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Δπραξηζηίεο 

 

Με ηελ νινθιήξσζε ηεο παξνχζαο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ 

πξσηίζησο ηελ θαζεγήηξηα κνπ Κπξία Μπέιινπ Βηθησξία-Μαξία, γηα ηελ πνιχηηκε 

θαζνδήγεζε ηεο θαζ’ φιε ηε δηάξθεηα ηεο δηπισκαηηθήο κνπ, θαζψο θαη γηα ηελ 

ακέξηζηε ζπκπαξάζηαζε ηεο θαη ηελ θαηαλφεζε ηεο ζε φια ηα επίπεδα. 

Σηε ζπλέρεηα ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηελ νηθνγέλεηα κνπ πνπ πάληα πηζηεχνπλ ζε 

κέλα θαη κε ελζαξξχλνπλ λα θπλεγήζσ ηα φλεηξα κνπ θαη λα θαηαθηήζσ ηνπο ζηφρνπο 

κνπ. 

Τέινο ζα επηζπκνχζα λα επραξηζηήζσ απφ ηα βάζε ηεο θαξδηάο κνπ ηνλ θαιφ κνπ θίιν 

Μπνπιάθε Γεκήηξε, ν νπνίνο κε παξαθίλεζε λα ζπκκεηάζρσ ζην ζπγθεθξηκέλν 

κεηαπηπρηαθφ πξφγξακκα θαζψο θαη γηα ηηο πνιχηηκεο ζπκβνπιέο ηνπ θαζ’ φιε ηε 

δηάξθεηα ηεο ζπγγξαθήο ηεο δηπισκαηηθήο κνπ εξγαζίαο. 
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Πεξίιεςε 

Η δηνίθεζε ηαιέληνπ απνηειεί έλα νινθιεξσκέλν ζχζηεκα πξαθηηθψλ, πνιηηηθψλ θαη 

πξνγξακκάησλ πνπ ζηνρεχνπλ ζηελ πξνζέιθπζε, δηαηήξεζε θαη βέιηηζηε αμηνπνίεζε 

ησλ ηαιέλησλ ησλ νξγαληζκψλ, ζηνρεχνληαο ζε αλαβαζκηζκέλα νξγαλσζηαθά 

απνηειέζκαηα. Σθνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο ήηαλ ε δηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ηεο 

δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε (επαγγεικαηηθή θαη θνηλσληθή αμία) ζε 

θαξκαθεπηηθέο εηαηξίεο ζηελ Διιάδα, ιακβάλνληαο ππφςε ην δηακεζνιαβεηηθφ ξφιν 

ηεο νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο θαη ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο (ζπλαηζζεκαηηθή 

θαη δέζκεπζε ζπλέρεηαο). Πξνο απηφ ην ζθνπφ δηεμήρζε πνζνηηθή έξεπλα κε ηε ρξήζε 

εξσηεκαηνινγίνπ ζε δείγκα 237 εξγαδνκέλσλ ηνπ θιάδνπ, ηνπ νπνίνπ ηα δεδνκέλα 

επεμεξγάζηεθαλ ζηαηηζηηθά. Γηα ηε κειέηε ηεο επίδξαζεο ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ πξνο 

ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε, ππφ ηε δηακεζνιάβεζε ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη ηεο 

νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο, έγηλε ρξήζε ηεο καθξνεληνιήο PROCESS βάζεη ηεο 

κεζνδνινγίαο κειέηεο κνληέισλ δηακεζνιαβεηηθψλ επηδξάζεσλ θαηά Hayes. Σχκθσλα 

κε ηα εξεπλεηηθά απνηειέζκαηα, δηαπηζηψζεθε, αξρηθά, ζεηηθή επίδξαζε ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ ζηε ζπλαηζζεκαηηθή νξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη ζηε δέζκεπζε ηεο 

ζπλέρεηαο, θαζψο θαη ζηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε. Δπίζεο, βξέζεθε φηη ε επίδξαζε 

ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζηελ κάξθα εξγνδφηε είλαη ζεηηθή θαη κάιηζηα εληζρχεηαη απφ 

ηελ επίζεο ζεηηθή επίδξαζε ησλ επηπέδσλ ζπλαηζζεκαηηθήο δέζκεπζεο θαη 

νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Σπκπεξαζκαηηθά, νη πξαθηηθέο 

δηνίθεζεο ηαιέληνπ κπνξνχλ λα πξνάμνπλ  ηε ζεηηθή εηθφλα ησλ νξγαληζκψλ, 

αλαβαζκίδνληαο ηελ αληηιεπηή κάξθα ηνπ εξγνδφηε, εληζρχνληαο παξάιιεια ην 

αίζζεκα νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη εκπηζηνζχλεο. 

 

 

Λέμεηο θιεηδηά: δηνίθεζε ηαιέληνπ, κάξθα εξγνδφηε, νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε, 

νξγαλσζηαθή δέζκεπζε.  
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Abstract 

Talent management is an integrated system of practices, policies and programs aimed at 

attracting, retaining and optimally utilizing the talents of organizations, aiming at 

improved organizational results. The aim of this thesis was to investigate the effect of 

talent management on employer brand (professional and social value) in pharmaceutical 

companies in Greece, taking into account the mediating role of organizational trust and 

organizational commitment (emotional and continuance commitment). To this end, a 

quantitative survey was conducted using a questionnaire on a sample of 237 workers in 

the sector, whose data was processed statistically. To study the effect of talent 

management towards the employer brand, mediated by organizational commitment and 

organizational trust, the PROCESS macro was used based on the Hayes mediation 

model methodology. According to the research results, initially, a positive effect of 

talent management on emotional organizational commitment and continuance 

commitment, as well as on organizational trust was found. Also, it was found that the 

effect of talent management on the employer brand is positive and is even strengthened 

by the also positive effect of the levels of emotional commitment and organizational 

trust of employees. In conclusion, talent management practices promote the positive 

image of organizations, enhancing the perceived employer brand while enhancing the 

feeling of organizational commitment and trust. 

 

Keywords: talent management, employer brand, organizational trust, organizational 

commitment. 
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ΔΙΣΑΓΩΓΗ 

Μηα απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο πξνθιήζεηο ησλ ζχγρξνλσλ νξγαληζκψλ είλαη ε 

πξνζέιθπζε θαη καθξνρξφληα δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ ηνπ, δεδνκέλνπ φηη ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ ζπληζηά ην ζεκαληηθφηεξν πεξηνπζηαθφ ηνπο ζηνηρείν. Καηά ηε 

δηάξθεηα ησλ ηειεπηαίσλ εηψλ, θαηαγξάθεηαη έλα έληνλν εξεπλεηηθφ ελδηαθέξνλ 

αλαθνξηθά κε ηε δηνίθεζε ηαιέληνπ, δειαδή απηήλ ηελ νιηζηηθή πξνζέγγηζε δηνίθεζεο 

αλζξψπηλσλ πφξσλ κε ζθνπφ ηε βέιηηζηε αμηνπνίεζε ησλ ηαιαληνχρσλ εξγαδνκέλσλ 

πνπ πξνζθέξνπλ βηψζηκα αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα (Cappelli & Keller, 2014). Η 

δηνίθεζε ηαιέληνπ, πξάγκαηη, αλαδεηθλχεηαη ζήκεξα ζε κηα ζεκειηψδε ζηξαηεγηθή γηα 

ηνπο νξγαληζκνχο πνπ επηζπκνχλ λα είλαη αληαγσληζηηθνί, λα επηηπγράλνπλ ηνπο 

ζηφρνπο ηνπο θαη λα ζπζζσξεχνπλ εξγαδφκελνπο πςεινχ αλαπηπμηαθνχ δπλακηθνχ 

(Ariss & Crowley-Herny, 2013). Δπηκέξνπο πξαθηηθέο πνπ εληάζζνληαη ζε κηα ηέηνηα 

νινθιεξσκέλε ζηξαηεγηθή πεξηιακβάλνπλ ηελ πξνζέιθπζε, επηινγή θαη αμηνιφγεζε, 

ηελ εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε, ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο, ηελ επηβξάβεπζε θαη ηε 

δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ ζε καθξνρξφλην επίπεδν (Sparrow & Makram, 2015). Οη 

πξαθηηθέο απηέο ζπλζέηνπλ έλα πιέγκα απνδνηηθήο δηνίθεζεο ηνπ πνιχηηκνπ 

αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ κηαο επηρείξεζεο, ψζηε λα απηφ λα ζπλδξάκεη ηα κέγηζηα ζηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο. 

Δθηφο ησλ πξναλαθεξζέλησλ νθειψλ ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ, νη αληίζηνηρεο πξαθηηθέο 

ζπκβάιινπλ θαζνξηζηηθά ζηε δηακφξθσζε κηαο ζεηηθήο εηθφλαο γηα ηνπο νξγαληζκνχο 

σο εξγνδφηεο (Sullivan, 2004). Σην πιαίζην απηφ, ε κάξθα ηνπ εξγνδφηε αλαγλσξίδεηαη 

ζήκεξα σο έλα ζεκαληηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ησλ νξγαληζκψλ, αλαθεξφκελε ζην ζχλνιν 

ησλ ζηνηρείσλ πνπ δεκηνπξγνχλ ηελ μερσξηζηή θαη κνλαδηθή ηαπηφηεηά ηνπ, 

δηαθνξνπνηψληαο ηνλ απφ ηνλ αληαγσληζκφ θαη θαηαηάζζνληάο ηνλ σο ειθπζηηθφ 

εξγνδφηε (Backhaus & Tiko, 2004). Έλαο νξγαληζκφο πνπ δηαζέηεη κηα ηζρπξή κάξθα 

εξγνδφηε επηηπγράλεη ηε δεκηνπξγία ζεηηθήο ζπλαηζζεκαηηθήο ζρέζεο αλάκεζα ζηνπο 

κειινληηθνχο εξγαδνκέλνπο πξηλ θαλ απηνί απνηειέζνπλ κέξνο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ηνπ (Jain & Bhatt, 2015), απνθηά ζεκαληηθά αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα 

ζε φξνπο πξνζέιθπζεο ηαιαληνχρσλ εξγαδνκέλσλ (Heilmann et al, 2013) θαη νδεγείηαη 



2 

 

ζε πςειά επίπεδα δέζκεπζεο θαη αθνζίσζεο εθ κέξνπο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπ 

(Sarif & Islam, 2017). 

Απφ ηα παξαπάλσ, πξνθχπηεη ην εξψηεκα θαηά πφζνλ νη πξαθηηθέο δηνίθεζεο ηαιέληνπ 

πνπ εθαξκφδνπλ νη νξγαληζκνί επεξεάδνπλ ζεηηθά ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε, θαζψο νη ελ 

ιφγσ πξαθηηθέο νηθνδνκνχλ κηα επλντθή εηθφλα ζηελ αγνξά εξγαζίαο θαη εληζρχνπλ ηε 

θήκε ηνπο κεηαμχ ησλ ππνςεθίσλ. Ωζηφζν, ε εξεπλεηηθή βηβιηνγξαθία δελ έρεη δψζεη 

αθφκε ζαθείο απαληήζεηο γχξσ απφ απηφ ην εξψηεκα. Αλ θαη έρεη ηεθκεξησζεί φηη ε 

δηνίθεζε ηαιέληνπ έρεη ζεηηθφ αληίθηππν ζε κηα ζεηξά νξγαλσζηαθψλ απνηειεζκάησλ 

θαη ζεηηθψλ εξγαζηαθψλ ζπκπεξηθνξψλ πνπ ζρεηίδνληαη έκκεζα ή άκεζα κε ηε κάξθα 

ηνπ εξγνδφηε, φπσο ε απμεκέλε ηθαλφηεηα δηαηήξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ (Johannesse 

& Chou, 2017), ε ειθπζηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ (Bethke-Langenegger et al., 2011), ε 

δέζκεπζε ζηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο (Pandita & Ray, 2018) θαη ε δηαηήξεζε 

βηψζηκσλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ (Rabbi et al., 2015), θακία έξεπλα κέρξη 

θαη ζήκεξα δελ έρεη κειεηήζεη ηε ζρέζε κεηαμχ ησλ δχν κεηαβιεηψλ. 

Παξάιιεια, ζεκαληηθφ είλαη λα ζεκεησζεί φηη ε ζρέζε κεηαμχ δηνίθεζεο ηαιέληνπ θαη 

κάξθαο εξγνδφηε ελδέρεηαη λα δηακεζνιαβείηαη θαη απφ άιιεο κεηαβιεηέο, φπσο ε 

νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε θαη ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε. Μειέηεο έρνπλ δείμεη, 

παξαδεηγκαηηθά, φηη ε κάξθα ηνπ εξγνδφηε έρεη ζεκαληηθφ ζεηηθφ αληίθηππν ζηελ 

απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε (Ekhasan & Saroh, 

2021), θαζψο θαη φηη ππάξρεη ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ απηήο θαη ηεο εξγαζηαθήο 

δέζκεπζεο (Yadav et al, 2020). Δπίζεο, έρεη δηαπηζησζεί φηη πξαθηηθέο πνπ ζρεηίδνληαη 

κε ηελ ελίζρπζε ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε επεξεάδνπλ ζεηηθά ηηο δηάθνξεο δηαζηάζεηο 

ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, ηδηαίηεξα φζνλ αθνξά ηε ζπλαηζζεκαηηθή ηεο νπηηθή 

(Rana et al., 2019), θαη φηη πςειά επίπεδα εκπηζηνζχλεο κεηαζρεκαηίδνπλ ζεηηθά ηε 

κάξθα ηνπ εξγνδφηε (Biswas & Suar, 2016). Ωζηφζν, ε αθξηβήο ζρέζε κεηαμχ φισλ 

ησλ πξναλαθεξζέλησλ κεηαβιεηψλ δελ είλαη ζαθήο, θάηη πνπ επηρεηξείηαη κέζσ ηεο 

παξνχζαο κειέηεο. 

Ωο εθ ηνχηνπ, ζθνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο ήηαλ ε δηεξεχλεζε ηεο επίδξαζεο ηεο 

δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε (επαγγεικαηηθή θαη θνηλσληθή αμία) ζε 

θαξκαθεπηηθέο εηαηξίεο ζηελ Διιάδα, ιακβάλνληαο ππφςε ην δηακεζνιαβεηηθφ ξφιν 

ηεο νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο θαη ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο (ζπλαηζζεκαηηθή 

θαη δέζκεπζε ζπλέρεηαο). Οη επηκέξνπο εξεπλεηηθέο ππνζέζεηο πνπ εμεηάδνληαη ζην 

πιαίζην ηεο κειέηεο είλαη νη εμήο: (1) ε δηνίθεζε ηαιέληνπ επεξεάδεη ζεηηθά ηελ 



3 

 

νξγαλσζηαθή δέζκεπζε, (2) ε δηνίθεζε ηαιέληνπ επεξεάδεη ζεηηθά ηελ νξγαλσζηαθή 

εκπηζηνζχλε, (3) ε νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε επεξεάδεη ζεηηθά ηε κάξθα ηνπ 

εξγνδφηε, (4) ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε επεξεάδεη ζεηηθά ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε, θαη 

(5) ε δηνίθεζε ηαιέληνπ επεξεάδεη ζεηηθά ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε κέζσ ηεο 

νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο θαη ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο.  

 

Η δνκή ηεο εξγαζίαο έρεη σο εμήο: ζην πξψην θεθάιαην παξνπζηάδεηαη ην ζεσξεηηθφ 

ππφβαζξν πνπ δηέπεη ηε δηνίθεζε ηαιέληνπ, ζην δεχηεξν θεθάιαην εμεηάδεηαη ε κάξθα 

ηνπ εξγνδφηε, ζην ηξίην κειεηάηαη ην δήηεκα ηεο νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο θαη ζην 

ηέηαξην δηεξεπλάηαη ην θαηλφκελν ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, πξαγκαηνπνηψληαο 

κηα ελδειερή βηβιηνγξαθηθή αλαζθφπεζε θαη δίλνληαο ηδηαίηεξε έκθαζε ζε επξήκαηα 

πνπ αθνξνχλ ηηο κεηαμχ ηνπο ζρέζεηο. Σην πέκπην θεθάιαην παξνπζηάδεηαη ε 

κεζνδνινγία ηεο έξεπλαο θαη ζην έθην θεθάιαην θαηαγξάθνληαη ηα εξεπλεηηθά 

απνηειέζκαηα. Τέινο, ην έβδνκν θαη ηειεπηαίν θεθάιαην αθηεξψλεηαη ζηε ζπδήηεζε 

ησλ επξεκάησλ, ζηα ζπκπεξάζκαηα, ηηο πξνηάζεηο, ηνπο εξεπλεηηθνχο πεξηνξηζκνχο 

θαη ηηο πξνηάζεηο γηα ηε κειινληηθή έξεπλα.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1:  ΓΗΟΗΚΖΖ ΣΑΛΔΝΣΟΤ 

1.1 Δηζαγσγή ζηελ έλλνηα ηνπ ηαιέληνπ 

Μηα πξφθιεζε ηεο βηβιηνγξαθίαο πνπ ζρεηίδεηαη κε ηε δηνίθεζε ηαιέληνπ είλαη φηη 

μεθηλά πάληα κε κηα ζπδήηεζε γηα ην πψο κπνξεί λα θαζνξηζηεί ην ηαιέλην. Γηα 

νξγαληζκνχο πνπ επηδηψθνπλ λα θαηαλνήζνπλ ηε θχζε ηνπ ηαιέληνπ πξνθεηκέλνπ λα 

ην εληάμνπλ ζηηο δηαδηθαζίεο ηνπο θαη λα ην αλαπηχμνπλ απνηειεζκαηηθφηεξα ζηνλ δηθφ 

ηνπο νξγαληζκφ, ε ελλνηνινγηθή απνζαθήληζε ηνπ φξνπ θξίλεηαη απαξαίηεηε (Ross, 

2013). Ο φξνο «ηαιέλην» ρξνλνινγείηαη ζηνλ αξραίν θφζκν (απφ ην ειιεληθφ 

ηάιαληνλ, ην ιαηηληθφ ηαιέλην) θαη αλαθεξφηαλ ζε  κνλάδα βάξνπο ή ρξήκαηα 

(Tansley, 2011), κε ην πέξαζκα ησλ ρξφλσλ ην λφεκα θαη ε έλλνηα ηνπ ηαιέληνπ 

ππέζηε ζεκαληηθέο αιιαγέο. Μέρξη ηνλ 13
ν
 αηψλα πεξηγξάθεηαη ζαλ  κηα ηάζε, 

δηάζεζε, ζέιεζε ή επηζπκία.  Τνλ 14
ν
  αηψλα, ην ηαιέλην  πηνζέηεζε ηελ έλλνηα κηαο 

εηδηθήο θπζηθήο ηθαλφηεηαο ή δπλαηφηεηαο, ε νπνία πηζαλφηαηα βαζίζηεθε ζε 

εηθνληζηηθέο εξκελείεο ηεο Παξαβνιήο ησλ Ταιέλησλ (Μαηζαίνο 25: 14–30). Τν 

δεπηεξεχνλ θείκελν απηήο ηεο παξαβνιήο εθθξάδεη φηη ηα ηαιέληα - είηε εξκελεχνληαη 

σο λνκηζκαηηθέο κνλάδεο είηε σο  θπζηθέο ηθαλφηεηεο - είλαη πνιχηηκα θαη δελ πξέπεη 

λα ραζνχλ, θαη απηή ε αμίσζε ηζρχεη αθφκε θαη ζήκεξα. 

Τν ηαιέλην νξίδεηαη σο “θπζηθή ηθαλφηεηα θάπνηνπ λα είλαη θαιφο ζε θάηη, εηδηθά 

ρσξίο λα δηδάζθεηαη” (Dries, 2013). Απηφο ν νξηζκφο ππνλνεί φηη ην ηαιέλην είλαη 

έκθπην θαη εμαθνινπζεί λα κνηάδεη πνιχ κε ηελ έλλνηα ηνπ ηαιέληνπ ζηα ηέιε ηνπ 

Μεζαίσλα. Παξφιν πνπ ε πξνθαλήο έλλνηα ηνπ ηαιέληνπ ήηαλ ζηαζεξή γηα αξθεηνχο 

αηψλεο, ππάξρνπλ πνιιέο ιαλζάλνπζεο αβεβαηφηεηεο ζρεηηθά κε απηφ.  Γηα παξάδεηγκα, 

αλ ξσηήζεηε ηνπο αλζξψπνπο αλ ζεσξνχλ ηαιαληνχρν ηνλ Ατλζηάηλ,  πηζαλφηαηα ζα 

ζαο απαληήζνπλ θαηαθαηηθά. Ο ίδηνο ν Ατλζηάηλ, σζηφζν, δήισζε ηα εμήο: «Γλσξίδσ 

κε βεβαηφηεηα φηη ν ίδηνο δελ έρσ ηδηαίηεξν ηαιέλην. Η πεξηέξγεηα, ε εκκνλή θαη ε 

πεηζκαηηθή αληνρή, ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ απηνθξηηηθή, κε έθεξαλ ζηηο ηδέεο κνπ» ( as  

cited in Walter, 2000). Οκνίσο, ε θαηαλφεζε ηνπ φξνπ δηνίθεζεο ηαιέλησλ πνηθίιιεη  

πνιχ θαη επίζεο βξίζθεηαη ππφ ελλνηνινγηθή ζχγρπζε. Απηφ νθείιεηαη ζην γεγνλφο ηεο 

αζάθεηαο πνπ ππάξρεη γεληθφηεξα ζηνλ φξν ηαιέλην θαζψο θαη ζην πεδίν εθαξκνγήο 

(Lewis & Heckman, 2006). Τφζν κεηαμχ ησλ εξεπλεηψλ φζν θαη κεηαμχ ησλ 

αθαδεκατθψλ ππάξρεη ζαθήο δηαθνξά ζηελ πεξηγξαθή ησλ φξσλ ηαιέληνπ θαη 

δηνίθεζεο ηαιέληνπ. Κάπνηνο βξίζθεη, γηα παξάδεηγκα, ηηο αληηιήςεηο ηνπ ηαιέληνπ σο 

πςεινχ δπλακηθνχ, σο πςειή εγεηηθή ηθαλφηεηα ή σο δπλαηφηεηα. Αθφκε θαη κειέηεο 
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πνπ δηεξεπλνχλ πξνζεγγίζεηο δηνίθεζεο ηαιέληνπ παξφκνησλ νξγαληζκψλ ηνλίδνπλ 

δηαθνξεηηθνχο παξάγνληεο πνπ ιακβάλνληαη ππφςε γηα ηελ αλαγλψξηζε ηαιέλησλ. Σε 

νξηζκέλεο πνιπεζληθέο εηαηξείεο, γηα παξάδεηγκα, ε αλαγλψξηζε ηαιέλησλ ζρεηίδεηαη 

κε παξάγνληεο φπσο νη βαζκνινγίεο απφδνζεο (Makela, et al., 2010) Σε άιιεο 

πνιπεζληθέο εηαηξείεο, αληηζέησο, ε αλαγλψξηζε ηαιέλησλ εμαξηάηαη απφ ηελ 

πνιηηηζηηθή πξνζαξκνγή θαη ηηο αμίεο ησλ εξγαδνκέλσλ (Stahl, Biokman, Farndale, 

Morris, Paauwe, & Stiles, 2012).  Σε πνιιέο άιιεο κειέηεο ζηνλ ηνκέα ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ, νη ζπγγξαθείο έρνπλ ρεηξηζηεί ηελ έλλνηα ηνπ ηαιέληνπ ζαλ λα ήηαλ θνηλψο 

θαηαλνεηφ θαη απνδεθηφ κελ απνδίδνληαο θαζφινπ ηελ εξκελεία θαη ην λφεκα ηνπ 

(Reilly, 2008).  

1.1.1 Οξηζκόο ηαιέληνπ 

Δίλαη ζεκαληηθφ λα γίλεη θαηαλνεηφ πσο νη ιέμεηο ηαιέλην θαη δηνίθεζε ηαιέληνπ είλαη 

δπν μερσξηζηέο έλλνηεο πνπ επηδέρνληαη δηαθνξεηηθνχο νξηζκνχο. Γηα ηνλ νξηζκφ ηνπ 

ηαιέληνπ αλαθχνληαη πνιιά εξσηήκαηα φπσο γηα παξάδεηγκα αλ ην ηαιέλην είλαη 

έκθπην ή είλαη θάηη πνπ κπνξεί λα αλαπηπρζεί ζηελ πνξεία ηεο δσήο θάπνηνπ. Δάλ 

αλαθέξεηαη ζε φινπο ηνπο αλζξψπνπο ή αθνξά κφλν κηα κεξίδα ηνπ πιεζπζκνχ. Δίλαη 

ηφζνη πνιινί νη νξηζκνί πνπ κπνξεί λα βξεη θαλείο ζηελ βηβιηνγξαθία πνπ δχζθνια 

ππάξρεη νκνθσλία κεηαμχ ησλ εξεπλεηψλ (Gallardo-Gallardo, et al., 2013). Τηο 

πεξηζζφηεξεο θνξέο φηαλ ιέγεηαη πσο θάπνηνο είλαη ηαιαληνχρνο ζπλήζσο είλαη 

ζπλπθαζκέλν κε ηε ιέμε ραξηζκαηηθφο θαη πηζαλνινγείηαη φηη νθείιεηαη ζηελ ίδηα ηνπ 

ηε θχζε, είλαη ηδηφηεηεο θαη ραξαθηεξηζηηθά πνπ θέξεη κε ηε γέλλεζε ηνπ (Tansley, 

2011). Τν ηαιέλην είλαη έκθπην ραξαθηεξηζηηθφ ην νπνίν κάιηζηα είλαη ζπάλην θαη 

εκθαλίδεη δπζθνιία ζηελ αλάπηπμή ηνπ (Mayers, et al., 2013). 

Παξαθάησ παξαηίζεληαη ελδεηθηηθά θάπνηνη νξηζκνί γηα ην ηαιέλην θαζψο θξίλεηαη 

απαξαίηεην λα απνζαθεληζηεί ν φξνο ζην κέηξν ηνπ δπλαηνχ. 

 Η ηθαλφηεηα θάπνηνπ λα εμειίζζεηαη θαη λα καζαίλεη κέζα ζην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ θαζψο θαη ην ζχλνιν ησλ ηδηαίηεξσλ ζηνηρείσλ πνπ ηνλ 

ραξαθηεξίδνπλ φπσο γηα παξάδεηγκα ηα έκθπηα ραξίζκαηα, ν βαζκφο επθπΐαο, ε 

αληηιεπηηθή ηνπ ηθαλφηεηα, νη εκπεηξίεο, ην γλσζηηθφ ηνπ επίπεδν θαη νη 

δεμηφηεηεο ηνπ είλαη ζηνηρεία πνπ ζπλζέηνπλ ηνλ νξηζκφ ηνπ ηαιέληνπ (Cheese, 

et al., 2008) 

 Ο Williams αλαθέξεη ραξαθηεξηζηηθά πσο «ηαιέληα είλαη νη άλζξσπνη εθείλνη, 

νη νπνίνη επηδεηθλχνπλ ζπρλά εμαηξεηηθέο ηθαλφηεηεο θαη επηηεχγκαηα είηε ζε 
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κηα ζεηξά δξαζηεξηνηήησλ θαη θαηαζηάζεσλ είηε ζε έλα εμεηδηθεπκέλν θαη 

ζηελφ πεδίν εκπεηξνγλσκνζχλεο. Παξνπζηάδνπλ ζηαζεξά πςειή ηθαλφηεηα ζε 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ απαηηνχλ δεμηφηεηεο κεηαβαηηθφηεηαο, δηαζέηνπλ 

ζπγθξίζηκε ηθαλφηεηα ζε πεξηπηψζεηο φπνπ δελ έρνπλ δνθηκαζηεί θαη απνδεηρηεί 

φηη είλαη ηδηαίηεξα απνηειεζκαηηθέο (Williams M. , 2000). 

 Οη Buckingham θαη Vosburgh ππνζηεξίδνπλ φηη «ην ηαιέλην πξέπεη λα 

αλαθέξεηαη ζηα επαλαιακβαλφκελα πξφηππα ζθέςεο, ζπλαηζζεκάησλ ή 

ζπκπεξηθνξάο ελφο αηφκνπ πνπ κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ παξαγσγηθά 

(Buckingham & Vosburgh, 2001). 

 «Ταιέληα είλαη εθείλα ηα άηνκα πνπ κπνξνχλ λα θάλνπλ ηε δηαθνξά ζηελ 

νξγαλσζηαθή απφδνζε, είηε κέζσ ηεο άκεζεο πξνζσπηθήο ηνπο ζπλεηζθνξάο ή 

καθξνπξφζεζκα κε ηελ επίδεημε ησλ πςειφηεξσλ δπλαηνηήησλ ηνπο» (Tansley, 

et al., 2006) 

 Οη Ulrich θαη  Smallwood (2012) , ρξεζηκνπνηνχλ κηα εμίζσζε γηα λα 

απνδψζνπλ ηνλ νξηζκφ ηνπ ηαιέληνπ πνπ παξνπζηάδεη πξαγκαηηθφ ελδηαθέξνλ ν 

ηξφπνο πνπ ηνπνζεηνχληαη κέζα ζε απηή. «Ταιέλην είλαη ην απνηέιεζκα ησλ 

ηθαλνηήησλ [(γλψζεσλ, δεμηνηήησλ θαη αμηψλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηε δνπιεηά 

ηνπ ζήκεξα θαη ηνπ αχξην) x (ζσζηέο δεμηφηεηεο, ζσζηή ζέζε, ζσζηή ψξα)] x 

δέζκεπζε (ε πξνζπκία πνπ εκθαλίδνπλ γηα λα θάλνπλ ηε δνπιεηά) x ζπλεηζθνξά 

(λα βξνχλ λφεκα θαη ζθνπφ ζηελ εξγαζία ηνπο)».  

1.2 Οξηζκόο δηνίθεζεο ηαιέληνπ 

Οη Bakker et al., (2007),  αλαθέξνπλ πσο ην αλζξψπηλν θεθάιαην ελφο νξγαληζκνχ 

είλαη ζηξαηεγηθά ζεκαληηθφ θαη απνθηά αμία φηαλ επζπγξακκίδεηαη κε ηνπο 

ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη ζπκκεηέρεη ζε απηνχο.  Όηαλ νη νξγαληζκνί επηζπκνχλ λα 

ζπκπεξηιάβνπλ ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπο ηαιέληα, ε πξνζπάζεηα ηνπο δελ πξέπεη 

λα ζηακαηάεη ζηελ απφθηεζε ηνπο. Γηα λα απνδψζνπλ ζην κέγηζην ζα πξέπεη νη 

νξγαληζκνί λα έρνπλ εδξαηψζεη έλα ηζρπξφ ζχζηεκα δηνίθεζεο ηαιέληνπ.  

Η έλλνηα ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ εηζήρζε γηα πξψηε θνξά ζην πεδίν ηνπ εξεπλεηηθνχ 

ελδηαθέξνληνο ζηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990 θαη ζπγθεθξηκέλα ην 1997 φηαλ ν 

νξγαληζκφο McKinsey Company δηεμήγαγε έξεπλα, κε εθαιηήξην ηελ παξαηήξεζε, φηη 

εμαηηίαο  ηεο έιιεηςεο εχξεζεο εμεηδηθεπκέλσλ εξγαδνκέλσλ ζηελ αγνξά εξγαζίαο 

ιφγσ ηεο αιιαγήο δεκνγξαθηθψλ ζηνηρείσλ θαη ηεο γήξαλζεο ηνπ πιεζπζκνχ ζηηο 
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βηνκεραληθέο ρψξεο,  νδήγεζε ζε απηφ πνπ νλφκαζαλ πφιεκνο γηα ηα ηαιέληα 

(Michaels, et al., 2001). 

Παξάιιεια ηνλίζηεθε ε επηηαθηηθή αλάγθε ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ σο βαζηθή 

πξνηεξαηφηεηα ησλ νξγαληζκψλ. Τφζν χςηζηε ζεκαζία θαη αμία έρνπλ νη πξαθηηθέο 

δηνίθεζεο ηαιέληνπ πνπ πιένλ ζην ζχγρξνλν επηζηεκνληθφ πεδίν ζπλδένληαη  άκεζα κε 

ηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ελφο νξγαληζκνχ. Τν ζέκα ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ έρεη απνθηήζεη απμαλφκελε πξνζνρή ηελ ηειεπηαία δεθαεηία. Απηφ κπνξεί 

εχθνια λα ην δηαθξίλεη θαλείο κε κηα απιή αλαδήηεζε ηνπ φξνπ ε νπνία επηζηξέθεη 

πεξίπνπ ηνλ εληππσζηαθφ αξηζκφ  3.310.000.000 απνηειεζκάησλ. Σην ζχλνιν ηεο 

βηβιηνγξαθηθήο αλαζθφπεζεο αλ θαη φινη νη εξεπλεηέο ζπκθσλνχλ ζηελ 

ζεκαληηθφηεηα ηεο χπαξμεο ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο ηαιέληνπ, επαλαιακβάλεηαη ην 

θαηλφκελν ηεο αζάθεηαο ηνπ φξνπ θαη ησλ ζεσξεηηθψλ πιαηζίσλ κέζα ζηα νπνία 

ιεηηνπξγεί (Scullion et al., 2010). 

Οπζηαζηηθά, ε δηαθνξεηηθφηεηα ζηνλ ηξφπν πνπ εξκελεχεηαη ε δηνίθεζε ηαιέληνπ 

νθείιεηαη ζηελ απνπζία ηεο ζπλνρήο ησλ νξηζκψλ. Ο θάζε εξεπλεηήο ρξεζηκνπνηεί 

δηαθνξεηηθή αθεηεξία σο πξνο ηηο πηπρέο ή ηηο ππνζέζεηο γηα λα νδεγεζεί ζηελ 

απφδνζε ηεο εξκελείαο ηνπ φξνπ. Έηζη βξίζθνπκε ηνπιάρηζηνλ ηξεηο δηαθνξεηηθέο 

πξνζεγγίζεηο ηεο εξκελείαο: 1) πνιχ ζπρλά επηζηξαηεχεηαη ζαλ λένο φξνο γηα λα 

πεξηγξάςεη ηηο θνηλέο πξαθηηθέο δηνίθεζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ, φπσο είλαη ε 

πξνζέιθπζε, ε επηινγή, ε αλάπηπμε θαη ε δηαδνρή, 2) δίλεηαη πξνζνρή ζηηο δεμακελέο 

ησλ ηαιέλησλ νη νπνίεο εμππεξεηνχλ κειινληηθέο αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ  γηα ηελ 

θάιπςε ζέζεσλ εξγαδνκέλσλ  3) αλαθέξεηαη κε γεληθφ ηξφπν ζηε δηνίθεζε 

ηαιαληνχρσλ εξγαδνκέλσλ, ηαιέλησλ πςειψλ απνδφζεσλ θαη ηαιέλησλ κε κέγηζηεο 

δπλαηφηεηεο (Lewis & Heckman, 2006).  

Σηα πξψηκα ζηάδηα αλάπηπμεο ηνπ φξνπ νη εξεπλεηέο επηθεληξψζεθαλ ζηελ πξφζιεςε 

θαη ζηελ ζεκαληηθφηεηα ηεο πξνζέιθπζεο ησλ πην ηθαλψλ θαη ηαιαληνχρσλ 

εξγαδνκέλσλ πνπ ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ αλαγλψξηζή ηνπο ζα 

νδεγνχζε ζηελ νξγαλσζηαθή επηηπρία (Miner, 1973). Παξαθάησ παξαηίζεληαη νξηζκνί 

γηα ηε δηνίθεζε ηαιέληνπ έηζη φπσο παξνπζηάδνληαη ζπλνπηηθά ζην άξζξν ηνπ Dries 

(2013). 
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 Σχκθσλα κε ηνλ Pascal (2004), ε δηνίθεζε ηαιέληνπ «πεξηθιείεη ηε δηνίθεζε 

ηεο πξνζθνξάο, ηεο δήηεζεο θαη ηεο ξνήο ησλ ηαιέλησλ ρξεζηκνπνηψληαο ηε 

δηνίθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ». 

 Η δηνίθεζε ηαιέληνπ ιεηηνπξγεί ζαλ κνληέιν πξφβιεςεο θαη πξφιεςεο, 

πξνζαλαηνιηζκέλν ζηηο ησξηλέο αιιά θαη κειινληηθέο αλάγθεο ελφο νξγαληζκνχ 

γηα ην αλζξψπηλν θεθάιαην, θαζψο θαη ζηνλ ζρεδηαζκφ ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ 

πιάλνπ, ζηνρεχνληαο ζηελ επίηεπμε ηνπ νξγαλσζηαθνχ ζηφρνπ (Capelli, 2008; 

Cappelli, 2009a). 

 Δίλαη κηα δπλακηθή θαη ζπλερφκελε δηαδηθαζία απνζθνπψληαο ζηελ επίηεπμε 

ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη πξαγκαηνπνηείηαη κέζσ ησλ πξαθηηθψλ ηεο 

πξνζέιθπζεο, ηεο αλάπηπμεο θαη θπξίσο ηεο δηαηήξεζεο ησλ ηαιαληνχρσλ 

εξγαδνκέλσλ ζε ζέζεηο θιεηδηά, θαηνρπξψληαο κε απηφλ ηνλ ηξφπν ην 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζπγθξηηηθά κε ηνπο αληαγσληζηέο ηνπο (Cappelli & 

Keller, 2014; Thunnissen et al., 2013). 

 Έλαο άιινο νξηζκφο πνπ βξίζθεηαη ζηνπο Ashton θαη Morton (2005), είλαη ν 

εμήο: «Η δηνίθεζε ηαιέληνπ είλαη κηα νιηζηηθή πξνζέγγηζε ε νπνία 

πεξηιακβάλεη ηηο ιεηηνπξγίεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ θαη ηελ νξγάλσζε 

ηνπ νξγαληζκνχ, παξάιιεια βειηηψλεη ηελ απφδνζε θαη ηηο δπλαηφηεηεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ πνπ αλαγλσξίδνληαη σο ηαιέληα, θάλνληαο αηζζεηή δηαθνξά ζηελ 

νξγάλσζε ηψξα αιιά θαη ζην κέιινλ. Δπίζεο θηινδνμεί λα απνθέξεη 

εληζρπκέλε απφδνζε ζε φια ηα επίπεδα ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

επηηξέπνληαο ζε φινπο λα θηάλνπλ ζην κέγηζην ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο». 

 Η δηαζθάιηζε ηεο χπαξμεο ηαιέληνπ κέζα ζηνλ νξγαληζκφ πνπ απνζθνπεί ζηελ 

ηνπνζέηεζε ηνπ θαηαιιειφηεξνπ εξγαδνκέλνπ ζηελ θαηάιιειε ζέζε ηελ 

θαηάιιειε ζηηγκή ζπλππνινγίδνληαο ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηνπ 

νξγαληζκνχ είλαη δηνίθεζε ηαιέληνπ (Warren, 2006). 

 Οη Collings θαη Mellahi (2009) αλαθέξνπλ γηα ηε δηνίθεζε ηαιέληνπ φηη «είλαη 

ην ζχλνιν ησλ δξαζηεξηνηήησλ θαη ησλ δηαδηθαζηψλ κε ζηφρν ηελ ηαπηνπνίεζε 

θαίξησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. Οη ζέζεηο απηέο ζπλεηζθέξνπλ ζηε δεκηνπξγία 

δηαηεξήζηκνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη απνζεκαηηθνχ ηαιέλησλ 

πςειψλ δπλαηνηήησλ θαη απνδνηηθφηεηαο. Παξάιιεια απηά ηα ηαιέληα 

δεζκεχνληαη λα εθπιεξψζνπλ ηνπο ξφινπο ηνπο. Δπνκέλσο εληζρχεηαη ε εμέιημε 

ηνπ πιέγκαηνο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ κε ζηφρν ηε δηαξθή δέζκεπζε ησλ 

αηφκσλ πξνο ηνλ νξγαληζκφ». 
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 «Η δηνίθεζε ηαιέληνπ είλαη έλα νινθιεξσκέλν ζχλνιν δηαδηθαζηψλ, 

πξνγξακκάησλ θαη πνιηηηζηηθψλ πξνηχπσλ ζε έλαλ νξγαληζκφ, φπνπ 

ζρεδηάδνληαη θαη πινπνηνχληαη γηα ηελ πξνζέιθπζε, ηελ αλάπηπμε θαη ηελ 

δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ κε ζθνπφ ηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ θαη 

ηελ θάιπςε ησλ κειινληηθψλ αλαγθψλ ηνπ νξγαληζκνχ» (Silzer & Dowell, 

2010). 

Σπλνςίδνληαο φια ηα παξαπάλσ παξαηεξείηαη φηη λαη κελ δελ ππάξρεη πιήξεο 

νκνθσλία γηα ηε δηνίθεζε ηαιέληνπ, φκσο ζηνλ ππξήλα  ηεο έλλνηαο  νη εξεπλεηέο 

ηείλνπλ λα ζπγθιίλνπλ. Παξάιιεια φκσο δελ ζα πξέπεη λα ακειείηαη ην γεγνλφο φηη 

αλαθχνληαη δηαθσλίεο  ζρεηηθά κε ην αλ ε δηνίθεζε ηαιέληνπ αθνξά ζηε δηνίθεζε 

ηαιέληνπ φισλ ησλ εξγαδνκέλσλ πςεινχ δπλακηθνχ ή κφλν απηψλ πνπ παξνπζηάδνπλ 

πςειή απφδνζε (απνθιεηζηηθή πξνζέγγηζε ζηελ δηνίθεζε ηαιέληνπ) (Iles et al., 2010). 

Δπηπιένλ, ππάξρεη πνιχ ιίγε εζηίαζε ζην πψο ζα κπνξνχζε ή πξέπεη λα εμειηρζεί ε 

δηνίθεζε ηαιέληνπ ζην κέιινλ.  

Τα ζέκαηα πνπ έρνπλ ζπδεηεζεί ζηε βηβιηνγξαθία γηα ηε δηνίθεζε ηαιέληνπ 

πεξηιακβάλνπλ, κεηαμχ άιισλ, ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ ηαιέληνπ πνπ απαηηείηαη γηα ηηο 

δηεζλείο επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο (Tarique & Schuler, 2010),  δηνίθεζε 

ηαιέληνπ (Joyce & Slocum, 2012), ζχλδεζε ηεο ζηξαηεγηθήο δηαρείξηζεο 

νξγαλσζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ θαη πξαθηηθψλ δηνίθεζεο ηαιέληνπ (Collings & Mellahi, 

2009) θαη θαηαλφεζε ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζην πιαίζην ησλ κεραληζκψλ 

δηαζχλδεζεο νξγαληζκνχ, φπσο ζπγρσλεχζεηο θαη εμαγνξέο. Μειέηεο πνπ ζπλδένπλ ηελ 

δηνίθεζε ηαιέληνπ κε ζέκαηα φπσο ε εμεηδηθεπκέλε κεηαλάζηεπζε θαη ν εθπαηξηζκφο, 

ε δηαρείξηζε ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο (Ariss & Crowley-Herny, 2013)θαη ε δηαρείξηζε ησλ 

δηαθφξσλ γελεψλ ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ (Meister & Willyerd, 2010) έρνπλ επίζεο 

αξρίζεη λα εκθαλίδνληαη. 

Μηα κεγάιε πξφθιεζε πνπ επηζεκαίλεηαη ζηε βηβιηνγξαθία είλαη ε απνηπρία ησλ 

νξγαληζκψλ λα δηαρεηξίδνληαη απνηειεζκαηηθά ηα ηαιέληα ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο, 

θαζψο θαη ηελ δηαηήξεζε απηψλ παξά ηε θξνληίδα πνπ απαηηείηαη γηα ηελ πξφζιεςε 

απηνχ ηνπ ηαιέληνπ (Hakak Turchick & Al Ariss, 2013; World Economic Forum, 

2011). Η δηνίθεζε ηαιέληνπ δηακνξθψλεηαη γχξσ απφ θάπνηνπο άμνλεο φπσο ηελ 

πξνζέιθπζε θαη ηελ αλάπηπμε, θαη δίλεηαη ηδηαίηεξε βαξχηεηα ζηελ δηαηήξεζε ησλ 

ηθαλνηήησλ θαη δεμηνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ κε απψηεξν ζθνπφ ηελ βησζηκφηεηα ηνπ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο ελφο νξγαληζκνχ. Δπεηδή ε δηνίθεζε ηαιέληνπ είλαη 
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κηα δπλακηθή θαη δηαξθήο δηαδηθαζία ζα πξέπεη λα ζπλππνινγίδνληαη εμίζνπ νη ησξηλέο 

αιιά θαη νη κειινληηθέο αλάγθεο ελφο νξγαληζκνχ (Capelli & Keller, 2014; Collings & 

Mellahi, 2013).   

Δλ θαηαθιείδη, ελψ έρνπλ αζρνιεζεί πνιινί εξεπλεηέο κε ην ζέκα ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ θαη πψο απηφ κπνξεί λα νξηζηεί, ιφγσ ηεο χπαξμεο πνιιψλ πξνζεγγίζεσλ, 

ππάξρεη δπζθνιία γηα ηνλ αθξηβή πξνζδηνξηζκφ ηνπ φξνπ. Σεκαληηθή ίζσο ήηαλ ε 

παξαηήξεζε ηνπ Greelman (2004) φηη ε δηνίθεζε ηαιέληνπ είλαη πεξηζζφηεξν κηα 

λννηξνπία ε νπνία πξέπεη λα δηέπεη ηελ θνπιηνχξα ηνπ θάζε νξγαληζκνχ (Greelman, 

2004, as cited in Heckman & Lewis, 2006). 

1.3 Μνληέια δηνίθεζεο ηαιέληνπ 

1.3.1 Παξαδνζηαθό κνληέιν 

Οη  Cappelli θαη Keller (2014) αλαθέξνπλ πσο ην παξαδνζηαθφ κνληέιν ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέλησλ αιιά θαη επξχηεξα ην ζχλνιν ησλ εξγαδνκέλσλ εζηίαδαλ θπξίσο ζηελ 

αλάπηπμε ηαιέληνπ απφ ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ελφο νξγαληζκνχ θαη πνιχ ιηγφηεξν 

ζε λέεο πξνζιήςεηο. Οπζηαζηηθά ε θάιπςε αλψηεξσλ ζέζεσλ πξαγκαηνπνηνχληαλ κε 

ηελ εζσηεξηθή κεηαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απφ ηηο κεζαίεο ηεξαξρηθά ζέζεηο πξνο ηηο 

αλψηεξεο. Αληίζεηα νη λέεο πξνζιήςεηο γηλφληνπζαλ γηα λα θαιχςνπλ ηηο 

ρακειφβαζκεο ζέζεηο ελφο νξγαληζκνχ. Οη δηαδηθαζίεο ηεο πξφβιεςεο θαη ηνπ 

ζρεδηαζκνχ ησλ αλαγθψλ γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ήηαλ δνκεκέλεο ζε έλα καθξχ 

ρξνλνδηάγξακκα, ην νπνίν ζηεξηδφηαλ ζηηο ρξφληεο εξγαζηαθέο ζρέζεηο, νη νπνίεο 

πξνζέθεξαλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηε ζηαζεξφηεηα θαη ην αίζζεκα αζθάιεηαο. Απφ ηελ 

άιιε πιεπξά νη νξγαληζκνί είραλ ηε δπλαηφηεηα λα ειέγρνπλ ηελ εμέιημή ηνπο 

βαζηδφκελνη ζην γεγνλφο φηη ε θάιπςε αλψηεξσλ ζέζεσλ πξαγκαηνπνηνχληαλ 

εζσηεξηθά.  

Αληίζηνηρα ζην επίθεληξν ησλ πξαθηηθψλ βξηζθφηαλ ε πξνζέιθπζε θαη ε εμαηξεηηθά 

πξνζεθηηθή επηινγή αξρηθά ρακειφβαζκσλ ζηειερψλ πνπ ζηε ζπλέρεηα, ζπκκεηέρνληαο 

ζε πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο θαη θαζνδήγεζεο, θαηαιάκβαλαλ πςειφηεξεο ζέζεηο. Η 

πξαθηηθή απηή ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ ελαιιαγή ηνπο ζε δηαθνξεηηθέο ζέζεηο νδεγνχζε 

ζην ζχζηεκα δηαδνρήο γηα ηελ θάιπςε ζεκαληηθψλ ζέζεσλ. Με βάζε απηφ ην κνληέιν 

δεκηνπξγείηαη φκσο έλα ζηείξν θαη θιεηζηφ πεξηβάιινλ δηνίθεζεο ηαιέλησλ θαη 

ππάξρεη κεγάιε πηζαλφηεηα έλαο νξγαληζκφο λα εγθισβηζηεί ζηηο ίδηεο ηνπ ηηο επηινγέο.  

Η δηνίθεζε ηαιέλησλ ζηε λέα πξαγκαηηθφηεηα έρεη αλάγθε απφ ηελ χπαξμε ελφο 
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κεγάινπ εχξνπο επηινγψλ πνπ δελ πεξηνξίδεηαη θαη’ αλάγθε απζηεξά ζην εζσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ ελφο νξγαληζκνχ. 

1.3.2 JIT κνληέιν   

Ιδηαίηεξν ελδηαθέξνλ παξνπζηάδεη ην κνληέιν δηνίθεζεο JIT (just in time). Αμίδεη λα 

ζεκεησζεί φηη ην κνληέιν απηφ ην δαλείζηεθε ε δηνίθεζε ηαιέλησλ απφ ηελ 

απηνθηλεηνβηνκεραλία ηεο Toyota ε νπνία ππήξμε εηζεγήηξηα απηήο ηεο 

πξσηνπνξηαθήο κεζφδνπ. Με ηε ιήμε ηνπ δεπηέξνπ Παγθνζκίνπ πνιέκνπ νη 

πεξηζζφηεξεο Ιαπσληθέο εηαηξείεο βξέζεθαλ αληηκέησπεο κε λέεο πξνθιήζεηο. Ήηαλ κηα 

επνρή φπνπ ε δήηεζε απηνθηλήησλ είρε κεησζεί δξακαηηθά ελψ αληίζεηα ην θφζηνο 

παξαγσγήο είρε απμεζεί (Villa & Taurino, 2013). Η  Toyota γηα πξψηε θνξά 

ελζσκάησζε ην κνληέιν JIT ζηε ζηξαηεγηθή ηεο ην 1938. Οπζηαζηηθά απηφ πνπ 

εμαζθαιίδεη είλαη λα «θαηαζθεπάδεη κφλν φηη ρξεηάδεηαη, φηαλ ρξεηάδεηαη θαη ζην πνζφ 

πνπ ρξεηάδεηαη». Παξάγεη ηα απηνθίλεηα βάζε ησλ παξαγγειηψλ, κε απνηέιεζκα ε 

θαηαζθεπή θαη ε κεηαθνξά ησλ αληαιιαθηηθψλ λα γίλεηαη ηαπηφρξνλα, κεηψλνληαο ην 

θφζηνο αιιά θαη ηα “πεξηηηά απνζέκαηα ή αιιηψο απφβιεηα” φπσο ζπλήζηδαλ λα ιέλε.  

Σηνρεπκέλε παξαγσγή κε άκεζε εμππεξέηεζε ησλ πειαηψλ ρσξίο κεγαιχηεξα θφζηε 

απφ απηά πνπ ρξεηάδνληαη γηα λα νινθιεξσζεί ην ηειηθφ πξντφλ θαη λα θηάζεη έγθαηξα 

ζηνλ ελδηαθεξφκελν. 

Ο Cappelli (2008) ιφγσ ηεο αβεβαηφηεηαο ηεο πξφβιεςεο αλαγθψλ αιιά θαη ηεο 

πξνζθνξάο θαη δήηεζεο, θαζψο θαη ηεο απνρψξεζεο ησλ ηαιέλησλ απφ ηνπο 

νξγαληζκνχο, επεξεαζκέλνο απφ ην κνληέιν JIT, πξνηξέπεη ηνπο νξγαληζκνχο λα 

αθνινπζήζνπλ έλα αληίζηνηρν κνληέιν ζηε δηνίθεζε ηαιέλησλ, ην νπνίν λα 

βειηηζηνπνηεί ην ζχλνιν ησλ δηαδηθαζηψλ θαζψο θαη ηε δπλαηφηεηα πξφβιεςεο 

αλαγθψλ. Η δνκή απηνχ ηνπ κνληέινπ είλαη βαζηζκέλε ζηε παξνρή ηαιέλησλ ηε ζηηγκή 

πνπ εκθαλίδεηαη ε αλάγθε, ζπλδπάδνληαο ηελ αλάπηπμε ησλ ήδε ηαιαληνχρσλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνχ κε ηελ πξνζέιθπζε ηαιέλησλ απφ ην εμσηεξηθφ 

εξγαζηαθφ  δηαζέζηκν αλζξψπηλν δπλακηθφ, κεηψλνληαο κε απηφλ ηνλ ηξφπν ην θφζηνο. 

Μειεηάηαη κε ζαθήλεηα αλ γηα παξάδεηγκα πξνθχπηεη θάπνηα αλάγθε ζηνλ νξγαληζκφ 

γηα ην ηη είλαη πην ζπκθέξνλ, λα ρξεζηκνπνηήζεη έλαλ ήδε εξγαδφκελφ ηνπ ή λα 

πξνζιάβεη θάπνηνλ θαηλνχξγην. Δίλαη ην ιεγφκελν «make or buy». Η πξφζιεςε 

εζηηάδεη θπξίσο ζηελ πξψηε χιε ησλ ππνςεθίσλ, δεκηνπξγψληαο ην ηέιεην ηαίξηαζκα 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε ζσζηή ζέζε ηε ζσζηή ζηηγκή. Τν κνληέιν JIT αλνίγεη κηα 
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θαηλνχξγηα ζηξαηεγηθή δηνίθεζεο ηαιέλησλ ζε παγθφζκην επίπεδν (Sparrow et al., 

2014). 

1.4 Πξνζεγγίζεηο ηαιέληνπ 

Σρεδφλ ζε φινπο ηνπο νξγαληζκνχο ζπλήζσο ππάξρνπλ θάπνηνη εξγαδφκελνη πνπ 

μερσξίδνπλ απφ ην ζχλνιν. Καηά θαλφλα είλαη  εθείλνη νη εξγαδφκελνη πνπ απνδίδνπλ 

πνιχ θαιχηεξα απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο θαη θέξλνπλ ηα κεγαιχηεξα απνηειέζκαηα. 

Δηδηθά φζνη εξγάδνληαη ζηνλ ηνκέα ησλ πσιήζεσλ έρνπλ αθνχζεη ηνλ πεξηβφεην λφκν 

ηνπ Pareto, ζχκθσλα κε ηνλ νπνίν ην 80% ησλ απνηειεζκάησλ (αλαθέξνπλ ζπρλά ηνπ 

ηδίξνπ) πξνέξρεηαη απφ ην 20% ηνπ πειαηνινγίνπ. Αληίζηνηρα θαη γηα ηνπο 

νξγαληζκνχο θαίλεηαη λα ηζρχεη ν ζπγθεθξηκέλνο λφκνο φπνπ ην 80% ηεο ζπλνιηθήο 

απφδνζεο πξνέξρεηαη απφ ην 20%  ησλ εξγαδνκέλσλ (Swailes, 2012). 

Τν ζχλνιν ησλ δπλαηνηήησλ πνπ εκθαλίδεη έλαο εξγαδφκελνο, νη νπνίεο ζα νδεγήζνπλ 

ζε ζεακαηηθά απνηειέζκαηα ζπγθξηλφκελα πάληνηε κε ηελ ζηνρνζεζία ελφο 

νξγαληζκνχ, ζεσξείηαη ηαιέλην. Τα ηζρχνληα δεδνκέλα ηεο αγνξάο αιιά θαη ησλ 

νξγαληζκψλ ζε κηα ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή ζηηγκή θαζνξίδνπλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

“ζα νξηζηεί ην ηαιέλην”, ππνγξακκίδνληαο ηελ ππνθεηκεληθφηεηα ηνπ νξηζκνχ (Akram, 

et al., 2013;Thunnissen et al., 2013). Αδηακθεζβήηεηα, ηα ηαιέληα ελφο νξγαληζκνχ 

απνηεινχλ ην πην πνιχηηκν πεξνπζηαθφ ζηνηρείν θαη ην ηζρπξφ πιενλέθηεκα πνπ 

πξνζδίδεη αμία ζηνλ νξγαληζκφ (Sparrow & Makram, 2015). 

Σηε βηβιηνγξαθία ζπλαληνχκε δηάθνξεο πξνζεγγίζεηο γηα ην ηαιέλην, σο άηνκν ή σο 

ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ αηφκνπ (subject-object approach) (Gallardo-Gallardo et al., 2013),  

σο έκθπην αιιά θαη επίθηεην (innate-acquired approach), σο αθνξφλ ζην ζχλνιν ησλ 

εξγαδνκέλσλ ή κέξνο απηψλ πνπ παξνπζηάδνπλ ηηο θαιχηεξεο επηδφζεηο (inclusive-

exclusive approach), σο ζρεηηδφκελν κε ηα δεδνκέλα πνπ θέξεη έλαο εξγαδφκελνο ή κε 

ηα απνηειέζκαηα (input-output approach), θαη σο ζπλδεφκελν κε ηε δπλαηφηεηα 

κεηαθνξάο απφ γελεά ζε γελεά ή εμαξηφκελν απφ ηηο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζην 

πεξηβάιινλ (tranfarable-context dependent approach) (Dries, 2013). Πεξηζζφηεξε 

βαξχηεηα θαίλεηαη λα δίλεηαη φκσο ζην αλ ε δηνίθεζε ηαιέληνπ αθνξά ζην ζχλνιν ησλ 

εξγαδνκέλσλ ή αλαθέξεηαη ζε θάπνηνπο ιίγνπο “εθιεθηνχο”, ησλ νπνίσλ ε απφδνζε 

είλαη πςειή θαη παξέρεη πξνζηηζέκελε αμία ζηνλ νξγαληζκφ, αιιά θαη θαηά πφζν ε 

δηαθνξνπνίεζή ηνπο γίλεηαη  βαζηζκέλε ζην άηνκν ή ζηελ εξγαζία (workforce 

differentiation) (Cappelli & Keller, 2014). 
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1.4.1. Τν ηαιέλην σο άηνκν 

Αξρήο γελνκέλεο ηνπ φηη νη εξγαδφκελνη απνηεινχλ ηνλ πην ζεκαληηθφ πφξν ηνπ 

νξγαληζκνχ - ν νπνίνο κάιηζηα είλαη κε αληηγξάςηκνο θαη αλαληηθαηάζηαηνο - ην 

επφκελν βήκα είλαη ε δηαηήξεζε θαη ε αλάπηπμή ηνπο. Οη νξγαληζκνί  νθείινπλ λα 

θαηαλέκνπλ ζνθά ηνπο ππφινηπνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο, εθφζνλ έρνπλ ζρεδηάζεη ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ ηνπο  γηα ην αλ ζα δηαηεζνχλ ζε φινπο ηνπο εξγαδφκελνπο ή ζε 

θάπνηνπο απφ απηνχο. Τν ζχλνιν απηήο ηεο δηαδηθαζίαο είλαη άκεζα ζπλδεδεκέλν κε 

ηελ απνζηνιή θαη ηελ θνπιηνχξα πνπ δηέπεη θάζε νξγαληζκφ (Garrow & Hirsh, 2008). 

1.4.1.1. Τν ηαιέλην σο πξνο ην ζύλνιν ησλ εξγαδνκέλσλ 

Η πξνζέγγηζε απηή βαζίδεηαη ζηελ αξρή ηεο δίθαηεο αληηκεηψπηζεο θαη ηεο ηζφηεηαο 

φισλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαζψο θαη ηελ ηζνκεξή θαηαλνκή ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ ηνπ 

νξγαληζκνχ αθνχ φινη νη εξγαδφκελνη απνηεινχλ ζεκαληηθά γξαλάδηα ηεο δηαδηθαζίαο 

επίηεπμεο ηνπ νξγαλσζηαθνχ ζηφρνπ. Ο θαζέλαο κε ηνλ δηθφ ηνπ μερσξηζηφ ηξφπν θαη 

αμία (Cappelli & Keller,  2014; Stahl et al., 2012; Tarique & Schuler, 2010). Σχκθσλα 

κε ηνπο Buckingham θαη Vosburgh (2001), φινη νη εξγαδφκελνη δηαζέηνπλ ηθαλφηεηεο 

πνπ κπνξνχλ λα πξνζδψζνπλ πξνζηηζέκελε αμία ζε έλαλ νξγαληζκφ. Τέινο νη 

Boudreau θαη Ramstad (2005) ηνλίδνπλ πσο ηα ηαιέληα αλεπξίζθνληαη ζε φιεο ηηο 

ζέζεηο ηεξαξρίαο απφ ηηο πςειφβαζκεο έσο ηηο ρακειφβαζκεο, πνπ φκσο είλαη φιεο 

εμίζνπ ζεκαληηθέο γηα ηνλ νξγαληζκφ.  

1.4.1.2. Απνθιεηζηηθή πξνζέγγηζε ηαιέληνπ 

Η πξνζέγγηζε απηή έρεη σο αθεηεξία φηη κηα θαη κφλν ζπγθεθξηκέλε νκάδα 

εξγαδνκέλσλ είλαη ηθαλή λα πξνζθέξεη ζεκαληηθά ζε έλαλ νξγαληζκφ είηε κέζσ ηεο 

πςειήο ηνπο απφδνζεο είηε κέζσ ησλ δπλαηνηήησλ πνπ δηαζέηνπλ. Απηφ νδεγεί ζηελ 

«ηκεκαηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ» (Tansley et al., 2013; Gallardo-Gallardo 

et al., 2013a). Οη ζπνπδαηφηεξνη πφξνη δηαηίζεληαη κφλν ζε εθείλνπο ηνπο εξγαδνκέλνπο 

γηα ηνπο νπνίνπο ππάξρεη πξφβιεςε πσο ζα θέξνπλ ηελ πςειφηεξε απφδνζε ηεο 

επέλδπζεο. Με βάζε ινηπφλ απηήλ ηελ πξνζέγγηζε νη εξγαδφκελνη θαηαηάζζνληαη ζε 

δχν νκάδεο α) βάζεη ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο (high potential) θαη β) βάζεη ηεο απφδνζήο 

ηνπο (high performance). 
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    1.4.1.2.1. Ταιέλην σο πςειή δπλεηηθή ηθαλόηεηα  

Η βηβιηνγξαθία φζνλ αθνξά ζηνλ νξηζκφ ηνπ δπλεηηθνχ αλήθεη ζηνλ πξφζθαηα 

αλαδπφκελν επηζηεκνληθφ ηνκέα ηεο ζεηηθήο ςπρνινγίαο πνπ νξίδεηαη σο «επηζηήκε 

ζεηηθήο ππνθεηκεληθήο εκπεηξίαο, ζεηηθψλ αηνκηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ζεηηθψλ 

ζεζκψλ» (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Τα δπλαηά ζεκεία έρνπλ νξηζηεί σο 

«δπλαηφηεηεο αξηζηείαο» (Biswas-Diener et al., 2011) θαη «ραξαθηεξηζηηθά ελφο 

αηφκνπ πνπ ηνπο επηηξέπεη λα απνδίδνπλ θαιά» (Wood et al., 2011) . Σπλήζσο 

ζεσξνχληαη δνκέο πνπ κνηάδνπλ κε ραξαθηεξηζηηθά πνπ είλαη ελ κέξεη έκθπηεο αιιά 

κπνξνχλ λα αλαπηπρζνχλ ζε θάπνην βαζκφ (Biswas-Diener et al., 2011) θαη 

εκθαλίδνληαη ζπλήζσο κέζσ ησλ εμαηξεηηθψλ επηδφζεσλ πνπ ζα επηδείμεη ην άηνκν 

(Mayer et al., 2013).  

Φαξαθηεξηζηηθά δπλεηηθψλ δπλαηνηήησλ είλαη ε δεκηνπξγηθφηεηα, ε θαινζχλε, ε 

ζχλεζε, ε επγλσκνζχλε, ε δηθαηνζχλε. Δπηπξφζζεηα ζηνλ θαηάινγν απηφλ 

ζπγθαηαιέγνληαη ε επθπΐα, ε νκαδηθφηεηα, νη δηαπξαγκαηεπηηθέο ηθαλφηεηεο, ε 

πξνζαξκνζηηθφηεηα θαη ε επειημία, ε θνηλσληθή δηθηχσζε, ε πξνλνεηηθή δξάζε θαη 

αληηκεηψπηζε ησλ θαηαζηάζεσλ (Govaerts et al., 2011). Σχκθσλα κε ηνπο Peterson θαη 

Seligman (2004) φηαλ ρξεζηκνπνηνχληαη απηέο νη δπλαηφηεηεο δεκηνπξγνχλ ζην άηνκν 

κηα ζεηξά  απφ ζεηηθά ζπλαηζζήκαηα φπσο αλαδσνγφλεζε, πςειή ελέξγεηα, εγγελή 

θίλεηξα, απζεληηθφηεηα θαη απηνεθπιήξσζε (as cited in Ruch, et al., 2010). 

Σπκπεξαζκαηηθά ν δπλεηηθφο (Potential)  είλαη έλαο θνηλψο ρξεζηκνπνηνχκελνο φξνο 

ζην πιαίζην ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ θαη ηεο ζηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ 

Πφξσλ (Silzer & Church, 2009).  Παξφιν πνπ ν φξνο ρξεζηκνπνηείηαη πιένλ επξέσο 

ζηνλ εηαηξηθφ θφζκν, σζηφζν, ε θαηαλφεζε ηεο ζεκαζίαο ηνπ είλαη δχζθνιε (Karaevli 

& Hall, 2003).  Η έλλνηα ππνδειψλεη «ηελ πηζαλφηεηα ηα άηνκα λα γίλνπλ θάηη 

πεξηζζφηεξν απφ απηφ πνπ είλαη ζήκεξα» (Silzer & Church, 2009a), πνπ ζεκαίλεη φηη 

είλαη ζε ιαλζάλνπζα θαηάζηαζε ή δελ είλαη αθφκε νξαηή (Yost & Chang, 2009). Απηφ 

ζεκαίλεη φηη ην ηαιέλην έρεη ελ κέξεη έκθπηε βάζε, αιιά πξέπεη λα αλαπηπρζεί γηα λα 

γίλεη εκθαλέο ζε εμαηξεηηθέο επηδφζεηο (Ulrich & Smallwood, 2012).  

1.4.1.2.2. Ταιέλην σο πςειή απόδνζε  

Σε αληίζεζε κε ηελ πξννπηηθή φηη ην ηαιέλην ππνδειψλεη δπλαηφηεηεο γηα ην κέιινλ,  

ζχκθσλα κε ηνλ Altman (1997) σο ηαιέλην κπνξεί επίζεο λα νξηζηεί   έλα ζηνηρείν πνπ 

γίλεηαη εκθαλέο ζηηο παξνχζεο δξάζεηο θαη ζπκπεξηθνξέο ή, ελ ζπληνκία, ζηελ 
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απφδνζε θαη ζρεηίδεηαη κε ηα ζπζηήκαηα αληακνηβήο θαη αλαγλψξηζεο (Mayer et al., 

2013). Με βάζε απηήλ ηελ πξνζέγγηζε ην ηαιέλην  νξίδεηαη απφ ηα πξαγκαηνπνηεκέλα 

απνηειέζκαηα θαη φρη, φπσο ζε άιιεο πξνζεγγίζεηο πνπ είλαη πηζαλφ λα νξίδεηαη θαη λα 

εμαξηάηαη απφ ηηο εηζξνέο πνπ θξίλνληαη σο απαξαίηεηεο γηα ηελ επίηεπμε ελφο ζηφρνπ 

(π.ρ. γλψζε, δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο). Γεδνκέλνπ φηη ηα απνηειέζκαηα απφδνζεο 

κπνξνχλ λα κεηξεζνχλ επθνιφηεξα ζπγθξηηηθά κε ηνλ δπλεηηθφ παξάγνληα,  ε απφδνζε 

απνηειεί  κηα θνηλή νξγαλσζηαθή πξαθηηθή γηα ηελ αλαγλψξηζε ηαιέλησλ (Dries & 

Pepermans, 2008). Δπηπξφζζεηα, ε ζεκαζία ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ έρεη 

ζπλδπαζηεί θαη κε ηηο πξνζεγγίζεηο “αλαγθαζηηθήο”  θαηάηαμεο ζηηο νπνίεο νη ζρεηηθέο 

θαιχηεξεο επηδφζεηο επηβξαβεχνληαη εθηελψο (Subotnik et al., 2011). 

Οη εξγαδφκελνη εθείλνη ησλ νπνίσλ νη ηθαλφηεηεο θαη ε απφδνζε ηνπο αλήθνπλ ζηηο πην 

πςειέο ραξαθηεξίδνληαη σο εξγαδνκέλνη πςειψλ επηδφζεσλ. Γηεθπεξαηψλνπλ ηηο 

εξγαζίεο κε έλαλ απαξάκηιιν, επθπή ηξφπν, είλαη θαηλνηφκνη θαη επξεκαηηθνί, 

αλαιακβάλνπλ πξσηνβνπιίεο, ραξαθηεξίδνληαη απφ νκαδηθφηεηα θαη ηα απνηειέζκαηά 

ηνπο είλαη πςειά φρη κφλν πνζνηηθά αιιά θαη πνηνηηθά. Σπλήζσο αλήθνπλ ζην αλψηεξν 

10% ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ελφο νξγαληζκνχ (Gallardo-Gallardo et al., 2013). 

Δπίζεο ζηελ βηβιηνγξαθία ηνπο ζπλαληνχκε σο ηνπο «Α παίθηεο»  (A players), θαη είλαη 

απηνί πνπ ιακβάλνπλ ην κεγαιχηεξν κέξνο ησλ αληακνηβψλ θαη θηλήηξσλ αθνχ είλαη 

ηα θνξπθαία ηαιέληα ελφο νξγαληζκνχ. Αθνινπζνχλ νη «Β παίθηεο» (B players), ζηνπο 

νπνίνπο δελ παξέρεηαη ε αξηζηεία θαη απνιακβάλνπλ κηθξφηεξα πνζνζηά πξνζνρήο  θαη 

αλαγλψξηζεο. Σην ηέινο ηεο θαηάηαμεο βξίζθνληαη νη « Γ παίθηεο» (C players), ησλ 

νπνίσλ ηα απνηειέζκαηα είλαη θησρά, θάησ ηεο ζηνρνζεζίαο θαη νη δπλαηφηεηέο ηνπο 

δελ αληαπνθξίλνληαη ζηηο απαηηήζεηο κε απνηέιεζκα νη νξγαληζκνί λα πξνβαίλνπλ ζε 

ιήμε ηεο ζπλεξγαζίαο ηνπο (Stahl et al., 2012). 

1.4.2. Ταιέλην σο ράξηζκα 

Σηελ βηβιηνγξαθία ην ράξηζκα ζπκπεξηιακβάλεηαη  θπξίσο ζηνλ εξεπλεηηθφ ηνκέα ηεο 

εθπαίδεπζεο θαη αζρνιείηαη κε άηνκα πνπ επηηπγράλνπλ εμαηξεηηθά επίπεδα επηδφζεσλ 

ζηνλ αζιεηηζκφ, ηε κνπζηθή, ηα καζεκαηηθά, ηε θπζηθή, ην ζθάθη, ηηο ηέρλεο, ηηο 

γεληθέο εξγαζίεο κλήκεο θαη άιινπο ηνκείο. Απηά ηα άηνκα ιέγεηαη ζπλήζσο φηη 

δηαζέηνπλ εμαηξεηηθά ηαιέληα ή εηδηθά δψξα πνπ ηνπο επηηξέπνπλ λα εκθαλίδνπλ 

εμαηξεηηθέο δεμηφηεηεο ζε έλαλ ζπγθεθξηκέλν ηνκέα (Vinkhuyzen et al., 2009). Η 

πιεηνςεθία ηεο έξεπλαο γηα ηελ ραξηζκαηηθφηεηα δηεμάγεηαη κε παηδηά ή εθήβνπο θαη 

επηδηψθεη λα εμεγήζεη γηαηί εκθαλίδεηαη ε ραξηζκαηηθφηεηα (ζε λεαξή ειηθία) θαη πψο 
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κπνξεί λα ηξνπνπνηεζεί ε εθπαίδεπζε ησλ πξνηθηζκέλσλ παηδηψλ θαζψο πξνζπαζεί λα 

εμεηάζεη αλ επεξεάδεηαη απφ ην νηθνγελεηαθφ πεξηβάιινλ απφ ην θχιν θαη απφ ηελ 

εζληθφηεηα. 

1.4.3. Ταιέλην σο (κεηα-) ηθαλόηεηεο 

Οη Hoge e.t al, (2005), φξηζαλ κηα ηθαλφηεηα σο «κηα κεηξήζηκε αλζξψπηλε ηθαλφηεηα 

πνπ απαηηείηαη γηα απνηειεζκαηηθή απφδνζε». Οη ηθαλφηεηεο αλαθέξνληαη σο 

εθδειψζεηο ζπκπεξηθνξάο ηνπ ηαιέληνπ (Boyatzis, 2008), θαη ζπλήζσο αμηνινγνχληαη 

ζην πιαίζην ηεο αλάπηπμεο εγεζίαο, ησλ απνθάζεσλ πξνψζεζεο θαη ηνπ ζρεδηαζκνχ 

δηαδνρήο (Campion, Fink, Ruggeberg, Carr, Phillips, & Odman, 2011). Οη ηθαλφηεηεο 

απνηεινχληαη απφ ηηο δνκηθέο γλψζεηο, ηηο δεμηφηεηεο, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηα πξνζσπηθά 

ή άιια ραξαθηεξηζηηθά (Campion et al., 2011; Hoge et al., 2005). Θεσξείηαη  πσο  νη 

γλψζεηο θαη νη δεμηφηεηεο κπνξνχλ λα αλαπηπρζνχλ απφ ηνπο πεξηζζφηεξνπο 

αλζξψπνπο, ελψ νη ηθαλφηεηεο θαη ηα πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά είλαη κάιινλ 

ζηαζεξά. Σε πην αθεξεκέλν επίπεδν, νη εξεπλεηέο ππνζηήξημαλ φηη ε απφθηεζε 

ηθαλνηήησλ επεξεάδεηαη απφ ηζρπξέο ηθαλφηεηεο πςειφηεξνπ επηπέδνπ, πνπ 

αλαθέξνληαη σο κεηα-ηθαλφηεηεο (Briscoe & Hall, 2016). Οη κεηα-ηθαλφηεηεο είλαη 

δνκέο πνπ δηεπθνιχλνπλ ηελ αηνκηθή κάζεζε, ηελ πξνζαξκνζηηθφηεηα θαη ηελ 

αλάπηπμε. Απαηηνχληαη ζε δηάθνξεο ζέζεηο εξγαζίαο. θαη δηαηεξνχλ ηελ αμία ηνπο 

αθφκα θαη φηαλ ζπκβαίλνπλ δξαζηηθέο αιιαγέο ζην πεξηβάιινλ (Briscoe & Hall, 1999; 

Lo Presti, 2009). Παξαδείγκαηα κεηα-ηθαλφηεηαο ζεσξείηαη ε γεληθή λνεκνζχλε 

(Schmidt & Hunter, 1998),  ε καζεζηαθή επθηλεζία (Briscoe & Hall, 1999; Lo Presti, 

2009; Speitzer, McCall, & Mahoney, 1997) θαη ε ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε (Dries & 

Pepermans, 2007) . 

1.5 Γεμακελέο ηαιέλησλ 

Μηα αθφκε πξφθιεζε πνπ έρεη λα αληηκεησπίζεη ε δηνίθεζε ηαιέληνπ είλαη νη 

δεμακελέο ηαιέλησλ. Με ηνλ φξν δεμακελέο ηαιέλησλ ελλνείηαη ην ζχλνιν ηνπ πςεινχ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ην νπνίν ν νξγαληζκφο έρεη ηε δπλαηφηεηα λα αμηνπνηήζεη  γηα 

λα θαιχςεη ζέζεηο πνπ απαηηνχλ εξγαδνκέλνπο κε ηαιέλην αιιά θαη κε πςειέο 

επηδφζεηο (Stahl, et al. 2007; Sparrow, 2015). Καηά ηελ Mckinsey (2012), νη 

νξγαληζκνί, έρνληαο νινθιεξψζεη ην πξψην βήκα πνπ είλαη ν εληνπηζκφο ησλ ηαιέλησλ 

αιιά θαη ε αλαγλψξηζε πηζαλψλ θελψλ, ηνπνζεηεί ηνπο εξγαδνκέλνπο ζε θαίξηεο 

ζέζεηο. Δίηε ζα πξνέξρνληαη απφ ην εζσηεξηθφ ηνπ νξγαληζκνχ είηε ζα πξνζιακβάλνπλ 

ηνπο θαιχηεξνπο (“make or buy”) (Cappelli & Keller, 2014; Collings & Mellahi, 2009). 
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Η δεμακελή ησλ ηαιέλησλ απνζθνπεί ζηε ζπλήρεζε ησλ πξνθίι ησλ εξγαδνκέλσλ κε 

ηηο απαηηήζεηο θαη ηηο αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ απνηξέπνληαο κε απηφλ ηνλ ηξφπν έλα 

θαηλφκελν πνπ ζπλαληάηαη ζπρλά θαηά ην νπνίν δελ αμηνπνηνχληαη ηα ήδε ππάξρνληα 

ζηειέρε ηνπ νξγαληζκνχ νδεγψληαο ζηελ απφθηεζε εξγαδνκέλσλ έμσ απφ απηφλ. Αλ 

απηφ επηηεπρζεί ηφηε ε δέζκεπζε θαη ε αθνζίζσζε ησλ εξγαδνκέλσλ δηαηεξείηαη ζε 

πςειά επίπεδα απμάλνληαο ην αίζζεκα ηνπ αλήθεηλ (Gelens et al., 2013). Με απηή ηελ 

πξαθηηθή παξέρεηαη δηπιφ φθεινο θαη ζηνλ νξγαληζκφ, πξσηίζησο δηαηεξψληαο ηα 

ηαιέληα θαη δίλνληαο ηηο απαηηνχκελεο «πνηνηηθέο θαη πνζνηηθέο γλψζεηο γηα ηε 

ιεηηνπξγία ηεο δεμακελήο ηαιέλησλ (Collings, 2014). 

Γελ πξέπεη λα αγλνείηαη ην γεγνλφο πσο φζν πην ζχλζεηεο θαη απαηηεηηθέο είλαη νη 

θαίξηεο ζέζεηο ηφζν πην πνιχ νη εξγαδφκελνη εκθαλίδνπλ ηελ αλάγθε γηα παξνρή 

πςειφηεξσλ θηλήηξσλ θαη ηθαλνπνίεζεο απφ ηνλ νξγαληζκφ. Πηζαλνινγείηαη πσο ε 

ππεξπξνζθνξά ηαιέλησλ κπνξεί λα επεξεάζεη κε αξλεηηθφ πξφζηκν ηνλ θχθιν 

εξγαζηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ εηδηθά φηαλ αηζζαλζνχλ πσο ε επέλδπζε ηνπ νξγαληζκνχ 

είλαη κηθξφηεξε ζπγθξηηηθά ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο θαη ηεο πξνζθνξάο ηνπο (Swailes, 

2012). Αξλεηηθέο ζπλέπεηεο παξνπζηάδνληαη θαη ζηηο νξγαλσζηαθέο δνκέο (Capelli, 

2008) ηδηαίηεξα φηαλ δελ αμηνινγνχληαη επαξθψο νη ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ ζηελ 

εμσηεξηθή αγνξά εξγαζίαο (Rao & Drazin, 2002). 

Δμίζνπ ζεκαληηθή φκσο είλαη θαη ε ζπκπεξηθνξά απέλαληη ζηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ δελ 

αλήθνπλ ζηε δεμακελή ηαιέλησλ. Απηφ έρεη σο αληίθηππν ηφζν ζηελ απηνεθηίκεζε 

ηνπο δεκηνπξγψληαο κηα ζπγθεθξηκέλε πεπνίζεζε θαη θαηφπηλ πνζεηψληαο 

ζπκπεξηθνξέο θπξίσο αξλεηηθέο απέλαληη ζε ζπλαδέιθνπο ηαιέληα αιιά θαη ζηνλ 

νξγαληζκφ. Σπλήζσο εθθξάδνπλ δπζαξέζθεηα θαη απνγνήηεπζε, ράλνπλ ηνλ 

ελζνπζηαζκφ θαη ηελ αίζζεζε ηεο νκαδηθφηεηαο θαη εκθαλίδνπλ ρακειή δέζκεπζε 

πξνθαιψληαο αξλεηηθέο ζπλέπεηεο ζην ζχλνιν ηνπ νξγαληζκνχ (Pfeffer, 2001). Με 

βάζε φια ηα παξαπάλσ ε δηαρείξηζε ηεο δεμακελήο ηαιέλησλ ζα πξέπεη λα γίλεηαη κε 

νμπδέξθεηα θαη ελζπλαίζζεζε γηα λα απνθεπρζνχλ νη θίλδπλνη θαη ηα ξίζθα απμάλνληαο 

κε απηφλ ηνλ ηξφπν ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ επελδχζεσλ πνπ έρεη θάλεη έλαο 

νξγαληζκφο (Capelli, 2008). 
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1.6 Πξαθηηθέο δηνίθεζεο ηαιέληνπ 

1.6.1 Πξνζέιθπζε θαη επηινγή ηαιέλησλ 

Σχκθσλα κε ηνλ Shweyer (2010), ε δηνίθεζε ηαιέληνπ πεξηθιείεη ηνλ ζρεδηαζκφ ησλ 

νξγαλσζηαθψλ αλαγθψλ, ηελ εχξεζε ηαιέλησλ, ηελ ηεξάξρεζε θαη ηελ ηαμηλφκεζε ησλ 

απαηηνχκελσλ πξνζφλησλ θαη ηελ επηινγή ησλ θαηάιιεισλ ππνςεθίσλ. Δπφκελν βήκα 

είλαη ε θαηάζεζε πξνζθνξάο απφ ηνλ νξγαληζκφ πξνο ηνλ ηαιαληνχρν εξγαδφκελν. 

Δπίζεο ζα πξέπεη λα ππάξρεη δπλαηφηεηα αλάπηπμεο θαη εμέιημεο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ 

κε ην ππάξρνλ ζχζηεκα δηαδνρήο. Η δηνίθεζε ηαιέληνπ νθείιεη λα δψζεη βαξχηεηα 

ζηηο πξαθηηθέο δηαηήξεζεο ησλ ηαιέλησλ. Όια απηά φκσο γηα λα ιεηηνπξγήζνπλ 

εχξπζκα θαη λα είλαη απνηειεζκαηηθά, είλαη αλαγθαίν λα ππάξρεη έλα πξσηαξρηθφ 

ζπζηαηηθφ έλσζεο πνπ δελ είλαη άιιν απφ ηνλ πξνγξακκαηηζκφ θαη ηνλ ζρεδηαζκφ ησλ 

αλαγθψλ ηνπ νξγαληζκνχ. Δίλαη σθέιηκν λα ππάξμεη επζπγξάκκηζε ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ κε ηελ γεληθφηεξε ζηξαηεγηθή αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ. 

Η ζηξαηεγηθή δελ απνζθνπεί κφλν ζηελ εμαζθάιηζε θαη ηελ πξνζηαζία ηνπ 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο πνπ ήδε θαηέρεη ν νξγαληζκφο αιιά πνιχ παξαπάλσ 

ζηελ εχξεζε εθείλνπ ηνπ ζηνηρείνπ πνπ ζα απνηειέζεη ην κειινληηθφ αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα ηνπ (Beech & Chadwick, 2013). Σπλνιηθά ην 35% ησλ νξγαληζκψλ 

λνζνχλ απφ έιιεηςε ηαιέλησλ κε απνηέιεζκα πνιιέο ζέζεηο λα παξακέλνπλ θελέο 

(Manpower, 2013). Οη πξαθηηθέο δηνίθεζεο ηαιέλησλ είλαη απαξαίηεην λα δηέπνληαη 

απφ φιεο ηηο παξαπάλσ αξρέο ψζηε λα ζπκβαδίζνπλ κε ηελ θνπιηνχξα, ηελ θηινζνθία 

θαη ηηο αμίεο πνπ πξεζβεχεη έλαο νξγαληζκφο (Stahl et al., 2012). Παξαθάησ ζα 

αλαιπζνχλ νη θχξηεο πξαθηηθέο δηνίθεζεο ηαιέλησλ πνπ έρνπλ κειεηεζεί απφ ηνπο 

πεξηζζφηεξνπο εξεπλεηέο. 

Η πξνζέιθπζε ηαιέλησλ απνηειείηαη απφ ηελ επηινγή θαη ηελ πξφζιεςε, απφ ηελ 

δεκηνπξγία πξφηαζεο αμίαο γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη απφ ηελ χπαξμε κηαο ηζρπξήο 

κάξθαο εξγνδφηε πνπ θαζηεξψλεη ηνλ εθάζηνηε νξγαληζκφ ζαλ εξγνδφηε επηινγήο  

(Frank et al., 2004). Όιεο απηέο νη ελέξγεηεο δηαδξακαηίδνληαη θάησ απφ έλα 

ζπγθεθξηκέλν πξίζκα. Τν θαηάιιειν ηαιέλην λα ελζηεξλίδεηαη θαη λα απνδέρεηαη ηηο 

αμίεο θαη ηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ (Rop, 2015). Η επηινγή κπνξεί λα γίλεη είηε 
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απφ ην ππάξρνλ δπλακηθφ ηνπ νξγαληζκνχ, ρξεζηκνπνηφληαο ηε δεμακελή ηαιέλησλ πνπ 

έρνπλ δεκηνπξγήζεη, είηε κέζσ ησλ εμσηεξηθψλ πξνζιήςεσλ. 

Σχκθσλα κε ηνλ Zsuzsanna,( 2013), ε δηαδηθαζία γηα ηα εζσηεξηθά ηαιέληα ζα πξέπεη 

λα έρεη σο εμήο: Η αμηνιφγεζε γηα ηελ αλαγλψξηζε ηνπο γίλεηαη κηα θνξά ην ρξφλν θαη 

βαζίδεηαη ζε δπν θξηηήξηα. Τν πξψην είλαη ην πνζνζηφ επίηεπμεο ηνπ ζηφρνπ πνπ είρε 

ηεζεί ζηνλ εξγαδφκελν ζε ζπλδπαζκφ κε ηνλ ηξφπν πνπ θαηέθηεζε ην ζπγθεθξηκέλν 

απνηέιεζκα. Φξεζηκνπνηνχληαη θαη πνζνηηθά αιιά θαη πνηνηηθά KPIs. Τν δεχηεξν 

θξηηήξην είλαη αλ ν ίδηνο εξγαδφκελνο πέξαλ  ηεο επίηεπμεο ησλ απνηειεζκάησλ 

δηαζέηεη ηηο απαξαίηεηεο δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο γηα λα αλαιάβεη ζηξαηεγηθέο ζέζεηο 

κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. Απηή ε δηαδηθάζηα πξέπεη λα δηέπεηαη απφ δηαθάλεηα θαη λα 

θηλείηαη ζηα πιαίζηα δίθαηεο θαη αληηθεηκεληθήο αληηκεηψπηζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

(Cappelli & Keller, 2014). Αληηζέησο ε πξνζέιθπζε θαη επηινγή ηαιέλησλ απφ ην 

εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπ νξγαληζκνχ αθνινπζεί δηαθνξεηηθφ βεκαηηζκφ. Γηα ηελ 

θάιπςε πςειφβαζκσλ ζέζεσλ αλαιακβάλεη ηελ εχξεζε ηνπ θαηαιιειφηεξνπ 

ππνςεθίνπ ζπλήζσο έλαο θπλεγφο ηαιέλησλ. Αμηνινγεί ηα δηαζέζηκα ηαιέληα πνπ 

κπνξεί λα ππάξρνπλ ζε έλαλ αληαγσληζηηθφ νξγαληζκφ ή λα αλήθνπλ ζε δηαθνξεηηθφ 

ηνκέα αιιά λα δηαζέηνπλ φια εθείλα ηα απαξαίηεηα ζηνηρεία πνπ  ρξεηάδεηαη ηε 

δεδνκέλε ζηηγκή έλαο νξγαληζκφο (Cappelli & Keller, 2014). 

Οη νξγαληζκνί πνπ θαηέρνπλ ήδε πςειή ζέζε ζηελ αγνξά εξγαζίαο έρνπλ ηε 

δπλαηφηεηα “λα αγνξάζνπλ” ηαιαληνχρνπο εξγαδνκέλνπο ζε αληίζεζε κε ηνπο 

νξγαλζηκνχο πνπ δελ έρνπλ αθφκε ηζρπξφ brand νη νπνίνη ηείλνπλ λα “θηηάρλνπλ” 

ηαιέληα (Collings & Mellahi, 2009). Φπζηθά ππάξρεη θαη έλαο άιινο δξφκνο 

πξφζιεςεο πνπ έρεη λα θάλεη κε πξνγξάκκαηα “γξήγνξεο αλάπηπμεο” (fast-track 

programs). Πνιχ ζεκαληηθφ θνκκάηη ζηελ δηαδηθαζία ηεο πξνζέιθπζεο θαη ηεο 

επηινγήο είλαη νη νξγαληζκνί λα απνθχγνπλ ηηο παγίδεο πνπ θξχβνπλ νη παξαδνζηαθέο 

κέζνδνη ζηξαηνιφγεζεο. Δπηπξφζζεηα δελ ζα πξέπεη λα αγλνείηαη ην γεγνλφο φηη ε 

αλαδήηεζε ηαιαληνχρσλ εξγαδνκέλσλ απεπζχλεηαη θπξίσο ζηηο λέεο γεληέο πνπ έρνπλ 

δηαθνξεηηθέο απηηήζεηο θαη πξνζδνθίεο. Γλσξίδνπλ ήδε πνιχ θαιά ηη πξνζθέξνπλ νη 

αληαγσληζηέο. Δπνκέλσο ν νξγαληζκφο πνπ επηζπκεί λα πξνζιάβεη έλαλ ηαιαληνχρν 

εξγαδφκελν ζα πξέπεη λα είλαη έηνηκνο λα πξνζθέξεη έλα αληαγσληζηηθφ παθέην 

(Phillips & Roper, 2009). 
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1.6.2 Εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε ηαιέλησλ 

Η ζπλερήο θαη δηαξθήο εθπαίδεπζε ησλ ηαιέλησλ απνηειεί νπζηψδεο ζπζηαηηθφ, θαζψο 

νη νξγαληζκνί ρξεηάδνληαη θαηλνηφκεο δηαδηθαζίεο, ψζηε λα αλαηαπεμέιζνπλ ζηηο 

απαηηήζεηο. Απηφ πξνυπνζέηεη ηελ απφθηεζε δεμηνηήησλ, γλψζεσλ, ηθαλνηήησλ απφ 

ηνπο εξγαδνκέλνπο αιιά θαη ηελ παξνρή λέσλ ηερλνινγηψλ απφ ηνλ νξγαληζκφ. Η 

εθπαίδεπζε πξαγκαηνπνηείηαη απφ ηνπο νξγαληζκνχο φρη κφλν κε ηε κεηάδνζε γλψζεσλ 

αιιά θαη κε ηελ αιιαγή ζηάζεσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ (Dessler et al., 2011).Όια απηά ηα 

ραξαθηεξηζηηθά εληζρχνπλ ηελ πξνζαξκνζηηθφηεηα ησλ νξγαληζκψλ ζην ζχγρξνλν 

κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ δηαηεξψληαο ην αληαγσληζηηθφ ηνπο πιενλέθηεκα. Η 

πξαθηηθή ηεο εθπαίδεπζεο αθνινπζεί κηα ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία πξνθεηκέλνπ λα 

γίλεη αμηνιφγεζε ηνπ επηπέδνπ ησλ γλψζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ, ν ρξφλνο πνπ ζα 

ρξεηαζηεί γηα λα εθπαηδεπηνχλ θαη λα αθνκνηψζνπλ ηε γλψζε θαζψο θαη ηνλ ηξφπν 

εθκάζεζεο ψζηε λα είλαη ζπκβαηφο ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο (Phillips & Roper, 2009). 

Οη νξγαληζκνί κπνξνχλ λα επηιέμνπλ ηα ηππηθά κνληέια εθκάζεζεο ή κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηήζνπλ ηε βησκαηηθή κάζεζε πνπ πξνέξρεηαη κέζα απφ ηελ απφθηεζε 

εκπεηξηψλ θαη πξαγκαηνπνηείηαη κέζσ ησλ εξγαζηαθψλ πξνθιήζεσλ. Η ελαιιαγή 

ξφισλ, ε αλάζεζε απαηηεηηθψλ εξγαζηψλ θαη ε κεηαθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ ζε 

δηαθνξεηηθά ηκήκαηα ηνπ νξγαληζκνχ είλαη κεξηθνί ηξφπνη βησκαηηθήο κάζεζεο. Απηή 

ε πξαθηηθή επεθηείλεη ηηο δεμηφηεηεο θαη ηηο γλψζεηο ησλ ηαιέλησλ, εληζρχεη ηελ 

επειημία θαη ηελ πξνζαξκνζηηθφηεηα ηνπο, ελδπλακψλεη ηε ζέζε ηνπο κέζα ζηνλ 

νξγαληζκφ θαη ηνπο πξνεηνηκάδεη λα αλαιάβνπλ ζεκαληηθέο ζέζεηο (Yost & Chang, 

2009, as cited in Bolander et al., 2017)). Δπηπξφζζεηα ππάξρεη ε επηινγή ησλ 

απνθιεηζηηθψλ θαη κε απνθιεηζηηθψλ πξνγξακκάησλ εθπαίδεπζεο. Σηα δε πξψηα 

ζπκκεηέρνπλ νη εξγαδφκελνη θαηφπηλ δήισζεο ππνςεθηφηεηαο θαη ζπλήζσο αθνξνχλ 

ηελ ειηηηζηηθή νκάδα εξγαδνκέλσλ. Σηε δεχηεξε θαηεγνξία αλήθνπλ ηα πξνγξάκκαηα 

αλνηρηά πξνο φιν ην αλζξψπηλν δπλακηθφ (Boudreau & Ramstad, 2005). 

Σηηο πξαθηηθέο ηεο εθπαίδεπζεο θαη αλάπηπμεο ζπγθαηαιέγνληαη θαη ηα πξνγξάκκαηα 

έκπλεπζεο θαη  θαζνδήγεζεο. Σπλήζσο πξαγκαηνπνηνχληαη απφ ζηειέρε ηνπ 

νξγαληζκνχ πνπ ραίξνπλ εκπηζηνζχλεο θαη εθηίκεζεο θαη βνεζνχλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο 

λα αλαβαζκίζνπλ ηελ πξνζσπηθή ηνπο αλάπηπμε (mentoring). Οπζηαζηηθά αθνξά ηελ 

απηνβειηίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζην ζχλνιν ηεο πξνζσπηθφηεηαο ηνπο κέζσ 

ςπρνινγηθήο ππνζηήξημεο θαη ελδπλάκσζεο ησλ ζεηηθψλ πεπνίζεεζσλ ηνπο. Οη 

κέληνξεο εκπλέφπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη κέζα απφ ηελ εμηζηφξεζε πξνζσπηθψλ  ηνπο 
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εκπεηξηψλ ηνπο νδεγνχλ ζηελ πλεπκαηηθή ηνπο νινθιήξσζε. Δίλαη κηα ζρέζε βαζηά θαη 

καθξνρξφληα ε νπνία κπνξεί λα δηαηεξεξζεί θαη ζε πεξίπησζε πνπ θάπνηνο 

εξγαδφκελνο απνρσξήζεη απφ ηνλ νξγαληζκφ (Swap et al., 2001; Groves, 2007). Απφ 

ηελ άιιε πιεπξά ε θαζνδήγεζε (coaching) ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ είλαη θάηη 

εληειψο δηαθνξεηηθφ. Αθνξά νπζηαζηηθά ηε κάζεζε θαη ηελ αλάπηπμε γηα ηελ 

εθπιήξσζε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ ζηφρνπ θαη είλαη κηα βξαρππξφζεζκε ζρέζε ε νπνία 

ζηακαηάεη λα πθίζηαηαη φηαλ επηηεπρζεί ε νινθιήξσζε ηνπ ζηφρνπ. Δίλαη κηα ζρεζε 

πην ηερλνθξαηηθή ζπγθξηηηθά κε ην mentoring θαηά ηελ νπνία δεκηνπξγείηαη κηα ζρέζε 

βνήζεηαο αλάκεζα ζηνλ πξνπνλεηή θαη ζηνλ πξνπνλνχκελν. Αθνξά θπξίσο ηα hard 

skills πνπ ρξεηάδεηαη εθείλε ηελ ψξα ν εξγαδφκελνο (Jones et al., 2015). 

1.6.3 Δηαηήξεζε ηαιέλησλ 

Η δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ απνζθνπεί ζην λα ελζαξξχλνληαη νη ηαιαληνχρνη 

εξγαδφκελνη λα παξακείλνπλ ζηνλ νξγαληζκφ γηα φζν κεγαιχηεξν ρξνληθφ δηάζηεκα 

γίλεηαη. Η πξαθηηθή ηεο δηαηήξεζεο ησλ ηαιέλησλ απνηειεί ίζσο ηελ πην ζεκαληηθή 

δηαδηθαζία θαζψο ζεκαίλεη ηελ δηαηήξεζε ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο 

(Oladapo, 2014). Τν απνηέιεζκα ηεο δηαηήξεζεο ησλ ηαιέλησλ είλαη εθηθηφ φηαλ: α) 

δίλεηαη βαξχηεηα ζηελ εθπαίδεπζε, ζηα θίλεηξα πιηθά ή άπια θαη ζηελ εμέιημε ηεο 

ζηαδηνδξνκίαο (Devi, 2017), β) έρεη θαζηεξσζεί ηζρπξή κάξθα εξγνδφηε (Stahl et al., 

2007; Mayer et al., 2013), γ) ππάξρεη ελδπλακσκέλν ην αίζζεκα ηεο πίζηεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ (Stahl et al., 2007). Σχκθσλα κε ηνπο Hausknecht et al., (2009) έρεη 

ζεηηθφ αληίθηππν ζηελ νηθνλνκηθή αιιά θαη ζηελ ιεηηνπξγηθή απφδνζε ησλ 

νξγαληζκψλ εμαηηίαο ησλ γλψζεσλ θαη ησλ δεμηνηήησλ πνπ παξέρνληαη ζε απηφλ απφ ηα 

ηαιέληα. Μηα πηζαλή απψιεηα ηαιέλησλ ηζνδπλακεί κε απψιεηα ηνπ νηθνλνκηθνχ 

θεθαιαίνπ αιιά θαη κε θάηη πνπ είλαη πην θνζηνβφξν ηελ απψιεηα ηνπ αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο ελφο νξγαληζκνχ (Kaled et al., 2016). 

Η κεγαιχηεξε πξφθιεζε ησλ νξγαληζκψλ είλαη λα δηαηεξήζνπλ ηα ηαιέληα ηνπο αθνχ 

ηνπο εθπαηδεχζνπλ θαη κεηά. Με ηελ εθαξκνγή πξαθηηθψλ δηαηήξεζεο ηαιέλησλ 

απμάλεηαη ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη κεηψλνληαη ηα πνζνζηά απνρψξεζεο (Taripue 

& Schuler, 2010). Οη ηαιαληνχρνη εξγαδφκελνη πνπ ληψζνπλ δπζαξέζθεηα θαη 

αλαζθάιεηα  είλαη δχζθνιν λα παξακείλνπλ ζηνλ νξγαληζκφ. Πνιιέο θνξέο θαίλεηαη 

πσο νη εξγαδφκελνη έρνπλ απνρσξήζεη γηα ιφγνπο, φπσο γηα παξάδεηγκα δηαηαξαγκέλεο 

ζρέζεηο κε ηα αλψηεξα ζηειέρε αιιά απηφ απνηειεί ηε θνξπθή ηνπ παγφβνπλνπ. Οη 

νξγαληζκνί πξέπεη λα δηεξεπλνχλ ηνπο ιφγνπο απνρψξεζεο θαη λα ειέγμνπλ αλ νη 
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εξγαζηαθέο ζπλζήθεο ήηαλ αλάινγεο ησλ πξνζδνθηψλ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη απηψλ πνπ 

είραλ ζπκθσλεζεί θαηά ηελ πξφζιεςε, αλ ε εθπαίδεπζε ήηαλ αλεπαξθήο ή αλ ππήξρε 

ειιεηπήο επνπηεία. Παξάιιεια ε εξγαζηαθή αλαζθάιεηα ή ε απνπζία δπλαηνηήησλ 

εμέιημεο θαη δηαδνρήο θαζψο θαη κηα ζέζε ρσξίο ελδηαθέξνλ θαη λφεκα απνηεινχλ 

ζεκαληηθνχο ιφγνπο γηα λα κελ κπνξεί έλαο νξγαληζκφο λα δηαηεξεί ηα ηαιέληα  

(Wasmuth & Davis, 1983; Acikgoz et al., 2016). 

Η αλαηξνθνδφηεζε επίζεο απνηειεί ζεκαληηθφ ζηνηρείν, θαζψο ην 71% ησλ 

ηαιαληνχρσλ εξγαδνκέλσλ πνπ ιακβάλνπλ ζρφιηα ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα γηα ην 

πνπ βξίζθνληαη ηείλνπλ λα παξακείλνπλ ζηνλ νξγαληζκφ, έλαληη ηνπ 43% πνπ δελ 

ιακβάλνπλ αλαηξνθνδφηεζε (Cappelli, 2008). Σπκπεξαζκαηηθά γηα ηε δηαηήξεζε 

ηαιέλησλ είλαη απαξαίηεην λα πξνζθέξνληαη ζέζεηο πςειψλ πξνδηαγξαθψλ θαη 

απαηηήζεσλ, πξνγξάκκαηα εθκάζεζεο θαηλνχξγησλ γλψζεσλ θαη δεμηνηήησλ θαη λα 

ππάξρεη έλα ζεηηθφ εξγαζηαθφ θιίκα ην νπνίν εληζρχεη ηελ ηζνξξνπία κεηαμχ 

εξγαζηαθήο θαη πξνζσπηθήο δσήο (Chao et al., 2009). 

1.6.4 Σύζηεκα αληακνηβώλ θαη δηαρείξηζε απόδνζεο ηαιέλησλ 

Η αληακνηβή απνηειεί έλα εξγαιείν κεγάιεο ηζρχνο γηα ηνπο νξγαληζκνχο θαη 

επεξεάδεη ζρεδφλ φιεο ηηο δηαδηθαζίεο θαη πξαθηηθέο, απφ ηελ πξνζέιθπζε κέρξη θαη ηε 

δηακφξθσζε ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ (Milkovich & Newman 2005 as cited 

in Podgu, 2007). Λεηηνπξγεί ζαλ θάξνο γηα ηνπο ππνςήθηνπο εξγαδνκέλνπο θαη 

επεξεάδεη ζαθψο ην ζχλνιν ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε (Westerman et al., 2009). Οη 

εξγαδφκελνη αληηιακβάλνληαη σο αληακνηβή νηηδήπνηε πξνζθέξεηαη απφ ηνλ νξγαληζκφ 

σο αληαπφδνζε γηα ηελ πξνζθνξά ηνπο (Henderson, 2003). Δπνκέλσο σο αληακνηβή 

ζεσξείηαη ην ζχλνιν ησλ νηθνλνκηθψλ θαη κε νηθνλνκηθσλ παξνρψλ πνπ πξνζθέξεη 

έλαο νξγαληζκφο. Ο κηζζφο, ε  ηδησηηθή αζθάιηζε πγείαο, έλα νξγαλσκέλν 

ζπληαμηνδνηηθφ πξφγξακκα, ε θάιπςε κέξνπο ηεο δαπάλεο γηα ηελ εθπαίδεπζε ησλ 

ηέθλσλ, αλήθνπλ ζηα νηθνλνκηθά θίλεηξα. Σηα κε νηθνλνκηθά θίλεηξα 

ζπκπεξηιακβάλνληαη, ε δπλαηφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ λα ζπκκεηέρνπλ ζηε ιήςε 

απνθάζεσλ ηνπ νξγαληζκνχ, ε απηνλνκία, ε εξγαζηαθή επειημία θαη νη ελαιιαθηηθνί 

ηξφπνη εξγαζίαο (Chiang, 2012). Αμηνζεκείσην είλαη ην γεγνλφο, φηη νη κε νηθνλνκηθέο 

αληακνηβέο θαίλεηαη λα θαηέρνπλ εμέρνπζα ζέζε θαη λα απνηεινχλ θαζνξηζηηθφ 

παξάγνληα γηα ηελ ελδπλάκσζε ηνπ εζηθνχ ησλ ηαιέλησλ. Με απηφλ ηνλ ηξφπν νη 

νξγαληζκνί απνδπθλείνπλ ηελ εθηίκεζε ηνπο πξνο ηα ηαιέληα θαη ηελ δηάζεζε ηνπο λα 

επελδχνπλ ζε απηά καθξνπξφζεζκα (Haider et al., 2015). 
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1.6.5 Δηαρείξηζε θαξηέξαο θαη ζρεδηαζκόο δηαδνρήο 

Απηή ε πξαθηηθή αλαθέξεηαη ζε δξαζηεξηφηεηεο νη νπνίεο απνζθνπνχλ ζην λα 

εμαζθαιίζνπλ νη νξγαληζκνί πσο δηαρεηξίδνληαη κε βέιηηζην ηξφπν ηνπο ηαιαληνχρνπο 

εξγαδνκέλνπο αλνίγνληαο ηνπο κάιηζηα ηνλ δξφκν πξνο αλνδηθή πνξεία (De Vos & 

Dries, 2013). Σπρλά, παξνπζηάδεηαη ην θαηλφκελν ηα ηαιέληα λα απνρσξνχλ απφ  έλαλ 

νξγαληζκφ ζε θάπνηνλ άιινλ, πξηλ εκθαληζηεί αθφκε ε αλάγθε γηα λα ηνπο αμηνπνηήζεη 

(Capelli, 2008). Απηφ ζπκβαίλεη γηαηί ε δηαδξνκή πνπ αθνινπζεί έλαο εξγαδφκελνο 

ζηελ θαξηέξα ηνπ είλαη ζπλήζσο πεξηνξηζκέλε θαη αληηιακβάλεηαη φηη δελ ππάξρεη απφ 

ηνλ νξγαληζκφ ζρεδηαζκφο γηα ηελ εμέιημε ηνπ (Bolander et al., 2017). 

Η πνξεία  ηεο ζηαδηνδξνκίαο ησλ ηαιέλησλ ζα πξέπεη λα ραξάζεηαη κε ηξφπν 

μεθάζαξν, λα δηαζέηεη ζαθή φξηα θαη λα κπνξεί  λα εμειηρζεί κε πνιινχο θαη 

δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο. Η  πξαθηηθή ηεο δηαρείξηζεο θαξηέξαο ζπιιέγεη πιεξνθνξίεο 

πνπ θσηίδνπλ «ηα ελδηαθέξνληα, ηα δπλαηά ζεκεία θαη ηα θελά ησλ δεμηνηήησλ ησλ 

ηαιέλησλ, πνηνπο ζηφρνπο ζηαδηνδξνκίαο επηζπκνχλ θαη εληάζνπλ ζηξαηεγηθέο 

ζηαδηνδξνκίαο γηα ην θάζε ηαιέλην μερσξηζηά» (Al Aina & Tark, 2020). Σε κειέηε ηνπ 

Dargham θαίλεηαη πσο ε δηαρείξηζε θαξηέξαο έρεη ζεηηθή επίδξαζε ηφζν ζηελ 

νξγαλσζηαθή απφδνζε φζν θαη ζηελ δέζκεπζε ησλ ηαιαληνχρσλ εξγαδνκέλσλ 

(Kathukya et al., 2021). 

Η εμέιημε θαη νη επθαηξίεο θαξηέξαο ηα παιαηφηεξα ρξφληα ήηαλ απνθιεηζηηθή ππφζεζε 

ηνπ εξγαδνκέλνπ. Σηηο κέξεο καο εκπιέθεηαη θαη ν νξγαληζκφο θαζψο εμαζθαιίδεη 

δπλαηφηεηεο θαη επθαηξίεο γηα ηελ ζηαδηαδξνκία ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ (Gutteridge et 

al., 1993). Σπλάκα έλα ζχζηεκα δηαδνρήο είλαη επηηπρήκελν φηαλ έρεη εμαζθαιίζεη ηελ 

ελεξγή ζπκκεηνρή θαη δέζκεπζε ηεο εγεζίαο. Πξνεηνηκάδεη ηελ επφκελε γεληά εγεηψλ 

κε ηελ παξνρή ηεο θαζνδήγεζεο, ηεο αλαηξνθνδφηεζεο θαη ηεο δπλαηφηεηαο 

εζσηεξηθήο δηθηχσζεο (Groves, 2007). Τν φθεινο ηεο χπαξμεο απηψλ ησλ δχν 

πξαθηηθψλ αληηθαηξνπηίδεηαη ζηηο νξγαλσζηαθέο επηηπρίεο. 
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1.7 Οθέιε  ηεο απνηειεζκαηηθήο εθαξκνγήο δηνίθεζεο ηαιέληνπ 

 Σπλνςίδνληαο φια ηα παξαπάλσ ηα νθέιε ηεο απνηειεζκαηηθήο εθαξκνγήο ηεο 

δηνίθεζεο ηαιέληνπ έρνπλ σο εμήο 

 Γηαηήξεζε ησλ βαζηθψλ ηθαλνηήησλ (Tarique & Schuler, 2010).  

 Απμεκέλε δηαηήξεζε εξγαδνκέλσλ (Bethke-Langenegger et al., 2011; 

Johannesse & Chou, 2017).  

 Υςειή θαηάηαμε γηα ηελ ειθπζηηθφηεηα θαη ηελ κάξθα ησλ εξγνδνηψλ (Bethke-

Langenegger et al., 2011).  

 Απμεκέλν επίπεδν πξφζιεςεο πξνζσπηθνχ (Mihalcea, 2017). 

 Φακειφηεξν θφζηνο πξφζιεςεο (Rappaport et al., 2003). 

 Οη εξγαδφκελνη δεζκεχνληαη γηα νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο (Tarique & Schuler, 

2010; Pandita & Ray, 2018).  

 Γηαηήξεζε καθξνπξφζεζκεο αληαγσληζηηθφηεηαο (Rabbi et al., 2015). 

Δηδηθφηεξα σο πξνο ηελ επηξξνή ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε 

θαη ηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε πνπ απνηεινχλ ηνλ εξεπλεηηθφ άμνλα ηεο παξνχζαο 

κειέηεο, ε ζχγρξνλε εξεπλεηηθή βηβιηνγξαθία πξνζθέξεη πνιχηηκε πιεξνθφξεζε, αλ 

θαη ηα δηαζέζηκα εξεπλεηηθά επξήκαηα δελ είλαη ηδηαίηεξα εθηεηακέλα, κε ηηο ζρεηηθέο 

κειέηεο κάιηζηα λα ελζσκαηψλνπλ θαη άιιεο επηδξνχκελεο ή δηακεζνιαβνχκελεο 

κεηαβιεηέο. Σε θάζε πεξίπησζε, δηαπηζηψλεηαη κηα ζεηηθή επηξξνή ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ ζε δηάθνξεο δηαζηάζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη ζε πνηθίινπο 

θιάδνπο νηθνλνκηθήο δξαζηεξηφηεηαο. Πξφζθαηε κειέηε ησλ Luna-Arocas θαη Lara 

(2020),  πνπ δηεμήρζε ζε δείγκα 104 εξγαδνκέλσλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα θαηέδεημε φηη νη 

θαιέο πξαθηηθέο δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζηνπο αληίζηνηρνπο νξγαληζκνχο επεξεάδνπλ 

ζεηηθά ηε ζπλαηζζεκαηηθή νξγαλσζηαθή δέζκεπζε, νδεγψληαο ζε πνηνηηθή αλαβάζκηζε 

ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ πξνο ηνπο πνιίηεο.  

Σε παξφκνηα επξήκαηα θαηέιεμαλ αμηνπνηψληαο έλα δείγκα 198 εξγαδνκέλσλ ηνπ 

ηδησηηθνχ ηνκέα θαηαιήγνληαο ζην ζπκπέξαζκα φηη ε ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ 

δηνίθεζεο ηαιέληνπ θαη νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο δηακεζνιαβείηαη απφ ηελ 

ηθαλνπνίεζε ηνπ πξνζσπηθνχ απφ ηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο ηνπο (Luna-Arocas et al., 

2020). Δπίζεο, νη Almaaitah et al., (2020), εζηίαζαλ ζηνλ μελνδνρεηαθφ θιάδν, 

βξίζθνληαο φηη ε δηνίθεζε ηαιέληνπ επεξεάδεη ζεηηθά ηε ζπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε θαη 

ηε δέζκεπζε ηεο ζπλέρεηαο, ε νπνία κε ηε ζεηξά ηεο έρεη σο απνηέιεζκα ηε βειηίσζε 
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ηεο ζπλνιηθήο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο. Οκνίσο, νη Dayeh θαη Farmanesh (2021) 

αμηνπνίεζαλ δεδνκέλα απφ ηνλ ηξαπεδηθφ θιάδν θαη έδεημαλ φηη νη θαιέο πξαθηηθέο 

δηνίθεζεο ηαιέληνπ, φπσο απηέο γίλνληαη αληηιεπηέο απφ ηνπο εξγαδφκελνπο, νδεγνχλ 

ζε αχμεζε ησλ επηπέδσλ νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη κείσζε ηνπ βαζκνχ εζεινληηθήο 

απνρψξεζεο απφ ηελ εξγαζία, ε νπνία απνηειεί ζπκπεξηθνξηθή εθδήισζε ηεο 

ειιηπνχο δέζκεπζεο.  

Παιαηφηεξεο κειέηεο έρνπλ επίζεο επηβεβαηψζεη ηε ζρέζε απηή. Παξαδεηγκαηηθά, ν 

Kontoghiorghes (2016), δηαπίζησζε φηη πξαθηηθέο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ πξνζέιθπζε 

θαη δηαηήξεζε ηαιέλησλ ζπζρεηίδνληαη ηφζν κε ηελ αλαβάζκηζε ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο ζε φξνπο ελζάξξπλζεο ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο, δηαρείξηζεο ηεο γλψζεο θαη 

δηάρπζεο ηεο πιεξνθνξίαο, φζν θαη κε ηελ ελίζρπζε ηεο δέζκεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, 

κε απνηέιεζκα ηελ νηθνδφκεζε ελφο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο πνπ ραξαθηεξίδεηαη 

απφ ζεβαζκφ θαη αθεξαηφηεηα. Αληίζηνηρα, κειέηε ησλ Nobarieidishe et al., (2014), 

αλέδεημε κηα ζεηηθή θαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ επηκέξνπο πξαθηηθψλ 

δηνίθεζεο ηαιέληνπ (πξνζέιθπζε, δηαηήξεζε, αλάπηπμε) θαη ηεο νξγαλσζηαθήο 

δέζκεπζεο, ε νπνία κάιηζηα δελ επεξεάδεηαη απφ ην θνηλσληθνδεκνγξαθηθφ πξνθίι 

ησλ εξγαδνκέλσλ. Οκνίσο, έξεπλα ηνπ Aytac (2015), ζε ζρνιεία δεπηεξνβάζκηαο 

εθπαίδεπζεο επηβεβαίσζε φηη νη αληηιήςεηο ησλ εθπαηδεπηηθψλ γηα ηηο πξαθηηθέο 

δηνίθεζεο ηαιέληνπ πνπ πηνζεηνχληαη απφ ηνπο ζρνιηθνχο δηεπζπληέο απνηεινχλ 

ηζρπξή πξνβιεπηηθή κεηαβιεηή ησλ επηπέδσλ νξγαλσζηαθήο ηνπο δέζκεπζεο. Θεηηθή 

ζπζρέηηζε κεηαμχ ησλ δχν κεηαβιεηψλ έρεη θαηαγξαθεί θαη ζε άιινπο θιάδνπο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ ηειεπηθνηλσληψλ (Abazeed, 2018), ηεο βηνκεραλίαο 

παξαγσγήο πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ (Mahjoub et al., 2018) θαη ηνπ ηνπξηζκνχ 

(Sarangal et al., 2020). 

Όζνλ αθνξά ηελ επηξξνή ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε, ηα 

επξήκαηα είλαη αξθεηά πην πεξηνξηζκέλα. Έξεπλα ησλ Chitsaz-Isfahani & Boustani 

(2014),  έδεημε φηη ε απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε ηαιέληνπ πεξηνξίδεη ηελ πξφζεζε 

εζεινληηθήο απνρψξεζεο απφ ηελ εξγαζία, κηα ζρέζε πνπ δηακεζνιαβείηαη απφ ηελ 

νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε. Αθφκε, κειέηε ησλ Altinoz et al., (2013), θαηέιεμε ζην 

ζπκπέξαζκα φηη ε δηνίθεζε ηαιέληνπ βειηηψλεη ηελ νξγαλσζηαθή απφδνζε, θαζψο 

απμάλεη ηα επίπεδα εκπηζηνζχλεο πνπ επηδεηθλχνπλ νη εξγαδφκελνη απέλαληη ζηνλ 

νξγαληζκφ θαη ηε δηνίθεζή ηνπ, κε απνηέιεζκα ηε καθξνρξφληα δηαηήξεζή ηνπο. Έρεη, 

επίζεο, δηαπηζησζεί φηη νη πξαθηηθέο δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζην ρψξν ηεο εθπαίδεπζεο 

ελζαξξχλνπλ ηε δεκηνπξγηθφηεηα ιφγσ ηεο ελίζρπζεο ηεο νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο 
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κεηαμχ ησλ εθπαηδεπηηθψλ (Hoseinzadeh & Mostaghimi, 2018), θαζψο θαη φηη ε ζεηηθή 

ζρέζε κεηαμχ ησλ δχν κεηαβιεηψλ έρεη σο απνηέιεζκα ηε καθξνρξφληα δηαηήξεζε 

εξγαδνκέλσλ ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα (Baba, 2018). 

Σπλνιηθά, ινηπφλ, είλαη ζαθέο φηη ε δηνίθεζε ηαιέληνπ είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηνπο 

ζχγρξνλνπο νξγαληζκνχο, νηθνδνκψληαο κηα ζεηηθή νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα πνπ δίλεη 

έκθαζε ζηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο θαη ηε βέιηηζηε αμηνπνίεζή ηνπο. Πξφζθαηε 

κειέηε ησλ Kabwe θαη Okorie (2019), αλαθέξεη φηη ε αξηηφηεηα θαη ε μεθάζαξε 

εθαξκνγή ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ εληζρχεη ζεηηθά ηε δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

δεκηνπξγεί ην άπιν, ακίκεην θαη πνιπηηκφηεξν πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν ηνπ νξγαληζκνχ, 

δειαδή ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ πνπ εμαζθαιίδεη ην πιένλ αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα ησλ επηρεηξήζεσλ ζηηο κέξεο καο, πεηπραίλνληαο νινθιεξσηηθά ηνπο 

ζηξαηεγηθνχο ηνπο ζηφρνπο. Η απνπζία απνηειεζκαηηθψλ πξαθηηθψλ δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ έρεη σο απνηέιεζκα νη αλαζέζεηο έξγσλ λα απνηπγράλνπλ θαη λα 

δεκηνπξγείηαη πςειφ νηθνλνκηθφ θφζηνο (Yan, Lhu, & Hali, 2002). Λφγσ απηήο ηεο 

έιιεηςεο, νη ηαιαληνχρνη εξγαδφκελνη εθθξάδνπλ κηα απνζηξνθή πξνο ηηο 

δξαζηεξηφηεηεο πνπ απαηηνχλ αλάιεςε ξίζθνπ (Bjorkman & Makela, 2013). 

Πιένλ είλαη παγθνζκίσο απνδεθηφ πσο νη νξγαληζκνί πνπ δηαζέηνπλ ηαιέληα θεξδίδνπλ 

ζε αμία. Η δηνίθεζε ηαιέληνπ θαίλεηαη λα δηέπεηαη απφ έλα παγθφζκην πλεχκα θαη απηφ 

απφ κφλν ηνπ καξηπξά ηελ ζπνπδαηφηεηα ηεο. Σπλεπψο, ε δηνίθεζε ηαιέληνπ είλαη 

πνιχ ζεκαληηθή γηα ηνπο νξγαληζκνχο, θαζψο απμάλεη ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη ηελ 

θεξδνθνξία ηνπ νξγαληζκνχ, αιιά θαη ηε δηαηήξεζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ. Ωο εθ 

ηνχηνπ, ε δηνίθεζε ηαιέληνπ παίδεη δσηηθφ ξφιν γηα ηε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ, 

ην ρακειφηεξν θφζηνο πξφζιεςεο θαη ηε καθξνπξφζεζκε αληαγσληζηηθφηεηα ησλ 

νξγαληζκψλ. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2: ΜΑΡΚΑ ΔΡΓΟΓΟΣΖ 

2.1 Ζ ζεκαζία ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδόηε 

Τηο πξνεγνχκελεο δεθαεηίεο, ρξεζηκνπνηψληαο ηνλ φξν κάξθα ελφο νξγαληζκνχ 

γίλνληαλ αλαθνξά θπξίσο ζην  ινγφηππφ ηνπ, ζηηο ππεξεζίεο θαη ζηα πξντφληα πνπ 

πξνζέθεξε ζην αγνξαζηηθφ θνηλφ (Baker, 1996). Οη Maddene et al.,(2006), 

παξαδέρνληαη πσο ηα πξντφληα, νη ππεξεζίεο θαη ηα εκπνξηθά ζήκαηα απνηεινχλ 

πνιχηηκα πεξηνπζηθά ζηνηρεία ελφο νξγαληζκνχ θαη ν ζθνπφο ησλ ζηξαηεγηθψλ πνπ 

πηνζεηεί γηα ηελ ελίζρπζε ηεο επσλπκίαο ηνπ είλαη λα πξνζειθχζεη θαη λα δεζκεχζεη 

ηνπο πειάηεο ηνπ δεκηνπξγψληαο ηζρπξή πξφηαζε αμίαο ρξήζεο ζηνπο θαηαλαισηέο-

πειάηεο. Με ηελ εμέιημε θαη ηελ αλάπηπμε ησλ απαηηήζεσλ γηα ηελ καθξνρξφληα 

επηβίσζε ησλ νξγαληζκψλ ζην ζπλερψο αλαπηπζζφκελν θαη παγθνζκηνπνηεκέλν 

νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ, ε έλλνηα ηεο κάξθαο εξγνδφηε ηνπνζεηήζεθε ζε έλα πην 

δπλακηθφ ελλνηνινγηθφ πιαίζην.  

Παιαηφηεξα, ζαλ πειάηεο λννχληαλ φζνη δελ αλήθαλ ζηνλ νξγαληζκφ. Ωζηφζν, ζηε 

λεφηεξε βηβιηνγξαθία γηα ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε ηνλίδεηαη πσο νη πξψηνη θαη βαζηθνί 

πειάηεο ελφο νξγαληζκνχ είλαη πξσηίζησο νη εξγαδφκελνη ηνπ. Απνηεινχλ ηνπο 

εζσηεξηθνχο πειάηεο ηνπ εζσηεξηθνχ πξντφληνο ηνπ νξγαληζκνχ. Γελ είλαη κφλν ν 

εξγνδφηεο πνπ επηιέγεη αιιά θαη αληηζηξφθσο επηιέγεηαη απφ ηνπο ππνςήθηνπο 

εξγαδνκέλνπο θαη αμηνινγείηαη απφ ηνπο ππάξρνληεο (Edwards C. R., 2010). Με βάζε 

απηή ηε ζεψξεζε νη νξγαληζκνί νθείινπλ λα πξνζαλαηνιηζηνχλ ζηελ πηνζέηεζε 

ζηξαηεγηθψλ πξνζέιθπζεο, δηαηήξεζεο, ηθαλνπνίεζεο θαη δέζκεπζεο φρη κφλν ησλ 

εμσηεξηθψλ αιιά θαη ησλ εζσηεξηθψλ πειαηψλ (Punjairsi et al., 2008). Σηηο κέξεο καο ε 

κάξθα ηνπ εξγνδφηε απνηειεί θιέγνλ δήηεκα ζε παγθφζκην επίπεδν γηα φινπο ηνπο 

νξγαληζκνχο αλεμαξηήησο κεγέζνπο, θαη είδνπο επαγγεικαηηθήο δξαηζεξηφηεηαο. 

Απνηειεί κηα πνιππξηζκαηηθή έλλνηα θαζψο παξνπζηάδεη έληνλεο δηαζπλδέζεηο κε 

δηάθνξνπο θιάδνπο, φπσο απηνχο ηνπ κάξθεηηλγθ, ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ 

θαη ηεο νξγαλσζηαθήο ςπρνινγίαο (Berthon et al., 2005). 
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2.2 Δλλνηνινγηθή πξνζέγγηζε  

Η έλλνηα ηεο κάξθαο εξγνδφηε (employer brand) εηζήρζε απφ ηνπο Ambler θαη Barrow 

(1996), ζην ζρεηηθφ άξζξν ηνπο. Σχκθσλα κε ηνπο ζπγγξαθείο, ε κάξθα εξγνδφηε είλαη 

«ην παθέην ιεηηνπξγηθψλ, νηθνλνκηθψλ θαη ςπρνινγηθψλ νθειψλ πνπ παξέρνληαη απφ 

ηελ απαζρφιεζε θαη ηαπηίδεηαη κε ηελ εηαηξεία πνπ εξγάδεηαη θάπνηνο». Ωο 

ιεηηνπξγηθά νθέιε ζεσξνχληαη νη αλαπηπμηαθέο θαη ρξήζηκεο δξαζηεξηφηεηεο. Ωο 

νηθνλνκηθά, νη πιηθέο θαη νη ρξεκαηηθέο αληακνηβέο θαη ηέινο σο ςπρνινγηθά νθέιε 

πεξηγξάθεηαη ην αίζζεκα ηνπ «αλήθεηλ» θαη ηνπ ζθνπνχ. Η κάξθα ηνπ εξγνδφηε 

δηαδίδεη ηε λννηξνπία θαη ηελ θνπιηνχξα πνπ δηέπεη ην ζχλνιν ηνπ νξγαληζκνχ. Οη 

ζπγγξαθείο ηφληζαλ φηη ε θχξηα ιεηηνπξγία ηεο κάξθαο εξγνδφηε είλαη «λα παξέρεη έλα 

ζπλεθηηθφ πιαίζην γηα λα απινπνηήζεη θαη λα εζηηάζεη ζηηο πξνηεξαηφηεηεο, λα απμήζεη 

ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη λα βειηηψζεη ηελ πξφζιεςε, ηε δηαηήξεζε θαη ηε 

νξγαλσζηαθή δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ». Βαξχηεηα έδσζαλ θπξίσο ζηελ αλάπηπμε 

ηεο εζσηεξηθήο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε ζεσξψληαο φηη βνεζάεη ζηελ αλάπηπμε ησλ 

θηλήηξσλ ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Σχκθσλα κε ηνλ νξηζκφ πνπ δίλεη ν Sullivan (2004), ε κάξθα ηνπ εξγνδφηε είλαη «ε 

ζηνρεπκέλε θαη καθξνπξφζεζκε ζηξαηεγηθή ελφο νξγαληζκνχ γηα ηε δηαρείξηζε ηεο 

επίγλσζεο θαη ησλ αληηιήςεσλ πνπ δεκηνπξγνχληαη γχξσ απφ ηελ εηθφλα ηνπ θαη ην 

φλνκά ηνπ». Οπζηαζηηθά ηαπηίδνληαη ηα νηθνλνκηθά θαη ηα ςπρνινγηθά πιενλεθηήκαηα 

κε ην φλνκα ηνπ νξγαληζκνχ σο εξγνδφηε θαη πξνσζεί ηελ εηθφλα ηνπ σο πξνηεηλφκελν 

εξγνδφηε. Οη Backhaus θαη Tikoo (2004) ππνζηεξίδνπλ πσο κάξθα ηνπ εξγνδφηε είλαη 

φια εθείλα ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ νξγαληζκνχ πνπ δεκηνπξγνχλ ηελ μερσξηζηή θαη 

κνλαδηθή ηαπηφηεηά ηνπ, δηαθνξνπνηψληαο ηνλ θαη θαηαηάζζνληάο ηνλ σο ειθπζηηθφ 

εξγνδφηε ζπγθξηηηθά κε ηνπο αληαγσληζηέο ηνπ.  

Δπηπξφζζεηα, ην ζχλνιν ησλ δξαζηεξηνηήησλ θαη πξνζπαζεηψλ ελφο νξγαληζκνχ λα 

επηθνηλσλήζεη αλνηρηά, λα κεηαδψζεη θαη λα θαζηεξψζεη ηελ ηδέα πσο απνηειεί ηδαληθφ 

κέξνο γηα λα εξγαζηεί θάπνηνο νξίδεηαη ζαλ κάξθα εξγνδφηε. Τν θνηλφ ζην νπνίν 

απεπζχλεηαη απηφ ην κήλπκα είλαη ζηνπο ήδε ππάξρνληεο αιιά θαη κειινληηθνχο 

εξγαδνκέλνπο (Moroko & Uncles, 2008). O Edwards (2010) νξίδεη ζαλ κάξθα εξγνδφηε  

ηελ εθαξκνγή ησλ αξρψλ θαη ησλ θαλφλσλ ηνπ κάξθεηηλγθ ζηνλ ηνκέα ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ θαη αθνξά εμίζνπ ηνπο ήδε εξγαδφκελνπο ηνπ νξγαληζκνχ αιιά θαη ηνπο 
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δπλεηηθνχο. Η κάξθα ηνπ εξγνδφηε αθνξά ηελ αλάπηπμε ηεο εηθφλαο θαη ηεο θήκεο ηνπ 

νξγαληζκνχ σο πξνο ηελ «δηάζηαζε ηεο εξγνδνζίαο» (Sivertzen et al., 2013). Αμίδεη λα 

ζεκεησζεί θαη ν νξηζκφο πνπ έδσζε ν Walker (2007), πσο νπζηαζηηθά ε κάξθα ηνπ 

εξγνδφηε είλαη ην «ζχλνιν ησλ γλσξηζκάησλ θαη ησλ πνηνηηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ πνπ 

ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο αλαθέξεηαη ζε άπια,  ηα νπνία ζεκαηνδνηνχλ κηα ππφζρεζε γηα 

ηελ απφθηεζε καηο ζπγθεθξηκέλεο εκπεηξίαο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν θαη έρνπλ ηελ 

ηθαλφηεηα λα επεξεάζνπλ ζεηηθά ηα άηνκα πνπ ηαηξηάδνπλ κε ηελ θνπιηνχξα ηνπ». Με 

απηφλ ηνλ ηξφπν θαζηεξψλεηαη έλαο νξγαληζκφο σο ηδηαίηεξνο θαη μερσξηζηφο. 

Παξαηεξείηαη  ινηπφλ πσο νη λεφηεξεο βηβιηνγξαθηθέο αλαθνξέο είδαλ ηελ πξννπηηθή 

ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε πέξα απφ ηα ζηελά φξηα ηεο αμηνιφγεζεο ησλ πξνηηκήζεσλ 

ησλ θαηαλαισηψλ θαη πξνζαλαηνιίζηεθαλ νπζηαζηηθά ζηελ πξνζέγγηζε-ζεψξεζε πνπ 

έρνπλ γηα ηνλ νξγαληζκφ νη εξγαδφκελνη ηνπ ίδηνπ ηνπ νξγαληζκνχ (Chernatony, 2001).  

Τν ζχλνιν ησλ εξεπλεηψλ ζπκθσλνχλ νπζηαζηηθά κε ηνλ νξηζκφ φηη κάξθα ηνπ 

εξγνδφηε είλαη ην ζχλνιν ησλ ζηνρεπκέλσλ πξνζπαζεηψλ θαη ηεο ζηξαηεγηθήο 

εθαξκνγήο απηψλ, λα επηθνηλσλήζεη θαη λα γλσζηνπνηήζεη, ηφζν ζην εζσηεξηθφ φζν 

θαη ζην εμσηεξηθφ ηνπ πεξηβάιινλ, κηα μεθάζαξε θαη ζαθή εηθφλα ε νπνία κπνξεί λα 

ηνλ θαζηεξψζεη σο ζεκαληηθφ αιιά θαη επηζπκεηφ εξγνδφηε (Joo & Mclean, 2006; 

Loyd, 2002). Δπνκέλσο ε έλλνηα ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε δελ πεξηνξίδεηαη 

απνθιεηζηηθά θαη κφλν ζην φλνκα ησλ πξντφλησλ θαη ησλ ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξεη 

αιιά εκπιέθνληαη θαη άπιεο έλλνηεο φπσο ε θνπιηνχξα, νη αμίεο θαη ην φξακα πνπ 

δηέπεη ηνλ νξγαληζκφ θαη  ην θαηά πφζν ηαπηίδνληαη κε απηέο νη εξγαδφκελνη  

(Backhaus & Tikoo, 2004).  

Δλ θαηαθιείδη ε κάξθα ηνπ εξγνδφηε είλαη ε δηαδηθαζία δηαρείξηζεο θαη θήκεο ελφο 

νξγαληζκνχ ζαλ εξγνδφηε κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ αηφκσλ πνπ αλαδεηνχλ 

εξγαζία. Με απιά ιφγηα είλαη ε εηθφλα, ε ηδέα, ην ζπλαίζζεκα πνπ έξρεηαη ζην κπαιφ 

ησλ αλζξψπσλ θαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν αληηιακβάλνληαη ηηο αμίεο θαη ην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ, ζην άθνπζκα ηνπ νλφκαηνο ηνπ νξγαληζκνχ. 

2.3 Γηαδηθαζία αλάπηπμεο κάξθαο εξγνδόηε 

Σεκαληηθφ κέξνο ζηε δηνίθεζε ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε ιακβάλεη ε δηαδηθαζία 

αλάπηπμεο πνπ αθνινπζείηαη απφ ηνλ εθάζηνηε νξγαληζκφ γηα λα ζεκειηψζεη ηελ δηθή 

ηνπ κάξθα. Τα ηξία βαζηθά ζπζηαηηθά ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε είλαη: 1) ε δηθαηνζχλε 

πνπ ραξαθηεξίδεη ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε, 2) ε πίζηε ζηε κάξθα θαη ην πνζνζηφ 
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νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, 3) ε πξνζέιθπζε θαη ε δηαηήξεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ (Biswas & Suar, 2014). 

Σχκθσλα κε ηνπο Backhaus θαη Tikoo (2004) ε δηαδηθαζία απηή βαζίδεηαη ζε ηξεηο 

βαζηθνχο άμνλεο: 

1) Αλαπηχζζεηαη απφ ηνλ νξγαληζκφ ε ιεγφκελε «πξφηαζε αμίαο» ε νπνία ζα 

ελζσκαησζεί ζην εκπνξηθφ ζήκα πνπ θέξεη ν νξγαληζκφο. Οπζηαζηηθά κέζσ απηήο 

επηθνηλσλείηαη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη ην βαζηθφ θαη θεληξηθφ κήλπκα πνπ 

ζπλδέεηαη κε ην εκπνξηθφ ζήκα. Βαξχλνπζαο ζεκαζίαο ζε απηφ ην πξψην βήκα είλαη νη 

νξγαληζκνί λα πξνζδηνξίζνπλ κε ζαθήλεηα πνηα είλαη ε ηξέρνπζα αιιά θαη ε 

κειινληηθή θηινδνμία ηνπο γηα ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε (Griffin & Clarke, 2008). 

2) Αθνχ ζρεδηαζηεί ε «πξφηαζε αμίαο», ζηε ζπλέρεηα ν νξγαληζκφο ηελ πξνσζεί θαη 

ηελ γλσζηνπνηεί  ηφζν ζε κειινληηθνχο ππνςήθηνπο εξγαδφκελνπο φζν θαη ζηνπο 

επαγγεικαηίεο εχξεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Ταπηφρξνλα επηιέγεηαη θαη θαζνξίδεηαη 

ην κάξθεηηλγθ πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζεί γηα λα πξνζειθχζεη ην ζηνρεπκέλν ηνπ θνηλφ, 

ζέινληαο παξάιιεια λα ζπλδεζεί κε ην πξντφλ ή ηηο ππεξεζίεο πνπ παξέρεη. Απηή ε 

δηαδηθαζία ραξαθηεξίδεηαη σο «εμσηεξηθφ κάξθεηηλγθ» θαη είλαη ζεκαληηθφ λα 

πθίζηαηαη ζπλέπεηα αλάκεζα ζηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε θαη ηηο ζπλνιηθέο πξνζπάζεηεο 

ηεο επσλπκίαο ηνπ νξγαληζκνχ (Sullivan 1999). 

3) Ο ηξίηνο άμνλαο ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε αλαθέξεηαη 

ζην «εζσηεξηθφ κάξθεηηλγθ» ή αιιηψο εζσηεξηθή κάξθα ηνπ εξγνδφηε. Σχκθσλα κε 

ηνλ Froo, (2001), απηή ηπγράλεη ζεκαληηθήο πξνζνρήο, θαζψο απνηειεί ηε ζθξαγίδα 

ηεο «ππφζρεζεο» ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε πνπ δφζεθε ζηελ δηαδηθαζία ησλ 

πξνζιήςεσλ θαη ελζσκαηψλεηαη σο κέξνο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. Δίλαη απηή 

πνπ αλ ηεξεζεί ζα θαζνξίζεη ην επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη δηαηήξεζεο ησλ 

ηαιέλησλ ηνπ νξγαληζκνχ πνπ ζα εμαζθαιίζνπλ ζε απηφλ ηελ βησζηκφηεηα ηνπ 

αληαγσληζηηθνχ ηνπ πιενλεθηήκαηνο. Ωο «εζσηεξηθφ κάξθεηηλγθ» ραξαθηεξίδνληαη 

επίζεο νη επηηπρεκέλεο πξαθηηθέο ζηηο δηαδηθαζίεο ηεο πξφζιεςεο, ηεο εθπαίδεπζεο 

θαζψο θαη ηεο παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ (Leekha & Sharma, 2014).  
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2.3.1 Εζσηεξηθό Μάξθεηηλγθ-εζσηεξηθή κάξθα εξγνδόηε 

Σχκθσλα κε ηνπο Gapp θαη Merrilees (2006), ε εζσηεξηθή κάξθα ηνπ εξγνδφηε 

απνηειεί έλα εξγαιείν επεξεαζκνχ ησλ θηλήηξσλ θαη ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

ψζηεη λα επηηεπρζεί επαθή θαη ζπκκφξθσζε κε φια ηα ζηνηρεία ηνπ νξγαληζκνχ. Με 

απηφλ ηνλ ηξφπν δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζηνπο εξγαδφκελνπο λα θαηαλνήζνπλ θαιχηεξα 

ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε θαζψο θαη ην ξφιν πνπ δηαδξακαηίδνπλ νη ίδηνη ζηελ ελίζρπζε 

ηεο (Aurand et al., 2005). Η εζσηεξηθή κάξθα ηνπ εξγνδφηε κπνξεί λα αλαπηπρζεί 

ρξεζηκνπνηψληαο δηάθνξεο ζηξαηεγηθέο, φπσο γηα παξάδεηγκα εμέιημε θαη αλάπηπμε 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα, κε ηε ζπζηεκαηηθή δηαρείξηζε ηεο 

ζηαδηνδξνκίαο, κε ηελ παξνρή νηθνλνκηθψλ νθειψλ θαη κε ηελ ηζνξξνπία κεηαμχ 

εξγαζηαθήο θαη επαγγεικαηηθήο δσήο (Deery, 2008). Μέζσ ηεο αλάπηπμεο ηεο 

εζσηεξηθήο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε δεκηνπξγείηαη δεζκφο κεηαμχ νξγαληζκνχ θαη 

εξγαδνκέλσλ, επηθπξνπνηείηαη ε ζρέζε ηνπο θαη θηλεηνπνηείηαη ν εξγαδφκελνο ψζηε λα 

απμήζεη ηελ πξνζθνξά ηνπ (Davies, 2008).  

Σχκθσλα κε ηνπο Sengupta et al., (2015), γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθή ε εζσηεξηθή 

κάξθα ηνπ εξγνδφηε πξέπεη λα δηέπεηαη απφ ηηο παξαθάησ αμίεο: 

1. Να παξέρεη ν νξγαληζκφο δπλαηφηεηεο θαξηέξαο, λα είλαη ηθαλφο λα πξνζθέξεη 

επθαηξίεο γξήγνξεο αλάπηπμεο βαζηζκέλεο ζηηο ππαξθηέο δπλαηφηεηεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπ. 

2. Αμίεο δηθαηνζχλεο: λα πξαγκαηνπνηνχληαη  δίθαηεο θξίζεηο θαη λα αθνινπζνχληαη 

εζηθέο πξαθηηθέο πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηελ δεκηνπξγία αξκνληθψλ ζρέζεσλ. 

3. Αμίεο δέζκεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ: αλαθέξνληαη ζε πξαθηηθέο πνπ ζα νδεγήζνπλ 

ζηε ζπλαηζζεκαηηθή ζχλδεζε ησλ εξγαδνκέλσλ κεηαμχ ηνπο αιιά θαη κε ηνλ 

νξγαληζκφ. 

4. Αμίεο εκπηζηνζχλεο θαη ηζνξξνπίαο ή αιιηψο θνηλσληθή αμία: ν εξγνδφηεο νθείιεη 

λα ζπκπεξηθέξεηαη κε ηξφπνπο πνπ κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζηελ επεκεξία θαη ζην 

αίζζεκα πιεξφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ. Απηφ είλαη εθηθηφ ηεξψληαο ηηο ππνζρέζεηο 

πνπ έδσζε ζηελ αξρή. Η εξγαζηαθή αζθάιεηα επίζεο ζεσξείηαη ζεκαληηθφο 

παξάγνληαο ηεο θνηλσληθήο αμίαο. 

5. Αμίεο πνπ πξνζθέξνπλ άλεην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ φπσο γηα παξάδεηγκα ην 

επέιηθην σξάξην θαη νη ππνδνκέο ζηηο νπνίεο ζηεγάδεηαη ν νξγαληζκφο. 
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6. Αμίεο εθηίκεζεο: ζεκαληηθφ ξφιν εδψ δηαδξακαηίδεη ε ηεξαξρηθή ζέζε ηνπ 

νξγαληζκνχ ζηελ αγνξά εξγαζίαο θαζψο θαη ε παξνρή αληαγσληζηηθψλ ακνηβψλ. 

2.3.2 Εμσηεξηθό κάξθεηηλγθ -εμσηεξηθή κάξθα ηνπ εξγνδόηε 

Σηνλ αληίπνδα ηεο εζσηεξηθήο βξίζθεηαη ε εμσηεξηθή κάξθα εξγνδφηε πνπ 

απεπζχλεηαη ζε θνηηεηέο, πηπρηνχρνπο, ελεξγνχο επαγγεικαηίεο πνπ κπνξεί λα 

απνηειέζνπλ ηνλ κειινληηθφ ππξήλα εξγαδνκέλσλ ελφο νξγαληζκνχ. Μπνξεί λα 

πεξηιακβάλεη ηηο εζηθέο πξαθηηθέο ησλ εγεηψλ, ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο ν 

νξγαληζκφο αληαπνθξίλεηαη θαη εθπιεξψλεη ηελ θνηλσληθή επζχλε πνπ αλαιακβάλεη, 

ηελ απζεληηθφηεηα θαη ηε ζπλέπεηα πνπ ραξαθηεξίδεη γεληθφηεξα ηνλ νξγαληζκφ, θαη ην 

πφζν έκπηζηνο θαη αμηφπηζηνο είλαη ηφζν απέλαληη ζηνπο κεηφρνπο φζν θαη ζηνπο 

πειάηεο «εζσηεξηθνχο θαη εμσηεξηθνχο» (Sengupta et al., 2015). Πξφθεηηαη νπζηαζηηθά 

γηα κηα ζαθή θαη πιήξε δηακνξθσκέλε εηθφλα ηνπ νξγαληζκνχ κέζσ ηεο νπνίαο 

παξέρεηαη ε δπλαηφηεηα ζηα άηνκα πνπ αλαδεηνχλ κηα ζέζε εξγαζίαο λα εληνπίζνπλ 

ηηο αμίεο πνπ θέξεη ν νξγαληζκφο θαη λα αμηνινγήζνπλ εάλ είλαη ζπκβαηέο κε ηηο 

πξνζσπηθέο ηνπο ψζηε λα δεκηνπξγεζεί έλα πξψην ζεκείν ζχλδεζεο (Backhaus 2016). 

Η εμσηεξηθή κάξθα εξγνδφηε παξέρεη φιεο εθείλεο ηηο πιεξνθνξίεο πνπ είλαη 

απαξαίηεηεο ψζηε ν ελδηαθεξφκελνο λα ζρεκαηίζεη κηα νινθιεξσκέλε, ζαθή θαη 

μεθάζαξε εηθφλα γηα ην ζχλνιν ηνπ νξγαληζκνχ. Η δηαδηθαζία πξαγκαηνπνηείηαη κέζσ 

ηεο ρξήζεο απνηειεζκαηηθψλ θαη ζχγρξνλσλ δηαχισλ επηθνηλσλίαο, φπσο γηα 

παξάδεηγκα ε δεκηνπξγία ζρέζεσλ κεηαμχ ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηεο αθαδεκατθήο 

θνηλφηεηαο, κέζσ θνηλσληθήο δηθηχσζεο θαη κέζσ project πνπ  είλαη πξνζβάζηκα ζην 

θνηλφ (Sarif & Islam, 2017). 

Αληίζηνηρα, νη αμίεο πνπ δηέπνπλ ηελ εμσηεξηθή κάξθα εξγνδφηε είλαη: 

1. Δηθφλα θαη ζεκειηψδεηο αμίεο. Αθνξά αμίεο πνπ αληαπνθξίλνληαη ζηηο βαζηθέο 

απαηηήζεηο ησλ άκεζα ελδηαθεξφκελσλ. Σαλ ηέηνηεο ζεσξνχληαη ην αληαγσληζηηθφ 

παθέην ακνηβψλ, ε ηζνξξνπία κεηαμχ εξγαζηαθήο θαη πξνζσπηθήο δσήο, ην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ θαη ην είδνο ηεο ζρέζεο κεηαμχ ζπλαδέιθσλ θαη πξντζηακέλσλ, θαζψο θαη 

ην εξγαζηαθφ σξάξην. 

2. Αμίεο ηεο δνκήο ηεο εξγαζίαο. Αλαθέξεηαη ζε αμίεο πνπ παξέρνληαη απφ ηελ ίδηα ηε 

θχζε ηεο εξγαζίαο φπσο γηα παξάδεηγκα ε εθπαίδεπζε θαη ε αλάπηπμε θαη ε εξγαζηαθή 

αζθάιεηα. 
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3. Αμίεο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. Πεξηγξάθνληαη σο νη αμίεο πνπ εληζρχνπλ ηηο 

καθξνρξφληεο ζρέζεηο, πξνσζνχλ ηελ γξήγνξε εμέιημε θαη πξνζθέξνπλ έλα ζχγρξνλν 

θαη άλεην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Ωο ηέηνηεο ζεσξνχληαη ην πνζνζηφ θζνξάο, νη 

ππνδνκέο αθφκε θαη νη εγθαηαζηάζεηο ζηηο νπνίεο ζηεγάδεηαη ν νξγαληζκφο. 

4. Αμίεο αλαθνξάο. Αθνξνχλ ηηο αμίεο πνπ κεηαθέξνληαη γηα ηνλ εξγνδφηε απφ θάπνην 

γλσζηφ πξφζσπν πνπ εξγάζηεθε ή εξγάδεηαη αθφκε ζηνλ νξγαληζκφ θαη ζεσξείηαη 

έκπηζηνο. 

5. Αμίεο ππεξεθάλεηαο. Αθνξνχλ αμίεο πνπ θάλνπλ θάπνηνλ λα ληψζεη μερσξηζηφο. Γηα 

παξάδεηγκα νη πξαθηηθέο  αλαγλψξηζεο ή αλαηακνηβψλ θαη ε κεηαβίβαζε ζε αλψηεξεο 

ζέζεηο κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ σο ηέηνηεο (Sengupta et al., 2015). 

2.4 Παξάγνληεο πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ επηηπρία ηεο κάξθαο ηνπ 

εξγνδόηε 

Η θαιιηέξγεηα ηεο κάξθαο εξγνδφηε ηνπ νξγαληζκνχ απνηειεί ζεκαληηθφ εξγαιείν  

πξνζέιθπζεο θαη δηαηήξεζεο ησλ πην επηζπκεηψλ εξγαδνκέλσλ - εθείλσλ πνπ ζα είλαη 

ζε ζέζε λα δηαζθαιίζνπλ ηε ζπλέρεηα ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηελ θεξδνθνξία ηνπ. Μηα 

ηζρπξή κάξθα εξγνδφηε πξνζθέξεη επίζεο ηζρπξφ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζηνλ 

νξγαληζκφ έλαληη άιισλ (Moroko & Uncles, 2008). Ωζηφζν, αλαθχπηνπλ ηα 

εξσηήκαηα, φπσο πνηνη είλαη νη παξάγνληεο επηηπρίαο ηεο κάξθαο εξγνδφηε θαη πνηεο 

αξρέο πξέπεη λα ηεξνχληαη θαηά ηε δηαδηθαζία θαηαζθεπήο θαη αλάπηπμεο ηεο κάξθαο 

εξγνδφηε. 

Σχκθσλα κε ηε ζεσξία ησλ Griffin θαη Clarke (2008), γηα ηελ επηηπρία ηεο κάξθαο ηνπ 

εξγνδφηε πξέπεη λα ζπλππάξρνπλ νη παξαθάησ παξάγνληεο: 

1. Δθηέιεζε: Αλαθέξεηαη ζηηο δξαζηεξηφηεηεο κε ηηο νπνίεο αλαπηχζεηαη ην πιάλν 

ζρεδηαζκνχ θαη νη ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο εθαξκφδεηαη. Η εμαζθάιηζε πφξσλ γηα ηελ 

νινθιήξσζε ηνπ ζρεδίνπ απνηειεί κέξνο απηνχ ηνπ παξάγνληα. 

2. Γέζκεπζε: Όηαλ νη ππάξρνληεο εξγαδφκελνη ηνπ νξγαληζκνχ ηνλ ππνζηεξίδνπλ σο 

εμαηξεηηθφ κέξνο γηα λα εξγαζηεί θάπνηνο θαη κέζα απφ ηελ επηθνηλσλία ηεο δηθήο ηνπο 

εξγαζηαθήο εκπεηξίαο ηνλ θαζηζηνχλ εξγνδφηε επηινγήο. 

3. Η χπαξμε επηηεπγκάησλ. Μέζσ απηψλ επηβεβαηψλεηαη θαη ηζρπξνπνηείηαη ε κάξθα 

ηνπ εξγνδφηε θαη ηνπνζεηείηαη αλάκεζα ζηνπο αλαγλσξίζηκνπο νξγαληζκνχο. 
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Σεκαληηθφηαηε είλαη ε ζπκβνιή ηνπ Sullivan (2004), ν νπνίνο πεξηγξάθεη κε ζαθήλεηα 

ηα νθηψ βαζηθά ζηνηρεία πνπ νδεγνχλ ζηελ επηηπρεκέλε κάξθα ηνπ εξγνδφηε θαη 

αλαιχνληαη παξαθάησ. 

1. Η χπαξμε θνπιηνχξαο θνηλήο ρξήζεο θαη ζπλερνχο βειηίσζεο. Ο νξγαληζκφο ζα 

πξέπεη λα βξίζθεηαη ζε ζέζε λα εθζέζεη ηηο βέιηηζηεο πξαθηηθέο δηαρείξηζεο πνπ 

δηαζέηεη. Η κπζηηθνπάζεηα ή θαη ε απνγφξεπζε θάπνησλ νξγαληζκψλ πξνο ηα ζηειέρε 

λα επηθνηλσλνχλ θαη  λα δηαδίδνπλ ηηο βέιηηζηεο πξαθηηθέο κφλν θαθφ κπνξνχλ λα 

πξνθαιέζνπλ ζηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε. Η αλνηρηή θαη εηιηθξηλήο επηθνηλσλία είλαη 

ζηνηρεία πνπ ζα εθηηκεζνχλ απφ ηνπο πθηζηάκελνπο αιιά θαη κειινληηθνχο 

εξγαδνκέλνπο. Άιισζηε ζηε ζεκεξηλή επνρή φπνπ ε ηερλνινγία δηαζέηεη φια ηα 

απαξαίηεηα κέζα γηα λα παξαθνινπζεί ηηο εμειίμεηο, ηηο πσιήζεηο θαη ηελ αμία ησλ 

κεηνρηθψλ θεθαιαίσλ, ζεσξείηαη αλαρξνληζηηθφ ηα ζηνηρεία απηά λα κελ 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ ελδπλάκσζε ηεο εηθφλαο ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε. 

2. Ιζνξξνπία κεηαμχ θαιήο δηαρείξηζεο θαη πςειήο παξαγσγηθφηεηαο. Οη πξαθηηθέο 

θαιήο δηαρείξηζεο θαη πςειήο παξαγσγηθφηεηαο πξέπεη λα βξίζθνληαη ζε αξκνλία. 

Γηαζέηνληαο κνλαδηθά πιενλεθηήκαηα θαη παξνπζηάδνληαο αμηνζεκείσηα 

απνηειέζκαηα κέζα απφ ηελ νκαδηθή εξγαζία, θαη ηα δχν έρνπλ ζεηηθφ αληίθηππν ζηε 

κάξθα ηνπ εξγνδφηε. Δίλαη αδηακθηζβήηεην γεγνλφο φηη αθξνγσληαίνο ιίζνο γηα ηε 

κάξθα ηνπ εξγνδφηε είλαη νη πξαθηηθέο δηνίθεζεο ηεο απφδνζεο. Παξαηεξείηαη φκσο 

ζπρλά ην θαηλφκελν ηα ζηειέρε λα ππεξζεκαηίδνπλ απηφ ην θνκκάηη ράλνληαο απφ ηελ 

άιιε ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ γηα ηε δηαηήξεζε θαη ηελ εληζρχζε ηεο απμαλφκελεο 

παξαγσγηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ. Απφ ηελ άιιε πιεπξά εκθαλίδνληαη ζηειέρε πνπ 

δίλνπλ φιε ηε βαξχηεηα ζηα απνηειέζκαηα αγλνψληαο ηηο θαιέο πξαθηηθέο δηαρείξηζεο. 

Η ρξπζή ηνκή βξίζθεηαη ζηε ιεηηνπξγηθή ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ δχν ψζηε λα 

πξνσζείηαη κε ζπλέπεηα ην κήλπκα ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε. 

3. Καηνρχξσζε δεκφζηαο αλαγλψξηζεο (great place to work). Γελ είλαη ιίγνη εθείλνη νη 

εξγαδφκελνη νη νπνίνη αλαδεηνχλ λα ζπλεξγαζηνχλ κε νξγαληζκνχο ζηνπο νπνίνπο έρεη 

απνλεκεζεί ην βξαβείν «εμαηξεηηθνχ κέξνπο γηα εξγαζία». Οη δηαγσληζκνί απηνί 

δηελεξγνχληαη εηεζίσο ηφζν ζε παγθφζκην επίπεδν φηαλ αθνξά πνιπεζληθέο φζν θαη ζε 

εζληθφ φηαλ αθνξά εγρψξηνπο νξγαληζκνχο. Παξφιν ην γεγνλφο φηη θάπνηεο θνξέο ηα 

απνηειέζκαηα κπνξεί λα είλαη θαηεπζπλφκελα δελ κπνξεί λα κελ αλαγλσξίζεη θαλείο 

ηελ αμία θαη ην ζεηηθφ αληίθηππν πνπ έρεη ζε έλαλ νξγαληζκφ ε θαηνρή απηνχ ηνπ 
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ηίηινπ. Με απηφλ ηνλ ηξφπν εληζρχεηαη ε αμηνπηζηία ελφο εξγνδφηε θαη ελδπλακψλεηαη 

ε ζχλδεζε κεηαμχ ηνπ θνηλνχ-ζηφρνπ θαη ηνπ νξγαληζκνχ. 

4. Ιζηνξίεο λα εηπσζνχλ. Οη θαιχηεξνη πξεζβεπηέο κηαο επηηπρεκέλεο κάξθαο εξγνδφηε 

δελ είλαη άιινη απφ ηνπο ίδηνπο ηνπο εξγαδνκέλνπο. Οη νξγαληζκνί πξέπεη λα 

ελζαξξχλνπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο φρη κφλν λα πξνζσπνπνηήζνπλ  θαη λα εθπιεξψζνπλ 

ηελ ππφζρεζε ηεο κάξθαο εξγνδφηε (Miles & Mangold, 2005), αιιά θαη λα ελεξγήζνπλ 

σο πξεζβεπηέο απηήο (Löhndorf & Diamantopoulos, 2014). Η εμηζηφξεζε αθνξά ηηο 

πξαθηηθέο δηαρείξηζεο αιιά θαη ηνλ αληίθηππν πνπ έρεη ζηε δσή ηνπο ε ζπκκεηνρή ηνπο 

ζηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ. Παξαηεξείηαη κηα απηνπαξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

λα κνηξαζηνχλ ηηο εκπεηξίεο ηνπο θαη λα παξνπζηάζνπλ ηνλ νξγαληζκφ ζην ζηελφ αιιά 

θαη ζην επξχηεξν θνηλσληθφ ηνπο πεξηβάιινλ. Ο ηίηινο «εμαηξεηηθφ κέξνο γηα λα 

εξγαζηεί θάπνηνο» ηζρπξνπνηείηαη θαη ζεσξείηαη πεξηζζφηεξν αμηφπηζηνο φηαλ 

πξνέξρεηαη απφ ηα ρείιε ησλ εξγαδνκέλσλ. Απηφ έρεη ζαλ απνηέιεζκα ν νξγαληζκφο λα 

απμάλεη ηα πνζνζηά δεκνηηθφηεηαο ηνπ απμάλνληαο ηαπηφρξνλα ηνλ αξηζκφ θαη ηελ 

πνηφηεηα ησλ αηηνχλησλ γηα εξγαζία. 

5. Να πξνθαιεί ζπδεηήζεηο γχξσ απφ ην φλνκα ηνπ. Έλα απαξαίηεην ζηνηρείν είλαη ηα 

αλψηεξα ζηειέρε ηνπ νξγαληζκνχ λα δίλνπλ ζπλεληεχμεηο γηα ηνλ νξγαληζκφ ζηνλ 

επηρεηξεκαηηθφ ηχπν. Φαίλεηαη επίζεο πσο ε ζπκκεηνρή ζε ζπλέδξηα ζρεηηθά κε ηνλ 

θιάδν ή ηα πξντφληα παξέρεη πξνζηηζέκελε αμία ζηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε. Με απηφλ 

ηνλ ηξφπν γίλεηαη αηζζεηή ε παξνπζία ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηαπηφρξνλα παξέρεηαη 

αλαγλσξηζηκφηεηα ζηα ζηειέρε ηνπ. 

6. Να θαηαζηεί ν νξγαληζκφο σο επσλπκία αλαθνξάο. Οπζηαζηηθά πξφθεηηαη γηα 

εθείλνπο ηνπο νξγαληζκνχο νη νπνίνη θαηέρνπλ ην «know how» βέιηηζησλ πξαθηηθψλ 

θαη φινη νη άιινη επηζπκνχλ λα κάζνπλ θαη λα κηκεζνχλ. Απηφ επηηπγράλεηαη κε ηε 

ζπκκεηνρή ηνπ νξγαληζκνχ ζε ζπγθξηηηθέο αμηνινγήζεηο νη νπνίεο κπνξεί λα 

πξαγκαηνπνηνχληαη αθφκε θαη κέζσ δηαδηθηχνπ, εχθνια πξνζβάζηκεο ζην θνηλφ. 

7. Αχμεζε ηεο επαηζζεηνπνίεζεο ησλ δπλεηηθά εξγαδνκέλσλ ζρεηηθά κε ηηο βέιηηζηεο 

πξαθηηθέο ηνπ νξγαληζκνχ. Γεκηνπξγείηαη έλα ηζρπξφ θαη μεθάζαξν κήλπκα ζην θνηλφ-

ζηφρν γηα ηηο βέιηηζηεο πξαθηηθέο παξαθηλψληαο ηνπο λα ππνβάιινπλ αίηεζε. Ιδηαίηεξε 

ζεκαζία πξέπεη λα δίλεηαη ζηνλ ηζηφηνπν ηνπ νξγαληζκνχ. Ο εηαηξηθφο ηζηφηνπνο 

πξέπεη αλ είλαη κε ηέηνηνλ ηξφπν δνκεκέλνο ψζηε λα παξέρνληαη κε αθξίβεηα φιεο 

εθείλεο νη πιεξνθνξίεο πνπ ζα εθπαηδεχζνπλ ηνπο πηζαλνχο αηηνχληεο ζηηο βέιηηζηεο 
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πξαθηηθέο θαη ζα πξνθαιέζνπλ ηνλ ελζνπζηαζκφ ηνπο θαη ηελ επηζπκία ηνπο λα 

εληαρζνχλ ζηνλ νξγαληζκφ. 

8. Μεηξήζεηο αμηνιφγεζεο επσλπκίαο. Η κάξθα ηνπ εξγνδφηε νθείιεη λα είλαη πάληνηε 

ελεκεξσκέλε θαη έηνηκε λα κεηαβάιιεηαη αλά ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα ψζηε λα 

ηαηξηάδεη θαη λα θαιχπηεη ηηο αλάγθεο ηνπ θνηλνχ-ζηφρνπ. Τν κπζηηθφ γηα ηε βειηίσζε 

είλαη λα ρξεζηκνπνηνχληαη εξγαιεία κέηξεζεο αμηνιφγεζεο ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε. 

Ωο ηέηνηα ζεσξνχληαη νη δηάθνξεο θακπάληεο ή νη δεκνζθνπήζεηο. Άιισζηε βαζηθή 

αξρή είλαη πσο αλ θάηη δελ είλαη κεηξήζηκν δελ κπνξεί λα βειηησζεί.     

Δπίζεο ζχκθσλα κε ηνπο Miles θαη Mangold (2005), ε εηθφλα ηεο εηαηξείαο εληζρχεηαη 

πεξαηηέξσ κέζσ δηαθφξσλ πεγψλ, πνπ αλαθέξνληαη παξαθάησ: 

 Δπίζεκεο εζσηεξηθέο πεγέο:  Τα επίζεκα κελχκαηα κε ηε κνξθή πνιηηηθψλ θαη 

δηαδηθαζηψλ ππνδεηθλχνπλ ηε δέζκεπζε ηνπ νξγαληζκνχ ζηνπο εξγαδφκελνπο 

θαη ζηελ εμππεξέηεζε πειαηψλ. Δπηπιένλ, δηαδηθαζίεο γηα ην πξνζσπηθφ, φπσο 

ε θαηάξηηζε θαη ε αλάπηπμε δηαζθαιίδνπλ επίζεο φηη ηα άηνκα πνπ έρνπλ 

ζπκβαηφηεηα κε ηηο νξγαλσζηαθέο αμίεο θαη ηελ εηθφλα ηεο κάξθαο ηνπ 

εξγνδφηε γίλνληαη κφλν κέξνο ηνπο θαη ζηε ζπλέρεηα εζσηεξηθνπνηνχλ ηνλ 

πνιηηηζκφ, ηηο αμίεο θαη ηελ εηθφλα ηνπ. Τν ίδην ζηε ζπλέρεηα κεηαδίδεηαη ζε 

ελδηαθεξφκελνπο εθηφο ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Άηππεο εζσηεξηθέο πεγέο - Η εηθφλα θαη νη αμίεο ηεο κάξθαο εξγνδφηε 

κεηαδίδνληαη επίζεο κέζσ αλεπίζεκσλ πεγψλ, δειαδή κέζσ αιιειεπίδξαζεο 

κεηαμχ ζπλαδέιθσλ ζε δηάθνξα αλεπίζεκα θφξνπκ. Τα κελχκαηα δηαδίδνληαη 

θαη εζσηεξηθεχνληαη απφ δηεπζπληέο θαη εγέηεο ηνπ νξγαληζκνχ θαηά ηε 

δηάξθεηα ηεο αιιειεπίδξαζήο ηνπο κε ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο. 

 Δπίζεκεο εμσηεξηθέο πεγέο - Οη νξγαληζκνί ζηνρεχνπλ επίζεο εζσηεξηθά θαη 

εμσηεξηθά ελδηαθεξφκελα κέξε κέζσ κελπκάησλ δηαθήκηζεο θαη δεκνζίσλ 

ζρέζεσλ. Τα κελχκαηα πξννξίδνληαη λα ζρεκαηίζνπλ θαη λα δεκηνπξγήζνπλ 

κηα εηθφλα κάξθαο εξγνδφηε ζρεηηθά κε ηνλ νξγαληζκφ. Οη νξγαληζκνί 

επαλαιακβάλνπλ ηηο πξνζπάζεηέο ηνπο ζπκκεηέρνληαο ζε έξεπλεο. Τέηνηεο 

έξεπλεο ηξαβνχλ ηελ πξνζνρή ησλ ζχγρξνλσλ έληππσλ θαη ειεθηξνληθψλ 

κέζσλ θαη ζπκβάιινπλ ζεηηθά ζηηο πξνζπάζεηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ ησλ 

επηρεηξήζεσλ. 

 Άηππεο εμσηεξηθέο πεγέο - Η άηππε επηθνηλσλία έξρεηαη ζπρλά κε ηε κνξθή 

εμσηεξηθψλ ζρνιίσλ απφ ηα ελδηαθεξφκελα κέξε, ζπγθεθξηκέλα ηα ζρφιηα ησλ 
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πειαηψλ θαη ηε δεκνζηφηεηα απφ ζηφκα ζε ζηφκα πνπ επεξεάδεηαη ζεηηθά απφ 

ηε ζηάζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ηηο δεμηφηεηέο ηνπο. Όπσο έδεημαλ νη Chernatony 

θαη Cottom (2006) ζηελ έξεπλά ηνπο γηα ην ζέκα φηη «ηειηθά, απηφ πνπ 

παξαδίδεηαη είλαη ιηγφηεξν ζεκαληηθφ απφ ην πψο παξαδίδεηαη». 

Σπκπεξαζκαηηθά ε  κάξθα εξγνδφηε επηηξέπεη ζε έλαλ νξγαληζκφ λα δεκηνπξγήζεη κηα 

επηζπκεηή εηθφλα κάξθαο ζην κπαιφ ηφζν ησλ ππνςήθησλ φζν θαη ησλ ηξερφλησλ 

εξγαδνκέλσλ. Η απνζηνιή θαη νη αμίεο ελφο νξγαληζκνχ απνηεινχλ ηε βάζε γηα ηε 

ζεκειίσζε ηεο εηθφλαο ηεο κάξθαο. Καζνξίδνπλ ηνλ ιφγν χπαξμεο ηνπ νξγαληζκνχ θαη 

παξέρνπλ κηα επηζθφπεζε ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν πξέπεη λα πξαγκαηνπνηεζεί ε 

απνζηνιή. 

2.5 Οθέιε ηεο απνηειεζκαηηθήο εθαξκνγήο ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδόηε 

Έλαο νξγαληζκφο κε ηδηαίηεξα, κνλαδηθά γλσξίζκαηα θαη ραξαθηεξηζηηθά απνθηά ηε 

δπλακηθή λα πξνζειθχζεη θαιχηεξεο πνηφηεηαο εξγαδφκελνπο, θαζψο απηά ηα 

γλσξίζκαηα νδεγνχλ ζηελ θαηάθηεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη ζηελ 

επλντθφηεξε ηνπνζέηεζε ηνπ εξγνδφηε ζηηο αληηιήςεηο ησλ κειινληηθψλ εξγαδνκέλσλ 

(Casper & Wayne, 2012). Η κάξθα ηνπ εξγνδφηε έρεη κηα ζηελή ελλνηνινγηθή ζχλδεζε 

κε ηελ δηαδηθαζία ηεο πξνζέιθπζεο ησλ ππνςεθίσλ (Dessler et al., 2011) θαζψο θαη ηα 

δχν απνηεινχλ εξγαιεία πξνζέιθπζεο θαη θαίλεηαη λα έρνπλ ηζπρξή ζεηηθή επίδξαζε 

ζηε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ βξίζθνληαη ζε δηαδηθαζία αλαδήηεζεο 

εξγαζίαο (Gomes & Neves, 2010). 

Μεηαθέξνληαο κελχκαηα γηα ηηο αμίεο, ηε θνπιηνχξα, ηνπο κηζζνχο, ηηο επθαηξίεο 

εμέιημεο θαη ηε γεληθφηεξε ζπλνιηθή πξνζηηζέκελε αμία πνπ πξνζθέξεη (Jain & Bhatt, 

2015), επηηπγράλεη ηε δεκηνπξγία ζεηηθήο ζπλαηζζεκαηηθήο ζρέζεο αλάκεζα ζηνπο 

κειινληηθνχο εξγαδνκέλνπο θαη ηνπ νξγαληζκνχ πξηλ θαλ απηνί απνηειέζνπλ κέξνο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ επίηεπγκα λα πθίζηαηαη εμαξρήο έλα 

ζεηηθφ θιίκα πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ ελζνπζηαζκφ θαη εκπηζηνζχλε, δχν γλσξίζκαηα 

πνπ νη νξγαληζκνί επηζπκνχλ λα θέξνπλ νη εξγαδφκελνη ηνπο (Barrow & Mosley, 2006). 

Με απηφλ ηνλ ηξφπν απμάλεηαη ν βαζκφο πξνζαξκνγήο ελφο λένπ εξγαδνκέλνπ ζηε 

θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ (Stamler, 2001). Έλα αθφκε φθεινο πνπ θαίλεηαη λα έρεη ε 

κάξθα ηνπ εξγνδφηε είλαη ε ελίζρπζε ηνπ ςπρνινγηθνχ ζπκβνιάηνπ αιιά θαη ε 

ελδπλάκσζε ησλ εξγαδνκέλσλ (Hendry & Jenkins, 1997). Δθηφο ινηπφλ ηνπ φηη ν 

νξγαληζκφο, ρξεζηκνπνηψληαο ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε, ζα πξνζειθχζεη ηαιαληνχρνπο 
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εξγαδνκέλνπο, ζα σθειεζεί θαη ζε φξνπο ελδπλάκσζεο ησλ επηπέδσλ παξαθίλεζεο, 

αθνζίσζεο θαη επηζπκίαο παξακνλήο ζηνλ νξγαληζκφ, θαζψο κε απηφλ ηνλ ηξφπν 

ηεξείηαη ην ςπρνινγηθφ ζπκβφιαην. 

Σχκθσλα κε ηνλ Priyananth (2006), ε εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο κάξθαο ηνπ 

εξγνδφηε φρη κφλν κεηψλεη ην θφζηνο ηεο πξφζιεςεο αιιά επηπξφζζεηα πξνζθέξεη 

ζηαζεξφηεηα ζε έλαλ νξγαληζκφ. Θεηηθή επίδξαζε επίζεο θαίλεηαη λα έρεη ζηελ 

νξγαλσζηαθή απφδνζε, ε νπνία κάιηζηα δηαηεξείηαη γηα κεγαιχηεξα ρξνληθά 

δηαζηήκαηα ζπγθξηηηθά κε νξγαληζκνχο πνπ δελ δηαζέηνπλ ηζρπξή κάξθα εξγνδφηε. Οη 

εξεπλεηέο πηζηεχνπλ φηη απηφ ζπκβαίλεη δηφηη νη ναξγαληζκνί πνπ επηθνηλσλνχλ ερεξά 

θαη επηηπρψο ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε πξνζειθχνπλ ηαιαληνχρνπο εξγαδνκέλνπο νη 

νπνίνη ηξνθνδνηνχλ θαη εληζρχνπλ ζεηηθά ηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο (Robert & 

Dowling, 2002). 

Σπλνςίδνληαο ηα νθέιε πνπ παξέρεη κηα ηζρπξή κάξθα εξγνδφηε ζε έλαλ νξγαληζκφ ζα 

κπνξνχζαλ λα θαηαγξαθνχλ σο εμήο (Heilmann et al., 2013; Sarif & Islam, 2017):  

1) Καζηζηάηαη σο «ειθπζηηθφο» εξγνδφηεο θαη απνθηά αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

2) Πξνζειθχεη ηαιαληνχρνπο ππνςήθηνπο εξγαδνκέλνπο. 

3) Πξαγκαηνπνηεί απνηειεζκαηηθέο πξνζιήςεηο. 

4) Πεηπραίλεη πςειά επίπεδα δέζκεπζεο θαη αθνζίσζεο εξγαδνκέλσλ. 

5) Οη εξγαδνκέλνη βηψλνπλ πςειά επίπεδα νξγαλσζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. 

6) Γαηηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

7) Υςειφηεξα επίπεδα απφδνζεο εξγαδνκέλσλ, επνκέλσο πςειφηεξε 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ 

8) Ταρχηεξνο ρξφλνο πιήξσζεο κηα θελήο ζέζεο εξγαζίαο. 

9) Φακειφηεξν θφζηνο πξφζιεςεο. 

10) Απμεκέλε κεηνρηθή αμία  

Σπκπεξαζκαηηθά φπσο κηα πεηπρεκέλε δηαθήκηζε ελφο πξντφληνο πξνζειθχεη 

ππνςήθηνπο πειάηεο έηζη θαη κηα πεηπρεκέλε κάξθα εξγνδφηε πξνζειθχεη 
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ηαιαληνχρνπο ππνςεθίνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηνπνζεηείηαη ζηελ αγνξά εξγαζίαο σο 

εξγνδφηεο επηινγήο, δίλνληαο κε απηφλ ηνλ ηξφπν ζηνλ νξγαληζκφ ηζρπξφ 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



40 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3: ΟΡΓΑΝΩΗΑΚΖ ΔΜΠΗΣΟΤΝΖ 

3.1 Ζ ζεκαζία ηεο εκπηζηνζύλεο ζηνλ νξγαληζκό 

Η εκπηζηνζχλε απνηειεί έλα νξγαλσζηαθφ θαηλφκελν απμαλφκελεο ζεκαζίαο θαη 

δπλακηθφηεηαο, θαζψο έρεη δηαπηζησζεί φηη δηεπθνιχλεη ηελ θνηλσληθή αληαιιαγή, 

ηελ απνηειεζκαηηθή ζπλεξγαζία θαη ηελ απνδνηηθή νξγάλσζε (Mccray & Costa, 

2008). Δίλαη ζήκεξα γεληθψο απνδεθηφ φηη ε εκπηζηνζχλε ζπληζηά ζεκειηψδεο 

ζπζηαηηθφ ηεο ιεηηνπξγίαο ησλ θπβεξλήζεσλ, ηεο θνηλσλίαο, ησλ πνιηηψλ θαη ησλ 

επηρεηξήζεσλ, νη νπνίεο βαζίδνληαη ζε απηήλ πξνθεηκέλνπ λα ιεηηνπξγήζνπλ κε 

απνδνηηθφηεηα, δηαθάλεηα θαη απμεκέλα επίπεδα ινγνδνζίαο (Fulmer & Gelfand, 

2012). Η νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθή θαηά ηε δηάξθεηα 

πεξηφδσλ αλαηαξάμεσλ θαη έληνλσλ αιιαγψλ, θαζψο πιαηζηψλεη ηελ ηθαλφηεηα 

ησλ κειψλ ελφο νξγαληζκνχ λα πινεγνχληαη επηηπρψο εληφο απηψλ ησλ αιιαγψλ, 

λα αληαπνθξίλνληαη ζηηο κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο θαη λα δηεπθνιχλνπλ ηελ 

νξγαλσζηαθή κεηάβαζε, επηδεηθλχνληαο επειημία θαη αλζεθηηθφηεηα (Oreg et al., 

2018). Η ζεκαζία ηεο αλαδεηθλχεηαη ηδηαίηεξα ζηε ζχγρξνλε επνρή, θαηά ηελ 

νπνία νη νξγαληζκνί δηέξρνληαη θξίζηκσλ αιιαγψλ θαη ξηδηθψλ κεηαζρεκαηηζκψλ 

ιφγσ ησλ νηθνλνκηθψλ θξίζεσλ, ηεο ηερλνινγηθήο πξνφδνπ θαη άιισλ εμειίμεσλ, 

νη νπνίεο δηαθπβεχνπλ ηελ εκπηζηνζχλε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνπο νξγαληζκνχο ηνπο 

(Kiefer, 2005). 

Η απμαλφκελε ζεκαζία ηεο εκπηζηνζχλεο ζηνπο νξγαληζκνχο είλαη πιένλ εκθαλήο θαη 

ζηελ αθαδεκατθή βηβιηνγξαθία, θαζψο κειέηεο ζπλεγνξνχλ ζηε δηαπίζησζε φηη απηή 

απνηειεί έλα πεξίπινθν θαηλφκελν πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ κηα πνιπεπίπεδε θχζε 

(αηνκηθή, νκαδηθή, νξγαλσζηαθή) θαη απφ πνιιαπινχο αηηηαθνχο πξνζαλαηνιηζκνχο, 

ιεηηνπξγψληαο σο αηηία, απνηέιεζκα αιιά θαη δηακεζνιαβεηηθή κεηαβιεηή δηάθνξσλ 

νξγαλσζηαθψλ απνηειεζκάησλ θαη εξγαζηαθψλ ζπκπεξηθνξψλ (Dahmardeh & 

Nastiezaie, 2019). Όπσο αλαθέξνπλ νη Fulmer θαη Gelfand (2012), ζηελ 

πνιπθινθφηεηά ηεο ζπκβάιιεη θαη ε παξνπζία πξνβιεκαηηζκψλ πνιιαπιψλ 

αλαθνξψλ, δεδνκέλνπ φηη εκπηζηνζχλε κπνξεί λα είλαη δηαπξνζσπηθή, ελδν-νκαδηθή 

θαη δηα-νξγαλσζηαθή, θαζηζηψληαο δπλαηνχο πνιινχο δηαθνξεηηθνχο ζπλδπαζκνχο ζε 

έλα δεδνκέλν νξγαλσζηαθφ ρψξν. Σε θάζε επίπεδν αλάιπζεο, ε ζρεηηθή εξεπλεηηθή 

βηβιηνγξαθία αλζίδεη, φπσο θαίλεηαη απφ ην απμαλφκελν εξεπλεηηθφ ελδηαθέξνλ γηα ηε 

δηαπξνζσπηθή εκπηζηνζχλε (κεηαμχ ζπλαδέιθσλ ή κεηαμχ εξγαδνκέλσλ θαη εγεηψλ) 

(Le & Lei, 2018)θαη ηελ εκπηζηνζχλε κεηαμχ κειψλ εξγαζηαθψλ νκάδσλ  (Costa et al., 
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2018). Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ε δηαζέζηκε εξεπλεηηθή γλψζε αλαθνξηθά κε ηε 

ζπλνιηθή νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε πνπ αθνξά θαη ηελ παξνχζα εξγαζία παξακέλεη 

ζρεηηθά πεξηνξηζκέλε (Vanhala et al., 2016). Ωο έλλνηα, ε εκπηζηνζχλε αλαθέξεηαη 

ηφζν ζηα άηνκα φζν θαη ζηνπο νξγαληζκνχο γεληθά. Ωζηφζν, ε δηαπξνζσπηθή 

εκπηζηνζχλε έρεη θπξηαξρήζεη ζηελ εξεπλεηηθή βηβιηνγξαθία, ηδηαίηεξα φζνλ αθνξά 

ηελ εκπηζηνζχλε ζηνπο εγέηεο. Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ζεκαληηθφ ελδηαθέξνλ 

εληνπίδεηαη πιένλ θαη ζηελ εκπηζηνζχλε πνπ αλαπηχζζεηαη ζε νξγαλσζηαθφ επίπεδν. 

Σχκθσλα κε ηνπο Searle θαη  Dietz (2012), απηφ ην ζρεηηθά απξφζσπν ζηνηρείν ηεο 

εκπηζηνζχλεο έρεη πεξηζζφηεξν ζεζκηθφ ή ζπζηεκηθφ πξνζαλαηνιηζκφ, 

αλαδεηθλχνληαο ην δσηηθφ ξφιν πνπ απηή δηαδξακαηίδεη γηα ηηο ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο. 

Υπφ απηφ ην πξίζκα, έρεη ππνζηεξηρζεί φηη ε νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε ζπληζηά 

ζεκειηψδε παξάγνληα ηεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο, θαζψο νδεγεί ζηελ νηθνδφκεζε 

ελφο επλντθνχ εξγαζηαθνχ θιίκαηνο θαη ζηε δεκηνπξγία κηαο ζπλεθηηθήο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο, δηεπθνιχλνληαο παξάιιεια ηελ επηθνηλσλία, ηε ζπλεξγαζία, ηε 

ζπζζψξεπζε γλψζεο θαη ηελ αμηνπνίεζε ηνπ θνηλσληθνχ θαη αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ 

(Verburg, Nienaber, Searle, Weibel, Den Hartog, & Rupp, 2018). 

3.2 Δλλνηνινγηθή πξνζέγγηζε 

Η εκπηζηνζχλε νξίδεηαη γεληθά σο κηα ςπρνινγηθή θαηάζηαζε πνπ πεξηιακβάλεη ηελ 

πξφζεζε απνδνρήο ηεο επαισηφηεηαο  βάζεη ζεηηθψλ πξνζδνθηψλ γηα ηηο πξνζέζεηο ή 

ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ άιινπ (Rousseau et al., 1998).  Σε νξγαλσζηαθφ επίπεδν, ε 

εκπηζηνζχλε απνηειεί νκνίσο κηα ςπρνινγηθή θαηάζηαζε πνπ βαζίδεηαη ζηηο ζεηηθέο 

πξνζδνθίεο γηα ηνλ ίδην ηνλ νξγαληζκφ (Fulmer & Gelfand, 2012). Όπσο απνθαίλεηαη 

απφ απηνχο ηνπο νξηζκνχο, κηα ζεκαληηθή ελλνηνινγηθή εζηίαζε ηεο εκπηζηνζχλεο 

είλαη ε επαισηφηεηα, κε απνηέιεζκα απηή λα θαζίζηαηαη ηδηαηηέξσο ζεκαληηθή ζε 

πεξηβάιινληα αβεβαηφηεηαο θαη θηλδχλνπ (Mayer et al., 1995). Αλαθέξεηαη ζηελ 

πξνζπκία πνπ εθθξάδεη έλα κέινο κηαο νκάδαο λα είλαη επάισην ζηηο ελέξγεηεο θάπνηνπ 

άιινπ κέινπο απφ ηελ νκαδά. Βαζίδεηαη ζηελ πξνζδνθία φηη ην δεχηεξν κέινο ζα 

πξνβεί ζε πξάμεηο γηα απηφλ πνπ ηνλ εκπηζηεχεηαη νη νπνίεο ζα είλαη πξνο φθεινο ηνπ 

πξψηνπ κέινπο. Η εκπηζηνζχλε παξέρεηαη άθξηηα απφ ηελ ζηηγκή πνπ δελ ππάξρεη 

θάπνηνο κεραληζκφο γηα έιεγρν ή παξαθνινχζεζε ηνπ δέπηεξνπ κέινπο. Πξάγκαηη, ε 

πιήξεο γλψζε, ε απφιπηε βεβαηφηεηα ή απνπζία θηλδχλνπ ζε κηα ζρέζε ζα εμαθάληδε 

ηελ αλάγθε γηα εκπηζηνζχλε. Όπσο αλαθέξεη ν Mollering (2006), ζην επίθεληξν ηεο 

εκπηζηνζχλεο ηνπνζεηείηαη έλα «άικα πίζηεο», ππφ ηελ έλλνηα φηη ηα άηνκα 



42 

 

εκπηζηεχνληαη ηνπο άιινπο ή ηνπο νξγαληζκνχο ηνπο έρνληαο έιιεηςε γλψζεο θαη 

βεβαηφηεηαο γηα ηα ηξέρνληα θαη ηα κειινχκελα.  

Όπσο πξναλαθέξζεθε, ε εκπηζηνζχλε ζην νξγαλσζηαθφ πιαίζην έρεη κειεηεζεί ζε 

ζρέζε κε πνιιαπινχο παξάγνληεο αλαθνξάο (π.ρ. ζπλάδειθνη, εγέηεο, νξγαληζκνί) θαη 

επίπεδα αλάιπζεο (π.ρ. αηνκηθή, δηαπξνζσπηθή θαη ζπιινγηθή). Η εξεπλεηηθή εζηίαζε 

ζηελ παξνχζα κειέηε αθνξά ζηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε, δειαδή ζηελ 

εκπηζηνζχλε πνπ εθδειψλεηαη απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο πξνο ηνλ εξγνδφηε ηνπο 

(Vanhala et al., 2016). Οη εξγαδφκελνη ζηελ πεξίπησζε απηή πεξηιακβάλνπλ φια ηα 

κέιε ελφο νξγαληζκνχ πνπ απαζρνινχληαη ζε απηφλ, αλεμάξηεηα απφ ηνλ εξγαζηαθφ 

ηνπο ξφιν ή ηελ ηεξαξρηθή ηνπο ζέζε (Weibel, Den Hartog, Gillespie, Searle, Six, & 

Skinner, 2015). Οη Gillespie θαη Dietz, (2009) ππνζηεξίδνπλ φηη ε εκπηζηνζχλε απηνχ 

ηνπ ηχπνπ επεξεάδεηαη απφ ηδηφηεηεο πνπ ηελ εγγπψληαη θαη ραξαθηεξίδνπλ πνιιά κέιε 

ηνπ νξγαληζκνχ (π.ρ. αλψηεξνη εγέηεο, ζηειέρε γξακκήο, ζπλάδειθνη) θαη πνιιαπιά 

νξγαλσζηαθά ραξαθηεξηζηηθά (π.ρ. ζπζηήκαηα δηνίθεζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ, πνιηηηθέο 

θαη πξαθηηθέο, θνπιηνχξα, ζηξαηεγηθή).  

Μηα παξφκνηα νπηηθή πηνζεηνχλ θαη νη Gustafsson et al., (2021), νη νπνίνη ζεσξνχλ ηελ 

νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε σο κηα ςπρνινγηθήο θχζεο δηαδηθαζία πνπ αλαπηχζζεηαη ζε 

κεζν-νξγαλσζηαθφ επίπεδν, επεξεαδφκελε απφ κηθξν-κεηαβιεηέο (π.ρ. ζπκπεξηθνξέο, 

δπλακηθέο νκάδεο) θαη καθξν-κεηαβιεηέο (π.ρ. νξγαλσζηαθέο δνκέο θαη ξπζκίζεηο). Η 

νπηηθή απηή ζπλάδεη κε ηελ πξνζέγγηζε ησλ Grey θαη Garsten (2001), νη νπνίνη 

πεξηγξάθνπλ ηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε σο έλα επηζθαιέο θαη θνηλσληθά 

θαηαζθεπαζκέλν επίηεπγκα πνπ πινπνηείηαη κέζσ ηεο αιιειεπίδξαζεο θνηλσληθψλ 

ή/θαη ινγηθψλ δνκψλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ απηψλ πνπ αθνξνχλ ην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ αιιά θαη ηα κεκνλσκέλα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ. Αλ θαη είλαη απνδεθηφ φηη 

ε εκπηζηνζχλε πξνζθέξεη ζεκαληηθά νθέιε ζηνπο νξγαληζκνχο θαη ηα κέιε ηνπ, είλαη 

ζεκαληηθφ λα ζεκεησζεί φηη δελ είλαη κηα έλλνηα εγγελψο θαιή (Gustafsson et al., 

2021). Απηφ ζεκαίλεη φηη απηή επηηξέπεη ηε ρεηξαγψγεζε θαη ηελ εθκεηάιιεπζε. Όπσο 

αλαθέξνπλ νη Skinner al. (2014), ην ρηίζηκν ηεο εκπηζηνζχλεο είλαη πξνο ην ζπκθέξνλ 

ηεο δηνίθεζεο, θαζψο απηή ζπληζηά πξνγλσζηηθφ παξάγνληα ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη 

απνηειεζκαηηθφηεηαο. Αληίζηνηρα, ε ελδν-νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε είλαη κηα πεγή 

δχλακεο θαη ειέγρνπ πνπ κπνξεί λα έρεη παξαγσγηθέο θαη θαηαζηαιηηθέο επηπηψζεηο 

ζηνπο εξγαδφκελνπο, αλάινγα κε ηνλ ηξφπν πνπ αζθείηαη (Siebert et al., 2015). 
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3.3 Παξάγνληεο δηακόξθσζεο νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζύλεο 

Η εξεπλεηηθή βηβιηνγξαθία έρεη εμεηάζεη δηάθνξνπο παξάγνληεο πνπ δηακνξθψλνπλ 

ηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε, εζηηάδνληαο θπξίσο ζε νξγαλσζηαθέο κεηαβιεηέο, 

ρσξίο σζηφζν λα παξαβιέπεηαη ε ζεκαζία ηεο αηνκηθήο πξνζσπηθφηεηαο. Σην πιαίζην 

απηφ, έρεη δηαπηζησζεί φηη νη πνιηηηθέο δηνίθεζεο ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ πνπ 

εθαξκφδνληαη απφ ηνπο νξγαληζκνχο απνηεινχλ δείθηεο ηεο αμηνπηζηίαο ηνπο, 

επεξεάδνληαο έηζη ηελ εκπηζηνζχλε πνπ εθδειψλεηαη απφ ηνπο εξγαδφκελνπο (Searle, 

et al., 2011). Δπηπιένλ, έρεη βξεζεί φηη ε νξγαλσζηαθή δηθαηνζχλε, σο πξνο ηελ ηζφηηκε 

εθαξκνγή θαλφλσλ θαη ην δίθαην θαηακεξηζκφ πιηθψλ θαη άπισλ αληακνηβψλ, 

νηθνδνκεί έλα θιίκα ζπλνιηθήο εκπηζηνζχλεο (Bernardin et al., 2011), κε ην αληίζεην 

λα ζπκβαίλεη ζε νξγαληζκνχο πνπ αιιάδνπλ ζπλερψο ρσξίο λα πηνζεηνχλ 

ζηνρνζεηεκέλεο πνιηηηθέο θαη ζπγθεθξηκέλεο πξαθηηθέο ελζσκάησζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπο (Kiefer, 2005). Μειέηε ησλ Edwards θαη Cable, (2009) επίζεο έδεημε 

φηη ε επζπγξάκκηζε κεηαμχ νξγαλσζηαθψλ θαη πξνζσπηθψλ ζηφρσλ θαη αμηψλ 

πξνθαιεί ελίζρπζε ηεο εκπηζηνζχλεο. 

Τν ζεσξεηηθφ ππφδεηγκα επηδηφξζσζεο ηεο νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο ησλ Gillespie 

θαη Dietz (2009) αλαγλσξίδεη ηφζν κάθξν- φζν θαη κηθξν-κεηαβιεηέο πνπ ηελ 

επεξεάδνπλ. Σηελ πξψηε πεξίπησζε εληάζζνληαη νη γεληθέο νξγαλσζηαθέο πνιηηηθέο, 

φπσο είλαη νη πξαθηηθέο δηακφξθσζεο ηεο θνπιηνχξαο θαη δηαρείξηζεο ησλ αλζξψπηλσλ 

πφξσλ, ελψ ζηε δεχηεξε ζπγθαηαιέγνληαη ζηνηρεία πνπ έρνπλ πεξηζζφηεξν 

δηαπξνζσπηθφ πξνζαλαηνιηζκφ, φπσο είλαη νη ζρέζεηο κεηαμχ εξγαδνκέλσλ θαη 

δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ, ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο θαη νη ξνέο επηθνηλσλίαο 

(Gillespie & Dietz, 2009). Άιιεο κειέηεο έρνπλ δείμεη φηη νξηζκέλα ζηπι θαη 

ζπγθεθξηκέλεο πξαθηηθέο εγεζίαο επεξεάδνπλ ζεηηθά ηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε, 

φπσο είλαη ε δηαδηθαζηηθή δηθαηνζχλε (De Cremer & Tyler, 2007) θαη ε 

κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία (Podsakoff et al., 2003), θπξίσο σζηφζν ζε δηαπξνζσπηθφ 

επίπεδν.  

Άιινη παξάγνληεο πνπ έρνπλ εμεηαζηεί σο επηδξνχκελνη ηεο νξγαλσζηαθήο 

εκπηζηνζχλεο πεξηιακβάλνπλ δηνηθεηηθέο πξαθηηθέο θαη ζπκπεξηθνξέο φπσο ν 

δηακνηξαζκφο ησλ αξκνδηνηήησλ θαη ε εθαξκνγή ζπκπεξηιεπηηθψλ δηαδηθαζηψλ ιήςεο 

απνθάζεσλ (Whitener et al., 1998) ε βειηίσζε ησλ εξγαζηαθψλ ξνψλ θαη ησλ ζρεηηθψλ 

δνκηθψλ παξακέηξσλ (Weibel, Den Hartog, Gillespie, Searle, Six, & Skinner, 

2015)θαζψο θαη ε ζπλαηζζεκαηηθή ξχζκηζε (Williams, 2007). Δπηπιένλ, έρεη βξεζεί φηη 
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ζεκαληηθή κεηαβιεηή επηξξνήο ηεο νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο είλαη ε πνηφηεηα ησλ 

δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ πνπ αλαπηχζζνληαη κεηαμχ ζπλαδέιθσλ αιιά θαη κεηαμχ 

εξγαδνκέλσλ δηαθνξεηηθψλ ηεξαξρηθψλ επηπέδσλ (Ashnai et al., 2016) ελψ ην ίδην 

ηζρχεη θαη ηελ αληηιεπηή δηθαηνζχλε ζην πιαίζην αλαγλψξηζεο ηεο ηαπηφηεηαο ηνπ 

νξγαλσζηαθνχ κέινπο (Chen, et al., 2015). Μειέηε ησλ Top et al., (2015) βξήθε επίζεο 

φηη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, ε κεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία θαη ε νξγαλσζηαθή 

δέζκεπζε απνηεινχλ κεηαβιεηέο πνπ ζπζρεηίδνληαη ζεηηθά κε ηελ εκπηζηνζχλε, ελψ 

ζχκθσλα κε ηνλ Zak (2017), θξίζηκεο ζεκαζίεο πξαθηηθέο πνπ ζπληεινχλ ζηελ 

νηθνδφκεζή ηεο πεξηιακβάλνπλ ηελ αλαγλψξηζε θαη επηβξάβεπζε ησλ εξγαζηαθψλ 

επηηεπγκάησλ, ηελ παξνρή θαηεχζπλζεο θαη νξάκαηνο, ηνλ επξχ δηακνηξαζκφ ηεο 

νξγαλσζηαθήο γλψζεο θαη πιεξνθνξίαο, θαη ηε δηεπθφιπλζε ηεο πξνζσπηθήο 

αλάπηπμεο.  

3.4 Δπηδξάζεηο νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζύλεο 

Τα απμεκέλα επίπεδα νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο έρνπλ απνδεηρζεί φηη ζπκβάιινπλ 

ζε κηα ζεηξά ζεηηθψλ εξγαζηαθψλ ζπκπεξηθνξψλ θαη νξγαλσζηαθψλ θαηλνκέλσλ, 

δεδνκέλνπ φηη νη εξγαδφκελνη πνπ εκπηζηεχνληαη ηνπο νξγαληζκνχο ηνπο ηείλνπλ λα 

επηδεηθλχνπλ απμεκέλν βαζκφ δέζκεπζεο, πξνζπκία θαηαβνιήο πξνζπάζεηαο γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ θαη πξφζεζε παξακνλήο ζηε ζέζε εξγαζίαο ηνπο. Σχκθσλα 

κε επξήκαηα ησλ Fulmer θαη Gelfand (2012), ε νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε ζπλδέεηαη 

ζεηηθά κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ εθδήισζε νξγαλσζηαθψλ ζπκπεξηθνξψλ 

ηνπ πνιίηε, ελψ θαηά ηνπο Dirks θαη Ferrin (2001), νδεγεί ζε απμεκέλε αηνκηθή θαη 

νξγαλσζηαθή απφδνζε, ελζαξξχλνληαο ηε δηακφξθσζε επλντθψλ εξγαζηαθψλ 

ζηάζεσλ, δηεπθνιχλνληαο ηνπο κεραληζκνχο απηνπαξαθίλεζεο θαη ππνβνεζψληαο ηηο 

εζσηεξηθέο δηεξγαζίεο ζεηηθήο πξνζαξκνγήο ζηηο εθάζηνηε εξγαζηαθέο ζπλζήθεο. 

Δπίζεο, έρεη ππνζηεξηρζεί φηη ε εκπηζηνζχλε πνπ εθδειψλεηαη πξνο ηνπο άκεζνπο 

πξντζηακέλνπο αιιά θαη ηελ αλψηεξε εγεζία ζπληζηά παξάγνληα δσηηθήο ζεκαζίαο γηα 

ηελ επίηεπμε ησλ νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ θαη ηελ ελίζρπζε ηεο αληηιεπηήο 

νξγαλσζηαθήο ηαπηφηεηαο (Fulmer & Ostroff, 2017) θαζψο θαη φηη απμεκέλα επίπεδα 

νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο ζπκβάιινπλ ζηελ νηθνδφκεζε, ζπζζψξεπζε θαη βέιηηζηε 

αμηνπνίεζε ηεο νξγαλσζηαθήο γλψζεο, κε ηελ ππνζηήξημε πάληα κηαο απνηειεζκαηηθήο 

εγεζίαο (Koohang et al., 2017). 
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3.5 Οξγαλσζηαθή εκπηζηνζύλε θαη κάξθα εξγνδόηε 

Τα επξήκαηα ηεο δηεζλνχο εξεπλεηηθήο βηβιηνγξαθίαο αλαθνξηθά κε ηελ πηζαλή ζρέζε 

κεηαμχ νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο θαη κάξθαο εξγνδφηε είλαη εμαηξεηηθά 

πεξηνξηζκέλα, κε ηηο δχν κεηαβιεηέο λα έρνπλ εμεηαζηεί θπξίσο ζε κειέηεο πνπ 

εκπιέθνπλ δηάθνξα ζπλδεφκελα νξγαλσζηαθά θαηλφκελα. Παξαδεηγκαηηθά, έξεπλα ησλ 

Yadav et al., (2020) πνπ δηελεξγήζεθε ζε δείγκα 308 εξγαδνκέλσλ έδεημε φηη ε κάξθα 

ηνπ εξγνδφηε ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ εξγαζηαθή δέζκεπζε θαη αξλεηηθά κε ηελ 

πξφζεζε απνρψξεζεο απφ ηε ζέζε εξγαζίαο, κε ηε ζρέζε απηή λα δηακεζνιαβείηαη απφ 

ηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε. Δπίζεο, κεηα-αλάιπζε ησλ Biswas θαη Suar (2016) 

εμέηαζε ηνπο παξάγνληεο πνπ δηακνξθψλνπλ ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε, ζηηο νπνίεο 

ζπγθαηαιέγεηαη ε νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε καδί κε ηελ νξγαλσζηαθή ζηήξημε, ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εγεζίαο, ην ςπρνινγηθφ ζπκβφιαην κεηαμχ δηνίθεζεο θαη 

πξνζσπηθνχ, ην ζρεδηαζκφ ηεο εξγαζίαο θαη ηε δηθαηνζχλε θαηά ηελ παξνρή πιηθψλ 

θαη άπισλ αληακνηβψλ.  

Αθφκε, ζχκθσλα κε ηα επξήκαηα ησλ Rampl θαη Kenning (2014), ε ζπλαηζζεκαηηθή 

δέζκεπζε θαη ε εκπηζηνζχλε ζηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε απνηεινχλ ηηο θχξηεο 

εξκελεπηηθέο κεηαβιεηέο ηεο ειθπζηηθφηεηάο ηνπ, ελψ θαηά ηνπο Kashyap θαη 

Chaudhary (2019), ε νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε απνηειεί παξάγνληα δηακεζνιάβεζεο 

ζηε ζεηηθή ζρέζε πνπ αλαδεηθλχεηαη κεηαμχ ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε θαη ηεο 

εξγαζηαθήο εκπινθήο. Πξφζθαηε κειέηε ησλ Ekhasan θαη Saroh (2021), έδεημε φηη ε 

κάξθα ηνπ εξγνδφηε έρεη ζεκαληηθφ ζεηηθφ αληίθηππν ζηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

θαη ζηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε, κε ηνπο Kashyap θαη  Rangnekar (2016), λα 

επηβεβαηψλνπλ ελ κέξεη απηά ηα επξήκαηα, δείρλνληαο φηη ε αληηιεπηή κάξθα ηνπ 

εξγνδφηε νδεγεί ζε πεξηζηνιή ηεο πξφζεζεο απνρψξεζεο απφ ηε ζέζε εξγαζίαο, 

δεδνκέλσλ ησλ απμεκέλσλ επηπέδσλ νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4: ΟΡΓΑΝΩΗΑΚΖ ΓΔΜΔΤΖ 

4.1 Ζ ζεκαζία ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο  

Γηα ηνπο πεξηζζφηεξνπο ζχγρξνλνπο νξγαληζκνχο, ε πξφζιεςε, επηινγή θαη δηαηήξεζε 

ελφο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πςειήο δέζκεπζεο απνηειεί ζεκειηψδε ζθνπφ ηεο 

ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ (Singh D. , 2019) Όπσο αλαθέξνπλ νη 

Hirschi  θαη Spurk (2021), ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε ζπληζηά θεληξηθφ πξνβιεπηηθφ 

παξάγνληα ηεο δηαηήξεζεο ηαιέλησλ θαη ππαιιήισλ πςειήο εμεηδίθεπζεο, κε 

απνηέιεζκα λα αλαδεηθλχεηαη ζε ζεκείν εζηίαζεο ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ πνπ 

αζρνινχληαη κε ηελ αλάπηπμε θαη εθαξκνγή θαιψλ πξαθηηθψλ ζην πεδίν ησλ 

αλζξψπηλσλ πφξσλ. Γελ είλαη ηπραίν ην γεγνλφο φηη νη παξάγνληεο πνπ δηακνξθψλνπλ 

ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε ηνπνζεηνχληαη ςειά ζηελ αηδέληα ηεο ζηξαηεγηθήο 

κεγάισλ νξγαληζκψλ, κε ζηφρν ηελ ελίζρπζε ηεο ζπλνιηθήο παξαγσγηθφηεηαο θαη 

απνηειεζκαηηθφηεηαο (Steel et al., 2002). 

Η νξγαλσζηαθή δέζκεπζε, ε νπνία γεληθά απνηειεί έλα κέηξν εθηίκεζεο ησλ 

ςπρνινγηθψλ δεζκψλ πνπ αλαπηχζζνληαη κεηαμχ ελφο αηφκνπ θαη ηνπ νξγαληζκνχ ηνπ, 

έρεη ζπλδεζεί κε δηάθνξα απνηειέζκαηα πνπ έρνπλ παξάιιεια πξνζειθχζεη έληνλν 

εξεπλεηηθφ ελδηαθέξνλ απφ αθαδεκατθνχο θαη επαγγεικαηίεο ηνπ ρψξνπ, φπσο ε 

εξγαζηαθή απφδνζε (Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005), ε νξγαλσζηαθή 

ζπκπεξηθνξά ηνπ πνιίηε (Meyer et al., 2002)θαη ε εξγαζηαθή θηλεηηθφηεηα ή πξφζεζε 

απνρψξεζεο απφ ηε ζέζε εξγαζίαο (Cohen, 2017). Όπσο ζεκεηψλεη ν Mercurio (2015), 

ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε έρεη κηα καθξά ηζηνξία αμηνζεκείσηνπ εξεπλεηηθνχ 

ελδηαθέξνληνο ζηελ νξγαλσζηαθή ςπρνινγία θαη ζηε κειέηε ηεο νξγαλσζηαθήο 

ζπκπεξηθνξάο, ιακβάλνληαο ππφςε φηη ζπληζηά κηα κεηαβιεηή πνπ έρεη ελζσκαησζεί 

ζηελ έξεπλα γηα ηηο πνιππνίθηιεο ζρέζεηο πνπ αλαπηχζζνληαη εληφο ηνπ νξγαλσζηαθνχ 

πιαηζίνπ, ζπκπεξηιακβάλνληαο δηάθνξεο ζπκπεξηθνξηθέο, ζπλαηζζεκαηηθέο θαη άιιεο 

εθθάλζεηο, φπσο ε επεκεξία, ε απνδνηηθφηεηα θαη ε ηθαλνπνίεζε. Αλ θαη έλαο 
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ειάρηζηνο αξηζκφο κειεηψλ έρνπλ θαηαδείμεη ηηο πηζαλέο αξλεηηθέο επηπηψζεηο κηαο 

ππεξβάιινπζαο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο (Siegrist, 1996), νη πεξηζζφηεξνη κειεηεηέο 

ζπλεγνξνχλ ζηε δηαπίζησζε φηη απηή έρεη ηδηαίηεξα ζεηηθφ αληίθηππν ηφζν ζε αηνκηθφ 

φζν θαη ζε νξγαλσζηαθφ επίπεδν (Devece et al., 2016). 

4.2 Δλλνηνινγηθή πξνζέγγηζε  

Η δεκνθηιία ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο νδήγεζε κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ ζε κηα 

επξεία πνηθηιία δηαθνξεηηθψλ νξηζκψλ θαη ζεσξεηηθψλ πξνζεγγίζεσλ. Γεδνκέλεο 

απηήο ηεο πνηθηιίαο, ε ζρεηηθή θξηηηθή πνπ έρεη αζθεζεί είλαη φηη νη δηάθνξεο 

ελλνηνινγήζεηο ζπρλά ραξαθηεξίδνληαη απφ επηθαιχςεηο κε άιιεο έλλνηεο ηεο 

νξγαλσζηαθήο ςπρνινγίαο. Οη πξψηεο πξνζπάζεηεο ελλνηνιφγεζεο ηνπ φξνπ 

βαζίζηεθαλ ζε κηα θπξίσο ζπκπεξηθνξηθή πξνζέγγηζε, εζηηάδνληαο ζηε ζρέζε ηεο κε 

ηελ πξφζεζε παξακνλήο ζηε ζέζε εξγαζίαο θαη ηε δηαηήξεζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

(Yahaya & Ebrahim, 2016). Οη ζρεηηθνί νξηζκνί, ινηπφλ, επηθξίζεθαλ γηα ην φηη 

ζπγρένπλ ηνπο πξφδξνκνπο παξάγνληεο ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο κε ηα 

απνηειέζκαηά ηεο (Swailes, 2002). Σε απάληεζε απηήο ηεο θξηηηθήο, παξαηεξήζεθε κε 

ηα ρξφληα κηα ηζρπξνπνηνχκελε ζπλαίλεζε κεηαμχ εξεπλεηψλ θαη ζεσξεηηθψλ ζην φηη 

ηα κνλνδηάζηαηα κνληέια πνπ εζηηάδνπλ ζε κηα απιντθή ζρέζε κεηαμχ ηνπ αηφκνπ θαη 

ηνπ νξγαληζκνχ ηείλνπλ λα ππεξαπινπζηεχνπλ απηήλ ηελ πνιπζχλζεηε έλλνηα. Ωο εθ 

ηνχηνπ, ε ζχγρξνλε ελλνηνιφγεζε ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο είλαη πνιπδηάζηαηε, 

ελζσκαηψλνληαο δηαθνξεηηθέο πηπρέο ηεο. 

Υπφ απηφ ην πξίζκα, ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε νξίδεηαη σο κηα ςπρνινγηθή θαηάζηαζε 

πνπ (α) ραξαθηεξίδεη ηε ζρέζε ελφο εξγαδφκελνπ κε ηνλ νξγαληζκφ θαη (β) έρεη 

επηπηψζεηο ζηηο απνθάζεηο ηνπ πεξί ζπλέρηζεο ή δηαθνπήο ηεο ζρέζεο απηήο (Mayer & 

Allen, 1991). Ο δεκνθηιήο απηφο νξηζκφο πνπ είλαη επξχηαηα απνδεθηφο κέρξη θαη 

ζήκεξα απνηέιεζε κηα πξνζπάζεηα ζπγθεξαζκνχ δηαθνξεηηθψλ εξεπλεηηθψλ 

παξαδφζεσλ θαη ελλνηνινγήζεσλ ζηε ζρεηηθή βηβιηνγξαθία. Γηα παξάδεηγκα, νη Porter 

et al., (1974), είραλ πξνεγνπκέλσο επηθεληξσζεί ζηε ζπλαηζζεκαηηθή δηάζηαζε, 

νξίδνληαο ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε σο ηε ζρεηηθή δχλακε ηαχηηζεο κε ηηο αμίεο θαη 

ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ θαη εκπινθήο ελφο αηφκνπ κε απνηέιεζκα λα εληείλεη ηε 

πξνζπάζεηα γηα ηελ επίηεπμε απηψλ.  

Αληίζηνηρα, νη Mowday et al., (1982) επηρείξεζαλ λα ζπγθεθξηκελνπνηήζνπλ πεξαηηέξσ 

ηνλ νξηζκφ ησλ Porter et al., (1974),  φζνλ αθνξά ηελ «ηαχηηζε» θαη ηελ «εκπινθή», 
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πξνηείλνληαο ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο: (α) ηελ ηζρπξή πίζηε θαη 

απνδνρή ησλ ζηφρσλ θαη αμηψλ ηνπ νξγαληζκνχ, (β) ηελ πξνζπκία θαηαβνιήο 

ζεκαληηθήο πξνζπάζεηαο γηα ινγαξηαζκφ ηνπ νξγαληζκνχ σο πξνο ηελ επίηεπμε απηψλ 

ησλ ζηφρσλ θαη ηε δηαηήξεζε απηψλ ησλ αμηψλ, θαη (γ) ηελ έληνλε επηζπκία 

δηαηήξεζεο ηεο ηδηφηεηαο ηνπ κέινπο ηνπ νξγαληζκνχ. Απηά ηα ηξία ζπζηαηηθά 

αληηθαηνπηξίδνπλ δχν δηαθνξεηηθέο εξεπλεηηθέο παξαδφζεηο ζηε βηβιηνγξαθία ησλ 

δεθαεηηψλ ηνπ 1970 θαη ηνπ 1980, δειαδή απφ ηε κία πιεπξά ηε ζπλαηζζεκαηηθή 

παξάδνζε πνπ ππνγξακκίδεη ηε ζπλαηζζεκαηηθή πξνζθφιιεζε ζηνλ νξγαληζκφ 

(Mowday et al., 1982) θαη απφ ηελ άιιε ηε ζπκπεξηθνξηθή πξνζέγγηζε πνπ εζηηάδεη 

ζηελ πξφζεζε παξακνλήο ζε απηφλ (Allen & Meyer, 1990). Η ζχγρξνλε εξεπλεηηθή 

βηβιηνγξαθία, βαζηδφκελε ζην ζπγθεξαζκφ απηψλ ησλ παξαδφζεσλ, απνδέρεηαη ηελ 

ελλνηνινγηθή πξνζέγγηζε ησλ Meyer θαη Allen (1997), ζχκθσλα κε ηελ νπνία ε 

νξγαλσζηαθή δέζκεπζε είλαη κηα πνιπδηάζηαηε έλλνηα πνπ ελζσκαηψλεη 

ζπλαηζζεκαηηθέο θαη ζπκπεξηθνξηθέο πηπρέο, φπσο εμεγείηαη αλαιπηηθφηεξα παξαθάησ.  

4.3 Θεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο  

4.3.1 Η ζεσξία ηεο νηθνλνκηθήο αληαιιαγήο 

Οη αξρηθέο κειέηεο ζρεηηθά κε ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε έιαβαλ κηα κνλνδηάζηαηε 

νπηηθή, ππνζηεξίδνληαο θαηά θχξην ιφγν φηη ηα άηνκα δεζκεχνληαη ζε έλαλ νξγαληζκφ 

κφλν ζην βαζκφ πνπ θαηέρνπλ κηα ζπγθεθξηκέλε ζέζε ζε απηφλ θαη απνιακβάλνπλ 

νξηζκέλα νθέιε (Porter et al., 1974). Κεληξηθφ ραξαθηεξηζηηθφ απηήο ηεο πξνζέγγηζεο 

ήηαλ ε ζεσξία ηεο νηθνλνκηθήο αληαιιαγήο (economic exchange contract), ππφ ηελ 

έλλνηα φηη ε δέζκεπζε βαζίδεηαη ζε κηα άξξεηε επέλδπζε απφ ηνλ εξγαδφκελν πνπ 

απνξξέεη απφ ηελ απνθφκηζε δηάθνξσλ, νηθνλνκηθψλ θπξίσο, σθειεηψλ Με άιια 

ιφγηα, ε ζεσξία απηή ππνζηεξίδεη φηη ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε νηθνδνκείηαη φηαλ ν 

εξγαδφκελνο αληηιακβάλεηαη φηη ε ζέζε ηνπ απνδεκηψλεηαη επαξθψο, αλεμάξηεηα απφ 

άιινπο παξάγνληεο (Singh & Gupta, 2015). Έηζη, εάλ έλα άηνκν ηνπ πξνζθεξζεί κηα 

άιιε εξγαζηαθή επθαηξία πνπ έρεη παξφκνηα ή ελαιιαθηηθά νθέιε, ηφηε ζα ήηαλ 

πξφζπκν λα εγθαηαιείςεη ηνλ νξγαληζκφ. Η ζεσξία απηή, ε νπνία επηθεληξψλεηαη ζην 

άηνκν θαη φρη ζηνλ νξγαληζκφ, επηθξίζεθε κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ ιφγσ ηεο 

αγλφεζεο άιισλ ζεκαληηθψλ νξγαλσζηαθψλ κεηαβιεηψλ, επεξεάδνληαο σζηφζν 

κεηαγελέζηεξεο ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο.  
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4.3.2 Η ζεσξία ηεο νξγαλσζηαθήο αληαιιαγήο 

Η πξνζπάζεηα θαηαλφεζεο ηεο ςπρνινγηθήο πξνζθφιιεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνλ 

νξγαληζκφ έθεξε ζην θσο ηε ζεκαζία ησλ αληίζηνηρσλ ζηάζεσλ ζε φξνπο 

νξγαλσζηαθήο ηαχηηζεο θαη εκπινθήο, νη νπνίεο ζεσξήζεθαλ απφ ηνπο Porter et al. 

(1974) σο βαζηθέο εθθάλζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο. Οη Porter et al. (1974) 

αλέπηπμαλ πεξαηηέξσ ηελ ηδέα ησλ ζηάζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ σο κηα πξννπηηθή πνπ 

πεξηιακβάλεη είηε κηα ςπρνινγηθή είηε κηα ζπλαηζζεκαηηθή ζρέζε, ε νπνία εμαξηάηαη 

απφ ην επίπεδν ηαχηηζεο θαη εκπινθήο. Η ζεσξεηηθή απηή πιαηζίσζε ηεο ελ ιφγσ 

έλλνηαο έγηλε γλσζηή σο ε ζεσξία ηεο νξγαλσζηαθήο αληαιιαγήο (organizational 

exchange theory), βάζεη ηεο νπνίαο νη εξγαδφκελνη  ζεσξνχλ φηη νη πξνζσπηθνί ηνπο 

ζηφρνη θαη αμίεο επζπγξακκίδνληαη θαη ζπλάδνπλ κε απηνχο ηνπ νξγαληζκνχ ηνπο, ηφηε 

είλαη πηζαλφηεξν λα δεζκεχνληαη ζε απηφλ (Singh & Gupta, 2015). Σε αληίζεζε, ινηπφλ, 

κε ηελ πξνεγνχκελε πξνζέγγηζε πνπ είλαη πεξηζζφηεξν θαλνληζηηθή θαη ππνινγηζηηθή, 

ε ζεσξία ηεο νξγαλσζηαθήο αληαιιαγήο θαηαδεηθλχεη φηη ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε 

επεξεάδεηαη απφ δηάθνξνπο άιινπο ςπρνινγηθνχο παξάγνληεο πέξαλ ησλ νηθνλνκηθψλ 

απνιαβψλ.  

4.4 Γηαζηάζεηο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο  

4.4.1 Τν κνληέιν ησλ Meyer θαη Allen 

Η ζεσξία ηεο αληαιιαγήο ζην πιαίζην ηνπ νξγαληζκνχ απνηέιεζε ηε βάζε γηα ηελ 

αλάπηπμε θαη βαζχηεξε θαηαλφεζε ηεο πνιπζήκαληεο θχζεο ηεο νξγαλσζηαθήο 

δέζκεπζεο. Τν 1991, νη Meyer θαη Allen φξηζαλ ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε σο κηα 

πνιπδηάζηαηε κεηαβιεηή πνπ ππνδεηθλχεη ηε ζρεηηθή ηζρχ ηεο ηαχηηζεο ηνπ αηφκνπ κε 

ηνλ νξγαληζκφ, ηεο εκπινθήο θαη ηεο πηζηφηεηάο ηνπ. Τν κνληέιν απηφ έκειιε λα 

αλαγλσξηζηεί σο ην θπξίαξρν ζηε ζρεηηθή εξεπλεηηθή βηβιηνγξαθία θαη παξακέλεη έηζη 

κέρξη θαη ζήκεξα, απνηειψληαο ηελ εξεπλεηηθή βάζε θαη ηεο παξνχζαο κειέηεο. 

Ωζηφζν, αμίδεη λα αλαθεξζεί φηη ππάξρνπλ θαη άιιεο ζεσξεηηθέο θαη εξεπλεηηθέο 

πξνζεγγίζεηο πνπ επηβεβαηψλνπλ φηη ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε απνηειείηαη απφ 

δηάθνξεο δηαζηάζεηο.  

Γηα παξάδεηγκα, νη Vendenberg θαη Self (1993), αλαγλψξηζαλ ηέζζεξηο δηαζηάζεηο ηεο 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, ηε ζπλαηζζεκαηηθή, ηεο ζπλέρεηαο, ηε ρξνληθή θαη ηεο 

ηαχηηζεο, δείρλνληαο κάιηζηα φηη εληνπίδνληαη ζεκαληηθέο δηαθνξνπνηήζεηο ζηνλ ηξφπν 

εθδήισζήο ηεο ζε δηαθνξεηηθά ρξνληθά πιαίζηα θαη ζπγθεθξηκέλα θαηά ηελ είζνδν ζε 

έλαλ νξγαληζκφ θαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο κεηέπεηηα ελζσκάησζεο ηνπ εξγαδνκέλνπ 
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(Vandenberg, Self, & Seo, 1994). Σε θάζε πεξίπησζε, αλ θαη ππάξρεη δηαθσλία ζρεηηθά 

κε ηνλ αξηζκφ ησλ ζπληζηψζεσλ ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, ππάξρεη επξεία 

ζπλαίλεζε φηη απηή εξκελεχεηαη θαιχηεξα απφ κηα πνιπδηάζηαηε ελλνηνινγηθή 

θαηαζθεπή πνπ δηαηεξεί πνηθίινπο ζπζρεηηθνχο, πξφδξνκνπο παξάγνληεο θαη 

επαθφινπζα, αλάινγα κε ηελ εμεηαδφκελε θάζε θνξά δηάζηαζε. Σεκεηψλεηαη, σζηφζν, 

φηη απφ ηελ πξψηε νινθιεξσκέλε πξνζέγγηζε ησλ Meyer θαη Allen (1991), απηή έρεη 

απνηειέζεη ην θπξίαξρν αληηθείκελν έξεπλαο ζην πεδίν ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο. 

Μεηα-αλάιπζε ησλ Choi et al., (2015), επηβεβαηψλεη απηή ηε δηαπίζησζε, 

θαηαδεηθλχνληαο φηη ε νξνινγία πεξί ζπλαηζζεκαηηθήο, ζπλερνχο θαη θαλνληζηηθήο 

δέζκεπζεο απνηειεί κέρξη θαη ζήκεξα ην πην δεκνθηιέο ζρεηηθφ ππφδεηγκα.  

Τν κνληέιν ησλ Allen θαη Meyer (1990) αλαγλσξίδεη ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο: (1) ηε ζπλαηζζεκαηηθή (affective), (2) ηε δέζκεπζε 

ζπλέρεηαο (continuance), θαη (3) ηελ θαλνληζηηθή (normative), νη νπνίεο βαζίδνληαη ζηηο 

ζηάζεηο θαη αληηιήςεηο ησλ εξγαδνκέλσλ, πξνθαιψληαο ζπκπεξηθνξηθά απνηειέζκαηα, 

φπσο ε αθνζίσζε θαη ε πξφζεζε παξακνλήο ζηε ζέζε εξγαζίαο. Βάζεη απηνχ ηνπ 

ηξίπηπρνπ, νη Mayer θαη Allen (1997) ππνζηήξημαλ φηη ππάξρνπλ ζεκαληηθέο 

ζπζρεηίζεηο κεηαμχ ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο θαη θαλνληζηηθήο δέζκεπζεο, νη νπνίεο ζα 

κπνξνχζαλ λα ηδσζνχλ ππφ κηα θνηλή νπηηθή, αληαλαθιψληαο ζε θάζε πεξίπησζε κηα 

ςπρνινγηθή θαηάζηαζε πνπ ζπλδέεη ηνλ εξγαδφκελν κε ηνλ νξγαληζκφ. Παξάιιεια, νη 

Meyer θαη Allen (1997) ππνγξάκκηζαλ φηη νη ηξεηο απηέο δηαζηάζεηο κπνξνχλ λα 

εθηηκεζνχλ μερσξηζηά, απνηειψληαο ζπλδπαζηηθά έλα πξνβιεπηηθφ κέηξν ηεο 

πξφζεζεο παξακνλήο ζηνλ νξγαληζκφ ζε καθξνρξφλην επίπεδν. 

4.4.2 Σπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε 

Η ζπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε αληαλαθιά έλαλ ζπλαηζζεκαηηθφ δεζκφ ηνπ αηφκνπ κε 

ηνλ νξγαληζκφ, ππφ ηελ έλλνηα φηη ν εξγαδφκελνο ηαπηίδεηαη, εκπιέθεηαη θαη 

απνιακβάλεη ηε ζπκκεηνρή ηνπ ζε απηφλ (Allen & Meyer, 1990). Απηή ε δηάζηαζε ηεο 

δέζκεπζεο ηαπηίδεηαη θπξίσο κε κηα ζπλαηζζεκαηηθή πξνζθφιιεζε, ε νπνία 

θαζνξίδεηαη απφ ηελ πξνζσπηθή επηινγή ηνπ εξγαδφκελνπ λα παξακέλεη ζηνλ 

νξγαληζκφ κέζσ θάπνηαο ζπλαηζζεκαηηθήο ηαχηηζεο (Singh & Gupta, 2015). Σχκθσλα 

κε ηνλ Faloye (2014), ε ηζρχο ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο δέζκεπζεο εμαξηάηαη απφ ην θαηά 

πφζνλ έλαο εξγαδφκελνο δίλεη ζεκαζία ζηελ ηαπηφηεηά ηνπ σο κέινο ηνπ νξγαληζκνχ, 

ελψ θαηά ηνπο Meyer θαη Allen (1997), άιινη παξάγνληεο επηξξνήο ηεο πεξηιακβάλνπλ 

ηηο εξγαζηαθέο πξνθιήζεηο πνπ απηφο αληηκεησπίδεη, ηε ζαθήλεηα ησλ ξφισλ πνπ 
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θαζνξίδνληαη απφ ηε δηνίθεζε, ηελ νξγαλσζηαθή ζηνρνζέηεζε, ηε δπζθνιία επίηεπμεο 

ησλ νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ, ηελ αληαπνθξηζηκφηεηα ηεο δηνίθεζεο σο πξνο ηελ παξνρή 

αλαηξνθνδφηεζεο, ηε ζπλνρή ησλ εξγαζηαθψλ νκάδσλ, ηηο επθαηξίεο επαγγεικαηηθήο 

εμέιημεο θαη ηελ αληηιεπηή ζεκαληηθφηεηα ηνπ εξγαδφκελνπ γηα ηνλ νξγαληζκφ.  

Σχκθσλα κε ηνπο Beck θαη Wilson (2000), ε αλάπηπμε ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο 

δέζκεπζεο απαηηεί ηελ ηαχηηζε ηνπ εξγαδφκελνπ κε ηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο, 

θαζψο θαη ηελ εζσηεξίθεπζε ηεο νξγαλσζηαθήο πνιηηηθήο θαη θνπιηνχξαο. Απφ ηε 

ζηηγκή πνπ έλαο εξγαδφκελνο εηζέξρεηαη ζε έλαλ νξγαληζκφ, εκπιέθεηαη ζε κηα 

δηαδηθαζία εζσηεξίθεπζεο θαηά ηελ νπνία αληηιακβάλεηαη κηα επζπγξάκκηζε κεηαμχ 

ησλ πξνζσπηθψλ θαη νξγαλσζηαθψλ ζηφρσλ θαη αμηψλ. Μάιηζηα, ελψ νη εξγαδφκελνη 

αλαπηχζζνπλ ζηαδηαθά θαη ηηο ηξεηο κνξθέο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ζε δηαθνξεηηθά 

ρξνληθά ζεκεία ζπζρέηηζήο ηνπο κε ηνλ νξγαληζκφ, έρεη ππνζηεξηρζεί φηη ε 

ζπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε απνηειεί ηελ πην ζεκαληηθή ηεο δηάζηαζε, θαζψο ζπληζηά 

θξίζηκν πξνβιεπηηθφ παξάγνληα ηεο καθξνρξφληαο δηαηήξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ 

(Meyer & Martin 2010). Πξάγκαηη, έξεπλεο έρνπλ δείμεη φηη ε ζπλαηζζεκαηηθή 

δέζκεπζε ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ έληαζε ηεο εξγαζηαθήο πξνζπάζεηαο θαη ηελ 

εξγαζηαθή απφδνζε (Luchak & Gellatly, 2007) θαη ηηο νξγαλσζηαθέο ζπκπεξηθνξέο ηνπ 

πνιίηε (Mahal, 2012) αλ θαη κηα ππεξβάιινπζα έθθξαζή ηεο ελδέρεηαη λα νδεγεί ζε 

πςειά επίπεδα εξγαζηαθνχ ζηξεο θαη απνπζηαζκνχ (Wasti, 2005). 

4.4.3 Δέζκεπζε ζπλέρεηαο 

Η δεχηεξε δηάζηαζε ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ζην κνληέιν ησλ Meyer θαη Allen 

(1991) είλαη ε δέζκεπζε ηεο ζπλέρεηαο, ε νπνία βαζίδεηαη ζηε ζεσξία ηεο νηθνλνκηθήο 

αληαιιαγήο θαη ππνζέηεη φηη φηαλ έλα άηνκν εξγάδεηαη γηα αξθεηά ρξφληα ζε έλαλ 

νξγαληζκφ ηείλεη λα ζπζζσξεχεη πξνζσπηθέο επελδχζεηο ζε φξνπο ρξφλνπ, θαηαβνιήο 

εξγαζηαθήο πξνζπάζεηαο θαη αλάπηπμεο εηδηθψλ δεμηνηήησλ πνπ είλαη πνιχ δαπαλεξέο 

αλ ηηο απσιέζνπλ. Η δηάζηαζε απηή ζρεηίδεηαη κε κηα πξνζσπηθή αλάιπζε θφζηνπο-

νθέινπο, πεξηιακβάλνληαο επηκέξνπο παξάγνληεο φπσο ε απψιεηα ησλ νηθνλνκηθψλ 

απνιαβψλ ή ε δπζθνιία εχξεζεο λέαο ζέζεο εξγαζίαο (Khan et al., 2016). Με άιια 

ιφγηα, νη εξγαδφκελνη επηιέγνπλ λα παξακείλνπλ δεζκεπκέλνη ζε έλαλ νξγαληζκφ γηαηί 

αηζζάλνληαη φηη έρνπλ πνιιά λα ράζνπλ θεχγνληαο απφ απηφλ, αλ θαη ε δέζκεπζε απηή 

εμαξηάηαη απφ ηε δηάξθεηα πξνυπεξεζίαο, ηε ζέζε εμνπζίαο, ηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο 

θαη άιιεο κε πιηθέο σθέιεηεο (Galanaki, 2019). 
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Σχκθσλα κε ηνπο Singh θαη Gupta (2015), ε δέζκεπζε ζπλέρεηαο κπνξεί λα ζεσξεζεί 

σο κηα ζπκβαηηθή πξνζθφιιεζε ζηνλ νξγαληζκφ, θαζψο απηή επεξεάδεηαη απφ κηα 

ζπλερή αμηνιφγεζε ησλ νθειψλ πνπ απνθνκίδνληαη θαηά ηελ παξακνλή ηνπ 

εξγαδφκελνπ ζε απηφλ. Ωο εθ ηνχηνπ, απηή αλαπηχζζεηαη ζηαδηαθά ιφγσ κηαο 

αληίιεςεο φηη ηα νθέιε είλαη πεξηζζφηεξα απφ ηα θφζηε παξακνλήο, ρσξίο απαξαίηεηα 

λα ρξεηάδεηαη ν εξγαδφκελνο λα ηαπηίδεηαη απφιπηα κε ηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο 

θαη ηηο αμίεο. Έρεη, επίζεο, ππνζηεξηρζεί φηη ε ζπλερήο δηάζηαζε ηεο νξγαλσζηαθήο 

δέζκεπζεο ελδέρεηαη λα κελ έρεη ηφζν ηζρπξφ αληίθηππν ζηελ πξφζεζε παξακνλήο ελφο 

εξγαδφκελνπ ζηνλ νξγαληζκφ, φζν έρεη ε ζπλαηζζεκαηηθή (Faloye, 2014). Παξάιιεια, 

έρεη δηαπηζησζεί φηη ε νξγαλσζηαθή ζηήξημε πνπ παξέρεηαη απφ ηε δηνίθεζε ππφ ηε 

κνξθή θαηάιιεισλ πξαθηηθψλ δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ επεξεάδεη 

ζεκαληηθά ηελ έληαζε ηεο δέζκεπζεο ηεο ζπλέρεηαο (Meyer et al., 2002). Αθφκε, 

έξεπλα ηνπ Mahal (2012) έδεημε φηη φζν ηζρπξφηεξεο είλαη νη αληηιήςεηο πεξί σθειεηψλ 

πνπ απνξξένπλ απφ κηα ζέζε εξγαζίαο (π.ρ. καθξνρξφληα ζπληαμηνδνηηθά πιάλα, 

επθαηξίεο επαγγεικαηηθήο εμέιημεο, δπλαηφηεηεο αλάπηπμεο εηδηθψλ εξγαζηαθψλ 

δεμηνηήησλ) ηφζν πην πηζαλφ είλαη λα παξακείλεη έλαο εξγαδφκελνο ζηνλ νξγαληζκφ, 

επηδεηθλχνληαο κηα δέζκεπζε ζπλέρεηαο. 

4.4.4 Καλνληζηηθή δέζκεπζε 

Η ηξίηε θαη ηειεπηαία δηάζηαζε ηνπ κνληέινπ ησλ Meyer θαη Allen (1991) είλαη ε 

θαλνληζηηθή δέζκεπζε, ε νπνία αληαλαθιά ηε δέζκεπζε ηνπ εξγαδφκελνπ ιφγσ κίαο 

αίζζεζεο ππνρξέσζεο πνπ αλαπηχζζεηαη απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ θαη ηελ εξγαζία 

ηνπ. Απηή ε δηάζηαζε αληηπξνζσπεχεη κηα ιηγφηεξν πξνζσπηθή δέζκεπζε θαη, θπξίσο, 

κηα αληηιεπηή θνηλσληθή πξνζδνθία βάζεη ηεο νπνίαο αλακέλεηαη φηη θάπνηνο 

παξακέλεη πηζηφο ζηνλ εξγνδφηε ηνπ (Singh & Gupta, 2015). Ο Messner (2013), 

πεξηέγξαςε ηελ θαλνληζηηθή δέζκεπζε σο κηα εξγαζηαθή ζπκπεξηθνξά πνπ 

θαζνδεγείηαη απφ ηελ αίζζεζε θαζήθνληνο, ηελ ππνρξέσζε θαη ηελ πίζηε ζηνλ 

νξγαληζκφ, ππφ ηελ έλλνηα φηη ηα κέιε ηνπ παξακέλνπλ δεζκεπκέλα ζε απηφλ γηα 

εζηθνχο ιφγνπο. Με άιια ιφγηα, έλαο εξγαδφκελνο απνθαζίδεη λα ζπλερίδεη λα είλαη 

κέινο ηνπ νξγαληζκνχ γηαηί ζεσξεί φηη απηφ απνηειεί κηα εζηθά νξζή επηινγή, 

αλεμαξηήησο ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζήο ηνπ θαη ηεο ηαχηηζήο ηνπ κε ηνπο 

νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο θαη αμίεο (Messner, 2013). 

Μεηα-αλάιπζε ησλ Meyer et al. (2002) θαηέιεμε ζην ζπκπέξαζκα φηη ε θαλνληζηηθή 

δέζκεπζε δηαθνξνπνηείηαη απφ ηε ζπλαηζζεκαηηθή θαη ηε δέζκεπζε ζπλέρεηαο, θαζψο 
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δηαηεξεί κηα πξνέιεπζε απφ ηελ αίζζεζε ππνρξέσζεο, ελψ νη άιιεο δχν έρνπλ 

ζπλαηζζεκαηηθέο θαη σθειηκηζηηθέο, αληίζηνηρα, επηξξνέο. Παξάιιεια, αλ θαη απνηειεί 

κηα δηάζηαζε πνπ είλαη ιηγφηεξν ζπρλή απφ ηηο άιιεο δχν, κνηξάδεηαη πνιιά θνηλά 

ραξαθηεξηζηηθά κε απηέο ζε φξνπο πξφδξνκσλ παξαγφλησλ θαη επηδξάζεσλ (Meyer et 

al., 2002). Όζνλ αθνξά ζηελ ηζρχ ηεο, απηή επεξεάδεηαη απφ δηάθνξεο κεηαβιεηέο, 

φπσο είλαη ν βαζκφο απνδνρήο ησλ θαλφλσλ πνπ ζέηεη ε δηνίθεζε ελφο νξγαληζκνχ, ε 

ζρέζε ακνηβαηφηεηαο πνπ αλαπηχζζεηαη κεηαμχ απηνχ θαη ηνπ εξγαδνκέλνπ, ε ίδηα ε 

πξνζσπηθφηεηά ηνπ θαη ηα αληηιεπηά νθέιε παξακνλήο ζηνλ νξγαληζκφ, απφ ηα νπνία 

απνξξέεη θαη ε αίζζεζε εζηθήο ππνρξέσζεο ππφ έλα πξίζκα θνηλσληθήο αληαιιαγήο 

(Sow et al., 2016). Όπσο αλαθέξνπλ νη (McCornick & Donohue, 2019), έλαο 

εξγαδφκελνο επηδεηθλχεη θαλνληζηηθή δέζκεπζε φηαλ αηζζάλεηαη ππνρξεσκέλνο λα 

«απνδεκηψζεη» ηνλ νξγαληζκφ πνπ έρεη επελδχζεη ζε απηφλ, γηα παξάδεηγκα κέζσ 

επθαηξηψλ επαγγεικαηηθήο αλάπηπμεο ζην πιαίζην επηκνξθσηηθψλ θαη εθπαηδεπηηθψλ 

δξάζεσλ. Αμίδεη, ηέινο, λα αλαθεξζεί φηη ε θαλνληζηηθή δέζκεπζε έρεη ζπζρεηηζηεί θαη 

κε κηα παξφκνηα έλλνηα, απηήλ ηεο επαγγεικαηηθήο δέζκεπζεο, ε νπνία αληαλαθιά ηελ 

ςπρνινγηθή πξνζθφιιεζε θαη ηελ ηαχηηζε ελφο αηφκνπ κε ην επάγγεικά ηνπ (Jaros, 

2017). Η δέζκεπζε απηνχ ηνπ ηχπνπ είλαη, κάιηζηα, ζπρλφηεξε ζε νξηζκέλα 

επαγγέικαηα, φπσο ε εθπαίδεπζε θαη νη ππεξεζίεο πγείαο θαη πνιηηηθήο πξνζηαζίαο 

(Singh & Gupta, 2015). 

4.5 Παξάγνληεο θαη επηπηώζεηο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο 

Η ζχγρξνλε εξεπλεηηθή βηβιηνγξαθία βξίζεη επξεκάησλ ζρεηηθά κε ηνπο παξάγνληεο 

πνπ δηακνξθψλνπλ ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε αιιά θαη ηηο επηπηψζεηο ηεο ζε πιήζνο 

εξγαζηαθψλ ζπκπεξηθνξψλ θαη νξγαλσζηαθψλ θαηλνκέλσλ. Ωο πξνο ηνπο παξάγνληεο 

πνπ επεξεάδνπλ ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη ηηο επηκέξνπο δηαζηάζεηο ηεο, έξεπλα 

ησλ Humphrey et al., (2007) έδεημε φηη ν νξζφο ζρεδηαζκφο ηεο εξγαζίαο, 

πεξηιακβάλνληαο κεηαβιεηέο φπσο ε ζαθήλεηα επαγγεικαηηθψλ ξφισλ θαη ν 

εκπινπηηζκφο ηνπ πεξηερνκέλνπ ηεο, νδεγεί ζε αχμεζε ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, 

ελψ κειέηε ησλ Jackson et al., (2013) δηαπίζησζε φηη απηή επεξεάδεηαη ζεκαληηθά απφ 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη πνηφηεηα ηεο εγεζίαο, κε δηαθνξεηηθά εγεηηθά ζηπι λα 

αζθνχλ δηαθνξνπνηεκέλεο επηδξάζεηο ζηηο επηκέξνπο δηαζηάζεηο ηεο.  

Δπίζεο, νη Colquitt, et al., (2001) ηεθκεξίσζαλ φηη φηαλ νη εξγαδφκελνη 

αληηιακβάλνληαη πςειά επίπεδα νξγαλσζηαθήο δηθαηνζχλεο ηφηε ηείλνπλ λα 

εθδειψλνπλ θαη πςειφηεξν βαζκφ ζπλνιηθήο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη θπξίσο 
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φζνλ αθνξά ηε ζπλαηζζεκαηηθή ηεο δηάζηαζε, θαη νη Dirks θαη Ferrin (2002) 

θαηέιεμαλ ζε παξφκνηα επξήκαηα εμεηάδνληαο ηε ζεηηθή επηξξνή ηεο νξγαλσζηαθήο 

εκπηζηνζχλεο. Δπηπξφζζεηα, έρεη δηαπηζησζεί φηη ε παξνρή ζηήξημεο απφ ηνπο 

ζπλαδέιθνπο, είηε θνηλσληθήο είηε πιηθήο, νδεγεί ζε ελίζρπζε ηεο νξγαλσζηαθήο 

δέζκεπζεο (Chiaburu & Harrison, 2008) θαζψο θαη φηη παξφκνηα απνηειέζκαηα 

παξάγνληαη ζε έλαλ νξγαληζκφ πνπ εθαξκφδεη θαιέο πξαθηηθέο ςπρνινγηθήο 

ελδπλάκσζεο (Seibert et al., 2011). Η επζπγξάκκηζε κεηαμχ αηφκνπ-νξγαληζκνχ έρεη 

αλαδεηρζεί σο κηα επηπιένλ κεηαβιεηή πνπ δηακνξθψλεη ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε 

(Kristof-Brown et al., 2005) ελψ έξεπλα ησλ Zhao et al., (2007), έδεημε φηη απηή 

δηαθπβεχεηαη ζε πεξηπηψζεηο παξαβίαζεο ηνπ αληίζηνηρνπ ςπρνινγηθνχ ζπκβνιαίνπ. 

Τέινο, κεηα-αλάιπζε ησλ Choi et al., (2015), βξήθε φηη κεηαβιεηέο ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο (π.ρ. ζπλαηζζεκαηηθή ζηαζεξφηεηα, εμσζηξέθεηα, ηάζε πξνο λέεο 

εκπεηξίεο) κπνξνχλ νκνίσο λα αζθήζνπλ ζεκαληηθέο επηδξάζεηο ζηελ νξγαλσζηαθή 

δέζκεπζε.  

Όζνλ αθνξά ηηο επηπηψζεηο ηεο, ν ζεηηθφο αληίθηππνο ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο 

έρεη επηβεβαησζεί επξέσο ζηε ζρεηηθή εξεπλεηηθή βηβιηνγξαθία, θαζψο απηή έρεη 

αλαγλσξηζηεί σο κηα κεηαβιεηή θξίζηκεο ζεκαζίαο γηα ηελ θαηαλφεζε ησλ δηάθνξσλ 

εξγαζηαθψλ ζπκπεξηθνξψλ (Meyer et al., 2002). Παξαδεηγκαηηθά, έξεπλα ησλ Kalidass 

θαη Bahron (2015), έδεημε φηη πςειά επίπεδα νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, ηα νπνία 

απνξξένπλ απφ ηελ αληίιεςε ηεο νξγαλσζηαθήο ζηήξημεο, νδεγνχλ ζε απμεκέλε 

πξφζεζε εζεινληηθήο παξακνλήο ζηε ζέζε εξγαζίαο ζε καθξνρξφλην επίπεδν, θαη 

κειέηε ηνπ Yousef  (2017), βξήθε φηη φηαλ νη εξγαδφκελνη εθδειψλνπλ νξγαλσζηαθή 

δέζκεπζε ηφηε είλαη θαη πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη, θαζψο θαη πην αλνηρηνί ζε 

νξγαλσζηαθέο αιιαγέο. Δπίζεο, έρεη βξεζεί φηη ε νξγαλσζηαθή ζπλαηζζεκαηηθή 

δέζκεπζε νδεγεί ζε βειηησκέλεο εξγαζηαθέο ζπκπεξηθνξέο, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο 

αχμεζεο ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο (Wang et al., 2020) θαη ηεο εγγελνχο εξγαζηαθήο 

παξαθίλεζεο (Chen et al., 2006). 
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4.6 Οξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη κάξθα εξγνδόηε 

Η ζρέζε κεηαμχ νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη κάξθαο εξγνδφηε απνηειεί κηα 

ζχγρξνλε νπηηθή ηεο ζρεηηθήο εξεπλεηηθήο βηβιηνγξαθίαο, κε ηα αληίζηνηρα σζηφζν 

επξήκαηα λα παξακέλνπλ κέρξη θαη ζήκεξα εμαηξεηηθά πεξηνξηζκέλα. Οη ιίγεο ζε 

αξηζκφ κειέηεο πνπ έρνπλ δηεμαρζεί ζε απηφ ην πεδίν έρνπλ εμεηάζεη ηε ζρέζε απηή 

κνλφδξνκα, δειαδή εμεηάδνληαο ηφζν εάλ ε κάξθα ηνπ εξγνδφηε αζθεί επηξξνέο ζηελ 

νξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη φρη ην θαηά πφζνλ ε δεχηεξε απνηειεί παξάγνληα 

δηακφξθσζεο ηεο πξψηεο. Πην ζπγθεθξηκέλα, νη Botella-Carubi et al., (2021), 

δηεμήγαγαλ έξεπλα ζε δείγκα 93 εξγαδνκέλσλ ζε εηαηξεία απηνθηλεηνβηνκεραλίαο, 

θαηαιήγνληαο ζην ζπκπέξαζκα φηη νξηζκέλεο πξαθηηθέο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηε κάξθα 

ηνπ εξγνδφηε (δξάζεηο επαγγεικαηηθήο αλάπηπμεο, παξνρή πιηθψλ θαη άπισλ 

αληακνηβψλ, δξαζηεξηφηεηεο εμηζνξξφπεζεο επαγγεικαηηθήο θαη πξνζσπηθήο δσήο) 

επεξεάδνπλ ζεηηθά ηηο ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο (ζπλαηζζεκαηηθή, 

ζπλέρεηαο, θαλνληζηηθή). Δπίζεο, νη Rana θαη Kenning (2019)), εζηίαζαλ ζηνλ θιάδν 

ηεο πιεξνθνξηθήο, αμηνπνηψληαο ηηο απφςεηο 250 εξγαδνκέλσλ, θαη θαηέιεμαλ ζε 

παξφκνηα επξήκαηα, δηαπηζηψλνληαο φηη κηα ηζρπξή κάξθα εξγνδφηε νδεγεί ζε αχμεζε 

ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, κε ηελ εξγαζηαθή δέζκεπζε λα απνηειεί 

δηακεζνιαβεηηθφ παξάγνληα απηήο ηεο ζρέζεο.   

Παιαηφηεξε κειέηε ησλ Vaijayanthi et al., (2011), νκνίσο αλέδεημε ηε κάξθα ηνπ 

εξγνδφηε σο ηζρπξή πξνβιεπηηθή κεηαβιεηή ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, θπξίσο ζε 

φηη αθνξά ηελ θαλνληζηηθή θαη ηε ζπλαηζζεκαηηθή, ελψ πην πξφζθαηε έξεπλα ησλ 

Alves,et al., (2020) ζε εξγαδφκελνπο ηνπ ηδησηηθνχ θαη δεκφζηνπ ηνκέα ζηελ 

Πνξηνγαιία επηβεβαίσζε φηη απμεκέλα επίπεδα ζπλαηζζεκαηηθήο δέζκεπζεο κπνξνχλ 

λα απνδνζνχλ ζε δηάθνξνπο παξάγνληεο, κεηαμχ ησλ νπνίσλ ζπγθαηαιέγνληαη νη 

πξαθηηθέο ελίζρπζεο ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε. Δπίζεο, ηα απνηειέζκαηα ηεο πνηνηηθήο 

έξεπλαο ησλ θαη Tanwar θαη Prasad (2016) πνπ δηεμήρζε κε ηε κέζνδν αηνκηθψλ 

ζπλεληεχμεσλ θαηέδεημαλ φηη νη ζηξαηεγηθέο ηεο κάξθαο εξγνδφηε πνπ εθαξκφδνληαη 

απφ κεγάιεο εηαηξίεο ηνπ θιάδνπ πιεξνθνξηθήο νδεγνχλ ζε απμεκέλε πξφζεζε 
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παξακνλήο ζηνλ νξγαληζκφ, νη νπνίεο ζπληζηνχλ ηαπηφρξνλα θαη ζπκπεξηθνξηθέο 

εθδειψζεηο ηεο πςειήο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο. 

Δπηπξφζζεηα, κειέηε ησλ Yousf θαη Khurshid ( 2021) ζηνλ ηξαπεδηθφ θιάδν 

δηαπίζησζε φηη νη δηάθνξεο επηκέξνπο δηαζηάζεηο ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε επεξεάδνπλ 

ζεηηθά ηελ εξγαζηαθή δέζκεπζε, ε νπνία κε ηε ζεηξά ηεο αζθεί ζεηηθέο επηδξάζεηο ζηελ 

νξγαλσζηαθή δέζκεπζε. Τέινο, ν Tanwar (2016), έδεημε φηη νη δχν δηαζηάζεηο ηεο 

κάξθαο ηνπ εξγνδφηε (αμία αλάπηπμεο θαη θνηλσληθή αμία) απνηεινχλ πξνβιεπηηθέο 

κεηαβιεηέο ηεο ζπλνιηθήο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, αζθψληαο ζεηηθφ αληίθηππν. Απφ 

ηα παξαπάλσ, κπνξεί λα ζπκπεξαλζεί φηη ηα εξεπλεηηθά επξήκαηα αλαθνξηθά κε ηε 

ζρέζε κάξθαο εξγνδφηε θαη νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο είλαη εμαηξεηηθά πεξηνξηζκέλα 

θαη εληνπίδνληαη ζπνξαδηθά ζε κεκνλσκέλνπο θιάδνπο θαη νξγαληζκνχο. Σε δεχηεξν 

επίπεδν, είλαη ζαθέο φηη ηα δηαζέζηκα επξήκαηα επηβεβαηψλνπλ κηα ζεηηθή επίδξαζε 

ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε ζηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε, κε αληίζηξνθεο ζρέζεηο λα κελ 

εληνπίδνληαη ζρεηηθά. Ωζηφζν, κπνξεί λα ππνηεζεί φηη ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε ζα 

κπνξνχζε λα απνηειεί κηα κεηαβιεηή πνπ επεξεάδεη ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε, θαζψο 

είλαη πηζαλφ φηη νξγαληζκνί πνπ απαζρνινχλ δεζκεπκέλνπο ππαιιήινπο νηθνδνκνχλ 

κηα ζεηηθή εηθφλα ζηελ αληίιεςε ησλ ππνςεθίσλ εξγαδνκέλσλ. 

4.7 Δξεπλεηηθέο ππνζέζεηο 

Βάζεη ηεο πξνεγνχκελεο βηβιηνγξαθηθήο αλαζθφπεζεο, ζηελ παξνχζα ελφηεηα 

αλαιχνληαη δηεμνδηθφηεξα νη εξεπλεηηθέο ππνζέζεηο ηεο κειέηεο. Αξρηθά, 

πξνεγνχκελεο έξεπλεο έρνπλ ηεθκεξηψζεη κηα ζεηηθή επηξξνή ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ 

ζηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε ζε δηάθνξνπο θιάδνπο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο (Luna-Arocas & Lara, 2020), ηνπ ηνπξηζκνχ (Almaaitah et al., 

2020), ηνπ ηξαπεδηθνχ θιάδνπ (Dayeh & Farmanesh, 2021), ησλ ηειεπηθνηλσληψλ 

(Abazeed, 2018) θαη ηεο εθπαίδεπζεο (Aytac, 2015), ρσξίο σζηφζν λα ππάξρνπλ 

δηαζέζηκα εξεπλεηηθά δεδνκέλα γηα ηε θαξκαθνβηνκεραλία. Βάζεη ησλ δηαζέζηκσλ 

επξεκάησλ, κπνξεί λα ππνζηεξηρζεί φηη νη δηάθνξεο πξαθηηθέο δηνίθεζεο ηαιέληνπ 

επεξεάδνπλ ζεηηθά ηηο επηκέξνπο δηαζηάζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο 

(Nobarieidishe et al, 2014; Kontoghiorghes, 2016; Luna-Arocas et al., 2020). Ωο εθ 

ηνχηνπ, ε πξψηε εξεπλεηηθή ππφζεζε δηακνξθψλεηαη σο εμήο:  

Η1: Η δηνίθεζε ηαιέληνπ επεξεάδεη ζεηηθά ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε 
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Δθηφο ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, ε δηνίθεζε ηαιέληνπ έρεη πνιιαπιά νθέιε γηα 

ηνπο νξγαληζκνχο επεξεάδνληαο δηάθνξα νξγαλσζηαθά θαηλφκελα, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο εκπηζηνζχλεο. Ωζηφζν, νη έξεπλεο πνπ έρνπλ εμεηάζεη ηε 

ζρέζε απηή είλαη πεξηνξηζκέλεο, αλ θαη γεληθά έρεη δηαπηζησζεί φηη κηα απνηειεζκαηηθή 

δηνίθεζε ηαιέληνπ εληζρχεη ηα επίπεδα νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο (Chitsaz-Isfahani 

& Boustani, 2014; Hoseinzadeh & Mostaghimi, 2018), πεξηνξίδνληαο ηελ πξφζεζε 

απνρψξεζεο απφ ηνλ νξγαληζκφ (Altınöz et al., 2013; Baba, 2018). Σχκθσλα κε ηα 

παξαπάλσ, κπνξεί λα ππνζηεξηρζεί φηη ζε νξγαληζκνχο πνπ εθαξκφδνπλ θαιέο 

πξαθηηθέο δηνίθεζεο ηαιέληνπ, νη εξγαδφκελνη ηείλνπλ λα εθδειψλνπλ πςειφηεξα 

επίπεδα εκπηζηνζχλεο, νδεγψληαο ζηελ παξαθάησ ππφζεζε: 

Η2: Η δηνίθεζε ηαιέληνπ επεξεάδεη ζεηηθά ηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε 

Η ζρέζε κεηαμχ νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο θαη κάξθαο ηνπ εξγνδφηε απνηειεί έλα 

δήηεκα πνπ έρεη δηεξεπλεζεί ζπνξαδηθά ζηελ εξεπλεηηθή βηβιηνγξαθία θαη θπξίσο ζε 

ζρέζε κε άιια νξγαλσζηαθά θαηλφκελα. Σρεηηθέο έξεπλεο έρνπλ δείμεη φηη ππάξρεη κηα 

ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ ησλ δχν κεηαβιεηψλ, ρσξίο λα πξνζδηνξίδεηαη επαξθψο ε 

θαηεχζπλζή ηεο (Rampl & Kenning, 2014; Kashyap & Chaudhary, 2019; Yadav et al., 

2020). Πξφζθαηε κειέηε ησλ Ekhsan θαη Saroh (2021) έδεημε φηη ε κάξθα ηνπ 

εξγνδφηε έρεη ζεκαληηθφ ζεηηθφ αληίθηππν ζηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ζηελ 

νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε, σζηφζν, κπνξεί λα ππνηεζεί φηη ζπκβαίλεη θαη ην αληίζεην, 

δειαδή πςειά επίπεδα εκπηζηνζχλεο κεηαζρεκαηίδνπλ ζεηηθά ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε, 

φπσο ηζρπξίδεηαη κεηα-αλάιπζε ησλ Biswas θαη Suar (2016). Ωο εθ ηνχηνπ, ε επφκελε 

εξεπλεηηθή ππφζεζε είλαη ε εμήο:  

Η3: Η νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε επεξεάδεη ζεηηθά ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε 

Τα επξήκαηα αλαθνξηθά κε ηε ζρέζε νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη κάξθαο εξγνδφηε 

είλαη νκνίσο πεξηνξηζκέλα, θαηαδεηθλχνληαο κάιηζηα κηα ηζρπξή επηξξνή ηεο δεχηεξεο 

πξνο ηελ πξψηε. Σπγθεθξηκέλα, έξεπλεο έρνπλ δείμεη φηη πξαθηηθέο πνπ ζρεηίδνληαη κε 

ηελ ελίζρπζε ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε επεξεάδνπλ ζεηηθά ηηο δηάθνξεο δηαζηάζεηο ηεο 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, ηδηαίηεξα φζνλ αθνξά ηε ζπλαηζζεκαηηθή ηεο νπηηθή 

(Vaijayanthi et al., 2011; Rana et al., 2019; Alves et al., 2020; Botella-Carrubi et al., 

2021). Ωζηφζν, κπνξεί λα ππνζηεξηρζεί φηη νξγαληζκνί πνπ απνηεινχληαη απφ 

εξγαδφκελνπο πνπ εθδειψλνπλ πςειά επίπεδα νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο, ελδέρεηαη 

λα ραξαθηεξίδνληαη θαη απφ ηζρπξή κάξθα εξγνδφηε, θαζψο επηθνηλσλνχληαη ζην 
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εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ θνηλφ σο άξηζηα κέξε απαζρφιεζεο. Η ηέηαξηε εξεπλεηηθή 

ππφζεζε δηακνξθψλεηαη, ινηπφλ, σο εμήο: 

Η4: Η νξγαλσζηαθή δέζκεπζε επεξεάδεη ζεηηθά ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε 

Έρνληαο ζηνηρεηνζεηήζεη παξαπάλσ ηε ζεηηθή επίδξαζε ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζηελ 

νξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη ηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε, θαζψο θαη ην ζεηηθφ 

αληίθηππν ησλ δχν πξνεγνχκελσλ ζηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε, ε ηειεπηαία εξεπλεηηθή 

ππφζεζε ηεο κειέηεο, γηα ηελ νπνία δελ ππάξρεη αληίζηνηρε έξεπλα, είλαη ε εμήο:  

Η5: Η δηνίθεζε ηαιέληνπ επεξεάδεη ζεηηθά ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε κέζσ ηεο 

νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο θαη ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5: ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΗΑ ΔΡΔΤΝΑ 

5.1 ρεδηαζκόο έξεπλαο 

Σην πιαίζην ηεο δηεμαγσγήο ηεο παξνχζαο κειέηεο, ζηφρνο ηεο εκπεηξηθήο έξεπλαο 

είλαη ε δηεξεχλεζε θαη ε επαιήζεπζε ή δηάςεπζε ησλ εξεπλεηηθψλ ππνζέζεσλ πνπ 

έρνπλ δηαηππσζεί. Δμαηηίαο ινηπφλ ηνπ εξεπλεηηθνχ ζθνπνχ ηεο κειέηεο επηιέρζεθε ε 

δηεμαγσγή πνζνηηθήο δεηγκαηνιεπηηθήο έξεπλαο γηα ηελ ζηαηηζηηθή αλάιπζε ησλ 

δεδνκέλσλ, ηνλ εληνπηζκφ θαη ηελ αμηνιφγεζε ησλ ζρέζεσλ πνπ δεκηνπξγνχληαη 

κεηαμχ ησλ κεηαβιεηψλ/παξαγφλησλ. 

Με ηελ πνζνηηθή έξεπλα δηελεξγείηαη ε κειέηε θαηλνκέλσλ  κε ζπζηεκαηηθφ ηξφπν. 

Γηα λα γίλεη εθηθηή απηή ε ζπζηεκαηνπνίεζε ρξεζηκνπνηνχληαη αξηζκεηηθά δεδνκέλα, 

καζεκαηηθά κνληέια θαη ζηαηηζηηθέο κέζνδνη (Creswell, 1994). Οπζηαζηηθά επαιεζεχεη 

ή δηαςεχδεη κηα πξνυπάξρνπζα ππφζεζε. Δπνκέλσο γηα ηελ εθπιήξσζε ηνπ ζθνπνχ 

πνπ επηδηψθεη ε εξγαζία θξίζεθε θαηαιιειφηεξε ε δηεμαγσγή πνζνηηθήο έξεπλαο 

έλαληη ηεο πνηνηηθήο ε νπνία είλαη πεξηζζφηεξν πεξηγξαθηθή.  

Αθνινχζσο σο πνζνηηθφ εξγαιείν δεκηνπξγήζεθε εμεηδηθεπκέλν εξσηεκαηνιφγην ην 

νπνίν απνηειείηαη απφ εξσηήζεηο θιεηζηνχ ηχπνπ ψζηε λα δηαζθαιηζηεί ε ζπιινγή ησλ 

απαξαίηεησλ αιιά θαη ζπγθεθξηκέλσλ πιεξνθνξηψλ γηα ηελ έξεπλα. Τέινο ε 

ζπγθεθξηκέλε επηινγή κεζφδνπ ζπιινγήο δεδνκέλσλ ελδείθλπηαη γηα ηηο πνζνηηθέο 

έξεπλεο. 
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5.2 Γείγκα θαη παξνπζίαζε εξσηεκαηνινγίνπ 

Τν δείγκα ηεο έξεπλαο πνπ ζπγθεληξψζεθε απνηειείηαη απφ 237 εξγαδφκελνπο ζε 

θαξκαθεπηηθέο εηαηξείεο, πνιπεζληθέο θαη Διιεληθέο, νη νπνίεο δξαζηεξηνπνηνχληαη 

ζηελ Διιεληθή επηθξάηεηα. Σθνπφο ήηαλ λα ζπγθεληξσζεί έλαο ζρεηηθά κεγάινο 

αξηζκφο απαληήζεσλ εξγαδνκέλσλ ηνπ ίδηνπ θιάδνπ ψζηε ηα απνηειέζκαηα λα είλαη 

αμηφπηζηα. 

Η ζπγγξαθή ηνπ εμηδαληθεπκέλνπ εξσηεκαηνινγίνπ πξαγκαηνπνηήζεθε κε ηε ρξήζε 

ηεο δηαδηθηπαθήο εθαξκνγήο Google Forms θαη ε δηαλνκή απηνχ έγηλε κέζσ 

ειεθηξνληθνχ ηαρπδξνκείνπ απνζθνπψληαο ζηελ εμνηθνλφκεζε ρξφλνπ αιιά θαη ηε 

κείσζε ηνπ θφζηνπο. Δπίζεο ην link ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αλαξηήζεθε θαη ζε δπν κέζα 

θνηλσληθήο δηθηχσζεο, ζην LinkedIn θαη ζην Facebook ζηελ ζειίδα ηνπ ζπιιφγνπ 

Ιαηξηθψλ Δπηζθεπηψλ Διιάδαο ψζηε λα γίλεη επξέσο γλσζηφ ζηνπο ζπλαδέιθνπο. 

Υπήξμαλ φιεο νη πξνυπνζέζεηο γηα ηελ ηήξεζε απφιπηεο ερεκχζεηαο. Οη ζπκκεηέρνληεο 

ζηελ έξεπλα ελεκεξψλνληαλ ζρεηηθά κε απηή απφ ζχληνκε επηζηνιή πνπ ζπλφδεπε ην 

εξσηεκαηνιφγην. Τν εξσηεκαηνιφγην απνηειείηαη απφ πέληε ελφηεηεο πνπ αθνξνχλ 

δεκνγξαθηθά ζηνηρεία, ηηο πξαθηηθέο δηνίθεζεο ηαιέληνπ, ηε κάξθα εξγνδφηε, ηελ 

νξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη ηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε.  

Σηελ πξψηε ελφηεηα πεξηιακβάλνληαη πέληε εξσηήζεηο πνπ αλαθέξνληαη ζηα 

δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξσηεζέλησλ φπσο 

 Τν θχιν  

 Τελ ειηθία 

 Τν επίπεδν εθπαίδεπζεο 

 Τελ ζέζε εξγαζίαο πνπ θαηέρνπλ ζηνλ νξγαληζκφ 

 Τελ πξνυπεξεζία ζηνλ νξγαληζκφ 

 Τελ πξνυπεξεζία ζηνλ θιάδν 

Η δεχηεξε ελφηεηα πεξηιακβάλεη εξσηήζεηο πνπ αθνξνχλ ηελ εθαξκνγή πξαθηηθψλ 

δηνίθεζεο ηαιέληνπ πνπ πηνζεηεί ν εθάζηνηε νξγαληζκφο. Φξεζηκνπνηήζεθε ην 

εξγαιείν κέηξεζεο πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηνπο Raheem  θαη Khan (2019). Πεξηέρεη 16 

εξσηήζεηο (πρ. Δθπαίδεπζε θαηά ηελ εξγαζία, ειεθηξνληθέο κέζνδνη εθκάζεζεο). Οη 

απαληήζεηο δφζεθαλ κε ηε ρξήζε ηεο θιίκαθαο Likert 5 βαζκίδσλ απφ ην «1. Γελ 

ρξεζηκνπνηείηαη πνηέ» έσο ην «5. Φξεζηκνπνηείηαη επξέσο». 
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Η ηξίηε ελφηεηα εμεηάδεη ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε , ε νπνία ζηεξίρζεθε ζην εξγαιείν 

κέηξεζεο πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηνπο Bernaiss-Noailess θαη Viot (2021), θαη 

πεξηιακβάλεη 19 εξσηήζεηο (π.ρ. ζπλαξπαζηηθφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο, αλ ν νξγαληκζφο 

είλαη θαηλνηφκνο θηι). Οη απαληήζεηο δφζεθαλ κε ηε θιίκαθα Likert 5 βαζκίδσλ απφ ην 

«1. Γηαθσλψ απφιπηα» έσο ην «5. Σπκθσλψ απφιπηα». 

Σηελ ηέηαξηε ελφηεηα πεξηιακβάλνληαη εξσηήζεηο πνπ αθνξνχλ ηελ νξγαλσζηαθή 

δέζκεπζε ε νπνία κεηξήζεθε κε ηελ θιίκαθα Allen θαη Meyer (1990) θαη πεξηέρεη 10 

εξσηήζεηο (π.ρ. αλ ν εξγαδφκελνο ληψζεη ην αίζζεκα ηνπ «αλήθεηλ», αλ ν νξγαληζκφο 

ζεκαίλεη πνιιά γηα απηφλ θηι). Οη απαληήζεηο δφζεθαλ κε ηε θιίκαθα Likert 5 

βαζκίδσλ απφ ην «1. Γηαθσλψ απφιπηα» εσο ην «5. Σπκθσλψ απφιπηα». 

Τέινο ζηελ πέκπηε ελφηεηα πεξηιακβάλνληαη εξσηήζεηο πνπ αθνξνχλ ηελ 

νξγαλσζηαθή επηζηνζχλε ε νπνία κεηξήζεθε κε ηελ θιίκαθα ησλ Gabarro θαη Athos 

(1978). Οη απαληήζεηο δφζεθαλ κε ηε ρξήζε ηεο θιίκαθαο Likert 5 βαζκίδσλ απφ ην «1. 

Γηαθσλψ απφιπηα» έσο ην «5. Σπκθσλψ απφιπηα». 

 

5.3 ηαηηζηηθή αλάιπζε δεδνκέλσλ 

Τα δεδνκέλα πνπ ζπιιέρζεθαλ κέζσ ησλ εξσηεκαηνινγίσλ επεμεξγάζηεθαλ 

ζηαηηζηηθά ζην ζηαηηζηηθφ παθέην SPSS 20.0. Γηα ηελ αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ 

αμηνπνηήζεθαλ εξγαιεία ηεο πεξηγξαθηθήο θαη επαγσγηθήο ζηαηηζηηθήο. Σπγθεθξηκέλα, 

ηα απνηειέζκαηα ζα παξνπζηαζηνχλ κε ηε ρξήζε πηλάθσλ ζρεηηθψλ θαη απφιπησλ 

ζπρλνηήησλ, θαζψο θαη κέηξσλ ζέζεο θαη δηαζπνξάο.. Γηα ηε ζθηαγξάθεζε 

ζπζρεηίζεσλ κεηαμχ ζπλερψλ κεηαβιεηψλ ρξεζηκνπνηείηαη ν έιεγρνο ζπζρεηίζεσλ ηνπ 

Pearson, ελψ γηα ηε δηαδηθαζία ειέγρνπ ζηαηηζηηθψλ ππνζέζεσλ κε βάζε νλνκαζηηθέο 

κεηαβιεηέο ρξεζηκνπνηνχληαη νη έιεγρνη t γηα αλεμάξηεηα δείγκαηα θαη Αλάιπζεο 

Γηαθχκαλζεο Μνλήο Καηεχζπλζεο (One – Way ANOVA). Τέινο, γηα ηελ κειέηε ησλ 

εξεπλεηηθψλ ππνζέζεσλ ησλ επηδξάζεσλ ηεο Γηνίθεζεο Ταιέληνπ, πξνο ηε Μάξθα 

Δξγνδφηε, ππφ ηε δηακεζνιάβεζε ηεο Οξγαλσζηαθήο Γέζκεπζεο θαη ηεο 

Οξγαλσζηαθήο Δκπηζηνζχλεο, έγηλε ρξήζε  ηεο καθξνεληνιήο PROCESS βάζεη ηεο 

κεζνδνινγίαο κειέηεο κνληέισλ δηακεζνιαβεηηθψλ επηδξάζεσλ θαηά Hayes. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 6: ΔΡΔΤΝΖΣΗΚΑ ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ 

6.1 Δπεμεγεκαηηθή Αλάιπζε Παξαγόλησλ  

Γηα ηε δφκεζε δηαζηάζεσλ πνπ αθνξνχλ ηηο θιίκαθεο ηεο Γηνίθεζεο Ταιέληνπ, ηεο 

Οξγαλσζηαθήο Γέζκεπζεο, ηεο Οξγαλσζηαθήο Δκπηζηνζχλεο θαη ηεο Μάξθαο 

Δξγνδφηε, εθαξκφζζεθε αληίζηνηρε ζε θάζε πεξίπησζε Δπεμεγεκαηηθή Αλάιπζε 

Παξαγφλησλ (Explanatory Factor Analysis), ηεο νπνίαο θχξηα ιεηηνπξγία είλαη λα 

ζπγθεληξνπνηήζεη δηεπξπκέλν αξηζκφ κεηαβιεηψλ ηεξαξρηθήο θιίκαθαο, ζε κία 

αληηιεπηή νληφηεηα πνπ απνηππψλεη ηηο ππφ κειέηε έλλνηεο βάζε κέζνπ φξνπ ή 

αζξνηζηηθήο θιίκαθαο, κε ηε ρξήζε πεξηζηξνθήο Varimax. Αξρηθά, φπσο παξαηεξείηαη 

ε θιίκαθαο ηεο Γηνίθεζεο Ταιέληνπ απνδίδεη έλαλ παξάγνληα ν νπνίνο εμεγεί ην 

49,92% ηεο ζπλνιηθά επεμεγνχκελεο δηαθχκαλζεο. 

Πίλαθαο 1: Φνξηίζεηο παξαγόλησλ ηεο θιίκαθαο Γηνίθεζεο Σαιέληνπ 

 Γηνίθεζε Ταιέληνπ 

Α2. Δζσηεξηθά/ελδνεηαηξηθά πξνγξάκκαηα αλάπηπμεο εξγαδνκέλσλ. 0,783 

Α7. Δξγαζηήξηα θαη Δθδειψζεηο. 0,783 

Α14. Μάζεζε ζηελ πξάμε (παξνρή εθπαίδεπζεο ζε νκάδεο, γηα λα κειεηήζνπλ ηηο 

ελέξγεηεο θαη ηηο εκπεηξίεο ηνπο). 
0,777 

Α5. Δθπαηδεπηηθή θαζνδήγεζε κέζσ ηεο εξγαζίαο. 0,756 

Α10. Δζσηεξηθέο εθδειψζεηο αληαιιαγήο γλψζεσλ. 0,734 

Α13. Παξαηήξεζε εηδηθψλ θαη αιιειεπίδξαζε καδί ηνπο. 0,730 

Α3. Ηιεθηξνληθέο  κέζνδνη εθκάζεζεο. 0,730 

Α1. Δθπαίδεπζε θαηά ηελ εξγαζία. 0,730 

Α16. Δθκάζεζε βαζηζκέλε ζε βίληεν. 0,723 

Α9. Καζνδήγεζε απφ εμσηεξηθνχο εηδηθνχο επαγγεικαηίεο. 0,717 

Α8. Δπίζεκα εθπαηδεπηηθά ηκήκαηα. 0,704 

Α6. Δμσηεξηθά ζπλέδξηα. 0,683 

Α15. Σπλεξγαηηθή θαη θνηλσληθή κάζεζε (ζχλδεζε ππαιιήισλ θαη αληαιιαγή 

γλψζεσλ κέζσ θνηλσληθψλ κέζσλ). 
0,663 

Α11. Δλαιιαγή εξγαζηψλ (κεηαθίλεζε ππαιιήισλ κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ εξγαζηψλ). 0,626 

Α4. Καζνδήγεζε απφ ηνλ άκεζν πξντζηάκελν. 0,621 

Α12. Απφζπαζε ( πξνζσξηλή κεηαθνξά ζε άιιε ζέζε). 0,461 

Δλ ζπλερεία, παξαηεξείηαη φηη αλαθνξηθά κε ηελ εμαξηεκέλε κεηαβιεηή ηνπ 

εξεπλεηηθνχ κνληέινπ πνπ απνηππψλεη ηε κάξθα εξγνδφηε, πξνθχπηνπλ δχν ππν-

παξάγνληεο νη νπνίνη παξνπζηάδνπλ επεμεγεκαηηθφηεηα ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο 

ίζε κε 65,69% θαη είλαη νη 1) Δπαγγεικαηηθή αμία θαη 2) Κνηλσληθή αμία. 
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Πίλαθαο 2: Φνξηίζεηο παξαγόλησλ ηεο θιίκαθαο Μάξθαο Δξγνδόηε 

 

Μάξθα Δξγνδφηε 

Δπαγγεικαηηθή αμία Κνηλσληθή αμία 

Β8. Ο ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο εθηηκά θαη αμηνπνηεί ηε 

δεκηνπξγηθφηεηα κνπ. 
0,797  

Β7.  Ο ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο είλαη θαηλνηφκνο, πηνζεηεί 

θαηλνχξγηεο πξαθηηθέο θαη έρεη πξννδεπηηθή ζθέςε. 
0,775  

Β13. Αηζζάλνκαη πεξηζζφηεξε απηνπεπνίζεζε, επεηδή εξγάδνκαη 

ζηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ. 
0,760  

Β12. Αηζζάλνκαη θαιά γηα ηνλ εαπηφ κνπ , απνηειψληαο κέινο ηνπ 

ζπγθεθξηκέλνπ νξγαληζκνχ. 
0,753  

Β10. Η δηεχζπλζε αλαγλσξίδεη θαη εθηηκά ηνπο εξγαδνκέλνπο. 0,752  

Β15. Σηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ, κνπ δίλεηαη ε επθαηξία λα 

εθαξκφζσ φζα έκαζα ζηηο ζπνπδέο κνπ. 
0,717  

Β11. Ο ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο απνηειεί εθαιηήξην γηα ηε 

κειινληηθή κνπ απαζρφιεζε. 
0,716  

Β14. Σηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ απνθηψ εκπεηξία πνπ βειηηψλεη 

ηε θαξηέξα κνπ. 
0,710  

Β16. Σηνλ ζπγθεθξηκέλν κνπ δίλεηαη ε επθαηξία λα δηδάμσ ζε άιινπο 

φζα έρσ κάζεη. 
0,705  

Β6. Δξγάδνκαη ζε έλα ζπλαξπαζηηθφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. 0,662  

Β19. Ο ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο δηαθξίλεηαη γηα ηελ θνηλσληθή ηνπ 

ππεπζπλφηεηα. 
0,659  

Β9. Ο ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο παξάγεη θαηλνηφκα πξντφληα θαη 

ππεξεζίεο. 
0,659  

Β17. Σηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ ππάξρεη ην αίζζεκα ηεο 

απνδνρήο θαη ηνπ "αλήθεηλ" ζε κηα νκάδα. 
0,635  

   

Β18. Ο ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο είλαη πξνζαλαηνιηζκέλνο ζηνλ 

πειάηε. 
0,557  

Β3. Σηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ νη ζρέζεηο κνπ κε ηνπο 

ζπλαδέιθνπο κνπ είλαη θαιέο. 
 0,875 

Β4. Σηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ νη ζπλάδειθνη κνπ είλαη 

ππνζηεξηθηηθνί θαη ελζαξξπληηθνί. 
 0,782 

Β2. Σηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ νη ζρέζεηο κνπ κε ηνλ πξντζηάκελν 

κνπ είλαη θαιέο. 
 0,673 

Β5. Δξγάδνκαη ζε έλα ραξνχκελν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ.  0,650 

Β1. Ο ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο δηαθξίλεηαη γηα ην δηαζθεδαζηηθφ 

εξγαζηαθφ ηνπ πεξηβάιινλ. 
 0,452 

Δπηπξφζζεηα, ε θιίκαθα πξνζδηνξηζκνχ ηεο Οξγαλσζηαθήο Γέζκεπζεο απνδίδεη δχν 

ππν-παξάγνληεο θαη πην ζπγθεθξηκέλα, απηνχο ηεο Σπλαηζζεκαηηθήο Γέζκεπζεο θαη 

ηεο Γέζκεπζεο Σπλέρεηαο, επεμεγψληαο ην 64,49% ηεο ζπλνιηθήο δηαθχκαλζεο. 
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Πίλαθαο 3: Φνξηίζεηο παξαγόλησλ ηεο θιίκαθαο Οξγαλσζηαθήο Γέζκεπζεο 

 
Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

Σπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε Γέζκεπζε ζπλέρεηαο 

Γ6. Γελ αηζζάλνκαη  φηη αλήθσ ζηνλ νξγαληζκφ. 0,872  

Γ4. Απηφο ν νξγαληζκφο ζεκαίλεη πνιιά  γηα κέλα. 0,864  

Γ1. Θα ήκνπλ πνιχ ραξνχκελνο/ε αλ αθηέξσλα ην ππφινηπν ηεο 

θαξηέξαο κνπ ζε απηφλ ηνλ νξγαληζκφ. 
0,835  

Γ2. Νηψζσ πξαγκαηηθά ηα πξνβιήκαηα ηνπ νξγαληζκνχ ζαλ λα είλαη 

δηθά κνπ. 
0,827  

Γ7. Γελ αηζζάλνκαη ζαλ "κέινο ηεο νηθνγέλεηαο" ζε απηφλ ηνλ 

νξγαληζκφ. 
0,812  

Γ5. Απνιακβάλσ λα ζπδεηψ γηα ηνλ νξγαληζκφ κνπ κε άηνκα εθηφο 

απηνχ. 
0,799  

Γ3. Γελ ληψζσ ζπλαηζζεκαηηθά ζπλδεδεκέλνο/ε κε ηνλ νξγαληζκφ. 0,676  

Γ10. Θα ήηαλ πάξα πνιχ δχζθνιν γηα κέλα λα αθήζσ ηνλ νξγαληζκφ 

απηή ηε ζηηγκή, αθφκε θαη αλ ην ήζεια. 
 0,834 

Γ8. Θα δηαηαξάζζνληαλ πάξα πνιιά ζηε δσή κνπ αλ απνθάζηδα λα 

απνρσξήζσ απφ απηφλ ηνλ νξγαληζκφ ηψξα. 
 0,679 

Γ9. Γελ θνβάκαη ηη κπνξεί λα ζπκβεί αλ παξαηηεζψ απφ ηελ εξγαζία 

κνπ ρσξίο λα έρσ έηνηκε θάπνηα ελαιιαθηηθή εξγαζία. 
 0,609 

Τέινο, έλαο είλαη ν παξάγνληαο πνπ πξνθχπηεη θαη αθνξά ηελ Οξγαλσζηαθή 

Δκπηζηνζχλε, κε ην αληίζηνηρν πνζνζηφ ηεο επεμεγνχκελεο δηαθχκαλζεο πνπ απνδίδεη 

λα είλαη ίζν κε 69,75%. 

Πίλαθαο 4: Φνξηίζεηο παξαγόλησλ ηεο θιίκαθαο Οξγαλσζηαθήο 

Δκπηζηνζύλεο 

 Οξγαλσζηαθή Δκπηζηνζχλε 

Γ1. Ο εξγνδφηεο κνπ είλαη αλνηρηφο θαη εηιηθξηλήο καδί κνπ απφ ηελ αξρή. 0,903 

Γ2. Πηζηεχσ πσο ν εξγνδφηεο κνπ δηαθξίλεηαη γηα ηελ πςειή ηνπ 

αθεξαηφηεηα. 
0,901 

Γ3. Μπνξψ λα πεξηκέλσ απφ ηνλ εξγνδφηε κνπ, λα κνπ ζπκπεξηθέξεηαη κε 

ζπλέπεηα θαη πξνβιέςηκν ηξφπν. 
0,875 

Γ4. Ο εξγνδφηεο κνπ δελ είλαη πάληα εηιηθξηλήο θαη αιεζήο. 0,629 
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6.2 Αλάιπζε αμηνπηζηίαο 

Γεδνκέλεο ηεο παξαγνληνπνίεζεο ησλ ρξεζηκνπνηνχκελσλ θιηκάθσλ ζε επηκέξνπο 

δηαζηάζεηο είλαη απαξαίηεηε ε κειέηεο ηεο εζσηεξηθήο ζπλέπεηαο ησλ δεδνκέλσλ κε ηε 

ρξήζε ηνπ ζπληειεζηή Alpha θαηά Cronbach ν νπνίνο πξνθχπηεη έπεηηα απφ ζχγθξηζε 

ηνπ αζξνίζκαηνο ησλ δηαθπκάλζεσλ φισλ ησλ ζηνηρείσλ ησλ παξαγφλησλ κε ηελ 

δηαθχκαλζε θάζε επηκέξνπο ζηνηρείνπ. Ο ζπγθεθξηκέλνο ζπληειεζηήο ιακβάλεη ηηκέο 

έσο 1 θαη θξίλεηαη σο ηθαλνπνηεηηθφο φηαλ είλαη αλψηεξνο ηνπ 0,6. Σηνλ Πίλαθα 5, 

παξνπζηάδνληαη ηα απνηειέζκαηα ησλ αληίζηνηρσλ αλαιχζεσλ γηα ηνπο παξάγνληεο ηεο 

παξνχζαο κειέηεο, κε ηνλ ζπληειεζηή Alpha λα είλαη ζε θάζε πεξίπησζε αλψηεξνο ηνπ 

ειάρηζηνπ απνδεθηνχ νξίνπ ηνπ 0,6. 

Πίλαθαο 5: πληειεζηέο Alpha ησλ παξαγόλησλ ηεο κειέηεο 

Γηαζηάζεηο Cronbach’s Alpha 

Γηνίθεζε ηαιέληνπ 0,932 

Σπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε 0,918 

Γέζκεπζε ζπλέρεηαο 0,653 

Οξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε 0,852 

Κνηλσληθή αμία 0,956 

Δπαγγεικαηηθή αμία 0,847 

6.3 Απνηειέζκαηα έξεπλαο 

Πεξλψληαο ζηελ παξάζεζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο έξεπλαο θαη εζηηάδνληαο ζηα 

δεκνγξαθηθά θαη επαγγεικαηηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξσηεζέλησλ, αξρηθά πξνθχπηεη 

φηη ην 66,7% απηψλ είλαη άλδξεο θαη ην 33,3% γπλαίθεο, κε ην 5,9% ηνπ δείγκαηνο λα 

είλαη ειηθίαο έσο 30 εηψλ, ην 25,7% απφ 31 έσο 40 εηψλ, ην 42,2% απφ 41 έσο 50 εηψλ, 

ην 24,1% απφ 51 έσο 60 εηψλ θαη ην 2,1% άλσ ησλ 61 εηψλ. Δπίζεο ην δείγκα 

απνηειείηαη θαηά 8,0% απφ απφθνηηνπο Γεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο, θαηά 10,1% απφ 

απνθνίηνπο Ι.Δ.Κ., θαηά 42,6% απφ θαηφρνπο πηπρίνπ Α.Δ.Ι. ή Τ.Δ.Ι., θαηά 38,4% απφ 

θαηφρνπο κεηαπηπρηαθνχ θαη θαηά 0,8% απφ θαηφρνπο δηδαθηνξηθνχ ηίηινπ ζπνπδψλ. 

Αθφκε, ηνη 4,2% ησλ εξσηεζέλησλ θαηέρεη ζέζεη δηεπζπληή, ην 20,3% πξντζηακέλνπ 

θαη ην 75,5% ππαιιήινπ. Τέινο, ζε φηη αθνξά ηελ πξνυπεξεζία ησλ εξσηεζέλησλ ηφζν 

ζηελ ηξέρνπζα εηαηξία, φζν θαη γεληθφηεξα ζηνλ θαξκαθεπηηθφ θιάδν, πξνθχπηεη φηη 

είλαη κεγάιε θαζψο είλαη αλψηεξε ησλ 10 εηψλ γηα ην 47,3% θαη ην 80,6% ηνπ 

δείγκαηνο αληίζηνηρα. 
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Πίλαθαο 6: Γεκνγξαθηθά θαη επαγγεικαηηθά ζηνηρεία 

 Ν % 

Φχιν 
Άλδξαο 158 66,7% 

Γπλαίθα 79 33,3% 

Ηιηθία 

Μέρξη 30 εηψλ 14 5,9% 

31-40 εηψλ 61 25,7% 

41-50 εηψλ 100 42,2% 

51-60 εηψλ 57 24,1% 

61 εηψλ θαη άλσ 5 2,1% 

Δπίπεδν Δθπαίδεπζεο 

Γεκνηηθφ  0 0,0% 

Γπκλάζην/Λχθεην 19 8,0% 

Ι.Δ.Κ. 24 10,1% 

Α.Δ.Ι./Τ.Δ.Ι. 101 42,6% 

Μεηαπηπρηαθφ 91 38,4% 

Γηδαθηνξηθφ 2 0,8% 

Θέζε ζηελ Δηαηξεία 

Γηεπζπληήο 10 4,2% 

Πξντζηάκελνο 48 20,3% 

Υπάιιεινο 179 75,5% 

Πξνυπεξεζία ζηελ Δηαηξεία 

<1 έηνο 21 8,9% 

1-3 έηε 47 19,8% 

3-5 έηε 29 12,2% 

5-10 έηε 28 11,8% 

>10 έηε 112 47,3% 

Πξνυπεξεζία ζην Κιάδν 

Μέρξη 5 έηε 26 11,0% 

6-10 έηε 20 8,4% 

11-15 έηε 59 24,9% 

16-20 έηε 56 23,6% 

Πάλσ απφ 20 έηε 76 32,1% 

Σε φηη αθνξά ηηο επηκέξνπο δηαζηάζεηο πνπ πξνέθπςαλ απφ ηελ αλάιπζε παξαγφλησλ, 

αξρηθά παξαηεξείηαη φηη ν βαζκφο εθαξκνγήο Γηνίθεζεο Ταιέληνπ ζηηο επηρεηξήζεηο 

ηνπ θαξκαθεπηηθνχ θιάδνπ είλαη ρακειφηεξνο ηνπ κεηξίνπ (Μ.Ο.=2,87, Τ.Α.=0,84). 

Αξθεηά πςειφο είλαη ν βαζκφο Σπλαηζζεκαηηθήο Γέζκεπζεο (Μ.Ο.=3,62, Τ.Α.=0,99) 

θαη Γέζκεπζεο Σπλέρεηαο (Μ.Ο.=3,53, Τ.Α.=0,93), πνπ παξνπζηάδνπλ νη εξγαδφκελνη 

ηνπ δείγκαηνο, ελψ αληίζηνηρν είλαη ην επίπεδν ηεο Οξγαλσζηαθήο Δκπηζηνζχλεο πνπ 

ζεκεηψλνπλ (Μ.Ο.=3,63, Τ.Α.=1,01). Τέινο, εζηηάδνληαο ζηνπο ππν-παξάγνληεο ηεο 

Μάξθαο Δξγνδφηε, παξαηεξείηαη φηη πξνθχπηεη αξθεηά πςειή κέζε βαζκνινγία 

Κνηλσληθήο Αμίαο (Μ.Ο.=3,72, Τ.Α.=0,81) θαη ειαθξψο ρακειφηεξν επίπεδν 

Δπαγγεικαηηθήο Αμίαο (Μ.Ο.=3,48, Τ.Α.=0,95). 
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Πίλαθαο 7: Μέζεο βαζκνινγίεο παξαγόλησλ 

 Μ.Ο. Τ.Α. 

Γηνίθεζε ηαιέληνπ 2,87 0,84 

Σπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε 3,62 0,99 

Γέζκεπζε ζπλέρεηαο 3,53 0,93 

Οξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε 3,63 1,01 

Κνηλσληθή αμία 3,72 0,81 

Δπαγγεικαηηθή αμία 3,48 0,95 

Σηε ζπλέρεηα ηεο κειέηεο επηρεηξείηαη ζεηξά ζπζρεηίζεσλ κεηαμχ ησλ παξαγφλησλ ηνπ 

εξεπλεηηθνχ εξγαιείνπ κε ηε ρξήζε ηνπ ζπληειεζηή r ηνπ Pearson, ψζηε λα 

δηαπηζησζεί ε παξνπζία ή κε γξακκηθψλ ζρέζεσλ κεηαμχ ηνπο. Με βάζε ηα 

απνηειέζκαηα ηνπ Πίλαθα 8, πξνθχπηεη φηη νη αληίζηνηρνη ζπληειεζηέο ζπζρέηηζεο ηεο 

κήηξαο θαηά Pearson, είλαη ζεηηθνί θαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθνί (p<0,001). Ωο εθ ηνχηνπ 

κπνξεί λα ζπκπεξαζεί φηη ηα απμεκέλα επίπεδα δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζπλδένληαη κε ηελ 

απμεκέλε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε, αιιά ηελ παξνπζία απμεκέλεο νξγαλσζηαθήο 

εκπηζηνζχλεο θαη ην αληίζηξνθν. Παξάιιεια, ηα πςειά επίπεδα νξγαλσηηθήο 

δέζκεπζεο, νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο, αιιά θαη Γηνίθεζεο Ταιέληνπ, 

ραξαθηεξίδνληαη απφ παξάιιειε πςειή θνηλσληθή θαη επαγγεικαηηθή αμία ησλ 

επηρεηξήζεσλ ζε φξνπο κάξθαο εξγνδφηε. 

Πίλαθαο 8: Μήηξα ζπζρεηίζεσλ θαηά Pearson 

 
Γηνίθεζε 

ηαιέληνπ 

Σπλαηζζεκαηηθή 

δέζκεπζε 

Γέζκεπζε 

ζπλέρεηαο 

Οξγαλσζηαθή 

εκπηζηνζχλε 

Κνηλσληθή 

αμία 

Δπαγγεικαηηθή 

αμία 

Γηνίθεζε ηαιέληνπ r 1      

Σπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε r 0,476** 1     

Γέζκεπζε ζπλέρεηαο r 0,225** 0,311** 1    

Οξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε r 0,400** 0,708** 0,301** 1   

Κνηλσληθή αμία r 0,464** 0,646** 0,154* 0,624** 1  

Δπαγγεικαηηθή αμία r 0,677** 0,800** 0,254** 0,733** 0,805** 1 

**ΣΣ γηα α=1% 

*ΣΣ γηα α=5% 

Πεξλψληαο ζηε κειέηε ηνπ εξεπλεηηθνχ κνληέινπ κέζσ ηεο εμέηαζεο ησλ επηδξάζεσλ, 

ηεο Γηνίθεζεο Ταιέληνπ, πξνο ηνπο ππν-παξάγνληεο ηεο Μάξθαο Δξγνδφηε θαη αξρηθά 

πξνο εθείλν ηεο θνηλσληθήο αμίαο, ππφ ηε δηακεζνιάβεζε ηεο Οξγαλσζηαθήο 

Γέζκεπζεο θαη ηεο Οξγαλσζηαθήο Δκπηζηνζχλεο παξνπζηάδνληαη ηα απνηειέζκαηα 
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ησλ Πηλάθσλ 9 θαη 10. Αξρηθά, πξνθχπηεη φηη ν παξάγνληαο ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ, 

επηδξά ζεηηθά ζην επίπεδν ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο δέζκεπζεο (β=0,565, p<0,001), θαη ηεο 

δέζκεπζεο ζπλέρεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ (β=0,249, p<0,001) θαη σο εθ ηνχηνπ θξίλεηαη 

φηη ε αχμεζε ηνπ επηπέδνπ δηνίθεζεο ηαιέληνπ απφ κέξνπο ησλ επηρεηξήζεσλ νδεγεί ζε 

απμεκέλα επίπεδα νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Αληίζηνηρα είλαη ηα 

απνηειέζκαηα πνπ αθνξνχλ ηελ επίδξαζε ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ πξνο ηελ 

νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε, κε ηνλ ζπληειεζηή β λα είλαη ζεηηθφο θαη ίζνο κε 0,480 θαη 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφο (p<0,001).  

Πίλαθαο 9: Απεπζείαο επηδξάζεηο ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ πξνο ηηο 

κεηαβιεηέο δηακεζνιάβεζεο ηνπ ππνδείγκαηνο 

 Σπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε Γέζκεπζε ζπλέρεηαο Οξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε 

 β p β P β p 

Σηαζεξά 1,994 0,000 2,816 0,000 2,250 0,000 

Γηνίθεζε ηαιέληνπ 0,565 0,000 0,249 0,000 0,480 0,000 

R
2
 0,227 0,051 0,160 

F (p) 69,014 (0,000) 12,584 44,867 

Παξάιιεια, εμεηάδνληαο ηελ απεπζείαο επίδξαζε ηνπ παξάγνληα ηεο Γηνίθεζεο 

Ταιέληνπ πξνο ηνλ παξάγνληα ηεο Κνηλσληθήο Αμίαο, πξνθχπηεη φηη απηή είλαη επίζεο 

ζεηηθή (β=0,177, p=0,001). Δπηπξφζζεηα, παξαηεξψληαο ηηο δηακεζνιαβεηηθέο 

επηδξάζεηο ηνπ ππνδείγκαηνο, ηα απνηειέζκαηα εληζρχνληαη κε ηνπο ζπληειεζηέο ησλ 

παξαγφλησλ ηεο Σπλαηζζεκαηηθήο Γέζκεπζεο (β=0,164, 95% ΓΔ=[0,086 , 0,245]) θαη 

ηεο Οξγαλσζηαθήο Δκπηζηνζχλεο (β=0,126, 95% ΓΔ=[0,065 , 0,194]), λα θαζίζηαληαη 

ζεηηθνί θαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθνί, ζε αληίζεζε κε ηνλ ζπληειεζηή β ηνπ παξάγνληα ηεο 

δέζκεπζεο ζπλέρεηαο πνπ είλαη κε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφο (95% ΓΔ=[-0,153 , 0,003]). 

Η ελίζρπζε ησλ επηδξάζεσλ ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ πξνο ηελ κάξθα εξγνδφηε ζε 

φξνπο θνηλσληθήο αμίαο, ππφ ηε δηακεζνιάβεζε ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη ηεο 

νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο, επηβεβαηψλεηαη κέζσ ηνπ ζπληειεζηή β ησλ ζπλνιηθψλ 

επηδξάζεσλ ηνπ ππνδείγκαηνο ν νπνίνο είλαη απμεκέλνο θαη ίζνο κε 0,446 (p<0,001).  
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Πίλαθαο 10: Έκκεζε, άκεζε θαη ζπλνιηθή επίδξαζε ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ θαη ησλ κεηαβιεηώλ δηακεζνιάβεζεο πξνο ηε κεηαβιεηή 

έθβαζεο ηεο θνηλσληθήο αμίαο 

 Γηακεζνιαβεηηθέο επηδξάζεηο Απεπζείαο επίδξαζε Σπλνιηθή επίδξαζε 

 β 95% ΓΔ β p   

Γηνίθεζε ηαιέληνπ   0,177 0,001 

0,446 0,000 
Σπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε 0,164 [0,086 , 0,245]   

Γέζκεπζε ζπλέρεηαο -0,021 [-0,153 , 0,003]   

Οξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε 0,126 [0,065 , 0,194]   

Πεξλψληαο ζηελ κειέηε ησλ άκεζσλ, έκκεζσλ θαη ζπλνιηθψλ επηδξάζεσλ ηνπ 

παξάγνληα ηεο Γηνίθεζεο Ταιέληνπ θαη ησλ κεηαβιεηψλ δηακεζνιάβεζεο πξνο ηε 

Μάξθα Δξγνδφηε ζε φξνπο Δπαγγεικαηηθήο Αμίαο, πξνθχπηεη φηη ηα απμεκέλα επίπεδα 

δηνίθεζεο ηαιέληνπ νδεγνχλ ζε αχμεζε ηεο επαγγεικαηηθήο αμίαο απφ κέξνπο ησλ 

επηρεηξήζεσλ θαη ην αληίζηξνθν (β=0,413, p<0,001). Αλάινγε είλαη ε 

δηακεζνιαβεηηθή επίδξαζε ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο δέζκεπζεο (β=0,234, 95% ΓΔ=[0,273 

, 0,441]) θαη ηεο νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο (β=0,135, 95% ΓΔ=[0,084 , 0,196]), πξνο 

ηνλ παξάγνληα ηεο θνηλσληθήο αμίαο. Σαλ ζπκπέξαζκα ηεο παξαπάλσ αλάιπζεο, 

θξίλεηαη φηη ε επίδξαζε ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζηελ κάξθα εξγνδφηε ππφ ηελ έλλνηα 

ηεο επαγγεικαηηθήο αμίαο είλαη ζεηηθή θαη κάιηζηα εληζρχεηαη απφ ηελ επίζεο ζεηηθή 

επίδξαζε ησλ επηπέδσλ ζπλαηζζεκαηηθήο δέζκεπζεο θαη νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, κε ηνλ ζπληειεζηή β ησλ ζπλνιηθψλ επηδξάζεσλ λα είλαη ίζνο κε 

0,769 (p<0,001). 

 

Πίλαθαο 11: Έκκεζε, άκεζε θαη ζπλνιηθή επίδξαζε ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ θαη ησλ κεηαβιεηώλ δηακεζνιάβεζεο πξνο ηε κεηαβιεηή 

έθβαζεο ηεο επαγγεικαηηθήο αμίαο 

 Γηακεζνιαβεηηθέο επηδξάζεηο Απεπζείαο επίδξαζε Σπλνιηθή επίδξαζε 

 β 95% ΓΔ β p   

Γηνίθεζε ηαιέληνπ   0,413 0,000 

0,769 0,000 
Σπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε 0,234 [0,273 , 0,441]   

Γέζκεπζε ζπλέρεηαο -0,013 [-0,035 , 0,006]   

Οξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε 0,135 [0,084 , 0,196]   
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 7: ΤΕΖΣΖΖ ΚΑΗ ΤΜΠΔΡΑΜΑΣΑ 

7.1 πδήηεζε επξεκάησλ 

Σθνπφο ηεο παξνχζαο έξεπλαο ήηαλ ε δηεξεχλεζε ηεο ζρέζεο κεηαμχ δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ θαη κάξθαο εξγνδφηε ζηηο θαξκαθεπηηθέο εηαηξίεο ζηελ Διιάδα, ιακβάλνληαο 

ππφςε ην δηακεζνιαβεηηθφ ξφιν ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη ηεο νξγαλσζηαθήο 

εκπηζηνζχλεο. Τα εξεπλεηηθά απνηειέζκαηα ηεο κειέηεο επηβεβαίσζαλ, αξρηθά, ηελ 

πξψηε ππφζεζε, ηεθκεξηψλνληαο κηα ζεηηθή επίδξαζε ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζηελ 

νξγαλσζηαθή δέζκεπζε, φπσο έρεη ππνζηεξηρζεί θαη απφ πξνεγνχκελεο κειέηεοκειέηεο 

(Dayeh & Farmanesh, 2021; Kontoghiorghes, 2016; Luna-Arocas et al., 2020; Luna-

Arocas & Lara, 2020).  Ωο εθ ηνχηνπ, ε παξνχζα έξεπλα ζηνηρεηνζεηεί φηη ε εθαξκνγή 

θαιψλ πξαθηηθψλ γηα ηε δηνίθεζε ησλ ηαιέλησλ ζηνπο νξγαληζκνχο έρεη σο 

απνηέιεζκα ηελ ελίζρπζε ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο. 

Σε δεχηεξν επίπεδν, ηα εξεπλεηηθά απνηειέζκαηα ηεθκεξίσζαλ νκνίσο ζεηηθή 

επίδξαζε ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε, επηβεβαηψλνληαο ηε 

δεχηεξε ππφζεζε θαη πξνεγνχκελεο έξεπλεο ζε απηφ ην πεδίν (Altınöz et al., 2013; 

Chitsaz-Isfahani & Boustani, 2014; Hoseinzadeh & Mostaghimi, 2018; Baba, 2018), 

ζχκθσλα κε ηηο νπνίεο ε δηνίθεζε ηαιέληνπ επηθέξεη ζεκαληηθά νθέιε ζε φξνπο 

εκπηζηνζχλεο πνπ εθδειψλεηαη απφ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ πξνο ηνλ νξγαληζκφ, 

επηζεκαίλνληαο φηη απηή ε κνξθή εκπηζηνζχλεο είλαη θπξίσο δην-νξγαλσζηαθήο θχζεο 

θαη ιηγφηεξν δηαπξνζσπηθήο. Απφ ηηο δχν απηέο ππνζέζεηο ηεθκαίξεηαη φηη ε δηνίθεζε 

ηαιέληνπ είλαη κείδνλνο ζεκαζίαο γηα ηελ νηθνδφκεζε κηαο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ δέζκεπζε θαη εκπηζηνζχλε ησλ εξγαδνκέλσλ.  

Δπηπιένλ, ζηε κειέηε δηαπηζηψζεθε φηη ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη ε νξγαλσζηαθή 

εκπηζηνζχλε επηδξνχλ ζεηηθά ζηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε, επηβεβαηψλνληαο ηελ ηξίηε θαη 

ηέηαξηε ππφζεζε, αληίζηνηρα. Οη πξνεγνχκελεο κειέηεο ζε απηφ ην εξεπλεηηθφ πεδίν 

έρνπλ αλαδείμεη κηα κνλφδξνκε ζρέζε επηξξνήο πνπ θαηεπζχλεηαη απφ ηε κάξθα ηνπ 

εξγνδφηε πξνο ηελ νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε (Rampl & Kenning, 2014; Kashyap & 

Chaudhary, 2019; Yadav et al., 2020) θαη απφ ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε πξνο ηελ 

νξγαλσζηαθή δέζκεπζε (Vaijayanthi et al., 2011; Rana et al., 2019; Alves et al., 2020; 

Botella-Carrubi et al., 2021). Τα επξήκαηα ηεο παξνχζαο κειέηεο δηαθνξνπνηνχληαη 

απφ ηελ πξνεγνχκελε βηβιηνγξαθία, αλαδεηθλχνληαο κηα ζρέζε επηξξνήο θαη απφ ηελ 

αληίζηξνθε θαηεχζπλζε, δειαδή απφ ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη ηελ νξγαλσζηαθή 
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εκπηζηνζχλε πξνο ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε, ζπκβάιινληαο έηζη ζηελ ηξέρνπζα 

εξεπλεηηθή γλψζε. Δμάιινπ, ζε ζεσξεηηθφ επίπεδν έρεη ππνζηεξηρζεί φηη ε κάξθα ηνπ 

εξγνδφηε επεξεάδεηαη απφ δηάθνξεο κεηαβιεηέο, κεηαμχ ησλ νπνίσλ ζπγθαηαιέγνληαη 

νη δχν πξναλαθεξζείζεο (Biswas & Suar, 2016).  

Τέινο, επηβεβαίσζε πξνέθπςε θαη γηα ηελ πέκπηε θαη ηειεπηαία εξεπλεηηθή ππφζεζε 

ηεο κειέηεο, ζχκθσλα κε ηελ νπνία ε δηνίθεζε ηαιέληνπ επηδξά ζεηηθά ζηε κάξθα ηνπ 

εξγνδφηε ζε φξνπο επαγγεικαηηθήο θαη θνηλσληθήο αμίαο, ππφ ηε δηακεζνιάβεζε ηεο 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη ηεο νξγαλσζηαθήο εκπηζηνζχλεο. Η ζρέζε κεηαμχ 

κάξθαο εξγνδφηε θαη δηνίθεζεο ηαιέληνπ δελ έρεη εμεηαζηεί επαξθψο ζηελ 

πξνεγνχκελε βηβιηνγξαθία, κε ην αληίζηνηρν εχξεκα ηεο παξνχζαο κειέηεο λα 

απνηειεί θαη ηε ζεκαληηθφηεξε ζπκβνιή ηεο. Βέβαηα, έρεη επξέσο ηεθκεξησζεί φηη ε 

δηνίθεζε ηαιέληνπ έρεη ζεηηθφ αληίθηππν ζε κηα ζεηξά νξγαλσζηαθψλ απνηειεζκάησλ 

θαη ζεηηθψλ εξγαζηαθψλ ζπκπεξηθνξψλ πνπ ζρεηίδνληαη έκκεζα ή άκεζα κε ηε κάξθα 

ηνπ εξγνδφηε, φπσο ε απμεκέλε ηθαλφηεηα δηαηήξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ (Johannesse 

& Chou, 2017), ε ειθπζηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ (Bethke-Langenegger et al., 2011), ε 

δέζκεπζε ζηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο (Pandita & Ray, 2018) θαη ε δηαηήξεζε 

βηψζηκσλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ (Rabbi et al., 2015). Βάζεη ησλ παξφλησλ 

επξεκάησλ, ζηα ζεηηθά απηά απνηειέζκαηα ζπγθαηαιέγεηαη πιένλ θαη ε ηζρπξνπνίεζε 

ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε, φπσο απηή γίλεηαη αληηιεπηή απφ ην εζσηεξηθφ θνηλφ ηνπ.  

7.2 πκπεξάζκαηα θαη πξνηάζεηο  

Η δηνίθεζε ηαιέληνπ αλαγλσξίδεηαη ζήκεξα σο έλα ηζρπξφ εξγαιείν ζηα ρέξηα ησλ 

ζχγρξνλσλ νξγαληζκψλ, κε ζηφρν ηελ πξνζέιθπζε θαη δηαηήξεζε εξγαδνκέλσλ 

πςειήο εμεηδίθεπζεο, ζεκαληηθνχ αλαπηπμηαθνχ δπλακηθνχ θαη δπλαηφηεηαο ζπκβνιήο 

ζηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο, κε απνηέιεζκα ηελ επίηεπμε καθξνρξφληα 

δηαηεξήζηκσλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ. Γεδνκέλνπ φηη ην αλζξψπηλν 

θεθάιαην απνηειεί ην πην ζεκαληηθφ πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν ησλ νξγαληζκψλ, ε δηνίθεζε 

ηαιέληνπ, σο έλα νινθιεξσκέλν ζχλνιν δηαδηθαζηψλ, πξαθηηθψλ θαη πξνγξακκάησλ 

πνπ πινπνηνχληαη γηα ηελ πξνζέιθπζε, αλάπηπμε θαη δηαηήξεζε ησλ ηαιέλησλ, 

ζπληζηά πιένλ απαξαίηεην ζηνηρείν ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπο. Πξάγκαηη, ε ζχγρξνλε 

εξεπλεηηθή βηβιηνγξαθία θαηαδεηθλχεη φηη ε δηνίθεζε ηαιέληνπ πξνάγεη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα ησλ νξγαληζκψλ, επεξεάδνληαο κηα ζεηξά 

νξγαλσζηαθψλ απνηειεζκάησλ θαη εξγαζηαθψλ θαηλνκέλσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ, νη 

νπνίεο ζπκβάιινπλ ζηε βέιηηζηε αμηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπο. 
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Παξάιιεια, ε δηνίθεζε ηαιέληνπ αζθεί ζεηηθφ κεηαζρεκαηηζηηθφ αληίθηππν ζηε κάξθα 

ηνπ εξγνδφηε, φπσο δηαπηζηψζεθε θαη ζηελ παξνχζα κειέηε. 

Σχκθσλα κε ηε ζεσξεηηθή θαη εκπεηξηθή αλάιπζε πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζην πιαίζην 

ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, κπνξεί λα ππνζηεξηρζεί φηη νη θαιέο πξαθηηθέο δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ επεξεάδνπλ ζεηηθά ηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε, δειαδή φια εθείλα ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ελφο νξγαληζκνχ πνπ ηνλ θαζηζηνχλ μερσξηζηφ, κνλαδηθφ θαη 

ειθπζηηθφ ζηα κάηηα ησλ ππαξρφλησλ θαη δπλεηηθψλ εξγαδνκέλσλ. Απηφ ζεκαίλεη φηη 

φηαλ έλαο νξγαληζκφο δηαρεηξίδεηαη απνηειεζκαηηθά θαη αμηνπνηεί ηα ηαιέληα ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπ, ηφηε είλαη ζε ζέζε λα πξνζειθχεη αιιά θαη λα δηαηεξεί αλζξψπηλν 

θεθάιαην πςειήο πνηφηεηαο, κε απνηέιεζκα ηελ νηθνδφκεζε κηαο εηθφλαο εμαηξεηηθνχ 

εξγνδφηε. Η ζεηηθή ζρέζε κεηαμχ ησλ δχν απηψλ κεηαβιεηψλ ππνδειψλεη ηελ πηζαλή 

δεκηνπξγία ελφο «ελάξεηνπ θχθινπ» κεηαμχ δηνίθεζεο ηαιέληνπ θαη κάξθαο εξγνδφηε. 

Σπγθεθξηκέλα, νξγαληζκνί πνπ εθαξκφδνπλ θαιέο πξαθηηθέο δηνίθεζεο ηαιέληνπ 

κπνξνχλ λα δεκηνπξγνχλ κηα ηζρπξή κάξθα εξγνδφηε, ε νπνία κε ηε ζεηξά ηεο απνηειεί 

παξάγνληα πεξαηηέξσ πξνζέιθπζεο θαη αμηνπνίεζεο ηαιέλησλ απφ ηελ εζσηεξηθή θαη 

εμσηεξηθή αγνξά εξγαζίαο, νηθνδνκψληαο έηζη έλα ζπλερέο αξηζηείαο ζε φξνπο 

νξγαλσζηαθήο ιεηηνπξγίαο θαη πνηφηεηαο αλζξψπηλσλ πφξσλ. 

Βέβαηα, ε ζεηηθή επηξξνή ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ ζηε κάξθα ηνπ εξγνδφηε 

δηακεζνιαβείηαη απφ δηάθνξεο επηδξνχκελεο κεηαβιεηέο, κεηαμχ ησλ νπνίσλ 

ζπγθαηαιέγνληαη θαη ε νξγαλσζηαθή εκπηζηνζχλε θαη νξγαλσζηαθή δέζκεπζε, φπσο 

δηαπηζηψζεθε ζηελ παξνχζα κειέηε. Ωο εθ ηνχηνπ, κπνξεί λα ππνζηεξηρζεί φηη 

νξγαληζκνί πνπ εθαξκφδνπλ θαιέο πξαθηηθέο γηα ηε δηαρείξηζε ησλ ηαιέλησλ ηνπο 

δεκηνπξγνχλ έλα θιίκα ζην νπνίν επλνείηαη ε αλάπηπμε κηαο αίζζεζεο εκπηζηνζχλεο 

πξνο απηνχο απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο, νη νπνίνη παξάιιεια αηζζάλνληαη 

ελδπλακσκέλνη θαη δεζκεπκέλνη απέλαληη ζηνπο νξγαλσζηαθνχο ζηφρνπο θαη ηηο αμίεο. 

Η ηζρπξνπνίεζε ηεο ηαπηφηεηάο ηνπο, σο αλαπφζπαζηα κέιε ηνπ νξγαληζκνχ, 

ιεηηνπξγεί έηζη σο παξάγνληαο αλαβάζκηζεο ηεο κάξθαο ηνπ εξγνδφηε, γεγνλφο πνπ 

επηθέξεη θξίζηκεο ζεκαζίαο νθέιε ηφζν ζε αηνκηθφ φζν θαη νξγαλσζηαθφ επίπεδν. 

Απηφ ηζρχεη δηφηη εξγαδφκελνη πνπ εθδειψλνπλ εκπηζηνζχλε πξνο ηνλ νξγαληζκφ ηνπο 

θαη δεζκεχνληαη ζπλαηζζεκαηηθά θαη ιεηηνπξγηθά απέλαληί ηνπ, φρη κφλν επηηπγράλνπλ 

εξγαζηαθή επεκεξία θαη βειηησκέλε εξγαζηαθή απφδνζε, αιιά ηαπηφρξνλα 

θαηαβάιινπλ πξνζπάζεηα γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ, νδεγψληαο ζε ελίζρπζε 

ηεο ζπλνιηθήο απνδνηηθφηεηαο. Βέβαηα, ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη νξγαλσζηαθή 



72 

 

δέζκεπζε θαη εκπηζηνζχλε δελ απνηεινχλ ηηο κνλαδηθέο κεηαβιεηέο πνπ ελδέρεηαη λα 

δηακεζνιαβνχλ απηή ηε ζρέζε. 

Σε δηνηθεηηθφ επίπεδν, ηα επξήκαηα ηεο παξνχζαο κειέηεο ζπλεγνξνχλ ζηε 

δηαπίζησζε φηη νη νξγαληζκνί πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηνλ θιάδν ηεο 

θαξκαθνβηνκεραλίαο ζηελ Διιάδα ζα πξέπεη λα ζρεδηάδνπλ, αλαπηχζζνπλ θαη 

πινπνηνχλ νινθιεξσκέλεο ζηξαηεγηθέο θαη πνιηηηθέο γηα ηε δηνίθεζε ηαιέληνπ, ψζηε 

λα είλαη καθξνρξφληα βηψζηκεο, αληαγσληζηηθέο θαη ειθπζηηθέο γηα ηνπο ππάξρνληεο 

εξγαδφκελνπο θαη κειινληηθνχο ππνςεθίνπο. Σε έλα πεξηβάιινλ πνπ ραξαθηεξίδεηαη 

απφ ξαγδαίεο αιιαγέο, ηερλνινγηθέο εμειίμεηο, ξηδηθνχο ηερλνινγηθνχο 

κεηαζρεκαηηζκνχο θαη φμπλζε ηνπ αληαγσληζκνχ, ε πξνζέιθπζε θαη δηαηήξεζε ελφο 

αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ ηζρπξή αλαπηπμηαθή δπλακηθή θαη 

κπνξεί λα ζπκβάιιεη ζηε ζπζζψξεπζε πνιχηηκεο νξγαλσζηαθήο γλψζεο, ε εθαξκνγή 

ηέηνησλ πξαθηηθψλ θαληάδεη πιένλ κνλφδξνκνο. Παξάιιεια, κε ηε ζηαδηαθή 

νηθνλνκηθή αλάθακςε ηεο ειιεληθήο νηθνλνκίαο θαη ην δηαρξνληθά πςειφ κνξθσηηθφ 

επίπεδν ησλ ππνςήθησλ εξγαδνκέλσλ, νη εηαηξίεο ηνπ θιάδνπ νθείινπλ λα ζρεδηάδνπλ 

νινθιεξσκέλεο πνιηηηθέο πνπ ζπκβάιινπλ ζηελ απνηειεζκαηηθή θαη νπζηαζηηθή 

δηαρείξηζε ηαιέλησλ, ψζηε λα είλαη ζε ζέζε λα είλαη ειθπζηηθφηεξεο απφ ηνπο 

αληαγσληζηέο ηνπο. Τέινο, ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί φηη ε δηνίθεζε ηαιέλησλ ζα πξέπεη 

λα απνηειέζεη έλαλ δηαθξηηφ ηνκέα ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ γηα ηηο 

θαξκαθεπηηθέο εηαηξίεο, δεδνκέλσλ ησλ ηζρπξψλ ηεο πξνεθηάζεσλ ζε φξνπο 

νξγαλσζηαθήο απφδνζεο θαη αληαγσληζηηθφηεηαο. 

7.3 Δξεπλεηηθνί πεξηνξηζκνί 

Τα επξήκαηα ηεο παξνχζαο κειέηεο ζα πξέπεη λα εμεηάδνληαη κε ηε δένπζα πξνζνρή, 

δεδνκέλσλ ησλ εξεπλεηηθψλ πεξηνξηζκψλ ηεο. Αξρηθά, πεξηνξηζκφ ηεο έξεπλαο 

απνηειεί ην ζρεηηθά πεξηνξηζκέλν δείγκα ησλ αηφκσλ πνπ ζπκκεηείραλ ζε απηήλ, 

θαζψο θαη ην γεγνλφο φηη ε κειέηε δηεμήρζε απνθιεηζηηθά ζηνλ θιάδν ηεο 

θαξκαθνβηνκεραλίαο. Ωο εθ ηνχηνπ, είλαη πηζαλφλ ηα επξήκαηά ηεο λα 

δηαθνξνπνηνχληαη ζε άιινπο θιάδνπο ηεο νηθνλνκηθήο δξαζηεξηφηεηαο. Δπίζεο, ε 

κειέηε πεξηνξίδεηαη θαη απφ κεζνδνινγηθνχο ιφγνπο, θαζψο εθαξκφζηεθε 

απνθιεηζηηθά πνζνηηθή έξεπλα ρσξίο ηε ζπκβνιή θάπνηαο πνηνηηθήο αλάιπζεο πνπ ζα 

κπνξνχζε λα πξνζδψζεη πεξαηηέξσ αμηνπηζηία κέζσ ηξηγσλνπνίεζεο. Αθφκε, 

πεξηνξηζκφ ηεο κειέηεο ζπληζηά θαη ε ρξήζε ησλ ζπγθεθξηκέλσλ εξεπλεηηθψλ 

εξγαιείσλ, θαζψο ε εθαξκνγή ελαιιαθηηθψλ εξσηεκαηνινγίσλ ζα κπνξνχζε 
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ελδερνκέλσο λα νδεγήζεη ζε δηαθνξνπνηεκέλα επξήκαηα. Τέινο, ζηνπο πεξηνξηζκνχο 

ηεο έξεπλαο ζα πξέπεη λα ζεκεησζεί θαη ην φηη δελ εμεηάζηεθαλ πεξαηηέξσ κεηαβιεηέο 

πνπ ζα κπνξνχζαλ λα ιεηηνπξγήζνπλ δηακεζνιαβεηηθά ηεο ζρέζεο κεηαμχ δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ θαη κάξθαο εξγνδφηε. 

7.4 Πξνηάζεηο κειινληηθήο έξεπλαο 

Λακβάλνληαο ππφςε ηνπο πεξηνξηζκνχο ηεο έξεπλαο, θαζψο θαη ηα εξεπλεηηθά θελά 

πνπ εληνπίδνληαη αλαθνξηθά κε επηκέξνπο πηπρέο ηεο παξνχζαο κειέηεο, ε κειινληηθή 

έξεπλα ζα πξέπεη λα εμεηάζεη πεξαηηέξσ ηε ζρέζε κεηαμχ δηνίθεζεο ηαιέληνπ θαη 

κάξθαο εξγνδφηε, ρξεζηκνπνηψληαο κεγαιχηεξα δείγκαηα εξγαδνκέλσλ θαη 

ππνςεθίσλ, θαη επεθηείλνληαο ην εξεπλεηηθφ πεδίν θαη ζε άιινπο θιάδνπο ηεο 

νηθνλνκηθήο δξαζηεξηφηεηαο, εθηφο ηεο θαξκαθνβηνκεραλίαο. Δπίζεο, ε κειινληηθή 

έξεπλα ζα πξέπεη λα δηεξεπλήζεη ην ξφιν πνπ δηαδξακαηίδνπλ θαη άιιεο κεηαβιεηέο 

πνπ δηακεζνιαβνχλ απηήλ ηε ζρέζε, φπσο είλαη ε εξγαζηαθή δέζκεπζε, ε εξγαζηαθή 

παξαθίλεζε, ε αηνκηθή απφδνζε θαη ε νξγαλσζηαθή δηθαηνζχλε. Δξεπλεηηθφ 

ελδηαθέξνλ εληνπίδεηαη θαη ζε φηη αθνξά ηα απηά απνηειέζκαηα ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέληνπ θαη ηεο κάξθαο εξγνδφηε, ηα νπνία κπνξνχλ λα εθηηκεζνχλ είηε πνηνηηθά (π.ρ. 

κέζσ ζηαζκηζκέλσλ εξγαιείσλ αμηνιφγεζεο ηεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο) είηε 

πνζνηηθά (π.ρ. κέζσ δεηθηψλ ρξεκαηννηθνλνκηθήο απφδνζεο). Τέινο, έλα πεδίν ηεο 

κειινληηθήο έξεπλαο είλαη θαη ε δηεξεχλεζε ηπρφλ δηαθνξνπνηήζεσλ κεηαμχ επηκέξνπο 

πξαθηηθψλ ηεο δηνίθεζεο ηαιέληνπ αλαθνξηθά κε ηηο επηδξάζεηο ηνπο ζηε κάξθα ηνπ 

εξγνδφηε θαη άιια νξγαλσζηαθά απνηειέζκαηα.  
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ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ  

Δξσηήζεηο εξσηεκαηνινγίνπ  

ΓΖΜΟΓΡΑΦΗΚΑ ΣΟΗΥΔΗΑ 

1. Φχιν 

2. Ηιηθία 

3. Δπίπεδν Δθπαίδεπζεο 

4.Θέζε ζηελ Δηαηξεία 

5. Πξνυπεξεζία ζηελ Δηαηξεία 

6. Πξνυπεξεζία ζην Κιάδν 

ΓΗΟΗΚΖΖ ΣΑΛΔΝΣΟΤ 

Α1. Δθπαίδεπζε θαηά ηελ εξγαζία. 

Α2. Δζσηεξηθά/ελδνεηαηξηθά πξνγξάκκαηα αλάπηπμεο εξγαδνκέλσλ. 

Α3. Ηιεθηξνληθέο  κέζνδνη εθκάζεζεο. 

Α4. Καζνδήγεζε απφ ηνλ άκεζν πξντζηάκελν. 

Α5. Δθπαηδεπηηθή θαζνδήγεζε κέζσ ηεο εξγαζίαο. 

Α6. Δμσηεξηθά ζπλέδξηα. 

Α7. Δξγαζηήξηα θαη Δθδειψζεηο 

Α8. Δπίζεκα εθπαηδεπηηθά ηκήκαηα. 
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Α9. Καζνδήγεζε απφ εμσηεξηθνχο εηδηθνχο επαγγεικαηίεο. 

Α10. Δζσηεξηθέο εθδειψζεηο αληαιιαγήο γλψζεσλ. 

Α11. Δλαιιαγή εξγαζηψλ ( κεηαθίλεζε ππαιιήισλ κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ εξγαζηψλ). 

Α12. Απφζπαζε ( πξνζσξηλή κεηαθνξά ζε άιιε ζέζε). 

Α13. Παξαηήξεζε εηδηθψλ θαη αιιειεπίδξαζε καδί ηνπο. 

Α14. Μάζεζε ζηελ πξάμε ( παξνρή εθπαίδεπζεο ζε νκάδεο, γηα λα κειεηήζνπλ ηηο 

ελέξγεηεο θαη ηηο εκπεηξίεο ηνπο). 

Α15. Σπλεξγαηηθή θαη θνηλσληθή κάζεζε (ζχλδεζε ππαιιήισλ θαη αληαιιαγή 

γλψζεσλ κέζσ θνηλσληθψλ κέζσλ). 

Α16. Δθκάζεζε βαζηζκέλε ζε βίληεν. 

ΜΑΡΚΑ ΔΡΓΟΓΟΣΖ 

Β1. Ο ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο δηαθξίλεηαη γηα ην δηαζθεδαζηηθφ εξγαζηαθφ ηνπ 

πεξηβάιινλ. 

Β2. Σηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ νη ζρέζεηο κνπ κε ηνλ πξντζηάκελν κνπ είλαη θαιέο. 

Β3. Σηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ νη ζρέζεηο κνπ κε ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ είλαη 

θαιέο. 

Β4. Σηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ νη ζπλάδειθνη κνπ είλαη ππνζηεξηθηηθνί θαη 

ελζαξξπληηθνί. 

Β5. Δξγάδνκαη ζε έλα ραξνχκελν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. 

Β6. Δξγάδνκαη ζε έλα ζπλαξπαζηηθφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. 

Β7.  Ο ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο είλαη θαηλνηφκνο, πηνζεηεί θαηλνχξγηεο πξαθηηθέο θαη 

έρεη πξννδεπηηθή ζθέςε. 

Β8. Ο ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο εθηηκά θαη αμηνπνηεί ηε δεκηνπξγηθφηεηα κνπ. 

Β9. Ο ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο παξάγεη θαηλνηφκα πξντφληα θαη ππεξεζίεο. 
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Β10. Η δηεχζπλζε αλαγλσξίδεη θαη εθηηκά ηνπο εξγαδνκέλνπο. 

Β11. Ο ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο απνηειεί εθαιηήξην γηα ηε κειινληηθή κνπ 

απαζρφιεζε. 

Β12. Αηζζάλνκαη θαιά γηα ηνλ εαπηφ κνπ , απνηειψληαο κέινο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ 

νξγαληζκνχ. 

Β13. Αηζζάλνκαη πεξηζζφηεξε απηνπεπνίζεζε, επεηδή εξγάδνκαη ζηνλ ζπγθεθξηκέλν 

νξγαληζκφ. 

Β14. Σηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ απνθηψ εκπεηξία πνπ βειηηψλεη ηε θαξηέξα κνπ. 

Β15. Σηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ, κνπ δίλεηαη ε επθαηξία λα εθαξκφζσ φζα έκαζα 

ζηηο ζπνπδέο κνπ. 

Β16. Σηνλ ζπγθεθξηκέλν κνπ δίλεηαη ε επθαηξία λα δηδάμσ ζε άιινπο φζα έρσ κάζεη. 

Β17. Σηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκφ ππάξρεη ην αίζζεκα ηεο απνδνρήο θαη ηνπ 

"αλήθεηλ" ζε κηα νκάδα. 

Β18. Ο ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο είλαη πξνζαλαηνιηζκέλνο ζηνλ πειάηε. 

Β19. Ο ζπγθεθξηκέλνο νξγαληζκφο δηαθξίλεηαη γηα ηελ θνηλσληθή ηνπ ππεπζπλφηεηα. 

ΟΡΓΑΝΩΗΑΚΖ ΓΔΜΔΤΖ 

Γ1. Θα ήκνπλ πνιχ ραξνχκελνο/ε αλ αθηέξσλα ην ππφινηπν ηεο θαξηέξαο κνπ ζε απηφλ 

ηνλ νξγαληζκφ. 

Γ2. Νηψζσ πξαγκαηηθά ηα πξνβιήκαηα ηνπ νξγαληζκνχ ζαλ λα είλαη δηθά κνπ. 

Γ3. Γελ ληψζσ ζπλαηζζεκαηηθά ζπλδεδεκέλνο/ε κε ηνλ νξγαληζκφ. 

Γ4. Απηφο ν νξγαληζκφο ζεκαίλεη πνιιά  γηα κέλα. 

Γ5. Απνιακβάλσ λα ζπδεηψ γηα ηνλ νξγαληζκφ κνπ κε άηνκα εθηφο απηνχ. 

Γ6. Γελ αηζζάλνκαη  φηη αλήθσ ζηνλ νξγαληζκφ. 

Γ7. Γελ αηζζάλνκαη ζαλ "κέινο ηεο νηθνγέλεηαο" ζε απηφλ ηνλ νξγαληζκφ. 
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Γ8. Θα δηαηαξάζζνληαλ πάξα πνιιά ζηε δσή κνπ αλ απνθάζηδα λα απνρσξήζσ απφ 

απηφλ ηνλ νξγαληζκφ ηψξα. 

Γ9. Γελ θνβάκαη ηη κπνξεί λα ζπκβεί αλ παξαηηεζψ απφ ηελ εξγαζία κνπ ρσξίο λα έρσ 

έηνηκε θάπνηα ελαιιαθηηθή εξγαζία. 

Γ10. Θα ήηαλ πάξα πνιχ δχζθνιν γηα κέλα λα αθήζσ ηνλ νξγαληζκφ απηή ηε ζηηγκή, 

αθφκε θαη αλ ην ήζεια. 

ΟΡΓΑΝΩΗΑΚΖ ΔΜΠΗΣΟΤΝΖ 

Γ1. Ο εξγνδφηεο κνπ είλαη αλνηρηφο θαη εηιηθξηλήο καδί κνπ απφ ηελ αξρή. 

Γ2. Πηζηεχσ πσο ν εξγνδφηεο κνπ δηαθξίλεηαη γηα ηελ πςειή ηνπ αθεξαηφηεηα. 

Γ3. Μπνξψ λα πεξηκέλσ απφ ηνλ εξγνδφηε κνπ, λα κνπ ζπκπεξηθέξεηαη κε ζπλέπεηα 

θαη πξνβιέςηκν ηξφπν. 

Γ4. Ο εξγνδφηεο κνπ δελ είλαη πάληα εηιηθξηλήο θαη αιεζήο. 
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