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Δπραξηζηίεο 

Θα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηελ επηβιέπνπζα θαζεγήηξηά κνπ, θα Γήκεηξα 

Ηνξδάλνγινπ, γηα ηηο ζπκβνπιέο θαη ηελ ππνζηήξημή ηεο θαηά ηελ ζπγγξαθή ηεο 

παξνχζαο εξγαζίαο. Ζ δηδαζθαιία ηεο ζην κάζεκα ηεο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ, ζην πιαίζην ηνπ Πξνγξάκκαηνο Μεηαπηπρηαθψλ ΢πνπδψλ «Γεκφζην 

Μάλαηδκελη», απνηέιεζαλ έκπλεπζε γηα ηελ εθπφλεζε ηεο εξγαζίαο. Οη 

εμεηδηθεπκέλεο γλψζεηο ηεο δε ζε ζέκαηα παξαθίλεζεο, νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ήηαλ πνιχηηκεο θαη ζπλέβαιαλ ηα κέγηζηα ζηελ 

δηακφξθσζε ηνπ ηειηθνχ απνηειέζκαηνο. 

Έλα ζεξκφ επραξηζηψ νθείισ ζηνλ θ. Σαγθαιάθε Παληειή, Πξντζηάκελν ηνπ 

Σκήκαηνο Σεθκεξίσζεο θαη Καιχηεξσλ Πξαθηηθψλ ηεο Γηεχζπλζεο Πνηφηεηαο θαη 

Απνδνηηθφηεηαο ηνπ Τπνπξγείνπ Γηνηθεηηθήο Μεηαξξχζκηζεο θαη Ζιεθηξνληθήο 

Γηαθπβέξλεζεο, γηα ηελ δηάζεζε ηνπ ρξφλνπ ηνπ, ηελ παξνρή ρξήζηκσλ πιεξνθνξηψλ 

θαη ηελ ππνκνλή ηνπ. 

Δπραξηζηίεο νθείινληαη, επίζεο, ζηνλ ζπλάδειθφ κνπ ζην Σκήκα Β΄ Πξνγξακκάησλ 

ηεο Γηεχζπλζεο Δπξσπατθήο Έλσζεο ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο θαη Θξεζθεπκάησλ, 

Πνιηηηζκνχ θαη Αζιεηηζκνχ, Υξήζην ΢θνχξα, θαζψο κνπ πξνζέθεξε ακέξηζηε 

βνήζεηα γηα ηελ ζπιινγή ζηνηρείσλ. Σέινο, ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ φινπο ηνπο 

ζπλαδέιθνπο κνπ ζην Τπνπξγείν Παηδείαο θαη Θξεζθεπκάησλ, Πνιηηηζκνχ θαη 

Αζιεηηζκνχ πνπ κε επγέλεηα θαη πξνζπκία ζπκκεηείραλ ζηελ ζπκπιήξσζε ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ. 
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Πεξίιεςε 

Ζ δηάζεζε ησλ αηφκσλ γηα πξνζθνξά ζην θνηλσληθφ ζχλνιν θαη γηα εμππεξέηεζε 

ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο είλαη έλα ραξαθηεξηζηηθφ ην νπνίν ζα πξέπεη λα 

ιακβάλεηαη ππφςε θαη λα πξνζηαηεχεηαη απφ έλαλ δεκφζην νξγαληζκφ. Παξάιιεια, 

είλαη πνιχ ρξήζηκν λα εμεηάδνληαη νη κεηαβιεηέο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη 

ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο. Καη νη ηξεηο αλαθεξφκελεο εξγαζηαθέο δηαζηάζεηο 

είλαη ζεκαληηθφ λα αλαπηπρζνχλ, κε ζηφρν ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη 

απνδνηηθφηεηα ησλ ππεξεζηψλ ηνπ δεκνζίνπ, ηδηαίηεξα ζε ζπλζήθεο δχζθνιεο 

νηθνλνκηθήο ζπγθπξίαο. Απνηεινχλ, επίζεο, κεηαβιεηέο πνπ αθνξνχλ ηελ ιεηηνπξγία 

ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ε νπνία, ζχκθσλα κε έξεπλεο κεκνλσκέλσλ 

εξεπλεηψλ θαη θνξέσλ απνηειεί βαζηθή αηηία ησλ παζνγελεηψλ ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο.  

Ζ κεζνδνινγία πνπ αθνινπζείηαη πεξηιακβάλεη αξρηθά ηελ αλάιπζε ησλ θιαζηθψλ 

ζεσξηψλ παξαθίλεζεο θαη ησλ κεηαβιεηψλ ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα, 

ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, κέζα απφ ηελ παξνπζίαζε θαη 

θξηηηθή αλάιπζε κηαο ζεηξάο εξεπλεηηθψλ εξγαζηψλ ζηνλ ηνκέα. Δπηπιένλ, 

ρξεζηκνπνηείηαη έξεπλα γηα ηελ ζπιινγή πξσηνγελψλ ζηνηρείσλ, κε ηελ βνήζεηα ηεο 

ρξήζεο θαζηεξσκέλσλ θιηκάθσλ κέηξεζεο. Σέινο, πεξηγξάθνληαη, αλαιχνληαη θαη 

αμηνινγνχληαη ηα ζηνηρεία κε ηε βνήζεηα εξγαιείσλ αλάιπζεο ζηαηηζηηθψλ 

δεδνκέλσλ (SPSS). 

Σα απνηειέζκαηα ηεο αλάιπζεο εζηηάδνληαη ζηελ επαιήζεπζε ή απφξξηςε βαζηθψλ 

ππνζέζεσλ πνπ πξνέθπςαλ χζηεξα απφ ηελ αλάιπζε ηεο βηβιηνγξαθίαο. Σέινο, 

επηρεηξείηαη λα δηαηππσζνχλ πξνηάζεηο γηα ηελ πξνψζεζε ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα, ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη δέζκεπζεο, ιακβάλνληαο 

ηαπηφρξνλα ππφςε ηνπο πεξηνξηζκνχο ηεο λνκνζεζίαο (Τπαιιειηθφο Κψδηθαο) πνπ 

ραξαθηεξίδνπλ έλαλ δεκφζην νξγαληζκφ, φπσο είλαη ην Τπνπξγείν Παηδείαο θαη 

Θξεζθεπκάησλ, Πνιηηηζκνχ θαη Αζιεηηζκνχ.  
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Λέμεηο - θιεηδηά:  

παξαθίλεζε, θίλεηξα, δεκφζηνο ηνκέαο, δεκφζηνη ππάιιεινη, ζεσξίεο παξαθίλεζεο, 

ηερληθέο παξαθίλεζεο, εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, νξγαλσζηαθή δέζκεπζε, παξαθίλεζε 

ζηνλ δεκφζην ηνκέα, εγεζία, απνηειεζκαηηθφηεηα, απνδνηηθφηεηα, Τπαιιειηθφο 

Κψδηθαο 
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Δηζαγσγή 

Ζ παξαθίλεζε δηαδξακαηίδεη ζπνπδαίν ξφιν ζηνλ ρψξν ησλ ππεξεζηψλ ηνπ 

Γεκνζίνπ. Δηδηθφηεξα, απνηειεί παξάγνληα δηακφξθσζεο ηεο ζπκπεξηθνξάο ζηνπο 

νξγαληζκνχο, σζψληαο ηα άηνκα πξνο ηελ επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ. Χζηφζν, 

ε έλλνηα ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα (Public Service Motivation) μεπεξλά 

ηα φξηα ηεο παξαθίλεζεο, θαζψο πεξηιακβάλεη ηα θίλεηξα πνπ έρνπλ ηα άηνκα λα 

ζπλεηζθέξνπλ ζην δεκφζην ζπκθέξνλ ή ζηελ θνηλσλία γεληθφηεξα, ηνπνζεηψληαο ζε 

δεχηεξε κνίξα ην δηθφ ηνπο πξνζσπηθφ φθεινο. Μάιηζηα, ζα κπνξνχζε λα 

παξνκνηάζεη θαλείο ηελ έλλνηα ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα (Public Service 

Motivation) κε ηνλ αιηξνπηζκφ.  

Ζ αμηνιφγεζε ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα ζηελ Διιάδα έρεη ηδηαίηεξε αμία 

ζήκεξα, ιακβάλνληαο ππφςε ηελ δχζθνιε νηθνλνκηθή ζπγθπξία πνπ επηβάιεη άκεζεο 

παξεκβάζεηο δνκηθνχ ραξαθηήξα, κε ηελ θαηάξγεζε ή ηελ ζπγρψλεπζε ππεξεζηψλ, 

απνιχζεηο πξνζσπηθνχ θαη κηζζνινγηθέο πεξηθνπέο. Οη πξνζπάζεηεο απηέο έρνπλ ζαλ 

ζηφρν ηελ εμνηθνλφκεζε δαπαλψλ, αιιά παξάιιεια θαη ηελ βειηίσζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. Χζηφζν, θαίλεηαη λα 

αγλννχλ, ή έζησ λα ηνπνζεηνχλ ζε δεχηεξε πξνηεξαηφηεηα ηνλ αλζξψπηλν 

παξάγνληα, ν νπνίνο είλαη ν πιένλ ζηξαηεγηθφο πφξνο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη 

κνριφο γηα νπνηαδήπνηε δξάζε δηνηθεηηθήο κεηαξξχζκηζεο.  

΢θνπφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο είλαη λα αμηνινγήζεη ην θαηά πφζν νη ππάιιεινη 

ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα, νη νπνίνη ζηελ πιεηνςεθία ηνπο θαηεγνξνχληαη δηαρξνληθά γηα 

αδηαθνξία θαη αληθαλφηεηα θαηά ηελ εθηέιεζε ηεο ππεξεζίαο, έρνπλ ραξαθηεξηζηηθά 

αληδηνηεινχο πξνζθνξάο ζην θνηλσληθφ ζπκθέξνλ. Ζ αμηνιφγεζε ηνπ επηπέδνπ 

παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα πιαηζηψλεηαη απφ ηελ κειέηε δχν αθφκα πνιχ 

ζεκαληηθψλ ζπκπεξηθνξηθψλ δηαζηάζεσλ, κε ζεκαληηθά απνηειέζκαηα ηφζν γηα ηελ 

παξαγσγηθφηεηα φζν θαη γηα ηελ απνδνηηθφηεηα ελφο δεκφζηνπ νξγαληζκνχ: ηεο 

ηθαλνπνίεζεο απφ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ θαη ηεο δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ 

νξγαληζκφ.  

΢ηελ πξώηε ελόηεηα ηεο εξγαζίαο, παξνπζηάδνληαη νη θιαζηθέο ζεσξίεο παξαθίλεζεο, 

νη νπνίεο είλαη θαηεγνξηνπνηεκέλεο ζε ζεσξίεο πεξηερνκέλνπ θαη ζεσξίεο 

δηαδηθαζηψλ, ελψ επίζεο γίλεηαη αλαιπηηθή θαηαγξαθή ησλ ηερληθψλ πνπ είλαη 

δηαζέζηκεο σο εξγαιεία ζηα ρέξηα ησλ ζχγρξνλσλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ. ΢ηελ ίδηα 
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ελφηεηα, γίλεηαη παξνπζίαζε θαη αλάιπζε ησλ δχν πνιχ ζεκαληηθψλ 

ζπκπεξηθνξηθψλ δηαζηάζεσλ, ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ θαη 

ηεο δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ. Καηαγξάθνληαη νη δπλάκεηο πνπ 

δηακνξθψλνπλ απηέο ηηο κεηαβιεηέο, ελψ επίζεο γίλεηαη αλαθνξά θαη ζηα ζεηηθά ηνπο 

εξγαζηαθά απνηειέζκαηα, ζχκθσλα κε ηελ βηβιηνγξαθία.  

΢ηελ δεύηεξε ελόηεηα γίλεηαη θαηαγξαθή ησλ δηαρξνληθψλ παζνγελεηψλ ηεο 

ειιεληθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο, κέζα απφ ηελ απνηχπσζε ησλ ζεκαληηθφηεξσλ 

επξεκάησλ απφ κειέηεο πνπ πξαγκαηνπνηήζεθαλ κεηαπνιεκηθά θαη κεηαδηθηαηνξηθά 

απφ κεκνλσκέλνπο εξεπλεηέο ή θνξείο. Παξάιιεια, γίλεηαη αλαθνξά ζην ζχγρξνλν 

ζεζκηθφ θαζεζηψο πνπ δηέπεη ηελ δεκφζηα δηνίθεζε θαη ζπγθεθξηκέλα ζηνλ λφκν 

(εθεμήο Ν.) 4024/2011 γηα ην εληαίν κηζζνιφγην – βαζκνιφγην θαη ηνλ Τπαιιειηθφ 

Κψδηθα (Ν. 3528/2007). 

΢ηελ ηξίηε ελόηεηα, επηρεηξείηαη αλαιπηηθή παξνπζίαζε ηεο θεληξηθήο έλλνηαο ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο, δειαδή ηεο παξαθίλεζεο ζην δεκφζην ηνκέα. 

Παξνπζηάδνληαη νη παξάγνληεο πνπ ηελ επεξεάδνπλ, νη ζεηηθέο ζπζρεηίζεηο κε 

δηάθνξα εξγαζηαθά απνηειέζκαηα, θαζψο επίζεο γίλεηαη αλαθνξά ζηηο έξεπλεο πνπ 

έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί ζηελ Διιάδα. 

Ζ ηέηαξηε ελόηεηα αθνξά ηελ έξεπλα πεδίνπ πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε κεηαμχ ησλ 

κφληκσλ ππαιιήισλ ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο θαη Θξεζθεπκάησλ, Πνιηηηζκνχ θαη 

Αζιεηηζκνχ. Σν εξσηεκαηνιφγην πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε βαζίζηεθε ζε ήδε 

θαζηεξσκέλεο θιίκαθεο κέηξεζεο θαη αθνξά θαη ζηηο ηξεηο κεηαβιεηέο ηεο παξνχζαο 

εξγαζίαο: παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα, εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη 

νξγαλσζηαθή δέζκεπζε. Αθνινχζσο, δηαηππψλνληαη εξεπλεηηθέο ππνζέζεηο, νη 

νπνίεο αλαιχνληαη κε ηελ ρξήζε ηνπ ζηαηηζηηθνχ εξγαιείνπ SPSS.  

΢ηελ πέκπηε ελόηεηα, γίλεηαη ζπδήηεζε θαη νκαδνπνίεζε ησλ θπξηφηεξσλ επξεκάησλ 

ηεο έξεπλαο, σο πξνο ηα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά, αιιά θαη σο πξνο ηηο 

επηκέξνπο εμεηαδφκελεο κεηαβιεηέο. 

Σέινο, πξνθχπηεη κηα ζεηξά απφ ζπκπεξάζκαηα, ηα νπνία απνηεινχλ ηελ βάζε γηα 

ηελ δηαηχπσζε πξνηάζεσλ πνπ ζηφρν έρνπλ ηελ αληηκεηψπηζε ησλ σο άλσ 

αλαθεξφκελσλ παζνγελεηψλ ηεο ειιεληθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο, ηνπιάρηζηνλ ζην 

κέξνο πνπ αθνξνχλ ηελ δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (έθηε ελόηεηα).  
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1. Θεσξίεο Παξαθίλεζεο 

 

1.1. Δηζαγσγή 

Παξαθίλεζε, ιέμε πξνεξρφκελε απφ ην ιαηηληθφ “movere”, νξίδεηαη σο «ε εζσηεξηθή 

δηαδηθαζία ψζεζεο ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ αλζξψπνπ πξνο ηνπο ζηφρνπο ησλ νπνίσλ 

ε πινπνίεζε έρεη ζαλ ζπλέπεηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ»1. Δπίζεο, κπνξεί 

λα νξηζηεί σο «έλα ζχλνιν δπλάκεσλ πνπ νδεγεί ηνπο αλζξψπνπο λα 

ζπκπεξηθέξνληαη κε έλαλ ζπγθεθξηκέλν ηξφπν»2. Άιινο πην αλαιπηηθφο νξηζκφο ηεο 

παξαθίλεζεο, κε παξφκνην φκσο πεξηερφκελν, είλαη φηη απηή απνηειεί «κηα γλσζηηθή 

δηαδηθαζία ιήςεο απφθαζεο κε ηελ νπνία ελεξγνπνηνχληαη, θαηεπζχλνληαη θαη 

αθνινπζνχληαη ζπκπεξηθνξέο πνπ πξνθχπηνπλ σο απνηέιεζκα ηεο ζέζεο ζηφρσλ»3. 

Ζ παξαθίλεζε είλαη πνιχ ζεκαληηθή, φκσο δελ είλαη ν κνλαδηθφο παξάγνληαο πνπ 

θαζνξίδεη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο εξγαζίαο, ε νπνία επίζεο εμαξηάηαη απφ ηελ 

ηθαλφηεηα θαη ην πεξηβάιινλ. Ζ ζπλνιηθή ζρέζε κπνξεί λα εθθξαζηεί σο εμήο: 

P = M + A + E4, φπνπ 

P=απφδνζε (performance), M=παξαθίλεζε (motivation), A=ηθαλφηεηα (ability) θαη 

Δ=πεξηβάιινλ (environment). 

Δηδηθφηεξα, γηα λα επηηεπρζνχλ πςειά επίπεδα απφδνζεο, ν ππάιιεινο ζα πξέπεη λα 

έρεη δηάζεζε λα εθηειέζεη ηελ εξγαζία (παξαθίλεζε), ζα πξέπεη επίζεο λα έρεη ηελ 

ηθαλφηεηα λα ηελ εθηειέζεη, θαη ηέινο ζα πξέπεη λα έρεη ζηελ δηάζεζή ηνπ ηα 

απαξαίηεηα πιηθά, πφξνπο, εγθαηαζηάζεηο θαη πιεξνθνξίεο (πεξηβάιινλ).  

Δλαιιαθηηθά, ε παξαθίλεζε κπνξεί λα εθθξαζηεί θαη σο εμήο, ζχκθσλα κε ηνλ 

Dubrin5:  

                                                 
1
 Μπνπξαληάο, Γ. (1992). Μάλαηδκελη Οξγαλσζηαθή Θεσξία θαη ΢πκπεξηθνξά. Αζήλα: TEAM ΔΠΔ, 

ζ. 151 

2
 Griffin, R., & Moorhead, G. (2009). Organizational Behavior: Managing People and Organizations 

(9
th

 ed.). Mason, OH: South-Western Cengage Learn ing, p. 83 

3
 Huczynski, A. & Buchanan, D. (2001). Organizational Behaviour (4

th
 ed.). Essex: Financial Times 

Prentice Hall, p. 240 

4
 Βι. Griffin & Moorhead, φπ.π. ζ. 83 
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P = M x A, φπνπ 

P=απφδνζε (performance), M=παξαθίλεζε (motivation), A=ηθαλφηεηα (ability). 

΋πσο θαίλεηαη θαη ζην ζρήκα, νη δεμηφηεηεο θαη ε ηερλνινγία ζπλεηζθέξνπλ ζηελ 

ηθαλφηεηα. 

Παξαθίλεζε Ηθαλόηεηα

Γεμηό-

ηεηεο

Σερλν-

ινγία

Απόδνζεx

 

΢ρήκα 1: Γηαγξακκαηηθή έθθξαζε ηεο ζρέζεο κεηαμχ παξαθίλεζεο θαη απφδνζεο  

Griffin & Moorhead (2009).  

 

1.2. Θεσξίεο παξαθίλεζεο 

Τπάξρνπλ αξθεηέο ζεσξίεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ παξαθίλεζε, νη νπνίεο γεληθά 

δηαθξίλνληαη ζε α) ζεσξίεο πεξηερνκέλνπ θαη β) ζεσξίεο δηαδηθαζηψλ6. ΢ην θείκελν 

πνπ αθνινπζεί, πξαγκαηνπνηείηαη παξνπζίαζε ησλ ελ ιφγσ ζεσξηψλ, θαζψο επίζεο 

θαη θαηαγξαθή ησλ βαζηθψλ ζπκπεξαζκάησλ πνπ πξνθχπηνπλ γηα ηελ δηνίθεζε ησλ 

επηρεηξήζεσλ / νξγαληζκψλ.  

1.2.1. Θεσξίεο πεξηερνκέλνπ 

Οη ζεσξίεο πεξηερνκέλνπ επηθεληξψλνληαη ζηηο αηνκηθέο αλάγθεο, δειαδή ζηηο 

θπζηνινγηθέο ή ςπρνινγηθέο ειιείςεηο, ηηο νπνίεο ν άλζξσπνο πξνζπαζεί λα 

ηθαλνπνηήζεη. Οη ζεσξίεο πεξηερνκέλνπ πξνζπαζνχλ λα εμεγήζνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά 

ηνπ αηφκνπ, βάζεη ησλ αλαγθψλ θαη ησλ θηλήηξσλ πνπ θάλνπλ ηνπο αλζξψπνπο λα 

ελεξγνχλ. 

1.2.1.1. H ζεσξία ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθώλ – Abraham Maslow 

Ζ ζεσξία ηνπ A. Maslow γηα ηελ ηεξάξρεζε ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ 

παξνπζηάζηεθε ην 1964 θαη ζεσξείηαη ε πην ζεκαληηθή απφ ηηο ζεσξίεο παξαθίλεζεο. 

                                                                                                                                            
5
 Dubrin, A. (2012). Essentials of Management (9

th
 ed.). Mason, OH: South-Western Cengage 

Learn ing, p. 390 

6
 Schermerhorn, J., Osborn, R., Uhl-Bien, M., & Hunt, J. (2011). Organizational Behavior (12

th
 ed.). 

Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, p. 102 
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Ο A. Maslow ηαμηλφκεζε ηηο αλάγθεο ζε πέληε θαηεγνξίεο, σο πξνο ηνλ βαζκφ 

ζπνπδαηφηεηάο ηνπο: ηηο θπζηνινγηθέο, ηηο αλάγθεο αζθάιεηαο ή ζηγνπξηάο, ηηο 

θνηλσληθέο αλάγθεο, ηηο αλάγθεο εθηίκεζεο ή αλαγλψξηζεο θαη ηηο αλάγθεο 

νινθιήξσζεο. 

 

Αλάγθεο απην-νινθιήξσζεο

Αλάγθεο αλαγλώξηζεο

Κνηλσληθέο αλάγθεο

Αλάγθεο αζθάιεηαο

Φπζηνινγηθέο αλάγθεο

 

΢ρήκα 2: Ιεξαξρία αλαγθψλ θαηά Maslow 

Μπνπξαληάο (2002). 

Ζ ζεσξία ηνπ βαζίδεηαη ζηηο αθφινπζεο δηαηππψζεηο7: 

α. Ο άλζξσπνο ζπλερψο επηζπκεί (πνηέ δελ ηθαλνπνηνχληαη φιεο νη αλάγθεο ηνπ), θαη 

πξνζπαζεί λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο ηνπ κε ηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν. ΋ηαλ 

ηθαλνπνηεζεί κηα αλάγθε κέρξη έλαλ βαζκφ, ζηακαηάεη λα έρεη επείγνληα ραξαθηήξα 

θαη απνθαιχπηεηαη ε επφκελε αλάγθε, ε νπνία εκθαλίδεηαη απηή σο ε πιένλ 

επείγνπζα.  

β. Ο άλζξσπνο θηλείηαη απφ ηηο θαηψηεξεο πξνο ηηο αλψηεξεο αλάγθεο ζηαδηαθά, 

ηθαλνπνηψληαο ηελ κηα κεηά ηελ άιιε.  Σν άηνκν πξνζπαζεί πξψηα λα ηθαλνπνηήζεη 

ηηο θπζηνινγηθέο ηνπ αλάγθεο θαη ζηελ ζπλέρεηα ηηο ππφινηπεο αλάγθεο, φπσο 

παξνπζηάδνληαη ζην ΢ρήκα 2. ΢ε πεξίπησζε πνπ θαηά ηελ δηαδηθαζία ηθαλνπνίεζεο 

κηαο αλψηεξεο αλάγθεο μαθληθά απεηιεζεί ε ηθαλνπνίεζε κηαο θαηψηεξεο αλάγθεο 

πνπ είρε ήδε θαιπθζεί, ηφηε ην άηνκν ππνρξενχηαη λα θηλεζεί αληίζηξνθα θαη λα 

ζηξέςεη ηελ πξνζνρή ηνπ πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε ηεο θαηψηεξεο αλάγθεο. 

                                                 
7
 Καλειιφπνπινο, Υ. (1991). Απνηειεζκαηηθή Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πόξσλ . Αζήλα: iCon 

International Training ΔΠΔ, ζει. 360 
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γ. ΋ζν πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηείηαη κηα αλάγθε, ηφζν πην κηθξή είλαη ε θηλεηήξηα 

δχλακή ηεο. Άξα ε παξαθηλεηηθή δχλακε ησλ αλαγθψλ είλαη αληίζηξνθε ηνπ βαζκνχ 

ηθαλνπνίεζήο ηνπο.   

δ. Οη αλάγθεο αιιεινεμαξηψληαη θαη αιιεινεπηθαιχπηνληαη. Δπεηδή κηα αλάγθε δελ 

εμαθαλίδεηαη φηαλ παξνπζηάδεηαη κηα άιιε, φιεο νη αλάγθεο ηείλνπλ λα είλαη ελ κέξεη 

ηθαλνπνηεκέλεο θάζε θνξά.  

Αο παξνπζηάζνπκε ηψξα πεξηζζφηεξν αλαιπηηθά ηα δηαθνξεηηθά είδε ησλ 

αλζξψπηλσλ αλαγθψλ8: 

1. Φπζηνινγηθέο αλάγθεο: ζρεηίδνληαη κε ηελ βηνινγηθή χπαξμε ηνπ αλζξψπνπ θαη 

ρσξίο απηέο δελ κπνξεί λα γίλεη ιφγνο γηα άιιεο αλάγθεο. Παξαδείγκαηα είλαη ην 

νμπγφλν, ην λεξφ, ε ηξνθή, ε έλδπζε, ε θαηνηθία. Οη θπζηνινγηθέο αλάγθεο έρνπλ 

νξηζκέλα θνηλά ραξαθηεξηζηηθά9: α) είλαη αλεμάξηεηεο κεηαμχ ηνπο β) ζρεηίδνληαη κε 

θάπνην κέξνο ηνπ ζψκαηνο γ) ζηηο ζχγρξνλεο θαηαλαισηηθέο θνηλσλίεο ζπάληα 

κπνξνχλ λα πξνζδηνξίζνπλ ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά δ) απαηηείηαη ε ηθαλνπνίεζή 

ηνπο ζε κηθξφ βαζκφ θαηά ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα θαη ε) απαηηνχλ πξφλνηα γηα 

ηνλ ηξφπν ηεο κειινληηθήο ηνπο ηθαλνπνίεζεο.  

2. Αλάγθεο αζθάιεηαο ή ζηγνπξηάο: ζρεηίδνληαη κε ηελ αλάγθε γηα ηελ χπαξμε ηνπ 

αηφκνπ θαη ηελ εμαζθάιηζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ ηνπ ζην κέιινλ. 

Παξαδείγκαηα είλαη ε αλάγθε πξνζηαζίαο απέλαληη ζηνλ θίλδπλν ππξθαγηάο ή 

αηπρήκαηνο, θαζψο θαη ε αλάγθε γηα ζηαζεξφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο. 

3. Κνηλσληθέο αλάγθεο: πεξηιακβάλνπλ ηελ επηζπκία ηνπ αηφκνπ λα αλήθεη θάπνπ, 

λα είλαη απνδεθηφο ζε δηάθνξεο νκάδεο, λα αλαπηχζζεη θνηλσληθέο θαη θηιηθέο 

ζρέζεηο, λα πξνζθέξεη θαη λα θεξδίδεη αγάπε θαη ζηνξγή. Ο Καλειιφπνπινο10 

ζεκεηψλεη φηη θαθψο κεξηθά ζηειέρε ηεο δηνίθεζεο ππνζέηνπλ φηη νη άηππεο 

θνηλσληθέο ζρέζεηο πνπ δηακνξθψλνπλ ηα άηνκα ζηνλ ρψξν εξγαζίαο απνηεινχλ 

θίλδπλν γηα ηνπο ζηφρνπο ηεο ηππηθήο νξγάλσζεο. 

4. Αλάγθεο εθηίκεζεο ή αλαγλψξηζεο: παξαδείγκαηα είλαη ε αλάγθε ηνπ αλζξψπνπ 

γηα θχξνο, αλαγλψξηζε, εθηίκεζε, ζεβαζκφ, αλεμαξηεζία θαη ειεπζεξία. ΢ε αληίζεζε 

κε ηηο πξνεγνχκελεο αλάγθεο θαηψηεξσλ επηπέδσλ, νη αλάγθεο απηέο ζπάληα 

                                                 
8
 Μπνπξαληάο, Γ. (2002). Μάλαηδκελη. Αζήλα: Δθδφζεηο Μπέλνπ, ζ. 258 

9
 Βι. Καλειιφπνπιν, φπ.π. ζ. 361 

10
 Βι. Καλειιφπνπιν, φπ. π. ζ. 362 
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ηθαλνπνηνχληαη εμ’ νινθιήξνπ, θαζψο είλαη πνιχ πην δχζθνιν λα θαιπθζνχλ. ΋ηαλ 

ηθαλνπνηνχληαη απηέο νη αλάγθεο, ην άηνκν αηζζάλεηαη δπλαηφ θαη ρξήζηκν ζηελ 

θνηλσλία. ΢ε αληίζεηε πεξίπησζε, ην άηνκν αλαπηχζζεη ζπλαηζζεκαηηθέο δπζθνιίεο, 

γηα παξάδεηγκα, ζχκπιεγκα θαησηεξφηεηαο θαη αδπλακίαο.  

5. Αλάγθεο νινθιήξσζεο: δηαθνξεηηθά, νλνκάδνληαη αλάγθεο απηνπξαγκάησζεο. 

Δίλαη ε αλψηεξε θαηεγνξία αλαγθψλ θαη ηειεπηαία απφ άπνςε πξνηεξαηφηεηαο. ΢ε 

απηήλ ηελ θαηεγνξία πεξηιακβάλεηαη ε επηζπκία ηνπ αηφκνπ λα θαηνξζψζεη λα 

επηηχρεη ηα φλεηξα θαη ηηο θηινδνμίεο ηνπ. Πνιχ ιίγνη είλαη νη άλζξσπνη πνπ έρνπλ 

θζάζεη ζην ζηάδην ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ νινθιήξσζεο.  

Ζ ζεσξία ηνπ Maslow, παξά ην γεγνλφο φηη κπνξεί λα πξνζθέξεη πνιχ ζεκαληηθά 

δηδάγκαηα γηα ηα ζχγρξνλα δηνηθεηηθά ζηειέρε, έρεη επίζεο δερζεί ζεκαληηθή 

θξηηηθή, ε νπνία ζπλνςίδεηαη σο αθνινχζσο11: 

- ΢ηελ ζεκεξηλή επνρή είλαη δχζθνινο ν δηαρσξηζκφο ησλ αλαγθψλ. Γηα 

παξάδεηγκα, έλαο ζχγρξνλνο άλζξσπνο φηαλ πξνζπαζεί λα ηθαλνπνηήζεη ηελ 

αλάγθε δηαηξνθήο ζε έλα εζηηαηφξην πνιπηειείαο, πέξα απφ ηηο θπζηνινγηθέο, 

ηθαλνπνηεί θαη ηηο θνηλσληθέο ηνπ αλάγθεο. 

- Ο βαζκφο ηθαλνπνίεζεο ησλ αλαγθψλ δελ κπνξεί λα πξνζδηνξηζηεί, θαη ε 

ηθαλνπνίεζή ηνπο είλαη ππνθεηκεληθή απφ άηνκν ζε άηνκν. Γηα παξάδεηγκα, 

ππάξρνπλ άλζξσπνη πνπ επηθεληξψλνληαη πεξηζζφηεξν ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

αλψηεξσλ αλαγθψλ ηνπο (π.ρ. απηνπξαγκάησζε) θαη δίλνπλ ιηγφηεξε ζεκαζία 

ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ θαηψηεξσλ αλαγθψλ. 

- Γελ είλαη κφλν κηα αλάγθε πνπ κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη σο θηλεηήξηα δχλακε 

γηα ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά. Πνιιά άηνκα παξαθηλνχληαη ηαπηφρξνλα 

απφ δηάθνξεο αλάγθεο, θαη ην γεγνλφο απηφ εμαξηάηαη απφ δηάθνξνπο 

παξάγνληεο, φπσο ελδεηθηηθά ηελ παηδεία, ην θνηλσληθφ ηνπο επίπεδν, θιπ. 

- ΢ε πνιιέο πεξηπηψζεηο, ε ηθαλνπνίεζε κηαο αλάγθεο φρη κφλν δελ νδεγεί ζηελ 

κείσζε, αιιά αληίζεηα κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ αχμεζε ηεο έληαζήο ηεο. 

- ΢ε πεξίπησζε πνπ ην άηνκν δηαπηζηψζεη φηη κηα αλάγθε ηνπ δελ κπνξεί λα 

ηθαλνπνηεζεί, ηφηε είλαη δπλαηφ λα ηελ εγθαηαιείςεη.  

                                                 
11

 Bι. Μπνπξαληά (1992), φπ.π. ζζ. 159-160 
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- Ζ έληαζε ησλ αλαγθψλ κπνξεί λα δηαθνξνπνηείηαη φρη κφλν απφ ην βαζκφ 

ηθαλνπνίεζεο, αιιά θαη απφ ηελ αιιαγή ησλ ζπλζεθψλ ηνπ πεξηβάιινληνο. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, ζε ζπλζήθεο νηθνλνκηθήο θξίζεο, ε έληαζε ησλ αλαγθψλ 

αζθάιεηαο θαη ζηγνπξηάο απμάλεηαη.   

Δπίζεο, ε ζπγθεθξηκέλε ζεσξία έρεη δερζεί θξηηηθή δηφηη ραξαθηεξίδεηαη σο αφξηζηε, 

ρσξίο λα έρεη ηελ δπλαηφηεηα λα πξνβιέςεη ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά. Δπίζεο, 

ζεσξείηαη φηη απνηειεί πεξηζζφηεξν κηα θνηλσληθή θηινζνθία πνπ αληαλαθιά ηα 

ραξαθηεξηζηηθά θαη ηηο αμίεο ησλ ιεπθψλ Ακεξηθαλψλ πνπ αλήθνπλ ζηελ κεζαία 

θνηλσληθή ηάμε12.  

Παξφια απηά, ε αμία ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζεσξίαο είλαη πνιχ κεγάιε, θαζψο κπνξεί 

λα πξνζθέξεη ζεκαληηθά δηδάγκαηα ζηελ ζχγρξνλε δηνηθεηηθή πξαθηηθή, θπξίσο 

φζνλ αθνξά ην ζηπι εγεζίαο, ηνλ ζρεδηαζκφ ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο, ηηο πνιηηηθέο 

αληακνηβψλ, θιπ. Πην ζπγθεθξηκέλα13: 

- Ζ ζεσξία ηνπ Maslow θαηαξξίπηεη ηελ ηευινξηθή αληίιεςε, ζχκθσλα κε ηελ 

νπνία ην άηνκν επηζπκεί κφλν νηθνλνκηθέο αληακνηβέο. Οη άλζξσπνη 

πξνζπαζνχλ λα ηθαλνπνηήζνπλ θαη αλψηεξεο αλάγθεο, πνπ ζπλήζσο δελ 

ηθαλνπνηνχληαη κε νηθνλνκηθέο αληακνηβέο.  

- Σα άηνκα κεηαμχ ηνπο έρνπλ δηαθνξεηηθέο αλάγθεο (θαη έληαζε ζε απηέο), 

πξάγκα πνπ ζεκαίλεη φηη νη πξαθηηθέο ηεο δηνίθεζεο ζα πξέπεη λα 

πξνζαξκφδνληαη αλάινγα κε ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θάζε 

εξγαδφκελνπ. Οη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα παξαθνινπζνχλ ηηο αλάγθεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ηελ εμέιημή ηνπο ζηελ δηάξθεηα ηνπ ρξφλνπ.  

- Ζ παξαθηλεηηθή δχλακε ηνπ ρξήκαηνο ραξαθηεξίδεηαη απφ πησηηθή ηάζε. 

Γειαδή, ε αμία κηαο επηπιένλ ρξεκαηηθήο κνλάδαο είλαη κηθξφηεξε γηα ηνπο 

πςειφκηζζνπο εξγαδνκέλνπο ζε ζρέζε κε ηνπο ρακειφκηζζνπο. Γελ είλαη 

ηπραίν φηη νη επηρεηξήζεηο, αληί γηα επηπιένλ νηθνλνκηθέο ακνηβέο ζηα 

αλψηεξα ζηειέρε, ρνξεγνχλ άιια πξνλφκνηα (π.ρ. απηνθίλεην, γξαθείν, θιπ), 

ηα νπνία ζπκβνιίδνπλ θχξνο θαη αλαγλψξηζε. 

 

                                                 
12

 Βι. Huczynski & Buchanan, ib id, p. 242 

13
 Βι. Μπνπξαληά (1992), φπ.π. ζζ. 161-162 
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1.2.1.2. Η ζεσξία ERG – Clayton Alderfer 

Ζ ζεσξία παξαθίλεζεο ERG αλαπηχρζεθε απφ ηνλ Clayton P. Alderfer ην 1969. Χο 

αληίδξαζε ζηελ ζεσξία ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθψλ ηνπ A. Maslow, ν Alderfer 

νκαδνπνίεζε ηηο αλζξψπηλεο αλάγθεο ζε ηξεηο θαηεγνξίεο: ππαξμηαθέο αλάγθεο 

(Existence needs), αλάγθεο ζρέζεσλ (Relatedness needs) θαη αλάγθεο αλάπηπμεο 

(Growth needs).  

Οη ππαξμηαθέο αλάγθεο πεξηιακβάλνπλ θπζηνινγηθέο αλάγθεο θαη αλάγθεο γηα 

ζηγνπξηά, νη νπνίεο κπνξνχλ λα ζπγθξηζνχλ κε ηα δχν πξψηα επίπεδα αλαγθψλ ζηελ 

ηεξαξρία ηνπ Maslow. Ζ αλάγθε γηα επηηεχγκαηα, αλαγλψξηζε ή νη ζρέζεηο κε ηελ 

νηθνγέλεηα ή ηνπο ζπλαδέιθνπο αλήθνπλ ζηελ δεχηεξε θαηεγνξηνπνίεζε ηνπ 

Alderfer, ηηο αλάγθεο ζρέζεσλ, νη νπνίεο παξνκνηάδνληαη κε ην ηξίην θαη ηέηαξην 

επίπεδν αλαγθψλ ηνπ Maslow. Σν ηειεπηαίν επίπεδν, ησλ αλαγθψλ αλάπηπμεο, 

πεξηιακβάλεη ηελ πξνζπάζεηα γηα απηνεθπιήξσζε θαη εζσηεξηθή απηνεθηίκεζε. 

Απηέο νη επηζπκίεο γηα εζσηεξηθή αλάπηπμε θαη απηνεθπιήξσζε αληηζηνηρνχλ ζην 

ηέηαξην θαη πέκπην κέξνο ηεο ηεξαξρίαο ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ ηνπ Maslow14.  

Ζ ζεσξία ERG ηνπ Alderfer δηαθνξνπνηείηαη απφ ηελ ζεσξία ηνπ Maslow σο πξνο 

ηέζζεξα ζεκεία: Πξψηνλ, ε ζεσξία ERG πξεζβεχεη φηη ππάξρεη κηα ζπλερήο ζεηξά 

αλαγθψλ πνπ δελ είλαη απαξαίηεηα ηεξαξρεκέλεο. Γεχηεξνλ, γηα λα ελεξγνπνηεζεί κηα 

αλψηεξε θαηεγνξία αλαγθψλ δελ είλαη απαξαίηεην λα ηθαλνπνηεζνχλ πξψηα 

θαηψηεξεο αλάγθεο. Σξίηνλ, εάλ ππάξμνπλ επθαηξίεο ηθαλνπνίεζεο κηαο θαηεγνξίαο 

αλαγθψλ, ηφηε ε έληαζή ηνπο πηζαλφλ λα απμεζεί. Σέινο, ην άηνκν κπνξεί λα ζηξέςεη 

ηηο πξνζπάζεηέο ηνπ ζηελ ηθαλνπνίεζε άιισλ αλαγθψλ, εάλ δηαπηζηψζεη φηη κηα 

αλάγθε είλαη αδχλαηνλ λα ηθαλνπνηεζεί15.  

΢ε ζχγθξηζε κε ηελ ζεσξία ηνπ Maslow, ε ζεσξία ERG ηνπ Alderfer αληαπνθξίλεηαη 

πεξηζζφηεξν ζηελ πξαγκαηηθφηεηα θαη νη δηαθνξνπνηήζεηο ηεο ζε ζρέζε κε ηελ 

πξψηε ηελ θάλνπλ αλακθηζβήηεηα πην ξεαιηζηηθή. Με ηε βνήζεηά ηεο, ηα δηνηθεηηθά 

ζηειέρε κπνξνχλ λα θαηαλνήζνπλ φηη ε παξαθίλεζε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο πεξλά 

κέζα απφ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ ππαξμηαθψλ αλαγθψλ, ησλ αλαγθψλ ζρέζεσλ θαη ησλ 

                                                 
14

 Hoffmann, S. (2006). Classical Motivation Theories – Similarities and Differences between them. 

Grin Verlag. www.grin.com, p. 33 

15
 Βι. Μπνπξαληά (1992), φπ.π. ζζ. 170-171 

http://www.grin.com/
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αλαγθψλ αλάπηπμεο, νη νπνίεο δελ απνθιείεηαη λα ζπλππάξρνπλ ηελ ίδηα ζηηγκή ζην 

ίδην άηνκν16. 

1.2.1.3. «Οδεγνί» παξαθίλεζεο (motivational drivers) – Sheila 

Ritchie, Peter Martin 

Ζ Sheila Ritchie θαη ν Peter Martin17 θαηέιεμαλ ζην ζπκπέξαζκα φηη ε εξγαζία ελφο 

δηνηθεηηθνχ ζηειέρνπο ζα πξέπεη λα είλαη ν εληνπηζκφο ησλ παξαγφλησλ πνπ 

παξαθηλνχλ ηνπο αλζξψπνπο θαη ηνπο επηηξέπνπλ λα είλαη πεξηζζφηεξν ραξνχκελνη 

θαη ιηγφηεξν δπζαξεζηεκέλνη. Ζ ζεσξία ηνπο πξνηείλεη έλα πξαθηηθφ εξγαιείν 

δψδεθα «νδεγψλ» παξαθίλεζεο (motivational drivers): 

1. Δλδηαθέξνλ 

2. (Αίζζεκα) επίηεπμεο 

3. Αλαγλψξηζε 

4. Πξνζσπηθή αλάπηπμε 

5. Πνηθηιία θαη αιιαγή 

6. Γεκηνπξγηθφηεηα 

7. Ιζρχο θαη επηξξνή 

8. Κνηλσληθέο επαθέο 

9. Υξήκαηα θαη πιηθέο αληακνηβέο 

10. Γνκή 

11. ΢ρέζεηο 

12. Φπζηθέο ζπλζήθεο 

Οη παξαπάλσ δψδεθα παξάγνληεο πξνήιζαλ απφ αλαδήηεζε ηεο βηβιηνγξαθίαο θαη 

απφ ηηο παξαηεξήζεηο ησλ ζπγγξαθέσλ, σο ζχκβνπινη επηρεηξήζεσλ. ΢πγθεθξηκέλα, 

νη Ritchie & Martin θαηαζθεχαζαλ έλα εξσηεκαηνιφγην 33 εξσηήζεσλ, ην νπνίν 

παξάγεη έλα πξνθίι παξαθίλεζεο κε ηελ ζρεηηθή ηζρχ θάζε παξάγνληα. Σν 

εξσηεκαηνιφγην ζπκπιεξψζεθε απφ 1.355 δηνηθεηηθά ζηειέρε θαη άιινπο 

επαγγεικαηίεο, νη νπνίνη πξνέξρνληαλ απφ δηαθνξεηηθέο εζληθφηεηεο θαη νη νπνίνη 
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 Βι. Μπνπξαληά (1992), φπ.π. ζ. 171 

17
 Ritchie, S., & Martin, P. (1999). Motivation Management. London: Gower Publishing 
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ζπκκεηείραλ ζηα εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα ησλ ζπγγξαθέσλ. Ζ ζεηξά κε ηελ νπνία 

νη παξάγνληεο παξνπζηάδνληαη ζηνλ θαηάινγν αληηθαηνπηξίδεη ηα απνηειέζκαηα ηεο 

αλάιπζεο ησλ απαληήζεσλ ζην εξσηεκαηνιφγην. Με άιια ιφγηα, ε ζπγθεθξηκέλε 

νκάδα ζπκκεηερφλησλ είρε ζρεηηθά πςειά επίπεδα αλάγθεο γηα ελδηαθέξνλ θαη 

αίζζεκα επίηεπμεο απφ ηελ δνπιεηά ηνπο, ζρεηηθά κέηξηα επίπεδα αλάγθεο γηα 

δεκηνπξγηθφηεηα, ηζρχ θαη επηξξνή θαη ρακειφηεξα επίπεδα αλάγθεο γηα ζρέζεηο θαη 

θαιέο ζπλζήθεο εξγαζίαο. Σα ρξήκαηα θαηαηάρζεθαλ ζηελ 9ε ζέζε. Οη Ritchie & 

Martin ζεκεηψλνπλ φηη νη δηαθνξέο ζην πξνθίι παξαθίλεζεο κεηαμχ ησλ αηφκσλ 

ήηαλ πην ζεκαληηθέο απφ φηη ήηαλ νη εζλνηηθέο ή επαγγεικαηηθέο ηνπο δηαθνξέο.  

΢χκθσλα κε ηνπο Huczynski & Buchanan18, ε έλλνηα ηνπ πξνθίι παξαθίλεζεο ησλ 

δχν εξεπλεηψλ έρεη ζεκαληηθά ζεηηθά ζηνηρεία. ΢πγθεθξηκέλα: 

- Βαζίδεηαη ζε ζχγρξνλα δεδνκέλα πξνεξρφκελα απφ δηνηθεηηθά ζηειέρε θαη 

άιινπο επαγγεικαηίεο. 

- Αλαγλσξίδεη έλα θάζκα αηνκηθψλ δηαθνξψλ, αλεμάξηεηα απφ ην είδνο ηεο 

εξγαζίαο ηνπο, ηελ ρψξα πξνέιεπζεο ή ηελ θνπιηνχξα ησλ αηφκσλ. 

- Παξέρεη έλα δηαγλσζηηθφ εξγαιείν γηα δηνηθεηηθά ζηειέρε, πξνθεηκέλνπ λα 

βειηηψζνπλ ην επίπεδν παξαθίλεζεο αηφκσλ θαη νκάδσλ, πξνζδηνξίδνληαο 

ηνπο παξάγνληεο ζηνπο νπνίνπο πξέπεη λα επηθεληξσζνχλ. 

Οη ίδηνη Huczynski & Buchanan19 επηζεκαίλνπλ νξηζκέλα κεηνλεθηήκαηα ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο ζεσξίαο: 

- Ζ πξνέιεπζε ησλ δψδεθα παξαγφλησλ είλαη απζαίξεηε θαη βαζίδεηαη ζην 

ζπλδπαζκφ θξίζεο θαη ηεθκεξησκέλεο εηθαζίαο, παξά ζε ζπζηεκαηηθή 

έξεπλα. 

- Σν δείγκα ζην νπνίν βαζίδεηαη ε ζπγθεθξηκέλε ζεψξεζε είλαη παξάηππν, 

θαζψο απνηειείηαη απφ δηνηθεηηθά ζηειέρε πνπ ζπκκεηείραλ ζε πξνγξάκκαηα 

εθπαίδεπζεο ησλ εξεπλεηψλ. 

- Ζ πξσηνηππία ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο δελ είλαη απφιπηε, θαζψο γίλεηαη 

αλαθνξά ζε παξάγνληεο παξαθίλεζεο πνπ έρνπλ ήδε θαιπθζεί απφ ηελ 

ζεσξία ηνπ Maslow. 

                                                 
18

 Βι. Huczynski & Buchanan, ib id. p. 245 

19
 Βι. Huczynski & Buchanan, ib id. p. 245 
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1.2.1.4. Η ζεσξία πγηεηλήο – παξαθίλεζεο – Frederick Herzberg  

Μαδί κε ηελ ζεσξία ηεο ηεξάξρεζεο ησλ αλζξψπηλσλ αλαγθψλ, ε ζεσξία ηνπ Fr. 

Herzberg απνηειεί ηελ πιένλ ζπδεηεκέλε θαη απνδεθηή ζηνλ ρψξν ηνπ κάλαηδκελη. 

O Ζerzberg αλέπηπμε ηελ ζπγθεθξηκέλε ζεσξία βαζηζκέλνο ζε έξεπλα πνπ 

πξαγκαηνπνίεζε ζε δείγκα ινγηζηψλ θαη κεραληθψλ, κε ηελ ρξήζε εξσηεκαηνινγίσλ, 

θαζψο θαη κε ηελ κέζνδν ηνπ «θξίζηκνπ πεξηζηαηηθνχ». Σν εξψηεκα πνπ απεχζπλε ν 

Herzberg ζηνπο εξσηψκελνπο ήηαλ λα πεξηγξάςνπλ έλα πεξηζηαηηθφ απφ ηελ δνπιεηά 

ηνπο πνπ ηνπο έθαλε λα αηζζαλζνχλ ηδηαίηεξα επράξηζηα ή δπζάξεζηα γηα κεγάιν ή 

κηθξφ ρξνληθφ δηάζηεκα20.  

Ζ αλάιπζε ησλ απαληήζεσλ έδεημε φηη ππάξρνπλ δχν θαηεγνξίεο παξαγφλησλ πνπ 

επεξεάδνπλ ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά: νη παξάγνληεο πγηεηλήο (ή δηαηήξεζεο) 

θαη νη παξάγνληεο παξαθίλεζεο. ΢ηελ πξψηε θαηεγνξία (παξάγνληεο πγηεηλήο ή 

δηαηήξεζεο) αλαθέξνληαη ζην πεξηβάιινλ ηεο εξγαζίαο θαη πεξηιακβάλνπλ ηελ 

πνιηηηθή ηνπ νξγαληζκνχ, ηηο δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, ηηο ζπλζήθεο εξγαζίαο, ηνλ 

κηζζφ, θιπ. ΋ζν ππάξρνπλ απηνί νη παξάγνληεο, ε θαηάζηαζε ζεσξείηαη θαλνληθή, 

ελψ φηαλ ιείςνπλ, ηφηε πξνθαιείηαη δπζαξέζθεηα ζηα άηνκα. Οη παξάγνληεο πγηεηλήο 

δελ παξαθηλνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο, αιιά εκπνδίδνπλ λα ππάξμεη ζε απηνχο ην 

αίζζεκα ηεο δπζαξέζθεηαο. Ζ δεχηεξε θαηεγνξία (παξάγνληεο παξαθίλεζεο) 

αλαθέξνληαη ζηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο θαη πεξηιακβάλνπλ ηα επηηεχγκαηα 

ησλ αηφκσλ, ηελ ππεπζπλφηεηα, ηελ πξναγσγή, ηηο δπλαηφηεηεο εμέιημεο, ηελ 

αλαγλψξηζή ηνπο. Οη παξάγνληεο απηνί πξνθαινχλ ηθαλνπνίεζε ζηνπο εξγαδφκελνπο 

θαη ηνπο σζνχλ ζηελ αχμεζε ησλ πξνζπαζεηψλ θαη ηελ βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπο. 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ε απνπζία ηνπο δελ νδεγεί αλαγθαζηηθά ζε δπζαξέζθεηα. Ζ 

παξαθηλεηηθή δχλακε ησλ παξαγφλησλ παξαθίλεζεο πθίζηαηαη κφλν ζηελ πεξίπησζε 

πνπ πθίζηαληαη νη παξάγνληεο πγηεηλήο ή δηαηήξεζεο. Δπνκέλσο, νη παξάγνληεο 

πγηεηλήο, παξφηη δελ θηλεηνπνηνχλ ηνπο εξγαδνκέλνπο, δεκηνπξγνχλ ηηο απαξαίηεηεο  

εθείλεο ζπλζήθεο γηα ηελ παξαθίλεζή ηνπο21. 

Οη ζεσξίεο ησλ Maslow θαη Herzberg εθ πξψηεο φςεσο αληηκεησπίδνπλ ηελ 

παξαθίλεζε απφ δηαθνξεηηθή άπνςε, φκσο ζηελ νπζία θαη νη δχν απνδεηθλχνπλ 

παξφκνηεο ζρέζεηο (΢ρήκα 3). Βεβαίσο, ε χπαξμε φκσο ηεο αληηζηνηρίαο κεηαμχ ησλ 
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 Βι. Μπνπξαληά (1992), φπ.π. ζ. 163 

21
 Βι. Μπνπξαληά (1992), φπ.π. ζ. 164 
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δχν ζεσξηψλ κπνξεί λα ππνζηεξηρζεί κφλν ζηελ πεξίπησζε πνπ νη θαηψηεξεο 

αλάγθεο έρνπλ ηθαλνπνηεζεί. ΢χκθσλα κε ηνλ Maslow, ε κε εμαζθάιηζε ησλ 

θαηψηεξσλ αλαγθψλ απνηειεί θηλεηήξηα δχλακε γηα ηνπο αλζξψπνπο, ελψ αληίζεηα ν 

Herzberg ππνζηεξίδεη φηη ζε απηή ηελ πεξίπησζε δεκηνπξγείηαη κηα θαηάζηαζε 

δπζαξέζθεηαο. «Γηα ηνλ Herzberg ην αληίζεην ηεο δπζαξέζθεηαο δελ είλαη ε 

επραξίζηεζε, αιιά ε κε δπζαξέζθεηα θαη ην αληίζεην ηεο επραξίζηεζεο ε κε 

επραξίζηεζε»22. 

Maslow Herzberg 

Αλάγθεο πςειφηεξσλ επηπέδσλ: 

 

- Απην-πξαγκάησζε 

- Δθηίκεζε 

 

 

 

 

Αλάγθεο ρακειφηεξσλ επηπέδσλ: 

 

- Κνηλσληθέο 

- Αζθάιεηαο 

- Φπζηνινγηθέο 

 

Κίλεηξα: 

- Δπηηπρία 

- Αλαγλψξηζε 

- Δμέιημε 

- Τπεπζπλφηεηα 

- Δξγαζία 

 

 

Παξάγνληεο πγηεηλήο: 

- Πνιηηηθή ηεο εηαηξίαο θαη δηνίθεζε 

- Δπνπηεία 

- Πξνζσπηθέο ζρέζεηο 

- Μηζζφο 

- ΢πλζήθεο εξγαζίαο 

΢ρήκα 3: ΢ρέζεηο ηεο ζεσξίαο ηνπ Maslow θαη ηνπ Herzberg. Κάζε κηα βιέπεη ηελ παξαθίλεζε 

απφ δηαθνξεηηθή πιεπξά, αιιά θαη νη δχν ηνλίδνπλ παξφκνηεο ζρέζεηο.  

Καλειιφπνπινο (1991). 
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Ζ ζεσξία ηνπ Herzberg έρεη δερζεί ζνβαξή θξηηηθή. Πην ζπγθεθξηκέλα, φζνλ αθνξά 

ηελ κεζνδνινγία ηεο έξεπλαο, ζεσξείηαη φηη ε κέζνδνο ηνπ «θξίζηκνπ πεξηζηαηηθνχ» 

είρε ζαλ απνηέιεζκα νη εξσηψκελνη λα απνδψζνπλ ζηνλ εαπηφ ηνπο θαη ηηο 

ηθαλφηεηέο ηνπο ηνπο παξάγνληεο πνπ ηνπο έθαλαλ λα αηζζαλζνχλ ραξνχκελνη, ελψ 

αληίζεηα απέδσζαλ ζε άιινπο παξάγνληεο ηελ θαηάζηαζε δπζαξέζθεηαο. Άιιεο 

αδπλακίεο ηεο ζεσξίαο ηνπ Herzberg είλαη φηη δελ ιακβάλεη ππφςε ηα ηδηαίηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά αηφκσλ θαη νκάδσλ (νη εξγάηεο δελ παξαθηλνχληαη απφ ηνπο ίδηνπο 

παξάγνληεο φπσο ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε), αγλνεί ηελ δηαθνξά πλεπκαηηθήο θαη 

ρεηξνλαθηηθήο εξγαζίαο, ελψ επίζεο δελ ιακβάλεη ππφςε ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πεξηβάιινληνο πνπ δεη θαη εξγάδεηαη ην άηνκν23. 

Σα ζπκπεξάζκαηα ηεο ζεσξίαο ηνπ Herzberg γηα ηελ δηνίθεζε ελφο νξγαληζκνχ 

ζπλνςίδνληαη ζηελ ζεσξεηηθή πξφηαζε πνπ έρεη αλαπηχμεη ν ίδηνο κε ηελ νλνκαζία 

«εκπινπηηζκφο ηεο εξγαζίαο ή ησλ θαζεθφλησλ» (job enrichment). ΢πγθεθξηκέλα, 

πξνηείλεη φηη ε εξγαζία ηνπ αηφκνπ ζα πξέπεη λα έρεη ηέηνην πεξηερφκελν πνπ λα 

εμαζθαιίδεη ηε δπλαηφηεηα ηθαλνπνίεζεο ησλ αλψηεξσλ αλαγθψλ. Αθελφο, πξέπεη λα 

ππάξρεη ν ιεγφκελνο θάζεηνο εκπινπηηζκφο (ην άηνκν ζα πξέπεη λα ιακβάλεη κέξνο 

ζηελ δηαρείξηζε ηεο εξγαζίαο ηνπ, λα ζπκκεηέρεη ζηηο απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ θαη ηελ νξγάλσζή ηεο) θαη αθεηέξνπ, νξηδφληηνο εκπινπηηζκφο 

(αχμεζε ηεο πνηθηιίαο ησλ θαζεθφλησλ, ζπκκεηνρή ζε πεξηζζφηεξεο θάζεηο ηεο 

παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, θπθιηθή εξγαζία). Ο νξηδφληηνο εκπινπηηζκφο έρεη 

ζεκαζία κφλν φηαλ ζπλδπάδεηαη κε ηνλ θάζεην εκπινπηηζκφ, ηνλ νπνίν ν Herzberg 

ζεσξεί ηνλ πην ζεκαληηθφ απφ πιεπξάο παξαθίλεζεο θαη παξαγσγηθφηεηαο 24.  

1.2.1.5. Η ζεσξία ηεο επίηεπμεο - Mc.Clelland 

Ζ ζπγθεθξηκέλε ζεσξία ηνπ McClelland επηθεληξψλεηαη ζηελ πξνζσπηθφηεηα ηνπ 

αλζξψπνπ θαη ζηηο επίθηεηεο αλάγθεο ηνπ. Ο McClelland εληφπηζε ηξεηο επίθηεηεο 

αλάγθεο, ηηο ιεγφκελεο πξφδειεο αλάγθεο25, νη νπνίεο πξνζδηνξίδνπλ ην επίπεδν 

παξαθίλεζεο ηνπ αηφκνπ:  

- Αλάγθε γηα επηηεχγκαηα: ε ζπγθεθξηκέλε αλάγθε αλαθέξεηαη ζηελ επηζπκία 

ηνπ αηφκνπ γηα αξηζηεία, αληαγσληζηηθφηεηα, επίηεπμε πξνθιεηηθψλ ζηφρσλ, 

                                                 
23

 Βι. Μπνπξαληά (1992), φπ.π. ζζ. 166-167 

24
 Βι. Μπνπξαληά (1992), φπ.π. ζ. 168 

25
 Nelson, D., & Campbell Quick J. (2011). Understanding Organizational Behavior (7

th
 ed.). Mason, 

OH:  Thomson South-Western, p. 126 
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επηκνλή θαη ππέξβαζε δπζθνιηψλ. Άηνκα κε πςειφ επίπεδν αλάγθεο γηα 

επηηεχγκαηα έρνπλ ηξία κνλαδηθά ραξαθηεξηζηηθά: α) ζέηνπλ ζηφρνπο, 

ζρεηηθά δχζθνινπο, σζηφζν επηηεχμηκνπο β) πξνηηκνχλ λα ιακβάλνπλ 

αλαηξνθνδφηεζε γηα ηελ πξφνδφ ηνπο σο πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη 

γ) δελ ηνπο αξέζεη λα παξεκπνδίδνληαη απφ γεγνλφηα ή άιινπο αλζξψπνπο 

θαηά ηε δηαδηθαζία επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ26. Δπίζεο, ε αλεζπρία γηα ζέκαηα 

ηεο εξγαζίαο είλαη έλα άιιν ραξαθηεξηζηηθφ ησλ αηφκσλ κε πςειφ επίπεδν 

αλάγθεο γηα επηηεχγκαηα (ζέκαηα ηεο εξγαζίαο ηνπο απαζρνινχλ θαη ζε 

ρψξνπο εθηφο δνπιεηάο). Σέινο, άηνκα κε πςειφ επίπεδν αλάγθεο γηα 

επίηεπμε ζηφρσλ αλαιακβάλνπλ πξνζσπηθή επζχλε γηα ηελ νινθιήξσζε 

εθθξεκνηήησλ. Γπζθνιεχνληαη ζηελ θαηαλνκή αξκνδηνηήησλ θαη αληινχλ 

ζεκαληηθή ηθαλνπνίεζε φηαλ έρνπλ δνπιέςεη πεξηζζφηεξν ζε ζχγθξηζε κε 

ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο. Παξά ην γεγνλφο φηη ηα άηνκα κε πςειά επίπεδα 

αλάγθεο γηα επίηεπμε ζηφρσλ έρνπλ ηελ ηάζε λα επηηπγράλνπλ ζηελ εξγαζία 

ηνπο, ζπρλά δελ αλαξξηρψληαη ζηα αλψηαηα επίπεδα ηεο ηεξαξρίαο. Σν γεγνλφο 

απηφ νθείιεηαη ζην φηη ηα πςειά επίπεδα αλάγθεο γηα επίηεπμε βνεζνχλ κελ 

ηνπο ζπγθεθξηκέλνπο ππαιιήινπο λα εμειίζζνληαη γξήγνξα, φκσο ηα 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ ζπλδένληαη κε ηελ ζπγθεθξηκέλε αλάγθε, ζπρλά 

ζπγθξνχνληαη κε ηηο απαηηήζεηο ησλ πςειψλ ζέζεσλ δηνίθεζεο, πνπ 

πξνυπνζέηνπλ ηθαλφηεηεο θαηαλνκήο αξκνδηνηήησλ ζε άιινπο. Άηνκα κε 

ηέηνηα αλάγθε επίηεπμεο είλαη ζπρλά επηηπρεκέλνη επηρεηξεκαηίεο : ν Steve 

Jobs, ζπληδξπηήο ηεο Apple Computers θαη ν Bill Gates, ζπληδξπηήο ηεο 

Microsoft, ραξαθηεξίδνληαη σο άηνκα κε πςειφ επίπεδν αλάγθεο γηα επίηεπμε 

ζηφρσλ27.  

- Αλάγθε γηα δχλακε: ε αλάγθε γηα ηζρχ αθνξά ζηελ επηζπκία άζθεζεο 

επηξξνήο ζε άιινπο, πξνηξνπήο γηα αιιαγή ζε αλζξψπνπο ή γεγνλφηα 28. 

Άλζξσπνη κε πςειά επίπεδα αλάγθεο γηα ηζρχ κπνξεί λα γίλνπλ επηηπρεκέλα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε, κε ηελ πξνυπφζεζε φηη ηθαλνπνηνχληαη ηξεηο 

πξνυπνζέζεηο: α) ζα πξέπεη λα αλαδεηνχλ ηελ ηζρχ γηα ηελ βειηίσζε ηνπ 

νξγαληζκνχ φρη κφλν γηα ην δηθφ ηνπο φθεινο β) ζα πξέπεη λα έρνπλ ζρεηηθά 

                                                 
26

 Βι. Nelson & Campbell Quick, ib id. p. 127 

27
 Βι. Griffin & Moorhead, ibid. p. 93 

28
 Βι. Nelson & Campbell Quick, ib id. p. 127 
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ρακειή αλάγθε γηα θνηλσληθέο ζρέζεηο θαη έληαμε, θαζψο ε ηθαλνπνίεζε ηεο 

πξνζσπηθήο αλάγθεο γηα ηζρχ κπνξεί λα απνμελψζεη ηνπο αλζξψπνπο ζηνλ 

ρψξν εξγαζίαο 3) ζα πξέπεη λα έρνπλ κεγάια απνζέκαηα απην-ειέγρνπ λα 

θάκπηνπλ ηελ αλάγθε γηα ηζρχ, φηαλ απηή απεηιεί λα παξέκβεη ζηηο 

νξγαλσζηαθέο ζρέζεηο29. 

- Αλάγθε γηα θνηλσληθέο ζρέζεηο θαη έληαμε: ε ζπγθεθξηκέλε αλάγθε αθνξά 

ζηελ επηζπκία ησλ αλζξψπσλ λα επελδχνπλ ρξφλν ζε θνηλσληθέο ζρέζεηο θαη 

δξαζηεξηφηεηεο. Οη άλζξσπνη κε κεγάιε αλάγθε γηα θνηλσληθέο ζρέζεηο θαη 

έληαμε πξνηηκνχλ λα πεξλνχλ πεξηζζφηεξν ρξφλν ζπληεξψληαο θνηλσληθέο 

επαθέο, πξνζεηαηξηδφκελνη νκάδεο, πάληα έρνληαο ηελ επηζπκία λα είλαη 

αγαπεηνί30. Οη άλζξσπνη κε κεγάιε αλάγθε θνηλσληθψλ ζρέζεσλ έρνπλ ηελ 

ηάζε λα επηζπκνχλ ηελ επηβεβαίσζε θαη ηελ έγθξηζε απφ άιινπο θαη ζπρλά 

ελδηαθέξνληαη κε εηιηθξίλεηα γηα ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ άιισλ. ΢πλήζσο 

εξγάδνληαη ζε πεξηβάιινληα κε πςειά επίπεδα δηαπξνζσπηθψλ επαθψλ31.   

Ο Μπνπξαληάο 32 ζρνιηάδεη φηη ε ζεσξία ηνπ McClelland είλαη πνιχ γεληθή, θαζψο 

απιά εμεηάδεη ζε βάζνο κηα ζπγθεθξηκέλε αλάγθε ηνπ αηφκνπ (αλάγθε γηα 

επηηεχγκαηα) πνπ νπζηαζηηθά ππάξρεη ζε δηνηθεηηθά ζηειέρε αλψηεξσλ ηεξαξρηθψλ 

επηπέδσλ. Χζηφζν, ηα ζπκπεξάζκαηα πνπ κπνξεί λα αμηνπνηήζεη ε δηνίθεζε ελφο 

νξγαληζκνχ απφ ηελ ζπγθεθξηκέλε ζεσξία είλαη ζεκαληηθά: γηα λα πεηχρεη ηελ 

παξαθίλεζε ησλ «θπλεγψλ ηεο επηηπρίαο», ε επηρείξηζε πξέπεη λα ηνπο πξνζθέξεη 

δπλαηφηεηεο θαη επθαηξίεο γηα επηηεχγκαηα, γηα αλάπηπμε πξσηνβνπιηψλ, λα ηνπο 

αλαζέηεη ζπγθεθξηκέλα θαζήθνληα θαη λα ηνπο πιεξνθνξεί γηα ην βαζκφ πινπνίεζήο 

ηνπο θαη ηελ πξνζσπηθή ηνπο ζπκκεηνρή ή πξνζθνξά ζηηο επηηπρίεο (ή αθφκα θαη 

απνηπρίεο).  

1.2.2. Θεσξίεο δηαδηθαζηψλ 

Οη ζεσξίεο δηαδηθαζηψλ επηθεληξψλνληαη ζηελ εμέηαζε ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν νη 

απνθάζεηο θαη νη ζθέςεηο ησλ αλζξψπσλ επεξεάδνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπο.  

                                                 
29

 Βι. Griffin & Moorhead, ibid. p. 94 

30 Sunil, R. (2004). A review of employee motivation theories and their implications for employe e 

retention within organizat ions. Journal of American Academy of Business, 5 (1/2), 52-63 
31

 Βι. Griffin & Moorhead, ibid. p. 93 

32
 Βι. Μπνπξαληά (1992), φπ.π. ζ. 172 
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1.2.2.1. Η ζεσξία ηεο Δηθαηνζύλεο (Equity Theory) – Stacy Adams 

Ζ ζεσξία ηεο Γηθαηνζχλεο αλαπηχρζεθε απφ ηνλ John Stacy Adams ην 1963. Ζ 

ζπγθεθξηκέλε ζεσξία αλαιχεη ηηο ζπλαιιαγή πνπ ιακβάλεη ρψξα κεηαμχ ηνπ 

ππαιιήινπ θαη ηεο εξγαζίαο ηνπ, ε νπνία επηθεληξψλεηαη ζηε βάζε «εηζξνψλ» θαη 

«απνηειεζκάησλ». Οη εηζξνέο αλαθέξνληαη ζηελ ζπλεηζθνξά ηνπ ππαιιήινπ ζηελ 

εξγαζία ηνπ, ελψ ηα απνηειέζκαηα αλαθέξνληαη ζε φ,ηη απνθνκίδεη ν ππάιιεινο απφ 

ηελ εξγαζία ηνπ, σο αληάιιαγκα ηεο ζπλεηζθνξάο ή ηεο δέζκεπζήο ηνπ. Οη 

ηθαλφηεηεο ελφο αηφκνπ, ε εκπεηξία ηνπ, ε ηερλνγλσζία ηνπ, νη πξνζσπηθέο ηνπ 

δεμηφηεηεο θαη ε πξνζσπηθφηεηά ηνπ ζεσξνχληαη παξαδείγκαηα εηζξνψλ. Ο κηζζφο, ε 

πξναγσγή, ε αλαγλψξηζε γηα κηα εξγαζία πνπ νινθιεξψζεθε επηηπρψο, ε ηζρχο, ην 

θχξνο θιπ, απνηεινχλ παξαδείγκαηα απνηειεζκάησλ33.  

Ο ππάιιεινο, εθηφο απφ ηηο δηθέο ηνπ εηζξνέο θαη απνηειέζκαηα, ιακβάλεη ππφςε 

ηνπ θαη απηέο άιισλ ζπλαδέιθσλ σο ζεκεία αλαθνξάο, πξνθεηκέλνπ λα θαζνξίζεη 

πφζν ηζφηηκε θαη δίθαηε είλαη ε ζρέζε ηεο δηθήο ηνπ πξνζπάζεηαο σο πξνο ηελ 

αληακνηβή πνπ ιακβάλεη. Σν δήηεκα ηεο δηθαηνζχλεο σο πξνο ηελ αληαιιαγή 

εηζξνψλ θαη απνηειεζκάησλ είλαη απνθαζηζηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ παξαθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ34. ΢χκθσλα κε ηνπο Ritchie & Martin35, νη άλζξσπνη δηακνξθψλνπλ 

αληίιεςε γηα ηελ δηθαηνζχλε κέζα απφ κηα δηαδηθαζία ηεζζάξσλ βεκάησλ: α) 

αμηνινγνχλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ηνπο αληηκεησπίδεη ε εηαηξεία β) δηακνξθψλνπλ 

κηα εηθφλα γηα ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ε εηαηξεία αληηκεησπίδεη άιινπο ζπλαδέιθνπο 

– ζεκεία αλαθνξάο γ) ζπγθξίλνπλ ηηο δηθέο ηνπο ηδηαίηεξεο ζπλζήθεο κε απηέο ησλ 

άιισλ ζπλαδέιθσλ θαη ρξεζηκνπνηνχλ απηή ηελ ζχγθξηζε σο βάζε γηα ηελ 

δηακφξθσζε άπνςεο δηθαηνζχλεο ή αδηθίαο θαη δ) αλάινγα κε ην κέγεζνο απηνχ ηνπ 

ζπλαηζζήκαηνο, δηακνξθψλνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπο.  

Δπηπξφζζεηα ηεο ζχγθξηζεο εηζξνψλ / εθξνψλ κε ηα ζεκεία αλαθνξάο, έλαο 

εξγαδφκελνο ελδηαθέξεηαη λα ελεκεξσζεί γηα ηνλ ιφγν θφζηνπο / νθέινπο θαη γηα ηελ 

ζπκβαηφηεηα ηνπ απνηειέζκαηνο πνπ εηζπξάηηεη ζε ζρέζε κε απηή πνπ ηνπ είραλ 

ππνζρεζεί. Ζ ηθαλνπνίεζε κπνξεί λα επέιζεη κφλν φηαλ ην απνηέιεζκα ζεσξείηαη φηη 

                                                 
33

 Βι. Μπνπξαληά (1992), φπ.π. ζ. 171 

34
 Rashid, Α. (1983). Organizational Behaviour. Ontario: Methuen Publicat ions, pp. 43-44 

35
 Βι. Griffin & Moorhead, ibid. p. 100 
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είλαη ηζφηηκν ή κεγαιχηεξν απφ ηελ πξνζσπηθή εηζξνή. Δπηπιένλ, αλ ην απνηέιεζκα 

είλαη κηθξφηεξν απφ ην ππνζρεζέλ, ην αλακελφκελν απνηέιεζκα είλαη ε δπζαξέζθεηα. 

Δξσηήζεηο: 

Σύγθξηζεο κε άιινπο: 

Δίλαη ην απνηέιεζκά κνπ >, < ή = κε ην απνηέιεζκα ησλ άιισλ; 

Δίλαη ε εηζξνή κνπ >, < ή = κε ηελ εηζξνή ησλ άιισλ; 

Σύγθξηζεο κε πξνζσπηθά θξηηήξηα: 

Δίλαη ην απνηέιεζκά κνπ >, < ή = κε ηελ εηζξνή κνπ (ζρέζε θφζηνπο / 

νθέινπο) 

Δίλαη ην απνηέιεζκά κνπ > ή < κε ηελ ππνζρεζείζα απφδνζε (αληακνηβή);  

΢ρήκα 4: Λφγνο Γηθαηνζχλεο (Equity ratio)  

Harris, J., Hartman, S. (2002) 

Σα άηνκα ρξεζηκνπνηνχλ έμη ζπλήζεηο κεζφδνπο γηα λα κεηψζνπλ ην αίζζεκα ηεο 

«αξλεηηθήο» έιιεηςεο δηθαηνζχλεο: 1) αιιάδνπλ ηηο εηζξνέο ηνπο, κεηψλνληαο γηα 

παξάδεηγκα ηελ πξνζπάζεηα πνπ θαηαβάιινπλ ζηελ εξγαζία ηνπο 2) αιιάδνπλ ηελ 

απφδνζε, γηα παξάδεηγκα, απαηηψληαο αχμεζε ησλ απνδνρψλ ηνπο, αλαδεηψληαο λέεο 

δηεμφδνπο γηα πξνζσπηθή αλάπηπμε ή κεηαβάιινληαο ηελ αληίιεςε ηεο αμίαο ηεο 

παξνχζαο απφδνζεο, αμηνινγψληαο πεξηζζφηεξν ζεηηθά (γηα παξάδεηγκα) ην επίπεδν 

αζθάιεηαο πνπ πξνζθέξεη ε εξγαζία ηνπο, 3) αιιάδνπλ ηελ αληίιεςε γηα ηνλ εαπηφ 

ηνπο θαη ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπο, αμηνινγψληαο (γηα παξάδεηγκα) ηνλ εαπηφ ηνπο 

δηαθνξεηηθά θαη απνθαζίδνληαο φηη ζηελ πξαγκαηηθφηεηα ζπλεηζθέξνπλ ιηγφηεξν 

ελψ ιακβάλνπλ πεξηζζφηεξν, 4) αιιάδνπλ ηελ αληίιεςε πνπ έρνπλ γηα ηηο εηζξνέο 

θαη ηελ απφδνζε ησλ άιισλ ζεκείσλ αλαθνξάο, 5) αιιάδνπλ ην ζεκείν αλαθνξάο 

θαη 6) σο ηειεπηαία ελαιιαθηηθή, εγθαηαιείπνπλ ηελ θαηάζηαζε, αλαδεηψληαο 

εξγαζία ζε άιιν ηκήκα εληφο ηνπ νξγαληζκνχ, ή ζε άιινλ νξγαληζκφ36.  

Γηα λα κεηψζνπλ ην αίζζεκα ηεο «ζεηηθήο» έιιεηςεο δηθαηνζχλεο, ηα άηνκα είλαη 

πηζαλφ λα πξνζπαζήζνπλ λα απμήζνπλ ηελ πνηφηεηα ή ηελ πνζφηεηα ηεο εξγαζίαο 

ηνπο37.  

                                                 
36

 Βι. Griffin & Moorhead, ibid. p. 101 

37
 Βι. Schermerhorn, Osborn, Uhl-Bien & Hunt, ib id. p. 109 
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Αληίζηνηρε είλαη θαη ε αλαθνξά ησλ Harris & Hartman38, ζχκθσλα κε ηνπο νπνίνπο 

αηζζήκαηα αδηθίαο ή δηθαηνζχλεο ζπλδένληαη κε κεηαβιεηέο φπσο νη απνπζίεο, 

απμεκέλα ή κεησκέλα επίπεδα επίδνζεο (πνζνηηθά ή πνηνηηθά).  

Ζ ζεσξία ηεο Γηθαηνζχλεο πξνζθέξεη ηξία κελχκαηα ζηα δηνηθεηηθά ζηειέρε39: 

- ΋ινη ζηνλ νξγαληζκφ ζα πξέπεη λα αληηιεθζνχλ ηελ βάζε ησλ αληακνηβψλ 

(ελδεηθηηθά ε πνηφηεηα ή ε πνζφηεηα ηεο εξγαζίαο). 

- Σα άηνκα έρνπλ πνιπδηάζηαηε εηθφλα γηα ηηο αληακνηβέο ηνπο, θαζψο ηηο 

αληηιακβάλνληαη σο πιηθά θαη άπια αγαζά. 

- Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζα πξέπεη λα αληηιεθζνχλ φηη ηα άηνκα βαζίδνπλ ηελ 

ζπκπεξηθνξά ηνπο ζηελ ππνθεηκεληθή αληίιεςε πνπ έρνπλ γηα ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα. 

1.2.2.2. Η ζεσξία ησλ Πξνζδνθηώλ – Victor Vroom 

΢χκθσλα κε ηελ Rollinson40, ε ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ δελ είλαη αθξηβψο κία 

ζεσξία, αιιά κηα ελφηεηα ζεσξηψλ, νη νπνίεο έρνπλ ηξεηο θνηλέο παξαδνρέο: 

- Δπηιέγνληαο κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ πνξεηψλ δξάζεο, ηα άηνκα επεξεάδνληαη 

απφ ηηο πξνζδνθίεο πνπ έρνπλ ζρεηηθά κε ην εάλ κηα ζπγθεθξηκέλε δξάζε ζα 

έρεη επλντθφ απνηέιεζκα γηα ηνπο ίδηνπο. 

- Σα άηνκα έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα λα ζηαζκίδνπλ ηηο πηζαλφηεηεο ζχκθσλα κε ηηο 

νπνίεο κηα ζπκπεξηθνξά κπνξεί λα νδεγήζεη ζε έλα επλντθφ απνηέιεζκα. 

- Σα άηνκα πξνζπαζνχλ λα ζπκπεξηθέξνληαη κε ηέηνην ηξφπν πνπ λα ηνπο 

κεγηζηνπνηεί ην επλντθφ απνηέιεζκα. 

Ο Victor Vroom δηαηχπσζε ηελ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ ην 1964, πξνζθέξνληαο 

ζεκαληηθή ζπλεηζθνξά ζηελ θαηαλφεζε ηεο έλλνηαο ηεο παξαθίλεζεο. Ο Vroom 

πξφηεηλε ηελ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ σο ελαιιαθηηθή ζηηο ζεσξίεο πεξηερνκέλνπ, 

θαζψο ζεψξεζε ηηο ηειεπηαίεο αλεπαξθείο σο πξνο ηελ εμήγεζε ηεο πνιχπινθεο 
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δηαδηθαζίαο ηεο παξαθίλεζεο41. ΢πγθεθξηκέλα, ζεσξεί φηη ν εξγαδφκελνο 

παξαθηλείηαη φηαλ πηζηεχεη φηη ε αχμεζε ηεο πξνζπάζεηάο ηνπ ζα νδεγήζεη ζε 

αχμεζε ηεο απφδνζήο ηνπ, ε νπνία ηειηθά ζα νδεγήζεη ζηελ απφθηεζε αληακνηβψλ 

πνπ έρνπλ αμία γηα απηφλ. «Ζ παξαθίλεζε, θαηά ζπλέπεηα, είλαη ζπλάξηεζε ηεο 

πξνζδνθίαο φηη ε αχμεζε ησλ πξνζπαζεηψλ ζα νδεγήζεη ζε αχμεζε ηεο απφδνζεο, 

ηεο πξνζδνθίαο φηη ε αχμεζε ηεο απφδνζεο ζα νδεγήζεη ζηελ αχμεζε ησλ 

αληακνηβψλ θαη ηεο αμίαο ή ηεο έληαζεο ηεο επηζπκίαο ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ηελ 

ελδερφκελε αχμεζε ησλ αληακνηβψλ»42. 

Παξαθίλεζε = 

{πξνζδνθία φηη ε 

αχμεζε ησλ 

πξνζπαζεηψλ ζα 

νδεγήζεη ζηελ 

αχμεζε ηεο 

απφδνζεο} 

x 

{πξνζδνθία φηη ε 

αχμεζε ηεο 

απφδνζεο ζα 

νδεγήζεη ζηελ 

αχμεζε ησλ 

αληακνηβψλ} 

x 

{έληαζε 

επηζπκίαο ησλ 

αληακνηβψλ} 

Ζ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ ζεσξεί ηνπο αλζξψπνπο σο ινγηθέο νηθνλνκηθέο κνλάδεο, 

κε ηηο δηθέο ηνπο αλάγθεο θαη πξνζδνθίεο, κε βάζε ηηο νπνίεο απνθαζίδνπλ ζε πνηνλ 

νξγαληζκφ ζα εξγαζηνχλ θαη πφζε πξνζπάζεηα ζα θαηαβάιινπλ43. 

Ζ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ είλαη δηνξζσκέλε γχξσ απφ ηξεηο έλλνηεο:  

i. Δπηζπκία αληακνηβψλ (Valence): νη άλζξσπνη έρνπλ ζπγθεθξηκέλεο 

πξνηηκήζεηο γηα δηάθνξεο αληακνηβέο. ΢χκθσλα κε ηνλ Vroom απηή είλαη ε 

έλλνηα ηεο επηζπκίαο αληακνηβψλ. Παξφκνηνη φξνη είλαη «αμία», «θίλεηξν», 

«ζηάζε», «αλακελφκελε ρξεζηκφηεηα». Πξνθεηκέλνπ λα είλαη ζεηηθή ε 

επηζπκία αληακνηβψλ, ην άηνκν ζα πξέπεη λα επηζπκεί ηελ απφθηεζε ηεο 

αληακνηβήο. ΋ηαλ ε επηζπκία ηεο αληακνηβήο είλαη κεδεληθή, ηφηε ην άηνκν 

είλαη αδηάθνξν γηα απηήλ. Ζ επηζπκία ηεο αληακνηβήο είλαη αξλεηηθή φηαλ ην 

άηνκν πξνηηκά λα κελ ηελ απνθηήζεη.  Οη Fayyaz, Gilkar & Darzi44 

παξνπζηάδνπλ ην παξάδεηγκα ελφο αηφκνπ πνπ ζεσξεί φηη ε κεγάιε 

πξνζπάζεηα είλαη πηζαλφλ λα ην νδεγήζεη ζηνλ ζηφρν ηνπ πνπ είλαη ε 
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πξναγσγή. Γηα απηφλ, πξψην επίπεδν αληακνηβήο απνηειεί κηα κεγάιε, κέηξηα 

ή κηθξή πξνζπάζεηα. Γεχηεξν επίπεδν αληακνηβήο απνηειεί ε πξναγσγή, 

επνκέλσο, ε κεγάιε πξνζπάζεηα ραξαθηεξίδεηαη σο ζεηηθή επηζπκία 

αληακνηβήο, εμαηηίαο ηεο ζρέζεο πνπ ζα έρεη κε ην αλακελφκελν δεχηεξν 

επίπεδν αληακνηβήο (πξναγσγή). Δπνκέλσο, ην πξψην επίπεδν αληακνηβήο 

(κεγάιε πξνζπάζεηα) ζεσξείηαη σο κέζν (instrument) γηα ην δεχηεξν επίπεδν 

αληακνηβήο (πξναγσγή). 

ii. Πξνζδνθία αληακνηβψλ (Expectancy): ραξαθηεξίδεηαη σο ε πηζαλφηεηα (κε 

ηηκέο απφ 0 έσο 1), ζχκθσλα κε ηελ νπνία κηα ζπγθεθξηκέλε δξάζε κπνξεί λα 

νδεγήζεη ζε επίπεδν αληακνηβήο πξψηνπ επηπέδνπ. Ζ πξνζδνθία αληακνηβψλ 

δελ είλαη ην κέζν γηα ηελ επίηεπμε ηνπ δεχηεξνπ επηπέδνπ αληακνηβήο, αιιά ε 

έλλνηα πνπ ζπλδέεη ηελ πξνζπάζεηα κε ην πξψην επίπεδν αληακνηβήο.  

iii. Πξνζδνθία απφδνζεο (Instrumentality): απνηειεί κηα ππνθεηκεληθή έλλνηα, 

ε νπνία ζπλδέεη ηελ πξνζπάζεηα θαη ηελ αληακνηβή. ΢ηελ πξνθεηκέλε 

πεξίπησζε ην άηνκν αλαξσηηέηαη πφζε είλαη ε πηζαλφηεηα κηα κεγάιε 

πξνζπάζεηα (πξψην επίπεδν αληακνηβήο) λα νδεγήζεη ζε πξναγσγή (δεχηεξν 

επίπεδν αληακνηβήο). Δάλ ην άηνκν ζεσξεί φηη ε πξνζπάζεηά ηνπ 

αληακνίβεηαη δίθαηα, ηφηε ε ππνθεηκεληθή πξνζδνθία απφδνζεο ζα έρεη ζεηηθφ 

πξφζεκν. Δάλ, αληίζεηα, ζεσξεί φηη ε πξνζπάζεηά ηνπ δελ έρεη θακία 

ζπλέπεηα γηα ηελ πξναγσγή ηνπ, ηφηε ε πξνζδνθία απφδνζεο ζα είλαη ρακειή.  

Ζ ζπγθεθξηκέλε εξγαζία έρεη δερηεί αξθεηέο θξηηηθέο θπξίσο ιφγσ ηνπ φηη είλαη πνιχ 

δχζθνιν λα εθαξκνζηεί ζηελ πξάμε45. Δηδηθφηεξα, ζεσξείηαη φηη επηηξέπεη κελ ζηα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε λα αληηιεθζνχλ ηελ πνιππινθφηεηα ηεο παξαθίλεζεο, αιιά δελ 

ηνπο πξνζθέξεη πξαθηηθή βνήζεηα46. Δπίζεο, ιακβάλεη ππφςε ηελ ππνθεηκεληθή 

αληίιεςε παξαγφλησλ (ππνινγηζκφο απφδνζεο, αληακνηβψλ, θιπ) απφ άηνκα ηα 

νπνία ζηελ πξαγκαηηθφηεηα δελ είλαη απφιπηα ινγηθέο κνλάδεο, ελψ επίζεο αγλνεί 

ηηο αλάγθεο θαη ηελ παξειζνχζα εκπεηξία, σο παξάγνληεο πνπ κπνξνχλ λα 

ππνθηλήζνπλ ζπγθεθξηκέλα θίλεηξα47.  
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Παξφια απηά, ε ζπγθεθξηκέλε ζεσξία κπνξεί λα πξνζθέξεη ζεκαληηθά δηδάγκαηα γηα 

ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε. ΢πγθεθξηκέλα, κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ηνπο ππαιιήινπο λα 

δηακνξθψζνπλ ζεηηθή εηθφλα γηα ηελ δηαζχλδεζε ηεο πξνζπάζεηαο, ηεο απφδνζεο θαη 

ησλ αληακνηβψλ, γηα παξάδεηγκα, πξνζθέξνληάο ηνπο ηηο θαηάιιειεο επθαηξίεο θαη 

αληακνηβέο, σο αληάιιαγκα γηα ηελ κεγάιε πξνζπάζεηα θαη απφδνζε. Δπίζεο, ε 

ζεσξία βνεζά ηα ζηειέρε λα αληηιεθζνχλ φηη ε επηζπκία αληακνηβψλ γηα ηα άηνκα 

κπνξεί λα κελ έρεη κφλν ηελ κνξθή πςειφηεξνπ κηζζνχ, αιιά θαη άιισλ 

πιενλεθηεκάησλ, φπσο γηα παξάδεηγκα, κεγαιχηεξε πεξίνδν δηαθνπψλ, επέιηθηα 

πξνγξάκκαηα απαζρφιεζεο, επαγγεικαηηθά ηαμίδηα, θιπ48.  

1.2.2.3. Τν ππόδεηγκα ησλ Porter – Lawler 

΢ε αληίζεζε κε ηα πξνεγνχκελα ππνδείγκαηα πνπ ζεσξνχλ δεδνκέλν φηη ε 

ηθαλνπνίεζε νδεγεί ζηελ απφδνζε, ην ππφδεηγκα ησλ Porter – Lawler ππνζηεξίδεη 

φηη ε ηθαλνπνίεζε είλαη απνηέιεζκα ηεο απφδνζεο. Οη ζπγθεθξηκέλνη εξεπλεηέο 

επέθηεηλαλ ηελ ζεσξία ηνπ Vroom θαη πξνζπάζεζαλ λα εμεγήζνπλ ηελ δηαδηθαζία 

ηεο παξαθίλεζεο ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ απφδνζε θαη ηελ ηθαλνπνίεζε, ιακβάλνληαο 

επίζεο ππφςε ηελ ζεσξία ηεο Γηθαηνζχλεο. ΢χκθσλα κε απηνχο, ε παξαθίλεζε δελ 

ηαπηίδεηαη κε ηελ ηθαλνπνίεζε θαη ηελ απφδνζε, αιιά νη κεηαβιεηέο απηέο είλαη 

δηαθνξεηηθέο, αιιά θαη βξίζθνληαη ζε ζρέζε κεηαμχ ηνπο49. Σν ππφδεηγκα ησλ Porter 

& Lawler πεξηγξάθεηαη δηαγξακκαηηθά σο αθνινχζσο (΢ρήκα 5):    

ΑΞΗΑ ΣΧΝ 

ΑΝΣΑΜΟΗΒΧΝ ΓΗΑ 

ΣΟΤ΢ 

ΔΡΓΑΕΟΜΔΝΟΤ΢

ΑΝΣΗΛΑΜΒΑΝΟ-

ΜΔΝΖ ΢ΥΔ΢Ζ 

ΜΔΣΑΞΤ 

ΠΡΟ΢ΠΑΘΔΗΑ΢ ΚΑΗ 

ΑΝΣΑΜΟΗΒΧΝ

ΗΚΑΝΟΣΖΣΔ΢ ΚΑΗ 

ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ

ΑΝΣΗΛΑΜΒΑΝΟΜΔΝΟ΢ 

ΡΟΛΟ΢

ΜΔ΢Α 

ΟΡΓΑΝΧ΢Ζ

ΠΡΟ΢ΠΑ-

ΘΔΗΑ
ΑΠΟ-

ΓΟ΢Ζ

ΔΞΧΣΔΡΗΚΔ΢ 

ΑΝΣΑΜΟΗΒΔ΢

Δ΢ΧΣΔΡΗΚΔ΢ 

ΑΝΣΑΜΟΗΒΔ΢

ΑΝΣΗΛΑΜΒΑΝΟ-

ΜΔΝΔ΢ ΓΗΚΑΗΔ΢ 

ΑΝΣΑΜΟΗΒΔ΢

ΗΚΑΝΟ-

ΠΟΗΖ΢Ζ

 

΢ρήκα 5: Σν ππφδεηγκα Porter – Lawler  

Μπνπξαληάο (1992). 
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Απφ ην δηάγξακκα γίλεηαη θαλεξφ φηη ε πξνζπάζεηα πνπ θαηαβάιινπλ ηα άηνκα είλαη 

ε πξαθηηθή εθαξκνγή ηεο παξαθίλεζεο θαη εμαξηάηαη αθελφο απφ ηελ αμία ησλ 

αληακνηβψλ θαη αθεηέξνπ απφ ηελ αληηιακβαλφκελε ζρέζε κεηαμχ πξνζπάζεηαο θαη 

αληακνηβψλ. ΢ηελ νπζία, ζην ζεκείν απηφ, ην ππφδεηγκα ησλ Porter-Lawler 

ελζσκαηψλεη ηελ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom. 

Πεξαηηέξσ, ε απφδνζε δελ είλαη κφλν απνηέιεζκα ηεο πξνζπάζεηαο, αιιά θαη ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ηθαλνηήησλ ηνπ εξγαδνκέλνπ, ηνπ αληηιακβαλφκελνπ ξφινπ 

ηνπ κέζα ζηνλ νξγαληζκφ (ε απφδνζε ζα είλαη ειιεηκκαηηθή εάλ ν εξγαδφκελνο 

θιεζεί λα εθηειέζεη έλα έξγν πνπ δελ έρεη ζπλάθεηα κε ηελ εξγαζία θαη ηελ 

εηδηθφηεηά ηνπ), θαζψο επίζεο θαη ησλ κέζσλ πνπ ηνπ παξέρνληαη.  

Οη αληακνηβέο πνπ απνιακβάλεη ν εξγαδφκελνο πξνθχπηνπλ σο απνηέιεζκα ηεο 

απφδνζήο ηνπ θαη κπνξεί λα είλαη εζσηεξηθέο ή εμσηεξηθέο. Οη πξψηεο αληηζηνηρνχλ 

ζηνπο παξάγνληεο πγηεηλήο ηνπ Herzberg, θαη νη δεχηεξνη ζηνπο παξάγνληεο 

παξαθίλεζεο.  

Σέινο, ε ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ πξνθχπηεη σο απνηέιεζκα ησλ αληακνηβψλ, 

θαζψο επίζεο θαη ηνπ βαζκνχ πνπ ν εξγαδφκελνο αληηιακβάλεηαη φηη απηέο είλαη 

δίθαηεο. 

Παξά ην γεγνλφο φηη έρεη δερηεί θξηηηθέο (θπξίσο ιφγσ ηεο πνιππινθφηεηάο ηεο, αιιά 

θαη ηεο ππφζεζεο πνπ θάλεη φηη νη άλζξσπνη ιακβάλνπλ απνθάζεηο ρξεζηκνπνηψληαο 

αλαιπηηθνχο ππνινγηζκνχο), ε ζπγθεθξηκέλε ζεσξία κπνξεί λα απνδεηρζεί αξθεηά 

ρξήζηκε γηα ηα ζχγρξνλα δηνηθεηηθά ζηειέρε50: 

- Ζ ζχλδεζε κεηαμχ πξνζπάζεηαο θαη απφδνζεο ζα πξέπεη λα ππνζηεξίδεηαη, 

κέζα απφ ηελ παξνρή εθπαίδεπζεο θαη επαξθψλ πφξσλ. 

- Ζ ζχλδεζε κεηαμχ απφδνζεο θαη αληακνηβψλ ζα πξέπεη λα είλαη μεθάζαξε θαη 

νξαηή, εάλ ζηφρνο ηεο δηνίθεζεο είλαη νη αληακνηβέο λα ιεηηνπξγνχλ σο 

θίλεηξα. 

- Δάλ νη εξγαδφκελνη θαζνδεγνχληαη λα εθηειέζνπλ κηα ζπγθεθξηκέλε εξγαζία, 

αιιά αληακείβνληαη γηα θάηη δηαθνξεηηθφ, ζα επηθεληξσζνχλ ζηελ 

ζπκπεξηθνξά εθείλε πνπ αληακείβεηαη θαη ζα αγλνήζνπλ ηηο άιιεο νδεγίεο. 
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- Σα ρξήκαηα κπνξνχλ λα ιεηηνπξγήζνπλ σο θίλεηξν, αιιά απνηεινχλ κφλν 

έλα ηκήκα ησλ εμσηεξηθψλ αληακνηβψλ. 

- Σα πξφηππα απφδνζεο ζα πξέπεη λα είλαη μεθάζαξα, δηαθνξεηηθά νη 

εξγαδφκελνη δελ ζα γλσξίδνπλ πνχ αθξηβψο λα θαηεπζχλνπλ ηηο πξνζπάζεηέο 

ηνπο. 

- Γελ έρεη λφεκα ε παξνρή αληακνηβψλ πνπ δελ έρνπλ αμία γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο. 

- Δάλ νη εξγαδφκελνη αμηνινγνχλ κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν ηηο αληακνηβέο, ηφηε 

είλαη απαξαίηεην λα εηζαρζεί έλα ζρήκα απφ φπνπ νη εξγαδφκελνη έρνπλ ηελ 

δπλαηφηεηα λα επηιέγνπλ.  

- Ζ αμία ησλ αληακνηβψλ κπνξεί λα κεηαβάιιεηαη κε ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ 

θαη επνκέλσο ζα πξέπεη λα παξαθνινπζείηαη. 

- Αζχκβαηα θαη δηθνξνχκελα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο κπνξνχλ λα 

απνηειέζνπλ πεγή αδηθίαο γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο. 

1.2.3. X Y theory Mc Gregor 

Ζ ζεσξία Υ θαη Τ πεξηιακβάλεηαη ζηνλ ρψξν ησλ ζεσξεηηθψλ αλαδεηήζεσλ γηα ηελ 

εγεηηθή ζπκπεξηθνξά, έρεη φκσο ζεκαληηθφ ελδηαθέξνλ σο πξνο ηελ παξαθίλεζε ησλ 

αηφκσλ ζηνλ ρψξν εξγαζίαο.  

Ο Douglas McGregor δηαηχπσζε ηελ ζεσξία Υ θαη Τ ην 1960, βαζηζκέλνο ζηελ 

ζεσξία ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθψλ ηνπ A. Maslow. Τπέζεζε φηη ππάξρνπλ δχν 

δηαθνξεηηθά ζηπι δηνίθεζεο, ηα νπνία εμαξηψληαη απφ ηηο αληηιήςεηο ησλ 

δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ γηα ηνπο αλζξψπνπο θαη ηελ αλζξψπηλε θχζε/ζπκπεξηθνξά51.  

Η ζεσξία X αληηπξνζσπεχεη απαηζηφδνμεο αμηψζεηο γηα ηηο ηθαλφηεηεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Πξεζβεχεη ηα αθφινπζα γηα απηνχο: 

- Δίλαη νθλεξνί θαη έρνπλ κηα εγγελή απέρζεηα γηα ηελ εξγαζία. 

- Θα πξέπεη λα πηέδνληαη, λα απεηινχληαη θαη λα ηηκσξνχληαη δηαξθψο. 
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- Απνθεχγνπλ ηελ αλάιεςε επζπλψλ θαη πξνηηκνχλ λα θαζνδεγνχληαη, δελ 

έρνπλ θηινδνμίεο θαη πάλσ απ’ φια ελδηαθέξνληαη γηα ηελ αζθάιεηα ηεο 

εξγαζίαο ηνπο. 

Με ιίγα ιφγηα, ε βαζηθή ηδέα ηεο ζεσξίαο Υ θηλείηαη γχξσ απφ ηελ θαζνδήγεζε θαη  

ηνλ έιεγρν, ζην πιαίζην ελφο ζπγθεληξσηηθνχ θαη απηαξρηθνχ ζπζηήκαηνο άζθεζεο 

εμνπζίαο. Ο Mc Gregor ζπκπεξαίλεη φηη απηέο νη παξαπάλσ αλαθεξφκελεο ππνζέζεηο 

γηα ηελ αλζξψπηλε θχζε είλαη ζπλήζσο αλαιεζείο52. 

Η ζεσξία Τ, αληίζεηα, βαζίδεηαη ζηελ ηδέα ηεο ηαχηηζεο ησλ αηνκηθψλ κε ηνπο 

επηρεηξεζηαθνχο ζηφρνπο. Πξεζβεχεη ηα αθφινπζα: 

- Γηα ηνπο πεξηζζφηεξνπο αλζξψπνπο ε εξγαζία είλαη κηα θπζηθή δηαδηθαζία, 

φπσο ην παηρλίδη θαη ε ςπραγσγία. 

- Οη άλζξσπνη κπνξνχλ λα θαζνδεγήζνπλ θαη λα ειέρμνπλ ηνλ επαηφ ηνπο, ζην 

πιαίζην επίηεπμεο ζηφρσλ. 

- Ζ δέζκεπζε απέλαληη ζε ζηφρνπο είλαη απνηέιεζκα ησλ αληακνηβψλ πνπ 

ζπλδένληαη κε επηηεχγκαηα. 

- Ο κέζνο εξγαδφκελνο κπνξεί λα απνδερζεί θαη λα επηδηψμεη ηελ αλάιεςε 

επζχλεο. 

- Ζ ηδηφηεηα ηεο θαληαζίαο θαη ηεο ηθαλφηεηαο επίιπζεο πξνβιεκάησλ 

ραξαθηεξίδεη πνιινχο αλζξψπνπο. 

- Ζ δηαλνεηηθή ηθαλφηεηα ηνπ κέζνπ αλζξψπνπ ζπλήζσο δελ αμηνπνηείηαη ζην 

κέγηζην. 

Ο McGregor ζεσξεί φηη νη ππνζέζεηο ηεο ζεσξίαο Υ αληηζηνηρνχλ ζε αλζξψπνπο πνπ 

παξαθηλνχληαη απφ ηηο θαηψηεξεο αλάγθεο ηνπ Maslow. Οη ππνζέζεηο ηεο ζεσξίαο Τ, 

αληίζεηα, αληηζηνηρνχλ πεξηζζφηεξν ζε αλζξψπνπο πνπ αλαδεηνχλ ηελ ηθαλνπνίεζε 

ησλ αλψηεξσλ αλαγθψλ ηνπ Maslow. Σα πξνγξάκκαηα ζπκκεηνρήο ησλ εξγαδνκέλσλ 

είλαη έλα απνηέιεζκα ησλ ππνζέζεσλ ηεο ζεσξίαο Τ. Δπνκέλσο νη εηαηξείεο πνπ 

αλήθνπλ ζηνλ θαηάινγν ησλ 1000 θαιχηεξσλ ηνπ Fortune ρξεζηκνπνηνχλ ηελ 
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ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ σο κηα ζηξαηεγηθή παξαθίλεζεο γηα ηελ επίηεπμε 

πςειήο απφδνζεο53. 

Ζ ζεσξία Υ πηζηεχεη φηη απφ ηελ κηα πιεπξά ππάξρεη κηα ειίη εγεηψλ θαη απφ ηελ 

άιιε πιεπξά ε κάδα, ε νπνία ζα πξέπεη λα θπξηαξρείηαη απφ ηνπο πξψηνπο. Αληίζεηα, 

ε ζεσξία Τ ζεσξεί φηη νη δηαθνξέο κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ είλαη πνιχ κηθξφηεξεο θαη 

ηα δηθαηψκαηα θαη νη ππνρξεψζεηο ηνπο δελ ζα πξέπεη λα δηαθνξνπνηνχληαη 

ζεκαληηθά54.  

 

1.3. Σερληθέο παξαθίλεζεο 

Μεηά ηελ παξνπζίαζε ησλ ζεσξηψλ παξαθίλεζεο, αμίδεη λα γίλεη εθηελήο αλαθνξά 

ζηηο ηερληθέο παξαθίλεζεο πνπ κπνξεί λα ρξεζηκνπνηήζεη ε ζχγρξνλε δηνίθεζε. 

Καηά ηελ δηάξθεηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηαδηθαζίαο, είλαη πνιχ ζεκαληηθφ ηα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε λα γλσξίδνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά θαη ηηο αμίεο ησλ εξγαδνκέλσλ, 

λα ελδηαθέξνληαη γηα απηνχο θαη γηα ην επίπεδν ηθαλνπνίεζεο πνπ απνιακβάλνπλ θαη 

λα ζηνρεχνπλ ζηελ επίηεπμε πνηνηηθνχ απνηειέζκαηνο. Σέινο, είλαη πνιχ ζεκαληηθφ 

ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε πξηλ πξνβνχλ ζηελ εθαξκνγή ζπγθεθξηκέλσλ ζπζηεκάησλ 

παξαθίλεζεο, λα έρνπλ πςειφ επίπεδν δηάζεζεο θαη εζηθνχ γηα πςειά επίπεδα 

απφδνζεο.  

1.3.1. ΢χλδεζε απφδνζεο κε αληακνηβέο 

Μηα πξψηε βαζηθή πξαθηηθή παξαθίλεζεο είλαη ε ζχλδεζε ηεο απφδνζεο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ κε ηηο αληακνηβέο. Με άιια ιφγηα, ε ζχλδεζε απηή αθνξά ηελ 

αλαγλψξηζε θαη επηβξάβεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ γηα ηα απνηειέζκαηά ηνπ θαη ηελ 

ζπλεηζθνξά ηνπ ζηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ55.  

Ζ παξαθηλεηηθή δχλακε ησλ αληακνηβψλ κε ζηφρν ηελ βειηησκέλε απφδνζε ελφο 

αηφκνπ ή κηαο νκάδαο εμαξηάηαη απφ ηνπο θάησζη παξάγνληεο56: 

                                                 
53

 Nelson, D., & Campbell Quick, J. (2010). Organizational Behavior: Science, the Real World, and 

You (7th ed.). Victoria: Cengage Learn ing, p. 157 
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- Γηαζεζηκφηεηα: νη αληακνηβέο ζα πξέπεη λα είλαη δηαζέζηκεο ζηελ θαηάιιειε 

πνζφηεηα θαη πνηφηεηα. 

- Δπηθαηξφηεηα: νη αληακνηβέο ζα πξέπεη λα απνδίδνληαη κε φρη κεγάιε 

ρξνληθή απφζηαζε απφ ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηεο απφδνζεο. 

- ΢χλδεζε κε ηελ απφδνζε: ζα πξέπεη λα είλαη μεθάζαξε ε ζρέζε ησλ 

αληακνηβψλ κε ηελ επηζπκεηή απφδνζε. 

- Ιζφηεηα: νη νξγαληζκνί ζα πξέπεη λα είλαη δίθαηνη ζηελ απνλνκή ησλ 

αληακνηβψλ ζηνπο εξγαδνκέλνπο ηνπο. 

- Γηαθξηηφηεηα: νη αληακνηβέο ζα πξέπεη λα είλαη επδηάθξηηεο ζε νιφθιεξν ηνλ 

νξγαληζκφ. 

Δπεξεαζκέλνο απφ ηελ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom, ν Sabbag57 ηνλίδεη φηη 

έλαο νξγαληζκφο πξηλ εθαξκφζεη έλα ζχζηεκα αληακνηβψλ ζα πξέπεη λα αλαξσηεζεί 

εάλ νη αληακνηβέο έρνπλ αμία γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο, εάλ ν εξγαδφκελνη πηζηεχνπλ 

πσο ππάξρεη ζεκαληηθή πηζαλφηεηα λα ιάβνπλ ηελ αληακνηβή θαη ηέινο εάλ 

πηζηεχνπλ φηη ππάξρεη ζεκαληηθή πηζαλφηεηα λα θαηνξζψζνπλ λα απνδψζνπλ ηφζν 

θαιά έηζη ψζηε λα ιάβνπλ ηελ αληακνηβή.  

Ζ βαζηθή δηάθξηζε ησλ αληακνηβψλ είλαη νη πιηθέο θαη νη άπιεο. Τιηθέο αληακνηβέο 

κπνξεί λα είλαη ν κηζζφο, ε πξνκήζεηα, ηα κπφλνπο, δηάθνξα πιενλεθηήκαηα (π.ρ. 

αζθάιεηα δσήο θαη πγείαο), θιπ. Άπιεο αληακνηβέο είλαη, γηα παξάδεηγκα, νη έπαηλνη, 

ε αλαγλψξηζε, ζχκβνια θχξνπο, απμεκέλε απηνλνκία θαη ειεπζεξία, θιπ. ΢χκθσλα 

κε έξεπλεο, νη άπιεο αληακνηβέο κπνξνχλ λα παξαθηλήζνπλ ζε κεγαιχηεξν βαζκφ 

ηνπο εξγαδνκέλνπο58. Μάιηζηα, ζε πξφζθαηε έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζηελ 

Ακεξηθή ιίγν κεηά ηελ νηθνλνκηθή θξίζε ηνπ 2008-2009, απνδείρζεθε φηη ν κηζζφο 

θαη ηα πιενλεθηήκαηα πνπ ιακβάλνπλ νη εξγαδφκελνη παξνπζηάδνπλ κηθξφηεξε 

ζρέζε κε ηελ ηθαλφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ λα παξάγεη πςειά επίπεδα δέζκεπζεο θαη 

ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ζε ζρέζε κε ηηο άπιεο αληακνηβέο θαη ηελ πνηφηεηα 

ηεο εγεζίαο59. 
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Μηα άιιε πνιχ ζεκαληηθή δηάθξηζε ησλ αληακνηβψλ είλαη ζε εγγελείο θαη εμσγελείο. 

Δγγελείο αληακνηβέο είλαη ηα αληηιακβαλφκελα απνηειέζκαηα ή νθέιε πνπ 

πξνέξρνληαη απφ ην ίδην ην άηνκν, φπσο ην ζπλαίζζεκα ηεο ηθαλνπνίεζεο, ε 

απηνεθηίκεζε θαη ε νινθιήξσζε60. Δμσγελείο αληακνηβέο είλαη ηα αληηιακβαλφκελα 

απνηειέζκαηα ή νθέιε πνπ παξέρνληαη απφ άιινπο, φπσο ε πξναγσγή, νη 

κηζζνινγηθέο απμήζεηο, έλα κεγαιχηεξν γξαθείν, ν έπαηλνο θαη ε αλαγλψξηζε61. 

Τπάξρνπλ πνιιέο θξηηηθέο ελαληίνλ ηεο ρξήζεο ησλ εμσγελψλ αληακνηβψλ, θαζψο 

δελ ζεσξνχληαη επαξθείο θηλεηήξηεο δπλάκεηο γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο, ελψ επίζεο 

ππάξρεη ην ελδερφκελν λα ιεηηνπξγνχλ ελαληίνλ ησλ ζπκθεξφλησλ ηνπ νξγαληζκνχ. 

Λφγνη γηα ηελ δηαηχπσζε απηήο ηεο θξηηηθήο είλαη νη θάησζη62: 

- Οη εμσγελείο αληακνηβέο κεηψλνπλ ηελ ηζρχ ησλ εγγελψλ αληακνηβψλ, θαζψο 

ε πξνζήισζε ηνπ αηφκνπ ζηηο πξψηεο νδεγεί ζηνλ απνπξνζαλαηνιηζκφ θαη 

ηελ έιιεηςε ζπγθέληξσζεο ζηελ εξγαζία.   

- Οη εμσγελείο αληακνηβέο έρνπλ κηθξφηεξε δηάξθεηα, ζε ζχγθξηζε κε ηηο 

εγγελείο αληακνηβέο. 

- Οη εμσγελείο αληακνηβέο πξνυπνζέηνπλ φηη νη άλζξσπνη ελδηαθέξνληαη κφλν 

γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ θαηψηεξσλ αλαγθψλ ηνπο.  

- Οη πξνζεγγίζεηο «θαξφην θαη καζηίγην», φπσο ραξαθηεξηζηηθά νλνκάδνληαη, 

νδεγνχλ ζηελ δεκηνπξγία θνπιηνχξαο αληαγσληζκνχ θαη φρη ζε θιίκα 

ζπλεξγαζίαο. 

Ο Singh63 δηαθξίλεη ηηο αληακνηβέο ζηηο αθφινπζεο θαηεγνξίεο: 

- Αληακνηβέο βάζεη πξνυπεξεζίαο 

- Αληακνηβέο κε βάζε ην επίπεδν ηεξαξρίαο 

- Αληακνηβέο κε βάζε ηηο δεμηφηεηεο  

- Αληακνηβέο βάζεη απφδνζεο (ζε επίπεδν αηφκνπ / νκάδαο / νξγαληζκνχ)  
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Σέινο, αμίδεη λα αλαθεξζεί κηα δηάθξηζε ησλ αληακνηβψλ γηα ηνλ δεκφζην ηνκέα 

(Πίλαθαο 1), ε νπνία έρεη επηρεηξεζεί απφ ηνλ Wholey64, ην 1983: 

 
Αηνκηθέο αληακνηβέο 

Αληακνηβέο ζε επίπεδν 

νκάδαο / νξγαληζκνχ 

Άπιεο αληακνηβέο 

- Πξνζσπηθή αλαγλψξηζε 

- Άξζε ησλ πεξηνξηζκψλ / 

εκπνδίσλ 

- Πην ελδηαθέξνπζεο 

αξκνδηφηεηεο 

- Αλάζεζε εμνπζίαο θαη 

ππεπζπλφηεηα 

- Πξνγξακκαηηζκφο θαξηέξαο 

θαη αλάπηπμε 

- Γεκφζηα αλαγλψξηζε 

- Άξζε πεξηνξηζκψλ / 

εκπνδίσλ 

- Αλάζεζε εμνπζίαο 

- Νέα «πξνθιεηηθά» έξγα 

- Απνλνκή βξαβείσλ 

νκάδαο 

Οηθνλνκηθέο 

αληακνηβέο 

- Βξαβεία κηζζνινγηθψλ 

αληακνηβψλ 

- Απμήζεηο 

- Μηζζνδνζία βάζεη 

απόδνζεο 

- Πξναγσγή 

- ΢ρήκαηα ππνβνιήο 

πξνηάζεσλ ππαιιήισλ 

- Οκαδηθά βξαβεία 

κηζζνινγηθψλ 

αληακνηβψλ 

- Γηαθξηηηθή ρξήζε ησλ 

απνηακηεχζεσλ 

(discretionary use of 

savings) 

- Καηαλνκή δηαθξηηψλ 

θεθαιαίσλ 

(discretionary funds) 

Πίλαθαο 1: Πιαίζην αληακνηβψλ (ζηνλ δεκφζην ηνκέα) γηα ηελ βειηίσζε ηεο απφδνζεο  

Wholey (1983). 
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1.3.2. ΢ηνρνζεζία 

΢ηνρνζεζία νξίδεηαη σο ε δηαδηθαζία αλάπηπμεο, δηαπξαγκάηεπζεο θαη 

επηζεκνπνίεζεο ζηφρσλ, ηνπο νπνίνπο έλα άηνκν είλαη ππεχζπλν λα επηηχρεη. Οη 

εξεπλεηέο Edwin Locke, Gary Latham et al. αλέπηπμαλ έλα πεξηεθηηθφ πιαίζην 

ζχλδεζεο ζηφρσλ κε ηελ απφδνζε. ΢χκθσλα κε απηνχο, νη ζηνρνζεηεκέλεο 

δξαζηεξηφηεηεο είλαη ε νπζία ηεο δσήο. Δάλ ν ζθνπφο δελ είλαη μεθάζαξνο θαη 

πξνθιεηηθφο, ηφηε πνιχ ιίγα κπνξνχλ λα επηηεπρζνχλ. Ζ ζεσξία ηεο ζηνρνζεζίαο 

απνηειεί πνιχ βαζηθή πεγή παξνρήο ζπκβνπιψλ πξνο ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε γηα ηελ 

δηαρείξηζε ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο ζην ρψξν εξγαζίαο65.  

ΓΤ΢ΚΟΛΗΑ 

΢ΣΟΥΟΤ

ΔΞΔΗΓΗΚΔΤ΢Ζ 

΢ΣΟΥΟΤ

ΑΠΟΓΟΥΖ 

΢ΣΟΥΟΤ

ΓΔ΢ΜΔΤ΢Ζ 

΢ΣΟΝ ΢ΣΟΥΟ

ΗΚΑΝΟΣΖΣΔ΢ 

ΚΑΗ 

ΥΑΡΑΚΣΖ-

ΡΗ΢ΣΗΚΑ ΣΟΤ 

ΑΣΟΜΟΤ

΢ΣΖΡΗΞΖ ΑΠΟ 

ΣΟΝ 

ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟ

ΠΡΟ΢ΠΑΘΔΙΑ 

ΚΑΣΔΤΘΤΝΟΜΔΝΗ 

ΑΠΟ ΣΟΝ ΢ΣΟΥΟ
ΑΠΟΓΟ΢Η

Δ΢ΧΣΔΡΙΚΔ΢ 

ΑΝΣΑΜΟΙΒΔ΢

ΔΞΧΣΔΡΙΚΔ΢ 

ΑΝΣΑΜΟΙΒΔ΢

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η

 

΢ρήκα 6: Η ζεσξία ηεο ζηνρνζεζίαο Griffin & Moorhead (2009). 

Ζ ζεσξία ηνπ Locke γηα ηελ ζηνρνζεζία ππνζέηεη φηη ε ζπκπεξηθνξά είλαη 

απνηέιεζκα ζπλεηδεηψλ ζηφρσλ θαη πξνζέζεσλ. ΢ηελ αξρηθή εθδνρή ηεο ζεσξίαο, 

δχν ραξαθηεξηζηηθά ησλ ζηφρσλ, ε δπζθνιία θαη ε εμεηδίθεπζε ήηαλ απηά πνπ 

κπνξνχζαλ λα δηακνξθψζνπλ ηελ απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ66.  

- Γπζθνιία ζηφρνπ: ε δπζθνιία ηνπ ζηφρνπ αλαθέξεηαη ζηνλ βαζκφ θαηά ηνλ 

νπνίν ν ζηφρνο είλαη πξνθιεηηθφο θαη ε επίηεπμή ηνπ απαηηεί πξνζπάζεηα. Ο 

ζηφρνο δελ πξέπεη λα είλαη ππεξβνιηθά δχζθνινο, δηφηη ππάξρεη ην ξίζθν λα 

κελ επηηεπρζεί πνηέ. Έλαο ξεαιηζηηθφο, αιιά ηαπηφρξνλα θαη δχζθνινο 

ζηφρνο, κπνξεί λα απνηειέζεη θαιχηεξν θίλεηξν.  

- Δμεηδίθεπζε ζηφρνπ: ε εμεηδίθεπζε ηνπ ζηφρνπ αλαθέξεηαη ζηελ ζαθήλεηα 

θαη αθξίβεηά ηνπ. Γηα παξάδεηγκα, ν ζηφρνο ηεο αχμεζεο ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο δελ είλαη θαζφινπ ζπγθεθξηκέλνο, ελψ απηφο ηεο αχμεζεο 

ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαηά 3% ηνπο επφκελνπο 3 κήλεο είλαη αξθεηά 

ζπγθεθξηκέλνο. Οη πνζνηηθνί ζηφρνη είλαη πην εχθνιν λα δηαηππσζνχλ, ζε 
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 Βι. Schermerhorn, Osborn, Uhl-Bien & Hunt, ib id. p. 113 

66
 Βι. Griffin & Moorhead, ibid. p. 142 
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ζρέζε κε άιινπο ζηφρνπο φπσο είλαη ε βειηίσζε ηεο εηθφλαο ηεο εηαηξείαο 

θαη ηεο θήκεο ηεο, ε θνηλσληθή ππεπζπλφηεηα, θιπ. Ζ εμεηδίθεπζε ηνπ ζηφρνπ 

ζπλδέεηαη ζεηηθά κε ηελ απνδνηηθφηεηα. ΢ην ζεκείν απηφ πξέπεη λα ηνληζηεί ε 

ζεκαζία ν εξγαδφκελνο λα γλσξίδεη ηα απνηειέζκαηά ηνπ, ηνλ βαζκφ δειαδή 

επίηεπμεο ηνπ ζηφρνπ ηνπ ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα67.  

΢ηελ νινθιεξσκέλε ηεο κνξθή, ε ζεσξία ππνζηεξίδεη φηη ε πξνζπάζεηα πνπ 

θαηεπζχλεηαη απφ ηνλ ζηφρν, είλαη απνηέιεζκα ηεζζάξσλ ραξαθηεξηζηηθψλ: ηεο 

δπζθνιίαο θαη ηεο εμεηδίθεπζεο (ηνπ ζηφρνπ), θαη ηεο απνδνρήο θαη δέζκεπζεο γηα 

ηελ επίηεπμή ηνπ. Παξάγνληεο πνπ κπνξνχλ λα ελζαξξχλνπλ ηελ απνδνρή θαη ηελ 

δέζκεπζε ζε έλαλ ζηφρν είλαη ε ζπκκεηνρή ζηελ δηαδηθαζία δηακφξθσζήο ηνπ, ε 

δεκηνπξγία πξνθιεηηθψλ ζηφρσλ αιιά ηαπηφρξνλα θαη ξεαιηζηηθψλ, θαη ε πξνζδνθία 

φηη ε επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ ζα νδεγήζεη ζε αληακνηβέο κε αμία. ΢ην θαηάιιειν 

πεξηβάιινλ, ηα άηνκα ζα πξέπεη λα ελζαξξχλνληαη λα δηακνξθψλνπλ κφλνη ηνπο ηνπο 

ζηφρνπο, ελψ ν πξντζηάκελνο κπνξεί θπζηθά λα ηνπο επηβιέπεη θαη λα ηνπο εγθξίλεη. 

Δίλαη πνιχ ζπρλφ ην θαηλφκελν θαηά ην νπνίν ηα άηνκα ζέηνπλ πςειφηεξνπο ζηφρνπο 

απφ απηνχο πνπ ζα έζεηε ν πξντζηάκελφο ηνπο68.  

Ζ απφδνζε είλαη ηειηθά απνηέιεζκα ηεο πξνζπάζεηαο πνπ θαηεπζχλεηαη απφ ηνλ 

ζηφρν, ηεο ππνζηήξημεο απφ ηνλ νξγαληζκφ θαη ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ησλ 

ηθαλνηήησλ ηνπ αηφκνπ. Ζ ππνζηήξημε απφ ηνλ νξγαληζκφ αλαθέξεηαη ζε θάζε ηη πνπ 

ν νξγαληζκφο θάλεη γηα λα βνεζήζεη ή λα εκπνδίζεη ηελ απφδνζε. Θεηηθή ππνζηήξημε 

ζεκαίλεη ηελ παξνρή πφξσλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ, ελψ αξλεηηθή ππνζηήξημε 

ζεκαίλεη αδπλακία παξνρήο πφξσλ, πηζαλφλ ιφγσ ηεο απφθαζεο πεξί πεξηζηνιήο ησλ 

δαπαλψλ θαη ειιείςεσλ ζε πξνζσπηθφ. Χο απνηέιεζκα ηεο απφδνζεο, ην άηνκν 

ιακβάλεη δηάθνξεο εζσηεξηθέο ή εμσηεξηθέο αληακνηβέο, νη νπνίεο επεξεάδνπλ ηελ 

ηθαλνπνίεζε69. 

΢ηελ ζηνρνζεζία έρεη δνζεί ηδηαίηεξε ζεκαζία, ζην πιαίζην ηφζν ηεο παξ αθίλεζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, φζν θαη ηεο δηνίθεζεο γεληθφηεξα. Έηζη δεκηνπξγήζεθε ν φξνο θαη 

ε ηερληθή ηεο δηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ, ε νπνία παξνπζηάδεηαη παξαθάησ.  
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 Βι. Μπνπξαληά (1992), φπ.π. ζ. 185 
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Companies p. 296 

69
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1.3.3. Γηνίθεζε κέζσ ζηφρσλ 

Ο φξνο ηεο «δηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ» δηαηππψζεθε γηα πξψηε θνξά απφ ηνλ Peter 

Drucker ζην βηβιίν “The practice of management”, ην 195470. Δίλαη γλσζηή θαη σο 

Management By Objectives – MBO. Ζ βαζηθή αξρή πνπ δηέπεη ηελ ζπγθεθξηκέλε 

πξαθηηθή είλαη φηη νη εξγαδφκελνη έρνπλ μεθάζαξε εηθφλα γηα ηνπο ξφινπο, ηηο 

αξκνδηφηεηεο θαη ηνπο ζηφρνπο πνπ ζα πξέπεη λα επηηχρνπλ. Πεξαηηέξσ, ε 

ζπγθεθξηκέλε θηινζνθία ηεο δηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ έρεη σο βαζηθή αξρή ηελ 

νπζηαζηηθή ζπκκεηνρή ηνπ αηφκνπ ή ηεο νκάδαο ζηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ, έηζη 

ψζηε λα επηηπγράλεηαη ε ζπλαίλεζε, ε παξαθίλεζε θαη ε δέζκεπζε γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθή ηνπο πινπνίεζε71.  

Τπάξρνπλ ηέζζεξηο βαζηθέο δξαζηεξηφηεηεο πνπ νδεγνχλ ζηελ επηηπρία ελφο 

ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ72: 

1. ΢ηνρνζεζία: ζε απηφ ην ζηάδην, ε ακνηβαία ζπκθσλία κεηαμχ ησλ 

ππαιιήισλ θαη ησλ πξντζηακέλσλ παξάγεη ηα πςειφηεξα επίπεδα δέζκεπζεο.  

2. Aλάπηπμε πξνγξακκάησλ δξάζεο: ζπλίζηαληαη ζηα θαηάιιεια κέηξα / 

δξάζεηο πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ.  

3. Παξαθνινχζεζε πξνφδνπ: πξαγκαηνπνηείηαη θαηά ηαθηά ρξνληθά 

δηαζηήκαηα πξνθεηκέλνπ λα επηβεβαησζεί φηη ηα πξνγξάκκαηα δξάζεο 

πξάγκαηη νδεγνχλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ή εάλ απαηηείηαη ε εθαξκνγή 

βειηησηηθψλ / δηνξζσηηθψλ κέηξσλ. 

4. Αμηνιφγεζε ζπλνιηθήο απφδνζεο: ζην ζηάδην απηφ αμηνινγείηαη θαηά πφζν 

νη αξρηθνί ζηφρνη επηηεχρζεθαλ, ηφζν ζε επίπεδν νξγάλσζεο φζν θαη ζε 

επίπεδν εξγαδνκέλνπ. Ζ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ 

απνλνκή ρξεκαηηθψλ ή άιινπ είδνπο αληακνηβψλ. Απφ ην ζηάδην απηφ, 

επίζεο, πξνθχπηνπλ νη ζηφρνη ηνπ νξγαληζκνχ γηα ην επφκελν ρξνληθφ 

δηάζηεκα.  

Μεξηθά απφ ηα ζεκαληηθφηεξα ραξαθηεξηζηηθά θαη πιενλεθηήκαηα ηνπ ζπζηήκαηνο 

MBO είλαη ηα αθφινπζα73: 
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- Οη εξγαδφκελνη θαηαλννχλ ηα θαζήθνληά ηνπο θαη ηα απνηειέζκαηα πνπ ζα 

πξέπεη λα επηηχρνπλ, έρνληαο κεγαιχηεξε παξαθίλεζε, εθφζνλ 

ζπλδηακνξθψλνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ.  

- Ζ ζπλεξγαζία κεηαμχ πξντζηακέλσλ θαη πθηζηακέλσλ ζπκβάιιεη ζηελ 

απνηειεζκαηηθφηεξε επηθνηλσλία, ηνλ ζπληνληζκφ θαη ηελ δηαηήξεζε 

αξκνληθψλ ζρέζεσλ. 

- Οη ζηφρνη δηαηππψλνληαη κε ζαθήλεηα θαη αθξίβεηα, φπσο επίζεο θαη νη ξφινη 

θαη νη αξκνδηφηεηεο. 

- Οη πξντζηάκελνη κπνξνχλ λα εμαζθαιίζνπλ φηη νη ζηφρνη ησλ πθηζηακέλσλ 

ζπλδένληαη κε ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ. 

Σα βαζηθφηεξα πξνβιήκαηα ηνπ ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ ζρεηίδνληαη κε 

ηνλ κε ελδεδεηγκέλν ηξφπν εθαξκνγήο ηνπ74: 

- Απνηπρεκέλε δηδαζθαιία ηεο θηινζνθίαο ηνπ ζπζηήκαηνο απφ ηνπο 

πξντζηάκελνπο πξνο ηνπο πθηζηακέλνπο, γεγνλφο πνπ νδεγεί ζηελ έιιεηςε 

θαηαλφεζήο ηνπ.  

- Οη ζηφρνη ησλ νξγαλσηηθψλ κνλάδσλ δελ αληαπνθξίλνληαη ζηνπο 

ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη ηηο πνιηηηθέο ηνπ νξγαληζκνχ. 

- Τπεξβνιηθή επηθέληξσζε ζηελ επίηεπμε νηθνλνκηθψλ ζηφρσλ θαη 

επαθφινπζε πίεζε ζηνπο εξγαδφκελνπο λα ηνπο επηηχρνπλ κε νπνηνδήπνηε 

αληίηηκν (αθφκα θαη κέζσ κε ελδεδεηγκέλεο ζπκπεξηθνξάο). 

- Τπεξβνιηθή έκθαζε ζε βξαρππξφζεζκνπο ζηφρνπο, ζε βάξνο ηεο 

καθξνπξφζεζκεο πξννπηηθήο ηνπ νξγαληζκνχ.  

- Γπζθνιία ζηελ ηξνπνπνίεζε ησλ ζηφρσλ, αθφκα θαη αλ ην εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ αιιάδεη. 

- Σάζε γηα πνζνηηθνπνίεζε ζηφρσλ, αθφκα θαη ζε πεξηπηψζεηο πνπ δελ 

ελδείθλπληαη.  

΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα, ζπλνςίδνληαη ηα πιενλεθηήκαηα θαη ηα πξνβιήκαηα 

εθαξκνγήο ηνπ ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ (MBO). 
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Πιενλεθηήκαηα ηνπ ζπζηήκαηνο 

δηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ (ΜΒΟ) 

Πξνβιήκαηα ζηελ εθαξκνγή ηνπ 

ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ 

(ΜΒΟ) 

- Οη πξνζπάζεηεο ησλ δηνηθεηηθψλ 

ζηειερψλ θαη ησλ εξγαδνκέλσλ 

είλαη επηθεληξσκέλεο ζηηο 

πξνζπάζεηεο πνπ ζα νδεγήζνπλ 

ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

- Ζ απφδνζε κπνξεί λα βειηησζεί ζε 

φια ηα επίπεδα ηεο δηνίθεζεο 

- Οη εξγαδφκελνη παξαθηλνχληαη 

πξνο ηελ επίηεπμε ζηφρσλ 

- Οη ζηφρνη ησλ νξγαλσηηθψλ 

κνλάδσλ θαη ησλ αηφκσλ 

επζπγξακκίδνληαη κε ηνπο 

ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηνπ 

νξγαληζκνχ 

- Οη ζπρλέο αιιαγέο δεκηνπξγνχλ 

εκπφδηα ζηελ απνηειεζκαηηθή 

εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο 

- ΋ηαλ πθίζηαληαη θαθέο ζρέζεηο 

κεηαμχ πθηζηακέλσλ πξντζηακέλσλ, ε 

δηνίθεζε κέζσ ζηφρσλ δελ απνδίδεη 

- Οη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη κπνξεί λα 

παξακεξίδνληαη πξνο φθεινο ησλ 

ιεηηνπξγηθψλ ζηφρσλ 

- Πνιιέο νξγαλψζεηο δελ ελζαξξχλνπλ 

ηελ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ 

δηαδηθαζία ηεο ζηνρνζεζίαο 

- Πνιχπινθεο γξαθεηνθξαηηθέο 

δηαηππψζεηο 

Πίλαθαο 2: Πιενλεθηήκαηα θαη πξνβιήκαηα εθαξκνγήο ηνπ ζπζηήκαηνο ΜΒΟ  

Daft & Marcic (1998). 

Ζ δηάδνζε ηνπ ζπζηήκαηνο ηεο δηνίθεζεο κέζσ ζηφρσλ κεηαμχ ησλ επηρεηξήζεσλ 

ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα είλαη κεγάιε, ελψ αθφκα θαη ζην ειιεληθφ ζχζηεκα δεκφζηαο 

δηνίθεζεο έρεη εηζαρζεί απφ ην 2004. ΢πγθεθξηκέλα, ζχκθσλα κε ηηο δηαηάμεηο ηνπ N. 

3230/2004 (ΦΔΚ 44/η.Α΄/11-2-2004), θαζηεξψζεθε ζηηο ππεξεζίεο ηνπ Γεκνζίνπ, ηα 

Ννκηθά Πξφζσπα Γεκνζίνπ Γηθαίνπ θαη ηνπο Οξγαληζκνχο Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο 

α΄ θαη β΄ βαζκνχ ην ζχζηεκα Γηνίθεζεο κέζσ ΢ηφρσλ, κε ην νπνίν επηδηψθεηαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεξε ιεηηνπξγία ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. Ο N. 3230/2004 νξίδεη 

ηελ Γηνίθεζε κέζσ ΢ηφρσλ σο κηα «δηαδηθαζία πξνζδηνξηζκνχ ζαθψλ ζθνπψλ, 

επηδηψμεσλ θαη επηδφζεσλ απφ ηα αλψηαηα ηεξαξρηθά επίπεδα θάζε θνξέα θαη ε ελ 

ζπλερεία θαζνδηθή δηάρπζή ηνπο, ππφ κνξθή εμεηδηθεπκέλσλ δξάζεσλ, ζε θάζε 

θαηψηεξν ηεξαξρηθφ επίπεδν». Γηα ηελ πινπνίεζε ζπγθεθξηκέλσλ ελεξγεηψλ θαη ηελ 
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επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ πνζνηηθψλ θαη πνηνηηθψλ απνηειεζκάησλ, νη πξντζηάκελνη 

φισλ ησλ βαζκίδσλ, θαζψο θαη νη ππάιιεινη, δεζκεχνληαη ζε εηήζηα βάζε.  

΢ρνιηάδνληαο ηνλ ζπγθεθξηκέλν λφκν, ν νπνίνο απνηέιεζε θαηλνηνκία γηα ηελ 

ειιεληθή δηνηθεηηθή πξαθηηθή, παξαηεξνχκε φηη ζηε θάζε θαζνξηζκνχ ησλ ζηφρσλ 

αθνινπζείηαη πξνζέγγηζε «απφ ηελ θνξπθή πξνο ηε βάζε». Αληίζεηα, θαηά ηελ 

πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ, αθνινπζείηαη ε αληίζηξνθε πνξεία, θαζψο πξψηα 

εθπιεξψλνληαη νη επηκέξνπο ζηφρνη, νη νπνίνη ηειηθά ζπκβάιινπλ ζηελ εθπιήξσζε 

ησλ ζηξαηεγηθψλ ζθνπψλ. Καηά ηελ δηαδηθαζία εθπιήξσζεο ησλ ζηφρσλ, νη 

πθηζηάκελνη πξνβιέπεηαη λα ιεηηνπξγνχλ κε ζρεηηθή απηνλνκία, έρνληαο ζηελ 

δηάζεζή ηνπο απνθαζηζηηθέο αξκνδηφηεηεο θαη επζχλεο. 

Ζ κέρξη ηψξα εθαξκνγή ηνπ N. 3230/2004 απφ ηελ ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε είλαη 

απνζπαζκαηηθή, θαη φρη φπσο πξνβιέπεηαη ζε ηαθηηθή / εηήζηα βάζε. Παξά ηηο 

επαλεηιιεκέλεο εθαξκνζηηθέο εγθπθιίνπο πνπ εθδφζεθαλ απφ ηελ Γηεχζπλζε 

Πνηφηεηαο θαη Απνδνηηθφηεηαο ηνπ Τπνπξγείνπ Γηνηθεηηθήο Μεηαξξχζκηζεο θαη 

Ζιεθηξνληθήο Γηαθπβέξλεζεο, ε δέζκεπζε ηεο πνιηηηθήο εγεζίαο γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ησλ δηαηάμεψλ ηνπ θξίλεηαη σο αλεπαξθήο. 

1.3.4. ΢πκκεηνρή ζηε ιήςε απνθάζεσλ  

Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ιήςε απνθάζεσλ είλαη πνιχ ζεκαληηθή γηα ηελ 

βειηίσζε ηεο παξαθίλεζεο. ΢πκκεηνρή είλαη ε δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία νη 

εξγαδφκελνη έρνπλ δηθαίσκα ιφγνπ ζηελ ιήςε απνθάζεσλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ 

εξγαζία ηνπο. Σν γεγνλφο απηφ ζπκβάιιεη ζεηηθά ζηελ δέζκεπζή ηνπο σο πξνο ηελ 

απνηειεζκαηηθή πινπνίεζε ησλ απνθάζεσλ πνπ ιακβάλνληαη, θαζψο επίζεο θαη 

ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αηνκηθψλ ηνπο αλαγθψλ γηα επηηεχγκαηα, ελψ επίζεο πξνσζεί 

ηελ αλαγλψξηζε, ηελ ππεπζπλφηεηα θαη βειηηψλεη ην επίπεδν ηεο απηνεθηίκεζήο 

ηνπο. Δπίζεο, κέζσ ηεο ζπκκεηνρήο ζηελ ιήςε ησλ απνθάζεσλ, νη εξγαδφκελνη 

θαηαλννχλ θαιχηεξα ηελ ζρέζε κεηαμχ ηεο απφδνζεο θαη ησλ επηζπκεηψλ απφ 

απηνχο αληακνηβψλ75.  
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Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ιήςε απνθάζεσλ κπνξεί λα πινπνηεζεί κέζσ 

ησλ θχθισλ πνηφηεηαο, ή θαη άιισλ κνξθψλ δηάδξαζεο θαη ζπλεηζθνξάο πνπ 

πξνζθέξνπλ νη νξγαληζκνί76.  

Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ ιήςε απνθάζεσλ απνηειεί έλα είδνο δέζκεπζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ σο πξνο ηελ εξγαζία ηνπο. Ζ εξγαζηαθή εκπινθή (engagement), 

ε νπνία κπνξεί λα νξηζηεί σο «ε ςπρνινγηθή θαηάζηαζε πνπ ζπλνδεχεη ηελ 

ζπκπεξηθνξηθή επέλδπζε πξνζσπηθήο ελέξγεηαο κε ηελ εξγαζία, αιιά δελ ηαπηίδεηαη 

κε ηελ ζπκπεξηθνξά νχηε κε ηελ δέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ»77, απνηειεί 

έλαλ ηξφπν λα κεησζεί ην θαηλφκελν ηεο απνμέλσζεο ησλ εξγαδνκέλσλ απέλαληη 

ζηνπο θαπηηαιηζηηθνχο νξγαληζκνχο, γηα ηελ νπνία έθαλε ιφγν ν Μάξμ. Ζ εξγαζηαθή 

εκπινθή έρεη ηξεηο δηαζηάζεηο: ζπλαηζζεκαηηθή, γλσζηηθή θαη θπζηθή78.  

Μηα άιιε έλλνηα πνπ ζπλδέεηαη κε ηελ ζπκκεηνρή ησλ αηφκσλ ζηελ ιήςε ησλ 

απνθάζεσλ είλαη ε ελδπλάκσζε (empowerment). Δλδπλάκσζε είλαη ε θαηαλνκή 

ηζρχνο, ε αλάζεζε εμνπζίαο ζε πθηζηακέλνπο κέζα ζηνλ νξγαληζκφ. Πνιιά 

εξγαζηαθά ζηειέρε απνθαζίδνπλ λα εγθαηαιείςνπλ πξαθηηθέο ζπκπεξηθνξηθήο 

παξέκβαζεο «θαξφηνπ θαη καζηηγίνπ» θαη λα πξνζθέξνπλ ζηνπο αλζξψπνπο 

πιεξνθνξίεο θαη εμνπζία πνπ ηνπο επηηξέπεη λα απνιακβάλνπλ πεξηζζφηεξν εγγελείο 

αληακνηβέο 79. ΢χκθσλα κε άιινλ νξηζκφ, «ελδπλάκσζε είλαη ε δηαδηθαζία πνπ 

επηηξέπεη ζην άηνκν λα ειέγμεη ηελ εξγαζία ηνπ, λα ελεξγεί θαη λα ιακβάλεη 

απνθάζεηο πνπ ππεξβαίλνπλ ηηο ηππηθέο απαηηήζεηο ηεο, ρσξίο ππνρξέσζε αλαθνξάο 

ζε κηα αλψηεξε αξρή»80. 

Σα πιενλεθηήκαηα ηεο εξγαζηαθήο εκπινθήο θαη ελδπλάκσζεο είλαη ηα εμήο: γηα ηνλ 

εξγαδφκελν, κηα πην ελδηαθέξνπζα εξγαζία, ε αίζζεζε ηεο αμίαο θαη ε δπλαηφηεηα 

πξνζσπηθήο ή επαγγεικαηηθήο εμέιημεο. Σα πιενλεθηήκαηα γηα ηνλ νξγαληζκφ είλαη ε 

βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ε πξνζπκφηεξε απνδνρή ησλ απνθάζεσλ ηεο 
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δηνίθεζεο απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο, ε κείσζε ηνπ θφζηνπο εμαηηίαο ησλ ιηγφηεξσλ 

επηπέδσλ ηεξαξρίαο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ δηεθπεξαίσζε πξνβιεκάησλ πνπ 

ππνβάιινληαη πξνο επίιπζε ζηα πςειφηεξα επίπεδα ηεο ηεξαξρίαο, ε βειηίσζε ηεο 

εμππεξέηεζεο ησλ πειαηψλ, ε ηαρχηεξε ιήςε απνθάζεσλ θαη ε δηαηήξεζε πςεινχ 

εξγαζηαθνχ εζηθνχ81. 

Ζ ελδπλάκσζε κπνξεί λα πξνέξρεηαη απφ ηξεηο δηαθνξεηηθέο πεγέο82: α) απφ ηα ίδηα 

ηα άηνκα πνπ επηζπκνχλ λα θαηαβάιινπλ πξνζσπηθή πξνζπάζεηα γηα λα επεθηείλνπλ 

ηελ θχζε ηεο εξγαζίαο ηνπο θαη ηελ ηζρχ ηνπο (π.ρ. επηρεηξεκαηίεο) β) απφ 

ζπλαδέιθνπο πνπ δείρλνπλ ηελ εθηίκεζε θαη ηνλ ζεβαζκφ ηνπο θαη γ) απφ ηα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε, ηα νπνία θαηαλέκνπλ εμνπζία θαη απηνλνκία ζηνπο 

πθηζηακέλνπο ηνπο.  

Πξηλ εθαξκνζηεί ε ελδπλάκσζε ησλ εξγαδνκέλσλ, είλαη απαξαίηεην απηνί λα έρνπλ 

ζηελ δηάζεζή ηνπο ηα παξαθάησ ζηνηρεία83: 

- Πιεξνθνξίεο γηα ηηο εηαηξηθέο επηδφζεηο. 

- Δθπαίδεπζε γηα ηελ απφθηεζε ησλ θαηάιιεισλ γλψζεσλ, δεμηνηήησλ θαη 

ηθαλνηήησλ, πξνθεηκέλνπ λα ζπλεηζθέξνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ εηαηξηθψλ 

ζηφρσλ. 

- Πξαγκαηηθή εμνπζία γηα ηελ ιήςε νπζηαζηηθψλ απνθάζεσλ. 

- Καηαλφεζε θαη γλψζε γηα ηνλ αληίθηππν ηεο εξγαζίαο ηνπο.  

1.3.5. Κχθινη πνηφηεηαο 

Οη θχθινη πνηφηεηαο (Quality Control Circles ή Quality Circles), σο πξαθηηθή ηεο 

δηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ, εηζήρζεζαλ γηα πξψηε θνξά ζηελ Ηαπσλία ην 1962, ελψ ην 

1974 εθαξκφζηεθαλ ζηελ εηαηξεία Lockheed ζηηο Ζλσκέλεο Πνιηηείεο ηεο 

Ακεξηθήο84.  

Κχθινο πνηφηεηαο είλαη κηα νκάδα εξγαδνκέλσλ (6-12 εζεινληέο) πνπ ζπλέξρεηαη 

ηαθηηθά γηα ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ πνηφηεηαο θαη παξαγσγηθφηεηαο. Σππηθνί 
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ζηφρνη ησλ θχθισλ πνηφηεηαο είλαη ε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο, ε ελίζρπζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο, θαη ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ. Οη θχθινη πνηφηεηαο 

ζπλαληνχληαη θαηά θαλφλα ηέζζεξηο ψξεο ην κήλα, ελψ ηα κέιε ηεο ζπλήζσο 

θεξδίδνπλ αλαγλψξηζε, αιιά ζπαλίσο ιακβάλνπλ νηθνλνκηθέο αληακνηβέο85. 

Οη θχθινη πνηφηεηαο απνηεινχλ κηα απφ ηηο πεξηζζφηεξν επηηπρεκέλεο εθαξκνγέο 

δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο ζηελ Αλαηνιηθή Αζία. Με ηελ βνήζεηά ηνπο 

επηηπγράλεηαη απνηειεζκαηηθή επίιπζε ησλ πξνβιεκάησλ πνηφηεηαο, ελψ επίζεο 

απνηεινχλ έλαλ πνιχ απνηειεζκαηηθφ ηξφπν παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ λα 

θαηαζέηνπλ πξνηάζεηο γηα ηελ βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο86.  

΢χκθσλα κε έξεπλα ησλ Tang, Tollison & Whiteside87, νη θχθινη πνηφηεηαο πνπ 

δεκηνπξγνχληαη κε παξαθίλεζε ηεο δηνίθεζεο έρνπλ σο απνηέιεζκα ηελ επίιπζε 

πεξηζζφηεξσλ πξνβιεκάησλ ζε ιηγφηεξν ρξφλν, ζε ζχγθξηζε κε θχθινπο πνηφηεηαο 

πνπ δεκηνπξγήζεθαλ κε ηελ πξσηνβνπιία ησλ εξγαδνκέλσλ.  

Οη θχθινη πνηφηεηαο είλαη κηα κέζνδνο άκεζα ζπκκεηνρηθνχ κάλαηδκελη, ζην πιαίζην 

ηεο νπνίαο θπξηαξρεί θιίκα νκαδηθήο έληαμεο, απνηειεζκαηηθψλ ζρέζεσλ θαη 

επηθνηλσλίαο, ραξαθηεξηζηηθά πνπ ηνπο δηαθνξνπνηνχλ απφ άιιεο νκάδεο ή 

επηηξνπέο88. 

1.3.6. ΢ρεδηαζκφο ζέζεσλ εξγαζίαο  

Ο ζρεδηαζκφο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο αλαθέξεηαη ζηελ δηαδηθαζία ηεο ζχλδεζεο 

θαζεθφλησλ κε κηα εξγαζία89. ΢ρεηίδεηαη ζε κεγάιν βαζκφ κε ηελ παξαθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ, θαζψο ε εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ πνπ ηελ απνηεινχλ κπνξεί λα 

παξέρεη αληακνηβέο πνπ ζα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Δλαιιαθηηθά, «ν ζρεδηαζκφο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο απνηειεί ηελ εθαξκνγή ησλ 

ζεσξηψλ παξαθίλεζεο ζηελ δνκή ηεο εξγαζίαο γηα ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο 
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θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο»90. Οη πξνζεγγίζεηο ηνπ ζρεδηαζκνχ ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο είλαη 

νη θάησζη: 

- Απινπνίεζε εξγαζίαο (job simplification): ε ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία 

ζηνρεχεη ζηελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο, κέζσ ηεο κείσζεο ηνπ αξηζκνχ 

ησλ θαζεθφλησλ πνπ ζα πξέπεη λα εθηειέζεη ην άηνκν, θαζψο θαη ηνπ 

ζρεδηαζκνχ ησλ εξγαζηψλ πξνθεηκέλνπ λα είλαη απιέο, επαλαιακβαλφκελεο 

θαη ηππνπνηεκέλεο. Χο ηερληθή παξαθίλεζεο, ε απινπνίεζε ηεο εξγαζίαο έρεη 

απνηχρεη, θαζψο νη άλζξσπνη αληηπαζνχλ ηηο επαλαιακβαλφκελεο εξγαζίεο 

θαη αληηδξνχλ κε αξλεηηθφ ηξφπν, φπσο κε απνπζίεο, δνιηνθζνξέο, θιπ91.  

- Κπθιηθή εξγαζία (job rotation): ε δηαδηθαζία ηεο θπθιηθήο εξγαζίαο 

αλαθέξεηαη ζηελ κεηαθίλεζε ππαιιήισλ κεηαμχ δηαθφξσλ εξγαζηψλ. Ζ 

θπθιηθή εξγαζία έρεη σο πιενλέθηεκα ηελ αλάπηπμε κεγάινπ εχξνπο 

εξγαζηαθψλ ηθαλνηήησλ, πξνζθέξνληαο πνηθηιία θαη θίλεηξα γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο. Σν βαζηθφ ηεο κεηνλέθηεκα είλαη φηη ε κεηαθίλεζε ππαιιήισλ 

κεηαμχ ζέζεσλ εξγαζίαο κπνξεί κφλν λα κεηψζεη ηελ κνλνηνλία ηεο εξγαζίαο, 

θαζψο δελ ζπκβάιεη ζηελ αχμεζε ηεο αληηιακβαλφκελεο απφ ηνπο 

εξγαδφκελνπο αμίαο ηεο εξγαζίαο ηνπο. Ζ θπθιηθή εξγαζία κπνξεί 

ελδερνκέλσο λα επεξεάζεη αξλεηηθά θαη ην επίπεδν εμεηδίθεπζεο92.  

- Γηεχξπλζε εξγαζίαο (job enlargement): ε δηαδηθαζία ηεο νξηδφληηαο 

δηεχξπλζεο θαζεθφλησλ ζηνρεχεη ζηελ επέθηαζε ηνπ εχξνπο ηεο εξγαζίαο ηνπ 

αηφκνπ, πξνθεηκέλνπ λα πεξηιακβάλνληαη θαη θαζήθνληα πνπ κέρξη ηφηε 

εθηεινχληαλ απφ άιινπο εξγαδφκελνπο. Ζ ζπγθεθξηκέλε δηαδηθαζία κπνξεί 

λα βειηηψζεη ηελ πνηθηιία θαη ησλ ελδηαθέξνλ ησλ εξγαδνκέλσλ, φκσο 

ππάξρεη ν θίλδπλνο ε νξηδφληηα δηεχξπλζε λα πάξεη ηελ κνξθή κηαο απιήο 

ζπιινγήο επαλαιακβαλφκελσλ θαζεθφλησλ93. 

- Δκπινπηηζκφο ηεο ζέζεο εξγαζίαο (job enrichment): ε ζπγθεθξηκέλε 

πξαθηηθή απνηειεί επέθηαζε ηεο ζεσξίαο ηνπ Herzberg94. Αλαθέξεηαη ζηελ 

πξνζζήθε κεγαιχηεξεο πνηθηιίαο θαζεθφλησλ, αιιά θαη ζηελ αλάζεζε ζηνλ 
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εξγαδφκελν δηεπξπκέλνπ ειέγρνπ σο πξνο ηελ εξγαζία ηνπ. Ο εκπινπηηζκφο 

ηεο ζέζεο εξγαζίαο κπνξεί λα πινπνηεζεί εάλ γίλεη πξνζζήθε ησλ αθφινπζσλ 

ζηνηρείσλ ζηελ εξγαζία95: 

 Λνγνδνζία 

 Αίζζεζε επίηεπμεο  

 Έιεγρνο ζηνπο πφξνπο 

 Αλαηξνθνδφηεζε 

 Σερληθέο  

- Σν ππφδεηγκα ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο ζέζεο εξγαζίαο (job 

characteristics model): ην ζπγθεθξηκέλν ππφδεηγκα αλαπηχρζεθε απφ ηνπο 

Hackman θαη Oldman, κε ζθνπφ λα βνεζήζεη ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε λα 

θαηαλνήζνπλ θαη λα δηακνξθψζνπλ ζπλζήθεο εξγαζίεο ηέηνηεο πνπ λα 

εκπλένπλ ηνπο εξγαδνκέλνπο πξνο ηνλ ζηφρν ηεο πςειήο απφδνζεο. 

Γηαγξακκαηηθά, κπνξεί λα παξνπζηαζηεί σο εμήο (΢ρήκα 7): 
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Κεληξηθά 

ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο εξγαζίαο

Κξίζηκεο 

ςπρνινγηθέο 

ζπλζήθεο

Πξνζσπηθό θαη 

εξγαζηαθό 

απνηέιεζκα

1. Πνηθηιία 

θαζεθόλησλ

2. Σαπηόηεηα 

θαζήθνληνο

3. ΢εκαληηθόηεηα

θαζήθνληνο

1.Αληηιακβαλόκελν

λόεκα ηεο 

εξγαζίαο

4. Απηνλνκία

2. Δκπεηξία ηεο 

ππεπζπλόηεηαο 

γηα ηα 

απνηειέζκαηα ηεο 

εξγαζίαο

5.Αλαηξνθνδόηεζε

3. Γλώζε γηα ηα 

πξαγκαηηθά 

απνηειέζκαηα 

ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ 

ηεο εξγαζίαο

Τςειή 

ηθαλνπνίεζε από 

ηελ εξγαζία

Τςειή εζσηεξηθή 

εξγαζηαθή 

παξαθίλεζε

Πνηνηηθή απόδνζε 

εξγαζίαο

Υακειά επίπεδα 

απνπζηώλ θαη 

θύθινη εξγαζίαο

Ηζρύο αλάγθεο 

αλάπηπμεο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ

Πιαίζην εξγαζίαο
 

΢ρήκα 7: Σν κνληέιν ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο ζέζεο εξγαζίαο  

Singh (2010).  

Σν κνληέιν ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο ζέζεο εξγαζίαο εληνπίδεη πέληε 

θεληξηθέο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζίαο πνπ παξάγνπλ ηξεηο ςπρνινγηθέο 

θαηαζηάζεηο. Οη θεληξηθέο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζίαο είλαη νη θάησζη96: 

 Απηνλνκία (βαζκφο ειέγρνπ ζηελ εξγαζία) 

 Πνηθηιία (βαζκφο θαηά ηνλ νπνίν ε εξγαζία απαηηεί ηελ εθηέιεζε 

πνιιαπιψλ θαζεθφλησλ) 

 Σαπηφηεηα (βαζκφο θαηά ηνλ νπνίν ην άηνκν θαιείηαη λα εθηειέζεη 

κηα νινθιεξσκέλε εξγαζία) 

 Αλαηξνθνδφηεζε (βαζκφο πιεξνθφξεζεο γηα ηελ πξφνδν ηεο 

εξγαζίαο θαη ηα απνηειέζκαηα ηεο πξνζσπηθήο πξνζπάζεηαο) 

 ΢εκαληηθφηεηα θαζήθνληνο 
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Οη παξαπάλσ πέληε δηαζηάζεηο επεξεάδνπλ ηελ παξαθίλεζε θαη ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, κέζα απφ ηελ δηακφξθσζε ηξηψλ 

ςπρνινγηθψλ θαηαζηάζεσλ97: 

 Αληηιακβαλφκελν λφεκα: ζπκβαίλεη φηαλ ην άηνκν αληηιακβάλεηαη φηη 

ε εξγαζία ηνπ είλαη ζεκαληηθή θαη φηη βξίζθεηαη ζε αξκνλία κε ηνπο 

πξνζσπηθνχο ηνπ ζηφρνπο. 

 Αληηιακβαλφκελε ππεπζπλφηεηα: ζπκβαίλεη φηαλ ην άηνκν αηζζάλεηαη 

πξνζσπηθά ππεχζπλν γηα ηα απνηειέζκαηα ησλ πξνζπαζεηψλ ηνπ. 

 Γλψζε απνηειεζκάησλ: ζπκβαίλεη φηαλ ην άηνκν κπνξεί λα 

πξνζδηνξίζεη εάλ ε απφδνζε θαη ηα απνηειέζκαηα ηεο εξγαζίαο ηνπ 

είλαη ηθαλνπνηεηηθά. 

Ζ ηζρχο ηεο αλάγθεο αλάπηπμεο ηνπ εξγαδνκέλνπ απνηειεί δείθηε ηνπ βαζκνχ 

θαηά ηνλ νπνίν ην άηνκν αμηνινγεί ζεηηθά ή φρη πνιχπινθεο θαη 

«πξνθιεηηθέο» εξγαζίεο98.    

1.3.7. Παξαθίλεζε κέζα απφ ηελ δηακφξθσζε ηεο ζπκπεξηθνξάο 

Ζ πξνζέγγηζε ηεο ελίζρπζεο (reinforcement approach) δελ ιακβάλεη ππφςε ηηο 

αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ πεξηγξάθνληαη ζηηο ζεσξίεο παξαθίλεζεο. Αζρνιείηαη 

κε ηελ ζρέζε ηεο δηαγσγήο θαη ησλ επηπηψζεψλ ηεο, κέζσ ηεο θαηεχζπλζεο ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ησλ αηφκσλ, κε ηελ ρξήζε ησλ θαηάιιεισλ επηβξαβεχζεσλ ή 

πνηλψλ99. 

Ζ βαζηθή ππφζεζε πνπ ραξαθηεξίδεη ηελ ζπγθεθξηκέλε πξνζέγγηζε βαζίδεηαη ζην 

δίθαην ηεο ηζρχνο (law of effect), ζχκθσλα κε ην νπνίν ζπκπεξηθνξέο πνπ 

επηβξαβεχβνληαη ηείλνπλ λα επαλαιακβάλνληαη, ζε αληίζεζε κε ζπκπεξηθνξέο πνπ 

δελ επηβξαβεχνληαη θαη ηειηθά δελ επαλαιακβάλνληαη. Σα δηνηθεηηθά ζηειέρε 

κπνξνχλ λα δηακνξθψζνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ σο εμήο100: 
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- Θεηηθή ελίζρπζε (positive reinforcement): παξαηεξείηαη φηαλ ν 

πξντζηάκελνο επηδεηθλχεη δεκφζην έπαηλν ζε έλαλ πθηζηάκελφ ηνπ γηα ηελ 

επίηεπμε ελφο θαινχ εξγαζηαθνχ απνηειέζκαηνο. 

- Αξλεηηθή ελίζρπζε (negative reinforcement): ε αξλεηηθή ελίζρπζε κεηψλεη 

ή απνηξέπεη έλα αξλεηηθφ απνηέιεζκα. Παξαηεξείηαη φηαλ, γηα παξάδεηγκα, 

έλαο εξγαδφκελνο απνθαζίδεη λα ηεξεί ηα σξάξηα εξγαζίαο, γηα λα απνθχγεη 

ηελ επίπιεμε ηνπ πξντζηακέλνπ ηνπ. 

- Παξάιεηςε (omission): αληηζηνηρεί ζε κηα νπδέηεξε αληίδξαζε σο πξνο κηα 

ζεηηθή ή αξλεηηθή ζπκπεξηθνξά. Δάλ έλαο εξγαδφκελνο πνπ ζπζηεκαηηθά δελ 

ηεξεί ηα σξάξηά ηνπ, πάςεη λα δέρεηαη επαίλνπο, ζα ζπλεηδεηνπνηήζεη φηη ε 

ζπκπεξηθνξά ηνπ δελ παξάγεη ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα.  

Σέινο, αμίδεη λα ζεκεηψζνπκε φηη ε ρξήζε ηεο ηηκσξίαο, σο ηξφπνπ δηακφξθσζεο ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ησλ εξγαδνκέλσλ, έρεη δερζεί ζεκαληηθέο θξηηηθέο, θαζψο δελ 

ππνδεηθλχεη ηελ ζσζηή θαη επηζπκεηή ζπκπεξηθνξά101.  

1.3.8. Δξγαζηαθέο δηεπθνιχλζεηο 

Σέινο, αμίδεη λα γίλεη αλαθνξά ζηηο εξγαζηαθέο δηεπθνιχλζεηο γηα ηηο νπνίεο θάλνπλ 

ιφγν νη Pride, Hughes & Kapoor102: 

- Δπέιηθηα σξάξηα εξγαζίαο: ζε απηφ ην ζχζηεκα, νη εξγαδφκελνη δηαιέγνπλ 

νη ίδηνη ηα σξάξηα εξγαζίαο ηνπο, εληφο ζπγθεθξηκέλσλ νξίσλ πνπ ζέηεη ν 

νξγαληζκφο. ΢πλήζσο, νη εξγαδφκελνη πνπ αθνινπζνχλ επέιηθηα σξάξηα 

εξγαζίαο είλαη ππνρξεσκέλνη λα είλαη παξφληεο ζηνλ νξγαληζκφ ζε 

ζπγθεθξηκέλεο ρξνληθέο δψλεο. Ζ αίζζεζε ηεο αλεμαξηεζίαο θαη ηεο 

απηνλνκίαο κπνξεί λα είλαη έλαο παξάγνληαο παξαθίλεζεο, ελψ επίζεο έρεη 

παξαηεξεζεί φηη ε εξγαζία ηνπο είλαη πεξηζζφηεξν παξαγσγηθή θαη νη ίδηνη 

αηζζάλνληαη κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε. Πξνβιήκαηα κπνξεί λα παξαηεξεζνχλ 

κε ζπλαδέιθνπο νη νπνίνη δελ έρνπλ ηελ ίδηα επρέξεηα λα εξγαζηνχλ κε 

επέιηθην σξάξην.  

- Μεξηθή απαζρφιεζε: αλ θαη ν ζπγθεθξηκέλνο ηχπνο εξγαζίαο δελ παξέρεη ηα 

ίδηα πιενλεθηήκαηα φπσο ε εξγαζία πιήξνπο απαζρφιεζεο, ζπρλά πξνηηκάηαη 
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 Pride, W., Hughes, R., & Kapoor J. (2012). Business (11th ed.). Mason, OH: South-Western 

Cengage Learn ing p. 292 επ. 



56 

 

απφ γνλείο πνπ επηζπκνχλ λα πεξάζνπλ πεξηζζφηεξν ρξφλν κε ηελ νηθνγέλεηά 

ηνπο θαη γεληθψο απφ αλζξψπνπο πνπ επηζπκνχλ λα έρνπλ πεξηζζφηεξν 

ειεχζεξν ρξφλν.   

- Καηαλνκή εξγαζίαο (job sharing): απνηειεί δηαθαλνληζκφ, ζχκθσλα κε ηνλ 

νπνίν δχν άηνκα κνηξάδνληαη κηα ζέζε πιήξνπο απαζρφιεζεο. Ζ θαηαλνκή 

εξγαζίαο ζπλδπάδεη ηελ αζθάιεηα κηαο ζέζεο εξγαζίαο πιήξνπο απαζρφιεζεο 

κε ηελ επειημία ηεο ζέζεο εξγαζίαο κεξηθήο απαζρφιεζεο. Πνιινί νξγαληζκνί 

ρξεζηκνπνηνχλ απηή ηελ πξαθηηθή πξνθεηκέλνπ λα πξνζειθχζνπλ άηνκα κε 

πςειά πξνζφληα, ηα νπνία δελ είλαη δηαζέζηκα γηα εξγαζία πιήξνπο 

απαζρφιεζεο. Γηα ηνπο εξγαδφκελνπο, ε επηινγή ηεο πξαθηηθήο ηεο 

θαηαλνκήο εξγαζίαο κπνξεί λα ζεκαίλεη φηη δελ ιακβάλνπλ νξηζκέλα νθέιε 

πνπ ζπλδένληαη κε ηελ εξγαζία πιήξνπο απαζρφιεζεο. Δίλαη ζεκαληηθφ 

επίζεο φηη ε εξγαζία ζα πξέπεη λα πεξηιακβάλεη θαζήθνληα πνπ κπνξνχλ λα 

θαηαλεκεζνχλ κεηαμχ δχν αηφκσλ.  

- Σειε-εξγαζία: νη εξγαδφκελνη θάλνπλ ρξήζε ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ (π.ρ. 

internet) θαη εξγάδνληαη απφ ην ζπίηη, έρνληαο έηζη ηελ δπλαηφηεηα λα 

δηαρεηξηζηνχλ ηνλ πξνζσπηθφ ηνπο ρξφλν πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθά. Ζ 

ηειε-εξγαζία πξνζθέξεη πνιιά πιενλεθηήκαηα γηα ηνλ νξγαληζκφ, κεηαμχ 

ησλ νπνίσλ απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα, κεησκέλα θφζηε κεηαθίλεζεο, 

κεησκέλα πνζνζηά απνπζηψλ, απμεκέλν εζηθφ ησλ εξγαδνκέλσλ, θιπ. 

Μεηαμχ ησλ κεηνλεθηεκάησλ πεξηιακβάλεηαη ην αίζζεκα απνκφλσζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ε δπζθνιία ζπγθέληξσζεο ζηελ εξγαζία. Δπίζεο, ζπρλά 

παξαηεξείηαη ην θαηλφκελν νη εξγνδφηεο λα πηζηεχνπλ φηη νη ππάιιεινί ηνπο 

ζα είραλ πςειφηεξα επίπεδα παξαγσγηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο εάλ 

εξγάδνληαλ ζην γξαθείν ηνπο.  

 

1.4. Ιθαλνπνίεζε απφ ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο 

Ζ ηθαλνπνίεζε απφ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ (job satisfaction) απνηειεί ηελ πην 

ζπρλά κειεηεκέλε κεηαβιεηή ζην ρψξν ηεο έξεπλαο γηα ηελ νξγαλσζηαθή 

ζπκπεξηθνξά103. Οη ιφγνη γηα ηνπο νπνίνπο ζα πξέπεη λα ελδηαθέξεηαη θαλείο γηα ηελ 
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ηθαλνπνίεζε απφ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ κπνξνχλ λα θαηεγνξηνπνηεζνχλ αλάινγα 

κε ηελ επηθέληξσζε ζην άηνκν ή ηνλ νξγαληζκφ. Πξψηνλ, ζχκθσλα κε ηελ 

αλζξσπηζηηθή πξνζέγγηζε, νη άλζξσπνη αμίδνπλ λα αληηκεησπίδνληαη κε δηθαηνζχλε 

θαη ζεβαζκφ. Ζ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη θαηά θάπνην ηξφπν ε αληαλάθιαζε ηεο 

θαιήο αληηκεηψπηζεο πξνο ηνπο αλζξψπνπο. Γεχηεξνλ, ζχκθσλα κε ηελ πιηζηηθή 

πξνζέγγηζε, ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ζπκπεξηθνξέο πνπ 

είλαη ζεκαληηθέο γηα ηελ ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ θαη επνκέλσο κπνξεί λα 

ζεσξεζεί σο αληαλάθιαζε ηεο (θαιήο ή θαθήο) ιεηηνπξγίαο ηνπ 104. 

΢χκθσλα κε ηνλ Locke, «εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη κηα ζεηηθή ςπρνινγηθή 

θαηάζηαζε πνπ πξνθχπηεη απφ ηελ αμηνιφγεζε ησλ εξγαζηαθψλ εκπεηξηψλ ελφο 

αηφκνπ. Αληίζεηα, έιιεηςε εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ππάξρεη φηαλ νη πξνζδνθίεο 

ελφο αηφκνπ δελ επαιεζεχνληαη»105. ΢χκθσλα κε ηνλ Spector106, εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε είλαη απιά ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ηα άηνκα αηζζάλνληαη γηα ηελ εξγαζία 

ηνπο θαη ηηο δηαθνξεηηθέο πιεπξέο ηεο: είλαη ν βαζκφο θαηά ηνλ νπνίν ηα άηνκα 

ζπκπαζνχλ (ηθαλνπνίεζε) ή αληηπαζνχλ (κε ηθαλνπνίεζε) ηελ εξγαζία ηνπο.  

Οη πην ζπρλά αλαθεξφκελεο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο είλαη ε ζέζε 

εξγαζίαο, ε ακνηβή, νη επθαηξίεο γηα πξναγσγή, ε επίβιεςε θαη νη ζρέζεηο κε 

ζπλαδέιθνπο107.  

Παξαθάησ, ζα επηρεηξήζνπκε λα εμεηάζνπκε ηνπο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε: 

- Γελεηηθή πξνδηάζεζε: ππάξρνπλ δηάθνξεο κειέηεο πνπ απνδεηθλχνπλ φηη ηα 

γελεηηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ αηφκσλ επεξεάδνπλ ην επίπεδν ηεο εξγαζηαθήο 

ηνπο ηθαλνπνίεζεο108. ΢χκθσλα κε έξεπλα ησλ Staw & Ross109, ε βαζκνινγία 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ελφο αηφκνπ είλαη ζηαζεξή ζην ρξφλν, αθφκα θαη 
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εάλ αιιάδεη ζέζε εξγαζίαο ή νξγαληζκφ. Δπίζεο, έρεη απνδεηρζεί φηη ε 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ηαπηφζεκσλ δηδχκσλ πνπ έρνπλ κεγαιψζεη ζε 

εληειψο δηαθνξεηηθά πεξηβάιινληα είλαη ζηαηηζηηθά παξφκνηα110. Ζ πξαθηηθή 

ζπλέπεηα ησλ ζπγθεθξηκέλσλ επξεκάησλ είλαη φηη νξηζκέλα άηνκα πνηέ δελ 

πξφθεηηαη λα είλαη ηθαλνπνηεκέλα απφ ηελ εξγαζία ηνπο, θαζψο επίζεο θαη φηη 

πξνθεηκέλνπ έλαο νξγαληζκφο λα αλεβάζεη ην επίπεδν ηθαλνπνίεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπ ζα πξέπεη λα επηιέμεη άηνκα πνπ επηδεηθλχνπλ πςειά 

επίπεδα ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία θαη απφ ηε δσή γεληθφηεξα111.  

Πεξαηηέξσ, νη Judge, Locke & Durham112 δηαηχπσζαλ ηελ ππφζεζε φηη 

ηέζζεξα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο ζρεηίδνληαη κε ηελ πξνδηάζεζε 

ησλ αηφκσλ λα είλαη ηθαλνπνηεκέλα κε ηελ δσή θαη ηελ εξγαζία ηνπο: 

ζπλαηζζεκαηηθή ζηαζεξφηεηα (emotional stability), απηνεθηίκεζε (self-

esteem), απνηειεζκαηηθφηεηα (self-efficacy) θαη έιεγρνο (internal locus of 

control). Γειαδή, ηα άηνκα κε ηάζε πςειήο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο έρνπλ 

παξάιιεια πςειά επίπεδα απηνεθηίκεζεο, έλα αίζζεκα ηθαλφηεηαο, είλαη 

ζπλαηζζεκαηηθά ζηαζεξά θαη πηζηεχνπλ φηη δηαζέηνπλ έιεγρν ηεο δσήο ηνπο, 

θπξίσο ηεο εξγαζηαθήο.   

- Θεσξία αζπκθσλίαο (discrepancy theory): νη εξγαδφκελνη έρνπλ 

ζπγθεθξηκέλεο αλάγθεο, αμίεο θαη πξνζδνθίεο ζε ζρέζε κε ηελ εξγαζία ηνπο 

(π.ρ. επηηεχγκαηα, θχξνο, αζθάιεηα, θνηλσληθέο επαθέο). Δάλ ππάξρεη 

αζπκθσλία κεηαμχ απηψλ ησλ αλαγθψλ, αμηψλ θαη πξνζδνθηψλ θαη ηεο 

πξαγκαηηθφηεηαο ζηελ εξγαζίαο ηνπο, ηα άηνκα ζα είλαη ιηγφηεξν 

ηθαλνπνηεκέλα θαη παξαθηλεκέλα113. Δπνκέλσο, ζηελ πξαγκαηηθφηεηα, δελ 

κπνξνχλ φιεο νη εξγαζίεο λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο φισλ ησλ αηφκσλ 

θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δσήο ηνπο. Χζηφζν, γλσξίδνληαο ηηο αλάγθεο ησλ 

αηφκσλ, έλαο νξγαληζκφο κπνξεί λα επηιέμεη απηά, ησλ νπνίσλ νη αλάγθεο 

είλαη ηαπηφζεκεο κε ηα ραξαθηεξηζηηθά θαη ηηο απαηηήζεηο ηεο εξγαζίαο.  
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- Πνιηηηζκηθέο δηαθνξέο: νη εξγαδφκελνη ζε δηαθνξεηηθέο ρψξεο έρνπλ 

δηαθνξεηηθά επίπεδα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. ΢χκθσλα κε ηα 

απνηειέζκαηα ηνπ πξνγξάκκαηνο “International Social Survey” (1997) απφ 

έξεπλα ζε 21 ρψξεο ζηελ Δπξψπε, ηε Νέα Εειαλδία, ηηο Ζ.Π.Α., ην Ηζξαήι 

θαη ηελ Ηαπσλία, νη πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη εξγαδφκελνη εληνπίζηεθαλ 

ζηελ Γαλία, αθνινπζνχκελνη απφ ηνπο Κχπξηνπο, ηνπο Διβεηνχο θαη ηνπο 

Ηζξαειηλνχο. Οη εξγαδφκελνη κε ην ρακειφηεξν επίπεδν εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο πξνέξρνληαλ απφ ηελ Οπγγαξία, ηε Ρσζία θαη ηελ Ηαπσλία. Οη 

εξγαδφκελνη απφ ηηο Ζ.Π.Α. θαηαηάρζεθαλ ζηελ 7ε ζέζε114. Πεξαηηέξσ, 

ζχκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηεο ίδηνπ πξνγξάκκαηνο απφ έξεπλα ζε 31 

ρψξεο ην 2005, νη εξγαδφκελνη απφ ην Μεμηθφ βξέζεθαλ λα είλαη νη 

πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη, ζε αληίζεζε κε απηνχο απφ ηε Νφηηα Κνξέα πνπ 

βξίζθνληαη ζηελ ηειεπηαία ζέζε115. ΢ην ζεκείν απηφ αμίδεη λα γίλεη αλαθνξά 

ζηελ έξεπλα ηνπ Hofstede116, ν νπνίνο εμέηαζε ηελ ζηάζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

ζε 67 ρψξεο, θαηαηάζζνληαο ηα δεδνκέλα ζε ηέζζεξηο πνιηηηζκηθέο 

δηαζηάζεηο: 1) αηνκηθηζκφο – ζπιινγηθφηεηα 2) απνθπγή αβεβαηφηεηαο – 

δηάζεζε γηα αλάιεςε θηλδχλνπ 3) απφζηαζε απφ ηελ εμνπζία / δίθαηε 

θαηαλνκή εμνπζίαο 4) παηξηαξρηθέο / κεηξηαξρηθέο θνηλσλίεο. 

- ΢ρεδηαζκφο ζέζεο εξγαζίαο (job characteristics model): ζχκθσλα κε ηελ 

ζπγθεθξηκέλε ζεσξία (έρεη αλαιπζεί ζηελ ελφηεηα 1.3.6.), ηα άηνκα είλαη πην 

ηθαλνπνηεκέλα εάλ ε εξγαζία ηνπο πεξηιακβάλεη επράξηζηα θαζήθνληα. Σν 

θαηά πφζν έλα θαζήθνλ είλαη επράξηζην, απηφ δηαθέξεη κεηαμχ ησλ 

αηφκσλ117. Πξνθεηκέλνπ λα δηακνξθσζεί πςειφ επίπεδν εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο, ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζα πξέπεη λα εμαζθαιίζνπλ πξσηίζησο 

φηη ε ζέζε εξγαζίαο είλαη ελδηαθέξνπζα θαη δεπηεξεπφλησο ζα πξέπεη λα 

αζρνιεζνχλ κε πξνγξάκκαηα απνδεκίσζεο ή επίβιεςεο ησλ ππαιιήισλ 

ηνπο. Χζηφζν, πνιχ ζπρλά παξαηεξείηαη ην θαηλφκελν ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε 
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λα πηζηεχνπλ –αηπρψο– φηη ηα άηνκα ελδηαθέξνληαη πεξηζζφηεξν γηα ηηο 

νηθνλνκηθέο απνιαβέο, παξά γηα κηα ελδηαθέξνπζα ζέζε εξγαζίαο118.  

- ΢χλδεζε ηνπ αηφκνπ κε ηνλ νξγαληζκφ (person – organization fit): νη 

εξγαδφκελνη νη νπνίνη αληηιακβάλνληαη φηη ε ζχλδεζή ηνπο κε ηνλ νξγαληζκφ, 

ηελ εξγαζία, ηνπο ζπλαδέιθνπο θαη ηνλ πξντζηάκελν είλαη θαιή, ηείλνπλ λα 

είλαη ηθαλνπνηεκέλνη κε ηελ εξγαζία ηνπο, ηαπηίδνληαη κε ηνλ νξγαληζκφ, 

παξακέλνπλ ζε απηφλ, απνδίδνπλ πεξηζζφηεξν, γίλνληαη θνηλσλνί ησλ αμηψλ 

ηνπ θαη ζπκπεξηθέξνληαη κε ηελ ηδηφηεηα ηνπ «πνιίηε» ζην πιαίζην ηνπ 

νξγαληζκνχ119. Δπηπιένλ, πνιιέο έξεπλεο πνπ έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί 

θαηαδεηθλχνπλ φηη ε πνηφηεηα ηεο ζχλδεζεο ηνπ αηφκνπ κε ηνλ νξγαληζκφ 

ζρεηίδεηαη κε ηελ παξαγσγηθφηεηα, αιιά θαη ηνλ θχθιν θηλήζεσλ ησλ 

εξγαδνκέλσλ (employee turnover), πνπ έρεη σο απνηέιεζκα ζεκαληηθφ θφζηνο 

γηα ηνλ νξγαληζκφ120. 

- Θεσξία ηεο Γηθαηνζχλεο: ζχκθσλα κε ηελ ζεσξία ηεο δηθαηνζχλεο ηελ 

νπνία έρνπκε ήδε αλαιχζεη ζηελ ελφηεηα 1.2.2.1., ηα άηνκα ζα έρνπλ ρακειά 

επίπεδα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο εάλ νη αληακνηβέο δελ ιακβάλνπλ ρψξα κε 

ηξφπν ηζφξξνπν ζην πιαίζην ηνπ νξγαληζκνχ. Γηα παξάδεηγκα, εάλ έλαο 

ππάιιεινο εξγάδεηαη πην ζθιεξά απφ θάπνην ζπλάδειθφ ηνπ πνπ ιακβάλεη 

κεγαιχηεξε αχμεζε ησλ απνδνρψλ, ηφηε ν πξψηνο πηζαλφηεηα ζα είλαη 

ιηγφηεξν ηθαλνπνηεκέλνο121.  

΢ρεηηθά κε ην ζπγθεθξηκέλν ζέκα ηεο δηθαηνζχλεο, ζε έξεπλα κεηαμχ 5.000 

Βξεηαλψλ εξγαδνκέλσλ ην 1995, βξέζεθε φηη ην επίπεδν εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο δηαζπλδέεηαη αξλεηηθά κε ην επίπεδν εθπαίδεπζεο122. Οη 

εξεπλεηέο Clark & Oswald απνδίδνπλ ην ζπγθεθξηκέλν γεγνλφο ζηελ 

νηθνλνκηθή θξίζε πνπ έπιεμε ζνβαξά ηελ κεζαία ηάμε ζηελ Βξεηαλία ζηηο 

αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990. Ζ ρακειή ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία ησλ 

αηφκσλ πνπ δηαζέηνπλ πςειφ επίπεδν εθπαίδεπζεο κπνξεί επνκέλσο λα 
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νθείιεηαη ζηελ απφηνκε κηζζνινγηθή κείσζε πνπ ππέζηεζαλ, ζε ζχγθξηζε κε 

ηα άηνκα πνπ είραλ ιηγφηεξα ηππηθά πξνζφληα.  

΢ην παξαθάησ δηάγξακκα, παξνπζηάδνληαη ζπλνπηηθά νη παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ 

ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, ζχκθσλα κε αλαδήηεζε ζηελ βηβιηνγξαθία 

απφ ηνπο Turkyilmaz et al123.  
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Πίλαθαο 3: Παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, ζχκθσλα κε ηελ βηβιηνγξαθία  
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Kim (2002)                  X  ΖΠΑ  

Steijn (2002)                  X  Γεξκαλία 

Bodur (2002)                  X  Σνπξθία 

Jun et al. (2006)                   X Μεμηθφ 

Willems et al. (2004)                  X X Βέιγην  

Togia et al. (2004)                   X Διιάδα 

Tsigilis et al. (2006)                  X  Διιάδα 

Saibou (2006)                    Νηγεξία 

Gupta and Sharma (2009)                  X  Ηλδία 

Kim (2009)                  X  ΖΠΑ  

Yang and Kassekart (2009)                  X  ΖΠΑ  

Chang, Chiu, Chen (2010)                  X  Σατβάλ 

Shen (2010)                   X Κίλα 

Gordon et al. (2010)                  X  ΖΠΑ  

Lee and Wilkins (2011)                    ΖΠΑ  

 Turkyilmaz, Ak man, Ozkan & Pastuszak (2011). 
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Οη ζπλέπεηεο ηεο έιιεηςεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο είλαη πνιχ ζεκαληηθέο, ηφζν γηα 

ηνλ νξγαληζκφ, φζν θαη γηα ηελ επεμία ησλ εξγαδνκέλσλ. Παξαθάησ ζα 

επηρεηξήζνπκε λα αλαθέξνπκε ηηο ζεκαληηθφηεξεο επηπηψζεηο απφ ηελ έιιεηςε 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο:  

- Απνδνηηθφηεηα: ε πξψηε ζεηξά εξεπλψλ πνπ αζρνιήζεθε κε ηηο 

επηπηψζεηο ησλ ζηάζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ σο πξνο ηελ απνδνηηθφηεηα 

είλαη γλσζηή κε ηελ νλνκαζία “Hawthorn studies” θαη 

πξαγκαηνπνηήζεθαλ ηελ δεθαεηία 1930. Αξγφηεξα, ε ηδέα φηη ν 

ραξνχκελνο εξγαδφκελνο είλαη θαη απνδνηηθφο δέρζεθε έληνλεο θξηηηθέο, 

θαζψο δελ απνδείρζεθε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζρέζε κεηαμχ ησλ δχν 

κεηαβιεηψλ, δειαδή ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο 

απνδνηηθφηεηαο. Παξφια απηά, ζχγρξνλεο έξεπλεο πνπ επέηπραλ 

ζηαηηζηηθή εμνκάιπλζε ησλ ζπζρεηίζεσλ, απέδεημαλ φηη ε ζρέζε κεηαμχ 

ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο είλαη πεξηζζφηεξν 

ζεκαληηθή απ’ φ,ηη αξρηθά ζεσξνχληαλ, ελψ παξάιιεια έρεη απνδεηρζεί 

φηη ε ζρέζε κεηαμχ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη απφδνζεο είλαη ηζρπξή 

γηα ζχλζεηεο εξγαζίεο παξά γηα ιηγφηεξν πνιχπινθεο124. 

- Κχθινο θηλήζεσλ εξγαδνκέλσλ (employee turnover): έλαο παξάγνληαο 

πνπ είλαη ζπζηεκαηηθά θαη αξλεηηθά δηαζπλδεδεκέλνο κε ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε είλαη ην επίπεδν απνρσξήζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ125. Ο 

Aamodt αλαθέξεη φηη ηα νξαηά θφζηε πνπ ζπλδένληαη κε ηελ θηλεηηθφηεηα 

ησλ εξγαδνκέλσλ πεξηιακβάλνπλ ηηο δηαθεκηζηηθέο δαπάλεο, ηηο ακνηβέο 

ησλ γξαθείσλ εχξεζεο εξγαζίαο, ηελ πξηκνδφηεζε ζε ππάξρνληεο 

εξγαδφκελνπο γηα ζπζηάζεηο θαη ηηο πηζαλέο δαπάλεο κεηεγθαηάζηαζεο γηα 

λένπο ππαιιήινπο. Σα κε νξαηά θφζηε είλαη ε απψιεηα παξαγσγηθφηεηαο 

εμαηηίαο ηεο απνρψξεζεο ηνπ ππαιιήινπ, θαζψο θαη ε ρακειή 

παξαγσγηθφηεηα κέρξη λα εθπαηδεπηεί ν λένο ππάιιεινο126. Ο ίδηνο 

ζπγγξαθέαο πξνηείλεη ηνπο αθφινπζνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο έλαο 

νξγαληζκφο κπνξεί λα επηηχρεη ρακειά επίπεδα θχθινπ θηλήζεσλ 
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εξγαδνκέλσλ (employee turnover)127: πξαγκαηνπνίεζε ξεαιηζηηθψλ 

ζπλεληεχμεσλ, επηινγή αηφκσλ πνπ έρνπλ ζπζηαζεί απφ ππάξρνληεο 

εξγαδνκέλνπο, εμαζθάιηζε θαιήο ζχλδεζεο ηνπ αηφκνπ κε ηνλ νξγαληζκφ 

(person – organization fit), ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ αηφκσλ, 

δηακεζνιάβεζε γηα επίιπζε ζπγθξνχζεσλ κεηαμχ ζπλαδέιθσλ, 

εμαζθάιηζε θαινχ εξγαζηαθνχ θιίκαηνο, παξνρή πιενλεθηεκάησλ θαη 

επθαηξηψλ γηα πξναγσγή θαη αλάπηπμε.  

- Ιθαλνπνίεζε απφ ηε δσή: νη Saari & Judge (2004)128 αλαθέξνπλ φηη 

ππάξρνπλ ηξία πηζαλά είδε ζρέζεο κεηαμχ ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ εξγαζία 

θαη ηθαλνπνίεζεο απφ ηε δσή: 1) δεπηεξνγελήο, φπνπ νη εξγαζηαθέο 

εκπεηξίεο κεηαθπιίνληαη ζηελ δσή εθηφο εξγαζίαο θαη αληίζηξνθα 2) 

θαηάηκεζεο, φπνπ νη εκπεηξίεο απφ ηελ εξγαζία θαη ηε δσή είλαη 

δηαρσξηζκέλεο θαη δελ έρνπλ θακία ζρέζε κεηαμχ ηνπο θαη 3) 

απνδεκίσζεο, φπνπ ην άηνκν αλαδεηά λα αληηζηαζκίζεη ηα κεηνλεθηήκαηα 

κηαο κε ηθαλνπνηεηηθήο εξγαζίαο, κέζσ άιισλ εθθάλζεσλ ηεο δσήο εθηφο 

εξγαζίαο θαη αληίζηξνθα.  

- Αληηπαξαγσγηθή ζπκπεξηθνξά: ηα δπζαξεζηεκέλα άηνκα, εηδηθά απηά 

πνπ δελ έρνπλ ηελ δπλαηφηεηα λα αιιάμνπλ εξγαζία, πξνβαίλνπλ ζε 

αληηπαξαγσγηθέο κνξθέο ζπκπεξηθνξάο, κε ζηφρν ζπγθεθξηκέλα άηνκα ή 

ηνλ νξγαληζκφ πνπ ζεσξνχλ φηη είλαη ππεχζπλνο γηα ηελ δπζηπρία ηνπο129.  

- ΢πρλέο απνπζίεο/αξγνπνξία: φηαλ νη εξγαδφκελνη δελ είλαη 

ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ εξγαζία ηνπο είλαη πνιχ πηζαλφ λα απνπζηάζνπλ, 

λα αξγνπνξήζνπλ θαηά ηελ άθημή ηνπο ή λα ηελ εγθαηαιείςνπλ130.  

΋πσο αλαθέξεη ν Aamodt131, κηα απφ ηηο πξψηεο κεζφδνπο κέηξεζεο ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο αλαπηχρζεθε ην 1955 απφ ηνλ Kunon θαη νλνκάδεηαη “Faces Scale”. Σν 

πιενλέθηεκα ηεο ζπγθεθξηκέλεο κεζφδνπ είλαη φηη είλαη απιή ζηελ ρξήζε ηεο, φκσο 

δελ εθαξκφδεηαη πιένλ, θαζψο δελ είλαη αξθεηά ιεπηνκεξήο, ελψ ηα άηνκα ζεσξνχλ 

φηη είλαη ππεξβνιηθά απιή, ζρεδφλ κεησηηθή γηα απηά. Ζ πιένλ ρξεζηκνπνηνχκελε 
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 Βι. Aamodt, ibid. p. 389 

128
 Βι. Saari & Judge, ib id. pp. 398-399 

129
 Βι. Aamodt, ibid. p. 389 

130
 Βι. Aamodt, ibid. pp. 361, 380 

131
 Βι. Aamodt, ibid. p. 376 



65 

 

θιίκαθα είλαη ε “Job Descriptive Index (JDI)”, ε νπνία αλαπηχρζεθε απφ ηνπο Smith, 

Kendall θαη Hulin ην 1969 θαη πεξηιακβάλεη εξσηήζεηο θαηεγνξηνπνηεκέλεο ζε πέληε 

δηαζηάζεηο: επίβιεςε, ακνηβή, επθαηξίεο πξναγσγήο, ζπλάδειθνη, θχζε ηεο εξγαζίαο. 

Μηα παξφκνηα κέζνδνο έρεη ηελ νλνκαζία Minnesota Satisfaction Questionnaire 

(MSQ) θαη αλαπηχρζεθε απφ ηνπο Weiss, Dawis, England θαη Lofquist ην 1967. Ζ 

ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο πεξηιακβάλεη 100 εξσηήζεηο ζε 20 θιίκαθεο. Ζ κέζνδνο “Job 

in General (JIG)” αλαπηχρζεθε απφ ηνπο Ironson, Smith, Brannick, Gibson θαη Paul 

ην 1985 θαη είλαη ρξήζηκε γηα νξγαληζκνχο πνπ επηζπκνχλ λα εμεηάζνπλ ζπλνιηθά ην 

επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ ππαιιήισλ ηνπο, παξά ζπγθεθξηκέλεο 

δηαζηάζεηο απηήο. Σέινο, ν Nagy ην 1995 αλέπηπμε ηελ θιίκαθα “Nagy Job 

Satisfaction Scale”, ε νπνία πεξηιακβάλεη δχν εξσηήζεηο γηα θάζε δηάζηαζε ηεο 

εξγαζίαο: κηα ζρεηηθή κε ηελ ζεκαζία ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηάζηαζεο γηα ην άηνκν θαη 

κηα ζρεηηθή κε ην επίπεδν ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ αηφκνπ απφ ηελ ζπγθεθξηκέλε 

δηάζηαζε. 

1.4.1. Έξεπλεο γηα ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ζηελ Διιάδα 

΋ζνλ αθνξά ηελ Διιάδα, κηα πνιχ ζεκαληηθή έξεπλα είλαη απηή ησλ Demoussis & 

Giannakopoulos (2007)132, νη νπνίνη αλαθέξνπλ φηη ππάξρνπλ ζεκαληηθέο δηαθνξέο 

κεηαμχ ησλ επηπέδσλ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ζηνλ ηδησηηθφ θαη ην δεκφζην ηνκέα 

(κε ηνλ δεχηεξν λα πξνεγείηαη), ηφζν ζπλνιηθά, φζν θαη ζε επηκέξνπο ηνκείο. Ζ 

κεγαιχηεξε δηαθνξά παξαηεξείηαη ζηελ εξγαζηαθή αζθάιεηα, ηα πξνγξάκκαηα, ηηο 

ψξεο εξγαζίαο θαη ηηο απνδνρέο. Δπίζεο, ζχκθσλα κε ηα επξήκαηα ηεο 

ζπγθεθξηκέλεο κειέηεο, έλαο ππάιιεινο ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα είλαη δηαηεζεηκέλνο λα 

δερζεί κείσζε κηζζνχ θαηά 4,5% πξνθεηκέλνπ λα εξγαζηεί ζηνλ δεκφζην ηνκέα, 

δηαηεξψληαο ην ίδην αληηιακβαλφκελν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Δπίζεο, 

έλαο ππάιιεινο ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα είλαη δηαηεζεηκέλνο λα ππνζηεί κείσζε κηζζνχ 

θαηά 9,5% γηα λα εμαζθαιίζεη ηελ αζθάιεηα ηνπ δεκνζίνπ, 8,2% γηα λα εμαζθαιίζεη 

ηηο ψξεο εξγαζίαο θαη 14,8% ηα σξάξηα εξγαζίαο.  

Πεξαηηέξσ, ην 2009 πξαγκαηνπνηήζεθε έξεπλα απφ ηνπο Mardas, Theofanidis & 

Philippidou133, κεηαμχ 104 ππαιιήισλ ηεο Γεληθήο Γξακκαηείαο Δκπνξίνπ, κε ζθνπφ 

                                                 
132

 Demoussis, M., & Giannakopoulos, Ν., Exploring Job Satisfaction in Private and Public 

Employment: Empirical Evidence from Greece. LABOUR, 21 (2), 333–359 

133
 Mardas, D., Theofanidis, P. & Philippidou, S. (2009). The Influence of Work Context and Employee 

Cognitions to Job  Satisfaction: A Case of a Greek Public Sector. Γηαζέζηκν ζηελ ηζηνζειίδα 

http://www.mardas.gr/Announcements/84.doc [ηειεπηαία επίζθεςε 27-9-2012] 
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λα δηεξεπλεζεί ην θαηά πφζν ην πιαίζην εξγαζίαο θαη νη γλψζεηο ησλ ππαιιήισλ 

παίδνπλ ξφιν ζηελ δηακφξθσζε ηνπ βαζκνχ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, ζηνλ 

ειιεληθφ δεκφζην ηνκέα. ΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο, έλα κεγάιν 

πνζνζηφ ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ δελ ήηαλ ηθαλνπνηεκέλνη απφ ην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ (γξαθεηνθξαηία, δηαδηθαζηηθέο αγθπιψζεηο, αζαθείο θαη πνιχπινθνη 

ζηφρνη), θαζψο δελ ηνπο παξέρεη ηελ παξακηθξή δπλαηφηεηα αλάιεςεο 

πξσηνβνπιηψλ, ελψ δελ αμηνπνηνχληαη ζε κεγάιν βαζκφ νη γλψζεηο θαη νη δεμηφηεηέο 

ηνπο. Δπίζεο, έλα κεγάιν κέξνο ησλ ππαιιήισλ ήηαλ δπζαξεζηεκέλνη απφ ηελ 

παξνχζα ζέζε απαζρφιεζήο ηνπο, θαζψο δελ ηαπηηδφηαλ κε ηα ελδηαθέξνληα θαη ηελ 

εκπεηξία ηνπο. 

Δπηπιένλ, ην 2009, ε Bellou134 δηεξεχλεζε ηελ ζρέζε ηεο ηαχηηζεο αηφκνπ θαη 

νξγαληζκνχ (P-O fit) σο πξνο ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ ππαιιήισλ ζηνλ δεκφζην ηνκέα 

ζηελ Διιάδα, αλαθνξηθά κε ηελ δηάζεζε απνρψξεζεο απφ ηνλ νξγαληζκφ (exit), 

δηακαξηπξίαο κε ζθνπφ ηελ αιιαγή (voice), αθνζίσζεο (loyalty) θαη αδηαθνξίαο 

(neglect). Δπίζεο, εμεηάζηεθε ην θαηά πφζν ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε κπνξεί λα 

εμεγήζεη ηηο παξαπάλσ ζρέζεηο. Γηα ηνλ ζθνπφ ηεο έξεπλάο ηεο, ζπλειέγεζαλ 130 

εξσηεκαηνιφγηα απφ ηξία δεκφζηα λνζνθνκεία κηαο κεγάιεο ειιεληθήο πφιεο. 

΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα, ε ηαχηηζε αηφκνπ θαη νξγαληζκνχ (P-O fit) νδεγεί ζε 

αχμεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα 

ζηελ Διιάδα. Δπίζεο, βξέζεθε φηη ε ηαχηηζε ησλ αηφκσλ κε ηνλ νξγαληζκφ (P-O fit) 

επεξεάδεη ζεηηθά ηελ αθνζίσζε θαη αξλεηηθά κφλν ηελ αδηαθνξία. Σέινο, 

απνδείρζεθε φηη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε «παξεκβάιιεηαη» κφλν ζηελ ζρέζε 

ηαχηηζεο (P-O fit) θαη αθνζίσζεο, πηζαλφλ γηαηί ε ζχκπησζε αμηψλ θαη πξνηχπσλ 

επεξεάδεη ηνλ βαζκφ ηθαλνπνίεζεο ησλ αηφκσλ σο πξνο ηελ ζπλνιηθή εκπεηξία 

εξγαζίαο ζηνλ νξγαληζκφ, γεγνλφο ην νπνίν απμάλεη ηελ δηάζεζή ηνπο λα 

παξακείλνπλ θαη λα ζπλεηζθέξνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ.  

Σέινο, ζχκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηεο 4εο Δπξσπατθήο Έξεπλαο γηα ηηο ΢πλζήθεο 

Δξγαζίαο (European Working Conditions Survey)135 πνπ δηνξγάλσζε ην 2005 ν 

επξσπατθφο θνξέαο Eurofound, νη ρψξεο φπνπ παξαηεξείηαη κεγαιχηεξε εξγαζηαθή 

                                                 
134

 Bellou, V. (2009). Matching individuals and organizations: evidence from the Greek public sector. 

Employee Relations, 31 (5), 455-470 

135 
Fourth European Working Conditions Surveys (2005). Γηαζέζηκν ζηελ ηζηνζειίδα ηνπ Eurofound: 
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ηθαλνπνίεζε είλαη ε Γαλία θαη ε Ννξβεγία. Ζ Διιάδα βξίζθεηαη ζηελ ηξίηε ζέζε 

πξηλ ην ηέινο, αθνινπζνχκελε απφ ηελ Ρνπκαλία θαη ηελ Σνπξθία.   

 

Γηάγξακκα 1: Δξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαηά ρψξα  

Fourth European Working Conditions Surveys (2005). 
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1.5. Γέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ 

Γηα ηελ έλλνηα ηεο δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ ππάξρνπλ δηάθνξνη νξηζκνί. 

Ο Porter πεξηγξάθεη ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε σο «ηελ έληαζε ηεο ηαχηηζεο ελφο 

αηφκνπ κε ηνλ νξγαληζκφ θαη ηεο ζπκκεηνρήο ηνπ ζε απηφλ. Ζ νξγαλσζηαθή 

δέζκεπζε ραξαθηεξίδεηαη απφ ηξεηο ηνπιάρηζηνλ παξάγνληεο: (1) κηα ηζρπξή 

πεπνίζεζε θαη απνδνρή ησλ ζηφρσλ θαη ησλ αμηψλ ηνπ νξγαληζκνχ (2) πξνζπκία 

άζθεζεο ζεκαληηθήο πξνζπάζεηαο εθ κέξνπο ηνπ νξγαληζκνχ θαη (3) ζαθή 

επηζπκία λα δηαηεξεζεί ε νξγαλσηηθή έληαμε (organizational membership)»136. Γηα 

ηνπο Mathis & Harold137, «νξγαλσζηαθή δέζκεπζε είλαη ν βαζκφο θαηά ηνλ νπνίν νη 

εξγαδφκελνη πηζηεχνπλ θαη απνδέρνληαη ηνπο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ θαη επηζπκνχλ 

λα παξακείλνπλ ζε απηφλ». Δπίζεο, νη Meyer & Allen138 ην 1991 είραλ νξίζεη ηελ 

νξγαλσζηαθή δέζκεπζε σο «κηα ςπρνινγηθή θαηάζηαζε πνπ ραξαθηεξίδεη ηελ ζρέζε 

ελφο αηφκνπ κε ηνλ νξγαληζκφ θαη έρεη ζπλέπεηεο ζηελ απφθαζή ηνπ λα ζπλερίζεη λα 

είλαη κέινο ηνπ (νξγαληζκνχ)». 

Οη Meyer & Allen ην 1997139 αλέπηπμαλ κνληέιν ηξηψλ δηαζηάζεσλ (΢ρήκα 8), 

ζχκθσλα κε ην νπνίν, ε δέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ νξίδεηαη ελλνηνινγηθά 

σο ζπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε (affective commitment), δέζκεπζε ζπλέρηζεο 

(continuance commitment) θαη θαλνληζηηθή δέζκεπζε (normative commitment). 

΢πλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε είλαη «ε ζπλαηζζεκαηηθή ζχλδεζε, ε ηαχηηζε θαη ε 

ελαζρφιεζε ηνπ εξγαδνκέλνπ κε ηνλ νξγαληζκφ»140. Γέζκεπζε ζπλέρηζεο είλαη «ε 

επίγλσζε ηνπ θφζηνπο πνπ ζρεηίδεηαη κε ηελ απνρψξεζε απφ ηνλ νξγαληζκφ»141. 

Άξα, ζε αληίζεζε κε ηελ ζπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε, ηα άηνκα πνπ παξακέλνπλ ζε 

έλαλ νξγαληζκφ ιφγσ δέζκεπζεο ζπλέρηζεο, δελ ην θάλνπλ επεηδή ην επηζπκνχλ, νχηε 

επεηδή ηαπηίδνληαη κε ηνπο ζηφρνπο θαη ηεο αμίεο ηνπ, αιιά πεξηζζφηεξν γηα 

ππνινγηζηηθνχο ιφγνπο. Καλνληζηηθή δέζκεπζε είλαη «ην αίζζεκα ηεο ππνρξέσζεο 
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απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ»142. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, ηα άηνκα αηζζάλνληαη 

ππνρξεσκέλα λα παξακείλνπλ, γηαηί ζεσξνχλ φηη θάηη ηέηνην είλαη ην ζσζηφ. 

Υαπακηηπιζηικά ηος 
οπγανιζμού

- Μέγεζνο

- Γνκή

- Κιίκα, θιπ

Πποζωπικά 
Υαπακηηπιζηικά

- Γεκνγξαθηθά ζηνηρεία

- Αμίεο

- Πξνζδνθίεο

Δμπειπίερ 
κοινωνικοποίηζηρ

- Κνπιηνύξα

- Οηθνγέλεηα

- Οξγάλσζε

Γιοικηηικέρ ππακηικέρ

- Δπηινγή

- Δθπαίδεπζε

- Απνδεκίσζε

Πεπιβαλλονηικέρ 
ζςνθήκερ

- Αλεξγία

- Οηθνγελεηαθέο ππνρξεώζεηο

-Ηζρύο ελώζεσλ

Δπγαζιακή εμπειπία

- Δύξνο εξγαζίαο

- ΢ρέζεηο

- ΢πκκεηνρή

- Τπνζηήξημε

- Γηθαηνζύλε

Ρόλορ επγαζίαρ

- Αζάθεηα

- ΢ύγθξνπζε

- Τπεξθόξησζε

Φςσολογικό ΢ςμβόλαιο

- Οηθνλνκηθέο αληαιιαγέο

- Κνηλσληθέο αληαιιαγέο

΢ςναιζθημαηική 
δέζμεςζη

- Οξγάλσζε

- Έλσζε

- Οκάδα

Γέζμεςζη ζςνέσιζηρ

- Οξγάλσζε

- Έλσζε

- Οκάδα

Κανονιζηική δέζμεςζη

- Οξγάλσζε

- Έλσζε

- Οκάδα

Γιαηήπηζη

- Παξαίηεζε

- Γηάζεζε θηλεηηθόηεηαο

- Κηλεηηθόηεηα

Παπαγωγική 
ζςμπεπιθοπά

- Παξνπζία

- Δπηδόζεηο

- Ηδηόηεηα ηνπ «πνιίηε»

«Δςεξία» ςπαλλήλων

- Φπρνινγηθή πγεία

- Φπζηνινγηθή πγεία

- Πξόνδνο θαξηέξαο

Παπάγονηερ  Γέζμεςζη  ΢ςνέπειερ

Πεξηθεξεηαθνί Κεληξηθνί

 

΢ρήκα 8: Μνληέιν Γέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ 

Meyer, J. & Allen, N. (1997).  

΋πσο θαίλεηαη απφ ην παξαπάλσ ζρήκα (΢ρήκα 8), νη παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ 

ηελ δέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ κπνξεί λα είλαη πεξηθεξεηαθνί – distal 

(ραξαθηεξηζηηθά ηνπ νξγαληζκνχ, πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά, εκπεηξίεο 

θνηλσληθνπνίεζεο, δηνηθεηηθέο πξαθηηθέο, πεξηβαιινληηθέο ζπλζήθεο) ή θεληξηθνί – 

proximal (εξγαζηαθή εκπεηξία, ξφινο εξγαζίαο, ςπρνινγηθφ ζπκβφιαην). Ζ δέζκεπζε 

κε ηηο ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο κπνξεί λα έρεη επηπηψζεηο σο πξνο ηελ δηάζεζε 

απνρσξήζεσλ εξγαδνκέλσλ ή απνπζηψλ θαη κπνξεί λα νδεγήζεη ζε παξαγσγηθή 

ζπκπεξηθνξά, θαζψο επίζεο θαη ζηελ θαιή ςπρνινγηθή θαηάζηαζε ηνπ αηφκνπ.  
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Γέζμεςζη 
απένανηι 

ζηον 
οπγανιζμό

Πξνζσπηθά 
ραξαθηεξηζηηθά (επηζπκία 
γηα επηηεύγκαηα, ειηθία, 

εθπαίδεπζε)

Υαξαθηεξηζηηθά εξγαζίαο 
(ηαπηόηεηα, δηάδξαζε, 

αλάδξαζε)

Δξγαζηαθή εκπεηξία 
(ζηάζε / ζπκπεξηθνξά 
νκάδαο, νξγαλσζηαθή 
εμάξηεζε, πξνζσπηθή 

πξνζπάζεηα)

Δπηζπκία θαη πξόζεζε παξακνλήο ζηνλ 
νξγαληζκό

Κηλεηηθόηεηα ππαιιήισλ (employee turnover)

 

΢ρήκα 9: Παξάγνληεο θαη απνηειέζκαηα ηεο δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ 

Steers (1977).  

Πνιχ πην πξηλ, ην 1977, ν Steers143 είρε αλαπηχμεη πεηξακαηηθά κνληέιν δέζκεπζεο 

απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ (΢ρήκα 9), ζχκθσλα κε ην νπνίν νη παξάγνληεο πνπ 

επηδξνχλ είλαη νη εμήο: πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αηφκνπ, ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

εξγαζίαο θαη εξγαζηαθή εκπεηξία. Δπίζεο, ε δέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ 

κπνξεί λα έρεη επηπηψζεηο ζηελ επηζπκία / δηάζεζε παξακνλήο ζηνλ νξγαληζκφ θαη 

ζηνλ θχθιν θηλήζεσλ εξγαδνκέλσλ (employee turnover).  

΢χκθσλα κε ηνλ Reichers144, ππάξρνπλ ηξία δηαθνξεηηθά επίπεδα νξγαλσζηαθήο 

δέζκεπζεο ηνπ αηφκνπ. ΢ην πςειφηεξν επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, ην άηνκν 

αηζζάλεηαη ηζρπξή απνδνρή ησλ αμηψλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη επηζπκεί λα εμαζθήζεη 

πξνζπάζεηεο, πξνθεηκέλνπ λα παξακείλεη ζηνλ νξγαληζκφ. Σν κεζαίν επίπεδν 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ραξαθηεξίδεηαη απφ έλα ινγηθφ επίπεδν απνδνρήο ησλ 

ζηφρσλ θαη ησλ αμηψλ ηνπ νξγαληζκνχ, θαζψο επίζεο θαη απφ ζρεηηθή επηζπκία 

πξαγκαηνπνίεζεο πξνζπάζεηαο γηα παξακνλή ζηνλ νξγαληζκφ. Σν ρακειφηεξν 

επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ραξαθηεξίδεηαη απφ έιιεηςε απνδνρήο ησλ ζηφρσλ 

θαη ησλ αμηψλ ηνπ νξγαληζκνχ, θαζψο θαη απφ κε δηάζεζε πξαγκαηνπνίεζεο 

πξνζπάζεηαο γηα παξακνλή ζηνλ νξγαληζκφ.  
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΢χκθσλα κε ηνπο Balfour & Wechsler145, ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε ζηνλ δεκφζην 

ηνκέα κπνξεί λα έρεη ηξεηο κνξθέο: δέζκεπζε ηαπηνπνίεζεο (identification 

commitment), ε νπνία ζρεηίδεηαη κε ην αίζζεκα ππεξεθάλεηαο ησλ ππαιιήισλ γηα 

ηνλ νξγαληζκφ ηνπο, δέζκεπζε δηθηχσζεο (affiliation commitment), ε νπνία 

ζρεηίδεηαη κε ην αίζζεκα ηνπ «αλήθεηλ» θαη ε δέζκεπζε ζπλαιιαγήο (exchange 

commitment), ε νπνία ζρεηίδεηαη ζηνλ βαζκφ θαηά ηνλ νπνίν ν νξγαληζκφο 

αλαγλσξίδεη ηελ πξνζπάζεηα θαη ηα επηηεχγκαηα ησλ αλζξψπσλ. 

΢ε έξεπλα κεηαμχ 23 νκνζπνλδηαθψλ ππεξεζηψλ θαη 6.900 ππαιιήισλ ζηελ 

Ακεξηθή146, επηβεβαηψζεθε ε χπαξμε θαη ησλ ηξηψλ κνξθψλ δέζκεπζεο απέλαληη 

ζηνλ νξγαληζκφ: ζπλαηζζεκαηηθή, θαλνληζηηθή δέζκεπζε θαη δέζκεπζε ζπλέρηζεο. 

Καη νη ηξεηο απηέο κνξθέο δέζκεπζεο βξέζεθε φηη επεξεάδνληαη απφ ηελ 

κεηαζρεκαηηθή εγεζία (transformation-oriented leadership / TOL), ηελ ελδπλάκσζε 

(empowerment), ηελ επθξίλεηα ησλ ηηζέκελσλ ζηφρσλ, ηελ παξαθίλεζε πξνο ηελ 

πξνζθνξά δεκφζηαο ππεξεζίαο (public service-oriented motivation / PSOM), ηελ 

αληηιακβαλφκελε δηθαηνζχλε θαη ηα αληηθεηκεληθά ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο. Χζηφζν, 

απνδείρζεθε φηη νη παξάγνληεο απηνί επεξεάδνπλ πεξηζζφηεξν ηελ δηακφξθσζε ηεο 

ζπλαηζζεκαηηθήο δέζκεπζεο, ε νπνία κε ηελ ζεηξά ηεο έρεη κεγαιχηεξε επίδξαζε 

ζηελ πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο θαη ηελ απφδνζε. 

Πεξαηηέξσ, έρεη απνδεηρζεί φηη ε ππνζηήξημε - φπσο ηελ αληηιακβάλνληαη ηα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε - πξνεξρφκελε απφ ηελ πνιηηηθή εγεζία ελφο δεκφζηνπ 

νξγαληζκνχ, έρεη ζεκαληηθή επηξξνή ζηελ δηνηθεηηθή πξαθηηθή θαη ζην επίπεδν 

θαλνληζηηθήο δέζκεπζεο. Δπίζεο, ε ίδηα ε αληίιεςε ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ φζνλ 

αθνξά ην χςνο ηεο πνιηηηθήο ππνζηήξημεο έρεη ζεηηθά απνηειέζκαηα φζνλ αθνξά ηελ 

απνηειεζκαηηθή πινπνίεζε κεηαξξπζκίζεσλ, ηελ νξγαλσηηθή δνκή θαη ηελ 

εζσηεξηθή επηθνηλσλία. Σέινο, απνδείρζεθε φηη ε θαλνληζηηθή δέζκεπζε επεξεάδεηαη 

ζεηηθά απφ ηελ επθξίλεηα ησλ ηηζέκελσλ ζηφρσλ θαη αξλεηηθά απφ ηελ 

γξαθεηνθξαηηθή δνκή ηνπ νξγαληζκνχ147. 
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O Boyne148 χζηεξα απφ θξηηηθή απνηίκεζε 34 εκπεηξηθψλ εξεπλψλ γηα ηηο δηαθνξέο 

κεηαμχ ηνπ ηδησηηθνχ θαη ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα, θαηέιεμε ζην ζπκπέξαζκα φηη ηα 

ζηειέρε ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα ελδηαθέξνληαη ιηγφηεξν γηα ηα πιηθά αγαζά θαη είλαη 

πεξηζζφηεξν πξνζαλαηνιηζκέλα ζηελ εμππεξέηεζε ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο. 

Χζηφζν, ην επίπεδν ηεο δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ βξέζεθε φηη ήηαλ 

κηθξφηεξν ζε ζρέζε κε ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα. Ο Boyne απνδίδεη ην ζπγθεθξηκέλν 

θαηλφκελν ζηηο αλειαζηηθέο θαη δχζθακπηεο πξαθηηθέο δηαρείξηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ πνπ εθαξκφδνληαη ζηνλ δεκφζην ηνκέα.  

Αληίζεηα κε ηα παξαπάλσ επξήκαηα, ζε έξεπλα δηάξθεηαο 3 εηψλ κεηαμχ 1.111 

απνθνίησλ Ηδξπκάησλ Αλψηαηεο Δθπαίδεπζεο απφ ηελ Ννξβεγία149, δηαπηζηψζεθε 

φηη δελ ππάξρεη κηα γεληθή δηαθνξά ζην επίπεδν δέζκεπζεο κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ 

ηνπ ηδησηηθνχ θαη ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα. Σν κεγαιχηεξν επίπεδν δέζκεπζεο απέλαληη 

ζηνλ νξγαληζκφ εληνπίζηεθε κεηαμχ ησλ θαζεγεηψλ θαη ην ρακειφηεξν επίπεδν 

κεηαμχ ησλ λνζειεπηψλ, ελψ νη κεραληθνί ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα θαη νη απφθνηηνη 

ζρνιψλ δηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ θαηαηάρζεθαλ ζην ελδηάκεζν. 

1.5.1. Έξεπλεο γηα ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε ζηελ Διιάδα 

΋ζνλ αθνξά ηελ Διιάδα, νη Bourantas & Papalexandris150 είραλ επηρεηξήζεη ην 1992 

λα δηεξεπλήζνπλ ηηο δηαθνξέο ζηα επίπεδα νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο κεηαμχ ησλ 

ζηειερψλ ηνπ ηδησηηθνχ θαη ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα ζηελ Διιάδα, εμεηάδνληαο ηελ 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα ησλ θνξέσλ. Γηα ηνλ ζθνπφ ηεο έξεπλάο ηνπο, ζπλειέγεζαλ 

210 εξσηεκαηνιφγηα απφ ζηειέρε 22 νξγαληζκψλ ηνπ δεκνζίνπ, 122 

εξσηεκαηνιφγηα απφ 32 θνξείο ηνπ επξχηεξνπ δεκφζηνπ ηνκέα θαη 256 

εξσηεκαηνιφγηα απφ 84 ηδησηηθέο εηαηξείεο. ΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηεο 

έξεπλαο, ν δεκφζηνο ηνκέαο παξνπζηάδεη ην κεγαιχηεξν θελφ θνπιηνχξαο (δηαθνξά 

κεηαμχ ηεο αληηιακβαλφκελεο απφ ηα ζηειέρε θνπιηνχξαο ελφο νξγαληζκνχ θαη ηεο 

θνπιηνχξαο πνπ πξνηηκνχλ), ζε ζχγθξηζε κε ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα. Δπίζεο, 

δηαπηζηψζεθε φηη ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε ησλ ζηειερψλ ζηνλ δεκφζην ηνκέα είλαη 

ρακειφηεξε ζε ζρέζε κε απηή ησλ ζηειερψλ ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα, ελψ κέξνο ηεο 
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δηαθνξάο απηήο νθείιεηαη ζηελ χπαξμε ηνπ θελνχ θνπιηνχξαο. Οη εξεπλεηέο, ηέινο, 

ζρνιηάδνπλ ηελ χπαξμε θνπιηνχξαο ζπγθεληξσηηζκνχ εμνπζίαο ζηνλ δεκφζην ηνκέα 

ζηελ Διιάδα, αλαθέξνληαο ραξαθηεξηζηηθά φηη νη θπβεξλήζεηο αγλννχλ ηηο 

δηνηθεηηθέο δνκέο θαη ηεξαξρία θαη θπξίσο ρξεζηκνπνηνχλ θνκκαηηθά θξηηήξηα γηα 

ηελ θαηαλνκή εμνπζίαο θαη ηηο πξναγσγέο. 

Μηα άιιε πνιχ ζεκαληηθή κειέηε είλαη απηή ησλ Markovits, Davis & Dick151 νη 

νπνίνη πξαγκαηνπνίεζαλ έξεπλα ην 2007, κε ζθνπφ λα εμεηάζνπλ ηελ ζρέζε κεηαμχ 

δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ θαη εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ ππαιιήισλ 

ζηνλ ηδησηηθφ θαη δεκφζην ηνκέα, ζηελ Διιάδα. Γηα ηνπο ζθνπνχο ηεο έξεπλάο ηνπο 

ζπγθεληξψζεθαλ εξσηεκαηνιφγηα απφ ζπλνιηθά 1595 εξσηψκελνπο, 476 απφ ηνπο 

νπνίνπο ήηαλ δεκφζηνη ππάιιεινη πνπ απαζρνινχληαη ζε θπβεξλεηηθνχο 

νξγαληζκνχο, ηεισλεία θαη θνξείο δεκφζηαο πγείαο ζηελ Βφξεηα Διιάδα. Αμίδεη λα 

ζεκεησζεί φηη γηα ηελ κέηξεζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ρξεζηκνπνηήζεθε ην 

εξσηεκαηνιφγην Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ), ελψ γηα ηελ κέηξεζε 

ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ρξεζηκνπνηήζεθε ε θιίκαθα BOCS152. ΢χκθσλα κε ηα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο, ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε βξέζεθε φηη ήηαλ κεγαιχηεξε 

ζηνλ δεκφζην ηνκέα, ζε ζρέζε κε ηνλ ηδησηηθφ. Χο παξάγνληαο νξγαλσζηαθήο 

δέζκεπζεο, ε ηαχηηζε ζπγθέληξσζε ην πςειφηεξν πνζνζηφ ζε ζρέζε κε ηελ 

ζπκκεηνρή θαη ηελ αθνζίσζε. Ζ αθνζίσζε βξέζεθε φηη ήηαλ εληνλφηεξε ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα ζε ζρέζε κε ηελ ζπκκεηνρή, ελψ ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα θαη ε 

ζπκκεηνρή θαη ε ηαχηηζε ήηαλ αηζζεηά ρακειέο.  Δπίζεο, ε εμσγελήο ηθαλνπνίεζε 

(π.ρ. κηζζνινγηθφ επίπεδν, αίζζεκα αζθάιεηαο θ.α.) δελ παξνπζίαζε ζεκαληηθή 

δηαθνξνπνίεζε κεηαμχ ηνπ ηδησηηθνχ θαη ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα. Χζηφζν, βξέζεθε φηη 

ε ελδνγελήο ηθαλνπνίεζε (π.ρ. αμηνπνίεζε ησλ δπλαηνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ, 

αίζζεκα επίηεπμεο θ.α.) ήηαλ κεγαιχηεξε κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ ηνπ δεκφζηνπ 

ηνκέα θαη κεγαιχηεξε ζε ζρέζε κε ηελ εμσγελή ηθαλνπνίεζε. Σέινο, ζχκθσλα κε ηα 

ζπκπεξάζκαηα ηεο έξεπλαο, ηα άηνκα εθείλα πνπ εκθαλίδνληαη λα είλαη πεξηζζφηεξν 

ηθαλνπνηεκέλα απφ ηελ εξγαζία ηνπο είλαη εθείλα πνπ εκθαλίδνπλ πςειά επίπεδα 
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νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη αθνζίσζεο, αλεμαξηήησο θνξέα απαζρφιεζεο, κε ηνπο 

εξγαδνκέλνπο ζε δεκφζηνπο θνξείο λα είλαη πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη απφ 

εθείλνπο πνπ εξγάδνληαη ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα θαη αληίζηνηρα πεξηζζφηεξν 

αθνζησκέλνη ζηηο αμίεο θαη ζηνπο θαλφλεο ηνπ θνξέα ηνπο. 

 

Γηα ηελ κέηξεζε ηεο δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ153, ε πην δηαδεδνκέλε 

κέζνδνο έρεη αλαπηπρζεί απφ ηνπο Allen & Meyer (1997). Σν ζπγθεθξηκέλν 

εξσηεκαηνιφγην δηαζέηεη 18 εξσηήζεηο, 6 γηα θαζέλαλ απφ ηνπο ηξεηο ηχπνπο 

δέζκεπζεο (ζπλαηζζεκαηηθή, ζπλέρηζεο θαη θαλνληζηηθή).  

Άιιεο κέζνδνη είλαη νη παξαθάησ: 

Organisational Commitment Questionnaire (OCQ): πξφθεηηαη γηα εξσηεκαηνιφγην 15 

εξσηήζεσλ πνπ κεηξά ηξεηο παξάγνληεο ηεο εξγαζηαθήο δέζκεπζεο – απνδνρή ησλ 

ζηφρσλ θαη ησλ αμηψλ ηνπ νξγαληζκνχ, επηζπκία εξγαζίαο πξνο φθεινο ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη επηζπκία παξακνλήο ζε απηφλ.  

Organisational Commitment Scale (OCS): πξφθεηηαη γηα εξσηεκαηνιφγην 9 

εξσηήζεσλ πνπ κεηξά ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ: 

ηαχηηζε, αληαιιαγή θαη αλάπηπμε δεζκψλ.  
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2. Η δεκφζηα δηνίθεζε ζηελ Διιάδα  

 

2.1. Η νξγάλσζε ηνπ Κξάηνπο  

΢χκθσλα κε ην άξζξν 1 ηνπ ΢πληάγκαηνο154,   

«1. Σν πνιίηεπκα ηεο Διιάδαο είλαη Πξνεδξεπόκελε Κνηλνβνπιεπηηθή Γεκνθξαηία.  

2. Θεκέιην ηνπ πνιηηεύκαηνο είλαη ε ιατθή θπξηαξρία.  

3. Όιεο νη εμνπζίεο πεγάδνπλ από ην Λαό, ππάξρνπλ ππέξ απηνύ θαη ηνπ Έζλνπο θαη 

αζθνύληαη όπσο νξίδεη ην ΢ύληαγκα». Πεξαηηέξσ, ην άξζξν 26 ηνπ ΢πληάγκαηνο 

ζρεηηθά κε ηελ ΢χληαμε ηεο Πνιηηείαο αλαθέξεη φηη «1. Η λνκνζεηηθή ιεηηνπξγία 

αζθείηαη από ηε Βνπιή θαη ηνλ Πξόεδξν ηεο Γεκνθξαηίαο.  

2. Η εθηειεζηηθή ιεηηνπξγία αζθείηαη από ηνλ Πξόεδξν ηεο Γεκνθξαηίαο θαη ηελ 

Κπβέξλεζε.  

3. Η δηθαζηηθή ιεηηνπξγία αζθείηαη από ηα δηθαζηήξηα˙ νη απνθάζεηο ηνπο εθηεινύληαη 

ζην όλνκα ηνπ Διιεληθνύ Λανύ». Αο εμεηάζνπκε παξαθάησ θάζε κηα απφ ηηο 

επηκέξνπο ιεηηνπξγίεο ηεο Πνιηηείαο. 

I. Ννκνζεηηθή ιεηηνπξγία 

Ζ Ννκνζεηηθή ιεηηνπξγία  αζθείηαη απφ ηε Βνπιή θαη ηνλ Πξφεδξν ηεο Γεκνθξαηίαο. 

II. Δθηειεζηηθή ιεηηνπξγία 

Σελ Δθηειεζηηθή ιεηηνπξγία αζθνχλ ν Πξφεδξνο ηεο Γεκνθξαηίαο θαη ε Κπβέξλεζε. 

Σν πνιηηηθφ πξνζσπηθφ (ππνπξγνί, πθππνπξγνί, γεληθνί θαη εηδηθνί γξακκαηείο) καδί 

κε ην ππαιιειηθφ πξνζσπηθφ ησλ Τπνπξγείσλ απνηεινχλ ηελ Κεληξηθή Γηνίθεζε.  

1) Κπβέξλεζε – Κεληξηθή Γηνίθεζε 

Ζ Κπβέξλεζε θαη γεληθφηεξα ε Κεληξηθή Γηνίθεζε, νξγαλψλεηαη θαη ιεηηνπξγεί 

ζχκθσλα κε ην Π.Γ. 63/2005 «Κσδηθνπνίεζε ηεο λνκνζεζίαο γηα ηελ Κπβέξλεζε θαη 

ηα θπβεξλεηηθά φξγαλα» (ΦΔΚ 98/η.A'/22-4-2005). Μεηά ηηο εθινγέο ηεο 17εο 

Ηνπλίνπ 2012, ε Κεληξηθή Γηνίθεζε ζπγθξνηείηαη σο αθνινχζσο : 
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 ΢χληαγκα ηεο Διιάδαο, φπσο αλαζεσξήζεθε κε ην Φήθηζκα ηεο 27
εο

 Μαΐνπ 2008 ηεο Ζ  ́

Αλαζεσξεηηθήο Βνπιήο ησλ Διιήλσλ, Βνπιή ησλ Διιήλσλ, 2010 
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1. Τπνπξγείν Οηθνλνκηθψλ 

2. Τπνπξγείν Γηνηθεηηθήο Μεηαξξχζκηζεο θαη Ζιεθηξνληθήο Γηαθπβέξλεζεο  

3. Τπνπξγείν Δζσηεξηθψλ 

4. Τπνπξγείν Δμσηεξηθψλ 

5. Τπνπξγείν Δζληθήο Ακπλαο 

6. Τπνπξγείν Αλάπηπμεο, Αληαγσληζηηθφηεηαο, Τπνδνκψλ, Μεηαθνξψλ θαη 

Γηθηχσλ 

7. Τπνπξγείν Πεξηβάιινληνο, Δλέξγεηαο θαη Κιηκαηηθήο Αιιαγήο 

8. Τπνπξγείν Παηδείαο θαη Θξεζθεπκάησλ, Πνιηηηζκνχ θαη Αζιεηηζκνχ 

9. Τπνπξγείν Δξγαζίαο, Κνηλσληθήο Αζθάιηζεο θαη Πξφλνηαο 

10. Τπνπξγείν Τγείαο 

11. Τπνπξγείν Αγξνηηθήο Αλάπηπμεο θαη Σξνθίκσλ 

12. Τπνπξγείν Γηθαηνζχλεο, Γηαθάλεηαο θαη Αλζξσπίλσλ Γηθαησκάησλ 

13. Τπνπξγείν Γεκνζίαο Σάμεο θαη Πξνζηαζίαο ηνπ Πνιίηε 

14. Τπνπξγείν Σνπξηζκνχ 

15. Τπνπξγείν Ναπηηιίαο θαη Αηγαίνπ 

16. Τπνπξγείν Μαθεδνλίαο – Θξάθεο 

17. Τπνπξγφο Δπηθξαηείαο  

Ζ ζπλήζεο νξγάλσζε ελφο Τπνπξγείνπ είλαη ε εμήο: 

- Πνιηηηθή εγεζία (ππνπξγφο, πθππνπξγνί, γεληθνί γξακκαηείο, εηδηθνί 

γξακκαηείο) 

- Μνλάδεο θνληά ζηελ εγεζία: λνκηθφο ζχκβνπινο, γξαθείν ηχπνπ, θιπ 

- Γεληθέο Γηεπζχλζεηο 

- Γηεπζχλζεηο  

- Σκήκαηα ή (απηνηειή) Γξαθεία  

Ζ Γεκφζηα Γηνίθεζε ζηειερψλεηαη απφ ην ζψκα ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ. Σν 

ηζρχνλ ζχζηεκα πξνζιήςεσλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ είλαη απνηππσκέλν ζην Ν. 
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2190/1994 «΢χζηαζε αλεμάξηεηεο αξρήο γηα ηελ επηινγή πξνζσπηθνχ θαη ξχζκηζε 

ζεκάησλ δηνίθεζεο» (ΦΔΚ 28/η.Α΄/3-3-1994). Ζ δηαρείξηζε ηνπ δεηήκαηνο απηνχ 

έρεη αλαηεζεί απφ ην λνκνζέηε ζην Αλψηαην ΢πκβνχιην Δπηινγήο Πξνζσπηθνχ 

(Α΢ΔΠ) πνπ ιεηηνπξγεί σο αλεμάξηεηε δηνηθεηηθή αξρή. Σα δηθαηψκαηα αιιά θαη νη 

πεξηνξηζκνί ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ θαηά ηελ αλάπηπμε ηεο πξνζσπηθφηεηαο θαη 

ηεο δξαζηεξηφηεηάο ηνπο είλαη ηα εμήο 155: (α) δηθαίσκα ζπλεηαηξηζκνχ (΢πλη. άξζξν 

12§4) (β) ΢πλδηθαιηζηηθή ειεπζεξία (΢πλη. άξζξν 23§1) (γ) Διεπζεξία έθθξαζεο 

(΢πλη. άξζξν 14§1) (δ) Οηθνλνκηθή ειεπζεξία (΢πλη. άξζξν 5§1) (ε) Πνιηηηθή 

νπδεηεξφηεηα (΢πλη. άξζξν 29§3) θαη (ζη) Μνληκφηεηα (΢πλη. άξζξν 103).  

Οη δεκφζηνη ππάιιεινη είλαη επηθνξηηζκέλνη κε ηα αθφινπζα θαζήθνληα156: (α) Να 

ελεξγνχλ θαηά ηξφπν πνπ πξνδίδεη πίζηε ζην ΢χληαγκα θαη αθνζίσζε ζηελ Παηξίδα 

(β) Να εθηεινχλ ηα αλαηηζέκελα ζε απηνχο θαζήθνληα κε επζπλεηδεζία (γ) Να 

αζθνχλ ηα θαζήθνληά ηνπο κε ηξφπν ακεξφιεπην, ρσξίο δηαθξίζεηο (δ) Να ηεξνχλ 

ερεκχζεηα ζε ζρέζε κε φζα πιεξνθνξνχληαη θαηά ηελ ή κε αθνξκή ηελ άζθεζε ησλ 

αξκνδηνηήησλ ηνπο θαη (ε) Να επηδεηθλχνπλ αμηνπξεπή θαη θαιή ζπκπεξηθνξά θαηά 

ηελ άζθεζε ησλ ππεξεζηαθψλ θαζεθφλησλ ηνπο.  

Σν θαζεζηψο ηνπ κφληκνπ πξνζσπηθνχ ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (πιελ απηνχ ηεο 

Απηνδηνίθεζεο) νξίδεηαη ζήκεξα, ζην Ν. 3528/2007 «Κχξσζε ηνπ Κψδηθα 

Καηάζηαζεο Γεκνζίσλ Πνιηηηθψλ Γηνηθεηηθψλ Τπαιιήισλ θαη Τπαιιήισλ 

Ν.Π.Γ.Γ» (ΦΔΚ 26/η.Α΄/9-2-2007), ν νπνίνο είλαη γλσζηφο θαη σο Τπαιιειηθφο 

Κψδηθαο. 

2) Απηνδηνίθεζε 

΢χκθσλα κε ην άξζξν 101 ηνπ ΢πληάγκαηνο γηα ηελ Οξγάλσζε ηεο Γηνίθεζεο, ην 

Κξάηνο πξέπεη λα νξγαλψλεηαη θαη λα δηνηθείηαη θαηά ην Απνθεληξσηηθφ ζχζηεκα.. 

΢χκθσλα κε ην Ν. 3852/2010 «Νέα Αξρηηεθηνληθή ηεο Απηνδηνίθεζεο θαη ηεο 

Απνθεληξσκέλεο Γηνίθεζεο» (ΦΔΚ 87/η.Α΄/7-6-2010), ηνλ πξψην θαη δεχηεξν βαζµφ 

ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο ζηελ ρψξα καο ζπγθξνηνχλ νη δήκνη θαη νη πεξηθέξεηεο.  

                                                 
155

 Υξπζαλζάθεο, Υ. (2001). Σν ζψκα ησλ δεκφζησλ ππαιιήισλ. ΢ην Δπ. Π. ΢πειησηφπνπινο, Αλη. 

Μαθξπδεκήηξεο (Δπηκ.). Η Γεκόζηα Γηνίθεζε ζηελ Διιάδα (ζζ.87-101). Αζήλα Κνκνηελή: Δθδφζεηο 

Αλη. Ν. ΢άθθνπια, ζ. 91 

156
 Βι. Υξπζαλζάθε. φπ.π. ζ. 94 
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Πην ζπγθεθξηκέλα, νη δήµνη θαη νη πεξηθέξεηεο νξίδνληαη σο απηνδηνηθνχκελα θαηά 

ηφπν λνκηθά πξφζσπα δεκνζίνπ δηθαίνπ, ηα νπνία δελ δηέπνληαη απφ ζρέζεηο ειέγρνπ 

θαη ηεξαξρίαο, αιιά ζπλεξγαζίαο θαη ζπληνληζκνχ. Οη πεξηθέξεηεο ζρεδηάδνπλ, 

πξνγξακκαηίδνπλ θαη πινπνηνχλ πνιηηηθέο, ζχκθσλα κε ηηο αξρέο ηεο αεηθφξνπ 

αλάπηπμεο θαη ηεο θνηλσληθήο ζπλνρήο, ιακβάλνληαο παξάιιεια ππφςε θαη 

πνιηηηθέο πνπ πθίζηαληαη ζε εζληθφ θαη επξσπατθφ επίπεδν.  

΢ηελ ρψξα καο, ππάξρνπλ 325 Γήκνη157 θαη νη εμήο 13 πεξηθέξεηεο: 

1. Αηηηθήο, κε έδξα ηελ Αζήλα 

2. ΢ηεξεάο Διιάδαο, κε έδξα ηε Λακία 

3. Πεινπνλλήζνπ, κε έδξα ηελ Σξίπνιε 

4. Γπηηθήο Διιάδαο, κε έδξα ηελ Πάηξα 

5. Θεζζαιίαο, κε έδξα ηε Λάξηζα 

6. Ζπείξνπ, κε έδξα ηα Ησάλληλα 

7. Γπηηθήο Μαθεδνλίαο, κε έδξα ηελ Κνδάλε 

8. Κεληξηθήο Μαθεδνλίαο, κε έδξα ηε Θεζζαινλίθε 

9. Αλαηνιηθήο Μαθεδνλίαο-Θξάθεο, κε έδξα ηελ Κνκνηελή 

10. Βνξείνπ Αηγαίνπ, κε έδξα ηε Μπηηιήλε 

11. Ννηίνπ Αηγαίνπ, κε έδξα ηελ Δξκνχπνιε 

12. Κξήηεο, κε έδξα  ην Ζξάθιεην 

13. Ηνλίσλ λήζσλ,  κε έδξα ηελ Κέξθπξα 

3) Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε 

Πέξα απφ ηελ θεληξηθή δηνίθεζε θαη ηελ απηνδηνίθεζε, ιεηηνπξγνχλ ηα πεξηθεξεηαθά 

φξγαλα ηνπ θξάηνπο. ΢χκθσλα κε ηνλ σο άλσ αλαθεξφκελν Ν. 3852/2010, έρνπλ 

ζπγθξνηεζεί Απνθεληξσµέλεο ∆ηνηθήζεηο γηα ηηο απνθεληξσµέλεο ππεξεζίεο ηνπ 

θξάηνπο, νη νπνίεο αζθνχλ γεληθή απνθαζηζηηθή αξµνδηφηεηα ζηηο θξαηηθέο 

ππνζέζεηο ηεο πεξηθέξεηάο ηνπο, ζχµθσλα µε ην άξζξν 101 ηνπ ΢πληάγµαηνο. 
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 Νέν Μεηξψν ππεξεζηψλ θαη θνξέσλ (2011). Γηαζέζηκν ζηνλ δηθηπαθφ ηφπν ηνπ Τπνπξγείνπ 

Γηνηθεηηθήο Μεηαξξχζκηζεο θαη Ζιεθηξνληθήο Γηαθπβέξλεζεο http://www.ydmed.gov.gr/?p=695  

[ηειεπηαία επίζθεςε 27-9-2012] 

http://www.ydmed.gov.gr/?p=695
http://www.ydmed.gov.gr/?p=695
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Απνθεληξσκέλεο Γηνηθήζεηο είλαη νη θάησζη:  

i. Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε Αηηηθήο 

ii. Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε Θεζζαιίαο - ΢ηεξεάο Διιάδαο 

iii. Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε Ζπείξνπ - Γπηηθήο Μαθεδνλίαο  

iv. Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε Πεινπνλλήζνπ, Γπηηθήο Διιάδαο θαη Ηνλίνπ. 

v. Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε Αηγαίνπ. 

vi. Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε Κξήηεο. 

vii. Απνθεληξσκέλε Γηνίθεζε Μαθεδνλίαο – Θξάθεο 

4) Γεκφζηνο Σνκέαο 

 Ζ έλλνηα ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα δελ είλαη πξνζδηνξηζκέλε θαηά ηξφπν ζαθή θαη εληαίν. 

Τπνδειψλεη ηελ νηθνλνκηθή παξνπζία ηνπ Γεκνζίνπ πνπ φκσο αληηδηαζηέιιεηαη 

πξνο εθείλε ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα. Δθδειψλεηαη κε ηελ νξγάλσζε θαη ηε δξάζε 

δηαθφξσλ δεκνζίσλ λνκηθψλ πξνζψπσλ πνπ δηέπνληαη θαηαξρήλ απφ ην ηδησηηθφ 

δίθαην (δεκφζηεο επηρεηξήζεηο, πξφζσπα ηδξπκαηηθνχ ραξαθηήξα, πξφζσπα 

ζσκαηεηαθήο θχζεο), απφ ηηο δεκφζηεο εηαηξείεο, θαζψο θαη ηηο επηρεηξήζεηο κηθηήο 

νηθνλνκίαο158.  

III. Γηθαζηηθή ιεηηνπξγία 

Ζ Γηθαζηηθή ιεηηνπξγία αζθείηαη απφ ηα δηθαζηήξηα, ηα νπνία δηαθξίλνληαη ζε ηξεηο 

θαηεγνξίεο: 

- Σα πνιηηηθά ή αζηηθά  

- Σα πνηληθά  

- Σα δηνηθεηηθά 

Δπηπιένλ, ην Διεγθηηθφ ΢πλέδξην αζθεί έιεγρν ζηα φξγαλα ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, 

ζρεηηθά κε ηα δεκφζηα νηθνλνκηθά. Σν Διεγθηηθφ ΢πλέδξην ειέγρεη ηα νηθνλνκηθά 

φισλ ησλ δεκνζίσλ θνξέσλ, θπξίσο ησλ θνξέσλ ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο. 
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 Φνξηζάθεο, Θ. Ο δεκφζηνο ηνκέαο: πεξηερφκελν, φξηα, ηδησηηθνπνηήζεηο. ΢ην Δπ. Π. 

΢πειησηφπνπινο, Αλη. Μαθξπδεκήηξεο (Δπηκ.). Η Γεκόζηα Γηνίθεζε ζηελ Διιάδα (ζζ.145-157). 

Αζήλα Κνκνηελή: Δθδφζεηο Αλη. Ν. ΢άθθνπια, ζ. 145 
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2.2. Παζνγέλεηεο ηεο ειιεληθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο 

Γηα ηελ κειέηε ησλ ζεκαληηθφηεξσλ πξνβιεκάησλ πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηελ ειιεληθή 

δεκφζηα δηνίθεζε έρεη πινπνηεζεί κηα ζεηξά εθζέζεσλ. Μεηαπνιεκηθά, έρνπλ 

πξαγκαηνπνηεζεί νη εθζέζεηο ηνπ Κ. Βαξβαξέζζνπ «Δπί ηνπ Οηθνλνκηθνχ 

Πξνβιήκαηνο ηεο Διιάδνο» (1952) θαη ηνπ G. Langrod «Έθζεζηο αθνξψζα ηελ 

αλαδηνξγάλσζηλ ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ ελ Διιάδη» (1964). Μεηαδηθηαηνξηθά, έρεη 

πξαγκαηνπνηεζεί ην πξφγξακκα «εηζαγσγήο πξνυπνινγηζκνχ κεδεληθήο βάζεο θαη 

αμηνιφγεζεο ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο» απφ ηελ Arthur Young 

(1979), ε Έθζεζε ηνπ ΚΔΠΔ γηα ηελ «Γεκφζηα Γηνίθεζε» (1987) θαη ε «Έθζεζε γηα 

ηε Μεηαξξχζκηζε θαη ηνλ Δθζπγρξνληζκφ ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο» ηνπ Τπνπξγείνπ 

Πξνεδξίαο ηεο Κπβέξλεζεο (1990). ΋ιεο νη παξαπάλσ αλαθεξφκελεο εθζέζεηο, αιιά 

θαη νη κειέηεο δηνηθεηηθψλ επηζηεκφλσλ επαλαιακβάλνπλ θαη ηνλίδνπλ φηη ηα 

βαζηθφηεξα δεηήκαηα πνπ αληηκεησπίδεη δηαρξνληθά ε δεκφζηα δηνίθεζε είλαη ε 

δηνηθεηηθή αλαπνηειεζκαηηθφηεηα, ν ζπγθεληξσηηζκφο, ην δηνγθσκέλν κέγεζνο, ε 

αθαηάιιειε ζηειέρσζε, ε πνιηηηθνπνίεζε ηεο δηνίθεζεο, θαζψο θαη ε απνηπρία 

δηαθφξσλ κεηαξξπζκηζηηθψλ κέηξσλ θαη πξνζπαζεηψλ159.  

΢χκθσλα κε ηελ έθζεζε Βαξβαξέζνπ160 (1952), ηα βαζηθά πξνβιήκαηα ηεο 

ειιεληθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο είλαη ηα εμήο: α) ππάξρεη ππεξβνιηθφο αξηζκφο 

ππαιιήισλ ζπζζσξεπκέλνη ζε ζπγθεθξηκέλεο ππεξεζίεο, κε παξάιιειε έιιεηςε ζε 

άιιεο, β) ηα ζηειέρε ηεο δηνίθεζεο δελ ζηάζεθαλ ζην χςνο ηεο απνζηνιήο ηνπο, πνπ 

είλαη ε εμππεξέηεζε ηνπ ζπλφινπ θαη ε πξνάζπηζε ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο, γ) νη 

δεκφζηνη ππάιιεινη ραξαθηεξίδνληαη απφ έιιεηςε ηθαλνηήησλ θαη ππαιιειηθήο 

ζπλείδεζεο, θαη απφ επηηεδεηφηεηα θαη δηάζεζε εθκεηάιιεπζεο ηεο ζέζεο πνπ 

θαηέρνπλ, δ) παξαηεξνχληαη θαηλφκελα παξαγθσληζκνχ θαη ππνζθέιηζεο ησλ θαιψλ 

ππαιιήισλ απφ ηνπο επηηήδεηνπο, ε) θαηαγξάθεηαη ζπζηεκαηηθή ηαιαηπψξεζε ηνπ 

θνηλνχ θαη ζη) ε κεηαπνιεκηθή δηνίθεζε απνδείρζεθε αλίθαλε λα αληαπνθξηζεί ζηηο 

ππνρξεψζεηο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ ρνξήγεζε εμσηεξηθήο βνήζεηαο.  

                                                 
159

 ΢ακαηάο, Μ. (1995). Γπζιεηηνπξγηθή Γξαθεηνθξαηία ή Παγησκέλνο Γξαθεηνθξαηηζκφο – Μηα 

θνηλσληθνπνιηηηθή θξηηηθή ζηελ Διιεληθή Γηνηθεηηθή Γξαθεηνπαζνινγία. ΢ην Α. Μαθξπδεκήηξεο 

(Δπηκ.), Πξνβιήκαηα Γηνηθεηηθήο Μεηαξξύζκηζεο (ζει. 113-139). Αζήλα – Κνκνηελή: Αλη. Ν. 

΢άθθνπια, ζζ. 116-118 

160
 Βαξβαξέζζνο Κ. (1952). Έθζεζηο επί ηνπ Οηθνλνκηθνχ Πξνβιήκαηνο ηεο Διιάδνο. ΢ην Κ. 
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Ο Κνχξηεο161 (1964) αλαθέξεη φηη ε ζεκαληηθφηεξε αδπλακία ηεο ειιεληθήο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο είλαη «ε έιιεηςηο ηεξαξρήζεσο ησλ ζηνηρείσλ ηεο δηνηθήζεσο θαη 

ν αξθεηά πεξίπινθνο ζπλδπαζκφο απηψλ», δηεπθξηλίδνληαο φηη νη δεκφζηεο ππεξεζίεο 

θαηαξηίδνπλ πξνγξάκκαηα θαη πνιηηηθέο, ελψ είλαη παξάιιεια αξκφδηεο γηα ηελ 

πινπνίεζή ηνπο (νη ππεξεζίεο πνπ δξνπλ είλαη θαη απηέο πνπ ειέγρνπλ).  

Ο Lagrod, ζηελ έθζεζή ηνπ (1964), δηαπηζηψλεη φηη ηα βαζηθά κεηνλεθηήκαηα ηεο 

ειιεληθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο είλαη ε αθαηαιιειφηεηα θαη ε ιεηηνπξγηθή ηεο 

αλεπάξθεηα. Ζ δηνηθεηηθή κεηαξξχζκηζε πνπ πξνηείλεη επηθεληξψλεηαη ζηελ 

πξνζπάζεηα αλαβάζκηζεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ζηελ παξνρή 

εμεηδηθεπκέλσλ επαγγεικαηηθψλ γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ ζε απηφ 162.  

Ο Κφθιαο163 (1982) αλαθέξεη σο ζεκαληηθή παζνγέλεηα ηεο ειιεληθήο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο ηελ ζχγρπζε αξκνδηνηήησλ κεηαμχ ησλ ππεξεζηψλ. Δπηπιένλ, ζχκθσλα κε 

ηνλ εξεπλεηή, ε ζπλερήο δηεχξπλζε ησλ αξκνδηνηήησλ έρεη θαηαζηήζεη ηελ ειιεληθή 

δεκφζηα δηνίθεζε έλαλ βξαδπθίλεην κεραληζκφ κε απαξραησκέλεο κεζφδνπο 

εξγαζίαο θαη δαηδαιψδεηο δηαδηθαζίεο. Σν ίδην πξφβιεκα ηεο δηεχξπλζεο 

αξκνδηνηήησλ νδήγεζε ζηελ ζπλαθφινπζε πξφζιεςε λένπ πξνζσπηθνχ θαη ηελ 

δεκηνπξγία λέσλ δνκψλ θαη κνλάδσλ γηα λα δηθαηνινγήζνπλ ην πξνζσπηθφ θαη ηελ 

εμέιημή ηνπ, ρσξίο αμηνιφγεζε θαη πεξηγξαθέο ζέζεσλ εξγαζίαο. Ο εξεπλεηήο ηνλίδεη 

πεξαηηέξσ ηα δεηήκαηα ηεο επηινγήο, αμηνπνίεζεο θαη πνηνηηθήο βειηίσζεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ ζηελ δεκφζηα δηνίθεζε, ελψ ηδηαίηεξε έκθαζε απνδίδεη ζηελ εκπινθή 

εμσυπεξεζηαθψλ ζθνπηκνηήησλ πνπ θπξηαξρνχλ ζηηο πξναγσγέο θαη γεληθφηεξα ζηελ 

εμέιημε ηνπ πξνζσπηθνχ. 

Ζ νκάδα εξγαζίαο ηνπ ΚΔΠΔ (1987) εληφπηζε ηηο βαζηθέο παζνγέλεηεο ηεο ειιεληθήο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο α) ζε δηαξζξσηηθφ επίπεδν (αδπλακία πξνζαξκνγήο ζε 

ζχγρξνλεο δνκέο θαη κεζφδνπο δηνίθεζεο) β) ζην επίπεδν αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

(πιεζσξηζκφο ζηειέρσζεο, αλαμηνπηζηία ζπζηήκαηνο δηαδηθαζηψλ αμηνιφγεζεο ηεο 

απφδνζεο ηνπ πξνζσπηθνχ) γ) ζε ιεηηνπξγηθφ επίπεδν (έιιεηςε ζρεδηαζκνχ, 

πιεκκειήο έιεγρνο, πξνβιεκαηηθφο ζπληνληζκφο θαη επηθνηλσλία, ρξνλνβφξεο 
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δηαδηθαζίεο ιήςεο απνθάζεσλ, απνπζία ηερληθψλ κέηξεζεο παξαγσγηθφηεηαο, 

ειιηπήο αμηνπνίεζε ησλ εξγαιείσλ ηεο πιεξνθνξηθήο, θιπ)164.  

Ζ Έθζεζε γηα ηε Μεηαξξχζκηζε θαη ηνλ εθζπγρξνληζκφ ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο ηνπ 

Τπνπξγείνπ Πξνεδξίαο (1990) δηαπηζηψλεη φηη ηα βαζηθά πξνβιήκαηα ηεο 

ειιεληθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο πξνθχπηνπλ απφ ηελ ππεξπνιηηηθνπνίεζε, ηελ αζηνρία 

πξνζπαζεηψλ γηα κεηαξξπζκίζεηο, ηελ ππεξβνιηθή δηεχξπλζε ηνπ ξφινπ θαη ησλ 

ππνρξεψζεσλ ηνπ θξάηνπο, ηελ πξνζήισζε ζην ηππηθφ λνκηθηζκφ, θαη ηελ 

ππνβάζκηζε θαη ηελ πεξηζσξηνπνίεζε ηνπ Κνηλνβνπιίνπ 165.  

Ο Μαθξπδεκήηξεο (1999), ζηελ εξγαζία ηνπ «Ζ Γεκφζηα Γηνίθεζε ζηελ Διιάδα: 

Τθηζηάκελε Καηάζηαζε θαη Πξννπηηθέο», ζεκεηψλεη φηη ε αδπλακία ηνπ δηνηθεηηθνχ 

κεραληζκνχ πξνθχπηεη απφ α) ην δηνγθσκέλν κέγεζνο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ θαη 

ηελ δχζκνξθε δηάξζξσζή ηνπο β) ηελ αθαηαιιειφηεηα ηεο ζηειέρσζήο ηνπο γ) ηελ 

θαθνδηνίθεζε θαη γξαθεηνθξαηία θαη ηελ απνπζία ζχγρξνλσλ κεζφδσλ θαη ηερληθψλ 

δηνίθεζεο, ιήςεο απνθάζεσλ θαη ειέγρνπ θαη δ) ηελ αζηνρία κεηαξξπζκηζηηθψλ 

κέηξσλ θαη παξεκβάζεσλ ηνπ παξειζφληνο166. Ο ίδηνο εξεπλεηήο, ηνλίδεη αθφκα φηη 

δνκηθά πξνβιήκαηα ηεο ειιεληθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο απνηεινχλ ε κεγάιε ηεο 

εμάξηεζε απφ ηα θφκκαηα, ε ρακειή πνηφηεηα, επαγγεικαηηθή αλεπάξθεηα θαη 

αθαηαιιειφηεηα ηνπ πξνζσπηθνχ, θαζψο θαη ε «επί ρξήκαζη εμαγνξά δεκφζησλ 

ππεξεζηψλ»167.  

Ο Γεθιεξήο168 (2000) δηαπηζηψλεη φηη ε Γεκφζηα Γηνίθεζε ζηελ Διιάδα πάζρεη απφ 

α) ηζρλή δηνηθεηηθή θαιιηέξγεηα, κε απνηέιεζκα λα εκπλέεη πεξηνξηζκέλε 

εκπηζηνζχλε ζηα ζηειέρε ηεο θαη ην θνηλφ β) αλεπηηπρή δηάηαμε ησλ ιεηηνπξγηψλ ηεο, 

απνπζία νξζνινγηθήο κεζνδνινγίαο δξάζεο θαη ρακειή απνηειεζκαηηθφηεηα γ) 

ειιηπή επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ ππεξεζηψλ θαη πιεκκειείο ειέγρνπο δ) πιενλάδνπζα 

θαη άθακπηε δνκή ε) πςειφ θφζηνο ιεηηνπξγίαο θαη ζη) απαξραησκέλν ζχζηεκα 

δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ πνπ πεξηνξίδεη ηηο δπλαηφηεηεο αμηνπνίεζήο ηνπ.  
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Ζ ΢παλνχ (2001) εληνπίδεη ηα αθφινπζα βαζηθά πξνβιήκαηα ηεο ειιεληθήο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο: «ζπγθεληξσηηθή δνκή, αλεπάξθεηα δηαδηθαζηψλ ζρεδηαζκνχ θαη 

κεραληζκψλ ειέγρνπ, έιιεηςε ζπληνληζκνχ, ζηεγαλά θαη δπζθακςίεο, πνζνηηθή θαη 

πνηνηηθή αλεπάξθεηα ηνπ πξνζσπηθνχ» 169.  

΢χκθσλα κε ηνλ Φισξάην170 (2005), ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο θαθνδηνίθεζεο 

ζηε Γεκφζηα Γηνίθεζε είλαη ε αλαμηνθξαηία – θνκκαηηζκφο, ην πξνβιεκαηηθφ 

(αλαρξνληζηηθφ) θαλνληζηηθφ πιαίζην, ε γξαθεηνθξαηία θαη ε ρακειή 

παξαγσγηθφηεηα.  

Ζ κειέηε ηνπ ΟΟ΢Α ην 2011 γηα ηελ Διιάδα κε ηελ νλνκαζία “OECD Public 

Governance Reviews: Greece 2011”171 ζπλνςίδεη σο αθνινχζσο ηα πξνβιήκαηα πνπ 

αληηκεησπίδεη ε ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε: 

1. Γελ ππάξρεη επξχ ζηξαηεγηθφ φξακα, ην νπνίν ζα δηακνξθψζεη ζηφρν θαη 

θαηεχζπλζε γηα ην καθξνπξφζεζκν κέιινλ ηεο ειιεληθήο θνηλσλίαο θαη 

νηθνλνκίαο.   

2. Πξνβιήκαηα δηαθζνξάο ζπλδένληαη κε ηελ επξχηεξε θνπιηνχξα πνιηηηθήο θαη 

δεκφζηαο δηνίθεζεο, ε νπνία είλαη αδηαθαλήο θαη πεξίπινθε. Τπάξρεη 

αδχλακε θεληξηθή δηνίθεζε, πεξίπινθν λνκηθφ πιαίζην, απνπζία βαζηθψλ 

δεδνκέλσλ, πιεκειιείο κεραληζκνί ειέγρνπ θαη αλεπαξθέο ζχζηεκα 

δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

3. Ζ ειιεληθή θπβέξλεζε δελ ραξαθηεξίδεηαη απφ ζπλνρή, έρεη ειιηπή 

ζπληνληζκφ, κε απνηέιεζκα ηελ κε απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή 

κεηαξξπζκίζεσλ, νη νπνίεο απαηηνχλ ζπιινγηθή δξάζε.  

4. Ζ εθαξκνγή πνιηηηθψλ θαη κεηαξξπζκίζεσλ απνηειεί ζεκαληηθφ πξφβιεκα, 

εμαηηίαο ηνπ ζπλδπαζκνχ αδχλακεο θεληξηθήο επνπηείαο θαη θνπιηνχξαο πνπ 

επλνεί ηελ λνκνπαξαζθεπαζηηθή παξαγσγή ελαληίνλ ησλ απνηειεζκάησλ.  
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5. Ζ δηνίθεζε ηνπ πξνυπνινγηζκνχ απαηηεί άκεζε πξνζνρή, πξνθεηκέλνπ λα 

βειηησζεί ν έιεγρνο ησλ δαπαλψλ. Τπάξρεη αλάγθε κεηαηφπηζεο απφ ηνπο 

θεληξηθνχο πξνιεπηηθνχο ειέγρνπο ζηνπο θαηαζηαιηηθνχο ειέγρνπο ηεο 

δηαρείξηζεο θαη πινπνίεζεο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ. 

6. Ζ δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ρξήδεη άκεζεο βειηίσζεο, 

πξνθεηκέλνπ λα πξνσζεζεί ε απνηειεζκαηηθή εμππεξέηεζε ηνπ πνιίηε, αιιά 

θαη ε θηλεηηθφηεηα ησλ ππαιιήισλ. Θα πξέπεη λα ππάξρεη ζαθήο δηάθξηζε 

κεηαμχ ηεο πνιηηηθήο ηεξαξρίαο θαη κηαο ηερληθά επαξθνχο θαη αληηθεηκεληθήο 

δηνίθεζεο. Παξαηεξείηαη ην θαηλφκελν πνιιά αλψηαηα δηνηθεηηθά ζηειέρε λα 

είλαη επηθεθαιήο αλχπαξθησλ δνκψλ. Γελ ππάξρεη απνηειεζκαηηθή δφκεζε 

ηεο κεζαίαο δηνίθεζεο. Δπίζεο, παξαηεξείηαη πεξηνξηζκέλε θηλεηηθφηεηα ησλ 

ππαιιήισλ εληφο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα, θαζψο απαηηνχληαη δχζθνιεο θαη 

επηβαξπκέλεο δηαδηθαζίεο.  

7. Τπάξρεη ζεκαληηθή αδπλακία ζηελ ζπιινγή θαη δηαρείξηζε δεδνκέλσλ, ε 

νπνία πςψλεη εκπφδηα ζηελ εθαξκνγή κεηαξξπζκίζεσλ.  

8. Ζ ειιεληθή δηνίθεζε βξίζθεηαη αγθπισκέλε εληφο ελφο πνιχπινθνπ λνκηθνχ 

πιαηζίνπ, ε νπνία απνζαξξχλεη ηελ αλάιεςε πξσηνβνπιηψλ θαη 

επηθεληξψλεηαη ζε δηαδηθαζίεο παξά ζε πνιηηηθέο, δεκηνπξγψληαο 

πξνζθφκκαηα ζε κεηαξξπζκίζεηο.   

Όζηεξα απφ ηα παξαπάλσ, γίλεηαη θαλεξφ φηη φιεο νη εθζέζεηο πνπ έρνπλ 

πξαγκαηνπνηεζεί γηα ηελ ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε, αθφκα θαη νη απηφλνκεο 

κειέηεο εξεπλεηψλ θαηαιήγνπλ ζηα ίδηα ζπκπεξάζκαηα. Ζ πξφζθαηε έξεπλα ηνπ 

ΟΟ΢Α ζπλνςίδεη ηα επξήκαηα πξνεγνχκελσλ εθζέζεσλ θαη θαλείο ζα κπνξνχζε λα 

ηζρπξηζηεί φηη ε πινπνίεζή ηεο ζε θαηξνχο νηθνλνκηθήο θξίζεο απνηειεί πνιπηέιεηα. 

Ζ θαηαγξαθή ησλ πξνβιεκάησλ θαη ε δηαηχπσζε πξνηάζεσλ γηα ηελ αληηκεηψπηζή 

ηνπο δελ αξθεί, θαζψο ην ζεκείν πνπ ζα πξέπεη λα δνζεί ηδηαίηεξε πξνζνρή είλαη ε 

πξαγκαηηθή πινπνίεζε ηεο δηνηθεηηθήο κεηαξξχζκηζεο ζηελ ρψξα καο.  

Πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο εθαξκνγήο ησλ αιιαγψλ ζηελ Γηνίθεζε, ε Οκάδα Γξάζεο 

γηα ηελ Διιάδα “Task Force for Greece” (TFGR) ζπζηάζεθε απφ ηελ Δπξσπαηθή 

Δπηηξνπή, χζηεξα απφ αίηεκα ηνπ Έιιελα Πξσζππνπξγνχ ην θαινθαίξη ηνπ 2011. H 

TFGR ζπληνλίδεη ηελ ηερληθή βνήζεηα ζε ζπλεξγαζία κε ηηο ειιεληθέο αξρέο γηα ηελ 

εθαξκνγή ηεο δηνηθεηηθήο κεηαξξχζκηζεο θαη ηελ ππνζηήξημε ησλ δξάζεσλ 
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νηθνλνκηθήο αλάπηπμεο, ζην πιαίζην ησλ πξνγξακκάησλ πνπ ζπκθσλήζεθαλ κεηαμχ 

ηεο Διιάδαο, ηεο Δ.Δ. θαη ηνπ Γηεζλνχο Ννκηζκαηηθνχ Σακείνπ 172. Παξέρεη δε 

ηερληθή βνήζεηα ζηα αθφινπζα ζέκαηα: πξνυπνινγηζκφο θαη ζχζηεκα θνξνιφγεζεο, 

δεκφζηα δηνίθεζε, δηθαζηηθφ ζχζηεκα, επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ, δεκφζηεο 

πξνκήζεηεο, αληαγσληζκφο, ηδησηηθνπνηήζεηο, δεκφζηα πγεία θαη κεηαλάζηεπζε.  

Δπηπιένλ, ηνλ Ηαλνπάξην 2012, ε Διιάδα, κε ηελ ζπλδξνκή ηεο Γαιιηθήο θπβέξλεζεο 

θαη ηεο TFGR έρεη αλαιάβεη λα πινπνηήζεη δξάζεηο γηα ηελ κεηαξξχζκηζε ηεο 

θεληξηθήο δηνίθεζεο, ηε βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγίαο, ηεο νξγάλσζεο θαη ηνπ 

ζπληνληζκνχ ησλ ππνπξγείσλ ζηελ ρψξα καο, ηελ πάηαμε ηεο δηαθζνξάο, ηελ 

δηαρείξηζε θαη επνπηεία ηνπ πξνυπνινγηζκνχ θαη ηελ εθαξκνγή ηεο ειεθηξνληθήο 

δηαθπβέξλεζεο.  

Έηζη ινηπφλ, ε Διιάδα, ζχκθσλα κε ην άξζξν 35 ηνπ Ν. 4024/2011 (ΦΔΚ 

226/η.Α΄/27-10-2011) «΢πληαμηνδνηηθέο ξπζκίζεηο, εληαίν κηζζνιφγην - βαζκνιφγην, 

εξγαζηαθή εθεδξεία θαη άιιεο δηαηάμεηο εθαξκνγήο ηνπ κεζνπξφζεζκνπ πιαηζίνπ 

δεκνζηνλνκηθήο ζηξαηεγηθήο 2012-2015», ζα πξέπεη λα πξνβεί ζηελ αμηνιφγεζε 

φισλ ησλ δνκψλ ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ κέρξη ην ηέινο ηνπ 2012. Δπίζεο, ζην ίδην 

πιαίζην, πξφθεηηαη λα πξαγκαηνπνηεζεί αμηνιφγεζε ησλ ηθαλνηήησλ ησλ δεκνζίσλ 

ππαιιήισλ. 

 

2.3. Ννκνζεηηθέο εμειίμεηο 

2.3.1. Ο λ. 4024/2011 (ΦΔΚ 226/η.Α΄/27-10-2011) 

Ζ πιένλ πξφζθαηε εμέιημε λνκνζεηηθνχ πεξηερνκέλνπ πνπ αθνξά ηελ δεκφζηα 

δηνίθεζε θαη ην πξνζσπηθφ ζηελ ρψξα καο είλαη ν Ν. 4024/2011 (ΦΔΚ 226/η.Α΄/27-

10-2011), κε ηίηιν «΢πληαμηνδνηηθέο ξπζκίζεηο, εληαίν κηζζνιφγην − βαζκνιφγην, 

εξγαζηαθή εθεδξεία θαη άιιεο δηαηάμεηο εθαξκνγήο ηνπ κεζνπξφζεζκνπ 

πιαηζίνπ δεκνζηνλνκηθήο ζηξαηεγηθήο 2012−2015». ΢ηνλ ζπγθεθξηκέλν λφκν 

πεξηιακβάλνληαη δηαηάμεηο γηα ην ζπληαμηνδνηηθφ ζχζηεκα, θαζψο θαη γηα ην 

ζχζηεκα βαζκνινγηθψλ πξναγσγψλ θαη κηζζνινγηθήο εμέιημεο ησλ ππαιιήισλ ηνπ 

                                                 
172

 Δπξσπατθή Δπηηξνπή, ΔΝΗΜΔΡΩΣΙΚΟ ΢ΗΜΔΙΩΜΑ: Δξσηήζεηο θαη απαληήζεηο γηα ηελ Οκάδα 

Γξάζεο γηα ηελ Διιάδα θαη ηε δεύηεξε ηξηκεληαία έθζεζή ηεο. Γηαζέζηκν ζηνλ δηθηπαθφ ηφπν:  

http://europa.eu/rapid/pressReleasesAction.do?reference=MEMO/12/184&format=HTML&aged=0&la

nguage=EL&guiLanguage=el [ηειεπηαία επίζθεςε 9-5-2012] 

http://europa.eu/rapid/pressReleasesAction.do?reference=MEMO/12/184&format=HTML&aged=0&language=EL&guiLanguage=el
http://europa.eu/rapid/pressReleasesAction.do?reference=MEMO/12/184&format=HTML&aged=0&language=EL&guiLanguage=el
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θξάηνπο, ησλ νξγαληζκψλ ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο α΄ θαη β΄ βαζκνχ θαη άιισλ 

θνξέσλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. Γίλεηαη αλαθνξά ζε ζέκαηα θηλεηηθφηεηαο ησλ 

ιεγφκελσλ «ππαιιήισλ ηνπ Κξάηνπο», νη νπνίνη θαηαηάζζνληαη πιένλ ζε έμη 

βαζκνχο (Α, Β, Γ, Γ, Δ, ΢Σ). Γηα ηελ πξναγσγή ησλ ππαιιήισλ απφ βαζκφ ζε βαζκφ 

ιακβάλνληαη ππφςε ηα εμήο: α) ε απφδνζε σο πξνο ην βαζκφ επηηπρνχο ή κε 

πινπνίεζεο ηεο ζηνρνζεζίαο β) νη δηνηθεηηθέο ηθαλφηεηεο θαη ε ζπκπεξηθνξά ζηελ 

ππεξεζία γ) ην αλψηαην πνζνζηφ πξναγσγήο ζηνλ επφκελν βαζκφ ησλ θξηλφκελσλ 

ππαιιήισλ θαη δ) ν πξνβιεπφκελνο ειάρηζηνο ρξφλνο παξακνλήο ζην βαζκφ. 

Πεξαηηέξσ, ζηνλ Ν. 4024/2011 πεξηιακβάλνληαη δηαηάμεηο γηα ηηο πξνυπνζέζεηο 

επηινγήο ζε ζέζεηο επζχλεο θαη ηελ δηαδηθαζία πξνθήξπμεο επηινγήο πξντζηακέλσλ. 

Αλαιχεηαη ην ζχζηεκα κηζζνινγηθήο εμέιημεο, ν βαζηθφο κηζζφο ηνπ ππαιιήινπ, 

θαζψο θαη ηα βαζηθά επηδφκαηα πνπ δηθαηνχηαη λα ιακβάλεη. Με ην Ν. 4024, 

εηζάγεηαη ε πξφβιεςε γηα ην ιεγφκελν «θίλεηξν επίηεπμεο ζηφρσλ», ην νπνίν ζα 

ιακβάλνπλ νη ππάιιεινη πνπ ππεξεηνχλ ζε ππεξεζηαθέο κνλάδεο νη νπνίεο έρνπλ 

επηηχρεη πάλσ απφ 80% ησλ ζηφρσλ ηνπο. Δηδηθά γηα ηνπο ππαιιήινπο πνπ ππεξεηνχλ 

ζε ππεξεζηαθέο κνλάδεο κε αξκνδηφηεηα ηελ επίηεπμε δεκνζηνλνκηθψλ ζηφρσλ, ηελ 

είζπξαμε εζφδσλ ηνπ δεκνζίνπ θαη ηνλ πξνγξακκαηηζκφ θαη έιεγρν αληίζηνηρσλ 

δαπαλψλ, θαηαβάιιεηαη ην ιεγφκελν «θίλεηξν επίηεπμεο δεκνζηνλνκηθψλ ζηφρσλ». 

Μηα άιιε πνιχ ζεκαληηθή πηπρή ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ λφκνπ είλαη νη δηαηάμεηο γηα ηελ 

θαηάξγεζε θελψλ νξγαληθψλ ζέζεσλ ζην δεκφζην ηνκέα, ηελ πξν-ζπληαμηνδνηηθή 

δηαζεζηκφηεηα θαη ηελ εξγαζηαθή εθεδξεία. Σέινο, κε ζηφρν ηελ εμνηθνλφκεζε 

δαπαλψλ θαη ηελ βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο, πξνβιέπεηαη ε ζχζηαζε επηηξνπήο 

αλαδηνξγάλσζεο δεκνζίσλ ππεξεζηψλ, κε έξγν ηνλ έιεγρν ηεο πθηζηάκελεο 

νξγαλσηηθήο δηάξζξσζεο ησλ θνξέσλ, ηνλ εληνπηζκφ ππεξεζηαθψλ κνλάδσλ πνπ 

έρνπλ πεξηνξηζκέλν αληηθείκελν αξκνδηνηήησλ ή κε ειιείπνλ / πιενλάδνλ πξνζσπηθφ 

θαη ε αλαθαηαλνκή ησλ νξγαληθψλ ζέζεσλ ζηηο ππεξεζηαθέο κνλάδεο αλάινγα κε ηηο 

αλάγθεο (άξζξν 35 Ν. 4024/2011, φπσο αλαθέξζεθε ζηελ πξνεγνχκελε ελφηεηα). 

Μεηά απφ δεκφζηα δηαβνχιεπζε, έρεη ππνβιεζεί πξνο έγθξηζε ζην ΢πκβνχιην ηεο 

Δπηθξαηείαο ζρέδην Πξνεδξηθνχ Γηαηάγκαηνο κε ζέκα «΢χζηεκα Αμηνιφγεζεο 

ησλ ππαιιήισλ θαη ησλ νξγαληθψλ κνλάδσλ ηνπ Κξάηνπο ησλ Ο.Σ.Α. α΄ θαη β΄ 

βαζκνχ θαη άιισλ θνξέσλ ηνπ Γεκνζίνπ Σνκέα», φπσο πξνβιέπνπλ ηα άξζξα 7 θαη 

19 ηνπ Ν. 4024/2011.  
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Οη βαζηθνί άμνλεο απηνχ ηνπ ζρεδίνπ Πξνεδξηθνχ Γηαηάγκαηνο (΢πλέληεπμε ηχπνπ 

ζηηο 28-3-2012 Γεκήηξε Ρέππα, Τπνπξγνχ Γηνηθεηηθήο Μεηαξξχζκηζεο θαη 

Ζιεθηξνληθήο Γηαθπβέξλεζεο, http://www.ydmed.gov.gr/?p=1776 [ηειεπηαία 

επίζθεςε 27-8-2012]) είλαη νη εμήο: 

1. Ζ απνηίκεζε θαη ε ζπγθξηηηθή εμέηαζε ησλ πξνζφλησλ ησλ ππαιιήισλ γηα ηε 

βαζκνινγηθή θαη ηε κηζζνινγηθή ηνπο εμέιημε. 

2. Ζ παξνρή θηλήηξσλ ζε θάζε αμηνινγνχκελν ππάιιειν γηα ηε βειηίσζε ησλ 

ηθαλνηήησλ θαη ηεο ππεξεζηαθήο ηνπ απφδνζεο. 

3. Ζ νξζή δηαρείξηζε θαη αμηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζε κηα 

ππεξεζία γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε ιεηηνπξγία ηνπ.  

4. Ζ νξζνινγηθή θαη απνηειεζκαηηθή νξγάλσζε θαη ζηειέρσζε ησλ νξγαληθψλ 

κνλάδσλ ηνπ δεκνζίνπ θαη ησλ ινηπψλ θνξέσλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα. 

Με ην ζπγθεθξηκέλν ζρέδην Πξνεδξηθνχ Γηαηάγκαηνο, πξνβιέπεηαη ζχζηεκα 

αμηνιφγεζεο κε άκεζεο επηπηψζεηο ζηελ εμέιημε ηεο θαξηέξαο ησλ εξγαδνκέλσλ ζην 

δεκφζην, ηελ ηεξαξρία θαη ηελ κηζζνινγηθή ηνπο πξναγσγή. ΢ε απηφ, κεηαμχ άιισλ, 

πεξηιακβάλνληαη ηα εμήο: 

 δηαδηθαζία θαζνξηζκνχ ησλ ζηφρσλ ζε φια ηα επίπεδα (ζηξαηεγηθνί ζηφρνη, 

επηρεηξεζηαθφ ζρέδην θαη αηνκηθνί ζηφρνη ππαιιήισλ) 

 ζχλαςε ζπκβνιαίνπ απφδνζεο αλάκεζα ζηνλ ππάιιειν θαη ηνλ άκεζν 

πξντζηάκελφ ηνπ, φπνπ αλαθέξνληαη ιεπηνκεξψο νη ζηφρνη, ην 

ρξνλνδηάγξακκα πινπνίεζεο, ηα αλακελφκελα απνηειέζκαηα θαη νη δείθηεο 

κέηξεζεο 

 αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ ππαιιήισλ ζε ζρέζε κε ηνπο ζηφρνπο  

 αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο ησλ νξγαληθψλ κνλάδσλ κε ην Κνηλφ Πιαίζην 

Αμηνιφγεζεο  

 φξνη θαη πξνυπνζέζεηο γηα ηελ ρνξήγεζε ηνπ επηδφκαηνο κε ηελ νλνκαζία 

«θίλεηξν επίηεπμεο ζηφρσλ» ή «θίλεηξν επίηεπμεο δεκνζηνλνκηθψλ ζηφρσλ».  

Μέρξη ζήκεξα, ην ζρέδην ηνπ σο άλσ αλαθεξφκελνπ Πξνεδξηθνχ Γηαηάγκαηνο δελ 

έρεη εγθξηζεί. 

 

http://www.ydmed.gov.gr/?p=1776
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2.4. Απνγξαθή δεκνζίσλ ππαιιήισλ 

Σν πιαίζην γηα ηελ δηελέξγεηα ηεο απνγξαθήο ηνπ πάζεο θχζεσο πξνζσπηθνχ ζην 

Γεκφζην θαη ηα Ν.Π.Γ.Γ. ηέζεθε κε ηνλ Ν. 3845/2010 (ΦΔΚ 65/η.Α'/6-5-2010), ην 

πεξηερφκελν ηνπ νπνίνπ εμεηδηθεχηεθε κε ηελ κε αξ. Πξση. 2/37345/0004 (ΦΔΚ 

784/η.Β'/4-6-2010) Κνηλή Απφθαζε ησλ Τπνπξγψλ Δζσηεξηθψλ, Απνθέληξσζεο θαη 

Ζιεθηξνληθήο Γηαθπβέξλεζεο θαη Οηθνλνκηθψλ. 

΢χκθσλα κε ηελ σο άλσ αλαθεξφκελε Κνηλή Τπνπξγηθή Απφθαζε, ππφρξενη ηεο 

απνγξαθήο ήηαλ ην πάζεο θχζεσο πξνζσπηθφ ηνπ δεκνζίνπ, ησλ Ννκηθψλ 

Πξνζψπσλ Γεκνζίνπ Γηθαίνπ θαη ησλ ΟΣΑ α΄ θαη β΄ βαζκνχ. 

΢χκθσλα κε ηα ζηαηηζηηθά ζηνηρεία πνπ παξνπζηάδνληαη ζηελ ειεθηξνληθή 

δηεχζπλζε http://apografi.gov.gr [ηειεπηαία επίζθεςε 16-8-2012], νη απνγεγξακκέλνη 

κηζζνδνηνχκελνη ηνπ δεκνζίνπ έσο ηηο 31 Ηνπιίνπ 2010 είραλ αλέιζεη ζηνπο 768.009, 

ελψ ν αξηζκφο ησλ κηζζνδνηνχκελσλ πνπ έρνπλ εληαρζεί ζε Γ/λζε Πξνζσπηθνχ είλαη 

688.302. 
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Γηάγξακκα 2: Δξγαζηαθή ζρέζε ησλ κηζζνδνηνχκελσλ ηνπ δεκνζίνπ 

΋πσο θαίλεηαη ζην παξαπάλσ δηάγξακκα (Γηάγξακκα 2), ε κεγάιε πιεηνςεθία ησλ 

απνγεγξακκέλσλ είλαη νη κφληκνη ππάιιεινη ηνπ δεκνζίνπ / δηθαζηηθνί ιεηηνπξγνί / 

http://apografi.gov.gr/
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δεκφζηνη ιεηηνπξγνί (82%), αθνινπζνχλ νη ππάιιεινη κε ζρέζε εξγαζίαο Ηδησηηθνχ 

Γηθαίνπ Ανξίζηνπ Υξφλνπ (8%) θαη νη ππάιιεινη κε ζρέζε εξγαζίαο Ηδησηηθνχ 

Γηθαίνπ Οξηζκέλνπ Υξφλνπ (6%).  

3,9%

27,0%

0,2%

9,9%

41,2%

9,1% 8,0%

0,8%

Καηηγοπία Δκπαίδεςζηρ

 

Γηάγξακκα 3: Καηεγνξία εθπαίδεπζεο ησλ κηζζνδνηνχκελσλ ηνπ δεκνζίνπ  

΋πσο, επίζεο, θαίλεηαη απφ ην παξαπάλσ δηάγξακκα (Γηάγξακκα 3), ε πιεηνςεθία 

ησλ ππαιιήισλ είλαη θαηεγνξίαο Παλεπηζηεκηαθήο ή Σερλνινγηθήο Δθπαίδεπζεο 

(ζπλνιηθά 50,2%). 

 

Γηάγξακκα 4: Φνξέαο απαζρφιεζεο ησλ κηζζνδνηνχκελσλ ηνπ δεκνζίνπ 

Πεξαηηέξσ, ν θνξέαο απαζρφιεζεο (Γηάγξακκα 4) ησλ κηζζνδνηνχκελσλ ηνπ 

δεκνζίνπ είλαη ηα Τπνπξγεία θαη νη δεκφζηνη θνξείο κε πνζνζηφ 81,1%, ελψ 

αθνινπζνχλ νη ππάιιεινη ζηνπο Οξγαληζκνχο Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο (17,6%).  
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Φύλο

 

Γηάγξακκα 5: Φχιν ησλ κηζζνδνηνχκελσλ ηνπ δεκνζίνπ  

Οη κηζζνδνηνχκελνη ηνπ δεκνζίνπ είλαη πεξηζζφηεξνη άλδξεο (53%), ζε ζρέζε κε ηηο 

γπλαίθεο (46%) (Γηάγξακκα 5). 

 

Γηάγξακκα 6: Ηιηθία ησλ κηζζνδνηνχκελσλ ηνπ δεκνζίνπ  

Σέινο, ε πιεηνςεθία ησλ ππαιιήισλ ηνπ δεκνζίνπ έρεη ειηθία απφ 40 έσο 49 έηε 

(35%), αθνινπζνχλ νη ππάιιεινη κε ειηθία απφ 30 έσο 39 έηε (27,3%) θαη ζηελ 

ηξίηε ζέζε βξίζθνληαη νη ππάιιεινη κε ειηθία απφ 50 έσο 59 έηε (21,7%) 

(Γηάγξακκα 6).  

 

2.5. Ο Τπαιιειηθφο Κψδηθαο 

΋πσο έρεη ήδε αλαθεξζεί, ην θαζεζηψο ηνπ κφληκνπ πξνζσπηθνχ ηεο Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο νξίδεηαη ζην Ν. 3528/2007 «Κχξσζε ηνπ Κψδηθα Καηάζηαζεο Γεκνζίσλ 

Πνιηηηθψλ Γηνηθεηηθψλ Τπαιιήισλ θαη Τπαιιήισλ Ν.Π.Γ.Γ» (ΦΔΚ 26/η.Α΄/9-2-
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2007). ΢θνπφο ηνπ Τπαιιειηθνχ Κψδηθα είλαη «ε θαζηέξσζε εληαίσλ θαη 

νµνηφµνξθσλ θαλφλσλ νη νπνίνη ζα δηέπνπλ ηελ πξφζιεςε θαη ηελ ππεξεζηαθή 

θαηάζηαζε ησλ πνιηηηθψλ δηνηθεηηθψλ ππαιιήισλ, ζχµθσλα ηδίσο µε ηηο αξρέο ηεο 

ηζφηεηαο, ηεο αμηνθξαηίαο θαη ηεο θνηλσληθήο αιιειεγγχεο θαη ηελ αλάγθε 

δηαζθάιηζεο ηεο µέγηζηεο δπλαηήο απφδνζεο θαηά ηελ εξγαζία ηνπο» (άξζξν 1).  

Ο Τπαιιειηθφο Κψδηθαο απνηειεί ην ζεζκηθφ πιαίζην γηα ηελ πξφζιεςε θαη ηελ ελ 

γέλεη ππεξεζηαθή θαηάζηαζε ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ. ΢ε ζρέζε κε ην πξντζρχζαλ 

ζεζκηθφ πιαίζην ηνπ Ν. 2683/1999 «Κχξσζε ηνπ Κψδηθα Καηάζηαζεο Γεκνζίσλ 

Πνιηηηθψλ Γηνηθεηηθψλ Τπαιιήισλ θαη Τπαιιήισλ Ν.Π.Γ.Γ. θαη άιιεο δηαηάμεηο» 

(ΦΔΚ 19/η.Α΄/9-2-1999), ν λένο Τπαιιειηθφο Κψδηθαο πεξηιακβάλεη κηα ζεηξά 

ζεκαληηθψλ θαηλνηνκηψλ, νη θπξηφηεξεο απφ ηηο νπνίεο είλαη νη αθφινπζεο173: 

1) Ηζφηεηα θαη αμηνθξαηία ζε φια ηα ζέκαηα ππεξεζηαθήο θαηάζηαζεο ησλ 

δεκνζίσλ ππαιιήισλ (άξζξν 1). 

2) Αλψηαην φξην ειηθίαο δηνξηζκνχ (άξζξν 6). 

3) ΢πκκεηνρή ησλ ζπλδηθαιηζηηθψλ νξγάλσλ ζηνλ πξνγξακκαηηζκφ πξνζιήςεσλ 

(άξζξν 11). 

4) Γηαθάλεηα ζηελ πεξηνπζηαθή θαηάζηαζε ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ (άξζξν 28). 

5) Γηεπθνιχλζεηο γηα φζνπο ππεξεηνχλ ζε πξνβιεκαηηθέο, άγνλεο θαη λεζησηηθέο 

πεξηνρέο (άξζξν 37) 

6) Δπηκήθπλζε ηεο πξνζεζκίαο παξαγξαθήο γηα αμηψζεηο ηνπ Γεκνζίνπ θαηά 

ππαιιήισλ (άξζξν 38) 

7) Απινχζηεπζε ηεο δηαδηθαζίαο κνληκνπνίεζεο ησλ ππαιιήισλ (άξζξν 40).  

8) Σήξεζε ησλ φξσλ πγηεηλήο θαη αζθάιεηαο ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο (άξζξν 44). 

9) Ρπζκίζεηο γηα θαλνληθέο θαη πξφζζεηεο άδεηεο πνπ δηθαηνχληαη νη ππάιιεινη 

(άξζξν 48). 

10) Κίλεηξα γηα ηελ εμνηθείσζε ησλ ππαιιήισλ κε ηηο λέεο ηερλνινγίεο (άξζξν 50). 

11) Δλίζρπζε ηεο θνηλσληθήο αιιειεγγχεο (άξζξν 50).  

                                                 
173

 Αηηηνινγηθή Έθζεζε ζην ζρέδην λφκνπ «Κχξσζε Κψδηθα Καηάζηαζεο Γεκνζίσλ Πνιηηηθψλ 

Γηνηθεηηθψλ Τπαιιήισλ θαη Τπαιιήισλ Ν.Π.Γ.Γ.»  
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12) Σν θνηλσληθφ πξφζσπν ηνπ λένπ Τ.Κ.:  Μέξηκλα γηα ηηο πνιχηεθλεο θαη 

κνλνγνλετθέο νηθνγέλεηεο-Ηζφηεηα επθαηξηψλ ζηηο γπλαίθεο θαη ηνπο άληξεο-

Δλίζρπζε ηεο νηθνγέλεηαο (άξζξα 52, 53).  

13) Δγγπήζεηο γηα ηελ απνηξνπή θαηαρξήζεσλ ζηηο αλαξξσηηθέο άδεηεο ησλ 

δεκνζίσλ ππαιιήισλ (άξζξα 55, 56) 

14) Κίλεηξα γηα επηκφξθσζε θαη κεηεθπαίδεπζε ησλ ππαιιήισλ (άξζξν 56).  

15) Ζζηθή ακνηβή σο θίλεηξν γηα ηνπο δεκνζίνπο ππαιιήινπο (άξζξν 61). 

16) Δγγπήζεηο γηα κεηαθηλήζεηο εθηφο λνκνχ ή ζε λεζηά (άξζξν 66). 

17) Παξάηαζε ηνπ ρξφλνπ απφζπαζεο θαηά έλα επηπιένλ έηνο (άξζξν 68). 

18) Ρπζκίζεηο γηα ηηο κεηαηάμεηο (άξζξα 71, 72, 74). 

19) Σαρχηεξε εμέιημε ζηνπο ππαιιήινπο θαηφρνπο δηδαθηνξηθψλ θαη κεηαπηπρηαθψλ 

ηίηισλ ζπνπδψλ (άξζξν 80). 

20) Μείσζε ηνπ ρξφλνπ εμέιημεο ησλ ππαιιήισλ θαηεγνξίαο ΣΔ (άξζξν 82).  

21) Αλακφξθσζε ηνπ ζπζηήκαηνο επηινγήο πξντζηακέλσλ νξγαληθψλ κνλάδσλ, κε 

ηελ εθαξκνγή πξαγκαηηθά αληηθεηκεληθψλ θξηηεξίσλ (άξζξα 84, 85) 

22) Νέα δηαδηθαζία επηινγήο πξντζηακέλσλ Γεληθψλ Γηεπζχλζεσλ (άξζξν 86):   

23) Πξνζκέηξεζε πξνυπεξεζίαο ζηελ Δπξσπατθή Έλσζε (άξζξν 98).  

24) Καζηέξσζε σο πεηζαξρηθψλ παξαπησκάησλ ε κε εμππεξέηεζε ηνπ πνιίηε θαη ε 

αλάξκνζηε ζπκπεξηθνξά πξνο απηφλ (άξζξν 177).   

25) Καζηέξσζε δπλαηφηεηαο ηνπ πξντζηακέλνπ Γηεχζπλζεο λα επηβάιιεη ηελ πνηλή 

ηνπ πξνζηίκνπ έσο θαη ην έλα έθην ησλ κεληαίσλ απνδνρψλ (άξζξν 118).     

26) Δπαλαπξνζδηνξηζκφο ηνπ ηξφπνπ ζπγθξφηεζεο ησλ ππεξεζηαθψλ ζπκβνπιίσλ κε 

κεγαιχηεξε αληηθεηκεληθφηεηα θαη δηαθάλεηα (άξζξν 159). 
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3. Παξαθίλεζε ζην δεκφζην ηνκέα (Public service 

motivation – PSM) 

Ζ ζπλήζεο εληχπσζε πνπ επηθξαηεί ζρεηηθά κε ηνπο ιφγνπο πνπ πξνζειθχνπλ ηα 

άηνκα ζην δεκφζην, πεξηιακβάλεη ηελ εξγαζηαθή αζθάιεηα, ην ιηγφηεξν άγρνο ζε 

ζχγθξηζε κε ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, ηνλ ζρεηηθά θαιφ κηζζφ θαη ελδερνκέλσο ηελ 

απνπζία ελφο ζπζηήκαηνο ειέγρνπ απφδνζεο πνπ επηηξέπεη ζηα άηνκα λα είλαη 

ιηγφηεξν απνδνηηθά (ελδερνκέλσο θαη νθλεξά) ρσξίο ζνβαξέο ζπλέπεηεο. Κνηλφο 

ηφπνο είλαη φηη πνιιά άηνκα ζηελ Διιάδα, θπξίσο γπλαίθεο, νδεγνχληαη ζηηο 

εξγαζηαθέο επηινγέο πνπ ηνπο πξνζθέξεη ν δεκφζηνο ηνκέαο, πξνθεηκέλνπ λα 

«εμαζθαιηζηνχλ» θαη λα δεκηνπξγήζνπλ ηηο θαηάιιειεο εθείλεο πξαθηηθέο 

πξνυπνζέζεηο γηα ηελ εμαζθάιηζε κηαο πνηνηηθήο ηζνξξνπίαο νηθνγελεηαθήο θαη 

επαγγεικαηηθήο δσήο.  

Παξφια απηά, ιακβάλνληαο ππφςε ην γεγνλφο φηη ν δεκφζηνο ηνκέαο πξνζθέξεη 

πεξηζζφηεξεο επθαηξίεο γηα εξγαζία κε ραξαθηεξηζηηθά θνηλσληθήο πξνζθνξάο, ηα 

άηνκα πνπ πξνζδίδνπλ κεγάιε αμία ζε ηέηνηνπ είδνπο δξάζεηο αλακέλεηαη φηη ζα 

αληινχλ κεγαιχηεξε ρξεζηκφηεηα ιφγσ ηεο εξγαζίαο ζηνλ δεκφζην ηνκέα θαη 

επνκέλσο είλαη πην πηζαλφ λα πξνζειθχνληαη πεξηζζφηεξν απφ αλάινγεο επθαηξίεο 

απαζρφιεζεο. Δλδερνκέλσο, ινηπφλ, ε εηθφλα ηνπ νθλεξνχ γξαθεηνθξάηε δεκνζίνπ 

ππαιιήινπ λα κελ επαιεζεχεηαη, αιιά ηελ ζέζε ηεο λα παίξλεη ην ζχλνιν ησλ 

αηφκσλ ηα νπνία ελδηαθέξνληαη κε εηιηθξίλεηα γηα ην δεκφζην ζπκθέξνλ θαη ην θνηλφ 

θαιφ.  

Αθνινχζσο, πξφθεηηαη λα εμεηάζνπκε ζε ζεσξεηηθφ επίπεδν πνηα είλαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ αηφκσλ πνπ πξνζειθχνληαη απφ ηνλ δεκφζην ηνκέα κε ζθνπφ 

ηελ ηθαλνπνίεζε αλψηεξσλ αλαγθψλ γηα αληδηνηειή θαη αιηξνπηζηηθή πξνζθνξά ζην 

θνηλσληθφ ζχλνιν, θαζψο επίζεο θαη εάλ ηέηνηνπ είδνπο ζπκπεξηθνξέο ζπζρεηίδνληαη 

κε κηα ζεηξά απφ εξγαζηαθά απνηειέζκαηα (ηθαλνπνίεζε απφ ην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ, δέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ, απνδνηηθφηεηα, θιπ). Πξφθεηηαη, 

επνκέλσο, λα εμεηάζνπκε ηελ έλλνηα ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα, δειαδή 

ηα θίλεηξα πνπ έρνπλ ηα άηνκα λα ζπλεηζθέξνπλ ζην δεκφζην ζπκθέξνλ ή ζηελ 

θνηλσλία γεληθφηεξα, αδηαθνξψληαο γηα ην δηθφ ηνπο πξνζσπηθφ ηίκεκα.  
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3.1. Public Service Motivation (PSM) – νξηζκνί 

Οη Perry θαη Wise είραλ νξίζεη ηελ έλλνηα ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα 

(“Public Service Motivation - PSM”) σο ηελ «αηνκηθή πξνδηάζεζε αληαπφθξηζεο ζε 

θίλεηξα πνπ πθίζηαληαη θπξίσο ή απνθιεηζηηθά ζε δεκφζηα ηδξχκαηα θαη 

νξγαληζκνχο»174. Οη Brewer θαη Selden αλάπηπμαλ πεξαηηέξσ ηελ αλσηέξσ 

ζπιινγηζηηθή, πξνηείλνληαο φηη παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα είλαη ε «θηλεηήξηα 

δχλακε πνπ σζεί ηα άηνκα λα εθηεινχλ νπζηαζηηθή δεκφζηα ή θνηλσληθή 

ππεξεζία»175, ελψ επίζεο απέδεημαλ ηελ χπαξμε ηεο έλλνηαο θαη εθηφο ηνπ δεκνζίνπ 

ηνκέα. Οη Rainey θαη Steinbauer δηαηχπσζαλ έλαλ πεξηζζφηεξν γεληθφ νξηζκφ ηεο 

έλλνηαο, ζπγθξίλνληάο ηελ κε ηνλ αιηξνπηζκφ. ΢χκθσλα κε ηνπο εξεπλεηέο, 

παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα είλαη κηα «γεληθή, αιηξνπηζηηθή δηάζεζε 

εμππεξέηεζεο ησλ ζπκθεξφλησλ ηνπ θνηλσληθνχ ζπλφινπ, ηνπ θξάηνπο, ηνπ έζλνπο ή 

ηεο αλζξσπφηεηαο»176.  

΢ε επξσπατθφ επίπεδν, ε πην ζεκαληηθή ζπλεηζθνξά ζην αληηθείκελν είλαη απηή ηνπ 

Vandenabeele. ΢χκθσλα κε ηνλ εξεπλεηή, παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα είλαη «νη 

πεπνηζήζεηο, αμίεο θαη ζηάζεηο πνπ μεπεξλνχλ ην πξνζσπηθφ ζπκθέξνλ ή ην 

νξγαλσζηαθφ ελδηαθέξνλ, αιιά αθνξνχλ ην ελδηαθέξνλ κηαο κεγαιχηεξεο πνιηηηθήο 

νληφηεηαο θαη πξνθαινχλ ηα άηνκα λα δξνχλ αλαιφγσο, φπνηε απηφ απαηηείηαη»177.  

Αμίδεη λα αλαθεξζεί φηη κηα ζεκαληηθή πξνβιεκαηηθή πνπ έρεη αλαπηπρζεί ζηνλ ρψξν 

ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα, αθνξά ζην θαηά πφζν ε ζπγθεθξηκέλε έλλνηα 

είλαη εγγελήο ζηα άηνκα ή εάλ κπνξεί λα αλαπηπρζεί, σο απνηέιεζκα θάπνηαο 

καζεζηαθήο δηαδηθαζίαο, κέζα απφ ηελ εκπεηξία, ηελ εξγαζηαθή / δηνηθεηηθή 

πξαθηηθή ή ηελ επαγγεικαηηθή θνηλσληθνπνίεζε. 

                                                 
174

 Perry, J.L. & Wise, L.R. (1990). The motivational bases of public service. Public Administration 

Review, 50 (3), 367-373 

175
 Brewer, G. & Selden, S.C. (1998). Whistle blowers in the federal civil service: New evidence of the 

public service ethic. Journal of Public Administration Research and Theory, 8, 413-439 

176
 Rainey, H.G. & Steinbauer, P. (1999). Galloping elephants: Developing elements of a theory of 

effective government organizations. Journal of Public Administration Research and Theory, 9 (1), 1-

332 

177
 Vandenabeele, W. (2007). Toward a public admin istration theory of public service motivation: An 

institutional approach. Public Management Review, 9 (4), 545-556 
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3.2. Οη ηξεηο θαηεγνξίεο θηλήηξσλ ηνπ PSM 

΢χκθσλα κε ηνπο εξεπλεηέο Perry & Wise, ε παξαθίλεζε ελφο αηφκνπ ζηνλ δεκφζην 

ηνκέα κπνξεί λα απνδνζεί ζε έλα κίγκα απφ ινγηθά (rational), θαλνληζηηθά 

(normative) θαη ζπλαηζζεκαηηθά (affective) θίλεηξα178. Οη επηξξνέο απηψλ ησλ 

θηλήηξσλ δηαθνξνπνηνχληαη θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο δσήο ηνπ αηφκνπ, αλάινγα κε 

δηάθνξνπο πξνζσπηθνχο ή πεξηβαιινληηθνχο παξάγνληεο. 

Σα ινγηθά θίλεηξα  βαζίδνληαη ζηελ κεγηζηνπνίεζε ηεο ρξεζηκφηεηαο θαη 

επηθεληξψλνληαη ζε ζπκπεξηθνξέο πνπ εμππεξεηνχλ ηελ εμαζθάιηζε ηνπ αηνκηθνχ 

ζπκθέξνληνο. Κίλεηξα φπσο ζπκκεηνρή ζηελ δηακφξθσζε δεκφζηαο πνιηηηθήο θαη 

δέζκεπζε ζε έλα πξφγξακκα εμαηηίαο ηεο πξνζσπηθήο ηαχηηζεο κε απηφ κπνξνχλ λα 

ραξαθηεξηζηηθνχλ σο ινγηθά. Σα άηνκα επηζπκνχλ λα ζπκκεηάζρνπλ ζηελ 

δηακφξθσζε πνιηηηθήο γηα λα ηθαλνπνηήζνπλ δηθέο ηνπο αλάγθεο, εμππεξεηψληαο 

παξάιιεια ην δεκφζην ζπκθέξνλ. Δμάιινπ, πηζηεχνπλ φηη ηα πξνζσπηθά ηνπο 

ζπκθέξνληα ζπκπίπηνπλ κε απηά ηνπ επξχηεξνπ θνηλσληθνχ ζπλφινπ. 

Σα θαλνληζηηθά θίλεηξα βαζίδνληαη ζε θνηλσληθέο αμίεο πνπ νξίδνπλ ηελ εζηθή θαη 

ην θνηλφ θαιφ. Πεξηιακβάλνπλ ηελ αθνζίσζε ζε έλαλ ζθνπφ θαη ηελ βαζηά επηζπκία 

εμππεξέηεζεο ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο. Παξάιιεια, εθθξάδνπλ κηα αίζζεζε 

θαζήθνληνο θαη αθνζίσζεο ζην θξάηνο θαη ηελ θπβέξλεζε.  

Σα ζπλαηζζεκαηηθά θίλεηξα αλαθέξνληαη ζε αλζξψπηλεο ζπλαηζζεκαηηθέο 

αληηδξάζεηο, ζε δηάθνξα θνηλσληθά πιαίζηα. Σα ζπλαηζζεκαηηθά θίλεηξα 

ραξαθηεξίδνληαη απφ κηα δηάζεζε πξνζθνξάο βνήζεηαο πξνο ηνπο αλζξψπνπο θαη 

πεξηιακβάλνπλ ηνλ αιηξνπηζκφ, ηελ ελζπλαίζζεζε, θιπ.  

 

3.3. PSM ζηνλ δεκφζην θαη ηδησηηθφ ηνκέα 

Τπάξρεη γεληθψο ε εληχπσζε φηη νη δεκφζηνη ππάιιεινη δηαθέξνπλ απφ ηνπο 

ηδησηηθνχο ππαιιήινπο, νη νπνίνη (ηδησηηθνί ππάιιεινη) παξαθηλνχληαη απνθιεηζηηθά 

απφ εμσηεξηθά θίλεηξα. Αληίζεηα, νη δεκφζηνη ππάιιεινη παξαθηλνχληαη ιηγφηεξν 

απφ εμσηεξηθά θίλεηξα θαη πεξηζζφηεξν απφ ηελ ηθαλνπνίεζε βαζχηεξσλ αλαγθψλ 

εμππεξέηεζεο ηνπ θνηλσληθνχ ζπλφινπ. Ζ βηβιηνγξαθηθή έξεπλα επηβεβαηψλεη ηελ 

ζπγθεθξηκέλε ζεψξεζε. 
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 Βι. Perry & W ise, ibid. 
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Γηα παξάδεηγκα, ζε έξεπλα πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζην Βέιγην, κεηαμχ 3.314 

ππαιιήισλ ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα θαη 409 δεκνζίσλ ππαιιήισλ, δηαπηζηψζεθε φηη νη 

δεκφζηνη ππάιιεινη παξαθηλνχληαη ζε κηθξφηεξν βαζκφ απφ ην κηζζφ, ηελ 

πξνζσπηθή εμέιημε/αλάπηπμε (personal growth), εξγάδνληαη ιηγφηεξεο ψξεο, είλαη 

πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηελ πξνζσπηθή ηνπο δσή, έρνπλ πεξηζζφηεξν 

ηδησηηθφ ρξφλν θαη πεξηζζφηεξν ρξφλν γηα μεθνχξαζε. Γεληθά, δηαπηζηψζεθε φηη νη 

δεκφζηνη ππάιιεινη δελ ελδηαθέξνληαη γηα ην θπλήγη ηνπ έληνλνπ αληαγσληζκνχ, 

φκσο επηζπκνχλ ζεβαζκφ γηα ηνπο αηνκηθνχο ξπζκνχο εξγαζίαο ηνπο, γηα ηελ 

πξνζσπηθή ηνπο δσή θαη ηηο νηθνγελεηαθέο πξνηεξαηφηεηέο ηνπο179.  

Ζ παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα (Public Service Motivation) έρεη βξεζεί φηη είλαη 

κεγαιχηεξε κεηαμχ ησλ αηφκσλ πνπ εξγάδνληαη ζην δεκφζην ηνκέα, απ' φ,ηη ησλ 

ππαιιήισλ ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα, ρσξίο απηφ φκσο λα ζεκαίλεη φηη δελ κπνξεί λα 

εληνπηζηεί θαη ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα180. ΢χκθσλα κε ηνλ Wise (2000), ηα θίλεηξα ηεο 

παξνρήο ππεξεζηψλ εμππεξέηεζεο ηνπ θνηλνχ θαινχ κπνξνχλ λα εληνπηζηνχλ ζε 

νπνηνλδήπνηε ηνκέα εξγαζίαο 181.  

 

3.4. Κιίκαθα κέηξεζεο PSM 

O Perry, ν νπνίνο είλαη ν ζεκαληηθφηεξνο εξεπλεηήο ηνπ αληηθεηκέλνπ ηεο 

παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα, αλέπηπμε ην 1996 κνληέιν κέηξεζεο 182, ην νπνίν   

απνηειείηαη απφ 24 αληηθείκελα θαη βαζίδεηαη ζε ηέζζεξηο δηαζηάζεηο: (1) 

πξνζέιθπζε γηα ηελ ράξαμε πνιηηηθήο (attraction to policy making), (2) δέζκεπζε 

ζην δεκφζην ζπκθέξνλ (commitment to public interest), (3) ζπκπφλνηα (compassion) 

θαη (4) απηνζπζία (self-sacrifice). Ζ ζπγθεθξηκέλε θιίκαθα απνηειεί ην πιένλ βαζηθφ 

εξγαιείν κέηξεζεο ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα. Αο εμεηάζνπκε 

πεξηζζφηεξν αλαιπηηθά ηηο ηέζζεξηο δηαζηάζεηο ηεο θιίκαθαο ηνπ Perry: 
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A. Η πξψηε δηάζηαζε (πξνζέιθπζε γηα ηελ ράξαμε πνιηηηθήο) εληάζζεηαη ζηελ 

θαηεγνξία ηεο ινγηθήο κεγηζηνπνίεζεο ηεο ρξεζηκφηεηαο θαη ηνπ πξνζσπηθνχ 

ζπκθέξνληνο θαη εμεηάδεη ηνλ βαζκφ θαηά ηνλ νπνίν νη δεκφζηνη ππάιιεινη 

ραξαθηεξίδνληαη απφ έληνλν ελδηαθέξνλ γηα ηελ δεκφζηα δξάζε ή παξαθηλνχληαη απφ 

ηηο δπλαηφηεηεο ζπλ-δηακφξθσζεο πνιηηηθήο. 

Β. Η δεχηεξε δηάζηαζε (δέζκεπζε ζην δεκφζην ζπκθέξνλ) εμεηάδεη ηελ έθηαζε 

θαηά ηελ νπνία ην θνηλσληθφ ζπκθέξνλ θαη ε θνηλσληθή ππεζπλφηεηα επεξεάδεη ηελ 

επαγγεικαηηθή δξαζηεξηφηεηα ησλ αηφκσλ ζηελ δεκφζηα δηνίθεζε. Οη θπξηφηεξεο 

κεηαβιεηέο εδψ είλαη ε επηζπκία εμππεξέηεζεο ηνπ δεκφζηνπ ζπκθέξνληνο θαη ε 

αθνζίσζε ζην θξάηνο.  

Γ. Η ηξίηε δηάζηαζε (ζπκπφλνηα) βαζίδεηαη ζηελ θνηλσληθή επζπιαρλία. Ζ 

ζπγθεθξηκέλε δηάζηαζε ζεσξεί φηη ηα άηνκα αηζζάλνληαη ηελ ππνρξέσζε λα 

βειηηψζνπλ ηηο δσέο ησλ άιισλ. 

Γ. Η ηέηαξηε δηάζηαζε (απηνζπζία) ζρεηίδεηαη κε ηα ζπλαηζζεκαηηθά θίλεηξα θαη 

εζηηάδεη ζηελ πξνζπκία ησλ αηφκσλ λα εξγαζηνχλ αληδηνηειψο183.  

Γηάθνξεο έξεπλεο έρνπλ πξαγκαηνπνηεζεί γηα λα επηβεβαηψζνπλ ή φρη ηελ εθαξκνγή 

ηνπ πνιπδηάζηαηνπ κνληέινπ ηνπ Perry. Οη Vandenabeele et al. (2006) ζέινληαο λα 

εμεηάζνπλ εάλ ην θαηαζθεχαζκα ηνπ Perry (1996) κπνξεί λα εθαξκνζηεί θαη ζε 

άιιεο ρψξεο πέξαλ ησλ ΖΠΑ, θαηέιεμαλ ζηνλ εληνπηζκφ επηπιένλ δηαζηάζεσλ 

παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα, φπσο ηζφηεηα, παξνρή ππεξεζηψλ θαη 

γξαθεηνθξαηηθή δηαθπβέξλεζε184. Σελ ίδηα ρξνληά (2008), νη Coursey et al., 

επηβεβαίσζαλ ηηο ηξεηο (απφ ηηο ηέζζεξηο) δηαζηάζεηο ηνπ αξρηθνχ κνληέινπ ηνπ Perry 

(1996): Απηνζπζία, Γέζκεπζε ζην Γεκφζην ΢πκθέξνλ θαη ΢πκπφλνηα, κε απμεκέλε 

ηελ επηξξνή ηεο πξψηεο δηάζηαζεο185. O Kim (2009) επηβεβαίσζε, επίζεο, φηη ε 

θιίκαθα ησλ ηεζζάξσλ δηαζηάζεσλ ηνπ Perry (1996) κπνξεί λα εθαξκνζηεί θαη λα 
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γεληθεπηεί ζηελ Κνξέα186. Ο ζπγθεθξηκέλνο εξεπλεηήο θαηαζθεχαζε κηα θιίκαθα 14 

αληηθεηκέλσλ, ακθηζβεηψληαο φκσο ηελ θαηαιιειφηεηα ηεο δηάζηαζεο «πξνζέιθπζε 

γηα ηελ ράξαμε πνιηηηθήο» γηα ηελ απνηχπσζε ηεο ινγηθήο βάζεο ηεο παξαθίλεζεο 

ζηνλ δεκφζην ηνκέα θαη αλαδηαηππψλνληαο κε πεξηζζφηεξν ζεηηθφ πεξηερφκελν ηηο 

πξνηάζεηο ηνπ αξρηθνχ κνληέινπ ηνπ Perry (1996). Σν 2010, νη Kim & Vandenabeele, 

επηζπκψληαο λα αλαπηχμνπλ έλα εξγαιείν κέηξεζεο ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην 

ηνκέα ην νπνίν λα κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί ζε δηεζλέο επίπεδν, θαηέιεμαλ ζε κηα 

θιίκαθα 17 ζηνηρείσλ, ε νπνία πεξηιακβάλεη ηέζζεξηο δηαζηάζεηο, δηαθνξνπνηεκέλεο 

ζε έλαλ βαζκφ απφ απηέο ηνπ Perry (1996): Πξνζέιθπζε γηα ηελ Γεκφζηα Τπεξεζία 

(Attraction to Public Service – APS), Γέζκεπζε γηα ηηο Γεκφζηεο Αμίεο (Commitment 

to Public Values – CPV), ΢πκπφλνηα (Compassion – COM) θαη Απηνζπζία (Self-

Sacrifice – SS)187.  

 

3.5. Παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ην PSM 

3.5.1. Αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά 

΢χκθσλα κε έξεπλα ηνπ Perry (1997)188, ην PSM ζπζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ην επίπεδν 

εθπαίδεπζεο θαη ηελ ειηθία θαη αξλεηηθά κε ην χςνο ηνπ εηζνδήκαηνο. Δπίζεο, ζε 

έξεπλά ηνπ ν Bright (2005)189, δηαπίζησζε φηη ππάξρεη ζεηηθή ζρέζε κεηαμχ ηνπ 

ηεξαξρηθνχ επηπέδνπ ησλ αηφκσλ θαη ηνπ επηπέδνπ ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην 

ηνκέα (PSM), ρσξίο φκσο απηφ λα απνθιείεη ην γεγνλφο φηη άηνκα πνπ εξγάδνληαη ζε 

ρακειφηεξα επίπεδα ηεο ηεξαξρίαο λα κελ πξνζειθχνληαη απφ ηελ εμππεξέηεζε ηνπ 

δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο. Ο Bright απνδίδεη απηφ ην θαηλφκελν, ζην ελδερφκελν ηα 

άηνκα πνπ βξίζθνληαη ζηα πςειφηεξα επίπεδα ηεο ηεξαξρίαο λα έρνπλ ηθαλνπνηήζεη 

ηηο θαηψηεξεο αλάγθεο ηνπο, ιφγσ πςειφηεξσλ κηζζψλ, νπφηε ελδηαθέξνληαη 

πεξηζζφηεξν γηα ηελ ηθαλνπνίεζε αλψηεξσλ αλαγθψλ. Δπίζεο, ην πςειφ απνηέιεζκα 
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παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα γηα ηα ζπγθεθξηκέλα άηνκα κπνξεί λα νθείιεηαη 

ζηελ δηαδηθαζία «εξγαζηαθήο» θνηλσληθνπνίεζεο πνπ ηνπο βνεζά λα αλαγλσξίδνπλ 

ηελ κεγάιε αμία ηεο πξνζθνξάο ζην θνηλφ θαιφ. ΢ηελ ίδηα έξεπλα απνδείρζεθε φηη 

άηνκα κε πςειά επίπεδα παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα είλαη πεξηζζφηεξν πηζαλφ 

λα δηαζέηνπλ κεγαιχηεξν επίπεδν εθπαίδεπζεο θαη λα είλαη ζειπθνχ γέλνπο. 

Δμάιινπ, ε εθπαίδεπζε βνεζά ηα άηνκα λα αλαγλσξίζνπλ ηελ αμία ηεο παξνρήο 

ππεξεζηψλ ζηελ θνηλσλία, ελψ, απφ ηελ άιιε πιεπξά, νη γπλαίθεο, ζχκθσλα κε ηα 

ζηεξεφηππα ησλ θνηλσληθψλ ξφισλ, ζεσξνχληαη σο απηέο πνπ αλαιακβάλνπλ 

ππνζηεξηθηηθνχο θαη εμππεξεηηθνχο ξφινπο, πξνο φθεινο ηεο θνηλσλίαο. Οη Naff & 

Crum (1998)190 ζηελ έξεπλά ηνπο κεηαμχ πεξίπνπ 10.000 νκνζπνλδηαθψλ ππαιιήισλ 

ζηελ Ακεξηθή, θαηέιεμαλ ζην ζπκπέξαζκα φηη ηα άηνκα κε ην κεγαιχηεξν επίπεδν 

παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα πξνέξρνληαλ απφ εζληθέο κεηνλφηεηεο, είλαη 

γπλαίθεο, θαη δηαζέηνπλ πςειφ επίπεδν εθπαίδεπζεο. ΢ηελ ίδηα θαηεχζπλζε, νη Perry 

& Hondeghem (2008)191 αλαθέξνπλ φηη νη πην ηζρπξνί θνηλσληθνί θαη δεκνγξαθηθνί 

παξάγνληεο γηα ηελ δηακφξθσζε ηνπ PSM είλαη ε εθπαίδεπζε, ην θχιν θαη ε ειηθία. 

Τπνγξακκίδεηαη επηπιένλ ε ζεκαζία ηεο θνηλσληθνπνίεζεο ζηελ νηθνγέλεηα, ηα 

ζξεζθεπηηθά ηδξχκαηα, θαζψο θαη νη πξνεγνχκελεο εξγαζηαθέο εκπεηξίεο.  

3.5.2. Γηνηθεηηθέο πξαθηηθέο  

Ακνηβέο βάζεη απφδνζεο: Δπηθξαηεί γεληθψο ε εληχπσζε φηη ε παξνρή ρξεκαηηθψλ 

θηλήηξσλ ζηνπο δεκνζίνπο ππαιιήινπο ζα νδεγήζεη ζηελ αχμεζε ηεο παξαθίλεζεο 

θαη ηεο απφδνζήο ηνπο. Χζηφζν, ε αλσηέξσ αλαθεξφκελε έξεπλα ηνπ Bright 

(2005)192 απέδεημε ην αληίζεην, θαζψο φζν κεγαιχηεξν επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα έρνπλ ηα άηνκα, ηφζν ιηγφηεξν επηζπκνχλ ρξεκαηηθά θίλεηξα θαη 

αληαιιάγκαηα. ΢ηελ ίδηα θαηεχζπλζε, ε έξεπλα ησλ Anderfuhren-Biget et al. 

(2010)193 ζε 3.754 δεκνηηθνχο ππαιιήινπο ζηελ Διβεηία, εμέηαζε ηελ ζρέζε – απφ 

ηελ κηα πιεπξά – ηνπ PSM, ησλ πιηθψλ θηλήηξσλ, ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ κειψλ 

ηεο νκάδαο θαη ηεο ππνζηήξημεο απφ ηνλ νξγαληζκφ, κε ηελ εξγαζηαθή παξαθίλεζε – 

απφ ηελ άιιε πιεπξά. ΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα, ην PSM εμεγεί ζε ζεκαληηθφ 
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βαζκφ ηελ εξγαζηαθή παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα. Οη ζρέζεηο εληφο ηεο νκάδαο 

(αλαγλψξηζε απφ ζπλαδέιθνπο θαη πξντζηακέλνπο, πνηφηεηα ζρέζεσλ, εκπηζηνζχλε, 

ππνζηήξημε) είλαη ζεκαληηθφο παξαθηλεηήο γηα ηνπο δεκφζηνπο ππαιιήινπο, ελψ ην 

ίδην δελ ηζρχεη γηα ηα πιηθά θίλεηξα. Δπίζεο, νη Buelens, & Van den Broeck 

(2007)194, ζηελ έξεπλά ηνπο κεηαμχ 3.314 ππαιιήισλ ηνπ ηδησηηθνχ θαη 409 

ππαιιήισλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα απέδεημαλ φηη νη δεκφζηνη ππάιιεινη είλαη 

ζεκαληηθά ιηγφηεξν παξαθηλεκέλνη απφ ην επίπεδν ηνπ κηζζνχ.  

Οη Weibel et al (2009)195 βξήθαλ φηη νη ακνηβέο βάζεη απφδνζεο κπνξνχλ λα 

επεξεάζνπλ ηελ πξνζσπηθή πξνζπάζεηα, εληζρχνληαο ηελ εμσηεξηθή παξαθίλεζε 

(ζπκπεξηθνξέο πνπ εμαγνξάδνληαη) θαη απνδπλακψλνληαο παξάιιεια ηελ εζσηεξηθή 

παξαθίλεζε, δειαδή ηελ απζφξκεηε δηάζεζε ησλ αηφκσλ γηα παξνρή δεκφζηαο 

ππεξεζίαο. ΢εκεηψλεηαη εδψ φηη νη ακνηβέο βάζεη απφδνζεο κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ 

ζε αχμεζε ηεο απφδνζεο ζηελ πεξίπησζε ησλ εξγαζηψλ πνπ δελ παξνπζηάδνπλ 

ελδηαθέξνλ, φκσο κπνξνχλ λα έρνπλ αξλεηηθά απνηειέζκαηα ζηελ πεξίπησζε ησλ 

ελδηαθέξνλησλ θαζεθφλησλ. Οη ίδηνη εξεπλεηέο ζπλνςίδνπλ ηνπο ιφγνπο γηα ηνπο 

νπνίνπο ην ζχζηεκα ακνηβψλ βάζεη απφδνζεο είλαη δχζθνιν λα εθαξκνζηεί ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα: (1) κπνξεί λα νδεγήζεη ζηνλ παξαγθσληζκφ ηεο εζσηεξηθήο 

παξαθίλεζεο, (2) ε θξαηηθή ρξεκαηνδφηεζε πνπ κπνξεί λα δηαηεζεί είλαη 

πεξηνξηζκέλε ζε ζχγθξηζε κε ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, (3) νδεγεί ζηελ πξνζέιθπζε ζην 

δεκφζην ηνκέα αηφκσλ πεξηζζφηεξν αληαγσληζηηθψλ θαη ιηγφηεξν εμεηδηθεπκέλσλ ζε 

ζέκαηα πνιηηηθήο, (4) ππάξρνπλ δπζθνιίεο ζηελ αμηνιφγεζε ησλ πνιχπινθσλ, 

αζαθψλ θαη κε εχθνια κεηξήζηκσλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα 

θαη (5) ππάξρεη ν θίλδπλνο ρεηξαγψγεζεο απφ ηνπο πνιηηηθνχο πξντζηακέλνπο ησλ 

θξηηεξίσλ αμηνιφγεζεο.  

Ζ αξλεηηθή ζπζρέηηζε ησλ ρξεκαηηθψλ θηλήηξσλ κε ην επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα, νδήγεζε κάιηζηα ηνπο Georgellis et al (2011)196 λα πξνηείλνπλ ηελ 

κείσζε απνδνρψλ θαη άιισλ εμσηεξηθψλ αληακνηβψλ σο κέηξν γηα ηελ αχμεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ ππαιιήισλ, θαζψο κηα ηέηνηα θίλεζε, 
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ζχκθσλα κε ηνπο εξεπλεηέο, ζα νδεγνχζε ζε θαιχηεξε αληηζηνίρηζε ησλ εζσηεξηθά 

παξαθηλεκέλσλ ππαιιήισλ κε ηηο ζέζεηο εξγαζίαο ζηνλ δεκφζην ηνκέα θαη ζηελ 

ζπλαθφινπζε απνκάθξπλζε απηψλ πνπ δελ παξαθηλνχληαη απφ ηελ θχζε ηεο 

εξγαζίαο. ΋κσο, ε Taylor (2007)197 παξαηεξεί, παξφια απηά, φηη νη δεκφζηνη 

ππάιιεινη κε πςειφ επίπεδν PSM δελ είλαη δηαηεζεηκέλνη λα δερζνχλ ιηγφηεξν απφ 

ηθαλνπνηεηηθέο ζπλζήθεο απαζρφιεζεο γηα λα πξνζθέξνπλ ηηο ππεξεζίεο ηνπο ζην 

δεκφζην ηνκέα: ηα αιηξνπηζηηθά θίλεηξα ησλ αλζξψπσλ δελ είλαη αλεμάληιεηα θαη 

ζε θακία πεξίπησζε δελ πξέπεη λα ζεσξνχληαη δεδνκέλα, φκσο ζα πξέπεη λα 

θαιιηεξγνχληαη κέζα απφ έλα ζεηηθφ θαη ππνζηεξηθηηθφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο.  

΢ε θάζε πεξίπησζε, ζα πξέπεη λα ηνληζηεί φηη νη δηάθνξεο ζηξαηεγηθέο πνπ ζηνρεχνπλ 

ζηελ παξαθίλεζε ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ ζα πξέπεη λα ιάβνπλ ππφςε ηελ 

αλνκνηνγέλεηα ηνπ ππαιιειηθνχ δπλακηθνχ ζηνλ δεκφζην ηνκέα θαη λα παξέρνπλ 

επθαηξίεο ηφζν ζε απηνχο πνπ αλαδεηνχλ ηηο πιηθέο αληακνηβέο, φζν θαη ζε απηνχο 

πνπ ελδηαθέξνληαη γηα ηηο επθαηξίεο πξνζθνξάο ζην θνηλσληθφ ζχλνιν πνπ παξέρεη ν 

δεκφζηνο ηνκέαο.  

Ηγεζία: Απφ ηελ αλαδήηεζε ηεο βηβιηνγξαθίαο, έλαο ζεκαληηθφο παξάγνληαο πνπ 

κπνξεί λα επεξεάζεη ην επίπεδν PSM ησλ ππαιιήισλ ζηνλ δεκφζην ηνκέα, είλαη ε 

κεηαζρεκαηηθή εγεζία (transformational leadership), ε νπνία κπνξεί λα 

ραξαθηεξηζηεί σο κηα δηαδηθαζία απνλνκήο εμνπζίαο πνπ ζέηεη ειεχζεξνπο ηνπο 

εξγαδφκελνπο θαη θαηά ζπλέπεηα απμάλεη ηελ παξαθίλεζή ηνπο198. 

΢πκβαηφηεηα: ΢εκαληηθφο παξάγνληαο πνπ επεξεάδεη ην PSM είλαη θαη ν βαζκφο 

ζπκβαηφηεηαο κεηαμχ ηνπ επηπέδνπ παξαθίλεζεο ζηελ δεκφζηα ππεξεζία ησλ 

αηφκσλ θαη ηνπ πεξηβάιινληφο ηνπο 199. Δηδηθφηεξα, εάλ ππάξρεη κεγάιε 

ζπκβαηφηεηα, ηφηε ηα άηνκα ηείλνπλ λα είλαη πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλα θαη 

ιηγφηεξν δηαηεζεηκέλα λα εγθαηαιείςνπλ ηε δνπιεηά ηνπο θαη ηνλ νξγαληζκφ πνπ 

εξγάδνληαη. 
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Πηεζηηθφ πεξηβάιινλ εξγαζίαο: Έρεη βξεζεί φηη ε απμεκέλε πίεζε ζην εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ εληζρχεη ην επίπεδν ηνπ PSM ησλ εξγαδνκέλσλ. Μπνξνχκε λα εηθάζνπκε 

φηη ε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε ηζρχεη θαζψο, γηα παξάδεηγκα, θάησ απφ ηέηνηεο 

ζπλζήθεο, νη εξγαδφκελνη δηακνξθψλνπλ πιήξε επίγλσζε ηεο ζεκαζίαο ηεο 

εμππεξέηεζεο ηνπ δεκφζηνπ ζπκθέξνληνο200. 

3.5.3. Γηαθνξέο αλάκεζα ζε ρψξεο 

΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα έξεπλαο πνπ δηεμήρζε ην 2005 θαη ην 2006 ζε έμη 

επξσπατθέο ρψξεο (Βέιγην, Οιιαλδία, Μάιηα, Ηηαιία, Απζηξία, Διβεηία), ε ρψξα 

ζηελ νπνία δεη θαλείο εμεγεί ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ην επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα ελφο αηφκνπ. Οη δηαθνξέο πνπ παξαηεξνχληαη κεηαμχ ησλ ρσξψλ 

κπνξεί λα νθείινληαη ζηελ θπξηαξρία ή φρη κεηα-πιηζηηθψλ ηδεψλ (π.ρ. εάλ ηα άηνκα 

έρνπλ ελεξγφ ξφιν ζηελ ιήςε ζεκαληηθψλ απνθάζεσλ δεκφζηαο πνιηηηθήο, εάλ 

πξνζηαηεχεηαη ε ειεπζεξία ηνπ ιφγνπ) ή ηνπ πιηζκνχ (π.ρ. λφκνο θαη ηάμε, νηθνλνκία 

θαη ηηκέο), ζηελ ζέζε ηεο ζξεζθείαο θαη ηνπ εζεινληηζκνχ ζηελ θνηλσλία, ζην 

επίπεδν αηνκηθηζκνχ ή ζπιινγηθφηεηαο, ζηελ απφζηαζε απφ ηελ εμνπζία θαη ηνλ 

βαζκφ ηζφηεηαο κεηαμχ ησλ αηφκσλ θαη ηέινο ζηελ δνκή ηνπ θξάηνπο θαη ην είδνο 

ησλ δηαθνξεηηθψλ πνιηηηθν-δηνηθεηηθψλ ζπζηεκάησλ201.  

3.5.4. Έξεπλεο γηα ηελ παξαθίλεζε ζην δεκφζην ηνκέα (PSM) ζηελ 

Διιάδα 

΢ηελ ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε, νη έξεπλεο αλαθνξηθά κε ηελ παξαθίλεζε ησλ 

δεκνζίσλ ππαιιήισλ είλαη πεξηνξηζκέλεο. Μηα απφ ηηο ιίγεο έξεπλεο πνπ έρνπλ 

πξαγκαηνπνηεζεί είλαη απηή ηνπ Μαλσιφπνπινπ (2007)202, ν νπνίνο ζπγθέληξσζε 

ζηνηρεία απφ 454 ππαιιήινπο νξγαληζκψλ ηνπ επξχηεξνπ δεκφζηνπ ηνκέα (ΓΔΖ, 

ΔΤΓΑΠ θαη ΤΠΑ). ΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλάο ηνπ, νη εμσηεξηθέο 

αληακνηβέο (extrinsic rewards) είλαη απηέο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη πεξηζζφηεξν ζηνλ 

επξχηεξν δεκφζην ηνκέα ζηελ Διιάδα γηα ηελ ελδπλάκσζε θαη παξαθίλεζε ησλ 
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ππαιιήισλ. Ο εξεπλεηήο απνδίδεη ην γεγνλφο απηφ ζηελ γξαθεηνθξαηηθή δνκή ησλ 

αλσηέξσ αλαθεξφκελσλ νξγαληζκψλ, ε νπνία απνηξέπεη ηελ εζσηεξηθή παξαθίλεζε 

ησλ ππαιιήισλ. Ζ αληίιεςε γηα ηηο δίθαηεο ακνηβέο θαη ηελ απμεκέλε εξγαζηαθή 

αζθάιεηα είλαη νη παξάγνληεο εμσηεξηθήο ηθαλνπνίεζεο ζηνπο νπνίνπο δίλεη 

πεξηζζφηεξε έκθαζε ε δηνίθεζε, ελψ ηα ρξεκαηηθά θίλεηξα απφδνζεο 

θαηαηάζζνληαη ηξίηα. Γπζηπρψο, ε δεκφζηα δηνίθεζε ζηελ Διιάδα δελ παξέρεη 

ηθαλνπνηεηηθά επίπεδα εζσηεξηθήο παξαθίλεζεο ζηνπο εξγαδνκέλνπο (π.ρ. 

αλαγλψξηζε πξνζπάζεηαο, επθαηξίεο γηα επηζηεκνληθή εμέιημε, δεκηνπξγηθφηεηα, 

πξνζσπηθή εμέιημε, θιπ). Αμηνζεκείσην είλαη επίζεο ην γεγνλφο φηη ηα ρξεκαηηθά 

θίλεηξα απφδνζεο είλαη πεξηζζφηεξν ειθπζηηθά γηα ηα άηνκα κε κεγαιχηεξε 

εθπαίδεπζε θαη πξνεγνχκελε εκπεηξία ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα. Σα ζπγθεθξηκέλα άηνκα 

πξνηηκνχλ ηηο εμσηεξηθέο αληακνηβέο σο θίλεηξν γηα ηελ αχμεζε ηεο απφδνζήο ηνπο. 

Αληίζεηα, δηαπηζηψζεθε αξλεηηθή ζπζρέηηζε κε εζσηεξηθνχο παξάγνληεο 

παξαθίλεζεο (intrinsic motivators), φπσο γηα παξάδεηγκα εθηίκεζε, θχξνο, επθαηξίεο 

εμέιημεο ζε έλαλ ζπγθεθξηκέλν ηνκέα εμεηδίθεπζεο. Σειηθά, ν Μαλσιφπνπινο ηνλίδεη 

φηη έλαο ζπλδπαζκφο εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ αληακνηβψλ είλαη απηφο πνπ παίδεη 

ξφιν ζηελ παξαθίλεζε ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ.  

Μηα ελδηαθέξνπζα έξεπλα είρε επίζεο δηεμαρζεί ην 1990 απφ ηνλ Μπνπξαληά, κεηαμχ 

ππαιιήισλ ζε ππνπξγεία, δεκφζηνπο νξγαληζκνχο, δεκφζηεο επηρεηξήζεηο θαη 

ηδησηηθέο εηαηξίεο203. ΢ηελ ζπγθεθξηκέλε έξεπλα δηαπηζηψζεθε φηη νη ππάιιεινη ζηνλ 

ηδησηηθφ ηνκέα έρνπλ κεγαιχηεξν επίπεδν ηθαλνπνίεζεο θαη δέζκεπζεο ζηνπο 

νξγαληζκνχο ηνπο, αηζζάλνληαη πεξηζζφηεξν παξαθηλεκέλνη θαη δείρλνπλ ιηγφηεξε 

αδηαθνξία γηα ηελ εξγαζία ηνπο απφ ηνπο αληίζηνηρνπο ππαιιήινπο ζηνλ δεκφζην 

ηνκέα. ΢ηελ ζπγθεθξηκέλε έξεπλα, δηαπηζηψζεθε φηη κηα ζεηξά απφ παξάγνληεο 

επεξεάδνπλ αξλεηηθά ηελ απφδνζε ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ: 

- Ζ θχζε ηεο εξγαζίαο, θπξίσο ε έιιεηςε πνηθηιίαο θαη ζεκαληηθφηεηαο, ε 

έιιεηςε απηνλνκίαο θαη ε απνπζία αλαηξνθνδφηεζεο γηα ηα απνηειέζκαηα. 

- Ζ ζχγρπζε θαη ε ζχγθξνπζε κεηαμχ ξφισλ, πνιηηηθψλ θαη δηαδηθαζηψλ. 

- Ζ έιιεηςε δηαζχλδεζεο κεηαμχ πξνζπάζεηαο, απνηειεζκάησλ θαη 

αληακνηβψλ. 
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- Σν νξγαλσζηαθφ θιίκα, ην νπνίν δελ ελζαξξχλεη ηελ αλαγλψξηζε γηα ηα 

επηηεχγκαηα θαη νη ιίγεο επθαηξίεο πνπ έρνπλ νη ίδηνη νη ππάιιεινη λα 

επεξεάζνπλ ην επίπεδν απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπο. 

- Ζ θαθή πνηφεηα εγεζίαο ζε φια ηα ηεξαξρηθά επίπεδα. 

 

3.6. Θεηηθέο ζπζρεηίζεηο κε εξγαζηαθά απνηειέζκαηα 

Ζ έλλνηα ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα (Public Service Motivation – PSM) 

έρεη θαηά θαηξνχο ζπζρεηηζζεί απφ δηάθνξνπο εξεπλεηέο κε ζεηηθά εξγαζηαθά 

απνηειέζκαηα. Γηα παξάδεηγκα, νη Naff θαη Crum (1998)204, ζηελ σο άλσ 

αλαθεξφκελε έξεπλά ηνπο κεηαμχ 10.000 νκνζπνλδηαθψλ ππαιιήισλ ζηελ Ακεξηθή, 

είραλ βξεη φηη ηα άηνκα κε πςειφ επίπεδν PSM είραλ πςειφηεξν επίπεδν εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο, ζεηηθφηεξεο αμηνινγήζεηο απφδνζεο θαη κηθξφηεξε πξφζεζε λα 

εγθαηαιείςνπλ ηελ εξγαζία ηνπο απ’ φ,ηη νη δεκφζηνη ππάιιεινη κε ρακειφ επίπεδν 

PSM. Μάιηζηα, φζνλ αθνξά ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, ην PSM βξέζεθε φηη ήηαλ 

ν πην ηζρπξφο παξάγνληαο πξφβιεςεο.  

Ο Camillieri (2006)205, ζε έξεπλα κεηαμχ 2.135 δεκνζίσλ ππαιιήισλ ζηελ Μάιηα, 

εμέηαζε ηελ ζρέζε κεηαμχ ηνπ PSM θαη ηεο δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ. 

΢χκθσλα κε ηνλ εξεπλεηή, ε δέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ έρεη σο απνηέιεζκα 

κεγαιχηεξν επίπεδν PSM, θαη κάιηζηα ε ζπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε (affective 

commitment) έρεη ζεηηθή επίδξαζε ζε φιεο ηηο δηαζηάζεηο ηνπ PSM.  

΢ε έξεπλα κεηαμχ 754 Γάιισλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ, ν Castaing (2006)206 βξήθε φηη 

ην PSM εμεγεί ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ηελ ζπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε (affective 

commitment) ζε έλαλ δεκφζην νξγαληζκφ.  

΢ηελ ίδηα θαηεχζπλζε, νη Vandenabeele θαη Ban (2009)207 ζε έξεπλα κεηαμχ 6.950 

ππαιιήισλ ζηελ Δπξσπατθή Δπηηξνπή θαηέιεμαλ ζην ζπκπέξαζκα φηη ηα άηνκα κε 
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κεγαιχηεξν επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα (Public Service Motivation – 

PSM) έρνπλ κεγαιχηεξν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, θαζψο επίζεο θαη 

θαλνληζηηθή δέζκεπζε, ζπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε θαη δέζκεπζε ζπλέρηζεο απέλαληη 

ζηνλ νξγαληζκφ. Οη ππάιιεινη απφ ηνπο νπνίνπο ειήθζεζαλ ζπλεληεχμεηο επέδεημαλ 

ηζρπξή δέζκεπζε απέλαληη ζηελ απνζηνιή ηνπ νξγαληζκνχ (Δπξσπατθφ ηδεψδεο) θαη 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ δπλαηφηεηα δηακφξθσζεο πνιηηηθήο ζηνλ ηνκέα εμεηδίθεπζήο 

ηνπο. Παξάγνληαο εξγαζηαθήο δπζαξέζθεηαο βξέζεθε φηη ήηαλ ε γξαθεηνθξαηία. 

Πεξαηηέξσ, ζηελ έξεπλά ηνπ κεηαμχ 1.755 ππαιιήισλ ζηελ ηνπηθή απηνδηνίθεζε ηεο 

Οπαιίαο, νη Gould-Williams, Redman & Limpanitgu (2010)208 δηαπίζησζαλ φηη ε 

επίπησζε ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα σο πξνο ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

θαη ηελ δέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ ήηαλ ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή θαη ζεηηθή. 

Δπίζεο, ε παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα είρε αξλεηηθή επίπησζε ζηελ πξφζεζε 

απνρψξεζεο απφ ηνλ νξγαληζκφ.    

Δπίζεο, έρεη βξεζεί φηη ε παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα (PSM) θαη ν 

πξνζαλαηνιηζκφο ζηνλ ρξήζηε ζπζρεηίδνληαη ζεηηθά κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, 

φκσο απηή ε ζρέζε πξνυπνζέηεη ηελ χπαξμε ηαχηηζεο αλάκεζα ζην είδνο ηεο 

αηνκηθήο παξαθίλεζεο (παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα ή πξνζαλαηνιηζκφο ζηνλ 

ρξήζηε) θαη ησλ δπλαηνηήησλ εμάζθεζεο ηεο ζπγθεθξηκέλεο παξαθίλεζεο πνπ 

πξνζθέξεη ε εξγαζία209. ΢ρεηηθά, πξνηείλεηαη άηνκα πνπ έρνπλ πςειφ επίπεδν 

παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα λα απαζρνινχληαη ζε ζέζεηο εξγαζίαο κε 

δπλαηφηεηα πξνζθνξάο ζπλνιηθά ζηελ θνηλσλία, ελψ άηνκα πνπ έρνπλ πςειφ 

επίπεδν πξνζαλαηνιηζκνχ πξνο ηνλ ρξήζηε λα απαζρνινχληαη ζε ζέζεηο εξγαζίαο 

πνπ παξέρνπλ βνήζεηα εηδηθά πξνο άιια άηνκα.  

Ζ κειέηε ηνπ ν Bright (2008)210 επηβεβαίσζε φηη ην PSM πξνζθέξεη ζεκαληηθά 

νθέιε ζηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο, κε ηελ πξνυπφζεζε φηη ππάξρεη ζπκβαηφηεηα 

αηφκνπ θαη νξγαληζκνχ (Person – Organization fit). ΋ηαλ ηα άηνκα κε πςειά επίπεδα 

PSM ζπκπίπηνπλ κε ηα ραξαθηεξηζηηθά ελφο δεκφζηνπ νξγαληζκνχ, ηφηε ην 

απνηέιεζκα ζα είλαη πςειά επίπεδα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ρακειή πξφζεζε 
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απνρψξεζεο απφ ηνλ νξγαληζκφ. Χζηφζν, ην PSM δελ κπνξεί λα εγγπεζεί κηα ηέιεηα 

ηαχηηζε ησλ αλαγθψλ ησλ αηφκσλ θαη ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ δεκνζίσλ 

νξγαληζκψλ, νχηε κπνξεί λα εγγπεζεί πςειά επίπεδα εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη 

κεησκέλε πξφζεζε απνρψξεζεο. Πεξηβάιινληα αθαηάιιεια γηα ηηο αλάγθεο θαη ηηο 

αμίεο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ πνπ έρνπλ πςειά επίπεδα PSM, ζα ηνπο αθήζεη πνιχ 

ιηγφηεξν ηθαλνπνηεκέλνπο θαη πεξηζζφηεξν επηξξεπείο ζηελ απνρψξεζε.  

΢ηελ ίδηα θαηεχζπλζε, ζχκθσλα κε ηνλ Steijn (2008)211, φηαλ ππάξρεη κεγαιχηεξε 

ζπκβαηφηεηα κεηαμχ αηφκσλ κε πςειά επίπεδα PSM θαη εξγαζηαθψλ δπλαηνηήησλ 

πνπ παξέρνληαη απφ ηνλ νξγαληζκφ, ηφηε ην απνηέιεζκα είλαη κεγαιχηεξε εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε θαη κηθξφηεξε ηάζε εγθαηάιεηςεο ηεο εξγαζίαο. 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, έρεη βξεζεί φηη ε παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα (PSM) 

επεξεάδεη ηελ ζπκπεξηθνξά ησλ αηφκσλ. Απηφ απνδείρζεθε χζηεξα απφ έξεπλα 

δηάξθεηαο 7 εηψλ κεηαμχ 90 θαζεγεηψλ ζε δχν παλεπηζηεκηαθά ηκήκαηα ζηελ Γαλία. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, άηνκα κε κεγαιχηεξν επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα, 

ηα νπνία είλαη πξνζαλαηνιηζκέλα πξνο ηελ παξαδνζηαθή έλλνηα ηεο εμππεξέηεζεο 

ηνπ θνηλνχ θαινχ, ηείλνπλ λα βαζκνινγνχλ ρακειφηεξα ηνπο θνηηεηέο, αιιά επίζεο 

θαη λα ραξαθηεξίδνληαη απφ κεγαιχηεξα πνζνζηά απνηπρίαο. Αληίζεηα, νη θαζεγεηέο 

πνπ είλαη πεξηζζφηεξν πξνζαλαηνιηζκέλνη πξνο ηηο αλάγθεο ησλ ρξεζηψλ-θνηηεηψλ 

(user oriented) έρνπλ ρακειφηεξα πνζνζηά απνηπρίαο, κεγαιχηεξνπο βαζκνχο, θαη 

έρνπλ επίζεο κηθξφηεξε δηαθχκαλζε ζηελ βαζκνιφγεζε212.  

΋ζνλ αθνξά ηελ δηάζεζε αλαζπγθξφηεζεο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, νη Naff & Crum, 

ζηελ σο άλσ αλαθεξφκελή ηνπο έξεπλα, απέδεημαλ φηη νη ππάιιεινη κε πςειφ 

επίπεδν PSM (θαη εηδηθφηεξα νη κεγαιχηεξεο ειηθίαο θαη κε ιηγφηεξα ρξφληα 

πξνυπεξεζίαο ζηνλ δεκφζην ηνκέα) ήηαλ πην ζεηηθνί ζε πξνγξάκκαηα 

αλαδηάξζξσζεο ηνπ θξάηνπο213.  

 

                                                 
211

 Steijn, B. (2008). Person – environment fit and public service motivation. International Public 

Management Journal, 11 (1), 13-27 

212
 Andersen, L.B., Pallesen, T. & Salomonsen, H.H. (2010). The impact of Public Service Motivation: 

Does it really matter? Paper prepared for the 14. IRSPM Conference in Bern, 7-9 April 2010. 

Workshop 23: Public Service Motivation 

213
 Βι. Naff & Crum, ibid. 
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3.7. Κξηηηθή σο πξνο ηελ ρξεζηκφηεηα ηεο έλλνηαο 

Ζ έλλνηα ηνπ Public Service Motivation ππήξμε αληηθείκελν θξηηηθήο απφ ηνπο Gabris 

θαη Simo (1995)214. Οη ζπγθεθξηκέλνη εξεπλεηέο ακθηζβήηεζαλ ηελ ρξεζηκφηεηα ηεο 

έλλνηαο θαη ππνζηήξημαλ φηη ε παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα δελ είλαη νκνηφκνξθα 

θαηαλεκεκέλε κεηαμχ ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ. ΢χκθσλα κε ηνπο ίδηνπο, άηνκα ηα 

νπνία δηαθαηέρνληαη απφ αιηξνπηζηηθά θίλεηξα γηα παξνρή δεκφζηαο ππεξεζίαο είλαη 

ηνπνζεηεκέλα ζηα αλψηαηα θιηκάθηα ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ. Οη πεξηζζφηεξνη 

δεκφζηνη ππάιιεινη, θπξίσο απηνί πνπ εξγάδνληαη ζηα ρακειφηεξα θιηκάθηα ηεο 

ηεξαξρίαο, δελ εξγάδνληαη εμαηηίαο ηεο έιμεο πξνο ηελ παξνρή δεκφζηαο ππεξεζίαο, 

αιιά απφ αλάγθε επηβίσζεο. Χο εθ ηνχηνπ, νη εξεπλεηέο αηηήζεθαλ ηελ ζπλνιηθή 

εγθαηάιεηςε ηεο έλλνηαο ηνπ Public Service Motivation. Ζ ζπγθεθξηκέλε θξηηηθή ησλ 

εξεπλεηψλ δελ ιακβάλεη ππφςηλ ην γεγνλφο φηη είλαη ινγηθφ ην επίπεδν παξαθίλεζεο 

ζηνλ δεκφζην ηνκέα λα είλαη δηαθνξεηηθφ κεηαμχ ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ, θαζψο 

επίζεο ην γεγνλφο φηη ην δεκφζην είλαη ν ηνκέαο πνπ πξνζειθχεη ηα άηνκα κε πςειφ 

επίπεδν παξαθίλεζεο γηα ηνλ δεκφζην ηνκέα, εμαηηίαο ηεο θχζεο ηεο εξγαζίαο εθεί.  

 

3.8. Σερληθέο γηα ηελ αχμεζε ηνπ PSM 

Γηα ηελ ελίζρπζε ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα, ζεκαληηθφ ξφιν παίδεη ε 

εγεζία. Έλαο εγέηεο κπνξεί λα ηνλψζεη ηα αιηξνπηζηηθά θίλεηξα ζηνπο πθηζηακέλνπο 

ηνπ, κε ην λα ελεξγνπνηεί ηηο αμίεο πνπ ήδε έρνπλ νη ππάιιεινί ηνπ, λα ηνπο αλαζέηεη 

εξγαζίεο κε νπζηαζηηθφ πεξηερφκελν θαη λα επηζεκαίλεη θαη λα αληακείβεη ηηο αμίεο 

πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ εμππεξέηεζε ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο215. Σνλίδεηαη επίζεο 

ε ζεκαζία κηαο ζεηηθήο θνπιηνχξαο θαη ελφο ππνζηεξηθηηθνχ πεξηβάιινληνο 

εξγαζίαο σο παξάγνληα αχμεζεο ηνπ PSM, ελψ αληίζεηα ηα γξαθεηνθξαηηθά εκπφδηα 

κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζηελ κείσζή ηνπ. Αθφκα θαη νη άλζξσπνη πνπ απαζρνινχληαη 

ζηνλ δεκφζην ηνκέα φρη εμαηηίαο ηεο επηζπκίαο ηνπο λα πξνζθέξνπλ κε απηαπάξλεζε 

ηηο ππεξεζίεο ηνπο ζην θνηλσληθφ ζχλνιν, είλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα παξαθηλνχληαη 

θαη λα ελζαξξχνληαη λα εληνπίζνπλ ην βαζχηεξν λφεκα ηεο δεκφζηαο ππεξεζίαο216. 

                                                 
214

 Βι. Bright (2005), ibid. 

215
 Paarlberg, Perry and Hondeghem, 2008,  In Perry, J.L., Hondeghem, A. & Wise, L.R. (2009). 

Revisit ing the Motivational Bases of Public Service: Twenty Years of Research and An Agenda for the 

Future, Public Administration Review, 70 (5),  681–690 

216
 Βι. Taylor, ib id. 

http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/puar.2010.70.issue-5/issuetoc
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Δπνκέλσο, είλαη πνιχ ζεκαληηθέο, φρη κφλν νη απνηειεζκαηηθέο ζηξαηεγηθέο 

πξνζιήςεσλ θαη επηινγψλ ζην δεκφζην πξνθεηκέλνπ λα γίλεη ζηφρεπζε ζε άηνκα πνπ 

δηαζέηνπλ πςειά επίπεδα PSM, αιιά εμίζνπ ζεκαληηθέο είλαη νη ηερληθέο 

παξαθίλεζεο, πξνθεηκέλνπ λα δηαηεξεζνχλ ή λα απμεζνχλ ηα επίπεδα ηεο 

παξαθίλεζεο ησλ αηφκσλ.  
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4. Έξεπλα πεδίνπ 

Όζηεξα απφ ηελ θαηαγξαθή ησλ ζεσξηψλ παξαθίλεζεο ζηελ ελφηεηα 1.2, ησλ 

ηερληθψλ παξαθίλεζεο ζηελ ελφηεηα 1.3 θαη ιακβάλνληαο ππφςε ην γεγνλφο φηη: 

i. έρνπλ γίλεη πεξηνξηζκέλεο έξεπλεο φζνλ αθνξά ηνλ δεκφζην ηνκέα ζηελ 

Διιάδα γηα ηελ κειέηε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (ελφηεηα 1.4.1) ηεο 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο (ελφηεηα 1.5.1) θαη ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην 

ηνκέα (ελφηεηα 3.5.4) 

ii. νη παξαπάλσ αλαθεξφκελεο έξεπλεο έρνπλ δηεμαρζεί πξηλ ην 2009, κε 

απνηέιεζκα λα είλαη αλαγθαία πεξηζζφηεξν πξφζθαηα ζηνηρεία, 

iii. θακία δελ ζπλδπάδεη φιεο ηηο αλσηέξσ αλαθεξφκελεο κεηαβιεηέο (εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε, νξγαλσζηαθή δέζκεπζε, παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα), 

θξίζεθε αλαγθαία ε δηεμαγσγή έξεπλαο γηα ηελ ζπιινγή πξσηνγελψλ ζηνηρείσλ, κε 

ζθνπφ ηελ επαιήζεπζε ή φρη ησλ βαζηθψλ ζεσξεηηθψλ ππνζέζεσλ, νη νπνίεο 

αλαιχνληαη παξαθάησ. 

 

4.1. Δξεπλεηηθέο ππνζέζεηο   

Με βάζε ηελ ζεσξεηηθή δηεξεχλεζε γηα ηελ παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα 

(ελφηεηα 3), ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ εξγαζία (ελφηεηα 1.4.) θαη ηελ δέζκεπζε 

απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ (ελφηεηα 1.5.), δηαηππψζεθαλ νη αθφινπζεο 12 εξεπλεηηθέο 

ππνζέζεηο. ΢ηφρνο ηεο έξεπλαο πεδίνπ πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε ζην πιαίζην ηεο 

παξνχζαο εξγαζίαο είλαη ε επαιήζεπζε ή κε ησλ ελ ιφγσ ππνζέζεσλ.   

Y1.  Μεγαιύηεξν επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκόζην ηνκέα δηαζέηνπλ εθείλνη νη 

ππάιιεινη ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο πνπ έρνπλ πςειόηεξν επίπεδν εθπαίδεπζεο, 

κεγαιύηεξε ειηθία, βξίζθνληαη ζε πςειόηεξν επίπεδν ηεξαξρίαο θαη είλαη γέλνπο 

ζειπθνύ. Αληίζεηα, ιηγόηεξν παξαθηλεκέλνη είλαη νη άλδξεο, νη ππάιιεινη πνπ 

δηαζέηνπλ ρακειόηεξν επίπεδν εθπαίδεπζεο, κηθξόηεξε ειηθία θαη βξίζθνληαη 

ρακειά ζηελ δηνηθεηηθή ηεξαξρία.  

Y2:  Σν επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκόζην ηνκέα πξνβιέπεη ζε ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθό βαζκό ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. 

.  



111 

 

Τ3.  Οη ηέζζεξηο κεηαβιεηέο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (επίβιεςε από ηνλ 

πξντζηάκελν, επθαηξίεο γηα πξναγσγή, ζρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο, θύζε ηεο 

εξγαζίαο) έρνπλ κεγαιύηεξε επίπησζε ζηελ δηακόξθσζε ηνπ επηπέδνπ 

παξαθίλεζεο ζηνλ δεκόζην ηνκέα, παξά ε ηθαλνπνίεζε από ηελ ακνηβή.  

Τ4.  Σν επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκόζην ηνκέα γηα ηνπο ππαιιήινπο ηνπ 

Τπνπξγείνπ Παηδείαο ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ην ζπλνιηθό επίπεδν δέζκεπζεο 

απέλαληη ζηνλ νξγαληζκό.  

Τ5.  Σν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ ππαιιήισλ ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο 

δελ έρεη ζρέζε κε ηελ ειηθία ηνπο. Σν θύιν ησλ ππαιιήισλ είλαη παξάγνληαο 

πνπ επεξεάδεη ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο.  

Τ6.  Η ηθαλνπνίεζε από ηελ θύζε ηεο εξγαζίαο είλαη πην ηζρπξόο παξάγνληαο 

δηακόξθσζεο ηεο ζπλνιηθήο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο γηα ηνπο ππαιιήινπο ηνπ 

Τπνπξγείνπ Παηδείαο, ζε ζρέζε κε ηελ ηθαλνπνίεζε από ηηο νηθνλνκηθέο 

απνιαβέο.  

Τ7.  Η ηθαλνπνίεζε ησλ ππαιιήισλ ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο από ηηο ακνηβέο ηνπο 

ζρεηίδεηαη αξλεηηθά κε ην επίπεδν εθπαίδεπζήο ηνπο.  

Τ8.  Η εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ ππαιιήισλ ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο ζρεηίδεηαη 

ζεηηθά κε ην επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο.  

Τ9.  Σν επίπεδν δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκό πνπ δηαζέηνπλ νη ππάιιεινη ηνπ 

Τπνπξγείνπ Παηδείαο δηαθνξνπνηείηαη αλάινγα κε ην κέγεζνο εξγαζηαθήο 

εκπεηξίαο ζηελ Κεληξηθή Τπεξεζία θαη γεληθά ζηνλ δεκόζην ηνκέα. Δπίζεο, 

δηαθνξνπνηείηαη αλάινγα κε ην επίπεδν ζηελ ηεξαξρία θαη ην επίπεδν 

εθπαίδεπζεο.   

Τ10.  Σν επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκόζην ηνκέα ησλ πξώελ ππαιιήισλ 

νξγαληζκώλ πνπ θαηαξγήζεθαλ ή ζπγρσλεύηεθαλ δηαθέξεη (είλαη ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθά ρακειόηεξν) από ην επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκόζην ηνκέα ησλ 

ππνινίπσλ κόληκσλ ππαιιήισλ ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο.  

Τ11.  Σν επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ησλ πξώελ ππαιιήισλ νξγαληζκώλ πνπ 

θαηαξγήζεθαλ ή ζπγρσλεύηεθαλ δηαθέξεη (είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθά 

ρακειόηεξν) από ην επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ησλ ππνινίπσλ κόληκσλ 

ππαιιήισλ ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο. 
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Τ12. Σν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ πξώελ ππαιιήισλ νξγαληζκώλ πνπ 

θαηαξγήζεθαλ ή ζπγρσλεύηεθαλ δηαθέξεη (είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθά 

ρακειόηεξν) από ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ ππνινίπσλ κόληκσλ 

ππαιιήισλ ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο. 

 

4.2. Μεζνδνινγία 

4.2.1. Σν δείγκα ηεο έξεπλαο 

Ο πιεζπζκφο νξίζηεθε σο «ην κφληκν πξνζσπηθφ πνπ απαζρνιείηαη ζηελ Κεληξηθή 

Τπεξεζία ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο θαη Θξεζθεπκάησλ, Πνιηηηζκνχ θαη 

Αζιεηηζκνχ, ηελ πεξίνδν απφ 1/7/2012 έσο 31/7/2012». Ο ζπγθεθξηκέλνο 

νξγαληζκφο επηιέρζεθε εμαηηίαο ηεο εχθνιεο πξφζβαζεο ζηνπο ζπκκεηέρνληεο (ε 

εξεπλήηξηα απαζρνιείηαη ζηελ ζπγθεθξηκέλε δεκφζηα ππεξεζία), αιιά θαη ιφγσ ηεο 

αληηπξνζσπεπηηθφηεηάο ηνπ, αλ αλαινγηζηεί θαλείο ην γεγνλφο φηη ην Τπνπξγείν 

Παηδείαο απνηειεί ηκήκα ηεο θεληξηθήο δηνίθεζεο θαη είλαη έλα απφ ηα 16 Τπνπξγεία 

πνπ ζπγθξνηνχλ ηελ Διιεληθή Κπβέξλεζε.  

Αμίδεη λα γίλεη κηα ζχληνκε παξνπζίαζε ηεο Κεληξηθήο Τπεξεζίαο ηνπ Τπνπξγείνπ 

Παηδείαο. Ο νξγαληζκφο ηεο Κεληξηθήο Τπεξεζίαο ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο [ε 

λεφηεξε νλνκαζία ηνπ νπνίνπ είλαη «Τπνπξγείν Παηδείαο θαη Θξεζθεπκάησλ, 

Πνιηηηζκνχ θαη Αζιεηηζκνχ» (Τ.ΠΑΗ.Θ.Π.Α.) ζχκθσλα κε ην Π.Γ. 85 «Ίδξπζε θαη 

κεηνλνκαζία Τπνπξγείσλ, κεηαθνξά θαη θαηάξγεζε ππεξεζηψλ» – ΦΔΚ 41/η.Α’/21-

6-2012], ζπζηάζεθε ζχκθσλα κε ην Π.Γ. 147/1976 «Πεξί ηνπ Οξγαληζκνχ ηεο 

Κεληξηθήο Τπεξεζίαο ηνπ Τπνπξγείνπ Δζληθήο Παηδείαο θαη Θξεζθεπκάησλ» (ΦΔΚ 

56/η.Α΄/15-3-1975). ΢ην Τπνπξγείν ιεηηνπξγνχλ 5 Γεληθέο Γηεπζχλζεηο, 4 Δληαίνη 

Γνηθεηηθνί Σνκείο, 2 Δηδηθέο Τπεξεζίεο, 39 Γηεπζχλζεηο, 139 ηκήκαηα θαη 8 

απηνηειή γξαθεία. Σν πιήξεο νξγαλφγξακκα ηνπ Τ.ΠΑΗ.Θ.Π.Α. παξνπζηάδεηαη ζην 

Παξάξηεκα 2.  

Παξαθάησ, παξνπζηάδνληαη νη θαηεγνξίεο ηνπ απαζρνινχκελνπ πξνζσπηθνχ, 

ζχκθσλα κε ηηο Οκάδεο Καηαγξαθήο ηνπ έξγνπ «Καηαγξαθή θαη Αλάιπζε ηεο 

Τθηζηάκελεο Καηάζηαζεο»217. Σν ζχλνιν ησλ απαζρνινχκελσλ είλαη 1399 άηνκα, 

                                                 
217

 Αξ. Πξση. νηθ.ΔΤ΢΢ΔΠ-Δ/501/18.01.2011 Απφθαζε «΢πγθξφηεζεο θαη Οξηζκνχ Μειψλ ηεο 

Οκάδαο ΢πληνληζκνχ θαη ησλ Οκάδσλ Καηαγξαθήο γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ Τπνέξγνπ Νν 2: 
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εθ ησλ νπνίσλ 759 είλαη εθπαηδεπηηθνί, ελψ 640 είλαη κφληκν πξνζσπηθφ δηαθφξσλ 

θιάδσλ θαη εηδηθνηήησλ, φπσο παξνπζηάδεηαη ζηνλ παξαθάησ πίλαθα (Πίλαθαο 4).  

Καηεγνξία Πξνζσπηθνχ Αξηζκφο αηφκσλ 

Δηδηθφ Δπηζηεκνληθφ Πξνζσπηθφ 2 

Καηεγνξία ΠΔ Γηνηθεηηθνχ 191 

Άιινη θιάδνη θαη εηδηθφηεηεο ΠΔ (Γηνηθεηηθνχ-
Οηθνλνκηθνχ, Ηαηξψλ, Μεηαθξαζηψλ-Γηεξκελέσλ, 

Πιεξνθνξηθήο, Σερληθψλ) 

132 

Δθπαηδεπηηθνί 759 

Καηεγνξία ΣΔ 67 

Καηεγνξία ΓΔ 157 

Καηεγνξία ΤΔ 91 

ΣΥΝΟΛΟ 1399 

Πίλαθαο 4: Σν πξνζσπηθφ ηεο Κεληξηθήο Τπεξεζίαο ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο, αλά θαηεγνξία 

θαη θιάδν ή εηδηθφηεηα 

Γηα ηνπο ζθνπνχο ηεο έξεπλαο, ρξεζηκνπνηήζεθε ε κέζνδνο ηεο ζηξσκαηνπνηεκέλεο 

δεηγκαηνιεςίαο, θαζψο ν πιεζπζκφο ρσξίζηεθε ζε νκάδεο, αλάινγα κε ην επίπεδν 

ζηελ δηνηθεηηθή ηεξαξρία (ππάιιεινη, Πξντζηάκελνη Σκήκαηνο, Πξντζηάκελνη 

Γηεχζπλζεο, Πξντζηάκελνη Γεληθήο Γηεχζπλζεο). Ζ επηινγή ηνπ δείγκαηνο έγηλε θαηά 

ηέηνην ηξφπν ψζηε λα αληαλαθιά ηελ αλαινγία ησλ ζηνηρείσλ θάζε νκάδαο ζηνλ 

πιεζπζκφ. Σν ηειηθφ δείγκα ήηαλ 153 εξσηεκαηνιφγηα. 

4.2.2. Γηαδηθαζία ζπιινγήο ζηνηρείσλ  

Σα εξσηεκαηνιφγηα δηαλεκήζεθαλ πξνζσπηθά ζηνπο ζπκκεηέρνληεο απφ ηελ 

εξεπλήηξηα, πξνθεηκέλνπ λα γίλεη κηα κηθξή επεμήγεζε ηνπ ζθνπνχ ηεο έξεπλαο θαη 

λα δνζνχλ επί ηφπνπ δηεπθξηλίζεηο, φπνηε απηφ θξίλνληαλ ζθφπηκν. Απνζαθελίζηεθε 

επηπιένλ φηη ην εξσηεκαηνιφγην ήηαλ αλψλπκν, ελψ δφζεθε αξθεηφο ρξφλνο (κία 

εβδνκάδα) γηα ηε ζπκπιήξσζή ηνπ απφ ηνπο ππαιιήινπο, πξνθεηκέλνπ λα κελ 

παξεκπνδηζηεί ε εθηέιεζε ησλ ππαιιειηθψλ ηνπο θαζεθφλησλ. Δπίζεο, ηνλίζηεθε 

ζηνπο εξσηψκελνπο ην πφζν ζεκαληηθή είλαη ε ζπκκεηνρή ηνπο ζηελ έξεπλα γηα ηελ 

αμηνπηζηία ησλ απνηειεζκάησλ ηεο. 

                                                                                                                                            
“Καηαγξαθή θαη Αλάιπζε ηεο Τθηζηάκελεο Καηάζηαζεο”, Τπνέξγνπ Νν 2 ηεο Πξάμεο 

“Αλακφξθσζε ηνπ Κξάηνπο: Πξνο έλα επ ηηειηθφ θξάηνο”» (ΦΔΚ/ΤΟΓΓ/5/18-1-2011) 
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΢ην ζεκείν απηφ ζα πξέπεη λα δηεπθξηληζηεί ν ιφγνο γηα ηνλ νπνίν κφλν νη κφληκνη 

ππάιιεινη ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο επηιέρζεθαλ γηα λα απνηειέζνπλ ην δείγκα ηεο 

παξνχζαο έξεπλαο. ΋πσο είλαη γλσζηφ, νη εθπαηδεπηηθνί πνπ απαζρνινχληαη ζην 

Τπνπξγείν Παηδείαο δελ θαηαιακβάλνπλ κφληκεο ζέζεηο, αιιά απνζπψληαη 

πξνθεηκέλνπ λα θαιχςνπλ θελέο νξγαληθέο ζέζεηο. Μάιηζηα, ν ρξφλνο εξγαζίαο ηνπο 

εθεί κπνξεί λα πεξηνξηζηεί ζην έλα έηνο. Πεξαηηέξσ, νη απνζπαζκέλνη εθπαηδεπηηθνί 

ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο δελ έρνπλ δπλαηφηεηα πξναγσγήο / εμέιημεο ζηελ ηεξαξρία 

ηεο δηνίθεζεο. Χο εθ ηνχηνπ, δελ απνηεινχλ θαηάιιειν δείγκα γηα ηελ ζπγθέληξσζε 

δεδνκέλσλ ζηα ζέκαηα ηεο παξνχζαο έξεπλαο (δέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ, 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη παξαθίλεζε ζην δεκφζην ηνκέα).  

Σέινο, ην βαζηθφ πξφβιεκα πνπ παξνπζηάζηεθε σο πξνο ηελ ζπιινγή 

εξσηεκαηνινγίσλ ήηαλ ε ρξνληθή πεξίνδνο πνπ θιήζεθαλ νη ππάιιεινη λα 

ζπκκεηάζρνπλ ζηελ έξεπλα. Ο Ηνχιηνο είλαη πεξίνδνο θαινθαηξηλψλ δηαθνπψλ γηα 

ηνπο ππαιιήινπο, ελψ φζνη παξακέλνπλ ζηελ ππεξεζία έρνπλ απμεκέλν θφξην 

εξγαζίαο, θαζψο αληηθαζηζηνχλ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο. Σν πξφβιεκα δελ ζα 

κπνξνχζε λα επηιπζεί κε παξάηαζε ηεο ρξνληθήο δηάξθεηαο ηεο έξεπλαο, θαζψο 

αθελφο ν Αχγνπζηνο είλαη πεξίνδνο δηαθνπψλ, θαη αθεηέξνπ έπξεπε λα 

ηθαλνπνηεζνχλ ηα ρξνληθά πεξηζψξηα γηα ηελ ππνβνιή ηεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο 

έσο ην ηέινο ΢επηεκβξίνπ 2012.  

4.2.3. Σν εξσηεκαηνιφγην 

Σν εξσηεκαηνιφγην απνηειείηαη απφ ηέζζεξεηο ελφηεηεο θαη ην ππφδεηγκά ηνπ 

παξνπζηάδεηαη ζην Παξάξηεκα 1: Δξσηεκαηνιόγην. Ζ Α΄ ελφηεηα πεξηιακβάλεη 

εξσηήζεηο ζρεηηθά κε δεκνγξαθηθά ζηνηρεία: ειηθία, θχιν, ρξφληα πξνυπεξεζίαο 

ζηελ Κεληξηθή Τπεξεζία ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο θαη ζπλνιηθά ζηνλ δεκφζην 

ηνκέα, ζρέζε εξγαζίαο, επίπεδν ζηελ ηεξαξρία, πξνεγνχκελε εκπεηξία ζηνλ ηδησηηθφ 

ηνκέα, επίπεδν εθπαίδεπζεο θαη εξψηεζε ζρεηηθά κε ηελ θαηάξγεζε ή ζπγρψλεπζε 

ηνπ πξνεγνχκελνπ νξγαληζκνχ. ΢ηελ ελφηεηα απηή πεξηιακβάλνληαη δηρνηνκηθέο 

εξσηήζεηο (ΝΑΗ/ΟΥΗ, Άλδξαο/Γπλαίθα) θαη εξσηήζεηο πνιιαπιήο επηινγήο, φπνπ ν 

εξσηψκελνο πξέπεη λα επηιέμεη κία απάληεζε κεηαμχ πνιιψλ πξνεπηιεγκέλσλ 

απαληήζεσλ. 

Σν Β΄ ηκήκα ηεο έξεπλαο πεξηιακβάλεη εξσηήζεηο γηα ηελ παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην 

ηνκέα (Public Service Motivation – PSM). Οη εξσηήζεηο απηέο έρνπλ ιεθζεί 
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απηνχζηα απφ ηελ θιίκαθα ηνπ Perry, έηζη φπσο έρεη παξνπζηαζηεί ζηελ ελφηεηα 3.4, 

θαη κεηαθξάζηεθαλ ζηα ειιεληθά απφ ηελ εξεπλήηξηα. Ζ θιίκαθα απηή πεξηιακβάλεη 

ζπγθεθξηκέλεο εξσηήζεηο γηα θάζε δηάζηαζε ηνπ PSM (Παξάξηεκα 1.1. Public 

Service Motivation - εξσηήζεηο): (1) πξνζέιθπζε γηα ηελ ράξαμε πνιηηηθήο (attraction 

to policy making), (2) δέζκεπζε ζην δεκφζην ζπκθέξνλ (commitment to public 

interest), (3) ζπκπφλνηα (compassion) θαη (4) απηνζπζία (self-sacrifice). ΢ηελ ελφηεηα 

απηή πεξηιακβάλνληαη αξλεηηθά δηαηππσκέλεο εξσηήζεηο, νπφηε ρξεηάζηεθε λα γίλεη 

αλα-θσδηθνπνίεζε, κε ζθνπφ ηελ αλάιπζε θαη επεμεξγαζία ησλ δεδνκέλσλ. Γηα ηηο 

απαληήζεηο ρξεζηκνπνηήζεθε πεληαβάζκηα θιίκαθα Likert (ε πξσηφηππε κνξθή ηνπ 

εξγαιείνπ ηνπ Perry πεξηιακβάλεη επηαβάζκηα θιίκαθα Likert), φπνπ νη εξσηψκελνη 

θαινχληαη λα δειψζνπλ ην βαζκφ ζπκθσλίαο ή δηαθσλίαο ηνπο (1=Γηαθσλψ 

απφιπηα, 2=Γηαθσλψ, 3=Οπδέηεξε γλψκε, 4=΢πκθσλψ, 5=΢πκθσλψ Απφιπηα).  

΢ηελ Γ΄ ελφηεηα ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ πεξηιακβάλνληαη εξσηήζεηο γηα ηελ δέζκεπζε 

απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ. Οη εξσηήζεηο απηήο ηεο ελφηεηαο έρνπλ ιεθζεί απηνχζηεο 

απφ ηελ θιίκαθα Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) ησλ Meyer & 

Allen218 (ελφηεηα 1.5), θαη κεηαθξάζηεθαλ ζηα ειιεληθά απφ ηελ εξεπλήηξηα. Ζ 

θιίκαθα ησλ Meyer & Allen πεξηιακβάλεη 18 εξσηήζεηο, 6 γηα θάζε ηχπν 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο (ζπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε - affective commitment, 

δέζκεπζε ζπλέρηζεο - continuance commitment θαη θαλνληζηηθή δέζκεπζε - 

normative commitment, Παξάξηεκα 1.2. Organizational Commitment - εξσηήζεηο)). 

΢ηελ ελφηεηα απηή ππάξρνπλ ηέζζεξηο (4) αξλεηηθά δηαηππσκέλεο εξσηήζεηο, γηα ηηο 

νπνίεο έγηλε αλα-θσδηθνπνίεζε. Γηα ηηο απαληήζεηο ρξεζηκνπνηήζεθε πεληαβάζκηα 

θιίκαθα Likert (ην πξσηφηππν εξσηεκαηνιφγην πεξηιακβάλεη επηαβάζκηα θιίκαθα), 

φπνπ νη εξσηψκελνη θαινχληαη λα δειψζνπλ ην βαζκφ ζπκθσλίαο ή δηαθσλίαο ηνπο 

(1=Γηαθσλψ απφιπηα, 2=Γηαθσλψ, 3=Οπδέηεξε γλψκε, 4=΢πκθσλψ, 5=΢πκθσλψ 

Απφιπηα).  

Ζ Γ΄ ελφηεηα έρεη ζθνπφ λα εμεηάζεη ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο. 

Ζ θιίκαθα πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε ήηαλ ην Job Descriptive Index (JDI), ε νπνία 

αλαπηχρζεθε απφ ηνπο Smith, Kendall θαη Hulin ην 1969 θαη, φπσο έρεη ήδε 

αλαθεξζεί ζηελ ελφηεηα 1.4 πεξηιακβάλεη πέληε δηαζηάζεηο: επίβιεςε απν ηνλ 

πξντζηάκελν, ακνηβή, επθαηξίεο γηα πξναγσγή, ζρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο θαη θχζε ηεο 

                                                 
218

 Βι. Meyer & Allen (1997), ib id 
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εξγαζίαο (Παξάξηεκα 1.3. Job Descriptive Index - εξσηήζεηο). Κάζε δηάζηαζε 

πεξηιακβάλεη ιέμεηο ή θξάζεηο γηα ηηο νπνίεο νη εξσηψκελνη θαινχληαη λα δειψζνπλ 

εάλ ζπκθσλνχλ ή δηαθσλνχλ. ΢ηελ πξσηφηππε κνξθή ηεο, ε ζπγθεθξηκέλε θιίκαθα 

θαιεί ηνπο εξσηψκελνπο λα δειψζνπλ δίπια ζε θάζε ιέμε «Ναη» εάλ ζπκθσλνχλ, 

«΋ρη» εάλ δηαθσλνχλ θαη «;» εάλ δελ κπνξνχλ λα απνθαζίζνπλ. Χζηφζν, γηα ηνπο 

ζθνπνχο ηεο έξεπλαο θαη πξνθεηκέλνπ λα κπνξνχλ λα εμαρζνχλ ζπλδπαζηηθά 

απνηειέζκαηα γηα ηηο ηξεηο κεηαβιεηέο (PSM, OCQ, JDI), απνθαζίζηεθε λα 

ρξεζηκνπνηεζεί ην ίδην κέγεζνο θιίκαθαο (πεληαβάζκηα). Έηζη, ζηελ ζπγθεθξηκέλε 

ελφηεηα νη εξσηψκελνη θιήζεθαλ λα δειψζνπλ ηνλ βαζκφ ζπκθσλίαο ή δηαθσλίαο 

ηνπο ζεκεηψλνληαο έλαλ αξηζκφ δίπια απφ θάζε ιέμε, φπνπ 1=Γηαθσλψ απφιπηα, 

2=Γηαθσλψ, 3=Οπδέηεξε γλψκε, 4=΢πκθσλψ, 5=΢πκθσλψ Απφιπηα.  

Γηα ηελ απφδνζε απφ ηα αγγιηθά ζηα ειιεληθά ρξεζηκνπνηήζεθε ε κέζνδνο ηεο 

αληίζηξνθεο κεηάθξαζεο (επαιήζεπζε κέζσ κεηάθξαζεο απφ ηα ειιεληθά ζηα 

αγγιηθά γηα λα δηαπηζησζεί φηη ην απνηέιεζκα είλαη ίδην). Ζ δηαδηθαζία απηή 

εμαζθαιίδεη ηελ εγθπξφηεηα θαη αμηνπηζηία ηεο εξεπλεηηθήο πξνζπάζεηαο.  

Με ζθνπφ λα δηαπηζησζνχλ ηπρφλ αηέιεηεο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, πξηλ ηελ ηειηθή 

δηαλνκή ηνπ, πξαγκαηνπνηήθε πηινηηθή δνθηκή κε ηελ ζπλδξνκή κηθξνχ δείγκαηνο 

εξσησκέλσλ (3 άηνκα), «φκνησλ» πξνο ην ηειηθφ δείγκα. 

Γφζεθε, ηέινο, ηδηαίηεξε έκθαζε ζηελ εκθάληζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, ην νπνίν 

παξφηη πεξηιακβάλεη ζεκαληηθφ αξηζκφ κεηαβιεηψλ, έρεη πεξηνξηζκέλε έθηαζε. Οη 

εξσηήζεηο αξηζκήζεθαλ θαη ζην πάλσ κέξνο ηνπ εληχπνπ θαηαγξάθεθε ην φλνκα θαη 

ηα ζηνηρεία επηθνηλσλίαο ηεο εξεπλήηξηαο.  

4.2.4. ΢ηαηηζηηθή επεμεξγαζία ησλ δεδνκέλσλ  

Γηα ηε ζηαηηζηηθή αλάιπζε ησλ δεδνκελσλ ρξεζηκνπνηήζεθε ην εξγαιείν SPSS 

(Statistical Package for the Social Sciences – «Παθέην» ΢ηαηηζηηθήο επεμεξγαζίαο γηα 

ηηο Κνηλσληθέο Δπηζηήκεο).  

Ζ ρξήζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ εξγαιείνπ παξέρεη ζηνλ ρεηξηζηή επρέξεηα θαη ηαρχηεηα 

ζηελ αλάιπζε ησλ δεδνκέλσλ, κε ηαπηφρξνλν πεξηνξηζκφ ιαζψλ πνπ πξνέξρνληαη 

απφ ηελ αλζξψπηλε παξέκβαζε. ΢ε ζχγθξηζε κε ην εξγαιείν Microsoft Excel, ην 

SPSS δηαζέηεη ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα εμαηηίαο ηνπ απηφκαηνπ ππνινγηζκνχ 

δεηθηψλ πεξηγξαθηθήο ζηαηηζηηθήο, αλάιπζεο ζπζρέηηζεο, δηαθχκαλζεο θαη  

παιηλδξφκεζεο, ζηα νπνία ζηεξίδεηαη ε εμαγσγή ησλ βαζηθψλ ζπκπεξαζκάησλ ηεο 
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παξνχζαο κειέηεο. Δπίζεο, ην SPSS παξέρεη απηφκαηεο δηαδηθαζίεο παξνπζίαζεο 

απνηειεζκάησλ, κέζσ δηαγξακκάησλ, θαηά ηξφπν εχιεπην ζηνλ εμσηεξηθφ 

παξαηεξεηή. 

Σέινο, αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ νη εξσηψκελνη δελ απάληεζαλ ζε 

θάπνηα απφ ηηο εξσηήζεηο ησλ ελνηήησλ Β, Γ, Γ, ζε απηέο δφζεθε απηφκαηα ε ηηκή 3 

(«Οπδέηεξε γλψκε») θαηά ηελ εηζαγσγή ησλ δεδνκέλσλ ζην SPSS. Ο ιφγνο είλαη φηη 

ζε πεξίπησζε πνπ δελ ππήξρε εηζαγσγή δεδνκέλσλ, ηφηε είλαη αδχλαηνο ν 

ππνινγηζκφο ησλ κεηαβιεηψλ PSM, OCQ, JDI, θαη ησλ ζρεηηθψλ επηκέξνπο 

δηαζηάζεψλ ηνπο. Σν ίδην δελ ζπλέβε ζηηο εξσηήζεηο ηηο ελφηεηαο Α, φπνπ νη 

απαληήζεηο παξέκεηλαλ θελέο, φπνπ δελ είραλ απαληεζεί, θαηά ηελ εηζαγσγή 

δεδνκέλσλ ζην SPSS.  

 

4.3. Παξνπζίαζε απνηειεζκάησλ 

4.3.1. Γεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά 

΢ηελ ζπγθεθξηκέλε ελφηεηα πξφθεηηαη λα παξνπζηάζνπκε ην πξνθίι ησλ 

ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλα, σο πξνο ηα δεκνγξαθηθά ηνπο ραξαθηεξηζηηθά.  

΋πσο έρνπκε ήδε αλαθέξεη πξνεγνπκέλσο, ν ζπλνιηθφο αξηζκφο εξσηεκαηνινγίσλ 

πνπ ζπγθεληξψζεθαλ ήηαλ 153.  

Χο πξνο ηελ ειηθία ηνπο, ην 47% ησλ ζπκκεηερφλησλ ήηαλ 40-49 εηψλ, ελψ ην 37,3% 

δήισζαλ φηη ήηαλ 30-39 εηψλ (Πίλαθαο 5).  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

20-29 εηώλ 4 2,6 2,6 2,6 

30-39 εηώλ 57 37,3 37,3 39,9 

40-49 εηώλ 73 47,7 47,7 87,6 

50-59 εηώλ 19 12,4 12,4 100,0 

Total 153 100,0 100,0  

Πίλαθαο 5: Ηιηθία ζπκκεηερφλησλ 

Ζ κεγάιε πιεηνςεθία ήηαλ γπλαίθεο, κε πνζνζηφ 65,4%, ελψ νη άλδξεο ζπκκεηείραλ 

ζηελ έξεπλα κε πνζνζηφ 30,1% (Πίλαθαο 6). 
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 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

Γπλαίθα 100 65,4 68,5 68,5 

Άλδξαο 46 30,1 31,5 100,0 

Total 146 95,4 100,0  

Missing System 7 4,6   

Total 153 100,0   

Πίλαθαο 6: Φχιν ζπκκεηερφλησλ 

Σα ρξφληα πξνυπεξεζίαο ζηελ Κεληξηθή Τπεξεζία ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο ησλ 

ζπκκεηερφλησλ παξνπζίαζαλ κεγάιν εχξνο θαηαλνκήο, φπσο παξνπζηάδεηαη ζην 

παξαθάησ δηάγξακκα (Γηάγξακκα 7). Ζ πιεηνςεθία ησλ ζπκκεηερφλησλ ήηαλ 

ζρεηηθά λένη ππάιιεινη, αθνχ ην πνζνζηφ απηψλ πνπ εξγάδνληαη ζηελ Κεληξηθή 

Τπεξεζία έσο 12 ρξφληα, αλέξρεηαη ζην 71,9% (110 άηνκα).  

 

Γηάγξακκα 7: Υξφληα πξνυπεξεζίαο ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ Κεληξηθή Τπεξεζία ηνπ 

Τπνπξγείνπ Παηδείαο 

Απφ ην παξαθάησ δηάγξακκα (Γηάγξακκα 8), κπνξνχκε λα ζπκπεξάλνπκε φηη έλα 

κεγάιν πνζνζηφ ησλ ζπκκεηερφλησλ έρεη απαζρνιεζεί θαη ζε άιιεο ζέζεηο ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα. Ο κέζνο ρξφλνο απαζρφιεζεο γεληθά ζην δεκφζην ηνκέα είλαη 12-16 

έηε, ελψ ζηελ Κεληξηθή Τπεξεζία ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο, ν κέζνο φξνο 

απαζρφιεζεο ηνπνζεηείηαη ζηα 8-12 έηε. 
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Γηάγξακκα 8: ΢πλνιηθά ρξφληα πξνυπεξεζίαο ησλ ζπκκεηερφλησλ ζην δεκφζην ηνκέα 

Ζ ζπληξηπηηθή πιεηνςεθία ησλ ζπκκεηερφλησλ είλαη κφληκνη ππάιιεινη (91,5%), ελψ 

ζην δείγκα εθπξνζσπνχληαη νη ππάιιεινη Ηδησηηθνχ Γηθαίνπ Ανξίζηνπ Υξφλνπ κε 

πνζνζηφ 8,5% (Πίλαθαο 7).  

΢ην δείγκα καο δελ ζπκκεηείραλ ππάιιεινη Ηδησηηθνχ Γηθαίνπ Οξηζκέλνπ Υξφλνπ 

θαη ππάιιεινη κε ζχκβαζε έξγνπ, παξά ηελ ζρεηηθή πξφβιεςε (σο δπλαηφηεηα 

απάληεζεο ζην εξσηεκαηνιφγην).  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

Μόληκνο ππάιιεινο 140 91,5 91,5 91,5 

ΗΓΑΥ 13 8,5 8,5 100,0 

Total 153 100,0 100,0  

Πίλαθαο 7: ΢ρέζε εξγαζίαο ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλα κε ην Τπνπξγείν Παηδείαο  

Χο πξνο ην ηεξαξρηθφ επίπεδν, ζηελ έξεπλά καο ζπκκεηείραλ 114 ππάιιεινη 

(πνζνζηφ 74,5%), 27 Πξντζηάκελνη Σκήκαηνο (πνζνζηφ 17,6%), 8 Πξντζηάκελνη 

Γηεχζπλζεο (πνζνζηφ 5,2%) θαη 4 Πξντζηάκελνη Γεληθήο Γηεχζπλζεο (πνζνζηφ 

2,6%) (Πίλαθαο 8).  
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 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

Τπάιιεινο 114 74,5 74,5 74,5 

Πξντζηάκελνο Σκήκαηνο 27 17,6 17,6 92,2 

Πξντζηάκελνο Γηεύζπλζεο  8 5,2 5,2 97,4 

Πξντζηάκελνο Γεληθήο Γηεύζπλζεο 4 2,6 2,6 100,0 

Total 153 100,0 100,0  

Πίλαθαο 8: Ιεξαξρηθφ επίπεδν ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλα 

΋πσο έρεη αλαθεξζεί ζηελ ελφηεηα 4.2, γηα ηελ δεηγκαηνιεςία αθνινπζήζεθε ε 

δηαδηθαζία ηεο δηαζηξσκάησζεο ηνπ ζπλνιηθνχ πιεζπζκνχ (κφληκσλ ππαιιήισλ) σο 

πξνο ην επίπεδν ζηελ ηεξαξρία. Δάλ εμαηξεζνχλ νη εθπαηδεπηηθνί, ην ζχλνιν ησλ 

κφληκσλ ππαιιήισλ ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο είλαη 640 άηνκα, ελψ ππάξρνπλ 147 

Σκήκαηα θαη απηνηειή Γξαθεία (άξα θαη Πξντζηάκελνη Σκεκάησλ / Γξαθείσλ), 39 

Γηεπζχλζεηο (άξα θαη Πξντζηάκελνη Γηεπζχλζεσλ) θαη 4 Δληαίνη Γηνηθεηηθνί Σνκείο, 

2 Δηδηθέο Τπεξεζίεο θαη 5 Γεληθέο Γηεπζχλζεηο (άξα θαη Πξντζηάκελνη Γεληθψλ 

Γηεπζχλζεσλ). Δπνκέλσο, ε αληηπξνζσπεπηηθφηεηα ησλ νκάδσλ ηνπ δείγκαηνο σο 

πξνο ηελ αλαινγία ησλ νκάδσλ ζηνλ ζπλνιηθφ πιεζπζκφ έρεη σο εμήο: 

Τπάιιεινη: 114/(640-147-39-5) = 25,39% 

Πξντζηάκελνη Σκήκαηνο: 27/147 = 18,37% 

Πξντζηάκελνη Γηεύζπλζεο: 4/39 = 20,51 

Πξντζηάκελνη Γεληθήο Γηεύζπλζεο: 4/11 = 36% 

Άξα, κε εμαίξεζε ηελ εθπξνζψπεζε ησλ Γεληθψλ Γηεπζπληψλ, ε 

αληηπξνζσπεπηηθφηεηα ησλ ππνινίπσλ νκάδσλ ηνπ δείγκαηνο σο πξνο ηνλ ζπλνιηθφ 

πιεζπζκφ θξίλεηαη σο ηθαλνπνηεηηθή. 

΢πλερίδνληαο ηελ παξνπζίαζε ησλ δεκνγξαθηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ, παξαηεξνχκε 

φηη πάλσ απφ ηα 3/4 ησλ εξσηψκελσλ δηαζέηνπλ εκπεηξία απφ ηελ εξγαζία ζηνλ 

ηδησηηθφ ηνκέα (πνζνζηφ 75,2%), ζε αληίζεζε κε ην ζηεξεφηππν πνπ ζέιεη ηνπο 

δεκνζίνπο ππαιιήινπο λα κελ έρνπλ πξφηεξε εξγαζηαθή εκπεηξία, πέξαλ απηήο ζην 

δεκφζην.  

Δίλαη αμηνζεκείσην ην γεγνλφο φηη ε κεγάιε πιεηνςεθία ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ 

έξεπλα δηαζέηεη ηνπιάρηζηνλ έλα πηπρίν ηξηηνβάζκηαο εθπαίδεπζεο (αζξνηζηηθά, ην 

πνζνζηφ ησλ θαηφρσλ πηπρίνπ ΣΔΗ, Παλεπηζηεκίνπ, Μεηαπηπρηαθνχ θαη 
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Γηδαθηνξηθνχ Σίηινπ είλαη 82,3%). ΢ηελ έξεπλά καο επίζεο ζπκκεηείραλ 25 

ππάιιεινη Γεπηεξνβάζκηαο Δθπαίδεπζεο (πνζνζηφ 16,3%) θαη 2 ππάιιεινη 

Τπνρξεσηηθήο Δθπαίδεπζεο (πνζνζηφ 1,3%) (Πίλαθαο 9).  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

Τπνρξεσηηθήο Δθπαίδεπζεο 2 1,3 1,3 1,3 

Γεπηεξνβάζκηαο Δθπαίδεπζεο 25 16,3 16,3 17,6 

Σερλνινγηθήο Δθπαίδεπζεο 12 7,8 7,8 25,5 

Παλεπηζηεκηαθήο Δθπαίδεπζεο 38 24,8 24,8 50,3 

Μεηαπηπρηαθό 67 43,8 43,8 94,1 

Γηδαθηνξηθό 9 5,9 5,9 100,0 

Total 153 100,0 100,0  

Πίλαθαο 9: Δπίπεδν εθπαίδεπζεο ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλα  

Σέινο, ην 19% ησλ ζπκκεηερφλησλ (29 άηνκα) δήισζαλ φηη ν απαζρνινχληαη ζηελ 

Κεληξηθή Τπεξεζία ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο επεηδή ν πξνεγνχκελνο νξγαληζκφο 

ηνπο θαηαξγήζεθε ή ζπγρσλεχηεθε. Πξφθεηηαη γηα ηνπο ππαιιήινπο πνπ 

κεηαθηλήζεθαλ ζην Τπνπξγείν Παηδείαο απφ νξγαληζκνχο φπσο ν Ο.Δ.Δ.Κ. ή ν 

Ο.Δ.Γ.Β. (Γηάγξακκα 9). 

 

Γηάγξακκα 9: Καηάξγεζε ή ζπγρψλεπζε πξνεγνχκελνπ νξγαληζκνχ 
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4.3.2. Γείθηεο πεξηγξαθηθήο ζηαηηζηηθήο 

΢ηελ ζπγθεθξηκέλε ελφηεηα ζα παξνπζηάζνπκε ηηκέο βαζηθψλ δεηθηψλ πεξηγξαθηθήο 

ζηαηηζηηθήο γηα ηηο ηξεηο εμεηαδφκελεο κεηαβιεηέο ηεο έξεπλάο καο. 

4.3.2.1. Παξαθίλεζε ζηνλ δεκόζην ηνκέα 

Οη ηέζζεξηο δηαζηάζεηο ηεο Παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα είλαη: Πξνζέιθπζε γηα 

ηελ ράξαμε πνιηηηθήο (attraction to policy making), Γέζκεπζε ζην δεκφζην ζπκθέξνλ 

(commitment to public interest), ΢πκπφλνηα (compassion) θαη Απηνζπζία (self-

sacrifice). Μηα ζπλνπηηθή εηθφλα γηα ηνλ κέζν φξν θαη ηελ ηππηθή απφθιηζε ηεο 

Παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα θαη ησλ ηεζζάξσλ δηαζηάζεσλ πνπ ηελ 

απαξηίδνπλ απεηθνλίδεηαη ζηνλ αθφινπζν πίλαθα (Πίλαθαο 10)219.  

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Attraction to Policy Making 153 1,00 4,67 2,8061 ,80805 

Public Interest 153 2,00 5,00 3,9255 ,52909 

Compassion 153 2,13 5,00 3,5392 ,45624 

Self-Sacrifice 153 2,50 4,50 3,4755 ,44474 

Public Service Motivation 153 2,55 4,59 3,4366 ,36371 

Valid N (listwise) 153     

Πίλαθαο 10: Παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα, κέζνο φξνο θαη ηππηθή απφθιηζε 

Καη νη ηέζζεξηο δηαζηάζεηο, κε εμαίξεζε ηελ Πξνζέιθπζε γηα ηελ ράξαμε πνιηηηθήο, 

παξνπζηάδνπλ ζεηηθφ απνηέιεζκα, αθνχ ν κέζνο φξνο ησλ ηηκψλ ηνπο είλαη πάλσ απφ 

ην 3 πνπ αληηζηνηρεί ζηελ «Οπδέηεξε Γλψκε». ΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηεο 

έξεπλαο φζνλ αθνξά ηελ δηάζηαζε Πξνζέιθπζεο γηα ηελ ράξαμε πνιηηηθήο, νη 

ππάιιεινη ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο δελ ραξαθηεξίδνληαη απφ ηδηαίηεξα έληνλν 

ελδηαθέξνλ γηα ηελ δεκφζηα δξάζε θαη δελ παξαθηλνχληαη ζεκαληηθά απφ ηηο 

δπλαηφηεηεο ζπλ-δηακφξθσζεο πνιηηηθήο. Κξίλνληαο φκσο απφ ηνλ κέζν φξν ηεο 

δηάζηαζεο Γέζκεπζε ζην δεκφζην ζπκθέξνλ (κ.φ. 3,9255), θαίλεηαη φηη νη 

ζπκκεηέρνληεο ραξαθηεξίδνληαη απφ επηζπκία εμππεξέηεζεο ηνπ δεκφζηνπ 

ζπκθέξνληνο θαη αθνζίσζε ζην θξάηνο. Αθνινπζνχλ ε δηάζεζε ησλ ππαιιήισλ γηα 

θνηλσληθή επζπιαρλία (κ.φ. ζπκπφλνηαο 3,5392) θαη αληδηνηειή πξνζθνξά ζην 

θνηλσληθφ ζχλνιν (κ.φ. απηνζπζίαο 3,4755). Σειηθά, ε κέζε ηηκή ηεο Παξαθίλεζεο 

ζηνλ δεκφζην ηνκέα ζηελ έξεπλά καο είλαη 3,4366.  

                                                 
219

 ΢ην Παξάξηεκα 7.3 παξνπζηάδνληαη νη ηηκέο δεηθηψλ πεξηγξαθηθήο ζηαηηζηηθήο γηα θάζε κία απφ ηηο 

εξσηήζεηο ηεο Β΄ ελφηεηαο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ «Παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα»  
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Ο κέζνο φξνο ησλ ηεζζάξσλ δηαζηάζεσλ ηεο Παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα 

παξνπζηάδεηαη ζην αθφινπζν δηάγξακκα (Γηάγξακκα 10).  

 

Γηάγξακκα 10: Μέζνη φξνη Πξνζέιθπζεο γηα ηελ ράξαμε πνιηηηθήο, Γέζκεπζεο ζην δεκφζην 

ζπκθέξνλ, ΢πκπφλνηαο θαη Απηνζπζίαο  

4.3.2.2. Δέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκό 

Οη ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο Οξγαλσζηαθήο Γέζκεπζεο είλαη: ΢πλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε 

(affective commitment), Καλνληζηηθή δέζκεπζε (normative commitment) θαη 

Γέζκεπζε ζπλέρηζεο (continuance commitment). Μηα ζπλνπηηθή εηθφλα γηα ηνλ κέζν 

φξν θαη ηελ ηππηθή απφθιηζε ηεο Οξγαλσζηαθήο Γέζκεπζεο θαη ησλ ηξηψλ 

δηαζηάζεσλ πνπ ηελ απαξηίδνπλ απεηθνλίδεηαη ζηνλ αθφινπζν πίλαθα (Πίλαθαο 

11)220.  

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Affective Commitment 153 1,00 5,00 3,3126 ,85910 

Continuance Commitment 153 1,00 5,00 3,2702 ,71737 

Normative Commitment 153 1,00 4,67 3,0033 ,78651 

Organizational Commitment 153 1,22 4,72 3,1954 ,64070 

Valid N (listwise) 153     

Πίλαθαο 11: Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε, κέζνο φξνο θαη ηππηθή απφθιηζε 

                                                 
220

 ΢ην Παξάξηεκα 7.4 παξνπζηάδνληαη νη ηηκέο δεηθηψλ πεξηγξαθηθήο ζηαηηζηηθήο γηα θάζε κία απφ ηηο 

εξσηήζεηο ηεο Γ΄ ελφηεηαο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ «Γέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ»  
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Καη νη ηξεηο δηαζηάζεηο, αιιά θαη ε ζπλνιηθή ηηκή ηεο Οξγαλσζηαθήο Γέζκεπζεο 

παξνπζηάδνπλ ζεηηθφ απνηέιεζκα, αθνχ ν κέζνο φξνο ησλ ηηκψλ ηνπο είλαη πάλσ απφ 

ην 3 πνπ αληηζηνηρεί ζηελ «Οπδέηεξε Γλψκε». Πην ηζρπξή είλαη ε ΢πλαηζζεκαηηθή 

Γέζκεπζε πνπ παξνπζηάδνπλ νη εξσηψκελνη σο πξνο ην Τ.ΠΑΗ.Θ.Π.Α., 

αθνινπζνχκελε απφ ηελ Γέζκεπζε ΢πλέρηζεο θαη ηειεπηαία ηελ Καλνληζηηθή 

Γέζκεπζε. Σν γεγνλφο απηφ ππνδεηθλχεη κηα ηάζε ησλ ππαιιήισλ ηνπ Τπνπξγείνπ 

Παηδείαο λα παξακείλνπλ ζε απηφ επεηδή ην επηζπκνχλ θαη επεηδή είλαη ηαπηηζκέλνη 

κε ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο αμίεο ηνπ. Ζ κέζε ηηκή ηεο Οξγαλσζηαθήο Γέζκεπζεο ζηελ 

έξεπλά καο είλαη 3,1954.  

Οπηηθά, ν κέζνο φξνο ησλ ηξηψλ δηαζηάζεσλ ηεο Οξγαλσζηαθήο Γέζκεπζεο 

παξνπζηάδεηαη ζην αθφινπζν δηάγξακκα (Γηάγξακκα 11).  

 

Γηάγξακκα 11: Μέζνη φξνη ζπλαηζζεκαηηθήο, θαλνληζηηθήο δέζκεπζεο θαη δέζκεπζεο ζπλέρηζεο 

4.3.2.3. Ιθαλνπνίεζε από ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο 

Οη πέληε δηαζηάζεηο ηεο Δξγαζηαθήο Ηθαλνπνίεζεο, ζχκθσλα κε ηελ θιίκαθα Job 

Descriptive Index είλαη: Δπίβιεςε απφ ηνλ πξντζηάκελν, Ακνηβή, Δπθαηξίεο γηα 

πξναγσγή, ΢ρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο θαη Φχζε ηεο εξγαζίαο. Μηα ζπλνπηηθή εηθφλα 

γηα ηνλ κέζν φξν θαη ηελ ηππηθή απφθιηζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ησλ 
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πέληε αλσηέξσ αλαθεξφκελσλ δηαζηάζεσλ παξνπζηάδεηαη ζηνλ αθφινπζν πίλαθα 

(Πίλαθαο 12)221.  

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Δπίβιεςε από ηνλ πξντζηάκελν 153 1,67 4,94 3,7611 ,68212 

Ακνηβή 153 1,00 4,11 2,1721 ,65684 

Δπθαηξίεο γηα πξναγσγή  153 1,00 4,00 2,5105 ,64969 

΢ρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο 153 1,33 4,83 3,6932 ,68107 

Φύζε ηεο εξγαζηαο 153 1,22 4,56 3,0054 ,67510 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε (Job 

Satisfaction) 
153 1,73 4,20 3,0285 ,43159 

Valid N (listwise) 153     

Πίλαθαο 12: Δξγαζηαθή Ιθαλνπνίεζε, κέζνο φξνο θαη ηππηθή απφθιηζε 

Γχν απφ ηηο πέληε δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, ε Ακνηβή (κ.φ. 2,1721) 

θαη νη Eπθαηξίεο γηα πξναγσγή (κ.φ. 2.5105) παξνπζηάδνπλ αξλεηηθφ «πξφζεκν» 

εθφζνλ βξίζθνληαη θάησ απφ ηελ νπδέηεξε ηηκή ηνπ 3. Σν γεγνλφο απηφ δελ ζα 

πξέπεη λα πξνθαιεί ηδηαίηεξε εληχπσζε, ιακβάλνληαο ππφςε αθελφο ηηο ξαγδαίεο 

κηζζνινγηθέο κεηψζεηο πνπ έρνπλ ππνζηεί νη ππάιιεινη ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα εμαηηίαο 

ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο, θαη αθεηέξνπ ηηο πεξηνξηζκέλεο δπλαηφηεηεο γηα πξναγσγή 

(φπνπ ζπρλά δελ γίλεηαη ρξήζε αμηνθξαηηθψλ θξηηεξίσλ), νη νπνίεο ζπρλά πξνθαινχλ 

απνγνήηεπζε θαη κεηψλνπλ ην εζηθφ ησλ ππαιιήισλ. Πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη 

είλαη νη ππάιιεινη ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο απφ ηελ Eπίβιεςε απφ ηνλ πξντζηάκελν 

θαη απφ ηηο ΢ρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο. Φαίλεηαη φηη ν αλζξψπηλνο ηνκέαο είλαη 

απηφο πνπ ηθαλνπνηεί ηνπο  ππαιιήινπο ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο, ελψ ε θχζε ηεο 

εξγαζίαο είλαη «νπδέηεξε» γηα απηνχο. Σειηθά, ε κέζε ηηκή ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο ζηελ έξεπλά καο είλαη 3,0285.  

Οπηηθά, ν κέζνο φξνο ησλ πέληε δηαζηάζεσλ ηεο δέζκεπζεο σο πξνο ηνλ νξγαληζκφ 

παξνπζηάδεηαη ζην αθφινπζν δηάγξακκα (Γηάγξακκα 12).  

                                                 
221

 ΢ην Παξάξηεκα 5 παξνπζηάδνληαη νη ηηκέο δεηθηψλ πεξηγξαθηθήο ζηαηηζηηθήο γηα θάζε κία απφ ηηο 

εξσηήζεηο ηεο Γ΄ ελφηεηαο ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ «Ηθαλνπνίεζε απφ ην πεξηβάιινλ εξγαζίαο»  
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Γηάγξακκα 12: Μέζνη φξνη επίβιεςεο απφ ηνλ πξντζηάκελν, ακνηβήο, επθαηξηψλ γηα πξναγσγή, 

ζρέζεσλ κε ζπλαδέιθνπο θαη θχζεο ηεο εξγαζίαο 

4.3.3. Δπαιήζεπζε ππνζέζεσλ 

4.3.3.1. Y1: Μεγαιύηεξν επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκόζην ηνκέα 

δηαζέηνπλ εθείλνη νη ππάιιεινη ηνπ Υπνπξγείνπ Παηδείαο πνπ 

έρνπλ πςειόηεξν επίπεδν εθπαίδεπζεο, κεγαιύηεξε ειηθία, 

βξίζθνληαη ζε πςειόηεξν επίπεδν ηεξαξρίαο θαη είλαη γέλνπο 

ζειπθνύ. Αληίζεηα, ιηγόηεξν παξαθηλεκέλνη είλαη νη άλδξεο, νη 

ππάιιεινη πνπ δηαζέηνπλ ρακειόηεξν επίπεδν εθπαίδεπζεο, 

κηθξόηεξε ειηθία θαη βξίζθνληαη ρακειά ζηελ δηνηθεηηθή 

ηεξαξρία. 

Με ηελ βνήζεηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξεπλεηηθήο ππφζεζεο, πξφθεηηαη εμεηάζνπκε 

θαηά πφζν ην επίπεδν εθπαίδεπζεο, ε ειηθία, ην επίπεδν ηεξαξρίαο θαη ην θχιν 

επεξεάδνπλ ην χςνο ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα.  

Δπεηδή επηζπκνχκε λα εμεηάζνπκε ζπλδπαζηηθά ηελ επίδξαζε ησλ παξαπάλσ 

αλεμάξηεησλ κεηαβιεηψλ (επίπεδν εθπαίδεπζεο, ειηθία, επίπεδν ζηελ ηεξαξρία θαη 

θχιν), ζην επίπεδν ηεο εμαξηεκέλεο κεηαβιεηήο ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην 

ηνκέα, ζα αμηνπνηήζνπκε ηελ ηερληθή αλάιπζεο πνιιαπιήο παιηλδξφκεζεο. Ζ 

αλάιπζε πνιιαπιήο παιηλδξφκεζεο είλαη κία κέζνδνο ε νπνία ρξεζηκνπνηείηαη γηα 
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λα πξνβιεθζεί ε ηηκή ηεο εμαξηεκέλεο κεηαβιεηήο ζε ζρέζε κε ηηο κεηαβνιέο ζηηο 

ηηκέο ησλ αλεμάξηεησλ κεηαβιεηψλ.  

΢ηελ πνιιαπιή παιηλδξφκεζε ππνινγίδεηαη ν ζπληειεζηήο πξνζδηνξηζκνχ R2. Ο 

ζπληειεζηήο πξνζδηνξηζκνχ κεηξά ην πνζνζηφ ηεο κεηαβιεηηθφηεηαο ηεο 

εμαξηεκέλεο κεηαβιεηήο πνπ εμεγείηαη (ή «νθείιεηαη») απφ ηηο αλεμάξηεηεο 

κεηαβιεηέο, ελψ ε ηηκή ηνπ κπνξεί λα θπκαίλεηαη κεηαμχ 0 θαη 1. ΢ηελ πεξίπησζή 

καο ν ζπληειεζηήο πξνζδηνξηζκνχ ηζνχηαη κε 0,146. 

Regression 

Variables Entered/Removed
a
 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

1 
Δπίπεδν εθπαίδεπζεο, Φύιν, 

Δπίπεδν ζηελ ηεξαξρία, Ζιηθία
b
 

. Enter 

a. Dependent Variable: Public Service Motivation 

b. All requested variables entered. 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,382
a
 ,146 ,122 ,33956 

a. Predictors: (Constant), Δπίπεδν εθπαίδεπζεο, Φύιν, Δπίπεδν ζηελ ηεξαξρία, Ζιηθία 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 2,783 4 ,696 6,034 ,000
b
 

Residual 16,258 141 ,115   

Total 19,040 145    

a. Dependent Variable: Public Service Motivation 

b. Predictors: (Constant), Δπίπεδν εθπαίδεπζεο, Φύιν, Δπίπεδν ζηελ ηεξαξρία, Ζιηθία 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 2,724 ,199  13,695 ,000 

Ζιηθία ,067 ,049 ,131 1,352 ,178 

Φύιν ,074 ,061 ,095 1,213 ,227 

Δπίπεδν ζηελ ηεξαξρία ,087 ,049 ,172 1,792 ,075 

Δπίπεδν εθπαίδεπζεο ,077 ,027 ,257 2,816 ,006 

a. Dependent Variable: Public Service Motivation 

Πίλαθαο 13: Αλάιπζε πνιιαπιήο παιηλδξφκεζεο γηα παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα, ειηθία, 

θχιν, επίπεδν ζηελ ηεξαξρία θαη επίπεδν εθπαίδεπζεο 
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΢ηνλ παξαπάλσ πίλαθα παξαηίζεληαη νη ζπληειεζηέο κεξηθήο παιηλδξφκεζεο γηα 

θάζε αλεμάξηεηε κεηαβιεηή (Β), ην ηππηθφ ζθάικα απφθιηζεο θάζε ζπληειεζηή (Std. 

Error), ε t-ηηκή γηα θάζε ζπληειεζηή θαη ην επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο ηνπ 

θάζε ζπληειεζηή (Sig. T). Με βάζε ηα παξαπάλσ, ε εμίζσζε πνιιαπιήο 

παιηλδξφκεζεο παίξλεη ηελ αθφινπζε κνξθή: 

Public Service Motivation = 2,724 + 0,067*(Ζιηθία) + 0,074*(Φχιν) + 

0,087*(Δπίπεδν ζηελ ηεξαξρία) + 0,077*(Δπίπεδν εθπαίδεπζεο).  

΋κσο, απφ ηνλ πίλαθα, βιέπνπκε φηη κφλν ην επίπεδν εθπαίδεπζεο επεξεάδεη ην χςνο 

ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα, αθνχ γηα ηηο ππφινηπεο ηξεηο κεηαβιεηέο ην 

επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο ηνπ ζπληειεζηή είλαη κεγαιχηεξν ηνπ α = 0,05.  

΢πλεπψο, κε βάζε ηα απνηειέζκαηα απηά κπνξνχκε λα εμάγνπκε ην ζπκπέξαζκα φηη 

ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο πξνζδηνξίδεηαη κφλν απφ ην επίπεδν 

εθπαίδεπζεο (εάλ εμεηάζνπκε ζπλδπαζηηθά φιεο ηηο αλσηέξσ κεηαβιεηέο).  

4.3.3.2. Y2: Τν επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκόζην ηνκέα πξνβιέπεη 

ζε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθό βαζκό ην επίπεδν εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο.  

Γηα ηνλ έιεγρν ηεο ππφζεζεο, ρξεζηκνπνηήζεθε ε ηερληθή ηεο αλάιπζεο ζπζρέηηζεο 

κε ηνλ ζπληειεζηή Pearson r. ΋πσο θαίλεηαη θαη ζηνλ αθφινπζν πίλαθα, 

δηαπηζηψζεθε φηη ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή θαη ζεηηθή ζρέζε κεηαμχ ηεο 

παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα θαη εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (r=0,235, Sig.=0,003 

< α = 0,05).  

Correlations  

 Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε 

(Job Satisfaction) 

Public Service 

Motivation 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε 

(Job Satisfaction) 

Pearson Correlation 1 ,235
**
 

Sig. (2-tailed)  ,003 

N 153 153 

Public Service Motivation 

Pearson Correlation ,235
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,003  

N 153 153 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Πίλαθαο 14: Αλάιπζε ζπζρέηηζεο γηα παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα θαη εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε 

Άξα, ε ζπγθεθξηκέλε ππφζεζε επαιεζεχεηαη.  
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Δάλ ζεσξήζνπκε φηη νη ζπγθεθξηκέλεο έλλνηεο ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα 

θαη ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο είλαη ζεηηθέο γηα έλαλ δεκφζην νξγαληζκφ, ηφηε 

εμππαθνχεηαη φηη ζα πξέπεη λα θαιιηεξγεζνχλ. ΢ην ζεκείν απηφ ηνλίδεηαη ε ζεκαζία 

ηεο χπαξμεο ελφο απνηειεζκαηηθνχ εγέηε, ν νπνίνο ζα εκθπζήζεη ηελ αμία ηεο 

εμππεξέηεζεο ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο, ζα βνεζήζεη λα δηακνξθσζεί έλα θιίκα 

ζπλεξγαζίαο θαη ζα θαιιηεξγήζεη κηα ππνζηεξηθηηθή θνπιηνχξα. Παξάιιεια, 

ππνγξακκίδεηαη ε ζεκαζία ηεο εμάιεηςεο ησλ γξαθεηνθξαηηθψλ εκπνδίσλ θαη ε 

ηνπνζέηεζε ηεο εμππεξέηεζεο ηνπ πνιίηε ζην επίθεληξν ηεο ιεηηνπξγίαο ελφο 

δεκφζηνπ νξγαληζκνχ.  

4.3.3.3. Y3: Οη ηέζζεξηο κεηαβιεηέο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

(επίβιεςε από ηνλ πξντζηάκελν, επθαηξίεο γηα πξναγσγή, ζρέζεηο 

κε ζπλαδέιθνπο, θύζε ηεο εξγαζίαο) έρνπλ κεγαιύηεξε επίπησζε 

ζηελ δηακόξθσζε ηνπ επηπέδνπ παξαθίλεζεο ζηνλ δεκόζην 

ηνκέα, παξά ε ηθαλνπνίεζε από ηελ ακνηβή. 

΢ηηο πξνεγνχκελεο ελφηεηεο 1.4, 1.5, 3.5 θαηαγξάθεθε ε παξαηήξεζε πνπ ζέιεη ηνπο 

δεκνζίνπο ππαιιήινπο λα παξαθηλνχληαη ιηγφηεξν απφ ηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο θαη 

ηα δηάθνξα εμσηεξηθά θίλεηξα πνπ πξνζθέξεη ε εξγαζία, ελψ αληίζεηα 

ηθαλνπνηνχληαη πεξηζζφηεξν κέζα απφ ηελ αμία ηεο πξνζθνξάο ζην θνηλφ θαιφ. Με 

ιίγα ιφγηα, νη δεκφζηνη ππάιιεινη ελδηαθέξνληαη ιηγφηεξν γηα ηα πιηθά αγαζά, θαη 

πεξηζζφηεξν γηα ηελ εμππεξέηεζε ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο.  

Πξφθεηηαη λα εμεηάζνπκε ηελ παξαπάλσ ππφζεζε ρξεζηκνπνηψληαο ηελ ηερληθή 

βεκαηηθήο αλάιπζεο πνιιαπιήο παιηλδξφκεζεο (stepwise regression).  

Regression 

Variables Entered/Removed
a
 

Model Variables Entered Variables 

Removed 

Method 

1 
Δπθαηξίεο γηα 

πξναγσγή 
. 

Stepwise 

(Criteria: 

Probability-of-F-

to-enter <= ,050, 

Probability-of-F-

to-remove >= 

,100). 

a. Dependent Variable: Public Service Motivation 
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Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,189
a
 ,036 ,029 ,35832 

a. Predictors: (Constant), Δπθαηξίεο γηα πξναγσγή  

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression ,719 1 ,719 5,602 ,019
b
 

Residual 19,388 151 ,128   

Total 20,107 152    

a. Dependent Variable: Public Service Motivation 

b. Predictors: (Constant), Δπθαηξίεο γηα πξναγσγή  

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 3,171 ,116  27,338 ,000 

Δπθαηξίεο γηα πξναγσγή  ,106 ,045 ,189 2,367 ,019 

a. Dependent Variable: Public Service Motivation 

Excluded Variables
a
 

Model Beta In t Sig. Partial Correlation Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

1 

Δπίβιεςε από ηνλ 

πξντζηάκελν  
,100

b
 1,238 ,218 ,101 ,982 

Ακνηβή ,066
b
 ,706 ,482 ,058 ,722 

΢ρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο ,089
b
 1,089 ,278 ,089 ,958 

Φύζε ηεο εξγαζηαο ,122
b
 1,417 ,158 ,115 ,850 

a. Dependent Variable: Public Service Motivation 

b. Predictors in the Model: (Constant), Δπθαηξίεο γηα πξναγσγή 

Πίλαθαο 15: Βεκαηηθή αλάιπζε πνιιαπιήο παιηλδξφκεζεο (stepwise regression) γηα παξαθίλεζε 

ζηνλ δεκφζην ηνκέα θαη ηθαλνπνίεζε απφ ηελ επίβιεςε απφ ηνλ πξντζηάκελν, ακνηβή, θχζε ηεο 

εξγαζίαο, ζρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο θαη επθαηξίεο γηα πξναγσγή 

Απφ ηνλ παξαπάλσ πίλαθα (Coefficients) θαίλεηαη φηη ν παξάγνληαο πνπ ζρεηίδεηαη 

κε ηελ παξαθίλεζε ζην δεκφζην ηνκέα είλαη κφλν ε ηθαλνπνίεζε απφ ηηο επθαηξίεο 

γηα πξναγσγή. Χζηφζν, ε ζπγθεθξηκέλε κεηαβιεηή ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

(ηθαλνπνίεζε απφ ηηο επθαηξίεο γηα πξναγσγή) επεξεάδεη ζε κηθξφ βαζκφ ηελ 

δηακφξθσζε ηνπ επηπέδνπ ηεο παξαθίλεζεο ζην δεκφζην ηνκέα, εθφζνλ ην R square 
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αλέξρεηαη ζην 0,036 θάηη ην νπνίν ζεκαίλεη φηη κφιηο ην 3,6% ηεο δηαθχκαλζεο ηνπ 

επηπέδνπ PSM νθείιεηαη ζε απηφλ ηνλ παξάγνληα.  

Απφ ηνλ πίλαθα “Excluded Variables” βιέπνπκε φηη νη επηκέξνπο δηαζηάζεηο ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο «επίβιεςε απφ ηνλ πξντζηάκελν», «ακνηβή», «ζρέζεηο κε 

ζπλαδέιθνπο», «θχζε ηεο εξγαζίαο» δελ επεξεάδνπλ ην χςνο ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα, αθνχ ζε φιεο ηηο πεξηπηψζεηο ην επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο 

ηνπ ζπληειεζηή είλαη κεγαιχηεξν ηνπ α = 0,05.  

΢πλεπψο, κε βάζε ηα απνηειέζκαηα απηά κπνξνχκε λα εμάγνπκε ην ζπκπέξαζκα φηη 

ην επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα επεξεάδεηαη απφ ηελ ηθαλνπνίεζε απφ 

ηηο επθαηξίεο γηα πξναγσγή, φρη φκσο απφ ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ ακνηβή, νχηε απφ 

ηηο ππφινηπεο ηξεηο δηαζηάζεηο ηηο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (επίβιεςε απφ ηνλ 

πξντζηάκελν, ζρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο, θχζε ηεο εξγαζίαο). 

4.3.3.4. Y4: Τν επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκόζην ηνκέα γηα ηνπο 

ππαιιήινπο ηνπ Υπνπξγείνπ Παηδείαο ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ην 

ζπλνιηθό επίπεδν δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκό. 

΢ηελ ελφηεηα 3.6 ηεο παξνχζαο εξγαζίαο φπνπ έγηλε αλαθνξά ζηηο ζεηηθέο 

ζπζρεηίζεηο ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα (PSM) κε δηάθνξα εξγαζηαθά 

απνηειέζκαηα, ηνλίζηεθε ε ζεηηθή ζρέζε κε ηελ δέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ. 

΢ηελ παξνχζα ελφηεηα, πξφθεηηαη λα εμεηάζνπκε εάλ ε παξαπάλσ ππφζεζε έρεη 

εθαξκνγή θαη ζηελ πεξίπησζε ηεο Κεληξηθήο Τπεξεζίαο ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο.  

Correlations  

 Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε Public Service Motivation 

Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

Pearson Correlation 1 ,127 

Sig. (2-tailed)  ,117 

N 153 153 

Public Service Motivation 

Pearson Correlation ,127 1 

Sig. (2-tailed) ,117  
N 153 153 

Πίλαθαο 16: Αλάιπζε ζπζρέηηζεο γηα παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα θαη νξγαλσζηαθή 

δέζκεπζε 

Γηα ηελ επαιήζεπζε ηεο σο άλσ ππφζεζεο ρξεζηκνπνηήζεθε ε ηερληθή αλάιπζεο 

ζπζρέηηζεο κε ηνλ ζπληειεζηή Pearson r. ΋πσο θαίλεηαη απφ ηνλ παξαθάησ πίλαθα, ε 

ζρέζε κεηαμχ νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα 

(Public Service Motivation) είλαη ζηαηηζηηθψο κε ζεκαληηθή (r = 0,127 θαη Sig. = 

0,117 > α = 0,05). 
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Άξα, ε ζπγθεθξηκέλε ππφζεζε απνξξίπηεηαη.  

Παξφια απηά, ζα πξέπεη λα ηνληζηεί ε ζεκαζία ηεο θαιιηέξγεηαο θαη ηεο 

ελζάξξπλζεο κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο απηψλ ησλ δχν πνιχ 

ζεκαληηθψλ εξγαζηαθψλ θαηλνκέλσλ, ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα θαη ηεο 

δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ. Μνινλφηη δελ εληνπίζηεθε ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή ζρέζε κεηαμχ ηνπο, απηφ δελ ζεκαίλεη φηη ηα νθέιε ηνπο δελ είλαη 

ζεκαληηθά γηα κηα δεκφζηα ππεξεζία.   

4.3.3.5. Υ5: Τν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ ππαιιήισλ 

ηνπ Υπνπξγείνπ Παηδείαο δελ έρεη ζρέζε κε ηελ ειηθία ηνπο. Τν 

θύιν ησλ ππαιιήισλ είλαη παξάγνληαο πνπ επεξεάδεη ην επίπεδν 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο.  

Απφ ηελ ζεσξεηηθή αλάιπζε ηεο ελφηεηαο 1.4 δηαπηζηψζεθε φηη ην επίπεδν 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ αηφκσλ κπνξεί λα επεξεάδεηαη απφ ηα γελεηηθά ηνπο 

ραξαθηεξηζηηθά, είλαη δε δπλαηφλ λα κέλεη ακεηάβιεην θαη ζηελ δηάξθεηα ηνπ 

ρξφλνπ.  

Ζ παξαπάλσ εξεπλεηηθή ππφζεζε δηαηππψζεθε, θαζψο ζην εξσηεκαηνιφγην, ην κφλν 

γελεηηθφ ραξαθηεξηζηηθφ πνπ ραξαθηεξίδεη ηνπο ζπκκεηέρνληεο είλαη ην θχιν, ελψ ε 

δηάζηαζε ηνπ ρξφλνπ κπνξεί λα απνηππσζεί κε ηελ ειηθία ηνπο. 

Γηα ηνλ έιεγρν ηεο πξψηεο ππν-ππφζεζεο ρξεζηκνπνηήζεθε ε ηερληθή ηεο αλάιπζεο 

δηαθχκαλζεο One-Way ANOVA. H One-Way ANOVA ειέγρεη ηελ µεδεληθή 

ππφζεζε φηη ε κέζε ηηκή ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο είλαη ίζε κεηαμχ ησλ 

ππαιιήισλ σο πξνο ηελ ειηθία ηνπο, κε ελαιιαθηηθή ηελ ππφζεζε φηη ε εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε δηαθέξεη σο πξνο ηελ ειηθία.  

Oneway 
Descriptives 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε (Job Satisfaction) 

 N Mean Std. Deviation Std. Error 95% Confidence Interval for Mean  Minimum Maximum 

Lower Bound Upper Bound 

20-29 εηώλ 4 2,8806 ,32233 ,16117 2,3677 3,3935 2,41 3,14 

30-39 εηώλ 57 2,9602 ,48117 ,06373 2,8326 3,0879 1,73 4,12 

40-49 εηώλ 73 3,0336 ,37277 ,04363 2,9467 3,1206 1,73 3,91 

50-59 εηώλ 19 3,2444 ,45887 ,10527 3,0233 3,4656 2,56 4,20 

Total 153 3,0285 ,43159 ,03489 2,9595 3,0974 1,73 4,20 
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ANOVA 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε (Job Satisfaction) 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,241 3 ,414 2,277 ,082 

Within Groups 27,072 149 ,182   

Total 28,313 152    

Πίλαθαο 17: One-Way Anova γηα εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ειηθία 

΢ην πξψην ηκήκα ηνπ πίλαθα (Descriptives) κπνξνχκε λα παξαηεξήζνπκε ηνλ κέζν 

φξν ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο σο πξνο ηελ ειηθία ησλ ππαιιήισλ. ΢ηνλ πίλαθα 

κε ηα απνηειέζκαηα ANOVA βιέπνπκε φηη ην επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο 

ηνπ F είλαη.Sig = 0,082 > α = 0,05, γεγνλφο ην νπνίν καο νδεγεί λα δερζνχκε ηελ 

κεδεληθή ππφζεζε φηη δελ πθίζηαληαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο ζην επίπεδν 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, σο πξνο ηελ ειηθία ησλ ππαιιήισλ ηνπ Τπνπξγείνπ 

Παηδείαο. 

Ζ δεχηεξε ππν-ππφζεζε κπνξεί αλαιπηηθφηεξα λα δηαηππσζεί σο εμήο: 

H0: Δξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (Γπλαίθεο) = Δξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (Άλδξεο) 

H1: Σν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο δελ είλαη ίδην κεηαμχ ησλ δχν νκάδσλ 

Δλδηαθεξφκαζηε επνκέλσο λα δηαπηζηψζνπκε εάλ νη δηαθνξέο ζην επίπεδν 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο νθείινληαη ζηελ ηχρε ή εάλ κπνξνχλ λα απνδνζνχλ ζην 

θχιν ησλ ππαιιήισλ. Πξφθεηηαη λα αλαιχζνπκε ηελ ζπγθεθξηκέλε ππφζεζε 

ρξεζηκνπνηψληαο ηελ ηερληθή t-test.  

T-Test 

Group Statistics  

 Φύιν N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε  
(Job Satisfaction) 

Γπλαίθα 100 3,0253 ,43846 ,04385 

Άλδξαο 46 3,0727 ,41212 ,06076 

Independent Samples Test 

 Levine’s Test 
for Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence Interval 
of the Difference 

Lower Upper 

Δξγαζηαθή 
Ηθαλνπνίεζε (Job 
Satisfaction) 

Equal variances 
assumed 

,267 ,606 -,618 144 ,538 -,04737 ,07668 -,19893 ,10419 

Equal variances 
not assumed 

  -,632 92,645 ,529 -,04737 ,07493 -,19618 ,10143 

Πίλαθαο 18: T-Test Δξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε αλά θχιν 
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 ΋πσο θαίλεηαη θαη ζηνλ παξαπάλσ πίλαθα, εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (κ.φ) γηα ηηο 

γπλαίθεο (100 άηνκα) είλαη 3,0253, ελψ ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ αλδξψλ (46 

άηνκα) είλαη 3,0727.  

Σν δεχηεξν ηκήκα ηνπ πίλαθα (Independent Samples Test) έρεη δχν γξαµµέο 

απνηειεζµάησλ. H πξψηε αλαθέξεηαη ζηελ πεξίπησζε πνπ ππνζέηνπµε ηζφηεηα ησλ 

δχν δηαθπµάλζεσλ θαη ε δεχηεξε ζηελ πεξίπησζε πνπ δελ ππνζέηνπµε ηζφηεηα ησλ 

δηαθπµάλζεσλ. Ο πίλαθαο είλαη ρσξηζµέλνο ζε δχν θαηεγνξίεο απνηειεζµάησλ: ε 

µία αθνξά ην Levene γηα ηελ ηζφηεηα ησλ δηαθπµάλζεσλ θαη ε άιιε πεξηέρεη ηα 

απνηειέζµαηα ηνπ t-test. Σν αλ ζα δερζνχκε ηελ πξψηε ή ηε δεχηεξε γξαµµή 

απνηειεζµάησλ ηνπ t-test, απηφ εμαξηάηαη απφ ην test Levene, ην νπνίν ειέγρεη ηελ 

ππφζεζε ηεο ηζφηεηαο ησλ δχν δηαθπµάλζεσλ θαη ππνινγίδεη κηα ηηκή ζηαηηζηηθήο 

ζεκαληηθφηεηαο. Δπεηδή ε ηηκή απηή είλαη κεγαιχηεξε απφ ην α = 0,05 (Sig. = -

0,606), µπνξνχµε λα ππνζέζνπµε ηζφηεηα ησλ δηαθπµάλζεσλ, νπφηε καο απαζρνιεί ε 

πξψηε γξακκή ηνπ πίλαθα. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, φκσο, ην επίπεδν ζηαηηζηηθήο 

ζεκαληηθφηεηαο ηνπ δείθηε είλαη Sig. = 0,538 > α = 0,05, νπφηε δελ απνξξίπηεηαη ε 

κεδεληθή ππφζεζε. Με ιίγα ιφγηα, γίλεηαη δεθηή ε ππφζεζε H0, φηη δειαδή ην 

επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο δελ δηαθνξνπνηείηαη αλάινγα κε ην θχιν ησλ 

ππαιιήισλ. 

4.3.3.6. Υ6: Η ηθαλνπνίεζε από ηελ θύζε ηεο εξγαζίαο είλαη πην 

ηζρπξόο παξάγνληαο δηακόξθσζεο ηεο ζπλνιηθήο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο γηα ηνπο ππαιιήινπο ηνπ Υπνπξγείνπ Παηδείαο, ζε 

ζρέζε κε ηελ ηθαλνπνίεζε από ηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο. 

΋πσο έρνπκε ήδε δεη ζηελ ζεσξεηηθή αλάιπζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

(ελφηεηα 1.4), ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ζα πξέπεη λα εμαζθαιίζνπλ πξσηίζησο φηη κηα 

ζέζε εξγαζίαο πεξηιακβάλεη επράξηζηα θαζήθνληα θαη δεπηεξεπφλησο ζα πξέπεη λα 

αζρνιεζνχλ κε ηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο ησλ ππαιιήισλ ηνπο. Γεδνκέλνπ, ινηπφλ, 

φηη νη δεκφζηνη ππάιιεινη ελδηαθέξνληαη πεξηζζφηεξν γηα ηηο εζσηεξηθέο αληακνηβέο 

πνπ ηνπο πξνζθέξεη ε θχζε ηεο εξγαζίαο ηνπο, παξά γηα ηα ρξεκαηηθά θίλεηξα θαη 

αληαιιάγκαηα, ππνζέηνπκε φηη ε έληαζε ηεο ζπζρέηηζεο πνπ πηζαλφλ λα ππάξρεη 

κεηαμχ ηεο ζπλνιηθήο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ θχζε 

ηεο εξγαζίαο είλαη πην ζεκαληηθή ζε ζρέζε κε ηελ έληαζε ηεο ζπζρέηηζεο κεηαμχ ηεο 

ζπλνιηθήο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ ακνηβή. 
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Γηα ηνλ έιεγρν ηεο ππφζεζεο, ρξεζηκνπνηήζεθε ε ηερληθή ηεο αλάιπζεο ζπζρέηηζεο 

κε ηνλ ζπληειεζηή Pearson r. ΋πσο θαίλεηαη θαη ζηνλ αθφινπζν πίλαθα, 

δηαπηζηψζεθε φηη ππάξρεη ζεηηθή ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη 

ηεο ακνηβήο, απφ ηελ κηα πιεπξά, θαη ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο θχζεο ηεο εξγαζίαο, απφ ηελ άιιε πιεπξά. ΋κσο, 

ε έληαζε ηεο ζπζρέηηζεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κε ηελ θχζε ηεο εξγαζίαο 

είλαη κεγαιχηεξε (r=0,704) απφ ηελ έληαζε ηεο ζπζρέηηζεο κε ηελ ακνηβή (r=0,572).    

Correlations  

 Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε  Ακνηβή Φύζε ηεο εξγαζηαο 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε 

(Job Satisfaction) 

Pearson Correlation 1 ,572
**
 ,704

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 

N 153 153 153 

Ακνηβή 

Pearson Correlation ,572
**
 1 ,245

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,002 

N 153 153 153 

Φύζε ηεο εξγαζηαο 

Pearson Correlation ,704
**
 ,245

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,002  

N 153 153 153 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Πίλαθαο 19: Αλάιπζε ζπζρέηηζεο γηα εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, ηθαλνπνίεζε απφ ηελ ακνηβή θαη 

ηθαλνπνίεζε απφ ηε θχζε ηεο εξγαζίαο 

Άξα, ε ππφζεζή καο επαιεζεχεηαη.  

4.3.3.7. Υ7: Η ηθαλνπνίεζε ησλ ππαιιήισλ ηνπ Υπνπξγείνπ Παηδείαο 

από ηηο ακνηβέο ηνπο ζρεηίδεηαη αξλεηηθά κε ην επίπεδν 

εθπαίδεπζεο.  

΢ηελ ζπγθεθξηκέλε δηαηχπσζε ππνζέζακε φηη νη ππάιιεινη ηνπ Τπνπξγείνπ 

Παηδείαο κε πςειά ηππηθά πξνζφληα (επίπεδν εθπαίδεπζεο) ζα είλαη πεξηζζφηεξν 

δπζαξεζηεκέλνη κε ηελ ακνηβή ηεο εξγαζίαο ηνπο, εμαηηίαο ηεο απφηνκεο θαη κεγάιεο 

κηζζνινγηθήο κείσζεο πνπ ππέζηεζαλ ιφγσ ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο. Δάλ ε ππφζεζή 

καο επαιεζεπηεί, ηφηε νη ππάιιεινη κε ιηγφηεξν ηππηθά πξνζφληα ζα εκθαλίδνπλ 

κεγαιχηεξε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ ακνηβή ηνπο.  

Γηα ηνλ έιεγρν ηεο ππφζεζεο ρξεζηκνπνηήζεθε ε ηερληθή ηεο αλάιπζεο δηαθχκαλζεο 

One-Way ANOVA. H One-Way ANOVA ειέγρεη ηελ µεδεληθή ππφζεζε φηη ε κέζε 

ηηκή ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ ακνηβή είλαη ίζε κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ σο πξνο ην 
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επίπεδν εθπαίδεπζήο ηνπο, κε ελαιιαθηηθή ηελ ππφζεζε φηη ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ 

ακνηβή δηαθέξεη σο πξνο ην επίπεδν εθπαίδεπζεο.  

Oneway 
Descriptives 

Ακνηβή 

 N Mean Std. 

Deviation 

Std. Error 95% Confidence Interval 

for Mean 

Minimum Maximum 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

Τπνρξεσηηθήο Δθπαίδεπζεο 2 3,1667 ,23570 ,16667 1,0490 5,2844 3,00 3,33 

Γεπηεξνβάζκηαο Δθπαίδεπζεο 25 2,2222 ,65734 ,13147 1,9509 2,4936 1,11 3,44 

Σερλνινγηθήο Δθπαίδεπζεο 12 2,2222 ,93684 ,27044 1,6270 2,8175 1,33 3,78 

Παλεπηζηεκηαθήο Δθπαίδεπζεο 38 2,1433 ,48872 ,07928 1,9826 2,3039 1,00 3,11 

Μεηαπηπρηαθό 67 2,1343 ,69833 ,08531 1,9640 2,3047 1,00 4,11 

Γηδαθηνξηθό 9 2,1481 ,53287 ,17762 1,7385 2,5577 1,56 3,22 

Total 153 2,1721 ,65684 ,05310 2,0672 2,2770 1,00 4,11 

ANOVA 

Ακνηβή 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2,204 5 ,441 1,022 ,407 

Within Groups 63,375 147 ,431   

Total 65,579 152    

Πίλαθαο 20: One-Way Anova γηα ηθαλνπνίεζε απφ ηελ ακνηβή θαη επίπεδν εθπαίδεπζεο 

΢ην πξψην ηκήκα ηνπ πίλαθα (Descriptives) κπνξνχκε λα παξαηεξήζνπκε ηνλ κέζν 

φξν ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ ακνηβή σο πξνο ηα δηάθνξα επίπεδα εθπαίδεπζεο ησλ 

ππαιιήισλ, φπνπ πξάγκαηη παξαηεξείηαη πησηηθή ηάζε ηεο ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ 

ακνηβή, φζν ην επίπεδν εθπαίδεπζεο ησλ ππαιιήισλ αλεβαίλεη. ΢ηνλ πίλαθα κε ηα 

απνηειέζκαηα ANOVA βιέπνπκε φηη ην επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο ηνπ F 

είλαη .Sig = 0,407 > α = 0,05, γεγνλφο ην νπνίν καο ππνρξεψλεη λα δερζνχκε ηελ 

κεδεληθή ππφζεζε φηη δελ πθίζηαληαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο ζην επίπεδν 

ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ ακνηβή, σο πξνο ην επίπεδν εθπαίδεπζεο ησλ ππαιιήισλ ηνπ 

Τπνπξγείνπ Παηδείαο. 

4.3.3.8. Υ8: Η εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ ππαιιήισλ ηνπ 

Υπνπξγείνπ Παηδείαο ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ην επίπεδν 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο. 

Δίλαη ινγηθή ε ζεψξεζε φηη φζν πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη είλαη νη ππάιιεινη ελφο 

νξγαληζκνχ, ηφζν κεγαιχηεξε επηζπκία θαη πξφζεζε παξακνλήο ζα έρνπλ, θαη 
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ζπλαθφινπζα ηφζν ιηγφηεξν επίπεδν απνρσξήζεσλ ζα παξνπζηάδνπλ. ΋ηαλ δε νη 

αμίεο θαη ηα πξφηππά ηνπο ηαπηίδνληαη κε απηά ηνπ νξγαληζκνχ, ηφηε ε ηθαλνπνίεζε 

απφ ηελ ζπλνιηθή εκπεηξία εξγαζίαο απμάλεηαη, γεγνλφο πνπ επεξεάδεη ηελ δηάζεζή 

ηνπο λα παξακείλνπλ θαη λα ζπλεηζθέξνπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ.  

Πξφθεηηαη λα επηβεβαηψζνπκε ή λα απνξξίςνπκε ηελ ζπγθεθξηκέλε ππφζεζε, 

ρξεζηκνπνηψληαο ηελ ηερληθή αλάιπζεο ζπζρέηηζεο Pearson r. ΋πσο θαίλεηαη θαη 

ζηνλ παξαθάησ πίλαθα, ππάξρεη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή θαη ζεηηθή ζρέζε κεηαμχ 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο (r = 0,536, Sig. = 0,000). 

Correlations  

 Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε 

Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

Pearson Correlation 1 ,536
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 153 153 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε 

(Job Satisfaction) 

Pearson Correlation ,536
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 153 153 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Πίλαθαο 21: Αλάιπζε ζπζρέηηζεο γηα εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη νξγαλσζηαθή δέζκεπζε  

Άξα, ε ππφζεζή καο επαιεζεχεηαη.  

Αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη επηρεηξήζεθε λα πξαγκαηνπνηεζεί αλάιπζε πνιιαπιήο 

παιηλδξφκεζεο κεηαμχ ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη ησλ πέληε επηκέξνπο 

δηαζηάζεσλ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, φπνπ παξαηεξήζεθε φηη δελ επεξεάδνπλ 

φιεο νη δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε, παξά 

κφλν ε θχζε ηεο εξγαζίαο θαη νη πξννπηηθέο γηα πξναγσγή.  

Regression 
Variables Entered/Removed

a
 

Model Variables Entered Variables 

Removed 

Method 

1 

Φύζε ηεο εξγαζηαο, Ακνηβή, 

Δπίβιεςε από ηνλ 

πξντζηάκελν, ΢ρέζεηο κε 

ζπλαδέιθνπο, Δπθαηξίεο γηα 

πξναγσγή
b
 

. Enter 

a. Dependent Variable: Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

b. All requested variables entered. 
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Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

1 ,590
a
 ,348 ,326 ,52606 

a. Predictors: (Constant), Φύζε ηεο εξγαζηαο, Ακνηβή, Δπίβιεςε από 

ηνλ πξντζηάκελν, ΢ρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο, Δπθαηξίεο γηα πξναγσγή 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 21,715 5 4,343 15,693 ,000
b
 

Residual 40,681 147 ,277   

Total 62,396 152    

a. Dependent Variable: Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

b. Predictors: (Constant), Φύζε ηεο εξγαζηαο, Ακνηβή, Δπίβιεςε από ηνλ πξντζηάκελν, ΢ρέζεηο κε 

ζπλαδέιθνπο, Δπθαηξίεο γηα πξναγσγή 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) ,919 ,314  2,923 ,004 

Δπίβιεςε από ηνλ 

πξντζηάκελν  
,078 ,073 ,083 1,069 ,287 

Ακνηβή -,064 ,079 -,066 -,817 ,415 

Δπθαηξίεο γηα πξναγσγή  ,285 ,082 ,289 3,481 ,001 

΢ρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο ,116 ,075 ,123 1,545 ,125 

Φύζε ηεο εξγαζηαο ,325 ,073 ,343 4,461 ,000 

a. Dependent Variable: Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

Πίλαθαο 22: Αλάιπζε πνιιαπιήο παιηλδξφκεζεο γηα νξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη ηθαλνπνίεζε 

απφ επίβιεςε απφ ηνλ πξντζηάκελν, ακνηβή, επθαηξίεο γηα πξναγσγή, ζρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο 

θαη θχζε ηεο εξγαζίαο 

Δπίζεο, επηρεηξήζεθε λα πξαγκαηνπνηεζεί αλάιπζε πνιιαπιήο παιηλδξφκεζεο 

κεηαμχ ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη ησλ ηξηψλ επηκέξνπο δηαζηάζεσλ ηεο 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, φπνπ παξαηεξήζεθε φηη θαη νη ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο κπνξνχλ ζπλδπαζηηθά λα πξνβιέςνπλ ην επίπεδν ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο.  
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Regression 
Variables Entered/Removed

a
 

Model Variables Entered Variables 

Removed 

Method 

1 

Normative 

Commitment, 

Continuance 

Commitment, 

Affective 

Commitment
b
 

. Enter 

a. Dependent Variable: Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε (Job Satisfaction) 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

1 ,641
a
 ,411 ,399 ,33468 

a. Predictors: (Constant), Normative Commitment, Continuance 

Commitment, Affective Commitment 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 11,624 3 3,875 34,591 ,000
b
 

Residual 16,689 149 ,112   

Total 28,313 152    

a. Dependent Variable: Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε (Job Satisfaction) 

b. Predictors: (Constant), Normative Commitment, Continuance Commitment, Affective 

Commitment 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 2,112 ,145  14,604 ,000 

Affective Commitment ,177 ,044 ,353 4,031 ,000 

Continuance Commitment -,100 ,042 -,166 -2,381 ,019 

Normative Commitment ,218 ,050 ,397 4,342 ,000 

a. Dependent Variable: Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε (Job Satisfaction) 

Πίλαθαο 23: Αλάιπζε πνιιαπιήο παιηλδξφκεζεο γηα εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη 

ζπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε, δέζκεπζε ζπλέρηζεο θαη θαλνληζηηθή δέζκεπζε 
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4.3.3.9. Υ9: Τν επίπεδν δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκό πνπ 

δηαζέηνπλ νη ππάιιεινη ηνπ Υπνπξγείνπ Παηδείαο δηαθνξνπνηείηαη 

αλάινγα κε ην κέγεζνο ηεο εξγαζηαθήο εκπεηξίαο ζηελ Κεληξηθή 

Υπεξεζία θαη γεληθά ζηνλ δεκόζην ηνκέα. Επίζεο, 

δηαθνξνπνηείηαη αλάινγα κε ηελ ειηθία, ην επίπεδν ζηελ ηεξαξρία 

θαη ην επίπεδν εθπαίδεπζεο.   

΢ηελ ελφηεηα 1.5 φπνπ εμεηάζηεθε ζεσξεηηθά ε έλλνηα ηεο νξγαλσζηαθήο 

δέζκεπζεο, δηαηππψζεθε ε ζέζε φηη, κεηαμχ άιισλ, παξάγνληεο πνπ ηελ επεξεάδνπλ 

είλαη ηα πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αηφκνπ θαη ε εξγαζηαθή ηνπ εκπεηξία, 

ηδσκέλε θάησ απφ ην πξίζκα πνηνηηθψλ θξηηεξίσλ, φπσο είλαη ε ζρέζε ηνπ αηφκνπ 

κε ηελ νκάδα, ε ζπκκεηνρή, ε πξνζσπηθή πξνζπάζεηα, θιπ. ΢ηελ ζπγθεθξηκέλε 

ππφζεζε, πξφθεηηαη λα επαιεζεχζνπκε ή φρη ην εάλ ε ειηθία θαη ε ην επίπεδν 

εθπαίδεπζεο, σο πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπ αηφκνπ, θαζψο θαη ε εξγαζηαθή ηνπ 

εκπεηξία, κεηξεκέλε κε πνζνηηθά κεγέζε (ρξφληα πξνυπεξεζίαο ζηελ Κεληξηθή 

Τπεξεζία ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο θαη ζηνλ δεκφζην ηνκέα γεληθφηεξα, επίπεδν 

ζηελ ηεξαξρία, ειηθία) επεξεάδνπλ ην επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο. 

Γηα ηελ εμαθξίβσζε φισλ ησλ σο άλσ αλαθεξφκελσλ επηκέξνπο ππνζέζεσλ, 

ρξεζηκνπνηήζεθε ε ηερληθή ηεο αλάιπζεο δηαθχκαλζεο One-Way ANOVA.  

Γηα ηελ πξψηε ππν-πεξίπησζε, ζεσξνχκε σο κεδεληθή ππφζεζε φηη ε κέζε ηηκή ηεο 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο είλαη ίζε κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ, σο πξνο ην κέγεζνο 

εξγαζηαθήο εκπεηξίαο ζηελ Κ.Τ. ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο, κε ελαιιαθηηθή ηελ 

ππφζεζε φηη ε δέζκεπζε δηαθέξεη αλάινγα κε ην κέγεζνο εξγαζηαθήο εκπεηξίαο.  

Oneway 

Descriptives 

Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

 N Mean Std. Deviation Std. Error 95% Confidence Interval for Mean  Minimum Maximum 

Lower Bound Upper Bound 

0-2 έηε 33 2,9646 ,70160 ,12213 2,7159 3,2134 1,22 4,50 

2-4 έηε 14 3,1627 ,67180 ,17955 2,7748 3,5506 2,11 4,61 

4-8 έηε 39 3,1054 ,68799 ,11017 2,8824 3,3284 1,28 4,44 

8-12 έηε 24 3,2361 ,46632 ,09519 3,0392 3,4330 2,17 4,33 

12-16 έηε 7 3,2540 ,62018 ,23441 2,6804 3,8275 2,50 4,50 

16-20 έηε 22 3,5177 ,53628 ,11433 3,2799 3,7554 2,44 4,72 

20 + έηε 14 3,4167 ,57642 ,15406 3,0838 3,7495 2,33 4,67 

Total 153 3,1954 ,64070 ,05180 3,0930 3,2977 1,22 4,72 
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ANOVA 

Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 5,122 6 ,854 2,176 ,048 

Within Groups 57,274 146 ,392   

Total 62,396 152    

Πίλαθαο 24: One-Way Anova γηα νξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη κέγεζνο εξγαζηαθήο εκπεηξίαο 

ζηελ Κεληξηθή Τπεξεζία ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο 

΢ην πξψην ηκήκα ηνπ πίλαθα (Descriptives) παξνπζηάδεηαη ν κέζνο φξνο ηεο 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ησλ ππαιιήισλ, σο πξνο ην κέγεζνο εξγαζηαθήο εκπεηξίαο 

ζηελ Κεληξηθή Τπεξεζία ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο, φπνπ ζε γεληθέο γξακκέο 

παξαηεξείηαη απμεηηθή ηάζε. ΢ηνλ πίλαθα κε ηα απνηειέζκαηα ANOVA βιέπνπκε 

φηη ην επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο ηνπ F είλαη .Sig = 0,048 < α = 0,05, 

γεγνλφο ην νπνίν καο νδεγεί ζηελ απφξξηςε ηεο κεδεληθήο ππφζεζεο θαη ζηελ 

απνδνρή ηνπ ζπκπεξάζκαηνο φηη πθίζηαληαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο ζην 

επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, σο πξνο ην επίπεδν εξγαζηαθήο εκπεηξίαο ζηελ 

Κεληξηθή Τπεξεζία ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο. 

Γηα ηελ δεχηεξε ππν-πεξίπησζε, ζεσξνχκε σο κεδεληθή ππφζεζε φηη ε κέζε ηηκή ηεο 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο είλαη ίζε κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ, σο πξνο ην κέγεζνο 

εξγαζηαθήο εκπεηξίαο γεληθά ζην δεκφζην ηνκέα, κε ελαιιαθηηθή ηελ ππφζεζε φηη ε 

νξγαλσζηαθή δέζκεπζε δηαθέξεη αλάινγα κε ην κέγεζνο εξγαζηαθήο εκπεηξίαο.  

Oneway 
 

Descriptives 

Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

 N Mean Std. Deviation Std. Error 95% Confidence Interval 

for Mean 

Minimum Maximum 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

0-2 έηε 2 3,0278 ,51069 ,36111 -1,5606 7,6161 2,67 3,39 

2-4 έηε 14 2,8254 ,66053 ,17653 2,4440 3,2068 2,00 4,61 

4-8 έηε 38 2,8947 ,58307 ,09459 2,7031 3,0864 1,28 4,39 

8-12 έηε 32 3,2812 ,58556 ,10351 3,0701 3,4924 1,61 4,44 

12-16 έηε 14 3,1151 ,72908 ,19486 2,6941 3,5360 1,22 4,50 

16-20 έηε 25 3,4533 ,52182 ,10436 3,2379 3,6687 2,44 4,72 

20 + έηε 28 3,5119 ,59651 ,11273 3,2806 3,7432 2,33 4,67 

Total 153 3,1954 ,64070 ,05180 3,0930 3,2977 1,22 4,72 
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ANOVA 

Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 10,202 6 1,700 4,756 ,000 

Within Groups 52,193 146 ,357   

Total 62,396 152    

Πίλαθαο 25: One-Way Anova γηα νξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη κέγεζνο εξγαζηαθήο εκπεηξίαο 

γεληθά ζην δεκφζην ηνκέα 

΢ην πξψην ηκήκα ηνπ παξαπάλσ πίλαθα (Descriptives) παξνπζηάδεηαη ν κέζνο φξνο 

ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ησλ ππαιιήισλ, σο πξνο ην κέγεζνο εξγαζηαθήο 

εκπεηξίαο ζην δεκφζην ηνκέα, φπνπ γεληθά παξαηεξείηαη απμεηηθή ηάζε. ΢ηνλ πίλαθα 

κε ηα απνηειέζκαηα ANOVA βιέπνπκε φηη ην επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο 

ηνπ F είλαη .Sig = 0,000 < α = 0,05, γεγνλφο ην νπνίν καο νδεγεί ζηελ απφξξηςε ηεο 

κεδεληθήο ππφζεζεο θαη ζηελ απνδνρή ηνπ ζπκπεξάζκαηνο φηη πθίζηαληαη 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο ζην επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, σο πξνο ην 

επίπεδν εξγαζηαθήο εκπεηξίαο γεληθά ζην δεκφζην ηνκέα. 

Γηα ηελ ηξίηε ππν-πεξίπησζε, ζεσξνχκε σο κεδεληθή ηελ ππφζεζε φηη ε κέζε ηηκή 

ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο είλαη ίζε κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ, σο πξνο ηελ ειηθία 

ηνπο, κε ελαιιαθηηθή ηελ ππφζεζε φηη ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε δηαθέξεη αλάινγα κε 

ηελ ειηθία. 

Oneway 

Descriptives 

Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

 N Mean Std. Deviation Std. Error 95% Confidence Interval for Mean  Minimum Maximum 

Lower Bound Upper Bound 

20-29 εηώλ 4 2,5972 ,23296 ,11648 2,2265 2,9679 2,28 2,83 

30-39 εηώλ 57 3,0721 ,55862 ,07399 2,9239 3,2203 1,83 4,61 

40-49 εηώλ 73 3,2648 ,67666 ,07920 3,1070 3,4227 1,22 4,72 

50-59 εηώλ 19 3,4240 ,67286 ,15437 3,0997 3,7483 2,33 4,50 

Total 153 3,1954 ,64070 ,05180 3,0930 3,2977 1,22 4,72 

ANOVA 

Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 3,642 3 1,214 3,079 ,029 

Within Groups 58,754 149 ,394   

Total 62,396 152    

Πίλαθαο 26: One-Way Anova γηα νξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη ειηθία 
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΢ην πξψην ηκήκα ηνπ παξαπάλσ πίλαθα (Descriptives) παξνπζηάδεηαη ν κέζνο φξνο 

ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ησλ ππαιιήισλ, σο πξνο ηελ ειηθία ηνπο, ε νπνία 

παξνπζηάδεη απμεηηθή ηάζε. ΢ηνλ πίλαθα κε ηα απνηειέζκαηα ANOVA βιέπνπκε φηη 

ην επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο ηνπ F είλαη .Sig = 0,029 < α = 0,05, γεγνλφο 

ην νπνίν καο νδεγεί ζηελ απφξξηςε ηεο κεδεληθήο ππφζεζεο θαη ζηελ απνδνρή ηνπ 

ζπκπεξάζκαηνο φηη πθίζηαληαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο ζην επίπεδν 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, σο πξνο ηελ ειηθία ησλ ππαιιήισλ. 

Γηα ηελ ηέηαξηε ππν-πεξίπησζε, ζεσξνχκε σο κεδεληθή ππφζεζε φηη ε κέζε ηηκή ηεο 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο είλαη ίζε κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ, σο πξνο ην επίπεδν ζηελ 

ζηελ δηνηθεηηθή ηεξαξρία, κε ελαιιαθηηθή ηελ ππφζεζε φηη ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε 

δηαθέξεη αλάινγα κε ηελ ζέζε ζηελ ηεξαξρία ηνπ ππαιιήινπ. 

Oneway 

Descriptives 

Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

 N Mean Std. Deviation Std. Error 95% Confidence Interval for Mean  Minimum Maximum 

Lower Bound Upper Bound 

Τπάιιεινο 114 3,0989 ,64909 ,06079 2,9785 3,2194 1,22 4,67 

Πξντζηάκελνο Σκήκαηνο 27 3,3395 ,48904 ,09412 3,1460 3,5330 2,50 4,72 

Πξντζηάκελνο Γηεύζπλζεο  8 3,5694 ,44815 ,15844 3,1948 3,9441 2,83 3,94 

Πξντζηάκελνο Γελ. Γηεπζ. 4 4,2222 ,26058 ,13029 3,8076 4,6369 3,94 4,44 

Total 153 3,1954 ,64070 ,05180 3,0930 3,2977 1,22 4,72 

ANOVA 

Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 6,958 3 2,319 6,234 ,001 

Within Groups 55,437 149 ,372   

Total 62,396 152    

Πίλαθαο 27: One-Way Anova γηα νξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη επίπεδν ζηελ ηεξαξρία  

΢ην πξψην ηκήκα ηνπ παξαπάλσ πίλαθα (Descriptives) παξνπζηάδεηαη ν κέζνο φξνο 

ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ησλ ππαιιήισλ, σο πξνο ην επίπεδν ζηελ δηνηθεηηθή 

ηεξαξρία, ε νπνία παξνπζηάδεη απμεηηθή ηάζε. ΢ηνλ πίλαθα κε ηα απνηειέζκαηα 

ANOVA βιέπνπκε φηη ην επίπεδν ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο είλαη .Sig = 0,001 < α 

= 0,05, γεγνλφο ην νπνίν καο νδεγεί ζηελ απφξξηςε ηεο κεδεληθήο ππφζεζεο θαη ζηελ 

απνδνρή ηνπ ζπκπεξάζκαηνο φηη πθίζηαληαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο δηαθνξέο ζην 

επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, σο πξνο ην επίπεδν ζηελ δηνηθεηηθή ηεξαξρία ησλ 

ππαιιήισλ. 
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Γηα ηελ ηειεπηαία ππν-πεξίπησζε, ζεσξνχκε σο κεδεληθή ππφζεζε φηη ε κέζε ηηκή 

ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο είλαη ίζε κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ, σο πξνο ην επίπεδν 

εθπαίδεπζεο, κε ελαιιαθηηθή ηελ ππφζεζε φηη ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε δηαθέξεη 

αλάινγα κε ην επίπεδν εθπαίδεπζεο. 

Oneway 

Descriptives 

Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

 N Mean Std. 

Deviation 

Std. Error 95% Confidence 

Interval for Mean 

Minimum Maximum 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

Τπνρξεσηηθήο Δθπαίδεπζεο 2 3,2222 ,07857 ,05556 2,5163 3,9281 3,17 3,28 

Γεπηεξνβάζκηαο Δθπαίδεπζεο 25 3,2667 ,65695 ,13139 2,9955 3,5378 1,61 4,67 

Σερλνινγηθήο Δθπαίδεπζεο 12 3,5000 ,92508 ,26705 2,9122 4,0878 1,28 4,50 

Παλεπηζηεκηαθήο Δθπαίδεπζεο 38 3,1769 ,38248 ,06205 3,0512 3,3026 2,17 3,89 

Μεηαπηπρηαθό 67 3,0829 ,66304 ,08100 2,9212 3,2446 1,22 4,72 

Γηδαθηνξηθό 9 3,5000 ,81033 ,27011 2,8771 4,1229 1,83 4,44 

Total 153 3,1954 ,64070 ,05180 3,0930 3,2977 1,22 4,72 

ANOVA 
Οξγαλσζηαθή Γέζκεπζε 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2,938 5 ,588 1,452 ,209 

Within Groups 59,458 147 ,404   
Total 62,396 152    

Πίλαθαο 28: One-Way Anova γηα νξγαλσζηαθή δέζκεπζε θαη επίπεδν εθπαίδεπζεο 

΢ην πξψην ηκήκα ηνπ παξαπάλσ πίλαθα (Descriptives) παξνπζηάδεηαη ν κέζνο φξνο 

ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ησλ ππαιιήισλ, σο πξνο ην επίπεδν εθπαίδεπζεο. ΢ηνλ 

πίλαθα κε ηα απνηειέζκαηα ANOVA βιέπνπκε φηη ην επίπεδν ζηαηηζηηθήο 

ζεκαληηθφηεηαο είλαη .Sig = 0,209 > α = 0,05, γεγνλφο ην νπνίν καο νδεγεί ζηελ 

απνδνρή ηεο κεδεληθήο ππφζεζεο φηη δειαδή δελ πθίζηαληαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθέο 

δηαθνξέο ζην επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, σο πξνο ην επίπεδν εθπαίδεπζεο ησλ 

ππαιιήισλ. 

Άξα, ε αλσηέξσ ππφζεζε επαιεζεχεηαη ελ κέξεη, θαζψο φινη νη σο άλσ 

αλαθεξφκελνη παξάγνληεο (κέγεζνο εξγαζηαθήο εκπεηξίαο ζηελ Κεληξηθή Τπεξεζία 

ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο θαη ζην δεκφζην γεληθά, ειηθία, επίπεδν ζηελ ηεξαξρία), κε 

εμαίξεζε ην επίπεδν εθπαίδεπζεο, επεξεάδνπλ ζε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφ βαζκφ ηελ 

νξγαλσζηαθή δέζκεπζε.  
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Πξνζπαζψληαο λα εξκελεχζνπκε ηελ παξαπάλσ δηαπίζησζε, εηθάδνπκε φηη θαηά ηελ 

πάξνδν ηνπ ρξφλνπ (νπφηε απμάλεηαη ε ειηθία, ε πξνυπεξεζία θαη ζπλαθφινπζα θαη 

ην επίπεδν ζηελ ηεξαξρία), ηα άηνκα αθνκνηψλνληαη (ίζσο θαη εγθισβίδνληαη) κε ηελ 

θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ ζηνλ νπνίν ππεξεηνχλ, θαη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν 

ηαπηίδνληαη κε ηηο αμίεο ηνπ. 

4.3.3.10. Υ10: Τν επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκόζην ηνκέα ησλ 

πξώελ ππαιιήισλ νξγαληζκώλ πνπ θαηαξγήζεθαλ ή 

ζπγρσλεύηεθαλ δηαθέξεη (είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθά 

ρακειόηεξν) από ην επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκόζην ηνκέα 

ησλ ππνινίπσλ κόληκσλ ππαιιήισλ ηνπ Υπνπξγείνπ Παηδείαο.  

Δίλαη γλσζηφ φηη ζην πιαίζην ηεο αλαδηνξγάλσζεο ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα, σο αληίδνην 

ζηελ νηθνλνκηθή θξίζε πνπ επηθξαηεί ζηελ ρψξα καο, πνιινί νξγαληζκνί / θνξείο 

θαηαξγήζεθαλ ή ζπγρσλεχηεθαλ κε άιινπο. Αθφκα θαη ζηελ πεξίπησζε ηνπ 

Τπνπξγείνπ Παηδείαο, νξγαληζκνί φπσο ν Ο.Δ.Δ.Κ. (Οξγαληζκφο Δπαγγεικαηηθήο 

Δθπαίδεπζεο θαη Καηάξηηζεο)222 θαη ν Ο.Δ.Γ.Β. (Οξγαληζκφο Δθδφζεσο Γηδαθηηθψλ 

Βηβιίσλ)223 θαηαξγήζεθαλ, κε απνηέιεζκα ε πιεηνςεθία ησλ ππαιιήισλ πνπ 

εξγάδνληαλ εθεί λα κεηαθεξζνχλ ζηελ Κεληξηθή Τπεξεζία ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο. 

Δηδηθφηεξα, νη ππάιιεινη ηνπ Ο.Δ.Δ.Κ. θαηέιαβαλ πξνζσξηλέο ζέζεηο ζηελ Κεληξηθή 

Τπεξεζία ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο, κε ηελ πξφβιεςε φηη ζα θαηαξγεζνχλ φηαλ 

νινθιεξσζεί ε δηαδηθαζία ησλ κεηαηάμεψλ ηνπο ζε άιιεο δεκφζηεο ππεξεζίεο. 

Παξφια απηά, ην θαζεζηψο εξγαζίαο ησλ ελ ιφγσ ππαιιήισλ δελ έρεη 

απνζαθεληζηεί χζηεξα πεξίπνπ απφ έλα έηνο. 

Γεδνκέλνπ φηη νη πξψελ ππάιιεινη νξγαληζκψλ πνπ θαηαξγήζεθαλ ή 

ζπγρσλεχηεθαλ δελ είραλ εμ’ αξρήο επηιέμεη λα εξγάδνληαη ζηελ Κεληξηθή Τπεξεζία 

ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο, αιιά κεηαθέξζεθαλ εθεί εμαηηίαο δχζθνισλ νηθνλνκηθψλ 

ζπγθπξηψλ, ππνζέηνπκε φηη δελ ζα ραξαθηεξίδνληαη απφ κεγάιε ζπκβαηφηεηα κε ην 

πεξηβάιινλ θαη κε ηηο αμίεο ηνπ νξγαληζκνχ. Χο εθ ηνχηνπ, εηθάδνπκε φηη ε πηζαλή 

                                                 
222

 Ζ θαηάξγεζε ηνπ Ο.Δ.Δ.Κ. πξνβιέπεηαη ζηνλ Ν. 3879/2010 «Αλάπηπμε ηεο Γηα Βίνπ Μάζεζεο θαη 

ινηπέο δηαηάμεηο» (ΦΔΚ 163/η.Α΄/21-9-2010) 

223
 Ζ θαηάξγεζε ηνπ Ο.Δ.Γ.Β. πξνβιέπεηαη ζην Ν. 3966/2011 «Θεζκηθφ πιαίζην ησλ Πξφηππσλ 

Πεηξακαηηθψλ ΢ρνιείσλ, Ίδξπζε Ηλζηηηνχηνπ Δθπαηδεπηηθήο Πνιηηηθήο, Οξγάλσζε ηνπ Ηλζηηηνχηνπ 

Σερλνινγίαο Τπνινγηζηψλ θαη Δθδφζεσλ «ΓΗΟΦΑΝΣΟ΢» θαη ινηπέο δηαηάμεηο » (ΦΔΚ 118/η.Α΄/24-5-

2011) 
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έιιεηςε ηαχηηζεο αλαγθψλ θαη αμηψλ κεηαμχ ησλ αηφκσλ θαη ηνπ πεξηβάιινληφο ηνπο 

είλαη πηζαλφλ λα επεξεάζεη αξλεηηθά ην επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα.  

Ζ ππφζεζή καο αλαιπηηθφηεξα κπνξεί λα δηαηππσζεί σο εμήο: 

H0: Παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα (πξψελ ππάιιεινη νξγαληζκψλ πνπ θαηαξγήζεθαλ ή ζπγρσλεχηεθαλ) 

= Παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα (ππφινηπνη κφληκνη ππάιιεινη) 

H1: Σν επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα δελ είλαη ίδην κεηαμχ απηψλ ησλ 

δχν νκάδσλ 

T-Test 

Group Statistics  

 

Ο πξνεγνύκελνο νξγαληζκόο 

ζαο θαηαξγήζεθε ή 

ζπγρσλεύηεθε 

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Public Service 

Motivation 

Ναη 29 3,4075 ,32838 ,06098 

Όρη 124 3,4434 ,37239 ,03344 
 

Independent Samples Test 

 Levene's Test 

for Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

PSM 
Equal variances assumed ,366 ,546 -,476 151 ,635 -,03582 ,07521 -,18443 ,11279 

Equal variances not assumed   -,515 46,420 ,609 -,03582 ,06955 -,17578 ,10413 

Πίλαθαο 29: T-Test γηα παξαθίλεζε ζην δεκφζην ηνκέα αλά νκάδα ππαιιήισλ (πξνεγνχκελε 

θαηάξγεζε / ζπγρψλεπζε νξγαληζκνχ ή φρη)  

Δλδηαθεξφκαζηε επνκέλσο λα δηαπηζηψζνπκε εάλ νη δηαθνξέο ζην επίπεδν 

παξαθίλεζεο ζην δεκφζην ηνκέα νθείινληαη ζηελ ηχρε ή εάλ νθείινληαη ζην γεγνλφο 

ηεο θαηάξγεζεο ή ζπγρψλεπζεο ηνπ πξνεγνχκελνπ νξγαληζκνχ ησλ ππαιιήισλ. 

Πξφθεηηαη λα αλαιχζνπκε ηελ ζπγθεθξηκέλε ππφζεζε ρξεζηκνπνηψληαο ηελ ηερληθή 

t-test, ε νπνία ρξεζηκνπνηείηαη φηαλ ζέινπκε λα ζπγθξίλνπκε ηνπο κέζνπο φξνπο δχν 

νκάδσλ σο πξνο θάπνηα κεηαβιεηή.  

 ΋πσο θαίλεηαη θαη ζηνλ παξαπάλσ πίλαθα, ε παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα (κ.φ) 

γηα ηνπο ππαιιήινπο πνπ απάληεζαλ φηη ν πξνεγνχκελνο νξγαληζκφο ηνπο 

θαηαξγήζεθε ή ζπγρσλεχηεθε (29 άηνκα) είλαη 3,4075, ελψ ε παξαθίλεζε ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα ησλ ππνινίπσλ ππαιιήισλ (124 άηνκα) είλαη 3,4434.  
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Ο θάησ πίλαθαο έρεη δχν γξαµµέο απνηειεζµάησλ, ε πξψηε αλαθέξεηαη ζηελ 

πεξίπησζε πνπ µπνξνχ µε λα ππνζέζνπµε ηζφηεηα ησλ δχν δηαθπµάλζεσλ θαη ε 

δεχηεξε ζηελ πεξίπησζε πνπ δελ µπνξνχµε λα ππνζέζνπµε ηζφηεηα ησλ δχν 

δηαθπµάλζεσλ.  Ο πίλαθαο είλαη ρσξηζµέλνο ζε δχν θαηεγνξίεο απνηειεζµάησλ,  ε  

µία αθνξά ην Levene γηα ηελ ηζφηεηα ησλ δηαθπµάλζεσλ θαη ε άιιε πεξηέρεη ηα 

απνηειέζµαηα ηνπ t-test.  Σν αλ ζα δερζνχκε ηελ πξψηε ή ηε δεχηεξε γξαµµή 

απνηειεζµάησλ ηνπ t-test, απηφ εμαξηάηαη απφ ην test Levene, ην νπνίν ειέγρεη ηελ 

ππφζεζε ηεο ηζφηεηαο ησλ δχν δηαθπµάλζεσλ θαη ππνινγίδεη  κηα ηηκή ζηαηηζηηθήο 

ζεκαληηθφηεηαο. Δπεηδή ε ηηκή απηή είλαη κεγαιχηεξε απφ ην α = 0,05 (Sig. = -

0,546), µπνξνχµε λα ππνζέζνπµε ηζφηεηα ησλ δχν δηαθπµάλζεσλ, νπφηε καο 

απαζρνιεί ε πξψηε γξακκή ηνπ πίλαθα. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, φκσο, ην επίπεδν 

ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο ηνπ δείθηε είλαη Sig. = 0,635 > α = 0,05, νπφηε δελ 

απνξξίπηεηαη ε κεδεληθή ππφζεζε.  

Με ιίγα ιφγηα, γίλεηαη δεθηή ε ππφζεζε H0, φηη δειαδή ην επίπεδν παξαθίλεζεο ζην 

δεκφζην ηνκέα δελ δηαθνξνπνηείηαη αλάινγα κε ην εάλ ν πξνεγνχκελνο νξγαληζκφο 

ησλ ππαιιήισλ έρεη θαηαξγεζεί ή ζπγρσλεπηεί. 

4.3.3.11. Υ11: Τν επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ησλ πξώελ 

ππαιιήισλ νξγαληζκώλ πνπ θαηαξγήζεθαλ ή ζπγρσλεύηεθαλ 

δηαθέξεη (είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθά ρακειόηεξν) από ην 

επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ησλ ππνινίπσλ κόληκσλ 

ππαιιήισλ ηνπ Υπνπξγείνπ Παηδείαο. 

΢πλερίδνληαο ηελ πξνεγνχκελε αλάιπζε γηα ηνπο ππαιιήινπο πνπ κεηαθέξζεθαλ 

ζηελ Κεληξηθή Τπεξεζία ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο επεηδή νη νξγαληζκνί ζηνπο 

νπνίνπο απαζρνινχληαλ θαηαξγήζεθαλ ή ζπγρσλεχηεθαλ, κπνξνχκε λα ππνζέζνπκε 

φηη ην επίπεδν δέζκεπζήο ηνπο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ είλαη ρακειφηεξν ζε ζρέζε 

κε απηφ ησλ ππφινηπσλ ππαιιήισλ. Αλακέλεηαη φηη ηα άηνκα απηά δελ είλαη 

ηαπηηζκέλα κε ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο αμίεο ηνπ λένπ θνξέα ζηνλ νπνίνλ κεηαθηλήζεθαλ 

σο απνηέιεζκα κε πξνζσπηθψλ ηνπο επηινγψλ θαη εάλ ήηαλ δπλαηφλ, ζα είραλ ηελ 

δηάζεζε λα απνρσξήζνπλ. Μάιηζηα, ζηελ πεξίπησζε ησλ πξψελ ππαιιήισλ ηνπ 

Ο.Δ.Δ.Κ., επεηδή ε πνιηηηθή εγεζία δελ έρεη επηδείμεη έσο ζήκεξα βνχιεζε 

ηαθηνπνίεζεο ηεο εθθξεκφηεηαο ηνπ εξγαζηαθνχ ηνπο θαζεζηψηνο, ζα πεξίκελε 

θαλείο φηη ηα άηνκα απηά ζα ραξαθηεξίδνληαη απφ απνγνήηεπζε θαη καηαίσζε.   
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Ζ ππφζεζή καο αλαιπηηθφηεξα κπνξεί λα δηαηππσζεί σο εμήο: 

H0: Γέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ (πξψελ ππάιιεινη νξγαληζκψλ πνπ θαηαξγήζεθαλ ή 

ζπγρσλεχηεθαλ) = Γέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ (ππφινηπνη κφληκνη ππάιιεινη) 

H1: Σν επίπεδν δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ δελ είλαη ίδην κεηαμχ απηψλ ησλ 

δχν νκάδσλ 

Δλδηαθεξφκαζηε επνκέλσο λα δηαπηζηψζνπκε εάλ νη δηαθνξέο ζην επίπεδν 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο νθείινληαη ζηελ ηχρε ή εάλ νθείινληαη ζην γεγνλφο ηεο 

θαηάξγεζεο ή ζπγρψλεπζεο ηνπ πξνεγνχκελνπ νξγαληζκνχ ησλ ππαιιήισλ. 

Πξφθεηηαη λα αλαιχζνπκε ηελ ζπγθεθξηκέλε ππφζεζε ρξεζηκνπνηψληαο ηελ ηερληθή 

t-test. 

T-Test 
Group Statistics  

 
Ο πξνεγνύκελνο νξγαληζκόο ζαο 
θαηαξγήζεθε ή ζπγρσλεύηεθε 

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Οξγαλσζηαθή 
Γέζκεπζε 

Ναη 29 2,9579 ,68857 ,12786 

Όρη 124 3,2509 ,61882 ,05557 
 

Independent Samples Test 

 Levene's 
Test for 

Equality of 
Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

Οξγαλσζηαθή 
Γέζκεπζε 

Equal variances assumed ,884 ,349 -2,247 151 ,026 -,29304 ,13043 -,55075 -,03533 

Equal variances not assumed   -2,102 39,258 ,042 -,29304 ,13942 -,57498 -,01110 

Πίλαθαο 30: T-Test Οξγαλσζηαθή δέζκεπζε αλά νκάδα ππαιιήισλ (πξνεγνχκελε θαηάξγεζε /  

ζπγρψλεπζε νξγαληζκνχ ή φρη)  

΋πσο θαίλεηαη θαη ζηνλ παξαπάλσ πίλαθα, ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε (κ.φ) γηα ηνπο 

ππαιιήινπο πνπ απάληεζαλ φηη ν πξνεγνχκελνο νξγαληζκφο ηνπο θαηαξγήζεθε ή 

ζπγρσλεχηεθε (29 άηνκα) είλαη 2,9579 – ειαθξψο θάησ απφ ηελ νπδέηεξε ηηκή ηνπ 3 

–, ελψ ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ ππνινίπσλ ππαιιήισλ (124 άηνκα) είλαη 

3,2509.  

Χζηφζν, επεηδή ν δείθηεο ζηαηηζηηθήο ζεκαληηθφηεηαο ηνπ test Levene ππεξηεξεί ζε 

ζρέζε κε ην α = 0,05, δερφκαζηε ηελ πξψηε γξακκή απνηειεζκάησλ, φπνπ πθίζηαηαη 

ηζφηεηα ησλ δχν δηαθπµάλζεσλ. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, ην επίπεδν ζηαηηζηηθήο 

ζεκαληηθφηεηαο ηνπ δείθηε t-test ππνιείπεηαη ηνπ 0,05 (Sig. (2-tailed) = 0,026), νπφηε 

απνξξίπηεηαη ε κεδεληθή ππφζεζε.  
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Δπνκέλσο, γίλεηαη δεθηή ε ππφζεζε H1, φηη δειαδή ην επίπεδν νξγαλσζηαθήο 

δέζκεπζεο δηαθνξνπνηείηαη αλάινγα κε ην εάλ ν πξνεγνχκελνο νξγαληζκφο ησλ 

ππαιιήισλ έρεη θαηαξγεζεί ή ζπγρσλεπηεί.  

4.3.3.12. Υ12: Τν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ πξώελ 

ππαιιήισλ νξγαληζκώλ πνπ θαηαξγήζεθαλ ή ζπγρσλεύηεθαλ 

δηαθέξεη (είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθά ρακειόηεξν) από ην 

επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ ππνινίπσλ κόληκσλ 

ππαιιήισλ ηνπ Υπνπξγείνπ Παηδείαο.  

Σν γεγνλφο ηεο «βίαηεο» αιιαγήο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο ησλ ππαιιήισλ 

νξγαληζκψλ πνπ θαηαξγήζεθαλ ή ζπγρσλεχηεθαλ αλακέλεηαη λα έρεη αξλεηηθή 

επίπησζε ζην ζπλνιηθφ επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. Πηζαλφλ νη ζπγθεθξηκέλνη 

ππάιιεινη λα αηζζάλνληαη φηη νη ζχλδεζή ηνπο κε ηνλ νξγαληζκφ, ηνπο ζηφρνπο θαη 

ηηο αμίεο ηνπ, λα κελ είλαη επαξθψο ηθαλνπνηεηηθή, θαζψο ε ζπγθεθξηκέλε αιιαγή 

πξαγκαηνπνηήζεθε παξά ηελ ζέιεζή ηνπο θαη ηελ ζηηγκή κάιηζηα πνπ εξγάδνληαη 

θάησ απφ ζπλζήθεο εξγαζηαθήο αβεβαηφηεηαο θαη «νκεξίαο».   

Ζ ππφζεζή καο αλαιπηηθφηεξα κπνξεί λα δηαηππσζεί σο εμήο: 

H0: Δξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (πξψελ ππάιιεινη νξγαληζκψλ πνπ θαηαξγήζεθαλ ή ζπγρσλεχηεθαλ) = 

Δξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (ππφινηπνη κφληκνη ππάιιεινη) 

H1: Σν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο δελ είλαη ίδην κεηαμχ απηψλ ησλ δχν 

νκάδσλ 

Πξφθεηηαη λα αλαιχζνπκε ηελ ζπγθεθξηκέλε ππφζεζε ρξεζηκνπνηψληαο ηελ ηερληθή 

t-test. 

T-Test 

Group Statistics  

 

Ο πξνεγνύκελνο 

νξγαληζκόο ζαο 

θαηαξγήζεθε ή 

ζπγρσλεύηεθε 

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Δξγαζηαθή Ηθαλνπνίεζε 

(Job Satisfaction) 

Ναη 29 2,8943 ,43425 ,08064 

Όρη 124 3,0599 ,42664 ,03831 
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Independent Samples Test 

 Levene's Test 

for Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

Δξγαζηαθή 

Ηθαλνπνίεζε 

(Job 

Satisfaction) 

Equal variances 

assumed 
,125 ,724 -1,876 151 ,063 -,16560 ,08830 -,34006 ,00885 

Equal variances not 

assumed 

  
-1,855 41,586 ,071 -,16560 ,08928 -,34583 ,01462 

Πίλαθαο 31: T-Test γηα εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε αλά νκάδα ππαιιήισλ (πξνεγνχκελε θαηάξγεζε 

/ ζπγρψλεπζε νξγαληζκνχ ή φρη)  

 ΋πσο θαίλεηαη θαη ζηνλ παξαπάλσ πίλαθα, ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε (κ.φ) γηα ηνπο 

ππαιιήινπο πνπ απάληεζαλ φηη ν πξνεγνχκελνο νξγαληζκφο ηνπο θαηαξγήζεθε ή 

ζπγρσλεχηεθε (29 άηνκα) είλαη 2,8942 –θάησ απφ ηελ νπδέηεξε ηηκή ηνπ 3 –, ελψ ε 

εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε ησλ ππνινίπσλ ππαιιήισλ (124 άηνκα) είλαη 3,0599.  

Δπεηδή ε ηηκή ηνπ test Levene είλαη κεγαιχηεξε απφ ην α = 0,05 (Sig.-0,724), 

µπνξνχµε λα ππνζέζνπµε ηζφηεηα ησλ δχν δηαθπµάλζεσλ, νπφηε καο απαζρνιεί ε 

πξψηε γξακκή ηνπ πίλαθα. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, φκσο, ην επίπεδν ζηαηηζηηθήο 

ζεκαληηθφηεηαο ηνπ δείθηε είλαη Sig. = 0,063 > α = 0,05, νπφηε δελ απνξξίπηεηαη ε 

κεδεληθή ππφζεζε.  

Με ιίγα ιφγηα, γίλεηαη δεθηή ε ππφζεζε H0, φηη δειαδή ην επίπεδν εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο δελ δηαθνξνπνηείηαη αλάινγα κε ην εάλ ν πξνεγνχκελνο νξγαληζκφο 

ησλ ππαιιήισλ έρεη θαηαξγεζεί ή ζπγρσλεπηεί. 

Φαίλεηαη επνκέλσο φηη νη πξψελ ππάιιεινη ησλ νξγαληζκψλ πνπ θαηαξγήζεθαλ ή 

ζπγρσλεχηεθαλ δελ είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθά πεξηζζφηεξν δπζαξεζηεκέλνη ή 

ηθαλνπνηεκέλνη απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο, ηνλ πξντζηάκελν, ηελ θχζε ηεο εξγαζίαο 

ηνπο, ηελ ακνηβή θαη ηηο δπλαηφηεηεο γηα πξναγσγή, ζε ζρέζε κε ηνπο ππφινηπνπο 

κφληκνπο ππαιιήινπο ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο. Ζ δηαθνξέο πνπ παξαηεξνχληαη 

ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο 

νθείινληαη ζε άιινπο ιφγνπο (πηζαλφλ ηπραίνπο) θαη φρη ζηελ θαηάξγεζε ή 

ζπγρψλεπζε ησλ νξγαληζκψλ πνπ απαζρνινχληαλ πξηλ.  
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5. ΢πδήηεζε   

΢ηελ ζπγθεθξηκέλε ελφηεηα ζα επηρεηξήζνπκε λα θσδηθνπνηήζνπκε ηα απνηειέζκαηα 

ηεο έξεπλαο καο σο πξνο ηελ ζρέζε ηνπο κε ηα δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

ζπκκεηερφλησλ, αιιά θαη σο πξνο ηελ δηαζχλδεζε ησλ επηκέξνπο κεηαβιεηψλ ππφ 

εμέηαζε.  

 

5.1. ΢ρέζε ησλ επηπέδσλ παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα (Public 

Service Motivation – PSM), εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη 

δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ κε ηα δεκνγξαθηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ ζπκκεηερφλησλ 

΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηεο αλάιπζεο πνιιαπιήο παιηλδξφκεζεο (ελφηεηα 

4.3.3.1.), γηα ηελ εμέηαζε ηεο ζπλδπαζηηθήο επίδξαζεο ηεζζάξσλ αλεμάξηεησλ 

κεηαβιεηψλ (επίπεδν εθπαίδεπζεο, ειηθία, επίπεδν ζηελ ηεξαξρία θαη θχιν) ζηελ 

εμαξηεκέλε κεηαβιεηή ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα, δηαπηζηψζεθε φηη 

κφλν ην επίπεδν εθπαίδεπζεο επεξεάδεη ην χςνο ηεο παξαθίλεζεο ζην δεκφζην 

ηνκέα. Σα απνηειέζκαηα απηά ζπκθσλνχλ κε ηελ έξεπλα ηνπ Perry224, φζνλ αθνξά 

ην ηκήκα ηεο ζεηηθήο ζπζρέηηζεο ηνπ PSM κε ηελ εθπαίδεπζε, φρη φκσο θαη κε ην 

ηκήκα πνπ αθνξά ηελ ζρέζε ηνπ PSM κε ηελ ειηθία. Δπίζεο, ζπκθσλνχλ κε ηα 

απνηειέζκαηα έξεπλαο ηνπ Bright225, ζε φ,ηη αθνξά ηελ ζρέζε ηνπ PSM κε ην επίπεδν 

εθπαίδεπζεο. Σν θαηλφκελν απηφ, ζχκθσλα κε ηνλ εξεπλεηή, κπνξεί λα νθείιεηαη 

ζην φηη άηνκα ηα νπνία έρνπλ πςειφ επίπεδν εθπαίδεπζεο είλαη ινγηθφ λα 

αληηιακβάλνληαη πεξηζζφηεξν ηελ αμία ηεο δεκφζηαο πξνζθνξάο. Παξφια απηά, ηα 

απνηειέζκαηα ηεο παξνχζαο έξεπλαο δελ ζπκπίπηνπλ κε ηα απνηειέζκαηα ηνπ Bright 

φζνλ αθνξά ηελ ζεηηθή ζπζρέηηζε κε ην θχιν ησλ ππαιιήισλ θαη ην επίπεδν ζηελ 

ηεξαξρία. Πεξαηηέξσ, ηα απνηειέζκαηα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο ζπκθσλνχλ κε απηά 

ησλ Naff & Crum226 ζε φ,ηη αθνξά ηελ ζεηηθή ζρέζε κε ην επίπεδν εθπαίδεπζεο, φρη 

φκσο θαη κε ηελ ειηθία. Σέινο, δηαπηζηψλεηαη ζπκθσλία κε ηα απνηειέζκαηα ησλ 

                                                 
224

 Βι. Perry (1997), ibid. 

225
 Βι. Bright (2005), ibid. 

226
 Βι. Naff & Crum, ibid. 
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Perry & Hondeghem227 ζε φ,ηη αθνξά ην επίπεδν εθπαίδεπζεο σο παξάγνληα 

δηακφξθσζεο ηνπ PSM, φρη φκσο θαη κε ην θχιν θαη ηελ ειηθία.   

Δπίζεο, δηαπηζηψζεθε φηη ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο δελ ζρεηίδεηαη κε 

ην θχιν, νχηε δηαθνξνπνηείηαη ζε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφ βαζκφ σο πξνο ηελ 

ειηθία ηνπ ππαιιήινπ (ελφηεηα 4.3.3.5.). Ζ ζπγθεθξηκέλε δηαπίζησζε ζπκθσλεί κε 

ηελ έξεπλα ησλ Staw & Ross228, ζχκθσλα κε ηνπο νπνίνπο ε βαζκνινγία εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο ελφο αηφκνπ παξακέλεη ζηαζεξή ζηνλ ρξφλν. Δπίζεο, κε δεδνκέλν φηη 

ην θχιν απνηειεί γελεηηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ελφο αηφκνπ, ην σο άλσ αλαθεξφκελν 

εχξεκα έξρεηαη ζε αληίζεζε κε ηνπο Saari & Judge229, ζχκθσλα κε ηνπο νπνίνπο ηα 

γελεηηθά ραξαθηεξηζηηθά επεξεάδνπλ ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο. 

Πεξαηηέξσ, αλ θαη ζα πεξίκελε θαλείο φηη ην επίπεδν ηθαλνπνίεζεο απφ ηελ 

ακνηβή ζα είλαη ρακειφηεξν κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ κε πςειά ηππηθά πξνζφληα, 

θάηη ηέηνην δελ επαιεζεχηεθε, παξά ηηο άζρεκεο νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο πνπ 

επηθξαηνχλ ζηελ ρψξα καο θαη ηηο πξφζθαηεο κηζζνινγηθέο πεξηθνπέο πνπ 

επηβιήζεθαλ ζηνλ δεκφζην ηνκέα. Σν εχξεκα απηφ έξρεηαη ζε αληίζεζε κε ηα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ησλ Clark & Oswald230, νη νπνίνη είραλ απνδψζεη ην 

ζπγθεθξηκέλν θαηλφκελν ζηελ κεγάιε κηζζνινγηθή κείσζε πνπ ππέζηεζαλ ηα άηνκα 

κε πςειφ επίπεδν εθπαίδεπζεο ζηελ Βξεηαλία (ζε ζρέζε κε άηνκα πνπ θαηείραλ 

ιηγφηεξα ηππηθά πξνζφληα) ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990, εμαηηίαο ηεο 

νηθνλνκηθήο θξίζεο πνπ έπιεμε ηελ ρψξα ηελ ζπγθεθξηκέλε πεξίνδν.  

Γηαπηζηψζεθε, επηπιένλ, φηη ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε δηαθνξνπνηείηαη αλάινγα 

κε ηελ εκπεηξία ζηελ Κεληξηθή Τπεξεζία ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο θαη γεληθά 

ζην δεκφζην ηνκέα, ην επίπεδν ζηελ ηεξαξρία θαη ηελ ειηθία (αλάιπζε 

δηαθχκαλζεο One-Way ANOVA - ελφηεηα 4.3.3.9.). Μφλν κε ην επίπεδν 

εθπαίδεπζεο δελ δηαπηζηψζεθε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζρέζε. Σν ζπγθεθξηκέλν 

εχξεκα ζπκθσλεί κε ηελ αλάιπζε ησλ Meyer & Allen231, νη νπνίνη είραλ αλαθέξεη 

φηη ππάξρνπλ πεξηθεξεηαθνί θαη θεληξηθνί παξάγνληεο (κεηαμχ ησλ νπνίσλ θαη ε 

εξγαζηαθή εκπεηξία) πνπ επεξεάδνπλ ην επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο. Χζηφζν, 

                                                 
227

 Βι. Perry & Hondeghem, ibid. 

228
 Βι. Staw & Ross, ibid. 

229
 Βι. Saari & Judge, ib id. 

230
 Βι. Clark & Oswald, ib id. 

231
 Βι. Meyer & Allen (1997), ib id. p.11 
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αμίδεη λα αλαθεξζεί φηη ζην σο άλσ αλαθεξφκελν κνληέιν δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ 

νξγαληζκφ, ε εξγαζηαθή εκπεηξία αμηνινγείηαη ππφ ην πξίζκα πνηνηηθψλ θξηηεξίσλ 

(εχξνο εξγαζίαο, ζρέζεηο, ζπκκεηνρή, ππνζηήξημε, δηθαηνζχλε), ελψ γηα ηελ παξνχζα 

αλάιπζε ρξεζηκνπνηήζεθαλ πνζνηηθά θξηηήξηα (έηε πξνυπεξεζίαο, ηεξαξρία).  

Δπίζεο, ηα επξήκαηά καο ζπκπίπηνπλ κε ηελ έξεπλα ηνπ Steers 232, ν νπνίνο είρε 

απνδείμεη φηη νη παξάγνληεο πνπ επηδξνχλ ζηελ δέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ 

είλαη ηα πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ αηφκσλ (κεηαμχ ησλ νπνίσλ ε ειηθία θαη ην 

επίπεδν εθπαίδεπζεο), ηα ραξαθηεξηζηηθά εξγαζίαο θαη ε εξγαζηαθή εκπεηξία 

(ηδσκέλε θαη πάιη θάησ απφ ην πξίζκα ησλ πνηνηηθψλ θξηηεξίσλ, ζε αληίζεζε κε ηελ 

δηθή καο πνζνηηθή πξνζέγγηζε). 

Δπίζεο, έλα ζεκαληηθφ ηκήκα ηεο αλάιπζήο καο επηθεληξψζεθε ζην επίπεδν 

παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα, δέζκεπζεο απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ θαη 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ πξψελ ππαιιήισλ νξγαληζκψλ πνπ θαηαξγήζεθαλ ή 

ζπγρσλεχηεθαλ, ελδεηθηηθά ησλ πξψελ ππαιιήισλ ηνπ Ο.Δ.Δ.Κ.  

Απφ ηελ αλάιπζή καο (ελφηεηα 4.3.3.10.), αλ θαη ζα πεξίκελε θαλείο φηη ηα ππφ 

εμέηαζε άηνκα δελ ζα ραξαθηεξίδνληαη απφ πςειφ επίπεδν ηαχηηζεο θαη 

ζπκβαηφηεηαο κε ηνλ λέν νξγαληζκφ - ζηνλ νπνίνλ ηνπνζεηήζεθαλ επεηδή ν θνξέαο 

πξνέιεπζεο θαηαξγήζεθε ή ζπγρσλεχηεθε - κάιηζηα ρσξίο ερέγγπα γηα ην 

επαγγεικαηηθφ ηνπο κέιινλ, απνδείρζεθε φηη ην επίπεδν παξαθίλεζήο ηνπο δελ 

δηαθνξνπνηείηαη απφ απηφ ησλ ππνινίπσλ ππαιιήισλ ηεο Κεληξηθήο Τπεξεζίαο 

ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο. Σν γεγνλφο απηφ έξρεηαη ζε αληίζεζε κε ηα επξήκαηα ηνπ 

Steijn233, ζχκθσλα κε ηνλ νπνίν, έλαο ζεκαληηθφο παξάγνληαο πνπ επεξεάδεη ην PSM 

είλαη ν βαζκφο ζπκβαηφηεηαο κεηαμχ ηνπ επηπέδνπ παξαθίλεζεο ζηελ δεκφζηα 

ππεξεζία ησλ αηφκσλ θαη ηνπ πεξηβάιινληφο ηνπο. 

Δπίζεο, απνδείρζεθε φηη ην επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο δηαθνξνπνηείηαη 

κεηαμχ ησλ πξψελ ππαιιήισλ νξγαληζκψλ πνπ θαηαξγήζεθαλ ή ζπγρσλεχηεθαλ 

θαη ησλ ππνινίπσλ κνλίκσλ ππαιιήισλ ηεο Κεληξηθήο Τπεξεζίαο ηνπ 

Τπνπξγείνπ Παηδείαο (ελφηεηα 4.3.3.11.). Δάλ ππνηεζεί φηη ηα ππφ εμέηαζε άηνκα 

κεηαθέξζεθαλ ζην Τπνπξγείν Παηδείαο φρη απφ πξνζσπηθή ηνπο επηινγή, αιιά 

εμαηηίαο θπβεξλεηηθψλ πνιηηηθψλ ζην πιαίζην εμνξζνινγηζκνχ ηνπ ειιεληθνχ 
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δεκνζίνπ, κπνξνχκε λα ππνζέζνπκε φηη ην αίζζεκά ηνπο φζνλ αθνξά ηελ απνδνρή 

ησλ ζηφρσλ θαη ησλ αμηψλ ηνπ νξγαληζκνχ δελ είλαη ηζρπξφ. Σν ζπγθεθξηκέλν 

ζπκπέξαζκα αληαπνθξίλεηαη ζηνλ ελλνηνινγηθφ νξηζκφ ησλ Porter et al234, ζχκθσλα 

κε ηνπο νπνίνπο ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε απνηειεί ηελ έληαζε ηεο ηαχηηζεο ελφο 

αηφκνπ κε ηνλ νξγαληζκφ, κε παξάιιειε απνδνρή ησλ ζηφρσλ θαη ησλ αμηψλ ηνπ. 

Δπίζεο, ην ζρεηηθά ρακειφηεξν επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ησλ 

ζπγθεθξηκέλσλ ππαιιήισλ κπνξεί λα νθείιεηαη ζην κεγαιχηεξν θελφ θνπιηνχξαο 

γηα ην νπνίν είραλ κηιήζεη νη Bourantas & Papalexandris235 θαη πνπ ελδερνκέλσο ηα 

άηνκα απηά αηζζάλνληαη εμαηηίαο ηεο «βίαηεο» αιιαγήο εξγαζηαθψλ ζπλζεθψλ. 

Δπίζεο, ην ζπγθεθξηκέλν εχξεκα θαίλεηαη λα έρεη νκνηφηεηεο κε ην ζπκπέξαζκα ησλ 

Yang & Pandey236, νη νπνίνη είραλ απνδείμεη φηη ε ππνζηήξημε πνπ πξνέξρεηαη απφ 

ηελ πνιηηηθή εγεζία ελφο δεκφζηνπ θνξέα έρεη ζεκαληηθή επηξξνή ζην επίπεδν 

θαλνληζηηθήο δέζκεπζεο. Παξφηη ζηελ παξνχζα ππφζεζε δελ εμεηάζηεθαλ νη 

επηκέξνπο δηαζηάζεηο ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, αιιά ε ζπλνιηθή ηεο ηηκή, 

κπνξνχκε λα ζπλάγνπκε ην ζπκπέξαζκα φηη ην ζρεηηθά ρακειφηεξν επίπεδν 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο ησλ ππαιιήισλ πξψελ νξγαληζκψλ πνπ ζπγρσλεχηεθαλ ή 

θαηαξγήζεθαλ νθείιεηαη ζηελ απνπζία δηάζεζεο εθ κέξνπο ηεο πνιηηηθήο εγεζίαο λα 

ηαθηνπνηήζεη ην ρξνλίδνλ δήηεκα ηνπ εξγαζηαθνχ ηνπο θαζεζηψηνο. 

Σέινο, δηαπηζηψζεθε φηη ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ πξψελ 

ππαιιήισλ νξγαληζκψλ πνπ θαηαξγήζεθαλ ή ζπγρσλεχηεθαλ θαη κεηαθέξζεθαλ 

ζην Τπνπξγείν Παηδείαο δελ δηαθνξνπνηείηαη ζε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφ βαζκφ 

απφ ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ ππνινίπσλ κφληκσλ ππαιιήισλ 

ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο (ελφηεηα 4.3.3.12.). Δάλ ππνζέζνπκε φηη ηα άηνκα απηά 

δελ ραξαθηεξίδνληαη απφ απνδνρή θαη ηαχηηζε ησλ αμηψλ θαη ησλ ζηφρσλ ηνπο κε 

απηψλ ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο, ηφηε ηα επξήκαηα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο έξρνληαη 

ζε αληίζεζε κε ηελ άπνςε ηνπ Aamodt237, ν νπνίνο ππνζηεξίδεη φηη εάλ ππάξρεη 

αζπκθσλία αλαγθψλ, αμηψλ θαη πξνζδνθηψλ κε ηελ πξαγκαηηθφηεηα ηεο εξγαζίαο, ηα 

άηνκα ζα είλαη ιηγφηεξν ηθαλνπνηεκέλα θαη παξαθηλεκέλα. Δπίζεο, αληίζεζε 
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δηαπηζηψλεηαη κε ηνπο Kristof-Brown, Zimmerman, & Johnson238, νη νπνίνη 

ππνζηεξίδνπλ φηη ηα άηνκα κε θαιή ζχλδεζε κε ηνλ νξγαληζκφ ηνπο ηείλνπλ λα είλαη 

πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλα απφ ηελ εξγαζία ηνπο. 

 

5.2. ΢ρέζε ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα (Public Service 

Motivation – PSM) κε ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε 

Γηαπηζηψζεθε φηη ην επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ ζπκκεηερφλησλ 

ζρεηίδεηαη ζε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφ βαζκφ κε ην επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα (ελφηεηα 4.3.3.2.). Σα απνηειέζκαηα απηά επηβεβαηψλνπλ ηα 

επξήκαηα ησλ Naff & Crum239, Vandenabeele & Ban240, Gould-Williams et al.241, 

Bright242 θαη Steijn243, νη νπνίνη απέδεημαλ φηη ε επίπησζε ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα σο πξνο ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε είλαη ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή θαη 

ζεηηθή. Μάιηζηα, νη Naff & Crum απέδεημαλ φηη ην PSM είλαη ν πην ηζρπξφο 

παξάγνληαο πξφβιεςεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο.  

Δπίζεο, δηαπηζηψζεθε φηη ε παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα επεξεάδεηαη κφλν 

απφ ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηηο επθαηξίεο γηα πξναγσγή, φρη φκσο απφ ηελ 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ ακνηβή, νχηε απφ ηηο άιιεο ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο, (επίβιεςε απφ ηνλ πξντζηάκελν, ζρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο, θχζε ηεο 

εξγαζίαο), εθφζνλ δελ δηαπηζηψζεθε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζρέζε κεηαμχ ηνπο 

(ελφηεηα 4.3.3.3.). Σα απνηειέζκαηα απηά ζπκθσλνχλ κε ηελ έξεπλα ησλ Buelens & 

Van den Broeck244, ζε φ,ηη αθνξά ην εχξεκα φηη νη δεκφζηνη ππάιιεινη 

παξαθηλνχληαη ζε κηθξφηεξν βαζκφ απφ ην κηζζφ, φκσο έξρνληαη ζε αληίζεζε κε ην 

εχξεκα φηη δελ παξαθηλνχληαη απφ ηελ πξνζσπηθή εμέιημε / αλάπηπμε. Δπίζεο, 

έξρνληαη ζε αληίζεζε κε ηελ έξεπλα ηνπ Bright245, ζχκθσλα κε ηνλ νπνίν, φζν 

κεγαιχηεξν επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα έρνπλ ηα άηνκα, ηφζν ιηγφηεξν 
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επηζπκνχλ ρξεκαηηθά θίλεηξα. Δπηπιένλ, έξρεηαη ζε αληίζεζε κε ηελ δηαπίζησζε ησλ 

Georgellis et al.246, νη νπνίνη ζεψξεζαλ φηη ππάξρεη αξλεηηθή ζπζρέηηζε ρξεκαηηθψλ 

θηλήηξσλ κε ην επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα, πξνηείλνληαο κάιηζηα 

κείσζε απνδνρψλ σο κέηξν γηα ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη 

απνδνηηθφηεηαο ησλ ππαιιήισλ. ΋κνηα, ηα απνηειέζκαηα ησλ Anderfuhren-Biget et 

al.247, ζχκθσλα κε ηνπο νπνίνπο ηα πιηθά θίλεηξα δελ είλαη ν πην ζεκαληηθφο 

παξαθηλεηήο γηα ηνπο δεκφζηνπο ππαιιήινπο, θηλνχληαη ζηελ ίδηα θαηεχζπλζε κε ηα 

αληίζηνηρα ηεο έξεπλάο καο. Παξφια απηά, ιακβάλνληαο ππφςε ην γεγνλφο φηη ε 

ηθαλνπνίεζε απφ ηηο επθαηξίεο γηα πξναγσγή (παξάγνληαο εμσηεξηθήο παξαθίλεζεο) 

ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηελ παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα, δελ κπνξνχκε λα δερζνχκε 

αςήθηζηα ηελ ζέζε φηη νη δεκφζηνη ππάιιεινη παξαθηλνχληαη πεξηζζφηεξν απφ ηελ 

αλάγθε ηθαλνπνίεζεο βαζχηεξσλ αλαγθψλ εμππεξέηεζεο ηνπ δεκνζίνπ 

ζπκθέξνληνο.  

 

5.3. ΢ρέζε ηεο παξαθίλεζεο ζην δεκφζην ηνκέα (Public Service 

Motivation – PSM) κε ηελ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε 

΢χκθσλα κε ηελ αλάιπζή καο (ελφηεηα 4.3.3.4.), δελ δηαπηζηψζεθε ζηαηηζηηθά 

ζεκαληηθή θαη ζεηηθή ζρέζε κεηαμχ παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα θαη 

νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο, γεγνλφο ην νπνίν έξρεηαη ζε αληίζεζε κε απνηειέζκαηα 

άιισλ εξεπλψλ, φπσο ησλ Naff & Crum248, Camillieri249, Vandenabeele & Ban250, 

Gould-Williams et al.251, Bright252 θαη Steijn253, νη νπνίνη απέδεημαλ φηη πςειά 

επίπεδα PSM ζρεηίδνληαη κε πςειά επίπεδα νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο θαη κεησκέλε 

δηάζεζε απνρψξεζεο απφ ηνλ νξγαληζκφ. Αμίδεη, ηέινο, λα ζεκεησζεί φηη ν 

Castaing254 βξήθε φηη ην PSM εμεγεί ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ηελ ζπλαηζζεκαηηθή 
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δέζκεπζε ζε έλαλ δεκφζην νξγαληζκφ, γεγνλφο ην νπνίν θηλείηαη ζε αληίζεηε 

θαηεχζπλζε κε ηα απνηειέζκαηα ηεο δηθήο καο έξεπλαο.  

 

5.4. ΢ρέζε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο κε ηελ νξγαλσζηαθή 

δέζκεπζε. Παξάγνληεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο.  

΢ηελ ελφηεηα 4.3.3.6 επηβεβαηψζεθε φηη ε θχζε ηεο εξγαζίαο είλαη πην 

ζεκαληηθφο παξάγνληαο δηακφξθσζεο ηνπ ζπλνιηθνχ επηπέδνπ εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο, ζε ζρέζε κε ηελ ηθαλνπνίεζε απφ ηελ ακνηβή. Ζ ζπγθεθξηκέλε 

δηαπίζησζε ζπκπίπηεη κε ηελ ζεψξεζε ησλ Saari & Judge255, νη νπνίνη πηζηεχνπλ φηη 

αηπρψο ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε δίλνπλ έκθαζε ζηηο νηθνλνκηθέο απνιαβέο θαη φρη ζηνλ 

ζρεδηαζκφ κηαο ελδηαθέξνπζαο ζέζεο εξγαζίαο γηα ηνπο ππαιιήινπο ηνπο. Αληίζεηα, 

ηα άηνκα είλαη πην ηθαλνπνηεκέλα εάλ ε εξγαζία ηνπο πεξηιακβάλεη κηα πνηθηιία απφ 

δεκηνπξγηθά θαη επράξηζηα θαζήθνληα, εάλ έρνπλ ηνλ απαηηνχκελν βαζκφ 

απηνλνκίαο, θαζψο θαη εάλ ιακβάλνπλ ηελ απαξαίηεηε πιεξνθφξεζε γηα ηελ επηηπρή 

πνξεία ησλ εξγαζηψλ ηνπο. Δπίζεο, ηα επξήκαηα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο θηλνχληαη 

ζηελ ίδηα θαηεχζπλζε κε ηα απνηειέζκαηα ηεο εξγαζίαο ησλ Mardas et al256, νη 

νπνίνη απέδεημαλ φηη νη Έιιελεο δεκφζηνη ππάιιεινη είλαη δπζαξεζηεκέλνη απφ ην 

εξγαζηαθφ ηνπο πεξηβάιινλ, θαζψο ηνπο ζηεξείηαη ε δπλαηφηεηα αλάιεςεο 

πξσηνβνπιηψλ θαη πεξηνξίδεηαη ε αμηνπνίεζε ησλ ηθαλνηήησλ θαη δεμηνηήησλ ηνπο. 

Δπηπιένλ, δηαπηζηψζεθε ε χπαξμε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθήο θαη ζεηηθήο ζρέζεο 

κεηαμχ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο (ελφηεηα 

4.3.3.8.). Σν γεγνλφο απηφ επηβεβαηψλεη ηελ έξεπλα ηνπ Silverthorne257, ζχκθσλα κε 

ηνλ νπνίν, έλαο παξάγνληαο πνπ είλαη αξλεηηθά δηαζπλδεδεκέλνο κε ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε είλαη ην επίπεδν απνρσξήζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ. Δπίζεο, 

επηβεβαηψλνληαη ηα επξήκαηα ηεο κειέηεο ησλ Markovits, Davis & Dick258 κεηαμχ 

ππαιιήισλ ηνπ δεκνζίνπ θαη ηδησηηθνχ ηνκέα ζηελ Διιάδα, ζχκθσλα κε ηελ νπνία 

ηα άηνκα πνπ είλαη πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλα απφ ηελ εξγαζία ηνπο, εκθαλίδνπλ 

επίζεο πςειφηεξα επίπεδα νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο. 
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6. ΢πκπεξάζκαηα θαη πξνηάζεηο 

6.1. ΢πκπεξάζκαηα 

΢ηελ παξνχζα έξεπλα, ε νπνία πξαγκαηνπνηήζεθε κεηαμχ 153 κφληκσλ ππαιιήισλ 

ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο θαη Θξεζθεπκάησλ, Πνιηηηζκνχ θαη Αζιεηηζκνχ, 

δηαπηζηψζεθε φηη ε κέζε ηηκή ηεο Παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα (Public Service 

Motivation – PSM) είλαη 3,4366259. ΋ζνλ αθνξά ηηο ηέζζεξηο δηαζηάζεηο ηεο 

Παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα, ζεκεηψλεηαη φηη ηξεηο απφ απηέο (Γέζκεπζε ζην 

δεκφζην ζπκθέξνλ, ΢πκπφλνηα, Απηνζπζία) παξνπζηάδνπλ ζεηηθφ πξφζεκν, κε 

εμαίξεζε ηελ Πξνζέιθπζε γηα ηελ ράξαμε πνιηηηθήο, ηεο νπνίαο ε ηηκή ππνιείπεηαη 

ηνπ 3 (νπδέηεξε γλψκε).  

Ζ ζπλνιηθή ηηκή ηεο Οξγαλσζηαθήο Γέζκεπζεο είλαη 3,1954. Καη νη ηξεηο επηκέξνπο 

δηαζηάζεηο ηεο (΢πλαηζζεκαηηθή Γέζκεπζε, Καλνληζηηθή Γέζκεπζε θαη Γέζκεπζε 

΢πλέρηζεο) ζπγθέληξσζαλ ζεηηθή αμηνιφγεζε, αθνχ ε «βαζκνινγία» ηνπο μεπεξλά ην 

3 (νπδέηεξε γλψκε). Πην ηζρπξή είλαη ε ΢πλαηζζεκαηηθή Γέζκεπζε, αθνινπζνχκελε 

απφ ηελ Γέζκεπζε ΢πλέρηζεο θαη ηειεπηαία ηελ Καλνληζηηθή Γέζκεπζε. 

Σν επίπεδν Ηθαλνπνίεζεο απφ ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ησλ ππαιιήισλ ηνπ 

Τπνπξγείνπ Παηδείαο ηνπνζεηείηαη νξηαθά πάλσ απφ ηελ νπδέηεξε ηηκή ηνπ 3 

(3,0285). Δηδηθφηεξα, πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεκέλνη είλαη νη ππάιιεινη απφ ηελ 

Δπίβιεςε απφ ηνλ πξντζηάκελν θαη ηηο ΢ρέζεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο. Αθνινπζεί ε 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ Φχζε ηεο εξγαζίαο (νξηαθά πάλσ απφ ην 3), ελψ αξλεηηθά 

αμηνινγήζεθαλ νη Ακνηβέο θαη νη Δπθαηξίεο γηα πξναγσγή. 

Απφ ηελ επεμεξγαζία ησλ πξσηνγελψλ δεδνκέλσλ, κε ηελ βνήζεηα ηνπ εξγαιείνπ 

ζηαηηζηηθψλ αλαιχζεσλ SPSS, εμήρζεζαλ κηα ζεηξά απφ ζπκπεξάζκαηα, ηα νπνία ζε 

θάζε πεξίπησζε είλαη ζεκαληηθφ λα αμηνινγεζνχλ θάησ απφ ην πξίζκα ηεο 

αβεβαηφηεηαο πνπ επηθξαηεί ζηελ ρψξα καο ζήκεξα, εμαηηίαο ησλ δχζθνισλ 

νηθνλνκηθψλ ζπγθπξηψλ. Ο πξνγξακκαηηζκφο πεξηθνπψλ, θαηάξγεζεο θαη 

ζπγρψλεπζεο δνκψλ θαη ζπξξίθλσζεο ηνπ δεκνζίνπ κέζσ απνιχζεσλ δηακνξθψλνπλ 

έλα πεξηβάιινλ αζηάζεηαο θαη δπζαξέζθεηαο γηα ηα άηνκα πνπ δελ ζπκβάιεη ζηελ 
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παξαθίλεζε θαη ηελ δέζκεπζή ηνπο. Σα σο άλσ αλαθεξφκελα ζπκπεξάζκαηα 

θσδηθνπνηνχληαη σο εμήο: 

- ΢ε ζπλδπαζκφ κε άιιεο ηξεηο αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο (ειηθία, επίπεδν ζηελ 

ηεξαξρία θαη θχιν), κφλν ην επίπεδν εθπαίδεπζεο βξέζεθε φηη επεξεάδεη ζε 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφ θαη ζεηηθφ βαζκφ ην χςνο ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα.  

- Σν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο δελ ζρεηίδεηαη κε ην θχιν, 

ζπκκεηαβάιιεηαη φκσο κε ηελ ειηθία ηνπ ππαιιήινπ.  

- Γελ δηαπηζηψζεθε ζπζρέηηζε κεηαμχ ηνπ επηπέδνπ εθπαίδεπζεο ησλ 

ζπκκεηερφλησλ θαη ηεο ηθαλνπνίεζε απφ ηηο ακνηβέο.  

- Ζ νξγαλσζηαθή δέζκεπζε ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ηα έηε πξνυπεξεζίαο ζηελ 

Κεληξηθή Τπεξεζία ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο θαη γεληθά ζηνλ δεκφζην 

ηνκέα, ην επίπεδν ζηελ ηεξαξρία θαη ηελ ειηθία ησλ ππαιιήισλ. Γελ 

δηαπηζηψζεθε λα πθίζηαηαη ζρέζε κε ην επίπεδν εθπαίδεπζεο.  

- Σν επίπεδν εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο ησλ ζπκκεηερφλησλ πξνζδηνξίδεηαη ζε 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφ βαζκφ απφ ην επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην 

ηνκέα.  

- Σν επίπεδν παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα επεξεάδεηαη απφ ην επίπεδν 

ηθαλνπνίεζεο απφ ηηο επθαηξίεο γηα πξναγσγή, φρη φκσο απφ ηελ ηθαλνπνίεζε 

απφ ηελ ακνηβή, νχηε θαη απφ ηηο ππφινηπεο ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο (επίβιεςε απφ ηνλ πξντζηάκελν, ζρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο, θχζε 

ηεο εξγαζίαο). 

- Γελ δηαπηζηψζεθε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθή ζρέζε κεηαμχ παξαθίλεζεο ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα θαη νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο. 

- Ζ θχζε ηεο εξγαζίαο είλαη o πην ζεκαληηθφο παξάγνληαο δηακφξθσζεο ηνπ 

ζπλνιηθνχ επηπέδνπ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, ζε ζρέζε κε ηελ ηθαλνπνίεζε 

απφ ηηο ακνηβέο. 

- Δξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη νξγαλσζηαθή δέζκεπζε ζπκκεηαβάιινληαη ζε 

ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφ βαζκφ. 

- ΋ζνλ αθνξά ηνπο πξψελ ππαιιήινπο νξγαληζκψλ πνπ θαηαξγήζεθαλ ή 

ζπγρσλεχηεθαλ θαη κεηαθέξζεθαλ ζην Τπνπξγείν Παηδείαο (ελδεηθηηθά 
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αλαθέξνληαη νη πξψελ ππάιιεινη ηνπ Ο.Δ.Δ.Κ.), απνδείρζεθε φηη ην επίπεδν 

παξαθίλεζήο ηνπο δελ δηαθνξνπνηείηαη απφ απηφ ησλ ππνινίπσλ ππαιιήισλ 

ηεο Κεληξηθήο Τπεξεζίαο ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο. Οκνίσο, ην επίπεδν 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο δελ δηαθέξεη ζε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφ βαζκφ. 

Χζηφζν, απηφ πνπ δηαθνξνπνηείηαη ζε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφ βαζκφ είλαη ην 

επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο.  

Όζηεξα απφ ηελ θαηαγξαθή ησλ βαζηθψλ ζπκπεξαζκάησλ ηεο έξεπλαο θαη 

ιακβάλνληαο, παξάιιεια, ππφςε ηηο παξαηεξήζεηο ησλ εθζέζεσλ πνπ 

πξαγκαηνπνίεζαλ κεκνλσκέλνη εξεπλεηέο, αιιά θαη θνξείο, γηα ηηο παζνγέλεηεο πνπ 

ραξαθηεξίδνπλ ηελ ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε (Βαξβαξέζζνο260, Κνχξηεο261, 

Lagrod262, Κφθιαο263, ΚΔΠΔ264, Τπνπξγείν Πξνεδξίαο265, Μαθξπδεκήηξεο266, 

Γεθιεξήο267, ΢παλνχ268, Φισξάηνο269, ΟΟ΢Α270) θαη ηα πξνβιήκαηα ηεο δηνίθεζεο 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ην επφκελν βήκα είλαη ε δηαηχπσζε ζπγθεθξηκέλσλ 

πξνηάζεσλ γηα ηελ βειηίσζε ηεο παξνχζαο θαηάζηαζεο. Τπελζπκίδεηαη φηη ζχκθσλα 

κε ηηο σο άλσ αλαθεξφκελεο εθζέζεηο, ηα πξνβιήκαηα ηεο δηνίθεζεο ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ ζηελ ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε ζπλνςίδνληαη σο εμήο: (α) αθαηάιιειε 

ζηειέρσζε ππεξεζηψλ, (β) πιεζσξηζκφο ππαιιήισλ ζε νξηζκέλεο ππεξεζίεο, κε 

ηαπηφρξνλε πνζνηηθή θαη πνηνηηθή αλεπάξθεηα ζε άιιεο, (γ) θαηλφκελα ηνπνζέηεζεο 

αλψηαησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ σο επηθεθαιήο αλχπαξθησλ δνκψλ, (δ) αδπλακία 

ησλ ζηειερψλ ηεο δηνίθεζεο λα ζηαζνχλ ζην χςνο ηεο απνζηνιήο ηνπο θαη λα 

πξναζπηζηνχλ ην δεκφζην ζπκθέξνλ, κε απνηέιεζκα ηελ ζπζηεκαηηθή ηαιαηπψξεζε 

ηνπ θνηλνχ, (ε) θαηλφκελα παξαγθσληζκνχ ησλ θαιψλ ππαιιήισλ απφ επηηήδεηνπο, 

(ζη) αλάγθε πνηνηηθήο αλαβάζκηζεο θαη εθζπγρξνληζκνχ ησλ επαγγεικαηηθψλ 

γλψζεσλ θαη δεμηνηήησλ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, (δ) κε αμηφπηζηα ζπζηήκαηα 
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αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο θαη θαηλφκελα ρξήζεο κε αμηνθξαηηθψλ θξηηεξίσλ θαη 

θνκκαηηζκνχ θαηά ηηο πξναγσγέο θαη γεληθά ηελ εμέιημε ηνπ πξνζσπηθνχ, (ε) 

απαξραησκέλν θαη αλεπαξθέο ζχζηεκα δηνίθεζεο πξνζσπηθνχ πνπ πεξηνξίδεη ηηο 

δπλαηφηεηεο αμηνπνίεζήο ηνπ θαη δελ πξνσζεί ηελ απνηειεζκαηηθή εμππεξέηεζε ηνπ 

πνιίηε, (ζ) πεξηνξηζκέλε θηλεηηθφηεηα ππαιιήισλ εληφο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα, 

εμαηηίαο δχζθνισλ θαη επηβαξπκέλσλ δηαδηθαζηψλ θαη (η) αλάγθε δηάθξηζεο ηεο 

πνιηηηθήο ηεξαξρίαο απφ κηα ηερληθά επαξθή θαη αληηθεηκεληθή δηνίθεζε.  

 

6.2. Πξνηάζεηο βειηίσζεο 

Οη πξνηάζεηο βειηίσζεο πνπ αθνινπζνχλ αθνξνχλ ηηο ηξεηο κεηαβιεηέο ηεο έξεπλάο 

καο (παξαθίλεζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα, δέζκεπζε απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ θαη 

ηθαλνπνίεζε απν ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ), φκσο έρνπλ ζεηηθή επίπησζε ζε φιεο ηηο 

ιεηηνπξγίεο ηεο δηνίθεζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (πξνγξακκαηηζκφο, αλάπηπμε, 

εθπαίδεπζε, αμηνιφγεζε, πξναγσγέο, κεηαθηλήζεηο, πνιηηηθή αληακνηβψλ, εξγαζηαθέο 

ζρέζεηο, θιπ). Δπίζεο, αμίδεη λα δηεπθξηληζηεί φηη ζην Τπνπξγείν Παηδείαο, αξκφδηνη 

γηα ζέκαηα πξνζσπηθνχ είλαη ε Γηεχζπλζε Γηνηθεηηθνχ, αιιά θαη ε πνιηηηθή 

ηεξαξρία, θαη εηδηθφηεξα ν Γεληθφο Γξακκαηέαο ηεο Κεληξηθήο Τπεξεζίαο. 

Γεδνκέλνπ φκσο φηη νη πξντζηάκελνη ζε φιν ην θάζκα ηεο δηνηθεηηθήο ηεξαξρίαο 

(πξντζηάκελνη Σκεκάησλ, Γηεπζχλζεσλ, Γεληθψλ Γηεπζχλζεσλ) αζρνινχληαη κε ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ ησλ κνλάδσλ ηνπο, ηφηε νη παξαθάησ πξνηάζεηο αθνξνχλ θαη 

απηνχο. 

6.2.1. Πξνηάζεηο βειηίσζεο ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα 

Λακβάλνληαο ππφςε ηηο ηερληθέο παξαθίλεζεο πνπ παξνπζηάζηεθαλ ζηελ ελφηεηα 

1.3., κπνξεί λα δηαηππσζεί κηα ζεηξά απφ πξνηάζεηο βειηίσζεο ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα.  

- ΢χλδεζε απφδνζεο κε αληακνηβέο: εθφζνλ ζηνλ δεκφζην ηνκέα δελ 

πθίζηαληαη πιένλ πιηθέο αληακνηβέο271 σο εξγαιεία βειηίσζεο ηεο 

παξαθίλεζεο ησλ ππαιιήισλ, νη άπιεο αληακνηβέο (έπαηλνη, αλαγλψξηζε, 

απμεκέλε απηνλνκία θαη ειεπζεξία, θιπ) κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ θίλεηξα 
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 ΢ην άξζξν 19 ηνπ Ν. 4024/2011 πξνβιέπεηαη ην ιεγφκελν «Κίλεηξν Δπίηεπμεο ΢ηφρσλ» (επίδνκα) 
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πνζνηηθνπνηεκέλσλ ζηφρσλ ηνπο, φκσο ε ζπγθεθξηκέλε δηάηαμε δελ έρεη ηεζεί ζε εθαξκνγή.  
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γηα αχμεζε ηεο απφδνζεο. Μάιηζηα, ν Τπαιιειηθφο Κψδηθαο272 πξνβιέπεη 

ηέηνηνπ είδνπο αληακνηβέο. ΢πγθεθξηκέλα, ζχκθσλα κε ην άξζξν 64, 

πξνβιέπεηαη ε βξάβεπζε αμηφινγσλ πξνηάζεσλ ή κειεηψλ πνπ βειηηψλνπλ 

ηελ απνδνηηθφηεηα ηεο Γεκφζηαο Τπεξεζίαο, ελψ ζχκθσλα κε ηα άξζξα 61-

62, πξνβιέπεηαη ε απνλνκή επαίλνπ ή κεηαιιίνπ γηα δηαθεθξηκέλεο πξάμεηο 

θαηά ηελ εθηέιεζε ηεο ππεξεζίαο, σο απνηειεζκαηηθφο ηξφπνο αλαγλψξηζεο 

ηεο πξνζπάζεηαο ηνπ ππαιιήινπ. Δμππαθνχεηαη φηη ζα πξέπεη λα δνζεί 

ηδηαίηεξε πξνζνρή γηα ηελ δίθαηε θαη αμηνθξαηηθή απνλνκή ησλ 

ζπγθεθξηκέλσλ αληακνηβψλ ζηνπο ππαιιήινπο.  

- Γηνίθεζε κέζσ ζηφρσλ: φπσο είλαη γλσζηφ, ην ζχζηεκα δηνίθεζεο κέζσ 

ζηφρσλ πεξηιακβάλεη έλα ζχλνιν ηεζζάξσλ βαζηθψλ δξαζηεξηνηήησλ: ηελ 

ζηνρνζεζία, ηελ αλάπηπμε πξνγξακκάησλ δξάζεο γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ, ηελ παξαθνινχζεζε ηεο πξνφδνπ θαη ηέινο ηελ αμηνιφγεζε ηεο  

ζπλνιηθήο απφδνζεο. Με ηελ βνήζεηα ηνπ ζπζηήκαηνο απηνχ, νη ππάιιεινη 

παξαθηλνχληαη πξνο ηελ επίηεπμε ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζηφρνπ ελφο νξγαληζκνχ, 

πνπ είλαη ε νπζηαζηηθή εμππεξέηεζε ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο. ΢ε απηή ηελ 

πεξίπησζε, ην ζεζκηθφ πιαίζην, αλ θαη είλαη δηαζέζηκν εδψ θαη πνιιά ρξφληα 

ζηελ ρψξα καο, είλαη φκσο αλελεξγφ. Ήδε απφ ην 2004, ν Ν. 3230/2004273 

πξνβιέπεη ηελ εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο Γηνίθεζεο κέζσ ΢ηφρσλ, σο κέηξν 

γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε ιεηηνπξγία ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ, φκσο ε 

εθαξκνγή ηνπ θξίλεηαη σο αλαπνηειεζκαηηθή εμαηηίαο ηεο αλεπαξθνχο 

δέζκεπζεο ηεο πνιηηηθήο εγεζίαο κέρξη ηψξα.  

- Δλίζρπζε ηεο πλεπκαηηθφηεηαο ζην ρψξν εξγαζίαο: νη ππάιιεινη ζα 

πξέπεη λα ζπλεηδεηνπνηήζνπλ φηη ε εξγαζία ηνπο έρεη βαζχηεξν λφεκα θαη 

ζπλεηζθέξεη νπζηαζηηθά ζηνλ επξχηεξν ζθνπφ ηνπ νξγαληζκνχ πνπ είλαη ε 

πξνζθνξά ζην θνηλσληθφ ζχλνιν274. ΢ε απηή ηελ θαηεχζπλζε, πνιχ 

ζεκαληηθφ ξφιν παίδεη ε χπαξμε κηαο απνηειεζκαηηθήο εγεζίαο θαη κηαο 

ππνζηεξηθηηθήο θνπιηνχξαο. Ο εγέηεο κπνξεί λα εκπλεχζεη ηα άηνκα θαη λα 
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ελεξγνπνηήζεη ηελ δηάζεζή ηνπο λα πξνζθέξνπλ κε απηαπάξλεζε ηηο 

ππεξεζίεο γηα ηελ εμππεξέηεζε ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο. Δπίζεο, ε 

εμάιεηςε ησλ γξαθεηνθξαηηθψλ εκπνδίσλ ζα βνεζήζνπλ ηα άηνκα λα 

θαηαλνήζνπλ φηη ε εξγαζία ηνπο έρεη νπζηαζηηθφ πεξηερφκελν θαη φηη δελ 

ζηνρεχεη ζηελ ηαιαηπψξεζε ηνπ θνηλνχ.  

- ΢πκκεηνρή ζηελ ιήςε απνθάζεσλ: ΋ηαλ νη πξνηάζεηο ησλ αηφκσλ 

εηζαθνχνληαη, ηφηε παξαθηλνχληαη πεξηζζφηεξν γηα ηελ απνηειεζκαηηθή 

πινπνίεζε ησλ απνθάζεσλ πνπ ιακβάλνληαη. Δπίζεο, βειηηψλεηαη ε 

απηνεθηίκεζή ηνπο θαη ην αίζζεκα αμίαο γηα ηνλ νξγαληζκφ. ΢ηνλ δεκφζην 

ηνκέα, παξφηη δελ πξνβιέπεηαη απφ ην ηζρχνλ ζεζκηθφ πιαίζην, ζα κπνξνχζε 

λα δνζεί ην δηθαίσκα ππνγξαθήο εγγξάθσλ ζε ππαιιήινπο πξψηνπ επηπέδνπ, 

σο έλα κέηξν γηα κεγαιχηεξε εξγαζηαθή εκπινθή θαη ππεπζπλφηεηα ησλ 

αηφκσλ. Παξάιιεια, ηα πιενλεθηήκαηα γηα έλαλ νξγαληζκφ ζα κπνξνχζαλ λα 

ήηαλ ε απινχζηεπζε ησλ δηαδηθαζηψλ εμαηηίαο ησλ ιηγφηεξσλ επηπέδσλ 

ηεξαξρίαο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ δηεθπεξαίσζε πξνβιεκάησλ πνπ 

ππνβάιινληαη πξνο επίιπζε ζηα πςειφηεξα επίπεδα, ε βειηίσζε ηεο 

εμππεξέηεζεο ησλ πνιηηψλ, ε ηαρχηεξε ιήςε απνθάζεσλ θαη ε δηαηήξεζε 

πςεινχ εξγαζηαθνχ εζηθνχ. 

- ΢πκκεηνρή ππαιιήισλ ζε θχθινπο πνηφηεηαο: νη θχθινη πνηφηεηαο είλαη 

κηα κνξθή ζπκκεηνρηθνχ κάλαηδκελη, φπνπ ηα κέιε ηεο (6-12 άηνκα) ρσξίο 

λα θεξδίδνπλ νηθνλνκηθέο απνιαβέο, ζπλέξρνληαη ηαθηηθά γηα ηελ επίιπζε 

πξνβιεκάησλ πνηφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο. ΢ε έλαλ δεκφζην θνξέα, φπσο 

ζην Τπνπξγείν Παηδείαο, ζα κπνξνχζαλ λα ιεηηνπξγνχλ έζησ θαη άηππα 

θχθινη πνηφηεηαο, ππφ ηελ πξνυπφζεζε φηη νη πξνηάζεηο βειηίσζεο πνπ 

θαηαηίζεληαη ζα ιακβάλνληαη ζνβαξά ππφςε απφ ηελ πνιηηηθή ηεξαξρία.  

- ΢ρεδηαζκφο ζέζεσλ εξγαζίαο: Αλ θαη ζην δεκφζην δελ πξνβιέπεηαη 

πεξηγξαθή ηεο εξγαζίαο (job description) θαη πξνδηαγξαθή ησλ απαηηήζεψλ 

ηεο (job specification), παξά κφλν αξκνδηφηεηεο ηκεκάησλ, ηδηαίηεξα 

ζεκαληηθφο είλαη ν νξζφο ζρεδηαζκφο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο γηα ηα άηνκα. 

Πξνθεηκέλνπ ηα άηνκα λα αηζζάλνληαη δεκηνπξγηθά ζηελ εξγαζία ηνπο, νη 

πξντζηάκελνη ησλ ηκεκάησλ ζα πξέπεη λα απνθεχγνπλ λα ηνπο αλαζέηνπλ 

εξγαζίεο ξνπηίλαο. Αληίζεηα, ζα κπνξνχζαλ λα εμεηάζνπλ ην ελδερφκελν 

θπθιηθήο ελαιιαγήο εξγαζίαο, αχμεζεο / δηεχξπλζεο ησλ θαζεθφλησλ γηα έλα 
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ζπγθεθξηκέλν έξγν, θαζψο θαη εκπινπηηζκνχ θαη αχμεζεο ηνπ βαζκνχ 

ππεπζπλφηεηάο ηνπο. ΢ην κέηξν πνπ απηφ είλαη δπλαηφ, ε ζέζε απαζρφιεζεο 

ησλ αηφκσλ ζα πξέπεη λα ηαπηίδεηαη κε ηα ελδηαθέξνληα θαη ηελ εκπεηξία 

ηνπο, ελψ επίζεο ζα πξέπεη λα ηνπο παξέρεηαη ε δπλαηφηεηα αλάιεςεο 

πξσηνβνπιηψλ, θαη αμηνπνίεζεο ησλ γλψζεσλ θαη δεμηνηήησλ ηνπο.   

6.2.2. Πξνηάζεηο βειηίσζεο ηεο νξγαλσζηαθήο δέζκεπζεο 

Γηα ηελ δεκηνπξγία ελφο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο πνπ εληζρχεη ηελ δέζκεπζε, ε 

Ηνξδάλνγινπ275 δηαηππψλεη ηηο αθφινπζεο πξνηάζεηο: 

- Ξεθάζαξε επηθνηλσλία ηεο θηινζνθίαο θαη ησλ αμηψλ ηνπ νξγαληζκνχ,  

πξνθεηκέλνπ ηα άηνκα λα ηαπηηζηνχλ κε ηνπο ζηφρνπο ηνπ θαη λα 

ζπλεηζθέξνπλ ζηελ επίηεπμή ηνπο. 

- Γεκηνπξγία εκπηζηνζχλεο ζηνπο εξγαδφκελνπο γηα ηελ ηθαλφηεηα ηεο 

εγεζίαο, ε νπνία ζα νδεγήζεη ηνλ νξγαληζκφ ζηελ πινπνίεζε ηνπ 

καθξφπλννπ νξάκαηφο ηνπ. 

- Δκπινθή ησλ ππαιιήισλ ζε νκάδεο εξγαζίαο κε πςειή ζπλνρή, νη νπνίεο 

ζα εξγάδνληαη απνηειεζκαηηθά γηα ηελ επίηεπμε ελφο ζηφρνπ. 

- ΢ρεδίαζε αλαπηπμηαθψλ επθαηξηψλ γηα ηνπο ππαιιήινπο, κέζα απφ ζπλερή 

αλάπηπμε θαη βειηίσζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο. Αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ε 

ζπγθεθξηκέλε πξφηαζε έρεη ηδηαίηεξε ζεκαζία, θαζψο ζχκθσλα κε ηα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλάο καο, ε νξγαλσζηαθή δέζκεπζε ησλ ππαιιήισλ 

ζην Τπνπξγείν Παηδείαο ζρεηίδεηαη ζεηηθά κε ην επίπεδν ζηελ ηεξαξρία θαη ηα 

έηε πξνυπεξεζίαο. Αλ θαη είλαη ζαθέο ην πιάλν αλέιημεο ζηελ δηνηθεηηθή 

ηεξαξρία, ζχκθσλα κε ηηο δηαηάμεηο ηνπ Τπαιιειηθνχ Κψδηθα276 (Κεθάιαην 

Γ΄ Πξναγσγή – Πξντζηάκελνη), ζα ήηαλ πνιχ ρξήζηκε γηα ηελ παξνρή 

δηεπθξηλίζεσλ ε εηδηθή παξνπζίαζε ησλ δπλαηνηήησλ εμέιημεο ησλ 

ππαιιήισλ ζε κηα ελεκεξσηηθή εκεξίδα ηεο Γηεχζπλζεο Γηνηθεηηθνχ ηνπ 

Τπνπξγείνπ Παηδείαο. Δπίζεο, ζα κπνξνχζε λα ππάξρεη εμαηνκηθεπκέλν 

ζρέδην ζηαδηνδξνκίαο (career plan) γηα ηνπο ππαιιήινπο, αλάινγα κε ηα 

πξνζφληα θαη ηελ πξνυπεξεζία ηνπο.  
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 Βι. Ηνξδάλνγινπ, φπ.π. ζ. 160 
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 Ν. 3528/2007 «Κχξσζε ηνπ Κψδηθα Καηάζηαζεο Γεκνζίσλ Πνιηηηθψλ Γηνηθεηηθψλ Τπαιιήισλ 
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Σέινο, ηνλίδεηαη φηη ε εθαξκνγή ησλ παξαπάλσ πξνηάζεσλ ζα είρε επεξγεηηθά 

απνηειέζκαηα ελίζρπζεο ηεο δέζκεπζεο ησλ ππαιιήισλ πξψελ νξγαληζκψλ πνπ 

θαηαξγήζεθαλ ή ζπγρσλεχηεθαλ (ελδεηθηηθά: πξψελ Ο.Δ.Δ.Κ.), θαζψο ζχκθσλα κε 

ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλάο καο, ην επίπεδν νξγαλσζηαθήο δέζκεπζήο ηνπο, φρη 

κφλν δηαθέξεη ζε ζηαηηζηηθά ζεκαληηθφ βαζκφ απφ απηφ ησλ ππνινίπσλ ππαιιήισλ 

ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο, αιιά επίζεο ζπγθεληξψλεη αξλεηηθή αμηνιφγεζε, κε ηνλ 

κέζν φξν ηεο λα ππνιείπεηαη ηεο νπδέηεξεο ηηκήο ηνπ 3 (2,9579). 

6.2.3. Πξνηάζεηο βειηίσζεο ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο 

Ζ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε έρεη πνιχ ζεκαληηθέο ζπλέπεηεο ηφζν γηα ηνλ νξγαληζκφ 

(πςειφηεξε απνδνηηθφηεηα, κηθξφο θχθινο θηλήζεσο εξγαδνκέλσλ), φζν θαη γηα ηελ 

επεμία ησλ εξγαδνκέλσλ. ΋πσο έρνπκε ήδε δεη, νη επηκέξνπο δηαζηάζεηο ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο είλαη νη εμήο: επίβιεςε απφ ηνλ πξντζηάκελν, ακνηβέο, 

επθαηξίεο γηα πξναγσγή, ζρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο, θχζε ηεο εξγαζίαο. Γχν απφ απηέο 

ηηο δηαζηάζεηο (ακνηβέο, επθαηξίεο γηα πξναγσγή) είλαη εηδηθά ζεζκνζεηεκέλεο (εληαίν 

κηζζνιφγην – βαζκνιφγην277, Τπαιιειηθφο Κψδηθαο278) θαη δελ ππάξρεη πεξηζψξην 

γηα παξέκβαζε, παξφηη απνηεινχλ ηνπο δχν παξάγνληεο δπζαξέζθεηαο ησλ 

ππαιιήισλ, ζχκθσλα κε ηελ έξεπλά καο. Χζηφζν, γηα ηελ ζπλνιηθή βειηίσζε ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο, κπνξνχλ λα δηαηππσζνχλ νη θάησζη πξνηάζεηο : 

- Γεκηνπξγία θαηάιιεινπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο: έλα θαηάιιειν 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ πεξηιακβάλεη ηελ δηακφξθσζε ελφο επράξηζηνπ ρψξνπ 

εξγαζίαο, ηελ δπλαηφηεηα ζπκκεηνρήο ζε θνηλσληθά δίθηπα ζρέζεσλ, θαη 

γεληθά ηελ θαιιηέξγεηα ελφο πεξηβάιινληνο ζεβαζκνχ θαη δηθαηνζχλεο279. 

Αμίδεη λα ζεκεησζεί φηη ηελ ηξέρνπζα πεξίνδν, ην Τπνπξγείν Παηδείαο 

αληηκεησπίδεη ζνβαξά πξνβιήκαηα πξνκεζεηψλ γηα αλαιψζηκα θαη πιηθά 

πγηεηλήο, ελψ ε έιιεηςε θσηνζθίαζεο είλαη παξάγνληαο δπζαξέζθεηαο ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Δπίζεο, ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο παξαηεξνχληαη θαηλφκελα 

θαηαζηνιήο πξνζπαζεηψλ αλάπηπμεο θνηλσληθψλ ζρέζεσλ ζηνλ ρψξν 

εξγαζίαο. Αληίζεηα, φκσο, ηα παξαπάλσ ζπζηαηηθά ζηνηρεία ζα βνεζήζνπλ 

ηνπο ππαιιήινπο λα είλαη ηθαλνπνηεκέλνη, αιιά θαη λα ελεξγνπνηεζνχλ κε 
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 Ν. 4024/2011 «΢πληαμηνδνηηθέο ξπζκίζεηο, εληαίν κηζζνιφγην - βαζκνιφγην, εξγαζηαθή εθεδξεία 

θαη άιιεο δηαηάμεηο εθαξκνγήο ηνπ κεζνπξφζεζκνπ πιαηζίνπ δεκνζηνλνκηθήο ζηξαηεγηθήο 2012-

2015» (ΦΔΚ 226/η.Α΄/27-10-2011)  
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 Βι. Ν. 3528/2007, φπ.π. 
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 Βι. Ηνξδάλνγινπ, φπ.π. ζ. 79 
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ζηφρν ηελ αληηκεηψπηζε ησλ πξνθιήζεσλ ηεο λέαο πξαγκαηηθφηεηαο ηεο 

ζπξξίθλσζεο, ησλ πεξηθνπψλ θαη ησλ απνιχζεσλ πνπ επηβάιιεη ε νηθνλνκηθή 

θξίζε ζηνλ δεκφζην ηνκέα ηεο ρψξαο καο. 

- Δλζάξξπλζε δπλαηνηήησλ εθπαίδεπζεο: ε εθπαίδεπζε απνηειεί ζεκαληηθφ 

παξάγνληα γηα ηελ αλάπηπμε ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

θαη ζπκβάιιεη ζε κεγάιν βαζκφ ζηελ ηθαλνπνίεζή ηνπ. Πξνβιέπεηαη 

κάιηζηα, ζχκθσλα κε ην άξζξν 47 ηνπ Τπαιιειηθνχ Κψδηθα, ε ζπκκεηνρή 

ησλ ππαιιήισλ ζε πξνγξάκκαηα εηζαγσγηθήο εθπαίδεπζεο, επηκφξθσζεο, 

κεηεθπαίδεπζεο θαη πξνγξάκκαηα ή θχθινπο κεηα -πηπρηαθήο εθπαίδεπζεο. 

Δηδηθφηεξα, ζην άξζξν 58 πξνβιέπεηαη ε ιήςε άδεηαο ππεξεζηαθήο εθπαίδεπζεο 

γηα ηελ ζπκκεηνρή ησλ ππαιιήισλ ζε πξνγξάκκαηα κεηαπηπρηαθψλ ζπνπδψλ, 

ελψ θαηά πεξίπησζε πξνβιέπεηαη θαη πξνζαχμεζε ησλ απνδνρψλ ηνπο θαηά ηνλ 

ρξφλν ηεο απνπζίαο ηνπο απφ ηελ ππεξεζία. Χζηφζν, θαζψο ε απνλνκή αδεηψλ 

ζπκκεηνρήο ησλ ππαιιήισλ ζε πξνγξάκκαηα κεηεθπαίδεπζεο ή κεηαπηπρηαθήο 

εθπαίδεπζεο έρεη απελεξγνπνηεζεί (ιφγσ απμεκέλσλ ππεξεζηαθψλ αλαγθψλ θαη 

παξάιιειεο έιιεηςεο ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ), πξνηείλεηαη ε ελζάξξπλζε ησλ 

ππαιιήισλ λα ζπκκεηέρνπλ ζε ζεκηλάξηα πνπ δηνξγαλψλνληαη ζην πιαίζην ηνπ 

Ηλζηηηνχηνπ Δπηκφξθσζεο ηνπ Δζληθνχ Κέληξνπ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο θαη 

Απηνδηνίθεζεο.  

- Γπλαηφηεηα ελεξγεηηθήο ζπκκεηνρήο ησλ ππαιιήισλ: νη ππάιιεινη ζα 

κπνξνχζαλ λα ζπκκεηέρνπλ ζηα δξψκελα ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο 

ιεηηνπξγίαο ησλ ππεξεζηψλ ηνπ Τπνπξγείνπ Παηδείαο, κέζα απφ ηελ 

δηαηχπσζε απφςεσλ, γλψζεσλ θαη ηδεψλ. Καζψο ζπρλά παξαηεξείηαη ην 

θαηλφκελν νη ππάιιεινη λα απνθεχγνπλ λα εθθξαζηνχλ (γηα ζέκαηα πνπ 

αθνξνχλ – ελδεηθηηθά – ηξφπνπο ιήςεο απνθάζεσλ, αληθαλφηεηα 

πξντζηακέλσλ, νξγαλσζηαθέο ειιείςεηο, αδηθίεο ζηηο ακνηβέο θαη ζηηο 

πξναγσγέο), είλαη αλαγθαία ε δεκηνπξγία ελφο επίζεκνπ κεραληζκνχ 

έθθξαζεο απφςεσλ, φπνπ ηα άηνκα ζα αηζζάλνληαη αζθαιή θαη ζα 

ελζαξξχλνληαη λα κηιήζνπλ αλνηρηά γηα ηα θαθψο θείκελα ζπλεηζθέξνληαο 

ηδέεο θαη πξνηάζεηο280. ΢ε απηφ ην ζεκείν, είλαη απαξαίηεηε αθελφο ε 

ελεκέξσζε ησλ πξντζηακέλσλ, νη νπνίνη ζα πξέπεη λα δεκηνπξγήζνπλ έλα 

αλνηρηφ θαη ζπκκεηνρηθφ θιίκα εληφο ηκεκάησλ θαη αθεηέξνπ ε δεκηνπξγία 
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ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο απφ ηελ πιεπξά ηεο Γηεχζπλζεο Γηνηθεηηθνχ, έηζη 

ψζηε ηα άηνκα λα αηζζάλνληαη φηη ε θσλή ηνπο εηζαθνχεηαη θαη πξάγκαηη 

κεηνπζηψλεηαη ζε ελέξγεηεο βειηίσζεο. Θα πξέπεη λα ζεκεησζεί, σζηφζν, φηη 

ζε πεξίπησζε πνπ νη ππάιιεινη αηζζάλνληαη αδηθεκέλνη θαηά ηελ άζθεζε ηεο 

ππεξεζίαο ηνπο (π.ρ. αδηθίεο ζηηο πξναγσγέο) κπνξνχλ λα θάλνπλ ρξήζε 

εξγαιείσλ πνπ πξνβιέπνληαη θαηά πεξίπησζε απφ ην ζεζκηθφ πιαίζην, φπσο 

αηηήζεηο ζεξαπείαο, ελζηάζεηο, εμέηαζε ππνζέζεσλ απφ ηα δηνηθεηηθά 

δηθαζηήξηα. ΋κσο, είλαη γεγνλφο φηη παξφκνηεο ελέξγεηεο ελζαξξχλνπλ ηελ 

δηακφξθσζε ελφο θιίκαηνο θαρππνςίαο θαη αξλεηηζκνχ. Σέηνηα θαηλφκελα 

κπνξνχλ λα απνθεπρζνχλ φηαλ δηαζθαιίδεηαη ε αμηνθξαηία, ε δηθαηνζχλε θαη 

ε λνκηκφηεηα γηα φινπο. 

- Γηεμαγσγή έξεπλαο γλψκσλ θαη ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ: ζε απηέο 

ηηο έξεπλεο ζα εμεηάδνληαη ηα αλζξψπηλα πξνβιήκαηα ηνπ νξγαληζκνχ, φπσο 

ε δηάζεζε γηα απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ε ζσζηή επηθνηλσλία, ε νκαδηθή 

ζπκπεξηθνξά ζηελ εξγαζία, θιπ. Γεδνκέλνπ φηη ε ζπγθεθξηκέλε ιεηηνπξγία 

δελ πεξηιακβάλεηαη ζηηο αξκνδηφηεηεο ηεο Γηεχζπλζεο Γηνηθεηηθνχ ηνπ 

Τπνπξγείνπ Παηδείαο, ε δηεμαγσγή κηαο ηέηνηαο έξεπλαο, ζα κπνξνχζε λα 

απνηειέζεη πξσηνβνπιία ηεο Γηεχζπλζεο Πνηφηεηαο θαη Απνδνηηθφηεηαο. 

΢ηηο έξεπλεο απηέο ζα κπνξνχζαλ λα πηνζεηεζνχλ κεηξήζεηο γηα ηελ 

αμηνιφγεζε ησλ δηνηθεηηθψλ ηθαλνηήησλ ησλ πξντζηακέλσλ (θάηη πνπ δελ 

πξνβιέπεηαη απφ ην παξφλ ζεζκηθφ πιαίζην), ψζηε νη πθηζηάκελνη λα έρνπλ 

έλαλ επίζεκν ηξφπν λα αμηνινγήζνπλ ζπκπεξηθνξέο ησλ επηθεθαιήο ηνπο. 

- Γηαρείξηζε ζπγθξνχζεσλ: νη ζπγθξνχζεηο ζα πξέπεη λα δηαρεηξίδνληαη 

πξνδξαζηηθά θαη λα αληηκεησπίδνληαη σο επθαηξίεο κάζεζεο θαη αλάπηπμεο, 

παξά σο απεηιέο281. Δθφζνλ κηα απφ ηηο δηαζηάζεηο ηεο εξγαζηαθήο 

ηθαλνπνίεζεο απνηειεί ε ζρέζε κε ζπλαδέιθνπο θαη πξντζηακέλνπο, ηφηε 

είλαη ζεκαληηθφ λα επηζεκαλζνχλ νη δηαθνξέο πξνζσπηθφηεηαο θαη 

ζπκθεξφλησλ πνπ κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζε ζχγθξνπζε άηνκα ή ηκήκαηα.  

- ΢ρεδηαζκφο ζέζεο εξγαζίαο: φπσο είδακε θαη πην πξηλ, κηα ζέζε εξγαζίαο 

ζηνλ δεκφζην ηνκέα ζα πξέπεη λα πεξηιακβάλεη δεκηνπξγηθά θαη 

ελδηαθέξνληα θαζήθνληα, ζα επηηξέπεη ζηα άηνκα λα βιέπνπλ νξαηά 
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απνηειέζκαηα απφ ηελ πξνζσπηθή ηνπο πξνζπάζεηα, ζα απαηηεί ηελ 

αμηνπνίεζε ησλ γλψζεσλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο, ελψ ηέινο ζα ηνπο θάλεη 

λα ληψζνπλ ππεξήθαλνη εθφζνλ ηα απνηειέζκαηα απφ ηελ δνπιεηά ηνπο ζα 

είλαη ρξήζηκα γηα ην θνηλσληθφ ζχλνιν.  

Σέινο, ζα πξέπεη λα ηνληζηεί ν ξφινο ηνπ άκεζνπ πξντζηακέλνπ, ν νπνίνο κέζσ ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ηνπ, κπνξεί λα επηδξάζεη ζεηηθά ή αξλεηηθά ζηνπο παξαθάησ 

παξάγνληεο πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηελ παξαθίλεζε ησλ ζπλεξγαηψλ ηνπ: 

- Σελ αλάζεζε πξνθιεηηθψλ ζηφρσλ 

- Σελ αλαγλψξηζε ησλ φζσλ πξνζθέξνπλ νη ζπλεξγάηεο ηνπ, κέζα απφ ηελ 

επηβξάβεπζε ησλ επηδφζεσλ θαη πξνζπαζεηψλ 

- Σελ ελίζρπζε ηεο απην-εθηίκεζεο ησλ ππαιιήισλ 

- Σελ έθθξαζε εθηίκεζεο θαη ζεβαζκνχ πξνο ηα άηνκα 

- Σελ δίθαηε κεηαρείξηζε 

- Σελ ειεπζεξία πξσηνβνπιηψλ 

- Σν θαιφ θιίκα εξγαζίαο, ηηο θαιέο ζρέζεηο, ην νκαδηθφ πλεχκα θαη ηηο ζρέζεηο 

εκπηζηνζχλεο 

- Σελ αλαηξνθνδφηεζε 

- Σελ ζπλερή κάζεζε θαη αλάπηπμε ησλ ζπλεξγαηψλ 

- Σελ ζχλδεζε ηεο θαζεκεξηλφηεηαο κε ην φξακα ψζηε λα δεκηνπξγείηαη λφεκα 

ζηελ εξγαζία282 

 

6.3. Πεξηνξηζηηθνί παξάγνληεο ηεο παξνχζαο έξεπλαο θαη 

πξνηάζεηο γηα κειινληηθή έξεπλα 

Ο βαζηθφο πεξηνξηζκφο ηεο παξνχζαο έξεπλαο αθνξά ζην πιήζνο ησλ 

εξσηεκαηνινγίσλ πνπ ζπλειέγεζαλ (153) κεηαμχ ησλ κφληκσλ ππαιιήισλ ηνπ 

Τπνπξγείνπ Παηδείαο θαη πνπ ελδερνκέλσο θαζηζηνχλ ηα ζπκπεξάζκαηα ιηγφηεξν 

αζθαιή, ελψ ν πιεζπζκφο αλέξρεηαη ζε 640 άηνκα. ΋πσο έρεη ήδε αλαθεξζεί ζηελ 

ελφηεηα 4.2.2., ην γεγνλφο απηφ, ζε κεγάιν βαζκφ, νθείιεηαη ζηελ ρξνληθή πεξίνδν 
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πνπ θιήζεθαλ νη ππάιιεινη λα ζπκκεηάζρνπλ ζηελ έξεπλα. Ο Ηνχιηνο είλαη πεξίνδνο 

θαινθαηξηλψλ δηαθνπψλ γηα ηνπο ππαιιήινπο, ελψ φζνη παξακέλνπλ ζηελ ππεξεζία 

έρνπλ απμεκέλν θφξην εξγαζίαο, θαζψο αληηθαζηζηνχλ ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο.  

Σα ζπκπεξάζκαηα ηεο παξνχζαο έξεπλαο ζα κπνξνχζαλ λα απνθηήζνπλ πεξηζζφηεξν 

αμηφπηζην ραξαθηήξα εάλ ε ζπιινγή ζηνηρείσλ γεληθεπφηαλ θαη ζε άιιεο ππεξεζίεο 

ηεο Κεληξηθήο Γηνίθεζεο (Τπνπξγεία). Ηδηαίηεξε ζεκαζία ζα είρε ε πξνζπάζεηα ηα 

δείγκαηα απηήο ηεο έξεπλαο λα είλαη αληηπξνζσπεπηηθά φρη κφλν σο πξνο ην επίπεδν 

ζηελ δηνηθεηηθή ηεξαξρία ησλ ζπκκεηερφλησλ, αιιά θαη σο πξνο ην επίπεδν 

εθπαίδεπζήο ηνπο. 

Πεξαηηέξσ, ε έξεπλα ζα κπνξνχζε λα γεληθεπηεί ζε επηρεηξήζεηο ηνπ επξχηεξνπ 

δεκφζηνπ ηνκέα, αιιά θαη ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, πξνθεηκέλνπ αθελφο λα εμεηαζηεί ε 

χπαξμε ηεο έλλνηαο ηεο παξαθίλεζεο ζηνλ δεκφζην ηνκέα (Public Service 

Motivation) θαη ζε άιινπο ρψξνπο εθηφο ηνπ ζηελνχ δεκφζηνπ ηνκέα, αιιά θαη λα 

εμαρζνχλ ζπκπεξάζκαηα θαη ζπγθξίζεηο απφ ηπρφλ δηαθνξέο ζηηο κεηξήζεηο ησλ 

βαζηθψλ κεηαβιεηψλ. 
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Παξάξηεκα 1.1. Public Service Motivation - εξσηήζεηο 

Πξνζέιθπζε γηα ηελ ράξαμε πνιηηηθήο (attraction to policy making) 

5. Γελ ελδηαθέξνκαη ηδηαίηεξα γηα ηνπο πνιηηηθνύο.  
11. Σν δνύλαη θαη ιαβείλ ηεο ράξαμεο δεκόζηαο πνιηηηθήο δελ είλαη θάηη πνπ κε αθνξά.  
17. Η πνιηηηθή είλαη κηα βξώκηθε ιέμε. 

 
Γέζκεπζε ζην δεκφζην ζπκθέξνλ (commitment to public interest)  

2. Η νπζηαζηηθή εμππεξέηεζε ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο είλαη πνιύ ζεκαληηθή γηα 
εκέλα.  
4. ΢πλεηζθέξσ αληδηνηειώο ζην θνηλσληθό ζύλνιν.  

7. Θα πξνηηκνύζα λα δσ ηνπο δεκόζηνπο ππαιιήινπο λα ελεξγνύλ ζύκθσλα κε ην 
θνηλσληθό ζπκθέξνλ, αθόκα θαη αλ απηό έβιαπηε ην πξνζσπηθό κνπ όθεινο.  

20. Μνπ είλαη δύζθνιν λα αλαπηύμσ έληνλν ελδηαθέξνλ γηα ην ηη ζπκβαίλεη ζηελ 
θνηλσλία.  
22. Θεσξώ θαζήθνλ κνπ ηελ εμππεξέηεζε ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο. 

 
΢πκπφλνηα (compassion) 

1. Δίλαη δύζθνιν γηα εκέλα λα ζπγθξαηήζσ ηα ζπλαηζζήκαηά κνπ, όηαλ βιέπσ 
αλζξώπνπο λα δηαηξέρνπλ θίλδπλν.  
8. Σα πεξηζζόηεξα πξνγξάκκαηα θνηλσληθήο πνιηηηθήο έρνπλ ηδηαίηεξε δσηηθή ζεκαζία 

γηα λα θαηαξγεζνύλ.  
9. Καζεκεξηλά γεγνλόηα κνπ ππελζπκίδνπλ ζπρλά ην πόζν εμαξηεκέλνη είκαζηε ν έλαο 

από ηνλ άιινλ.  
13. Γηα κέλα, ν παηξησηηζκόο πεξηιακβάλεη ηελ θξνληίδα θαη ηελ επεκεξία ησλ άιισλ.  
14. Σξέθσ ιίγε ζπκπόλνηα γηα αλζξώπνπο πνπ έρνπλ αλάγθε θαη πνπ είλαη απξόζπκνη 

λα θάλνπλ ην πξώην βήκα γηα λα βνεζήζνπλ ηνλ εαπηό ηνπο.  
16. Τπάξρνπλ ιίγεο δεκόζηεο πνιηηηθέο πνπ ππνζηεξίδσ νιόςπρα.  

18. ΢πάληα ζθέθηνκαη γηα ηελ επεκεξία αλζξώπσλ πνπ δελ γλσξίδσ πξνζσπηθά.  
23. ΢πάληα ζπγθηλνύκαη από ηε δπζκελή ζέζε ησλ κε πξνλνκηνύρσλ. 
 

Απηνζπζία (self-sacrifice) 
3. Δίκαη πξνεηνηκαζκέλνο/ε λα θάλσ ζεκαληηθέο ζπζίεο γηα ην θαιό ηεο θνηλσλίαο.  

6. Πηζηεύσ όηη νη άλζξσπνη ζα πξέπεη λα πξνζθέξνπλ πεξηζζόηεξα ζηελ θνηλσλία από 
απηά πνπ εηζπξάηηνπλ από απηήλ.  
10. Δίκαη έλαο από ηνπο ιηγνζηνύο αλζξώπνπο πνπ ζα έζεηαλ ζε θίλδπλν ην πξνζσπηθό 

ζπκθέξνλ, πξνθεηκέλνπ λα βνεζήζσ θάπνηνλ άιιν.  
12. Η θνηλσληθή πξνζθνξά ζεκαίλεη πεξηζζόηεξα γηα κέλα από ηα πξνζσπηθά 

επηηεύγκαηα.  
15. Η εμππεξέηεζε άιισλ πνιηηώλ ζα κνπ πξνζθέξεη έλα ζεηηθό ζπλαίζζεκα, αθόκα 
θαη αλ θαλείο δελ κε απνδεκηώζεη ρξεκαηηθά.  

19. Η θαιή νηθνλνκηθή θαηάζηαζε είλαη ζίγνπξα πην ζεκαληηθή γηα κέλα από ό,ηη νη 
αγαζνεξγίεο.  

21. Μεγάιν κέξνο ησλ ελεξγεηώλ κνπ αθνξνύλ ζθνπνύο πνπ μεπεξλνύλ ηνλ εαπηό κνπ.  
24. Πηζηεύσ όηη ην θαζήθνλ πξνεγείηαη ηνπ εαπηνύ καο.  
 

Παξάξηεκα 1.2. Organizational Commitment - εξσηήζεηο 

΢πλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε  (affective commitment) 
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1.Θα ήκνπλ πνιύ ραξνύκελνο /ε εάλ πεξλνύζα ην ππόινηπν ηεο θαξηέξαο κνπ ζε απηόλ 
ηνλ νξγαληζκό.  

2. Αηζζάλνκαη πξαγκαηηθά όηη ηα πξνβιήκαηα απηνύ ηνπ νξγαληζκνύ είλαη θαη δηθά 
κνπ.  

3. Γελ αηζζάλνκαη ηδηαίηεξα όηη αλήθσ ζε απηόλ ηνλ νξγαληζκό.  
4. Γελ αηζζάλνκαη «ζπλαηζζεκαηηθά ζπλδεδεκέλνο/ε» κε απηόλ ηνλ νξγαληζκό.  
5. Γελ αηζζάλνκαη σο «κέινο νηθνγέλεηαο» ζηνλ νξγαληζκό κνπ.  

6. Απηόο ν νξγαληζκόο παξνπζηάδεη κεγάιν πξνζσπηθό ελδηαθέξνλ γηα εκέλα. 
 

Γέζκεπζε ζπλέρηζεο  - continuance commitment 
13. Θα ήηαλ πνιύ δύζθνιν λα εγθαηαιείςσ ηνλ νξγαληζκό κνπ απηή ηε ζηηγκή, αθόκα 
θαη εάλ ην ήζεια.  

14. Μηα από ηηο ιίγεο αξλεηηθέο ζπλέπεηεο ηνπ λα εγθαηαιείςσ απηόλ ηνλ νξγαληζκό ζα 
ήηαλ ε αλεπάξθεηα ησλ δηαζέζηκσλ ελαιιαθηηθώλ ιύζεσλ.  

15. Απηή ηελ ζηηγκή, ε παξακνλή κνπ ζηνλ νξγαληζκό είλαη ηόζν ζέκα αλάγθεο, όζν θαη 
επηζπκίαο.  
16. Πηζηεύσ όηη έρσ πνιύ ιίγεο επηινγέο γηα λα ζθεθηώ ηελ απνρώξεζε από απηόλ ηνλ 

νξγαληζκό.  
17. Δάλ δελ είρα επελδύζεη ηόζε πνιιή πξνζσπηθή πξνζπάζεηα ζε απηόλ ηνλ 

νξγαληζκό, ελδερνκέλσο λα ζθεθηόκνπλ ηελ εξγαζία θάπνπ αιινύ.  
18. Θα δηαηαξάζζνληαλ πνιιά ζηελ δσή κνπ εάλ απνθάζηδα λα εγθαηαιείςσ ηνλ 
νξγαληζκό κνπ ηώξα. 

 
Καλνληζηηθή δέζκεπζε  - normative commitment 

7. Γελ αηζζάλνκαη θακία ππνρξέσζε λα παξακείλσ ζηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκό.  
8. Αθόκα θαη εάλ ήηαλ γηα ην ζπκθέξνλ κνπ, δελ ληώζσ όηη είλαη ζσζηό λα 
εγθαηαιείςσ ηνλ νξγαληζκό κνπ ηώξα.  

9. Θα αηζζαλόκνπλ ελνρέο εάλ έθεπγα από ηνλ νξγαληζκό ηώξα.  
10. Απηόο ν νξγαληζκόο αμίδεη ηελ αθνζίσζή κνπ.  

11. Γελ ζα εγθαηέιεηπα ηνλ νξγαληζκό κνπ ηώξα δηόηη ληώζσ έλα αίζζεκα ππνρξέσζεο 
ζηνπο αλζξώπνπο πνπ αλήθνπλ ζε απηόλ.  
12. Υξσζηάσ πνιιά ζηνλ νξγαληζκό κνπ. 

 

Παξάξηεκα 1.3. Job Descriptive Index - εξσηήζεηο 

Δπίβιεςε απν ηνλ πξντζηάκελν 

Τπνζηεξηθηηθή, Απαηηεηηθή, Αγελήο, Δπαηλεί ηελ θαιή δνπιεηά, Πξνζεθηηθή, Με 
επηξξνή, ΢ύγρξνλε – ελεκεξσκέλε, Απόηνκε, ρσξίο ηξόπνπο, Με πξνηηκήζεηο γηα 

ζπγθεθξηκέλα άηνκα, Με ελεκεξώλεη γηα ην πνπ βξίζθνκαη, Δλνριεηηθή, 
Ιζρπξνγλώκσλ, Με θαιή γλώζε ηεο εξγαζίαο, Καθή, Δπθπήο, Καθή ζηνλ ζρεδηαζκό / 
πξνγξακκαηηζκό, Παξνύζα όηαλ ππάξρεη αλάγθε, Οθλεξή 

 
Ακνηβή 

Δηζόδεκα αξθεηό γηα ηα ζπλεζηζκέλα έμνδα, Γίθαηε, Μόιηο πνπ είλαη αξθεηή γηα λα 
δήζεη θαλείο κε απηό ην εηζόδεκα, Καθή, Αλεθηή, Ληγόηεξε από απηήλ πνπ αμίδσ, Καιά 
ακεηβόκελε, Αξθεηή γηα λα εμαζθαιίζσ ηα πξνο ην δελ, Αλεπαξθήο 
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Δπθαηξίεο γηα πξναγσγή 
Πνιιέο επθαηξίεο γηα πξναγσγή, Κάπσο πεξηνξηζκέλεο επθαηξίεο, Πξναγσγή βάζεη 

ηθαλνηήησλ, Αδηέμνδε εξγαζία, Πνιιέο πηζαλόηεηεο γηα πξναγσγή, Πνιύ πεξηνξηζκέλεο 
πηζαλόηεηεο, Με ζπρλέο πξναγσγέο, Σαθηηθέο πξναγσγέο, Αξθεηά θαιέο πηζαλόηεηεο 

γηα πξναγσγή 
 
΢ρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο 

Παξαθηλεηηθνί, Βαξεηνί, Αξγνί, Δμππεξεηηθνί, Αλόεηνη, Τπεύζπλνη, Αμηαγάπεηνη, 
Δπθπείο, Δύθνιν λα γίλεη θαλείο ερζξόο καδί ηνπο, Αγελείο, Έμππλνη, Οθλεξνί, Με 

επράξηζηνη, Τπνζηεξηθηηθνί, Γξαζηήξηνη, Με πεξηνξηζκέλα ελδηαθέξνληα, 
Δθλεπξηζηηθνί, Ιζρπξνγλώκνλεο 
 

Φχζε ηεο εξγαζίαο  
΢πλαξπαζηηθή, Δξγαζία ξνπηίλαο, Ιθαλνπνηεηηθή, Βαξεηή, Καιή, Πξνζθέξεη αίζζεκα 

επηηεύγκαηνο, Με θύξνο, Πεξηπεηεηώδεο, Πξνζθέξεη αληακνηβή, Υξήζηκε, Πξνθιεηηθή, 
Απιή, Δπαλαιακβαλόκελε, Γεκηνπξγηθή, Πιεθηηθή, Με ελδηαθέξνπζα, Μνπ επηηξέπεη 
λα βιέπσ νξαηά απνηειέζκαηα, Απαηηεί ηελ αμηνπνίεζε ησλ ηθαλνηήησλ κνπ
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Παξάξηεκα 2: Σν νξγαλφγξακκα ηεο Κεληξηθήο Τπεξεζίαο ηνπ 

Τπνπξγείνπ Παηδείαο θαη Θξεζθεπκάησλ, Πνιηηηζκνχ θαη 

Αζιεηηζκνχ (Τ.ΠΑΙ.Θ.Π.Α.)283 

Τθππνπξγφο 

 

Γεληθφο Γξακκαηέαο ΤΠΑΙΘΠΑ 

 

Γεληθή Γξακκαηεία Θξεζθεπκάησλ - Γεληθφο Γξακκαηέαο 

 

Γεληθή Γηεχζπλζε Θξεζθεπκάησλ 

• Γηεχζπλζε Δθθιεζηαζηηθήο Γηνίθεζεο 
• Γηεχζπλζε Δθθιεζηαζηηθήο Δθπαίδεπζεο θαη Θξεζθεπηηθήο Αγσγήο 

• Γηεχζπλζε Δηεξνδφμσλ θαη Δηεξνζξήζθσλ 
Δληαίνο Γηνηθεηηθφο Σνκέαο Πξσηνβάζκηαο θαη Γεπηεξνβάζκηαο Δθπαίδεπζεο 

Δηδηθφο Γξακκαηέαο 

• Γηεχζπλζε ΢πνπδψλ Πξσηνβάζκηαο Δθπαίδεπζεο 
• Γηεχζπλζε ΢πνπδψλ Γεπηεξνβάζκηαο Δθπαίδεπζεο 

• Γηεχζπλζε Φπζηθήο Αγσγήο 
• Γηεχζπλζε Δηδηθήο Αγσγήο θαη Δθπαίδεπζεο 
• Γηεχζπλζε Ηδησηηθήο Δθπαίδεπζεο 

• Γηεχζπλζε Δπαγγεικαηηθνχ Πξνζαλαηνιηζκνχ θαη Δθπαηδεπηηθψλ 
Γξαζηεξηνηήησλ 

Δληαίνο Γηνηθεηηθφο Σνκέαο Αλσηάηεο Δθπαίδεπζεο  

Δηδηθφο Γξακκαηέαο 
• Γηεχζπλζε Μειεηψλ, ΢ηαηηζηηθήο θαη Οξγάλσζεο Αλσηάηεο 

Παλεπηζηεκηαθήο Δθπαίδεπζεο 
• Γηεχζπλζε ΢πνπδψλ θαη Φνηηεηηθήο Μέξηκλαο Αλσηάηεο 

Παλεπηζηεκηαθήο Δθπαίδεπζεο 
• Γηεχζπλζε Αλσηάηεο Σερλνινγηθήο Δθπαίδεπζεο 
• Γηεχζπλζε Πξνζσπηθνχ Αλψηαηεο Παλεπηζηεκηαθήο Δθπαίδεπζεο 

• Γηεχζπλζε Μεηαπηπρηαθψλ ΢πνπδψλ θαη Έξεπλαο 
• Αλεμάξηεην Σκήκα Γηαπαλεπηζηεκηαθψλ ΢ρέζεσλ 

Δληαίνο Γηνηθεηηθφο Σνκέαο Θεκάησλ Δθπαηδεπηηθνχ ΢ρεδηαζκνχ, Δθπαίδεπζεο 

Διιελνπαίδσλ Δμσηεξηθνχ, Γηαπνιηηηζκηθήο Δθπαίδεπζεο & Απνθέληξσζεο 

• Γηεχζπλζε Παηδείαο Οκνγελψλ θαη Γηαπνιηηηζκηθήο Δθπαίδεπζεο 

Δληαίνο Γηνηθεηηθφο Σνκέαο Δπξσπατθψλ Πφξσλ 

Δηδηθφο Γξακκαηέαο Δπξσπατθψλ Πφξσλ 

Δηδηθή Τπεξεζία Γηαρείξηζεο ηνπ Δπηρεηξεζηαθνχ Πξνγξάκκαηνο 
«Δθπαίδεπζε θαη Γηα Βίνπ Μάζεζε» (Δ.Τ.Γ.) 

Γεληθή Γηεχζπλζε Γηνηθεηηθήο θαη Οηθνλνκηθήο Τπνζηήξημεο  

• Γηεχζπλζε Γηνηθεηηθνχ Κ. Τ. 
• Γηεχζπλζε Οηθνλνκηθψλ Τπνζέζεσλ 

                                                 

283
 Οξγαλφγξακκα Τπνπξγείνπ Παηδείαο θαη Θξεζθεπκάησλ, Πνιηηηζκνχ θαη Αζιεηηζκνχ . Γηαζέζηκν 

ζηνλ δηθηπαθφ ηφπν http://www.minedu.gov.gr/domi-toy-ypoyrgeioy.html [ηειεπηαία επ ίζθεςε 20-8-

2012]  

http://www.minedu.gov.gr/domi-toy-ypoyrgeioy.html
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• Γηεχζπλζε Οξγάλσζεο θαη Απινχζηεπζεο Γηαδηθαζηψλ 
• Γηεχζπλζε Λεηηνπξγηθήο Αλάπηπμεο Πιεξνθνξηαθψλ ΢πζηεκάησλ 

• Γηεχζπλζε Λεηηνπξγηθψλ Τπνδνκψλ Πιεξνθνξηθήο θαη Νέσλ 
Σερλνινγηψλ 

• Γηεχζπλζε Δθπαίδεπζεο 
• Γηεχζπλζε Πνηφηεηαο θαη Απνδνηηθφηεηαο  

Γεληθή Γηεχζπλζε Γηνίθεζεο Πξσηνβάζκηαο θαη Γεπηεξνβάζκηαο Δθπαίδεπζεο 

• Γηεχζπλζε Πξνζσπηθνχ Πξσηνβάζκηαο Δθπαίδεπζεο 
• Γηεχζπλζε Πξνζσπηθνχ Γεπηεξνβάζκηαο Δθπαίδεπζεο 

• Γηεχζπλζε Γηνηθεηηθψλ Τπνζέζεσλ Πξσηνβάζκηαο θαη Γεπηεξνβάζκηαο 
Δθπαίδεπζεο 

Γεληθή Γηεχζπλζε Δπξσπατθψλ θαη Γηεζλψλ Δθπαηδεπηηθψλ Θεκάησλ 

• Γηεχζπλζε Γηεζλψλ Δθπαηδεπηηθψλ ΢ρέζεσλ 
• Γηεχζπλζε Πηζηνπνίεζεο ηεο Γλψζεο Ξέλσλ Γισζζψλ 

• Γηεχζπλζε Δπξσπατθήο Έλσζεο 
Γεληθή Γηεχζπλζε Πξνγξακκαηηζκνχ 

• Γηεχζπλζε Δθαξκνγήο Δθπαηδεπηηθψλ ΢ρεδίσλ 

• Γηεχζπλζε Πξνγξακκαηηζκνχ θαη Δπηρεηξεζηαθψλ Δξεπλψλ 
Δηδηθή Τπεξεζία Δθαξκνγήο Δθπαηδεπηηθψλ Γξάζεσλ ηνπ Τπνπξγείνπ 

Παηδείαο θαη Θξεζθεπκάησλ, Πνιηηηζκνχ θαη Αζιεηηζκνχ 

• Μνλάδα Α’ : Πξνγξακκαηηζκνχ – ΢πληνληζκνχ θαη Παξαθνινχζεζεο 
Πξάμεσλ 

• Μνλάδα Β1: Τινπνίεζεο Έξγσλ Δλίζρπζεο Αλζξψπηλνπ Κεθαιαίνπ 
• Μνλάδα Β2: Τινπνίεζεο Έξγσλ Τπνδνκψλ ηεο Δθπαίδεπζεο 

• Μνλάδα Β3: Τινπνίεζεο Έξγσλ Καηλνηνκίαο - Πνηφηεηαο Δθπαίδεπζεο 
• Μνλάδα Γ’: Γηνηθεηηθήο, Πιεξνθνξηθήο θαη Ννκηθήο ζηήξημεο 
• Μνλάδα Γ’: Γηαρείξηζεο Οηθνλνκηθψλ θαη Δηδηθνχ Λνγαξηαζκνχ 

Αλεμάξηεηεο Γηεπζχλζεηο - Αλεμάξηεηα Σκήκαηα θαη Γξαθεία 

• Γηεχζπλζε Πνιηηηθήο ΢ρεδίαζεο Έθηαθηεο Αλάγθεο (Π.΢.Δ.Α.) 

• Γηεχζπλζε Δθπαηδεπηηθήο Ραδηνηειεφξαζεο  
• Γηεχζπλζε Δθαξκνγήο Πξνγξακκάησλ ΢ρνιψλ Δθπαίδεπζεο 

Γηδαθηηθνχ Πξνζσπηθνχ 

• Γηεχζπλζε Πξνζσπηθνχ Δηέξσλ Κιάδσλ Γεκφζηαο Γεληθήο 
Δθπαίδεπζεο πιελ Γεκνηηθήο θαη Μέζεο 

• Γηεχζπλζε Θεκάησλ ΢πνπδάδνπζαο Νεφηεηαο θαη Δμσζρνιηθψλ 
Οξγαλψζεσλ 

• Γηεχζπλζε Οξγάλσζεο θαη Γηεμαγσγήο Δμεηάζεσλ 

• Γηεχζπλζε Βηβιηνζεθψλ θαη Γεληθψλ Αξρείσλ 
• Γηεχζπλζε Δπηζεψξεζεο 

• Γηεχζπλζε Γηνηθεηηθήο θαη Οηθνλνκηθήο ΢ηήξημεο ηνπ Παηδαγσγηθνχ 
Ηλζηηηνχηνπ 

• Σκήκα Κνηλνβνπιεπηηθνχ Έιεγρνπ 

• Γξαθείν Δπηθνηλσλίαο θαη Δλεκέξσζεο Πνιηηψλ 
• Γξαθείν Σχπνπ θαη Γεκνζίσλ ΢ρέζεσλ 

• Γξαθείν Κνηλσλίαο ηεο Πιεξνθνξίαο 
• Γξαθείν Γηθηπαθήο Δθπαηδεπηηθήο Πχιεο 
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Παξάξηεκα 3: Πεξηγξαθηθή ζηαηηζηηθή - Παξαθίλεζε ζηνλ 

δεκφζην ηνκέα 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

1. Δίλαη δύζθνιν γηα εκέλα λα ζπγθξαηήζσ ηα 
ζπλαηζζήκαηά κνπ, όηαλ βιέπσ αλζξώπνπο λα 
δηαηξέρνπλ θίλδπλν 

153 1 5 3,89 ,839 

2. Ζ νπζηαζηηθή εμππεξέηεζε ηνπ δεκνζίνπ 
ζπκθέξνληνο είλαη πνιύ ζεκαληηθή γηα εκέλα  

153 2 5 4,22 ,688 

3. Δίκαη πξνεηνηκαζκέλνο/ε λα θάλσ 
ζεκαληηθέο ζπζίεο γηα ην θαιό ηεο θνηλσλίαο 

153 1 5 3,63 ,818 

4. ΢πλεηζθέξσ αληδηνηειώο ζην θνηλσληθό 
ζύλνιν 

153 2 5 3,76 ,866 

5. Γελ ελδηαθέξνκαη ηδηαίηεξα γηα ηνπο 
πνιηηηθνύο 

153 1 5 3,63 1,169 

6. Πηζηεύσ όηη νη άλζξσπνη ζα πξέπεη λα 
πξνζθέξνπλ πεξηζζόηεξα ζηελ θνηλσλία από 
απηά πνπ εηζπξάηηνπλ από απηήλ 

153 1 5 3,37 ,973 

7. Θα πξνηηκνύζα λα δσ ηνπο δεκόζηνπο 
ππαιιήινπο λα ελεξγνύλ ζύκθσλα κε 
θνηλσληθό ζπκθέξνλ, αθόκα θαη αλ απηό 
έβιαπηε ην πξνζσπηθό κνπ... 

153 1 5 3,64 ,878 

8. Σα πεξηζζόηεξα πξνγξάκκαηα θνηλσληθήο 
πνιηηηθήο έρνπλ ηδηαίηεξε δσηηθή ζεκαζία γηα 
λα θαηαξγεζνύλ 

153 1 5 3,84 ,911 

9. Καζεκεξηλά γεγνλόηα κνπ ππελζπκίδνπλ 
ζπρλά ην πόζν εμαξηεκέλνη είκαζηε ν έλαο από 
ηνλ άιινλ 

153 1 5 3,96 ,826 

10. Δίκαη έλαο από ηνπο ιηγνζηνύο αλζξώπνπο 
πνπ ζα έζεηαλ ζε θίλδπλν ην πξνζσπηθό 
ζπκθέξνλ, πξνθεηκέλνπ λα βνεζήζσ θάπνηνλ 
άιιν 

153 1 5 3,12 1,015 

11. Σν δνύλαη θαη ιαβείλ ηεο ράξαμεο δεκόζηαο 
πνιηηηθήο δελ είλαη θάηη πνπ κε αθνξά 

153 1 5 2,74 1,151 

12. Ζ θνηλσληθή πξνζθνξά ζεκαίλεη 
πεξηζζόηεξα γηα κέλα από ηα πξνζσπηθά 
επηηεύγκαηα 

153 1 5 3,41 ,839 

13. Γηα κέλα, ν παηξησηηζκόο πεξηιακβάλεη ηελ 
θξνληίδα θαη ηελ επεκεξία ησλ άιισλ 

153 1 5 3,73 ,980 

14. Σξέθσ ιίγε ζπκπόλνηα γηα αλζξώπνπο πνπ 
έρνπλ αλάγθε θαη πνπ είλαη απξόζπκνη λα 
θάλνπλ ην πξώην βήκα γηα λα βνεζήζνπλ ηνλ 
εαπηό ηνπο 

153 1 5 3,25 1,047 

15. Ζ εμππεξέηεζε άιισλ πνιηηώλ ζα κνπ 
πξνζθέξεη έλα ζεηηθό ζπλαίζζεκα, αθόκα θαη 
αλ θαλείο δελ κε απνδεκηώζεη ρξεκαηηθά 

153 2 5 4,20 ,708 

16. Τπάξρνπλ ιίγεο δεκόζηεο πνιηηηθέο πνπ 
ππνζηεξίδσ νιόςπρα 

153 1 5 3,50 ,933 

17. Ζ πνιηηηθή είλαη κηα βξώκηθε ιέμε  153 1 5 3,22 1,181 
18. ΢πάληα ζθέθηνκαη γηα ηελ επεκεξία 
αλζξώπσλ πνπ δελ γλσξίδσ πξνζσπηθά 

153 1 5 2,49 ,988 

19. Ζ θαιή νηθνλνκηθή θαηάζηαζε είλαη ζίγνπξα 
πην ζεκαληηθή γηα κέλα από ό,ηη νη αγαζνεξγίεο  

153 1 5 2,73 ,960 

20. Μνπ είλαη δύζθνιν λα αλαπηύμσ έληνλν 
ελδηαθέξνλ γηα ην ηη ζπκβαίλεη ζηελ θνηλσλία 

153 1 5 2,13 ,879 

21. Μεγάιν κέξνο ησλ ελεξγεηώλ κνπ αθνξνύλ 
ζθνπνύο πνπ μεπεξλνύλ ηνλ εαπηό κνπ 

153 1 5 3,17 ,887 

22. Θεσξώ θαζήθνλ κνπ ηελ εμππεξέηεζε ηνπ 
δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο 

153 2 5 4,14 ,738 

23. ΢πάληα ζπγθηλνύκαη από ηε δπζκελή ζέζε 
ησλ κε πξνλνκηνύρσλ 

153 1 5 1,88 ,861 

24. Πηζηεύσ όηη ην θαζήθνλ πξνεγείηαη ηνπ 
εαπηνύ καο 

153 1 5 3,64 ,977 

Valid N (listwise) 153     
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Παξάξηεκα 4: Πεξηγξαθηθή ζηαηηζηηθή - Οξγαλσζηαθή 

Γέζκεπζε  

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

1. Θα ήκνπλ πνιύ ραξνύκελνο /ε εάλ 
πεξλνύζα ην ππόινηπν ηεο θαξηέξαο κνπ ζε 
απηόλ ηνλ νξγαληζκό 

153 1 5 3,13 1,092 

2. Αηζζάλνκαη πξαγκαηηθά όηη ηα πξνβιήκαηα 
απηνύ ηνπ νξγαληζκνύ είλαη θαη δηθά κνπ 

153 1 5 3,25 1,078 

3. Γελ αηζζάλνκαη ηδηαίηεξα όηη αλήθσ ζε απηόλ 
ηνλ νξγαληζκό  

153 1 5 2,46 1,006 

4. Γελ αηζζάλνκαη «ζπλαηζζεκαηηθά 
ζπλδεδεκέλνο/ε» κε απηόλ ηνλ νξγαληζκό  

153 1 5 2,65 1,103 

5. Γελ αηζζάλνκαη σο «κέινο νηθνγέλεηαο» ζηνλ 
νξγαληζκό κνπ 

153 1 5 2,75 1,184 

6. Απηόο ν νξγαληζκόο παξνπζηάδεη κεγάιν 
πξνζσπηθό ελδηαθέξνλ γηα εκέλα  

153 1 5 3,35 1,002 

7. Γελ αηζζάλνκαη θακία ππνρξέσζε λα 
παξακείλσ ζηνλ ζπγθεθξηκέλν νξγαληζκό  

153 1 5 2,68 1,062 

8. Αθόκα θαη εάλ ήηαλ γηα ην ζπκθέξνλ κνπ, 
δελ ληώζσ όηη είλαη ζσζηό λα εγθαηαιείςσ ηνλ 
νξγαληζκό κνπ ηώξα 

153 1 5 2,90 1,024 

9. Θα αηζζαλόκνπλ ελνρέο εάλ έθεπγα από ηνλ 
νξγαληζκό ηώξα 

153 1 5 2,69 1,047 

10. Απηόο ν νξγαληζκόο αμίδεη ηελ αθνζίσζή 
κνπ 

153 1 5 3,17 ,923 

11. Γελ ζα εγθαηέιεηπα ηνλ νξγαληζκό κνπ 
ηώξα δηόηη ληώζσ έλα αίζζεκα ππνρξέσζεο 
ζηνπο αλζξώπνπο πνπ αλήθνπλ ζε απηόλ 

153 1 5 3,07 1,004 

12. Υξσζηάσ πνιιά ζηνλ νξγαληζκό κνπ 153 1 5 2,87 ,998 
13. Θα ήηαλ πνιύ δύζθνιν λα εγθαηαιείςσ ηνλ 
νξγαληζκό κνπ απηή ηε ζηηγκή, αθόκα θαη εάλ 
ην ήζεια 

153 1 5 3,16 1,035 

14. Μηα από ηηο ιίγεο αξλεηηθέο ζπλέπεηεο ηνπ 
λα εγθαηαιείςσ απηόλ ηνλ νξγαληζκό ζα ήηαλ ε 
αλεπάξθεηα ησλ δηαζέζηκσλ ελαιιαθηηθώλ 
ιύζεσλ 

153 1 5 3,36 1,061 

15. Απηή ηελ ζηηγκή, ε παξακνλή κνπ ζηνλ 
νξγαληζκό είλαη ηόζν ζέκα αλάγθεο, όζν θαη 
επηζπκίαο 

153 1 5 3,35 ,997 

16. Πηζηεύσ όηη έρσ πνιύ ιίγεο επηινγέο γηα λα 
ζθεθηώ ηελ απνρώξεζε από απηόλ ηνλ 
νξγαληζκό 

153 1 5 3,35 1,034 

17. Δάλ δελ είρα επελδύζεη ηόζε πνιιή 
πξνζσπηθή πξνζπάζεηα ζε απηόλ ηνλ 
νξγαληζκό, ελδερνκέλσο λα ζθεθηόκνπλ ηελ 
εξγαζία θάπνπ αιινύ. 

153 1 5 2,99 ,990 

18. Θα δηαηαξάζζνληαλ πνιιά ζηελ δσή κνπ 
εάλ απνθάζηδα λα εγθαηαιείςσ ηνλ νξγαληζκό 
κνπ ηώξα. 

153 1 5 3,41 1,097 

Valid N (listwise) 153     
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Παξάξηεκα 5: Πεξηγξαθηθή ζηαηηζηηθή - Δξγαζηαθή 

Ιθαλνπνίεζε 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Τπνζηεξηθηηθή 153 1 5 3,90 ,951 
Απαηηεηηθή 153 1 5 3,28 ,928 
Αγελήο 153 1 5 1,77 1,067 
Δπαηλεί ηελ θαιή δνπιεηά  153 1 5 3,52 1,125 
Πξνζεθηηθή 153 1 5 3,88 ,883 
Με επηξξνή 153 1 5 3,42 ,922 
΢ύγρξνλε – ελεκεξσκέλε 153 1 5 3,67 ,939 
Απόηνκε, ρσξίο ηξόπνπο 153 1 5 1,95 1,188 
Με πξνηηκήζεηο γηα ζπγθεθξηκέλα άηνκα 153 1 5 2,44 1,218 
Με ελεκεξώλεη γηα ην πνπ βξίζθνκαη 153 1 5 3,12 1,015 
Δλνριεηηθή 153 1 5 1,83 1,099 
Ηζρπξνγλώκσλ 153 1 5 2,32 1,201 
Με θαιή γλώζε ηεο εξγαζίαο 153 1 5 3,97 ,838 
Καθή 153 1 5 1,75 1,029 
Δπθπήο 153 1 5 3,62 ,911 
Καθή ζηνλ ζρεδηαζκό / πξνγξακκαηηζκό 153 1 5 2,19 1,037 
Παξνύζα όηαλ ππάξρεη αλάγθε 153 1 5 3,89 ,957 
Οθλεξή 153 1 5 1,75 ,982 
Δπίβιεςε από ηνλ πξντζηάκελν 153 1,67 4,94 3,7611 ,68212 

Valid N (listwise) 153     

 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Δηζόδεκα αξθεηό γηα ηα ζπλεζηζκέλα έμνδα 153 1 5 2,05 1,087 
Γίθαηε 153 1 5 1,91 ,976 
Μόιηο πνπ είλαη αξθεηή γηα λα δήζεη θαλείο κε 
απηό ην εηζόδεκα 

153 1 5 3,78 1,231 

Καθή 153 1 5 3,80 1,194 
Αλεθηή 153 1 5 2,86 1,118 
Ληγόηεξε από απηήλ πνπ αμίδσ 153 1 5 3,93 1,007 
Καιά ακεηβόκελε  153 1 5 1,72 ,907 
Αξθεηή γηα λα εμαζθαιίζσ ηα πξνο ην δελ 153 1 5 2,35 ,982 
Αλεπαξθήο 153 1 5 3,84 1,238 
Ακνηβή 153 1,00 4,11 2,1721 ,65684 

Valid N (listwise) 153     

 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Πνιιέο επθαηξίεο γηα πξναγσγή  153 1 5 2,30 ,974 
Κάπσο πεξηνξηζκέλεο επθαηξίεο 153 1 5 3,45 1,013 
Πξναγσγή βάζεη ηθαλνηήησλ 153 1 5 2,80 1,214 
Αδηέμνδε εξγαζία 153 1 5 2,99 1,042 
Πνιιέο πηζαλόηεηεο γηα πξναγσγή 153 1 4 2,33 ,918 
Πνιύ πεξηνξηζκέλεο πηζαλόηεηεο 153 1 5 3,37 1,087 
Με ζπρλέο πξναγσγέο  153 1 5 3,80 ,812 
Σαθηηθέο πξναγσγέο 153 1 5 2,26 ,857 
Αξθεηά θαιέο πηζαλόηεηεο γηα πξναγσγή 153 1 5 2,51 ,967 
Δπθαηξίεο γηα πξναγσγή  153 1,00 4,00 2,5105 ,64969 

Valid N (listwise) 153     

 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Παξαθηλεηηθνί 153 1 5 3,20 ,913 
Βαξεηνί 153 1 5 2,32 ,964 
Αξγνί 153 1 5 2,40 1,028 
Δμππεξεηηθνί 153 1 5 3,90 ,788 
Αλόεηνη 153 1 5 1,92 ,993 
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Τπεύζπλνη 153 1 5 3,82 ,815 
Αμηαγάπεηνη 153 1 5 3,65 ,906 
Δπθπείο 153 1 5 3,53 ,843 
Δύθνιν λα γίλεη θαλείο ερζξόο καδί ηνπο 153 1 5 2,10 ,988 
Αγελείο 153 1 5 1,97 ,949 
Έμππλνη 153 1 5 3,75 ,730 
Οθλεξνί 153 1 5 2,16 ,933 
Με επράξηζηνη 153 1 5 2,27 ,941 
Τπνζηεξηθηηθνί 153 1 5 3,61 ,911 
Γξαζηήξηνη 153 1 5 3,52 ,828 
Με πεξηνξηζκέλα ελδηαθέξνληα  153 1 5 2,70 1,070 
Δθλεπξηζηηθνί 153 1 5 2,22 ,966 
Ηζρπξνγλώκνλεο  153 1 5 2,45 ,966 
΢ρέζεηο κε ζπλαδέιθνπο 153 1,33 4,83 3,6932 ,68107 

Valid N (listwise) 153     

 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

΢πλαξπαζηηθή 153 1 5 2,65 1,009 
Δξγαζία ξνπηίλαο 153 1 5 3,30 1,101 
Ηθαλνπνηεηηθή 153 1 5 3,35 ,853 
Βαξεηή 153 1 5 2,73 ,995 
Καιή 153 1 5 3,50 ,796 
Πξνζθέξεη αίζζεκα επηηεύγκαηνο 153 1 5 3,16 1,153 
Με θύξνο 153 1 5 2,97 1,038 
Πεξηπεηεηώδεο 153 1 5 2,41 1,085 
Πξνζθέξεη αληακνηβή 153 1 5 2,41 1,103 
Υξήζηκε 153 1 5 3,56 ,902 
Πξνθιεηηθή 153 1 5 2,65 1,084 
Απιή 153 1 5 2,97 1,066 
Δπαλαιακβαλόκελε  153 1 5 3,52 ,974 
Γεκηνπξγηθή 153 1 5 2,99 1,061 
Πιεθηηθή 153 1 5 2,74 1,075 
Με ελδηαθέξνπζα 153 1 5 2,67 1,070 
Μνπ επηηξέπεη λα βιέπσ νξαηά απνηειέζκαηα  153 1 5 3,27 1,027 
Απαηηεί ηελ αμηνπνίεζε ησλ ηθαλνηήησλ κνπ 153 1 5 3,16 1,091 
Φύζε ηεο εξγαζηαο 153 1,22 4,56 3,0054 ,67510 

Valid N (listwise) 153     

 

  
 


