξσ απφ ηηο αμίεο ηνπ 

νξγαληζκνχ (Denison, 1990), φπσο θαη ηα δηαθξηηηθά ραξαθηεξηζηηθά θαη ηα ζηνηρεία 

πνπ θαζηζηνχλ ηελ θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ ηζρπξή (Ouchi, 1981; Deal & 

Kennedy, 1982; Kunda, 2006), απμάλνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπ. Σέινο, ε απφ-

δνρή ησλ ηζρπξψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ απφ ην ζχλνιν 

ησλ κειψλ ηνπ, απνηειεί ζεκαληηθφ παξάγνληα γηα ηελ νηθνλνκηθή απφδνζή ηνπ (Deal 

& Kennedy, 1982; Peters & Waterman, 2004; Schein, 2010) θαη ηελ αχμεζε ηεο 

θεξδνθνξίαο ηνπ (Sharma & Good, 2013). 

 

Οη πηζαλέο αξλεηηθέο επηξξνέο κηαο ηζρπξήο θνπιηνχξαο, ζχκθσλα κε ηνπο Robbins 

θαη Judge (2011), αθνξνχλ θαηαξράο ηνλ θίλδπλν ζεζκνπνίεζεο ηνπ νξγαληζκνχ, 

θαζψο νη ζπκπεξηθνξέο ησλ κειψλ θαηαιήγνπλ λα ζεσξνχληαη δεδνκέλεο θαη κε ακθη-

ζβεηήζηκεο, ην νπνίν κπνξεί λα απνηειέζεη ηξνρνπέδε ζηελ επηζπκία γηα θαηλνηνκία. 

Δπίζεο, ε ζπλέπεηα θαη ζηαζεξφηεηα ηεο νξγαλσζηαθήο ζπκπεξηθνξάο πνπ ραξαθηε-

ξίδνπλ κηα ηζρπξή θνπιηνχξα, κπνξεί λα απνηειέζεη εκπφδην θαη λα δπζθνιέςεη ηελ 

πινπνίεζε κηαο αιιαγήο, ε νπνία ζα κπνξνχζε λα εμππεξεηήζεη ηελ απνηειεζκαηη-

θφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ. Δπηπιένλ, νη ηζρπξέο θνπιηνχξεο, είλαη πηζαλφ λα ζέζνπλ 

θξαγκνχο ζηελ ελζσκάησζε θαη ηελ αμηνπνίεζε εξγαδνκέλσλ κε πνηθηινκνξθία 

ζπκπεξηθνξψλ θαη ηθαλνηήησλ, θαζψο ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ πηέδνληαη λα ζπκκνξ-

θσζνχλ κε ηηο βαζηθέο ηνπ αμίεο. Σέινο, ζηελ πεξίπησζε ζπγρψλεπζεο ή εμαγνξάο, ε 

απνπζία ζπκβαηφηεηαο ησλ θνπιηνχξσλ ησλ δχν νξγαληζκψλ, είλαη πνιχ πηζαλφ λα 

νδεγήζεη ζηελ απνηπρία ηνπ φινπ εγρεηξήκαηνο. 

 

Μηα αδχλακε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα απφ ηελ άιιε πιεπξά, ζεσξείηαη απηή ζηελ 

νπνία «νη απφςεηο ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηελ απνζηνιή θαη ηηο αμίεο ηνπ νξγαληζκνχ 

πνηθίιινπλ ζε κεγάιν βαζκφ» (Robbins & Judge, 2011). ε απηήλ ηελ πεξίπησζε, ηα 

κέιε ηνπ νξγαληζκνχ ζπκπεξηθέξνληαη θαη δξνπλ θαηά ηξφπν αζπκβίβαζην κε ηηο 

πξνηεξαηφηεηεο ηνπ νξγαληζκνχ, ελψ δπζθνιεχνληαη λα νξίζνπλ θαη λα αθνκνηψζνπλ 

ηηο αμίεο ηνπ (Schein, 2004). Μηα ηέηνηα θνπιηνχξα, κπνξεί λα θαηαζηήζεη αλαπνηειε-

ζκαηηθφ ην ζχζηεκα δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπ νξγαληζκνχ, λα 

απμήζεη ηελ ηάζε γηα ζπγθξνχζεηο κεηαμχ ησλ κειψλ ηνπ, λα επεξεάζεη αξλεηηθά ηα 

πξφηππα εξγαζηαθήο εζηθήο δηεπθνιχλνληαο έηζη ηελ αλάπηπμε δηαθζνξάο, αιιά θαη 
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λα παξεκπνδίζεη ηελ νκαιή ζπλέρεηα ζηε δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ηεο γεληθήο θαη ηεο 

εμεηδηθεπκέλεο γλψζεο θαη ηεο εκπεηξίαο ζηνλ νξγαληζκφ (Zharkeshova, et al., 2017). 

 

Δπηπξφζζεηα, ε αδχλακε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα κπνξεί λα επεξεάζεη αξλεηηθά ηελ 

παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ θεξδνθφξα ιεηηνπξγία ελφο νξγαληζκνχ (Shahzad, Luqman, 

Khan, & Shabbir, 2012), θαζψο ππάξρεη αλεπαξθήο επηθνηλσλία θαη έιιεηςε νκνηφ-

κνξθεο θαζνδήγεζεο απφ ηελ εγεζία (Schein, 2004). Οη εξγαδφκελνη, δπζθνιεχνληαη 

επηπιένλ λα θαζνξίζνπλ ηνλ ζσζηφ ηξφπν εξγαζίαο θαη ηελ θαηάιιειε πνξεία δξάζεο 

ηνπ νξγαληζκνχ (Childress, 2013), ζέηνληαο έηζη ζε θίλδπλν ηελ ίδηα ηελ χπαξμή ηνπ, 

φπσο ραξαθηεξηζηηθά επηζεκαίλνπλ νη Eaton θαη Kilby (2015). 

 

Μία επηπιένλ πνιχ δεκνθηιήο δηάθξηζε κεηαμχ ησλ κειεηεηψλ, είλαη απηή αλάκεζα 

ζηελ θπξίαξρε θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ θαη ζηηο δηάθνξεο ππνθνπιηνχξεο πνπ 

ελδέρεηαη λα δηακνξθψλνληαη κε βάζε δηαθνξεηηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ κειψλ ηνπ. 

Κπξίαξρε θνπιηνχξα, ζεσξείηαη εθείλε πνπ εθθξάδεη ηηο αμίεο, ηηο αληηιήςεηο, ηηο 

πεπνηζήζεηο θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο πνπ απνδέρεηαη θαη κνηξάδεηαη ε πιεηνλφηεηα ησλ 

κειψλ ελφο  νξγαληζκνχ. Απηή ε θπξίαξρε θνπιηνχξα, πξνζδίδεη ζηνλ νξγαληζκφ 

ζχκθσλα κε ηνπο Robbins θαη  Judge (2011) ηελ μερσξηζηή «πξνζσπηθφηεηά» ηνπ.  

 

ην επίπεδν ελφο νξγαληζκνχ, ελδέρεηαη λα αλαπηχζζνληαη φκσο θαη ππνθνπιηνχξεο, 

νη νπνίεο κπνξνχλ λα πεξηγξαθνχλ σο ππνζχλνια κειψλ πνπ αιιειεπηδξνχλ ηαθηηθά 

κεηαμχ ηνπο ζε επίπεδν ηκήκαηνο ή θνηλνχ εξγαζηαθνχ ρψξνπ θαη απηνπξνζδηνξίδν-

ληαη σο κηα μερσξηζηή νκάδα εληφο ηνπ νξγαληζκνχ. Σα κέιε κηαο ηέηνηαο νκάδαο, 

κνηξάδνληαη ζηνηρεία ηεο θπξίαξρεο θνπιηνχξαο ηνπ νξγαληζκνχ, αιιά έρνπλ παξάι-

ιεια θαη μερσξηζηά ραξαθηεξηζηηθά, θαζψο κνηξάδνληαη ηηο ίδηεο αμίεο θη εκπεηξίεο, 

αληηκεησπίδνπλ θνηλά πξνβιήκαηα θαη δξνπλ κε βάζε έλαλ θνηλφ ηξφπν ζθέςεο, ν 

νπνίνο είλαη κνλαδηθφο γηα ηε ζπγθεθξηκέλε νκάδα (Van Maanen & Barley, 1985).  

 

Μία ζχγθξνπζε κεηαμχ ηεο θπξίαξρεο θνπιηνχξαο θαη ησλ ππνθνπιηνχξσλ, κπνξεί 

λα έρεη ζχκθσλα κε ηνπο Martin θαη Siehl (1983), αξλεηηθφ αληίθηππν ζηελ εθαξκνγή 

ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ νξγαληζκνχ, αιιά θαη ζηελ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ (Palthe & Kossek, 2003), θαζψο νη ππνθνπιηνχξεο έρνπλ ηε δχλακε λα 

επεξεάζνπλ ηηο αληηιήςεηο θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο ησλ εξγαδνκέλσλ, ζε κεγαιχηεξν 

βαζκφ απφ ηελ θπξίαξρε θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ (Harris & Ogbonna, 1998). 
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1.6. Γηαδηθαζία ζρεκαηηζκνύ νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο  

 

Ζ θνπιηνχξα ζε έλαλ νξγαληζκφ, ζρεκαηίδεηαη ζπλήζσο γξήγνξα, θαζψο ην κφλν πνπ 

απαηηείηαη είλαη λα ζπλαληεζεί κία νκάδα εξγαδνκέλσλ θαη λα αιιειεπηδξάζεη γηα 

θάπνην ρξνληθφ δηάζηεκα (Kotter & Heskett, 1992), θαηαγξάθνληαο ζηαδηαθά ηηο πνιη-

ηηθέο, ηηο δηαδηθαζίεο θαη ηνπο θαλφλεο πνπ ζα δηέπνπλ ηελ εξγαζία ηνπο ζηνλ νξγα-

ληζκφ. Όπσο είδακε λα ππνζηεξίδεη θη ν Schein (2004), νη πνιηηηθέο θη νη ιχζεηο πνπ 

εθαξκφδνληαη επαλεηιεκκέλσο θαη κε επηηπρία ζε δχζθνια πξνβιήκαηα θαη θαηαζηά-

ζεηο πνπ αλαθχπηνπλ, ελζσκαηψλνληαη σο κέξνο ηεο θνπιηνχξαο ηνπ νξγαληζκνχ.  

 

Απηέο νη ηδέεο, κπνξεί λα πξνέξρνληαη απφ κεκνλσκέλα άηνκα ή νκάδεο, απφ φια ηα 

ηεξαξρηθά επίπεδα ηνπ νξγαληζκνχ. Σηο πεξηζζφηεξεο φκσο θνξέο, ζε νξγαληζκνχο κε 

ηζρπξή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, απηή ε δηαδηθαζία ζρεκαηηζκνχ ηεο αξρηθήο θνπι-

ηνχξαο, είλαη απνηέιεζκα ηεο επίδξαζεο πνπ αζθνχλ νη ηδξπηέο ηνπ, νη νπνίνη ελζσκα-

ηψλνπλ ηνπο ζηφρνπο, ηηο αξρέο θαη ηηο αμίεο ηνπο ζην φξακα, ηε θηινζνθία θαη ηελ 

επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ, ηα νπνία θαη επηρεηξνχλ λα ηα εθαξκφ-

ζνπλ έπεηηα ζηνλ νξγαληζκφ (Kotter & Heskett, 1992).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ρήκα 1.2: Έλαο θνηλφο ηξφπνο δεκηνπξγίαο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

 

Πεγή: Kotter, J.P., & Heskett, J.L. (1992). Corporate culture and performance. New York, 

NY: Free Press, ζει. 8. 

ΑΝΧΣΑΣΖ ΓΗΟΗΚΖΖ 

Έλα ή πεξηζζφηεξα αλψηαηα ζηειέρε ζε κία λέα εηαηξεία αλαπηχζζνπλ θαη 

επηρεηξνχλ λα εθαξκφζνπλ έλα φξακα/κία θηινζνθία θαη/ή κία 

επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή 

ΟΡΓΑΝΧΗΑΚΖ ΤΜΠΔΡΗΦΟΡΑ 

Ζ εθαξκνγή είλαη απνηειεζκαηηθή. Ζ ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ 

θαζνδεγείηαη απφ ηε θηινζνθία θαη ηε ζηξαηεγηθή 

ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ 

Ζ εηαηξεία είλαη επηηπρήο απφ ηηο πεξηζζφηεξεο απφςεηο θαη ε επηηπρία 

ζπλερίδεηαη γηα ζεηξά εηψλ 

ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ 

Αλαδεηθλχεηαη κία θνπιηνχξα πνπ αληηθαηνπηξίδεη ην φξακα, ηε ζηξαηεγηθή 

θαη ηηο εκπεηξίεο πνπ βίσζαλ νη άλζξσπνη εθαξκφδνληάο ηελ 
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Όπσο ππνζηεξίδνπλ νη Robbins θαη Judge (2011), κεηά ηελ εδξαίσζε κηαο θνπιηνχξαο 

ζε έλαλ νξγαληζκφ, ηίζεληαη ζε ηζρχ ηξεηο δπλάκεηο πνπ επηδξνχλ θαηαιπηηθά ζηε 

δηαδηθαζία ζπληήξεζήο ηεο. Αλαθέξεηαη εηδηθφηεξα, φηη ε γεληθφηεξε θηινζνθία ησλ 

ηδξπηψλ, επεξεάδεη ζε κεγάιν βαζκφ ηα θξηηήξηα πξφζιεςεο λένπ πξνζσπηθνχ, έηζη 

ψζηε λα ππάξρεη κηα φζν ην δπλαηφλ κεγαιχηεξε ηαχηηζε ησλ αμηψλ ησλ ππνςεθίσλ 

θαη ηνπ νξγαληζκνχ θαη έηζη λα ζπληεξείηαη θη ε θνπιηνχξα ηνπ. Δπίζεο, ηα πςειφ-

βαζκα ζηειέρε, κέζσ ησλ ιφγσλ θαη ησλ πξάμεψλ ηνπο, νξίδνπλ ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγί-

αο ηνπ νξγαληζκνχ θαη νξηνζεηνχλ ηη ζπληζηά απνδεθηή ζπκπεξηθνξά, επεξεάδνληαο 

έηζη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ηελ θνπιηνχξα ηνπ. Σέινο, ε εθαξκνγή ζηνλ νξγαληζκφ κηαο 

δηαδηθαζίαο θνηλσληθνπνίεζεο ησλ λενπξνζιεθζέλησλ, ε νπνία ζα ηνπο βνεζήζεη λα 

εμνηθεησζνχλ θαη λα απνδερηνχλ ηηο αμίεο, ηηο δηαδηθαζίεο, ηηο επηηξεπφκελεο πξαθηη-

θέο, θαη ηνπο θαλφλεο ηνπ νξγαληζκνχ, επηδξά ζεηηθά ζηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ 

αθνζίσζή ηνπο, κεηψλνληαο έηζη ηηο πηζαλφηεηεο απνρψξεζήο ηνπο.  

 

1.7.  Μέζα κεηάδνζεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο  

 

Ζ θνπιηνχξα πνπ έρεη δηακνξθσζεί ζε έλαλ νξγαληζκφ, κεηαδίδεηαη ζχκθσλα κε ηνπο 

Robbins θαη Judge (2011) κε δηάθνξα κέζα ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπ, κε ηα θπξηφηεξα 

θαη πην απνηειεζκαηηθά απφ απηά λα είλαη ηα θάησζη:  

 

1. Οη ηζηνξίεο πνπ θπθινθνξνχλ ζηνπο νξγαληζκνχο, αθνξνχλ πεξηζηαηηθά ζρεηηθά κε 

ηνπο ηδξπηέο ηνπο, πεξηπηψζεηο επηηπρεκέλσλ απηνδεκηνχξγεησλ αηφκσλ, ηζηνξίεο  

γηα ηνπνζεηήζεηο, κεηαθηλήζεηο ή αθφκα θαη απνιχζεηο εξγαδνκέλσλ, γηα ζπκβάληα  

παξαβίαζεο ησλ ζεζκνζεηεκέλσλ θαλφλσλ, γηα ηνλ ηξφπν αληηκεηψπηζεο δχζθνισλ 

θαηαζηάζεσλ, θαζψο θαη γηα ηνλ ηξφπν αληίδξαζεο ζε ελδερφκελεο ιαλζαζκέλεο θηλή-

ζεηο θαη δξάζεηο ζην παξειζφλ. Οη ηζηνξίεο, ζπλδένπλ πξαγκαηηθά γεγνλφηα ηνπ 

παξειζφληνο κε ην παξφλ ηνπ νξγαληζκνχ, θαη κε απηφλ ηνλ ηξφπν εμεγνχλ θαη παξέ-

ρνπλ λνκηκνπνίεζε ζηηο πξαθηηθέο πνπ εθαξκφδνληαη, ελδπλακψλνληαο ηελ νξγαλσ-

ζηαθή ηνπ θνπιηνχξα.  

 

2. Οη ηειεηνπξγίεο, φπσο αλαθέξνπλ νη Robbins θαη Judge (2011), είλαη δξαζηεξηφηε-

ηεο θαη εθδειψζεηο νη νπνίεο επαλαιακβάλνληαη, ηνλίδνπλ θαη εληζρχνπλ ζηνηρεία θαη 

βαζηθέο αμίεο ηνπ νξγαληζκνχ, φπσο ηνπο πην ζεκαληηθνχο ζηφρνπο ηνπ θαη ηα πην 

απαξαίηεηα ζηειέρε ηνπ. 
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3. Σα πιηθά ζύκβνια, είλαη αληηθείκελα θαη πξαθηηθέο πνπ αληηθαηνπηξίδνπλ θαη πξν-

βάιινπλ ζηα κέιε ελφο νξγαληζκνχ πνηνη ζεσξνχληαη ζεκαληηθνί, ηη είδνπο ζπκπεξη-

θνξά είλαη απνδεθηή θαη πνηνο βαζκφο θνηλσληθήο ηζφηεηαο επηηξέπεηαη απφ ηε δηνί-

θεζε. Χο παξαδείγκαηα πιηθψλ ζπκβφισλ, κπνξεί λα ζεσξεζνχλ ην κέγεζνο ησλ γξα-

θείσλ θη ε δηαξξχζκηζε ησλ εγθαηαζηάζεσλ ηνπ νξγαληζκνχ, ε εθιεπηπζκέλε επίπισ-

ζε, ν ηξφπνο ελδπκαζίαο ησλ κειψλ θαη ζπλνιηθά ηα πξνλφκηα πνπ παξέρεη ν νξγαλη-

ζκφο ζηα ζηειέρε ηνπ. 

 

4. Ζ γιώζζα ηέινο, αλαθέξεηαη ζηε ζπγθεθξηκέλε νξνινγία πνπ αλαπηχζζεηαη θαη 

ρξεζηκνπνηείηαη απφ ηα κέιε ελφο νξγαληζκνχ γηα λα πεξηγξάςνπλ ηα ζηνηρεία θαη ηηο 

πηπρέο ηεο εξγαζίαο ηνπο, φπσο ν εμνπιηζκφο, ηα πξντφληα, ην πξνζσπηθφ, νη πειάηεο 

θαη νη πξνκεζεπηέο ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ ρξήζε ζπγθεθξηκέλσλ ζε θάζε νξγαληζκφ 

φξσλ θαη ηδησκαηηζκψλ, δηεπθνιχλεη ηε δηαδηθαζία ηαχηηζεο ησλ κειψλ κε ηελ ππάξ-

ρνπζα νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, θαζισο θαη ηελ απνδνρή θαη ζπληήξεζή ηεο, ελψλν-

ληαο έηζη ηα κέιε ηνπ. 

 

 

1.8. Σύπνη νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο  

 

ην πιαίζην ηεο πξνζπάζεηαο γηα ηε βαζχηεξε θαηαλφεζε ηεο έλλνηαο ηεο νξγαλσ-

ζηαθήο θνπιηνχξαο, πνιινί εξεπλεηέο έρνπλ δηαθξίλεη κέζα απφ ηε κειέηε ηνπ 

εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο δηαθφξσλ νξγαληζκψλ, δηαθνξεηηθνχο ηχπνπο γηα ηελ πεξη-

γξαθή ηεο θαη έρνπλ πξνηείλεη πνηθίινπο ηξφπνπο κέηξεζεο ησλ δηαζηάζεψλ ηεο. ηελ 

παξνχζα εξγαζία, ζα παξνπζηαζζνχλ ηξεηο απφ ηηο πην ζεκαληηθέο πξνηάζεηο ηππνιν-

γίαο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο. 

 

1.8.1. Σν κνληέιν νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο ησλ Deal θαη Kennedy 

 

Οη Deal θαη Kennedy (1982), έρνπλ πξνηείλεη ηέζζεξηο γεληθνχο ηχπνπο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο, νη νπνίνη θαζνξίδνληαη απφ ην βαζκφ δξαζηεξηνπνίεζεο ελφο νξγαληζκνχ 

κέζα απφ ηελ αλάιεςε ξίζθσλ, θαζψο θαη απφ ηελ ηαρχηεηα κε ηελ νπνία ν νξγαλη-

ζκφο θαη ηα κέιε ηνπ αληηιακβάλνληαη ην απνηέιεζκα ησλ ζηξαηεγηθψλ πνπ επέιεμαλ 

λα εθαξκφζνπλ. Οη πξνηεηλφκελνη ηχπνη νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζχκθσλα κε ηνπο 

δχν εξεπλεηέο, είλαη νη αθφινπζνη: 
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1. Ζ θνπιηνύξα κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζθιεξνύ άλδξα (The Tough-Guy, Macho 

culture). Σα κέιε ελφο νξγαληζκνχ κε απηφλ ηνλ ηχπν θνπιηνχξαο, είλαη πξφζπκα λα 

αλαιάβνπλ πςειά ξίζθα, ελψ αληηιακβάλνληαη πνιχ γξήγνξα ην απνηέιεζκα ησλ 

πξάμεψλ ηνπο, θαζψο εξγάδνληαη ζε έλα έληνλα αληαγσληζηηθφ θαη ζθιεξφ πεξηβάι-

ινλ πςειή πίεζεο, κε έκθαζε ζηελ επίηεπμε βξαρππξφζεζκσλ απνηειεζκάησλ.  

 

2. Ζ θνπιηνύξα ηεο ζθιεξήο αιιά επράξηζηεο εξγαζίαο (The Work Hard/Play Hard 

culture), αλαθέξεηαη ζε νξγαληζκνχο πνπ επηθεληξψλνληαη ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλα-

γθψλ ησλ πειαηψλ ηνπο θαη ζηε καδηθή παξαγσγή. Ζ θνπιηνχξα απηή, ραξαθηεξίδε-

ηαη απφ ηε ζπλερή θαη γξήγνξε δξάζε ησλ εξγαδνκέλσλ κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε γξή-

γνξσλ απνηειεζκάησλ, θαζψο θαη απφ ηελ αληίζηνηρα γξήγνξε αλαηξνθνδφηεζε πνπ 

ιακβάλνπλ αλαθνξηθά κε ηελ επηηπρία ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπο. 

 

3. Ζ θνπιηνύξα ηεο αλάιεςεο πςειώλ ξίζθσλ (The Bet-Your-Company culture).                     

Απηνί νη νξγαληζκνί, ραξαθηεξίδνληαη απφ καθξνπξφζεζκεο, πξνζεθηηθά ζρεδηαζκέ-

λεο, αιιά πςεινχ ξίζθνπ επηινγέο θαη επελδχζεηο, γηα ηηο νπνίεο ζπρλά απαηηείηαη λα 

παξέιζεη κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα γηα λα δηαθαλεί ε ζεηηθή ή αξλεηηθή έθβαζή ηνπο. 

ηνλ ζπγθεθξηκέλν ηχπν θνπιηνχξαο, εληάζζνληαη απφ ηνπο Deal θαη Kennedy (1982), 

θαη νη εζληθέο Έλνπιεο Γπλάκεηο, θαζψο δαπαλνχλ κεγάια ρξεκαηηθά θεθάιαηα θαη 

αθηεξψλνπλ πνιχ ρξφλν ζην πιαίζην ηεο πξνεηνηκαζίαο ηνπο γηα κηα θαηάζηαζε θξί-

ζεο ή πνιέκνπ, πνπ κπνξεί λα κελ ρξεηαζηεί πνηέ λα αληηκεησπίζνπλ.  

 

4. Ζ δηαδηθαζηηθή θνπιηνύξα (The Process culture), βαζίδεηαη ζηελ αθξίβεηα, ηε 

ιεπηνκέξεηα, ηελ ηερληθή αξηηφηεηα θαη ηελ πηζηή ηήξεζε ησλ δηαδηθαζηψλ, ελψ 

ραξαθηεξίδεηαη απφ επελδχζεηο κε ρακειφ ξίζθν. Ζ επηηπρία απηψλ ησλ επελδχζεσλ, 

δελ είλαη εχθνια αλαγλσξίζηκε απφ ηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ πνπ εξγάδνληαη ζε έλα 

πεξηβάιινλ πςειήο πξνβιεςηκφηεηαο θαη γξαθεηνθξαηίαο.  

 

1.8.2. Σν κνληέιν νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο ησλ Harrison θαη Handy 

 

Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα φπσο παξνπζηάζηεθε απφ ηνλ Harrison (1972) θαη ζηε 

ζπλέρεηα αλαπηχρζεθε απφ ηνλ Handy (1986), δηαθξίλεηαη ζηελ θνπιηνχξα ηεο εμνπ-

ζίαο, ηελ θνπιηνχξα ηνπ ξφινπ, ηελ θνπιηνχξα ηνπ έξγνπ θαη ηελ θνπιηνχξα ηνπ 

αηφκνπ. ε θάζε νξγαληζκφ, έλαο ή δχν απφ ηνπο παξαπάλσ ηχπνπο θπξηαξρνχλ, ελψ 

κπνξνχλ λα ζπλππάξρνπλ θαη δηάθνξα ζηνηρεία ησλ ππφινηπσλ ηχπσλ. 
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1. Ζ θνπιηνύξα ηεο εμνπζίαο, δηακνξθψλεηαη απφ ηνλ επηθεθαιήο ηνπ νξγαληζκνχ, ν 

νπνίνο απνηειεί ηε κνλαδηθή πεγή εμνπζίαο, κε ηελ επηξξνή ηνπ λα απιψλεηαη ζε 

φινλ ηνλ νξγαληζκφ. Ζ θνπιηνχξα εμνπζίαο, ραξαθηεξίδεηαη απφ έλα ζπγθεληξσηηθφ 

θη απνιπηαξρηθφ θιίκα, φπνπ ν εγέηεο εκθαλίδεηαη λα θαηέρεη φιε ηε γλψζε γηα ην 

ζσζηφ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηνπ νξγαληζκνχ, ιακβάλνληαο απνθάζεηο ζχκθσλα κε ηελ 

πξνζσπηθή ηνπ θξίζε. Σα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ, νθείινπλ λα επηδεηθλχνπλ αθνζίσζε 

θη ππαθνή, λα ππνζηεξίδνπλ ηηο απνθάζεηο ηνπ εγέηε θαη λα επηηπγράλνπλ ηνπο νξγα-

λσζηαθνχο ζηφρνπο, έηζη ψζηε λα κπνξέζνπλ λα παξακείλνπλ ζηνλ νξγαληζκφ θαη λα 

αληακεηθζνχλ κε εμνπζία θαη αξκνδηφηεηεο. 

 

2. Ζ θνπιηνύξα ηνπ ξόινπ, ραξαθηεξίδεηαη  απφ ηάμε, νξζνινγηζκφ, απζηεξή ηεξαξρη-

θή δνκή, ηππνπνίεζε θαη πξνβιεςηκφηεηα. ε απηφλ ηνλ νξγαληζκφ, ε ηήξεζε ησλ 

ηππηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ησλ θαλφλσλ, δηαζθαιίδεη ηε ζηαζεξφηεηα θαη ηε ζπλνρή 

ηνπ νξγαληζκνχ, κε ην θάζε κέινο λα έρεη ζπγθεθξηκέλν ξφιν θαη θαζνξηζκέλεο επζχ-

λεο θαη λα αληακείβεηαη κε αμηψκαηα γηα ηελ εξγαζία ηνπ. 

 

3. Ζ θνπιηνύξα ηνπ έξγνπ, δίλεη έκθαζε ζηε ζπλεξγαζία, ηελ νκαδηθή πξνζπάζεηα θαη 

ηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ. Σα κέιε ηνπ νξγαλη-

ζκνχ, αμηνινγνχληαη κε βάζε ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο, ηελ εκπεηξία πνπ δηαζέηνπλ θαη ηελ 

απφδνζή ηνπο. Ζ δεκηνπξγηθφηεηα, ε επειημία θαη ν επαγγεικαηηζκφο είλαη ηα θχξηα 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξγαδνκέλσλ, νη νπνίνη παξαθηλνχληαη ζηελ εξγαζία ηνπο απφ ηε 

δπλαηφηεηα λα επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο πνπ έρνπλ ηεζεί, αιιά θαη απφ ην ελδηαθέξνλ 

ηνπ ίδηνπ ηνπ έξγνπ πνπ θαινχληαη λα επηηειέζνπλ.  

 

4. Ζ θνπιηνύξα ηνπ αηόκνπ, ζέηεη σο πξνηεξαηφηεηα ην άηνκν θη έρεη σο θεληξηθφ ηεο 

ζηνηρείν ηελ αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ επεκεξία ηνπο. Σα 

κέιε ελφο ηέηνηνπ νξγαληζκνχ, είλαη ζπλεξγάζηκα, δηαζέηνπλ επηδεμηφηεηα θαη ελζνπ-

ζηαζκφ γηα ηελ εξγαζία ηνπο, παξαθηλνχληαη απφ κε πιηθά θίλεηξα, ελψ απηφ πνπ επη-

ζπκνχλ πεξηζζφηεξν, είλαη λα δηαζέηνπλ αλεμαξηεζία, επειημία θαη ειεπζεξία. Ζ επί-

ηεπμε ησλ ζηφρσλ απηνχ ηνπ νξγαληζκνχ, πξαγκαηνπνηείηαη κέζα απφ δηαπξαγκάηεπ-

ζε θαη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο. 

 

1.8.3. Σν κνληέιν νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο ησλ Cameron θαη Quinn  

 

Σν «Δλλνηνινγηθφ Πιαίζην ησλ Αληαγσληζηηθψλ Αμηψλ» (Competing Values 

Framework), ην νπνίν αλαπηχρηεθε απφ ηνπο Cameron θαη Quinn (2006), ζεσξείηαη 
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«σο ην πιένλ νινθιεξσκέλν θαη ζεσξεηηθά ηεθκεξησκέλν πιαίζην γηα ηελ απνηχ-

πσζε θαη ηππνινγία ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο» (Μπνπξαληάο, 2015, ζ. 668-

669). Σν πξνθίι ηεο θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ πνπ πξνθχπηεη κε ηε ρξήζε απηνχ 

ηνπ πιαηζίνπ, αληηθαηνπηξίδεη ζχκθσλα κε ηνπο Cameron θαη Quinn (2006, ζ. 83) «ηα 

ππνθείκελα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ νξγαληζκνχ, ηα νπνία πεξηιακβάλνπλ ην ζηπι δηνί-

θεζεο, ηα ζηξαηεγηθά ζρέδηα, ην θιίκα, ην ζχζηεκα αληακνηβψλ, ηελ εγεζία θαη ηηο 

βαζηθέο ηνπ αμίεο». Σν ζπγθεθξηκέλν κνληέιν, ζηεξίδεηαη ζην ζπλδπαζκφ δχν βαζη-

θψλ δηαζηάζεσλ πνπ αληηπξνζσπεχνπλ βαζηθέο αμίεο ελφο νξγαληζκνχ θαη πνπ αληη-

παξαβάιινληαη εθθξάδνληαο έηζη ηνλ θχξην πξνζαλαηνιηζκφ ηνπ.  

 

Ζ πξψηε δηάζηαζε, αλαθέξεηαη ζην ζπλερέο «επειημία-έιεγρνο» πνπ επηθξαηεί ζε έλαλ 

νξγαληζκφ. ην έλα άθξν ηνπ, ηνλίδεηαη ε επειημία, ε δηαθξηηηθφηεηα θη ν δπλακηζκφο 

ηνπ νξγαληζκνχ κε βαζηθά ζηνηρεία ηελ ειεπζεξία πξσηνβνπιηψλ, ηελ ελζάξξπλζε ηεο 

αλάιεςεο ξίζθσλ, ηελ πξνζαξκνζηηθφηεηα θαη ηηο άηππεο θη αλεπίζεκεο ζρέζεηο. ην 

άιιν άθξν, ηνπνζεηνχληαη νη νξγαληζκνί πνπ δίλνπλ έκθαζε ζηε ζηαζεξφηεηα, ηελ 

ηάμε θαη ηνλ έιεγρν, ηα νπνία ζπλδένληαη κε ηελ χπαξμε πξνβιεςηκφηεηαο, απζηεξψλ 

δηαδηθαζηψλ, θαλφλσλ θαη κέζσλ κέηξεζεο ησλ νξγαλσζηαθψλ απνηειεζκάησλ 

(Μπνπξαληάο, 2015).  

 

Ζ δεχηεξε πξνηεηλφκελε δηάζηαζε, αθνξά ζηελ εζσηεξηθή ή εμσηεξηθή εζηίαζε ελφο 

νξγαληζκνχ, κε ηελ έκθαζε λα δίλεηαη ζηελ πξψηε πεξίπησζε ζηελ απζηεξή εζσηε-

ξηθή νξγάλσζε, ηελ ελζσκάησζε, ηε ζπλνρή θαη ηελ ελφηεηα. Αληίζεηα, ζηελ πεξί-

πησζε ηνπ εμσηεξηθνχ πξνζαλαηνιηζκνχ ελφο νξγαληζκνχ, ε έκθαζε δίλεηαη ζηελ 

νξγαλσζηαθή δηαθνξνπνίεζε, ηελ αλεμαξηεζία, ηνλ αληαγσληζκφ, ηελ θαηλνηνκία, ηε 

δεκηνπξγηθφηεηα θαη ηελ πξνζαξκνγή ζην πεξηβάιινλ (Μπνπξαληάο, 2015).  

 

Ο ζπλδπαζκφο απηψλ ησλ δχν δηαζηάζεσλ, δεκηνπξγεί ηέζζεξα ηεηαξηεκφξηα, ηα 

νπνία ζχκθσλα κε ηνπο Cameron θαη Quinn (2006), εθθξάδνπλ ηηο βαζηθέο ππνζέζεηο, 

ηηο πεπνηζήζεηο θαη ηηο αμίεο ελφο νξγαληζκνχ, αληηθαηνπηξίδνληαο ηελ θνπιηνχξα ηνπ. 

Σα ηεηαξηεκφξηα είλαη αληηθξνπφκελα θαη αληαγσλίδνληαη δηαγσλίσο κεηαμχ ηνπο, 

ζπλζέηνληαο έηζη ηέζζεξηο δηαθξηηνχο ηχπνπο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, θαζέλαο εθ 

ησλ νπνίσλ κπνξεί λα είλαη επηηπρήο, αλάινγα κε ηηο αλάγθεο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξη-

βάιινληνο θαη ηελ εζηίαζε ηεο νξγαλσζηαθήο ζηξαηεγηθήο (Daft, 2015). 
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1. Η ζπκκεηνρηθή/νηθνγελεηαθή θνπιηνύξα (The Clan culture), αλαθέξεηαη ζε έλα 

θηιηθφ θη επράξηζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο κε νηθνγελεηαθή αηκφζθαηξα, ζην νπνίν νη 

εξγαδφκελνη αλαπηχζζνπλ θηιηθέο ζρέζεηο κεηαμχ ηνπο θαη νη αλψηεξνη ηνπ νξγαλη-

ζκνχ ιεηηνπξγνχλ σο κέληνξεο θαη παηξηθέο θηγνχξεο. Ο θχξηνο ζηφρνο απηνχ ηνπ 

νξγαληζκνχ, είλαη λα αληαπνθξηζεί ζηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ, δηαζθαιίδνληάο 

ηνπο φηη ρξεηάδνληαη γηα λα είλαη ηθαλνπνηεκέλνη, παξαγσγηθνί θαη λα έρνπλ πςειή 

απφδνζε. ε απηφ ην πιαίζην, ν νξγαληζκφο δίλεη έκθαζε ζηελ αλάπηπμε θη ελδπλά-

κσζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, θαζψο θαη ζηε δεκηνπξγία ζπλζεθψλ απμεκέλεο 

ζπκκεηνρήο, έηζη ψζηε λα επηηχρεη ηελ αχμεζε ηεο δέζκεπζεο θαη ηεο αθνζίσζήο ηνπ 

ζηνλ νξγαληζκφ. Κπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά απηνχ ηνπ ηχπνπ θνπιηνχξαο πνπ θαζνξί-

δνπλ θαη ηελ επηηπρία ηνπ νξγαληζκνχ, είλαη ε ζπκκεηνρή, ε ζπλεξγαζία, ε νκαδηθφ-

ηεηα, ε ακνηβαία εκπηζηνζχλε θη ε αλάπηπμε ησλ κειψλ ηνπ. 

 

2. Η πξνζαξκνζηηθή θνπιηνύξα (The Adhocracy culture), είλαη έλα δπλακηθφ θαη 

δεκηνπξγηθφ κέξνο γηα εξγαζία, ην νπνίν ραξαθηεξίδεηαη απφ πλεχκα θαηλνηνκίαο, 

δηάζεζε γηα πεηξακαηηζκφ, ειεπζεξία αηνκηθψλ πξσηνβνπιηψλ, επειημία θαη αλάιεςε 

ξίζθσλ. Ο νξγαληζκφο δίλεη έκθαζε ζηελ αλάπηπμή ηνπ, ηελ απφθηεζε λέσλ πφξσλ, 

ηελ αλαδήηεζε λέσλ επθαηξηψλ θαη ηελ πξνζαξκνγή ηνπ ζηηο αιιαγέο ηνπ εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο. Ζ επηηπρία ελφο νξγαληζκνχ κε απηήλ ηελ θνπιηνχξα, θαζνξίδεηαη κε 

βάζε ηελ παξνρή λέσλ θαη κνλαδηθψλ πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ πνπ ηνλ θαζηζηνχλ 

πξσηνπφξν ζηνλ ηνκέα ηνπ. 

 

3. Η πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ αγνξά θνπιηνύξα/θνπιηνύξα ζηόρσλ (The Market 

culture), επηθεληξψλεηαη ζηελ νινθιήξσζε ηεο εξγαζίαο θαη ηελ επίηεπμε απνηειε-

ζκάησλ. Ο νξγαληζκφο, δίλεη έκθαζε ζηε ζηαζεξφηεηα θαη ηνλ έιεγρν, αιιά κε πξν-

ζαλαηνιηζκφ πξνο ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ, εληφο ηνπ νπνίνπ αλαδεηεί ην ζπγθξηηηθφ 

πιενλέθηεκα πξνθεηκέλνπ λα επηθξαηήζεη έλαληη ηνπ αληαγσληζκνχ. Βαζηθέο αμίεο 

απηνχ ηνπ ηχπνπ θνπιηνχξαο, είλαη ε νξγαλσζηαθή απνηειεζκαηηθφηεηα, ε επίηεπμε 

ζπγθεθξηκέλσλ, κεηξήζηκσλ ζηφρσλ, ε αληαγσληζηηθφηεηα θη ε παξαγσγηθφηεηα. Ζ 

εζηίαζε ζηε λίθε θαη ηελ επηηπρία ζηνλ ηνκέα δξαζηεξηνπνίεζεο ηνπ νξγαληζκνχ, 

ελψλεη ηε ζθιεξή θη απαηηεηηθή εγεζία κε ηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ είλαη αληαγσληζηη-

θνί θαη πξνζαλαηνιηζκέλνη ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ.  

 

4. Η ηεξαξρηθή θνπιηνύξα/θνπιηνύξα θαλόλσλ (The Hierarchy culture), αλαθέξεηαη ζε 

έλαλ ηππνπνηεκέλν νξγαληζκφ κε απζηεξή ηεξαξρηθή δνκή, φπνπ νη επίζεκνη 
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θαλνληζκνί, νη δηαδηθαζίεο θη νη πνιηηηθέο, δηέπνπλ θη ειέγρνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηεο θαη 

ηε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ, θξαηψληαο ηνπο ελσκέλνπο. Ζ εγεζία ηνπ νξγαλη-

ζκνχ, έρεη σο θχξην έξγν ηεο ην ζπληνληζκφ θαη ηελ νξγάλσζε ηεο εξγαζίαο κε ζθνπφ 

ηε δηαηήξεζε ηεο νκαιήο ιεηηνπξγίαο ηνπ νξγαληζκνχ, ζέηνληαο σο καθξνπξφζε-

ζκνπο ζηφρνπο ηε ζηαζεξφηεηα, ηελ πξνβιεςηκφηεηα θαη ηελ απνδνηηθή ιεηηνπξγία. 

ε απηφλ ηνλ ηχπν θνπιηνχξαο, ε αμηνπηζηία, ν νκαιφο πξνγξακκαηηζκφο θαη ην ρακε-

ιφ θφζηνο ιεηηνπξγίαο ηνπ νξγαληζκνχ, απνηεινχλ ηα βαζηθά ζηνηρεία πνπ θαζνξίδνπλ 

ηελ επηηπρία ηνπ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ρήκα 1.3: Μνληέιν νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ησλ Cameron & Quinn 

Πεγή: Cameron, K.S., & Quinn, R.E. (2006). Diagnosing and changing organizational culture 

based on the Competing Values Framework. San Francisco: Jossey-Bass, ζει. 95. 

 

Ζ θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ ζχκθσλα κε ην «Δλλνηνινγηθφ Πιαίζην ησλ Αληαγσλη-

ζηηθψλ Αμηψλ», ζπγθξνηείηαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα απφ έλα ζπλδπαζκφ ζηνηρείσλ 

φισλ ησλ αλσηέξσλ ηχπσλ. Ζ ηειηθή κνξθή πνπ πξνθχπηεη απφ απηφ ην κίγκα, δηα-

κνξθψλεηαη αλάινγα κε ην βαζκφ θπξηαξρίαο ησλ επηκέξνπο ζηνηρείσλ ζε έλαλ νξγα-

ληζκφ θαη ηε ζπκπιεξσκαηηθή ή αληηθαηηθή αιιειεπίδξαζή ηνπο, απνηππψλνληαο έηζη 

ηελ πνιππινθφηεηα θαη ηελ αληηθαηηθφηεηα ησλ νξγαληζκψλ σο θνηλσληθά δεκηνπξ-

γήκαηα (Μπνπξαληάο, 2015). 

 

 

 

ηαζεξφηεηα & Έιεγρνο 

Δζσηεξηθή Δζηίαζε & 

Δλζσκάησζε 

Δμσηεξηθή Δζηίαζε & 

Γηαθνξνπνίεζε 

Δπειημία & Γηαθξηηηθφηεηα 

Δμσηεξηθή Δζηίαζε & 

Γηαθνξνπνίεζε 

Κνπιηνύξα 

Αγνξάο/ηόρσλ 

Δμσηεξηθή ηνπνζέηεζε κε 

αλάγθε γηα ζηαζεξφηεηα 

θαη έιεγρν 

πκκεηνρηθή/Οηθνγελεηαθή 

Κνπιηνύξα 

Δζσηεξηθή δηαηήξεζε κε επειημία, 

ελδηαθέξνλ γηα ηνπο αλζξψπνπο θη 

επαηζζεζία πξνο ηνπο πειάηεο 

Πξνζαξκνζηηθή 

Κνπιηνύξα 

Δμσηεξηθή ηνπνζέηεζε κε 

πςειφ βαζκφ επειημίαο θη 

αηνκηθφηεηαο 

Ιεξαξρηθή Κνπιηνύξα 

Δζσηεξηθή δηαηήξεζε κε αλάγθε 

γηα ζηαζεξφηεηα θαη έιεγρν 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2 

ΠΑΡΑΚΙΝΗΗ 

 

2.1. Δλλνηνινγηθόο πξνζδηνξηζκόο παξαθίλεζεο 

 

Ζ πξνζπάζεηα ησλ ζχγρξνλσλ νξγαληζκψλ λα ζπλδέζνπλ ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

ηνπο γηα αχμεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο παξαγσγηθφηεηάο ηνπο κε ηελ εθ-

πιήξσζε ησλ αλαγθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ γηα παξαθίλεζε, αληακνηβή θαη ηθαλνπνίεζε 

(Manolopoulos, 2008), θαζηζηά ηελ παξαθίλεζε ζην ρψξν εξγαζίαο έλα απφ ηα πην 

θεληξηθά νξγαλσζηαθά δεηήκαηα. Ζ εξγαζηαθή παξαθίλεζε, απνηειεί κηα ζχλζεηε 

δηαδηθαζία πνπ έρεη απαζρνιήζεη έληνλα ηνπο εξεπλεηέο πνιιψλ επηζηεκνληθψλ πεδί-

σλ εδψ θαη πνιιέο δεθαεηίεο (Selden & Brewer, 2000), νδεγψληαο έηζη ζηελ θαηά-

γξαθή πνιπάξηζκσλ νξηζκψλ (Wright 2001). 

 

Οη Robbins θαη Judge (2011, ζ. 188), νξίδνπλ ηελ παξαθίλεζε σο «ηε δηαδηθαζία πνπ 

εμεγεί ηελ έληαζε, ηελ θαηεχζπλζε θαη ηελ επηκνλή ηεο πξνζπάζεηαο ελφο αηφκνπ 

πξνο ηελ επίηεπμε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ ζηφρνπ». Ζ έληαζε, αλαθέξεηαη ζην πφζν 

ζθιεξά πξνζπαζεί θάπνηνο λα επηηχρεη θάηη. Αθφκε φκσο θαη ε πςειήο έληαζεο πξν-

ζπάζεηα δελ είλαη δπλαηφ λα νδεγήζεη ζηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα, αλ δελ θαηαβάι-

ιεηαη πξνο κία σθέιηκε γηα ηνλ νξγαληζκφ θαη ηνπο ζηφρνπο ηνπ θαηεχζπλζε. Ζ επη-

κνλή, ηέινο, κεηξά ην ρξνληθφ δηάζηεκα πνπ κπνξεί λα ζπλερίζεη έλα άηνκν ηελ πξν-

ζπάζεηά ηνπ πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηνπ (Robbins, 2001).  

 

Ο Μπνπξαληάο (2015, ζ. 302) απφ ηελ πιεπξά ηνπ, νξίδεη ηελ παξαθίλεζε σο ηελ 

«εζσηεξηθή δηαδηθαζία ψζεζεο ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ αλζξψπνπ πξνο ηνπο ζηφρνπο 

ησλ νπνίσλ ε πινπνίεζε έρεη σο ζπλέπεηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ». Καηά 

ηνλ Rainey (1993), ε παξαθίλεζε λνείηαη σο ν βαζκφο ζηνλ νπνίν έλα άηνκν κεηαθη-

λείηαη ή πξνθαιείηαη λα δξάζεη, ελψ γηα ηνλ Kreitner (1995), ε παξαθίλεζε απνηειεί 

κηα ςπρνινγηθή δηαδηθαζία πνπ πξνζδίδεη ζηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά ζθνπφ θαη 

θαηεχζπλζε. 

 

ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ελφο νξγαληζκνχ, ε παξαθίλεζε κπνξεί λα νξηζηεί σο «ην 

ζχλνιν ησλ ελεξγεηψλ απφ ηελ πιεπξά ηεο Γηνίθεζεο λα πξνθαιέζεη θαη λα δηαηεξή-

ζεη ηε δηάζεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ λα ζπκπεξηθεξζεί θαηά ζπγθεθξηκέλν ηξφπν» 

(Υπηήξεο, 2013, ζ.150). χκθσλα κε ηνλ Pinder (1984), ε παξαθίλεζε νξίδεηαη σο 
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έλα ζχλνιν απφ δπλάκεηο νη νπνίεο κπνξεί λα πξνέξρνληαη απφ ην ίδην ην άηνκν ή απφ 

ην πεξηβάιινλ, θαη λα θαζνξιηδνπλ ηε ζηάζε ηνπ απέλαληη ζηελ εξγαζία. Σέινο, νη 

Perry θαη Porter (1982), ζεσξνχλ φηη ε παξαθίλεζε αληηπξνζσπεχεη ζπλήζσο ηελ 

πνζφηεηα, ηελ πνηφηεηα θαη ηελ θαηεχζπλζε ηεο πξνζπάζεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ ε 

νπνία ελεξγνπνηεί ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο ζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο. 

 

Ζ πιεηνλφηεηα ησλ νξηζκψλ ηεο παξαθίλεζεο, εκπεξηέρνπλ ην θνηλφ ζηνηρείν ηεο 

ελαζρφιεζήο ηνπο «κε παξάγνληεο ή γεγνλφηα πνπ ελεξγνπνηνχλ, δηνρεηεχνπλ θαη 

δηαηεξνχλ ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά ζε βάζνο ρξφλνπ» (Steers, Mowday, & 

Shapiho, 2004, ζ. 379).  Ζ πξνζπάζεηα λα εξκελεπηεί ν ηξφπνο πνπ απηνί νη παξάγν-

ληεο αιιεινζπλδένληαη γηα λα πξνζδηνξίζνπλ ηελ νξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά, απνηε-

ιεί ηε βάζε γηα ηελ αλάπηπμε ησλ ζχγρξνλσλ ζεσξηψλ ηεο εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο 

(Steers et al., 2004). 

 

2.2. Γηαδηθαζία παξαθίλεζεο 

 

H αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά, ζεσξείηαη έλα ζπνπδαίν θαη πνιχπινθν δήηεκα πνπ δηέπε-

ηαη απφ κηα πιεζψξα κεηαβιεηψλ θαη πνπ νξίδεηαη σο ν ηξφπνο πνπ αληηδξάεη θη αληα-

πνθξίλεηαη ζπλνιηθά ην άηνκν ζε δηάθνξεο δπλάκεηο (αλάγθεο) πνπ ην παξαθηλνχλ λα 

εθδειψζεη κηα ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά (Υπηήξεο, 2013), ε νπνία θαηεπζχλεηαη 

πάληνηε πξνο έλα ζηφρν (Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ, 2001). Οη ζρέζεηο αιιειεπίδξαζεο θη 

αιιειεμάξηεζεο πνπ αλαπηχζζνληαη κεηαμχ ησλ αλαγθψλ, ησλ θηλήηξσλ θαη ησλ ζην-

ρσλ, απνηεινχλ ηα δνκηθά ζηνηρεία ηεο δηαδηθαζίαο ηεο παξαθίλεζεο (Luthans, 1995; 

Μπνπξαληάο, 2015).  

 

 

 

 

 

 

ρήκα 2.1: Απινπνηεκέλε δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο 

Πεγή: Μπνπξαληάο, Γ.Κ. (2015). Μάλαηδκελη: Πιήξεο ζεσξεηηθό ππόβαζξν, ζύγρξνλεο 

πξνζεγγίζεηο θαη κέζνδνη, δηνηθεηηθέο θαη εγεηηθέο ηθαλόηεηεο (2ε έθδ.). Αζήλα: Δθδφζεηο Δ. 

Μπέλνπ, ζει. 303 
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Ζ παξαθίλεζε, μεθηλά φπσο απνηππψλεηαη θαη ζην ρήκα 2.1, κε ηε ζπλεηδεηή ή αζπ-

λείδεηε αλαγλψξηζε ηεο χπαξμεο θάπνησλ αλαγθψλ. Οη αλάγθεο απηέο, δεκηνπξγνχλ 

θίλεηξα, ηα νπνία κε ηε ζεηξά ηνπο νδεγνχλ ζηνλ θαζνξηζκφ ζηφρσλ αιιά θαη ζπγθε-

θξηκέλσλ ζπκπεξηθνξψλ θαη δξάζεσλ γηα ηελ πινπνίεζή ηνπο. Ζ εθπιήξσζε ησλ 

ζηφρσλ πνπ έρνπλ ηεζεί, επηθέξεη ηειηθά ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ αηφκνπ 

θαη ηελ εμάιεηςε, ηε κείσζε ή ηελ αχμεζε κηαο αλάγθεο (Μπνπξαληάο, 2015).  

 

Ζ δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο, είλαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα ζχκθσλα κε ηνλ Μπνπξα-

ληά (2015), έλα ηδηαίηεξα πνιπζχλζεην θαηλφκελν, θαζψο ηα ζηνηρεία πνπ ηελ απνηε-

ινχλ, πνιιέο θνξέο κεηαβάιινληαη. Οη αλζξψπηλεο αλάγθεο, φπσο θαη ηα θίλεηξα, 

πξνζδηνξίδνληαη απφ πνιπάξηζκνπο δηαθνξεηηθνχο παξάγνληεο θαη δηαθνξνπνηνχληαη 

ζε ζεκαληηθφ βαζκφ απφ άηνκν ζε άηνκν, αιιά θαη ζην ίδην ην άηνκν, αλαιφγσο ηεο 

ρξνληθήο πεξηφδνπ ηεο δσήο ηνπ θαη ηνπ πεξηβάιινληφο ηνπ (Πεηξίδνπ, 2001; Υπηή-

ξεο, 2013; Μπνπξαληάο, 2015).  

 

Ο πνζνηηθφο θαη πνηνηηθφο πξνζδηνξηζκφο ησλ ζρέζεσλ πνπ αλαπηχζζνληαη κεηαμχ 

ησλ αλαγθψλ, ησλ θηλήηξσλ, ησλ ζηφρσλ, ηεο ζπκπεξηθνξάο, ηεο πινπνίεζεο ησλ ζην-

ρσλ θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο, ζεσξείηαη πνιχ δχζθνινο, ελψ φια απηά ηα ζηνηρεία δηαθν-

ξνπνηνχληαη αξθεηά κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ θαη ζε ζρέζε κε ηηο ζπλζήθεο ζηηο νπνίεο 

απηνί δξαζηεξηνπνηνχληαη. Σέινο, αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη παξαηεξνχληαη ζπρλά ζπ-

γθξνχζεηο κεηαμχ ησλ αλαγθψλ ελφο αηφκνπ, νη νπνίεο κεηαθέξνληαη θαη ζε επίπεδν 

θηλήηξσλ, ζηφρσλ θαη ζπκπεξηθνξάο (Μπνπξαληάο, 2015). 

 

2.3. Μνξθέο παξαθίλεζεο 

 

Σν θίλεηξν, απνηειεί ην θεληξηθφ ζηνηρείν ηεο έλλνηαο ηεο παξαθίλεζεο, θαζψο θαη 

βαζηθή πξνυπφζεζε ηεο πξνζπάζεηαο εξκελείαο ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο. 

Θεσξείηαη φηη είλαη κηα εζσηεξηθή δχλακε πνπ πξνέξρεηαη απφ ηελ χπαξμε κηαο 

αλάγθεο (Μπνπξαληάο, 2015), ε νπνία θαηεπζχλεη ηε ζπκπεξηθνξά πξνο νξηζκέλνπο 

ζηφρνπο (Berelson & Steiner, 1964).  

 

Σα θίλεηξα ζχκθσλα κε ηνλ Μπνπξαληά (2015), ηαμηλνκνχληαη ζηε βηβιηνγξαθία ζε 

ηξεηο θαηεγνξίεο. Τπάξρνπλ ινηπφλ ηα πξσηνγελή θίλεηξα, ηα νπνία είλαη έκθπηα, 

ζρεηίδνληαη κε ηε θχζε ηνπ αλζξψπνπ θαη πεξηιακβάλνπλ ην ζχλνιν ησλ θπζηνινγη-

θψλ ή βηνινγηθψλ θηλήηξσλ, φπσο ε πείλα θη ε δίςα. Σα γεληθά θίλεηξα, είλαη έκθπηα, 
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κε βηνινγηθά θαη ζεσξνχληαη ζπλπθαζκέλα κε ηελ αλζξψπηλε θχζε, φπσο είλαη γηα 

παξάδεηγκα ε πεξηέξγεηα θαη ε ζηνξγή. Σέινο, ηα δεπηεξνγελή θίλεηξα, φπσο απηά ηεο 

αζθάιεηαο θαη ηεο επηηπρίαο, δηακνξθψλνληαη κε βάζε ηελ πξνζσπηθφηεηα ηνπ αηφ-

κνπ θαη ην πεξηβάιινλ φπνπ δεη θη εμειίζζεηαη. 

 

Ζ παξαθίλεζε ησλ αηφκσλ ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπο ρψξν ηψξα, κπνξεί λα ζπληειεζηεί κε 

δχν ηξφπνπο θαηά ηνλ Armstrong (2003). Οη άλζξσπνη κπνξνχλ είηε λα παξαθηλήζνπλ 

ηνλ εαπηφ ηνπο κε ηελ εθηέιεζε κηαο εξγαζίαο πνπ ηθαλνπνηεί ηηο αλάγθεο ηνπο ή ηνπο 

νδεγεί ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπο, είηε λα παξαθηλεζνχλ απφ ηε δηνίθεζε ηνπ 

νξγαληζκνχ, κε ηε ρξήζε κεζφδσλ, φπσο ε αχμεζε ηεο ακνηβήο, ε επηδνθηκαζία θαη ε 

πξναγσγή. Ζ κνξθή επνκέλσο πνπ κπνξεί λα ιάβεη ε παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ,  

δηαθξίλεηαη ζηελ εζσηεξηθή θαη ηελ εμσηεξηθή. 

 

2.3.1. Δζσηεξηθή παξαθίλεζε 

 

Ζ παξαθίλεζε ζεσξείηαη εζσηεξηθή, φηαλ ε ζπκπεξηθνξά ησλ αηφκσλ είλαη πξνζαλα-

ηνιηζκέλε πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε έκθπησλ ςπρνινγηθψλ αλαγθψλ ηνπο (Deci & Ryan, 

2000). Όηαλ νη άλζξσπνη παξαθηλνχληαη εζσηεξηθά, εκπιέθνληαη ελεξγά θαη κε ηε ζέ-

ιεζή ηνπο ζε δξαζηεξηφηεηεο πνπ ηνπο ελδηαθέξνπλ θαη πνπ πξνάγνπλ κε ηε ζεηξά 

ηνπο ηελ αλάπηπμε (Deci & Ryan, 1985, 2000, 2008), ιφγσ κηαο εζσηεξηθήο επηζπκίαο 

(Evangeline & Ragavan, 2016) θαη ησλ ζεηηθψλ ζπλαηζζεκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ απφ 

ηηο ίδηεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο (Deci & Ryan, 2008). ε απηήλ ηελ πεξίπησζε, ε πινπνίε-

ζε κηαο δξαζηεξηφηεηα, πξαγκαηνπνηείηαη γηα ράξε ηεο ίδηαο, κε ζθνπφ λα βηψζεη 

εζσηεξηθά έλα άηνκν ηελ επραξίζηεζε θαη ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ εκπεξηέρνληαη 

εγγελψο ζηε δξαζηεξηφηεηα (Deci, Connell, & Ryan, 1989; Vallerand, et al., 1992; 

Van Yperen & Hagedoorn, 2003; Hennessey, Moran, Altringer, & Amabile, 2014). 

 

Ζ εζσηεξηθή παξαθίλεζε, θαίλεηαη φηη είλαη απηφλνκε (Deci, 1975), φηη απηνπξνζ-

δηνξίδεηαη (Loewenstein, 1999) θαη φηη απηνζπληεξείηαη (Calder & Staw, 1975), ελψ 

ελζαξξχλεηαη απφ ηε δέζκεπζε γηα ηελ ίδηα ηελ εξγαζία, ε νπνία ζα πξέπεη λα παξέρεη 

ηθαλνπνίεζε ζηνπο εξγαδνκέλνπο (Osterloh, Frey, & Frost, 2002). 

 

Ζ εζσηεξηθή παξαθίλεζε ζην ρψξν εξγαζίαο, κπνξεί λα ελεξγνπνηεζεί απφ ηηο αλά-

γθεο ελφο αηφκνπ, φπσο ε αλάγθε λα αηζζάλεηαη ηθαλφο, ε επηζπκία λα ειέγμεη ην πεξη-

βάιινλ ηνπ θαη ε επηζπκία ηνπ γηα απηνλνκία ή γηα ζεηηθή αληίδξαζε γηα θάπνηα 
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εξγαζία πνπ πινπνίεζε (Yusof, Said, & Ali, 2016). χκθσλα κε ηελ Amabile (1993), 

ηα άηνκα επηηεινχλ κηα εξγαζία ιφγσ εζσηεξηθψλ εξεζηζκάησλ, επεηδή επηδεηνχλ ηελ 

πξφθιεζε ζηνλ επαγγεικαηηθφ ηνπο ρψξν, ηελ απφιαπζε θαη ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ 

ίδηα ηελ εξγαζία θαη ηελ νινθιήξσζή ηεο θαη φρη εμαηηίαο εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ, 

φπσο νη νηθνλνκηθέο αληακνηβέο ή ε χπαξμε πηέζεσλ θαη πεξηνξηζκψλ. Ζ εζσηεξηθή 

παξαθίλεζε επνκέλσο, δελ επεξεάδεηαη άκεζα, αιιά κπνξεί λα ελεξγνπνηεζεί κε 

έκκεζνπο ηξφπνπο, φπσο ε δηαζθάιηζε φηη ν εξγαδφκελνο αηζζάλεηαη πνιχηηκνο θαη 

φηη ραίξεη ζεβαζκνχ ζην ρψξν εξγαζίαο ηνπ (Sokro, 2012). 

 

χµθσλα µε ηνπο Vallerand, et al. (1992), ε εζσηεξηθή παξαθίλεζε δηαθξίλεηαη ζε 

ηξεηο θαηεγνξίεο. Ζ πξψηε απφ απηέο, είλαη ε εζσηεξηθή παξαθίλεζε γηα γλώζε, ε 

νπνία αλαθέξεηαη ζηελ πινπνίεζε κηαο δξαζηεξηφηεηαο γηα ηελ επραξίζηεζε θαη ηελ 

ηθαλνπνίεζε πνπ βηψλεη θάπνηνο φηαλ καζαίλεη, φηαλ εμεξεπλά θαη φηαλ επηρεηξεί λα 

θαηαλνήζεη θάηη θαηλνχξην. Ο δεχηεξνο ηχπνο, ε εζσηεξηθή παξαθίλεζε γηα επίηεπμε, 

αλαθέξεηαη ζηελ πινπνίεζε κηαο δξαζηεξηφηεηαο γηα ηελ επραξίζηεζε θαη ηελ ηθαλν-

πνίεζε πνπ βηψλεη έλα άηνκν φηαλ επηρεηξεί λα επηηχρεη, λα νινθιεξψζεη ή λα δεκη-

νπξγήζεη θάηη. Σέινο, ε εζσηεξηθή παξαθίλεζε γηα λα βηώζεη έλα άηνκν ην ζπλαίζζεκα, 

αλαθέξεηαη ζηελ πινπνίεζε κηαο δξαζηεξηφηεηαο πξνθεηκέλνπ λα βηψζεη θάπνηνο 

έληνλα ζπλαηζζήκαηα, ηα νπνία πξνέξρνληαη απφ ηελ ίδηα ηελ ελαζρφιεζε κε ηε 

ζπγθεθξηκέλε δξαζηεξηφηεηα. 

 

2.3.2. Δμσηεξηθή παξαθίλεζε 

 

Ζ εμσηεξηθή κνξθή παξαθίλεζεο απφ ηελ άιιε κεξηά, αλαθέξεηαη ζηελ «πινπνίεζε 

κηαο δξαζηεξηφηεηαο πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί έλαο εμσηεξηθφο ζηφρνο ή λα αληαπν-

θξηζεί έλα άηνκν ζε θάπνηνλ εμσηεξηθφ πεξηνξηζκφ» (Hennessey, et al., 2014) θαη φρη 

γηα ράξε ηεο ίδηαο ηεο εξγαζίαο (Deci, 1975; Deci, Vallerand, Pelletier, & Ryan, 1991; 

Amabile, 1993). Οη παξάγνληεο παξαθίλεζεο ελφο εξγαδνκέλνπ ζε απηήλ ηελ πεξίπησ-

ζε, δελ απνηεινχλ κέξνο ηεο εξγαζίαο (Amabile, 1993), αιιά κπνξεί λα πεξηιακβά-

λνπλ νηηδήπνηε πξνέξρεηαη απφ κηα εμσηεξηθή πεγή θη απνζθνπεί ζηελ ελίζρπζε ηεο 

απφδνζήο ηνπ (Manolopoulos, 2008b).  

 

Σα πην θνηλά εμσηεξηθά θίλεηξα ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ζεσξνχληαη ε απφθηεζε ρξε-

καηηθήο αληακνηβήο (κηζζφο θαη επηδφκαηα) ή ε απνθπγή κηαο ηηκσξίαο (Deci & Ryan, 

2008; Evangeline, & Ragavan, 2016), αιιά κπνξεί λα πεξηιακβάλνπλ θαη άιινπο θνη-
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λσληθν-πεξηβαιινληηθνχο παξάγνληεο, φπσο ε αλακελφκελε αμηνιφγεζε, ν αληαγσλη-

ζκφο, νη πξνζεζκίεο, ε επνπηεία θη ν έιεγρνο (Deci & Ryan, 1985; Amabile, 1996). 

Κάπνηα επηπιένλ εμσγελή θίλεηξα πνπ θαηαγξάθνληαη ζηε βηβιηνγξαθία, πεξηιακβά-

λνπλ ηελ αζθάιεηα, ηε ζηαζεξή εξγαζία, ην σξάξην θαη ηηο ζρέζεηο κε ηνπο πξντζηακέ-

λνπο θαη ηνπο ζπλαδέιθνπο (Luthans, 2005), αιιά θαη ηελ αλαγλψξηζε ησλ εξγαδνκέ-

λσλ κε ηε κνξθή ηεο πξναγσγήο, ηελ απνδνρή, ην θχξνο θαη ην θαιφ εξγαζηαθφ πεξη-

βάιινλ (Ashipaoloye, 2014). 

 

Ζ εμσηεξηθή παξαθίλεζε ζε έλαλ νξγαληζκφ, κπνξεί λα επηηεπρζεί κέζσ ηεο ζχλδεζεο 

ησλ ρξεκαηηθψλ θηλήηξσλ ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ 

(Osterloh, et al., 2002). Μέζσ απηήο ηεο κνξθήο εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο, ηα κέιε 

ελφο νξγαληζκνχ κπνξνχλ λα απνδερηνχλ ηε ζεκαζία ησλ θαλνληζκψλ ηνπ θαη έηζη λα 

ηνπο πηνζεηήζνπλ ή αθφκα θαη λα αθνκνηψζνπλ θαη λα ελζσκαηψζνπλ ηελ ηαπηφηεηα 

ηνπ νξγαληζκνχ ζηελ αίζζεζε πνπ έρνπλ γηα ηελ πξνζσπηθή ηνπο ηαπηφηεηα 

(Thokozani, 2017). 

 

Οη Deci θαη Ryan (1985, 1991, 2000, 2008), έρνπλ πξνζδηνξίζεη ηέζζεξηο ηχπνπο εμσ-

ηεξηθήο παξαθίλεζεο κε βάζε ηε δηαδηθαζία ηεο εζσηεξίθεπζεο. χκθσλα κε απηήλ, 

ηα άηνκα πξνζπαζνχλ λα αλαγλσξίζνπλ ηελ αμία ησλ εμσηεξηθά επηβιεζέλησλ θαλν-

ληζκψλ, λα ηνπο αθνκνηψζνπλ ζηηο πξνζσπηθά εγθεθξηκέλεο αμίεο ηνπο θαη λα ηνπο 

απνδερηνχλ ηειηθά σο δηθνχο ηνπο. Ζ εμσηεξηθή ξύζκηζε, απνηειεί ηνλ πξψην ηχπν 

εζσηεξίθεπζεο, θαη αλαθέξεηαη ζε κία ζπκπεξηθνξά ελφο αηφκνπ ε νπνία πξνέξρεηαη 

θαη ξπζκίδεηαη κέζσ εμσηεξηθψλ κέζσλ, φπσο νη αλακελφκελεο αληακνηβέο θαη νη 

πεξηνξηζκνί (Vallerand, et al., 1992). ηελ ελζσκαησκέλε ξύζκηζε, ην άηνκν αθνινπ-

ζεί κηα εμσηεξηθή αλάγθε ή απαίηεζε ηελ νπνία μεθηλάεη κελ λα εζσηεξηθεχεη, αιιά 

δελ απνδέρεηαη αθφκα σο δηθή ηνπ, θαζψο απηή εμαθνινπζεί λα ηνπ αζθεί εμσηεξηθφ 

έιεγρν (Deci & Ryan, 2008). Ζ αλαγλσξηζκέλε ξύζκηζε, πξαγκαηνπνηείηαη φηαλ ην 

άηνκν έρεη εθηηκήζεη ηε ζεκαζία πνπ έρεη κία ζπκπεξηθνξά γηα ηνλ ίδην, έρεη απνδε-

ρηεί πξφζπκα ηελ επζχλε γηα ηε ξχζκηζή ηεο θαη αηζζάλεηαη κηα αίζζεζε επηινγήο ή 

βνχιεζεο γηα ηελ πινπνίεζή ηεο (Deci & Ryan, 2000, 2008). Ζ ελζσκάησζε ηέινο, 

αληηπξνζσπεχεη ηνλ πιεξέζηεξν ηχπν εζσηεξίθεπζεο ηεο εμσηεξηθήο παξαθίλεζεο, 

θαζψο ην άηνκν φρη κφλν αλαγλσξίδεη ηε ζεκαζία ηεο ζπκπεξηθνξάο, αιιά ηελ απνδέ-

ρεηαη πιένλ πιήξσο θαη ηελ ελζσκαηψλεη ζηηο αμίεο, θαη ηελ πξνζσπηθή ηνπ ηαπηφ-

ηεηα, θαζηζηψληαο ηε ζπκπεξηθνξά πξαγκαηηθά απηφλνκε ή απην-πξνζδηνξηδφκελε 

(Deci & Ryan, 2000). 
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2.4. εκαζία παξαθίλεζεο 

 

Ζ παξαθίλεζε, απνηειεί έλα απφ ηα ζεκαληηθφηεξα δεηήκαηα ζηελ νξγαλσζηαθή 

ζπκπεξηθνξά θαη ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ (Brooks, 1999), θαζψο είλαη ζηελά ζπλδε-

δεκέλε θαη επεξεάδεη ηελ απφδνζε ελφο νξγαληζκνχ ζε φια ηα επίπεδα (Steers, et al., 

2004). 

 

Οη εξγαδφκελνη πνπ παξαθηλνχληαη, ζεσξνχληαη απαξαίηεηνη ζηνπο δηαξθψο κεηαβαι-

ιφκελνπο ζχγρξνλνπο εξγαζηαθνχο ρψξνπο, θαζψο βνεζνχλ ηνπο νξγαληζκνχο λα επη-

βηψζνπλ (Smith, 1994), λα είλαη επηηπρείο θαη πην απνηειεζκαηηθνί (Brooks, 1999; 

Matkó & Takacs, 2017). Δπηπιένλ, ζεσξνχληαη θη έλα ηζρπξφ ζηξαηεγηθφ πιενλέθηε-

κα ζηε δχζθνιε πξνζπάζεηα αληηκεηψπηζεο ηνπ έληνλνπ αληαγσληζµνχ πνπ επηθξαηεί 

ζηελ επνρή καο κεηαμχ ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ησλ νξγαληζκψλ (Steers,  et al., 2004; 

Evangeline & Ragavan, 2016).  

 

πγθεθξηκέλα, ε παξαθίλεζε έρεη σο απνηέιεζκα ηελ αχμεζε ηνπ ξπζκνχ θαη ηεο 

πνηφηεηαο ηεο παξαγφκελεο εξγαζίαο, θαζψο νη εξγαδφκελνη θαηαβάινπλ κεγαιχηεξε 

πξνζσπηθή πξνζπάζεηα θη εξγάδνληαη κε απμεκέλε απηνπεπνίζεζε (Brooks, 1999; 

Evangeline & Ragavan, 2016; Matkó & Takacs, 2017). Όκσο, απηή ε αλαινγηθφηεηα 

ηεο ζρέζεο ηνπ βαζκνχ παξαθίλεζεο θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο, δηαζθαιίδεηαη φπσο 

επηζεκαίλεη ραξαθηεξηζηηθά ν Κφληεο (1994), φηαλ ε εξγαζία πνπ θαιείηαη λα επηηε-

ιέζεη έλαο εξγαδφκελνο, δελ είλαη πνιπζχλζεηε θαη δχζθνιε, ελψ θαη ηα θαζήθνληα 

πνπ ηνπ έρνπλ αλαηεζεί, δελ είλαη πνιχπινθα θαη αληαπνθξίλνληαη ζηηο ηθαλφηεηέο ηνπ 

γη’ απηά.  

 

Έλαο ινηπφλ απφ ηνπο πην ζεκαληηθνχο παξάγνληεο επηηπρίαο ελφο νξγαληζκνχ, ζεσ-

ξείηαη φπσο αλαθέξεη θη ν Brooks (1999), ν κεγάινο βαζκφο παξαθίλεζεο ησλ εξγαδν-

κέλσλ ζε αηνκηθφ ή νκαδηθφ επίπεδν. Έηζη, νη εξγαδφκελνη πνπ παξαθηλνχληαη, ζεσ-

ξείηαη φηη επηηπγράλνπλ ζηελ εξγαζία ηνπο επηδεηθλχνληαο ελέξγεηα θαη ελζνπζηαζκφ. 

Ζ παξαθίλεζε, εληζρχεη ηελ πξνζπκία ησλ εξγαδνκέλσλ λα εξγαζηνχλ θαη λα επηηχ-

ρνπλ ηηο θαιχηεξεο επηδφζεηο ηνπο, γεθπξψλνληαο ηελ απφζηαζε αλάκεζα ζηελ ηθαλφ-

ηεηα θαη ηε δηάζεζε γηα εξγαζία, θαη απμάλνληαο ηελ απνδνηηθφηεηα θαη ηελ απνηειε-

ζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ (Matkó & Takacs, 2017).  
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Δπηπιένλ, νη νξγαληζκνί πνπ θαηαθέξλνπλ λα παξέρνπλ ηα θαηάιιεια θίλεηξα ζηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηνπο, είλαη πην πηζαλφ λα εμαζθαιίζνπλ ηελ θαιχηεξε θη απνδνηηθφηε-

ξε ρξήζε ησλ πφξσλ ηνπο (Matkó & Takacs, 2017), φπσο θαη ηελ πξφζπκε ζπκκεην-

ρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ πξνζπάζεηα λα επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο πνπ έρνπλ ηεζεί 

(Brooks, 1999; Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ, 2001). Σα αλψηεξα ζηειέρε ελφο νξγαληζκνχ, ζα 

πξέπεη επνκέλσο λα παξαθηλνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο, έηζη ψζηε λα εμαζθαιίζνπλ ην 

ζσζηφ είδνο ζπκπεξηθνξάο ην νπνίν ζα νδεγήζεη ζηελ εθηέιεζε ησλ πνιηηηθψλ θαη 

πξνγξακκάησλ πνπ θαζνξίδνληαη απφ ηνλ νξγαληζκφ (Matkó & Takacs, 2017). 

 

χκθσλα κε ηνλ Μπνπξαληά (2015), ε παξαθίλεζε πξνζδηνξίδεη θαη ηηο πην ζεκαληη-

θέο ζηάζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ σο πξνο ηελ εξγαζία. Δηδηθφηεξα, νη εξγαδφκελνη πνπ 

παξαθηλνχληαη απφ ηνλ νξγαληζκφ ηνπο, εκθαλίδνληαη πεξηζζφηεξν ζπλεξγάζηκνη ζηελ 

αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ θαη ησλ εκπνδίσλ πνπ αλαθχπηνπλ, ελψ επηδεηνχλ 

θαη αλαιακβάλνπλ επηπξφζζεηεο εξγαζηαθέο επζχλεο. Φαίλεηαη επίζεο, φηη νη παξαθη-

λεκέλνη εξγαδφκελνη, είλαη θαη πεξηζζφηεξν δεθηηθνί πξνο ηελ πινπνίεζε κηαο νξγα-

λσζηαθήο αιιαγήο (Brooks, 1999).  

 

Ζ παξαθίλεζε ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ειαρηζηνπνηεί θαηά ηνπο Matkó & Takacs (2017) 

θαη ηα πξνβιήκαηα δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, κεηψλνληαο ηηο πηζαλφ-

ηεηεο απνρψξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηνλ νξγαληζκφ, θαζψο θαη ηα πνζνζηά απνπ-

ζηψλ ηνπο απφ ηελ εξγαζία. Απηφ, απνδίδεηαη ζην γεγνλφο φηη ε παξαθίλεζε απμάλεη 

ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ απφ ηελ εξγαζία ηνπο, ην πεξηβάιινλ θαη 

ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ηνπο (Brooks, 1999), ελψ νδεγεί θαη ζηελ απμεκέλε δεζκεπζε 

θη αθνζίσζή ηνπο ζηνπο εξγνδφηεο ηνπο θαη γεληθφηεξα ζηνλ νξγαληζκφ (Μπνπξαληάο, 

2015; Evangeline & Ragavan, 2016). 

 

Ζ απνπζία αληίζεηα ηεο παξαθίλεζεο, νδεγεί ζπρλά ζε αξλεηηθά απνηειέζκαηα. Οη 

εξγαδφκελνη ζε απηήλ ηελ πεξίπησζε, εκθαλίδνπλ παζεηηθφηεηα θαη ηείλνπλ λα αληη-

ιακβάλνληαη ηα δηάθνξα πξνβιήκαηα σο αμεπέξαζηα εκπφδηα ζηελ αλάπηπμε ηνπ 

νξγαληζκνχ (Brooks, 1999). Ζ έιιεηςε ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηελ εξ-

γαζία ηνπο ή αθφκε θαη ε δπζαξέζθεηά ηνπο, κεηψλεη ην εζηθφ ηνπο (Κπξηαδφπνπινο & 

Κηνπιάθαο, 1994), ην νπνίν θη απνηειεί ζχκθσλα κε ηνλ Θενδσξάην (1999) ην θνηλφ 

ζεκείν φισλ ησλ επηηπρεκέλσλ νξγαληζκψλ. Δπηπιένλ, νη εξγαδφκελνη πνπ δελ παξα-

θηλνχληαη, ηείλνπλ λα αμηνπνηνχλ ηηο δπλαηφηεηέο ηνπο ζε κηθξφηεξν βαζκφ, έρνπλ              

ρακειφηεξε απφδνζε θαη δελ πεηπραίλνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο (Brooks, 1999). Παξάι-
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ιεια, ελδέρεηαη απηνί νη εξγαδφκελνη, λα θαηαγξάθνπλ κεγαιχηεξα πνζνζηά απνπζη-

ψλ απφ ηελ εξγαζία ηνπο θαη λα δπζθνιεχνληαη ζηελ ηήξεζε πξνζεζκηψλ, ελψ πνιιέο 

θνξέο κνξεί λα εκθαλίδνληαη κε ζπλεξγάζηκνη θαη λα αληηζηέθνληαη ζηηο αιιαγέο θαη 

ηελ εηζαγσγή θαηλνηνκηψλ (Κπξηαδφπνπινο & Κηνπιάθαο 1994; Brooks, 1999). 

 

2.5. Θεσξίεο παξαθίλεζεο 

 

Ζ παξαθίλεζε, έρεη απνηειέζεη αληηθείκελν εθηεηακέλεο έξεπλαο θαη κειέηεο, θαζψο 

φπσο είδακε, ζρεηίδεηαη κε ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά θαη ηα θίλεηξά ηεο (Κφληεο, 

1994). ηελ πξνζπάζεηα λα εξκελεπηεί απηή ε ζρέζε, εηδηθά ζην επίπεδν ηεο εξγα-

ζίαο, έρνπλ ζπκβάιιεη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ νη δηάθνξεο ζεσξίεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί 

αλαθνξηθά κε ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε έλαλ νξγαληζκφ (Υπηήξεο, 2013). 

Οη ζεσξίεο παξαθίλεζεο πνπ ζα αλαπηπρζνχλ παξαθάησ, ζηεξίδνληαη ζχκθσλα κε ηνλ 

Μπνπξαληά (2015), ζε δηάθνξεο ππνζέζεηο νη νπνίεο αθνξνχλ ηελ χπαξμε, ηε δεκη-

νπξγία, ηελ ηεξαξρηθή δνκή θαη ηηο ζρέζεηο ησλ θηλήηξσλ ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξη-

θνξάο ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, θαζψο θαη ηνπο ηξφπνπο θαη ηε δηαδηθαζία ηθαλν-

πνίεζήο ηνπο.  

 

ηε βηβιηνγξαθία, νη ζεσξίεο ηεο παξαθίλεζεο δηαθξίλνληαη ζε απηέο πνπ αθνξνχλ ηε 

θχζε ηεο παξαθίλεζεο θαη ζε απηέο πνπ αθνξνχλ ηε δηαδηθαζία ηεο. Οη ζεσξίεο ηεο 

πξψηεο θαηεγνξίαο, νλνκάδνληαη ζεσξίεο πεξηερνκέλνπ (content theories), θαζψο εμε-

ηάδνπλ ην  πεξηερφκελν ηεο παξαθίλεζεο, απηφ δειαδή πνπ παξαθηλεί ηα άηνκα λα εξ-

γαζηνχλ (Μπνπξαληάο, 2015), ελψ αζρνινχληαη θαη κε ηηο αλάγθεο ηνπο θαη ηνλ ηξφπν 

ηεξάξρεζεο θη ηθαλνπνίεζήο ηνπο (Υπηήξεο, 2013). ε απηήλ ηελ θαηεγνξία, αλήθνπλ 

ε ζεσξία ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθψλ ηνπ A.Maslow, ε ζεσξία ησλ δχν παξαγφλησλ ηνπ 

F. Herzberg, ε ζεσξία παξαθίλεζεο E.R.G. ηνπ C. Alderfer, ε ζεσξία αλαγθψλ ηνπ               

D. McClelland, θαη ε ζεσξία Υ θαη Φ ηνπ D. McGregor (Υπηήξεο, 2013). 

 

Ζ δεχηεξε θαηεγνξία, πεξηιακβάλεη ηηο ζεσξίεο δηαδηθαζηώλ, νη νπνίεο εμεηάδνπλ ηε 

δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο θαη ηηο κεηαβιεηέο πνπ επεξεάδνπλ γεληθά ηελ αλζξψπηλε 

παξαθίλεζε, ηελ παξαθίλεζε γηα εξγαζία, θαζψο θαη ηηο ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνληαη 

κεηαμχ ηνπο. ε απηήλ ηελ θαηεγνξία ζεσξηψλ, θαηαηάζζνληαη ε ζεσξία ησλ πξνο-

δνθηψλ ηνπ V. Vroom, ε ζεσξία ηεο ηζφηεηαο-δηθαηνζχλεο ηνπ J. Adams, ην ππφδεηγκα 

ηεο πξνζδνθίαο ησλ L. Porter θαη E. Lawler, ε ζεσξία ηεο ζηνρνζεζίαο ηνπ E. Locke, 

θαζψο θαη ε ζεσξία ηνπ ιεηηνπξγηθνχ εζηζκνχ ηνπ B. Skinner (Υπηήξεο, 2013). 
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2.5.1. Θεσξίεο πνπ εζηηάδνπλ ζηε θύζε ηεο παξαθίλεζεο 

 

2.5.1.1. Η ζεσξία ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθώλ ηνπ Maslow  

 

Ζ ζεσξία ηεο ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθψλ πνπ αλέπηπμε ν Ακεξηθαλφο Abraham Maslow 

(1954) βαζηδφκελνο ζηα απνηειέζκαηα θιηληθψλ εξεπλψλ, ζεσξείηαη ε πην δηαδεδν-

κέλε θη επηδξαζηηθή ζεσξία παξαθίλεζεο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Ο Maslow ζπγθεθξη-

κέλα, πξνζδηφξηζε θαη ηαμηλφκεζε ηηο αλάγθεο πνπ ελππάξρνπλ ζε θάζε άλζξσπν ζε 

πέληε θαηεγνξίεο, σο εμήο (Κφληεο, 1994; Robbins & Judge, 2011; Υπηήξεο, 2013): 

 

 Οη βηνινγηθέο αλάγθεο, πεξηιακβάλνπλ ηηο αλάγθεο γηα ηξνθή, λεξφ, χπλν, ζηέγε θη 

ελδπκαζία πνπ ζπλδένληαη κε ηε θπζηθή χπαξμε ηνπ αλζξψπνπ θαη βξίζθνληαη ζηε 

βάζε ηεο ππξακίδαο, θαζψο είλαη νη πξψηεο πνπ πξνζπαζεί λα ηθαλνπνηήζεη ν άλζξσ-

πνο πξηλ δξαζηεξηνπνηεζεί γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ελφο αλψηεξνπ επηπέ-

δνπ. 

 Οη αλάγθεο αζθάιεηαο πνπ έπνληαη, αλαθέξνληαη ζηελ επηζπκία ησλ αλζξψπσλ λα 

εμαζθαιίζνπλ έλα ζηαζεξφ, ειεχζεξν απφ απεηιέο πεξηβάιινλ, ηθαλνπνηψληαο αλά-

γθεο φπσο ε εμαζθάιηζε ζπηηηνχ θη εξγαζίαο, ε θαηαβνιή κηζζνχ θη ε παξνρή πεξί-

ζαιςεο.  

 Οη θνηλσληθέο αλάγθεο, αθνξνχλ ηηο αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ γηα θνηλσληθέο ζρέζεηο, 

απνδνρή, θηιία, αγάπε θαη ζηνξγή, νη νπνίεο δεκηνπξγνχληαη επεηδή νη άλζξσπνη είλαη  

κέιε θνηλσληθψλ νκάδσλ. 

 Οη αλάγθεο εθηίκεζεο ή αλαγλώξηζεο, είλαη πςειφηεξνπ επηπέδνπ αλάγθεο γηα φια 

ηα άηνκα θαη απνηεινχλ ηελ θπξίαξρε δχλακε παξαθίλεζεο αθνχ ηθαλνπνηεζνχλ νη 

πξνεγνχκελεο. Οη αλάγθεο γηα απηνεθηίκεζε, αλεμαξηεζία θη επίηεπμε είλαη εζσηεξη-

θέο, ελψ εμσηεξηθέο ζεσξνχληαη νη αλάγθεο γηα θχξνο, επηηπρία, γλψζεηο, γηα αλαγλψ-

ξηζε θαη ζεβαζκφ απφ ηνπο άιινπο, θαη γηα άζθεζε επηξξνήο.  

 Οη αλάγθεο νινθιήξσζεο, είλαη ε αλψηεξε θαηεγνξία αλαγθψλ θαη αθνξνχλ ηελ 

επηζπκία ηνπ αηφκνπ γηα απηνπξαγκάησζε θη αλάπηπμε, γηα ηελ αμηνπνίεζε φισλ ησλ 

δπλάκεψλ ηνπ θαη γηα ηελ πινπνίεζε ησλ νλείξσλ θαη ησλ επηδηψμεψλ ηνπ. Απηέο νη  

αλάγθεο, απνθηνχλ ηδηαίηεξε αμία γηα έλα άηνκν, αθνχ έρνπλ ηθαλνπνηεζεί φιεο νη 

ππφινηπεο ζε έλαλ ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ. 
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ρήκα 2.2: Ηεξαξρία αλαγθψλ θαηά Maslow 

Πεγή: Μπνπξαληάο, Γ.Κ. (2015). Μάλαηδκελη: Πιήξεο ζεσξεηηθό ππόβαζξν, ζύγρξνλεο 

πξνζεγγίζεηο θαη κέζνδνη, δηνηθεηηθέο θαη εγεηηθέο ηθαλόηεηεο (2ε έθδ.). Αζήλα: Δθδφζεηο Δ. 

Μπέλνπ, ζει. 309 

 

χκθσλα κε ην Maslow, ε ηεξάξρεζε ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ ζηηο πέληε αλσηέξσ 

θαηεγνξίεο, πξνθχπηεη απφ ηελ πξνηεξαηφηεηα γηα ηθαλνπνίεζε πνπ απνδίδεηαη ζε 

θαζεκία απφ απηέο. Κάζε θαηεγνξία αλαγθψλ, απνηειεί ηε βαζηθή παξαθηλεηηθή 

δχλακε κία ζπγθεθξηκέλε ζηηγκή, ελψ θαηά ην ρξνληθφ δηάζηεκα πνπ ηθαλνπνηείηαη 

κηα αλάγθε, παχεη ε δχλακή ηεο λα παξαθηλεί θαη θάπνηα άιιε αλάγθε θαηαιακβάλεη 

ηε ζέζε ηεο (Μπνπξαληάο, 2015). Έηζη, γηα λα παξαθηλήζεη θάπνηνο έλα άηνκν, ζα 

πξέπεη πξψηα λα δηαπηζηψζεη ζε πνην ηεξαξρηθφ επίπεδν βξίζθεηαη ζηελ εθάζηνηε 

θάζε θαη λα εζηηάζεη ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ πνπ βξίζθνληαη ζην ίδην ή ζε 

αλψηεξν επίπεδν (Robbins & Judge, 2011). χκθσλα κε ηε ζεσξία ηεξάξρεζεο ησλ 

αλαγθψλ, κφλν ζηελ πεξίπησζε πνπ νη αλάγθεο κηαο θαηεγνξίαο έρνπλ ηθαλνπνηεζεί 

ζε θάπνην βαζκφ, δξαζηεξηνπνηνχληαη νη άλζξσπνη γηα λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο 

ηεο επφκελεο θαηεγνξίαο (Μπνπξαληάο, 2015). Όηαλ ν Maslow βειηίσζε ην 1968 ηε 

ζεσξία ηνπ, επηζήκαλε φηη έλαο πςειφο βαζκφο ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ νινθιή-

ξσζεο, νδεγεί ηνπο αλζξψπνπο λα επηδηψθνπλ αθφκα κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε 

(Υπηήξεο, 2013).  

 

Ζ ζεσξία πνπ αλέπηπμε ν Maslow, ζεσξείηαη ζεκαληηθή θαη απνηειεί βαζηθή γλψζε 

γηα ηελ άζθεζε απνηειεζκαηηθήο δηνίθεζεο, παξά ηελ θξηηηθή πνπ δέρηεθε, ηελ 

έιιεηςε εκπεηξηθψλ απνδείμεσλ θαη ην γεγνλφο πσο ην ζεσξεηηθφ ηνπ κνληέιν δελ 

Αλάγθεο νινθιήξσζεο 

Αλάγθεο εθηίκεζεο 

ή αλαγλψξηζεο 

Κνηλσληθέο αλάγθεο 

Αλάγθεο αζθάιεηαο 

Βηνινγηθέο αλάγθεο 
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αλαπηχρζεθε γηα λα εθαξκνζηεί ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν (Υπηήξεο, 2013; Μπνπξαληάο, 

2015).  

 

ην επίπεδν ινηπφλ ηεο πξαθηηθήο εθαξκνγήο ηεο ζεσξίαο, ε δηνίθεζε ελφο νξγα-

ληζκνχ, δελ πξέπεη λα αγλνεί θαηά ηελ θαηάξηηζε κηαο πνιηηηθήο παξαθίλεζεο ηε 

ζρεηηθή αμία θάζε αλάγθεο, αιιά θαη ην δηαθνξεηηθφ βαζκφ χπαξμεο ησλ άιισλ 

αλαγθψλ (Κφληεο, 1994). χκθσλα κε ηνλ Μπνπξαληά (2015), έρεη θαηαζηεί πιένλ 

ζαθέο ζηηο δηνηθήζεηο ησλ νξγαληζκψλ φηη νη εξγαδφκελνη έρνπλ θαη πξνζπαζνχλ λα 

ηθαλνπνηήζνπλ αλψηεξεο αλάγθεο νη νπνίεο δελ ηθαλνπνηνχληαη πνιιέο θνξέο κέζσ 

ρξεκαηηθψλ ακνηβψλ. Δπηπιένλ, ν νξγαληζκφο ζα πξέπεη λα ζπκπεξηθέξεηαη κε δηαθν-

ξεηηθφ ηξφπν ζε θάζε εξγαδφκελν, αλάινγα κε ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά θαη ηηο 

αλάγθεο ηνπ, ελψ γηα ηελ επηηπρή παξαθίλεζε ησλ πςειφκηζζσλ ζηειερψλ ηνπ, ζα 

πξέπεη λα ρνξεγνχληαη πξνλφκηα, δηαθνξεηηθά απφ ηηο επηπιένλ νηθνλνκηθέο ακνηβέο. 

Σέινο, ε δηνίθεζε ελφο νξγαληζκνχ, νθείιεη λα ειέγρεη ηελ έληαζε ησλ αλαγθψλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη λα παξαθνινπζεί ηελ εμέιημε θαη ηελ εθαξκνγή ηεο παξαθίλεζήο 

ηνπο, πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιίδεηαη ε απνηειεζκαηηθφηεηά ηεο. 

 

2.5.1.2. Η ζεσξία ησλ δύν παξαγόλησλ ηνπ Herzberg 

 

Ο Frederic Herzberg, αλέπηπμε ην 1959 ηε δηθή ηνπ ζεσξία παξαθίλεζεο, δηεμάγνληαο 

κία εκπεηξηθή έξεπλα ζε 200 κεραληθνχο θαη ινγηζηέο πιήξεο απαζρφιεζεο ζε επηρεη-

ξήζεηο «βαξηάο» βηνκεραλίαο. θνπφο ηεο έξεπλάο ηνπ ήηαλ λα θαηαγξάςεη ηνπο παξά-

γνληεο πνπ νδεγνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο λα έρνπλ πςειφ εζηθφ ζην εξγαζηαθφ ηνπο 

πεξηβάιινλ θαη θαηά ζπλέπεηα θαη θαιχηεξε απφδνζε (Υπηήξεο, 2013). Ο Herzberg, 

κεηά ηελ αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο έξεπλάο ηνπ, ζπκπ-ξαλε φηη ππάξρνπλ δχν 

θαηεγνξίεο εξγαζηαθψλ παξαγφλησλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδν-

κέλσλ, θαζψο νη παξάγνληεο πνπ είραλ ζπλδεζεί κε επράξηζηα γεγνλφηα ή αηζζήκαηα 

ήηαλ δηαθνξεηηθνί απφ απηνχο πνπ είραλ ζπλδεζεί κε θάηη δπζάξεζην (Μπνπξαληάο, 

2015). 

 

Οη παξάγνληεο ηεο πξψηεο θαηεγνξίαο, έρνπλ άκεζε ζρέζε κε ην πεξηερφκελν ηεο 

ίδηαο ηεο εξγαζίαο θαη είλαη γλσζηνί σο παξάγνληεο παξαθίλεζεο. Όηαλ απηνί νη παξά-

γνληεο ππάξρνπλ, πξνζθέξνπλ ηθαλνπνίεζε ζηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηνπο παξαθηλνχλ 

λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζε ηνπο. Αληίζεηα, φηαλ νη παξάγνληεο απηνί εθιείπνπλ απφ 

ηελ εξγαζία, νδεγνχλ ζε αηζζήκαηα δπζαξέζθεηαο. Σέηνηνπ είδνπο παξάγνληεο, είλαη ε 



33 

επίηεπμε, ε αλαγλψξηζε ηεο πξνζπάζεηαο πνπ θαηαβάιιεη ν εξγαδφκελνο, ε θχζε ηεο 

εξγαζίαο, ε επζχλε, ε πξφνδνο, ε αλάπηπμε θη ε εμέιημε πνπ κπνξεί λα πξνζθέξεη κία 

εξγαζία ζε έλα άηνκν (Υπηήξεο, 2013): 

 

Ζ δεχηεξε θαηεγνξία παξαγφλησλ παξαθίλεζεο, ζρεηίδνληαη κε ην πεξηβάιινλ ηεο 

εξγαζίαο θαη νλνκάδνληαη παξάγνληεο πγηεηλήο. Όηαλ νη παξάγνληεο απηνί δελ πθίζηα-

ληαη ζε ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ ζην ρψξν εξγαζίαο, δεκηνπξγνχλ δπζαξέζθεηα ζηνπο 

εξγαδνκέλνπο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, φηαλ νη παξάγνληεο απηνί είλαη επαξθείο, ηφηε 

απιψο δελ νδεγνχλ ζε δπζαξέζθεηα, ρσξίο φκσο λα ιεηηνπξγνχλ παξαθηλεηηθά γηα 

ηνπο εξγαδνκέλνπο γηα λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο (Robbins & Judge, 2011; 

Υπηήξεο, 2013; Μπνπξαληάο, 2015). Δίλαη ζεκαληηθφ λα ζεκεησζεί φηη νη παξάγνληεο 

πγηεηλήο, παξφιν πνπ δελ παξαθηλνχλ, είλαη απαξαίηεηνη γηα λα δεκηνπξγήζνπλ ηηο 

αλαγθαίεο ζπλζήθεο πνπ ζα δηαζθαιίζνπλ φηη δελ ζα εθδεισζεί δπζαξέζθεηα ζηνπο 

εξγαδνκέλνπο, πξνθεηκέλνπ λα επηηξαπεί ζηνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο λα επηηειέ-

ζνπλ ην ξφιν ηνπο (Μπνπξαληάο, 2015). ηελ θαηεγνξία απηή αλήθνπλ ζχκθσλα κε 

ηνλ Υπηήξε (2013), ε πνιηηηθή θαη δηνίθεζε ηεο επηρείξεζεο, νη ζπλζήθεο εξγαζίαο,                

ν κηζζφο, ν πξντζηάκελνο, νη ζρέζεηο κε ηνλ πξντζηάκελν, ηνπο πθηζηακέλνπο θαη ηνπο 

ζπλαδέιθνπο, ε πξνζσπηθή δσή, ε θνηλσληθή ζέζε (γφεηξν) θη ε αζθάιεηα. 

 

Ζ ζεσξία ησλ δχν παξαγφλησλ ηνπ Herzberg, έρεη ζηελή ζρέζε κε ηε ζεσξία ηνπ 

Maslow, θαζψο νη παξάγνληεο πγηεηλήο, επηδηψθνπλ λα ηθαλνπνηήζνπλ αλάγθεο βηνιν-

γηθέο, αζθάιεηαο θαη θνηλσληθέο, ελψ νη παξάγνληεο παξαθίλεζεο, αλαθέξνληαη ζηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ εθηίκεζεο θαη νινθιήξσζεο ησλ δχν αλψηεξσλ επηπέδσλ 

ηνπ Maslow (Υπηήξεο, 2013; Μπνπξαληάο, 2015).  

 

Σν ζεσξεηηθφ κνληέιν πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηνλ Herzberg, δέρηεθε έληνλεο θξηηηθέο, 

θπξίσο φζνλ αθνξά ηε κέζνδν θαη ην δείγκα πνπ ρξεζηκνπνίεζε ζηελ έξεπλά ηνπ 

(Armstrong, 2003; Robbins & Judge, 2011; Μπνπξαληάο, 2015). Παξά ηηο αληίζεηεο 

απφςεηο, ε ζεσξία ηνπ ήηαλ ηδηαίηεξα επηδξαζηηθή γηα ηηο δηνηθήζεηο ησλ νξγαληζκψλ,  

ιφγσ ηεο εηζαγσγήο θη αλάπηπμεο ηεο έλλνηαο ηνπ εκπινπηηζκνχ ηεο εξγαζίαο 

(Armstrong, 2003; Υπηήξεο, 2013; Μπνπξαληάο, 2015). Ζ έλλνηα απηή, αλαθέξεηαη 

«ζην ζρεδηαζκφ κηαο εξγαζίαο κε έλαλ ηξφπν πνπ ζα κεγηζηνπνηεί ηηο επθαηξίεο λα 

ιάβεη έλα άηνκν εζσηεξηθή ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία, ην νπνίν ζα έρεη σο 

απνηέιεζκα ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ηεο εξγαζηαθήο δσήο» (Armstrong, 2003,                   

ζ. 225).  



34 

Δηδηθφηεξα, κε ηελ πξαθηηθή ηνπ θάζεηνπ εκπινπηηζκνχ ηεο εξγαζίαο θαη ηε ζπκκε-

ηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ πξνγξακκαηηζκφ, ηελ νξγάλσζε θαη ηνλ έιεγρν ηεο δνπ-

ιεηάο ηνπο, ηα άηνκα αηζζάλνληαη πην ππεχζπλα, ελψ ηνπο δίλεηαη θη ε δπλαηφηεηα γηα 

αλάπηπμε θη αίζζεζε επίηεπμεο. Με ηελ εθαξκνγή ηνπ νξηδφληηνπ εκπινπηηζκνχ ηεο 

εξγαζίαο, ν νπνίνο αλαθέξεηαη ζηελ αχμεζε ηεο πνηθηιίαο ησλ θαζεθφλησλ ή ησλ 

εξγαζηψλ πνπ επηηειεί έλαο εξγαδφκελνο, απνθεχγεηαη ε ξνπηίλα θαη ε αληαξή εξγαζία 

(Μπνπξαληάο, 2015). πλνιηθά, ν εκπινπηηζκφο ηεο εξγαζίαο, ζχκθσλα κε ηνλ Υπηή-

ξε (2013), νδεγεί ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζηελ παξαθίλεζή ηνπο γηα 

λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο.  

 

Δπηπξφζζεηα, ε ζεσξία ηνπ Herzberg, ηφληζε ηηο έλλνηεο ηεο εζσηεξηθήο θη εμσηε-

ξηθήο παξαθίλεζεο θαη ην γεγνλφο φηη ε εζσηεξηθή παξαθίλεζε πνπ πξνέξρεηαη θπξί-

σο απφ ηελ ίδηα ηελ εξγαζία θαη ην πεξηερφκελφ ηεο, έρεη επίδξαζε κεγαιχηεξεο δηάξ-

θεηαο ζηνπο εξγαδνκέλνπο ελφο νξγαληζκνχ (Armstrong, 2003). 

 

2.5.1.3. Η ζεσξία παξαθίλεζεο E.R.G. ηνπ Alderfer 

 

Ο Clayton Alderfer, αλέπηπμε κηα ζεσξία παξαθίλεζεο ε νπνία ζηεξίδεηαη ζε κεγάιν 

βαζκφ ζηηο ζεσξίεο ηνπ Maslow, ηαμηλνκψληαο φκσο ηηο αλζξψπηλεο αλάγθεο ζε ηξία 

επίπεδα (Υπηήξεο, 2013; Μπνπξαληάο, 2015): 

 ηηο αλάγθεο ύπαξμεο, φπνπ εληάζζνληαη φιεο νη αλάγθεο πνπ αθνξνχλ ηελ αλζξψ-

πηλε χπαξμε, κε αληηζηνηρία κε ηηο βηνινγηθέο αλάγθεο θαη ηηο αλάγθεο αζθάιεηαο ηνπ 

Maslow. 

 ηηο αλάγθεο ζρέζεσλ, νη νπνίεο πεξηιακβάλνπλ ηηο αλάγθεο ηνπ αλζξψπνπ γηα 

δηαπξνζσπηθέο θαη θνηλσληθέο ζρέζεηο, κε εκθαλή ηελ αληηζηνηρία κε ηηο θνηλσληθέο 

αλάγθεο ηνπ κνληέινπ ηνπ Maslow. 

 ηηο αλάγθεο αλάπηπμεο, νη νπνίεο αλαθέξνληαη ζηελ εζσηεξηθή αλάγθε ησλ αλζξψ-

πσλ γηα αλάπηπμε, απηνεθηίκεζε θαη απηνπξαγκάησζε θαη πεξηιακβάλνπλ ηηο δχν 

ηειεπηαίεο θαηεγνξίεο αλαγθψλ ηνπ Maslow, ηηο αλάγθεο δειαδή εθηίκεζεο θη νιν-

θιήξσζεο.  

 

Ζ ζεσξία ηνπ Alderfer, είλαη γλσζηή θαη σο ζεσξία E.R.G., θαζψο ιακβάλεη ην φλνκά 

ηεο απφ ηα αξρηθά ησλ ιέμεσλ “Existence”, “Relatedness” θαη “Growth” (Ύπαξμε, 

ρέζεηο, Αλάπηπμε), νη νπνίεο αληηπξνζσπεχνπλ θαη ηα ηξία πξνηεηλφκελα επίπεδα 

αλαγθψλ (Υπηήξεο, 2013). 
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Ζ ζπγθεθξηκέλε ζεσξία παξαθίλεζεο, δελ εζηηάδεη ζε ηφζν κεγάιν βαζκφ ζηελ 

ηεξαξρηθή θαηάηαμε ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ φπσο ε αληίζηνηρε ηνπ Maslow, θαζψο 

ππνζηεξίδεη φηη δελ είλαη απαξαίηεην έλα άηνκν λα έρεη ηθαλνπνηήζεη έλα επίπεδν αλα-

γθψλ πξνηνχ επηδηψμεη ηελ ηθαλνπνίεζε αλαγθψλ ελφο αλψηεξνπ επίπεδνπ (Υπηήξεο, 

2013; Μπνπξαληάο, 2015). Θεσξεί ζπγθεθξηκέλα, φηη ε ζπκπεξηθνξά ελφο αηφκνπ, 

κπνξεί λα θαζνξίδεηαη απφ πνιιέο θαη δηαθνξεηηθέο αλάγθεο νη νπνίεο ιεηηνπξγνχλ 

ηαπηφρξνλα (Υπηήξεο, 2013). Δπηπιένλ, φηαλ νη αλάγθεο ελφο επηπέδνπ δελ ηθαλνπνη-

νχληαη, ην άηνκν αηζζάλεηαη απνγνήηεπζε, ε νπνία κπνξεί λα ην νδεγήζεη λα επηδηψ-

μεη ηελ ηθαλνπνίεζε αλαγθψλ ελφο θαηψηεξνπ επίπεδνπ (Υπηήξεο, 2013). χκθσλα κε 

ηνλ Μπνπξαληά (2015), ν Alderfer ζε αληίζεζε κε ηνλ Maslow, ζεσξεί φηη ε ηθαλνπνί-

εζε κηαο θαηεγνξίαο αλαγθψλ δελ ζπλεπάγεηαη απαξαίηεηα θαη ηε κείσζε ηεο έληαζήο 

ηεο, ελψ ζηελ πεξίπησζε πνπ ην άηνκν δηαπηζηψζεη φηη είλαη αδχλαην λα ηθαλνπνηή-

ζεη κηα αλάγθε ηνπ, δελ ζα ζπλερίζεη λα επηκέλεη, αιιά ζα ζηξαθεί πξνο ηελ ηθαλνπνί-

εζε άιισλ αλαγθψλ. 

 

Ζ ζεσξία ηνπ Alderfer, φπσο θαη ε αληίζηνηρε ηνπ Maslow, έρεη πεξηνξηζκέλν ραξα-

θηήξα θαη αδπλαηεί λα δηαθσηίζεη ηελ αλνκνηφηεηα ησλ δηαξθψο κεηαβαιιφκελσλ 

αλζξψπηλσλ αλαγθψλ θαη ηνλ ηξφπν πνπ απηέο δηακνξθψλνληαη ζε ζπγθεθξηκέλεο 

ρξνληθέο πεξηφδνπο, ελψ δελ πξνζδηνξίδεη θαη ηη είλαη πην ζεκαληηθφ γηα ηελ ηθαλν-

πνίεζε ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Ζ ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ηνπ 

Alderfer φκσο, ζεσξείηαη πην ξεαιηζηηθή ζε ζρέζε κε απηήλ ηνπ Maslow, επηηξέπν-

ληαο ζηα ζηειέρε δηνίθεζεο ησλ νξγαληζκψλ λα αληηιεθζνχλ φηη ε παξαθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ζρεηίδεηαη κε ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ αλάπηπμεο, ζρέζεσλ θαη 

χπαξμεο, νη νπνίεο είλαη πηζαλφ λα ζπλππάξρνπλ ηελ ίδηα ζηηγκή ζε θάπνην άηνκν, ελψ 

κία απφ απηέο κπνξεί λα είλαη θη ε επηθξαηέζηεξε (Μπνπξαληάο, 2015). 

 

2.5.1.4. Η ζεσξία ησλ αλαγθώλ ηνπ McClelland 

 

Ο David McClelland, αλέπηπμε ηε δηθή ηνπ ζεσξία παξαθίλεζεο, ζχκθσλα κε ηελ 

νπνία νη αλάγθεο πνπ θαζνξίδνπλ ηελ παξαθίλεζε ησλ αλζξψπσλ ζηνλ εξγαζηαθφ 

ρψξν, είλαη επίθηεηεο θαη δηακνξθψλνληαη κέζα απφ εκπεηξίεο πνπ έρνπλ απνθνκίζεη 

θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δσήο ηνπο (Υπηήξεο, 2013). Απηέο νη αλάγθεο παξαθηλνχλ ηα 

άηνκα αλάινγα κε ηελ έληαζε πνπ ηηο ραξαθηεξίδεη (Μπνπξαληάο, 2015), θαη είλαη νη 

εμήο: 
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 Ζ αλάγθε γηα επίηεπμε (need for achievement), αλαθέξεηαη ζηελ επηζπκία ελφο 

αηφκνπ λα έρεη πςειή απφδνζε, λα δηαρεηξίδεηαη πνιχπινθα έξγα, λα ππεξέρεη ησλ 

ππνινίπσλ θαη λα αλαδεηά επίκνλα ηελ επηηπρία (Υπηήξεο, 2013). Σα άηνκα πνπ 

αηζζάλνληαη έληνλα απηή ηελ αλάγθε, ελδηαθέξνληαη πνιχ γηα ηελ επηηπρή εθηέιεζε 

ησλ θαζεθφλησλ ηνπο, ζέηνπλ δχζθνινπο ζηφρνπο κε ππνινγηζκέλν θίλδπλν απνηπρίαο 

θαη εξγάδνληαη ζθιεξά γηα λα ηνπο πινπνηήζνπλ, ελψ αλαιακβάλνπλ πξνζσπηθή επ-

ζχλε γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ θαη ηηο πξάμεηο ηνπο θη επηδεηνχλ ηελ άκεζε αλαπιε-

ξνθφξεζε ζρεηηθά κε ηηο επηδφζεηο ηνπο (Μπνπξαληάο, 2015).  

 Ζ αλάγθε γηα ζρέζεηο (need for affiliation), είλαη ε επηζπκία πνπ έρνπλ ηα άηνκα λα 

αλήθνπλ ζε θνηλσληθέο νκάδεο θαη λα γίλνληαη απνδεθηνί απφ απηέο (Μπνπξαληάο, 

2015), λα δηαηεξνχλ ζηελέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, λα δεκηνπξγνχλ ηζρπξνχο θηιη-

θνχο δεζκνχο θαη λα απνθεχγνπλ ηηο ζπγθξνχζεηο (Υπηήξεο, 2013). χκθσλα κε ηνλ 

Κφληε (1994), ηα άηνκα πνπ έρνπλ ηελ ηάζε γηα ηελ ηθαλνπνίεζε απηήο ηεο αλάγθεο, 

δελ ελδηαθέξνληαη ηδηαίηεξα γηα ηελ ίδηα ηελ εξγαζία θαη ηα θαζήθνληά ηνπο. 

 Ζ αλάγθε γηα δύλακε (need for power), αθνξά ηελ επηζπκία πνπ έρνπλ θάπνηνη 

άλζξσπνη λα αζθνχλ επηξξνή θη έιεγρν ζε άιια άηνκα (Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ, 2001), 

λα είλαη ππεχζπλνη γηα ηνπο άιινπο θαη λα έρνπλ εμνπζία επάλσ ηνπο (Υπηήξεο, 2013; 

Μπνπξαληάο, 2015). Σν άηνκα πνπ αηζζάλνληαη απηήλ ηελ αλάγθε, ζπλήζσο επηδηψ-

θνπλ δηεπζπληηθέο ζέζεηο, είλαη απνθαζηζηηθά, πξαθηηθά θη απαηηεηηθά (Ξεξνηχξε-

Κνπθίδνπ, 2001). χκθσλα κε ηνλ Κφληε (1994), ε ηάζε γηα ηελ ηθαλνπνίεζε απηήο 

ηεο αλάγθεο ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ αλάγθε γηα επίηεπμε, νδεγεί ζε αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο. 

 

Ο McClelland, ζεσξεί ηελ αλάγθε γηα επίηεπμε ηελ πην ζεκαληηθή θαη θξίζηκε γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ νξγαληζκψλ (Υπηήξεο, 2013), ελψ ππνζηεξίδεη φηη απηή ε 

αλάγθε κπνξεί λα αλαπηπρζεί θαη λα θαιιηεξγεζεί ζε άηνκα πνπ δελ ηελ αηζζάλνληαη 

ζε κεγάιν βαζκφ κέζα απφ θαηάιιειε εθπαίδεπζε (Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ, 2001; 

Μπνπξαληάο, 2015). Σα άηνκα πνπ παξαθηλνχληαη απφ ηελ αλάγθε γηα επηηεχγκαηα, 

ζεσξνχληαη αθαηάιιεια γηα εξγαζίεο ξνπηίλαο θαη εξγαζίεο κε ζηελή επνπηεία, αιιά 

είλαη απαξαίηεηα ζε εξγαζίεο πνπ απαηηνχλ δεκηνπξγηθφηεηα θαη θαληαζία. Γηα απηά 

ηα άηνκα, νη ρξεκαηηθέο αληακνηβέο δελ απνηεινχλ ηνλ θπξηφηεξν παξάγνληα ηθαλν-

πνίεζεο, αιιά αληηκεησπίδνληαη ζεηηθά σο παξάγνληαο γνήηξνπ θη αλαγλψξηζεο ησλ 

επηδφζεψλ ηνπο. Σα δηεπζπληηθά πάλησο ζηειέρε ησλ νξγαληζκψλ, είλαη απαξαίηεην 

λα ζπγθεληξψλνπλ θαη λα αηζζάλνληαη έληνλα θαη ηα ηξία είδε αλαγθψλ πνπ δηεξεχ-

λεζε ν McClelland (Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ, 2001). 
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2.5.1.5. Η ζεσξία Υ θαη Τ ηνπ McGregor 

 

Ο Douglas McGregor κε ηε ζεσξία παξαθίλεζεο πνπ αλέπηπμε, θάλεη δηάθξηζε κεηαμχ 

δχν δηαθνξεηηθψλ πιαηζίσλ αληίιεςεο ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο ζηνλ εξγαζηαθφ 

ρψξν. Παξαβάιιεη ινηπφλ ηε ζεσξία Χ, ε νπνία απερεί παξαδνζηαθέο απηαξρηθέο 

αληηιήςεηο γηα ηελ αλζξψπηλε θχζε θαη ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηε ζεσξία Ψ, ε νπνία 

αληαλαθιά ζχγρξνλεο ζέζεηο γηα ηνλ άλζξσπν θαη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ (Κφληεο, 1994; 

Υπηήξεο, 2013). 

Οη βαζηθέο παξαδνρέο ηεο ζεσξίαο Υ, είλαη νη αθφινπζεο (Κφληεο, 1994; Υπηήξεο, 

2013): 

 Ο κέζνο άλζξσπνο, αληηπαζεί ηελ εξγαζία απφ ηε θχζε ηνπ θαη ζα ηελ απνθχγεη 

φηαλ παξνπζηαζηεί ε επθαηξία. 

 Δπεηδή νη πεξηζζφηεξνη άλζξσπνη αληηπαζνχλ ηελ εξγαζία, πξέπεη λα ειέγρνληαη, 

λα θαζνδεγνχληαη θαη λα απεηινχληαη κε ηηκσξίεο, πξνθεηκέλνπ λα πεηζζνχλ λα θαηά-

βάιινπλ ηελ απαηηνχκελε πξνζπάζεηα γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ 

ηνπο. 

 Ο κέζνο άλζξσπνο, ζέιεη λα θαηεπζχλεηαη, πξνηηκά λα κελ αλαιακβάλεη επζχλεο, 

έρεη ζρεηηθά κηθξέο θηινδνμίεο θη επηδεηά πξσηίζησο ηελ αζθάιεηα. 

 

Ο McGregor, ππνζηήξημε φηη ε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ ζα ήηαλ δηαθνξεηηθή 

εάλ νη νξγαληζκνί πηνζεηνχζαλ ηηο παξαδνρέο ηεο ζεσξίαο Y, ε νπνία ζηεξίδεηαη ζηηο 

αθφινπζεο ζέζεηο (Κφληεο, 1994; Υπηήξεο, 2013): 

 Ζ θαηαβνιή ζσκαηηθήο θαη πλεπκαηηθήο πξνζπάζεηαο ζηελ εξγαζία είλαη θάηη 

θπζηνινγηθφ, ελψ ν κέζνο άλζξσπνο δελ ηελ αληηπαζεί απφ ηε θχζε ηνπ. 

 Ο εμσηεξηθφο έιεγρνο θη ε ηηκσξία, δελ απνηεινχλ ηνλ κνλαδηθφ ηξφπν λα παξαθη-

λεζνχλ νη εξγαδφκελνη, νη νπνίνη κπνξνχλ λα θαηεπζχλνπλ θαη λα ειέγρνπλ κφλνη ηνπο 

ηνλ εαπηφ ηνπο γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Ζ πξνζήισζε ζε ζηφρνπο, είλαη ζπλάξηεζε ηεο ακνηβήο ε νπνία ζπλδέεηαη κε ηελ 

επίηεπμή ηνπο. Οη πςειφηεξεο ακνηβέο θαη ε ηθαλνπνίεζε ηεο αλάγθεο γηα απηεπηβε-

βαίσζε, κπνξνχλ λα επηηεπρζνχλ κέζα απφ ηελ πξνζπάζεηα ησλ εξγαδνκέλσλ λα 

επηηχρνπλ ηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο. 

 Με ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο, ν κέζνο άλζξσπνο καζαίλεη φρη κφλν λα απνδέρεηαη 

αιιά θαη λα αλαδεηεί επζχλεο,. Ζ απνθπγή ηεο ππεπζπλφηεηαο, ε έιιεηςε θηινδνμηψλ 
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θη ε έκθαζε ζηελ αζθάιεηα, είλαη απνηειέζκαηα ησλ εκπεηξηψλ ελφο αηφκνπ θαη φρη 

έκθπηα αλζξψπηλα ραξαθηεξηζηηθά. 

 Ζ ηθαλφηεηα λα ρξεζηκνπνηνχλ ηελ επθπΐα, ηε θαληαζία θαη ηε δεκηνπξγηθφηεηά 

ηνπο ζηελ επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ ηνπ νξγαληζκνχ, είλαη επξχηαηα δηαδεδνκέλε 

ζηνπο αλζξψπνπο. 

 ηηο ζπλζήθεο ηέινο ηεο ζχγρξνλεο βηνκεραληθήο δσήο, νη πλεπκαηηθέο ηθαλφηεηεο 

ηνπ κέζνπ αλζξψπνπ ρξεζηκνπνηνχληαη κφλν ελ κέξεη. 

 

χκθσλα κε ηε ζεσξία Υ, ε επζχλε γηα ηε ρακειή απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαηαιν-

γίδεηαη ζηελ αληθαλφηεηα ησλ ίδησλ λα ιάβνπλ πξσηνβνπιίεο θαη λα παξαθηλήζνπλ 

ηνλ εαπηφ ηνπο. Αληίζεηα, ε ζεσξία Y ππνζηεξίδεη φηη νη αλεπάξθεηεο ηνπ νξγαληζκνχ 

απνηεινχλ επζχλε ηεο δηνίθεζεο θαη φηη εάλ νη εξγαδφκελνη εκθαλίδνληαη νθλεξνί, 

αδηάθνξνη θη αλαπνηειεζκαηηθνί, απηφ νθείιεηαη ζην φηη ε δηνίθεζε δελ αμηνπνίεζε 

ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο. Ο McGregor, ρξεζηκνπνίεζε ηε ζεσξία Y γηα λα μαλαζρεδηάζεη 

δηνηθεηηθέο πξαθηηθέο, φπσο ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο, ε αλάπηπμε ζπζηεκάησλ 

ακνηβψλ, νη πξναγσγέο θη ε ζπκκεηνρηθή δηνίθεζε, ελψ νη πεξηζζφηεξεο ηερληθέο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζε έλαλ νξγαληζκφ γηα ηελ αιιαγή θη αλάπηπμή ηνπ, βαζίδνληαη ζηηο 

παξαδνρέο ηεο ζεσξίαο Φ (Υπηήξεο, 2013). 

 

2.5.2. Θεσξίεο πνπ εζηηάδνπλ ζηε δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο 

 

2.5.2.1. Η ζεσξία ησλ πξνζδνθηώλ ηνπ Vroom 

 

O Victor Vroom, αλέπηπμε ην 1964ηε ζεσξία ηνπ, ζχκθσλα κε ηελ νπνία ε παξαθί-

λεζε ελφο αηφκνπ γηα λα εθδειψζεη κηα ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά, θαζνξίδεηαη απφ 

ηα απνηειέζκαηα πνπ επηζπκεί, ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ πεπνίζεζή ηνπ φηη απηά είλαη 

δπλαηφλ λα επηηεπρζνχλ (Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ, 2001).  

 

Ο Vroom ππνζηεξίδεη, φηη ν εξγαδφκελνο παξαθηλείηαη φηαλ πηζηεχεη φηη ε αχμεζε 

ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπ ζα έρεη σο απνηέιεζκα ηελ αχμεζε ηεο απφδνζήο ηνπ, ε νπνία 

κε ηε ζεηξά ηεο ζα νδεγήζεη ζηελ απφθηεζε αληακνηβψλ, νη νπνίεο ζα ηθαλνπνηήζνπλ 

ηνπο πξνζσπηθνχο ηνπ ζηφρνπο (Robbins & Judge, 2011; Μπνπξαληάο, 2015). Απηή ε 

ζεσξία, εζηηάδεη επνκέλσο ζηηο ηξεηο αθφινπζεο ζρέζεηο (Robbins & Judge, 2011): 
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 ρέζε κεηαμχ πξνζπάζεηαο θαη απφδνζεο. Γηα λα παξαθηλεζεί έλαο εξγαδφκελνο 

πξέπεη λα έρεη ηελ πξνζδνθία φηη ε πξνζπάζεηά ηνπ ζα νδεγήζεη ζηα επηζπκεηά επίπε-

δα απφδνζεο.  

 ρέζε κεηαμχ απφδνζεο θαη αληακνηβήο. Ζ πεπνίζεζε ηνπ εξγαδφκελνπ φηη έλα 

δεδνκέλν επίπεδν απφδνζεο, ζα νδεγήζεη ζην επηζπκεηφ απνηέιεζκα, φπσο είλαη νη 

ακνηβέο.  

 ρέζε κεηαμχ αληακνηβψλ θαη πξνζσπηθψλ ζηφρσλ. Ζ ζρέζε απηή, αλαθέξεηαη 

ζηνλ βαζκφ πνπ νη αληακνηβέο ηθαλνπνηνχλ ηνπο ζηφρνπο ή ηηο αλάγθεο ηνπ εξγαδφκε-

λνπ θαη είλαη επηζπκεηέο θαη ειθπζηηθέο γηα απηφλ. 

 

Ο Vroom ζεσξεί φηη φια ηα άηνκα, ζε θάπνηνλ βαζκφ, θάλνπλ ππνινγηζκνχο κεηαμχ 

ησλ επηινγψλ θαη ιακβάλνπλ απνθάζεηο, επηιέγνληαο ηηο ελέξγεηεο πνπ νδεγνχλ ζηα 

πην αληαπνδνηηθά απνηειέζκαηα ή ζηελ απνθπγή ηνπ ιηγφηεξν επηζπκεηνχ απνηειέ-

ζκαηνο, φπσο είλαη ε θφπσζε (Υπηήξεο, 2013). Ο Vroom ππνζηεξίδεη φηη ε δηαδηθα-

ζία ηεο παξαθίλεζεο, είλαη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα ζαλ κία «δηαπξαγκάηεπζε» κεηαμχ 

ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ηνπ νξγαληζκνχ, αλαθνξηθά κε απηά πνπ πηζηεχεη ν εξγαδφκελνο 

φηη ζα πξνζθέξεη ζηνλ νξγαληζκφ θη απηά πνπ πηζηεχεη φηη ζα ηνπ παξέρεη κε ηε ζεηξά 

ηνπ ν νξγαληζκφο (Μπνπξαληάο, 2015). 

 

Πέξα απφ ηηο δηάθνξεο αδπλακίεο ηεο, ε ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ ζπλεηζθέξεη ζηελ 

θαηαλφεζε ηεο πνιππινθφηεηαο ηεο δηαδηθαζίαο ηεο εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο, θαζψο 

πξάγκαηη παξαηεξείηαη κεγάιε δηαθνξνπνίεζε κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ φζνλ αθνξά 

ηελ πξνζδνθία ηνπο γηα ην επίπεδν απφδνζήο ηνπο θαη ηελ επηζπκία ηνπο γηα πηζαλέο 

αληακνηβέο (Υπηήξεο, 2013; Μπνπξαληάο, 2015). Δπηπιένλ, πξνζθέξεη ζεκαληηθά δη-

δάγκαηα ζηε δηνηθήζεηο ησλ νξγαληζκψλ, αλαθνξηθά κε ηελ εθαξκνγή ηεο πξαθηηθήο 

ηεο ζχλδεζεο ησλ ακνηβψλ κε ηηο επηδφζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηε ζεκαζία ηεο πιεξν-

θφξεζήο ηνπο γηα ηελ αμία ηεο θάζε αληακνηβήο γηα θάζε εξγαδφκελν θαη ηελ αληί-

ζηνηρε πξνζαξκνγή ηεο πνιηηηθήο ηνπο. 

 

2.5.2.2. Η ζεσξία ηεο ηζόηεηαο - δηθαηνζύλεο ηνπ Adams  

 

Ζ ζεσξία ηεο ηζφηεηαο πνπ αλέπηπμε ν John Adams, ζηεξίδεηαη ζηελ ππφζεζε φηη νη 

εξγαδφκελνη ελφο νξγαληζκνχ παξαθηλνχληαη απφ ηελ επηζπκία λα ππάξρεη ίζε ή 

δίθαηε κεηαρείξηζε ζε ζχγθξηζε κε ηα ππφινηπα κέιε ηνπ (Μπνπξαληάο, 2015), επηιέ-

γνληαο έηζη εθείλε ηελ ελέξγεηα ή ηε ζπκπεξηθνξά πνπ ζα ηνπ επηθέξεη κία δίθαηε 
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αληακνηβή (Υπηήξεο, 2013). Ζ αίζζεζε ηεο ηζφηεηαο ή δηθαηνζχλεο, δεκηνπξγείηαη 

ζηνλ εξγαδφκελν κέζσ κηαο δηαδηθαζίαο ζπγθξίζεσλ ηνπ δείθηε ηεο πξνζθνξάο ηνπ 

ζηνλ νξγαληζκφ σο πξνο ηηο απνιαβέο ηνπ, αιιά θαη σο πξνο ηνλ αληίζηνηρν δείθηε 

άιισλ εξγαδνκέλσλ εληφο θαη εθηφο ηνπ νξγαληζκνχ. Χο πξνζθνξά ελφο εξγαδνκέ-

λνπ, θαηαγξάθνληαη νη γλψζεηο, νη ηθαλφηεηεο, ν ρξφλνο, ε πξνζπάζεηα, ηα απνηειέ-

ζκαηα, ε εκπεηξία, ε αθνζίσζε, ε πνηνηηθή θαη πνζνηηθή ηνπ απφδνζε, ελψ σο απνια-

βέο ελλννχληαη νη απνδνρέο, ε αλαγλψξηζε, ε πξναγσγή, ην θχξνο, ε αζθάιεηα, ε ηθα-

λνπνηεηηθή δηνίθεζε θαη νη ζπλζήθεο εξγαζίαο (Μπνπξαληάο, 2015). 

 

Αλ ην άηνκν δηαπηζηψζεη φηη ππάξρεη ηζφηεηα ή κηθξή αξλεηηθή δηαθνξά απφ απηέο ηηο 

ζπγθξίζεηο, ηφηε αηζζάλεηαη ηθαλνπνίεζε θαη δελ πξνβαίλεη ζε θάπνηα αιιαγή ζηελ 

εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά ηνπ ή ηελ απφδνζή ηνπ (Υπηήξεο, 2013). Αλ φκσο ν εξγαδφ-

κελνο, δηαπηζηψζεη φηη πθίζηαηαη αδηθία σο πξνο ηε ζπλεηζθνξά ηνπ ή ηηο απνιαβέο 

ηνπ ζε ζρέζε κε ηηο αληίζηνηρεο άιισλ αηφκσλ, ζα επηρεηξήζεη λα απνθαηαζηήζεη ηελ 

αδηθία, πξνζαξκφδνληαο ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ σο πξνο ηελ εξγαζία ηνπ θαη ηνλ νξγαλη-

ζκφ. Θα νδεγεζεί επνκέλσο ζηε κείσζε ηνπ βαζκνχ ζπλεηζθνξάο ηνπ ή ζηελ πξνζπά-

ζεηα λα απμήζεη ηηο απνιαβέο ηνπ, ελψ ζηελ πεξίπησζε πνπ ην αίζζεκα αδηθίαο είλαη 

πνιχ έληνλν, κπνξεί λα απμήζεη ηηο απνπζίεο ηνπ ή αθφκα θαη λα απνθαζίζεη λα εγθα-

ηαιείςεη ηελ εξγαζία ηνπ. Ζ χπαξμε αηζζήκαηνο αδηθίαο, πξνθαιεί  δπζαξέζθεηα 

ζηνπο αλζξψπνπο θαη εκπνδίδεη ηελ παξαθίλεζε ηνπο γηα εξγαζία (Μπνπξαληάο, 

2015). 

 

Απφ ηε ζεσξία ηεο ηζφηεηαο, πξνθχπηνπλ ζεκαληηθά ζπκπεξάζκαηα γηα ηνπο νξγαλη-

ζκνχο. Δηδηθφηεξα, ν νξγαληζκφο θη ε δηνίθεζή ηνπ, νθείινπλ λα ειέγρνπλ ην αίζζε-

κα ηεο αδηθίαο πνπ κπνξεί λα ππάξρεη κεηαμχ ησλ κειψλ ηνπ θαη λα εληνπίδνπλ ηελ 

πξνέιεπζή ηνπ. Δπίζεο, ζα πξέπεη ε πνιηηηθή ησλ ακνηβψλ ησλ εξγαδνκέλσλ λα δηα-

κνξθψλεηαη κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα ειαρηζηνπνηεί ην αίζζεκα ηεο αδηθίαο, ελψ ζα 

πξέπεη λα ππάξρεη θαη ζπζηεκαηηθή πιεξνθφξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηηο ζπλεη-

ζθνξέο θαη ηηο απνιαβέο φισλ ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ. Οη απνιαβέο ηέινο ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ζα πξέπεη λα πξνζαξκφδνληαη ζηηο αλάγθεο ηνπο γηα λα έρνπλ ηε κεγα-

ιχηεξε δπλαηή αμία γη απηνχο θαη λα ζπλερίδνπλ ηελ πξνζπάζεηά ηνπο (Μπνπξαληάο, 

2015).   
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2.5.2.3. Σν ππόδεηγκα ηεο πξνζδνθίαο ησλ Porter θαη Lawler 

 

Σν πξφηππν ησλ Lyman Porter θαη Edward Lawler, αλαπηχζζεη ηε ζεσξία ησλ 

πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom, ππνζηεξίδνληαο φκσο φηη ε ηθαλνπνίεζε ελφο εξγαδνκέλνπ 

είλαη ην απνηέιεζκα θη φρη ην αίηην ηεο απφδνζήο ηνπ. ηε βάζε απηήο ηεο ζεσξίαο, νη 

δχν ζπγγξαθείο αλέπηπμαλ ην ζεσξεηηθφ ηνπο ππφδεηγκα κε ην νπνίν επηρεηξνχλ λα 

εμεγήζνπλ ηε δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο έλλνηεο ηεο ηθαλνπνί-

εζεο θαη ηεο απφδνζεο (Μπνπξαληάο, 2015). 

 

Σν ζεσξεηηθφ ινηπφλ ππφδεηγκα ησλ Porter θαη Lawler, ζηεξίδεηαη ζηηο παξαθάησ 

βαζηθέο κεηαβιεηέο (Μπνπξαληάο, 2015):  

 ηελ πξνζπάζεηα πνπ θαηαβάιιεη ν εξγαδφκελνο ζηελ εξγαζία ηνπ, ε νπνία είλαη 

απνηέιεζκα ηεο παξαθίλεζεο θη εμαξηάηαη απφ ηελ αληίιεςε ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ηε 

ζρέζε κεηαμχ πξνζπάζεηαο, απφδνζεο θη αληακνηβήο θαη απφ ηελ αμία πνπ έρεη γηα 

απηφλ ε πηζαλή αληακνηβή ηνπ.  

 Ζ απόδνζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, εμαξηάηαη απφ ηελ θαηαβαιιφκελε πξνζπάζεηα, ηηο 

ηθαλφηεηεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ. Δπίζεο, εμαξηάηαη απφ ηελ αληίιεςε ηνπ ξφ-

ινπ ηνπ ζηνλ νξγαληζκφ θαη ησλ απαηηήζεσλ ηεο εξγαζίαο ηνπ, πξνθεηκέλνπ ε απφδν-

ζή ηνπ λα είλαη αλάινγε ηεο πξνζπάζεηάο ηνπ θαη ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ. Σέινο, ζηελ 

πεξίπησζε πνπ ν νξγαληζκφο δελ παξέρεη ζηνλ εξγαδφκελν ηα θαηάιιεια κέζα, ηφηε 

απηφο δελ ζα είλαη ζε ζέζε λα απνδψζεη, παξά ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηε δηάζεζε πνπ 

κπνξεί λα έρεη. 

 Οη αληακνηβέο πνπ παξέρνληαη απφ ηνλ νξγαληζκφ ζηνλ εξγαδφκελν είλαη απνηέιε-

ζκα ηεο απφδνζήο ηνπ θαη δηαθξίλνληαη ζε εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο. Οη εζσηεξηθέο 

αληακνηβέο, φπσο ε αίζζεζε επηηεχγκαηνο θη ε αλαγλψξηζε, ηαπηίδνληαη κε ηνπο πα-

ξάγνληεο πγηεηλήο ηνπ Herzberg, ελψ νη εμσηεξηθέο, φπσο ε αχμεζε κηζζνχ θαη νη θα-

ιέο ζπλζήθεο εξγαζίαο, κε ηνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο. 

 Ζ ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ, θαζνξίδεηαη ηφζν απφ ηηο εζσηεξηθέο θαη εμσηε-

ξηθέο αληακνηβέο φζν θαη απφ ην πφζν δίθαηεο ηηο ζεσξεί ζε ζχγθξηζε κε απηέο πνπ 

πξνζθέξεη ν νξγαληζκφο ζηνπο εξγαδνκέλνπο γηα αληίζηνηρεο πξνζπάζεηεο θαη επηδφ-

ζεηο. 

 

Οη Porter θαη Lawler, ππέζεζαλ ζην κνληέιν ηνπο φηη ε παξαθίλεζε δελ ζρεηίδεηαη 

άκεζα κε ηελ απφδνζε, αιιά φηη κάιινλ ππάξρνπλ θάπνηεο νινθιεξσκέλεο ππνινγη-

ζηηθέο δηαδηθαζίεο πνπ πξαγκαηνπνηνχλ ηα άηνκα φηαλ πξφθεηηαη λα απνθαζίζνπλ αλ 



42 

ζα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο. Ζ δηαδηθαζία απηή, πεξηιακβάλεη ηελ ππνθεηκεληθή 

εθηίκεζε ηεο πξαγκαηηθήο αληακνηβήο, ηεο πηζαλφηεηαο φηη ε φπνηα πξνζπάζεηα ζα 

νδεγήζεη ζε αληακνηβή, θαζψο θαη ηελ εθηίκεζε ηνπ είδνπο θαη ηεο πνζφηεηαο ησλ 

εζσηεξηθψλ θη εμσηεξηθψλ αληακνηβψλ (Υπηήξεο, 2013). 

 

Ζ ζεκαζία ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ππνδείγκαηνο, έγθεηηαη ζχκθσλα κε ηνλ Μπνπξαληά 

(2015), ζηε ζχλδεζε ηεο παξαθίλεζεο κε ηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηελ απφδνζε, ζηελ 

αλάδεημε ηεο πνιππινθφηεηαο ηεο παξαθίλεζεο, αιιά θαη ζηελ παξνρή ρξήζηκσλ δηνη-

θεηηθψλ πξαθηηθψλ γηα ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, κε ηελ πξνυπφζεζε ηνπ 

ζσζηνχ ρεηξηζκνχ ησλ κεηαβιεηψλ θαη ησλ κεηαμχ ηνπο ζρέζεσλ πνπ πξνβιέπνληαη 

ζην ζπγθεθξηκέλν κνληέιν. 

 

2.5.2.4. Η ζεσξία ηεο ζηνρνζεζίαο ηνπ Locke 

 

Μία αθφκε ζεσξία πνπ ζπκβάιιεη αξθεηά ζηελ θαηαλφεζε ηεο δηαδηθαζίαο ηεο παξα-

θίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, είλαη απηή ηεο ζηνρνζεζίαο πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηνλ 

Edwin Locke. χκθσλα κε απηήλ, νη άλζξσπνη έρνπλ ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο ηνπο 

νπνίνπο πξνζπαζνχλ λα επηηχρνπλ επηδεηθλχνληαο ηελ θαηάιιειε θάζε θνξά ζπκπεξη-

θνξά. Άξα απηφ πνπ ρξεηάδεηαη γηα λα παξαθηλεζνχλ νη εξγαδφκελνη, είλαη λα δηακνξ-

θσζνχλ ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ ζηφρνπ, πξνθεηκέλνπ απηφο λα γίλεη πην ειθπζηηθφο 

γηα απηνχο (Υπηήξεο, 2013).  

 

Δπνκέλσο, ν εξγαδφκελνο ζα απνδερζεί έλαλ ζηφρν θαη ζα δεζκεπζεί γηα ηελ επίηεπμή 

ηνπ, αλ ηνλ θαηαλνεί πιήξσο, αλ γλσξίδεη επαθξηβψο ηη πξέπεη λα επηηχρεη, αλ ελεκε-

ξψλεηαη ζρεηηθά κε ηελ επίδνζή ηνπ θαη αλ ν ίδηνο έρεη ζπκκεηάζρεη ζηνλ θαζνξηζκφ 

ηνπ. εκαληηθά ραξαθηεξηζηηθά ελφο ζηφρνπ είλαη θη ε χπαξμε αληαγσληζκνχ, αιιά 

θαη ε ζρεηηθή δπζθνιία γηα ηελ επίηεπμή ηνπ, πξνθεηκέλνπ λα απνηειεί πξφθιεζε γηα 

ηνλ εξγαδφκελν λα δείμεη ηηο ηθαλφηεηέο ηνπ (Υπηήξεο, 2013). 

 

Ζ ζεσξία ηνπ Locke, δηαθέξεη απφ ηηο ζεσξίεο πξνζδνθηψλ θαη ηζφηεηαο ησλ Vroom 

θαη ηνπ Adams, θαζψο ζε απηήλ ν θξίζηκνο παξάγνληαο γηα ηελ απνδνρή ηνπ ζηφρνπ, 

είλαη ν ίδηνο ν ζηφρνο θη φρη ηα θίλεηξα ή νη αληακνηβέο πνπ ζπλδένληαη κε απηφλ. 

πκπεξαζκαηηθά, νη νξγαληζκνί κπνξνχλ λα απμήζνπλ ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδν-

κέλσλ ηνπο κέζσ ηεο δηαδηθαζίαο ζηνρνζεζίαο, αξθεί λα γίλεηαη ζαθήο θαζνξηζκφο 
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ησλ ζηφρσλ ζε έλα δχζθνιν αιιά επηηεχμηκν επίπεδν θαη λα επηηπγράλεηαη ζπλαίλεζε 

γηα ηελ πινπνίεζή ηνπο.  

 

2.5.2.5. Η ζεσξία ηνπ ιεηηνπξγηθνύ εζηζκνύ ηνπ Skinner  

 

Ζ ζπκβνιή ηνπ B.F. Skinner ζηελ θαηαλφεζε ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο ζεσξεί-

ηαη θαζνξηζηηθή, κε ηηο πξνηάζεηο ηνπ λα εθαξκφδνληαη θαη ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Οη 

δχν πην ζεκαληηθέο έλλνηεο πάλσ ζηηο νπνίεο βαζίδεηαη ε ζεσξία ηνπ, είλαη απηέο ηεο 

ελίζρπζεο θαη ηνπ θαζνξηζκνχ ηνπ πεξηβάιινληνο. χκθσλα κε απηέο, φηαλ ε εθδήισ-

ζε κηαο ζπκπεξηθνξάο εληζρχεηαη ή εμαζζελεί αλάινγα κε ηε ζπλέπεηά ηεο, ηφηε απηή 

ε ζπλέπεηα θαιείηαη εληζρπηηθή. Αλ ε ζπλέπεηα κηαο ζπκπεξηθνξάο, απμάλεη ηε ζπρλφ-

ηεηά ηεο θαιείηαη ζεηηθή ελίζρπζε, ελψ αλ κεηψλεη ηε ζπρλφηεηά ηεο θαιείηαη αξλε-

ηηθή ελίζρπζε (Υπηήξεο, 2013).  

 

χκθσλα κε ηνλ Skinner, γηα λα θαηαλνήζνπκε ηε δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο, είλαη 

ζεκαληηθφ λα αλαθαιχςνπκε πνηεο ζπλέπεηεο ιεηηνπξγνχλ ζαλ ζεηηθέο ή αξλεηηθέο 

εληζρχζεηο ηεο ζπκπεξηθνξάο, έηζη ψζηε λα ρεηξηζηνχκε ηε ζπρλφηεηα ηεο ζπκπεξηθν-

ξάο κέζσ ηνπ θαηάιιεινπ ρεηξηζκνχ ησλ εληζρχζεσλ (Υπηήξεο, 2013). 

 

Ζ έλλνηα ηνπ πεξηβαιινληηθνχ πξνζδηνξηζκνχ, αλαθέξεηαη ζην γεγνλφο φηη ε ιεηηνπξ-

γηθή ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ είλαη απνηέιεζκα πεξηβαιινληηθψλ γεγνλφησλ. 

Αλαθνξηθά δειαδή κε ηηο εληζρπηηθέο ζπλέπεηεο, ε ησξηλή ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψ-

πσλ, θαζνξίδεηαη απφ ην παξειζφλ ηνπο (Υπηήξεο, 2013). 

 

Γηα ηελ επηηπρεκέλε εθαξκνγή ηεο ζεσξίαο ηνπ Skinner ζην πεδίν ηεο παξαθίλεζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, είλαη ζεκαληηθφ λα αλαπηπρζνχλ πξνγξάκκαηα ελίζρπζεο ηεο 

ζπκπεξηθνξάο, κε θαζνξηζκφ ησλ εληζρχζεσλ αλάινγα κε ηνλ ηχπν ηεο εξγαζίαο, ηνπο 

εξγαδνκέλνπο θάζε νξγαληζκνχ θαη ηελ επηδησθφκελε ζπκπεξηθνξά. Ζ θαηάιιειε 

εθαξκνγή εληζρπηηθψλ δηαδηθαζηψλ, κπνξεί φπσο αλαθεξεη ν Υπηήξεο (2013) λα αι-

ιάμεη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ πξνο ηελ επηζπκεηή γηα ηνλ νξγαληζκφ θαηεχ-

ζπλζε. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 3 

ΔΡΔΤΝΔ ΠΔΓΙΟΤ ΣΗΝ ΔΛΛΗΝΙΚΗ ΚΑΙ ΞΔΝΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ  

 

3.1. Έξεπλεο γηα ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνύξα ζην δεκόζην ηνκέα 

 

Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα είλαη έλα αξθεηά ζχλζεην θαηλφκελν, θαζψο βξίζθεηαη ζε 

κία θαηάζηαζε δηαξθνχο κεηαβνιήο θη αλάπηπμεο ζην πιαίζην ηεο θνηλσληθήο δσήο 

(Avison & Myers, 1995). Ζ θνπιηνχξα είλαη παξνχζα ζε φιεο ηηο εθθάλζεηο ηεο εξ-

γαζίαο θη αιιειεπηδξά κε πνιιά θαηλφκελα ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, φπσο ε παξα-

θίλεζε, ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία, ε εγεζία, ε εξγαζηαθή δέζκεπζε, ην εξγα-

ζηαθφ άγρνο θη ε επαγγεικαηηθή εμνπζέλσζε (Μπειηάο, 2015).  

 

Ζ αλαγλψξηζε, κέηξεζε θαη εξκελεία επνκέλσο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, απν-

ηειεί ζχκθσλα κε ηνλ Μπειηά (2015) κέξνο ησλ ζηξαηεγηθψλ δηαρείξηζεο ησλ αλζξψ-

πηλσλ πφξσλ. Δπηπιένλ, κπνξεί λα εληαρζεί ζηελ πξνζπάζεηα ελφο νξγαληζκνχ ηνπ 

δεκνζίνπ ηνκέα λα πξνζαξκνζηεί ζην πνιχπινθν πεξηβάιινλ ηεο εμαηξεηηθά αληαγσ-

ληζηηθήο ζχγρξνλεο επνρήο, κέζα απφ ηελ παξνρή ππεξεζηψλ πςειήο πνηφηεηαο, ηελ 

εμαζθάιηζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ εμσηεξηθψλ αιιά θαη ησλ εζσηεξηθψλ πειαηψλ 

ηνπ, θαζψο θαη ηε κέξηκλα γηα ηε ζπλνιηθή ηνπ απφδνζε. Ζ πξνζπάζεηα λα απνηππσ-

ζεί ε θνπιηνχξα πνπ δηέπεη έλαλ νξγαληζκφ θαη λα εξκελεπηεί ν ξφινο ηεο, έρεη θαηά-

γξαθεί ζε αξθεηέο εξεπλεηηθέο κειέηεο νη νπνίεο έρνπλ δηεμαρζεί ζε δηάθνξνπο νξγα-

ληζκνχο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα αλά ηνλ θφζκν.  

 

Ζ έξεπλα ινηπφλ πνπ δηεμήρζε ζε δεκφζηνπο νξγαληζκνχο ζηελ πφιε Košice ζηε 

ινβαθία κε ηε ζπκκεηνρή 95 εξγαδνκέλσλ (Lovaš, 2007), επηρείξεζε λα ζπζρεηίζεη 

ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. Ζ δηεξεχλεζε ηεο νξγα-

λσζηαθήο θνπιηνχξαο, κε ηε ρξήζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ OCAI ησλ Cameron θαη 

Quinn (2006), αλέδεημε σο θπξίαξρν ηχπν θνπιηνχξαο ζηνλ νξγαληζκφ ηελ Ηεξαξρηθή 

(Hierarchy), αθνινπζνχκελε απφ ηε πκκεηνρηθή/νηθνγελεηαθή θνπιηνχξα (Clan), ηελ 

πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ αγνξά θνπιηνχξα (Market) θαη ηέινο ηελ πξνζαξκνζηηθή 

θνπιηνχξα (Adhocracy). Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο, απνθάιπςαλ ηελ χπαξμε κίαο 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθήο ζεηηθήο ζπζρέηηζεο ηεο θνπιηνχξαο Clan κε ηελ ηθαλνπνίεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ, θαζψο θαη κία ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή αξλεηηθή ζπζρέηηζε ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κε ηελ θνπιηνχξα Market. Όζνλ αθνξά ηελ θνπιηνχξα 
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Adhocracy θαη ηελ θπξίαξρε θνπιηνχξα Hierarchy, δελ βξέζεθε θακία ζπζρέηηζε κε 

ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. 

 

ηελ πηινηηθή εξεπλεηηθή κειέηε ησλ Zahari & Shurbagi (2012), ζηελ Δζληθή Δηαη-

ξεία Πεηξειαίνπ ηεο Ληβχεο, κε ηε ζπκκεηνρή 50 εξγαδνκέλσλ θαη ηε ρξήζε ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ OCAI, θπξίαξρνο ηχπνο θνπιηνχξαο αλαδείρηεθε ε Hierarchy, 

αθνινπζνχκελε απφ ηηο θνπιηνχξεο Market, Clan θαη Adhocracy. Δπίζεο, απνδείρζε-

θε φηη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, έρεη ζεκαληηθή επίδξαζε ζηε ζρέζε κεηαμχ ηεο 

κεηαζρεκαηηζηηθήο εγεζίαο θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ Δζληθή 

Δηαηξεία Πεηξειαίνπ ηεο Ληβχεο.  

 

ηελ έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε απφ ηνπο Sensuse, Cahyaningsih, & Wibowo 

(2015) ζε εξγαδνκέλνπο ζηε δηαρείξηζε αλζξσπίλσλ πφξσλ ζε ηξία ππνπξγεία ηεο 

Ηλδνλεζίαο, κε ηε ρξήζε ηνπ εξσηεκαηνιφγηνπ OCAI, θαηαγξάθεθαλ ηα ίδηα αθξηβψο 

απνηειέζκαηα αλαθνξηθά κε ηελ ππάξρνπζα θνπιηνχξα ησλ νξγαληζκψλ, φπσο ζηε 

κειέηε ηνπ Lovaš (2007). Όζνλ αθνξά ηελ επηζπκεηή θαηάζηαζε ζηνπο ππφςε νξγα-

ληζκνχο, θαηαγξάθεθε ε δηάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα αιιαγή, κε ηε πκκεηνρηθή 

θνπιηνχξα λα ζεσξείηαη ε πην επηζπκεηή, αθνινπζνχκελε απφ ηελ Ηεξαξρηθή θνπι-

ηνχξα, θαη ηελ θνπιηνχξα Market. Ζ έξεπλα αλέδεημε ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα σο 

έλαλ απφ ηνπο βαζηθνχο παξάγνληεο γηα ηελ αλάπηπμε, δηεπθφιπλζε θαη επηηπρία ηεο 

δηα-είξηζεο ηεο γλψζεο ζηνπο νξγαληζκνχο πνπ κειεηήζεθαλ, κε ηηο θνπιηνχξεο 

Hierarchy θαη Clan, λα ζρεηίδνληαη ζεηηθά κε ηε δηαρείξηζε ηεο γλψζεο. 

 

Ζ έξεπλα ησλ Habba, Modding, Bima, & Bijang (2017) ζηηο ηερληθέο κνλάδεο εξγα-

ζίαο ηεο πεξηθέξεηαο Maros ζηελ Ηλδνλεζία, ζηελ νπνία ζπκκεηείραλ 245 εξγαδφκε-

λνη, θαηέιεμε θη απηή ζην ζπκπέξαζκα φηη ππάξρεη ζεκαληηθή ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηα-

μχ ηεο θνπιηνχξαο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. 

 

ηνλ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ πγείαο, ε έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζε 62 δεκφζηα 

λνζνθνκεία ζε κεγάιεο πφιεηο ηεο Σνπξθίαο (Acar & Acar, 2014), απνθάιπςε φηη 

θπξίαξρνο ηχπνο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο είλαη ε Ηεξαξρηθή, θαλεξψλνληαο φηη ν 

ππφςε ηνκέαο ηεο ρψξαο, ζηεξίδεηαη ζηε ζηαζεξφηεηα, ηελ ηάμε θαη ηνλ έιεγρν, αθν-

ινπζνχκελε απφ ηηο θνπιηνχξεο Market, Adhocracy θαη Clan. Ζ έξεπλα ζπκπέξαλε 

αθφκα, φηη νη θνπιηνχξεο Hierarchy θαη Market έρνπλ άκεζε θαη ζεηηθή επίδξαζε ζηα 

νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα ησλ νξγαληζκψλ πνπ κειεηήζεθαλ.   
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ην ρψξν ησλ δεκφζησλ ηδξπκάησλ εθπαίδεπζεο, παξαηεξείηαη φηη έρνπλ δηεμαρζνχλ 

αξθεηέο έξεπλεο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ηεο ζρέζεο 

ηεο κε άιιεο κεηαβιεηέο. Δηδηθφηεξα, ζηελ έξεπλα ζε Ηδξχκαηα Αλψηαηεο Δθπαίδεπ-

ζεο ηνπ Ηξάλ (Mozzafari, 2008), απνδείρζεθε φηη ππάξρεη έιιεηςε ζχγθιηζεο κεηαμχ 

ηεο ππάξρνπζαο θνπιηνχξαο Hierarchy θαη ηεο επηζπκεηήο Adhocracy θνπιηνχξαο 

πνπ αλαδείρζεθε ηζρπξή ζε κέηξην βαζκφ ζε ζρέζε κε ηηο ππφινηπεο.  

 

ηελ έξεπλα ησλ Lapiņa, Kairiša, & Aramina (2015) ζην Σερληθφ Παλεπηζηήκην ηεο  

Ρίγαο ζηε Ληζνπαλία, ε ηεξαξρηθή θνπιηνχξα αλαδείρηεθε θπξίαξρε, ελψ ε επηζπκεηή 

βξέζεθε φηη είλαη έλαο ζπλδπαζκφο ησλ ηχπσλ Clan θαη Adhocracy. Ζ έξεπλα, απνθά-

ιπςε φηη νη επηζπκεηέο αιιαγέο ζηελ θνπιηνχξα ηνπ παλεπηζηεκίνπ, ζπλδένληαη άκε-

ζα κε ηελ θαηεχζπλζε ηεο ζηξαηεγηθήο βειηίσζεο θαη αλάπηπμεο ηνπ ηδξχκαηνο πνπ 

έρεη επηιεγεί, ελψ επζπγξακκίδνληαη θαη κε ηελ πνιηηηθή πνηφηεηάο ηνπ.  

 

Όζνλ αθνξά ηελ Διιάδα, αξθεηέο κειέηεο πνπ έρνπλ δηεμαρζεί ηελ ηειεπηαία δεθαε-

ηία έρνπλ επηβεβαηψζεη ηε ζεκαζία ηεο θνπιηνχξαο ζε νξγαληζκνχο ηνπ δεκνζίνπ 

ηνκέα.  

 

Ζ έξεπλα ζπγθεθξηκέλα πνπ πξαγκαηνπνίεζε ε Bellou (2008), ζε είθνζη ειιεληθά 

δεκφζηα λνζνθνκεία κε ηε ζπκκεηνρή 749 εξγαδνκέλσλ, επηρείξεζε λα πξνζδηνξίζεη 

ηηο βαζηθέο δηαζηάζεηο ηεο θνπιηνχξαο ηνπο θαη λα εμεηάζεη ηελ χπαξμε ππνθνπιηνχ-

ξσλ κε βάζε ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξγαδνκέλσλ. Οη εξγαδφκελνη ησλ ππφςε λνζν-

θνκείσλ, θάλεθε φηη ζεσξνχλ ηελ πξνζνρή ζηε ιεπηνκέξεηα, ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ζηα 

απνηειέζκαηα θαη ζηελ νκάδα, ηα ιηγφηεξν δηαδεδνκέλα ραξαθηεξηζηηθά ηεο θνπιηνχ-

ξαο ησλ νξγαληζκψλ ηνπο. Ζ εμέηαζε πηζαλψλ δηαθπκάλζεσλ ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

νη εξγαδφκελνη αληηιακβάλνληαη ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, απνθάιπςε ζεκαληηθέο 

δηαθνξέο κε βάζε ηελ ειηθία, ηε ζέζε εξγαζίαο θαη ηε ρξνληθή παξακνλή ζηε ζέζε, 

ελψ ην θχιν, ην επάγγεικα θαη ν ηχπνο ηεο εξγαζηαθήο ζρέζεο δελ θάλεθε λα επεξε-

άδνπλ ηηο αληηιήςεηο ηνπο.  

 

Ζ ίδηα εξεπλήηξηα (Bellou, 2010), πξαγκαηνπνίεζε έξεπλα ζε ηξία δεκφζηα λνζνθν-

κεία κηαο κεγάιεο ειιεληθήο πφιεο, κε ηε ζπκκεηνρή 125 εξγαδνκέλσλ, φπνπ εμεηά-

ζηεθε ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν νη αμίεο πνπ ζπλζέηνπλ ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

επεξεάδνπλ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. Γηαπηζηψζεθε ινηπφλ φηη νη εξγαδφκελνη 

ζεσξνχλ φηη ε αληηκεηψπηζή ηνπο κε δίθαην ηξφπν, νη επθαηξίεο πξνζσπηθήο αλάπηπ-
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μεο, ν ελζνπζηαζκφο γηα ηελ εξγαζία ηνπο θαη ε θαιή θήκε, εληζρχνπλ ηελ ηθαλνπνί-

εζή ηνπο απφ ηελ εξγαζία ηνπο, ελψ ε επηζεηηθφηεηα ηελ πεξηνξίδεη. Σν θχιν θη ε ειη-

θία ησλ εξγαδνκέλσλ, θάλεθαλ λα επηδξνχλ ζηελ αληίιεςε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ηνλ 

ηξφπν πνπ νη αμίεο ηνπ νξγαληζκνχ επεξεάδνπλ ηελ εξγαζηαθή ηνπο ηθαλνπνίεζε. 

 

ηελ έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνίεζαλ νη Trivellas & Dargenidou (2009) κε ηε ρξήζε ηνπ 

εξσηεκαηνιφγηνπ OCAI, κεηαμχ ησλ κειψλ ηνπ αθαδεκατθνχ θαη δηνηθεηηθνχ πξνζσ-

πηθνχ ηνπ Σερλνινγηθνχ Δθπαηδεπηηθνχ Ηδξχκαηνο ηεο Λάξηζαο, αλέδεημαλ σο θπξί-

αξρε θνπιηνχξα ηελ ηεξαξρηθή, κε ηηο θνπιηνχξεο Clan θαη Market λα αθνινπζνχλ θαη 

ηελ θνπιηνχξα Adhocracy λα θαηαηάγεηαη ηειεπηαία. Ζ πξνζαξκνζηηθή φκσο θνπι-

ηνχξα, δηαπηζηψζεθε φηη ήηαλ ν ηχπνο πνπ εμεγνχζε ηε κεηαβιεηφηεηα φισλ ησλ δηα-

ζηάζεσλ ηεο παξνρήο πςειφηεξεο πνηφηεηαο εθπαίδεπζεο ζην Ίδξπκα.  

 

Ζ έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε απφ ηνπο Massaras, Sahinidis, & Polychronopoulos 

(2014) κε ηε ρξήζε ηνπ εξσηεκαηνιφγηνπ OCAI, θαηέδεημε φηη ν θπξίαξρνο ηχπνο 

θνπιηνχξαο ζηηο  δηνηθεηηθέο ππεξεζίεο ηνπ Γήκνπ Εσγξάθνπ ηνπ Ννκνχ Αηηηθήο, 

είλαη απηφο ηεο θνπιηνχξαο Ηεξαξρίαο, ν νπνίνο αθνινπζείηαη απφ ηε πκκεηνρηθή, 

ηελ Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ αγνξά θαη ηέινο ηελ Πξνζαξκνζηηθή θνπιηνχξα. Σα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο θαηέζηεζαλ ζαθέο φηη νη εξγαδφκελνη δελ είλαη ηθαλνπνηε-

κέλνη κε ηελ θπξίαξρε θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ ηνπο, θαζψο αλέδεημαλ σο πην 

επηζπκεηή ηελ θνπιηνχξα Clan θαη δεπηεξεπφλησο ηελ θνπιηνχξα Adhocracy, κε ηελ 

πθηζηάκελε Ηεξαξρηθή θνπιηνχξα, λα θαηαηάγεηαη ηξίηε ζηηο πξνηηκήζεηο ηνπο.  

 

ηελ έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ην 2014 απφ ηνπο Γνχια, Κέθε, ηακνχιε, 

Πηεξξάθν θαη αξξή ζε είθνζη γεληθά δεκφζηα λνζνθνκεία ηνπ ιεθαλνπεδίνπ Αηηηθήο 

κε ηε ρξήζε ηνπ εξσηεκαηνιφγηνπ OCAI, θαηαγξάθεθαλ ηα ίδηα αθξηβψο απνηειέ-

ζκαηα φζνλ αθνξά ηελ ππάξρνπζα νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα κε ηηο δχν πξνεγνχκελεο 

κειέηεο. Καη ζε απηήλ ηελ έξεπλα, θαηαγξάθεθε ε δηάζεζε ησλ εξγαδνκέλσλ γηα 

αιιαγή φπσο θαη ζην Γήκν Εσγξάθνπ, κε ηελ θνπιηνχξα Clan λα ζεσξείηαη ε πην επη-

ζπκεηή, αθνινπζνχκελε θαη πάιη απφ ηελ θνπιηνχξα Adhocracy, ελψ ε πθηζηάκελε 

Ηεξαξρηθή θνπιηνχξα θαηεηάγε ηειεπηαία ζηηο πξνηηκήζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ.  

 

Όζνλ αθνξά ηελ θνπιηνχξα ησλ ζηξαηησηηθψλ νξγαληζκψλ, ν Soeters (2018) θάλεη 

ιφγν γηα νξηζκέλα βαζηθά ζηνηρεία πνπ ηνπο ραξαθηεξίδνπλ θαη ηνπο δηαρσξίδνπλ απφ 

ηνπο ππφινηπνπο νξγαληζκνχο. Απηά αθνξνχλ ηε δσή ζε θνηλφηεηα, ηε ζεκαζία ηεο 
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ηεξαξρίαο θαη ησλ θαλφλσλ, ηελ πεηζαξρία θαη ηελ ηάζε λα κελ επηζπκνχλ ηελ εμσ-

ηεξηθή αμηνιφγεζή ηνπο. Δηδηθφηεξα, αλαθέξεηαη φηη νη ιφγνη πνπ πξνζειθχνληαη ηα 

άηνκα λα εξγαζηνχλ ζηηο Έλνπιεο Γπλάκεηο θαη ην γεγνλφο φηη φρη κφλν εξγάδνληαη ζε 

δχζθνιεο πνιιέο θνξέο ζπλζήθεο αιιά θαη φηη δνπλ καδί, νδεγνχλ ζηε δεκηνπξγία 

ελφο νκνηφκνξθνπ ηξφπνπ ζθέςεο, ν νπνίνο εληζρχεη ηε ζπλνρή ηνπ νξγαληζκνχ αιιά 

θαη ηελ εζσηεξηθή εζηίαζή ηνπ. Απηφο φκσο ν ηξφπνο δσήο ησλ κειψλ ησλ ζηξαηησ-

ηηθψλ νξγαληζκψλ, έρεη ππνζηεί κεηαβνιέο κε ην πέξαζκα ησλ εηψλ ζχκθσλα κε ην 

ζπγγξαθέα, εμαηηίαο ησλ αιιαγψλ ζηηο ζπλζήθεο δηαβίσζεο θαη εξγαζίαο, αιιά θαη 

ηνπ δηαθνξεηηθνχ πξνθίι ησλ αηφκσλ πνπ εληάζζνληαη πιένλ ζηηο ηάμεηο ηνπο. 

    

Σν επφκελν ραξαθηεξηζηηθφ ζηνηρείν ηεο θνπιηνχξαο ησλ εζληθψλ Δλφπισλ Γπλάκε-

σλ θαηά ηνλ Soeters (2018), αθνξά ζηελ επηθξάηεζε ησλ ηππηθψλ θαλφλσλ θαη δηαδη-

θαζηψλ θαη ζηελ χπαξμε απζηεξήο ηεξαξρηθήο δνκήο. Απηά ηα ζηνηρεία, ζεσξνχληαη 

πνιχ πην ζεκαληηθά ζην πεξηβάιινλ ησλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ ζε ζρέζε κε άιινπο 

νξγαληζκνχο, θαζψο έηζη δηαζθαιίδεηαη ε ηππνπνίεζε ηεο δξάζεο κεηαμχ ησλ δηαθν-

ξεηηθψλ θιάδσλ θαη ησλ πνιπάξηζκσλ ππεξεζηψλ ηνπο. Απηφο φκσο ν ηεξαξρηθφο ηξφ-

πνο νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ησλ ζηξαηησηηθψλ νξγαληζκψλ, ν νπνίνο πεξηιακβά-

λεη ηελ απζηεξή ππαθνή θαη ζπκκφξθσζε ησλ κειψλ ηνπο ζηνπο θαλνληζκνχο θαη ηηο 

δηαηαγέο ηεο εγεζίαο, αιιάδεη ζηαδηαθά πξνο έλα κνληέιν θνηλσληθνχ ειέγρνπ κεηαμχ 

ησλ ίδησλ ησλ κειψλ πνπ βξίζθνληαη ζε δηάθνξα ηεξαξρηθά επίπεδα. χκθσλα κε ην 

ζπγγξαθέα, θαίλεηαη φηη θαη ην ραξαθηεξηζηηθφ ηεο αληίζηαζεο απηψλ ησλ νξγαλη-

ζκψλ ζηελ θξηηηθή ησλ δηαηαγψλ, ησλ ζρεδίσλ θαη ησλ ηδεψλ ηνπο, κεηαβάιιεηαη ζηα-

δηαθά, θαζψο αληαπνθξίλνληαη ζηηο εθθιήζεηο γηα κεγαιχηεξε ινγνδνζία θαη δηαθά-

λεηα ζηε ιεηηνπξγία ηνπο.  

 

πκπεξαζκαηηθά, ν Soeters (2018), ζεσξεί φηη ν γξαθεηνθξαηηθφο ραξαθηήξαο ηεο 

θνπιηνχξαο ησλ ζηξαηησηηθψλ νξγαληζκψλ, παξακέλεη θη αιιάδεη ηαπηφρξνλα. Όπσο 

αλαθέξεη ν ζπγγξαθέαο, νη ζηξαηησηηθέο νξγαλσζηαθέο θνπιηνχξεο, γίλνληαη γεληθά 

ιηγφηεξν εμαλαγθαζηηθέο (Adler & Borys, 1996), θαζψο βειηηψλνληαη νη εθπαηδεπηη-

θέο, επαγγεικαηηθέο αθφκα θη νη εζηθέο ηθαλφηεηεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, απμά-

λεηαη ν εμσηεξηθφο πξνζαλαηνιηζκφο ησλ κειψλ ηνπο πξνο ηελ αγνξά εξγαζίαο, ελη-

ζρχεηαη ε επηξξνή ησλ κέζσλ ελεκέξσζεο θη εμειίζζεηαη ε πξνζθεξφκελε ηερλνιν-

γία. Όια απηά ηα ζηνηρεία, θάλνπλ εθηθηή θαηά ηνλ Soeters (2018), ηελ επίηεπμε ηζνξ-

ξνπίαο ζηηο Έλνπιεο Γπλάκεηο αλάκεζα ζην ζπγθεληξσηηζκφ θαη ηελ απνθέληξσζε. 
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3.2. Έξεπλεο γηα ηελ παξαθίλεζε ζην δεκόζην ηνκέα 

 

Σν δήηεκα ηεο παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, απνηειεί θνξπθαία πξνηεξαηφηεηα ησλ 

δηνηθήζεσλ ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ, ζην πιαίζην ηεο πξνζπάζεηαο κεηαζρεκαηη-

ζκνχ (Behn, 1995) θαη βειηηζηνπνίεζεο ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο, πξνθεηκέλνπ λα αληα-

πνθξηζνχλ κε επηηπρία ζηηο απαηηήζεηο θαη ηηο πξνθιήζεηο ηεο ζχγρξνλεο επνρήο 

(Manolopoulos, 2008). 

 

Ζ παξαθίλεζε ζην δεκφζην ηνκέα, έρεη νξηζηεί απφ ηνπο Perry & Wise (1990, ζ. 368) 

σο «ε πξνδηάζεζε ηνπ αηφκνπ λα αληαπνθξηζεί ζε θίλεηξα πνπ δεκηνπξγνχληαη αξρηθά 

ή απνθιεηζηηθά ζε δεκφζηεο ππεξεζίεο θαη νξγαληζκνχο». Ζ παξαθίλεζε ησλ δεκν-

ζίσλ ππαιιήισλ, πξνέξρεηαη απφ δηάθνξεο πεγέο θαη επεξεάδεηαη απφ δηαθνξεηηθνχο 

παξάγνληεο (Manolopoulos, 2008b), νη νπνίνη αθνξνχλ θπξίσο ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

εξγαδνκέλσλ, ην νξγαλσζηαθφ πεξηβάιινλ (ραξαθηεξηζηηθά θαη πεξηερφκελν εξγα-

ζίαο) θαη ηνλ αληίθηππν ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο (Wright 2001, 2004).  

 

ην πιαίζην ηεο πξνζπάζεηαο θαηαλφεζεο ησλ αλσηέξσ ραξαθηεξηζηηθψλ, νη Perry 

θαη Wise (1990), αλέπηπμαλ ην ζεσξεηηθφ κνληέιν «Public Service Motivation 

(PSM)», δηαθξίλνληαο ηξεηο θαηεγνξίεο θηλήηξσλ πνπ νδεγνχλ έλα άηνκν λα αλαδεηή-

ζεη εξγαζία ζε έλαλ δεκφζην νξγαληζκφ. Ζ ππφςε πξνζέγγηζε, ηνλίδεη ηελ επηζπκία 

ελφο αλζξψπνπ λα εξγαζηεί ζην δεκφζην ηνκέα γηα εζηθνχο ιφγνπο, γηα λα εμππεξεηή-

ζεη ην δεµφζην ζπκθέξνλ (θίλεηξα πνπ βαζίδνληαη ζε πξφηππα) θαη ηε ζέιεζε θάπνη-

νπ λα βνεζήζεη άιια άηνκα (ζπλαηζζεκαηηθά θίλεηξα), ελψ κέξνο ηνπ κνληέινπ 

απνηειεί θαη ε επηζπκία ελφο αηφκνπ λα ππνζηεξίμεη δεκφζηεο πνιηηηθέο (νξζνινγηθά 

θίλεηξα) (Perry & Wise, 1990; Brewer, Selden, & Facer, 2000; Bright, 2005).  

 

Σα άηνκα θαίλεηαη φηη επηιέγνπλ ζέζεηο εξγαζίαο πνπ κεγηζηνπνηνχλ ην είδνο ησλ 

αληα-κνηβψλ πνπ εθηηκνχλ πεξηζζφηεξν (Walker, Tausky, & Oliver, 1982). Μία ζεηξά 

εξεπ-λεηηθψλ κειεηψλ (Crewson, 1995, 1997; Vandenabeele 2008; Bright, 2011; 

Christensen & Wright, 2011; Ritz & Waldner 2011; Van de Walle, Steijn, & Jilke, 

2015) ζπκπέξαλαλ φηη φλησο νη άλζξσπνη πνπ παξαθηλνχληαη απφ κία εζηθή πξνζθν-

ξάο δεκφζηαο ππεξεζίαο, είλαη πην πηζαλφ λα επηδεηήζνπλ ζέζεηο εξγαζίαο ζε ππεξεζί-

εο πνπ βαζίδνληαη ζηελ εμππεξέηεζε ηνπ θνηλσληθνχ ζπλφινπ ή ζε αιηξνπηζηηθά 

γεληθά θίλεηξα. Ο δεκφζηνο ηνκέαο φκσο, παξέρεη θη νξηζκέλα ηζρπξά εμσηεξηθά 

θίλεηξα πνπ κπνξεί λα πξνζειθχζνπλ ηνπο αλζξψπνπο λα εξγαζηνχλ ζηηο ππεξεζίεο 
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ηνπ, φπσο ε εξγαζηαθή αζθάιεηα (Lewis & Frank, 2002; Vandenabeele, 2008), νη 

δπλαηφηεηεο ζηαδηνδξνκίαο, νη επθαηξίεο εμέιημεο θαη ην ζχζηεκα ζπληαμηνδφηεζεο 

(Perry & Hondeghem, 2008) θαη γεληθά ε πνηφηεηα δσήο, θαζψο πξνζθέξεη ηε 

δπλαηφηεηα λα ζπλδπάζνπλ ηελ εξγαζία κε ηελ νηθνγέλεηα ή άιιεο δεζκεχζεηο 

(Vandenabeele, 2008). 

 

Όζνλ αθνξά ηα άηνκα πνπ ήδε εξγάδνληαη ζε δεκφζηνπο νξγαληζκνχο, έρεη ζεσξεζεί 

φηη παξαθηλνχληαη λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο πεξηζζφηεξν απφ εζσηεξηθνχο 

παξά απφ εμσηεξηθνχο παξάγνληεο θηλήηξσλ (Perry & Wise, 1990; Amabile, 1993; 

Crewson, 1997; Frank & Lewis, 2004; Perry, Mesch, & Paarlberg, 2006; Buelens & 

Broeck, 2007; Jacobsen, Hivited, & Andersen, 2013; Schott & Pronk, 2014).  

 

Κπξίαξρν εζσηεξηθφ θίλεηξν γηα ηνπο δεκνζίνπο ππαιιήινπο, απνηειεί ε ηθαλνπνί-

εζε πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ εθηέιεζε κηαο εξγαζίαο πνπ είλαη ελδηαθέξνπζα θαη 

ζεκαληηθή γηα ην θνηλσληθφ ζχλνιν θαη ηελ εμππεξέηεζε ηνπ δεκφζηνπ ζπκθέξνληνο 

(Rainey, 1982; Crewson, 1997; Houston, 2000; Vandenabeele, 2008; Vandenabeele & 

van de Walle, 2008; Stritch & Christensen, 2014; Van de Walle, et al., 2015). Ζ 

δπλαηφηεηα λα παξέρνπλ βνήζεηα ζε άιινπο αλζξψπνπο έρεη κεγάιε αμία γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα (Rainey, 1982; Wittmer, 1991), φπσο θαη ε επηζπ-

κία ηνπο λα ππεξεηήζνπλ θαη λα πξνάγνπλ ην δεκφζην ζπκθέξνλ (Perry & Wise, 1990; 

Box, 1999; Moynihan & Pandey, 2007b).  

 

Αλαθνξηθά κε ηελ επηξξνή ησλ νξγαλσζηαθψλ παξαγφλησλ ζηελ παξαθίλεζε ησλ δε-

κνζίσλ ππαιιήισλ, έρεη απνδεηρηεί φηη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο δηαδξακαηί-

δνπλ θαζνξηζηηθφ ξφιν (Frank & Lewis 2004; Wright 2004). χκθσλα κε ηνλ 

Manolopoulo (2008b), ε ζεκαζία θη ε πινπνίεζε ησλ εξγαζηψλ (Porter & Van 

Maanen, 1970), ε εξγαζία πνπ απνηειεί πξφθιεζε γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο (Buchanan, 

1974; Lyons Duxbury, & Higgins, 2006), νη πςειέο εξγαζηαθέο απαηηήζεηο (Nowlin, 

1982; VanYperen & Hagedoorn, 2003; Manolopoulos, 2008b) θαη ε πνηθηιία ησλ 

θαζεθφλησλ ηνπο (Hackman & Lawler, 1971; Posner & Schmidt, 1982) έρνπλ απνθα-

ζηζηηθή επίδξαζε ζην βαζκφ ηεο παξαθίλεζεο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ. Ζ ζεκαληη-

θφηεηα θαη ην ελδηαθέξνλ ηεο εξγαζίαο, απνηειεί πνιχ ζεκαληηθφ παξάγνληα παξαθί-

λεζεο ζηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο, φπσο επηβεβαηψλεηαη θαη απφ ηηο έξεπλεο ησλ 

Rainey (1982), Wittmer (1991) θαη Houston (2000). Ζ ζηάζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ 

δεκνζίνπ θαη ε ζπκπεξηθνξά ηνπο, ζρεηίδνληαη κε ην πεξηερφκελν θαη ην ζρεδηαζκφ 
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ηεο εξγαζίαο ηνπο, πνπ δεκηνπξγεί επθαηξίεο γηα πξνζσπηθή αλάπηπμε θαη ελδπλά-

κσζε ηεο ππεπζπλφηεηάο ηνπο (Hackman & Oldham, 1976).  

 

Ζ απηνλνκία ησλ εξγαδνκέλσλ, ε αλαηξνθνδφηεζε γηα ηηο επηδφζεηο ηνπο (Hackman 

& Lawler, 1971) θη ε επειημία λα απνθαζίζνπλ γηα ηελ εξγαζία ηνπο θαη λα αλαιά-

βνπλ πξσηνβνπιίεο (Gould-Williams & Davies, 2005), απνηεινχλ ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

εξγαζίαο πνπ επίζεο κπνξνχλ λα βειηηψζνπλ ηελ παξαθίλεζε ζηνπο δεκφζηνπο νξγα-

ληζκνχο.  

 

Ζ αλαγλψξηζε ηεο ζπλεηζθνξάο θαη ηνπ έξγνπ ηνπο απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο θαη ηνπο 

πξντζηακέλνπο έρεη θαηαγξαθεί σο έλαο απφ ηνπο πην ζεκαληηθνχο παξάγνληεο 

παξαθίλεζεο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα (Rainey, 1982; Khojasteh 

1993; Vrangbaek, 2009; Anderfuhren-Biget, Varone, Giauque, & Ritz, 2010). ηελ 

έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζε δεκφζηνπο ππαιιήινπο ηεο Γαλίαο (Vrangbaek, 

2009), δηαπηζηψζεθε φηη ε επηκφξθσζε θη ε εθπαίδεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ, κπνξνχλ 

επίζεο λα ζπκβάινπλ ζεκαληηθά ζηελ παξαθίλεζή ηνπ. Οη δεκφζηνη ππάιιεινη, ζεσ-

ξνχλ ηδηαίηεξα ζεκαληηθή ηε δπλαηφηεηα εθκάζεζεο λέσλ πξαγκάησλ, αιιά θαη ηε 

δπλαηφηεηα αμηνπνίεζεο ησλ ηδηαίηεξσλ ηθαλνηήησλ ηνπο ε νπνία απμάλεη ηε ζεκαζία 

θαη ην ελδηαθέξνλ ηεο εξγαζίαο ηνπο (Jurkiewicz, Massey, & Brown, 1998). 

 

Σέινο, φπσο αλαθέξεη ν Manolopoulos (2008b), ε πξνζπάζεηα πνπ θαηαβάιινπλ νη 

δεκφζηνη ππάιιεινη ζην εξγαζηαθφ ηνπο πεξηβάιινλ, έρεη ζπλδεζεί κέζσ εξεπλψλ κε 

ηελ εθπιήξσζε ησλ αλαγθψλ ηνπο γηα αίζζεκα επίηεπμεο, έληαμεο θαη δχλακεο 

(Guyot, 1961) θαη πςειφηεξε θνηλσληθή ζέζε (Warner, Van Riper, Martin, & Collins, 

1963). ε ζχγθξηζε φκσο κε ηνπο ππαιιήινπο ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα, έρεη βξεζεί φηη νη 

δεκφζηνη ππάιιεινη απνδίδνπλ ιηγφηεξε ζεκαζία ζηελ θνηλσληθή ζέζε θαη ην θχξνο 

(Rainey, 1982; Wittmer 1991; Jurkiewicz, et al., 1998).  

 

Οη εμσηεξηθνί παξάγνληεο παξαθίλεζεο απφ ηελ άιιε κεξηά, ζεσξνχληαη ιηγφηεξν 

ζεκαληηθνί γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο ζην δεκφζην ηνκέα (Wittmer, 1991; Crewson, 

1997; Pilichowski, 2009). Οξηζκέλεο έξεπλεο, ππνδεηθλχνπλ κάιηζηα φηη ε ππεξβνιηθή 

έκθαζε ζηηο εμσηεξηθέο αληακνηβέο θαζίζηαηαη αληηπαξαγσγηθή, ηδίσο γηα ηνπο εξγα-

δφκελνπο πνπ παξαθηλνχληαη θπξίσο απφ εζσηεξηθά θίλεηξα (Kohn, 1993). Παξφια 

απηά, νη δηνηθήζεηο ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ ζηελ πξνζπάζεηά ηνπο λα απμήζνπλ ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηά ηνπο (Manolopoulos, 2008b), ελζσκάησζαλ 
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ζηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηνπο πξαθηηθέο ηεο αγνξάο (Burgess & Ratto, 2003) θαη 

έδσζαλ έκθαζε ζηελ παξνρή εμσηεξηθψλ αληακνηβψλ. Απηή ε θαηεγνξία αληακνηβψλ 

έρεη ζπζρεηηζηεί ζεηηθά κε ηελ νξγαλσζηαθή απφδνζε (Kahn, Silva, & Zilak, 2001; 

Wright, 2007; Manolopoulos, 2008b), ελψ ζε έξεπλά ηνπο νη French θαη Emerson 

(2014), δηαπίζησζαλ φηη εμσγελή θίλεηξα φπσο ε αζθάιεηα ηεο εξγαζίαο θαη ν κηζζφο, 

ζεσξήζεθαλ εμαηξεηηθά ζεκαληηθά απφ πνιινχο ππαιιήινπο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα, 

καδί κε ηε δπλαηφηεηα λα ηθαλνπνηήζνπλ αλάγθεο αλσηέξσλ επηπέδσλ. 

 

Όζνλ αθνξά ηηο νηθνλνκηθέο αληακνηβέο, έρνπλ θαηαγξαθεί δηαθνξεηηθέο απφςεηο ζηε 

βηβιηνγξαθία. χκθσλα κε ηηο πεξηζζφηεξεο έξεπλεο, ηα νηθνλνκηθά θίλεηξα ζεσξνχ-

ληαη παξάγνληαο παξαθίλεζεο πεξηνξηζκέλεο ζεκαζίαο γηα ηνπο δεκνζίνπο ππαιιή-

ινπο (Jurgensen, 1978; Rainey, 1982; Nowlin, 1983; Wittmer, 1991; Houston, 2000; 

Vrangbaek, 2009; Anderfuhren-Biget, et al., 2010), κε ζπκβάιινληαο ή αθφκα θαη 

κεηψλνληαο ηελ επηζπκία ηνπο γηα πξνζθνξά δεκφζηαο ππεξεζίαο (Brewer & Selden, 

1998; Brewer, et al., 2000). ηνλ αληίπνδα, έρεη δηαπηζησζεί φηη νη εξγαδφκελνη ηνπ 

δεκφζηνπ ηνκέα, επεξεάδνληαη ζεηηθά απφ ηελ παξνρή νηθνλνκηθψλ αληακνηβψλ 

(Frank & Lewis 2004; Manolopoulos, 2008b), νη νπνίεο ζεσξνχληαη ζεκαληηθέο γηα 

ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο (Locke, Feren, McCaleb, Shaw, & Denny, 1980), 

αιιά θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζε δεκφζηνπο νξγαληζκνχο (Franco, 

Bennett, Kanfer, & Stubblebine, 2004). 

 

Δπηπξφζζεηα, νη έξεπλεο ησλ Paarsch θαη Shearer (2000), Alonso θαη Lewis (2001) θαη 

Stazyk (2013), έρνπλ ππνζηεξίμεη φηη ε παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ δεκνζίνπ 

ηνκέα ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ εθαξκνγή ζπζηεκάησλ ακνηβήο κε βάζε ηηο επηδφ-

ζεηο. Αληίζεηα, ζχκθσλα κε άιιεο εξεπλεηηθέο κειέηεο, ε πξαθηηθή ηεο πινπνίεζεο 

ησλ πξναγσγψλ θαη ησλ απμήζεσλ κηζζνχ ζηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο κε βάζε ηελ 

απφδνζε, δελ πεηπραίλεη ην ζηφρν ηεο (Marsden & Richardson, 1992) θαη έρεη πεξην-

ξηζκέλε επίδξαζε ζηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηελ νξγαλσζηαθή απφδνζε, 

θαζψο νη δεκφζηνη ππάιιεινη δελ παξαθηλνχληαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηηο ρξεκαηηθέο 

ακνηβέο (Gabris, 1986; Fox, 1991; Perry, 1991; Kellough & Lu, 1993).  

 

Έλαο ζεκαληηθφο παξάγνληαο παξαθίλεζεο ησλ δεκφζησλ ππαιιήισλ, απνδεηθλχεηαη 

ζχκθσλα κε δηάθνξεο κειέηεο, φηη είλαη ε αζθάιεηα θη ε ζηαζεξφηεηα ηεο εξγαζίαο 

(Schuster, 1974; Jurgensen, 1978; Bellante & Link, 1981; Baldwin, 1991; Brewer & 

Selden, 1998; Jurkiewicz, et al.,1998; Houston, 2000; Frank & Lewis, 2004; Gould-
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Williams & Davies, 2005; Manolopoulos, 2008b). Αληίζεηα, νη Newstrom, Reif θαη 

Monczka (1976) θαη ν Crewson (1997), θαηέιεμαλ ζην ζπκπέξαζκα φηη νη εξγαδφ-

κελνη ζην δεκφζην ηνκέα, απνδίδνπλ ιηγφηεξε ζεκαζία ζηελ αζθάιεηα ηεο εξγαζίαο.  

 

Αλαθνξηθά κε ηηο δπλαηφηεηεο ηεξαξρηθήο εμέιημεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνπο δεκφζηνπο 

νξγαληζκνχο, νη έξεπλεο ηνπ Houston, (2000) θαη ηνπ Manolopoulos (2008b), ππνζηε-

ξίδνπλ ηε κεγάιε ζεκαζία ηνπο σο παξάγνληαο παξαθίλεζεο, ζε αληίζεζε κε απηήλ 

ηνπ Vrangbaek (2009) ζηε Γαλία.  

 

Οη θαιέο ζρέζεηο θη ε θαιή ζπλεξγαζία κε ηνπο ζπλαδέιθνπο, ζεσξνχληαη ζεκαληη-

θέο γηα ηνπο δεκφζηνπο ππαιιήινπο (Vandenabeele, et al., 2004) θαη ηελ παξαθίλεζή 

ηνπο (Vrangbaek, 2009; Anderfuhren-Biget et al., 2010), ελψ ζηελ έξεπλα ησλ Rantz, 

Scott θαη Porter (1996), νη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο ηαμηλνκήζεθαλ σο ν πην ζεκαληηθφο 

παξάγνληαο παξαθίλεζεο, θαζψο ε αλάγθε γηα αιιειεπίδξαζε ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, 

βαζίδεηαη ζηελ αλζξψπηλε αλάγθε γηα θνηλσληθέο ζρέζεηο θη αλαγλψξηζε. Αληίζεηα, 

ζηελ έξεπλα ηνπ Manolopoulos (2008b), ε ζεκαζία πνπ απέδσζαλ νη εξγαδφκελνη ζε 

θνξείο ηνπ επξχηεξνπ δεκoζίνπ ηνκέα ηεο Διιάδαο ζηελ επηθνηλσλία θαη ζπλεξγαζία 

ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ήηαλ αξθεηά πεξηνξηζκέλε.  

 

ηελ αλσηέξσ έξεπλα, ε επίδξαζε ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο ζηελ παξαθίλεζε γηα 

βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαηαγξάθεθε σο ε ιηγφηεξν ζεκαληηθή, ελψ  

ζχκθσλα κε έξεπλα ζε εξγαδνκέλνπο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα ζηε Ρνπκαλία (Ciobanu & 

Androniceanu, 2015), ην πεξηβάιινλ θαη νη ζπλζήθεο εξγαζίαο, φπσο θη ε αζθάιεηα 

ζην ρψξν εξγαζίαο. αλαδείρηεθαλ σο ηζρπξνί παξάγνληεο παξαθίλεζεο. 

 

χκθσλα κε ηελ έξεπλα ησλ Weske θαη Schott (2016), πνιινί άλζξσπνη πνπ εξγά-

δνληαη ζην δεκφζην ηνκέα παξαθηλνχληαη κε ηε ρξήζε εζσηεξηθψλ θηλήηξσλ, άιινη 

εθηηκνχλ ηα εμσηεξηθά θίλεηξα, ελψ κηα ζεηξά απφ εξεπλεηηθέο κειέηεο (Park & 

Word, 2012; Van der Walle, et al., 2015), έρνπλ θαηαγξάςεη ηελ χπαξμε κηθηψλ 

θηλήηξσλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο, θαηαιήγνληαο ζην ζπκπέξαζκα φηη ε ζπκπεξηθνξά 

ηνπο νδεγείηαη απφ έλα ζπλδπαζκφ εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ παξαθί-

λεζεο. Απηά ηα επξήκαηα, επηβεβαηψλνπλ ηνλ ηζρπξηζκφ ησλ Locke θαη Latham 

(1990), φηη ηα εζσηεξηθά θίλεηξα δελ ιεηηνπξγνχλ ζπλήζσο απνκνλσκέλα απφ άιινπο 

ηχπνπο θηλήηξσλ.  
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Όζνλ αθνξά ηελ Διιάδα, αξθεηέο κειέηεο πνπ έρνπλ δηεμαρζεί ηελ ηειεπηαία δεθαε-

ηία, έρνπλ επηβεβαηψζεη ηελ πνιππινθφηεηα ηνπ δεηήκαηνο ηεο παξαθίλεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζε νξγαληζκνχο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα θαη ηε ζρέζε ησλ δεκνγξαθηθψλ θη 

εξγαζηαθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπο κε ηνπο επηκέξνπο παξάγνληεο θηλήηξσλ.  

 

Ζ έξεπλα ζπγθεθξηκέλα πνπ πξαγκαηνπνίεζε ν Manolopoulos (2008) ζε 454 εξγα-

δνκέλνπο ηξηψλ κεγάισλ νξγαληζκψλ ηνπ επξχηεξνπ ειιεληθνχ δεκνζίνπ ηνκέα 

(ΓΔΖ, ΔΤΓΑΠ, ΔΑΒ), ρξεζηκνπνίεζε δψδεθα παξάγνληεο θηλήηξσλ πνπ αλαπηχρζε-

θαλ απφ ηνλ Herzberg (1968). θνπφο ηεο ήηαλ λα κειεηήζεη ην βαζκφ πξνζθνξάο 

εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ θηλήηξσλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηελ επίδξαζή ηνπο 

ζηελ απφδνζε θαζψο θαη ηελ αληίιεςε ησλ ίδησλ ησλ εξσηεζέλησλ γηα ηε ζεκαζία 

απηψλ ησλ θηλήηξσλ ζηηο επηδφζεηο ηνπο.  

 

Σα απνηειέζκαηα απνθαιχπηνπλ φηη ε ρξήζε εμσηεξηθψλ αληακνηβψλ φπσο νη νηθνλν-

κηθέο αληακνηβέο θη ε αζθάιεηα ηεο εξγαζίαο, απνηεινχλ ηα θπξίαξρα κέζα παξαθί-

λεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ππνδεηθλχνληαο φηη ζηνλ επξχηεξν δεκφζην ηνκέα ηεο Διιά-

δαο, ε πξνζθνξά εζσηεξηθψλ θηλήηξσλ φπσο ε αλαγλψξηζε ηεο εξγαζίαο θη ε παξνρή 

επθαηξηψλ γηα αλάπηπμε ζην εξγαζηαθφ πεδίν αμηνπνηείηαη ζε κηθξφηεξν βαζκφ. Σα 

επξήκαηα ηεο έξεπλαο, έδεημαλ φηη ε παξνρή εμσηεξηθψλ θηλήηξσλ θαίλεηαη λα είλαη 

αληηπαξαγσγηθή ζηνλ επξχηεξν δεκφζην ηνκέα. Αληίζεηα, επηβεβαηψζεθε ν ζεηηθφο 

αληίθηππνο ησλ εζσηεξηθψλ θηλήηξσλ ζηελ απφδνζε ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ, αιιά 

θαη ε ππφζεζε φηη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο, ζρεηίδεηαη άκεζα 

κε ηελ εθπιήξσζε ησλ εζσηεξηθψλ ηνπο αλαγθψλ, ε νπνία θαη νδεγεί ηειηθά ζηε βει-

ηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απφδνζήο ηνπο (Wittmer, 1991).   

 

Αλαθνξηθά κε ηε ζεκαζία πνπ απνδίδνπλ νη εξγαδφκελνη ζηηο δηάθνξεο αληακνηβέο, 

απνδείρζεθε ε κεγάιε ζεκαζία ησλ ρξεκαηηθψλ αληακνηβψλ, ηεο αλάγθεο γηα ζεβα-

ζκφ θαη ηεο αλαγλψξηζεο ηεο ζπλεηζθνξάο γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο κε πςειφηεξν κνξ-

θσηηθφ επίπεδν, ελψ γηα ηα πςειφβαζκα ζηειέρε θαηαγξάθεθε φηη ε αλάγθε γηα δεκη-

νπξγηθή εξγαζία θη αλαγλψξηζε απνηεινχλ ηνπο πην ζεκαληηθνχο παξάγνληεο παξαθί-

λεζεο γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπο. Όζνλ αθνξά ην θχιν ησλ εξγαδνκέλσλ, 

θάλεθε φηη νη γπλαίθεο παξαθηλνχληαη πεξηζζφηεξν κε εμσηεξηθά θίλεηξα, φπσο νη 

ρξεκαηηθέο αληακνηβέο, ε ηεξαξρηθή εμέιημε θη ε εξγαζηαθή αζθάιεηα, ζε αληίζεζε κε 

ηνπο άλδξεο ζπλαδέιθνπο ηνπο, νη νπνίνη αλέδεημαλ ηε ζεκαζία ηεο επηθνηλσλίαο, ηεο 

ζπλεξγαζίαο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν θαη ηε δπλαηφηεηα αλάιεςεο πξσηνβνπιηψλ. Οη 
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κεγαιχηεξνη ζε ειηθία εξγαδφκελνη, θαηαηάζζνπλ επίζεο σο πην ζεκαληηθφ παξάγνληα 

παξαθίλεζεο ηηο εζσηεξηθέο αληακνηβέο, φπσο ε αλάγθε γηα ζεβαζκφ, γηα ζπλερή βει-

ηίσζε θη αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ, αθνινπζνχκελεο απφ ηελ αζθάιεηα ηεο εξγαζίαο 

θαη ηε δίθαηε ακνηβή. 

 

ηε δεχηεξε έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνίεζε ν Manolopoulos (2008b), ζε επηά απφ ηνπο 

κεγαιχηεξνπο ειιεληθνχο νξγαληζκνχο θξαηηθήο ηδηνθηεζίαο, κε ηε ζπκκεηνρή 1.079 

εξγαδνκέλσλ θαη ηε ρξήζε ηνπ πξνεγνχκελνπ εξσηεκαηνινγίνπ, δηεξεπλήζεθε ε ζε-

καζία ησλ δηάθνξσλ παξαθηλεηηθψλ παξαγφλησλ ζηηο επηδφζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

ε αμηνιφγεζε ηεο επίδξαζεο ησλ αηνκηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ζηελ 

παξαθίλεζή ηνπο. Σα επξήκαηα, έδεημαλ φηη ην αλακελφκελν απνηέιεζκα ηεο εξγαζίαο 

ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ επεξεάδεηαη απφ έλα ζπλδπαζηηθφ πιαίζην θηλήηξσλ, κε 

ηνπο εξγαδνκέλνπο φκσο λα ζπλδένπλ πην θαζαξά ηηο εμσηεξηθέο αληακνηβέο κε απηφ 

ην απνηέιεζκα, κεηψλνληαο έηζη ζπγθξηηηθά ηε ζεκαζία ησλ εζσηεξηθψλ θηλήηξσλ 

ζηελ νξγαλσζηαθή απνδνηηθφηεηα.  

 

Καη ζε απηήλ ηελ έξεπλα, δηαπηζηψζεθαλ νη ίδηεο δηαθνξέο ζηηο πξνηηκήζεηο ησλ δχν 

θχισλ γηα ηελ παξαθίλεζή ηνπο, φπσο θη ε ζεκαζία ηνπ ζπλδπαζκνχ εζσηεξηθψλ θαη 

εμσηεξηθψλ θηλήηξσλ γηα ηελ παξαθίλεζε ησλ πην κνξθσκέλσλ, θαζψο θη ε κεγαιχ-

ηεξε ζεκαζία ησλ εζσηεξηθψλ θηλήηξσλ γηα ηνπο κεγαιχηεξνπο ειηθηαθά ζε ζρέζε κε 

ηε ζεκαζία ησλ εμσηεξηθψλ γηα ηνπο λεφηεξνπο. Ζ εξγαζηαθή εκπεηξία θαη ε ηεξαξ-

ρηθή ζέζε, θάλεθε λα έρνπλ κηθξή επίδξαζε ζηηο απαληήζεηο ησλ εξγαδφκελσλ γηα ην 

επηζπκεηφ είδνο παξαθίλεζεο, κε ηελ χπαξμε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθήο ζπζρέηηζήο ηνπο 

κφλν κε ηηο εμσηεξηθέο αληακνηβέο (δίθαηε ακνηβή θη εξγαζηαθή αζθάιεηα) θαη ηελ 

πξνηίκεζε ησλ αλψηεξσλ ζηειερψλ γηα πινπνίεζε ηεο αλάγθεο ηνπο γηα ζεβαζκφ. 

 

ηελ έξεπλα ησλ Gkorezis & Petridou (2012), εμεηάζηεθε ε επίδξαζε πέληε εμσηεξη-

θψλ αληακνηβψλ (νηθνλνκηθά θίλεηξα, επθαηξίεο πξναγσγήο, νξγαλσζηαθφ γφεηξν, 

ζρέζεηο κε ηνλ πξντζηάκελν θαη ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο) ζηελ ςπρνινγηθή ελδπ-

λακσζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ ειιεληθνχ δεκφζηνπ ηνκέα, αλαδεηθλχνληαο ηηο ζρέζεηο 

κε ηνλ πξντζηάκελν θαη ηνπο ζπλαδέιθνπο, ηνπο πην ζεκαληηθνχο παξάγνληεο πξφβιε-

ςεο ηεο ςπρνινγηθήο ελδπλάκσζήο ηνπο. 

 

Ζ εξεπλεηηθή κειέηε ησλ Chatzopolou, Vlachvei, & Monovasilis (2015), κε ηε ζπκκε-

ηνρή 85 ππαιιήισλ ηεο Πεξηθεξεηαθήο Δλφηεηαο Γξεβελψλ ζηε Γπηηθή Μαθεδνλία, 
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απνθάιπςε φηη νη ζεκαληηθφηεξνη παξάγνληεο παξαθίλεζεο πνπ νδεγνχλ ηνπο εξγαδν-

κέλνπο ζε πην απνδνηηθή ζπκπεξηθνξά, ήηαλ ε ελδηαθέξνπζα εξγαζία, ε ηζφηηκε θαη 

δίθαηε κεηαρείξηζε, νη θαιέο εξγαζηαθέο ζρέζεηο κε ηνπο πξντζηακέλνπο θαη ηνπο ζπ-

λαδέιθνπο ηνπο, ε αληηθεηκεληθή αμηνιφγεζε θη ν θαιφο κηζζφο. Ζ έξεπλα δηαπίζησ-

ζε φηη γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ησλ δχν θχισλ νη πην ζεκαληηθνί παξάγνληεο είλαη ε 

θχζε ηεο εξγαζίαο θαη νη ζπλζήθεο εξγαζίαο. Ο πξψηνο παξάγνληαο αλαδείρζεθε ν 

πην ζεκαληηθφο γηα ηνπο απνθνίηνπο Σερλνινγηθψλ θαη Παλεπηζηεκηαθψλ ηδξπκάησλ, 

ελψ ν δεχηεξνο παξάγνληαο, ζεσξήζεθε ν πην ζεκαληηθφο γηα ηνπο απνθνίηνπο ηεο 

πξσηνβάζκηαο θαη ηεο δεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο. 

 

Οη Paleologou, Kontodimopoulos, Stamouli, Aletras, & Niakas (2006), αλέπηπμαλ θαη 

παξνπζίαζαλ έλα εξσηεκαηνιφγην γηα ηε κέηξεζε ηεο εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο, ην 

νπνίν βαζίδεηαη ζηε ζεσξία ηεο ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθψλ ηνπ Maslow θαη ηεο ζεσξίαο 

ησλ δχν παξαγφλησλ ηνπ Herzberg. To ππφςε εξσηεκαηνιφγην, ειέγρζεθε σο πξνο 

ηελ εγθπξφηεηά ηνπ θαη ρξεζηκνπνηήζεθε κεηέπεηηα ζε κία ζεηξά εξεπλψλ πνπ δηελεξ-

γήζεθαλ ζε νξγαληζκνχο ηνπ ειιεληθνχ θαη θππξηαθνχ δεκνζίνπ ηνκέα. 

 

Ζ έξεπλα ησλ Kontodimopoulos, Paleologou, & Niakas (2009), επεδίσμε λα πξνζδην-

ξίζεη ηε ζεκαζία παξαγφλησλ ζε δεθαηξία ειιεληθά δεκφζηα λνζνθνκεία θαη ηέζζεξα 

ηδησηηθά θαη λα δηαπηζηψζεη αλ πθίζηαληαη δηαθνξέο ζηηο απφςεηο ησλ επαγγεικαηηψλ 

πγείαο αλάινγα κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπο. Οη εξγαδφκελνη ζηα δεκφζηα λνζνθνκεία 

αλέδεημαλ σο πην ζεκαληηθφ παξάγνληα ηα «επηηεχγκαηα», αθνινπζνχκελα απφ ηε 

«ζπλαδειθηθφηεηα,» ηελ «αληακνηβή» θαη ηέινο ηηο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο». Ζ «ζπλα-

δειθηθφηεηα», ζπζρεηίζηεθε ζεηηθά κε ηε κεγαιχηεξε πξνυπεξεζία γηα ηνπο γηαηξνχο, 

ηε κεγάιε ρξνληθή παξακνλή ζηελ ίδηα ζέζε εξγαζίαο γηα ηνπο δηνηθεηηθνχο ππαι-

ιήινπο, θαη κε ηελ θαηνρή ζέζεο πξντζηακέλνπ. Οη «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο», ήηαλ πην 

ζεκαληηθέο κφλν γηα ηνπο δηνηθεηηθνχο ππαιιήινπο ησλ δεκφζησλ λνζνθνκείσλ θαη 

απηνχο κε πςειφηεξε εθπαίδεπζε, ελψ ηα «επηηεχγκαηα, αλαδείρζεθαλ πην ζεκαληηθά 

γηα ηνπο κεγαιχηεξνπο ειηθηαθά εξγαδνκέλνπο, γηα απηνχο κε κεγάιε πξνυπεξεζία 

ζην ίδην λνζνθνκείν θαη ζηελ ίδηα ζέζε θαη γηα ηα ζηειέρε ζε ζέζε πξντζηακέλνπ, ηα 

νπνία απέδσζαλ κεγάιε ζεκαζία θαη ζηηο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο».  

 

ηελ έξεπλα ησλ Lambrou, Kontodimopoulos, & Niakas (2010), δηεξεπλήζεθε ν ηξφ-

πνο πνπ επεξεάδεηαη ην ηαηξηθφ θαη λνζειεπηηθφ πξνζσπηθφ ηνπ Γεληθνχ Ννζνθνκεί-

νπ ηεο Λεπθσζίαο απφ ζπγθεθξηκέλνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο, θαζψο θη ε ζρέζε 
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ηνπο κε ηα θνηλσληθν-δεκνγξαθηθά θαη εξγαζηαθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ δείγκαηνο. Οη 

εξγαδφκελνη ηνπ λνζνθνκείνπ, αλέδεημαλ σο πην ζεκαληηθφ παξάγνληα ηα «επηηεχγ-

καηα», αθνινπζνχκελα απφ ηελ «αληακνηβή», ηε «ζπλαδειθηθφηεηα» θαη ηέινο ηηο 

«εξγαζηα-θέο ηδηφηεηεο». ε ζπκθσλία κε ηηο έξεπλεο ηνπ Manolopoulos (2008, 

2008b), νη γπλαίθεο θαηαγξάθεθε φηη παξαθηλνχληαη πεξηζζφηεξν απφ ηελ 

«αληακνηβή», αιιά θαη απφ ηηο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» ζε ζρέζε κε ηνπο άλδξεο 

ζπλαδέιθνπο ηνπο. Απηφο ν παξάγνληαο, αλαδείρζεθε πην ζεκαληηθφο θαη γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο κε ηε κεγαιχηεξε πξνυπεξεζία θαη γηα ην λνζειεπηηθφ πξνζσπηθφ ζε 

ζέζε πξντζηακέλνπ, ην νπνίν παξαθηλείηαη πεξηζζφηεξν θαη απφ ηε «ζπλαδειθη-

θφηεηα» πνπ απνηειεί ζεκαληηθφ παξάγνληα θαη γηα ηνπο κεγαιχηεξνπο ειηθηαθά 

εξγαδνκέλνπο. 

 

Ζ εξεπλεηηθή κειέηε ησλ Grammatikopoulos, Koupidis, Moralis, Sadrazamis, 

Athinaiou, & Giouzepas (2013), ζε δχν ςπρηαηξηθά λνζνθνκεία ζηε Θεζζαινλίθε θαη 

ηελ Κέξθπξα, εμήγαγε ηα ίδηα αθξηβψο απνηειέζκαηα κε ηελ πξνεγνχκελε έξεπλα 

φζνλ αθνξά ηελ θαηάηαμε ησλ ηεζζάξσλ παξαγφλησλ παξαθίλεζεο. Δηδηθφηεξα, ε 

«αληακνηβή» θαη ν κηζζφο πην ζπγθεθξηκέλα, αλαθέξζεθε σο έλα ζεκαληηθφ θίλεηξν 

γηα φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο ζε ζέζεηο πξντζηακέλσλ και για το λεφηεξν ειηθηαθά λν-

ζειεπηηθφ πξνζσπηθφ. Οη λνζειεπηέο κε κεγαιχηεξε παξακνλή ζηελ ίδηα ζέζε, θάλε-

θε φηη παξαθηλνχληαη ζε κηθξφηεξν βαζκφ απφ ηηο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» ζε ζχγθξη-

ζε κε ζπλαδέιθνπο ηνπο κε ιηγφηεξε εκπεηξία. Σέινο, ε πιένλ ζεκαληηθή παξάκε-

ηξνο πνπ θαζφξηζε ηνλ παξάγνληα «επηηεχγκαηα», ήηαλ απηή ηεο εθπαίδεπζεο πνπ 

ζπζρεηίζηεθε ζεηηθά κε πςειφηεξε παξαθίλεζε γηα ην ζχλνιν ησλ εξσηεζέλησλ. 

 

Ζ έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε απφ ηνπο Massaras, et al. (2014), ζηηο δηνηθεηηθέο 

ππεξεζίεο ηνπ Γήκνπ Εσγξάθνπ, επηθεληξψζεθε ζηε δηάγλσζε ηνπ βαζκνχ παξαθί-

λεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ θαη ηεο ζεκαζίαο πνπ απνδίδνπλ ζε ζπγθεθξηκέλνπο πα-

ξάγνληεο παξαθίλεζεο. Σα απνηειέζκαηα έδεημαλ φηη ν βαζκφο παξαθίλεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνχ είλαη ρακειφο, ελψ αλέδεημαλ σο πην ζεκαληηθφ παξά-

γνληα γηα ηελ παξαθίλεζή ηνπο ηε «ζπλαδειθηθφηεηα», αθνινπζνχκελε απφ ηελ 

«αληακνηβή» θαη ηηο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο, κε ηα «επηηεχγκαηα» λα θαηαηάζζνληαη 

ηειεπηαία, ην νπνίν έξρεηαη ζε πιήξε αληίζεζε κε ηηο πξνεγνχκελεο αληίζηνηρεο 

έξεπλεο.   
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Ζ έξεπλα ηέινο ησλ Gkioka, Petrakos, Sarris, Goula, Nikolados, & Speis (2018), 

αλαδήηεζε ηνπο παξάγνληεο πνπ παξαθηλνχλ ην ηαηξηθφ θαη λνζειεπηηθφ πξνζσπηθφ 

ελφο ειιεληθνχ δεκφζηνπ λνζνθνκείνπ, κε ηα επξήκαηα λα έξρνληαη ζε πιήξε ζπκθσ-

λία κε ηα αληίζηνηρα ηεο έξεπλαο ησλ Kontodimopoulos, et al. (2009), θαζψο νη  εξγα-

δφκελνη αλέδεημαλ θαη ζε απηήλ ηελ πεξίπησζε ηα «επηηεχγκαηα» σο ηνλ πην ζεκαληη-

θφ παξάγνληα παξαθίλεζεο, κε ηε «ζπλαδειθηθφηεηα», ηελ «αληακνηβή» θαη ηηο 

«εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» λα αθνινπζνχλ.  

 

Όζνλ αθνξά ηελ παξαθίλεζε ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ησλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ, ν 

ηεθαλίδεο (2012), δηεμήγαγε έξεπλα γηα λα εληνπίζεη ηα θίλεηξα πνπ παξαθηλνχλ θαη 

βειηηψλνπλ ηελ παξαγσγηθφηεηα ησλ Αμησκαηηθψλ ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο κέζα 

απφ ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ηνπο θαη ηελ νξγαλσζηαθή ηνπο δέζκεπζή. Σα 

επξήκαηα ηεο έξεπλαο, αλέδεημαλ ηε ζσζηή αληηκεηψπηζε απφ ηνπο πξντζηακέλνπο 

(δηαρεηξηζηηθέο ηθαλφηεηεο ησλ πξντζηακέλσλ), ηνλ εκπινπηηζκφ ηεο εξγαζίαο, ηε ζα-

θήλεηα ησλ ξφισλ, ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο θαη ηηο επθαηξίεο πξναγσγψλ πνπ βαζίδν-

ληαη ζε αμηνθξαηηθά θξηηήξηα, σο ηνπο πην απνηειεζκαηηθνχο παξάγνληεο. Αληίζεηα, 

δελ θάλεθε λα παίδνπλ πνιχ ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ παξαθίλεζε ηνπο νη ρξεκαηηθέο 

αληακνηβέο, ε αζθάιεηα ηεο εξγαζίαο θη ε ζπκκεηνρή ζηε ιήςε απνθάζεσλ. 

 

3.3. Έξεπλεο γηα ηε ζρέζε νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο θαη παξαθίλεζεο ζην δεκό-

ζην ηνκέα 

 

χκθσλα κε ηε βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε πνπ πξνεγήζεθε, δηαπηζηψζεθε ε 

ζεκαζία ηεο θνπιηνχξαο θαη ηεο παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε γεληθφηεξε ιεη-

ηνπξγία θη απφδνζε ελφο νξγαληζκνχ, θαζψο θαη ε επηξξνή πνπ αζθνχλ ζηνλ ηξφπν κε 

ηνλ νπνίν ηα κέιε ηνπ αληηιακβάλνληαη ην εξγαζηαθφ ηνπο πεξηβάιινλ θαη ζπκπεξηθέ-

ξνληαη ζηελ εξγαζία ηνπο. ε απηφ ην ζεκείν, ζα επηρεηξεζεί λα δηεξεπλεζεί ζε ζεσξε-

ηηθφ επίπεδν, ε ζρέζε κεηαμχ ηεο θνπιηνχξαο πνπ δηακνξθψλεηαη ζε έλαλ νξγαληζκφ 

θαη ηνπ βαζκνχ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ. 

 

Ζ ζρέζε κεηαμχ ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ αλζξψπσλ πνπ ηνλ ζηειερψλνπλ, ζεσξείηαη 

αιιεινεμαξηψκελε (Kerego & Mthupha, 1997), κε ην θάζε κέξνο λα έρεη ηε δπλα-

ηφηεηα λα επεξεάζεη ηελ ηθαλφηεηα ηνπ άιινπ ζηελ επίηεπμε ζεηηθψλ απνηειεζκάησλ. 

Δηδηθφηεξα, νη Holmes & Marsden (1996), ππνζηεξίδνπλ φηη ε νξγαλσζηαθή θνπι-

ηνχξα, έρεη ζεκαληηθή επίδξαζε ζηε ζπκπεξηθνξά θαη ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδν-
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κέλσλ γηα λα αληαπνθξηζνχλ θαη λα επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο πνπ έρεη ζέζεη ν νξγαλη-

ζκφο. Δπηπιένλ, ζχκθσλα κε ηνπο Sempane, Rieger, & Roodt (2002), ε θαηάιιειε 

δηαρείξηζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, κπνξεί λα δηαζθαιίζεη ηελ ηθαλνπνίεζε 

απφ ηελ εξγαζία θαη ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ.  

 

ηελ πεξίπησζε ηδίσο πνπ έρεη αλαπηπρζεί κία ηζρπξή θνπιηνχξα ζηνλ νξγαληζκφ, νη 

εξγαδφκελνη πηνζεηνχλ θαη κνηξάδνληαη ηνπο ζηφρνπο ηνπ κε κεγαιχηεξε επθνιία, 

θαζψο αθνινπζνχλ κία θνηλή θαηεχζπλζε. Όπσο έρνπκε δεη, νη ηζρπξέο θνπιηνχξεο 

κπνξνχλ κέζσ ηεο ελίζρπζεο ηεο παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, λα βειηηψζνπλ ηηο 

επηδφζεηο ηνπο αιιά θαη ηε ζπλνιηθή απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ (Kotter & Heskett, 

1992). ην ίδην ζπκπέξαζκα θαηαιήγεη θαη ν  Flamholtz (2001), ν νπνίνο ζεσξεί φηη νη 

νξγαληζκνί κε ηζρπξή θνπιηνχξα είλαη πην πηζαλφ λα επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο, 

θαζψο ππάξρεη ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο ηζρπξήο θνπιηνχξαο θαη ηεο παξαθίλεζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

χκθσλα κε ηελ Kanter (1989), νη εξγαδφκελνη παξαθηλνχληαη απφ ηελ νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα κέζσ ηεο απνζηνιήο ηνπ νξγαληζκνχ, ε νπνία εκπλέεη ηνπο εξγαδνκέλνπο 

λα πηζηεχνπλ ζηε ζεκαζία ηεο εξγαζίαο ηνπο θαη κέζσ ηνπ απηνειέγρνπ πνπ ηνπο 

δίλεη ηε δπλαηφηεηα λα ειέγρνπλ ηε ζηαδηνδξνκία ηνπο. Δπηπιένλ, αλαθέξεηαη φηη νη 

εξγαδφκελνη παξαθηλνχληαη απφ ηε δεκηνπξγία θνηλψλ αμηψλ κέζσ ηεο αληακνηβήο 

ηνπο γηα ηηο επηηπρεκέλεο ηνπο πξνζπάζεηεο, θαζψο θαη απφ ηελ παξνρή επθαηξηψλ γηα 

κάζεζε, αιιά θαη γηα ηελ απφθηεζε θχξνπο ζηνλ ηνκέα δξαζηεξηφηεηάο ηνπο. 

 

Ο θξίζηκνο ξφινο πνπ δηαδξακαηίδεη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζηε δηακφξθσζε θαη 

δηαηήξεζε ηνπ επηπέδνπ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, έρεη δηαπηζησζεί απφ κηα 

ζεηξά εξεπλεηηθψλ κειεηψλ, νη νπνίεο έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί θπξίσο ζε νξγαληζκνχο 

ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα. Δηδηθφηεξα, έρεη βξεζεί φηη ππάξρεη ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο 

θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ θαη ηνπ βαζκνχ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ 

(Roos & van Eeeden, 2008; Taslim, 2011; Sokro, 2012; Yusof, Munap, Badrillah, 

Hamid, & Khir, 2017; Bangun, Theresia, Lahuddin, & Ranti, 2018).  

 

ε παξφκνηα ζπκπεξάζκαηα, έρνπλ θαηαιήμεη θαη νη πεξηζζφηεξεο έξεπλεο πνπ έρνπλ 

δηεμαρζεί ζε νξγαληζκνχο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. πγθεθξηκέλα, ζηελ έξεπλα πνπ 

πξαγκαηνπνηήζεθε απφ ηνπο Sinha, Singh, Gupta, & Dutt (2010) ζε δχν δεκφζηεο 

εηαηξείεο κεηαπνίεζεο ζηελ Ηλδία, δηεξεπλήζεθε ε ζρέζε αλάκεζα ζηνλ ηχπν ηεο 
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νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο (απνιπηαξρηθφο, γξαθεηνθξαηηθφο, ηερλνθξαηηθφο, επηρεη-

ξεκαηηθφο) θαη ηελ παξαθίλεζε. Οη εξεπλεηέο, αλαθάιπςαλ φηη πθίζηαηαη αξλεηηθή 

ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο απνιπηαξρηθήο αιιά θαη ηεο γξαθεηνθξαηηθήο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο θαη ηεο παξαθίλεζεο, θαζψο φζν απμάλνληαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ δχν 

απηψλ ηχπσλ, ηφζν κεηψλεηαη ην επίπεδν ηθαλνπνίεζεο ησλ ππαιιήισλ κε ην ξφιν 

ηνπο θαη ην επίπεδν παξαθίλεζήο ηνπο. Αληηζέησο, πθίζηαηαη ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ 

ηεο ηερλνθξαηηθήο θαη ηεο επηρεηξεκαηηθήο θνπιηνχξαο κε ηελ παξαθίλεζε, κε ηελ πην 

ηζρπξή ζεηηθή ζπζρέηηζε λα θαηαγξάθεηαη κε ηελ ηερλνθξαηηθή θνπιηνχξα. Σν θχξην 

ζπκπέξαζκα πνπ θαηέιεμε ε έξεπλα, είλαη φηη νη ηχπνη ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

πξνβιέπνπλ ηε κεηαβιεηφηεηα ηνπ επηπέδνπ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

ε άιιε έξεπλα πνπ δηεμήρζε ζηελ Τπεξεζία ηέγαζεο θαη Τπνδνκψλ ηεο 

Πεξηθέξεηαο Riau ζηελ Ηλδνλεζία (Komara, 2011), επίζεο θαηαδείρζεθε φηη ε νξγα-

λσζηαθή θνπιηνχξα ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. Φάλε-

θε επηπιένλ, πσο φζν κεγαιχηεξε είλαη ε πξνζνρή ζηε ιεπηνκέξεηα θαη ηελ αθξίβεηα 

θαη φζν πην πξνζαλαηνιηζκέλε είλαη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζηα απνηειέζκαηα, 

ηφζν ηζρπξφηεξε είλαη θη ε παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

ε αληίζεηα ζπκπεξάζκαηα ζε ζρέζε κε ηηο αλσηέξσ έξεπλεο ζε δεκφζηνπο θαη 

ηδησηηθνχο νξγαληζκνχο, θαηέιεμε ε εξεπλεηηθή κειέηε ησλ Renah θαη Setyadi (2014), 

ε νπνία πξαγκαηνπνηήζεθε ζηε Γεληθή Γξακκαηεία ηεο Πεξηθέξεηαο West Kutai ζηελ 

Ηλδνλεζία. χκθσλα κε ηα επξήκαηα, δηαπηζηψζεθε φηη ε θνπιηνχξα ηνπ ππφςε δεκφ-

ζηνπ νξγαληζκνχ, δελ ζπζρεηίδεηαη κε ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

Όζνλ αθνξά ηε ρψξα καο, ην πεδίν έξεπλαο αλαθνξηθά κε ηηο έλλνηεο ηεο θνπιηνχξαο 

θαη ηεο παξαθίλεζεο ζε νξγαληζκνχο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα έρεη αλαπηπρζεί φπσο 

δηαπηζηψζακε θαη πξνεγνπκέλσο ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ηελ ηειεπηαία δεθαεηία. Γελ 

έρεη θαηαγξαθεί φκσο αληίζηνηρε αλάπηπμε, φζνλ αθνξά ηελ εμέηαζε κέζσ εκπεη-

ξηθψλ κειεηψλ, ηεο ζρέζεο ηεο θνπιηνχξαο ελφο δεκφζηνπ νξγαληζκνχ κε ηελ παξα-

θίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ.  

 

Ζ έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε απφ ηνπο Massaras, et al. (2014) ζηηο δηνηθεηηθέο 

ππεξεζίεο ηνπ Γήκνπ Εσγξάθνπ ηνπ Ννκνχ Αηηηθήο, κε ηε ρξήζε ηνπ εξσηεκα-

ηνιφγηνπ OCAI ησλ Cameron θαη Quinn (2006) θαη ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ πνπ αλαπηχ-

ρζεθε απφ ηνπο Paleologou, et al. (2006) γηα ηε κέηξεζε ηεο εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο, 
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επηθεληξψζεθε ζηε δηάγλσζε πηζαλήο ζπζρέηηζεο αλάκεζα ζηνπο ηχπνπο ηεο νξγαλσ-

ζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ην βαζκφ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. ε απηήλ δηαπη-

ζηψζεθε ζπγθεθξηκέλα, ε χπαξμε αξλεηηθήο ζπζρέηηζεο κεηαμχ ηνπ βαζκνχ παξαθί-

λεζεο θαη ηεο Ηεξαξρηθήο θνπιηνχξαο πνπ είλαη ε θπξίαξρε ζηελ ππφςε ππεξεζία. 

Αληίζεηα, θάλεθε φηη ππάξρεη ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ ηνπ βαζκνχ παξαθίλεζεο θαη 

ηεο πκκεηνρηθήο θνπιηνχξαο, ε νπνία θαηαγξάθεθε σο ε ακέζσο επφκελε πθηζηά-

κελε ζηελ ππεξεζία, αιιά θαη ε πεξηζζφηεξν επηζπκεηή. Ζ ζπζρέηηζε απηψλ ησλ δχν 

ηχπσλ νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο κε ην επίπεδν παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ 

νξγαληζκνχ απεδείρζε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή. Οη αξλεηηθέο ζπζρεηίζεηο απφ ηελ άιιε 

κεξηά, πνπ πξνέθπςαλ κεηαμχ ηεο Πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηελ αγνξά θαη ηεο Πξνζαξ-

κνζηηθήο θνπιηνχξαο κε ην βαζκφ εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο, δελ ήηαλ ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή.  

 

Δπηπιένλ, ηα απνηειέζκαηα ηεο  ζπζρέηηζεο ησλ επηκέξνπο παξαγφλησλ παξαθίλεζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ κε ηνλ θάζε ηχπν νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο μερσξηζηά, απνθά-

ιπςαλ φηη ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή αξλεηηθή ζπζρέηηζε ηεο Ηεξαξρηθήο 

θνπιηνχξαο κε ηνπο παξάγνληεο «ζπλαδειθηθφηεηα» θαη «επηηεχγκαηα». Αληηζέησο, 

δηαπηζηψζεθε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζεηηθή ζπζρέηηζε ηεο πκκεηνρηθήο θνπιηνχξαο 

κε ηνπο αλσηέξσ παξάγνληεο παξαθίλεζεο. Δπηπξφζζεηα, ε θνπιηνχξα Clan, απνδεί-

ρηεθε φηη ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο «αληακνηβή» θη «εξ-

γαζηαθέο ηδηφηεηεο», ελψ ε θνπιηνχξα Hierarchy, θάλεθε φηη ζπζρεηίδεηαη αξλεηηθά 

κε ηνπο ίδηνπο παξάγνληεο. Ζ θνπιηνχξα Adhocracy, βξέζεθε φηη ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά 

κε ηνπο παξάγνληεο «αληακνηβή» θη «επηηεχγκαηα» θαη αξλεηηθά κε ηνπο παξάγνληεο 

«ζπλαδειθηθφηεηα» θαη «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο», ελψ θαηαγξάθεθε ζεηηθή ζπζρέηηζε 

ηεο θνπιηνχξαο Market, κφλν κε ηνλ παξάγνληα «αληακνηβή» θη αξλεηηθή κε ηνπο 

άιινπο ηξεηο παξάγνληεο. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 4  

ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΙΑ ΔΡΔΤΝΑ 

 

4.1. θνπόο ηεο έξεπλαο 

 

θνπφο ηεο παξνχζαο έξεπλαο, είλαη λα δηεξεπλήζεη ηε ζρέζε κεηαμχ ηεο νξγαλσζηα-

θήο θνπιηνχξαο θαη ηνπ βαζκνχ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε Μνλάδεο ηεο ειιε-

ληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, κε ηε ρξήζε εξσηεκαηνινγίσλ.  

 

4.2. Δπηκέξνπο εξεπλεηηθνί ζηόρνη 

 

Οη επηκέξνπο ζηφρνη ηεο παξνχζαο εξεπλεηηθήο κειέηεο, είλαη νη εμήο: 

 

1.  Ο πξνζδηνξηζκφο ηνπ πθηζηάκελνπ θαη ηνπ επηζπκεηνχ ηχπνπ νξγαλσζηαθήο θνπι-

ηνχξαο ζε Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο.  

2.  Ζ εθηίκεζε ηνπ βαζκνχ πνπ πθίζηαληαη νη επηκέξνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο ζην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ησλ Μνλάδσλ ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο.  

3.  Ο πξνζδηνξηζκφο ηεο ζεκαζίαο πνπ απνδίδνπλ ηα ζηειέρε ηεο ειιεληθήο Πνιεκη-

θήο Αεξνπνξίαο ζηελ εξγαζηαθή παξαθίλεζε. 

4.  Ζ εθηίκεζε ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε Μνλάδεο ηεο Πνιε-

κηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο κε ην ππάξρνλ επίπεδν παξαθίλεζήο ηνπο. 

5.  Ο πξνζδηνξηζκφο ησλ επηκέξνπο παξαγφλησλ θηλήηξσλ πνπ κπνξνχλ λα παξαθηλή-

ζνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ζηελ ειιεληθή Πνιεκηθή Αεξνπνξία λα βειηηψζνπλ ηελ απφ-

δνζή ηνπο. 

6. Ζ εθηίκεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θαη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζε Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, ζηελ αληίιεςή 

ηνπο γηα ηνλ πθηζηάκελν θαη ηνλ επηζπκεηφ ηχπν νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, ην βαζκφ 

πνπ πθίζηαληαη νη παξάγνληεο παξαθίλεζεο ζηελ εξγαζία ηνπο θαη ηε ζεκαζία πνπ 

απνδίδνπλ ζε απηνχο ηνπο παξάγνληεο θηλήηξσλ γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπο. 

7.  Ζ εμέηαζε ηεο ζρέζεο αλάκεζα ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ησλ Μνλάδσλ ηεο 

ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο θαη ην βαζκφ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο. 
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4.3. Δξεπλεηηθά εξσηήκαηα 

 

Σα εξεπλεηηθά εξσηήκαηα πνπ απνξξένπλ απφ ηνπο αλσηέξσ επηκέξνπο ζθνπνχο ηεο 

παξνχζαο κειέηεο είλαη ηα αθφινπζα: 

1.  Πνηνο ηχπνο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο πθίζηαηαη ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο 

Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο;  

2. Πσο επηζπκνχλ νη εξγαδφκελνη ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο λα δηακνξ-

θσζεί κειινληηθά (ζε πέληε έηε) ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ ηνπο;  

3. Τπάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά αλάκεζα ζηελ πθηζηάκελε θαη ηελ επηζπ-

κεηή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο; 

4.  Πφζν ζεκαληηθή ζεσξείηαη απφ ηα ζηειέρε ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο 

φηη είλαη ε παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ελφο νξγαληζκνχ;  

5. ε πνην βαζκφ είλαη ηθαλνπνηεκέλνη νη εξγαδφκελνη ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο 

Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο κε ην ππάξρνλ επίπεδν παξαθίλεζήο ηνπο;  

6.  ε πνην βαζκφ πηζηεχνπλ νη εξγαδφκελνη ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο 

Αεξνπνξίαο φηη πθίζηαληαη νη επηκέξνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο ζηελ εξγαζία ηνπο;  

7. Πνηνη είλαη νη παξάγνληεο θηλήηξσλ πνπ κπνξνχλ λα παξαθηλήζνπλ ηνπο εξγαδν-

κέλνπο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο;  

8. Πσο επεξεάδνπλ ηα δεκνγξαθηθά θαη ηα εξγαζηαθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξγαδν-

κέλσλ ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, ηελ αληίιεςή ηνπο γηα ηνλ 

πθηζηάκελν θαη ηνλ επηζπκεηφ ηχπν νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, ην βαζκφ πνπ πθίζηα-

ληαη νη παξάγνληεο παξαθίλεζεο ζηελ εξγαζία ηνπο θαη ηε ζεκαζία πνπ απνδίδνπλ ζε 

απηνχο ηνπο παξάγνληεο θηλήηξσλ γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπο; 

9.  Πνηα είλαη ε ζρέζε κεηαμχ ησλ επηκέξνπο (ηεζζάξσλ) ηχπσλ νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο θαη ησλ επηκέξνπο 

(ηεζζάξσλ) παξαγφλησλ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο;  

10. Πνηα είλαη ε ζρέζε κεηαμχ ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ησλ Μνλάδσλ ηεο ειιε-

ληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο θαη ηνπ βαζκνχ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο;  

 

4.4. Δξεπλεηηθέο ππνζέζεηο 

 

Οη βαζηθέο εξεπλεηηθέο ππνζέζεηο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, είλαη νη παξαθάησ: 
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 Μεδεληθή ππόζεζε H01: Οη (ηέζζεξηο) επηκέξνπο ηχπνη νξγαλσζηαθήο θνπιηνχ-

ξαο ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, δελ ζπζρεηίδνληαη κε ηνπο 

(ηέζζεξηο) επηκέξνπο πθηζηάκελνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο. 

 Δξεπλεηηθή Τπόζεζε HA1: Οη (ηέζζεξηο) επηκέξνπο ηχπνη νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, ζπζρεηίδνληαη κε 

ηνπο (ηέζζεξηο) επηκέξνπο πθηζηάκελνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

ηνπο. 

 Μεδεληθή ππόζεζε H02: Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ησλ Μνλάδσλ ηεο ειιελη-

θήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο δελ ζπζρεηίδεηαη κε ην βαζκφ παξαθίλεζεο ησλ εξγα-

δνκέλσλ ηνπο. 

 Δξεπλεηηθή Τπόζεζε HA2: Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ησλ Μνλάδσλ ηεο ειιε-

ληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ζπζρεηίδεηαη κε ην βαζκφ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέ-

λσλ ηνπο. 

 

4.5. Γηαδηθαζία ζπιινγήο εξεπλεηηθώλ δεδνκέλσλ 

 

χκθσλα κε ηε βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε πνπ πξνεγήζεθε θαη ζηελ νπνία ζηεξί-

ρηεθε θαη ε αλάπηπμε ησλ αλσηέξσ εξεπλεηηθψλ ππνζέζεσλ, πξαγκαηνπνηήζεθε πξσ-

ηνγελήο πνζνηηθή έξεπλα ζε νξγαληζκνχο ηνπ ειιεληθνχ δεκνζίνπ ηνκέα θαη πην 

ζπγθεθξηκέλα ζε Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο. Ζ ζπιινγή ησλ 

εξεπλεηηθψλ δεδνκέλσλ, έγηλε κε ηε κέζνδν ηνπ δνκεκέλνπ εξσηεκαηνινγίνπ. Απηή ε 

κέζνδνο, επηηξέπεη ηε ζρεηηθά γξήγνξε ζπγθέληξσζε δεδνκέλσλ απφ έλαλ ηθαλνπνηε-

ηηθφ αξηζκφ αηφκσλ, δηαθπιάζζνληαο ηελ αλσλπκία ηνπο, αιιά θαη ηελ αληηθεηκελη-

θφηεηα, θαζψο φινη απαληνχλ ζηα ίδηα εξσηήκαηα, ελψ νη απαληήζεηο ηνπο κπνξνχλ 

πνιχ εχθνια λα πνζνηηθνπνηεζνχλ θαη λα αλαιπζνχλ ζηε ζπλέρεηα. 

 

Ζ δηαλνκή ησλ εξσηεκαηνινγίσλ ζε ζηειέρε ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο 

πξαγκαηνπνηήζεθε ηδηνρείξσο απφ ηελ εξεπλήηξηα, αθνχ είρε εμαζθαιηζηεί πξνεγνπ-

κέλσο ε απαηηνχκελε άδεηα απφ ηηο Γηνηθήζεηο ηνπο, αλαθνξηθά κε ηε δηαζθάιηζε ηεο 

αλσλπκίαο ησλ ζπκκεηερφλησλ, ηελ εκπηζηεπηηθφηεηα ησλ απαληήζεψλ ηνπο θαη ηε 

ρξήζε ηνπο απνθιεηζηηθά γηα ηνπο ζθνπνχο ηεο έξεπλαο. 

 

Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ έξεπλα ήηαλ εζεινληηθή, ρσξίο λα ππάξμεη θά-

πνην νηθνλνκηθφ φθεινο ή λα δνζεί θάπνηα ακνηβή θαη ρσξίο θάπνηα επίπησζε γηα ηνπο 

ίδηνπο ζε πεξίπησζε κε επηζπκίαο ζπκκεηνρήο ηνπο ζηελ έξεπλα. Σα εξσηεκαηνιφγηα 
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ζπλνδεχνληαλ απφ επηζηνιή, ε νπνία πεξηειάκβαλε ηα ζηνηρεία ηεο εξεπλήηξηαο, εμε-

γνχζε ηε ζεκαηνινγία θαη ην ζθνπφ ηεο έξεπλαο, δηαζαθήληδε ην πεξηερφκελν ηεο 

έλλνηαο «Οξγαλσζηαθή Κνπιηνχξα» θαη δηαβεβαίσλε ηνπο ζπκκεηέρνληεο γηα ηελ 

ηήξεζε ηεο αλσλπκίαο θαη ηελ απνθιεηζηηθή ρξήζε ησλ απνηειεζκάησλ κφλν γηα 

εξεπλεηηθνχο ζθνπνχο. Ζ ηδηφρεηξε δηαλνκή ησλ εξσηεκαηνινγίσλ έγηλε θαηά ηε δηάξ-

θεηα ησλ σξψλ εξγαζίαο ησλ ζπκκεηερφλησλ, ελψ ε ζπκπιήξσζή ηνπο κπνξνχζε λα 

πξαγκαηνπνηεζεί ζε φπνην ρξφλν επηζπκνχζαλ νη ίδηνη. 

 

4.6. πγθξόηεζε δείγκαηνο έξεπλαο 

 

Ζ ζπιινγή δεδνκέλσλ γηα ηελ έξεπλα, πξαγκαηνπνηήζεθε κε ηε κέζνδν ηεο «δεηγκα-

ηνιεςίαο επθνιίαο». πγθεθξηκέλα, ε εξεπλήηξηα απεπζχλζεθε ζε εξγαδνκέλνπο ηεο 

ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, αλεμαηξέησο θχινπ, ειηθίαο, επηπέδνπ εθπαίδεπ-

ζεο, πξνέιεπζεο (απφ Παξαγσγηθή ρνιή ησλ ειιεληθψλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ), βαζ-

κνχ, ζέζεο ζηελ ηεξαξρία ηεο Μνλάδαο φπνπ ππεξεηνχλ, ρξφλνπ ππεξεζίαο ζηελ ηξέ-

ρνπζα ζέζε εξγαζίαο ηνπο αιιά θαη ζπλνιηθά ζηελ Πνιεκηθή Αεξνπνξία ηεο ρψξαο. 

 

Ζ δηαλνκή ησλ εξσηεκαηνινγίσλ, μεθίλεζε ζηηο 8 Οθησβξίνπ 2019 θαη ε ζπγθέληξσ-

ζή ηνπο νινθιεξψζεθε ζηηο 6 Ννεκβξίνπ 2019. Γηα ηε δηεμαγσγή ηεο έξεπλαο, δηαλε-

κήζεθαλ ζπλνιηθά 330 εξσηεκαηνιφγηα ζε ζηειέρε πνπ ππεξεηνχλ ζε Μνλάδεο ηεο 

ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, απφ ηα νπνία επεζηξάθεζαλ ζπκπιεξσκέλα ηα 

216. ηε ζηαηηζηηθή αλάιπζε, ζεσξήζεθαλ έγθπξα θαη ρξεζηκνπνηήζεθαλ 202 εξσηε-

καηνιφγηα, ελψ ηα ππφινηπα 14 απνθιείζηεθαλ ιφγσ ειιηπνχο ή κε απνδεθηήο ζπ-

κπιήξσζεο. Σν πνζνζηφ αληαπφθξηζεο ησλ ζπκκεηερφλησλ, αλέξρεηαη επνκέλσο ζε 

61,2%, ην νπνίν είλαη ηθαλνπνηεηηθφ γηα ηελ εμαγσγή ζπκπεξαζκάησλ αλαθνξηθά κε 

ηνλ ζθνπφ ηεο παξνχζαο έξεπλαο, παξφιν πνπ ν αξηζκφο ησλ ζπκπιεξσκέλσλ εξσηε-

καηνινγίσλ πνπ επεζηξάθεζαλ, είλαη κηθξφο ζε ζρέζε κε ην ζχλνιν ηνπ πξνζσπηθνχ 

πνπ ππεξεηεί ζηελ Πνιεκηθή Αεξνπνξία ηεο ρψξαο. 

 

4.7. Δξεπλεηηθά εξγαιεία 

 

Σν εξσηεκαηνιφγην πνπ δηακνξθψζεθε γηα ηηο αλάγθεο ηεο παξνχζαο έξεπλαο, απνηε-

ιείηαη απφ ηξία κέξε θαη παξνπζηάδεηαη ζην Παξάξηεκα «Β» ηεο παξνχζαο εξγαζίαο.  
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4.7.1. Γεκνγξαθηθά ζηνηρεία 

 

Σν πξψην κέξνο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, πεξηιακβάλεη ηα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά 

ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ παξνχζα έξεπλα. πγθεθξηκέλα, πεξηιακβάλνληαη ηα πξν-

ζσπηθά ηνπο ζηνηρεία φπσο ην θχιν, ε ειηθία θαη ην επίπεδν εθπαίδεπζήο ηνπο, θαζψο 

θαη ηα επαγγεικαηηθά ηνπο ραξαθηεξηζηηθά φπσο ε πξνέιεπζε απφ Παξαγσγηθή ρν-

ιή ησλ ειιεληθψλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ, ν βαζκφο ηνπο, ε ζέζε ηνπο ζηελ ηεξαξρία ηεο 

Μνλάδαο φπνπ ππεξεηνχλ, ν ζπλνιηθφο ρξφλνο ππεξεζίαο ζηηο Έλνπιεο Γπλάκεηο ηεο 

ρψξαο θαη ηα έηε ππεξεζίαο ηνπο ζηελ ηξέρνπζα ζέζε εξγαζίαο ηνπο. Γηα ηελ απνηχ-

πσζε ησλ αλσηέξσ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ δείγκαηνο, ρξεζηκνπνηήζεθαλ νη επηινγέο 

απαληήζεσλ πνπ πεξηγξάθνληαη παξαθάησ:  

 Φχιν: Δξψηεζε δηαδεπθηηθνχ ηχπνπ κε δχν πηζαλέο απαληήζεηο («Άληξαο», 

«Γπλαίθα»). 

 Ζιηθία: Δξψηεζε πνιιαπιήο επηινγήο κε πέληε πηζαλέο απαληήζεηο («18-25»,        

«26-35», «36-45», «46-55» θαη «56 θαη άλσ»).   

 Δπίπεδν Δθπαίδεπζεο: Δξψηεζε πνιιαπιήο επηινγήο κε έμη πηζαλέο απαληήζεηο 

(«Απφθνηηνο Λπθείνπ», «Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ/Ηδησηηθνχ)», «Απφθνηηνο ΑΣΔΗ», 

«Απφθνηηνο ΑΔΗ», «Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ» θαη «Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ 

Σίηινπ»). 

 Πξνέιεπζε απφ Παξαγσγηθή ρνιή ησλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ: Δξψηεζε πνιιαπιήο 

επηινγήο κε ηξεηο πηζαλέο απαληήζεηο («Ναη απφ ΑΔΗ», «Ναη απφ ΑΤ» θαη «Όρη»). 

 Βαζκφο: Δξψηεζε πνιιαπιήο επηινγήο κε πέληε πηζαλέο απαληήζεηο («Μφληκνο 

Τπάιιεινο», «Τπαμησκαηηθφο», «Αλζππαζπηζηήο», «Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο» θαη 

«Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο»). 

 Ηεξαξρηθφ Δπίπεδν ζηνλ Οξγαληζκφ: Δξψηεζε πνιιαπιήο επηινγήο κε ηέζζεξηο 

πηζαλέο απαληήζεηο («Γηεπζπληήο/Γηνηθεηήο Μνίξαο», «Σκεκαηάξρεο/Αμησκαηηθφο 

Δπηρεηξήζεσλ/Αξρηκεραληθφο/Γηνηθεηήο κήλνπο», «Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή π-

λεξγείνπ/Γηνηθεηήο Γηκνηξίαο» θαη «Δπηηειήο/Βνεζφο/Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γη-

κνηξίαο/Άιιν»).  

 πλνιηθφο Υξφλνο Τπεξεζίαο ζηηο Έλνπιεο Γπλάκεηο: Δξψηεζε πνιιαπιήο επη-

ινγήο κε επηά πηζαλέο απαληήζεηο («1-5 ρξφληα», «6-10 ρξφληα», «11-15 ρξφληα»,  

«16-20 ρξφληα», «21-25 ρξφληα», «26-30 ρξφληα» θαη «31 ρξφληα θαη άλσ»). 
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 Υξφλνο Τπεξεζίαο ζηελ Παξνχζα Θέζε Δξγαζίαο: Δξψηεζε πνιιαπιήο επηινγήο 

κε έμη πηζαλέο απαληήζεηο («Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν», «1-2 ρξφληα», «3-5 ρξφληα»,            

«6-10 ρξφληα», «11-15 ρξφληα» θαη «16 ρξφληα θαη άλσ»). 

 

4.7.2. Δξεπλεηηθό εξγαιείν γηα ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνύξα 

 

Σν δεχηεξν κέξνο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, αλαθέξεηαη ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

θαη πεξηιακβάλεη εξσηήζεηο νη νπνίεο ζηνρεχνπλ ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ ηχπνπ ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο πνπ πθίζηαηαη ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αε-

ξνπνξίαο, αιιά θαη απηνχ πνπ νη εξγαδφκελνη επηζπκνχλ λα δηακνξθσζεί κειινληηθά 

(ζε πέληε έηε) ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο. 

 

Γηα απηνχο ηνπο ζθνπνχο, ρξεζηκνπνηήζεθε ζηελ παξνχζα έξεπλα ην Δξγαιείν 

Αμηνιφγεζεο ηεο Οξγαλσζηαθήο Κνπιηνχξαο “Organizational Culture Assessment 

Instrument (OCAI)” ην νπνίν αλαπηχρζεθε απφ ηνπο Cameron θαη Quinn (2006), 

βαζηδφκελν ζην «Δλλνηνινγηθφ Πιαίζην ησλ Αληαγσληζηηθψλ Αμηψλ» (Competing 

Values Framework). Σν ελ ιφγσ εξεπλεηηθφ εξγαιείν, απνηειεί έλα απφ ηα πην αμηφ-

πηζηα πιαίζηα (Suderman, 2012), ελψ έρεη ρξεζηκνπνηεζεί ζε πιεζψξα αληίζηνηρσλ 

εξεπλεηηθψλ κειεηψλ ζε δεκφζηνπο νξγαληζκνχο ηφζν ζην εμσηεξηθφ (Lovaš, 2007; 

Mozzafari, 2008; Zahari & Shurbagi, 2012; Acar & Acar, 2014; Sensuse, et al., 2015; 

Lapiņa, et al., 2015), φζν θαη ζηελ Διιάδα (Trivellas & Dargenidou 2009; Massaras, et 

al., 2014; Γνχια, θαη ζπλ., 2014). 

 

Σν εξσηεκαηνιφγην OCAI, απνηειείηαη απφ έμη εξσηήζεηο γηα ηε δηάγλσζε θη 

αμηνιφγεζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ (Κπξίαξρα ραξαθηεξη-

ζηηθά ηνπ νξγαληζκνχ, Ζγεζία ηνπ νξγαληζκνχ, Γηαρείξηζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ 

νξγαληζκνχ, Οξγαλσζηαθφο δεζκφο, ηξαηεγηθή έκθαζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη Κξηηή-

ξηα επηηπρίαο ηνπ νξγαληζκνχ). ε θάζε εξψηεζε, νη ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλα θιή-

ζεθαλ λα κνηξάζνπλ 100 κνλάδεο αλάκεζα ζε ηέζζεξηο πηζαλέο απαληήζεηο νη νπνίεο 

αληηζηνηρνχλ ζηνπο ηέζζεξηο δηαθξηηνχο ηχπνπο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο πνπ αλα-

ιχζεθαλ δηεμνδηθά ζην δεχηεξν θεθάιαην ηεο παξνχζαο εξγαζίαο: 

 

A. πκκεηνρηθή/νηθνγελεηαθή θνπιηνχξα-Clan culture 

B. Πξνζαξκνζηηθή θνπιηνχξα-Adhocracy culture 
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C. Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ αγνξά θνπιηνχξα/θνπιηνχξα ζηφρσλ-Market culture 

D. Ηεξαξρηθή θνπιηνχξα/θνπιηνχξα θαλφλσλ-Hierarchical culture 

 

ηηο έμη εξσηήζεηο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, δεηήζεθε απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο λα θαηά-

λείκνπλ ηηο 100 κνλάδεο πνπ είραλ ζηε δηάζεζε ηνπο, δίλνληαο πεξηζζφηεξνπο βαζκνχο 

ζηελ απάληεζε πνπ ηαίξηαδε πην πνιχ κε ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε ζηε Μνλάδα ηεο 

Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ζηελ νπνία εξγάδνληαη, φπσο επίζεο θαη ζε απηήλ πνπ αληη-

πξνζσπεχεη θαιχηεξα ην πσο επηζπκνχλ λα δηακνξθσζεί ε θνπιηνχξα ηνπ νξγαλη-

ζκνχ ηνπο ηα επφκελα πέληε έηε.  

 

4.7.3. Δξεπλεηηθό εξγαιείν γηα ηελ παξαθίλεζε 

 

Σν ηξίην κέξνο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, αλαθέξεηαη ζηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

θαη πεξηιακβάλεη εξσηήζεηο νη νπνίεο ζηνρεχνπλ ζηελ εθηίκεζε ηνπ βαζκνχ πνπ πθί-

ζηαληαη ζπγθεθξηκέλνη παξάγνληεο εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο ζε Μνλάδεο ηεο Πνιεκη-

θήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο θαη ζηνλ εληνπηζκφ ησλ παξαγφλησλ πνπ κπνξνχλ λα πα-

ξαθηλήζνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο.  

 

Γηα ηε κέηξεζε ηεο παξαθίλεζεο, ρξεζηκνπνηήζεθε έλα εξσηεκαηνιφγην ην νπνίν 

αλαπηχρζεθε, ειέγρζεθε σο πξνο ηελ εγθπξφηεηά ηνπ θαη παξνπζηάζηεθε ζηελ έξεπλα 

ησλ Paleologou, et al. (2006). Σν εξσηεκαηνιφγην απηφ, έρεη ρξεζηκνπνηεζεί ζε 

δηάθνξεο έξεπλεο ζε νξγαληζκνχο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα ζηελ Διιάδα θαη ηελ Κχπξν 

(Kontodimopoulos, et al., 2009; Lambrou, et al., 2010; Grammatikopoulos, et al., 

2013; Massaras, et al., 2014; Gkioka, et al., 2018). 

 

Σν ππφςε εξσηεκαηνιφγην, βαζίδεηαη ζην ζπλδπαζκφ ηεο ζεσξίαο ηεο ηεξάξρεζεο 

ησλ αλαγθψλ ηνπ Maslow θαη ηεο ζεσξίαο ησλ δχν παξαγφλησλ ηνπ Herzberg, θαη 

απνηειείηαη απφ 19 εξσηήζεηο νη νπνίεο νκαδνπνηνχληαη θαη κεηξνχλ ηέζζεξηο δηαθξη-

ηνχο παξάγνληεο εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο. πγθεθξηκέλα: 

 

1. Ο παξάγνληαο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο», πεξηιακβάλεη επηά ζηνηρεία ηα νπνία αλαθέ-

ξνληαη ζε εζσηεξηθά θίλεηξα: Σε δπλαηφηεηα άζθεζεο εμνπζίαο, ηνπο ζεκαληηθνχο 

ζηφρνπο, ηε δπλαηφηεηα αμηνπνίεζεο ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηα ζα-
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θή θαζήθνληα, ηε δπλαηφηεηα αλάιεςεο πξσηνβνπιηψλ, ηελ αμηνπνίεζε ησλ ηθαλνηή-

ησλ ηνπο θαη ηε ζπκκεηνρή ζηε ιήςε απνθάζεσλ. 

2. Ο παξάγνληαο «αληακνηβή», πεξηιακβάλεη ηέζζεξα ζηνηρεία ηα νπνία αλαθέξνληαη 

ζε εμσηεξηθά θίλεηξα: Σν κηζζφ θαη ηα επηδφκαηα, ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ηε ζπληα-

μηνδφηεζε θαη ηελ θνηλσληθή αζθάιηζε θαη ηέινο ηελ πνιηηηθή αδεηψλ ηνπ νξγαλη-

ζκνχ. 

3. Ο παξάγνληαο «ζπλαδειθηθφηεηα», πεξηιακβάλεη πέληε ζηνηρεία: Σε δπλαηφηεηα 

νκαδηθήο εξγαζίαο, ηελ ππεξεθάλεηα θαη ην ζεβαζκφ απφ ηελ εξγαζία, ηελ εθηίκεζε 

ηεο ζπλεηζθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ, ηελ ππνζηήξημή ηνπο απφ ηνλ πξντζηάκελν θαη ηελ 

ακεξφιεπηε αληηκεηψπηζή ηνπο ζην ρψξν εξγαζίαο. 

4. Ο παξάγνληαο «επηηεχγκαηα», πεξηιακβάλεη ηξία ζηνηρεία ηα νπνία αλαθέξνληαη ζε 

εζσηεξηθά θίλεηξα: Σε ζεκαληηθφηεηα θαη ην λφεκα ηεο εξγαζίαο, ηελ αληηκεηψπηζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ κε ζεβαζκφ θαη ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο.  

 

Όια ηα ζηνηρεία ήηαλ νπδέηεξα δηαηππσκέλα. Οη εξσηεζέληεο θιήζεθαλ αξρηθά λα 

επηιέμνπλ ζε πνην βαζκφ πηζηεχνπλ φηη νη αλσηέξσ παξάγνληεο θηλήηξσλ πθίζηαληαη 

ζηελ εξγαζία ηνπο, κε ηε ρξήζε κηαο πεληαβάζκηαο θιίκαθαο Likert κε ηηο πηζαλέο 

απαληήζεηο λα θπκαίλνληαη απφ ην «Καζφινπ» έσο ην «Πάξα πνιχ». ηε ζπλέρεηα, 

θιήζεθαλ λα απαληήζνπλ θαηά πφζν απηνί νη παξάγνληεο κπνξνχλ λα ηνπο παξαθηλή-

ζνπλ ζηελ εξγαζία ηνπο θαη λα ζπκβάιινπλ ζηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπο, κέζσ 

κίαο πεληαβάζκηαο θιίκαθαο Likert κε δηαβάζκηζε απφ ην «Καζφινπ» έσο ην «Πάξα 

πνιχ». 

 

Δπηπξφζζεηα, ρξεζηκνπνηήζεθε κία μερσξηζηή εξψηεζε γηα ηε κέηξεζε ηεο ζεκαζίαο 

πνπ απνδίδνπλ νη ζπκκεηέρνληεο ζηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ελφο νξγαλη-

ζκνχ, κε ηηο πηζαλέο απαληήζεηο λα δίλνληαη ζε πεληαβάζκηα θιίκαθα Likert κε δηα-

βάζκηζε απφ ην «Καζφινπ» έσο ην «Πάξα πνιχ». Σέινο, νη εξσηεζέληεο θιήζεθαλ λα 

απαληήζνπλ ζε μερσξηζηή εξψηεζε αλαθνξηθά κε ην βαζκφ πνπ είλαη ηθαλνπνηεκέλνη 

κε ην ππάξρνλ επίπεδν παξαθίλεζεο ζην πιαίζην ηεο εξγαζίαο ηνπο, κέζσ κηαο πεληα-

βάζκηαο θιίκαθαο Likert, κε δηαθχκαλζε ησλ πηζαλψλ απαληήζεσλ απφ ην «Πνιχ 

ρακειφ» έσο ην «Πνιχ ηθαλνπνηεηηθφ». 
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4.8. Σερληθέο ζηαηηζηηθήο αλάιπζεο   

 

Σα δεδνκέλα πνπ ζπγθεληξψζεθαλ, θσδηθνπνηήζεθαλ θαη αλαιχζεθαλ κε ην ζηαηη-

ζηηθφ πξφγξακκα SPSS 24. Γηα ηε δηεξεχλεζε ησλ εξεπλεηηθψλ εξσηεκάησλ θαη ησλ 

εξεπλεηηθψλ ππνζέζεσλ ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, γίλεηαη ρξήζε ζηαηηζηηθψλ εξγαιεί-

σλ ηφζν ηεο πεξηγξαθηθήο φζν θαη ηεο επαγσγηθήο ζηαηηζηηθήο. πγθεθξηκέλα, παξνπ-

ζηάδνληαη θαηαλνκέο ζπρλφηεηεο, κέηξα ζέζεο θαη δηαζπνξάο ησλ απαληήζεσλ πνπ 

έδσζαλ νη εξσηεζέληεο θαη ζπγθεθξηκέλα ν κέζνο φξνο θη ε ηππηθή απφθιηζε, ελψ 

ρξεζηκνπνηνχληαη θαη νη ζηαηηζηηθνί έιεγρνη t-Test θαη Paired Samples t-Test.  

 

Δπηπιένλ, γηα ηε κειέηε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θαη εξγαζηαθψλ ραξαθηε-

ξηζηηθψλ ηνπ δείγκαηνο ζηηο κεηαβιεηέο ηεο έξεπλαο, ρξεζηκνπνηείηαη ε δηαδηθαζία 

ειέγρνπ One Way Analysis of Variance (ANOVA). Σν επίπεδν ζεκαληηθφηεηαο γηα ηε 

δηελέξγεηα ειέγρσλ ππνζέζεσλ, πξνθαζνξίδεηαη λα είλαη ην «α=0,05». Σέινο, ρξεζηκν-

πνηνχληαη ζπληειεζηέο ζπζρέηηζεο θαη κηα γξακκηθή αλάιπζε παιηλδξφκεζεο πξνθεη-

κέλνπ λα δηεξεπλεζνχλ νη εξεπλεηηθέο ππνζέζεηο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο.   
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 5  

ΑΝΑΛΤΗ ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΧΝ 

 

Ζ παξνπζίαζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο ζηαηηζηηθήο αλάιπζεο ησλ εξεπλεηηθψλ δεδν-

κέλσλ πνπ ζπιιέρζεθαλ, αλαπηχζζεηαη ζε επηά ελφηεηεο. Ζ πξψηε ελφηεηα ηεο εξεπ-

λεηηθήο έθζεζεο, πεξηιακβάλεη ηελ παξνπζίαζε ηνπ δεκνγξαθηθνχ θη επαγγεικαηη-

θνχ πξνθίι ησλ εξσηεζέλησλ, κέζα απφ ηε ρξήζε εξγαιείσλ ηεο πεξηγξαθηθήο ζηαηη-

ζηηθήο. ηε ζπλέρεηα, αθνινπζνχλ νη ελφηεηεο φπνπ παξνπζηάδνληαη νη  απαληήζεηο 

ησλ εξσηεζέλησλ αλαθνξηθά κε ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ησλ Μνλάδσλ ηεο Πν-

ιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο, ην βαζκφ πνπ πθίζηαληαη νη επηκέξνπο παξάγνληεο 

παξαθίλεζεο ζηελ εξγαζία ηνπο θαη ηα θίλεηξα πνπ κπνξνχλ λα ηνπο παξαθηλήζνπλ 

λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο. 

 

Ζ πέκπηε ελφηεηα, αθνξά ηελ εμέηαζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηα-

θψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο Μνλάδεο ζηελ αληίιεςή ηνπο γηα ηνλ 

πθηζηάκελν θαη ηνλ επηζπκεηφ ηχπν νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, ην βαζκφ πνπ πθί-

ζηαληαη νη παξάγνληεο παξαθίλεζεο ζηελ εξγαζία ηνπο θαη ηε ζεκαζία πνπ απνδίδνπλ 

ζε απηνχο ηνπο παξάγνληεο θηλήηξσλ γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπο. ηελ επφκε-

λε ελφηεηα ηεο εξεπλεηηθήο έθζεζεο, εμεηάδνληαη νη εξεπλεηηθέο ππνζέζεηο ηεο παξνχ-

ζαο εξγαζίαο ζρεηηθά κε ηελ χπαξμε πηζαλήο ζπζρέηηζεο ηεο πθηζηάκελεο νξγαλσ-

ζηαθήο θνπιηνχξαο ζηηο Μνλάδεο πνπ κειεηήζεθαλ κε ηνπο επηκέξνπο παξάγνληεο 

παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο θαη ην ζπλνιηθφ βαζκφ παξαθίλεζήο ηνπο. 

 

ηελ ηειεπηαία ελφηεηα, ζρνιηάδνληαη ηα απνηειέζκαηα ηεο ζηαηηζηηθήο αλάιπζεο ζε 

ζρέζε µε ηα εξσηήκαηα θαη ηηο ππνζέζεηο πνπ έρνπλ δηαηππσζεί. Δπηρεηξείηαη επίζεο, 

λα ζπλδεζνχλ ηα επξήκαηα πνπ πξνέθπςαλ απφ ηε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα κε ηελ ππάξ-

ρνπζα ζεσξία θαη ηε ζρεηηθή βηβιηνγξαθία, θαζψο θαη µε ηα απνηειέζκαηα αληίζηνη-

ρσλ εξεπλψλ πνπ έρνπλ θαηαγξαθεί ζηελ παξνχζα εξγαζία.  

 

5.1. Γεκνγξαθηθό θη επαγγεικαηηθό πξνθίι εξσηεζέλησλ  

 

Όπσο έρεη ήδε αλαθεξζεί, ν ζπλνιηθφο αξηζκφο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε Μνλάδεο ηεο 

Π.Α. πνπ ζπκκεηείραλ ζηελ παξνχζα έξεπλα, είλαη 202. χκθσλα κε ηελ Δηθφλα 5.1, ε 

κεγάιε πιεηνλφηεηα ηνπ ππφςε δείγκαηνο είλαη άλδξεο (83,17%), ελψ ην 16,83% είλαη 

γπλαίθεο. 
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Δηθόλα 5.1: Φχιν εξσηεζέλησλ 

 

Όζνλ αθνξά ηελ ειηθηαθή θαηαλνκή ηνπ δείγκαηνο, δηαπηζηψλεηαη απφ ηελ Δηθφλα 

5.2, φηη ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ αλήθνπλ ζηε κεζαία ειηθηαθά θαηε-

γνξία ησλ 36-45 εηψλ (55,94%), ε νπνία αθνινπζείηαη απφ ηηο ειηθηαθέο νκάδεο 26-35 

(24,75%) θαη 46-55 (16,34%). Σελ κηθξφηεξε παξνπζία ζην δείγκα, εκθαλίδνπλ ηφζν 

ε λεφηεξε ειηθηαθά νκάδα εξγαδνκέλσλ ησλ 18-25 εηψλ (1,49%), φζν θαη ε κεγαιχ-

ηεξε ζε ειηθία νκάδα εξγαδνκέλσλ πνπ δήισζαλ άλσ ησλ 56 εηψλ (1,49%).   

 

 
 

Δηθόλα 5.2: Ζιηθία εξσηεζέλησλ 
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ηελ Δηθφλα 5.3 φπνπ θαηαγξάθεηαη ην εθπαηδεπηηθφ επίπεδν ησλ εξσηεζέλησλ, 

παξαηεξείηαη φηη ην 34,65% είλαη απφθνηηνη ΑΣΔΗ θαη ην 26,24% είλαη απφθνηηνη ΑΔΗ. 

Σν 18,32% ηνπ δείγκαηνο δήισζε απφθνηηνο Λπθείνπ θαη ην 10,40% απφθνηηνο ΗΔΚ. 

Οη θάηνρνη Μεηαπηπρηαθνχ ηίηινπ ζπνπδψλ απνηεινχλ ην 8,42% ηνπ δείγκαηνο, ελψ 

νη θάηνρνη Γηδαθηνξηθνχ ηίηινπ ζπνπδψλ απνηεινχλ ην 1,98% ηνπ ζπλνιηθνχ δείγκα-

ηνο. 

  

 
 

Δηθόλα 5.3: Δπίπεδν Δθπαίδεπζεο εξσηεζέλησλ 

 

ηε ζπλέρεηα, φπσο δηαπηζηψλνπκε θαη απφ ηελ Δηθφλα 5.4, παξνπζηάδνληαη νη απα-

ληήζεηο ησλ ζπκκεηερφλησλ αλαθνξηθά κε ηελ πξνέιεπζή ηνπο ή φρη απφ Παξαγσγηθή 

ρνιή ησλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ. Ζ πιεηνλφηεηα ησλ εξσηεζέλησλ, δήισζε φηη πξνέξ-

ρεηαη απφ ηξαηησηηθέο ρνιέο ησλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ, κε ην 41,09% λα πξνέξρεηαη 

απφ Αλψηαηεο ηξαηησηηθέο ρνιέο Τπαμησκαηηθψλ (ΑΤ) θαη ην 19,8% απφ Αλψ-

ηαηα ηξαηησηηθά Δθπαηδεπηηθά Ηδξχκαηα (ΑΔΗ) απφ ηα νπνία απνθνηηνχλ νη Αμησ-

καηηθνί ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο. Σν 39,11% ηνπ δείγκαηνο, αλέθεξε φηη δελ πξνέξ-

ρεηαη απφ Παξαγσγηθή ρνιή ησλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ.  
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Δηθόλα 5.4: Πξνέιεπζε απφ Παξαγσγηθή ρνιή ησλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ 

 

 

Ο βαζκφο πνπ θαηέρνπλ νη ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλα, απεηθνλίδεηαη ζηελ Δηθφλα 

5.5. Δηδηθφηεξα, ε πιεηνλφηεηα ησλ ζπκκεηερφλησλ είλαη Αμησκαηηθνί, κε ην 28,22% 

εμ’ απηψλ λα είλαη Καηψηεξνη Αμησκαηηθνί (Αλζππνζκελαγνί-Τπνζκελαγνί-κελα-

γνί) θαη ην 17,33% λα είλαη Αλψηεξνη Αμησκαηηθνί (Δπηζκελαγνί-Αληηζκήλαξρνη-

κήλαξρνη). Οη Τπαμησκαηηθνί, απνηεινχλ ην 38,12% ηνπ δείγκαηνο, νη Αλζππα-

ζπηζηέο ην 11,39%, ελψ έλα πνιχ κηθξφ πνζνζηφ ησλ εξσηεζέλησλ (4,95%) είλαη Μφ-

ληκνη Τπάιιεινη (Πνιηηηθφ Πξνζσπηθφ).  

 

 

Δηθόλα 5.5: Βαζκφο εξσηεζέλησλ 
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Ζ επφκελε εξψηεζε, αθνξά ηελ θαηαγξαθή ηνπ ηεξαξρηθνχ επηπέδνπ ηεο ζέζεο εξγα-

ζίαο πνπ θαηέρνπλ νη εξσηεζέληεο ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο, κε ηα απνηειέζκαηα λα απεη-

θνλίδνληαη ζηελ Δηθφλα 5.6. Δηδηθφηεξα, παξαηεξείηαη φηη ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ 

ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλα (60,89%), θαηέρεη ζέζε Δπηηειή/Βνεζνχ ή Πξνζσπηθνχ 

πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο, αθνινπζνχκελν απφ έλα πνζνζηφ ηεο ηάμεο ηνπ 22,28% ην 

νπνίν δειψλεη φηη θαηέρεη ζέζε Πξντζηακέλνπ/εο Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ ή ζέζε Γηνη-

θεηή Γηκνηξίαο. Έλα κηθξφηεξν κέξνο ηνπ δείγκαηνο (11,39%) δηαπηζηψλεηαη φηη είλαη 

Σκεκαηάξρεο/Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ/Αξρηκεραληθφο ή Γηνηθεηήο κήλνπο, ελψ 

φπσο είλαη αλακελφκελν, ζηελ πςειφηεξε ηεξαξρηθή νκάδα ζηνλ νξγαληζκφ θαη ζπ-

γθεθξηκέλα ζε ζέζε Γηεπζπληή ή Γηνηθεηή Μνίξαο, αλήθεη κφιηο ην 5,45% ησλ εξσ-

ηεζέλησλ. 

 

 

Δηθόλα 5.6: Ηεξαξρηθφ επίπεδν ζηνλ νξγαληζκφ 

 

ηε ζπλέρεηα, θαηαγξάθεηαη ε θαηαλνκή ησλ εξσηεζέλησλ αλάινγα κε ην ζπλνιηθφ 

ρξφλν ππεξεζίαο ηνπο ζηηο Έλνπιεο Γπλάκεηο ηεο ρψξαο. Όπσο δηαπηζηψλνπκε απφ 

ηελ Δηθφλα 5.7, ε πιεηνλφηεηα ηνπ δείγκαηνο ζε πνζνζηφ 69,8%, απαζρνιείηαη ζηηο 

ππεξεζίεο ησλ Δ.Γ. απφ 11 έσο 25 ρξφληα. πγθεθξηκέλα, νη εξσηεζέληεο κε πξνυπε-

ξεζία απφ 16 έσο θαη 20 ρξφληα, απνηεινχλ ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ (25,74%), ελψ 

αθνινπζνχλ κε πνζνζηφ 22,77% νη εξγαδφκελνη κε 21 έσο 25 ρξφληα ππεξεζίαο θαη κε 

αλάινγν πνζνζηφ 21,29% απηνί κε πξνυπεξεζία απφ 11 έσο 15 ρξφληα. Με κηθξφηεξν 

πνζνζηφ, εκθαλίδνληαη νη εξσηεζέληεο κε πξνυπεξεζία ζηηο ειιεληθέο Έ.Γ. απφ 26 

έσο 30 ρξφληα (13,37%), ελψ νη εξσηεζέληεο κε ηε κεγαιχηεξε πξνυπεξεζία θαη πε-

ξηζζφηεξα απφ 31 έηε εξγαζίαο, απνηεινχλ ην 6,93% ηνπ δείγκαηνο. Σέινο, ην 9,9% 
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ηνπ δείγκαηνο, δήισζε φηη ν ζπλνιηθφο ρξφλνο ππεξεζίαο ηνπ ζηηο Έλνπιεο Γπλάκεηο 

ηεο ρψξαο είλαη κηθξφηεξνο απφ 10 έηε. 

 

 

Δηθόλα 5.7: πλνιηθφο ρξφλνο ππεξεζίαο εξσηεζέλησλ 

 

Οη ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλα θιήζεθαλ ηέινο λα ζπκπιεξψζνπλ θαη ην ρξφλν ππε-

ξεζίαο ηνπο ζηελ παξνχζα ζέζε εξγαζίαο ηνπο. Όπσο δηαπηζηψλνπκε θαη απφ ηελ 

Δηθφλα 5.8 πνπ αθνινπζεί, ην 73,27% ησλ αηφκσλ πνπ ζπκκεηείραλ ζηελ έξεπλα 

δήισζαλ φηη ν ρξφλνο εξγαζίαο ηνπο ζηελ ηξέρνπζα ζέζε εξγαζίαο ηνπο είλαη ιηγφηε-

ξν απφ 5 έηε, ελψ νη εξσηεζέληεο κε κεγαιχηεξε παξακνλή ζηελ παξνχζα ζέζε εξγα-

ζίαο ηνπο απνηεινχλ ην 26,74% ηνπ δείγκαηνο. 

 

 

Δηθόλα 5.8: Υξφλνο ππεξεζίαο εξσηεζέλησλ ζηελ παξνχζα ζέζε 
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5.2. Απνηειέζκαηα νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο 

 

Γηα ηηο αλάγθεο ηεο παξνχζαο ελφηεηαο, δεηήζεθε απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο λα απα-

ληήζνπλ ζε έμη εξσηήζεηο νη νπνίεο αθνξνχζαλ ηα ραξαθηεξηζηηθά, ηελ εγεζία θαη ηε 

δηαρείξηζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ νξγαληζκνχ, ηνλ νξγαλσζηαθφ δεζκφ, ηε ζηξαηεγηθή 

έκθαζε θαη ηα θξηηήξηα επηηπρίαο ηνπ νξγαληζκνχ. πγθεθξηκέλα, νη ζπκκεηέρνληεο 

θιήζεθαλ λα θαηαλείκνπλ 100 κνλάδεο αλάκεζα ζε ηέζζεξηο πηζαλέο απαληήζεηο νη 

νπνίεο αληηζηνηρνχλ ζηνπο ηέζζεξηο δηαθξηηνχο ηχπνπο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο πνπ 

πξνηείλνληαη απφ ην εξσηεκαηνιφγην OCAI ησλ Cameron θαη Quinn (2006). Ζ θάζε 

κία απφ ηηο εξσηήζεηο, βαζκνινγήζεθε απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο ηφζν γηα ηελ πθηζηά-

κελε θαηάζηαζε ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, φζν θαη γηα απ-

ηήλ πνπ επηζπκνχλ λα δηακνξθσζεί ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο ηα επφκελα πέληε έηε.  

 

Γηα ηε ρξήζε ηνπ Δξγαιείνπ Αμηνιφγεζεο ηεο Οξγαλσζηαθήο Κνπιηνχξαο OCAI, 

ζηελ παξνχζα έξεπλα, πξαγκαηνπνηήζεθε έιεγρνο αμηνπηζηίαο κε ην δείθηε 

Cronbach’s alpha, ηφζν γηα ηελ πθηζηάκελε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα φζν θαη γηα ηελ 

επηζπκεηή. πγθεθξηκέλα, δηελεξγήζεθαλ έιεγρνη αμηνπηζηίαο γηα ηνπο ηέζζεξηο ηχ-

πνπο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο πνπ δφζεθαλ σο ελαιιαθηηθέο απαληήζεηο ζηηο εξσ-

ηήζεηο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο, θαζψο θαη άιινη ηέζζεξηο 

έιεγρνη γηα ηνπο ηέζζεξηο ηχπνπο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο πνπ δφζεθαλ σο ελαι-

ιαθηηθέο απαληήζεηο ζηηο εξσηήζεηο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο επηζπκεηήο θαηάζηαζεο 

ζηηο Μνλάδεο ησλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ φπνπ εξγάδνληαη νη ζπκκεηέρνληεο. Όπσο 

θαίλεηαη θαη ζηνλ Πίλαθα 5.1, ε αμηνπηζηία ηεο έξεπλαο είλαη πςειή, θαζψο ζε φιεο 

ηηο πεξηπηψζεηο, ν δείθηεο alpha ηνπ Cronbach ιακβάλεη ηηκέο πάλσ απφ 0,55, ην νπνίν 

ζεσξείηαη ην απνδεθηφ φξην αμηνπηζηίαο ζε κία έξεπλα (Tharenou, 1993). 

 

Πίλαθαο 5.1: ηαηηζηηθνί έιεγρνη γηα ηελ χπαξμε αμηνπηζηίαο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ 

OCAI κέζσ ηνπ δείθηε Cronbach’s alpha 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 

Cronbach’s alpha γηα ηελ 

Τθηζηάκελε Κνπιηνύξα 

Cronbach’s alpha γηα ηελ 

Δπηζπκεηή Κνπιηνύξα 

Α. Clan 0,744 0,683 

Β. Adhocracy 0,839 0,716 

Γ. Market 0,694 0,643 

Γ. Hierarchy 0,835 0,788 

 

Οη πεξηγξαθηθέο ζηαηηζηηθέο γηα ηε βαζκνινγία ηεο θάζε εξψηεζεο αλά ηχπν νξγαλσ-

ζηαθήο θνπιηνχξαο γηα ηελ πθηζηάκελε θαη ηελ επηζπκεηή θαηάζηαζε ζηηο Μνλάδεο 
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ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο, παξνπζηάδνληαη αλαιπηηθά ζηνπο πίλαθεο πνπ 

αθνινπζνχλ.  

 

Ζ αξρηθή εξψηεζε, αθνξά ηελ αληίιεςε ησλ εξσηεζέλησλ γηα ηα θπξίαξρα ραξαθηε-

ξηζηηθά ηνπ νξγαληζκνχ, ηα νπνία φπσο απνηππψλνληαη ζηνλ Πίλαθα 5.2, αλήθνπλ 

ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα Hierarchy (Μ.Ο=38,70, s=23,42), θαζψο ζεσξείηαη φηη 

ν νξγαληζκφο είλαη έλαο ηππνπνηεκέλνο ρψξνο κε απζηεξή δνκή, φπνπ ηππηθέο, γξα-

θεηνθξαηηθέο δηαδηθαζίεο δηέπνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ε αμηνιφγεζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ραξαθηεξηζηηθνχ, φπσο ζα ην 

επηζπκνχζαλ νη εξγαδφκελνη, θαηέδεημε φηη επηζπκνχλ ν νξγαληζκφο λα είλαη ζαλ κία 

κεγάιε νηθνγέλεηα, ην νπνίν αληηζηνηρεί ζε κία νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα Clan 

(Μ.Ο=30,29, s=18,95). Χο δεχηεξε επηινγή θαη κε κηθξή δηαθνξά φπσο θαίλεηαη θαη 

απφ ηνλ Πίλαθα 5.3, αλαδεηθλχεηαη ε θνπιηνχξα Adhocracy (Μ.Ο=27,53, s=16,86), κε 

θπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά ην δπλακηζκφ, ηελ αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ θαη ξίζθσλ. 

 

Πίλαθαο 5.2: Κπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ νξγαληζκνχ - Τθηζηάκελε θαηάζηαζε 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 
N Min Max Mean 

Std. 

Deviation 

Α. Clan 202 0,00 85,00 27,55 18,56 

Β. Adhocracy 202 0,00 50,00 14,42 11,51 

Γ. Market 202 0,00 80,00 19,22 13,58 

Γ. Hierarchy 202 0,00 100,00 38,70 23,42 

 

Πίλαθαο 5.3: Κπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ νξγαληζκνχ - Δπηζπκεηή θαηάζηαζε 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 
N Min Max Mean 

Std. 

Deviation 

Α. Clan 202 0,00 85,00 30,29 18,95 

Β. Adhocracy 202 0,00 100,00 27,53 16,86 

Γ. Market 202 0,00 85,00 23,53 15,78 

Γ. Hierarchy 202 0,00 80,00 18,64 15,54 

 

Όζνλ αθνξά ηελ εγεζία ηνπ νξγαληζκνχ, ην δείγκα ππνζηεξίδεη φηη απνηειεί παξά-

δεηγκα ζπληνληζκνχ θη νξγάλσζεο ηεο εξγαζίαο κε εζηίαζε ζηελ νκαιή ιεηηνπξγία 

θαη ηελ απνδνηηθφηεηα. Ζ ππφςε πεξηγξαθή, αληηζηνηρεί ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχ-

ξα Hierarchy (Μ.Ο=37,82, s=21,24), ε νπνία αθνινπζείηαη απφ ηελ θνπιηνχξα Clan 

(Μ.Ο=28,37, s=17,02), φπσο απνηππψλεηαη θαη ζηνλ Πίλαθα 5.4.  
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Ζ επηζπκεηή εγεζία ηνπ νξγαληζκνχ ζχκθσλα κε ηνπο ζπκκεηέρνληεο, απεηθνλίδεηαη 

ζηνλ Πίλαθα 5.5. Σν δείγκα εηδηθφηεξα, επηζπκεί ε εγεζία ηνπ νξγαληζκνχ λα θέξεη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο Clan (Μ.Ο=32,62, s=15,50) θαη λα 

απνηειεί παξάδεηγκα θαζνδήγεζεο, δηεπθφιπλζεο θαη θξνληίδαο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Παξαηεξείηαη φκσο, πσο έπεηαη κε κηθξή δηαθνξά ζηηο πξνηηκήζεηο ησλ εξσηεζέλησλ, 

ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα Hierarchy (Μ.Ο=30,97, s=17,65). 

 

Πίλαθαο 5.4: Ζγεζία ηνπ νξγαληζκνχ - Τθηζηάκελε θαηάζηαζε 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 
N Min Max Mean 

Std. 

Deviation 

Α. Clan 202 0,00 90,00 28,37 17,02 

Β. Adhocracy 202 0,00 70,00 15,75 11,09 

Γ. Market 202 0,00 80,00 18,11 15,32 

Γ. Hierarchy 202 0,00 100,00 37,82 21,24 

 

Πίλαθαο 5.5: Ζγεζία ηνπ νξγαληζκνχ - Δπηζπκεηή θαηάζηαζε 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 
N Min Max Mean 

Std. 

Deviation 

Α. Clan 202 0,00 80,00 32,62 15,50 

Β. Adhocracy 202 0,00 70,00 21,10 12,69 

Γ. Market 202 0,00 207,00 16,08 17,61 

Γ. Hierarchy 202 0,00 90,00 30,97 17,65 

 

Ζ ηξίηε εξψηεζε, αλαθέξεηαη ζηε δηαρείξηζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνχ, κε 

ηνλ Πίλαθα 5.6 λα παξνπζηάδεη ηα απνηειέζκαηα γηα θάζε ηχπν νξγαλσζηαθήο θνπι-

ηνχξαο. Οη απαληήζεηο ινηπφλ ησλ εξσηεζέλησλ ππνδεηθλχνλ φηη ν ηξφπνο πνπ δηα-

ρεηξίδεηαη ν νξγαληζκφο ην πξνζσπηθφ ηνπ, αλήθεη ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

Hierarchy (Μ.Ο=36,62, s=23,04), θαζψο ραξαθηεξίδεηαη απφ πξνζεθηηθή επηηήξεζε 

ηεο απφδνζεο, καθξά παξακνλή ζηελ εθάζηνηε ζέζε εξγαζίαο, πξνβιεςηκφηεηα θαη 

ζηαζεξφηεηα. Αθνινπζεί ζε απαληήζεηο, ε θνπιηνχξα Clan (Μ.Ο=32,30, s=19,93), κε 

κεγάιε δηαθνξά απφ ηνπο ππφινηπνπο δχν ηχπνπο. 

 

Ο επηζπκεηφο ηξφπνο δηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνχ, ζχκθσλα κε ηνπο 

ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλα, απεηθνλίδεηαη ζηνλ Πίλαθα 5.7. πγθεθξηκέλα, πξνθχπηεη 

φηη ην δείγκα επηζπκεί ε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπ νξγαληζκνχ λα 

αλήθεη ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα Clan (Μ.Ο=38,63, s=18,10) θαη λα ραξαθηε-

ξίδεηαη απφ νκαδηθή εξγαζία, ζπλαίλεζε θαη ζπκκεηνρή. Χο δεχηεξε επηζπκεηή επη-

ινγή, αλαδεηθλχεηαη θαη ζε απηήλ ηελ πεξίπησζε, ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

Hierarchy (Μ.Ο=26,38, s=17,30). 
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Πίλαθαο 5.6: Γηαρείξηζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνχ - Τθηζηάκελε θαηάζηαζε 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 
N Min Max Mean 

Std. 

Deviation 

Α. Clan 202 0,00 100,00 32,30 19,93 

Β. Adhocracy 202 0,00 90,00 15,28 12,25 

Γ. Market 202 0,00 100,00 15,79 14,77 

Γ. Hierarchy 202 0,00 100,00 36,62 23,04 

 

Πίλαθαο 5.7: Γηαρείξηζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνχ - Δπηζπκεηή θαηάζηαζε 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 
N Min Max Mean 

Std. 

Deviation 

Α. Clan 202 0,00 100,00 38,63 18,10 

Β. Adhocracy 202 0,00 70,00 19,84 12,40 

Γ. Market 202 0,00 60,00 15,00 12,95 

Γ. Hierarchy 202 0,00 100,00 26,38 17,30 

 

Ζ επφκελε εξψηεζε, αθνξά ηελ αληίιεςε ησλ εξσηεζέλησλ γηα ην ζηνηρείν πνπ θξαηά 

ελσκέλν ηνλ νξγαληζκφ. Όπσο παξαηεξνχκε ζηνλ Πίλαθα 5.8, ην δείγκα ζεσξεί φηη ην 

ζηνηρείν πνπ ελψλεη ηνλ νξγαληζκφ είλαη νη ηππηθνί θαλφλεο, νη πνιηηηθέο πνπ εθαξκφ-

δνληαη θαη ε έκθαζε ζηε δηαηήξεζε ηεο νκαιήο ιεηηνπξγίαο ηνπ. Ζ πεξηγξαθή απηή, 

αληηζηνηρεί ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα Hierarchy (Μ.Ο=43,35, s=24,62), ε νπνία 

αθνινπζείηαη θαη ζε απηήλ ηελ πεξίπησζε απφ ηελ θνπιηνχξα Clan κε κεγάιε φκσο 

δηαθνξά (Μ.Ο=26,55, s=18,47). Οη ζπκκεηέρνληεο βαζκνινγνχλ ηέινο, κε ηε ρακειφ-

ηεξε κέζε ηηκή (Μ.Ο=11,15, s=10,12), ηελ πξφηαζε φηη ν πξνζαλαηνιηζκφο ζηελ 

θαηλνηνκία θαη ηελ αλάπηπμε απνηειεί ην ζηνηρείν πνπ θξαηά ελσκέλν ηνλ Οξγαληζκφ. 

 

Αληίζεηα, πξνθχπηεη απφ ηνλ Πίλαθα 5.9, φηη νη ζπκκεηέρνληεο επηζπκνχλ ν νξγαλσ-

ζηαθφο δεζκφο λα είλαη ε αθνζίσζε, ε ακνηβαία εκπηζηνζχλε θαη ε δέζκεπζε ζηνλ 

νξγαληζκφ. Σα ππφςε ραξαθηεξηζηηθά, αληαλαθινχλ ηελ επηζπκία ηνπ δείγκαηνο γηα 

ηελ χπαξμε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο Clan (Μ.Ο=35,93, s=17,95), ε νπνία αθν-

ινπζείηαη ζε πξνηηκήζεηο, φπσο θαη ζηηο εξσηήζεηο πνπ πξνεγήζεθαλ απφ ηελ θνπι-

ηνχξα Hierarchy (Μ.Ο=24,51, s=16,39).  

 

Πίλαθαο 5.8: Οξγαλσζηαθφο δεζκφο - Τθηζηάκελε θαηάζηαζε 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 
N Min Max Mean 

Std. 

Deviation 

Α. Clan 202 0,00 100,00 26,55 18,47 

Β. Adhocracy 202 0,00 60,00 11,15 10,12 

Γ. Market 202 0,00 80,00 16,96 13,69 

Γ. Hierarchy 202 0,00 100,00 45,35 24,62 
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Πίλαθαο 5.9: Οξγαλσζηαθνχο δεζκφο - Δπηζπκεηή θαηάζηαζε 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 
N Min Max Mean 

Std. 

Deviation 

Α. Clan 202 0,00 100,00 35,93 17,95 

Β. Adhocracy 202 0,00 80,00 20,72 13,75 

Γ. Market 202 0,00 90,00 18,79 13,39 

Γ. Hierarchy 202 0,00 80,00 24,51 16,39 

 

ηελ εξψηεζε πνπ αθνξά ηε ζηξαηεγηθή έκθαζε ηνπ νξγαληζκνχ, απνδεηθλχεηαη ζχκ-

θσλα θαη κε ηνλ Πίλαθα 5.10, φηη ην δείγκα ζεσξεί πσο δίλεηαη έκθαζε ζηε κνληκφηε-

ηα, ηε ζηαζεξφηεηα, ηνλ έιεγρν θαη ηελ νκαιή ιεηηνπξγία ηνπ, αληαλαθιψληαο έηζη 

ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα Hierarchy (Μ.Ο=42,89, s=23,90). Ο ππφςε ηχπνο, αθν-

ινπζείηαη κε κεγάιε δηαθνξά ζηηο απαληήζεηο ησλ εξσηεζέλησλ απφ ηελ θνπιηνχξα 

Clan (Μ.Ο=24,72, s=16,34).  

 

Όζνλ αθνξά ηελ επηζπκεηή γηα ηνπο ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλα θαηάζηαζε, πξνθχ-

πηεη φηη επηζπκνχλ λα ζπλερίζεη ν νξγαληζκφο λα δίλεη έκθαζε ζηε κνληκφηεηα θαη ηε 

ζηαζεξφηεηα θαη δεπηεξεπφλησο ζηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Απηέο νη 

απαληήζεηο ππνδειψλνπλ, φπσο θαηαγξάθεηαη θαη ζηνλ Πίλαθα 5.11, ηελ επηζπκία 

ηνπο λα αληαλαθιά ε ζηξαηεγηθή έκθαζε ηνπ νξγαληζκνχ ηελ θνπιηνχξα Hierarchy 

(Μ.Ο=43,72, s=24,06), αθνινπζνχκελε απφ ηελ θνπιηνχξα Clan (Μ.Ο=24,83, 

s=17,24). 

 

Πίλαθαο 5.10: ηξαηεγηθή έκθαζε ηνπ νξγαληζκνχ - Τθηζηάκελε θαηάζηαζε 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 
N Min Max Mean 

Std. 

Deviation 

Α. Clan 202 0,00 90,00 24,72 16,34 

Β. Adhocracy 202 0,00 60,00 14,29 12,23 

Γ. Market 202 0,00 70,00 18,09 15,60 

Γ. Hierarchy 202 0,00 100,00 42,89 23,90 

 

Πίλαθαο 5.11: ηξαηεγηθή έκθαζε ηνπ νξγαληζκνχ - Δπηζπκεηή θαηάζηαζε 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 
N Min Max Mean 

Std. 

Deviation 

Α. Clan 202 0,00 90,00 24,83 17,24 

Β. Adhocracy 200 0,00 70,00 12,23 11,76 

Γ. Market 202 0,00 100,00 19,34 17,29 

Γ. Hierarchy 202 0,00 100,00 43,72 24,06 
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Σν ηειεπηαίν θξηηήξην γηα ηε δηάγλσζε ηεο θνπιηνχξαο ησλ Μνλάδσλ ηεο Πνιεκηθήο 

Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο, είλαη ηα θξηηήξηα κε ηα νπνία θαζνξίδεηαη ε επηηπρία ηνπο. 

χκθσλα θαη κε ηνλ Πίλαθα 5.12, νη εξσηεζέληεο ππνζηεξίδνπλ φηη ν νξγαληζκφο 

θαζνξίδεη ηελ επηηπρία πξσηίζησο κε βάζε ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

ηελ νκαδηθή εξγαζία θαη ην ελδηαθέξνλ γηα ηνπο αλζξψπνπο, ην νπνίν αλαθέξεηαη 

ζηελ θνπιηνχξα Clan (Μ.Ο=35,27, s=17,07). Σν δείγκα ππνζηεξίδεη φηη ε επηηπρία 

ηνπ νξγαληζκνχ, θξίλεηαη δεπηεξεπφλησο κε βάζε ηελ απνδνηηθφηεηα, ηελ αμηνπηζηία 

θαη ηνλ νκαιφ πξνγξακκαηηζκφ, ηα νπνία απνηεινχλ ραξαθηεξηζηηθά ηεο θνπιηνχξαο 

Hierarchy (Μ.Ο=25,18, s=16,30).   

 

Οη εξσηεζέληεο, φπσο πξνθχπηεη θαη απφ ηνλ Πίλαθα 5.13, επηζπκνχλ λα ζπλερίζεη λα 

θξίλεηαη ε επηηπρία ηνπ νξγαληζκνχ ηνπο κε ηα πθηζηάκελα πξναλαθεξζέληα θξηηήξηα 

ηα νπνία αληηζηνηρνχλ ζηελ θνπιηνχξα Clan (Μ.Ο=37,42, s=36,15) θαη δεπηεξεπφ-

λησο ζηελ θνπιηνχξα Hierarchy (Μ.Ο=28,77, s=17,60).   

 

Πίλαθαο 5.12: Κξηηήξηα επηηπρίαο ηνπ νξγαληζκνχ -Τθηζηάκελε θαηάζηαζε 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 
N Min Max Mean 

Std. 

Deviation 

Α. Clan 202 0,00 100,00 35,27 17,07 

Β. Adhocracy 202 0,00 70,00 22,35 12,36 

Γ. Market 202 0,00 70,00 17,20 11,95 

Γ. Hierarchy 202 0,00 90,00 25,18 16,30 

 

Πίλαθαο 5.13: Κξηηήξηα επηηπρίαο ηνπ νξγαληζκνχ - Δπηζπκεηή θαηάζηαζε 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 
N Min Max Mean 

Std. 

Deviation 

Α. Clan 202 0,00 400,00 37,42 36,15 

Β. Adhocracy 202 0,00 80,00 20,78 13,94 

Γ. Market 202 0,00 70,00 16,10 13,58 

Γ. Hierarchy 202 0,00 100,00 28,77 17,60 

 

Οη απαληήζεηο πνπ έδσζαλ νη ζπκκεηέρνληεο ζηελ παξνχζα έξεπλα ζηηο έμη εξσηήζεηο 

ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ OCAI, απνηππψλνληαη ζπγθεληξσηηθά ζηνλ Πίλαθα 5.14. Δηδη-

θφηεξα, δηαπηζηψλεηαη φηη νη πέληε απφ ηνπο έμη παξάγνληεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχ-

ξαο νη νπνίνη αλαθέξνληαη ζηα θπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά, ηελ εγεζία, ηε δηαρείξηζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνχ, ηνλ νξγαλσζηαθφ δεζκφ θαη ηε ζηξαηεγηθή έκθαζε 

ηνπ νξγαληζκνχ, ραξαθηεξίδνληαη απφ ηελ ίδηα θνπιηνχξα, πνπ είλαη ε Ηεξαξρηθή. Ο 

παξάγνληαο «Κξηηήξηα επηηπρίαο ηνπ νξγαληζκνχ», αλαδείρζεθε φηη ραξαθηεξίδεηαη 
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απφ ηε πκκεηνρηθή/νηθνγελεηαθή θνπιηνχξα, κε δηαθνξά δέθα κνλάδσλ απφ ην δεχ-

ηεξν ηχπν θνπιηνχξαο πνπ αλαδείρζε ε Ηεξαξρηθή. 

 

Πίλαθαο 5.14: Μέζνο φξνο απαληήζεσλ αλά παξάγνληα νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 
 

Παξάγνληεο 

νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 

Σύπνη νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο 

Τθηζηάκελε 

θαηάζηαζε 

(ΜΟ) 

Δπηζπκεηή 

θαηάζηαζε 

(ΜΟ) 

Κπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά 

Οξγαληζκνχ 

Α. πκκεηνρηθή / νηθνγελεηαθή 27,55 30,29 

Β. Πξνζαξκνζηηθή 14,42 27,53 

Γ. Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ αγνξά / 

θνπιηνχξα ζηφρσλ 
19,22 23,53 

Γ. Ηεξαξρηθή / θνπιηνχξα θαλφλσλ 38,70 18,64 

Ζγεζία Οξγαληζκνχ 

Α. πκκεηνρηθή / νηθνγελεηαθή 28,37 32,62 

Β. Πξνζαξκνζηηθή 15,75 21,10 

Γ. Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ αγνξά / 

θνπιηνχξα ζηφρσλ 
18,11 16,08 

Γ. Ηεξαξρηθή / θνπιηνχξα θαλφλσλ 37,82 30,97 

Γηαρείξηζε εξγαδνκέλσλ 

Οξγαληζκνχ 

Α. πκκεηνρηθή / νηθνγελεηαθή 32,30 38,63 

Β. Πξνζαξκνζηηθή 15,28 19,84 

Γ. Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ αγνξά / 

θνπιηνχξα ζηφρσλ 
15,79 15,00 

Γ. Ηεξαξρηθή / θνπιηνχξα θαλφλσλ 36,62 26,38 

Οξγαλσζηαθφο δεζκφο 

Α. πκκεηνρηθή / νηθνγελεηαθή 26,55 35,93 

Β. Πξνζαξκνζηηθή 11,15 20,72 

Γ. Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ αγνξά / 

θνπιηνχξα ζηφρσλ 
16,96 18,79 

Γ. Ηεξαξρηθή / θνπιηνχξα θαλφλσλ 45,35 24,51 

ηξαηεγηθή έκθαζε 

Οξγαληζκνχ 

Α. πκκεηνρηθή / νηθνγελεηαθή 24,72 24,83 

Β. Πξνζαξκνζηηθή 14,29 12,23 

Γ. Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ αγνξά / 

θνπιηνχξα ζηφρσλ 
18,09 19,34 

Γ. Ηεξαξρηθή / θνπιηνχξα θαλφλσλ 42,89 43,72 

Κξηηήξηα επηηπρίαο ηνπ 

Οξγαληζκνχ 

Α. πκκεηνρηθή / νηθνγελεηαθή 35,27 37,42 

Β. Πξνζαξκνζηηθή 22,35 20,78 

Γ. Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ αγνξά / 

θνπιηνχξα ζηφρσλ 
17,20 16,10 

Γ. Ηεξαξρηθή / θνπιηνχξα θαλφλσλ 25,18 28,77 

 

Ο Πίλαθαο 5.15 πνπ αθνινπζεί, παξνπζηάδεη ζπγθεληξσηηθά ηηο απαληήζεηο ησλ εξσ-

ηεζέλησλ αλά ηχπν θνπιηνχξαο. Δηδηθφηεξα, ζπκπεξαίλνπκε φηη σο πξνο ηελ πθηζηά-

κελε θνπιηνχξα ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο πνπ κειεηήζεθαλ ζηελ 

παξνχζα έξεπλα, νη πςειφηεξεο βαζκνινγίεο δφζεθαλ απφ ηνπο εξσηεζέληεο ζηηο 

πξνηάζεηο πνπ αληηζηνηρνχλ ζηελ Ηεξαξρηθή θνπιηνχξα/θνπιηνχξα θαλφλσλ. Αλαθν-

ξηθά κε ηελ θνπιηνχξα πνπ νη ζπκκεηέρνληεο επηζπκνχλ λα δηακνξθσζεί ζηηο Μνλά-

δεο ηνπο ηα επφκελα πέληε έηε, δηαπηζηψλεηαη φηη νη πξνηάζεηο πνπ αληηζηνηρνχλ ζηε 

πκκεηνρηθή/νηθνγελεηαθή θνπιηνχξα, ζπγθεληξψλνπλ ηηο πςειφηεξεο βαζκνινγίεο. 
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Πίλαθαο 5.15: Μέζνο φξνο απαληήζεσλ αλά ηχπν νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο  

 

Απαληήζεηο αλά ηύπν θνπιηνύξαο Μέζνη όξνη 

απαληήζεσλ 

Α. πκκεηνρηθή/νηθνγελεηαθή θνπιηνύξα - Clan culture 

Τθηζηάκελε 

Κνπιηνύξα 

(ΜΟ) 

Δπηζπκεηή 

Κνπιηνύξα 

(ΜΟ) 

1. Ο Οξγαληζκφο είλαη έλαο πνιχ ηδηαίηεξνο ρψξνο, ζαλ κία κεγάιε νηθνγέλεηα. Οη 

εξγαδφκελνη κνηξάδνληαη ζε κεγάιν βαζκφ κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο φηη αθνξά 

απηνχο θαη ηε δσή ηνπο. 

27,55 30,29 

2. Ζ εγεζία ηνπ Οξγαληζκνχ γεληθά ζεσξείηαη φηη απνηειεί παξάδεηγκα 

θαζνδήγεζεο, δηεπθφιπλζεο θαη θξνληίδαο ησλ εξγαδνκέλσλ. 
28,37 32,62 

3. Ο ηξφπνο δηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ Οξγαληζκνχ ραξαθηεξίδεηαη απφ 

νκαδηθή εξγαζία, ζπλαίλεζε θαη ζπκκεηνρή. 
32,30 38,63 

4. Σν ζηνηρείν πνπ θξαηά ελσκέλν ηνλ Οξγαληζκφ είλαη ε αθνζίσζε θαη ε 

ακνηβαία εκπηζηνζχλε. Ζ δέζκεπζε ζε απηφλ ηνλ Οξγαληζκφ είλαη πςειή. 
26,55 35,93 

5. Ο Οξγαληζκφο δίλεη έκθαζε ζηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Κπξηαξρεί ν πςειφο βαζκφο εκπηζηνζχλεο, ε εηιηθξηλήο επηθνηλσλία θαη ε 

ζπκκεηνρή φισλ ησλ εξγαδνκέλσλ. 

24,72 24,83 

6. Ο Οξγαληζκφο θαζνξίδεη ηελ επηηπρία κε βάζε ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ, ηελ νκαδηθή εξγαζία θαη ην ελδηαθέξνλ γηα ηνπο αλζξψπνπο. 
35,27 37,42 

Β. Πξνζαξκνζηηθή θνπιηνύξα - Adhocracy culture 

Τθηζηάκελε 

Κνπιηνύξα 

(ΜΟ) 

Δπηζπκεηή 

Κνπιηνύξα 

(ΜΟ) 

1. Ο Οξγαληζκφο ραξαθηεξίδεηαη απφ δπλακηζκφ, αιιαγέο θαη πλεχκα επηρεηξε-

καηηθφηεηαο. Οη εξγαδφκελνη είλαη πξφζπκνη λα αλαιακβάλνπλ πξσηνβνπιίεο θαη 

αηνκηθά ξίζθα. 

14,42 27,53 

2. Ζ εγεζία ηνπ Οξγαληζκνχ γεληθά ζεσξείηαη φηη απνηειεί παξάδεηγκα θαηλν-

ηνκίαο θη αλάιεςεο πξσηνβνπιηψλ θαη ξίζθσλ. 
15,75 21,10 

3. Ο ηξφπνο δηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ Οξγαληζκνχ ραξαθηεξίδεηαη απφ 

αηνκηθή αλάιεςε ξίζθσλ, θαηλνηνκία, ειεπζεξία θαη κνλαδηθφηεηα. 
15,28 19,84 

4. Σν ζηνηρείν πνπ θξαηά ελσκέλν ηνλ Οξγαληζκφ είλαη ν πξνζαλαηνιηζκφο ζηελ 

θαηλνηνκία θαη ηελ αλάπηπμε. Γίλεηαη έκθαζε ζην λα πξσηνπνξεί ν Οξγαληζκφο 

θαη λα βξίζθεηαη ζηελ πξψηε γξακκή 

11,15 20,72 

5. Ο Οξγαληζκφο δίλεη έκθαζε ζηελ αλάπηπμή ηνπ, ηελ απφθηεζε λέσλ πφξσλ θαη 

ηελ αληηκεηψπηζε λέσλ πξνθιήζεσλ. Δθηηκψληαη ε δνθηκή λέσλ ηδεψλ θη ε 

αλαδήηεζε λέσλ επθαηξηψλ. 

14,29 12,23 

6. Ο Οξγαληζκφο θαζνξίδεη ηελ επηηπρία κε βάζε ηελ παξνρή λέσλ θαη κνλαδηθψλ 

ππεξεζηψλ. Ο Οξγαληζκφο είλαη πξσηνπφξνο ησλ ππεξεζηψλ θαη θαηλνηφκνο 
22,35 20,78 

Γ. Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ Αγνξά θνπιηνύξα/θνπιηνύξα ζηόρσλ –  

Market culture 

Τθηζηάκελε 

Κνπιηνύξα 

(ΜΟ) 

Δπηζπκεηή 

Κνπιηνύξα 

(ΜΟ) 

1. Ο Οξγαληζκφο εζηηάδεη ζηελ παξαγσγηθφηεηα, κε θχξην κέιεκα λα 

νινθιεξψλεηαη ε δνπιεηά. Οη εξγαδφκελνη είλαη πνιχ αληαγσληζηηθνί θαη 

επηθεληξσκέλνη ζηελ επίηεπμε απνηειέζκαηνο. 

19,22 23,53 

2. Ζ εγεζία ηνπ Οξγαληζκνχ γεληθά ζεσξείηαη φηη απνηειεί παξάδεηγκα επηζεηηθήο 

πξνζέγγηζεο, απνθαζηζηηθφηεηαο, παξαγσγηθφηεηαο θη αληαγσληζηηθφηεηαο. 
18,11 16,08 

3. Ο ηξφπνο δηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ Οξγαληζκνχ ραξαθηεξίδεηαη απφ 

ελίζρπζε ζθιεξνχ αληαγσληζκνχ κε πξνζαλαηνιηζκφ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα. 

15,79 15,00 

4. Σν ζηνηρείν πνπ θξαηά ελσκέλν ηνλ Οξγαληζκφ είλαη ε έκθαζε ζηελ παξαγσ-

γηθφηεηα, ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη ηελ επηζεηηθή πνιηηηθή ζηνλ ηνκέα 

δξαζηεξηφηεηάο ηνπ 

16,96 18,79 

5. Ο Οξγαληζκφο δίλεη έκθαζε ζηηο αληαγσληζηηθέο ελέξγεηεο θαη ζηα 

απνηειέζκαηα. Κπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ είλαη ε επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ 

κεηξήζηκσλ ζηφρσλ θαη  ε επηθξάηεζε ζηνλ ηνκέα ηνπ. 

18,09 19,34 

6. Ο Οξγαληζκφο θαζνξίδεη ηελ επηηπρία κε βάζε ηελ επηθξάηεζε ζηνλ ηνκέα ηνπ 

θαη ηελ θαηνρή εγεηηθήο ζέζεο έλαληη ηνπ αληαγσληζκνχ.  
17,20 16,10 
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Γ. Ιεξαξρηθή θνπιηνύξα/θνπιηνύξα θαλόλσλ - Hierarchy culture 
Τθηζηάκελε 

Κνπιηνύξα 

(ΜΟ) 

Δπηζπκεηή 

Κνπιηνύξα 

(ΜΟ) 

1. Ο Οξγαληζκφο είλαη έλαο ηππνπνηεκέλνο ρψξνο κε απζηεξή δνκή. Σππηθέο, 

γξαθεηνθξαηηθέο δηαδηθαζίεο δηέπνπλ γεληθά ηηο δξαζηεξηφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 
38,70 18,64 

2. Ζ εγεζία ηνπ Οξγαληζκνχ γεληθά ζεσξείηαη φηη απνηειεί παξάδεηγκα 

ζπληνληζκνχ θη νξγάλσζεο ηεο εξγαζίαο κε εζηίαζε ζηελ νκαιή ιεηηνπξγία θαη 

ηελ απνδνηηθφηεηα 

37,82 30,97 

3. Ο ηξφπνο δηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ Οξγαληζκνχ ραξαθηεξίδεηαη απφ 

πξνζεθηηθή επηηήξεζε ηεο απφδνζεο, καθξά παξακνλή ζηελ εθάζηνηε ζέζε 

εξγαζίαο, πξνβιεςηκφηεηα θαη ζηαζεξφηεηα. 

36,62 26,38 

4. Σν ζηνηρείν πνπ θξαηά ελσκέλν ηνλ Οξγαληζκφ είλαη νη ηππηθνί θαλφλεο θη νη 

πνιηηηθέο πνπ εθαξκφδνληαη. Ζ δηαηήξεζε ηεο νκαιήο ιεηηνπξγίαο ηνπ 

Οξγαληζκνχ είλαη ζεκαληηθή 

45,35 24,51 

5. Ο Οξγαληζκφο δίλεη έκθαζε ζηε κνληκφηεηα θαη ηε ζηαζεξφηεηα. Ζ απν-

δνηηθφηεηα, ν έιεγρνο θαη ε νκαιή ιεηηνπξγία ηνπ Οξγαληζκνχ είλαη ζεκαληηθά. 
42,89 43,72 

6. Ο Οξγαληζκφο θαζνξίδεη ηελ επηηπρία κε βάζε ηελ απνδνηηθφηεηα. Ζ 

αμηνπηζηία, ν νκαιφο πξνγξακκαηηζκφο θαη ην ρακειφ θφζηνο ιεηηνπξγίαο ηνπ 

είλαη πνιχ ζεκαληηθά. 

25,18 28,77 

 

Σα απνηειέζκαηα ηνπ αλσηέξσ Πίλαθα, απνηέιεζαλ ηε βάζε γηα ηνλ ππνινγηζκφ ηνπ 

γεληθνχ κέζνπ φξνπ ησλ κνλάδσλ πνπ απνδφζεθαλ απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο ζηνπο 

ηέζζεξηο πθηζηάκελνπο θαη ηνπο ηέζζεξηο επηζπκεηνχο ηχπνπο νξγαλσζηαθήο θνπι-

ηνχξαο ζηηο Μνλάδεο ηεο Π.Α. πνπ κειεηήζεθαλ. Απφ ηνλ Πίλαθα 5.16, πξνθχπηεη φηη 

ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα πνπ επηθξαηεί ηψξα ζηηο ππφςε Μνλάδεο είλαη ε Ηεξαξρηθή 

θνπιηνχξα/θνπιηνχξα θαλφλσλ (Hierarchy), ε νπνία βαζίδεηαη ζηε ζηαζεξφηεηα θαη 

ηνλ έιεγρν. Ζ δεχηεξε επηθξαηνχζα θνπιηνχξα, κε βάζε ηνπο κέζνπο φξνπο πνπ πξνέ-

θπςαλ, αλαδεηθλχεηαη ε πκκεηνρηθή/νηθνγελεηαθή θνπιηνχξα (Clan), ελψ αθνινπ-

ζνχλ ε Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ Αγνξά θνπιηνχξα/θνπιηνχξα ζηφρσλ (Market) θαη 

ηέινο ε Πξνζαξκνζηηθή θνπιηνχξα (Adhocracy). 

 

Πίλαθαο 5.16: Τθηζηάκελε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 
N Mean Std. Deviation 

Α. Clan 202 26,27 10,26 

Β. Adhocracy 202 13,85 8,56 

Γ. Market 202 17,92 9,49 

Γ. Hierarchy 202 40,85 17,33 

 

Αληηζέησο, απφ ηνλ Πίλαθα 5.17, πξνθχπηεη φηη νη ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλα επηιέ-

γνπλ σο επηζπκεηή θνπιηνχξα ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο πνπ κειεηή-

ζεθαλ, ηε πκκεηνρηθή/νηθνγελεηαθή θνπιηνχξα (Clan), ε νπνία βαζίδεηαη ζηε ζπλεξ-

γαζία θαη ηε ζπκκεηνρή. Αμίδεη λα ζεκεησζεί, φηη σο δεχηεξε επηζπκεηή θνπιηνχξα 

γηα ηνλ νξγαληζκφ ηνπο, απνδεηθλχεηαη ε Ηεξαξρηθή θνπιηνχξα/θνπιηνχξα θαλφλσλ 
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(Hierarchy), ελψ αθνινπζεί ζηηο επηινγέο ησλ εξσηεζέλησλ κε κηθξή δηαθνξά ε 

Πξνζαξκνζηηθή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα (Adhocracy) πνπ βαζίδεηαη ζηε δεκηνπξγία. 

ε πνιχ κηθξφηεξν βαζκφ, δηαπηζηψλνπκε φηη επηζπκνχλ νη ζπκκεηέρνληεο ηελ Πξνζα-

λαηνιηζκέλε ζηελ Αγνξά θνπιηνχξα/θνπιηνχξα ζηφρσλ (Market), ε νπνία βαζίδεηαη 

ζηνλ αληαγσληζκφ. 

 

Πίλαθαο 5.17: Δπηζπκεηή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

Σύπνο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνύξαο 
N Mean Std. Deviation 

Α. Clan 202 35,03 13,55 

Β. Adhocracy 202 22,05 8,84 

Γ. Market 202 17,79 8,59 

Γ. Hierarchy 202 25,74 11,71 

 

Σα αλσηέξσ απνηειέζκαηα, αλαθνξηθά κε ηελ πθηζηάκελε θαη ηελ επηζπκεηή νξγαλσ-

ζηαθή θνπιηνχξα ησλ Μνλάδσλ ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο πνπ κειεηήζεθαλ, ζπλν-

ςίδνληαη ζηελ Δηθφλα 5.9 πνπ αθνινπζεί.  

 

 
Δηθόλα 5.9: Ζ πθηζηάκελε θαη ε επηζπκεηή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

 

ηε ζπλέρεηα, πξαγκαηνπνηήζεθε έιεγρνο ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο ησλ κέζσλ 

φξσλ ησλ ηεζζάξσλ δηαθνξεηηθψλ ηχπσλ νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο πνπ πθίζηαληαη 
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ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο πνπ κειεηήζεθαλ. Σα απνηειέζκαηα ηνπ 

ειέγρνπ πνπ ζπλνςίδνληαη ζηνλ Πίλαθα 5.18, θαηαδεηθλχνπλ φηη ε πθηζηάκελε 

θνπιηνχξα Hierarchy είλαη ηζρπξή θαη θπξηαξρεί ζηνλ νξγαληζκφ, θαζψο ππάξρνπλ 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο κεηαμχ απηήο θαη ησλ ππνινίπσλ ηξηψλ (p<0,05). 

Πίλαθαο 5.18: Γηαθνξνπνίεζε ζηηο θνπιηνχξεο αλάκεζα ζηνπο πθηζηάκελνπο ηχπνπο 

θνπιηνχξαο  

Τθηζηάκελνο ηύπνο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο 

Test Value = 40.85 

Mean Std. Deviation Sig. (2-tailed) 

Clan 26,27 10,26 0,000 

Adhocracy 13,85 8,56 0,000 

Market 17,92 9,49 0,000 

Hierarchy 40,85 17,33 0,999 

 

Ο έιεγρνο ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο ησλ κέζσλ φξσλ ησλ ηεζζάξσλ δηαθνξεηηθψλ 

ηχπσλ επηζπκεηήο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, θαηέδεημε φηη ππάξρνπλ ζηαηηζηηθά ζε-

καληηθέο δηαθνξέο κεηαμχ ηεο θπξίαξρεο επηζπκεηήο θνπιηνχξαο Clan θαη ησλ ππν-

ινίπσλ ηξηψλ (p<0,05). Σα απνηειέζκαηα ηνπ ππφςε ειέγρνπ, ζπλνςίδνληαη ζηνλ 

Πίλαθα 5.19.  

 

Πίλαθαο 5.19: Γηαθνξνπνίεζε ζηηο θνπιηνχξεο αλάκεζα ζηνπο επηζπκεηνχο ηχπνπο 

θνπιηνχξαο  

Δπηζπκεηόο ηύπνο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο 

Test Value = 35,02 

Mean Std. Deviation Sig. (2-tailed) 

Clan 35,03 13,55 0,999 

Adhocracy 22,05 8,84 0,000 

Market 17,79 8,59 0,000 

Hierarchy  25,74 11,71 0,000 

 

Σέινο, δηελεξγήζεθε ζηαηηζηηθφο έιεγρνο, πξνθεηκέλνπ λα βξεζεί αλ ππάξρεη ζηα-

ηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά αλάκεζα ζηελ πθηζηάκελε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη 

ηελ επηζπκεηή ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο πνπ κειεηήζεθαλ. Με ηε 

βνήζεηα ηνπ Paired Samples t-Test, βξέζεθε φηη ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθν-

ξά ζηηο επηινγέο ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηε παξνχζα έξεπλα φζνλ αθνξά ηελ πθηζηά-

κελε θαη ηελ επηζπκεηή θνπιηνχξα ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο. Γηαθνξά παξαηεξείηαη ζε 

φιεο ηηο θνπιηνχξεο φπνπ p<0.05. Σα απνηειέζκαηα ηνπ ειέγρνπ, παξνπζηάδνληαη 

ζηνλ Πίλαθα 5.20.  
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Πίλαθαο 5.20: Γηαθνξνπνίεζε ζηηο θνπιηνχξεο αλάκεζα ζηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε 

θαη ηελ επηζπκεηή  

Σχπνη νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο Mean Std. Deviation Sig. (2-tailed) 

Εεχγνο 1 
A Clan Τθηζηάκελε 26,265 10,262 

0,000 
A Clan Δπηζπκεηή 35,029 13,551 

Εεχγνο 2 
B Adhocracy Τθηζηάκελε 13,847 8,564 

0,000 
B Adhocracy Δπηζπκεηή 22,054 8,838 

Εεχγνο 3 
C Market Τθηζηάκελε 17,920 9,487 

0,855 
C Market Δπηζπκεηή 17,786 8,593 

Εεχγνο 4 
D Hierarchy Τθηζηάκελε 40,852 17,326 

0,000 
D Hierarchy Δπηζπκεηή 25,739 11,714 

 

Με βάζε ηα απνηειέζκαηα πνπ απνηππψλνληαη ζηνλ Πίλαθα 5.20, δηαπηζηψλνληαη ηα 

θάησζη:  

 

Γηα ηε πκκεηνρηθή/νηθνγελεηαθή θνπιηνχξα (Clan) πνπ βαζίδεηαη ζηε ζπλεξγαζία 

θαη ηε ζπκκεηνρή, παξαηεξείηαη φηη νη εξσηεζέληεο επηζπκνχλ λα εληζρπζεί, έηζη ψζηε 

λα είλαη πην έληνλε ζην κέιινλ ε χπαξμε ηεο ζπκκεηνρηθήο νξγάλσζεο ζε ζρέζε κε ην 

πψο αληηιακβάλνληαη φηη είλαη ηψξα. 

 

Όζνλ αθνξά ηελ Πξνζαξκνζηηθή θνπιηνχξα (Adhocracy) ε νπνία βαζίδεηαη ζηε 

δεκηνπξγία, παξαηεξείηαη επίζεο αχμεζε ηεο κέζεο ηηκήο ζηηο απαληήζεηο ησλ ζπκκε-

ηερφλησλ, ην νπνίν ππνδειψλεη ηελ επηζπκία ηνπο λα απμεζεί ν ζπγθεθξηκέλνο ηχπνο 

θνπιηνχξαο. 

 

Γηα ηελ Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ αγνξά θνπιηνχξα/θνπιηνχξα ζηφρσλ (Market) πνπ 

βαζίδεηαη ζηνλ αληαγσληζκφ, νη εξγαδφκελνη παξακέλνπλ νπδέηεξνη σο πξνο ηελ  πα-

ξνπζία ηεο ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο, θαζψο δηαπηζηψλεηαη φηη επηζπκνχλ ν ππφςε ηχπνο 

θνπιηνχξαο λα παξακείλεη θαη κειινληηθά φπσο ηνλ αληηιακβάλνληαη φηη είλαη ηψξα. 

 

Αλαθνξηθά κε ηελ Ηεξαξρηθή θνπιηνχξα/θνπιηνχξα θαλφλσλ (Hierarchy) ε νπνία βα-

ζίδεηαη ζηε ζηαζεξφηεηα θαη ηνλ έιεγρν, απνδεηθλχεηαη φηη νη εξσηεζέληεο επηιέγνπλ 

λα κεησζεί ε παξνπζία ηεο ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο, δειαδή λα κεησζεί ε ηεξαξρηθή ηνπ 

νξγάλσζε. 
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5.3. Απνηειέζκαηα παξαθίλεζεο 

 

Πξηλ ηε δηεμαγσγή ηεο ζηαηηζηηθήο αλάιπζεο γηα ηελ εθηίκεζε ηνπ βαζκνχ παξαθί-

λεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, πξαγκαηνπνηήζεθε 

έιεγρνο ηεο αμηνπηζηίαο ηνπ εξεπλεηηθνχ εξγαιείνπ πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε ζηελ πα-

ξνχζα έξεπλα. πγθεθξηκέλα, δηελεξγήζεθε έιεγρνο αμηνπηζηίαο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ 

πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηνπο Paleologou, et al. (2006) κε ην δείθηε Cronbach’s alpha. 

Απφ ηνλ Πίλαθα 5.21, πξνέθπςε φηη ππάξρεη κεγάιε αμηνπηζηία ζηα απνηειέζκαηα ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ, θαζψο νη ζπληειεζηέο αμηνπηζηίαο ηφζν γηα θάζε παξάγνληα παξα-

θίλεζεο φζν θαη γηα ην ζχλνιν ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ έρνπλ ηηκέο πάλσ απφ 0,55, ην 

νπνίν ζεσξείηαη ην απνδεθηφ φξην αμηνπηζηίαο ζε κία έξεπλα (Tharenou, 1993). 

 

Πίλαθαο 5.21: ηαηηζηηθνί έιεγρνη γηα ηελ χπαξμε αμηνπηζηίαο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ 

παξαθίλεζεο κέζσ ηνπ δείθηε Cronbach’s alpha 

Μεηαβιεηέο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ παξαθίλεζεο Cronbach’s alpha 

Δξγαζηαθέο Ηδηφηεηεο 0,839 

Αληακνηβή 0,723 

πλαδειθηθφηεηα 0,813 

Δπηηεχγκαηα 0,725 

πλνιηθή Αμηνπηζηία ζε φιν ην εξσηεκαηνιφγην 0,911 

 

ηνλ Πίλαθα 5.22 πνπ αθνινπζεί, παξνπζηάδνληαη νη απαληήζεηο ησλ ζπκκεηερφλησλ 

ζε 19 πξνηάζεηο νη νπνίεο νκαδνπνηνχληαη θαη κεηξνχλ ηέζζεξηο δηαθξηηνχο  παξάγν-

ληεο εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο. Οη παξάγνληεο απηνί, ππελζπκίδεηαη πσο είλαη νη «εξ-

γαζηαθέο ηδηφηεηεο», ε «αληακνηβή», ε «ζπλαδειθηθφηεηα» θαη ηα «επηηεχγκαηα». Οη 

εξσηεζέληεο, θιήζεθαλ ινηπφλ λα επηιέμνπλ ζε πνην βαζκφ πηζηεχνπλ φηη πθίζηαληαη 

νη ελ ιφγσ παξάγνληεο παξαθίλεζεο ζηελ εξγαζία ηνπο, κε ηε ρξήζε κηαο πεληαβάζ-

κηαο θιίκαθαο Likert. 

 

Πίλαθαο 5.22: Μέζνο φξνο απαληήζεσλ αλά παξάγνληα παξαθίλεζεο 

Απαληήζεηο αλά παξάγνληα παξαθίλεζεο Μ.Ο. Σ.Α. 

Δξγαζηαθέο Ιδηόηεηεο 

1. Έρεηε ηε δπλαηφηεηα λα αζθείηε εμνπζία ζηελ εξγαζία ζαο 2,66 1,06 

2. Έρεηε ηε δπλαηφηεηα λα αζρνιείζηε κε ηελ εθπιήξσζε νπζησ-

δψλ θαη ζεκαληηθψλ ζηφρσλ ζηελ εξγαζία ζαο 
3,35 0,97 

3. Έρεηε ηε δπλαηφηεηα λα θαιιηεξγείηε θαη λα αμηνπνηείηε ηε 

δεκηνπξγηθφηεηά ζαο ζηελ εξγαζία ζαο 
2,91 1,12 

4. αο έρνπλ γλσζηνπνηεζεί κε ζαθήλεηα ηα θαζήθνληα, νη αξκν-

δηφηεηεο θαη νη ζηφρνη πνπ θαιείζηε λα επηηειέζεηε 
3,83 0,96 
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5. Έρεηε ηε δπλαηφηεηα αλάιεςεο πξσηνβνπιηψλ ζηελ εξγαζία 

ζαο 
3,14 1,04 

6. Έρεηε ηε δπλαηφηεηα λα αμηνπνηείηε ηηο ηθαλφηεηέο ζαο ζηελ 

εξγαζία ζαο 
3,09 1,03 

7. Έρεηε ηε δπλαηφηεηα λα ζπκκεηέρεηε ζηε δηαδηθαζία ιήςεο 

απνθάζεσλ ζηελ εξγαζία ζαο 
3,08 1,06 

Αληακνηβή 

8. Αηζζάλεζηε ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηνλ κηζζφ θαη ηα επηδφκαηα 

(πξφζζεηεο παξνρέο) πνπ ιακβάλεηε 
2,53 1,01 

9. Αηζζάλεζηε ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ζαο 2,94 1,00 

10. Αηζζάλεζηε ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηα παξερφκελα πξνγξάκκαηα 

ζπληαμηνδφηεζεο θαη θνηλσληθήο αζθάιηζεο 
2,34 0,94 

11. Αηζζάλεζηε ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ πνιηηηθή αδεηψλ ησλ εξγα-

δνκέλσλ πνπ εθαξκφδεηαη ζηελ Τπεξεζία ζαο 
3,60 1,01 

πλαδειθηθόηεηα 

12. Έρεηε ηε δπλαηφηεηα νκαδηθήο εξγαζίαο ζηελ εξγαζία ζαο 3,61 0,97 

13. Αηζζάλεζηε ππεξεθάλεηα γηα ηελ εξγαζία ζαο θαη φηη θεξδίδεηε 

ην ζεβαζκφ ιφγσ απηήο 
3,54 1,04 

14. Αηζζάλεζηε φηη αλαγλσξίδεηαη θη εθηηκάηαη ν ξφινο θη ε 

ζπλεηζθνξά ζαο ζηελ εξγαζία ζαο 
3,22 1,11 

15. Αηζζάλεζηε φηη ζαο ππνζηεξίδεη ν πξντζηάκελφο ζαο θαηά ηελ 

εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ ζαο 
3,82 1,01 

16. Αηζζάλεζηε φηη ζηελ εξγαζία ζαο, ζαο αληηκεησπίδνπλ κε 

δίθαην θη ακεξφιεπην ηξφπν 
3,29 1,07 

Δπηηεύγκαηα 

17. Αηζζάλεζηε φηη  ε εξγαζία ζαο έρεη ζεκαζία θαη λφεκα 3,61 1,02 

18. Αηζζάλεζηε φηη ζαο ζέβνληαη σο άλζξσπν ζηελ εξγαζία ζαο 3,83 0,89 

19. Έρεηε θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ζαο 4,05 0,78 

 

Ο Πίλαθαο 5.23 πνπ αθνινπζεί, παξνπζηάδεη ηε ζεηξά θαηάηαμεο ησλ επηκέξνπο 

πξνηάζεσλ παξαθίλεζεο πνπ πηζηεχνπλ νη ζπκκεηέρνληεο ζηελ παξνχζα έξεπλα φηη 

πθίζηαληαη ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο πνπ κειεηήζεθαλ.  

 

Πίλαθαο 5.23: εηξά θαηάηαμεο πθηζηάκελσλ παξαγφλησλ παξαθίλεζεο 

Δξσηήκαηα Μ.Ο. Σ.Α. 

1. Έρεηε θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ζαο 4,05 0,78 

2. Αηζζάλεζηε φηη ζαο ζέβνληαη σο άλζξσπν ζηελ εξγαζία ζαο 3,83 0,89 

3. αο έρνπλ γλσζηνπνηεζεί κε ζαθήλεηα ηα θαζήθνληα, νη αξκν-

δηφηεηεο θαη νη ζηφρνη πνπ θαιείζηε λα επηηειέζεηε 
3,83 0,96 

4. Αηζζάλεζηε φηη ζαο ππνζηεξίδεη ν πξντζηάκελφο ζαο θαηά ηελ 

εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ ζαο 
3,82 1,01 

5. Αηζζάλεζηε φηη  ε εξγαζία ζαο έρεη ζεκαζία θαη λφεκα 3,61 1,02 

6. Έρεηε ηε δπλαηφηεηα νκαδηθήο εξγαζίαο ζηελ εξγαζία ζαο 3,61 0,97 

7. Αηζζάλεζηε ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ πνιηηηθή αδεηψλ ησλ εξγα-

δνκέλσλ πνπ εθαξκφδεηαη ζηελ Τπεξεζία ζαο 
3,60 1,01 

8. Αηζζάλεζηε ππεξεθάλεηα γηα ηελ εξγαζία ζαο θαη φηη θεξδίδεηε 3,54 1,04 
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ην ζεβαζκφ ιφγσ απηήο 

9. Έρεηε ηε δπλαηφηεηα λα αζρνιείζηε κε ηελ εθπιήξσζε νπζησ-

δψλ θαη ζεκαληηθψλ ζηφρσλ ζηελ εξγαζία ζαο 
3,35 0,97 

10. Αηζζάλεζηε φηη ζηελ εξγαζία ζαο, ζαο αληηκεησπίδνπλ κε 

δίθαην θη ακεξφιεπην ηξφπν 
3,29 1,07 

11. Αηζζάλεζηε φηη αλαγλσξίδεηαη θη εθηηκάηαη ν ξφινο θη ε 

ζπλεηζθνξά ζαο ζηελ εξγαζία ζαο 
3,22 1,11 

12. Έρεηε ηε δπλαηφηεηα αλάιεςεο πξσηνβνπιηψλ ζηελ εξγαζία 

ζαο 
3,14 1,04 

13. Έρεηε ηε δπλαηφηεηα λα αμηνπνηείηε ηηο ηθαλφηεηέο ζαο ζηελ 

εξγαζία ζαο 
3,09 1,03 

14. Έρεηε ηε δπλαηφηεηα λα ζπκκεηέρεηε ζηε δηαδηθαζία ιήςεο 

απνθάζεσλ ζηελ εξγαζία ζαο 
3,08 1,06 

15. Αηζζάλεζηε ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο ζαο 2,94 1,00 

16. Έρεηε ηε δπλαηφηεηα λα θαιιηεξγείηε θαη λα αμηνπνηείηε ηε 

δεκηνπξγηθφηεηά ζαο ζηελ εξγαζία ζαο 
2,91 1,12 

17. Έρεηε ηε δπλαηφηεηα λα αζθείηε εμνπζία ζηελ εξγαζία ζαο 2,66 1,06 

18. Αηζζάλεζηε ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηνλ κηζζφ θαη ηα επηδφκαηα 

(πξφζζεηεο παξνρέο) πνπ ιακβάλεηε 
2,53 1,01 

19. Αηζζάλεζηε ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηα παξερφκελα πξνγξάκκαηα 

ζπληαμηνδφηεζεο θαη θνηλσληθήο αζθάιηζεο 
2,34 0,94 

 

Σα αλσηέξσ απνηειέζκαηα, θαλεξψλνπλ φηη ζχκθσλα κε ηελ αληίιεςε ησλ εξσηεζέ-

λησλ, νη θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο (Μ.Ο=4,05, s=0,78) 

πθίζηαληαη ζε κεγάιν βαζκφ ζηηο Μνλάδεο ηεο έξεπλαο,. ε κέηξην πξνο πςειφ βαζ-

κφ, παξαηεξείηαη φηη πθίζηαληαη ν ζεβαζκφο πνπ ιακβάλνπλ νη εξγαδφκελνη ζην ρψξν 

ηεο εξγαζίαο (Μ.Ο=3,83, s=0,89), ε ζαθήλεηα ησλ θαζεθφλησλ θαη ησλ αξκνδηνηήησλ 

ηνπο (Μ.Ο=3,83, s=0,96), ε ππνζηήξημε απφ ηνλ πξντζηάκελφ ηνπο θαηά ηελ εθηέιεζε 

ησλ θαζεθφλησλ ηνπο (Μ.Ο=3,82, s=1,01), ε αίζζεζε φηη ε εξγαζία ηνπο έρεη ζεκαζία 

θαη λφεκα (Μ.Ο=3,61, s=1,02), ε δπλαηφηεηα νκαδηθήο εξγαζίαο (Μ=3,61, s=0,97), ε 

πνιηηηθή αδεηψλ ηνπ νξγαληζκνχ (Μ.Ο=3,60, s=1,01) θαη ε ππεξεθάλεηα γηα ηελ εξγα-

ζία ηνπο θαη ν ζεβαζκφο πνπ θεξδίδνπλ απφ απηήλ (Μ.Ο=3,54, s=1,04).  

 

Οη εξσηεζέληεο αληηιακβάλνληαη φηη πθίζηαληαη ζε κέηξην βαζκφ, ε δπλαηφηεηα έλα-

ζρφιεζήο ηνπο κε νπζηψδεηο θαη ζεκαληηθνχο εξγαζηαθνχο ζηφρνπο (Μ.Ο=3,35, 

s=0,97), ε αληηκεηψπηζή ηνπο κε δίθαην θη ακεξφιεπην ηξφπν (Μ.Ο=3,29, s=1,07), ε 

αλαγλψξηζε θη εθηίκεζε ηεο ζπλεηζθνξάο ηνπο (Μ.Ο=3,22, s=1,11), θαζψο θαη ε δπ-

λαηφηεηα αλάιεςεο πξσηνβνπιηψλ (Μ.Ο=3,14, s=1,04), ε δπλαηφηεηα λα αμηνπνηνχλ 

ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο ζηελ εξγαζία ηνπο (Μ.Ο=3,09, s=1,03) θαη λα ζπκκεηέρνπλ ζηε 

δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ (Μ.Ο=3,08, s=1,06). 
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Οη ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλα, δήισζαλ φηη νη ζπλζήθεο εξγαζίαο ηνπο είλαη ηθαλν-

πνηεηηθέο ζε ρακειφ πξνο κέηξην βαζκφ (Μ.Ο=2,94, s=1,00), φπσο θη ε δπλαηφηεηα 

αμηνπνίεζεο ηεο δεκηνπξγηθφηεηάο ηνπο (Μ.Ο=2,91, s=1,12) θαη άζθεζεο εμνπζίαο 

ζηελ εξγαζία ηνπο (Μ.Ο=2,66, s=1,06), αιιά θαη ν κηζζφο θαη ηα επηδφκαηα πνπ ιακ-

βάλνπλ (Μ.Ο=2,53, s=1,01). χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα, δηαπηζηψλεηαη φηη ην δείγ-

κα αμηνινγεί φηη δελ ηνπο παξέρνληαη ηθαλνπνηεηηθά πξνγξάκκαηα ζπληαμηνδφηεζεο 

θαη θνηλσληθήο αζθάιηζεο (Μ.Ο=2,34, s=0,94). 

 

Γηα ηε δηάγλσζε ηνπ βαζκνχ πνπ πθίζηαληαη νη επηκέξνπο ηέζζεξηο παξάγνληεο εξγα-

ζηαθήο παξαθίλεζεο ζηηο Μνλάδεο ηεο Π.Α. πνπ κειεηήζεθαλ, ππνινγίζηεθε ν κέζνο 

φξνο ησλ απαληήζεσλ ζηηο εξσηήζεηο πνπ ζπλαπνηεινχλ ηνλ θάζε παξάγνληα, κε ηα 

απνηειέζκαηα λα παξνπζηάδνληαη ζηνλ Πίλαθα 5.24. Απφ ηνλ θάησζη Πίλαθα, πξνθχ-

πηεη φηη νη εξγαδφκελνη αμηνινγνχλ φηη ν παξάγνληαο παξαθίλεζεο πνπ αθνξά ηηο 

«εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο», πθίζηαηαη ζε κέηξην βαζκφ (Μ.Ο=3,149, s=0,738) ζηνλ νξ-

γαληζκφ ηνπο. Ο νξγαληζκφο, δηαπηζηψλεηαη φηη παξαθηλεί ζε ρακειφ πξνο κέηξην 

βαζκφ (Μ.Ο=2,849, s=0,732) ηνπο εξγαδνκέλνπο κέζσ ηεο «αληακνηβήο», ελψ αληί-

ζεηα, παξαηεξείηαη φηη ν νξγαληζκφο πξνάγεη ζε κέηξην πξνο πςειφ βαζκφ ηε 

«ζπλαδειθηθφηεηα» (Μ.Ο=3,493, s=0,788). χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα, ζπκπεξαί-

λνπκε φηη νη Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο πνπ κειεηήζεθαλ ζηελ παξνχζα 

έξεπλα, παξαθηλνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο θπξίσο κέζσ ηνπ παξάγνληα ησλ 

«επηηεπγκάησλ», ν νπνίνο θαηά ηνπο εξσηεζέληεο, πθίζηαηαη ζην κεγαιχηεξν βαζκφ 

ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο ζε ζρέζε κε ηνπο ππφινηπνπο ηξεηο (Μ.Ο=3,828, s=0,725). 

 

Πίλαθαο 5.24: Δπίπεδν πθηζηάκελεο παξαθίλεζεο αλά παξάγνληα παξαθίλεζεο 

Παξάγνληεο παξαθίλεζεο Μ.Ο. Σ.Α. 

Δξγαζηαθέο Ηδηφηεηεο 3,149 0,738 

Αληακνηβή 2,849 0,732 

πλαδειθηθφηεηα 3,493 0,788 

Δπηηεχγκαηα 3,828 0,725 

 

ηνλ Πίλαθα 5.25, απνηππψλεηαη ζπλνιηθά ν βαζκφο πνπ πθίζηαληαη νη ηέζζεξηο αλσ-

ηέξσ παξάγνληεο παξαθίλεζεο ζηηο Μνλάδεο ηεο Π.Α. πνπ κειεηήζεθαλ. Παξαηεξνχ-

κε ινηπφλ, φηη θαηά κέζν φξν, νη εξσηεζέληεο αληηιακβάλνληαη φηη παξαθηλνχληαη απφ 

ηνλ νξγαληζκφ ηνπο κέζσ ησλ ππφςε παξαγφλησλ ζε κέηξην βαζκφ (Μ.Ο=3,33, 

s=0,62).  

 



93 

Πίλαθαο 5.25: πλνιηθή αμηνιφγεζε βαζκνχ πθηζηάκελεο παξαθίλεζεο 

 

 Mean Std. Deviation 

Παξαθίλεζε 3,33 0,62 

 

Δπηπξφζζεηα, νη ζπκκεηέρνληεο θιήζεθαλ λα απαληήζνπλ ζε κία μερσξηζηή εξψηεζε 

ζην εξσηεκαηνιφγην γηα ηε ζεκαζία πνπ απνδίδνπλ ζηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέ-

λσλ ελφο νξγαληζκνχ, κέζσ κηαο πεληαβάζκηαο θιίκαθαο Likert, κε δηαβάζκηζε απφ ην 

«Καζφινπ» έσο ην «Πάξα πνιχ». χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα πνπ θαηαγξάθνληαη 

ζηνλ Πίλαθα 5.26, πξνθχπηεη φηη ηα ζηειέρε ησλ Μνλάδσλ ηεο Π.Α. πνπ κειεηήζεθαλ 

ζηελ παξνχζα έξεπλα, πηζηεχνπλ φηη ε παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ελφο νξγαλη-

ζκνχ είλαη πνιχ πξνο πάξα πνιχ ζεκαληηθή (Μ.Ο=4,46, s=0,69).  

 

Πίλαθαο 5.26: εκαζία ηεο παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ελφο νξγαληζκνχ 

Δξώηεκα Μ.Ο. Σ.Α. 

Γεληθά πφζν ζεκαληηθή πηζηεχεηε φηη είλαη ε παξαθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ελφο Οξγαληζκνχ; 
4,46 0,69 

 

Σέινο, νη εξσηεζέληεο θιήζεθαλ λα απαληήζνπλ ζε κία επηπιένλ μερσξηζηή εξψηεζε 

αλαθνξηθά κε ην βαζκφ πνπ είλαη ηθαλνπνηεκέλνη γεληθά κε ην ππάξρνλ επίπεδν 

παξαθίλεζεο ζην πιαίζην ηεο εξγαζίαο ηνπο ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο. Καη ζε απηήλ ηελ 

εξψηεζε, ρξεζηκνπνηήζεθε κηα πεληαβάζκηα θιίκαθα Likert, κε δηαθχκαλζε ησλ πηζα-

λψλ απαληήζεσλ απφ ην «Πνιχ ρακειφ» έσο ην «Πνιχ ηθαλνπνηεηηθφ». Δηδηθφηεξα, 

φπσο θαίλεηαη θαη ζηνλ Πίλαθα 5.27, νη εξσηεζέληεο αηζζάλνληαη φηη ην ππάξρνλ 

επίπεδν παξαθίλεζεο ζην ρψξν εξγαζία ηνπο είλαη ρακειφ πξνο κέηξην (Μ.Ο=2,78, 

s=0,93).  

 

Πίλαθαο 5.27: Ηθαλνπνίεζε κε ππάξρνλ επίπεδν παξαθίλεζεο 

Δξώηεκα Μ.Ο. Σ.Α. 

Γεληθά αηζζάλεζηε φηη ην ππάξρνλ επίπεδν παξαθίλεζεο ζην 

ρψξν εξγαζία ζαο είλαη: 
2,78 0,93 

 

5.4. Απνηειέζκαηα θηλήηξσλ 

 

Ζ ηειεπηαία ελφηεηα ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, αθνξά ηελ αληίιεςε ησλ ζπκκεηερφλησλ 

ζηελ έξεπλα αλαθνξηθά κε ηνπο παξάγνληεο πνπ κπνξνχλ λα ηνπο παξαθηλήζνπλ ζηελ 

εξγαζία ηνπο θαη λα ζπκβάιινπλ ζηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπο. Πξηλ ηε δηεμαγσγή 
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ηεο ζηαηηζηηθήο αλάιπζεο, πξαγκαηνπνηήζεθε έιεγρνο αμηνπηζηίαο κε ην δείθηε 

Cronbach’s alpha, ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ησλ Paleologou, et al. (2006), ην νπνίν 

απνηέιεζε ην εξεπλεηηθφ εξγαιείν θαη ζε απηήλ ηελ ελφηεηα. Σν δείγκα θιήζεθε λα 

απαληήζεη ζε 19 εξσηήζεηο νη νπνίεο θαηεγνξηνπνηήζεθαλ ζε 4 δηαθξηηνχο παξάγνληεο 

θαη εθηηκήζεθαλ εθ λένπ νη λέεο κεηαβιεηέο. Οη παξάγνληεο απηνί, ππελζπκίδεηαη πσο 

είλαη νη «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο», ε «αληακνηβή», ε «ζπλαδειθηθφηεηα» θαη ηα «επη-

ηεχγκαηα». Απφ ηνλ Πίλαθα 5.28, πξνέθπςε φηη ππάξρεη κεγάιε αμηνπηζηία ζηα απν-

ηειέζκαηα ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, θαζψο νη ζπληειεζηέο αμηνπηζηίαο ηφζν γηα θάζε 

παξάγνληα θηλήηξσλ φζν θαη γηα ην ζχλνιν ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ έρνπλ ηηκέο πάλσ 

απφ 0,55, ην νπνίν ζεσξείηαη ην απνδεθηφ φξην αμηνπηζηίαο ζε κία έξεπλα (Tharenou, 

1993). 

 

Πίλαθαο 5.28: ηαηηζηηθνί έιεγρνη γηα ηελ χπαξμε αμηνπηζηίαο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ 

παξαθίλεζεο κέζσ ηνπ δείθηε Cronbach’s alpha 

Μεηαβιεηέο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ γηα ηε κέηξεζε θηλήηξσλ Cronbach’s alpha 

Δξγαζηαθέο Ηδηφηεηεο 0,819 

Αληακνηβή 0,832 

πλαδειθηθφηεηα 0,788 

Δπηηεχγκαηα 0,723 

πλνιηθή Αμηνπηζηία ζε φιν ην εξσηεκαηνιφγην 0,904 

 

ηνλ Πίλαθα 5.29 πνπ αθνινπζεί, παξνπζηάδνληαη νη κέζνη φξνη ησλ απαληήζεσλ ησλ 

ζπκκεηερφλησλ ζε 19 πξνηάζεηο, νη νπνίεο έρνπλ νκαδνπνηεζεί ζε ηέζζεξηο δηαθξηηνχο 

παξάγνληεο θηλήηξσλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. Οη εξσηεζέληεο, θιήζεθαλ ινηπφλ λα 

απαληήζνπλ ζε πνην βαζκφ απηνί νη παξάγνληεο κπνξνχλ λα ηνπο παξαθηλήζνπλ ζηελ 

εξγαζία ηνπο θαη λα ζπκβάιινπλ ζηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπο, κέζσ κίαο πεληα-

βάζκηαο θιίκαθαο Likert κε δηαβάζκηζε απφ ην «Καζφινπ» έσο ην «Πάξα πνιχ». 

 

Πίλαθαο 5.29: Μέζνο φξνο απαληήζεσλ αλά παξάγνληα θηλήηξσλ 

Παξάγνληεο θηλήηξσλ Μ.Ο. Σ.Α. 

Δξγαζηαθέο Ιδηόηεηεο 

1. Ζ δπλαηφηεηα λα αζθείηε εμνπζία 2,865 1,083 

2. Ζ δπλαηφηεηα ζέζπηζεο θη επίηεπμεο νπζησδψλ θαη ζεκαληηθψλ 

ζηφρσλ 

3,755 0,805 

3. Ζ δπλαηφηεηα αλάπηπμεο θη αμηνπνίεζεο ηεο δεκηνπξγηθφηεηάο 

ζαο. 

3,945 0,778 

4. Ζ χπαξμε ζαθψλ θαζεθφλησλ, αξκνδηνηήησλ θαη ζηφρσλ πνπ ζα 

θιεζείηε λα επηηειέζεηε 

4,050 0,807 

5. Ζ δπλαηφηεηα αλάιεςεο πξσηνβνπιηψλ 3,900 0,777 

6. Ζ δπλαηφηεηα αμηνπνίεζεο ησλ ηθαλνηήησλ ζαο ζηελ εξγαζία ζαο 4,095 0,830 

7. Ζ δπλαηφηεηα ζπκκεηνρήο ζαο ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ 3,610 0,918 
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Αληακνηβή   

8. Ζ παξνρή ηθαλνπνηεηηθψλ νηθνλνκηθψλ απνδνρψλ (κηζζφο, επηδφ-

καηα, πξφζζεηεο παξνρέο) 

4,100 1,027 

9. Οη θαιέο ζπλζήθεο εξγαζίαο 4,470 0,715 

10. Ζ παξνρή ηθαλνπνηεηηθψλ πξνγξακκάησλ ζπληαμηνδφηεζεο θαη 

θνηλσληθήο αζθάιηζεο 

4,070 1,110 

11. Ζ πνιηηηθή αδεηψλ γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπ Οξγαληζκνχ 4,005 0,899 

πλαδειθηθόηεηα   

12. Ζ δπλαηφηεηα νκαδηθήο εξγαζίαο 3,945 0,864 

13. Ο ζεβαζκφο θη ε θνηλσληθή θαηαμίσζε πνπ ζαο πξνζθέξεη ε εξ-

γαζία ζαο θαη ε ππεξεθάλεηα ζαο γηα απηήλ 

3,960 0,945 

14. Ζ αλαγλψξηζε θη ε εθηίκεζε ηνπ ξφινπ θαη ηεο ζπλεηζθνξά ζαο 

ζηελ εξγαζία ζαο 

4,120 0,799 

15. Ζ ππνζηήξημε απφ ηνλ πξντζηάκελφ ζαο θαηά ηελ εθηέιεζε ησλ 

θαζεθφλησλ ζαο 

4,375 0,712 

16. Ζ αληηκεηψπηζή ζαο ζηελ εξγαζία ζαο κε δίθαην θη ακεξφιεπην 

ηξφπν 

4,395 0,763 

Δπηηεύγκαηα   

17. Ζ  χπαξμε ζεκαζίαο θαη λνήκαηνο ηεο εξγαζίαο ζαο 4,245 0,786 

18. Ζ αληηκεηψπηζή ζαο κε ζεβαζκφ ζην ρψξν εξγαζία ζαο 4,360 0,750 

19. Ζ χπαξμε θαιψλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ κε ηνπο ζπλαδέιθνπο 

ζαο 

4,250 0,849 

 

Γηα ηε δηάγλσζε ηεο ζεκαζίαο πνπ απνδίδνπλ νη ζπκκεηέρνληεο ζηελ παξνχζα έξεπλα 

ζηνπο επηκέξνπο ηέζζεξηο παξάγνληεο θηλήηξσλ γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπο, 

ππνινγίζηεθε ν κέζνο φξνο ησλ απαληήζεσλ ζηηο παξαπάλσ εξσηήζεηο νη νπνίεο 

ζπλαπνηεινχλ ηνλ θάζε παξάγνληα. Απφ ηνλ Πίλαθα 5.30 πνπ αθνινπζεί, πξνθχπηεη 

φηη νη εξγαδφκελνη αμηνινγνχλ φηη ηα θίλεηξα ησλ επηηεπγκάησλ (Μ.Ο=4,285, 

s=0,639) είλαη πνιχ ζεκαληηθά γηα ηελ παξαθίλεζε ηνπο, αθνινπζνχκελα απφ ηα θίλε-

ηξα ηεο ζπλαδειθηθφηεηαο (Μ.Ο=4,159, s=0,603) θαη ηεο αληακνηβήο (Μ.Ο=4,130, 

s=0,762). Αληίζεηα, δηαπηζηψλεηαη φηη νη εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο, ζπκβάιινπλ ζχκθσλα 

κε ην δείγκα ζε κέηξην πξνο πςειφ βαζκφ (Μ.Ο=2,849, s=0,732) ζηελ παξαθίλεζή 

ηνπο. πκπεξαίλεηαη επνκέλσο, φηη ηα θίλεηξα ηνπ παξάγνληα ησλ επηηεπγκάησλ ηα 

νπνία αμηνινγήζεθαλ κε ηελ πςειφηεξε βαζκνινγία, είλαη ηα πην ζεκαληηθά γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ζηηο Μνλάδεο ηεο Π.Α. πνπ κειεηήζεθαλ ζηελ παξνχζα έξεπλα, πξνθεη-

κέλνπ λα παξαθηλεζνχλ γηα λα απνδψζνπλ θαιχηεξα ζηελ εξγαζία ηνπο, ελψ ηα θίλε-

ηξα ησλ εξγαζηαθψλ ηδηνηήησλ ζεσξνχληαη ηα ιηγφηεξα ζεκαληηθά γηα απηνχο. 

Πίλαθαο 5.30: εκαζία παξαγφλησλ θηλήηξσλ 

Παξάγνληεο θηλήηξσλ Mean Std. Deviation 

Δξγαζηαθέο Ηδηφηεηεο 3,746 0,597 

Αληακνηβή 4,130 0,762 

πλαδειθηθφηεηα 4,159 0,603 

Δπηηεχγκαηα 4,285 0,639 
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Ο Πίλαθαο 5.31 πνπ αθνινπζεί, παξνπζηάδεη ηε ζεηξά θαηάηαμεο ησλ επηκέξνπο θη-

λήηξσλ, αλάινγα κε ηε ζεκαζία πνπ ηνπο απνδίδνπλ νη ζπκκεηέρνληεο ζηελ παξνχζα 

έξεπλα γηα λα ηνπο παξαθηλήζνπλ ζηελ εξγαζία ηνπο θαη λα ζπκβάιινπλ ζηε βειηίσ-

ζε ηεο απφδνζήο ηνπο. 
 

Πίλαθαο 5.31: εηξά θαηάηαμεο επηκέξνπο θηλήηξσλ 

Κίλεηξα Μ.Ο. Σ.Α. 

1. Οη θαιέο ζπλζήθεο εξγαζίαο 4,470 0,715 

2. Ζ αληηκεηψπηζή ζαο ζηελ εξγαζία ζαο κε δίθαην θη ακεξφιεπην 

ηξφπν 

4,395 0,763 

3. Ζ ππνζηήξημε απφ ηνλ πξντζηάκελφ ζαο θαηά ηελ εθηέιεζε ησλ 

θαζεθφλησλ ζαο 

4,375 0,712 

4. Ζ αληηκεηψπηζή ζαο κε ζεβαζκφ ζην ρψξν εξγαζία ζαο 4,360 0,750 

5. Ζ χπαξμε θαιψλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ κε ηνπο ζπλαδέιθνπο 

ζαο 

4,250 0,849 

6. Ζ  χπαξμε ζεκαζίαο θαη λνήκαηνο ηεο εξγαζίαο ζαο 4,245 0,786 

7. Ζ αλαγλψξηζε θη ε εθηίκεζε ηνπ ξφινπ θαη ηεο ζπλεηζθνξάο ζαο 

ζηελ εξγαζία ζαο 

4,120 0,799 

8. Ζ παξνρή ηθαλνπνηεηηθψλ νηθνλνκηθψλ απνδνρψλ (κηζζφο, επηδφ-

καηα, πξφζζεηεο παξνρέο) 

4,100 1,027 

9. Ζ δπλαηφηεηα αμηνπνίεζεο ησλ ηθαλνηήησλ ζαο ζηελ εξγαζία ζαο 4,095 0,830 

10. Ζ παξνρή ηθαλνπνηεηηθψλ πξνγξακκάησλ ζπληαμηνδφηεζεο θαη 

θνηλσληθήο αζθάιηζεο 

4,070 1,110 

11. Ζ χπαξμε ζαθψλ θαζεθφλησλ, αξκνδηνηήησλ θαη ζηφρσλ πνπ ζα 

θιεζείηε λα επηηειέζεηε 

4,050 0,807 

12. Ζ πνιηηηθή αδεηψλ γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπ Οξγαληζκνχ 4,005 0,899 

13. Ο ζεβαζκφο θη ε θνηλσληθή θαηαμίσζε πνπ ζαο πξνζθέξεη ε εξ-

γαζία ζαο θαη ε ππεξεθάλεηα ζαο γηα απηήλ 

3,960 0,945 

14. Ζ δπλαηφηεηα αλάπηπμεο θη αμηνπνίεζεο ηεο δεκηνπξγηθφηεηάο 

ζαο. 

3,945 0,778 

15. Ζ δπλαηφηεηα νκαδηθήο εξγαζίαο 3,945 0,864 

16. Ζ δπλαηφηεηα αλάιεςεο πξσηνβνπιηψλ 3,900 0,777 

17. Ζ δπλαηφηεηα ζέζπηζεο θη επίηεπμεο νπζησδψλ θαη ζεκαληηθψλ 

ζηφρσλ 

3,755 0,805 

18. Ζ δπλαηφηεηα ζπκκεηνρήο ζαο ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθά-

ζεσλ 

3,610 0,918 

19. Ζ δπλαηφηεηα λα αζθείηε εμνπζία 2,865 1,083 

 

χκθσλα κε ηα αλσηέξσ απνηειέζκαηα, δηαπηζηψλεηαη φηη νη θαιέο ζπλζήθεο εξγα-

ζίαο ηνπ παξάγνληα «αληακνηβή», είλαη ην πην ζεκαληηθφ θίλεηξν πνπ παξαθηλεί ηνπο 

εξσηεζέληεο λα βειηηψζνπλ ηελ εξγαζηαθή ηνπο απφδνζε (Μ.Ο=4,470, s=0,715). ηε 

ζπλέρεηα, αθνινπζνχλ ζε ζεκαληηθφηεηα γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο ζηηο Μνλάδεο ηεο 

παξνχζαο έξεπλαο ε αληηκεηψπηζή ηνπο κε δίθαην θη ακεξφιεπην ηξφπν (Μ.Ο=4,395, 

s=0,763) θαη ε ππνζηήξημε πνπ ιακβάλνπλ απφ ηνλ πξντζηάκελφ ηνπο θαηά ηελ εθηέ-

ιεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπο (Μ.Ο=4,375, s=0,712), ηα νπνία αλήθνπλ ζηνλ παξάγνληα 

«ζπλαδειθηθφηεηα».  
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Σα ακέζσο πην ζεκαληηθά θίλεηξα ζχκθσλα κε ηνπο εξσηεζέληεο, δηαπηζηψλεηαη φηη 

είλαη ε αληηκεηψπηζή ηνπο κε ζεβαζκφ ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπο ρψξν (Μ.Ο=4,360, 

s=0,750), νη θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο (Μ.Ο=4,250, 

s=0,849) θαη ε αίζζεζε φηη ε εξγαζία ηνπο έρεη ζεκαζία θαη λφεκα (Μ.Ο=4,245, 

s=0,786), ηα νπνία αλήθνπλ ζηνλ παξάγνληα «επηηεχγκαηα».  

 

χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηνπ αλσηέξσ Πίλαθα, ηα θίλεηξα πνπ αλήθνπλ ζηνλ 

παξάγνληα «αληακνηβή», φπσο ε παξνρή ηθαλνπνηεηηθψλ νηθνλνκηθψλ απνδνρψλ 

(Μ.Ο=4,100, s=1,027), ε παξνρή ηθαλνπνηεηηθψλ πξνγξακκάησλ ζπληαμηνδφηεζεο θαη 

θνηλσληθήο αζθάιηζεο (Μ.Ο=4,070, s=1,110) θαη ε πνιηηηθή αδεηψλ γηα ηνπο εξγαδν-

κέλνπο ηνπ νξγαληζκνχ (Μ.Ο=4,005, s=0,899), θαηαηάζζνληαη απφ ηνπο εξσηεζέληεο 

κεηαμχ ησλ δψδεθα πξψησλ επηινγψλ ηνπο. 

  

ηνλ παξάγνληα «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο», αλήθνπλ ηα θίλεηξα ηα νπνία ζεσξνχληαη 

απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο σο ηα ιηγφηεξα ζεκαληηθά γηα ηελ παξαθίλεζή ηνπο ζην ρψξν 

ηεο εξγαζίαο ηνπο ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο πνπ κειεηήζεθαλ ζηελ 

παξνχζα έξεπλα. Σα ππφςε θίλεηξα, ζχκθσλα κε ηε ζεηξά θαηάηαμήο ηνπο είλαη ε 

δπλαηφηεηα αλάιεςεο πξσηνβνπιηψλ (Μ.Ο=3,900, s=0,777), ε δπλαηφηεηα ζέζπηζεο 

θη επίηεπμεο νπζησδψλ θαη ζεκαληηθψλ ζηφρσλ (Μ.Ο=3,755, s=0,805) θη ε δπλαηφ-

ηεηα ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ (Μ.Ο=3,610, 

s=0,918). Σέινο, ε δπλαηφηεηα άζθεζεο εμνπζίαο ζηελ εξγαζία ηνπο δηαπηζηψλεηαη 

φηη απνηειεί ην ιηγφηεξν ζεκαληηθφ θίλεηξν γηα ηνπο ζπκκεηέρνληεο ζηελ παξνχζα 

έξεπλα (Μ.Ο=2,865, s=1,083). 

 

5.5. Γηεξεύλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθώλ θη εξγαζηαθώλ ραξαθηεξη-

ζηηθώλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηηο κεηαβιεηέο ηεο έξεπλαο  

 

ηελ παξνχζα ελφηεηα, εμεηάδεηαη αλ ηα δεκνγξαθηθά θη εξγαζηαθά ραξαθηεξηζηηθά 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, επεξεάδνπλ 

ηηελ αληίιεςή ηνπο γηα ηνλ πθηζηάκελν θαη ηνλ επηζπκεηφ ηχπν νξγαλσζηαθήο θνπι-

ηνχξαο, ην βαζκφ πνπ πθίζηαληαη νη παξάγνληεο παξαθίλεζεο ζηελ εξγαζία ηνπο θαη 

ηε ζεκαζία πνπ απνδίδνπλ ζε απηνχο ηνπο παξάγνληεο θηλήηξσλ γηα ηε βειηίσζε ηεο 

απφδνζήο ηνπο. Σα απνηειέζκαηα ηεο αλάιπζεο, απνηππψλνληαη αλαιπηηθά ζηνπο 

Πίλαθεο 1 έσο θαη 16 ηνπ Παξαξηήκαηνο «Α» ηεο παξνχζαο εξγαζίαο.   
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5.5.1. Γηεξεύλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθώλ θη εξγαζηαθώλ ραξαθηεξη-

ζηηθώλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηελ αληίιεςή ηνπο γηα ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνύξα 

 

Ζ δηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θαη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ 

ησλ εξσηεζέλησλ ζηελ αληίιεςή ηνπο γηα ηνλ πθηζηάκελν θαη ηνλ επηζπκεηφ ηχπν 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο, 

απνηππψλεηαη ζηνπο Πίλαθεο 1 έσο θαη 8 ηνπ Παξαξηήκαηνο «Α» ηεο παξνχζαο εξγα-

ζίαο.  

 

Απφ ηνπο αλσηέξσ Πίλαθεο, δηαπηζηψλνπκε εηδηθφηεξα φηη παξαηεξνχληαη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθέο δηαθνξέο, κφλν αλάκεζα ζην θχιν θαη ζηελ αληίιεςε ησλ ζπκκεηερφ-

λησλ γηα ηελ χπαξμε ηεο θνπιηνχξαο ηχπνπ «Market» (p=0,024<0.05), κε ηνπο άλδξεο 

λα ζεσξνχλ φηη ν ππφςε ηχπνο θνπιηνχξαο πθίζηαηαη ζε κεγαιχηεξν βαζκφ ζηνλ 

νξγαληζκφ ηνπο απφ φηη νη γπλαίθεο ζπλαδέιθνπο ηνπο. Ζ ίδηα αθξηβψο δηαθνξά αλά-

κεζα ζηα δχν θχια, παξαηεξείηαη θαη γηα ηελ επηζπκία πνπ εθδειψλνπλ λα δηακνξθσ-

ζεί ε θνπιηνχξα ηχπνπ «Market» ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο (p=0,007<0,05), κε ηνπο 

άλδξεο λα ηελ επηζπκνχλ πεξηζζφηεξν απφ ηηο γπλαίθεο. 

 

Αλαθνξηθά κε ηηο δηαθνξέο ζηελ ειηθία, δελ εληνπίδνληαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο 

δηαθνξέο, παξά κφλν αλάκεζα ζηηο ειηθηαθέο νκάδεο θαη ζηελ αληίιεςε ησλ ζπκκεηε-

ρφλησλ γηα ηελ χπαξμε ηεο θνπιηνχξαο «Clan» (p=0,008<0,05). Δηδηθφηεξα, νη άλσ 

ησλ 56 εηψλ εξγαδφκελνη, ζεσξνχλ φηη ε ππφςε θνπιηνχξα πθίζηαηαη ζηνλ νξγαληζκφ 

ηνπο ζε πνιχ κηθξφηεξν βαζκφ ζε ζρέζε κε ηηο ππφινηπεο ειηθηαθέο νκάδεο. 

 

ηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο κεηαμχ ηνπ εθπαηδεπηηθνχ επηπέδνπ ησλ εξσηεζέ-

λησλ θαη ησλ ππφ εμέηαζε κεηαβιεηψλ, εληνπίδνληαη ζηελ αληίιεςή ηνπο γηα ηελ 

χπαξμε ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο ηεο θνπιηνχξαο «Clan» (p=0,000<0,05) θαη 

«Adhocracy» (p=0,000<0,05). πγθεθξηκέλα, φζν απμάλεηαη ην κνξθσηηθφ επίπεδν 

ησλ εξσηεζέλησλ, ηφζν θαίλεηαη φηη κεηψλεηαη ε πεπνίζεζή ηνπο φηη ν νξγαληζκφο 

ηνπο θέξεη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ δχν αλσηέξσ νξγαλσζηαθψλ θνπιηνχξσλ, κε ηνπο 

θαηφρνπο Μεηαπηπρηαθψλ θαη Γηδαθηνξηθψλ Σίηισλ ζπνπδψλ λα εκθαλίδνπλ ηνπο 

κηθξφηεξνπο κέζνπο φξνπο. Σν αληίζεην, δηαπηζηψλεηαη φηη ζπκβαίλεη κε ηελ αληίιεςε 

ησλ εξσηεζέλησλ γηα ηελ χπαξμε ηεο θνπιηνχξαο ηχπνπ «Hierarchy» (p=0,000<0,05), 

θαζψο φζν απμάλεηαη ην κνξθσηηθφ ηνπο επίπεδν, ηφζν πεξηζζφηεξν ζεσξνχλ φηη 

απηή είλαη ε θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ ηνπο, κε ηνπο θαηφρνπο Μεηαπηπρηαθψλ θαη 

Γηδαθηνξηθψλ Σίηισλ ζπνπδψλ, λα δηαπηζηψλεηαη φηη ην πηζηεχνπλ ζε κεγαιχηεξν 
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βαζκφ. Σέινο, ην κνξθσηηθφ επίπεδν ηνπ δείγκαηνο, θαίλεηαη φηη επεξεάδεη ηελ επηζπ-

κία ηνπο γηα ηελ χπαξμε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο «Adhocracy» (p=0,003<0,05), 

κε ηνπο θαηφρνπο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ ζπνπδψλ λα ηελ επηζπκνχλ ζε κεγαιχηεξν 

βαζκφ, θαη ηνπο απνθνίηνπο ΑΣΔΗ λα ηελ επηζπκνχλ ιηγφηεξν απφ φινπο ηνπο ππφινη-

πνπο, αθνινπζνχκελνη απφ ηνπο θαηφρνπο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ ζπνπδψλ θαη ηνπο 

απνθνίηνπο ΗΔΚ.  

 

Όζνλ αθνξά ηα εξγαζηαθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξσηεζέλησλ θαη ζπγθεθξηκέλα ηελ 

πξνέιεπζή ηνπο ή φρη απφ Παξαγσγηθή ρνιή ησλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ, εληνπίδνληαη 

νξηζκέλεο ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο κεηαμχ ηνπο. Απηέο νη δηαθνξέο αθνξνχλ 

ηελ αληίιεςή ηνπο γηα ηελ χπαξμε ηεο θνπιηνχξαο «Clan» (p=0,053 <0,05) θαη ηεο 

θνπιηνχξαο «Adhocracy» (p=0,000<0,05) ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο. Γηαπηζηψλεηαη εηδη-

θφηεξα φηη φζνη δελ έρνπλ θνηηήζεη ζε Παξαγσγηθή ρνιή ησλ Δ.Γ., ζεσξνχλ ζε κε-

γαιχηεξν βαζκφ φηη ν νξγαληζκφο ηνπο θέξεη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ δχν αλσηέξσ 

θνπιηνχξσλ. Σν αληίζεην, δηαπηζηψλεηαη φηη ζπκβαίλεη κε ηελ αληίιεςε ησλ εξσηεζέ-

λησλ γηα ηελ χπαξμε ηεο θνπιηνχξαο «Hierarchy» (p=0,000<0,05), κε ηνπο απνθνί-

ηνπο ησλ Αλψηαησλ ηξαηησηηθψλ Δθπαηδεπηηθψλ Ηδξπκάησλ (ΑΔΗ) απφ φπνπ απν-

θνηηνχλ νη Αμησκαηηθνί ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, λα ζεσξνχλ ζε κεγαιχηεξν βαζ-

κφ φηη απηή είλαη ε θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ ηνπο, ζε ζρέζε κε φζνπο δελ πξνέξ-

ρνληαη απφ Παξαγσγηθή ρνιή ησλ Δ.Γ. Σέινο, δηαπηζηψλεηαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή 

δηαθνξά, φζνλ αθνξά ηελ επηζπκία ησλ εξσηεζέλησλ λα δηακνξθσζεί κηα θνπιηνχξα 

ηχπνπ «Hierarchy» ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο (p=0,020<0,05), κε ηνπο απνθνίηνπο ησλ 

Αλψηαησλ ηξαηησηηθψλ ρνιψλ Τπαμησκαηηθψλ (ΑΤ) θαη ηνπο απνθνίηνπο ησλ 

ΑΔΗ λα ηελ επηζπκνχλ ζε κεγαιχηεξν βαζκφ ζε ζρέζε κε φζνπο δελ πξνέξρνληαη απφ 

Παξαγσγηθή ρνιή ησλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ.  

 

Αλαθνξηθά κε ηηο δηαθνξέο ζην βαζκφ, εληνπίδνληαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο 

ζηηο αληηιήςεηο ησλ εξσηεζέλησλ γηα ηνλ ηχπν ηεο πθηζηάκελεο νξγαλσζηαθήο θνπι-

ηνχξαο ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο. πγθεθξηκέλα, παξαηεξείηαη δηαθνξά αλαθνξηθά κε ηελ 

αληίιεςή ηνπο γηα ηελ χπαξμε ηεο θνπιηνχξαο «Clan» (p=0,009 <0,05) θαη ηεο θνπι-

ηνχξαο «Adhocracy» (p=0,000<0,05) ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο. Οη Μφληκνη Τπάιιεινη 

θαηά θχξην ιφγν θαη δεπηεξεπφλησο νη Αμησκαηηθνί ησλ Μνλάδσλ ηεο Π.Α. ηεο πα-

ξνχζαο έξεπλαο, εκθαλίδνληαη λα ζεσξνχλ ζε κηθξφηεξν βαζκφ φηη ν νξγαληζκφο ηνπο 

θέξεη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ δχν αλσηέξσ θνπιηνχξσλ, ζε αληίζεζε κε ηνπο  Τπα-

μησκαηηθνχο θαη ηνπο Αλζππαζπηζηέο πνπ αληηιακβάλνληαη ζε κεγαιχηεξν βαζκφ φηη 
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πθίζηαληαη απηνί νη δχν ηχπνη ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο. Δπηπιένλ, δηαπηζηψλεηαη ζηα-

ηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά, φζνλ αθνξά ηελ αληίιεςε ηνπ δείγκαηνο γηα ηελ χπαξμε 

ηεο θνπιηνχξαο «Market» (p=0,027<0,05), κε ηνπο Αλζππαζπηζηέο θαη ηνπο Μνλίκνπο 

Τπαιιήινπο λα ζεσξνχλ ζε κηθξφηεξν βαζκφ φηη απηή είλαη ε θνπιηνχξα ηνπ 

νξγαληζκνχ ηνπο ζε ζρέζε κε ηνπο Τπαμησκαηηθνχο θαη ηνπο Αμησκαηηθνχο. ηαηηζηη-

θά ζεκαληηθή δηαθνξά, δηαπηζηψλεηαη θαη φζνλ αθνξά ηελ αληίιεςε ηνπ δείγκαηνο 

γηα ηελ χπαξμε ηεο θνπιηνχξαο «Hierarchy» (p=0,000<0,05), κε ηνπο Τπαμησκαηηθνχο 

λα ζεσξνχλ ζε πνιχ κηθξφηεξν βαζκφ φηη απηή είλαη ε θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ 

ηνπο ζε ζρέζε κε ηνπο Μνλίκνπο Τπαιιήινπο πνπ αληηιακβάλνληαη ζε πνιχ κεγάιν 

βαζκφ φηη απηή απνηειεί ηελ θπξίαξρε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ησλ Μνλάδσλ φπνπ 

εξγάδνληαη. Σέινο, δηαπηζηψλεηαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά, φζνλ αθνξά ηελ 

επηζπκία ησλ εξσηεζέλησλ λα δηακνξθσζεί κηα θνπιηνχξα ηχπνπ «Hierarchy» ζηνλ 

νξγαληζκφ ηνπο (p-value=0,016<0,05), κε ηνπο Τπαμησκαηηθνχο λα ηελ επηζπκνχλ 

ιηγφηεξν ζε ζρέζε κε ηνπο ππφινηπνπο βαζκνχο. 

 

Απφ ηνπο Πίλαθεο 1 έσο θαη 8 ηνπ Παξαξηήκαηνο «Α» ηεο παξνχζαο έξεπλαο, δηαπη-

ζηψλνπκε φηη ππάξρνπλ ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο φζνλ αθνξά ην ηεξαξρηθφ 

επίπεδν ζηνλ νξγαληζκφ θαη ηελ αληίιεςε ηνπ δείγκαηνο γηα ηελ χπαξμε ηεο θνπι-

ηνχξαο «Clan» (p=0,020<0,05) θαη ηεο θνπιηνχξαο «Hierarchy» (p=0,014<0,05). 

Δηδηθφηεξα, δηαπηζηψλεηαη φηη νη εξσηεζέληεο ζην θαηψηεξν ηεξαξρηθφ επίπεδν ζε 

ζέζεηο δειαδή επηηειψλ θαη βνεζψλ φπσο θαη νη εξσηεζέληεο ζηελ αλψηεξε ηεξαξρηθά 

βαζκίδα ησλ Γηεπζπληψλ θαη Γηνηθεηψλ Μνηξψλ, ζεσξνχλ ζε κεγαιχηεξν βαζκφ φηη ν 

νξγαληζκφο ηνπο θέξεη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο «Clan» ζε 

ζρέζε κε φζνπο βξίζθνληαη ζηηο κεζαίεο ηεξαξρηθά βαζκίδεο ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο θαη 

θπξίσο φζνπο ζηειερψλνπλ ζέζεηο επηπέδνπ Σκεκαηάξρε. Δπηπιένλ, δηαπηζηψλεηαη 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά φζνλ αθνξά ηελ αληίιεςε ηνπ δείγκαηνο γηα ηελ 

χπαξμε ηεο θνπιηνχξαο «Hierarchy» (p=0,014<0,05), κε ηνπο εξσηεζέληεο ζηηο κεζαί-

εο ηεξαξρηθά βαζκίδεο θαη θπξίσο φζνπο ζηειερψλνπλ ζέζεηο επηπέδνπ Σκεκαηάξρε λα 

αληηιακβάλνληαη ζε πνιχ κεγαιχηεξν βαζκφ φηη απηή είλαη ε θπξίαξρε θνπιηνχξα ηνπ 

νξγαληζκνχ ηνπο, ζε ζρέζε κε φζνπο βξίζθνληαη ζε ζέζεηο επηηειψλ, Γηεπζπληψλ θαη 

Γηνηθεηψλ Μνηξψλ. 

 

Σν επφκελν ζηνηρείν πνπ εμεηάδεηαη είλαη ν ζπλνιηθφο ρξφλνο ππεξεζίαο ζηηο Έλνπιεο 

Γπλάκεηο ηεο ρψξαο. ηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά, παξαηεξείηαη κφλν αλαθνξηθά 

κε ηελ αληίιεςε ηνπ δείγκαηνο γηα ηελ χπαξμε ηεο θνπιηνχξαο ηχπνπ «Clan» 
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(p=0,028<0,05), κε ηα ζηειέρε κε ηε κεγαιχηεξε πξνυπεξεζία άλσ ησλ 31 εηψλ, λα 

αληηιακβάλνληαη ζε κηθξφηεξν βαζκφ φηη ν νξγαληζκφο ηνπο θέξεη ηα ραξαθηεξηζηηθά 

απηήο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, ζε ζρέζε κε ηα ζηειέρε κε ηα ιηγφηεξα ρξφληα 

πξνυπεξεζίαο πνπ πηζηεχνπλ φηη απηή είλαη ε θνπιηνχξα πνπ ραξαθηεξίδεη ηνλ νξγα-

ληζκφ ηνπο.   

 

Ζ ηειεπηαία κεηαβιεηή πνπ εμεηάζηεθε, είλαη ν ρξφλνο ππεξεζίαο ησλ ζπκκεηερφλησλ 

ζηε ζέζε εξγαζίαο πνπ ζηειερψλνπλ ηελ παξνχζα πεξίνδν. χκθσλα κε ηα απνηειέ-

ζκαηα, δηαπηζηψλεηαη φηη δελ ππάξρνπλ ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο αλάκεζα ζην 

ππφςε εξγαζηαθφ ραξαθηεξηζηηθφ ησλ εξσηεζέλησλ θαη ζηηο ππφ εμέηαζε κεηαβιεηέο 

ηεο πθηζηάκελεο θαη επηζπκεηήο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο.  

 

5.5.2. Γηεξεύλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθώλ θη εξγαζηαθώλ ραξαθηεξη-

ζηηθώλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηελ αληίιεςή ηνπο γηα ην βαζκό πνπ πθίζηαληαη νη 

παξάγνληεο εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο  

 

Ζ δηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ 

εξσηεζέλησλ ζηελ αληίιεςή ηνπο γηα ην βαζκφ πνπ πθίζηαληαη νη ηέζζεξηο παξάγν-

ληεο παξαθίλεζεο ζηελ εξγαζία ηνπο ζε Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπν-

ξίαο, απνηππψλεηαη ζηνπο Πίλαθεο 9 έσο θαη 12 ηνπ Παξαξηήκαηνο «Α» ηεο παξνχζαο 

εξγαζίαο.  

 

Απφ ηνπο αλσηέξσ Πίλαθεο, δηαπηζηψλνπκε εηδηθφηεξα φηη δελ θαίλεηαη λα ππάξρνπλ 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο αλάκεζα ζηα δπν θχια θαη ηηο ππφ εμέηαζε κεηαβιε-

ηέο ησλ ηεζζάξσλ παξαγφλησλ εξγαζηαθή παξαθίλεζεο.  

 

Αλαθνξηθά κε ηηο δηαθνξέο ζηελ ειηθία, εληνπίδνληαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο 

γηα δχν απφ ηηο ηέζζεξηο κεηαβιεηέο πνπ εμεηάδνληαη θαη ζπγθεθξηκέλα γηα ηελ αληί-

ιεςε ησλ ζπκκεηερφλησλ γηα ηελ χπαξμε ζηελ εξγαζία ηνπο ηνπ παξάγνληα «εξγα-

ζηαθέο ηδηφηεηεο» (p=0,003<0,05) θαη ηνπ παξάγνληα «επηηεχγκαηα» (p=0,017<0,05). 

Γηαπηζηψλνπκε ινηπφλ, φηη θπξίσο ηα άηνκα ειηθίαο 46-55 εηψλ θαη δεπηεξεπφλησο ηα 

άηνκα ζηελ ειηθηαθή νκάδα ησλ 36-45, ζεσξνχλ φηη ν νξγαληζκφο παξαθηλεί ζε κε-

ηξην βαζκφ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπ ζε ζρέζε κε ηνπο αλσηέξσ παξάγνληεο. Αληίζεηα, 

ηα λεφηεξα ειηθηαθά άηνκα 18-35 εηψλ, θαζψο θαη ηα κεγαιχηεξα ζε ειηθία άλσ ησλ 
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56 εηψλ, ζεσξνχλ φηη παξαθηλνχληαη ζε ρακειφ πξνο κέηξην βαζκφ απφ ηνλ νξγαληζκφ 

ηνπο κέζσ απηψλ ησλ παξαγφλησλ.  

 

ηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο κεηαμχ ηνπ εθπαηδεπηηθνχ επηπέδνπ ησλ εξσηεζέ-

λησλ θαη ησλ ππφ εμέηαζε κεηαβιεηψλ, δελ θαίλεηαη λα εληνπίδνληαη ζηνπο Πίλαθεο 9 

έσο θαη 12 ηνπ Παξαξηήκαηνο «Α» ηεο παξνχζαο εξγαζίαο. Σν ίδην ηζρχεη θαη φζνλ 

αθνξά ην εξγαζηαθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηεο πξνέιεπζεο ή φρη ησλ εξσηεζέλησλ απφ 

Παξαγσγηθή ρνιή ησλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ.  

 

Απφ ηνπο αλσηέξσ Πίλαθεο, δηαπηζηψλεηαη φηη ν βαζκφο ησλ ζηειερψλ επεξεάδεη ηελ 

αληίιεςή ηνπο γηα ηελ παξαθίλεζε ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο, κφλν φζνλ αθνξά ηηο «εξγα-

ζηαθέο ηδηφηεηεο» (p=0,001<0,05). Δηδηθφηεξα, νη Αλψηεξνη Αμησκαηηθνί πηζηεχνπλ 

φηη ν νξγαληζκφο παξαθηλεί ζε κέηξην πξνο πςειφ βαζκφ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπ ζε 

ζρέζε κε απηφλ ηνλ παξάγνληα, ελψ νη Μφληκνη Τπάιιεινη, νη Αλζππαζπηζηέο θαη νη 

Καηψηεξνη Αμησκαηηθνί ζπκθσλνχλ φηη ν νξγαληζκφο ηνπο παξαθηλεί ζε κέηξην βαζκφ 

κέζσ απηνχ ηνπ παξάγνληα, θαη νη Τπαμησκαηηθνί ζεσξνχλ φηη απηφο ν παξαθηλεηηθφο 

παξάγνληαο πθίζηαηαη ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο ζε βαζκφ ιίγν θάησ ηνπ κεηξίνπ. 

 

Όζνλ αθνξά ην ηεξαξρηθφ επίπεδν ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο θαη ηηο ππφ 

εμέηαζε κεηαβιεηέο, δηαπηζηψλνπκε φηη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή δηαθνξά παξαηεξείηαη 

κφλν φζνλ αθνξά ηελ αληίιεςε ηνπ δείγκαηνο γηα ηνλ παξάγνληα «εξγαζηαθέο ηδηφηε-

ηεο» (p=0,009<0,05). Δηδηθφηεξα, δηαπηζηψλεηαη φηη νη εξσηεζέληεο ζηελ αλψηεξε 

ηεξαξρηθά βαζκίδα ησλ Γηεπζπληψλ θαη Γηνηθεηψλ Μνηξψλ, ζεσξνχλ ν νξγαληζκφο 

ηνπο παξαθηλεί ζε κέηξην πξνο πςειφ βαζκφ κέζσ ηνπ αλσηέξσ παξάγνληα, ελψ ηα 

ζηειέρε ζηηο ππφινηπεο ηεξαξρηθά βαζκίδεο ηνπ νξγαληζκνχ, πηζηεχνπλ φηη απηφο ν 

παξάγνληαο ρξεζηκνπνηείηαη ζε κέηξην βαζκφ ζηηο Μνλάδεο φπνπ εξγάδνληαη.  

 

Αλαθνξηθά κε ηηο δηαθνξέο ζην ζπλνιηθφ ρξφλν ππεξεζίαο ζηηο Έλνπιεο Γπλάκεηο ηεο 

ρψξαο, εληνπίδνληαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο ζηηο αληηιήςεηο ησλ εξσηεζέ-

λησλ γηα ην βαζκφ πνπ πθίζηαληαη ζηελ εξγαζία ηνπο νη παξάγνληεο «εξγαζηαθέο ηδηφ-

ηεηεο» (p=0,001<0,05), «αληακνηβή» (p=0,005<0,05) θαη «επηηεχγκαηα» (p=0,013 

<0,05). Γηαπηζηψλεηαη εηδηθφηεξα, φηη νη εξγαδφκελνη κε 20 ην αλψηεξν ρξφληα πξνυ-

πεξεζίαο, ζεσξνχλ φηη ν νξγαληζκφο ηνπο παξαθηλεί ζε κέηξην βαζκφ κέζα απφ ηηο 

«εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο», ελψ νη εξσηεζέληεο κε πεξηζζφηεξα έηε πξνυπεξεζίαο πη-

ζηεχνπλ φηη απηφο ν παξάγνληαο ρξεζηκνπνηείηαη ζε βαζκφ ιίγν άλσ ηνπ κεηξίνπ ζηηο 
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Μνλάδεο φπνπ εξγάδνληαη. Παξαηεξείηαη φηη ηα ζηειέρε κε πξνυπεξεζία άλσ ησλ 21 

εηψλ, αμηνινγνχλ φηη απηφο ν παξάγνληαο πθίζηαηαη ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο ζε κέηξην 

πξνο πςειφ βαζκφ. Όζνλ αθνξά ηελ «αληακνηβή», δηαπηζηψλνπκε φηη ηα ζηειέρε κε 

ηα ιηγφηεξα έηε πξνυπεξεζίαο θαη απηά κε ηε κεγαιχηεξε πξνυπεξεζία, ζπκθσλνχλ 

φηη ν νξγαληζκφο ηνπο παξαθηλεί ζε βαζκφ άλσ ηνπ κεηξίνπ κέζσ απηνχ ηνπ παξάγν-

ληα, ελψ φιεο νη ππφινηπεο νκάδεο εξγαδνκέλσλ ζεσξνχλ φηη απηφο ν παξαθηλεηηθφο 

παξάγνληαο πθίζηαηαη ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο ζε βαζκφ ιίγν θάησ ηνπ κεηξίνπ. Αλαθν-

ξηθά κε ηα «επηηεχγκαηα», παξαηεξνχκε φηη ηα ζηειέρε κε ηα ιηγφηεξα θαη απηά κε ηα 

πεξηζζφηεξα έηε πξνυπεξεζίαο, ζπκθσλνχλ φηη ν νξγαληζκφο ηνπο παξαθηλεί ζε πςε-

ιφ βαζκφ κέζσ απηνχ ηνπ παξάγνληα, ελψ νη εξγαδφκελνη κε πξνυπεξεζία 11-30 έηε, 

ζεσξνχλ φηη απηφο ν παξάγνληαο πθίζηαηαη ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο ζε κέηξην πξνο πςε-

ιφ βαζκφ. Απφ ηελ άιιε κεξηά, νη εξσηεζέληεο κε πξνυπεξεζία 6-10 εηψλ, αμηνιν-

γνχλ φηη απηφο ν παξάγνληαο πθίζηαηαη ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο ζε κέηξην βαζκφ.  

 

Ζ ηειεπηαία κεηαβιεηή πνπ εμεηάζηεθε, είλαη ν ρξφλνο ππεξεζίαο ησλ ζπκκεηερφλησλ 

ζηε ζέζε εξγαζίαο πνπ ζηειερψλνπλ ηελ παξνχζα πεξίνδν. Οη Πίλαθεο 9 έσο θαη 12 

ηνπ Παξαξηήκαηνο «Α» ηεο παξνχζαο έξεπλαο, παξνπζηάδνπλ φηη θαη ζε απηήλ ηελ 

πεξίπησζε, δελ ππάξρνπλ ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο αλάκεζα ζε απηφ ην εξγα-

ζηαθφ ραξαθηεξηζηηθφ ησλ εξσηεζέλησλ θαη ζηηο ππφ εμέηαζε κεηαβιεηέο ηεο εξγα-

ζηαθήο παξαθίλεζεο.  

 

5.5.3. Γηεξεύλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθώλ θη εξγαζηαθώλ ραξαθηεξη-

ζηηθώλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηελ αληίιεςή ηνπο γηα ηε ζεκαζία ησλ παξαγόλησλ 

παξαθίλεζεο  

 

Ζ δηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ 

εξσηεζέλησλ ζηε ζεκαζία πνπ απνδίδνπλ ζε ζπγθεθξηκέλνπο παξάγνληεο θηλήηξσλ 

γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπο ζηελ εξγαζία ηνπο, απνηππψλεηαη ζηνπο Πίλαθεο 

13 έσο θαη 16 ηνπ Παξαξηήκαηνο «Α» ηεο παξνχζαο εξγαζίαο.  

 

Απφ ηνπο αλσηέξσ Πίλαθεο, δηαπηζηψλνπκε εηδηθφηεξα φηη παξαηεξείηαη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή δηαθνξά κφλν αλάκεζα ζην θχιν θαη ηνλ παξάγνληα «επηηεχγκαηα» 

(p=0,008<0,05), κε ηηο γπλαίθεο λα ππνζηεξίδνπλ φηη παξαθηλνχληαη απφ ηνλ ππφςε 

παξάγνληα απφ πνιχ πξνο πάξα πνιχ πςειφ βαζκφ ζε ζρέζε κε ηνπο άλδξεο ζπλαδέι-

θνπο ηνπο πνπ παξαθηλνχληαη ζε πςειφ βαζκφ. 
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Αλαθνξηθά κε ηηο δηαθνξέο ζηελ ειηθία, δηαπηζηψλνπκε φηη δελ θαίλεηαη λα ππάξρνπλ 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο κε ηηο ππφ εμέηαζε κεηαβιεηέο. ηαηηζηηθά ζεκαληη-

θή δηαθνξά, παξαηεξείηαη κφλν φζνλ αθνξά ηελ αληίιεςε ηνπ δείγκαηνο γηα ηελ 

«αληακνηβή» (p=0,022<0,05). Δηδηθφηεξα, δηαπηζηψλεηαη φηη νη εξσηεζέληεο ειηθίαο 

18-25 θαη 36-45 εηψλ δήισζαλ φηη ν ππφςε παξάγνληαο, ηνπο παξαθηλεί ζε κέηξην 

βαζκφ, ελψ ηα άηνκα ζηελ ειηθηαθή νκάδα ησλ 26-35 θαη 46-55 ζεσξνχλ φηη απηφο ν 

παξάγνληαο είλαη ζεκαληηθφο γηα ηελ παξαθίλεζή ηνπο ζε βαζκφ άλσ ηνπ κεηξίνπ. Ζ 

«αληακνηβή», δηαπηζηψλνπκε φηη ζεσξείηαη απφ ηνπο κεγαιχηεξνπο ζε ειηθία εξγαδν-

κέλνπο, άλσ δειαδή ησλ 56 εηψλ, πάξα πνιχ ζεκαληηθή πξνθεηκέλνπ λα παξαθηλε-

ζνχλ γηα λα βειηηψζνπλ ηελ εξγαζηαθή ηνπο απφδνζε. 

 

ηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο κεηαμχ ηνπ εθπαηδεπηηθνχ επηπέδνπ ησλ εξσηεζέ-

λησλ θαη ησλ ππφ εμέηαζε κεηαβιεηψλ, δελ θαίλεηαη λα εληνπίδνληαη ζηνπο Πίλαθεο 

13 έσο θαη 16 ηνπ Παξαξηήκαηνο «Α» ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, παξά κφλν γηα ηνλ 

παξάγνληα «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» (p=0,020<0,05). Παξαηεξείηαη ινηπφλ, φηη νη 

θάηνρνη Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ ζπνπδψλ, παξαθηλνχληαη απφ ηνλ ππφςε παξάγνληα 

ζε πςειφ βαζκφ, ελψ φινη νη ππφινηπνη εξγαδφκελνη, ζπκθσλνχλ φηη νη «εξγαζηαθέο 

ηδηφηεηεο» είλαη ζεκαληηθέο γηα ηελ παξαθίλεζή ηνπο ζε κέηξην πξνο πςειφ βαζκφ. 

 

Όζνλ αθνξά ηα εξγαζηαθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξσηεζέλησλ θαη ζπγθεθξηκέλα ηελ 

πξνέιεπζή ηνπο ή φρη απφ Παξαγσγηθή ρνιή ησλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ, ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή δηαθνξά παξαηεξείηαη κφλν φζνλ αθνξά ηελ αληίιεςε ηνπ δείγκαηνο γηα 

ηνλ παξάγνληα «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» (p=0,015<0,05). Δηδηθφηεξα, νη απφθνηηνη ησλ 

ΑΔΗ, ζεσξνχλ φηη απηφο ν παξάγνληαο ηνπο παξαθηλεί ζε πςειφ βαζκφ, ελψ νη 

απφθνηηνη ησλ ΑΤ θαη φζνη δελ πξνέξρνληαη απφ Παξαγσγηθή ρνιή ησλ Δλφπισλ 

Γπλάκεσλ, δειψλνπλ φηη ηνπο παξαθηλεί ζε κέηξην πξνο πςειφ βαζκφ, κε ηνπο ηειεπ-

ηαίνπο λα ηνπο παξαθηλεί ιηγφηεξν απφ ηηο άιιεο δπν νκάδεο. 

 

Όπσο πξνθχπηεη απφ ηα απνηειέζκαηα, ν βαζκφο επεξεάδεη ηελ αληίιεςε ησλ ζηε-

ιερψλ, κφλν φζνλ αθνξά ηε ζεκαζία ηνπ παξάγνληα «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο»                

(p=0,004<0,05). Δηδηθφηεξα, νη Αλψηεξνη Αμησκαηηθνί, πηζηεχνπλ φηη νη «εξγαζηαθέο 

ηδηφηεηεο» είλαη ζεκαληηθέο γηα ηελ παξαθίλεζή ηνπο ζε πςειφ βαζκφ, ελψ νη Μφληκνη 

Τπάιιεινη, νη Αλζππαζπηζηέο θαη νη Καηψηεξνη Αμησκαηηθνί, ζπκθσλνχλ φηη απηφο ν 

παξάγνληαο ηνπο παξαθηλεί ζε κέηξην πξνο πςειφ βαζκφ. Ο ππφςε παξάγνληαο, θαί-
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λεηαη φηη παξαθηλεί θαη ηνπο Τπαμησκαηηθνχο ζε βαζκφ άλσ ηνπ κεηξίνπ, αιιά ιηγφηε-

ξν ζε ζρέζε κε ηνπο ππφινηπνπο εξγαδνκέλνπο.  

 

Αλαθνξηθά κε ηηο δηαθνξέο ζην ζπλνιηθφ ρξφλν ππεξεζίαο ζηηο Έλνπιεο Γπλάκεηο ηεο 

ρψξαο, εληνπίδνληαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο ζηηο αληηιήςεηο ησλ εξσηεζέ-

λησλ γηα ηε ζεκαζία ησλ θηλήηξσλ «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» (p=0,007<0,05) θαη «αληα-

κνηβή» (p=0,010<0,05). Παξαηεξνχκε ινηπφλ φηη γηα ηα ζηειέρε κε ηα ιηγφηεξα έηε 

πξνυπεξεζίαο, γηα απηά κε ηε κεγαιχηεξε πξνυπεξεζία απφ 26 έηε θαη άλσ, νη 

«εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» ηνπο παξαθηλνχλ ζε πςειφ βαζκφ. Γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο κε 

πξνυπεξεζία απφ 11-25 έηε, απηφο ν παξάγνληαο αμηνινγείηαη ζεκαληηθφο γηα ηελ 

παξαθίλεζή ηνπο ζε βαζκφ άλσ ηνπ κεηξίνπ. Αληίζεηα, νη εξγαδφκελνη κε 6-10 έηε 

πξνυπεξεζίαο, δειψλνπλ φηη παξαθηλνχληαη απφ ηηο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» ζε κέηξην 

βαζκφ. Όζνλ αθνξά ηελ «αληακνηβή», δηαπηζηψλεηαη φηη γηα ηα ζηειέρε κε ηα 

ιηγφηεξα έηε πξνυπεξεζίαο, ζεσξείηαη πάξα πνιχ ζεκαληηθή πξνθεηκέλνπ λα παξαθη-

λεζνχλ λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο. Οη εξγαδφκελνη κε ηε κεγαιχηεξε πξνυπε-

ξεζία θαη απηνί κε 11-15 έηε πξνυπεξεζίαο, ζπκθσλνχλ φηη ε «αληακνηβή» είλαη 

παξαπάλσ απφ πνιχ ζεκαληηθή, ελψ γηα ηνπο ππφινηπνπο εξγαδνκέλνπο απηφο ν παξά-

γνληαο ζεσξείηαη πνιχ ζεκαληηθφο. Σα ζηειέρε κε πξνυπεξεζία 21-25 έηε, θαίλεηαη 

φηη παξαθηλνχληαη ιηγφηεξν απφ ηελ «αληακνηβή» ζε ζρέζε κε ηηο ππφινηπεο νκάδεο. 

 

ηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο κεηαμχ ηεο ζέζεο ησλ εξσηεζέλησλ ζηελ ηεξαξρία 

ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ ππφ εμέηαζε κεηαβιεηψλ, δελ θαίλεηαη λα εληνπίδνληαη ζηνπο 

Πίλαθεο 13 έσο θαη 16 ηνπ Παξαξηήκαηνο «Α» ηεο παξνχζαο εξγαζίαο. Σν ίδην ηζρχεη 

θαη φζνλ αθνξά ην εξγαζηαθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ ρξφλνπ ππεξεζίαο ησλ ζπκκεηερφ-

λησλ ζηε ζέζε εξγαζίαο πνπ ζηειερψλνπλ ηελ παξνχζα πεξίνδν.  

 

5.6. Έιεγρνο εξεπλεηηθώλ ππνζέζεσλ 

 

Σν ηειεπηαίν κέξνο ηεο παξνχζαο αλάιπζεο, αθνξά ηνλ έιεγρν ησλ εξεπλεηηθψλ ππν-

ζέζεσλ ηεο κειέηεο, νη νπνίεο φπσο έρεη αλαθεξζεί θαη πξνεγνπκέλσο, είλαη νη εμήο: 

 

 Μεδεληθή ππόζεζε H01: Οη (ηέζζεξηο) επηκέξνπο ηχπνη νξγαλσζηαθήο θνπιηνχ-

ξαο ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, δελ ζπζρεηίδνληαη κε ηνπο 

(ηέζζεξηο) επηκέξνπο πθηζηάκελνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο. 
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 Δξεπλεηηθή Τπόζεζε HA1: Οη (ηέζζεξηο) επηκέξνπο ηχπνη νξγαλσζηαθήο θνπι-

ηνχξαο ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, ζπζρεηίδνληαη κε ηνπο 

(ηέζζεξηο) επηκέξνπο πθηζηάκελνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο. 

 Μεδεληθή ππόζεζε H02: Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ησλ Μνλάδσλ ηεο ειιε-

ληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο δελ ζπζρεηίδεηαη κε ην βαζκφ παξαθίλεζεο ησλ εξγα-

δνκέλσλ ηνπο. 

 Δξεπλεηηθή Τπόζεζε HA2: Ζ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ησλ Μνλάδσλ ηεο ειιε-

ληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ζπζρεηίδεηαη κε ην βαζκφ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέ-

λσλ ηνπο. 

 

5.6.1. Έιεγρνο 1
εο

 εξεπλεηηθήο ππόζεζεο 

 

Γηα ηνλ έιεγρν ινηπφλ ηεο πξψηεο εξεπλεηηθήο ππφζεζεο, ρξεζηκνπνηνχκε σο κεηα-

βιεηέο ηνπο ηέζζεξηο ηχπνπο ηεο πθηζηάκελεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο «Clan», 

«Adhocracy», «Market» θαη «Hierarchy», ψζηε λα εληνπίζνπκε αλ ππάξρεη θάπνηνο 

βαζκφο ζπζρέηηζήο ηνπο κε ηηο ηέζζεξηο κεηαβιεηέο ησλ παξαγφλησλ παξαθίλεζεο θαη 

ζπγθεθξηκέλα ηηο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο», ηελ «αληακνηβή», ηε «ζπλαδειθηθφηεηα» 

θαη ηα «επηηεχγκαηα». Γηα απηφλ ηνλ ζθνπφ, ππνινγηζηήθαλ νη ζπληειεζηέο ζπζρέηη-

ζεο θαηά Pearson, ηα απνηειέζκαηα ησλ νπνίσλ παξνπζηάδνληαη ζηνλ Πίλαθα 5.32. 

 

Πίλαθαο 5.32: πληειεζηέο ζπζρέηηζεο θαηά Pearson κεηαμχ ηχπσλ πθηζηάκελεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη πθηζηάκελσλ παξαγφλησλ παξαθίλεζεο 

 Δξγαζηαθέο 

Ηδηφηεηεο 
Αληακνηβή πλαδειθηθφηεηα Δπηηεχγκαηα 

Clan 0,062  
(p=0,380) 

0,103  
(p=0,145) 

0,217
**  

(p=0,002) 
0,087  

(p=0,221) 

Adhocracy 0,050  
(p=0,485) 

-0,076  
(p=0,282) 

0,014  
(p=0,844) 

-0,043  
(p=0,547) 

Market -0,054  
(p=0,446) 

-0,049  
(p=0,495) 

-0,047  
(p=0,506) 

-0,023  
(p=0,751) 

Hierarchy  -0,082  
(p=0,246) 

0,012  
(p=0,867) 

-0,147
*  

(p=0,038) 
-0,044  

(p=0,538) 

**. ηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζπζρέηηζε ζε επίπεδν ζεκαληηθφηεηαο 0,01 (δίπιεπξνο έιεγρνο) 
*. ηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζπζρέηηζε ζε επίπεδν ζεκαληηθφηεηαο 0,05 (δίπιεπξνο έιεγρνο) 

 

Απφ ηνλ αλσηέξσ Πίλαθα, πξνθχπηεη φηη νη επηκέξνπο παξάγνληεο εξγαζηαθήο παξαθί-

λεζεο πνπ πθίζηαληαη ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο πνπ κειε-

ηήζεθαλ ζηελ παξνχζα έξεπλα, δελ θαίλεηαη λα έρνπλ ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο ζπζρεηί-

ζεηο κε ηνπο επηκέξνπο ηχπνπο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. Ζ ζπζρέηηζε θαηά 
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Pearson, απνθαιχπηεη φηη κφλν ν παξάγνληαο «ζπλαδειθηθφηεηα» έρεη ζηαηηζηηθά ζε-

καληηθέο ζπζρεηίζεηο κε δχν απφ ηνπο ηέζζεξηο ηχπνπο ηεο πθηζηάκελεο νξγαλσζηα-

θήο θνπιηνχξαο. Γηαπηζηψλεηαη ζπγθεθξηκέλα, φηη ππάξρεη ζεηηθή ζπζρέηηζε αζζε-

λνχο έληαζεο (r=0,217**, p=0,002<0,01) ηεο πκκεηνρηθήο/νηθνγελεηαθήο θνπιηνχξαο 

(Clan) κε ηνλ παξάγνληα «ζπλαδειθηθφηεηα», ελψ αληίζεηα ππάξρεη αξλεηηθή ζπζρέ-

ηηζε αζζελνχο έληαζεο (r=-0,147*, p=0,038<0,05) ηεο Ηεξαξρηθήο θνπιηνχξαο/ θνπι-

ηνχξαο θαλφλσλ (Hierarchy) κε ηνλ ππφςε πθηζηάκελν παξάγνληα παξαθίλεζεο. Απηφ 

ζεκαίλεη φηη φζν απμάλεηαη ε χπαξμε ηεο πκκεηνρηθήο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, 

ηφζν απμάλεηαη ε παξαθίλεζε ησλ ζηειερψλ ησλ Μνλάδσλ ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξί-

αο ηεο ρψξαο κέζσ ηεο ζπλαδειθηθφηεηαο. Αληίζεηα, φζν απμάλεηαη ε χπαξμε ηεο 

Ηεξαξρηθήο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, ηφζν κεηψλεηαη ε παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέ-

λσλ κέζσ ηεο ζπλαδειθηθφηεηαο. 

Όπσο δηαπηζηψλεηαη απφ ηνλ Πίλαθα 5.32, νη ππφινηπεο ζπζρεηίζεηο πνπ πξνθχπηνπλ  

δελ είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο. Δηδηθφηεξα, πξνθχπηεη φηη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχ-

ξα Clan, ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηνπο πθηζηάκελνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο «εξγα-

ζηαθέο ηδηφηεηεο» (r=0,062, p=0,380), «αληακνηβή» (r=0,103, p=0,145) θαη «επηηεχγ-

καηα» (r=0,087, p=0,221), ελψ ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα Hierarchy, ζπζρεηίδεηαη 

αξλεηηθά κε ηνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» (r=-0,082, 

p=0,246) θαη «επηηεχγκαηα» (r=-0,044, p=0,538) θαη ζεηηθά κε ηνλ παξάγνληα «αληα-

κνηβή» (r=0,012, p=0,867). Ζ Πξνζαξκνζηηθή θνπιηνχξα (Adhocracy), παξαηεξείηαη 

φηη ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηνπο παξαθηλεηηθνχο παξάγνληεο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» 

(r=0,050, p=0,485) θαη «ζπλαδειθηθφηεηα» (r=0,014, p=0,844) θαη αξλεηηθά κε ηνπο 

παξάγνληεο «αληακνηβή» (r=-0,076, p=0,282) θαη «επηηεχγκαηα» (r=-0,043, p=0,547). 

Σέινο, ε Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ Αγνξά θνπιηνχξα/θνπιηνχξα ζηφρσλ (Market), 

ζπζρεηίδεηαη αξλεηηθά κε ηηο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» (r=-0,054, p=0,446), ηελ 

«αληακνηβή» (r=-0,049, p=0,495), ηε «ζπλαδειθηθφηεηα» (r=-0,047, p=0,506) θαη ηα 

«επηηεχγκαηα» (r=-0,023, p=0,751).  

Όπσο πξνθχπηεη απφ ηα παξαπάλσ, ζπκπεξαίλνπκε φηη απνξξίπηεηαη ε Μεδεληθή 

Τπφζεζε «H01», ελψ ε Δξεπλεηηθή Τπφζεζε «HΑ1», επηβεβαηψλεηαη κφλν γηα ηνλ 

παξάγνληα παξαθίλεζεο «ζπλαδειθηθφηεηα», ν νπνίνο έρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο 

ζπζρεηίζεηο κε δχν απφ ηνπο ηέζζεξηο ηχπνπο ηεο πθηζηάκελεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο ζηηο Μνλάδεο πνπ κειεηήζεθαλ, θαη ζπγθεθξηκέλα κε ηε πκκεηνρηθή θαη 

ηελ Ηεξαξρηθή θνπιηνχξα. 
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5.6.2. Έιεγρνο 2
εο

 εξεπλεηηθήο ππόζεζεο 

 

Γηα ηνλ έιεγρν ηεο χπαξμεο ζρέζεο αλάκεζα ζηνπο ηέζζεξηο ηχπνπο ηεο πθηζηάκελεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ην ζπλνιηθφ βαζκφ παξαθίλεζεο πνπ πθίζηαηαη ζηηο 

Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο, έγηλε ρξήζε ηνπ ζπληειεζηή ζπζρέηη-

ζεο ηνπ Pearson. 

 

Πίλαθαο 5.33: πληειεζηέο ζπζρέηηζεο θαηά Pearson κεηαμχ ηχπσλ πθηζηάκελεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη βαζκνχ πθηζηάκελεο παξαθίλεζεο  

Μεηαβιεηέο Παξαθίλεζε 
Α. Clan 

πθηζηάκελε 

Β. Adhocracy 

πθηζηάκελε 

Γ. Market 

πθηζηάκελε 

Γ. Hierarchy 

πθηζηάκελε 

Παξαθίλεζε 1,00     

Α. Clan πθηζηάκελε 0,145
*  

(p=0,041) 1,00    

Β. Adhocracy 

πθηζηάκελε 
-0,02 (p=0,822) 0,185

**
 1,00   

Γ. Market πθηζηάκελε -0,05 (p=0,461) -0,258
**

 0,293
**

 1,00  

Γ. Hierarchy πθηζηάκελε -0,08 (p=0,253) -0,621
**

 -0,761
**

 -0,407
**

 1,00 

 

**. ηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζπζρέηηζε ζε επίπεδν ζεκαληηθφηεηαο 0,01 (δίπιεπξνο έιεγρνο) 
*. ηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζπζρέηηζε ζε επίπεδν ζεκαληηθφηεηαο 0,05 (δίπιεπξνο έιεγρνο) 
 

Απφ ηνλ αλσηέξσ Πίλαθα, πξνθχπηεη φηη ε ζπλνιηθή παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, 

έρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζπζρέηηζε κφλν κε ηε πκκεηνρηθή θνπιηνχξα (Clan),                   

ε νπνία είλαη ζπγθεθξηκέλα κία ζεηηθή ζπζρέηηζε αζζελνχο έληαζεο (r=0,145*, 

p=0,041<0,05). Απηφ ζεκαίλεη φηη φζν απμάλεηαη ε χπαξμε ηεο πκκεηνρηθήο νξγαλσ-

ζηαθήο θνπιηνχξαο ζηηο Μνλάδεο ηεο έξεπλαο, ηφζν απμάλεηαη θαη ν βαζκφο πνπ 

παξαθηλνχληαη νη εξγαδφκελνί ηνπο. Οη ππφινηπνη ηξείο ηχπνη νξγαλσζηαθήο θνπιηνχ-

ξαο, παξαηεξείηαη φηη ζπζρεηίδνληαη αξλεηηθά κε ηε ζπλνιηθή εξγαζηαθή παξαθίλε-

ζε, σζηφζν νη ζπζρεηίζεηο πνπ πξνθχπηνπλ δελ είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο. 

 

πλεπψο, ζπκπεξαίλνπκε φηη απνξξίπηεηαη ε Μεδεληθή Τπφζεζε «H02», ελψ ε Δξεπ-

λεηηθή Τπφζεζε «HΑ2» επηβεβαηψλεηαη κφλν γηα ηε πκκεηνρηθή/νηθνγελεηαθή θνπι-

ηνχξα (Clan), ε νπνία έρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζπζρέηηζε κε ην βαζκφ παξαθίλε-

ζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο πνπ κειε-

ηήζεθαλ ζηελ παξνχζα έξεπλα.  

5.6.3. Μνληέιν γξακκηθήο παιηλδξόκεζεο 

 

ηελ παξνχζα ππν-ελφηεηα, παξνπζηάδνπκε θαη ζρνιηάδνπκε ην κνληέιν ηεο πνιια-

πιήο γξακκηθήο παιηλδξφκεζεο, φπσο απνηππψλεηαη ζηνλ Πίλαθα 5.34 πνπ αθνινπ-
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ζεί. Μέζα απφ απηφ ην κνληέιν, ζα είλαη δπλαηφ λα εληνπηζηεί ν βαζκφο πνπ νη ηέζ-

ζεξηο ηχπνη ηεο πθηζηάκελεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο πνπ απνηεινχλ ηηο αλεμάξηε-

ηεο κεηαβιεηέο, πξνβιέπνπλ ηε κεηαβιεηφηεηα ηεο εμαξηεκέλεο κεηαβιεηήο, ηεο πθη-

ζηάκελεο δειαδή παξαθίλεζεο ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο.  

 

Δηδηθφηεξα, πξνθχπηεη φηη ην κνληέιν γξακκηθήο παιηλδξφκεζεο έρεη εμαηξεηηθά 

ρακειή εξκελεπηηθή ηζρχ, θαζψο νη αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο «Α. Clan πθηζηάκελε», 

«Β. Adhocracy πθηζηάκελε», «Γ. Market πθηζηάκελε» θαη «Γ. Hierarchy πθηζηά-

κελε», κπνξνχλ λα πξνβιέςνπλ ην 3,2% ηεο κεηαβιεηφηεηαο ηεο εμαξηεκέλεο κεηα-

βιεηήο «Παξαθίλεζε», κε R=0,178. Δπηπιένλ, θαίλεηαη φηη νη αλεμάξηεηεο εξεπλεηη-

θέο κεηαβιεηέο, νη ηχπνη δειαδή ηεο πθηζηάκελεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, δελ 

ζπκβάιινπλ ζηελ πξφβιεςε ησλ πηζαλψλ ηηκψλ ηεο εμαξηεκέλεο κεηαβιεηήο 

(F=1,59, p=0,17). 

 

Πίλαθαο 5.34: Μνληέιν γξακκηθήο παιηλδξφκεζεο  

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 0,178
a
 0,032 0,012 0,61 

a. Predictors: (Constant), Α. Clan πθηζηάκελε, Β. Adhocracy πθηζηάκελε, Γ. Market πθηζηάκελε, Γ. Hierarchy 

πθηζηάκελε 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2,38 4 0,597 1,59 0,17
b
 

Residual 73,01 195 0,374   

Total 75,40 199    

a. Δμαξηεκέλε κεηαβιεηή: Παξαθίλεζε  

b. Predictors: (Constant), Α. Clan πθηζηάκελε, Β. Adhocracy πθηζηάκελε, Γ. Market πθηζηάκελε,                               

Γ. Hierarchy πθηζηάκελε 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 4,74 1,21  3,92 0,00 

Α. Clan πθηζηάκελε -0,01 0,01 -0,14 -0,61 0,54 

Β. Adhocracy πθηζηάκελε -0,02 0,01 -0,29 -1,46 0,15 

Γ. Market πθηζηάκελε -0,01 0,01 -0,19 -1,18 0,24 

Γ. Hierarchy πθηζηάκελε -0,02 0,01 -0,46 -1,35 0,18 

a. Δμαξηεκέλε κεηαβιεηή: Παξαθίλεζε 
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5.7. πγθεληξσηηθά απνηειέζκαηα 

 

ηελ ελφηεηα απηή, ζρνιηάδνληαη ηα απνηειέζκαηα ηεο ζηαηηζηηθήο αλάιπζεο ζε 

ζρέζε µε ηα εξσηήκαηα θαη ηηο ππνζέζεηο ηεο έξεπλαο πνπ έρνπλ ήδε δηαηππσζεί. 

Δπηπιένλ, επηρεηξείηαη λα ζπλδεζνχλ ηα επξήκαηα ηεο εξεπλεηηθήο κειέηεο κε ηελ 

ππάξρνπζα ζεσξία θαη ηε ζρεηηθή βηβιηνγξαθία, θαζψο θαη µε ηα απνηειέζκαηα ζρε-

ηηθψλ εξεπλψλ πνπ έρνπλ θαηαγξαθεί ζηελ παξνχζα εξγαζία.  

Οη βαζηθνί ζθνπνί ηεο παξνχζαο κειέηεο, είλαη λα πξνζδηνξίζεη ηελ πθηζηάκελε αιιά 

θαη ηελ επηζπκεηή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ζε Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο 

Αεξνπνξίαο, λα εθηηκήζεη ην βαζκφ πνπ πθίζηαληαη ζπγθεθξηκέλνη παξάγνληεο παξα-

θίλεζεο ζην εξγαζηαθφ ηνπο πεξηβάιινλ, λα πξνζδηνξίζεη ηνπο παξάγνληεο πνπ παξα-

θηλνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο, θαη ηέινο λα εμεηά-

ζεη ηε ζρέζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο κε ην βαζκφ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδν-

κέλσλ.  

Γηα ην ζθνπφ απηφ, δηεμήρζε έξεπλα κε ηε ρξήζε εξσηεκαηνινγίσλ πνπ απαληήζεθαλ 

απφ 202 ζηειέρε πνπ ππεξεηνχλ ζε Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο. 

Σν δείγκα ηεο έξεπλαο, απνηειείηαη ζηελ πιεηνλφηεηά ηνπ απφ άλδξεο, ειηθίαο 26-45 

εηψλ, θαηφρνπο πηπρίνπ ΑΣΔΗ θαη ΑΔΗ θαη απνθνίηνπο ηξαηησηηθψλ ρνιψλ ησλ 

Δλφπισλ Γπλάκεσλ. Ζ πιεηνλφηεηα ησλ εξσηεζέλησλ είλαη Τπαμησκαηηθνί θαη Κα-

ηψηεξνη Αμησκαηηθνί, ζε ζέζεηο εξγαζίαο Δπηηειή/Βνεζνχ ή Πξνζσπηθνχ πλεξγείνπ/ 

Γηκνηξίαο, κε 11 έσο 25 έηε ζπλνιηθήο πξνυπεξεζίαο ζηελ Πνιεκηθή Αεξνπνξία θαη 

ιηγφηεξα απφ 5 έηε απαζρφιεζεο ζηελ παξνχζα ζέζε εξγαζίαο ηνπο.  

 

5.7.1. πγθεληξσηηθά απνηειέζκαηα νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο  

 

Όζνλ αθνξά ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, ε έξεπλα δηεμήρζε κε ηε ρξήζε ηνπ Δξγα-

ιείνπ Αμηνιφγεζεο ηεο Οξγαλσζηαθήο Κνπιηνχξαο OCAI ησλ Cameron θαη Quinn 

(2006). χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα, δηαπηζηψζεθε φηη ε επηθξαηνχζα κνξθή θνπι-

ηνχξαο ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο είλαη ε Ηεξαξρηθή θνπι-

ηνχξα/θνπιηνχξα θαλφλσλ, ε νπνία πεξηγξάθεη έλαλ νξγαληζκφ κε απζηεξή ηεξαξρηθή 

δνκή πνπ δίλεη έκθαζε ζηε ζηαζεξφηεηα θαη ηνλ έιεγρν, κε ηνπο θαλνληζκνχο θαη ηηο 

δηαδηθαζίεο λα δηέπνπλ θαη λα θαζνξίδνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηεο θαη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Χο δεχηεξε επηθξαηνχζα θνπιηνχξα, αλαδεηθλχεηαη ε πκκεηνρηθή/ 

νηθνγελεηαθή θνπιηνχξα, αθνινπζνχκελε απφ ηελ Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ Αγνξά 



111 

θνπιηνχξα/θνπιηνχξα ζηφρσλ, ελψ ε Πξνζαξκνζηηθή θνπιηνχξα θαίλεηαη φηη πθί-

ζηαηαη ζην κηθξφηεξν βαζκφ ζηηο Μνλάδεο ηεο παξνχζαο έξεπλαο. 

 

Οη Μνλάδεο πνπ κειεηήζεθαλ, δηαπηζηψζεθε φηη ραξαθηεξίδνληαη απφ κηα ηζρπξή 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, ε νπνία ζχκθσλα κε ηνπο Cameron θαη Quinn (2006) 

ζρεηίδεηαη κε μεθάζαξν πξνζαλαηνιηζκφ, νκνηνγέλεηα ησλ πξνζπαζεηψλ θαη πςειφηε-

ξεο απνδφζεηο, θαζψο είλαη αληίζηνηρε κε ηηο απαηηήζεηο ηνπ πεξηβάιινληνο ησλ 

νξγαληζκψλ γηα χπαξμε ελφηεηαο θαη θνηλνχ νξάκαηνο. Ζ χπαξμε απηήο ηεο αληηζηνη-

ρίαο, ζπκπεξαίλεηαη θαη απφ ηελ νκνηφηεηα ηνπ πξνθίι ηεο πθηζηάκελεο νξγαλσζηα-

θήο θνπιηνχξαο ησλ Μνλάδσλ ηεο έξεπλαο κε ην κέζν πξνθίι ησλ νξγαληζκψλ δεκφ-

ζηαο δηνίθεζεο ζην νπνίν θαηέιεμαλ νη αλσηέξσ ζπγγξαθείο κέζα απφ ηηο έξεπλέο 

ηνπο. Ζ επηθξάηεζε ινηπφλ ηεο Ηεξαξρηθήο θνπιηνχξαο ζηηο Μνλάδεο ηεο παξνχζαο 

κειέηεο ζπκθσλεί κε ηα επξήκαηα ησλ εξεπλεηψλ σο πξνο ηελ θπξίαξρε θνπιηνχξα 

ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ πνπ κειέηεζαλ. 

 

Δπηπιένλ, έγηλε θαλεξφ φηη ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο πνπ κειεηήζε-

θαλ, επηθξαηεί ε Ηεξαξρηθή θνπιηνχξα ζηνπο πέληε απφ ηνπο έμη παξάγνληεο πνπ εμε-

ηάζηεθαλ κέζσ ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ OCAI. Ο έθηνο παξάγνληαο «Κξηηήξηα επηηπ-

ρίαο ηνπ νξγαληζκνχ», αλαδείρζεθε φηη ραξαθηεξίδεηαη απφ ηε πκκεηνρηθή/νηθνγε-

λεηαθή θνπιηνχξα, αιιά θαζψο δηαθέξεη κφλν δέθα κνλάδεο απφ ην δεχηεξν ηχπν 

θνπιηνχξαο πνπ είλαη ε Ηεξαξρηθή θαη θαζψο απηέο βξίζθνληαη ζηελ ίδηα δηάζηαζε ε 

νπνία αθνξά ηελ εζσηεξηθή εζηίαζε ηνπ νξγαληζκνχ, ε αζπκθσλία δελ ζεσξείηαη 

ηφζν κεγάιε θαηά ηνπο Cameron θαη Quinn (2006). Όπσο ππνζηεξίδνπλ νη ζπγγξα-

θείο, νη θνπιηνχξεο ζηηο νπνίεο φιεο νη πηπρέο ελφο νξγαληζκνχ ραξαθηεξίδνληαη απφ 

απηνχ ηνπ είδνπο ηε ζπκθσλία θαη δίλνπλ έκθαζε ζην ίδην ζχλνιν αμηψλ θαη ππνζέ-

ζεσλ, είλαη ραξαθηεξηζηηθέο ησλ νξγαληζκψλ κε πςειφηεξε απφδνζε. 

 

Σα πνξίζκαηα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο σο πξνο ηελ επηθξάηεζε ηεο Ηεξαξρηθήο θνπι-

ηνχξαο ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, ζπκθσλνχλ θαη κε φζα ππνζηεξίδεη 

ν Soeters (2018), αλαθνξηθά κε ηελ επηθξάηεζε ησλ ηππηθψλ θαλφλσλ θαη δηαδηθα-

ζηψλ θαη ηελ χπαξμε απζηεξήο ηεξαξρηθήο δνκήο ζην πεξηβάιινλ θαη ηελ θνπιηνχξα 

ησλ εζληθψλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ. Δπηπξφζζεηα, ηα απνηειέζκαηα απηά, έξρνληαη ζε 

ζπκθσλία κε ηα αληίζηνηρα ηνπ ζπλφινπ ησλ εξεπλψλ πνπ δηεμήρζεζαλ ζε δηάθνξνπο 

νξγαληζκνχο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα ζην εμσηεξηθφ (Lovaš, 2007; Mozzafari, 2008; 

Zahari & Shurbagi, 2012; Acar & Acar, 2014; Sensuse, et al., 2015; Lapiņa, et al., 
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2015), αιιά θαη ζηελ ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε (Trivellas & Dargenidou, 2009; 

Massaras, et al., 2014; Γνχια, θαη ζπλ., 2014), φπνπ ε Ηεξαξρηθή θνπιηνχξα αλαδεί-

ρηεθε ν θπξίαξρνο ηχπνο θνπιηνχξαο.  

 

Όζνλ αθνξά ηα απνηειέζκαηα ηεο παξνχζαο έξεπλαο γηα ηελ επηζπκεηή θνπιηνχξα 

ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο πνπ κειεηήζεθαλ, πξνθχπηεη φηη νη εξσηε-

ζέληεο πξνηηκνχλ λα δηακνξθσζεί κηα δηαθνξεηηθή θνπιηνχξα ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο, ε 

νπνία είλαη ε πκκεηνρηθή θνπιηνχξα. Ζ ππφςε θνπιηνχξα, ελζαξξχλεη ηελ ελεξγφ 

ζπκκεηνρή, ηε ζπλεξγαζία θαη ηελ νκαδηθφηεηα ζηε ιήςε απνθάζεσλ θαη δεκηνπξγεί 

έλα θηιηθφ θαη επράξηζην πεξηβάιινλ εξγαζίαο κε νηθνγελεηαθή αηκφζθαηξα. Αμίδεη 

λα ζεκεησζεί, φηη σο δεχηεξε επηζπκεηή θνπιηνχξα γηα ηνλ νξγαληζκφ ηνπο, απνδεη-

θλχεηαη ε Ηεξαξρηθή θνπιηνχξα ε νπνία θαη θπξηαξρεί ηψξα ζηνλ νξγαληζκφ ζχκθσλα 

κε ηνπο εξσηεζέληεο, ελψ αθνινπζεί ζηηο επηινγέο ησλ ζπκκεηερφλησλ κε κηθξή δηα-

θνξά, ε Πξνζαξκνζηηθή θνπιηνχξα πνπ βαζίδεηαη ζηε δεκηνπξγία, ηελ επειημία θαη 

ηελ θαηλνηνκία. ε πνιχ κηθξφηεξν βαζκφ, δηαπηζηψλνπκε φηη επηζπκνχλ ηελ Πξνζα-

λαηνιηζκέλε ζηελ Αγνξά θνπιηνχξα/θνπιηνχξα ζηφρσλ, ε νπνία βαζίδεηαη ζηνλ 

αληαγσληζκφ θαη ηελ επίηεπμε ζηφρσλ. Ζ επηζπκία ησλ ζηειερψλ ησλ Μνλάδσλ ηεο 

Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο λα δηακνξθσζεί κειινληηθά ε πκκεηνρηθή θνπιηνχξα ζηνλ 

νξγαληζκφ ηνπο, έξρεηαη ζε ζπκθσλία κε ηα απνηειέζκαηα ησλ εξεπλψλ ησλ Sensuse, 

et al. (2015), Lapiņa, et al. (2015), θαζψο θαη ησλ Massaras, et al. (2014) θαη Γνχια, 

θαη ζπλ. (2014) ζε νξγαληζκνχο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα ζηελ Διιάδα.   

 

Αλαθνξηθά κε ην ηξίην εξεπλεηηθφ εξψηεκα, πξνθχπηεη φηη ππάξρνπλ ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθέο δηαθνξέο κεηαμχ ηεο πθηζηάκελεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ηεο επη-

ζπκεηήο ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο. Σα ζηειέρε ζέινπλ ζπ-

γθεθξηκέλα, λα κεησζεί ε παξνπζία ηεο πθηζηάκελεο Ηεξαξρηθήο θνπιηνχξαο θαη λα 

εληζρπζνχλ θαηά θχξην ιφγν ε πκκεηνρηθή αιιά θαη ε Πξνζαξκνζηηθή θνπιηνχξα 

θαη λα παξακείλεη ζηα ίδηα επίπεδα ε Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ αγνξά θνπιηνχξα. 

 

Σέινο, δηαπηζηψζεθε φηη ε αληίιεςε ησλ εξσηεζέλησλ γηα ην βαζκφ πνπ πθίζηαληαη νη 

ηχπνη ηεο πθηζηάκελεο θαη ηεο επηζπκεηήο θνπιηνχξαο ζηηο Μνλάδεο πνπ κειεηήζε-

θαλ, επεξεάδεηαη κεξηθψο απφ ηα δεκνγξαθηθά θη εξγαζηαθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπο. 

Απφ απηά ηα επξήκαηα, πξνθχπηνπλ θάπνηεο ελδηαθέξνπζεο ηάζεηο νη νπνίεο φκσο 

ρξήδνπλ πεξαηηέξσ δηεξεχλεζεο, πξνθεηκέλνπ λα εμαρζνχλ κε κεγαιχηεξε αζθάιεηα 
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θαη ζαθήλεηα ζπκπεξάζκαηα γηα ηελ επίδξαζε ησλ δεκνγξαθηθψλ θαη εξγαζηαθψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο κεηαβιεηέο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο.  

 

5.7.2. πγθεληξσηηθά απνηειέζκαηα παξαθίλεζεο  

 

Όζνλ αθνξά ηελ εθηίκεζε ηνπ βαζκνχ πνπ πθίζηαληαη ζπγθεθξηκέλνη παξάγνληεο 

παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, ε 

έξεπλα δηεμήρζε κε ηε ρξήζε ελφο έγθπξνπ εξσηεκαηνινγίνπ πνπ αλαπηχρζεθε απφ 

ηνπο Paleologou, et al. (2006) βαζηδφκελν ζηηο ζεσξίεο ησλ Maslow θαη Herzberg. Σα 

απνηειέζκαηα ηεο αλάιπζεο, θαηέδεημαλ φηη νη ππφςε Μνλάδεο, παξαθηλνχλ ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηνπο θπξίσο κέζσ ηνπ παξάγνληα ησλ «επηηεπγκάησλ» ν νπνίνο πεξη-

ιακβάλεη εζσηεξηθά θίλεηξα θαη ζηε ζπλέρεηα κέζσ ηεο «ζπλαδειθηθφηεηαο», ησλ 

«εξγαζηαθψλ ηδηνηήησλ» θαη ηέινο κέζσ ηεο «αληακνηβήο» πνπ πεξηθιείεη εμσηεξηθά 

θίλεηξα.  

 

Ζ αλαγλψξηζε απφ ηνπο εξσηεζέληεο ηεο θπξηαξρίαο ηνπ εζσηεξηθνχ παξαθηλεηηθνχ 

παξάγνληα «επηηεχγκαηα» ζηηο Μνλάδεο πνπ κειεηήζεθαλ, επηβεβαηψλεη ηηο κειέηεο 

(Crewson, 1995, 1997; Vandenabeele 2008; Bright, 2011; Christensen & Wright, 

2011; Ritz & Waldner 2011; Van de Walle, et al., 2015) πνπ ππνζηεξίδνπλ φηη ν 

δεκφζηνο ηνκέαο πξνζειθχεη αλζξψπνπο πνπ επηδεηνχλ λα ηθαλνπνηήζνπλ εζσηεξηθά 

θίλεηξα. Απφ ηελ άιιε κεξηά, ηα επξήκαηα απηά έξρνληαη ζε αληίζεζε κε ηελ έξεπλα 

ηνπ Manolopoulos (2008) ζε κεγάινπο νξγαληζκνχο ηνπ επξχηεξνπ ειιεληθνχ δεκν-

ζίνπ ηνκέα, φπνπ δηαπηζηψζεθε φηη ρξεζηκνπνηνχληαη θαηά θχξην ιφγν εμσηεξηθέο 

αληακνηβέο πξνθεηκέλνπ λα παξαθηλήζνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο, θαη πην ζπγθεθξη-

κέλα νη νηθνλνκηθέο αληακνηβέο θη ε αζθάιεηα ηεο εξγαζίαο, ελψ ε πξνζθνξά εζσηε-

ξηθψλ θηλήηξσλ θάλεθε φηη αμηνπνηείηαη ζε κηθξφηεξν βαζκφ.  

 

Οη Μνλάδεο ηεο παξνχζαο έξεπλαο, απνδείρζεθε φηη δελ παξαθηλνχλ ηνπο εξγαδνκέ-

λνπο ηνπο κέζσ ησλ νηθνλνκηθψλ αληακνηβψλ θαη ησλ πξνγξακκάησλ ζπληαμηνδφ-

ηεζεο θαη θνηλσληθήο αζθάιηζεο, θαζψο απηέο νη εμσηεξηθέο αληακνηβέο θαηαηάρζε-

θαλ απφ ην δείγκα ζηηο ηειεπηαίεο ζέζεηο. Ζ πεξηνξηζκέλε ρξήζε απηψλ ησλ αληακνη-

βψλ ζηηο Μνλάδεο ηεο Π.Α. πνπ κειεηήζεθαλ, εληάζζεηαη ζην επξχηεξν πιαίζην ηνπ 

δχζθνινπ νηθνλνκηθνχ πεξηβάιινληνο πνπ έρεη δηακνξθσζεί ζηε ρψξα ηελ ηειεπηαία 

δεθαεηία θαη ην νπνίν έρεη νδεγήζεη ζε πεξηθνπέο ζηνπο κηζζνχο θαη ηα επηδφκαηα ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηνλ ειιεληθφ δεκφζην ηνκέα, αιιά θαη ζηηο ζπληάμηκεο απνδνρέο. Απφ 
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ηελ άιιε κεξηά, ηα ζπγθεθξηκέλα επξήκαηα, έξρνληαη ζε αληίζεζε κε κειέηεο 

(Sherman & Smith, 1984) πνπ ππνζηεξίδνπλ φηη γίλεηαη κεησκέλε ρξήζε εζσηεξηθψλ 

αληακνηβψλ ζηηο πεξηπηψζεηο φπνπ ε δνκή ηνπ νξγαληζκνχ ραξαθηεξίδεηαη απφ πςειά 

επίπεδα ζπγθέληξσζεο θαη ηππνπνίεζεο, φπσο ραξαθηεξηζηηθά ζπκβαίλεη ζηνπο δεκφ-

ζηνπο νξγαληζκνχο.  

 

πλνιηθά, παξαηεξήζεθε φηη νη εξσηεζέληεο αληηιακβάλνληαη φηη παξαθηλνχληαη απφ 

ηνλ νξγαληζκφ ηνπο κέζσ ησλ ηεζζάξσλ παξαγφλησλ ζε κέηξην θαηά κέζν φξν βαζκφ. 

Σν δείγκα, εκθαλίδεηαη ηθαλνπνηεκέλν ζε ρακειφ πξνο κέηξην βαζκφ κε ην ππάξρνλ 

επίπεδν παξαθίλεζήο ηνπο, ην νπνίν ζπκθσλεί κε ην αληίζηνηρν εχξεκα ηεο έξεπλαο 

ησλ Massaras, et al. (2014). Οη εξσηεζέληεο, ζεσξνχλ ηέινο φηη ε παξαθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ελφο νξγαληζκνχ είλαη πνιχ έσο πάξα πνιχ ζεκαληηθή, επηβεβαηψλν-

ληαο έηζη ηε ζρεηηθή βηβιηνγξαθία αλαθνξηθά κε ηε ζεκαζία ηεο έλλνηαο γηα ηε ζπλν-

ιηθή επηηπρία ελφο νξγαληζκνχ.  

 

Σέινο, δηαπηζηψζεθε φηη ε αληίιεςε ησλ εξσηεζέλησλ γηα ην βαζκφ πνπ πθίζηαληαη νη 

ηέζζεξηο παξάγνληεο παξαθίλεζεο ζηελ εξγαζία ηνπο ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο 

Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, επεξεάδεηαη ειάρηζηα απφ ηα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά. 

Σα εξγαζηαθά ραξαθηεξηζηηθά, θαίλεηαη φηη επεξεάδνπλ κεξηθψο ηηο αληηιήςεηο ησλ 

εξσηεζέλησλ, θπξίσο φζνλ αθνξά ηνπο εζσηεξηθνχο παξάγνληεο εξγαζηαθήο παξαθί-

λεζεο, δειαδή ηηο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» θαη δεπηεξεπφλησο ηα «επηηεχγκαηα». Απηφ 

ην εχξεκα, θαίλεηαη φηη ζπκθσλεί ελ κέξεη ηνπιάρηζηνλ κε ηε βηβιηνγξαθία (Wright, 

2004) πνπ ηνλίδεη ηνλ θχξην ξφιν ησλ εξγαζηαθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ζηελ παξαθίλεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζην δεκφζην ηνκέα. Σα πνξίζκαηα απηά πξέπεη λα αμηνινγεζνχλ κε 

πξνζνρή, θαζψο ελδέρεηαη λα νθείινληαη ζην κέγεζνο θαη ζηε ζχλζεζε ηνπ δείγκαηνο 

ηεο παξνχζαο έξεπλαο ή θαη ζην εξγαιείν κέηξεζεο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε. Απφ ηα 

αλσηέξσ επξήκαηα, πξνθχπηνπλ φκσο νξηζκέλεο ελδηαθέξνπζεο ηάζεηο, πνπ απνηε-

ινχλ πξφζθνξν έδαθνο γηα πεξαηηέξσ ζρνιηαζκφ θαη δηεξεχλεζε. 

 

5.7.3. πγθεληξσηηθά απνηειέζκαηα θηλήηξσλ  

 

Γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ παξαγφλησλ θηλήηξσλ πνπ κπνξνχλ λα παξαθηλήζνπλ ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο, ρξεζηκν-

πνηήζεθε θαη πάιη ην έγθπξν εξσηεκαηνιφγην ησλ Paleologou, et al. (2006). Σα απνηε-

ιέζκαηα ηεο αλάιπζεο, θαηέδεημαλ φηη νη εξσηεζέληεο παξαθηλνχληαη θπξίσο κέζσ 
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ηνπ παξάγνληα ησλ «επηηεπγκάησλ» ν νπνίνο πεξηιακβάλεη εζσηεξηθά θίλεηξα θαη 

ζηε ζπλέρεηα κέζσ ηεο «ζπλαδειθηθφηεηαο» θαη ηεο «αληακνηβήο», ελψ απεδείρζε φηη 

ηα θίλεηξα ησλ «εξγαζηαθψλ ηδηνηήησλ» ζεσξνχληαη ηα ιηγφηεξα ζεκαληηθά. 

 

Ζ αλαγλψξηζε απφ ηνπο εξσηεζέληεο φηη ηα «επηηεχγκαηα» ηα νπνία αλαθέξνληαη ζε 

εζσηεξηθά θίλεηξα, είλαη ηα πην ζεκαληηθά γηα ηελ παξαθίλεζή ηνπο ζην πεξηβάιινλ 

ηεο εξγαζίαο ηνπο, επηβεβαηψλεη ηε βηβιηνγξαθία πνπ ππνζηεξίδεη φηη ηα άηνκα πνπ 

εξγάδνληαη ζε δεκφζηνπο νξγαληζκνχο, παξαθηλνχληαη λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή 

ηνπο πεξηζζφηεξν απφ εζσηεξηθνχο παξά απφ εμσηεξηθνχο παξάγνληεο θηλήηξσλ 

(Perry & Wise, 1990; Amabile, 1993; Crewson, 1997; Frank & Lewis, 2004; Perry, et 

al., 2006; Buelens & Broeck, 2007; Jacobsen, et al., 2013; Schott & Pronk, 2014). Σν 

ππφςε εχξεκα, ζπκθσλεί επίζεο κε ηα επξήκαηα αληίζηνηρσλ εξεπλεηηθψλ κειεηψλ 

πνπ πξαγκαηνπνηήζεθαλ κε ην ίδην εξεπλεηηθφ εξγαιείν ζε νξγαληζκνχο ηνπ δεκνζίνπ 

ηνκέα ζηελ Διιάδα θαη ηελ Κχπξν (Lambrou, et al., 2010; Grammatikopoulos, et al., 

2013). Δπηπιένλ, ε αθξηβήο ζεηξά θαηάηαμεο ησλ ηεζζάξσλ παξαγφλησλ παξαθίλεζεο 

ζηελ παξνχζα εξγαζία, ζπκθσλεί πιήξσο κε ηηο εξεπλεηηθέο κειέηεο ησλ 

Kontodimopoulos, et al. (2009) θαη ησλ Gkioka, et al. (2018), ελψ έξρεηαη ζε πιήξε 

αληίζεζε κε ηελ έξεπλα ησλ Massaras, et al. (2014), φπνπ πξψηνο ζε ζεκαζία παξάγν-

ληαο αλαδείρζεθε ε «ζπλαδειθηθφηεηα», αθνινπζνχκελε απφ ηελ «αληακνηβή», ηηο 

«εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» θαη ηέινο ηα «επηηεχγκαηα». 

 

Γηα ηελ πεξαηηέξσ εξκελεία ησλ απνηειεζκάησλ ηεο παξνχζαο εξγαζίαο αλαθνξηθά 

κε ηελ θαηάηαμε ησλ παξαγφλησλ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, επηρεηξείηαη λα ζπλ-

δεζνχλ φπσο θαη ζε άιιεο κειέηεο (Kontodimopoulos, et al., 2009; Lambrou, et al., 

2010; Grammatikopoulos, et al., 2013), κε ηηο ζεσξίεο παξαθίλεζεο ησλ Maslow θαη 

Herzberg ζηηο νπνίεο βαζίδεηαη θαη ην εξσηεκαηνιφγην πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε. Όπσο 

θαηαγξάθεηαη απφ ηνπο Paleologou et al. (2006), ηα «επηηεχγκαηα», ν πςειφηεξνο ζε 

θαηάηαμε παξάγνληαο παξαθίλεζεο ζηνπο νξγαληζκνχο ηεο παξνχζαο έξεπλαο, αλαθέ-

ξνληαη ζχκθσλα κε ηε ζεσξία ηεξάξρεζεο αλαγθψλ ηνπ Maslow ζηηο αλάγθεο νιν-

θιήξσζεο ηνπ πςειφηεξνπ πέκπηνπ επηπέδνπ, ε «ζπλαδειθηθφηεηα» αλαθέξεηαη ζηηο 

θνηλσληθέο αλάγθεο ηνπ ηξίηνπ επηπέδνπ, ε «αληακνηβή» αληαλαθιά ηηο αλάγθεο αζθά-

ιεηαο ηνπ δεχηεξνπ επηπέδνπ θη νη «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» ηηο αλάγθεο εθηίκεζεο ή 

αλαγλψξηζεο ηνπ ηέηαξηνπ επηπέδνπ. Σα ζπκπεξάζκαηα ηνπ Maslow φηη πξψηα πξέπεη 

λα ηθαλνπνηεζνχλ νη αλάγθεο ησλ θαηψηεξσλ επηπέδσλ, πξνηνχ ηα άηνκα επηδηψμνπλ 

λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο ησλ αλψηεξσλ επηπέδσλ δελ επηβεβαηψλνληαη, θαζψο ε 
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ηεξάξρεζε ησλ παξαθηλεηηθψλ παξαγφλησλ ζηελ παξνχζα εξγαζία, φπσο θαη ζε αληί-

ζηνηρεο εξεπλεηηθέο κειέηεο (Kontodimopoulos, et al., 2009; Lambrou, et al., 2010; 

Grammatikopoulos, et al., 2013), απεδείρζε δηαθνξεηηθή. Αληηζηνίρσο, νχηε ε ζεσξία 

ησλ δχν παξαγφλησλ ηνπ Herzberg, επηβεβαηψλεηαη απφ ηα επξήκαηα ηεο παξνχζαο 

εξγαζίαο, θαζψο ε «ζπλαδειθηθφηεηα» θη ε «αληακνηβή» πνπ αλαδείρζεθαλ δεχηεξνη 

θαη ηξίηνη ζε ζεκαζία παξάγνληεο γηα ηελ παξαθίλεζε ησλ εξσηεζέλησλ, είλαη παξά-

γνληεο πγηεηλήο, νη νπνίνη θαηά ηνλ Herzberg δελ ιεηηνπξγνχλ παξαθηλεηηθά γηα ηνπο 

εξγαδνκέλνπο, αιιά ε έιιεηςή ηνπο δεκηνπξγεί δπζαξέζθεηα ζηνπο εξγαδνκέλνπο. 

Απφ ηελ άιιε κεξηά, ηα «επηηεχγκαηα» θη ν ηειεπηαίνο ζε θαηάηαμε παξάγνληαο νη 

«εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο», ζεσξνχληαη παξάγνληεο παξαθίλεζεο, πνπ φηαλ ππάξρνπλ, 

πξνζθ-ξνπλ ηθαλνπνίεζε ζηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηνπο παξαθηλνχλ λα βειηηψζνπλ 

ηελ απφδνζή ηνπο.  

 

πλνιηθά, ηα απνηειέζκαηα ηεο παξνχζαο κειέηεο, θαίλεηαη φηη έξρνληαη ζε ζπκθσ-

λία κε ην κεγαιχηεξν κέξνο ηεο βηβιηνγξαθίαο θαη ηα ζπκπεξάζκαηα εξεπλεηηθψλ 

κειεηψλ ζην εμσηεξηθφ (Park & Word, 2012; Van der Walle, et al., 2015) αιιά θαη 

ζηελ Διιάδα (Manolopoulos, 2008; Kontodimopoulos, et al., 2009; Lambrou, et al., 

2010; Grammatikopoulos, et al., 2013; Chatzopolou, et al., 2015), νη νπνίεο ππνζηε-

ξίδνπλ φηη ε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ νδεγείηαη απφ έλα ζπλδπαζκφ εζσηεξη-

θψλ θη εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ παξαθίλεζεο.  

 

Αλαθνξηθά κε ηελ ηεξάξρεζε ησλ επηκέξνπο θηλήηξσλ, δηαπηζηψλεηαη φηη νη θαιέο 

ζπλζήθεο εξγαζίαο, αμηνινγνχληαη απφ ηνπο εξσηεζέληεο σο ην πην ζεκαληηθφ θίλεηξν 

πνπ ηνπο παξαθηλεί λα βειηηψζνπλ ηελ εξγαζηαθή ηνπο απφδνζε. Σν ζπγθεθξηκέλν εχ-

ξεκα, ζπκθσλεί κε ηε κειέηε ησλ Ciobanu θαη Androniceanu (2015), αιιά θαη ηελ 

έξεπλα πνπ δηεμήγαγε ν ηεθαλίδεο (2012) γηα ηνλ εληνπηζκφ ησλ θηλήηξσλ πνπ παξα-

θηλνχλ ηνπο Αμησκαηηθνχο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, φπνπ νη ζπλζήθεο εξγαζίαο 

αλαδείρηεθαλ ηζρπξνί παξάγνληεο παξαθίλεζεο. Έξρεηαη φκσο ζε αληίζεζε κε ηελ 

έξεπλα ηνπ Manolopoulos (2008b) ζηελ νπνία νη ζπλζήθεο εξγαζίαο θαηαγξάθεθαλ 

σο ην ιηγφηεξν ζεκαληηθφ θίλεηξν. 

 

ηε ζπλέρεηα, θαηαγξάθεθε φηη αθνινπζεί ζε ζεκαληηθφηεηα γηα ηνπο εξσηεζέληεο, ε 

αληηκεηψπηζή ηνπο κε δίθαην θη ακεξφιεπην ηξφπν, ην νπνίν ζπκθσλεί κε ηε κειέηε 

ησλ Chatzopolou, et al. (2015) θαη ηνπ ηεθαλίδε (2012), ζηελ νπνία ε ζσζηή αληηκε-

ηψπηζε απφ ηνπο πξντζηακέλνπο θαηαγξάθεθε σο ην πην ζεκαληηθφ θίλεηξν, ελψ θαη 
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νη επθαηξίεο πξναγσγψλ πνπ βαζίδνληαη ζε αμηνθξαηηθά θξηηήξηα, αλαδείρηεθε πέκπην 

ζηηο πξνηηκήζεηο ησλ εξσηεζέλησλ Αμησκαηηθψλ.  

 

Σα ακέζσο πην ζεκαληηθά θίλεηξα ζχκθσλα κε ηνπο εξσηεζέληεο, δηαπηζηψλεηαη φηη 

είλαη ε ππνζηήξημε πνπ ιακβάλνπλ απφ ηνλ πξντζηάκελφ ηνπο θαηά ηελ εθηέιεζε ησλ 

θαζεθφλησλ ηνπο θη ε αληηκεηψπηζή ηνπο κε ζεβαζκφ ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπο ρψξν. 

Αθνινπζνχλ ζε ζεκαζία νη θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο, ην 

νπνίν ζπκθσλεί κε άιιεο κειέηεο πνπ έρνπλ δηεμαρζεί ζην εμσηεξηθφ (Rantz,, et al., 

1996; Vandenabeele, et al., 2004; Vrangbaek, 2009; Anderfuhren-Biget et al., 2010), 

αιιά θαη ζηελ Διιάδα (Gkorezis & Petridou, 2012; Chatzopolou, et al., 2015), ελψ 

έξρεηαη θαη πάιη ζε αληίζεζε κε ηελ έξεπλα ηνπ Manolopoulos (2008b) φπνπ ε ζεκα-

ζία πνπ απέδσζαλ νη εξγαδφκελνη ζηελ επηθνηλσλία θαη ηε ζπλεξγαζία ζην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ ήηαλ αξθεηά πεξηνξηζκέλε.  

 

Ζ αίζζεζε φηη ε εξγαζία ηνπο έρεη ζεκαζία θαη λφεκα, αλαδείρζεθε πνιχ ζεκαληηθφ 

θίλεηξν γηα ηνπο εξσηεζέληεο ζηελ παξνχζα έξεπλα ζπκθσλψληαο κε ηα αληίζηνηρα 

επξήκαηα ησλ Rainey (1982), Wittmer (1991) θαη Houston (2000), αιιά θαη ησλ 

Chatzopolou, et al. (2015), φπνπ ε ελδηαθέξνπζα εξγαζία ήηαλ ην πην ζεκαληηθφ 

θίλεηξν γηα ηνπο ππαιιήινπο ηεο Πεξηθεξεηαθήο Δλφηεηαο Γξεβελψλ. Σν θίλεηξν ηεο 

αλαγλψξηζεο θη εθηίκεζεο ηνπ ξφινπ θαη ηεο ζπλεηζθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ σο έλαο 

απφ ηα πην ζεκαληηθά ζηελ εξγαζία ηνπο ζε νξγαληζκνχο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα έρεη 

θαηαγξαθεί θαη ζε άιιεο κειέηεο (Rainey, 1982; Khojasteh 1993; Vrangbaek, 2009; 

Anderfuhren-Biget, Varone, Giauque, & Ritz, 2010). 

 

Ζ παξνρή ηθαλνπνηεηηθψλ νηθνλνκηθψλ απνδνρψλ, αλαδείρζεθε σο έλα πνιχ ζεκαληη-

θφ θίλεηξν, επηβεβαηψλνληαο ηηο κειέηεο πνπ ππνζηεξίδνπλ φηη νη εξγαδφκελνη ηνπ δε-

κφζηνπ ηνκέα επεξεάδνληαη ζεηηθά απφ ηελ παξνρή νηθνλνκηθψλ αληακνηβψλ (Frank 

& Lewis 2004; Manolopoulos, 2008b; Chatzopolou, et al., 2015). Σν ζπγθεθξηκέλν 

απνηέιεζκα, έξρεηαη φκσο ζε αληίζεζε κε ηελ έξεπλα ηνπ ηεθαλίδε (2012), φπνπ νη 

ρξεκαηηθέο αληακνηβέο δελ θάλεθε λα παίδνπλ πνιχ ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ παξαθίλεζε 

ησλ εξσηεζέλησλ Αμησκαηηθψλ.  

 

ηελ επφκελε ζέζε, θαηεηάγε ε δπλαηφηεηα αμηνπνίεζεο ησλ ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδν-

κέλσλ επηβεβαηψλνληαο ηηο κειέηεο (Jurkiewicz, et al., 1998) πνπ δηαπηζηψλνπλ φηη νη 

δεκφζηνη ππάιιεινη, ζεσξνχλ ηδηαίηεξα ζεκαληηθή απηήλ ηε δπλαηφηεηα, θαζψο απμά-
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λεη ηε ζεκαζία θαη ην ελδηαθέξνλ ηεο εξγαζίαο ηνπο. Ζ χπαξμε ζαθψλ θαζεθφλησλ, 

αξκνδηνηήησλ θαη ζηφρσλ ζηελ εξγαζία ηνπο, αλαδείρηεθε ελδέθαην ζε ζεκαζία θίλε-

ηξν ζηελ παξνχζα έξεπλα, ην νπνίν έξρεηαη ζε αληίζεζε κε ηελ έξεπλα ηνπ ηεθαλίδε 

(2012), φπνπ ε ζαθήλεηα ησλ ξφισλ θαηαγξάθεθε σο ην ηξίην ζε ζεκαζία θίλεηξν. 

Σέινο, ε δπλαηφηεηα πνπ παξέρεηαη ζηνπο εξγαδνκέλνπο ζηηο Μνλάδεο ηεο παξνχζαο 

έξεπλαο, λα ζπκκεηέρνπλ ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ, αλαδείρηεθε κέηξηαο 

πξνο πςειήο ζεκαζίαο θίλεηξν θαη θαηεηάγε πξνηειεπηαίν, ην νπνίν ζπκθσλεί κε ηελ 

έξεπλα ηνπ ηεθαλίδε (2012) ζηελ νπνία ε ζπκκεηνρή ησλ εξσηεζέλησλ ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ δελ θάλεθε λα παίδεη πνιχ ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ παξαθίλεζή ηνπο. 

 

Ζ δηεξεχλεζε ηεο χπαξμεο ζηαηηζηηθά ζεκαληηθψλ δηαθνξψλ κεηαμχ ησλ δεκνγξαθη-

θψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ θαη ηεο ζεκαζίαο πνπ απνδί-

δνπλ ζε ζπγθεθξηκέλνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπο 

ζηελ εξγαζία ηνπο ζε Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, θαηέδεημε ηα 

εμήο:   

 Οη γπλαίθεο, παξαθηλνχληαη πεξηζζφηεξν απφ ηνλ παξάγνληα «επηηεχγκαηα» ζε 

ζρέζε κε ηνπο άλδξεο ζπλαδέιθνπο ηνπο. Καη ηα δχν θχια παξαθηλνχληαη ζε 

κεγαιχηεξν βαζκφ απφ ηα «επηηεχγκαηα», ην νπνίν έξρεηαη ζε αληίζεζε κε ηα πνξί-

ζκαηα άιισλ εξεπλψλ (Manolopoulos, 2008, 2008b; Lambrou, et al., 2010) ζηηο 

νπνίεο θαηαγξάθεθε φηη νη γπλαίθεο παξαθηλνχληαη πεξηζζφηεξν απφ εμσηεξηθά θίλε-

ηξα θαη απφ ηελ «αληακνηβή». Δπηπιένλ, ζε αληίζεζε κε ηε κειέηε ησλ Lambrou, et al. 

(2010), θάλεθε φηη νη άλδξεο εξγαδφκελνη παξαθηλνχληαη πεξηζζφηεξν απφ ηηο 

«εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο».  

 Οη εξσηεζέληεο ειηθίαο 18-25 θαη 36-45 εηψλ, δήισζαλ φηη ε «αληακνηβή» ηνπο 

παξαθηλεί ζε κέηξην βαζκφ, ελψ ηα άηνκα 26-35 θαη 46-55 εηψλ, ζεσξνχλ φηη απηφο ν 

παξάγνληαο είλαη ζεκαληηθφο γηα ηελ παξαθίλεζή ηνπο ζε βαζκφ άλσ ηνπ κεηξίνπ. Ζ 

«αληακνηβή» ζεσξείηαη απφ ηνπο κεγαιχηεξνπο ζε ειηθία εξγαδνκέλνπο, άλσ δειαδή 

ησλ 56 εηψλ, πάξα πνιχ ζεκαληηθή πξνθεηκέλνπ λα παξαθηλεζνχλ γηα λα βειηηψζνπλ 

ηελ εξγαζηαθή ηνπο απφδνζε. Απηφ ην εχξεκα έξρεηαη ζε αληίζεζε κε έξεπλεο ζε 

νξγαληζκνχο ηνπ ειιεληθνχ δεκνζίνπ ηνκέα φπνπ νη πην ζεκαληηθέο αληακνηβέο γηα 

απηελ ηελ ειηθηαθή νκάδα αλαδείρηεθαλ νη εζσηεξηθέο (Manolopoulos, 2008, 2008b), 

θαη ζπγθεθξηκέλα ηα «επηηεχγκαηα» (Kontodimopoulos, et al., 2009). 

 Οη θάηνρνη Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ ζπνπδψλ, παξαθηλνχληαη απφ ηηο «εξγαζηαθέο 

ηδηφηεηεο» ζε πςειφ βαζκφ ην νπνίν ζπκθσλεί κε ηελ έξεπλα ησλ Kontodimopoulos, 

et al. (2009), ελψ φινη νη ππφινηπνη εξγαδφκελνη, ζπκθσλνχλ φηη νη «εξγαζηαθέο 
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ηδηφηεηεο» είλαη ζεκαληηθέο γηα ηελ παξαθίλεζή ηνπο ζε κέηξην πξνο πςειφ βαζκφ. Σα 

επξήκαηα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, ζπκθσλνχλ κε ηα αληίζηνηρα ησλ εξεπλψλ ηνπ 

Manolopoulos (2008, 2008b), αλαθνξηθά κε ηε ζεκαζία ηνπ ζπλδπαζκνχ εζσηεξηθψλ 

θη εμσηεξηθψλ θηλήηξσλ γηα ηελ παξαθίλεζε ησλ πην κνξθσκέλσλ, θαζψο θαη κε ηελ 

έξεπλα ησλ Grammatikopoulos, et al. (2013), θαζψο ηα «επηηεχγκαηα» ήηαλ ν θπξηφ-

ηεξνο παξάγνληαο παξαθίλεζεο γηα ην ζχλνιν ησλ εξσηεζέλησλ φζνλ αθνξά ην επίπε-

δν εθπαίδεπζεο.  

 Οη απφθνηηνη ησλ ΑΔΗ, ζεσξνχλ φηη νη «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» ηνπο παξαθηλνχλ 

ζε πςειφ βαζκφ, ελψ νη απφθνηηνη ησλ ΑΤ θαη φζνη δελ πξνέξρνληαη απφ Παξα-

γσγηθή ρνιή ησλ Δ.Γ., δειψλνπλ φηη ηνπο παξαθηλεί ζε κέηξην πξνο πςειφ βαζκφ, κε 

ηνπο ηειεπηαίνπο λα ηνπο παξαθηλεί ιηγφηεξν ζε ζρέζε κε ηηο δχν άιιεο νκάδεο. 

 Οη Αλψηεξνη Αμησκαηηθνί, πηζηεχνπλ φηη νη «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» είλαη ζεκαληη-

θέο γηα ηελ παξαθίλεζή ηνπο ζε πςειφ βαζκφ, ελψ νη ππφινηπεο νκάδεο εξγαδνκέλσλ 

ζπκθσλνχλ φηη απηφο ν παξάγνληαο ηνπο παξαθηλεί ζε κέηξην πξνο πςειφ βαζκφ.  

 Σα ζηειέρε κε ηα ιηγφηεξα έηε πξνυπεξεζίαο, ζεσξνχλ φηη νη «εξγαζηαθέο ηδηφ-

ηεηεο» ηνπο παξαθηλνχλ ζε πςειφ βαζκφ, φπσο θαη ηα ζηειέρε κε ηε κεγαιχηεξε 

πξνυπεξεζία απφ 26 έηε θαη άλσ, ην νπνίν ζπκθσλεί κε ηελ έξεπλα ησλ Lambrou, et 

al. (2010). Γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο κε πξνυπεξεζία απφ 11-25 έηε, απηφο ν παξάγνληαο 

αμηνινγείηαη ζεκαληηθφο γηα ηελ παξαθίλεζή ηνπο ζε βαζκφ άλσ ηνπ κεηξίνπ, ελψ νη 

εξγαδφκελνη κε 6-10 έηε πξνυπεξεζίαο, δειψλνπλ φηη παξαθηλνχληαη απφ ηηο «εξγα-

ζηαθέο ηδηφηεηεο» ζε κέηξην βαζκφ. Ζ «αληακνηβή, ζεσξείηαη πάξα πνιχ ζεκαληηθή 

γηα ηα ζηειέρε κε ηα ιηγφηεξα έηε πξνυπεξεζίαο, ελψ γηα ηνπο ππφινηπνπο εξγαδνκέ-

λνπο απηφο ν παξάγνληαο ζεσξείηαη πνιχ ζεκαληηθφο. Σα ζηειέρε κε πξνυπεξεζία  

21-25 έηε, θαίλεηαη φηη παξαθηλνχληαη ιηγφηεξν απφ ηελ «αληακνηβή» ζε ζρέζε κε ηηο 

ππφινηπεο νκάδεο. 

 Γελ εληνπίζηεθαλ ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο κεηαμχ ηεο ζέζεο ησλ εξσηεζέ-

λησλ ζηελ ηεξαξρία ηνπ νξγαληζκνχ θαη ησλ ππφ εμέηαζε κεηαβιεηψλ, ζε αληίζεζε κε 

ηηο πεξηζζφηεξεο έξεπλεο ζηνλ ειιεληθφ δεκφζην ηνκέα (Manolopoulos, 2008, 2008b; 

Kontodimopoulos, et al., 2009; Lambrou, et al., 2010; Grammatikopoulos, et al., 

2013). ηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο δελ δηαπηζηψζεθαλ ζηελ παξνχζα έξεπλα 

νχηε θαη γηα ην εξγαζηαθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ ρξφλνπ ππεξεζίαο ησλ ζπκκεηερφλησλ 

ζηελ παξνχζα ζέζε εξγαζίαο ηνπο, ην νπνίν έξρεηαη θαη πάιη ζε αληίζεζε κε άιιεο 

έξεπλεο (Kontodimopoulos, et al., 2009; Grammatikopoulos, et al., 2013) ζηηο νπνίεο 

είραλ δηαπηζησζεί νξηζκέλεο δηαθνξέο. 
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Σα αλσηέξσ απνηειέζκαηα, ππνδειψλνπλ φηη ε ζεκαζία πνπ απνδίδεηαη ζε ζπγθε-

θξηκέλα θίλεηξα, επεξεάδεηαη κεξηθψο ηφζν απφ ηα δεκνγξαθηθά φζν θαη απφ ηα 

εξγαζηαθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξσηεζέλησλ, ην νπνίν ζπκθσλεί κε ηελ έξεπλα ησλ 

Lewis θαη Frank (2002) θαη έξρεηαη ζε αληίζεζε κε ηε βηβιηνγξαθία πνπ ηνλίδεη ηνλ 

θχξην ξφιν κφλν ησλ εξγαζηαθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ (Wright, 2004) ή κφλν ησλ δεκν-

γξαθηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ εξγαδνκέλσλ (Manolopoulos, 2008b). Σα ππφςε πν-

ξίζκαηα πξέπεη λα αμηνινγεζνχλ φκσο κε πξνζνρή, θαζψο ελδέρεηαη λα νθείινληαη 

ζην κέγεζνο θαη ζηε ζχλζεζε ηνπ δείγκαηνο ηεο παξνχζαο έξεπλαο ή θαη ζην εξγαιείν 

κέηξεζεο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε. Απφ ηα αλσηέξσ επξήκαηα πξνθχπηνπλ φκσο νξη-

ζκέλεο ελδηαθέξνπζεο ηάζεηο, πνπ απνηεινχλ πξφζθνξν έδαθνο γηα πεξαηηέξσ ζρν-

ιηαζκφ θαη δηεξεχλεζε. 

 

5.7.4. πγθεληξσηηθά απνηειέζκαηα ζρέζεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνύξαο θη εξγα-

ζηαθήο παξαθίλεζεο  

 

Όζνλ αθνξά ηε δηάγλσζε πηζαλήο ζπζρέηηζεο ησλ επηκέξνπο ηχπσλ νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο θαη ησλ επηκέξνπο  

παξαγφλησλ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο, δηαπηζηψζεθαλ ζηαηηζηηθά ζεκα-

ληηθέο ζπζρεηίζεηο κφλν γηα ηνλ παξάγνληα παξαθίλεζεο «ζπλαδειθηθφηεηα». πγθε-

θξηκέλα, πξνέθπςε ζεηηθή ζπζρέηηζε αζζελνχο έληαζεο ηνπ αλσηέξσ παξάγνληα κε ηε 

πκκεηνρηθή θνπιηνχξα (Clan) θαη αξλεηηθή ζπζρέηηζε αζζελνχο έληαζεο κε ηελ            

Ηεξαξρηθή θνπιηνχξα (Hierarchy). Οη ππφςε ζπζρεηίζεηο κε ηε «ζπλαδειθηθφηεηα», 

είλαη αλακελφκελεο απφ ηε ζεσξία πνπ κειεηήζεθε ζηελ παξνχζα εξγαζία. Δηδηθφ-

ηεξα, ε πκκεηνρηθή θνπιηνχξα ελζαξξχλεη ηε ζπλεξγαζία, ηελ νκαδηθφηεηα, θαη 

δεκηνπξγεί έλα θηιηθφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο, απμάλνληαο έηζη ηελ παξαθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ κέζσ ηεο «ζπλαδειθηθφηεηαο», ελψ ε Ηεξαξρηθή θνπιηνχξα πνπ βαζίδε-

ηαη ζηε ζηαζεξφηεηα, ηνλ έιεγρν, θαη ηελ απζηεξή ηεξαξρηθή δνκή, κεηψλεη ηελ παξα-

θίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κέζσ απηνχ ηνπ παξάγνληα. Σα ζπγθεθξηκέλα επξήκαηα, 

ζπκθσλνχλ κε ηα αληίζηνηρα ηεο έξεπλαο ησλ Massaras, et al. (2014) ε νπνία πξαγκα-

ηνπνηήζεθε κε ηα ίδηα εξεπλεηηθά εξγαιεία. 

 

Δπηπιένλ, φπσο θαη ζηελ αλσηέξσ έξεπλα, πξνέθπςαλ ζπζρεηίζεηο νη νπνίεο δελ είλαη 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο. Δηδηθφηεξα, δηαπηζηψζεθε φηη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα Clan 

ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά θαη κε ηνπο ππφινηπνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο, ελψ ε νξγαλσ-

ζηαθή θνπιηνχξα Hierarchy ζπζρεηίδεηαη αξλεηηθά κε ηνπο παξάγνληεο «εξγαζηαθέο 
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ηδηφηεηεο» θαη «επηηεχγκαηα», φπσο αθξηβψο θαη ζηελ έξεπλα ησλ Massaras, et al. 

(2014), ελψ ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηνλ παξάγνληα «αληακνηβή», ζε αληίζεζε απηήλ ηε 

θνξά κε ηελ ππφςε έξεπλα.  

 

Ζ Πξνζαξκνζηηθή θνπιηνχξα (Adhocracy), παξαηεξήζεθε φηη ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε 

ηνπο παξαθηλεηηθνχο παξάγνληεο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» θαη «ζπλαδειθηθφηεηα» θαη 

αξλεηηθά κε ηνπο παξάγνληεο «αληακνηβή» θαη «επηηεχγκαηα», ην νπνίν έξρεηαη ζε 

πιήξε αληίζεζε κε ηελ έξεπλα ησλ Massaras, et al. (2014), ε νπνία θαηέιεμε ζηηο 

αθξηβψο αληίζεηεο ζπζρεηίζεηο. Σέινο, ε Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ Αγνξά θνπιηνχξα 

(Market), ε νπνία βαζίδεηαη ζηνλ αληαγσληζκφ, ζπζρεηίδεηαη αξλεηηθά κε φινπο ηνπο 

παξάγνληεο παξαθίλεζεο πνπ πθίζηαληαη ζηηο Μνλάδεο ηεο Π.Α. πνπ κειεηήζεθαλ, ζε 

ζπκθσλία κε ηελ έξεπλα ζην Γήκν Εσγξάθνπ θαη κφλε εμαίξεζε ηε δηαθνξά ζηε 

ζπζρέηηζε κε ηνλ παξάγνληα «αληακνηβή». 

 

Όζνλ αθνξά ηε δηάγλσζε πηζαλήο ζπζρέηηζεο ηεο πθηζηάκελεο νξγαλσζηαθήο θνπι-

ηνχξαο ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Π.Α. θαη ηνπ ζπλνιηθνχ βαζκνχ παξαθίλεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπο, πξνέθπςε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζεηηθή ζρέζε αζζελνχο έληαζεο 

κφλν κε ηε πκκεηνρηθή θνπιηνχξα. Ζ ππφςε ζπζρέηηζε, ζπκθσλεί κε ηα επξήκαηα 

ηεο έξεπλαο ησλ Massaras, et al. (2014), ελψ ζεσξείηαη θαη πάιη αλακελφκελε ιφγσ 

ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ζηνηρείσλ ηεο ππφςε θνπιηνχξαο. Οη ππφινηπνη ηξεηο ηχπνη νξ-

γαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, δηαπηζηψζεθε φηη ζπζρεηίδνληαη αξλεηηθά κε ηελ παξαθί-

λεζε, ην νπνίν ζπκθσλεί κε ηα αληίζηνηρα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ησλ Massaras, 

et al. (2014), σζηφζν δελ πξνέθπςαλ ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο ζπζρεηίζεηο. Σν εχξεκα 

ηεο παξνχζαο έξεπλαο, θαίλεηαη φηη ζπκθσλεί κεξηθψο κε ηελ εξεπλεηηθή κειέηε ησλ 

Renah θαη Setyadi (2014) ζηελ Ηλδνλεζία, ε νπνία ζπκπέξαλε φηη ε θνπιηνχξα απηνχ 

ηνπ δεκφζηνπ νξγαληζκνχ, δελ ζπζρεηίδεηαη κε ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ. 

 

πλνιηθά, ε αλάιπζε πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζπκπέξαλε φηη ε νξγαλσζηαθή θνπι-

ηνχξα δελ πξνβιέπεη ην βαζκφ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο Μνλάδεο ηεο Πν-

ιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο πνπ κειεηήζεθαλ ζηελ παξνχζα έξεπλα. Σν απνηέιε-

ζκα απηφ, έξρεηαη ζε αληίζεζε κε ηηο ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο (Kanter, 1989; 

Flamholtz, 2001), αιιά θαη κε ηελ εξεπλεηηθή κειέηε ησλ Sinha, et al. (2010) ζε δε-

κφζηνπο νξγαληζκνχο ζηελ Ηλδία, φπνπ δηαπηζηψζεθε φηη νη ηχπνη ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο πξνβιέπνπλ ηε κεηαβιεηφηεηα ηνπ επηπέδνπ ηεο εξγαζηαθήο παξαθίλε-

ζεο.  
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πκεξαζκαηηθά, ζηελ παξνχζα εξγαζία δηαπηζηψζεθε φηη ν βαζκφο παξαθίλεζεο επε-

ξεάδεηαη ζε κηθξφ βαζκφ απφ ηα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξγαδνκέλσλ, κε-

ξηθψο απφ ηα εξγαζηαθά ραξαθηεξηζηηθά πνπ εμεηάζηεθαλ, ελψ νη ηχπνη ηεο πθηζηά-

κελεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζηηο Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο 

θαίλεηαη φηη δελ πξνβιέπνπλ ηε κεηαβιεηφηεηά ηεο.  Σα αλσηέξσ επξήκαηα, πξέπεη λα 

αμηνινγεζνχλ κε πξνζνρή, θαζψο ελδέρεηαη λα νθείινληαη ζην κέγεζνο θαη ζηε ζχλζε-

ζε ηνπ δείγκαηνο ηεο παξνχζαο έξεπλαο ή θαη ζηα εξγαιεία κέηξεζεο πνπ ρξεζηκν-

πνηήζεθαλ. Δθηηκάηαη ινηπφλ φηη απαηηείηαη πεξαηηέξσ δηεξεχλεζε, πξνθεηκέλνπ λα 

ζρεκαηηζηεί κηα πην μεθάζαξε εηθφλα αλαθνξηθά κε ηελ επίδξαζε ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο ζηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, έηζη ψζηε απηή λα εληζρπζεί θαη λα 

κεγηζηνπνηεζεί. 

 

Σν δήηεκα ηεο παξαθίλεζεο ζην ρψξν εξγαζίαο, ρξήδεη ζίγνπξα πεξαηηέξσ δηεξεχ-

λεζεο, πξνθεηκέλνπ λα εμεηαζηεί ε πηζαλή επίδξαζε άιισλ παξαγφλησλ πνπ δελ εμε-

ηάζηεθαλ ζηελ παξνχζα εξγαζία. Οη παξάγνληεο απηνί, κπνξεί λα είλαη ζχκθσλα κε 

ηε βηβιηνγξαθία δηάθνξεο πξνζσπηθέο, επαγγεικαηηθέο ή νξγαλσζηαθέο κεηαβιεηέο 

(Perry & Porter, 1982; Manolopoulos (2008b), ή ζηνηρεία ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάι-

ινληνο ελφο νξγαληζκνχ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα (Wright 2001, 2004).  

 

Κάπνηα απφ απηά ηα επηπιένλ πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξγαδνκέλσλ, κπνξεί 

λα αθνξνχλ ηελ νηθνγελεηαθή ή ηελ νηθνλνκηθή θαηάζηαζή ηνπο, ή ηα ελδηαθέξνληα, 

ηηο αλάγθεο θαη ηηο αμίεο ηνπο (Roos & Van Eeeden, 2010), νη νπνίεο κπνξεί λα ζπλ-

δένληαη θαη κε ην βαζκφ αληαπφθξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

ζεσξίαο Public Service Motivation (Perry & Wise, 1990). Οξηζκέλα εξγαζηαθά ραξα-

θηεξηζηηθά πνπ ζα κπνξνχζαλ λα εμεηαζηνχλ σο πξνο ηελ επίδξαζή ηνπο ζηελ παξα-

θίλεζε, είλαη ελδερνκέλσο ην πεξηερφκελν εξγαζίαο ησλ εξγαδνκέλσλ ή ε επαγγεικα-

ηηθή νκάδα ζηελ νπνία αλήθνπλ. Κάπνηα ηδηαίηεξα νξγαλσζηαθά ραξαθηεξηζηηθά πνπ 

εθηηκάηαη φηη κπνξεί λα επεξεάδνπλ ην βαζκφ πνπ παξαθηλνχληαη νη εξγαδφκελνη ελφο 

νξγαληζκνχ, είλαη ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ (Renah & Setyadi, 2014), νη πξαθηηθέο 

δηαρείξηζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ (Giauque, Anderfuhren-Biget, & Varone, 2013), ν 

βαζκφο γξαθεηνθξαηίαο (Moynihan & Pandey, 2007b), ην ζηπι εγεζίαο, ην κέγεζνο ή 

ε γεσγξαθηθή ζέζε ηνπ νξγαληζκνχ. Οη εθάζηνηε νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο πνπ δηακνξ-

θψλνληαη ζε κία ρψξα ή ην επίπεδν αληαγσληζκνχ, απνηεινχλ παξάγνληεο ηνπ εμσηε-

ξηθνχ πεξηβάιινληνο ελφο νξγαληζκνχ νη νπνίνη ελδέρεηαη λα επεξεάδνπλ ην βαζκφ 

εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 6  

ΤΜΠΔΡΑΜΑΣΑ 

 

Ζ παξνχζα εξγαζία, έρεη σο ζηφρν λα ζπκβάιιεη ζηελ θαηαλφεζε ησλ θαηλνκέλσλ 

ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ηεο παξαθίλεζεο ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ηνπ 

δεκνζίνπ ηνκέα. Μέζσ ινηπφλ ηεο έξεπλαο πνπ δηεμήρζε ζε Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο 

Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο, πξνζδηνξίζηεθε ε πθηζηάκελε θη ε επηζπκεηή νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα ηνπο, εθηηκήζεθε ν βαζκφο πνπ πθίζηαληαη ζπγθεθξηκέλνη παξάγνληεο πα-

ξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο, έγηλε πξνζδηνξηζκφο ησλ εξγαζηαθψλ θηλήηξσλ πνπ 

ηνπο παξαθηλνχλ λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο θαη ηέινο εμεηάζηεθε ε ζρέζε αλά-

κεζα ζηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη ην βαζκφ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ.  

 

6.1. εκαζία ηεο έξεπλαο 

 

Ζ ζπλεηζθνξά ηεο παξνχζαο εξγαζίαο αθνξά θαηαξράο ηνλ εκπινπηηζκφ ζε ζεσξε-

ηηθφ επίπεδν ηεο επηζηεκνληθήο γλψζεο γηα ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη ηελ πα-

ξαθίλεζε ζε έλαλ νξγαληζκφ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα, ν νπνίνο παξνπζηάδεη αξθεηέο ηδηαη-

ηεξφηεηεο. Ζ εξγαζία απηή, κε δεδνκέλν ηα πεξηνξηζκέλα εξεπλεηηθά δεδνκέλα πνπ 

θαηαγξάθνληαη, ηδηαίηεξα ζε εγρψξην επίπεδν, ζπγθαηαιέγεηαη ζηηο ειάρηζηεο πνπ 

εμεηάδνπλ ην δήηεκα ηεο ζρέζεο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο κε ην βαζκφ παξαθί-

λεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε δεκφζην νξγαληζκφ. Δπηπιένλ, ε παξνχζα δηπισκαηηθή 

εξγαζία, επηρεηξεί λα θαιχςεη ην εξεπλεηηθφ θελφ πνπ εληνπίδεηαη ζε εγρψξην επίπεδν, 

αλαθνξηθά κε ηε κειέηε ησλ ελλνηψλ ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ηεο παξαθί-

λεζεο ζπγθεθξηκέλα ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ησλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ.  

 

ε πξαθηηθφ επίπεδν, ε παξνχζα εξγαζία θηινδνμεί λα ζπλεηζθέξεη ζηελ ελίζρπζε 

ησλ γλψζεσλ ησλ δηνηθήζεσλ ησλ Μνλάδσλ ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο 

αλαθνξηθά κε ηηο έλλνηεο πνπ κειεηήζεθαλ, πξνθεηκέλνπ λα πξνρσξήζνπλ ζηηο αιια-

γέο πνπ θξίλνληαη αλαγθαίεο γηα λα εμππεξεηήζνπλ θαιχηεξα ηνπο ζηφρνπο ηνπο. Δπη-

πιένλ, ηα απνηειέζκαηα πνπ πξνέθπςαλ απφ ηελ έξεπλα, κπνξνχλ λα αμηνπνηεζνχλ ζε 

πξαθηηθφ επίπεδν θαη ζην ζρεδηαζκφ θαη ηελ πινπνίεζε θαηάιιεισλ πξαθηηθψλ δηα-

ρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ πνπ κειεηήζεθαλ, κε 

απψηεξν ζθνπφ ηε ζπλνιηθή αλαβάζκηζε ηεο ιεηηνπξγίαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηε-

ηάο ηνπο. 
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6.2. πδήηεζε - Πξνηάζεηο 

 

Σα επξήκαηα ηεο έξεπλαο θαηέδεημαλ φηη ε επηθξαηνχζα κνξθή θνπιηνχξαο ζηηο Μν-

λάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο είλαη ε Ηεξαξρηθή, ε νπνία είλαη ηζρπξή 

θαη επηθξαηεί ζε φιεο ζρεδφλ ηηο πηπρέο ησλ νξγαληζκψλ. Οη εξσηεζέληεο δηαπηζηψ-

ζεθε φκσο φηη επηζπκνχλ λα κεησζεί ε παξνπζία ηεο θαη λα δηακνξθσζεί κειινληηθά 

ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο ε πκκεηνρηθή θνπιηνχξα, αθνινπζνχκελε απφ ηελ Ηεξαξρηθή, 

λα εληζρπζνχλ ηα ζηνηρεία ηεο Πξνζαξκνζηηθήο θνπιηνχξαο θαη λα παξακείλνπλ 

αλεπεξέαζηα ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο Πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηελ αγνξά θνπιηνχξαο. 

Γηα ηελ εμάιεηςε απηήο ηεο αζπκθσλίαο θαη ηελ ελίζρπζε ησλ ζηνηρείσλ πνπ δηακνξ-

θψλνπλ ηελ επηζπκεηή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, ζα πξέπεη νη δηνηθήζεηο ησλ νξγαλη-

ζκψλ λα αλαπηχμνπλ έλα μεθάζαξν ζρέδην δξάζεσλ θαη λα πινπνηήζνπλ ζπγθεθξηκέ-

λεο αιιαγέο, νη νπνίεο ζα εμππεξεηνχλ θαιχηεξα ηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο. 

Γηα ηελ ελίζρπζε ινηπφλ ηεο παξνπζίαο ηεο πκκεηνρηθήο θνπιηνχξαο, ζα πξέπεη νη 

νξγαληζκνί ζχκθσλα θαη κε ηνπο Cameron θαη Quinn (2006), λα εληζρχζνπλ πεξαηηέ-

ξσ ην ελδηαθέξνλ ηνπο γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη λα αληαπνθξηζνχλ ζε κεγαιχηεξν 

βαζκφ ζηηο αλάγθεο ηνπο, θαζψο θαη λα εληζρπζεί πεξηζζφηεξν ε νξηδφληηα επηθνηλσ-

λία ζηνλ νξγαληζκφ, ε δπλαηφηεηα νκαδηθήο εξγαζίαο, ε ζπκκεηνρή, ε εκπηζηνζχλε, ε 

ελδπλάκσζε θη ε αλαγλψξηζε ησλ πξνζπαζεηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ. Ζ ελίζρπζε ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο Πξνζαξκνζηηθήο θνπιηνχξαο ζηνλ νξγαληζκφ, εκπεξηέρεη ηελ 

ελίζρπζε ηεο δπλαηφηεηαο ησλ κειψλ ηνπ λα θαηαζέηνπλ ηηο πξνηάζεηο θαη ηηο ηδέεο 

ηνπο θαη λα αλαιακβάλνπλ ππνινγηζκέλα ξίζθα, θαζψο θαη ηελ αλάπηπμε ηεο δεκη-

νπξγηθφηεηαο θαη ηεο θαηλνηνκίαο φζνλ αθνξά ηηο δηαδηθαζίεο πνπ δηέπνπλ ηε ιεηηνπξ-

γία ηνπ νξγαληζκνχ, αιιά θαη ηελ ελίζρπζε ηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ ησλ εξγαδνκέλσλ 

πξνο ηηο ζπλερείο αιιαγέο. Ζ κείσζε ηψξα ηεο έληνλεο παξνπζίαο ηεο Ηεξαξρηθήο 

θνπιηνχξαο πνπ επηζπκνχλ νη εξσηεζέληεο, κπνξεί λα επηηεπρζεί κέζα απφ ηελ απά-

ιεηςε ησλ κε απαξαίηεησλ θαλφλσλ θαη δηαδηθαζηψλ, ηε κείσζε ηεο γξαθεηνθξαηίαο, 

ηελ απνθέληξσζε ηεο ιήςεο απνθάζεσλ θαη ηελ ελίζρπζε ηεο δνθηκήο λέσλ ηδεψλ.  

Όπσο αλαθέξνπλ νη Cameron θαη Quinn (2006), ε αλαγλψξηζε, κέηξεζε θη ε εξκελεία 

ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, ζα πξέπεη λα ιακβάλεηαη ζνβαξά ππφςε απφ ηηο δηνη-

θήζεηο ησλ νξγαληζκψλ, ιφγσ ηεο απμαλφκελεο αλαηαξαρήο, πνιππινθφηεηαο θη αβε-

βαηφηεηαο πνπ επηθξαηνχλ ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ εληφο ηνπ νπνίνπ ιεηηνπξγνχλ νη 

νξγαληζκνί θαη ηδηαίηεξα νη ζηξαηησηηθνί νξγαληζκνί. Ζ θαηάιιειε δηακφξθσζε ηεο 

θνπιηνχξαο, κπνξεί λα εληζρχζεη ηε ζηαζεξφηεηα θαη ηε ζπλνρή ζηνλ νξγαληζκφ, 
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κέζα απφ ηελ πξνζήισζε ζε έλα ζχλνιν θνηλψλ αμηψλ ην νπνίν πξνζθέξεη ε θνπι-

ηνχξα, ελψ ηαπηφρξνλα κπνξεί λα εληζρχζεη ηελ επειημία ηνπ νξγαληζκνχ, έηζη ψζηε 

λα είλαη ζε ζέζε λα αληαπεμέιζεη ζηηο απμεκέλεο απαηηήζεηο ηνπ πεξηβάιινληφο ηνπ. 

Παξά ην γεγνλφο φηη ζηελ παξνχζα έξεπλα, ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα δελ θάλεθε λα 

πξνβιέπεη ην βαζκφ παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξν-

πνξίαο ηεο ρψξαο, δηαπηζηψζεθε εληνχηνηο φηη ε πκκεηνρηθή θνπιηνχξα, ηελ νπνία 

θαη επηζπκνχλ νη εξσηεζέληεο λα δηακνξθσζεί ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο, ζπζρεηίδεηαη ζε-

ηηθά κε ηελ παξαθίλεζή ηνπο. Απηφ ζεκαίλεη φηη φζν εληζρχνληαη ηα ραξαθηεξηζηηθά 

απηήο ηεο θνπιηνχξαο ζηηο Μνλάδεο πνπ κειεηήζεθαλ κέζσ ησλ αλσηέξσ δξάζεσλ, 

ηφζν ζα απμάλεηαη θη ν βαζκφο πνπ παξαθηλνχληαη νη εξγαδφκελνί ηνπο.  

Οη δεκφζηνη νξγαληζκνί, θαινχληαη λα εθαξκφζνπλ κηα ζεηξά ζηξαηεγηθψλ θαη λα 

δηακνξθψζνπλ ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο, έηζη ψζηε λα εμαζθαιίζνπλ ηηο πξνυπνζέ-

ζεηο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή παξαθίλεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπο. Οη εξγαδφ-

κελνη ζηηο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο, δηαπηζηψζεθε φηη παξαθη-

λνχληαη λα βειηηψζνπλ ηελ εξγαζηαθή ηνπο απφδνζε απφ έλα ζπλδπαζκφ εζσηεξηθψλ 

θη εμσηεξηθψλ παξαγφλησλ παξαθίλεζεο. Ο πςειφηεξνο ζε θαηάηαμε παξάγνληαο πα-

ξαθίλεζεο κεηαμχ ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ παξνχζα έξεπλα, αλαδείρζεθε ηα «επη-

ηεχγκαηα», ην νπνίν ζεκαίλεη φηη νη δηνηθήζεηο ησλ νξγαληζκψλ ζα πξέπεη λα δψζνπλ 

έκθαζε ζηνλ εκπινπηηζκφ ηεο εξγαζίαο, ζηελ παξνρή εξγαζηψλ πνπ έρνπλ ζεκαζία 

θαη λφεκα γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη πνπ πξνζθέξνπλ επθαηξίεο γηα πξνζσπηθή αλά-

πηπμε, ζηελ αληηκεηψπηζε ησλ εξγαδνκέλσλ κε ζεβαζκφ θαη ζηελ πεξαηηέξσ ελζάξ-

ξπλζε ηεο χπαξμεο θαιψλ δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ κέζσ 

ηεο ελίζρπζεο ηεο απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσλίαο θαη ηεο απνδνθηκαζίαο ζπκπε-

ξηθνξψλ πνπ δπζρεξαίλνπλ ηε ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ. Σα θίλεηξα ηεο «ζπλαδει-

θηθφηεηαο», φπσο ε δίθαηε θη ακεξφιεπηε αληηκεηψπηζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε ππν-

ζηήξημε απφ ηνλ πξντζηάκελφ ηνπο, δηαδξακαηίδνπλ έλαλ ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ παξα-

θίλεζε, ην νπνίν ζα πξέπεη λα αληαλαθιάηαη θαη ζην ζρεδηαζκφ ησλ αληίζηνηρσλ 

πνιηηηθψλ.  

 

Ο ηξίηνο παξάγνληαο παξαθίλεζεο, ε «αληακνηβή», αληαλαθιά ηηο αλάγθεο αζθάιεηαο, 

νη νπνίεο κπνξνχλ λα ηθαλνπνηεζνχλ κε ηελ εμαζθάιηζε θαιψλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο 

πνπ ζα πξνάγνπλ ηε ζσκαηηθή θαη ςπρηθή πγεία ησλ κειψλ ησλ ζηξαηησηηθψλ νξγα-

ληζκψλ, ην νπνίν θξίλεηαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ ιφγσ θαη ηεο ηδηαίηεξεο θχζεο θαη ησλ 

απμεκέλσλ απαηηήζεσλ ηεο εξγαζίαο ηνπο. Ζ παξνρή ηθαλνπνηεηηθψλ νηθνλνκηθψλ 
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απνδνρψλ θαη πξνγξακκάησλ ζπληαμηνδφηεζεο θη αζθάιηζεο, πνπ πξνσζνχλ ηελ θα-

ιή δηαβίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ, είλαη εκθαλψο πην δχζθνιν λα ηθαλνπνηεζνχλ ιφγσ 

ηνπ απζηεξνχ λνκηθνχ πιαηζίνπ πνπ δηέπεη ηελ παξνρή ηνπο ζην δεκφζην ηνκέα θαη 

πεξηνξίδεη ηπρφλ απνθιίζεηο. Όζνλ αθνξά ηνλ ηειεπηαίν ζε θαηάηαμε παξάγνληα πα-

ξαθίλεζεο, ηηο «εξγαζηαθέο ηδηφηεηεο», νη νξγαληζκνί κπνξνχλ λα αλαζέηνπλ ζηνπο 

εξγαδφκελνπο ηνπο ζαθή θαζήθνληα, αξκνδηφηεηεο θαη ζηφρνπο πξνο επίηεπμε, θαζψο 

θαη λα ηνπο πξνζθέξνπλ ηε δπλαηφηεηα λα αμηνπνηήζνπλ ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο, 

απμάλνληαο έηζη ηε ζεκαζία θαη ην ελδηαθέξνλ ηεο εξγαζίαο ηνπο.  

 

Ζ κεγαιχηεξε έκθαζε πνπ δίλνπλ νη εξγαδφκελνη ησλ Μνλάδσλ πνπ κειεηήζεθαλ ζηα 

εζσηεξηθά θίλεηξα, ζεκαίλεη φηη νη δηνηθήζεηο ησλ νξγαληζκψλ, ζα πξέπεη λα ελεξγν-

πνηνχλ θαη λα εληζρχνπλ απηά ηα θίλεηξα, κέζσ ησλ θαηάιιεισλ ζηξαηεγηθψλ δηαρεί-

ξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο πινπνίεζεο ηεο απνζην-

ιήο θαη ηνπ νξάκαηνο ηνπ νξγαληζκνχ. Απηέο νη ζηξαηεγηθέο, ζα πξέπεη λα ππάξρεη ε 

δπλαηφηεηα λα πξνζαξκφδνληαη θαη ζηηο δηαθνξέο αλά δεκνγξαθηθή θη επαγγεικαηη-

θή νκάδα εξγαδνκέλσλ, αμηνπνηψληαο ηα απνηειέζκαηα ηεο παξνχζαο κειέηεο θη άι-

ισλ αληίζηνηρσλ.  

 

6.3. Πεξηνξηζκνί ηεο έξεπλαο 

 

Ζ παξνχζα έξεπλα, φπσο θαη ε ζπληξηπηηθή πιεηνςεθία ησλ εξεπλψλ, ραξαθηεξίδεηαη 

απφ κία ζεηξά πεξηνξηζκψλ νη νπνίνη είλαη ζθφπηκν λα ιεθζνχλ ππφςε θαηά ηελ 

εμέηαζε ησλ πνξηζκάησλ ηεο.  

 

Αξρηθά, ε έξεπλα πεξηνξίζηεθε ζηελ εμέηαζε ελφο νξγαληζκνχ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα 

θαη επνκέλσο ηα ζπκπεξάζκαηά ηεο δελ κπνξνχλ λα γεληθεπηνχλ ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, 

φπνπ ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θη νη παξάγνληεο παξαθίλεζεο δηαθέξνπλ ζχκθσλα 

κε πνιιέο έξεπλεο. Δπηπιένλ, ην εξεπλεηηθφ δείγκα πεξηνξίζηεθε κφλν ζε εξγαδνκέ-

λνπο ζε ζπγθεθξηκέλεο Μνλάδεο ηεο Πνιεκηθήο Αεξν-πνξίαο ηεο Διιάδαο, ην νπνίν 

δελ καο επηηξέπεη λα γεληθεχζνπκε κε αζθάιεηα ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ζην 

ζχλνιν ησλ ππφινηπσλ Μνλάδσλ ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ Κιάδνπ ησλ Δλφπισλ Γπλάκε-

σλ ηεο ρψξαο ή ηνπ εμσηεξηθνχ, αιιά νχηε θαη ζην ζχλνιν ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ 

ζηελ Διιάδα ή ζε άιιεο ρψξεο. Ο πεξηνξηζκφο απηφο ζπλδέεηαη, επίζεο θαη κε ην 

κέγεζνο ηνπ δείγκαηνο, ην νπνίν παξφιν πνπ θξίλεηαη επαξθέο γηα ηε δηεμαγσγή ηεο 

παξνχζαο έξεπλαο, είλαη κηθξφ ζε ζρέζε κε ην ζχλνιν ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ ππεξεηεί 
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ζηελ Πνιεκηθή Αεξνπνξία αιιά θαη ζε άιινπο δεκφζηνπο νγαληζκνχο ηεο ρψξαο, ην 

νπνίν δελ καο επηηξέπεη λα γεληθεχζνπκε κε βεβαηφηεηα ηα εμαγφκελα απνηειέζκαηα.  

 

Δπηπξφζζεηα, ε έξεπλα πξαγκαηνπνηήζεθε ζε κηα ρξνληθή πεξίνδν φπνπ επηθξαηνχλ 

δχζθνιεο νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο ζηε ρψξα, θαη επνκέλσο είλαη πηζαλφ ηα ζηαηηζηηθά 

επξήκαηα θαη νη απαληήζεηο ησλ ζπκκεηερφλησλ λα έρνπλ επεξεαζηεί απφ ην ζπγθε-

θξηκέλν πεξηβάιινλ. Σέινο, θαηαγξάθεηαη έλαο άιινο πεξηνξηζκφο ζρεηηθφο κε ηε κε-

ζνδνινγία ηεο έξεπλαο θαη εηδηθφηεξα κε ηηο θιίκαθεο κέηξεζεο ησλ εξσηήζεσλ ζηα  

εξεπλεηηθά εξγαιεία. Ζ πηνζέηεζε ηεο θιίκαθαο Likert, ε νπνία απνηππψλεη ην βαζκφ 

ζπκθσλίαο ή ζεκαληηθφηεηαο πνπ εθθξάδνπλ νη εξσηεζέληεο γηα ζπγθεθξηκέλεο πξν-

ηάζεηο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ηεο παξαθίλεζεο, ελδέρεηαη λα επεξεάδεη ηηο απαληήζεηο 

ηνπο ιφγσ ηνπ πεξηνξηζκέλνπ εχξνπο ηνπο, θαζψο θαη λα ηνπο πξνζθέξεη ηε δπλαηφ-

ηεηα λα απνθχγνπλ λα παξνπζηάζνπλ ηηο πξαγκαηηθέο ηνπο αληηιήςεηο.  

 

Σέινο, ε έξεπλα εμεηάδεη ηε ζρέζε ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ζηελ παξαθίλεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ ρσξίο ηελ παξάιιειε εμέηαζε θη νξηζκέλσλ άιισλ κεηαβιεηψλ, 

φπσο ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, νη πξαθηηθέο δηαρείξηζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, ν βαζ-

κφο γξαθεηνθξαηίαο, ην ζηπι εγεζίαο ή νη νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο ηεο ρψξαο. 

 

6.4. Πξνηάζεηο γηα κειινληηθή έξεπλα 

 

Ζ δηεξεχλεζε ησλ θαηλνκέλσλ ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο, ηεο εξγαζηαθήο παξα-

θίλεζεο θαη ηεο κεηαμχ ηνπο ζρέζεο ζε Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπν-

ξίαο πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζηελ παξνχζα εξγαζία, κπνξεί λα απνηειέζεη έλαπζκα 

γηα ηελ εθπφλεζε πεξηζζφηεξσλ ζρεηηθψλ εξεπλψλ.  

 

Θα παξνπζίαδε ινηπφλ κεγάιν ελδηαθέξνλ, ε δηεμαγσγή ζπγθξηηηθψλ κειεηψλ κε 

δεδνκέλα άιισλ Μνλάδσλ ηεο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ηεο ρψξαο, ή άιισλ ρσξψλ ηεο 

Δπξψπεο ή αθφκα θαη ζε δηεζλέο επίπεδν, ηα πνξίζκαηα ησλ νπνίσλ ζα πξνζέθεξαλ 

βαζχηεξε θαηαλφεζε ησλ ππφ κειέηε θαηλνκέλσλ θαη ζα απνηεινχζαλ ζηνηρεία γηα 

πεξαηηέξσ πξνβιεκαηηζκφ. Δπηπιένλ, ζα κπνξνχζε λα εξεπλεζεί αλ πξνθχπηνπλ δηα-

θνξέο κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ Μνλάδσλ ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο ιφγσ ηνπ 

κεγέζνπο ηνπο, ηεο γεσγξαθηθήο ηνπο ζέζεο ή άιισλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπο ζηνηρεί-

σλ, κε ηελ πξνυπφζεζε πάληνηε ηεο δηαζθάιηζεο ηεο αλσλπκίαο ησλ ζπκκεηερφλησλ. 
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Δμαηξεηηθφ εξεπλεηηθφ ελδηαθέξνλ ζα είρε επίζεο θη ε δηεμαγσγή ζπγθξηηηθήο κειέ-

ηεο κεηαμχ φισλ ησλ Κιάδσλ ησλ ειιεληθψλ Δλφπισλ Γπλάκεσλ, δειαδή κεηαμχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζην ηξαηφ Ξεξάο, ζην Πνιεκηθφ Ναπηηθφ θαη ζηελ Πνιεκηθή Αεξνπν-

ξία ηεο ρψξαο. Με απηφλ ηνλ ηξφπν, ζα κπνξνχζε λα δηαπηζησζεί αλ πθίζηαληαη δηα-

θνξέο κεηαμχ ηνπο θαη αλ ππάξρεη ε δπλαηφηεηα λα ζρεδηαζηνχλ θαη λα εθαξκνζηνχλ 

θνηλέο πξαθηηθέο θαη πνιηηηθέο ζπλνιηθά ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ησλ Δλφπισλ 

Γπλάκεσλ. 

  

Δπηπξφζζεηα, ζα κπνξνχζαλ λα πξαγκαηνπνηεζνχλ κειέηεο ζηηο νπνίεο λα ζπγθξίλν-

ληαη νη αληηιήςεηο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ζηξαηησηηθνχο νξγαληζκνχο επί ησλ θαηλνκέ-

λσλ πνπ κειεηεζήθαλ, κε ηνπο εξγαδφκελνπο άιισλ νξγαληζκψλ ηνπ δεκνζίνπ ή αθφ-

κα θαη ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα.  

 

ηελ παξνχζα έξεπλα, επηρεηξήζεθε λα θαηαγξαθνχλ νη πεξηζζφηεξεο πηπρέο ησλ 

δεηεκάησλ ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ηεο εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο, κε δείγκα 

απφ φινλ ηνλ νξγαληζκφ θαη ηε ρξήζε ελφο εξσηεκαηνινγίνπ. Παξφια φκσο ηα ζεηηθά 

ζηνηρεία θαη ηελ έθηαζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, εθηηκάηαη πσο είλαη δπλαηφ λα εμεηα-

ζηεί ε επίδξαζε θαη θάπνησλ άιισλ ραξαθηεξηζηηθψλ ζηα θαηλφκελα ηεο έξεπλαο. Θα 

κπνξνχζαλ λα ππάξρνπλ ελδερνκέλσο εξσηήκαηα πνπ ζα θαηαγξάθνπλ ηελ επαγγει-

καηηθή νκάδα θάζε εξγαδνκέλνπ (Ηπηάκελν, επηρεηξεζηαθφ, πξνζσπηθφ ακχλεο, ηερλη-

θφ, δηνηθεηηθφ πξνζσπηθφ), ην πεξηερφκελν εξγαζίαο ηνπ, ηελ επηζηαζία φπνπ εξγάδε-

ηαη, ηελ νηθνγελεηαθή ή ηελ νηθνλνκηθή ηνπ θαηάζηαζε. 

 

Αθφκε, εθηηκάηαη φηη ζα κπνξνχζε λα εμεηαζηεί ε πηζαλή επίδξαζε ζηελ εξγαζηαθή 

παξαθίλεζε θη νξηζκέλσλ άιισλ κεηαβιεηψλ, φπσο ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, νη πξα-

θηηθέο δηαρείξηζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, ν βαζκφο γξαθεηνθξαηίαο, ην ζηπι εγεζίαο, νη 

νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο ηεο ρψξαο ή ην επίπεδν αληαγσληζκνχ.  

 

Σέινο, ζα είρε εμαηξεηηθφ ελδηαθέξνλ ε εμέηαζε ηεο πηζαλφηεηαο ε θνπιηνχξα ησλ 

νξγαληζκψλ πνπ κειεηήζεθαλ λα έρεη ξπζκηζηηθφ ξφιν ζηηο ζρέζεηο γηα παξάδεηγκα 

ηνπ ζηπι εγεζίαο ησλ δηνηθήζεσλ κε ηηο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο παξαθίλεζεο. 

 

 

 

 



129 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ  

 

Abdullah, A., Boyle, S., & Joham, C. (2013). The Relationship between employee 

expectations and culture: The case of MNC employees in Bangladesh. World Journal 

of Social Sciences, 3(4), 117-130.  

 

Acar, A.Z, & Acar, P. (2014). Organizational culture types and their effects on 

organizational performance in Turkish hospitals. Emerging Markets Journal, 3, 16-30. 

 

Adler, P. S., & Borys, B. (1996). Two types of bureaucracy: Enabling and coercive. 

Administrative Science Quarterly, 41, 61-89. 

 

Alonso, P., & Lewis, G.B. (2001). Public service motivation and job performance: 

Evidence from the federal sector. The American Review of Public Administration, 

31(4), 363-380.  

 

Amabile, T.M. (1996). Creativity in context. CO: Boulder Westview Press.  

 

Amabile, T.M. (1993). Motivational synergy: Toward new conceptualizations of 

intrinsic and extrinsic motivation in the workplace. Human Resource Management 

Review, 3(3), 185-201. 

 

Anderfuhren-Biget, S., Varone, F., Giauque, D., & Ritz, A. (2010). Motivating 

employees of the public sector: Does public service motivation matter? International 

Public Management Journal, 13(3), 213-246.  

 

Armstrong, M. (2003). A handbook of personnel management practice (9th ed.).  

London: Kogan Page. 

 

Ashipaoloye, F.K. (2014). A comparative analysis of the organizational culture and 

employee’s motivation of selected cities in Calabarzon: Basis for employee’s 

motivation, leadership and innovative management. Asia Pacific Journal of 

Multidisciplinary Research, 2(5), 54-63. 

 



130 

Ashkanasy, N. M., Wilderom, C. P., & Peterson, M. F. (Eds.). (2000). Handbook of 

organizational culture and climate. Sage. 

 

Avison, D.E., & Myers, M.D. (1995). Information systems and anthropology: An 

anthropological perspective on it and organizational culture. Information Technology 

& People, 8(3), 43-56.  

 

Baldwin, J.N. (1991). Public versus private employees: Debunking stereotypes. Review 

of Public Personnel Administration, 11(1-2), 1-27. 

 

Bangun, R., Theresia, L., Lahuddin, A. H., & Ranti, G. (2018). The influence of 

culture, job satisfaction and motivation on the performance lecturer/employees. 

Proceedings of the International Conference on Industrial Engineering and Operations 

Management, 2541-2552. 

 

Behn, R.D. (1995). The big questions of public management. Public Administration 

Review, 55(4), 313-24. 

 

Bellante, D., & Link, A.N. (1981). Are public sector workers more risk aversive than 

private sector workers? Industrial and Labor Relations Review, 34, 408-412. 

 

Bellou, V. (2010). Organizational culture as a predictor of job satisfaction: The role of 

gender and age. Career Development International, 15(1), 4-19. 

 

Bellou, V. (2008). Identifying organizational culture and subcultures within Greek 

public hospitals. Journal of Health Organisation and Management, 22(5), 496-509. 

 

Berelson, B., & Steiner, G.A. (1964). Human behavior: An inventory of scientific 

findings. Harcourt, Brace & World. 

 

Box, R.C. (1999). Running government like a business: Implications for public 

administration theory and practice. American Review of Public Administration, 29(1), 

19-43.  

 



131 

Brewer, G.A., Selden, S.C., & Facer, R.L. (2000). Individual conceptions of public 

service motivation. Public Administration Review, 60(3), 254-264.  

 

Brewer, G.A., & Selden, S.C. (1998). Whistle blowers in the federal civil service: New 

evidence of the public service ethic. Journal of Public Administration Research and 

Theory, 8(3), 413-439. 

 

Bright, L. (2011). Does public service motivation affect the occupation choices of 

public employees? Public Personnel Management, 40(1), 11-24. 

 

Bright, L. (2005). Public employees with high levels of public service motivation: Who 

are they, where are they, and what do they want? Review of Public Personnel 

Administration, 25, 138-154. 

 

Brooks, I. (1999). Organizational behaviour: Individuals, groups and the organisation. 

London: Financial Times/Pitman Pub. 

 

Buchanan, B. (1974). Building organizational commitment: The socialization of 

managers in work organizations. Administrative Science Quarterly, 19(4), 533-546.  

 

Buelens, M., & Broeck, H. (2007). An analysis of differences in work motivation 

between public and private sector organizations. Public Administration Review, 

65-74. 

 

Burgess, S., & Ratto, M. (2003). The Role of incentives in the public sector: Issue and 

evidence. Oxford Review of Economic Policy, 19(2), 285-300. 

 

Caccia-Bava, M., Guimares, T., & Harrington, S. (2006). Hospital organization 

culture, capacity to innovate and success in technology adoption. Journal of Health 

Organization and Management, 20(3), 194–217. 

 

Camerer, C., & Vepsalainen, A. (1988). The economic efficiency of corporate culture. 

Strategic Management Journal, 9 (Special Issue), 115-126. 

 



132 

Cameron, K.S., & Quinn, R.E. (2006). Diagnosing and changing organizational 

culture based on the Competing Values Framework. San Francisco: Jossey-Bass.            

 

Calder, B.J., & Staw, B.M. (1975). The self perception of intrinsic and extrinsic 

motivation. Journal of Personality and Social Psychology, 31, 599-605. 

 

Chatzopoulou, M.A., Vlachvei, T., & Monovasilis,T. (2015). Employee’s motivation 

and satisfaction in light of economic recession: Evidence of Grevena Prefecture - 

Greece. Procedia Economics and Finance, 24, 136-145. 

 

Childress, J.R. (2013). Leverage: The CEO's guide to corporate culture [Kindle Edition 

version]. Retrieved from http://www.amazon.com 

 

Christensen, R.K., & Wright, B.E. (2011). The effects of public service motivation on 

job choice decisions: Disentangling the contributions of person–organization fit and 

person–job fit. Journal of Public Administration Research and Theory, 21(4), 723-743. 

 

Ciobanu, A., & Androniceanu, A. (2015). Civil servants motivation and work 

performance in Romanian public institutions. Procedia Economics and Finance, 30, 

164-174. 

 

Γνχια, Α., Κέθεο, Β., ηακνχιε, Α., Πηεξξάθνο, Γ., αξξήο, Μ. (2014). Γηεξεχλεζε 

ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ησλ γεληθψλ δεκνζίσλ λνζνθνκείσλ. Αξρεία Ειιεληθήο 

Ιαηξηθήο, 31(4), 452-460.  

 

Cremer, J. (1993). Corporate culture and shared knowledge. Industrial and Corporate 

Change, 2, 351-386. 

 

Crewson, P.E. (1997). Public-service motivation: Building empirical evidence of 

incidence and effect. Journal of Public Administration Research and Theory, 7(4), 

499-518. 

 

Crewson, P.E. (1995). A comparative analysis of public and private sector entrant 

quality. American Journal of Political Science, 39(3), 628-39. 

 

http://www.amazon.com/


133 

Cronbach, L.J., & Meehl, P.E. (1955). Construct validity in psychological tests. 

Psychol Bull, 52, 281-302. 

 

Daft, R. L. (2015). Organization theory and design. Mason, OH: Cengage Learning. 

 

Dahl, S. (2004). Intercultural research: The current states of knowledge (Discussion 

Paper No. 26). London: Middlesex University. 

 

Deal, T.E., & Kennedy, A.A. (2000). Corporate cultures: The rites and rituals of 

corporate life. Cambridge, MA: Perseus Publishing.  

 

Deal, T.E., & Kennedy, A.A. (1982). Corporate cultures. Reading, MA: Perseus 

Books. 

 

Deci, E.L. (1975). Intrinsic motivation. New York, NY: Plenum Press. 

 

Deci, E.L., Connell, J.P., & Ryan, R.M. (1989). Self-determination in a work 

organization. Journal of Applied Psychology, 74, 580–590. 

 

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (2008). Facilitating optimal motivation and psychological 

well-being across life’s domains: Correction to Deci and Ryan (2008). Canadian 

Psychology/Psychologie Canadienne, 49(3), 262. 

 

Deci, E.L. & Ryan, R.M. (2000). The "what" and "why" of goal pursuits: human needs 

and the self-determination of behavior. Psychological Inquiry, 11(4), 227-268. 

 

Deci, E.L. & Ryan, R.M. (1985). Intrinsic motivation and self-determination in human 

behavior. New York, NY: Plenum Press. 

 

Deci, E.L., Vallerand, R.J., Pelletier, L.G. & Ryan, R.M. (1991). Motivation and 

education: The self-determination perspective. Educational Psychologist, 26(3-4), 325-

346. 

 

Denison, R.D. (1990). Corporate culture and organizational effectiveness. New York, 

NY: John Wiley & Sons. 



134 

Eaton, D., & Kilby, G. (2015). Does your organizational culture support your business 

strategy? Journal for Quality and Participation, 37(4), 4-7. Retrieved from 

http://www.asq.org. 

 

Ehimen, U., Mordi, C., & Ituma, A. (2014). Culture influence on senior staff 

motivation and performance in The Nigerian Polytechnic Education Sector. JORIND, 

11(2), 20-26. 

 

Evangeline, E.T. & Ragavan V.P. (2016). Organisational culture and motivation as 

instigators for employee engagement. Indian Journal of Science and Technology,                

9(2), 1-4. 

 

Flamholtz, E. (2001). Corporate culture and the bottom line. European Management 

Journal, 19(3), 268-275. 

 

Fox, C. J. (1991). Employee performance appraisal: The keystone made of clay. In C. 

Ban & N. M.Riccucci (Eds.), Public personnel management: Current concerns—future 

challenges, (pp. 58-72). New York, NY: Longman. 

 

Franco, L.M, Bennett, S., Kanfer, R., & Stubblebine, P. (2004). Determinants and 

consequences of health worker motivation in hospitals in Jordan and Georgia. Social 

Science & Medicine, 58, 343-355.  

 

Frank, J.A., & Lewis, G.B. (2004). Government employees: Working hard or hardly 

working? The American Review of Public Administration, 34(1), 36-51. 

 

French, P.E., & Emerson, M.C. (2014). Assessing the variations in reward preference 

for local government employees in terms of position, public service motivation, and 

public sector motivation. Public Performance & Management Review, 37(4), 552-576. 

 

Gabris, G.T. (1986). Can merit pay systems avoid creating discord between supervisors 

and subordinates? Another uneasy look at performance appraisal. Review of Public 

Personnel Administration, 7, 70-89. 

 

http://www.asq.org/


135 

Gagliardi P. (1986). The creation and change of organizational cultures: A conceptual 

framework. Organization Studies, 7(2), 117-134.  

 

Geertz, C. (1973). The interpretation of cultures. New York, NY: Basic Books. 

 

Handy, C.B. (1986). Gods of management, Revised edition. First published 1978. ed. 

London: Souvenir Press.  

 

Giauque, D., Anderfuhren-Biget, S., & Varone, F. (2013). HRM practices, intrinsic 

motivators, and organizational performance in the public sector. Public Personnel 

Management, 42(2), 123–150. 

 

Gkioka, V., Petrakos, A., Sarris, M., Goula, Α., Nikolados, Η., & Speis, Κ. (2018).  

Motivation factors of doctors and nurses in the health services. Archives of Hellenic 

Medicine, 35(2), 230-240. 

 

Gkorezis, P., & Petridou, E. (2012). The effect of extrinsic rewards on public and 

private sector employees' psychological empowerment: A comparative approach. The 

International Journal of Human Resource Management, 23(17), 3596-3612.  

 

Gould-Williams J., & Davies F. (2005). Using social exchange theory to predict the 

effects of HRM practice on employee outcomes. An analysis of public sector workers. 

Public Management Review, 7, 1-24.  

 

Grammatikopoulos, I.A., Koupidis, S.A., Moralis, D., Sadrazamis, A., Athinaiou, D., 

& Giouzepas, I. (2013). Job motivation factors and performance incentives as efficient 

management tools: A study among mental health professionals. Archives of Hellenic 

Medicine, 30(1), 46–58. 

 

Guyot, J.F. (1961). Government bureaucrats are different. Public Administration 

Review, 22, 195–202. 

 

Habba, D., Modding, B., Bima, M., & Bijang, J. (2017). The Effect of leadership, 

organisational culture and work motivation on job satisfaction and job performance 



136 

among civil servants in Maros district technical working unit. IRA-International 

Journal of Management & Social Sciences, 7(1), 52-64.  

 

Hackman, R.J., & Lawler, E.E. (1971). Employee reactions to job characteristics. 

Journal of Applied Psychology, 55(3), 259-286. 

 

Hackman, J.R., & Oldham, G.R. (1980). Work redesign. Reading, MA: Addison-

Wesley. 

 

Hall, E.T. (1976). Beyond culture. Garden City, NY: Anchor Books, Doubleday. 

 

Harris, L.C., & Ogbonna, E. (1998). Employee responses to culture change efforts. 

Human Resource Management Journal, 8(2), 78-92. 

 

Harrison, R. (1972). Understanding your organization's character. Harvard Business 

Review, 5(3), 119-128.  

 

Hennessey, B.A., Moran, S., Altringer B.A., & Amabile, T.M. (2014). Extrinsic and 

intrinsic motivation. In P.C. Flood and Y. Freeney (Eds.), Organizational behavior 

(vol. 11). John Wiley & Sons; Wiley encyclopedia of Management. 

 

Herzberg, F. (1968). One more time: How do you motivate employees? Harvard 

Business Review, 46, 53-62. 

 

Hofstede, G.J. (2001a). Culture's consequences: Comparing values, behaviors, 

institutions and organizations across nations (2nd ed.). Thousand Oaks, CA: Sage 

Publications. 

 

Hofstede, G.J., Jonker, C.M., & Verwaart, T. (2012). Cultural differentiation of 

negotiating agents. Group Decision and Negotiation, 21, 79-98. 

 

Holmes, S., & Marsden, S. (1996). An exploration of the espoused organizational 

culture of public accounting firms. Accounting Horizons, 26-53. 

 



137 

Houston, D.J. (2000). Public-service motivation: A multivariate test. Journal of Public 

Administration Research and Theory, 10(4), 713-727.  

 

Θενδσξάηνο, Δ.Φ. (1999). Οξγάλσζε θαη δηνίθεζε επηρεηξήζεσλ, Σφκνο Α. Αζήλα: 

Δθδφζεηο Α. ηακνχιε, 

 

Jacobsen, C.B., Hvitved, J., & Andersen, L.B. (2014). Command and motivation: How 

the perception of external interventions relates to intrinsic motivation and public 

service motivation. Public Administration, 92(4), 790-806. 

 

Jarnagin, C., & Slocum, J.W.Jr. (2007). Creating corporate cultures through 

mythopoetic leadership. Organizational Dynamics, 36, 288-302. 

 

Jofreh, M., & Masoumi, E. (2013). Diagnosing organizational culture: An empirical 

investigation. Management Science Letters, 3, 2461-2466.  

 

Jurgensen, C.E. (1978). Job preferences (what makes a job good or bad). Journal of 

Applied Psychology, 63(3), 267-76.  

 

Jurkiewicz, C.L., Massey, T.K., & Brown, R.G. (1998). Motivation in public and 

private organizations. A comparative study. Public Productivity & Management 

Review, 21(3), 230-250. 

 

Kahn, C.M., Silva, E.C.D., & Ziliak, J.P. (2001). Performance-based wages in tax 

collection: The Brazilian tax collection reform and its effects. Economic Journal, 

111(468), 188-205. 

 

Kanter, R.M. (1989). The new managerial work. Harvard Business Review, 89(6), 85-

92.  

 

Kellough, J.E., & Lu, H. (1993). The paradox of merit pay in the public sector 

persistence of a problematic procedure. Review of Public Personnel Administration, 

13(2), 45-64. 

 



138 

Kerego, K., & Mthupha, D.M. (1997). Job satisfaction as perceived by agricultural 

extension workers in Swaziland. South African Journal of Agricultural Extension, 

23(2), 19-24. 

 

Khojasteh, M. (1993). Motivating the private vs. public sector managers. Public 

Personnel Management, 22(3), 391-401. 

 

Kickul, J., Lester, S.W.B., & Belgio, E. (2004). Attitudinal and behavioural outcomes 

of psychological contract breach: A cross cultural comparison of the United States and 

Hong Kong Chinese. International Journal of Cross Cultural Management, 4(2), 229-

252. 

 

Kilman, R. (1985). In R. Kilman, M. Saxton, & R. Serpa, et al. Gaining control of the 

corporate culture. San Francisco: Jossey-Bass. 

 

Kinicki, A., & Kreitner, R. (2006). Organizational behavior: Key concepts, skills & 

best practices. McGraw-Hill/Irwin. 

 

Kohn, A. (1993). Why incentive plans cannot work. Harvard Business Review, 54-63. 

 

Komara, A.H. (2011). Organizational culture influences on work motivation and on 

employee performance (Study at Kimpraswil Regional Housing and Infrastructural 

Office, Agency of Riau Province). Journal of Applicable Management, 9(1). 

 

Κφληεο, Θ.Η. (1994). Δηνηθεηηθή ςπρνινγία: Η ςπρνινγία ησλ αλζξώπηλσλ θαη εξγα-

ζηαθώλ ζρέζεσλ. Αζήλα: Δθδφζεηο χγρξνλε Δθδνηηθή. 

 

Kontodimopoulos. N., Paleologou, V., & Niakas, D. (2009). Identifying important 

motivational factors for professionals in Greek hospitals. BMC Health Serv. 

Res., 9, 164. 

 

Kotter, J.P., & Heskett, J.L. (1992). Corporate culture and performance. New York, 

NY: Free Press 

 

Kreitner, R. (1995). Organizational Behaviour. McGrawHill Education. 



139 

Kreps, G. (1981). Organizational folklore: The packaging of company history at RCA. 

Paper presented at the ICA/SCA Conference on Interpretive Approaches to 

Organizational Communication. Alta, UT, July. 

 

Kreps, D.M. (1990). Corporate culture and economic theory. In J.E. Alt, & K.A. 

Shepsle (Eds), Perspectives on Positive Political Economy (pp. 90-143). Cambridge, 

England: Cambridge University Press. 

 

Kunda, G. (2006). Engineering culture: Control and commitment in a high-tech 

corporation. Philadelphia, PA: Temple University Press. 

 

Κπξηαδφπνπινο, Π.Γ., & Κηνπιάθαο, Κ.Δ. (1994). Management 1
εο 

Γξακκήο. Αζήλα: 

Δθδφζεηο χγρξνλε Δθδνηηθή. 

 

Lambrou, P., Kontodimopoulos, N., & Niakas, D. (2010). Motivation and job 

satisfaction among medical and nursing staff in a public general hospital in Cyprus. 

Human Resources for Health, 8(1), 26.  

 

Lapiņa, I., Kairiša, I., & Aramina, D. (2015). Role of Organizational Culture in the 

Quality Management of University. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 213, 

770-774. 

 

Lewis, G. B., & Frank, S.A. (2002). Who wants to work for the government?. Public 

Administration Review, 62(4), 395-404.  

 

Locke, E.A., Feren, D.B., McCaleb, V.M., Shaw, K.N., & Denny, A.T. (1980). The 

relative effectiveness of four methods of motivating employee performance. In K.D. 

Duncan, M.M. Gruneburg, & D. Wallis (Eds), Changes in Working Life (pp. 363-387). 

New York: Wiley,  

 

Locke, E.A., & Latham, G.P. (1990). Work motivation: The high performance cycle. 

In U. Kleinbeck and others (Eds), Work Motivation. Hillsdale, NJ: Erlbaum.  

 

Loewenstein, G. (1999). Because it is there: The challenge of mountaineering for 

utility theory. Kyklos, 52, 315-343. 



140 

López-Nicolás, C, & Merono-Cerdán, A. (2009). The impact of organizational culture 

on the use of ICT for knowledge management. Electronic Markets, 19(4), 211-219.  

 

Louis, M.R. (1981). A cultural perspective on organizations: The need for and 

consequences of viewing organizations as culture-bearing milieux. Human Systems 

Management, 2, 246-258. 

 

Lovaš, L. (2007). Relationship of organizational culture and job satisfaction in the 

public sector. Studia Psychologica, 49(3), 215-221.  

 

Luthans, F. (2005). Organizational behavior (10th ed.). New York: McGraw-Hill. 

 

Luthans F. (1995). Organizational behavior (7th ed.). New York: McGraw-Hill. 

 

Lyons, S.T., Duxbury, L.E., & Higgins, C.A. (2006). A comparison of values and 

commitment of private sector, public sector and parapublic sector employees. Public 

Administration Review, 66(4), 605-618. 

 

Manolopoulos, D. (2008b). Work motivation in the Hellenic extended public sector: 

An empirical investigation. The International Journal of Human Resource 

Management, 19(9), 1738-1762. 

 

Manolopoulos, D. (2008). An evaluation of employee motivation in the extended 

public sector in Greece. Employee Relations, 30(1), 63–85. 

 

Marsden, D., & Richardson. R. (1992). Motivation and performance related pay in the 

public sector: A case study of the inland revenue. In Discussion paper. London: Center 

for economic performance, LSE.  

 

Martins, E.C., & Terblanche, F. (2003). Building organisational culture that stimulates 

creativity and innovation. European Journal of Innovation Management, 6(1), 64-74. 

 

Martin, J., & Siehl, C. (1983), Organizational culture and counter-culture. 

Organizational Dynamics, 12, 52-64.  

 



141 

Maslow, A. H. (1954). Motivation and personality. New York, NY: Harper and Row.  

 

Massaras P., Sahinidis, A., & Polychronopoulos, G. (2014). Organizational culture and 

motivation in the public sector. The case of the city of Zografou, Procedia Economics 

and Finance, 14. 

 

Matkó, A., & Takacs, T. (2017). Examination of the relationship between 

organizational culture and performance. Int. Rev. Appl. Sci. Eng., Vol. 8. 

 

Moynihan, D.P., & Pandey, S.K. (2007b). The role of organizations in fostering public 

service motivation. Public Administration Review, 67, 40-53. 

 

Mozaffari, F.A. (2008). A study of relationship between organizational culture and 

leadership. Paper presented at the International Conference on Applied Economics 

(ICOAE). Kastoria, Greece (pp. 679-688). 

 

Μπειηάο, Γ. (2015). Ηγεζία, νξγαλσζηαθή θνπιηνύξα θαη επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε 

εξγαδνκέλσλ ζε ηξαπεδηθό νξγαληζκό. (Με Γεκνζηεπκέλε Γηδαθηνξηθή Γηαηξηβή). 

Παλεπηζηήκην Θεζζαιίαο.  

 

Μπνπξαληάο, Γ.Κ. (2015). Μάλαηδκελη: Πιήξεο ζεσξεηηθό ππόβαζξν, ζύγρξνλεο 

πξνζεγγίζεηο θαη κέζνδνη, δηνηθεηηθέο θαη εγεηηθέο ηθαλόηεηεο (2ε έθδ.). Αζήλα: 

Δθδφζεηο Δ. Μπέλνπ. 

 

Μπνπξαληάο, Γ. (2005). Ηγεζία: Ο δξόκνο ηεο δηαξθνύο επηηπρίαο. Αζήλα: Δθδφζεηο 

Κξηηηθή. 

 

Newstrom, J., Reif, W.E., & Monckza, R.M. (1976). Motivating the public employee: 

Fact vs. fiction. Public Personnel Management, 5, 67-72. 

 

Nowlin, W.A. (1982). Factors that motivate public and private sector managers: A 

comparison. Public Personnel Management Journal, 11(3), 224-227. 

 

Ξεξνηχξε-Κνπθίδνπ, . (2001). Δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πόξσλ. Η πξόθιεζε ηνπ 21νπ 

αηώλα ζην εξγαζηαθό πεξηβάιινλ. Θεζζαινλίθε: Δθδφζεηο Αληθνχια. 



142 

Ogbonna, E., & Harris, L. C. (2000). Leadership style, organizational culture and 

performance: Empirical evidence from UK companies. International Journal of 

Human Resource Management, 11(4), 766-788. 

 

O’Reilly, C.A., & Chatman, J.A. (1996). Culture as social control: Corporations, 

culture and commitment. Research in Organizational Behavior, 18, 157-200. 

 

O’Riordan, J. (2015). Organisational culture and public service. State of the public 

service series. Institute of Public Administration. 

 

Ortega-Parra, A., & Sastre-Castillo, M. (2013). Impact of perceived corporate culture 

on organizational commitment. Management Decision, 51(5), 1071-1083. 

 

Osterloh, M., Frey, B., & Frost, J. (2002). The dynamics of motivation of new 

organizational forms. International Journal of Economics and Business, 9(1), 61-77. 

 

Ouchi, W.G. (1981). Theory Z: How American business can meet the Japanese 

challenge. Reading, MA: Addison-Wesley Pub. 

  

Paarsch, H., & Shearer, B. (2000). Fixed wages, piece rates and incentive effects: 

Statistical evidence from payroll records. International Economic Review, 41(1), 59-

92.  

 

Paleologou, V., Kontodimopoulos, N., Stamouli, A., Aletras, V., & Niakas, D. (2006) 

Developing and testing an instrument for identifying performance incentives in the 

Greek health care sector. BMC Health Serv. Res., 6, 118.  

 

Palthe, J., & Kossek, E. (2003). Subcultures and employment modes: translating HR 

strategy into practice. Journal of Organizational Change Management, 16(3), 287-308.  

 

Park, S. M., & Word, J. (2012). Driven to service: Intrinsic and extrinsic motivation for 

public and nonprofit managers. Public Personnel Management, 41(4), 705-734. 

 

Pascale, R. T., & Athos, A. G. (1981). The art of Japanese management: Applications 

for American executives. New York: Warner Books. 



143 

Perry, R.P. (1991). Perceived control in college students: Implications for instruction in 

higher education. In J. Smart (Eds.), Higher education: Handbook of theory and 

research, 7 (pp. 1-56). New York: Agathon. 

 

Perry J.L, & Hondeghem A. (2008). Motivation in public management: The call of 

public service. Oxford: Oxford University Press. 

 

Perry, J.L., Mesch, D., & Paarlberg, L. (2006). Motivating employees in a new 

governance era: The performance paradigm revisited. Public Administration Review, 

68(3), 445-458. 

 

Perry, J.L., & Porter, L.W. (1982). Factors affecting the context of motivation in public 

organizations. Academy of Management Review, 7(1), 89-98. 

 

Perry, J.L., & Wise, L.R. (1990). The motivational basis of public service. Public 

Administration Review, 5(3), 367-373. 

 

Peters, T.J, & Waterman, R.H. (1982). In search of excellence: Lessons from 

America’s best run companies. New York: Harper & Row Publishers. 

 

Πεηξίδνπ, Δ. (2001). Γηνίθεζε-κάλαηδκελη: Μηα εηζαγσγηθή πξνζέγγηζε (2ε έθδ.). 

Θεζζαινλίθε: Δθδφζεηο Επγφο.  

 

Pfeffer, J. (1981). Management as symbolic action: The creation and maintenance of 

organizational paradigms. In L.L. Cumming and B.M. Staw (Eds.), Research in 

Organizational Behavior (vol. 3). Greenwich, CT: JAI Press. 

 

Pilichowski, E. (2009). Does performance-related pay work? Public Management 

Outlook, 30, 1-17.  

 

Pinder, C.C. (1984). Work motivation: Theory, issues and applications. Scott, 

Foresman Publications. 

 



144 

Porter, L.W., & Van Maanen, J. (1970). Task Accomplishment and the Management of 

Time. In B.M. Bass (Eds.), Management for Accomplishment (pp. 180-192). 

Lexington, MA: D.C. Heath and Co. 

 

Posner, B.Z., & Schmidt, W.H. (1982). Determining managerial strategies in the public 

sector: What kinds of people enter the public and private sectors? An updated 

comparison of perceptions, stereotypes and values. Human Resource Management, 

21(2), 35-43. 

 

Rainey, H.G. (1993). Work Motivation, in R.T. Golembiewski (Eds.), Handbook of 

organizational behavior (pp. 19-39). New York, NY: Marcel Dekker. 

 

Rainey H.G. (1982). Reward preferences among public and private managers: In 

search of the service ethic. American Review of Public Administration, 16(4), 288- 

302. 

 

Rantz, M.J., Scott, J., & Porter, R. (1996). Employee motivation: New perspectives of 

the age-old challenge of work motivation. Nursing Forum, 31(3), 29-36. 

 

Renah, A., & Setyadi, D. (2014). The influence of organizational culture, working 

environment and educational training on motivation and performance of government 

employees at West Kutai Regency East Kalimanatan. European Journal of Business 

and Management, 6(30), 182-191. 

 

Ritz, A., & Waldner, C. (2011). Competing for future leaders: A study 

of attractiveness of public sector organizations to potential job applicants. 

Review of Public Personnel Administration, 31(3), 291-316.  

 

Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2011). (επηκ.) Αιέμαλδξνο αρηλίδεο. Οξγαλσζηαθή 

ζπκπεξηθνξά. Αζήλα: Δθδφζεηο Κξηηηθή. 

 

Roos, W. & Van Eeden, R. (2008). The relationship between employee motivation, job 

satisfaction and corporate culture. South African Journal of Industrial Psychology, 

34(1), 54-63. 

 



145 

Schall, M.S. (1981). An exploration into a successful corporation’s saga-vision and its 

rhetorical community.  Paper presented at the ICA/SCA Conference on Interpretive 

Approaches to Organizational Communication, Alta, UT, July. 

 

Schein, E.H. (2010). Organizational culture and leadership (4th ed.). San Francisco, 

CA: Jossey-Bass. 

 

Schein, E.H. (2004). Organizational culture and leadership (3rd ed.). San Francisco, 

CA: Jossey-Bass.  

 

Schein, E.H. (1985). Organizational culture and leadership. San Francisco, CA: 

Jossey-Bass. 

 

Schneider, B., Ehrhart, M.G., & Macey, W.H. (2013). Organizational climate and 

culture. Annual Review of Psychology, 64, 361-388. 

 

Schott, C., & Pronk, J.L.J. (2014). Investigating and explaining organizational 

antecedents of PSM. Evidence-based HRM: A Global Forum for Empirical 

Scholarship, 2(1), 28-56. 

 

Schuster, J.A. (1974). Management compensation policy and the public interest. Public 

Personnel Management, 3, 510-523. 

 

Selden, S.C., & Brewer, G. (2000). Work motivation in the senior executive service: 

Testing the high performance cycle theory. Journal of Public Administration Research 

and Theory, 10(3), 531–550. 

 

Sempane, M.E., Rieger, H.S., & Roodt, G. (2002). Job satisfaction in relation to 

organisational culture. SA Journal of Industrial Psychology, 28(2), 23-30. 

 

Sensuse, D. I., Cahyaningsih, E., and Wibowo, W. C. (2015). Knowledge 

management: Organizational culture in Indonesian government human capital 

management. Procedia Computer Science, 72, 485- 494.  

 



146 

Shahzad, F., Luqman, R., Khan, A., & Shabbir, L. (2012). Impact of organizational 

culture on organizational performance: An overview. Interdisciplinary Journal of 

Contemporary Research in Business, 3, 975-985. Retrieved from http://www.ijcrb.com 

 

Sharma, G., & Good, D. (2013). The work of middle managers: Sense making and 

sense giving for creating positive social change. The Journal of Applied Behavioral 

Science, 49, 95-122.  

 

Sheridan, J. (1992). Organizational turnover and employee retention. Academy of 

Management Journal, 35(5), 1036-1056. 

 

Sherman, D.J., & Smith, H.L. (1984). The influence of organizational structure on 

intrinsic versus extrinsic motivation. Academy of Management Journal, 27(4), 885-

892.  

 

Siehl, C., & Martin, J. (1981). Learning organizational culture. Working paper, 

Graduate Business School, Stanford University. 

 

Siehl, K., & Martin, J. (1990). Organizational culture: A key to financial performance? 

In B. Schneider (Eds.), Organizational Climate and Culture (pp. 241-281). San 

Francisco, CA: Jossey-Bass. 

 

Sinha, S., Singh, A.K., Gupta, N., & Dutt, R. (2010). Impact of work culture on 

motivation level of employees in selected public sector companies in India. Delhi 

Business Review, 11(1), 43-54. 

 

Smith, G.P. (1994). Motivation. In W. Tracey (Eds.), Human resources management 

and development handbook (2nd ed.). 

 

Soeters, J. (2018). Organizational cultures in the military. In the handbook of the 

sociology of the military. Cham, Switzerland: Springer. 

 

Sokro, E. (2012). Analysis of the relationship that exists between organizational 

culture, motivation and performance. Problems of Management in the 21st century, 3, 

106-119. 



147 

Stazyk, E.C. (2012). Crowding out public service motivation? Comparing theoretical 

expectations with empirical findings on the influence of performance-related pay. 

Review of Public Personnel Administration. 

 

Steers, R. M., Mowday, R.T., & Shapiho, D.L. (2004). The future of work 

motivation theory. Academy of Management Review, 29(3), 379-387. 

 

Stefanidis, D. (2012). Motivation, motivators, job satisfaction and organizational 

commitment of Air Force’s officers. Αλαθηήζεθε απφ ηζηνζειίδα 

http://www.geetha.mil.gr/media/1.vima-ell-strat-skepsis/2013/meleth-giastrathgikh-

skepsh.pdf. 

 

Stritch, J.M., & Christensen, R.K. (2014). Looking at a job’s social impact 

through PSM-tinted lenses: Probing the motivation–perception relationship. 

Public Administration, 92(4), 826-842. 

 

Suderman, J. (2012). Using the Organizational Culture Assessment (OCAI) as a tool 

for new team development. J Pract Consult, 4, 552-528. 

 

Taslim, M. (2011). Organisation culture and employee motivation: An empirical study 

on impact of organisation culture on employee extrinsic & intrinsic motivation at SBI. 

International Journal of Management Prudence, 3(1), 84-87. 

 

Tharenou, P. (1993). A test of reciprocal causality for absenteeism. Journal of 

Organisational Behavior, 14(3), 269-90. 

 

Tharp, B.M. (2009). Defining culture and organizational culture: From anthropology to 

the office. http://www.haworth.com/docs/default-source/white-papers/defining-culture-

andorganizationa-culture 51 -pdf-28527.pdf?sfvrsn=6 

 

Thokozani, S.B.M. (2017). Strong vs. weak organizational culture: Assessing the 

impact on employee motivation. Arabian Journal of Business and Management 

Review, 7(1), 1-5. 

 



148 

Tierney, W. (1988). Organizational culture in higher education. Defining the essentials. 

The Journal of Higher Education, 59(1), 2-21. 

 

Trivellas, P., & Dargenidou, D. (2009). Organisational culture, job satisfaction and 

higher education service quality: The case of Technological Educational Institute of 

Larissa. The TQM Journal, 21(4), 382 – 399.  

 

Trompenaars, F., & Hampden-Turner, C. (1998). Riding the Waves of Culture: 

Understanding Cultural Diversity in Global Business (2nd ed.). New York: McGraw 

Hill. 

 

Vallerand, R.J., Pelletier, L.G., Blais, M.R., Brière, N.M., Senécal, C., & Vallières, 

E.F. (1992). The Academic motivation scale: A measure of intrinsic, extrinsic, and 

amotivation in education. Educational and Psychological Measurement, 52, 1003-

1017. 

 

Vandenabeele, W. (2008). Government calling: Public service motivation 

as an element in selecting government as an employer of choice. Public 

Administration, 86(4), 1089-1105. 

 

Vandenabeele, W., & van de Walle, S. (2008). International difference 

in public service motivation. In J.L. Perry and A. Hondeghem (EDs.), Motivation in 

public management: The call of public service (pp. 223–244). Oxford, UK: Oxford 

University Press. 

 

Van de Walle, S., Steijn, B., & Jilke, S. (2015). Extrinsic motivation, PSM and labour 

market characteristics: A multilevel model of public sector employment preference in 

26 countries. International Review of Administrative Sciences, 81(4), 833-855.  

 

Van Maanen, J., & Barley, S. (1985). Cultural organization: Fragments of a theory. In 

P.J. Frost, L.F. Moore, M.R. Louis, C. Lundberg, and J. Martin (Eds.), Organizational 

culture. Beverly Hills, CA: Sage.  

 



149 

Van Yperen, N.W., & Hagedoorn, M. (2003). Do high job demands increase intrinsic 

motivation or fatigue or both? The role of job control and job social support. Academy 

of Management Journal, 46(3), 339-348. 

 

Vrangbaek, K. (2009). Public sector values in Denmark: A survey analysis. 

International Journal of Public Administration, 32, 508-535. 

 

Walker, J. E., Tausky, C., & Oliver, D. (1982). Men and women at work: Similarities 

and differences in work values within occupational groupings. Journal of Vocational 

Behavior, 21(1), 17-36. 

 

Warner, W.L., Van Riper, P.P., Martin, N.H., & Collins, O.F. (1963). The American 

federal executive. New Haven, CT: Yale University Press. 

 

Weske, U., & Schott, C. (2016). What motivates different groups of public employees 

working for Dutch municipalities? Combining autonomous and controlled types of 

motivation. Review of Public Personnel Administration. 

 

Wilkins, A., & Ouchi, W. (1983). Efficient cultures: Exploring the relationship 

between culture and organizational performance. Administrative Science Quarterly, 28, 

468-481.  

 

Wittmer, D. (1991). Serving the people or serving for pay: Reward preferences among 

government, hybrid sector, and business managers. Public Productivity and 

Management Review, 14(4), 369-383. 

 

Wright, B.E. (2007). Public service and motivation: Does mission matter? Public 

Administration Review, 54-64. 

 

Wright, B.E. (2004). The role of work context in work motivation: A public sector 

application of goal and social cognitive theories. Journal of Public Administration 

Research and Theory, 14(1), 59-78. 

 



150 

Wright, B.E. (2001). Public-sector work motivation: A review of the current literature 

and a revised conceptual model. Journal of Public Administration Research and 

Theory, 11(4), 559–586.  

 

Υπηήξεο, Λ.. (2013). Οξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά. Η αλζξώπηλε ζπκπεξηθνξά ζε 

νξγαληζκνύο θαη επηρεηξήζεηο. Αζήλα: Δθδφζεηο Φαίδηκνο. 

 

Yusof, H.S.M., Said, N.S.M., & Ali, S.R.O. (2016). A study of organizational culture 

and employee motivation in private sector company. Journal of Applied Environmental 

and Biological Sciences, 6(3S), 50-54. 

 

Yusof, H.S.M., Munap, R., Badrillah, M.I.M., Ab Hamid, N.R., & Khir, R.M. (2017). 

The relationship between organizational culture and employee motivation as 

moderated by work attitude. Journal of Administrative and Business Studies, 3(1), 21-

25. 

 

Zahari, I., & Shurbagi, A. (2012). The effect of organizational culture and the 

relationship between transformational leadership and job satisfaction in petroleum 

sector of Libya. International Business Research, 5(9), 89-97. 

 

Zharkeshova, A.S., Junusbekova, G.A., & Abilmazhinov, T.T. (2017). Organizational 

culture in the civil service of Kazakhstan: A pilot study results. Public Policy and 

Administration, 16(2), 311-324. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



151 

ΠΑΡΑΡΣΗΜΑΣΑ 

 

Α. Πίλαθεο δηεξεχλεζεο ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηηο κεηαβιεηέο ηεο έξεπλαο 

 

Β.  Δξσηεκαηνιφγην έξεπλαο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



152 

ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ Α 

Πίλαθεο δηεξεχλεζεο ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξηζηη-

θψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηηο κεηαβιεηέο ηεο έξεπλαο 

 

Πίλαθαο 1: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ ηχπν πθηζηάκελεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο «Clan» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 168 26,3571 9,97661 
0,777 

Γπλαίθα 34 25,8088 11,72512 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 28,0556 3,15495 

0,008 

26-35 50 28,3500 10,22215 

36-45 113 26,5900 9,91527 

46-55 33 23,4091 10,60735 

56 θαη άλσ 3 8,8889 ,96225 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 29,3468 10,30240 

0,000 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 31,4683 10,79771 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 70 26,6095 10,06516 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 53 24,2296 8,52324 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 21,5882 10,15763 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 11,2500 7,62246 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 40 23,2292 7,41329 

0,053 Ναη  (ΑΤ) 83 26,0602 9,25258 

Όρη 79 28,0169 12,08374 

Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 18,5833 15,46626 

0,009 

Τπαμησκαηηθφο 77 28,5606 10,70661 

Αλζππαζπηζηήο 23 28,5145 8,76876 

Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 57 25,0088 8,69612 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 35 23,9762 9,37832 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 11 27,0455 9,19967 

0,020 

Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 

20,0000 8,55390 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 

26,7963 8,89039 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
123 

27,1721 10,79242 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 34,5833 9,63453 

0,028 

6 - 10 ρξφληα 16 33,2813 11,15326 

11-15 ρξφληα 43 25,1744 10,10127 

16 - 20 ρξφληα 52 25,2564 10,78299 

21-25 ρξφληα 46 27,1486 9,24497 

26 - 30 ρξφληα 27 25,1543 9,09070 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 22,2024 10,16744 
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Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 27,5071 10,12435 

0,848 

1 - 2 ρξφληα 51 25,0359 9,22252 

3 - 5 ρξφληα 50 26,8833 9,30067 

6 - 10 ρξφληα 29 26,3793 13,28166 

11 - 15 ρξφληα 12 25,6944 14,75744 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 24,4872 5,85846 

 

Πίλαθαο 2: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ ηχπν πθηζηάκελεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

«Adhocracy» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 168 14,2113 8,52404 
0,179 

Γπλαίθα 34 12,0441 8,66194 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 16,1111 12,94576 

0,476 

26-35 50 13,3900 7,99529 

36-45 113 13,8201 8,91845 

46-55 33 15,1263 8,09053 

56 θαη άλσ 3 6,1111 2,54588 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 17,9730 9,43329 

0,000 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 18,8492 6,83372 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 70 12,5524 8,32509 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 53 12,3113 7,66144 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 9,6078 7,10388 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 10,4167 8,42999 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 40 12,6417 7,41702 

0,000 Ναη  (ΑΤ) 83 11,4337 7,81441 

Όρη 79 16,9916 8,96388 

Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 8,9167 5,67986 

0,000 

Τπαμησκαηηθφο 77 17,4481 8,85273 

Αλζππαζπηζηήο 23 13,0072 9,58000 

Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 57 10,7807 6,99547 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 35 12,8762 7,49524 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 11 14,3939 8,74080 

0,479 

Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 

13,0725 5,99554 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 

12,2778 8,69009 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
123 

14,5163 8,90857 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 10,4167 7,53080 

0,613 

6 - 10 ρξφληα 16 16,7708 9,13315 

11-15 ρξφληα 43 13,2791 8,49157 

16 - 20 ρξφληα 52 14,6763 8,99724 

21-25 ρξφληα 46 12,4529 8,91293 
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26 - 30 ρξφληα 27 14,3827 7,65367 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 13,6905 7,52286 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 12,6064 9,02034 

0,134 

1 - 2 ρξφληα 51 13,5621 8,15666 

3 - 5 ρξφληα 50 13,7567 8,39759 

6 - 10 ρξφληα 29 13,4770 7,67349 

11 - 15 ρξφληα 12 14,2361 10,18428 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 20,2564 8,22418 

 

Πίλαθαο 3: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ ηχπν πθηζηάκελεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

«Market» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 168 18,5952 9,53658 
0,024 

Γπλαίθα 34 14,5833 8,61457 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 23,0556 5,54861 

0,618 

26-35 50 17,4000 9,84811 

36-45 113 17,5354 9,12149 

46-55 33 19,0657 9,32104 

56 θαη άλσ 3 23,3333 21,66667 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 20,3378 7,48058 

0,436 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 19,8016 8,85024 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 70 16,6714 9,63421 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 53 17,3585 10,57601 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 17,7647 10,34275 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 15,6250 6,85076 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 40 16,1667 10,11473 

0,113 Ναη  (ΑΤ) 83 17,1687 9,66030 

Όρη 79 19,5970 8,81269 

Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 15,4167 14,40299 

0,027 

Τπαμησκαηηθφο 77 20,5065 8,10780 

Αλζππαζπηζηήο 23 14,3478 9,38432 

Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 57 17,1637 8,13243 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 35 16,5238 11,65175 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 11 16,3636 12,95973 

0,149 

Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 

16,5217 8,46357 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 

15,6852 8,75503 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
123 

19,1382 9,48906 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 13,1250 14,51970 

0,586 6 - 10 ρξφληα 16 17,9167 9,87421 

11-15 ρξφληα 43 19,9961 10,04589 
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16 - 20 ρξφληα 52 17,6923 8,37834 

21-25 ρξφληα 46 16,5761 8,48926 

26 - 30 ρξφληα 27 17,1296 10,58475 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 19,7024 11,08730 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 17,9681 10,56848 

0,910 

1 - 2 ρξφληα 51 18,5196 9,79034 

3 - 5 ρξφληα 50 16,5667 8,84907 

6 - 10 ρξφληα 29 18,2471 10,24585 

11 - 15 ρξφληα 12 19,0972 8,22243 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 18,7821 6,46944 

 

Πίλαθαο 4: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ ηχπν πθηζηάκελεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

«Hierarchy» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 168 39,8780 17,08224 
0,076 

Γπλαίθα 34 45,6618 17,97138 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 33,8889 15,12295 

0,184 

26-35 50 39,9000 15,24427 

36-45 113 40,7625 18,49760 

46-55 33 41,0859 15,71569 

56 θαη άλσ 3 64,4444 14,17483 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 30,2928 12,84285 

0,000 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 30,0397 12,18343 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 70 43,2310 17,42424 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 53 45,0629 17,28489 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 49,4118 14,56476 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 61,4583 15,15926 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 40 46,4792 17,67413 

0,000 Ναη  (ΑΤ) 83 44,3775 15,14488 

Όρη 79 34,2975 17,41356 

Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 56,7500 13,85802 

0,000 

Τπαμησκαηηθφο 77 32,5584 16,36827 

Αλζππαζπηζηήο 23 42,1377 14,45523 

Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 57 46,4912 14,83184 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 35 44,5238 18,13539 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 11 41,8182 22,89717 

0,014 

Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 

49,8551 16,48892 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 

43,5926 14,96400 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
123 

38,0786 17,20170 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 42,7083 7,79883 0,311 
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6 - 10 ρξφληα 16 30,2604 15,08224 

11-15 ρξφληα 43 41,1124 17,40229 

16 - 20 ρξφληα 52 40,5929 18,88529 

21-25 ρξφληα 46 42,3551 16,78413 

26 - 30 ρξφληα 27 43,1173 17,26427 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 43,2738 15,85007 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 40,6206 17,09015 

0,738 

1 - 2 ρξφληα 51 42,5719 16,15230 

3 - 5 ρξφληα 50 41,1833 18,62712 

6 - 10 ρξφληα 29 40,7184 17,21958 

11 - 15 ρξφληα 12 41,1806 20,39836 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 33,6538 16,17518 

 

Πίλαθαο 5: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ ηχπν επηζπκεηήο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο «Clan» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 168 34,7371 13,24257 
0,498 

Γπλαίθα 34 36,4706 15,11190 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 32,7778 5,09175 

0,385 

26-35 50 36,2500 12,11394 

36-45 113 35,8407 14,09881 

46-55 33 31,1364 13,72127 

56 θαη άλσ 3 29,1667 17,46027 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 35,5180 11,19819 

0,136 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 39,8810 13,00450 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 70 36,2167 15,40360 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 53 32,5000 10,70187 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 33,7647 17,22614 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 23,1250 11,55452 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 40 32,5625 14,77922 

0,326 Ναη  (ΑΤ) 83 34,8333 13,01854 

Όρη 79 36,4831 13,43433 

Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 31,7500 16,03647 

0,287 

Τπαμησκαηηθφο 77 37,2359 13,04287 

Αλζππαζπηζηήο 23 36,9203 11,74335 

Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 57 33,1199 11,83533 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 35 32,9762 17,03429 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 11 36,5152 14,88763 

0,106 

Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 

28,4783 15,78672 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 

35,9259 13,82067 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
123 

35,7927 12,70223 
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Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 43,3333 12,24745 

0,239 

6 - 10 ρξφληα 16 33,2813 12,19240 

11-15 ρξφληα 43 36,8760 12,91988 

16 - 20 ρξφληα 52 36,4071 14,27830 

21-25 ρξφληα 46 34,1377 13,81399 

26 - 30 ρξφληα 27 34,8148 11,66743 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 27,2024 15,75591 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 37,2660 15,63942 

0,390 

1 - 2 ρξφληα 51 32,2908 11,07389 

3 - 5 ρξφληα 50 34,1333 13,19009 

6 - 10 ρξφληα 29 38,0747 14,00663 

11 - 15 ρξφληα 12 35,8333 18,52176 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 33,5897 8,01752 

 

Πίλαθαο 6: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ ηχπν επηζπκεηήο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

«Adhocracy» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 168 21,6607 8,51805 
0,161 

Γπλαίθα 34 23,9951 10,19131 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 23,8889 ,96225 

0,408 

26-35 50 23,3000 8,72540 

36-45 113 21,0678 9,00156 

46-55 33 23,6616 8,71755 

56 θαη άλσ 3 18,8889 8,55267 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 24,3694 7,80601 

0,003 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 21,6667 8,58778 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 70 19,6429 9,64959 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 53 23,3962 6,88320 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 20,2843 10,04776 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 34,5833 6,85498 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 40 23,2292 7,91062 

0,094 Ναη  (ΑΤ) 83 20,4357 9,51887 

Όρη 79 23,1582 8,36600 

Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 25,1667 11,82955 

0,257 

Τπαμησκαηηθφο 77 23,4459 7,71284 

Αλζππαζπηζηήο 23 20,5435 7,65665 

Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 57 20,9854 10,66147 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 35 20,8333 7,37089 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 11 20,3788 6,44812 

0,062 Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 

25,1812 9,60047 
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Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 

19,5370 9,56859 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
123 

22,5393 8,42358 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 17,9167 7,28075 

0,129 

6 - 10 ρξφληα 16 23,1771 7,63289 

11-15 ρξφληα 43 23,9612 7,71875 

16 - 20 ρξφληα 52 23,1571 9,02873 

21-25 ρξφληα 46 19,2645 10,21978 

26 - 30 ρξφληα 27 22,8704 7,83897 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 19,5833 8,49679 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 20,1383 9,14915 

0,372 

1 - 2 ρξφληα 51 22,4673 10,24467 

3 - 5 ρξφληα 50 22,2833 7,58514 

6 - 10 ρξφληα 29 23,4770 8,40171 

11 - 15 ρξφληα 12 20,0000 10,44466 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 25,1923 3,91096 

 

Πίλαθαο 7: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ ηχπν επηζπκεηήο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο «Market» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 168 18,5119 8,10527 
0,007 

Γπλαίθα 34 14,2010 10,07036 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 21,9444 2,67879 

0,200 

26-35 50 15,5500 8,00299 

36-45 113 18,0855 9,06612 

46-55 33 19,7727 7,62987 

56 θαη άλσ 3 17,7778 9,47707 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 18,7613 6,83701 

0,333 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 15,0794 8,54687 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 70 16,6595 9,37982 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 53 19,0157 8,78094 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 19,0980 8,13473 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 20,8333 6,73575 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 40 18,8750 8,88264 

0,650 Ναη  (ΑΤ) 83 17,6888 9,19687 

Όρη 79 17,3376 7,81699 

Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 14,8333 10,06767 

0,350 

Τπαμησκαηηθφο 77 17,6905 7,55906 

Αλζππαζπηζηήο 23 15,8841 10,12154 

Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 57 17,9006 8,23199 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 35 19,9048 9,71777 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 11 20,5303 12,11790 0,217 
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Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 

20,1812 6,23588 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 

16,2037 7,64910 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
123 

17,6721 8,87799 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 10,6250 11,31156 

0,208 

6 - 10 ρξφληα 16 18,0729 8,84391 

11-15 ρξφληα 43 15,4961 7,04497 

16 - 20 ρξφληα 52 18,6442 9,90280 

21-25 ρξφληα 46 18,2862 8,83740 

26 - 30 ρξφληα 27 18,2099 5,66470 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 20,8929 9,72630 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 15,5780 7,51222 

0,219 

1 - 2 ρξφληα 51 18,6013 9,53351 

3 - 5 ρξφληα 50 19,4400 9,69926 

6 - 10 ρξφληα 29 16,4943 7,98492 

11 - 15 ρξφληα 12 16,8750 7,28327 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 19,9359 4,14524 

 

Πίλαθαο 8: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ ηχπν επηζπκεηήο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

«Hierarchy» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 168 25,3780 11,28318 
0,331 

Γπλαίθα 34 27,5245 13,69535 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 21,3889 5,54861 

0,739 

26-35 50 25,6667 10,02972 

36-45 113 25,7684 12,64402 

46-55 33 25,3788 9,77634 

56 θαη άλσ 3 34,1667 25,99412 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 21,3514 7,56237 

0,029 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 22,9762 11,13856 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 70 28,1000 13,55202 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 53 25,6447 9,56121 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 30,2843 15,61480 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 21,4583 2,91667 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 40 26,7917 11,19077 

0,020 Ναη  (ΑΤ) 83 27,9197 12,56130 

Όρη 79 22,9156 10,55470 

Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 28,2500 14,80558 

0,016 

Τπαμησκαηηθφο 77 22,1039 9,90031 

Αλζππαζπηζηήο 23 27,9348 8,17991 

Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 57 27,9649 14,10908 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 35 27,9524 10,70120 



160 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 11 22,5758 6,60865 

0,121 

Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 

28,6957 15,15873 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 

28,3333 12,72896 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
123 

24,5203 10,77442 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 28,1250 8,28807 

0,132 

6 - 10 ρξφληα 16 25,4688 11,03852 

11-15 ρξφληα 43 24,5581 10,65928 

16 - 20 ρξφληα 52 23,4808 9,81183 

21-25 ρξφληα 46 28,3116 15,11979 

26 - 30 ρξφληα 27 23,9815 7,55441 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 32,3214 14,54502 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 28,2943 13,43302 

0,175 

1 - 2 ρξφληα 51 26,4444 12,48980 

3 - 5 ρξφληα 50 25,6333 9,34438 

6 - 10 ρξφληα 29 21,9540 9,87339 

11 - 15 ρξφληα 12 27,2917 15,30055 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 21,1538 8,39931 

 

Πίλαθαο 9: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ παξάγνληα παξαθίλεζεο «Δξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 166 3,1893 ,75498 
0,090 

Γπλαίθα 34 2,9538 ,62490 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 2,4286 ,37796 

0,003 

26-35 50 2,9257 ,65194 

36-45 111 3,1725 ,78130 

46-55 33 3,5065 ,59664 

56 θαη άλσ 3 2,8095 ,29738 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 3,1892 ,77522 

0,907 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 3,0000 ,67310 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 69 3,1387 ,77125 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 52 3,1538 ,73763 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 3,2857 ,72668 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 3,1071 ,31677 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 39 3,3223 ,72304 

0,237 Ναη  (ΑΤ) 82 3,0801 ,76852 

Όρη 79 3,1356 ,70910 

Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 3,0286 ,42485 

0,001 
Τπαμησκαηηθφο 77 2,9870 ,75422 

Αλζππαζπηζηήο 23 3,1801 ,70147 

Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 56 3,1046 ,75075 
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Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 34 3,6050 ,61426 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 10 3,8286 ,77898 

0,009 

Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 

3,2360 ,63831 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 

3,2222 ,67596 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
122 

3,0504 ,74829 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 2,9643 ,62133 

0,001 

6 - 10 ρξφληα 16 2,8036 ,62133 

11-15 ρξφληα 43 2,9003 ,72879 

16 - 20 ρξφληα 51 3,0588 ,70345 

21-25 ρξφληα 45 3,3333 ,72204 

26 - 30 ρξφληα 27 3,4021 ,80524 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 3,6122 ,50563 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 3,0547 ,84439 

0,888 

1 - 2 ρξφληα 50 3,1543 ,76949 

3 - 5 ρξφληα 49 3,2070 ,66436 

6 - 10 ρξφληα 29 3,2463 ,71316 

11 - 15 ρξφληα 12 3,0952 ,49612 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 3,0879 ,79655 

 

Πίλαθαο 10: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ παξάγνληα παξαθίλεζεο «Αληακνηβή» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 166 2,8328 ,76247 
0,498 

Γπλαίθα 34 2,9265 ,56585 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 2,6667 ,62915 

0,263 

26-35 50 2,7100 ,80394 

36-45 111 2,8446 ,73551 

46-55 33 3,0682 ,59710 

56 θαη άλσ 3 3,0833 ,52042 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 2,8716 ,76290 

0,813 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 2,7738 ,93175 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 69 2,8116 ,68788 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 52 2,8317 ,71008 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 3,0882 ,74969 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 2,8750 ,32275 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 39 2,9487 ,76127 

0,621 Ναη  (ΑΤ) 82 2,8110 ,69229 

Όρη 79 2,8386 ,76275 

Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 3,1750 ,40910 

0,073 Τπαμησκαηηθφο 77 2,6818 ,77760 

Αλζππαζπηζηήο 23 2,8587 ,69832 
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Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 56 2,9018 ,70175 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 34 3,0368 ,71545 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 10 3,0750 ,64603 

0,689 

Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 

2,8804 ,64785 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 

2,8889 ,82668 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
122 

2,8094 ,72089 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 3,3750 ,47871 

0,005 

6 - 10 ρξφληα 16 2,6406 ,97455 

11-15 ρξφληα 43 2,5640 ,72599 

16 - 20 ρξφληα 51 2,9461 ,62312 

21-25 ρξφληα 45 2,8556 ,74332 

26 - 30 ρξφληα 27 2,8796 ,65915 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 3,3750 ,61823 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 2,8936 ,74042 

0,661 

1 - 2 ρξφληα 50 2,9400 ,81215 

3 - 5 ρξφληα 49 2,7245 ,67362 

6 - 10 ρξφληα 29 2,9052 ,67946 

11 - 15 ρξφληα 12 2,8542 ,78667 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 2,6731 ,70256 

 

Πίλαθαο 11: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ παξάγνληα παξαθίλεζεο «πλαδειθηθφηεηα» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 166 3,5169 ,80186 
0,345 

Γπλαίθα 34 3,3765 ,71650 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 3,3333 ,70238 

0,214 

26-35 50 3,3120 ,75826 

36-45 111 3,5279 ,83068 

46-55 33 3,6970 ,66355 

56 θαη άλσ 3 3,1333 ,64291 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 3,6973 ,78969 

0,350 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 3,5714 ,89283 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 69 3,4551 ,79697 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 52 3,4192 ,76518 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 3,4706 ,71394 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 2,9000 ,41633 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 39 3,4872 ,75783 

0,341 Ναη  (ΑΤ) 82 3,4049 ,78377 

Όρη 79 3,5873 ,80597 

Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 3,2200 ,72080 

0,061 Τπαμησκαηηθφο 77 3,4805 ,84683 

Αλζππαζπηζηήο 23 3,6522 ,63595 
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Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 56 3,3250 ,78306 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 34 3,7706 ,70174 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 10 4,0400 ,79331 

0,128 

Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 

3,3565 ,74823 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 

3,4444 ,73471 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
122 

3,4918 ,80459 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 3,9500 ,37859 

0,221 

6 - 10 ρξφληα 16 3,1750 ,78951 

11-15 ρξφληα 43 3,3767 ,79187 

16 - 20 ρξφληα 51 3,4549 ,85143 

21-25 ρξφληα 45 3,5422 ,75393 

26 - 30 ρξφληα 27 3,6222 ,80256 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 3,8143 ,57893 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 3,3787 ,86601 

0,569 

1 - 2 ρξφληα 50 3,4400 ,81215 

3 - 5 ρξφληα 49 3,6490 ,67396 

6 - 10 ρξφληα 29 3,5862 ,76706 

11 - 15 ρξφληα 12 3,4167 ,91635 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 3,3846 ,75481 

 

Πίλαθαο 12: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ παξάγνληα παξαθίλεζεο «Δπηηεχγκαηα» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 166 3,8414 ,73736 
0,576 

Γπλαίθα 34 3,7647 ,66934 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 3,1111 ,69389 

0,017 

26-35 50 3,6533 ,65278 

36-45 111 3,8529 ,77419 

46-55 33 4,1111 ,57534 

56 θαη άλσ 3 3,4444 ,19245 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 3,8919 ,75790 

0,957 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 3,9206 ,88760 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 69 3,7729 ,76160 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 52 3,8205 ,66817 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 3,8431 ,57876 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 3,7500 ,16667 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 39 3,8632 ,66102 

0,380 Ναη  (ΑΤ) 82 3,7439 ,70720 

Όρη 79 3,8987 ,77230 

Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 4,0000 ,64788 
0,107 

Τπαμησκαηηθφο 77 3,7446 ,81810 
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Αλζππαζπηζηήο 23 3,9420 ,66403 

Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 56 3,7143 ,65267 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 34 4,0784 ,62527 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 10 4,2333 ,54546 

0,202 

Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 

3,6812 ,59864 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 

3,7556 ,71209 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
122 

3,8497 ,75709 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 4,2500 ,87665 

0,013 

6 - 10 ρξφληα 16 3,3750 ,70842 

11-15 ρξφληα 43 3,7209 ,70121 

16 - 20 ρξφληα 51 3,7516 ,77987 

21-25 ρξφληα 45 3,9407 ,69373 

26 - 30 ρξφληα 27 3,9383 ,64076 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 4,2619 ,52589 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 3,7660 ,73857 

0,909 

1 - 2 ρξφληα 50 3,7800 ,77257 

3 - 5 ρξφληα 49 3,9184 ,66154 

6 - 10 ρξφληα 29 3,8276 ,65235 

11 - 15 ρξφληα 12 3,8056 ,78442 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 3,9231 ,90425 

 

Πίλαθαο 13: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ παξάγνληα θηλήηξσλ «Δξγαζηαθέο ηδηφηεηεο» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 166 3,7642 ,59970 
0,335 

Γπλαίθα 34 3,6555 ,58651 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 3,4762 ,50170 

0,397 

26-35 50 3,7029 ,59418 

36-45 111 3,7181 ,61835 

46-55 33 3,9004 ,54455 

56 θαη άλσ 3 4,0476 ,32991 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 3,5637 ,68755 

0,020 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 3,5170 ,62020 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 69 3,7909 ,54265 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 52 3,7912 ,60109 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 4,1008 ,43379 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 3,7500 ,21429 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 39 3,9267 ,55991 

0,015 Ναη  (ΑΤ) 82 3,7927 ,56618 

Όρη 79 3,6076 ,62206 

Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 3,8857 ,52941 0,004 
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Τπαμησκαηηθφο 77 3,5473 ,60494 

Αλζππαζπηζηήο 23 3,7950 ,57600 

Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 56 3,8444 ,55781 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 34 3,9580 ,57524 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 10 4,1286 ,42298 

0,098 

Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 3,8696 ,56311 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 3,7556 ,62391 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
122 3,6874 ,59665 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 4,0714 ,47380 

0,007 

6 - 10 ρξφληα 16 3,2946 ,64832 

11-15 ρξφληα 43 3,6977 ,57753 

16 - 20 ρξφληα 51 3,6891 ,62773 

21-25 ρξφληα 45 3,7778 ,57188 

26 - 30 ρξφληα 27 3,9524 ,50274 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 4,0204 ,49442 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 3,8632 ,56672 

0,493 

1 - 2 ρξφληα 50 3,7457 ,57237 

3 - 5 ρξφληα 49 3,6997 ,64170 

6 - 10 ρξφληα 29 3,7833 ,63616 

11 - 15 ρξφληα 12 3,6071 ,52797 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 3,5385 ,60932 

 

Πίλαθαο 14: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ παξάγνληα θηλήηξσλ «Αληακνηβή» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 166 4,1048 ,78213 
0,303 

Γπλαίθα 34 4,2529 ,65005 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 4,0667 1,10151 

0,022 

26-35 50 4,3800 ,66425 

36-45 111 3,9838 ,79276 

46-55 33 4,2000 ,68739 

56 θαη άλσ 3 4,6667 ,57735 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 3,9622 ,71155 

0,453 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 4,1619 ,93727 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 69 4,0928 ,82146 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 52 4,2769 ,70645 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 4,2235 ,55625 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 3,8500 ,47258 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 39 4,1231 ,70430 

0,291 Ναη  (ΑΤ) 82 4,2244 ,72513 

Όρη 79 4,0354 ,82136 

Βαθμός     
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Μφληκνο Τπάιιεινο 10 4,2400 ,70427 

0,760 

Τπαμησκαηηθφο 77 4,0987 ,83137 

Αλζππαζπηζηήο 23 4,3130 ,60850 

Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 56 4,0821 ,71633 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 34 4,1235 ,79851 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 10 3,9800 ,61427 

0,803 

Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 4,2348 ,51399 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 4,0844 ,84476 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
122 4,1393 ,78367 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 4,8500 ,19149 

0,010 

6 - 10 ρξφληα 16 4,0125 ,97835 

11-15 ρξφληα 43 4,3395 ,72313 

16 - 20 ρξφληα 51 4,0745 ,73317 

21-25 ρξφληα 45 3,8489 ,75937 

26 - 30 ρξφληα 27 4,1556 ,59312 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 4,4714 ,79074 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 4,2596 ,75977 

0,395 

1 - 2 ρξφληα 50 4,0760 ,76333 

3 - 5 ρξφληα 49 4,0735 ,78602 

6 - 10 ρξφληα 29 4,2621 ,66784 

11 - 15 ρξφληα 12 4,1167 ,89629 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 3,8000 ,73030 

 

Πίλαθαο 15: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ παξάγνληα θηλήηξσλ «πλαδειθηθφηεηα» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 166 4,1398 ,62181 
0,320 

Γπλαίθα 34 4,2529 ,50045 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 3,4000 ,87178 

0,068 

26-35 50 4,1720 ,57854 

36-45 111 4,1171 ,61228 

46-55 33 4,3152 ,54779 

56 θαη άλσ 3 4,5333 ,50332 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 4,1243 ,70135 

0,874 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 4,1810 ,72912 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 69 4,1217 ,53050 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 52 4,1731 ,62876 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 4,3294 ,38040 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 4,1000 ,77460 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 39 4,2103 ,59815 

0,800 Ναη  (ΑΤ) 82 4,1317 ,53906 

Όρη 79 4,1620 ,67107 
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Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 4,2400 ,72908 

0,462 

Τπαμησκαηηθφο 77 4,1013 ,68566 

Αλζππαζπηζηήο 23 4,1043 ,42584 

Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 56 4,1464 ,53051 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 34 4,3235 ,58052 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 10 4,3000 ,36818 

0,706 

Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 4,1826 ,45091 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 4,0800 ,60212 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
122 4,1721 ,64453 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 4,4500 ,64031 

0,116 

6 - 10 ρξφληα 16 3,8875 ,85157 

11-15 ρξφληα 43 4,0977 ,51892 

16 - 20 ρξφληα 51 4,1608 ,62995 

21-25 ρξφληα 45 4,1244 ,61834 

26 - 30 ρξφληα 27 4,2444 ,48780 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 4,5143 ,43475 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 4,1447 ,59080 

0,425 

1 - 2 ρξφληα 50 4,1480 ,51398 

3 - 5 ρξφληα 49 4,1469 ,66930 

6 - 10 ρξφληα 29 4,3034 ,52813 

11 - 15 ρξφληα 12 4,2667 ,73030 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 3,8769 ,73275 

 

Πίλαθαο 16: Γηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ησλ δεκνγξαθηθψλ θη εξγαζηαθψλ ραξαθηεξη-

ζηηθψλ ησλ εξσηεζέλησλ ζηνλ παξάγνληα θηλήηξσλ «Δπηηεχγκαηα» 

Γεκνγξαθηθέο θαη εξγαζηαθέο κεηαβιεηέο N Mean 

Std. 

Deviation Sig. 

Φύλο     

Άλδξαο 166 4,2309 ,65614 
0,008 

Γπλαίθα 34 4,5490 ,47056 

Ηλικιακή καηανομή     

18-25 3 3,7778 1,01835 

0,708 

26-35 50 4,2733 ,57810 

36-45 111 4,2913 ,67885 

46-55 33 4,3131 ,57699 

56 θαη άλσ 3 4,4444 ,50918 

Επίπεδο εκπαίδεσζης     

Απφθνηηνο Λπθείνπ 37 4,2613 ,66729 

0,739 

Απφθνηηνο ΗΔΚ (Γεκφζηνπ / Ηδησηηθνχ) 21 4,2381 ,76116 

Απφθνηηνο ΑΣΔΗ 69 4,2609 ,67850 

Απφθνηηνο ΑΔΗ 52 4,2756 ,55903 

Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνχ Σίηινπ 17 4,5294 ,42588 

Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ 4 4,2500 ,87665 

Προέλεσζη από Παραγωγική Στολή ηων Ε.Δ.     

Ναη  (ΑΔΗ) 39 4,2906 ,56806 
0,964 

Ναη  (ΑΤ) 82 4,2967 ,56171 
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Όρη 79 4,2700 ,74550 

Βαθμός     

Μφληκνο Τπάιιεινο 10 4,4000 ,62460 

0,650 

Τπαμησκαηηθφο 77 4,2381 ,75869 

Αλζππαζπηζηήο 23 4,2319 ,54527 

Καηψηεξνο Αμησκαηηθφο 56 4,2679 ,57707 

Αλψηεξνο Αμησκαηηθφο 34 4,4216 ,49447 

Ιεραρτικό επίπεδο ζηον οργανιζμό     

Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 10 4,2667 ,30631 

0,860 

Σκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθφο Δπηρεηξήζεσλ / 

Αξρηκεραληθφο / Γηνηθεηήο κήλνπο 
23 4,2029 ,57506 

Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή πλεξγείνπ / Γηνηθεηήο 

Γηκνηξίαο 
45 4,2519 ,56477 

Δπηηειήο / Βνεζφο / Πξνζσπηθφ πλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / 

Άιιν 
122 4,3142 ,69671 

Σσνολικός τρόνος σπηρεζίας ζηις Ε.Δ.     

1 - 5 ρξφληα 4 4,6667 ,47140 

0,293 

6 - 10 ρξφληα 16 4,0417 ,69788 

11-15 ρξφληα 43 4,2636 ,57532 

16 - 20 ρξφληα 51 4,2288 ,81511 

21-25 ρξφληα 45 4,3630 ,53571 

26 - 30 ρξφληα 27 4,2469 ,55155 

31 ρξφληα θαη άλσ 14 4,5476 ,44544 

Χρόνος σπηρεζίας ζηην παρούζα θέζη εργαζίας     

Ληγφηεξν απφ 1 ρξφλν 47 4,3475 ,56874 

0,212 

1 - 2 ρξφληα 50 4,2467 ,62018 

3 - 5 ρξφληα 49 4,3061 ,63405 

6 - 10 ρξφληα 29 4,4483 ,44789 

11 - 15 ρξφληα 12 4,0000 1,16342 

16 ρξφληα θαη άλσ 13 4,0256 ,63043 
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ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ Β 

Δξσηεκαηνιφγην έξεπλαο 

 

ΓΗΠΛΩΜΑΣΗΚΖ ΔΡΓΑΗΑ ΣΟΣΑ ΜΑΡΗΑ 

«Οπγανωζιακή κοςληούπα κι επγαζιακή παπακίνηζη ζηο δημόζιο ηομέα. 

Ζ πεπίπηωζη ηηρ ελληνικήρ Πολεμικήρ Αεποποπίαρ» 

 
Αξιόηιμοι ζςνάδελθοι 
 
Τν παξόλ εξσηεκαηνιόγην απνηειεί κέξνο ηεο έξεπλαο πνπ δηελεξγείηαη ζην πιαίζην 
εθπόλεζεο ηεο δηπισκαηηθήο κνπ εξγαζίαο γηα ην Πξόγξακκα Μεηαπηπρηαθώλ Σπνπ-
δώλ ζηε «Γεκόζηα Γηνίθεζε» ηνπ Παλεπηζηεκίνπ Μαθεδνλίαο, κε ζέκα: «Οξγαλσζηα-
θή θνπιηνύξα θη εξγαζηαθή παξαθίλεζε ζην δεκόζην ηνκέα. Η πεξίπησζε ηεο Διιε-
ληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο». 
 
Σθνπόο ηεο έξεπλαο είλαη λα κειεηήζεη ηε ζρέζε αλάκεζα ζηελ νξγαλσζηαθή θνπι-
ηνύξα θαη ην επίπεδν παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζην δεκόζην ηνκέα θαη ζπγθε-
θξηκέλα ζε Μνλάδεο ηεο ειιεληθήο Πνιεκηθήο Αεξνπνξίαο. Με ηνλ όξν «Οξγαλσζηα-
θή Κνπιηνύξα», λνείηαη ην ζύζηεκα θνηλώλ αμηώλ, αξρώλ, πηζηεύσ θαη θαλόλσλ ελόο 
νξγαληζκνύ, ην νπνίν θαζνξίδεη ηνλ ηξόπν ιεηηνπξγίαο ηνπ, θαζώο θαη ηνλ ηξόπν 
ζπκπεξηθνξάο θαη δξάζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, δηαρσξίδνληαο ηνλ νξγαληζκό από ηνπο 
άιινπο. 
 
Τν εξσηεκαηνιόγην πνπ αθνινπζεί είλαη αλώλπκν, εκπηζηεπηηθό θαη ηα ζηνηρεία ηνπ ζα 
ρξεζηκνπνηεζνύλ απνθιεηζηηθά θαη κόλν γηα ηηο αλάγθεο ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο. 
Θα ήζεια λα ζαο δεηήζσ λα αθηεξώζεηε 5-10 ιεπηά από ηνλ πνιύηηκν ρξόλν ζαο γηα 
ηε ζπκπιήξσζή ηνπ, θαζώο ε βνήζεηα θη ε ζπκκεηνρή ζαο είλαη πνιύ ζεκαληηθή γηα 
ηελ επηηπρή δηεμαγσγή ηεο έξεπλαο θαη ηελ νινθιήξσζε ησλ ζπνπδώλ κνπ.  
 
Σαο επραξηζηώ ζεξκά εθ ησλ πξνηέξσλ, γηα ην ρξόλν θαη ηε ζπλεξγαζία ζαο. 
 
Με εθηίκεζε,  
ΜΥ ΠΔ/Γ-Ο Τόηζα Μαξία 
 

ΓΖΜΟΓΡΑΦΗΚΑ ΣΟΗΥΔΗΑ ΔΡΩΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟΤ 
 

Η. ΠΡΟΩΠΗΚΑ ΣΟΗΥΔΗΑ 

 
1.  ΦΤΛΟ 

          Άλδξαο 

          Γπλαίθα 

 

3.  ΔΠΗΠΔΓΟ ΔΚΠΑΗΓΔΤΖ 

          Απόθνηηνο Λπθείνπ 

          Απόθνηηνο ΙΔΚ (Γεκόζηνπ / Ιδησηηθνύ) 

          Απόθνηηνο ΑΤΔΙ  

          Απόθνηηνο ΑΔΙ 

          Κάηνρνο Μεηαπηπρηαθνύ Τίηινπ 

          Κάηνρνο Γηδαθηνξηθνύ Τίηινπ 

2.  ΖΛΗΚΗΑ 

          18 - 25 

          26 - 35 

          36 - 45 

          46 - 55 

          56 θαη άλσ 
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ΗΗ. ΤΠΖΡΔΗΑΚΑ ΣΟΗΥΔΗΑ 
 

4.  ΠΡΟΔΛΔΤΖ ΑΠΟ ΠΑΡΑΓΩΓΗΚΖ ΥΟΛΖ ΣΩΝ ΔΝΟΠΛΩΝ ΓΤΝΑΜΔΩΝ  

          Ναη  (ΑΣΔΙ)                   Ναη  (ΑΣΣΥ)                   Όρη        

 

5.  ΒΑΘΜΟ 

          Μόληκνο Υπάιιεινο 

          Υπαμησκαηηθόο  

          Αλζππαζπηζηήο 

          Καηώηεξνο Αμησκαηηθόο  

          Αλώηεξνο Αμησκαηηθόο 

 

6.  ΗΔΡΑΡΥΗΚΟ ΔΠΗΠΔΓΟ ΣΟΝ ΟΡΓΑΝΗΜΟ (Δπηιέμηε ην πιεζηέζηεξν ζηα 

θαζήθνληά ζαο) 

          Γηεπζπληήο / Γηνηθεηήο Μνίξαο 

          Τκεκαηάξρεο / Αμησκαηηθόο Δπηρεηξήζεσλ / Αξρηκεραληθόο / Γηνηθεηήο Σκήλνπο 

          Πξντζηάκελνο/ε Γξαθείνπ ή Σπλεξγείνπ / Γηνηθεηήο Γηκνηξίαο 

          Δπηηειήο / Βνεζόο / Πξνζσπηθό Σπλεξγείνπ ή Γηκνηξίαο / Άιιν 

 

7.  ΤΝΟΛΗΚΟ ΥΡΟΝΟ ΤΠΖΡΔΗΑ ΣΗ ΔΝΟΠΛΔ ΓΤΝΑΜΔΗ 

          1 - 5 ρξόληα 

          6 - 10 ρξόληα 

          11 - 15 ρξόληα 

          16 - 20 ρξόληα 

          21 - 25 ρξόληα 

          26 - 30 ρξόληα 

          31 ρξόληα θαη άλσ 

 

8.  ΥΡΟΝΟ ΤΠΖΡΔΗΑ ΣΖΝ ΠΑΡΟΤΑ ΘΔΖ ΔΡΓΑΗΑ 

          Ληγόηεξν από 1 ρξόλν 

          1 - 2 ρξόληα 

          3 - 5 ρξόληα 

          6 - 10 ρξόληα 

          11 - 15 ρξόληα 

          16 ρξόληα θαη άλσ 
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ΚΤΡΗΩ ΜΔΡΟ ΔΡΩΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟΤ 
 

ΔΝΟΣΖΣΑ Α 

ΟΡΓΑΝΩΗΑΚΖ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ 
 

Σε θαζέλαλ από ηνπο πίλαθεο πνπ αθνινπζνύλ, πεξηγξάθνληαη ηέζζεξηο δηαθνξε-
ηηθνί νξγαληζκνί (Αλαθέξνληαη σο «Α», «Β», «Γ» θαη «Γ»). Σε θάζε εξώηεζε, παξαθα-
ιείζηε λα μοιπάζεηε και ζηιρ δύο ζηήλερ, 100 μονάδερ κεηαμύ ησλ ηεζζάπων 
πεξηγξαθόκελσλ νξγαληζκώλ, αλάινγα κε ην βαζκό ζηνλ νπνίν θάζε έλαο από 
απηνύο είλαη παπόμοιορ με όηι ιζσύει ηώπα ζην δηθό ζαο νξγαληζκό («Υθηζηάκελε 
Καηάζηαζε»), αιιά θαη κε ην πσο θα επιθςμούζαηε να δείηε ηνλ νξγαληζκό ζαο ζε 
πέληε ρξόληα από ηώξα («Δπηζπκεηή Καηάζηαζε»). Παξαθαιείζηε όπσο πξνζέμεηε ην 
ζύνολο ηων μονάδων πνπ θαηαλέκεηε ζε θάζε εξώηεζε λα ιζούηαι με 100 και ζηιρ 
δύο ζηήλερ. 

Για Παπάδειγμα, αλ ζε κία εξώηεζε λνκίδεηε όηη ν νξγαληζκόο «Α» κνηάδεη πνιύ 
κε ην πσο είλαη ή πσο ζα επηζπκνύζαηε λα είλαη ν δηθόο ζαο νξγαληζκόο, ν «Β» θη ν 
«Γ» κνηάδνπλ θάπσο, ελώ ν «Γ» δελ κνηάδεη θαζόινπ, κπνξείηε ελδεηθηηθά λα δώζεηε 
60 κνλάδεο ζην «Α» (Γώζηε κεγαιύηεξν αξηζκό κνλάδσλ γηα ηνλ νξγαληζκό πνπ 
πιεζηάδεη πεξηζζόηεξν ζε απηό πνπ ηζρύεη ή πνπ επηζπκείηε λα ηζρύεη γηα ην δηθό ζαο 
νξγαληζκό), 20 κνλάδεο ζην «Β», 20 ζην «Γ» θαη κεδέλ (0) ζην «Γ».  

 

1. ΚΤΡΗΑΡΥΑ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗΣΗΚΑ ΣΟΤ ΟΡΓΑΝΗΜΟΤ  (Μνηξάζηε 100 Μνλάδεο θαη ζηηο 2 Σηήιεο) 

ΠΔΡΗΓΡΑΦΖ 
ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΗ 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

ΕΠΙΘΥΜΗΤΗ 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

Α. Ο νξγαληζκόο είλαη έλαο πνιύ ηδηαίηεξνο ρώξνο, ζαλ κία κεγάιε νηθνγέλεηα. 
Οη εξγαδόκελνη κνηξάδνληαη ζε κεγάιν βαζκό κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο όηη 
αθνξά απηνύο θαη ηε δσή ηνπο. 

  

Β. Ο νξγαληζκόο ραξαθηεξίδεηαη από δπλακηζκό, αιιαγέο θαη πλεύκα επηρεη-
ξεκαηηθόηεηαο. Οη εξγαδόκελνη είλαη πξόζπκνη λα αλαιακβάλνπλ πξσηνβνπ-
ιίεο θαη αηνκηθά ξίζθα. 

  

Γ. Ο νξγαληζκόο εζηηάδεη ζηελ παξαγσγηθόηεηα, κε θύξην κέιεκα λα νινθιε-
ξώλεηαη ε δνπιεηά. Οη εξγαδόκελνη είλαη πνιύ αληαγσληζηηθνί θαη επηθεληξσ-
κέλνη ζηελ επίηεπμε απνηειέζκαηνο. 

  

Γ. Ο νξγαληζκόο είλαη έλαο ηππνπνηεκέλνο ρώξνο κε απζηεξή δνκή. Τππηθέο, 
γξαθεηνθξαηηθέο δηαδηθαζίεο δηέπνπλ γεληθά ηηο δξαζηεξηόηεηεο ησλ εξγαδν-
κέλσλ. 

  

ΤΝΟΛΟ ΜΟΝΑΓΩΝ 100 100 

 
2.  ΖΓΔΗΑ ΣΟΤ ΟΡΓΑΝΗΜΟΤ  (Μνηξάζηε 100 Μνλάδεο θαη ζηηο 2 Σηήιεο) 

ΠΔΡΗΓΡΑΦΖ 
ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΗ 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

ΕΠΙΘΥΜΗΤΗ 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

Α. Η εγεζία ηνπ Οξγαληζκνύ γεληθά ζεσξείηαη όηη απνηειεί παξάδεηγκα θαζν-
δήγεζεο, δηεπθόιπλζεο θαη θξνληίδαο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

  

Β. Η εγεζία ηνπ Οξγαληζκνύ γεληθά ζεσξείηαη όηη απνηειεί παξάδεηγκα θαηλν-
ηνκίαο θη αλάιεςεο πξσηνβνπιηώλ θαη ξίζθσλ. 

  

Γ. Η εγεζία ηνπ νξγαληζκνύ γεληθά ζεσξείηαη όηη απνηειεί παξάδεηγκα 
επηζεηηθήο πξνζέγγηζεο, απνθαζηζηηθόηεηαο, παξαγσγηθόηεηαο θη αληαγσληζηη-
θόηεηαο. 

  

Γ. Η εγεζία ηνπ νξγαληζκνύ γεληθά ζεσξείηαη όηη απνηειεί παξάδεηγκα ζπλην-
ληζκνύ θη νξγάλσζεο ηεο εξγαζίαο κε εζηίαζε ζηελ νκαιή ιεηηνπξγία θαη ηελ 
απνδνηηθόηεηα. 

  

ΤΝΟΛΟ ΜΟΝΑΓΩΝ 100 100 
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3.  ΓΗΑΥΔΗΡΗΖ ΣΩΝ ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΩΝ ΣΟΤ ΟΡΓΑΝΗΜΟΤ (Μνηξάζηε 100 Μνλάδεο θαη ζηηο 2 Σηήιεο) 

ΠΔΡΗΓΡΑΦΖ 
ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΗ 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

ΕΠΙΘΥΜΗΤΗ 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

Α. Ο ηξόπνο δηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνύ ραξαθηεξίδεηαη 
από νκαδηθή εξγαζία, ζπλαίλεζε θαη ζπκκεηνρή. 

  

Β. Ο ηξόπνο δηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνύ ραξαθηεξίδεηαη 
από αηνκηθή αλάιεςε ξίζθσλ, θαηλνηνκία, ειεπζεξία θαη κνλαδηθόηεηα. 

  

Γ. Ο ηξόπνο δηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνύ ραξαθηεξίδεηαη από 
ελίζρπζε ζθιεξνύ αληαγσληζκνύ κε πξνζαλαηνιηζκό ζηελ επίηεπμε ησλ 
ζηόρσλ θαη ηελ απνηειεζκαηηθόηεηα. 

  

Γ. Ο ηξόπνο δηαρείξηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνύ ραξαθηεξίδεηαη 
από πξνζεθηηθή επηηήξεζε ηεο απόδνζεο, καθξά παξακνλή ζηελ εθάζηνηε 
ζέζε εξγαζίαο, πξνβιεςηκόηεηα θαη ζηαζεξόηεηα. 

  

ΤΝΟΛΟ ΜΟΝΑΓΩΝ 100 100 

 
 

4.  ΟΡΓΑΝΩΗΑΚΟ ΓΔΜΟ  (Μνηξάζηε 100 Μνλάδεο θαη ζηηο 2 Σηήιεο) 

ΠΔΡΗΓΡΑΦΖ 
ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΗ 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

ΕΠΙΘΥΜΗΤΗ 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

Α. Τν ζηνηρείν πνπ θξαηά ελσκέλν ηνλ νξγαληζκό είλαη ε αθνζίσζε θαη ε 
ακνηβαία εκπηζηνζύλε. Η δέζκεπζε ζε απηόλ ηνλ νξγαληζκό είλαη πςειή.  

  

Β. Τν ζηνηρείν πνπ θξαηά ελσκέλν ηνλ νξγαληζκό είλαη ν πξνζαλαηνιηζκόο 
ζηελ θαηλνηνκία θαη ηελ αλάπηπμε. Γίλεηαη έκθαζε ζην λα πξσηνπνξεί ν 
νξγαληζκόο θαη λα βξίζθεηαη ζηελ πξώηε γξακκή. 

  

Γ. Τν ζηνηρείν πνπ θξαηά ελσκέλν ηνλ νξγαληζκό είλαη ε έκθαζε ζηελ παξα-
γσγηθόηεηα, ηελ επίηεπμε ησλ ζηόρσλ θαη ηελ επηζεηηθή πνιηηηθή ζηνλ ηνκέα 
δξαζηεξηόηεηάο ηνπ. 

  

Γ. Τν ζηνηρείν πνπ θξαηά ελσκέλν ηνλ νξγαληζκό είλαη νη ηππηθνί θαλόλεο θη νη 
πνιηηηθέο πνπ εθαξκόδνληαη. Η δηαηήξεζε ηεο νκαιήο ιεηηνπξγίαο ηνπ νξγαλη-
ζκνύ είλαη ζεκαληηθή. 

  

ΤΝΟΛΟ ΜΟΝΑΓΩΝ 100 100 

 

5.  ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ ΔΜΦΑΖ ΣΟΤ ΟΡΓΑΝΗΜΟΤ  (Μνηξάζηε 100 Μνλάδεο θαη ζηηο 2 Σηήιεο) 

ΠΔΡΗΓΡΑΦΖ 
ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΗ 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

ΕΠΙΘΥΜΗΤΗ 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

Α. Ο νξγαληζκόο δίλεη έκθαζε ζηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ. 
Κπξηαξρεί ν πςειόο βαζκόο εκπηζηνζύλεο, ε εηιηθξηλήο επηθνηλσλία θη ε ζπκ-
κεηνρή όισλ ησλ εξγαδνκέλσλ. 

  

Β. Ο νξγαληζκόο δίλεη έκθαζε ζηελ αλάπηπμή ηνπ, ηελ απόθηεζε λέσλ πόξσλ 
θαη ηελ αληηκεηώπηζε λέσλ πξνθιήζεσλ. Δθηηκνύληαη ε δνθηκή λέσλ ηδεώλ θη ε 
αλαδήηεζε λέσλ επθαηξηώλ. 

  

Γ. Ο νξγαληζκόο δίλεη έκθαζε ζηηο αληαγσληζηηθέο ελέξγεηεο θαη ζηα απνηειέ-
ζκαηα. Κπξίαξρα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ είλαη ε επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ κεηξήζη-
κσλ ζηόρσλ θαη  ε επηθξάηεζε ζηνλ ηνκέα ηνπ. 

  

Γ. Ο νξγαληζκόο δίλεη έκθαζε ζηε κνληκόηεηα θαη ηε ζηαζεξόηεηα. Η απνδν-
ηηθόηεηα, ν έιεγρνο θαη ε νκαιή ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνύ είλαη ζεκαληηθά. 

  

ΤΝΟΛΟ ΜΟΝΑΓΩΝ 100 100 
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6.  ΚΡΗΣΖΡΗΑ ΔΠΗΣΤΥΗΑ ΣΟΤ ΟΡΓΑΝΗΜΟΤ  (Μνηξάζηε 100 Μνλάδεο θαη ζηηο 2 Σηήιεο) 

ΠΔΡΗΓΡΑΦΖ 
ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΗ 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

ΕΠΙΘΥΜΗΤΗ 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

Α. Ο νξγαληζκόο θαζνξίδεη ηελ επηηπρία κε βάζε ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξώ-
πηλνπ δπλακηθνύ, ηελ νκαδηθή εξγαζία θαη ην ελδηαθέξνλ γηα ηνπο αλζξώπνπο. 

  

Β. Ο νξγαληζκόο θαζνξίδεη ηελ επηηπρία κε βάζε ηελ παξνρή λέσλ θαη 
κνλαδηθώλ ππεξεζηώλ. Ο νξγαληζκόο είλαη πξσηνπόξνο ησλ ππεξεζηώλ θαη 
θαηλνηόκνο. 

  

Γ. Ο νξγαληζκόο θαζνξίδεη ηελ επηηπρία κε βάζε ηελ επηθξάηεζε ζηνλ ηνκέα 
ηνπ θαη ηελ θαηνρή εγεηηθήο ζέζεο έλαληη ηνπ αληαγσληζκνύ.  

  

Γ. Ο νξγαληζκόο θαζνξίδεη ηελ επηηπρία κε βάζε ηελ απνδνηηθόηεηα. Η αμηνπη-
ζηία, ν νκαιόο πξνγξακκαηηζκόο θαη ην ρακειό θόζηνο ιεηηνπξγίαο ηνπ είλαη 
πνιύ ζεκαληηθά. 

  

ΤΝΟΛΟ ΜΟΝΑΓΩΝ 100 100 

 

 

ΔΝΟΣΖΣΑ Β 

ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ 
 

1. Παξαθαιείζηε όπσο ζημειώζεηε έλα «✔» ζηελ αληίζηνηρε ζηήιε, αλάινγα κε ηο 

βαθμό πνπ πηζηεύεηε όηη ιζσύοςν νη αθόινπζεο πξνηάζεηο γηα ηελ επγαζία ζαρ ζηνλ 
Οξγαληζκό ζαο, ρξεζηκνπνηώληαο ηελ θιίκαθα: Καζόινπ, Λίγν, Μέηξηα, Πνιύ, Πάξα 
πνιύ.  

 

Α/Α ΔΡΩΣΖΜΑ 

ΒΑΘΜΟ ΤΜΦΩΝΗΑ 

Καθό- 
λου 

Λίγο Μέτρια Πολύ 
Πάρα 
πολύ 

1 Έρεηε ηε δπλαηόηεηα λα αζθείηε εμνπζία ζηελ εξγαζία ζαο      

2 
Έρεηε ηε δπλαηόηεηα λα αζρνιείζηε κε ηελ εθπιήξσζε 
νπζησδώλ θαη ζεκαληηθώλ ζηόρσλ ζηελ εξγαζία ζαο 

     

3 
Έρεηε ηε δπλαηόηεηα λα θαιιηεξγείηε θαη λα αμηνπνηείηε ηε 
δεκηνπξγηθόηεηά ζαο ζηελ εξγαζία ζαο 

     

4 
Σαο έρνπλ γλσζηνπνηεζεί κε ζαθήλεηα ηα θαζήθνληα, νη 
αξκνδηόηεηεο θαη νη ζηόρνη πνπ θαιείζηε λα επηηειέζεηε 

     

5 
Έρεηε ηε δπλαηόηεηα αλάιεςεο πξσηνβνπιηώλ ζηελ εξ-
γαζία ζαο 

     

6 
Έρεηε ηε δπλαηόηεηα λα αμηνπνηείηε ηηο ηθαλόηεηέο ζαο 
ζηελ εξγαζία ζαο 

     

7 
Έρεηε ηε δπλαηόηεηα λα ζπκκεηέρεηε ζηε δηαδηθαζία 
ιήςεο απνθάζεσλ ζηελ εξγαζία ζαο 

     

8 
Αηζζάλεζηε ηθαλνπνηεκέλνη από ηνλ κηζζό θαη ηα επηδό-
καηα (πξόζζεηεο παξνρέο) πνπ ιακβάλεηε 

     

9 
Αηζζάλεζηε ηθαλνπνηεκέλνη από ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο 
ζαο 
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10 
Αηζζάλεζηε ηθαλνπνηεκέλνη από ηα παξερόκελα πξν- 
γξάκκαηα ζπληαμηνδόηεζεο θαη θνηλσληθήο αζθάιηζεο 

     

11 
Αηζζάλεζηε ηθαλνπνηεκέλνη από ηελ πνιηηηθή αδεηώλ ησλ 
εξγαδνκέλσλ πνπ εθαξκόδεηαη ζηελ Υπεξεζία ζαο 

     

12 
Έρεηε ηε δπλαηόηεηα νκαδηθήο εξγαζίαο ζηελ εξγαζία 
ζαο 

     

13 
Αηζζάλεζηε ππεξεθάλεηα γηα ηελ εξγαζία ζαο θαη όηη θεξ-
δίδεηε ην ζεβαζκό ιόγσ απηήο 

     

14 
Αηζζάλεζηε όηη αλαγλσξίδεηαη θη εθηηκάηαη ν ξόινο θη ε 
ζπλεηζθνξά ζαο ζηελ εξγαζία ζαο 

     

15 
Αηζζάλεζηε όηη ζαο ππνζηεξίδεη ν πξντζηάκελόο ζαο θαηά 
ηελ εθηέιεζε ησλ θαζεθόλησλ ζαο 

     

16 
Αηζζάλεζηε όηη ζηελ εξγαζία ζαο ζαο αληηκεησπίδνπλ κε 
δίθαην θη ακεξόιεπην ηξόπν  

     

17 Αηζζάλεζηε όηη  ε εξγαζία ζαο έρεη ζεκαζία θαη λόεκα      

18 
Αηζζάλεζηε όηη ζαο ζέβνληαη σο άλζξσπν ζηελ εξγαζία 
ζαο 

     

19 
Έρεηε θαιέο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέι-
θνπο ζαο 

     

 

 

2. Σε πνην βαθμό ζεσξείηε όηη ηα παξαθάησ κίνηηπα κπνξνύλ λα ζπκβάιινπλ ζηε 
βεληίωζη ηηρ απόδοζήρ ζαρ ζηελ εξγαζία ζαο; Παξαθαιείζηε όπσο ζημειώζεηε 

έλα «✔» ζηελ αληίζηνηρε ζηήιε, αλάινγα κε ηο πόζο ζημανηικό είλαη γηα εζάο ην 

κάθε κίνηηπο πνπ εκθαλίδεηαη ζηνλ πίλαθα, ρξεζηκνπνηώληαο ηελ θιίκαθα: Καζόινπ, 
Λίγν, Μέηξηα, Πνιύ, Πάξα πνιύ.  

 

Α/Α ΔΡΩΣΖΜΑ 

ΒΑΘΜΟ ΤΜΦΩΝΗΑ 

Καθό- 
λου 

Λίγο Μέτρια Πολύ 
Πάρα 
πολύ 

1 Η δπλαηόηεηα λα αζθείηε εμνπζία      

2 
Η δπλαηόηεηα ζέζπηζεο θη επίηεπμεο νπζησδώλ θαη ζεκα-
ληηθώλ ζηόρσλ 

     

3 
Η δπλαηόηεηα αλάπηπμεο θη αμηνπνίεζεο ηεο δεκηνπξγη-
θόηεηάο ζαο. 

     

4 
Η ύπαξμε ζαθώλ θαζεθόλησλ, αξκνδηνηήησλ, θαη ζηόρσλ 
πνπ ζα θιεζείηε λα επηηειέζεηε 

     

5 Η δπλαηόηεηα αλάιεςεο πξσηνβνπιηώλ      

6 
Η δπλαηόηεηα αμηνπνίεζεο ησλ ηθαλνηήησλ ζαο ζηελ 
εξγαζία ζαο 

     

7 
Η δπλαηόηεηα ζπκκεηνρήο ζαο ζηε δηαδηθαζία ιήςεο 
απνθάζεσλ 
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8 
Η παξνρή  ηθαλνπνηεηηθώλ νηθνλνκηθώλ απνδνρώλ 
(κηζζόο, επηδόκαηα, πξόζζεηεο παξνρέο) 

     

9 Οη θαιέο ζπλζήθεο εξγαζίαο      

10 
Η παξνρή ηθαλνπνηεηηθώλ πξνγξακκάησλ ζπληαμηνδό-
ηεζεο θαη θνηλσληθήο αζθάιηζεο 

     

11 Η πνιηηηθή αδεηώλ γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπ Οξγαληζκνύ      

12 Η δπλαηόηεηα νκαδηθήο εξγαζίαο      

13 
Ο ζεβαζκόο θη ε θνηλσληθή θαηαμίσζε πνπ ζαο πξνζθέ-
ξεη ε εξγαζία ζαο θη ε ππεξεθάλεηα ζαο γηα απηήλ 

     

14 
Η αλαγλώξηζε θη ε εθηίκεζε ηνπ ξόινπ θαη ηεο ζπλεηζθν-
ξάο ζαο ζηελ εξγαζία ζαο 

     

15 
Η ππνζηήξημε από ηνλ πξντζηάκελό ζαο θαηά ηελ εθηέ-
ιεζε ησλ θαζεθόλησλ ζαο 

     

16 
Η αληηκεηώπηζή ζαο ζηελ εξγαζία ζαο κε δίθαην θη ακε-
ξόιεπην ηξόπν  

     

17 Η  ύπαξμε ζεκαζίαο θαη λνήκαηνο ηεο εξγαζίαο ζαο      

18 Η αληηκεηώπηζή ζαο κε ζεβαζκό ζην ρώξν εξγαζία ζαο      

19 
Η ύπαξμε θαιώλ δηαπξνζσπηθώλ ζρέζεσλ κε ηνπο 
ζπλαδέιθνπο ζαο 

     

 

 

3. Γενικά πόζν ζημανηική πηζηεύεηε όηη είλαη ε παπακίνηζη ησλ εξγαδνκέλσλ ελόο νξγαληζκνύ; 

          Καζόινπ                Λίγν               Μέηξηα                   Πνιύ                 Πάξα Πνιύ 

 
 
4. Γενικά αηζζάλεζηε όηη ην ςπάπσον επίπεδο παπακίνηζηρ ζην ρώξν εξγαζία ζαο είλαη:  

           Πνιύ Φακειό           Φακειό           Μέηξην            Ιθαλνπνηεηηθό           Πνιύ Ιθαλνπνηεηηθό 

 


