
ΠΑΝΤΕΙΟ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ 

ΚΟΙΝΩΝΙΚΩΝ ΚΑΙ ΠΟΛΙΤΙΚΩΝ ΕΠΙΣΤΗΜΩΝ 

ΣΜΗΜΑ ΔΗΜΟΙΑ ΔΙΟΙΚΗΗ 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΜΕΣΑΠΣΤΧΙΑΚΩΝ ΠΟΤΔΩΝ 

ΔΙΟΙΚΗΣΙΚΗ ΕΠΙΣΗΜΗ ΚΑΙ ΔΗΜΟΙΟ ΜΑΝΑΣΖΜΕΝΣ 

 

 

 

Διπλωματική Εργαςία 

 

"ΕΙΑΓΩΓΗ ΤΣΗΜΑΣΟ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ ΚΙΝΗΣΡΩΝ ΓΙΑ 

ΣΗΝ ΕΠΙΣΕΤΞΗ ΣΩΝ ΣΟΧΩΝ ΣΗ ΟΜΑΔΑ" 

"Η περίπτωςη τησ Γενικήσ Γραμματείασ Δημοςίων 

Εςόδων του Τπουργείου Οικονομικών"  

 

Αντιγόνη Πράπα Α.Μ. 7114M059 

Επιβλέπων Καθηγητής: Γεώργιος-Μιχαήλ Κλήμης 

 

 
 
 
 
 

ΑΘΗΝΑ 
ΜΑΪΟ 2016 

 



 
2 

  



 
3 

ΔΤΥΑΡΗΣΗΔ 

 

 Θα ήζεια πξσηίζησο λα επραξηζηήζσ ηνλ επηβιέπνληα θαζεγεηή κνπ, θ. 

Γεψξγην-Μηραήι Κιήκε, γηα ηελ εμαηξεηηθή ζπλεξγαζία πνπ είρακε θαζψο θαη γηα ηε 

βνήζεηα θαη ηελ θαζνδήγεζε πνπ κνπ πξνζέθεξε ζε φιν ην δηάζηεκα εθπφλεζεο ηεο 

δηπισκαηηθήο κνπ εξγαζίαο. 

 Ιδηαηηέξσο ζέισ λα επραξηζηήζσ ηνλ θαζεγεηή ηαηηζηηθήο, θ. Πεηξάθν 

Γεψξγην, ν νπνίνο κε ζπκβνχιεςε σο πξνο ηε ζχλζεζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ ηεο 

έξεπλαο θαη ηελ αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ απηήο. 

 Δπραξηζηψ επίζεο ηελ νηθνγέλεηά κνπ, πνπ κε βνήζεζε θαη κνπ 

ζπκπαξαζηάζεθε κε θάζε ηξφπν θαζψο επίζεο θαη ηνπο ζπλαδέιθνπο κνπ πνπ κε 

ζηήξημαλ ζηελ πινπνίεζε ηνπ εξεπλεηηθνχ κέξνπο ηεο εξγαζίαο κνπ. 

 

  



 
4 

ΠΔΡΗΔΥΟΜΔΝΑ 

ΠΔΡΗΛΖΦΖ ............................................................................................... 7 

ABSTRACT ............................................................................................... 8 

ΤΝΣΟΜΟΓΡΑΦΗΔ ............................................................................. 9 

ΔΗΑΓΧΓΖ ............................................................................................. 10 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1: ΑΝΗΥΝΔΤΖ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝΣΟ ΓΔΝΗΚΖ 

ΓΡΑΜΜΑΣΔΗΑ ΓΖΜΟΗΧΝ ΔΟΓΧΝ .......................................... 15 

1.1 Σαυτότθτα τθσ ΓΓΔΕ .................................................................................................................... 15 

1.2 Κρίςιμοι ςτόχοι τθσ ΓΓΔΕ – Βαςικά όργανα επίτευξισ τουσ ........................................................ 15 

1.3 Εξωτερικό περιβάλλον τθσ ΓΓΔΕ ................................................................................................. 16 

1.4 Εςωτερικό περιβάλλον τθσ ΓΓΔΕ ................................................................................................ 18 

1.5 Παρακίνθςθ ςτο δθμόςιο τομζα ................................................................................................ 20 

1.6 Θεςμικό πλαίςιο των οικονομικϊν κινιτρων απόδοςθσ ........................................................... 22 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2: ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ ........................................................... 28 

2.1 Γενικά......................................................................................................................................... 28 

2.2 Κίνθτρα ...................................................................................................................................... 28 

2.3 Θεωρίεσ παρακίνθςθσ ............................................................................................................... 29 

2.3.1. Η κεωρία τθσ ιεράρχθςθσ των αναγκϊν του Maslow .............................................................. 29 

2.3.2. Θεωρία υγιεινισ – παρακίνθςθσ του F. Herzberg ................................................................... 31 

2.3.3. Η κεωρία του ERG του Alderfer ............................................................................................... 33 

2.3.4. Θεωρία Χ και Ψ του McGregor ................................................................................................ 34 

2.3.5. Η κεωρία τθσ δικαιοςφνθσ του Adams (1965) ......................................................................... 34 

2.3.6 Η κεωρία των προςδοκιϊν του Vroom (1965) ......................................................................... 35 

2.3.7. Το υπόδειγμα των Porter – Lawler (1968) ............................................................................... 36 

2.3.8. Η κεωρία των επιτευγμάτων του McClelland (1953) .............................................................. 38 

2.3.9. Η κεωρία τθσ ςτοχοκζτθςθσ του Locke (1976) ........................................................................ 39 

2.4. Σεχνικζσ παρακίνθςθσ .............................................................................................................. 40 

2.4.1. Σφνδεςθ απόδοςθσ με ανταμοιβζσ .......................................................................................... 40 

2.4.2. Πολιτικι πάγιων αμοιβϊν........................................................................................................ 42 

2.4.3. Διοίκθςθ μζςω ςτόχων – Management by Objectives (MBO) ................................................. 42 

2.4.4. Συμμετοχι ςτθ λιψθ αποφάςεων ........................................................................................... 42 



 
5 

2.4.5. Σχεδιαςμόσ κζςεων εργαςίασ .................................................................................................. 43 

2.4.6. Ο ρόλοσ του προϊςταμζνου ..................................................................................................... 43 

2.4.7. Εργαςιακι ικανοποίθςθ .......................................................................................................... 44 

2.4.8. Προγράμματα εκπαίδευςθσ προςωπικοφ ............................................................................... 45 

2.4.9. Ενθμζρωςθ προςωπικοφ ......................................................................................................... 46 

2.4.10. Αξιολόγθςθ προςωπικοφ ....................................................................................................... 46 

2.4.11. Ομαδικότθτα, ςυνεργαςία, ςφμπνοια ................................................................................... 46 

2.4.12 Το άγχοσ ωσ παράγοντασ κινιτρου ......................................................................................... 47 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3: ΟΗΚΟΝΟΜΗΚΑ ΚΗΝΖΣΡΑ ΑΠΟΓΟΖ .............. 48 

3.1. Ειςαγωγι ςτα οικονομικά κίνθτρα απόδοςθσ .......................................................................... 48 

3.2 Ατομικά κίνθτρα επιδόςεων ...................................................................................................... 48 

3.3 Πλεονεκτιματα και μειονεκτιματα ατομικϊν κινιτρων ........................................................... 51 

3.4 Ομαδικά κίνθτρα επιδόςεων ..................................................................................................... 52 

3.5 Πλεονεκτιματα και μειονεκτιματα ομαδικϊν κινιτρων ........................................................... 53 

3.6 Επιλογι ατομικϊν ι ομαδικϊν κινιτρων................................................................................... 56 

3.7 Παράγοντεσ επιτυχίασ οικονομικϊν κινιτρων απόδοςθσ .......................................................... 57 

3.8 Παράγοντεσ επιτυχίασ ομαδικϊν κινιτρων επίδοςθσ ................................................................ 59 

3.9 Βαςικζσ προχποκζςεισ για τθν φπαρξθ ομαδικϊν κινιτρων ..................................................... 61 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4: ΔΠΗΚΟΠΖΖ ΑΡΘΡΟΓΡΑΦΗΑ ΓΗΑ ΣΑ 

ΟΜΑΓΗΚΑ ΚΗΝΖΣΡΑ ........................................................................... 63 

4.1 χιμα Makinson ........................................................................................................................ 63 

4.2 Ομαδικι εργαςία ςτον οργανιςμό Inland Revenue του Θνωμζνου Βαςιλείου .......................... 67 

4.3 Ικανοποίθςθ και απόδοςθ εργαηομζνων μζςα από τα ομαδικά κίνθτρα .................................. 68 

4.4 Μζγεκοσ ομάδασ – Free rider problem ...................................................................................... 69 

4.5 Διάκεςθ για αλλθλοβοικεια ςε ζνα ςφςτθμα οικονομικϊν κινιτρων ...................................... 71 

4.6 Σα τυπικά μζρθ του bonus system, ποςοτικοί και ποιοτικοί δείκτεσ ......................................... 72 

4.7 Κίνθτρα για ανάπτυξθ γνϊςθσ ................................................................................................... 73 

4.8 φςτθμα αμοιβϊν και κουλτοφρα οργανιςμοφ ......................................................................... 73 

4.9 Μζκοδοι διανομισ του ομαδικοφ bonus ................................................................................... 74 

4.10 Αλλθλοβοικεια ανάλογα με τθ μζκοδο διανομισ ................................................................... 76 



 
6 

4.11 Δίκαιθ διανομι των αμοιβϊν .................................................................................................. 77 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5: ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΗΑ ΔΡΔΤΝΑ ................................... 79 

5.1 κοπόσ και χρθςιμότθτα τθσ ζρευνασ ........................................................................................ 79 

5.2 Θεωρθτικό υπόβακρο – Ανάπτυξθ ερευνθτικϊν υποκζςεων .................................................... 79 

5.3 φνκεςθ ερωτθματολογίου........................................................................................................ 80 

5.4 Πλθκυςμόσ................................................................................................................................. 81 

5.5 Δειγματολθψία .......................................................................................................................... 82 

5.6 Καταχϊριςθ-ομαδοποίθςθ των δεδομζνων .............................................................................. 83 

5.7 Μζκοδοσ ανάλυςθσ των δεδομζνων .......................................................................................... 84 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 6: ΔΡΜΖΝΔΤΣΗΚΖ ΑΝΑΛΤΖ ΣΧΝ 

ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΧΝ ΣΖ ΔΡΔΤΝΑ ............................................... 85 

6.1 Ζλεγχοσ των υποκζςεων ............................................................................................................ 85 

6.2 Ανάλυςθ ςυςχετίςεων ανά δφο μεταβλθτζσ .............................................................................. 95 

6.3 φγκριςθ των αποτελεςμάτων τθσ ζρευνασ με το κεωρθτικό τθσ υπόβακρο .......................... 108 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 7: ΠΡΟΣΑΔΗ - ΤΜΠΔΡΑΜΑΣΑ ...................... 112 

7.1 Προτάςεισ για τθ διοίκθςθ ....................................................................................................... 112 

7.2 Αδυναμίεσ τθσ ζρευνασ - Προτάςεισ για μελλοντικι ζρευνα ................................................... 117 

ΒΗΒΛΗΟΓΡΑΦΗΑ .................................................................................. 120 

ΠΑΡΑΡΣΖΜΑ ...................................................................................... 127 

 

 

 

  



 
7 

ΠΔΡΗΛΖΦΖ 

 Ο εθζπγρξνληζκφο ηεο ιεηηνπξγίαο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ έρεη έιζεη ζην 

πξνζθήλην ηνπ ελδηαθέξνληνο ηελ ηειεπηαία δεθαεηία. ην πιαίζην ησλ λέσλ 

δηνηθεηηθψλ πξαθηηθψλ, εηζάγνληαη κε ην λφκν 4024/2011 ηα θίλεηξα επίηεπμεο 

ζηφρσλ, πξνθεηκέλνπ λα βειηησζεί ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. Η 

παξνχζα έξεπλα επηθεληξψλεηαη ζηελ πεξίπησζε ηεο Γεληθήο Γξακκαηείαο 

Γεκνζίσλ Δζφδσλ,  ε νπνία έρεη δείμεη ηελ πξφζεζή ηεο λα εθαξκφζεη άκεζα έλα 

ζχζηεκα νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ βάζεη απφδνζεο, γηα λα επηηχρεη ηνπο 

δεκνζηνλνκηθνχο ηεο ζηφρνπο. 

Η κειέηε αλαπηχζζεηαη ζε ηξία βαζηθά ζηάδηα: θαηά πξψηνλ ε αλάιπζε ηνπ 

εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ιεηηνπξγίαο ηεο ΓΓΓΔ, θαηά δεχηεξνλ ην 

ζεσξεηηθφ, ζην νπνίν αλαθέξνληαη νη γεληθέο ζεσξίεο θαη νη εηδηθφηεξεο ηερληθέο ηεο 

παξαθίλεζεο θαη θαηά ηξίηνλ ην εξεπλεηηθφ, ζην νπνίν δηεξεπλάηαη ε άπνςε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηεο ΓΓΓΔ απέλαληη ζηo bonus.  

 ηελ έξεπλα, πνπ δηελεξγήζεθε ηνλ Απξίιην ηνπ 2016, ζπκκεηείραλ 153 

ππάιιεινη ηεο ΓΓΓΔ ζπκπιεξψλνληαο δνκεκέλν εξσηεκαηνιφγην ζην ρψξν θαη 

ρξφλν εξγαζίαο ηνπο. Σα εξεπλεηηθά ζέκαηα ήηαλ ε πξνηίκεζε γηα ρξήζε ηνπ bonus 

απνδνηηθφηεηαο σο παξαθηλεηηθήο ηερληθήο, ε δηάζεζε γηα νκαδηθή εξγαζία θαη ν 

πξνηηκψκελνο ηξφπνο δηαλνκήο ηνπ bonus αλάκεζα ζηα κέιε ηεο νκάδαο. 

 Σα απνηειέζκαηα έδεημαλ φηη νη εξγαδφκελνη επηζπκνχλ ηε ζχλδεζε ηεο 

ακνηβήο κε ηελ απφδνζε σο ηελ πην ηζρπξή παξαθηλεηηθή ηερληθή, ελψ ηνλίζηεθε θαη 

ε αμία ηεο νκαδηθφηεηαο θαη ηεο θαιήο ζπλεξγαζίαο. Δπίζεο δηαπηζηψζεθε ε 

πξνηίκεζε γηα ηζφπνζε δηαλνκή ηνπ bonus αλάκεζα ζηα κέιε ηεο νκάδαο έλαληη ηεο 

δηαλνκήο ηνπ αλαινγηθά κε ηε ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο. Σα δεκνγξαθηθά 

ραξαθηεξηζηηθά, θαη ηδίσο ην θχιν θαη ηα ρξφληα ππεξεζίαο, επέδξαζαλ ζεκαληηθά 

ζηε δηακφξθσζε ησλ απαληήζεσλ. 

 ην ηέινο παξαηίζεληαη πξνηάζεηο γηα ην ζρεδηαζκφ ελφο ζπζηήκαηνο bonus, 

πνπ ιακβάλεη ππ’ φςε ηνπ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη ηελ απφδνζε ησλ νκάδσλ, 

βαζηδφκελν ζηηο αξρέο ηεο ζεσξίαο θαη ζηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο. Δπηπιένλ 

γίλεηαη αλαθνξά ζε πξνηάζεηο γηα κειινληηθή έξεπλα. 

Λέμεηο θιεηδηά: παξαθίλεζε, δεκφζηνο ηνκέαο, θίλεηξα, bonus 

απνδνηηθφηεηαο, νκάδεο, δηαλνκή νκαδηθνχ bonus 

Δπηζηεκνληθή πεξηνρή εξγαζίαο: Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ 
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ABSTRACT 

The modernization of public services attracted considerable attention during 

the last decade. Under the new administrative practices, the law 4024/2011 introduced 

incentive pay to improve the public sector efficiency. This study pays focuses on the 

public service of General Secretariat of Public Revenues, which intends to 

immediately implement performance-based bonuses in order to achieve its budgetary 

targets.  

The study was developed in three main stages: firstly, the analysis of external 

and internal organizational environment; secondly, the theoretical part, with 

references to the general theories and specific techniques of motivation; and thirdly, 

the research part, in which the aspects of General Secretariat of Public Revenues 

employees across to bonus are investigated. 

A survey was conducted to determine what type of incentives is more 

desirable. Specifically, it examined the preference for performance-based bonuses as a 

motivational practice, the preference for teamwork, and the preferred method of 

bonus allocation among team members. The data collected in April 2016 from 153 

employees of GSPR, who completed a questionnaire in their working place and 

during their working hours.  

The results showed that employees consider performance-based bonuses as the 

most motivational approach, while the value of teamwork and good cooperation was 

emphasized. The results also revealed the preference for dividing the team’s reward 

equally among members instead of distributing them proportional to the contributions 

of the individuals. Demographic characteristics, and in particular gender and years of 

service were significantly correlated to the responses. 

The implications for the design of the bonus system in light of the background 

theory and the survey outcomes, focusing on individual satisfaction and team 

performance, are discussed. Suggestions for future research are also discussed. 

 

 

Keywords: motivation, public sector, incentives, performance related pay, bonus, 

teams, team bonus allocation 

Scientific work area: Human Resources Management 
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ΔΗΑΓΧΓΖ 

Ο ειιεληθφο δεκφζηνο ηνκέαο ηηο ηειεπηαίεο δεθαεηίεο δηεπξχλζεθε ζε κεγάιν 

βαζκφ θαη απνηέιεζε βαζηθφ εξγνδφηε ηεο ρψξαο. Σαπηφρξνλα φκσο έγηλε απνδέθηεο 

αξλεηηθήο θξηηηθήο ιφγσ ηεο αλαπνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ. ηε ζεκεξηλή επνρή, ε 

ηάζε πιένλ είλαη ε εμπγίαλζε θαη ν εθζπγρξνληζκφο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. ε 

απηφ ζπληέιεζαλ νη λέεο ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο πνπ αλαπηχρζεθαλ, ηδίσο απηή ηνπ 

Νένπ Γεκνζίνπ Μάλαηδκελη, ε νπνία δεκηνπξγήζεθε σο αλάγθε ζπκπφξεπζεο ησλ 

πξαθηηθψλ ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα κε απηέο ηνπ δεκνζίνπ. Πξαθηηθέο φπσο ν 

θαζνξηζκφο ζπγθεθξηκέλσλ πνζνηηθνπνηεκέλσλ ζηφρσλ, ε αμηνιφγεζε ππαιιήισλ, 

ε αμηνθξαηηθή επηινγή ζε ζέζεηο επζχλεο, ε εμνηθνλφκεζε πφξσλ θαζψο θαη νη 

έλλνηεο απνηειεζκαηηθφηεηα, απνδνηηθφηεηα θαη νηθνλνκηθφηεηα εκθαλίδνληαη θαη 

εδξαηψλνληαη σο ζεζκηθέο πνιηηηθέο.   

 Δπηπξφζζεηα ζηηο παξαπάλσ ζπλζήθεο δξνπλ ε δηαπίζησζε φηη ν δεκφζηνο 

ηνκέαο, φπσο θαη ν ηδησηηθφο, ρξεηάδεηαη κεραληζκνχο παξαθίλεζεο γηα αχμεζε ηεο 

απφδνζεο, ε αλαλέσζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπ κε αμηνθξαηηθέο δηαδηθαζίεο, ε 

ζηειέρσζή ηνπ κε πξνζνληνχρνπο ππαιιήινπο, θαη ηέινο ε νηθνλνκηθή θξίζε ηεο 

ρψξαο καο, πνπ νδήγεζε ζηελ επνπηεία ηεο απφ δηεζλείο θαη επξσπατθνχο ζεζκνχο. 

Έλα απφ ηα απνηειέζκαηα φισλ ησλ αλσηέξσ παξαγφλησλ ήηαλ ε εηζαγσγή ηνπ 

ζεζκνχ ησλ θηλήηξσλ επίηεπμεο ζηφρσλ θαη θηλήηξσλ επίηεπμεο δεκνζηνλνκηθψλ 

ζηφρσλ, σο εηδηθφηεξε πεξίπησζε ησλ πξψησλ, γηα ηνπο ππαιιήινπο πνπ 

απαζρνινχληαη ζε ζρεηηθέο ζέζεηο. Σα θίλεηξα απηά κλεκνλεχνληαη ζην άξζξν 19 

ηνπ λφκνπ 4024/2011 θαη ζπλδένληαη κε νηθνλνκηθέο αληακνηβέο γηα φζνπο 

νξγαληζκνχο επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο. 

 Σε λέα απηή πξννπηηθή θαίλεηαη λα αζπάδεηαη θαη λα εθκεηαιιεχεηαη ε 

Γεληθή Γξακκαηεία Γεκνζίσλ Δζφδσλ, ππεξεζία ππαγφκελε ζην Τπνπξγείν 

Οηθνλνκηθψλ θαη επηθνξηηζκέλε κε ηελ αξκνδηφηεηα γηα αχμεζε ησλ εζφδσλ ηνπ 

θξάηνπο θπξίσο κέζσ θνξνινγηθήο θαη ηεισλεηαθήο πνιηηηθήο. Η ΓΓΓΔ ζηα 

επηρεηξεζηαθά-ζηξαηεγηθά ηεο ζρέδηα, πνπ δεκνζηεχεη απφ ην 2014, δειψλεη ξεηά 

ηελ πξφζεζή ηεο γηα άκεζε εθαξκνγή ελφο ζπζηήκαηνο πνπ ζα ζπλδέεη ηελ ακνηβή κε 

ηελ απφδνζε ησλ ππαιιήισλ. Δίλαη ε απφδεημε ηεο ζεκαζίαο πνπ δείρλεη ζην 

αλζξψπηλν θεθάιαηφ ηεο. Η επνρή καο παξφιν πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ ηαρεία 

ηερλνινγηθή αλάπηπμε, αλαδεηθλχεη σο ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα ησλ νξγαληζκψλ, 

ηνπο αλζξψπνπο ηνπο. εκαληηθφο παξάγνληαο επηηπρίαο είλαη αλακθηζβήηεηα νη 
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ηθαλνί ππάιιεινη αιιά ηαπηφρξνλα θαη νη παξαθηλεκέλνη ππάιιεινη, νη νπνίνη 

απμάλνπλ ηηο πξνζπάζεηέο ηνπο, κνηξάδνληαη ηηο γλψζεηο ηνπο, εθπαηδεχνληαη, θάλνπλ 

βειηησηηθέο πξνηάζεηο θαη κέζα απφ απηά ζπληειείηαη ε εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη 

ε δέζκεπζε ζηνλ νξγαληζκφ, ζην φξακα θαη ζηνπο ζηφρνπο ηνπ.  

Δηδηθφηεξα γηα ην δεκφζην ηνκέα ππάξρνπλ επηπιένλ ιφγνη, πέξαλ ηεο 

παξαθηλεηηθήο δχλακεο, γηα λα εθαξκνζηεί έλα ζχζηεκα ζχλδεζεο ηεο ακνηβήο κε 

ηελ απφδνζε. Καηά πξψηνλ ε αμηνθξαηία, ε νπνία πξέπεη λα είλαη απζηεξά 

γξαθεηνθξαηηθή ζε έλα θξάηνο δηθαίνπ, γηα λα αλαδεηθλχεηαη ν θαιχηεξνο, απηφο 

δειαδή πνπ ζπληειεί πεξηζζφηεξν ζηελ θαιή ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ θαη 

δηθαησκαηηθά απηφο λα απνιακβάλεη θαη ηα ζρεηηθά νθέιε. Καηά δεχηεξνλ, ν 

δεκφζηνο ηνκέαο νθείιεη λα εθαξκφδεη ηελ αξρή ηεο ίζεο ακνηβήο γηα παξερφκελε 

εξγαζία ίζεο αμίαο θαη λα εμαιείθεη θαηά ην δπλαηφλ ηηο δηάθνξεο αληζφηεηεο πνπ 

αλαγθαζηηθά γελλά ν θαζνξηζκφο ηνπ χςνπο ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ ζχκθσλα κε ηα 

ηππηθά πξνζφληα. 

Οχζα ππάιιεινο ηεο ΓΓΓΔ, ζεψξεζα φηη ε κειέηε ζρεηηθά κε ηε λέα 

πξαθηηθή ησλ (νηθνλνκηθψλ) θηλήηξσλ επίηεπμεο δεκνζηνλνκηθψλ ζηφρσλ, ζα 

κπνξνχζε λα παξάζρεη πινχζηα θαη πξσηνγελή πιεξνθφξεζε, ρξήζηκε γηα ηε 

δηνίθεζε, κηαο θαη ε εθαξκνγή ηεο είλαη πξσηνθαλήο γηα ηα δεδνκέλα ηνπ ειιεληθνχ 

δεκνζίνπ. Η ζθέςε πνπ κε νδήγεζε ζηελ εξγαζία απηή ήηαλ πσο, αλ ζέινπκε λα 

απμήζνπκε ηηο πηζαλφηεηεο επηηπρίαο κηαο ηφζν ζεκαληηθήο αιιαγήο, νθείινπκε εθ 

ησλ πξνηέξσλ λα εμεηάζνπκε ηελ ππάξρνπζα ζεσξεηηθή θαη πξαθηηθή γλψζε, θαζψο 

επίζεο ηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηε γλψκε ησλ ππαιιήισλ, πνπ ζα 

θιεζνχλ λα εθαξκφζνπλ ηελ αιιαγή. Η ζσζηή αλίρλεπζε ηνπ πεξηβάιινληνο κέζα ην 

νπνίν δξα ε ΓΓΓΔ, ζα βνεζήζεη ζην λα εθαξκνζηεί εμ αξρήο ζσζηά ε πνιηηηθή ησλ 

bonus θαη σο εθ ηνχηνπ λα απνδψζεη ηαρχηεξα ηα νθέιε ηεο θαη λα κελ απαηηήζεη 

αιιαγή ζε ζχληνκν ρξφλν. 

 θνπφο ηεο παξνχζαο έξεπλαο είλαη λα εμεηάζεη, ζεσξεηηθά θαη εξεπλεηηθά, 

ηελ ςπρνινγηθή παξαθηλεηηθή δηαδηθαζία, ηνπο παξάγνληεο επηηπρίαο ησλ νκαδηθψλ 

θηλήηξσλ, ηε γλψκε ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο ΓΓΓΔ ζρεηηθά κε ηα bonus θαη 

ζπλδπαζηηθά λα θάλεη ζπγθεθξηκέλεο βειηησηηθέο πξνηάζεηο ζηε δηνίθεζε. Γηα λα 

κειεηεζνχλ ηα πξναλαθεξφκελα θξίζεθαλ αλαγθαίεο νη εμήο παξαδνρέο. Πξψηνλ φηη 

ν θαζνξηζκφο ησλ ζηφρσλ ηεο ΓΓΓΔ ζα παξακείλεη ζε επίπεδν νκάδαο-νξγαληζκνχ 

θαη φρη ζε αηνκηθφ θαη δεχηεξνλ φηη ην πξνζσπηθφ ηεο ΓΓΓΔ κπνξεί λα βειηηψζεη ηελ 

απφδνζή ηνπ θαη γηα λα ην θάλεη απηφ, ρξεηάδεηαη θίλεηξα. 
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 Η εξγαζία δνκήζεθε ζε ηξία επίπεδα: ηελ αλίρλεπζε ηνπ πεξηβάιινληνο κέζα 

ζην νπνίν δξα ε ΓΓΓΔ (θεθάιαην 1), ηε ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ηεο παξαθίλεζεο 

(θεθάιαηα 2, 3, 4) θαη ηελ πξσηνγελή έξεπλα κε ηα απνηειέζκαηα θαη ηηο πξνηάζεηο 

ηεο (θεθάιαηα 5, 6, 7). 

 ην πξψην θεθάιαην γίλεηαη πξνζπάζεηα λα ζρεκαηίζεη ν αλαγλψζηεο κηα 

ζαθή εηθφλα γηα ηε ΓΓΓΔ. Έλαο απφ ηνπο ζηξαηεγηθνχο ηεο ζηφρνπο είλαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεξε θνξνινγηθή δηνίθεζε, ζηνλ νπνίν επαθίεηαη θαη ε παξνχζα 

εξγαζία. Τπφ απηφ ην πξίζκα γίλεηαη αλάιπζε ηνπ πνιηηηθνχ, ηνπ νηθνλνκηθνχ, ηνπ 

θνηλσληθνχ θαη ηνπ ηερλνινγηθνχ πεξηβάιινληνο ησλ ειιεληθψλ δεκνζίσλ 

ππεξεζηψλ ελ γέλεη. Πην ζπγθεθξηκέλα γηα ηε ΓΓΓΔ, γίλεηαη αλαιπηηθή θαηαγξαθή 

ησλ ηερλνινγηθψλ θαη θπξίσο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ ηεο, κηαο θαη απηνί απνηεινχλ 

δπλεηηθά πιενλεθηήκαηα γηα επίηεπμε ηνπ σο άλσ ζηξαηεγηθνχ ζηφρνπ. ην ίδην 

θεθάιαην, κλεκνλεχνληαη θάπνηεο απφ ηηο ηδηαηηεξφηεηεο πνπ παξνπζηάδεη ε 

παξαθηλεηηθή δηαδηθαζία ζην δεκφζην ηνκέα, δηαπηζησκέλεο θαηά ηελ θνηλή πείξα 

θαη ελ κέξεη ζηε βηβιηνγξαθία. ην ηέινο ηνπ θεθαιαίνπ αλαθέξνληαη νη λφκνη θαη ηα 

επηρεηξεζηαθά ζρέδηα, πνπ εηζάγνπλ ην ζεζκφ ησλ νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ ζην 

δεκφζην. 

 Πξνρσξψληαο ζην δεχηεξν θεθάιαην αλαθέξνληαη ελ ζπληνκία νη ζεσξίεο 

παξαθίλεζεο, πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί απφ ζπνπδαίνπο επηζηήκνλεο, ςπρνιφγνπο, 

θνηλσληνιφγνπο ή ηεο δηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, απφ ηα κέζα ηνπ 20
νπ

 αηψλα θαη 

κέρξη ζήκεξα εθαξκφδνληαη. Η επηζηεκνληθή γλψζε, εληζρπκέλε απφ ηελ πνιπεηή 

πξαθηηθή εθαξκνγή, έρεη θαηαγξάςεη θαη πην εμεηδηθεπκέλεο ηερληθέο παξαθίλεζεο, 

ψζηε λα θαζνδεγείηαη κε ζαθήλεηα ε δηνίθεζε ηνπ νξγαληζκνχ θαη λα επηιέγεη πην 

ζηνρεπκέλα ηηο δξάζεηο ηεο. Οη ηερληθέο είλαη πάξα πνιιέο, γίλεηαη αλαθνξά ζε φζεο 

θξίλεηαη φηη πξνζηδηάδνπλ ζηε ΓΓΓΔ. 

 ην ηξίην θεθάιαην αλαπηχζζνληαη κφλν ηα νηθνλνκηθά θίλεηξα απφδνζεο θαη 

φρη ηα εζηθά, κε έκθαζε ζηα θίλεηξα ηεο νκάδαο θαη ζηα πιενλεθηήκαηα ηνπο, 

ηνπιάρηζηνλ φζνλ αθνξά ηνπο νξγαληζκνχο παξνρήο ππεξεζηψλ θαη δε ηνπ δεκνζίνπ 

ηνκέα. Με ην ίδην ζθεπηηθφ αλαπηχζζεηαη θαη ην επφκελν θεθάιαην, ζην νπνίν 

κλεκνλεχνληαη πνηθίια άξζξα ηνπ μελφγισζζνπ ηχπνπ κε ζεκαηνινγία επί ησλ 

νκαδηθψλ θηλήηξσλ θαη ηηο ηδηαίηεξεο πηπρέο ηνπο, φπσο απηέο απνηππψζεθαλ ζηηο 

έξεπλεο πνπ δηεμήγαγαλ νη ζπγγξαθείο ηνπο. Η βαξχηεηα πνπ δίλεηαη ζηα νηθνλνκηθά 

θίλεηξα νκαδηθνχ ηχπνπ πεγάδεη απφ ηελ επηινγή ηεο ΓΓΓΔ λα ηα εθαξκφζεη ζην 

πξνζερέο δηάζηεκα. 
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 Σν πέκπην θεθάιαην εηζάγεη πιένλ ην εξεπλεηηθφ κέξνο θαη αλαθέξεηαη ζηε 

κεζνδνινγία ηεο έξεπλαο. Σα πιεξνθνξηαθά δεδνκέλα ζπιιέρζεθαλ απφ 153 

εξσηεκαηνιφγηα, ηα νπνία ζπκπιεξψζεθαλ απφ ππαιιήινπο ησλ ΓΟΤ ηεο Αηηηθήο, 

απαζρνινχκελσλ κφλν ζηα ηκήκαηα Διέγρνπ θαη Γηθαζηηθνχ-Ννκηθήο ππνζηήξημεο. 

Η κέζνδνο δεηγκαηνιεςίαο ήηαλ ηπραία δεηγκαηνιεςία ην ζεκείν απηφ λα 

αλαθεξζεί φηη ν πεξηνξηζκφο ηεο δεηγκαηνιεςίαο ζηα ζπγθεθξηκέλα ηκήκαηα έγηλε 

επεηδή είλαη ηα κφλα πνπ ππάγνληαη ζε ζηνρνζεζία θαη δηαθαίλεηαη φηη ζα είλαη θαη ηα 

κφλα, πνπ ζα έρνπλ ηε δπλαηφηεηα είζπξαμεο bonus. Δπηπιένλ, κε απηφ ηνλ ηξφπν ην 

δείγκα παξνπζηάδεη κεγαιχηεξε νκνηνγέλεηα. 

 Σν εξσηεκαηνιφγην δνκήζεθε, έρνληαο σο ζεσξεηηθή βάζε ηε ζεσξία ησλ 

πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom θαη ην άξζξν ησλ DeMatteo et al. κε ηίηιν «Team-based 

rewards» θαη κε ζθνπφ ηελ επαιήζεπζε ηξηψλ εξεπλεηηθψλ ππνζέζεσλ: α) ε ζχλδεζε 

ακνηβήο απφδνζεο είλαη επηζπκεηή απφ ηνπο εξγαδνκέλνπο, β) νη εξγαδφκελνη ηεο 

ΓΓΓΔ πηζηεχνπλ ζηε δχλακε ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο θαη θηλεηνπνηνχληαη γηα 

θαιχηεξε απφδνζε κέζσ ηεο θαιήο ζπλεξγαζίαο, γ) ν βέιηηζηνο ηξφπνο δηαλνκήο ηνπ 

νκαδηθνχ bonus είλαη ηζφπνζα ζε φια ηα κέιε ηεο νκάδαο, αλεμαξηήησο ηεο 

ζπλεηζθνξάο ηνπο ζηελ επίηεπμε ηνπ νκαδηθνχ ζηφρνπ. 

 Σν έθην θεθάιαην αλαιχεη ρξεζηκνπνηψληαο ηελ πεξηγξαθηθή ζηαηηζηηθή ηα 

δεδνκέλα πνπ ζπιιέρζεθαλ. Καηαξράο νδεγείηαη ζηε επαιήζεπζε φισλ ησλ αλσηέξσ 

ππνζέζεσλ. Η βαζηθή αηηηνινγία πνπ δίδεηαη είλαη φηη κηα αχμεζε ηνπ κηζζνχ κε 

ηαπηφρξνλε αλαγλψξηζε ηεο αμίαο ηνπ εθάζηνηε εξγαδφκελνπ είλαη ζεκηηή ζε κηα 

πεξίνδν, πνπ ηα εηζνδήκαηα έρνπλ κεησζεί δξαζηηθά θαη πνπ ε εθηίκεζε ζην 

πξφζσπν ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ έρεη θινληζηεί. Δπίζεο, ε θαιή ζπλεξγαζία θαη 

ην νκαδηθφ πλεχκα θαίλνληαη σο πςειήο ζεκαζίαο γηα ηνπο εξγαδφκελνπο θαη γηα 

απηφ παξνπζηάδνληαη σο ηζρπξά θίλεηξα βειηησκέλεο απφδνζεο.  

ην ίδην θεθάιαην θαηαγξάθνληαη ελδηαθέξνπζεο ζπζρεηίζεηο κεηαμχ ησλ 

απαληήζεσλ. Απηφ πνπ παξαηεξήζεθε είλαη φηη ην ηκήκα εξγαζίαο δελ επεξεάδεη ηελ 

επηινγή ησλ απαληήζεσλ, ζε αληίζεζε κε ηα ρξφληα ππεξεζίαο, πνπ νδεγνχλ ζε 

δηαθνξνπνηήζεηο. ε γεληθέο γξακκέο νη λενπξνζιεθζέληεο εκθαλίδνληαη πην 

θηιφδνμνη θαη πξννδεπηηθνί ελψ νη παιαηφηεξνη πην ζπληεξεηηθνί, ρσξίο φκσο λα 

απνξξίπηνπλ ηε γεληθή ηδέα ζχλδεζεο απφδνζεο-ακνηβήο. Οη ππάιιεινη πνπ 

βξίζθνληαη πεξίπνπ ζηε κέζε ηεο θαξηέξαο ηνπο είλαη επηθπιαθηηθνί θαη κεηξηνπαζείο 

ζηηο απαληήζεηο ηνπο, ζα ιέγακε φκσο φηη έρνπλ απαληήζεη κε θχξην γλψκνλα ηε 

ινγηθή.  
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ην ηειεπηαίν θεθάιαην ζπλνςίδνληαη ε πξνυπάξρνπζα επηζηεκνληθή γλψζε 

κε ηα απνηειέζκαηα ηεο παξνχζαο έξεπλαο. Πξνηείλνληαη έηζη νρηψ ζπγθεθξηκέλεο 

πξνηάζεηο, πνπ κπνξνχλ λα εθαξκνζηνχλ πξηλ ηελ εηζαγσγή ησλ νηθνλνκηθψλ 

θηλήηξσλ απφδνζεο, γηα λα πξνεηνηκαζηεί θαιχηεξα ην αλζξψπηλν πεξηβάιινλ θαη 

γηα λα απμεζνχλ νη πηζαλφηεηεο επηηπρίαο ηνπο ζε άκεζν ρξφλν. Δπηγξακκαηηθά είλαη 

νη εμήο: λα εηζαρζεί ζύζηεκα νηθνλνκηθώλ θηλήηξσλ πνπ ζα ζπλδέεη κέξνο ησλ 

ακνηβώλ κε ηελ απόδνζε, ηα θίλεηξα λα είλαη ζεκαληηθνύ ύςνπο πνζνύ θαη λα 

γλσζηνπνηείηαη ν ηξόπνο εθαξκνγήο ηνπο νινθιεξσηηθά, λα είλαη νκαδηθνύ ηύπνπ 

θίλεηξα πνπ ζα δηαλέκνληαη ηζόπνζα ζε όια ηα κέιε ηεο νκάδαο, νη νκάδεο λα είλαη 

κηθξνύ κεγέζνπο, λα αιιάμεη ε κέζνδνο αμηνιόγεζεο, λα γίλεηαη επηκειώο ν θαζνξηζκόο 

ησλ ζηόρσλ, λα αλαπηπρζεί ηαπηόρξνλα ε εζσηεξηθή παξαθίλεζε κέζσ ηεο αλάπηπμεο 

πξνζσπηθώλ ηθαλνηήησλ θαη νκαδηθήο αιιεινβνήζεηαο, λα ηνπνζεηεζεί ν θαηάιιεινο 

άλζξσπνο ζηελ θαηάιιειε ζέζε. Σν θχξην κέξνο ηεο κειέηεο νινθιεξψλεηαη κε ηελ 

θαηαγξαθή ησλ αδπλακηψλ πνπ είρε ε έξεπλα θαη ηηο πξνηάζεηο γηα ηελ ελδερφκελε 

κειινληηθή ηεο εμέιημε.  

χκθσλα κε ηνπο P. Hersey - K. Blanchard, ην πνζνζηφ ηεο απφδνζεο πνπ 

επεξεάδεηαη απφ ηελ παξαθίλεζε δχλαηαη λα αγγίδεη αθφκα θαη ην 80%. Έλα ηφζν 

πςειφ πνζνζηφ νδεγεί ζηελ εθηίκεζε ηεο ζπκβνιήο ησλ ζεσξηψλ θαη ηερληθψλ 

παξαθίλεζεο. Με δεδνκέλε ηελ αλαγθαηφηεηα γηα βειηίσζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ, 

γίλεηαη αληηιεπηή ε αμία ησλ εξεπλψλ ζε απηφ ην επηζηεκνληθφ πεδίν θαη νη 

δπλαηφηεηεο πνπ παξέρνπλ ζε κηα αλζξσπνθεληξηθή δηνίθεζε, φπσο είλαη απηή ησλ 

δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1: ΑΝΗΥΝΔΤΖ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝΣΟ ΓΔΝΗΚΖ 

ΓΡΑΜΜΑΣΔΗΑ ΓΖΜΟΗΧΝ ΔΟΓΧΝ 

1.1 Σαπηφηεηα ηεο ΓΓΓΔ 

Η ΓΓΓΔ είλαη δεκφζηα ππεξεζία ππαγφκελε ζην Τπνπξγείν Οηθνλνκηθψλ 

επηθνξηηζκέλε κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηεο κεγηζηνπνίεζεο ησλ δεκνζίσλ 

εζφδσλ, ηνλ εληνπηζκφ, ηελ θαηαπνιέκεζε θαη ηελ ηηκσξία ηεο θνξνδηαθπγήο, ηεο 

θνξναπνθπγήο θαη ηνπ ιαζξεκπνξίνπ, ηε βειηίσζε ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ ηεο, 

ηελ ελίζρπζε ηεο εθνχζηαο θνξνινγηθήο ζπκκφξθσζεο ησλ πνιηηψλ θαη ηέινο ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεξε θαη αμηφπηζηε θνξνινγηθή θαη ηεισλεηαθή δηνίθεζε. 

Η δνκή ηεο αλαθέξεηαη δηαγξακκαηηθά ζην παξάξηεκα. Αξθεί λα αλαθέξνπκε 

φηη δηαξζξψλεηαη ζε: Κεληξηθέο Τπεξεζίεο, Δηδηθέο Απνθεληξσκέλεο Τπεξεζίεο 

ππαγφκελεο απεπζείαο ζηε Γεληθή Γξακκαηέα Γεκνζίσλ Δζφδσλ, Δηδηθέο 

Απνθεληξσκέλεο Τπεξεζίεο ππαγφκελεο ζηηο Γεληθέο Γηεπζχλζεηο, Πεξηθεξεηαθέο 

Τπεξεζίεο (Γ.Ο.Τ., Σεισλεία, Υεκηθέο Τπεξεζίεο). ηελ παξνχζα εξγαζία ην 

ελδηαθέξνλ επηθεληξψλεηαη ζηε Γεληθή Γηεχζπλζε Φνξνινγηθήο Γηνίθεζεο, 

ππαγφκελε ζηε ΓΓΓΔ, θαη εηδηθφηεξα ζηηο πεξηθεξεηαθέο ηεο ππεξεζίεο, ήηνη ζηηο 

ΓΟΤ. 

Ο λεπξαιγηθφο ηεο ξφινο είλαη πξνθαλήο γηα ηελ αλάπηπμε ηεο νηθνλνκίαο 

θαη απηφ απνδεηθλχεηαη απφ ηελ ηδηαίηεξε αληηκεηψπηζε, πνπ ιακβάλεη απφ ηελ 

εμσηεξηθή επνπηεία ηεο ρψξαο καο. Η πίεζε πνπ αζθνχλ νη ζεζκνί
1
,  γηα λα 

απηνλνκεζεί κεηαηξεπφκελε ζε Αλεμάξηεηε Αξρή, έρεη ιάβεη έληνλε δεκνζηφηεηα 

θαη έρεη πξνθαιέζεη πνηθίιεο ζπδεηήζεηο. 

 

1.2 Κξίζηκνη ζηφρνη ηεο ΓΓΓΔ – Βαζηθά φξγαλα επίηεπμήο ηνπο 

 Απνβιέπνληαο ζην λα γίλεη πην ζαθήο ε ιεηηνπξγία ηεο ΓΓΓΔ, παξαζέηνληαη 

ηα ζεκειηψδε θαη θξίζηκα κεγέζε, γηα ηα νπνία ηίζεληαη ζηφρνη, ησλ νπνίσλ ηα 

απνηειέζκαηα επίηεπμεο ηνπο παξαθνινπζνχληαη ζηελά θαη δεκνζηεχνληαη. 

 Δίζπξαμε παιαηψλ νθεηιψλ 

 Πνζνζηφ είζπξαμεο ιεμηπξφζεζκσλ νθεηιψλ ηξέρνληνο έηνπο 

 Πιήζνο πιήξσλ ειέγρσλ 

                                                           
1
 Δπξσπατθή Δπηηξνπή, Δπξσπατθή Κεληξηθή Σξάπεδα, Γηεζλέο Ννκηζκαηηθφ Σακείν 
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 Πνζνζηφ είζπξαμεο απφ πιήξεηο ειέγρνπο 

 Πιήζνο κεξηθψλ ειέγρσλ 

 Πνζνζηφ είζπξαμεο απφ κεξηθνχο ειέγρνπο 

 Πιήζνο ειέγρσλ πνπ ειήθζεζαλ κέηξα 

Γίλεηαη αληηιεπηφ φηη ην θέληξν βάξνπο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο ΓΓΓΔ 

βξίζθεηαη ζηα ηκήκαηα ησλ ΓΟΤ Α’ ηάμεο, ησλ Σεισλείσλ, ησλ θεληξηθψλ 

ειεγθηηθψλ θέληξσλ θαη ζε ιίγεο αθφκα θεληξηθέο ππεξεζίεο πνπ ζπληνλίδνπλ ηηο 

δξάζεηο ησλ πξνεγνχκελσλ. πγθεθξηκέλα γηα ηηο ΓΟΤ Α’ ηάμεο
2
 θαη ηα Σεισλεία, 

λα επηζεκάλνπκε φηη πεξίπνπ ην 30% ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο είλαη επηθνξηηζκέλν κε 

ηελ επίηεπμε απηψλ ησλ ζηφρσλ θαη απαζρνινχληαη ζηα ηκήκαηα Διέγρσλ θαη 

Γηθαζηηθνχ-Ννκηθήο Τπνζηήξημεο πνπ δηαζέηνπλ. 

 

1.3 Δμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο ΓΓΓΔ 

Με ζθνπφ ηελ αλίρλεπζε θαη ζθηαγξάθεζε ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο 

ηεο ΓΓΓΔ ζα ρξεζηκνπνηήζνπκε ην κνληέιν ηεο αλάιπζεο P.E.S.T. 

 

Political: Σν πνιηηηθφ πεξηβάιινλ έρεη ζαλ θχξηα παξάκεηξν ηελ εμσηεξηθή 

επνπηεία ηεο ρψξαο καο (ζεζκνχο), ε νπνία επηβάιιεη πνιηηηθέο απνθάζεηο θαη 

πξαθηηθέο (λφκνη-κλεκφληα) , κε ζθνπφ ηελ εμφθιεζε ησλ δαλεηθψλ εμσηεξηθψλ 

θεθαιαίσλ. Δπίζεο ε ζπκκεηνρή ηεο ρψξαο καο ζηελ Δπξσπατθή Έλσζε καο 

ππνρξεψλεη ζηελ εθαξκνγή ησλ θνηλνηηθψλ πνιηηηθψλ.  

Μία απφ απηέο είλαη ε εθαξκνγή ησλ αξρψλ ηνπ Νένπ Γεκνζίνπ Μάλαηδκελη, 

δειαδή δεκφζηα δηνίθεζε κε αξρέο ηδησηηθνχ ηνκέα, γηα λα βειηησζεί ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα, ε απνδνηηθφηεηα θαη ε νηθνλνκία ηεο. ηελ παξνχζα κειέηε 

ελδηαθεξφκαζηε γηα ηηο εθζπγρξνληζηηθέο ηάζεηο πνπ ζηνρεχνπλ ζηελ αμηνθξαηία θαη 

ζηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ κέζσ παξνρήο νηθνλνκηθψλ 

θηλήηξσλ.  

Μία άιιε πνιχ ζεκαληηθή παξάκεηξνο ηνπ πνιηηηθνχ πεξηβάιινληνο είλαη ε 

ζπληαγκαηηθή θαηνρχξσζε ηεο κνληκφηεηαο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ αιιά θαη ε 

                                                           
2
 Οη ΓΟΤ Α΄ ηάμεο πεξηιακβάλνπλ φια ηα εξγαζηαθά ηκήκαηα: Δζφδσλ, Γηνηθεηηθήο θαη 

Μεραλνγξαθηθήο Τπνζηήξημεο, πκκφξθσζεο θαη ρέζεσλ κε ηνπο θνξνινγνπκέλνπο, Γηαρείξηζεο, 

Διέγρσλ, Γηθαζηηθνχ θαη Ννκηθήο Τπνζηήξημεο. Οη ΓΟΤ Α΄-Β΄ ηάμεο θαη νη ΓΟΤ Β΄ ηάμεο δελ 

πεξηιακβάλνπλ ηα ηκήκαηα Διέγρσλ θαη Γηθαζηηθνχ-Ννκηθήο Τπνζηήξημεο.   
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ζχλζεζε ηνπ δεκνζηνππαιιειηθνχ θφζκνπ, πνπ παξνπζηάδεη ηάζε γήξαλζεο θαη 

κείσζεο, κεηά ηελ ςήθηζε ηνπ κλεκνληαθνχ λφκνπ γηα πξφζιεςε ελφο λένπ 

ππαιιήινπ θαηά ηελ απνρψξεζε πέληε παιαηψλ ππαιιήισλ. 

 

Economical: Σν νηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ ζην νπνίν δξα ε ΓΓΓΔ είλαη 

ζαθέζηαηα δπζρεξέο, ιφγσ ηεο νηθνλνκηθήο θξίζεο, πνπ πιήηηεη ηε ρψξα καο απφ ην 

2009.  Απνβιέπνληαο ζηελ θαιχηεξε απφδνζε κε κεησκέλνπο νηθνλνκηθνχο πφξνπο, 

ζεκαίλεη πσο πξέπεη λα θάλεη θαιχηεξε θαηαλνκή απηψλ θαη θπξίσο λα είλαη 

επελδπηηθνχ θαη φρη θαηαλαισηηθνχ είδνπο. Σν ζεηηθφ είλαη φηη ην δεκφζην 

ζηειερψζεθε, έζησ θαη κεξηθψο, κε πξνζνληνχρνπο ππαιιήινπο, νη νπνίνη ιφγσ ηεο 

πςειήο αλεξγίαο επέιεμαλ ηελ εξγαζία ζην δεκφζην ηνκέα. Μέζα ζηηο ρξήζηκεο 

ηθαλφηεηεο πνπ έρνπλ, αμίδεη λα γίλεη ηδηαίηεξε αλαθνξά ζηε γλψζε ηεο ηερλνινγίαο, 

πνπ θαηέρνπλ θαιχηεξα απφ ηνπο παιαηφηεξνπο θαη έηζη εμνηθνλνκνχληαη πφξνη. 

 

Social: Σν θνηλσληθφ πεξηβάιινλ επηδεηά ηνλ εμνξζνινγηζκφ, ηελ αμηνθξαηία 

θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ δεκνζίνπ. Δπί έηε ππήξμε κηα θαιιηεξγνχκελε 

απαμίσζε απέλαληη ζην δεκφζην ηνκέα, ε νπνία νδήγεζε κέρξη θαη ζηελ πξφηαζε γηα 

άξζε ηεο κνληκφηεηαο ησλ ππαιιήισλ ηνπ. Σν πξφβιεκα ηεο αλαμηνθξαηίαο 

πεξηνξίζηεθε ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ κεηά ηελ ίδξπζε ηνπ ΑΔΠ θαη απηφ είρε σο 

άκεζε απφξξνηα λα ζηειερσζεί ην δεκφζην κε πξνζσπηθφ πςειψλ ηθαλνηήησλ θαη 

θνξέα λέσλ ηδεψλ. Η ίδηα ηάζε παξαηεξείηαη λα επεξεάδεη θαη ηηο πςειφβαζκεο 

ζέζεηο εξγαζίαο, πνπ φιν θαη πεξηζζφηεξν θαιχπηνληαη κε αμηνθξαηηθά θξηηήξηα. 

ην επξχηεξν θνηλσληθφ ζχλνιν παξαηεξείηαη ε θαιιηέξγεηα θνξνινγηθήο 

ζπλείδεζεο, ε ζηαδηαθή βειηίσζε ηεο παηδείαο ελψ ηαπηφρξνλα ξαγδαία αχμεζε ηεο 

ρξήζεο ησλ ηερλνινγηθψλ κέζσλ θαη ησλ πξνζθεξφκελσλ δηαδηθηπαθψλ ππεξεζηψλ, 

ζπζηαηηθά πνπ ζπληεινχλ ζεηηθά ζηε κείσζε ηεο παξαβαηηθφηεηαο θαη γεληθά ζην 

έξγν ηεο ΓΓΓΔ. 

 

Technological: Σν ηερλνινγηθφ πεξηβάιινλ αλακθίβνια είλαη έλα πξνζφλ ηεο 

ΓΓΓΔ. Μέζα ζε πεξίπνπ ηέζζεξα ρξφληα έζηξεςε πνιιέο θαη ζεκαληηθέο ππεξεζίεο 

απφ ρεηξφγξαθεο ζε ςεθηαθέο. Απμήζεθε ε ηαρχηεηα εμππεξέηεζεο ηνπ πνιίηε κέζσ 

ησλ δηαδηθηπαθψλ πιαηθνξκψλ, κεηψζεθε ε παξνπζία ηνπ ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο, 

απμήζεθε ε ηαρχηεηα ησλ ειέγρσλ, βειηηψζεθε ε πνηφηεηά ηνπο θαη 
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εμνηθνλνκήζεθαλ πφξνη. αθέζηαηα ππάξρνπλ θάπνηα κειαλά ζεκεία, φκσο ην 

απνηέιεζκα είλαη καθξάλ ζεηηθφηεξν.  

Η ηερλνινγία δελ ζα είρε ηφζε αμία, αλ δε βξίζθνληαλ θαη νη θαηάιιεινη 

άλζξσπνη λα ηε ρεηξηζηνχλ. Η είζνδνο λέσλ θαη πξνζνληνχρσλ ππάιιεισλ, πνπ 

πξναλαθέξζεθε, έθαλε ηηο ηερλνινγηθέο ππεξεζίεο έλα πξαγκαηηθά ζπνπδαίν 

εξγαιείν, πνπ δηεπξχλεηαη κε γνξγνχο ξπζκνχο. 

 

1.4 Δζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο ΓΓΓΔ 

ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο ΓΓΓΔ ππάξρνπλ πιηθνί, νηθνλνκηθνί, 

αλζξψπηλνη θαη ηερλνινγηθνί πφξνη. Δλψ νη δχν πξψηνη βξίζθνληαη ζε ζηελφηεηα θαη 

δελ κπνξνχλ ζηηο ζεκεξηλέο ζπλζήθεο λα κεηαηξαπνχλ ζε ζπγθξηηηθφ πιενλέθηεκα, 

θαίλεηαη πσο νη δχν ηειεπηαίνη έρνπλ πιενλάδνπζα δπλακηθή. 

 

α) Σν αλζξψπηλν θεθάιαην ηεο ΓΓΓΔ δέρηεθε ηζρπξφ πιήγκα κεηά ηηο καδηθέο 

ζπληαμηνδνηήζεηο ησλ ηειεπηαίσλ εηψλ. Η πεξίνδνο 2011-2014 ήηαλ πεξίνδνο 

αλαπξνζαξκνγήο, ιφγσ ησλ θαηαξγήζεσλ πνιιψλ ΓΟΤ, ηεο θαηάξγεζεο ζέζεσλ 

εξγαζίαο, ηεο αλαθαηαλνκήο ηνπ ελαπνκείλαληνο πξνζσπηθνχ ζηηο ππεξεζίεο πνπ 

παξέκεηλαλ ζε ιεηηνπξγία φπσο θαη ηεο ζηειέρσζεο εληειψο λέσλ νξγαληθψλ 

κνλάδσλ.  

Οη αλάγθεο πνπ δεκηνπξγήζεθαλ, έπξεπε λα θαιπθζνχλ άκεζα θαη 

απνθαζίζηεθε ε πξφζιεςε λένπ πξνζσπηθνχ κε ηε δηαδηθαζία θξηηεξίσλ ηνπ ΑΔΠ. 

Δλ ηέιεη ην Τπνπξγείν Οηθνλνκηθψλ εληζρχζεθε κε 465 ππαιιήινπο πςειψλ ηππηθψλ 

Ανκρϊπινοι 
και 

Σεχνολογικοί 
πόροι 

Πολιτικό 
περιβάλλον 

Κοινωνικό 
περιβάλλον 

Τεχνολογικό 
περιβάλλον 

Οικονομικό 
περιβάλλον 
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πξνζφλησλ, πηπρηνχρνπο λνκηθψλ ή νηθνλνκηθψλ ζρνιψλ κε ζπλαθέο κεηαπηπρηαθφ 

δίπισκα ή ζπλαθή πξνυπεξεζία θαη εηνηκάδεηαη λα πξνζιάβεη άιινπο 465 κε ηα ίδηα 

πξνζφληα εληφο ηνπ 2016. Να ζεκεησζεί βέβαηα φηη νη πξνεγνχκελεο πξνθεξχμεηο 

ηνπ ΑΔΠ, ησλ εηψλ 2004 θαη 2008, ζηειέρσζαλ ην Τπνπξγείν κε πνιχ κεγαιχηεξν 

αξηζκφ ππαιιήισλ, νη νπνίνη πέξαζαλ ηε δηαδηθαζία ησλ θξηηεξίσλ θαη ηνπ γξαπηνχ 

δηαγσληζκνχ. Η ζεκεξηλή ζχλζεζε ηνπ πξνζσπηθνχ πεξηιακβάλεη ζηε ζπληξηπηηθή 

ηεο πιεηνςεθία έκπεηξνπο έσο πνιχ έκπεηξνπο ππαιιήινπο έρεη φκσο θαη θαιά 

δείγκαηα αλαλέσζεο κεηά ηηο λέεο πξνζιήςεηο, πνπ πξναλαθέξζεθαλ. Οη αλάγθεο 

εμαθνινπζνχλ λα κελ θαιχπηνληαη, ε νηθνλνκηθή θξίζε φκσο πεξηνξίδεη ηε 

δπλαηφηεηα πεξαηηέξσ πξνζιήςεσλ.  

Μέζα ζε απηφ ην πιαίζην ε ΓΓΓΔ είλαη ινγηθφ λα επηδηψμεη ηελ εηζαγσγή 

ζπζηήκαηνο νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ απφδνζεο, γηα λα εληζρπζεί ην αλζξψπηλν 

θεθάιαην. Απφ ηε ζθνπηά ηνπ θξάηνπο ηα bonus είλαη κηα θαιή επηινγή, γηαηί είλαη 

πην επέιηθηεο κνξθέο πιεξσκήο ζε ζρέζε κε ην βαζηθφ κηζζφ θαη ζε ζρέζε κε ηηο 

λέεο πξνζιήςεηο, νη νπνίεο άιισζηε πξνζθξνχνπλ ζηνπο κλεκνληαθνχο λφκνπο, ελψ 

ηα bonus ζπληάζζνληαη κε απηνχο. Απφ ηε ζθνπηά ησλ λεψηεξσλ ππαιιήισλ είλαη 

ζεκηηά, δηφηη θαηέρνπλ ηα πξνζφληα, γηα λα απνδψζνπλ επαξθψο θαη απφ ηε ζθνπηά 

ησλ παιαηφηεξσλ ππαιιήισλ είλαη έλα κέζν απνθαηάζηαζεο ησλ εηζνδεκάησλ ηνπο, 

πνπ γλψξηζαλ ηεξάζηηα πηψζε κέζα ζηελ νηθνλνκηθή θξίζε. 

Έηη πεξαηηέξσ ε ελίζρπζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα έρεη μεθηλήζεη κε 

πνιιαπιέο κνξθέο εθπαίδεπζεο θαη ελεκέξσζεο θαη κε ηελ ζηαδηαθή πεξηγξαθή 

ζέζεσλ εξγαζίαο, ψζηε λα ηνπνζεηείηαη ν θαηάιιεινο άλζξσπνο ζηελ θαηάιιειε 

ζέζε θαη λα γλσξίδεη ην αληηθείκελφ ηνπ. 

β) Όζνλ αθνξά ζηε δπλακηθή δηάζηαζε ησλ ηερλνινγηθψλ πφξσλ, ζα 

ηνλίζνπκε ηηο δηαδηθηπαθέο πιαηθφξκεο, πνπ απνζπκθνξνχλ ηηο ΓΟΤ, ηηο 

δηαιεηηνπξγηθέο πιαηθφξκεο αλάκεζα ζε δηαθνξεηηθέο ππεξεζίεο ηνπ δεκνζίνπ, πνπ 

επηηαρχλνπλ ηηο δηαδηθαζίεο, ην ειεθηξνληθφ ρξήκα, πνπ πεξηνξίδεη ηελ 

παξαβαηηθφηεηα θαη θπζηθά ηα εζσηεξηθά ινγηζκηθά πξνγξάκκαηα taxis, elenxis, 

livelink, πνπ παξέρνπλ πνηθίιεο δπλαηφηεηεο εξγαζίαο, θαηαρψξηζεο θαη αλάθηεζεο 

πιεξνθνξηψλ. Πξφθεηηαη γηα κεξηθά απφ ηα πην ζπνπδαία εξγαιεία, πνπ έρεη ζηε 

δηάζεζή ηεο ε ΓΓΓΔ θαη ηα νπνία ζπλερψο βειηηψλνληαη θαη δηεπξχλνληαη. Σα 

εξγαιεία φκσο ρξεηάδνληαη θαη ρεηξηζηέο. θαη σο εθ ηνχηνπ ν ζπλδπαζκφο ππαιιήισλ 

κε ηθαλφηεηεο θαη δηάζεζε καδί κε ηα ηερλνινγηθά κέζα κπνξνχλ λα δψζνπλ ζηε 

ΓΓΓΔ ηελ ψζεζε πνπ ρξεηάδεηαη γηα λα επηηχρεη πςεινχο ζηφρνπο. 
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1.5 Παξαθίλεζε ζην δεκφζην ηνκέα 

Η παξαθίλεζε ζην δεκφζην δηαθέξεη ζε θάπνηα νπζηψδε ζεκεία απφ ηελ 

παξαθίλεζε ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα. Η απζηεξή ηεξαξρηθή ηνπο δνκή, ε έληνλε 

γξαθεηνθξαηία, ε κνληκφηεηα ηεο εξγαζηαθήο ζέζεο, ε έιιεηςε ελδηαθέξνληνο 

αληηθεηκέλνπ είλαη κεξηθέο πξψηεο ζθέςεηο, πνπ κπνξεί λα θάλεη θάπνηνο 

ηνπιάρηζηνλ φζνλ αθνξά ην ειιεληθφ δεκφζην. Η μέλε βηβιηνγξαθία
3
 φκσο ξίρλεη 

θσο θαη γεληθεχεη ηνπο αλαζηαιηηθνχο παξάγνληεο ηεο παξαθίλεζεο θαη ζην δεκφζην 

ηνκέα άιισλ ρσξψλ, νη νπνίνη θαίλεηαη λα είλαη ηφζν ηζρπξνί πνπ πνιιέο θνξέο 

πξνηείλεηαη ε χπαξμε ελφο ζπζηήκαηνο θηλήηξσλ ρακειήο έληαζεο. 

α) Πνιινί πξντζηάκελνη: Σν ζεκαληηθφηεξν πξφβιεκα πνπ ζίγεηαη είλαη φηη νη 

πθηζηάκελνη πξέπεη λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο απαηηήζεηο πνιιψλ πξντζηακέλσλ. Ο θάζε 

πξντζηάκελνο φκσο ζηνρεχεη ζε δηαθνξεηηθά κέξε ηνπ ζπλνιηθνχ απνηειέζκαηνο, ηα 

νπνία φκσο δελ επζπγξακκίδνληαη κεηαμχ ηνπο. Τπφ απηέο ηηο ζπλζήθεο, ην 

απνηέιεζκα είλαη λα ζπγρχδνληαη νη πξνζπάζεηεο ησλ πθηζηακέλσλ θαη έλα έληνλν 

ζρήκα θηλήηξσλ λα πξνθαιεί πεξηζζφηεξε δπζιεηηνπξγία. 

β) Αλεπαξθήο κέηξεζε θαη παξαθνινχζεζε ηεο απφδνζεο: Σν πξφβιεκα 

απηφ ππάξρεη ην ίδην ζπρλά θαη ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα. Σν απνηέιεζκα κπνξεί λα είλαη 

πην επδηάθξηην θαη εχθνιν λα κεηξεζεί, φκσο γηα λα κεηξεζεί ε απφδνζε ρξεηάδεηαη 

πνιχ πξνζεθηηθφ κάλαηδκελη θαη πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα, ηα νπνία θνζηίδνπλ 

αθξηβά. Η ζπλήζεο πξαθηηθή είλαη λα κεηξηέηαη ην ζπλνιηθφ απνηέιεζκα ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη λα απνκαθξχλεηαη απφ ην πξαγκαηηθφ ζηάδην παξαγσγήο. Έηζη ελψ 

ην απνηέιεζκα παξάγεηαη απφ άηνκα κεκνλσκέλα, κεηξηέηαη ζε επίπεδν ηκήκαηνο, 

θάηη πνπ ελ ηέιεη θαζηζηά ηελ παξαθίλεζε ζην δεκφζην νκαδηθή ππφζεζε. ε ηέηνηεο 

πεξηπηψζεηο κφλν έλα ζχζηεκα νκαδηθψλ θηλήηξσλ απφδνζεο ζπγθεληξψλεη ζεηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά. 

γ) Σάζε γηα απνθπγή εξγαζίαο: Δίλαη ην αληίζηξνθν πξφβιεκα απφ ην 

πξνεγνχκελν. Αθξηβψο επεηδή νη ακνηβέο θαη ηα απνηειέζκαηα ππνινγίδνληαη ζε 

επίπεδν ηκήκαηνο ή νξγαληζκνχ, ππάξρεη ηάζε γηα απνθπγή θφπνπ θαη εξγαζίαο απφ 

θάπνηα κέιε, πνπ ζεσξνχλ δεδνκέλε ηελ επίηεπμε θαινχ απνηειέζκαηνο, είηε 

                                                           
3
 Βι. Burgess/ Ratto, The Role of Incentives in the Public Sector: Issues and Evidence, The 

Leverhulme centre for market and public organization, 2003 

Βι. Dixit, Incentives and organizations in the public sector: An interpretative review, The journal of 

human resources, Vol. 37, No. 4, 2002 
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ζπλεηζθέξνπλ ζε απηφ είηε φρη, θαη δεδνκέλε ηελ ακνηβή ηνπο. Η ζχλζεζε κηθξψλ 

νκάδσλ θαη ε ζηελή επηηήξεζε είλαη νη ιχζεηο ζην πξφβιεκα απηφ. 

δ) Δζσηεξηθή παξαθίλεζε: Πξέπεη λα είλαη ε βάζε ηεο παξαθίλεζεο ζην 

δεκφζην ηνκέα, ιφγσ ρακεινχ θφζηνπο.  Οη δεκφζηνη ππάιιεινη δελ αηζζάλνληαη 

έληνλα ηε ζρέζε ηεο πξνζπάζεηάο ηνπο κε ην απνηέιεζκα.  Γελ αηζζάλνληαη 

ππεχζπλνη, φηαλ θάηη  πεηπραίλεη ή δελ πεηπραίλεη. Δπίζεο πξαθηηθά δελ έρνπλ θάπνην 

εξγνδφηε, πνπ πξνζπαζνχλ λα ηθαλνπνηήζνπλ. Αληηζέησο, εξγνδφηεο ηνπο πξέπεη λα 

ζεσξείηαη ην θνηλσληθφ ζχλνιν θαη νη δξάζεηο ηνπο λα ηθαλνπνηνχλ απηφ. Η εηθφλα 

απηή ζπλνιηθά θαη ζπλδπαζηηθά κε ην θφζηνο δίλεη πξνβάδηζκα ζηα εζσηεξηθά 

θίλεηξα παξά ζηα εμσηεξηθά. Σα ηειεπηαία βεβαίσο θαη πξέπεη λα ππάξρνπλ αιιά δελ 

ρξεηάδεηαη λα είλαη πςειήο έληαζεο. 

ε) Άκεζε αλάγθε γηα εθηέιεζε κε-πξνθαζνξηζκέλσλ θαζεθφλησλ: Πνιιέο 

θνξέο πξέπεη λα θαιπθζνχλ άκεζεο θαη επηηαθηηθέο αλάγθεο ζην δεκφζην, πνπ ιφγσ 

ηεο γξαθεηνθξαηίαο ηνπ, δελ κπνξεί λα ηεο θαιχςεη κε έθηαθην πξνζσπηθφ, κε 

έθηαθηεο κεηαθηλήζεηο ππαιιήισλ ή κε ακεηβφκελεο ππεξσξίεο. Η κέζνδνο ηεο 

εμσηεξηθήο παξαθίλεζεο,  φζν πην έληνλα εθαξκφδεηαη, ηφζν πην πνιχ ζα δπζθνιεχεη 

ηελ θάιπςε έθηαθησλ αλαγθψλ, γηαηί νη ππάιιεινη ηείλνπλ λα ελδηαθέξνληαη κφλν 

γηα ηηο πξνθαζνξηζκέλεο ηνπο αξκνδηφηεηεο πνπ νδεγνχλ ζην bonus. Καηά ζπλέπεηα, 

ε ιχζε βξίζθεηαη κφλν ζηα εζσηεξηθά θίλεηξα. Έλαο παξαθηλεκέλνο ππάιιεινο ζα 

πξνζθέξεη θαινπξναίξεηα ηηο ππεξεζίεο ηνπ, ιακβάλνληαο ηηο εζηθέο αληακνηβέο ηεο 

αλαγλψξηζεο, ηεο δηάθξηζεο, ηεο εθηίκεζεο, ηεο αιιεινβνήζεηαο.  

ζη) Έιιεηςε αληαγσληζκνχ: Σν ραξαθηεξηζηηθφ απηφ δελ αλαθέξεηαη σο 

αξλεηηθφ αιιά σο κηα ηδηαηηεξφηεηα ηνπ δεκνζίνπ. Ο νμχο αληαγσληζκφο είλαη ίδηνλ 

γλψξηζκα ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα θαη πξνθαιείηαη απφ ηηο δπλαηφηεηεο παξακνλήο ζηελ 

εξγαζία, αλέιημεο θαη αχμεζεο κηζζνχ πνπ παξέρεη. ην ζεκηηά γξαθεηνθξαηηθφ 

δεκφζην απηά θαζνξίδνληαη κε ηππηθά θξηηήξηα, νπφηε ν αληαγσληζκφο δε ιακβάλεη 

ρψξα θαη δελ παξαθηλεί. Μηα εηδηθή κνξθή δηαπξνζσπηθνχ αληαγσληζκνχ ελδέρεηαη 

λα ππάξρεη θαη λα είλαη δεκηνπξγηθή, φκσο δελ είλαη επξείαο θιίκαθαο. 

ην ζεκείν απηφ επηζεκαίλνπκε ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ηνπ θαζεγεηή 

Μπνπξαληά (1991)
4
, ηα νπνία θαηαδεηθλχνπλ πην ζπγθεθξηκέλα ηνπο ιφγνπο ηεο 

αλεπαξθνχο παξαθίλεζεο ζηνλ ειιεληθφ δεκφζην ηνκέα. 

                                                           
4
 φπσο απηά θαηαγξάθνληαη ζηελ εξγαζία ηεο Καιιηγά Αζελάο κε ζέκα «Παξαθίλεζε εξγαδνκέλσλ 

ζην δεκφζην ζε πεξίνδν νηθνλνκηθήο θξίζεο», Αζήλα, 2011 
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 Σν πεξηερφκελν θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο εξγαζίαο. Δηδηθφηεξα, ε 

έιιεηςε ηεο πνηθηιίαο θαη ζπνπδαηφηεηαο ησλ θαζεθφλησλ, ε έιιεηςε ηεο 

απηνλνκίαο θαη ηεο αλαηξνθνδφηεζεο ησλ απνηειεζκάησλ ηεο πξνζπάζεηάο 

ηνπο, ζπκβάιινπλ αξλεηηθά ζηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

 Η ζχγρπζε θαη ε ζχγθξνπζε κεηαμχ ξφισλ, πνιηηηθψλ θαη δηαδηθαζηψλ. 

 Η έιιεηςε ζχλδεζεο κεηαμχ πξνζπάζεηαο-απνηειέζκαηνο-αληακνηβήο. 

 Σν νξγαλσζηαθφ θιίκα ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο πνπ δελ αλαγλσξίδεη ηελ 

πξνζπάζεηα πνπ θαηαβάιινπλ νη εξγαδφκελνη θαη ηνπο δίλεη ιίγεο επθαηξίεο 

λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο. 

 Η θαθή πνηφηεηα ηεο εγεζίαο ζε φια ηα ηεξαξρηθά επίπεδα. 

Δηδηθά γηα ηελ πξνβιεκαηηθή εγεζία δίλεη ζηνηρεία ε έξεπλα πνπ δηεμήρζε ζην 

δήκν Αζελαίσλ (Akrivos, & G. Koutras, 2009
5
) ην 2008. χκθσλα κε ηα 

ζπκπεξάζκαηά ζηα νπνία θαηέιεμε, ν ζχγρξνλνο εγέηεο, πξέπεη λα απαιιαρζεί απφ 

ηνλ απζηεξφ, γξαθεηνθξαηηθφ ηξφπν δηνίθεζεο θαη λα ππνζηεξίμεη ηελ νκαδηθή 

εξγαζία, ηε δέζκεπζε ζην φξακα, ηελ εηζαγσγή αιιαγψλ, ηελ εκπηζηνζχλε θαη ηε 

δηθαηνζχλε, πξνθεηκέλνπ λα εληζρχζεη ηελ παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ. 

ε κηα άιιε έξεπλα (Μαλσιφπνπινο 2008
6
), πνπ έγηλε γηα ην δεκφζην ηνκέα, 

δηαπηζηψζεθε φηη ε νηθνλνκηθή αληακνηβή ζα απνηεινχζε ηζρπξή θηλεηήξηα δχλακε, 

ελ ηνχηνηο ε αχμεζε ηεο απφδνζεο ζα ζπλέβαηλε θαη κε εζσηεξηθά θίλεηξα, φπσο ε 

δεκηνπξγηθή εξγαζία, ε αλαγλψξηζε θαη ε απηνλνκία. Οη νηθνλνκηθέο αληακνηβέο 

επηδηψθνληαη θπξίσο απφ ππαιιήινπο πςειφηεξσλ ηππηθψλ πξνζφλησλ απφ ηνπο 

ζπλαδέιθνπο ηνπο. 

 

1.6 Θεζκηθφ πιαίζην ησλ νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ απφδνζεο 

 Η ειιεληθή δηνίθεζε ιακβάλνληαο ππ’ φςε ηηο πξαθηηθέο ηεο θαιήο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο αιιά θαη ηηο αλάγθεο ησλ ππαιιήισλ ηεο πξνεηνηκάδεη ζηαδηαθά ην 

έδαθνο γηα ηελ εηζαγσγή ηνπ ζεζκνχ ησλ νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ βάζεη απφδνζεο. 

Παξαθάησ παξαηίζεληαη κε ρξνλνινγηθή ζεηξά νη λφκνη θαη ηα ζηξαηεγηθά ζρέδηα, 

πάλσ ζηα νπνία ζα βαζηζηεί ε λέα πνιηηηθή γηα ηα bonus ζηε ΓΓΓΔ. 

 

                                                           
5
 Βι. Καιιηγά, φ.π.  

6
 Βι. Καιιηγά, φ.π.  
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Α) Νφκνο 3230/2004 ΦΔΚ 44/11.2.2004 - Καζηέξσζε ζπζηήκαηνο 

δηνίθεζεο κε ζηφρνπο, κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη άιιεο δηαηάμεηο. 

Σν πξψην βήκα πξνο ηελ θαηεχζπλζε ησλ νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ απφδνζεο έγηλε κε 

ην λ.3230/2004, ν νπνίνο ζεζπίδεη θαηαξρήλ ηε δηνίθεζε κέζσ ζηφρσλ ζε φιεο ηηο 

δεκφζηεο ππεξεζίεο, ηε κέηξεζε απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο κε 

ζπγθεθξηκέλνπο δείθηεο θαη ηελ απφδνζε βξαβείσλ ζηηο ππεξεζίεο πνπ πέηπραλ ηνπο 

ζηφρνπο.  

Αμίδεη λα επηζεκαλζεί φηη ζην εδάθην δ ηεο  παξαγξάθνπ 1 ηνπ άξζξνπ 3 

ζεζπίδεηαη ε χπαξμε αηνκηθψλ ζηφρσλ γηα θάζε ππάιιειν, πνπ ζα θαζνξίδνληαη απφ 

ηνλ πξντζηάκελφ ηνπ. Απηή ε δηάηαμε φκσο δελ έρεη ηχρεη αθφκα εθαξκνγήο θαη ε 

ζηνρνζεζία παξακέλεη ζε νξγαληθψλ κνλάδσλ θαη ηκεκάησλ. Δμ’ απηνχ ηνπ 

γεγνλφηνο ζηελ παξνχζα εξγαζία, εξεπλψληαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ bonus, πνπ 

δίλνληαη κε ηελ επίηεπμε ησλ νκαδηθψλ ζηφρσλ θαη φρη ησλ αηνκηθψλ.  

Παξαζέηνληαη απνζπάζκαηα ηνπ λφκνπ απφ ηα άξζξα 1, 3 θαη 9. 

« Άξζξν 1  

1. Καζηεξώλεηαη ην ζύζηεκα «Γηνίθεζε κέζσ ηόρσλ», κε ην νπνίν επηδηώθεηαη ε 

απνηειεζκαηηθόηεξε ιεηηνπξγία ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηώλ θαη ε αληαπόθξηζε ηνπ 

αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ ζηηο ζύγρξνλεο αλάγθεο θαη ηα λέα πξόηππα δηνίθεζεο. Γηα ηηο 

αλάγθεο ηνπ λόκνπ απηνύ ε Γηνίθεζε κέζσ ηόρσλ νξίδεηαη σο ε δηαδηθαζία 

πξνζδηνξηζκνύ ζαθώλ επηδηώμεσλ - επηδόζεσλ ζηα αλώηαηα ηεξαξρηθά επίπεδα θάζε 

θνξέα θαη ελ ζπλερεία ε δηάρπζε ησλ γεληθόηεξσλ απηώλ επηδηώμεσλ ππό κνξθή 

εμεηδηθεπκέλσλ δξάζεσλ ζε θάζε θαηώηεξν ηεξαξρηθό επίπεδν. ε θάζε επίπεδν νη 

πξντζηάκελνη θαη νη πθηζηάκελνη δεζκεύνληαη ζε εηήζηα βάζε γηα ηελ πινπνίεζε 

ζπγθεθξηκέλσλ ελεξγεηώλ θαη ηελ επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ πνζνηηθώλ θαη πνηνηηθώλ 

απνηειεζκάησλ, ιακβαλνκέλσλ ππόςε θαη ησλ δεηθηώλ απνδνηηθόηεηαο γεληθώλ ή 

εηδηθώλ όπνπ ππάξρνπλ. 

2. Καζηεξώλεηαη ε κέηξεζε ηεο απνδνηηθόηεηαο θαη απνηειεζκαηηθόηεηαο ηεο 

Γηνίθεζεο.[….] απνδνηηθόηεηα ζεσξείηαη ε κεγηζηνπνίεζε ησλ απνηειεζκάησλ από 

ηηο δξάζεηο ηεο Γηνίθεζεο κε δεδνκέλνπο πόξνπο θαη απνηειεζκαηηθόηεηα ε επίηεπμε 

ζπγθεθξηκέλσλ θαη πξνθαζνξηζκέλσλ ζηόρσλ. [….] 

Άξζξν 3  

1. Γηα ηελ εθαξκνγή ηεο Γηνίθεζεο κέζσ ηόρσλ αθνινπζνύληαη δηαδνρηθά ηα εμήο 

ζηάδηα: [….] 
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γ) Οη πξντζηάκελνη Γηεύζπλζεο ζε ζπλεξγαζία κε ηνπο πξντζηακέλνπο Σκήκαηνο 

εμεηδηθεύνπλ θαη επηκεξίδνπλ από θνηλνύ ηνπο ζηόρνπο ηεο Γηεύζπλζεο αλά Σκήκα. 

δ) Οη πξντζηάκελνη Σκήκαηνο θαζνξίδνπλ ηε ζπκβνιή θάζε ππαιιήινπ ζηελ επίηεπμε 

ησλ ζηόρσλ ηνπ Σκήκαηνο. Οη αηνκηθνί ζηόρνη θαζνξίδνληαη αλάινγα κε ηηο 

αξκνδηόηεηεο ηεο κνλάδαο πνπ ππεξεηεί, αθνύ ιεθζνύλ ππόςε νη δεμηόηεηεο, 

γλώζεηο θαη εκπεηξίεο ηνπ. [….] 

3. Κάζε ζηόρνο αλαιύεηαη ζε ζπγθεθξηκέλεο ελέξγεηεο, πνπ ε πινπνίεζε ηνπο είλαη 

ρξνληθά πξνζδηνξηζκέλε. Οη ππεξεζίεο νθείινπλ λα πξνβνύλ ζηηο αλαγθαίεο 

ελέξγεηεο (κεηαθηλήζεηο πξνζσπηθνύ, ζύζηαζε νκάδσλ δηνίθεζεο έξγνπ θ.ιπ.), 

πξνθεηκέλνπ λα πινπνηεζεί ε ζηνρνζεζία. [….]  

Άξζξν 9  

[….] 

2. ηηο δεκόζηεο ππεξεζίεο, Ν.Π.Γ.Γ. θαη Ο.Σ.Α. α' θαη β' βαζκνύ πνπ δηαθξίλνληαη 

γηα ηελ απνδνηηθόηεηα θαη πνηόηεηα ησλ παξερόκελσλ πξνο ηνπο πνιίηεο ππεξεζηώλ, 

θαζώο θαη γηα ηελ απνηειεζκαηηθόηεηα ηνπο, απνλέκνληαη εηδηθά βξαβεία.  

3. Με απόθαζε ησλ Τπνπξγώλ Οηθνλνκίαο θαη Οηθνλνκηθώλ θαη Δζσηεξηθώλ, 

Γεκόζηαο Γηνίθεζεο θαη Απνθέληξσζεο θαζνξίδεηαη ην όξγαλν, ε δηαδηθαζία θαη ηα 

θξηηήξηα αμηνιόγεζεο θαη βξάβεπζεο, ην είδνο ησλ βξαβείσλ σο θαη θάζε άιιν 

αλαγθαίν ζέκα.» 

 

Β) N. 4024/11 (ΦΔΚ 226 Α/27-10-2011) – Μλεκφλην 2 : πληαμηνδνηηθέο 

ξπζκίζεηο, εληαίν κηζζνιφγην - βαζκνιφγην, εξγαζηαθή εθεδξεία θαη άιιεο δηαηάμεηο 

εθαξκνγήο ηνπ κεζνπξφζεζκνπ πιαηζίνπ δεκνζηνλνκηθήο ζηξαηεγηθήο 2012-2015 

 Η εηζαγσγή ηνπ ζεζκνχ ησλ bonus έγηλε κε ην λ. 4024/2011 ζην άξζξν 19. Η 

νλνκαζία πνπ ηνπο δίλεηαη είλαη Κίλεηξν Δπίηεπμεο Γεκνζηνλνκηθψλ ηφρσλ, γηα 

φζνπο ππαιιήινπο απαζρνινχληαη ζε ζέζεηο ζρεηηθέο κε ηελ είζπξαμε θξαηηθψλ 

εζφδσλ, θαη Κίλεηξν Δπίηεπμεο ηφρσλ, γηα ηνπο ππφινηπνπο δεκνζίνπο 

ππαιιήινπο. 

 Παξαηίζεηαη ε παξ. 2 ηνπ άξζξνπ 19, πνπ αλαθέξεηαη ζην Κ.Δ.Γ.. 

«ηνπο ππαιιήινπο ησλ θαηεγνξηώλ ΠΔ, ΣΔ θαη ΓΔ πνπ ππεξεηνύλ ζε ππεξεζηαθέο 

κνλάδεο πνπ έρνπλ σο θύξηα αξκνδηόηεηά ηνπο ηελ επίηεπμε δεκνζηνλνκηθώλ ζηόρσλ, 

ηελ είζπξαμε εζόδσλ ηνπ δεκνζίνπ, ησλ Ο.Σ.Α. θαη ησλ ΟΚΑ, θαζώο θαη ηνλ 

πξνγξακκαηηζκό θαη έιεγρν αληίζηνηρσλ δαπαλώλ θαηαβάιιεηαη, αληί ηνπ Κ.Δ.., 

Κίλεηξν Δπίηεπμεο Γεκνζηνλνκηθώλ ηόρσλ. Σν θίλεηξν έρεη ηε κνξθή πνζνζηηαίαο 
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πξνζαύμεζεο ηνπ βαζηθνύ κηζζνύ θαηά ην έηνο πνπ αθνινπζεί εθείλν εληόο ηνπ νπνίνπ 

θαηαγξάθεθε ε επίηεπμε ησλ ζηόρσλ κε βάζε ην θαηά ηα αλσηέξσ
7
 ζύζηεκα 

αμηνιόγεζεο. […] ηνπο ππαιιήινπο ησλ ππεξεζηώλ πνπ επέηπραλ ηνπο ζηόρνπο ζε 

πνζνζηό άλσ ηνπ 90% θαηαβάιιεηαη πξνζαύμεζε 15% ηνπ βαζηθνύ ηνπο κηζζνύ. Σν 

Κ.Δ.Γ.. ππνινγίδεηαη αλά ππνπξγείν ή θνξέα θαη δελ κπνξεί λα ππεξβαίλεη ην 10% ηνπ 

ζπλνιηθνύ κηζζνινγηθνύ θόζηνπο ηνπ, θαηά ην πξνεγνύκελν έηνο. Δάλ ε εθηηκώκελε 

δαπάλε ππεξβαίλεη ην όξην ηνπ 10%, ην Κ.Δ.Γ.. θαηαβάιιεηαη ζηνπο ππαιιήινπο ησλ 

ππεξεζηαθώλ κνλάδσλ πνπ πξνεγνύληαη ζηε ζεηξά αμηνιόγεζεο κε βάζε ην πνζνζηό 

επίηεπμεο ησλ ζηόρσλ, αθαηξώληαο ηηο ππεξεζηαθέο κνλάδεο κε ηα ρακειόηεξα 

πνζνζηά.» 

 

Γ) Νφκνο 4354/2015 (ΦΔΚ Α 176/16-12-2015) – Νφκνο 3
νπ

 Μλεκνλίνπ: 

Γηαρείξηζε ησλ κε εμππεξεηνχκελσλ δαλείσλ, κηζζνινγηθέο ξπζκίζεηο θαη άιιεο 

επείγνπζεο δηαηάμεηο εθαξκνγήο ηεο ζπκθσλίαο δεκνζηνλνκηθψλ ζηφρσλ θαη 

δηαξζξσηηθψλ κεηαξξπζκίζεσλ 

 Ο λ. 4354/2015 εηζάγεη ην ζεζκφ ηεο πξνσζεκέλεο κηζζνινγηθήο εμέιημεο. 

Δίλαη έλαο ηξφπνο ζχλδεζεο ηνπ κφληκνπ κηζζνχ κε ηελ αηνκηθή απφδνζε, πνπ 

θξίλεηαη βάζε ηεο αηνκηθήο αμηνιφγεζεο. Η δηαθνξά έγθεηηαη ζην φηη ε άλνδνο 

κηζζνινγηθνχ θιηκαθίνπ είλαη κηα αιιαγή κφληκε. Δπί ηεο νπζίαο πξφθεηηαη γηα 

ηαρχηεξε θαη κφληκε αχμεζε ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ ιφγσ απνδεδεηγκέλσλ ηθαλνηήησλ. 

Παξαηίζεηαη ην ζρεηηθφ άξζξν: 

«Άξζξν 12. Πξνσζεκέλε κηζζνινγηθή εμέιημε 

1. Τπάιιεινη όισλ ησλ θαηεγνξηώλ, νη νπνίνη, ζύκθσλα κε ηηο ζρεηηθέο πεξί 

αμηνιόγεζεο ησλ ππαιιήισλ δηαηάμεηο, βαζκνινγνύληαη κε άξηζηα θαηά κέζν όξν ζε 

ηξεηο (3) ζπλερόκελεο εηήζηεο αμηνινγήζεηο, δύλαληαη λα εμειίζζνληαη ηαρύηεξα ζηε 

κηζζνινγηθή θιίκαθα ηεο θαηεγνξίαο ηνπο, ιακβάλνληαο έλα (1) επηπιένλ κηζζνινγηθό 

θιηκάθην.» 

                                                           
7
 Αξ. 7 ηνπ ίδηνπ λφκνπ 

«3. Με πξνεδξηθό δηάηαγκα, πνπ εθδίδεηαη ύζηεξα από πξόηαζε ηνπ Τπνπξγνύ Γηνηθεηηθήο 

Μεηαξξύζκηζεο θαη Ηιεθηξνληθήο Γηαθπβέξλεζεο, ε ηθαλόηεηα, ε απόδνζε ηδίσο ζε ζρέζε κε ηνπο 

πξνβιεπόκελνπο ζηόρνπο, ηόζν ζε αηνκηθό επίπεδν όζν θαη ζε επίπεδν κνλάδαο θαη ε ζπκπεξηθνξά ηνπ 

ππαιιήινπ ζηελ ππεξεζία, απνηεινύλ αληηθείκελν πεξηνδηθήο εθζέζεσο αμηνιόγεζεο, πνπ ζπληάζζεηαη 

θάζε ρξόλν.» 

 



 
26 

 Η εθαξκνγή απηνχ ηνπ άξζξνπ απηνχ κε ηαπηφρξνλε εθαξκνγή ησλ Κ.Δ.Γ.., 

ζε φζνπο θνξείο ηζρχζεη, ζα είλαη κάιινλ πξνβιεκαηηθή, δηφηη νη ηθαλφηεξνη 

ππάιιεινη ζα ιακβάλνπλ κφληκε αχμεζε κέζα απφ ην ζεζκφ ηεο πξνσζεκέλεο 

κηζζνινγηθήο εμέιημεο θαη πεξηνδηθή αχμεζε κέζα απφ ην ζεζκφ ησλ Κ.Δ.Γ.., ηα 

νπνία πξνο ην παξφλ αληηζηνηρνχλ ζε 15% αχμεζε επί ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ γηα ην 

επφκελν έηνο απφ ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ. Πξφθεηηαη γηα κηα θαηλνηφκα αιιαγή, 

πνπ θηλδπλεχεη φκσο λα δεκηνπξγήζεη ράζκα αλάκεζα ζηηο ακνηβέο ππαιιήισλ ίδηνπ 

αληηθεηκέλνπ. Σν ζίγνπξν είλαη φηη αλ δελ νξηζηηθνπνηεζεί ε κέζνδνο αμηνιφγεζεο, 

δελ κπνξνχκε λα ζπγθξίλνπκε ηηο κεζφδνπο αχμεζεο κηζζνχ θαη λα εθθξάζνπκε 

αζθαιή γλψκε θαη ζπγθεθξηκέλε πξφηαζε. 

 

Γ) ηξαηεγηθφ ρέδην ΓΓΓΔ 2013-2017, Υάξεο Θενράξεο 

Σν ζηξαηεγηθφ ζρέδην πνπ θαηαξηίζηεθε γηα ηα έηε 2013-2017 πξνεηνίκαζε ην 

έδαθνο γηα ηα bonus, εηζήγαγε δειαδή ηνπο δείθηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ζην 

Τπνπξγείν Οηθνλνκηθψλ. 

 

Δ) Δπηρεηξεζηαθφ ρέδην ΓΓΓΔ 2014-2015, Αηθαηεξίλε αββαΐδνπ 

 Σν επφκελν ζρέδην πνπ θαηαξηίζηεθε είλαη εκπινπηηζκέλν κε πεξηζζφηεξεο 

αξρέο ηνπ Νένπ Γεκφζηνπ Μάλαηδκελη. ηα πιαίζηα ηνπ 4
νπ 

ζηξαηεγηθνχ
 
ζηφρνπ 

«Απνηειεζκαηηθφηεξε θαη Αμηφπηζηε Φνξνινγηθή θαη Σεισλεηαθή Γηνίθεζε», 

δξνκνινγείηαη ε εμήο δξάζε (ζηφρνο 4.12): Αλάπηπμε λένπ κηζζνινγηθνύ ζπζηήκαηνο 

ζε ζύλδεζε κε ηελ απνδνηηθόηεηα κέρξη 31/12/2015 θαη εθαξκνγή απηνύ από 1/1/2016. 

 

Σ) Δπηρεηξεζηαθφ ρέδην ΓΓΓΔ 2015, Αηθαηεξίλε αββαΐδνπ 

 Με ηνλ ίδην γεληθφ γξακκαηέα, αιιά πιένλ κε άιιε θπβέξλεζε, αλαλεψλεηαη 

ην πξνεγνχκελν επηρεηξεζηαθφ ζρέδην ηνλ Ιαλνπάξην ηνπ 2015, κε κφλε ηελ αιιαγή 

ηνπ ρξνληθνχ ζεκείνπ εθαξκνγήο ηνπ bonus. Έηζη ζηα πιαίζηα ηνπ ίδηνπ ζηφρνπ 

«Απνηειεζκαηηθφηεξε θαη αμηφπηζηε Φνξνινγηθή θαη Σεισλεηαθή δηνίθεζε», 

δξνκνινγείηαη ε δξάζε «Γεκηνπξγία ζπζηήκαηνο αληακνηβήο (bonus) ζε ζύλδεζε κε 

ηελ απνδνηηθόηεηα», κε ζθνπφ λα πινπνηεζεί σο 31/12/2016 απφ ηε Γηεχζπλζε 

Γηαρείξηζεο Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ. 

 

Ε) ηξαηεγηθφ ρέδην ΓΓΓΔ 2016-2020, Γεψξγηνο Πηηζηιήο 
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πλερίδνληαο, ε θαηάξηηζε ηνπ ηειεπηαίνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδίνπ, ην νπνίν 

βξίζθεηαη ελ εμειίμεη, θαηαξηίζηεθε ζε κηα πξψηκε κνξθή ηνλ Ιαλνπάξην ηνπ 2016 

θαη εμεηδηθεχηεθε ζε δεχηεξε έθδνζε ην Μάξηην ηνπ 2016. Ο 4
νο

 ζηξαηεγηθφο ζηφρνο, 

πνπ ππάγνληαη ηα bonus, αιιάδεη ηίηιν «Απνηειεζκαηηθφηεξε θαη απνδνηηθφηεξε 

Γηνίθεζε κε ζεβαζκφ ζηνλ πνιίηε». ηε ζχληνκε έθδνζε ηνπ Ιαλνπαξίνπ 

πεξηιακβάλνληαη νη επηκέξνπο ζηφρνη κε αχμνληεο αξηζκνχο 7 «Αλάπηπμε 

ζπζηήκαηνο επηβξάβεπζεο ηνπ πξνζσπηθνχ» θαη 10 «χλδεζε ακνηβήο κε ηελ 

παξαγσγηθφηεηα», ελψ ζηελ εθηελή έθδνζε ηνπ Μαξηίνπ αξηζκείηαη σο ζηφρνο  

Γ.4.11 «Γεκηνπξγία ζπζηήκαηνο αληακνηβήο (bonus) ζε ζχλδεζε κε ηελ 

απνδνηηθφηεηα.» θαη νξηνζεηείηαη ε πινπνίεζε ηνπ σο 31/12/2016 απφ ηε Γηεχζπλζε 

Γηαρείξηζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2: ΠΑΡΑΚΗΝΖΖ 

2.1 Γεληθά 

Η παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ απνηειεί έλα απφ ηα πην ζεκαληηθά 

δεηήκαηα ηεο Γηνίθεζεο αθνχ είλαη ζηελά ζπλδεδεκέλε κε ηελ αλζξψπηλε 

ζπκπεξηθνξά θαη κε ηελ απφδνζε ζην ρψξν ηεο νξγάλσζεο. Δίλαη ην ζηνηρείν εθείλν 

πνπ έξρεηαη λα θαιχςεη ην θελφ κεηαμχ ησλ ηθαλνηήησλ θαη ηεο απφδνζεο ηνπ 

εξγαδνκέλνπ. Πξνζδηνξίδεη ηηο πην θξίζηκεο ζηάζεηο ησλ εξγαδνκέλσλ σο πξνο ηελ 

εξγαζία θαη ηε δέζκεπζε-αθνζίσζε ζηνλ νξγαληζκφ.
8
 

Οη νξηζκνί ηεο είλαη πνιινί θαη έρνπλ σο θχξην ζηνηρείν ηα εζσηεξηθά 

θίλεηξα πνπ σζνχλ ηνλ άλζξσπν ζε κηα ελέξγεηα πξνζδνθψληαο έλα ζπγθεθξηκέλν 

απνηέιεζκα. χκθσλα κε έλαλ απφ απηνχο ε παξαθίλεζε (ή ππνθίλεζε) είλαη ε 

εζσηεξηθή δηαδηθαζία ώζεζεο ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπ αλζξώπνπ πξνο ηνπο ζηόρνπο ησλ 

νπνίσλ ε πινπνίεζε έρεη σο ζπλέπεηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθώλ ηνπ.
9
 

 

2.2 Κίλεηξα 

 Σν θχξην ζπζηαηηθφ ηεο ππνθίλεζεο είλαη, φπσο πξναλαθέξζεθε, ηα θίλεηξα. 

Σα θίλεηξα δηαθξίλνληαη αλάινγα κε ηελ πεγή ηνπο ζε εζσηεξηθά θαη εμσηεξηθά. Σα 

πξψηα απνξξένπλ απφ ηελ ίδηα ηελ εξγαζία, πξάγκα πνπ ζεκαίλεη κηα εζσηεξηθή 

ψζεζε γηα εξγαζία, κηα επηζπκία κφλν θαη κφλν γηα ηελ επραξίζηεζε πνπ πξνθχπηεη 

απφ ηελ επίηεπμε έξγνπ. Γελ ζπλδένληαη κε νηθνλνκηθέο απνιαβέο. 

Σα δεχηεξα, ηα εμσηεξηθά, είλαη θαηά βάζε θίλεηξα πνπ απνξξένπλ φρη απφ 

ηελ ίδηα ηελ εξγαζία, αιιά απφ ηηο αληακνηβέο πνπ ζπλδένληαη κε ηελ εθηέιεζε ηεο 

εξγαζίαο ή ηνπ έξγνπ θαη νη νπνίεο είλαη εμσηεξηθέο σο πξνο ην ζπγθεθξηκέλν έξγν. 

Σα πην ζπρλά παξαδείγκαηα είλαη ν κηζζφο, πξφζζεηεο παξνρέο θαη επηζπκεηέο 

εξγαζηαθέο ζπλζήθεο. Έηζη ελεξγνπνηεί θαλείο κηα ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά, κε 

ζηφρν λα ιάβεη νξηζκέλεο αληακνηβέο πιηθήο θχζεο ή κπνξεί αθφκα θαη λα 

απνζθνπεί ζηελ απνθπγή νξηζκέλσλ ηηκσξηψλ.
10

 

                                                           
8
 Βι. Μπνπξαληάο, Μάλαηδκελη Θεσξεηηθφ Τπφβαζξν: χγρξνλεο πξαθηηθέο, Αζήλα, Δθδφζεηο 

Μπέλνπ, 2002, ζει 248-249 

9
Βι. Μπνπξαληάο 2002, φ.π., ζει 250 

10
Βι. Πιαηζίδνπ/Γσληδά, Θεσξίεο θηλήηξσλ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, Οξγάλσζε θαη Γηνίθεζε ρνιηθψλ 

Μνλάδσλ, Θεζζαινλίθε, Δθδφζεηο Παλεπηζηεκίνπ Μαθεδνλίαο, 2005 
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Μηα άιιε δηάθξηζε ησλ θηλήηξσλ γίλεηαη ζχκθσλα κε ην απνηέιεζκα κε ην 

νπνίν ζπλδένληαη. Με απηφ ην θξηηήξην κπνξνχκε λα αλαθέξνπκε ηξεηο θαηεγνξίεο: 

α) πξσηνγελή θίλεηξα, δειαδή ηα θίλεηξα ηνπ αλζξψπνπ σο βηνινγηθνχ νξγαληζκνχ 

β) ηα γεληθά θίλεηξα, π.ρ. ηεο ηθαλφηεηαο, ηεο πεξηέξγεηαο, ηεο δξαζηεξηφηεηαο, ηεο 

ζηνξγήο ή ηεο αγάπεο. 

γ) ηα δεπηεξνγελή θίλεηξα, π.ρ. ηεο θνηλσληθήο έληαμεο, ηεο αζθάιεηαο, ηεο 

επηηπρίαο, ηνπ θχξνπο, ηεο δχλακεο ή εμνπζίαο.
11

 

H θαηαλφεζε ησλ θηλήηξσλ ζπκβάιιεη ζηελ θαηαλφεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο. Η 

θαηαλφεζε ηεο ζπκπεξηθνξάο, κε ηε ζεηξά ηεο, νδεγεί ζηε δπλαηφηεηα πξφβιεςεο 

ηεο ζπκπεξηθνξάο, πξάγκα πνπ είλαη έλα πξσηαξρηθφ δεηνχκελν.  Αλ κπνξνχκε λα 

πξνβιέςνπκε κηα κνξθή ζπκπεξηθνξάο, κπνξνχκε θαη λα επεξεάζνπκε ηελ 

εθδήισζή ηεο (λα αιιάμνπκε ηηο ζπλζήθεο, λα κεηαβάιινπκε ηα ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο).  

 

2.3 Θεσξίεο παξαθίλεζεο  

Όιεο νη ζεσξίεο παξαθίλεζεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί δηεξεπλνχλ ηηο 

κεηαβιεηέο θαη ηηο ζρέζεηο ζην ηξίπηπρν ΚΙΝΗΣΡΑ – ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΗ – 

ΑΠΟΓΟΗ. Υσξίδνληαη ζε δχν θαηεγνξίεο. Η πξψηε δηεξεπλά ηα αίηηα ηεο 

παξαθίλεζεο (πεξηιακβάλεη ηηο ζεσξίεο ησλ Maslow, Herzberg, Alderfer, McGregor) 

ελψ ε δεχηεξε ηε δηαδηθαζία ηεο (πεξηιακβάλεη ηηο ζεσξίεο ησλ Vroom, Porter-

Lawler, McClelland, Adams, Locke). 

 

2.3.1. Ζ ζεσξία ηεο ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθψλ ηνπ Maslow 

 Ο Abraham Maslow πξνζπαζψληαο λα θαηαιάβεη ηη παξαθηλεί ηνπο 

αλζξψπνπο, αλέπηπμε ηε ζεσξία ηεο ηεξάξρεζεο ησλ αλαγθψλ. Υψξηζε δειαδή ηηο 

αλζξψπηλεο ζε αλάγθεο ζε 5 θαηεγνξίεο κε γλψκνλα ηε ρξνληθή ζεηξά ηθαλνπνίεζήο 

ηνπο, φπσο θαίλνληαη ζην παξαθάησ ζρήκα, γλσζηφ σο ε ππξακίδα αλαγθψλ ηνπ 

Maslow.  
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χκθσλα κε ηε ζεσξία απηή ν άλζξσπνο πξνζπαζεί πξψηα λα ηθαλνπνηήζεη 

ηηο βηνινγηθέο αλάγθεο, κεηά ηηο αλάγθεο αζθάιεηαο, έπεηηα ηηο θνηλσληθέο αλάγθεο 

(αγάπε, νηθνγέλεηα, θηιία) θαη ηέινο ηηο αλάγθεο απηνεθηίκεζεο θαη 

απηνπξαγκάησζεο. Η θάζε θαηεγνξία πξέπεη λα ηθαλνπνηεζεί έζησ ζηνλ ειάρηζην 

βαζκφ, ψζηε λα επέιζεη ε ηθαλνπνίεζε ηεο ακέζσο επφκελεο. Σν ζεκείν απηφ ηεο 

ειάρηζηεο ηθαλνπνίεζεο δηαθέξεη απφ άηνκν ζε άηνκν θαη γη’ απηφ είλαη πνιχ 

δχζθνιν λα κεηξεζεί. Όζν φκσο ε αλάγθε δελ ηθαλνπνηείηαη πιήξσο, ν άλζξσπνο 

πξνζπαζεί λα ηελ ηθαλνπνηεί φιν θαη θαιχηεξα ή λα ηελ δηαηεξεί ζην επηζπκεηφ 

επίπεδν. Κακία αλάγθε δελ εθιείπεη θαη ζπάληα ηθαλνπνηείηαη πιήξσο. Βιέπνληαο ηε 

ζεσξία απφ ηε ζθνπηά ηεο παξαθίλεζεο, ηζρπξίζηεθε φηη ε δχλακε πνπ παξαθηλεί ηνλ 

άλζξσπν ιφγσ κηαο αλάγθεο κεηψλεηαη ζηαδηαθά, φζν ε αλάγθε ηθαλνπνηείηαη. 

 Αλ θαη ζηε βάζε ηεο ε ζεσξία ηνπ Maslow είλαη θνηλά απνδεθηή, ζεκαληηθέο 

είλαη θαη νη θξηηηθέο πνπ έρεη δερζεί. Πξψην επηρείξεκα είλαη ε δπζθνιία 

δηαρσξηζκνχ ησλ αλαγθψλ ζηηο 5 ηάμεηο. Πνιιέο θνξέο αλάγθεο δηαθνξεηηθνχ 

επηπέδνπ ηθαλνπνηνχληαη ηαπηφρξνλα, π.ρ. αλάγθε γηα ζηέγαζε κε ζπγθεθξηκέλα 

πνηνηηθά ραξαθηεξηζηηθά ψζηε λα πιεξνχληαη θαη νη θνηλσληθέο αλάγθεο. Γεχηεξν 

επηρείξεκα είλαη φηη ν άλζξσπνο δελ παξαθηλείηαη κφλν απφ κηα θαηεγνξία αλαγθψλ 

ζε θάζε ζηηγκή αιιά αληίζεηα πνιιέο θνξέο επηδηψθεηαη ε ηαπηφρξνλε ηθαλνπνίεζε 

αλαγθψλ. Γηα παξάδεηγκα ε έμνδνο ζε έλα εζηηαηφξην κε θίινπο ηθαλνπνηεί ηελ 

αλάγθε ηεο ηξνθήο θαη ηεο θηιίαο, δειαδή κία αλάγθε βηνινγηθή θαη κία θνηλσληθή. 

 Πεξαηηέξσ αδπλακίεο ηεο ζεσξίαο εληνπίδνληαη ζηελ κε πνζνηηθή θαη κε 

πνηνηηθή κέηξεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο δηφηη είλαη θαζαξά ππνθεηκεληθφ δήηεκα. 
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Τπάξρνπλ άηνκα πνπ επηδηψθνπλ πνιχ πεξηζζφηεξν ηελ αλάγθε ηεο επηηπρίαο θαη ηεο 

αλεμαξηεζίαο θαη έηζη ηνικνχλ ξηςνθίλδπλα επαγγεικαηηθά βήκαηα, ηθαλνπνηψληαο 

ζε πνιχ κηθξφ βαζκφ ηηο αλάγθεο επηβίσζεο θαη αζθάιεηαο. Ο βαζκφο φκσο απηφο 

δελ κπνξεί λα κεηξεζεί νχηε θαλ λα πξνβιεθζεί. Άιισζηε νη καθξνπξφζεζκνη ζηφρνη 

νδεγνχλ ζε ηθαλνπνίεζε βαζηθψλ θαη ζπγρξφλσο αλψηεξσλ αλαγθψλ. Έηζη 

πξνρσξάκε ζηελ επφκελε αδπλακία πνπ δηαπηζηψλεηαη ζηε βηβιηνγξαθία, φηη ε 

ηθαλνπνίεζε κηαο αλάγθεο είλαη κέζν γηα ηελ ηθαλνπνίεζε κηαο άιιεο αθφκα θη αλ ε 

ζεηξά δελ είλαη φπσο ζηελ ππξακίδα. Γηα παξάδεηγκα, ηα ξηςνθίλδπλα επαγγεικαηηθά 

βήκαηα κπνξεί λα παξαθηλνχληαη απφ ηελ αλάγθε γηα επηηπρία θαη αλεμαξηεζία, 

εθφζνλ φκσο επηηχρνπλ ζα επηθέξνπλ θαιχηεξε ηθαλνπνίεζε ζηηο αλάγθεο επηβίσζεο 

θαη αζθάιεηαο, πξάγκα πνπ επηδηψθεηαη απφ ην άηνκν ζε δεχηεξν ρξφλν. 

 ηξέθνληαο ηελ πξνζνρή καο ζηηο αλψηεξεο αλάγθεο επηζεκαίλνπκε φηη 

πνιιέο θνξέο ε παξαθηλεηηθή ηνπο δχλακε δελ ιεηηνπξγεί αληίζηξνθα ηεο έιιεηςήο 

ηνπο. Όηαλ έλα άηνκν ληψζεη φηη επηηπγράλεη θαη εληζρχεη ηελ απηνπεπνίζεζή ηνπ, 

ζέιεη λα δηαηεξήζεη ή θαη λα απμήζεη ηελ επραξίζηεζε πνπ ιακβάλεη. Άξα ζα 

επηδηψμεη πεξαηηέξσ ηελ έληαζε ηεο ηθαλνπνίεζεο, αθφηνπ πξψηα έρεη κεηψζεη ηελ 

αξρηθή έιιεηςή ηεο. Η ίδηα ζθέςε καο νδεγεί ζηελ επφκελε αδπλακία ηεο ζεσξίαο. 

ηελ πεξίπησζε πνπ ν άλζξσπνο δελ θαηαθέξεη λα ηθαλνπνηήζεη ηηο αλψηεξεο 

αλάγθεο, απνγνεηεχεηαη θαη ζηξέθεηαη ζηηο θαηψηεξεο. Γελ έρεη ηε δχλακε λα 

ζπλερίζεη ηελ πξνζπάζεηα, ζε αληίζεζε κε φζα ηζρπξίδεηαη ν Maslow. 

 Δπηπιένλ ε έληαζε ηεο αλάγθεο επεξεάδεηαη απφ ηηο ζπλζήθεο ηνπ 

πεξηβάιινληνο θαη δελ κέλεη ζηαζεξή. χκθσλα κε ηε βηβιηνγξαθία νχηε θαη ε 

ηεξαξρία πξέπεη λα ζεσξείηε ζηαζεξή δηφηη επεξεάδεηαη απφ ηελ πξνζσπηθφηεηα, απφ 

ηελ νξγάλσζε θαη ηελ νκάδα κέζα ζηελ νπνία δεη, απφ ηελ θνηλσλία θαζψο θαη απφ 

πνιηηηζκηθνχο θαη ηζηνξηθνχο παξάγνληεο.
12

 

 

2.3.2. Θεσξία πγηεηλήο – παξαθίλεζεο ηνπ F. Herzberg 

Η ζεσξία ηνπ Herzberg είλαη βαζηζκέλε ζε απνηειέζκαηα έξεπλαο πνπ 

δηεμήρζεζαλ ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο, κε απνθιεηζηηθφ ζηφρν ηελ αλάιπζε ησλ 

παξαγφλησλ πνπ ππνθηλνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο ζηελ εξγαζία ηνπο. Καηέιεμε ζηε 

δηαπίζησζε φηη ππάξρνπλ εξγαζηαθνί παξάγνληεο πνπ δελ ζπλδένληαη παξαθίλεζε, ε 
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έιιεηςή ηνπο φκσο πξνθαιεί δπζαξέζθεηα. Σνπο ραξαθηήξηζε σο παξάγνληεο 

πγηεηλήο ή δηαηήξεζεο, δηφηη απιά δηαηεξνχλ ηελ απφδνζε ζε έλα αλεθηφ επίπεδν. 

Σέηνηνη είλαη νη παξάγνληεο πνπ ζπλδένληαη κε ην πεξηβάιινλ ηεο δνπιεηάο, φπσο νη 

ζπλζήθεο εξγαζίαο, νη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, ε πνιηηηθή ηεο επηρείξεζεο, ε 

θνηλσληθή ζέζε, ε αζθάιεηα ηεο απαζρφιεζεο θαη βέβαηα ν κηζζφο. 

 Απφ ηελ άιιε κεξηά ραξαθηήξηζε ηνπο παξάγνληεο παξαθίλεζεο ή αιιηψο 

θίλεηξα. Πξφθεηηαη γηα παξάγνληεο πνπ ε χπαξμε ηνπο νδεγεί ζηελ παξαθίλεζε θαη 

ζπλδένληαη κε ην αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο θαη ην ίδην ην άηνκν. Σέηνηνη είλαη ηα 

επηηεχγκαηα, ε αλαγλψξηζε, ε αλάιεςε επζχλεο, ε πξναγσγή, νη δπλαηφηεηεο 

αλάπηπμεο, ηα θαζήθνληα (ελδηαθέξνλ, ζεκαληηθφηεηα, δπζθνιία).  

Ο Herzberg ππνζηεξίδεη φηη ζηηο ζχγρξνλεο θνηλσλίεο νη αλάγθεο θαηψηεξνπ 

επηπέδνπ -παξάγνληεο πγηεηλήο-έρνπλ ιίγν ή πεξηζζφηεξν ηθαλνπνηεζεί, γη’ απηφ θαη 

δελ σθειεί νη παξάγνληεο πγηεηλήο λα εθιακβάλνληαη απφ ηε δηνίθεζε σο 

παξαθηλεηηθνί. Αληίζεηα, νη αλάγθεο αλψηεξνπ επηπέδνπ κπνξνχλ λα πξνζεγγίζνπλ 

ηελ ηθαλνπνίεζε θαη άξα λα ιεηηνπξγήζνπλ σο θίλεηξα ελεξγνπνίεζεο ηεο 

επηζπκεηήο πξνζπάζεηαο. Σν ζεκαληηθφ είλαη φηη γηα λα ππάξμνπλ νη δεχηεξνη είλαη 

απαξαίηεηε πξνυπφζεζε λα ππάξμνπλ νη πξψηνη.  

Με ζθνπφ ηελ αλάπηπμε θαη εθαξκνγή θηλήηξσλ αλαπηχρζεθε απφ ηνλ ίδην ε 

ηερληθή εκπινπηηζκνχ ηεο εξγαζίαο, είηε θάζεηνπ είηε νξηδφληηνπ. Ο θάζεηνο 

πεξηιακβάλεη ηε ζπκκεηνρή ηνπ εξγαδφκελνπ ζηηο απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ, ηελ νξγάλσζε θαη ηνλ έιεγρν ηεο δνπιεηάο. Ο νξηδφληηνο 

πεξηιακβάλεη αχμεζε ηεο πνηθηιίαο ησλ εξγαζηψλ, ιακβάλνληαο κέξνο ζε 

πεξηζζφηεξεο θάζεηο ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο. 

 Οη θξηηηθέο ζηε ζεσξία απηή είλαη επίζεο ζεκαληηθέο. Καη’ αξράο επηθξίζεθε 

ε κεζνδνινγία ηεο έξεπλαο, ε νπνία βαζίζηεθε ζηελ αλάιπζε ελφο θαη κφλν θξίζηκνπ 

πεξηζηαηηθνχ αλά εξσηεζέληα εξγαδφκελν. Δπίζεο επηθξίζεθε δηφηη δελ ιακβάλεη ππ’ 

φςηλ ηεο ηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά αλζξψπσλ ή νκάδσλ, φπσο θαη ηε δπλαηφηεηα 

ελαιιαθηηθψλ επθαηξηψλ γηα λα ηθαλνπνηεζεί κηα αλάγθε. Σέινο, ν Herzbergαγλνεί 

ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ εμσεπηρεηξεζηαθνχ πεξηβάιινληνο, ζην νπνίν ν εξγαδφκελνο 

θαη δεη θαη απφ ην νπνίν αλακθηζβήηεηα επεξεάδεηαη.  

 Μηα πξνζέγγηζε ιίγν δηαθνξεηηθή επί ηεο ζεσξίαο ησλ παξαγφλησλ 

δηαηήξεζεο θαη παξαθίλεζεο ήηαλ απηή ηνπ ScottMeyers. ΟMeyersαζθψληαο θξηηηθή 

ζηνλ Herzberg, εξεχλεζε θαη δηαπίζησζε δχν θαηεγνξίεο εξγαδνκέλσλ θαη φρη δχν 

θαηεγνξίεο παξαγφλησλ, απηνχο πνπ ελδηαθέξνληαη θπξίσο γηα πιήξσζε παξαγφλησλ 
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δηαηήξεζεο (maintenance seekers) θαη γηα απηνχο πνπ ελδηαθέξνληαη θαηά βάζε γηα 

παξάγνληεο παξαθίλεζεο (growth seekers). Έηζη απέδεημε ηειηθά φηη νη άλζξσπνη 

παξαθηλνχληαη απφ ηελ πξνζσπηθφηεηά ηνπο. Σν ζεκαληηθφηεξν ζεκείν πνπ ε 

δηνίθεζε πξέπεη λα πξνζέμεη είλαη φηη νη growth seekers κεηαηξέπνληαη ζε 

maintenance seekers, αλ δελ ηνπο δνζνχλ νη θαηάιιειεο επθαηξίεο. 

 

2.3.3. Ζ ζεσξία ηνπ ERG ηνπ Alderfer 

 Ο Alderfer ηξνπνπνίεζε ηε ζεσξία ηνπ Maslow θαη αλέπηπμε ηε δηθή ηνπ 

ζεσξία κε κηα πην ζπγθεθξηκέλε ηαμηλφκεζε αλαγθψλ. 

Γηαθξίλεη ηξεηο θαηεγνξίεο αλαγθψλ: ππαξμηαθέο, ζρέζεσλ θαη αλάπηπμεο (existence, 

relatedness, growth – E.R.G.). Οη αλάγθεο επηβίσζεο αληηζηνηρνχλ ζηηο βηνινγηθέο 

αλάγθεο θαη ηηο αλάγθεο αζθάιεηαο ηνπ Maslow. Η ηθαλνπνίεζή ηνπο επηηπγράλεηαη 

κέζα απφ ην κηζζφ, ηηο πξφζζεηεο παξνρέο, ην αζθαιέο πεξηβάιινλ θ.ά. Οη αλάγθεο 

ζρέζεσλ αληηζηνηρνχλ ζηηο θνηλσληθέο αλάγθεο θαη ζηηο αλάγθεο εθηίκεζεο ηνπ 

Maslow θαη ηθαλνπνηνχληαη φηαλ νη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο δηαθξίλνληαη απφ 

ζπλαηζζεκαηηθή ζηήξημε, ζεβαζκφ θαη αλαγλψξηζε. Σέινο, νη αλάγθεο αλάπηπμεο 

έρνπλ ην ίδην πεξηερφκελν κε ηηο αλάγθεο απηνπξαγκάησζεο ηνπ Maslow. Η 

εθπιήξσζε ηνπο έξρεηαη φηαλ ε εξγαζία είλαη δεκηνπξγηθή, κε πνιιέο πξνθιήζεηο 

θαη ππνζηεξίδεη ηελ απηνλνκία.
13

 

 Η ζεσξία ERG έξρεηαη επί ηεο νπζίαο λα θαιχςεη ηηο αδπλακίεο ηεο ζεσξίαο 

Maslow θαη γίλεηαη αλακθηζβήηεηα πην ξεαιηζηηθή.  Τπνζηεξίδεη φηη ε ξνή ησλ 

αλαγθψλ είλαη ζπλερήο θαη δελ έρεη ηδηαίηεξε ζεκαζία ε ηεξάξρεζή ηνπο. Δπίζεο δελ 

είλαη απαξαίηεην λα ηθαλνπνηεζεί ε θαηψηεξε θαηεγνξία, γηα λα νδεγεζεί ην άηνκν 

ζηελ ηθαλνπνίεζε ηεο αλψηεξεο. Άιισζηε ε παηδεία θαη ε θνηλσλία, αλ θαη 

εμσεπηρεηξεζηαθνί παξάγνληεο, παίδνπλ θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηελ παξαθίλεζε γηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε κηαο αλάγθεο.  

 Έλα άιιν ζηνηρείν πνπ αλαιχεηαη είλαη ε έληαζε ηεο αλάγθεο. Ο Alderfer  

ηζρπξίδεηαη φηη ε έληαζε κπνξεί λα απμάλεηαη φζν απηή ε αλάγθε εθπιεξψλεηαη ή 

φζν δίλνληαη επθαηξίεο ηθαλνπνίεζήο ηεο. Δηδηθά ζηηο αλάγθεο αλάπηπμεο απηφ θχξην 

γλψξηζκά ηνπο. ηελ αληίζεηε πεξίπησζε πνπ νη αλάγθεο δελ ηθαλνπνηνχληαη, ην 

άηνκν παξαηηείηαη απφ ηελ πξνζπάζεηα θαη ζηξέθεηαη ζε άιιεο αλάγθεο. 
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2.3.4. Θεσξία Υ θαη Φ ηνπ McGregor 

 Ο McGregor δηαηχπσζε κηα πην απζηεξή ζεσξία γηα ηελ παξαθίλεζε. 

Γηέθξηλε ηνπο αλζξψπνπο ζε δχν θαηεγνξίεο. Η πξψηε θαηεγνξία Υ πεξηιακβάλεη 

αλζξψπνπο πνπ δελ παξαθηλνχληαη παξά κφλν απφ ηηο βηνινγηθέο αλάγθεο θαη ηηο 

αλάγθεο αζθάιεηαο, ζχκθσλα κε ηελ ηεξάξρεζε ηνπ Maslow. Έρνπλ ηελ ηάζε λα 

απνθεχγνπλ ηελ εξγαζία, ηηο επζχλεο, ηνπο ζηφρνπο ελψ δελ κπνξνχλ λα ιχζνπλ 

πξνβιήκαηα θαη πξνηηκνχλ λα θαζνδεγνχληαη απφ ην λα δξνπλ απηφλνκα. Πξφθεηηαη 

γηα άηνκα ρσξίο θηινδνμίεο, ζπλήζσο ζπγθεληξσηηθά πνπ δελ ελδηαθέξνληαη γηα ηελ 

νκάδα θαη αληηζηέθνληαη ζηηο αιιαγέο. 

Η δεχηεξε θαηεγνξία Φ πεξηιακβάλεη αλζξψπνπο πνπ ππνθηλνχληαη απφ φια 

ηα επίπεδα αλαγθψλ. Γη’ απηνχο ε εξγαζία είλαη εππξφζδεθηε θαη νη επζχλεο 

επηζπκεηέο. Έρνπλ ηελ ηθαλφηεηα θαη ηε δηάζεζε λα ιχλνπλ πξνβιήκαηα θαη γεληθά 

λα βειηηψλνληαη. Απνιακβάλνπλ έλα πεξηβάιινλ αλεμαξηεζίαο, εκπηζηνζχλεο θαη 

δεκηνπξγηθφηεηαο φπνπ κπνξνχλ λα αλαδεηρζνχλ. Έλα πην θηιειεχζεξν ζηπι 

δηνίθεζεο είλαη θαηάιιειν γηα απηνχο.  

Αλάινγα κε ην είδνο ησλ αλζξψπσλ πνπ δηνηθεί ε νξγάλσζε απνθαζίδεη αλ 

ζα εθαξκφζεη έλα ζηπι δηνίθεζεο απηαξρηθφ ή πην ειεχζεξν. Πιελ φκσο, γηα λα 

θηλεηνπνηεζεί ην ζχκπιεγκα φισλ ησλ αλαγθψλ θαη ην άηνκν λα απνδψζεη ζην 

κέγηζην ησλ δπλαηνηήησλ ηνπ, πξέπεη, ζχκθσλα κε ηνλ εξεπλεηή, λα πεξάζεη 

ζηαδηαθά απφ ηελ νκάδα Υ ζηελ νκάδα Φ, ην νπνίν επηηπγράλεηαη θαιχηεξα κε ην 

δεκνθξαηηθφ ζηπι εγεζίαο.
14

 

 

2.3.5. Ζ ζεσξία ηεο δηθαηνζχλεο ηνπ Adams (1965) 

 Η ζεσξία ηεο δηθαηνζχλεο θσηίδεη κία μερσξηζηή θαη κεκνλσκέλε πηπρή ηεο 

παξαθίλεζεο. χκθσλα κε απηήλ θάζε άηνκν ζε κηα νξγάλσζε επηζπκεί ίζε ή δίθαηε 

κεηαρείξηζε. Γηα ην ιφγν απηφ ζπγθξίλεη απηά πνπ ην ίδην πξνζθέξεη ζηελ νξγάλσζε 

κε απηά πνπ απνιακβάλεη απφ απηή, θαζψο θαη ηα αληίζηνηρα άιισλ εξγαδνκέλσλ ή 

νκάδσλ εληφο ή εθηφο επηρείξεζεο. ηελ πεξίπησζε πνπ ληψζεη αζπκθσλία 

ζπλεηζθνξάο-απνιαβψλ, δπζαξεζηείηαη θαη δελ παξαθηλείηαη γηα θαιχηεξε απφδνζε. 

Η δπζαξέζθεηα απηή παξαηεξείηαη φηαλ ε αζπκθσλία ζπλεηζθνξάο θαη ακνηβήο είλαη 

εηο βάξνο ηνπ εξγαδφκελνπ αιιά θαη φηαλ ε αζπκθσλία είλαη ππέξ ηνπ. Σφηε ην 
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άηνκν ζπεχδεη λα επαλαθέξεη ηελ ηζνξξνπία απμάλνληαο ηελ απφδνζή ηνπ. Όηαλ ην 

αίζζεκα αδηθίαο είλαη πνιχ έληνλν θαη ην άηνκν δελ κπνξεί λα ηε κεηψζεη, ηφηε 

εγθαηαιείπεη ηελ επηρείξεζε ή απμάλεη ηηο απνπζίεο ηνπ. 

Η δηθαηνζχλε φκσο είλαη ππνθεηκεληθή αληίιεςε. Απηφ πνπ έρεη ζεκαζία είλαη πψο 

ην θάζε άηνκν αληηιακβάλεηαη ηε δηθαηνζχλε θαη φρη πσο ηζρχεη πξαγκαηηθά.  

 Σα πξνζθεξφκελα ζηνηρεία κπνξεί λα είλαη ρξφλνο, γλψζεηο, θχξνο, αθνζίσζε 

θ.ά., ελψ νη απνιαβέο είλαη νηθνλνκηθέο, εζηθέο ή ηνπ πεξηβάιινληνο (π.ρ. ζπλζήθεο 

εξγαζίαο). Οη απνιαβέο βέβαηα έρνπλ δηαθνξεηηθφ ζπληειεζηή βαξχηεηαο γηα ηνλ 

θαζέλα θαη εθεί βξίζθεηαη ην θξίζηκν ζεκείν γηα ηε δηνίθεζε. Πξέπεη λα ιακβάλεη 

ππ’ φςηλ ηεο ηελ έληαζε ηεο αλάγθεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ψζηε έηζη λα πξνβιέπνπλ θαη 

ηελ έληαζε ηεο επραξίζηεζεο απφ ηηο απνιαβέο πνπ ζα ηθαλνπνηνχλ απηή ηελ αλάγθε. 

 

2.3.6 Ζ ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom (1965)  

 Ο Vroom ππήξμε ν πξψηνο πνπ δηαηχπσζε κηα ζεσξία πξνζδνθίαο θαη ν 

πξψηνο πνπ ζπλέδεζε ζεσξεηηθά ηελ απφδνζε κε ηελ ακνηβή. Τπνζηεξίδεη φηη ε 

παξαθίλεζε είλαη ζπλάξηεζε ηξηψλ πξνζδνθηψλ.  

 Πξνζδνθία φηη ε αχμεζε ησλ πξνζπαζεηψλ ζα νδεγήζεη ζε αχμεζε 

ηεο απφδνζεο. 

 Πξνζδνθία φηη ε αχμεζε ηεο απφδνζεο ζα νδεγήζεη ζε αχμεζε 

αληακνηβψλ. 

Οη αληακνηβέο νξίδνληαη σο εζσηεξηθέο, αλ πξνζδηνξίδνληαη απφ ην ίδην ην 

άηνκν, θαη σο εμσηεξηθέο, αλ πξνζδηνξίδνληαη απφ εμσηεξηθνχο παξάγνληεο.
15

 Δπίζεο 

κηα άιιε δηάθξηζε ησλ αληακνηβψλ είλαη ζε πξψηνπ επηπέδνπ θαη δεχηεξνπ. Οη 

πξψηεο είλαη ζηελ νπζία ηα κέζα γηα λα ηθαλνπνηεζνχλ η δεχηεξεο. Η αληακνηβή 

κπνξεί λα είλαη ιακβάλεη θαη ηε κνξθή απνθπγήο κηαο ηηκσξίαο. 

 Πξνζδνθία φηη νη αληακνηβέο ζα κεηψζνπλ ηελ έιιεηςε κηαο αλάγθεο 

ηελ νπνία επηζπκνχλ λα θαιχςνπλ. 

Η δηαδηθαζία ηεο παξαθίλεζεο είλαη κηα δηαπξαγκάηεπζε κεηαμχ 

εξγαδνκέλνπ θαη νξγαληζκνχ, πψο πηζηεχεη φηη ζα αληακεηθζεί θαη πψο ηειηθά 

αληακείβεηαη. Η ηήξεζε απηνχ ηνπ θνηλσληθνχ-ςπρνινγηθνχ ζπκβνιαίνπ επεξεάδεη 

ζε κεγάιν βαζκφ ηηο δχν πξψηεο πξνζδνθίεο, δηφηη ν εξγαδφκελνο  θαηαγξάθεη ζηε 
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κλήκε ηνπ ηηο πξνεγνχκελεο εκπεηξίεο πνπ είρε ζε φ,ηη αθνξά ηηο ζρέζεηο κεηαμχ 

πξνζπαζεηψλ, απφδνζεο θαη αληακνηβψλ θαη πξνζαξκφδεη εθ λένπ ηηο πξνζδνθίεο 

ηνπ. 

Ο ξφινο ηεο δηνίθεζεο, ζχκθσλα κε ηε ζεσξία ηνπ Vroom, είλαη λα 

αθνπγθξαζηεί ζσζηά ηηο πξνζδνθίεο θαη ηηο αλάγθεο, ψζηε λα θαζηεξψζεη έλα 

ζχζηεκα αληακνηβψλ εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ, πξψηνπ θαη δεχηεξνπ επηπέδνπ, 

πνπ ζα ηαπηίδεηαη κε ηελ επηζπκεηή ηθαλνπνίεζε ζπγθεθξηκέλσλ αλαγθψλ. 

 

2.3.7. Σν ππφδεηγκα ησλ Porter – Lawler (1968) 

Α. Λίγα ρξφληα κεηά ηε ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom, δεκνζηεχεηαη ην 

άξζξν «Managerial attitudes and performance» ησλ LW Porter θαη EE Lawler. 

Πξφθεηηαη γηα κηα πιεξέζηεξε ζεψξεζε ηεο δηαδηθαζίαο ηεο παξαθίλεζεο πνπ 

ζπκπεξηιακβάλεη ηε ζεσξία ησλ πξνζδνθηψλ, ηε ζεσξία ηεο δηθαηνζχλεο αιιά θαη 

ηεο ζεσξίαο ηνπ Hertzberg. Η εηδνπνηφο δηαθνξά κε φιεο ηηο πξνεγνχκελεο έγθεηηαη 

ζην γεγνλφο φηη ε απφδνζε νδεγεί ζηελ ηθαλνπνίεζε θαη φρη ε ηθαλνπνίεζε ζηελ 

απφδνζε, φπσο ίζρπε σο ηφηε. Η βαζηθή ζέζε ησλ Porter - Lawler είλαη πσο ν 

εξγαδφκελνο πνπ απνδίδεη θαιά, αληακείβεηαη εζηθά ή/θαη πιηθά θαη έηζη 

ηθαλνπνηείηαη θαη σο ζπλέπεηα απηνχ παξαθηλείηαη εθ λένπ γηα θαιχηεξε απφδνζε. 

Έλαο ελάξεηνο ζπλερήο θχθινο πξνζπάζεηαο, απφδνζεο, αληακνηβήο θαη 

ηθαλνπνίεζεο, ησλ ηεζζάξσλ κεηαβιεηψλ ηνπ κνληέινπ φπσο αλαιχνληαη θάησζη: 

 

Πξνζπάζεηα: Δίλαη ε εμσηεξίθεπζε ηεο παξαθίλεζεο. Δμαξηάηαη, φπσο είπε θαη ν 

Vroom ζηε ζεσξία ηνπ, απφ ηνπο εμήο παξάγνληεο: 

 Σελ αληηιακβαλφκελε απφ ηνλ εξγαδφκελν πηζαλή ζρέζε κεηαμχ ηεο 

πξνζπάζεηαο πνπ θαηαβάιιεη, ηεο πξνζδνθψκελεο απφδνζήο ηνπ θαη ησλ 

πξνζδνθψκελσλ αληακνηβψλ πνπ ζα ιάβεη.  

 Σελ αμία ησλ αληακνηβψλ απηψλ γηα ηνλ εξγαδφκελν, θαηά πφζν 

δειαδή κπνξνχλ λα ιεηηνπξγήζνπλ γηα απηφλ σο θίλεηξα ελεξγνπνίεζεο ηεο 

πξνζπάζεηαο. 

 

Απφδνζε: Η άκεζε ζπλέπεηα ηεο πξνζπάζεηαο. Δμαξηάηαη απφ: 

 Σελ θαηαβαιιφκελε πξνζπάζεηα 
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 Σηο ηθαλφηεηεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά πξνζσπηθφηεηαο ηνπ 

εξγαδφκελνπ 

 Σνλ αληηιακβαλφκελν ξφιν ηνπ ζηελ επηρείξεζε, ηα θαζήθνληά ηνπ 

θαη ηηο απαηηήζεηο ηεο απφ απηφλ. 

 Σα κέζα πνπ παξέρεη ε επηρείξεζε (π.ρ. εμνπιηζκφο, ειεθηξνληθά 

ζπζηήκαηα, πιηθά) ψζηε λα ηθαλνπνηεζνχλ νη απαηηήζεηο απηέο. 

 

Αληακνηβέο: Σν απνηέιεζκα ηεο απφδνζεο. Γηαθξίλνληαη ζε: 

 Δζσηεξηθέο αληακνηβέο, νη νπνίεο αληηζηνηρνχλ ζηνπο παξάγνληεο 

πγηεηλήο ηνπ Hertzberg 

 Δμσηεξηθέο αληακνηβέο, νη νπνίεο αληηζηνηρνχλ ζηνπο παξάγνληεο 

θίλεηξα ηνπ Hertzberg 

 

Ιθαλνπνίεζε: Σν ηειηθφ ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο παξαθίλεζεο πνπ, αλ επηηεπρζεί, ζα 

νδεγήζεη ζε λέν θχθιν παξαθίλεζεο. Δμαξηάηαη απφ: 

 Αληακνηβέο (είδνο, χςνο ή έληαζε, αμία γηα ηνλ εξγαδφκελν) 

 Πφζν δίθαηεο ηηο αηζζάλεηαη ν εξγαδφκελνο ζε ζχγθξηζε κε ηηο 

αληακνηβέο άιισλ εληφο θαη εθηφο επηρείξεζεο (ζεσξία δηθαηνζχλεο) 

 

Β. ην ζεκείν απηφ, θαηφπηλ ηεο αλαθνξάο πνπ έγηλε ζηα ζπζηαηηθά ζηνηρεία 

ηεο ζεσξίαο θαη ζε ζρέζε κε απηά, ζα επηζεκάλνπκε πνηα ζεκεία πξέπεη λα πξνζέρεη 

ε δηνίθεζε ψζηε λα έρεη κηα πεηπρεκέλε ζηξαηεγηθή παξαθίλεζεο. 

 Καη’ αξράο ε πνιηηηθή ακνηβψλ πνπ ζα εθαξκνζηεί πξέπεη λα απμάλεη ηελ 

πξνζδνθία γηα ηε ζρέζε πξνζπάζεηαο-απφδνζεο-ακνηβήο. Πξέπεη δειαδή ε 

επηρείξεζε λα εθαξκφζεη πνιηηηθή (αλη)ακνηβψλ, ηελ νπνία θαη λα επηθνηλσλήζεη 

ζσζηά ζην πξνζσπηθφ ηεο ψζηελα αηζζάλνληαη φηη, αλ πξνζπαζήζνπλ παξαπάλσ, ζα 

αληακεηθζνχλ.   

 Η πνιηηηθή απηή είλαη δπλακηθή δηαδηθαζία δηφηη πξέπεη λα απμάλεηαη ε 

έληαζε ή ε αμία ησλ πηζαλψλ αληακνηβψλ (εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ). Απηφ 

πξαθηηθά ζεκαίλεη φηη ε επηρείξεζε πξέπεη λα αθνπγθξάδεηαη ην είδνο ησλ ησξηλψλ 

αλαγθψλ ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ηελ έληαζε ηεο επηζπκίαο ηθαλνπνίεζήο ηνπο, γηα λα 

πξνζαξκφδεη αλάινγα ηελ πνιηηηθή ηεο θαη έηζη απηέο νη αλάγθεο λα ιεηηνπξγνχλ σο 

θίλεηξν ελεξγνπνίεζεο ηεο πξνζπάζεηαο. 
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 Σν πξνζσπηθφ κπνξεί λα εγθαηαιείςεη ηελ πξνζπάζεηα αλ ην επηζπκεηφ 

απνηέιεζκα δελ επηηπγράλεηαη ιφγσ αλεπάξθεηαο πιηθψλ θαη άπισλ πφξσλ. Γη’ απηφ 

ε επηρείξεζε πξέπεη λα θξνληίδεη θαηά ην δπλαηφλ γηα ηελ παξνρή ησλ απαξαίηεησλ 

κέζσλ, ηελ νξγάλσζε, ηελ θαζνδήγεζε θαη ηελ αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ 

πξνζσπηθνχ ηεο. Με απηφ ηνλ ηξφπν ζα ελδπλακσζεί, ζα απνθηήζεη απηνπεπνίζεζε 

θαη άξα λα απμεζεί ε πξνζδνθία απφδνζεο. 

 Δπίζεο, γηα λα γλσξίδεη ν εξγαδφκελνο ην ξφιν ηνπ κέζα ζηελ επηρείξεζε θαη 

ηηο απαηηήζεηο πνπ έρεη απφ απηφλ, πξέπεη λα γίλεηαη ζαθήο δηαρσξηζκφο ξφισλ θαη 

αξκνδηνηήησλ. Αλ απηά ζπγρένληαη ηφηε ε επζχλε ηεο απνηπρίαο ή ηεο επηηπρίαο 

δηαρέεηαη. Άξα ε ζρέζε πξνζπάζεηαο-απφδνζεο-ακνηβήο δελ κπνξεί λα εμαηνκηθεπηεί 

θαη ράλεη αξθεηή απφ ηελ παξαθηλεηηθή ηζρχ ηεο. 

 Σν ηειεπηαίν θνκβηθφ ζεκείν, πνπ είλαη απφ ηα δπζθνιφηεξα ηεο δηαδηθαζίαο, 

είλαη ε αίζζεζε ηεο δίθαηεο αληακνηβήο (ζεσξία ηζφηεηαο). Η πξνζπάζεηα, αθφκα θαη 

αλ νδεγήζεη ζηελ απφδνζε θαη αληακνηβή, είλαη πηζαλφλ λα ραξαθηεξηζηεί κάηαηε 

απφ ηνλ εξγαδφκελν, αλ πηζηέςεη φηη έρεη αδηθεζεί ζηηο αληακνηβέο ηνπ ζπγθξηηηθά κε 

ηνπο ππφινηπνπο εξγαδνκέλνπο. Γελ πξέπεη απιά λα είλαη αληηθεηκεληθά δίθαηεο νη 

ακνηβέο αιιά λα αληηιακβάλνληαη απφ ηνλ θαζέλα σο δίθαηεο. 

Η ζπλερήο επαλαιεπηηθή δηαδηθαζία ησλ ηεζζάξσλ πξναλαθεξφκελσλ 

κεηαβιεηψλ ζπκβαίλεη δηφηη νη πξνεγνχκελεο εκπεηξίεο πξνζδηνξίδνπλ ηηο επφκελεο. 

Έηζη αλ ην άηνκν ηθαλνπνηεζεί παξαθηλείηαη εθ λένπ γηα λα μαλαβηψζεη ηελ 

ηθαλνπνίεζε. Καηά ζπλέπεηα ε δηνίθεζε πξέπεη λα θάλεη πξνζεθηηθνχο ρεηξηζκνχο 

ζηνλ ηνκέα ηεο παξαθίλεζεο, δηφηη αλ ν θχθινο ζπάζεη, ε εκπεηξία απηή 

θαηαγξάθεηαη ζηε κλήκε ηνπ εξγαδφκελνπ θαη έηζη ράλεηαη ε εκπηζηνζχλε ζηνλ 

νξγαληζκφ θαη ε δηάζεζε γηα βειηησκέλε απφδνζε. 

 

2.3.8. Ζ ζεσξία ησλ επηηεπγκάησλ ηνπ McClelland (1953) 

Ο McClelland ππνζηήξημε φηη ν άλζξσπνο παξαθηλείηαη απφ ηξεηο θαηεγνξίεο 

αλαγθψλ. Η πξψηε είλαη νη αλάγθεο θνηλσληθψλ ζρέζεσλ θαη εθθξάδεηαη κε ηελ 

αλάγθε γηα θηιία, αγάπε, ζηνξγή, θνηλσληθή έληαμε. Η δεχηεξε θαηεγνξία είλαη ε 

αλάγθε γηα δχλακε, ε νπνία εθθξάδεηαη σο επηζπκία λα αζθεί επηξξνή ή λα 

εμνπζηάδεη άιια άηνκα. Η ηειεπηαία είλαη ε αλάγθε γηα επηηεχγκαηα, φπνπ ην άηνκν 

επηζπκεί λα απμάλεη ή λα δηαηεξεί ζε πςειφ επίπεδν ηηο επηδφζεηο ηνπ ζε 

ζπγθεθξηκέλεο δξαζηεξηφηεηεο, νη νπνίεο ελέρνπλ πςειέο απαηηήζεηο αξηζηείαο θαη 
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ζηηο νπνίεο κπνξεί λα απνηχρεη ή λα επηηχρεη. Με άιια ιφγηα, ην άηνκν θαίλεηαη λα 

δηαζέηεη έλα θίλεηξν επίηεπμεο σο επίθηεην αιιά ζηαζεξφ ηνπ ραξαθηεξηζηηθφ, 

δειαδή, έλα θίλεηξν γηα λα πεηπραίλεη ην επηζπκεηφ απνηέιεζκα θαη, κάιηζηα, ε 

απφδνζή ηνπ ζην έξγν απηφ λα έρεη πςειά επίπεδα ηειεηφηεηαο.
16

 Η αλάγθε απηή, 

ζχκθσλα κε ηνλ εξεπλεηή, είλαη εμαηξεηηθά ζεκαληηθή γηα ηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε 

ελφο έζλνπο ιφγσ ηεο δπλακηθφηεηάο ηεο ζηα αλψηεξα ζηειέρε. Δπίζεο, είλαη ε κφλε 

πνπ κπνξεί λα δηδαρζεί ζηα άηνκα πνπ δελ παξαθηλνχληαη αξθεηά απφ απηήλ. 

Η ζεσξία ησλ επηηεπγκάησλ δηαθξίλεη ηα άηνκα αλάινγα κε ηελ ηάζε ηνπο, ην 

θίλεηξν, γηα επίηεπμε επηηπρίαο. Γεληθά, ηα άηνκα πνπ έρνπλ πςειή ηάζε πξνο 

επίηεπμε έρνπλ ηα παξαθάησ ραξαθηεξηζηηθά:  

 Αλαιακβάλνπλ πξνζσπηθή επζχλε γηα ηε ιχζε ησ πξνβιεκάησλ θαη ηε 

ιήςε απνθάζεσλ 

 Αλαιακβάλνπλ ππνινγηζκέλν θίλδπλν, δειαδή πξνζπαζνχλ λα κεηψζνπλ 

ηηο πηζαλφηεηεο απνηπρίαο 

 Δπηδεηνχλ άκεζε αλαπιεξνθφξεζε ζρεηηθά κε ηηο απνδφζεηο ηνπο. 

 Δλδηαθέξνληαη θχξηα γηα ηελ πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ 

 Αζρνινχληαη ζνβαξά κε ηα θαζήθνληά ηνπο θαη εξγάδνληαη ζθιεξά γηα ηελ 

επηηπρή πξαγκαηνπνίεζή ηνπο. 
17

 

Η κεηαγελέζηεξε έξεπλα έδεημε φηη ην θίλεηξν επίηεπμεο έρεη δχν εθθάλζεηο: 

(α) αλάγθε γηα επηηπρία θαη (β) αλάγθε γηα απνθπγή ηεο απνηπρίαο
18

. Οη δχν 

εθθάλζεηο έρνπλ δηαθνξεηηθέο επηδξάζεηο ζηε ζπκπεξηθνξά. Όινη νη άλζξσπνη έρνπλ 

θαη ηηο δχν εθθάλζεηο, ε κηα φκσο είλαη θπξίαξρε. Έηζη, ε πηζαλφηεηα επίηεπμεο ελφο 

έξγνπ εμαξηάηαη απφ ην πφζν εχθνιν ή δχζθνιν θαίλεηαη ζε θάπνηνλ ην έξγν. 

Δπηπιένλ, ε ζρεηηθή έξεπλα έδεημε φηη, ζε γεληθέο γξακκέο, ηα άηνκα κε ρακειφ 

θίλεηξν επίηεπμεο απνδίδνπλ θαιχηεξα ζε ζπλζήθεο φπνπ νη νδεγίεο γηα ηε δξάζε 

ηνπο είλαη ραιαξέο, ελψ εθείλα κε πςειφ θίλεηξν επίηεπμεο απνδίδνπλ θαιχηεξα ζε 

ζπλζήθεο πςεινχ αληαγσληζκνχ (McClelland θαη άιινη, 1953
19

) 

 

2.3.9. Ζ ζεσξία ηεο ζηνρνζέηεζεο ηνπ Locke (1976) 
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 Βι. Πιαηζίδνπ/Γσληδά 2005 φ.π. 

17
 Βι. Μπνπξαληάο, 2002, φ.π. ζει.280 

18
 Βι. Πιαηζίδνπ/Γσληδά 2005 φ.π. 

19
 Βι. Πιαηζίδνπ/Γσληδά 2005 φ.π. 
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Η ζεσξία ηεο ζηνρνζεζίαο δηαθέξεη απφ ηηο πξνεγνχκελεο δηφηη ζεσξεί φηη 

θίλεηξν ελεξγνπνίεζεο ηεο επηζπκεηήο ζπκπεξηθνξάο είλαη ν ζηφρνο θαη φρη ε 

αληακνηβή. Μφλν ηφηε νη άλζξσπνη μέξνπλ ηη δηεθδηθνχλ θαη ηη απνηέιεζκα θέξεη ε 

επίηεπμε ή κε επίηεπμή ηνπ, ψζηε λα θξίλνπλ αλ ζα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο.  

Η ζεσξία ηνπ φκσο ζέηεη δχν βαζηθέο πξνυπνζέζεηο: Πξψηνλ, ν ζηφρνο 

πξέπεη λα είλαη ζαθήο, θαηαλνεηφο θαη ζπγθεθξηκέλνο, πξνθιεηηθφο αιιά εθηθηφο. 

Απηφ κπνξεί λα επηηεπρζεί, αλ ν εξγαδφκελνο ζπκκεηέρεη ζηε δηαδηθαζία θαζνξηζκνχ 

ηνπ, αλ ηνλ απνδέρεηαη θαη αλ ελεκεξψλεηαη ηαθηηθά γηα ηελ εμέιημή ηνπ. Γεχηεξνλ, ν 

εξγαδφκελνο πξέπεη λα θαηέρεη ηα πξνζφληα πνπ απαηηνχληαη γηα λα επηηχρεη ην 

ζηφρν. πλεπψο ην άηνκν πξέπεη λα εθπαηδεχεηαη θαη νη ζηφρνη πνπ ηνπ ηίζεληαη λα 

είλαη αλαινγηθνί ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ. 

 Ο Daft (2009)
20

 ππνζηεξίδεη φηη ν θαζνξηζκφο ζηφρσλ απμάλεη ηελ 

παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, δηφηη βνεζάεη ηα άηνκα λα εζηηάζνπλ πξνο ηε ζσζηή 

θαηεχζπλζε ηηο ελέξγεηέο ηνπο. Αθφκα, κεηά απφ έλαλ θαιά θαζνξηζκέλν ζηφρν, είλαη 

εχθνιν λα θαηαιάβεη ν ππάιιεινο αλ ηνλ εθπιήξσζε ή φρη. Η εθπιήξσζε απμάλεη 

ηελ απηνπεπνίζεζε ηνπ εξγαδφκελνπ, ηνλ επραξηζηεί θαη ιεηηνπξγεί σο θίλεηξν, γηα 

λα επαλαιάβεη ηελ πξνζπάζεηα. 

 

2.4. Σερληθέο παξαθίλεζεο 

Οη ηερληθέο παξαθίλεζεο αλαθέξνληαη ζε ζπγθεθξηκέλνπο ηξφπνπο εθαξκνγήο 

ησλ αλσηέξσ ζεσξηψλ θαη δηαηππψζεθαλ απφ δηάθνξνπο επηζηήκνλεο θαη 

επηρεηξήζεηο, νη νπνίεο επηδεηνχζαλ κηα ηαηξηαζηή ζε απηέο κέζνδν εθαξκνγήο. 

Ιδηαίηεξε αλάπηπμε απφ ζεσξεηηθνχο θαη πξαθηηθνχο παξαηεξνχκε απφ ηα κηζά ηεο 

δεθαεηίαο ηνπ 1980, φπνπ κεγάινη νξγαληζκνί αθφκα θαη δεκφζηνη ελζηεξλίδνληαη 

ηελ αμία ηεο παξαθίλεζεο θαη ηελ εθαξκφδνπλ. 

 

2.4.1. χλδεζε απφδνζεο κε αληακνηβέο 

 Η βαζηθφηεξε θαη επξέσο εθαξκνδφκελε ηερληθή είλαη ε ζχλδεζε ηεο 

απφδνζεο κε ηηο αληακνηβέο. Γηα ην ζθνπφ απηφ δηαζαθελίδνπκε αξρηθά φηη νη 

αληακνηβέο κπνξεί λα είλαη εζηθέο ή νηθνλνκηθέο. Οη νξηζκνί πνπ δφζεθαλ απφ ηνπο 

επηζηήκνλεο θαηαδεηθλχνπλ απηή ηε δηηηή θχζε ησλ ακνηβψλ. Γηα παξάδεηγκα ν 
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Henderson (2003)
21

 ε αληακνηβή είλαη κηα επξεία έλλνηα πνπ αληηπξνζσπεχεη 

νηηδήπνηε ζεσξεί ν εξγαδφκελνο φηη δχλαηαη λα ηνπ πξνζθέξεη ν εξγνδφηεο ηνπ γηα 

ηε ζπλεηζθνξά ηνπ ζε κηα εξγαζία.   

Α) Ηζηθέο (κε νηθνλνκηθέο) αληακνηβέο: ρεηίδνληαη κε ηελ επηβξάβεπζε, ηελ 

αλαγλψξηζε, ηελ εκπηζηνζχλε θαη ηελ εθηίκεζε πνπ δείρλεη ν νξγαληζκφο ζε έλαλ 

εξγαδφκελφ ηνπ. Μπνξνχλ λα πάξνπλ ηε κνξθή ελφο επαίλνπ, ηππηθνχ ή άηππνπ, κηαο 

θηινθξφλεζεο, κηαο δηεχξπλζεο ζηα πεξηζψξηα απηνλνκίαο δξάζεο θαη ιήςεο 

απνθάζεσλ θαη ηεο αλάιεςεο κεγαιχηεξεο πνηθηιίαο θαη δπζθνιίαο θαζεθφλησλ. Οη 

αληακνηβέο απηέο, αλ θαη γηα ηνπο πεξηζζφηεξνπο επηζπκνχληαη κεηά ηηο νηθνλνκηθέο, 

είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθέο, δηφηη ζρεηίδνληαη κε ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλψηεξσλ 

αλαγθψλ ηνπ αλζξψπνπ (απηνεθηίκεζεο-απηνπξαγκάησζεο) θαη εληζρχνπλ ην 

αίζζεκα ηεο δέζκεπζεο ζηνλ νξγαληζκφ θαη ηνπο ζηφρνπο ηνπ. Να επηζεκάλνπκε φηη 

ε αληακνηβή κπνξεί λα είλαη θαη αξλεηηθή, κε κνξθή ηηκσξίαο, θαη ην άηνκν 

πξνζπαζεί-παξαθηλείηαη λα ηελ απνθχγεη.  

Β) Οηθνλνκηθέο αληακνηβέο: Η πεξηζζφηεξν επηζπκεηή δηάζηαζε ησλ 

αληακνηβψλ είλαη ε νηθνλνκηθή, εηδηθφηεξα απφ άηνκα πνπ επηδηψθνπλ ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ βαζηθψλ αλαγθψλ. Αλ θαη ζηηο ζχγρξνλεο θνηλσλίεο, νη βαζηθέο 

αλάγθεο έρνπλ ηθαλνπνηεζεί, ελ ηνχηνηο ηα ρξήκαηα απαηηνχληαη γηα λα ηηο 

ηθαλνπνηήζνπκε θαιχηεξα θαη λα ιάβνπκε αληακνηβή δεχηεξνπ επηπέδνπ (π.ρ. 

ρξήκαηα γηα έλα θαιχηεξν ζπίηη πνπ ηαπηφρξνλα ζα ηθαλνπνηήζεη θνηλσληθέο αλάγθεο 

θαη αλάγθεο απηνεθηίκεζεο). Πέξαλ ηνχηνπ φκσο, φπσο θαη νη εζηθέο αληακνηβέο, 

απνδεηθλχνπλ ηελ εθηίκεζε θαη ηελ αλαγλψξηζε ζηε ζπλεηζθνξά ελφο εξγαδνκέλνπ 

κέζσ κηαο επηβξάβεπζεο πιηθήο. Να επηζεκάλνπκε θαη εδψ φηη ε αληακνηβή κπνξεί 

λα είλαη αξλεηηθή, φπσο ε ζηέξεζε κηαο πξναγσγήο ή ε παχζε απφ έλα πφζην 

εξγαζίαο. 

Οη νηθνλνκηθέο αληακνηβέο κπνξνχλ λα βαζηζηνχλ είηε ζηελ αηνκηθή είηε 

ζηελ νκαδηθή απφδνζε. ην επφκελν θεθάιαην γίλεηαη εθηελήο αλαθνξά ζηηο δχν 

θαηεγνξίεο. 
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2.4.2. Πνιηηηθή πάγησλ ακνηβψλ 

Μπνξεί ηζρπξφηεξε επίδξαζε ζηελ παξαθίλεζε λα έρνπλ νη πξφζζεηεο 

ακνηβέο αιιά θαη ε δίθαηε πνιηηηθή ησλ πάγησλ ακνηβψλ είλαη πνιχ ζεκαληηθή. Οη 

εξγαδφκελνη, αλ ληψζνπλ φηη ε πνιηηηθή απηή είλαη αζχκκεηξε θαη ηνπο δεκηψλεη, 

απνζαξξχλνληαη. Υξεηάδεηαη λα εθαξκνζηεί ην δφγκα «ίζε ακνηβή γηα ίζε εξγαζία», 

ζε ζπλδπαζκφ βέβαηα κε ηα ηππηθά πξνζφληα (γλψζεηο, εκπεηξία, εμεηδίθεπζε). 

Δίλαη θαλεξφ φηη ην χςνο ησλ πάγησλ ακνηβψλ παίδεη ζεκαληηθφηαην ξφιν ζηελ 

παξαθίλεζε ησλ ππαιιήισλ θαη ηδίσο ζηελ πξνζέιθπζε ηθαλψλ ππνςεθίσλ. 

 

2.4.3. Γηνίθεζε κέζσ ζηφρσλ – Management by Objectives (MBO) 

 Η δηνίθεζε κέζσ ζηφρσλ είλαη ζηελ νπζία ε εθαξκνγή ηεο ζεσξίαο ηνπ 

Locke θαη ησλ επηζηεκφλσλ πνπ εμέιημαλ ηε ζεσξία ηνπ (Daft θ.ά.). Οη βαζηθέο αξρέο 

είλαη θαηά πξψηνλ ε επηρείξεζε λα ζέζεη ζηφρνπο θαη λα ειέγρεη ηελ απφδνζε κε 

βάζε απηνχο, θαη θαηά δεχηεξνλ  ε νπζηαζηηθή ζπκκεηνρή ηνπ εξγαδνκέλνπ ζηε 

δηαδηθαζία θαζνξηζκνχ ησλ ζηφρσλ, γηα λα επηηπγράλεηαη ζπλαίλεζε, παξαθίλεζε 

θαη δέζκεπζε. Δπίζεο σο κέξνο ηεο δηαδηθαζίαο είλαη θαη ε αλαηξνθνδφηεζε ηνπ 

εξγαδνκέλνπ κε ζηφρν λα εληνπηζηνχλ ηα αίηηα απνθιίζεσο απφ ην ζηφρν θαη λα 

θαζνδεγεζεί ζρεηηθά, γηα λα κεηψζεη ηελ απφθιηζε απηή ηελ επφκελε θνξά.  

 

2.4.4. πκκεηνρή ζηε ιήςε απνθάζεσλ 

 Η ζπκκεηνρή ζηε ιήςε απνθάζεσλ είλαη κηα ηερληθή πνπ πξφζθεηηαη ζηηο 

αλψηεξεο αλάγθεο γηα επηηεχγκαηα, αλαγλψξηζε, εκπηζηνζχλε θαη εθηίκεζε απφ ηνπο 

ζπλαδέιθνπο. πλδέεηαη κε εζηθέο αληακνηβέο θαη φρη νηθνλνκηθέο. πλήζσο 

απαληάηαη κε ηε κνξθή απηφλνκσλ νκάδσλ εξγαζίαο ή κε ηε κνξθή θχθισλ 

πνηφηεηαο. Οη πξψηεο ιακβάλνπλ απνθάζεηο ζρεδφλ απηφλνκα γηα ηελ νινθιήξσζε 

θάπνηνπ έξγνπ κέζα ζηα πιαίζηα ησλ ζηφρσλ ηεο επηρείξεζεο. Απφ ηελ άιιε, νη 

θχθινη πνηφηεηαο είλαη κηα έθθαλζε ηνπ ζπκκεηνρηθνχ ζηπι δηνίθεζεο. Μηα νκάδα 

ηεζζάξσλ έσο δέθα εξγαδνκέλσλ δξψληαο εζεινληηθά ζπλεδξηάδεη αλά ηαθηά 

δηαζηήκαηα ή θαη εθηάθησο, γηα λα ζπδεηήζεη πνηθίια ζέκαηα πξνο ηε βειηίσζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο ή γηα λα ιχζεη θάπνην θξίζηκν δήηεκα. Η ρξήζε ηνπο είλαη ηδηαίηεξα 

δηαδεδνκέλε θαη ε ρξεζηκφηεηα ηνπο αλακθηζβήηεηε. 
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ΧΑΡΑΚΣΘΡΙΣΙΚΑ ΕΡΓΑΙΑ 

 ποικιλία  

ταυτότθτα  

ςπουδαιότθτα  

αυτονομία  

αναπλθροφόρθςθ 

ΨΤΧΟΛΟΓΙΚΕ ΚΑΣΑΣΑΕΙ 
ΕΡΓΑΗΟΜΕΝΩΝ  

αίςκθμα ςθμαντικότθτασ  

αίςκθμα υπευκυνότθτασ  

γνϊςθ των αποτελεςμάτων 
τθσ δουλειάσ τουσ 

ΑΠΟΣΕΛΕΜΑΣΑ 

 παρακίνθςθ  

επιδόςεισ  

ικανοποίθςθ  

μειωμζνεσ απουςίεσ 

2.4.5. ρεδηαζκφο ζέζεσλ εξγαζίαο 

 Μηα άιιε ηερληθή παξαθίλεζεο, πνπ ζπρλά παξαβιέπεηαη απφ ηα ζηειέρε ηεο 

δηνίθεζεο, είλαη ν ζσζηφο ζρεδηαζκφο ησλ ζέζεσλ εξγαζίαο. Σν ελδηαθέξνλ 

αληηθείκελν εξγαζίαο κε πξνθιήζεηο πνπ αλαδεηθλχεη ηηο ηθαλφηεηεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηθαλνπνηεί ηηο αλψηεξεο αλάγθεο απηνεθηίκεζεο θαη απηνπξαγκάησζεο.   

Παξαθάησ παξνπζηάδεηαη ην ππφδεηγκα ησλ Hackman – Oldman ζρεηηθά κε ηελ 

επίδξαζε πνπ έρνπλ ζηελ παξαθίλεζε ε πνηθηιία, ε ηαπηφηεηα (απνθπγή ζχγρπζεο 

ξφισλ), ε ζπνπδαηφηεηα, ε απηνλνκία ησλ θαζεθφλησλ θαη ε αλαπιεξνθφξεζε επ’ 

απηψλ.  

 

2.4.6. Ο ξφινο ηνπ πξντζηακέλνπ 

Χο κηα ζεκαληηθφηαηε ηερληθή παξαθίλεζεο αλαθέξνπκε ην ξφιν ηνπ άκεζνπ 

πξντζηακέλνπ, δηφηη φιεο νη ζεσξίεο θαη ηερληθέο παξαθίλεζεο πνπ αλαπηχρζεθαλ ζε 

απηφ ην θεθάιαην, έρνπλ σο θχξην θαη ηειηθφ εθαξκνζηή ηνλ άκεζν πξντζηάκελν. 

Όπνην ζχζηεκα θαη λα επηιέμεη ε Γηεχζπλζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ελφο 

νξγαληζκνχ, εθείλνο έρεη ην ζεκαληηθφηεξν ξφιν, δηφηη πξέπεη λα θαηαλνήζεη ην ίδην 

ην ζχζηεκα, λα ην ελζηεξληζηεί, λα δηαγλψζεη ηηο αλάγθεο ησλ πθηζηακέλσλ ηνπ θαη 

ζηε ζπλέρεηα, λα πξνζπαζήζεη λα ηηο ηθαλνπνηήζεη, εθφζνλ είλαη ινγηθέο θαη κέζα 

ζηα πιαίζηα ηεο εμνπζίαο ηνπ.  

Δηδηθφηεξα ν ξφινο ηνπ πξντζηακέλνπ ζηελ παξαθίλεζε είλαη λα 

αληηιακβάλεηαη αλ θαη θαηά πφζν νη πθηζηάκελνί ηνπ αηζζάλνληαη φηη ε εξγαζία ηνπο 

έρεη ζθνπφ, ζεκαζία θαη θαηεχζπλζε, αλ ληψζνπλ φηη αλαγλσξίδεηαη, αλ νη 

ηθαλφηεηέο ηνπο βειηηψλνληαη, αλ ππνθηλνχληαη επαξθψο γηα απφθηεζε λέσλ 

εκπεηξηψλ, θαζψο θαη αλ ππάξρεη ην θαηάιιειν θιίκα γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

αλαγθψλ νινθιήξσζεο θαη αλάπηπμεο κέζα ζηελ εξγαζία. Έλα πξφζζεην ζηνηρείν 

πνπ πξέπεη λα ηχρεη ηεο ηδηαίηεξεο πξνζνρήο ηνπ πξντζηακέλνπ είλαη φηη ηα άηνκα γηα 

ηελ ηθαλνπνίεζε ηεο ίδηαο αλάγθεο αλαπηχζζνπλ δηαθνξεηηθή κνξθή ζπκπεξηθνξάο. 
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Η παξαπάλσ δηαδηθαζία δηεξεχλεζεο ησλ αλαγθψλ ησλ πθηζηακέλσλ απφ 

πιεπξάο πξντζηακέλνπ γηα λα έρεη απνηέιεζκα, πξέπεη λα είλαη δηαξθήο. Η ππνθίλεζε 

έρεη αλάγθε απφ αιιαγέο θαη ν πξντζηάκελνο ζα πξέπεη λα είλαη πάληνηε επαίζζεηνο 

ζηηο αιιαγέο απηέο. Απηφο άιισζηε απνηειεί θαη ηνλ θξίθν επηθνηλσλίαο κεηαμχ 

πθηζηακέλσλ θαη αλψηεξεο δηνίθεζεο, γηα λα γίλεηαη ζσζηή αλαπιεξνθφξεζε θαη 

αλαζρεδηαζκφο ηνπ ζπζηήκαηνο παξαθίλεζεο. Η αμία ηνπ ξφινπ ηνπ αλαβαζκίδεηαη 

αλ αλαινγηζηνχκε φηη γηα ηελ πιεηνςεθία ησλ εξγαδνκέλσλ, απηφο είλαη ν 

νπζηαζηηθφο εκπλεπζηήο ηεο πξνζπάζεηαο γηα θαιχηεξε απφδνζε.  

 

2.4.7. Δξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε  

Μεηά ηελ επηζθφπεζε ησλ ζεσξηψλ θαη ηερληθψλ παξαθίλεζεο, ζηελ 

ππνελφηεηα απηή ζα γίλεη κηα πην αλαιπηηθή αλαθνξά ζην δεχηεξν ππιψλα πνπ 

νδεγεί ζηελ απμεκέλε απφδνζε, δειαδή ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. Η πξνζέγγηζε 

ηεο έλλνηαο απηήο απφ ηνπο ζεσξεηηθνχο γίλεηαη είηε αλζξσπηζηηθά, ζχκθσλα κε ηελ 

νπνία αμίδεη ζε φινπο ηνπο αλζξψπνπο λα ηνπο ζπκπεξηθέξνληαη δίθαηα θαη κε 

ζεβαζκφ, είηε σθειηκηζηηθά,  ζχκθσλα κε ηελ νπνία ν νξγαληζκφο απνζθνπεί ζηελ 

ηθαλνπνίεζε δηφηη νδεγεί ζε ζπκπεξηθνξέο πνπ επεξεάδνπλ ηε ιεηηνπξγία φιεο ηεο 

επηρείξεζεο (Paul E. Spector 1997
22

). Η ηειεπηαία είλαη απηή πνπ ζα καο 

απαζρνιήζεη ζην πιαίζην ηεο παξνχζαο εξγαζίαο. 

Η επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε δελ ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηελ παξαγσγηθφηεηα. 

Η δηαπίζησζε φκσο απηή αλαθέξεηαη ζην άκεζν κέιινλ. Σν πξφβιεκα είλαη φηη θάζε 

πξνζπάζεηα γηα αχμεζε ηεο επαγγεικαηηθήο ηθαλνπνίεζεο ζπλεπάγεηαη άκεζα έμνδα, 

ελψ ηα νθέιε πνπ πηζαλφλ ζα πξνθχςνπλ είλαη καθξνπξφζεζκα.   

Παξφια απηά ε επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε είλαη έλαο ηνκέαο πνπ πξέπεη λα 

ηπραίλεη ηεο πξνζνρήο ηεο επηρείξεζεο.  Έλα ζσζηφ πξφγξακκα θηλήηξσλ ζα απμήζεη 

ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλνπνίεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, αθνχ ηελ εξγαζία ηνπο δελ ζα ηε 

βιέπνπλ ζαλ έλα θαηαλαγθαζηηθφ έξγν. Ο ξφινο ηεο δηνίθεζεο είλαη λα εμαζθαιίζεη, 

φπσο κπνξεί φηη ζα πιεξνχληαη νη παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Δλδεηθηηθά αλαθέξνπκε κεξηθνχο απφ απηνχο:  ραξαθηεξηζηηθά 

εξγαζίαο (θαηά Hackman – Oldman), ακνηβέο, δηθαηνζχλε ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο, ζηπι δηνίθεζεο, ζπλεξγάηεο, πεξηβάιινλ, ηερλνινγία, 

                                                           
22

 Βι. Νηθνιαΐδνπ, Παξάγνληεο ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζηηο επηρεηξήζεηο ηξνθίκσλ θαη 

γεσξγίαο, Μεηαπηπρηαθή εξγαζία, Γεσπνληθφ Παλεπηζηήκην Αζελψλ, 2010, ζει 27 
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ζχγθξνπζε ξφισλ, πξνζσπηθή εκπινθή θαηά ηελ εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ, 

δπλαηφηεηεο πξναγσγήο, ζπλζήθεο εξγαζίαο, σξάξην, ειεχζεξνο ρξφλνο  πνπ κπνξεί 

λα εμαζθαιίζεη ν εξγαδφκελνο, αζθάιεηα, κνληκφηεηα, πξφζζεηεο παξνρέο θαη 

επηδφκαηα. Απφ ηελ άιιε κεξηά, ην δήηεκα ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη ηεο δπζαξέζθεηαο 

ζηελ εξγαζία δελ είλαη ηφζν απιφ θαη νη παξάγνληεο πνπ ιεηηνπξγνχλ είλαη 

δηαθνξεηηθνί θάζε θνξά.  

Σα νθέιε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο γηα ην άηνκν είλαη πξνθαλψο 

ςπρνινγηθά, θνηλσληθά, φηαλ εθαξκφδεηαη πξφγξακκα θηλήηξσλ γηα ηηο αληίζηνηρεο 

αλάγθεο,  θαη νηθνλνκηθά, ηδηαίηεξα ζηελ πεξίπησζε ζχλδεζεο ηεο ακνηβήο κε ηελ 

απφδνζε. ην ζεκείν απηφ λα επηζεκάλνπκε φηη νη κειέηεο πνπ έρνπλ γίλεη δελ 

κπφξεζαλ λα εμαθξηβψζνπλ ηε ζρέζε κεηαμχ εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαη επίδνζεο. 

Σα ζπκπεξάζκαηα φκσο δελ είλαη αζθαιή, δηφηη θαηά έλα κέξνο δηαπηζηψζεθαλ 

ειιείςεηο ζηελ εξεπλεηηθή δηαδηθαζία. 

Σα νθέιε ηεο εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο γηα ηελ επηρείξεζε είλαη θαηά βάζε 

νηθνλνκηθά αιιά θαη ιεηηνπξγηθά. Ο ηθαλνπνηεκέλνο εξγαδφκελνο απνδίδεη ην 

θαιχηεξα, δεζκεχεηαη απέλαληη ζηνλ νξγαληζκφ, δείρλεη ππεπζπλφηεηα ζηελ 

εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ, ηα νπνία θαη εκπινπηίδεη δεκηνπξγηθά, ζπλεξγάδεηαη 

θαιχηεξα, πεξηνξίδεη ηηο απνπζίεο ηνπ θαη ηηο άζθνπεο ελαιιαγέο ζέζεσλ εξγαζίαο. 

Μαθξνπξφζεζκα απηφ ζπλεπάγεηαη αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη θαηά ζπλέπεηα 

αχμεζε ησλ θεξδψλ.  

 

2.4.8. Πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο πξνζσπηθνχ 

 χκθσλα κε ηηο ζεσξίεο παξαθίλεζεο πνπ αλαπηχρζεθαλ θαη ηδηαηηέξσο ην 

ππφδεηγκα ησλ Porter – Lawler, δελ αξθεί κφλν ε χπαξμε ησλ θηλήηξσλ, γηα λα 

νδεγήζεη ζηελ απφδνζε αιιά απαηηνχληαη θαη νη ηθαλφηεηεο. Γηα λα ππάξμνπλ νη 

ηθαλφηεηεο πξέπεη ζε πξψην βαζκφ ν εξγαδφκελνο λα έρεη ηηο γεληθέο κε ηελ εξγαζία 

ηνπ γλψζεηο θαη ζε δεχηεξν βαζκφ πξέπεη λα επηδηψθεηαη ζηαδηαθά ε απφθηεζε ησλ 

εηδηθψλ γλψζεσλ, δειαδή ε εμεηδίθεπζε. Σξφπνη επίηεπμεο ηεο εμεηδίθεπζεο είλαη ηα 

εθπαηδεπηηθά ζεκηλάξηα θαη ε παξνρή νδεγηψλ θαηά ηελ εθηεινχκελε εξγαζία. 

Δπίζεο κηα πνιχ θαιή κέζνδνο είλαη ε άκεζε ελεκέξσζε κε εθπαίδεπζε ζηελ πξάμε, 

φηαλ ππάξμεη θάπνηα θαηλνηφκα αιιαγή. Σέινο, ε χπαξμε ειεθηξνληθήο ή θπζηθήο 

βηβιηνζήθεο πξνζβάζηκεο ζε φιν ην πξνζσπηθφ. Δπηζεκαίλεηαη φηη ε εθπαίδεπζε ησλ 
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ζηειερψλ πξέπεη λα είλαη ζαθψο πεξηζζφηεξε, δηφηη άπηνληαη ζεκάησλ γλσζηηθψλ θαη 

δηνηθεηηθψλ.  

2.4.9. Δλεκέξσζε πξνζσπηθνχ 

Έλα ζπρλφ ιάζνο ηεο δηνίθεζεο είλαη λα κελ παξέρεη πιήξε πιεξνθφξεζε ζε 

φια ηα ηεξαξρηθά επίπεδα γηα ζέκαηα πνπ ηα αθνξνχλ, ζεσξψληαο φηη ε ελεκέξσζε 

ησλ ζηειερψλ αξθεί. H πιεξνθφξεζε ζρεηηθά κε ηε ζηξαηεγηθή, ηηο ακνηβέο, ηηο 

επηδφζεηο, ηηο δνκηθέο αιιαγέο ηνπ νξγαληζκνχ πξέπεη λα παξέρεηαη ζε φινπο ηνπο 

εξγαδνκέλνπο. Οη λένη λφκνη, νη λέεο δηαδηθαζίεο-πξαθηηθέο, νη λένη δηνηθνχληεο 

πξέπεη λα γλσζηνπνηνχληαη κέζσ ελεκεξσηηθψλ θπιιαδίσλ ή κέζσ ζπγθεληξψζεσλ 

κε νκηιεηέο απφ ηνλ ζπγθεθξηκέλν θιάδν. Πέξαλ ησλ πξναλαθεξζέλησλ, ε 

παξαθίλεζε ηνπ πξνζσπηθνχ έξρεηαη θαη φηαλ ηνπ εμεγήζνπλ αθξηβψο ηη πξέπεη λα 

θάλεη ή ηη πξέπεη λα αιιάμεη απφ φζα θάλεη. Υξεηάδεηαη θαζνδήγεζε απφ ηνλ 

πξντζηάκελν νχησο ψζηε λα εμνηθνλνκείηαη ρξφλνο θαη θνχξαζε θαη λα 

απνθεχγνληαη ηα πξνθαλή γηα θάπνηνπο ιάζε. 

 

2.4.10. Αμηνιφγεζε πξνζσπηθνχ 

ε άκεζε ζπζρέηηζε κε ηνλ πξψην ηξφπν παξαθίλεζεο, ηηο ακνηβέο βάζεη 

απφδνζεο, είλαη  αμηνιφγεζε ηνπ πξνζσπηθνχ. Όηαλ ην πξνζσπηθφ μέξεη φηη ζα 

αμηνινγεζεί δίθαηα θαη αληηθεηκεληθά παξαθηλείηαη ζε κεγαιχηεξε απφδνζε, δηφηη 

αληηιακβάλεηαη φηη έηζη ζα ιάβεη πνηλέο (απφιπζε, κείσζε κηζζνχ, ππνβάζκηζε, 

πεξηζσξηνπνίεζε) είηε ζα ιάβεη αληακνηβέο νηθνλνκηθέο ή εζηθέο. Με άιια ιφγηα, 

φηαλ έρεη εκπηζηνζχλε ζην εξγαιείν κέηξεζεο ηεο απφδνζεο ηνπ θαη έρεη επίζεο 

γλψζε ησλ επηπηψζεσλ ηνπ, ηφηε δξαζηεξηνπνηείηαη ζεηηθά. Όηαλ φκσο δελ 

εκπηζηεχεηαη ην ζχζηεκα ή ηνπο αμηνινγεηέο ηνπ, ηφηε είλαη εμαηξεηηθά πηζαλφ λα 

νδεγήζεη ζηελ απνζάξξπλζε θαη ζηε κείσζε ηεο απφδνζήο ηνπ. 

 

2.4.11. Οκαδηθφηεηα, ζπλεξγαζία, ζχκπλνηα 

 Ο άλζξσπνο σο θχζε θνηλσληθφ νλ, έρεη ηελ αλάγθε γηα θνηλσληθή 

ζπλαλαζηξνθή κε άιινπο αλζξψπνπο ζην ρψξν ηεο εξγαζίαο ηνπ. θνπφο είλαη ε 

αλάπηπμε δηαπξνζσπηθψλ ζρέζεσλ, νη νπνίεο εμειίζζνληαη θαη ζε κε 

επαγγεικαηηθέο, ε εθηίκεζε, ε αλαγλψξηζε, ε παξνρή θαη ε ιήςε βνήζεηαο φπσο θαη 

ε απηνβειηίσζε πνπ επέξρεηαη κέζα απφ ηηο νκαδηθέο εξγαζίεο. Γη’ απηφ νη 
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επηρεηξήζεηο πξέπεη λα ελζαξξχλνπλ ηελ αλάπηπμε ηέηνησλ ζρέζεσλ εθηεηλφκελσλ 

θαη εθηφο επαγγεικαηηθψλ ζεκάησλ, ηελ αλάπηπμε ηεο θαιήο ζπλεξγαζίαο θαη ηεο 

νκαδηθφηεηαο. Οη ζρέζεηο απηέο δελ αλαθέξνληαη κφλν ζε νκνηνβάζκνπο. Η θαιή 

ζπλεξγαζία πξέπεη λα ππάξρεη θαη κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ ηεξαξρηθψλ επηπέδσλ, ψζηε 

φινη λα ελζηεξλίδνληαη φηη ην φξακα ηεο επηρείξεζεο είλαη θνηλφο θαη κε ηελ επίηεπμή 

ησλ ζηφρσλ επσθεινχληαη φινη νη ζπληειεζηέο. Γεδνκέλσλ ησλ ζπζηαηηθψλ απηψλ ε 

επίδξαζε ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ ηεο επηρείξεζεο κπνξεί λα απνδψζεη πιένλ ησλ 

αξρηθψλ δπλαηνηήησλ ηνπ. 

 

2.4.12 Σν άγρνο σο παξάγνληαο θηλήηξνπ  

Θεσξνχκε ζθφπηκε κηα ζχληνκε αλαθνξά ζηε ζρέζε αλάκεζα ζην άγρνο θαη 

ηελ επίδνζε. Χο ραξαθηεξηζηηθφ ηεο πξνζσπηθφηεηαο, ην άγρνο επεξεάδεη ηα θίλεηξα 

επίδνζεο. Πξφθεηηαη γηα κηα δπζάξεζηε θαη ελίνηε δεκηνπξγηθή ζπλαηζζεκαηηθή 

θαηάζηαζε ή ζπλζήθε, ε νπνία ραξαθηεξίδεηαη απφ ππνθεηκεληθά αηζζήκαηα 

έληαζεο, θφβνπ θαη αλεζπρίαο θαζψο θαη απφ απμεκέλε δξαζηεξηφηεηα ηνπ 

απηφλνκνπ λεπξηθνχ ζπζηήκαηνο.  

Η ζρέζε αλάκεζα ζην άγρνο θαη ηελ επίδνζε θαίλεηαη πσο δελ είλαη 

γξακκηθή. πγθεθξηκέλα, έρεη βξεζεί φηη ε κέγηζηε επίδνζε επηηπγράλεηαη φηαλ 

βηψλνπκε άγρνο ζε έλα κέηξην βαζκφ. Αληίζεηα, έρεη παξαηεξεζεί πνιχ ρακειή 

επίδνζε φηαλ ν βαζκφο άγρνπο πνπ βηψλεη θαλείο είλαη πνιχ ρακειφο ή πνιχ 

πςειφο
23

. Με άιια ιφγηα, έλαο κέηξηνο βαζκφο άγρνπο, ε αίζζεζε ηνπ επείγνληνο, 

είλαη ζηνηρεία πνπ θηλεηνπνηνχλ. Αληίζεηα, φηαλ ην άγρνο θαη ε αίζζεζε ηνπ 

επείγνληνο είλαη ρακειή, ηφηε ππάξρεη ην αίζζεκα αδηαθνξίαο θαη φηαλ είλαη 

ππεξβνιηθή ζπληξίβεη θάζε ζεηηθή εθξνή θαη επηδξά ζηελ ςπρηθή εξεκία ηνπ 

αηφκνπ.
24

 

 

  

                                                           
23

 Βι. Πιαηζίδνπ/Γσληδά, φ.π. 

24
 Βι. Πιαηζίδνπ/Γσληδά, φ.π. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3: ΟΗΚΟΝΟΜΗΚΑ ΚΗΝΖΣΡΑ ΑΠΟΓΟΖ 

3.1. Δηζαγσγή ζηα νηθνλνκηθά θίλεηξα απφδνζεο 

Πνιιέο εηαηξείεο εθαξκφδνληαο έλα ζχζηεκα θηλήηξσλ, ζπλδένπλ ηελ 

απφδνζε κε ηελ ακνηβή. Η ζχλδεζε απηή κπνξεί λα γίλεη είηε γηα φιν ην χςνο ησλ 

ακνηβψλ, λα κελ ππάξρεη δειαδή ζηαζεξφο κηζζφο, ή γηα έλα πξφζζεην κέξνο ηνπ 

βαζηθνχ κηζζνχ, δειαδή ην bonus απνδνηηθφηεηαο. Σν ηειεπηαίν κπνξεί λα βαζηζηεί 

ζε κεηξήζεηο ηεο αηνκηθήο ή ηεο νκαδηθήο απφδνζεο.  

Η αξρηθή θηινζνθία ησλ κπφλνπο ήηαλ ε αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηνπ 

βηνκεραληθνχ θιάδνπ, πνπ ην αληηθείκελν εξγαζίαο δελ είρε ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ θαη 

πνπ νη εξγαδφκελνη είραλ απνθνπεί απφ ην ηειηθφ απνηέιεζκα βιέπνληαο κφλν έλα 

κηθξφ θνκκάηη ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο. Μέζα ζε απηέο ηηο ζπλζήθεο ε αχμεζε 

ηεο παξαγφκελεο πνζφηεηαο κέζσ ηεο παξνρήο ησλ νηθνλνκηθψλ αηνκηθψλ θηλήηξσλ 

έκνηαδε σο ε ηδαληθφηεξε ιχζε (ηετινξηζκφο).  

Καζψο φκσο φιν θαη πεξηζζφηεξν ηα κεραλήκαηα αληηθαζηζηνχζαλ ηα 

εξγαηηθά ρέξηα, γηα ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγήο δελ ρξεηάδνληαλ ηελ παξαθίλεζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαηά απηφ ηνλ ηξφπν. Οη εξγαδφκελνη απαζρνινχληαη 

πεξηζζφηεξν ζε ζέζεηο απνθνκκέλεο απφ ηελ παξαγσγή, φπνπ ε ζπλεξγαζία, ε 

αιιεινβνήζεηα, νη πλεπκαηηθέο ηθαλφηεηεο παίδνπλ ηνλ ζεκαληηθφηεξν ξφιν. Γηα ην 

ιφγν απηφ θαη επεηδή ε αηνκηθή επίδνζε ήηαλ πιένλ δχζθνιν λα κεηξεζεί, εηζήρζεθε 

ε ηδέα ησλ νκαδηθψλ θηλήηξσλ απφδνζεο, πνπ βαζίδνληαη ζηελ επηηπρία ησλ ζηφρσλ 

ηεο νκάδαο. 

 

3.2 Αηνκηθά θίλεηξα επηδφζεσλ  

Σν ραξαθηεξηζηηθφ ηνπο είλαη φηη δίδνληαη ζηα άηνκα κε ηελ θαιχηεξε 

απφδνζε. Τπάξρνπλ πνιιά είδε εμ απηψλ. Παξαθάησ αλαθέξνληαη επηγξακκαηηθά ηα 

ζεκαληηθφηεξα. 

Ακνηβή κε ην θνκκάηη: Δθαξκφδεηαη ζηηο ρεηξσλαθηηθέο εξγαζίεο. Οη 

εξγαδφκελνη πιεξψλνληαη έλα ζπγθεθξηκέλν πνζνζηφ γηα θάζε κνλάδα πξντφληνο 

πνπ παξάγεηαη. Δίλαη έλα ζχζηεκα αληηθεηκεληθφ, δίθαην, νηθνλνκηθφ θαη εχθνιν 

ζηελ εθαξκνγή ηνπ. 
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Ακνηβή κε βάζε ην πξφηππν ρξφλν: Μνηάδεη κε ην πξνεγνχκελν ζχζηεκα 

αιιά ε δηαθνξά ηνπ είλαη φηη ν ππνινγηζκφο γίλεηαη κε βάζε ηνλ πξφηππν ρξφλν πνπ 

έρεη νξηζηεί γηα θάζε εξγαζία. 

Πξνκήζεηεο: Σν ζχζηεκα απηφ ηαηξηάδεη απφιπηα ζε εηαηξείεο πσιήζεσλ, 

αζθαιηζηηθέο θαη ρξεκαηηζηεξηαθέο. Δίλαη μεθάζαξε ε ζχλδεζε ακνηβήο θαη 

απφδνζεο, επηθέξεη άκεζν θέξδνο ζηνλ νξγαληζκφ θαη γη’ απηφ είλαη πνιχ 

απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα. Να ζεκεηψζνπκε βέβαηα φηη ηα θαηλφκελα αληαγσληζκνχ 

είλαη έληνλα. 

Αηνκηθή νηθνλνκηθή επηβξάβεπζε – bonus: Πξφθεηηαη γηα ην ζχζηεκα πνπ 

εθαξκφδεηαη πεξηζζφηεξν ζηνλ ηνκέα ησλ ππεξεζηψλ αιιά θαη ηνλ παξαγσγηθφ. 

χκθσλα κε απηφ παξέρεηαη έλα εθάπαμ πνζφ ζηελ πεξίπησζε πνπ επηηεπρζνχλ νη 

ηηζέκελνη απφ ηνλ νξγαληζκφ αηνκηθνί ζηφρνη. Έρεη ην πιενλέθηεκα φηη παξέρεη 

ζηνπο εξγαδφκελνπο κεγαιχηεξε πιεξσκή, πνπ αληηζηνηρεί ζηελ θαηαβνιή 

πεξηζζφηεξεο πξνζπάζεηαο εθ κέξνπο ηνπο, ελψ ήδε ππάξρεη γη' απηνχο ε εμαζθάιηζε 

ηεο βαζηθήο ακνηβήο.  

Σα bonus κπνξεί λα βαζίδνληαη ζε αληηθεηκεληθή επίηεπμε ζηφρνπ ή ζε 

ππνθεηκεληθή εθηίκεζε. Οη ζηφρνη πνπ ζπζρεηίδνληαη κε ηα bonus κπνξεί λα είλαη 

νηηδήπνηε έρεη αμία γηα ηελ επηρείξεζε φπσο ην πιήζνο ησλ κνλάδσλ παξαγσγήο αλά 

εξγαδφκελν, ε κείσζε ηνπ θφζηνπο, ε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο θ.ά.  

Αλαθέξνπκε ελδεηθηηθά κεξηθά είδε bonus:  

 Κίλεηξα παξαγσγηθόηεηαο ή επίηεπμεο ζηόρσλ: Γίδεηαη ρξεκαηηθή ακνηβή 

ζηνπο εξγαδνκέλνπο πέξαλ ηνπ ζηαζεξνχ ηνπο κηζζνχ, αλ παξάμνπλ κηα 

πξνθαζνξηζκέλε επηπιένλ πνζφηεηα παξαγσγήο ή αλ εθπιεξψζνπλ ηνλ ηηζέκελν 

ζηφρν. Έηζη ακείβνληαη πεξηζζφηεξν νη εξγαδφκελνη πνπ θαηαβάιινπλ κεγαιχηεξεο 

πξνζπάζεηεο θαη θέξλνπλ ζεηηθφ απνηέιεζκα ζηνλ νξγαληζκφ. 

 Κίλεηξα πνηόηεηαο: Γίδεηαη ρξεκαηηθή ακνηβή ζηνπο εξγαδφκελνπο κε ζθνπφ 

λα κεηψζνπλ ηνλ αξηζκφ ησλ ειαηησκαηηθψλ πξντφλησλ ή γεληθά λα βειηηψζνπλ ηελ 

πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ ή ησλ ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξνπλ. 

 Κίλεηξα παξνπζίαο: Γηα λα πεξηνξηζηεί ην θαηλφκελν ησλ αδηθαηνιφγεησλ 

απνπζηψλ, ε επηρείξεζε δίλεη ρξεκαηηθέο ακνηβέο ζηνπο εξγαδφκελνπο, φηαλ δελ 

πξαγκαηνπνηνχλ πεξηζζφηεξεο απνπζίεο απφ έλα πξνθαζνξηζκέλν φξην.  

 Κίλεηξα βειηηώζεσλ: Πξφθεηηαη γηα νηθνλνκηθέο ακνηβέο ιφγσ θαηλνηνκίαο 

θαη εξεπλεηηθφηεηαο, κηαο θαη ζηφρνο ηνπο είλαη λα παξαθηλνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο 
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λα ζθέθηνληαη κηθξέο ή κεγάιεο βειηηψζεηο ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία θαη ζηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα.  

Σν bonus δε βνεζά κφλν ζηελ παξαθίλεζε αιιά απμάλεη θαη ηελ εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε. Δπεηδή εηζπξάηηεηαη κηα θνξά ζπλνιηθά, θάλεη ηνλ εξγαδφκελν λα 

ληψζεη φηη παίξλεη πεξηζζφηεξα ρξήκαηα απφ φηη κε κηα κηθξή αχμεζε. Δπίζεο,  κηα 

εηαηξεία πνπ δίλεη κηα αχμεζε ζε έλα εξγαδφκελν θάλεη κηα κφληκε αιιαγή, πνπ 

βειηηψλεη ηελ πιεξσκή ηνπ ηψξα θαη ζην κέιινλ, αθφκα θαη φηαλ βγεη ζηε ζχληαμε. 

Απηή είλαη κηα δέζκεπζε πνπ θνζηίδεη πεξηζζφηεξν απφ ηελ πιεξσκή ελφο εθάπαμ 

bonus.  

Σα πξνγξάκκαηα bonus είλαη εχθνιν λα νξγαλσζνχλ θαη λα δηαρεηξηζηνχλ 

επεηδή δελ απαηηνχλ πνιιή γξαθεηνθξαηία θαη είλαη αξθεηά επέιηθηα. Σέινο, έλα 

βαζηθφ ζηνηρείν ησλ ζπζηεκάησλ bonus είλαη φηη βαζίδνληαη ελ κέξεη ζηελ απφδνζε 

ηνπ νξγαληζκνχ. ε έλα άζρεκν ρξφλν πνπ ε ζπιινγηθή απφδνζε είλαη ρακειή θαη νη 

πεγέο εμαληινχληαη, ηα bonus ζα είλαη ζαθψο κηθξφηεξα ή δελ ζα δνζνχλ. 

Δπίδνκα αμίαο: Παξαπιήζην ηνπ κπφλνπο κε ηε κφλε δηαθνξά φηη δίδεηαη σο 

πνζνζηφ κεληαίαο πξνζαχμεζεο επί ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ, φηαλ επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη. 

Έηζη ιακβάλεη πεξηζζφηεξν ηε κνξθή εηήζηαο αχμεζεο κηζζνχ σο αληάιιαγκα ηεο 

πεξπζηλήο θαιήο απφδνζεο.  

Οη απμήζεηο θαη' αμία δελ επηηπγράλνπλ πάληνηε ην ζθνπφ ηνπο. Παξά ην φηη 

ην επίδνκα αμίαο ζπλερίδεηαη λα ρξεζηκνπνηείηαη επξέσο, ηα ηειεπηαία ρξφληα 

επηθξίλεηαη έληνλα. Οη απμήζεηο πνπ πξνβιέπεη αληηπξνζσπεχνπλ κηα κφληκε 

δέζκεπζε γηα έλαλ απμεκέλν κηζζφ (ε πιεξσκή νπζηαζηηθά δελ κεηψλεηαη αλ «πέζεη» 

ε απφδνζε), δεκηνπξγψληαο εηήζηα επηβάξπλζε πνπ κπνξεί λα απνηειέζεη πςειφ 

ζηαζεξφ θφζηνο γηα κηα επηρείξεζε θαηά ηε δηάξθεηα δχζθνισλ πεξηφδσλ. ε 

αληίζεζε κε ην bonus, κηα αχμεζε θαη' αμία κπνξεί λα ζπλερίδεηαη γηα κηα ζεηξά 

εηψλ, αθφκα θαη φηαλ ε απφδνζε κεηψλεηαη. Όηαλ απηφ ζπκβαίλεη, νη εξγαδφκελνη 

πεξηκέλνπλ ηελ αχμεζε θαη δελ αληηιακβάλνληαη φηη ζρεηίδεηαη κε ηελ απφδνζε ηνπο.   

Αθφκε, νη εξγαδφκελνη ζε κεξηθέο επηρεηξήζεηο δηαηίζεληαη αξλεηηθά απέλαληη 

ζε ηέηνηνπ είδνπο απμήζεηο, γηαηί δελ εκπηζηεχνληαη ηε δηνίθεζε. Απηφ ζπκβαίλεη 

γηαηί ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο, φηαλ γίλεηαη ιφγνο γηα απμήζεηο θαη' αμία, νπζηαζηηθά 

ελλννχληαη απμήζεηο κε βάζε ηελ αξραηφηεηα ή ηελ επλνηνθξαηία, ή απμήζεηο πνπ 

γίλνληαη γηα λα ζπκβαδίζνπλ κε ηελ άλνδν ηνπ θφζηνπο δσήο ή ηελ άλνδν ησλ 

εζληθψλ ή θιαδηθψλ επηπέδσλ ησλ κηζζψλ.  
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Οη επηρεηξήζεηο ζέηνπλ θαηεπζπληήξηεο γξακκέο γηα ηνλ θαζνξηζκφ ηνπ 

πνζνζηνχ αχμεζεο, ζπζρεηίδνπλ ηελ αηνκηθή απφδνζε κε παξάγνληεο φπσο: ε 

εθπαίδεπζε, ε εκπεηξία, θαη ηα ηξέρνληα θέξδε. Οη θαηεπζπληήξηεο γξακκέο 

απνηεινχλ έλαλ πίλαθα ζηνηρείσλ γηα ηελ παξνρή απμήζεσλ θαη' αμία, κε βάζε ηελ 

απφδνζε ησλ ππαιιήισλ, ηε ζέζε ηνπο ζηελ θιίκαθα ακνηβψλ θαη, ζε κεξηθέο 

πεξηπηψζεηο, ηε ρξνληθή απφζηαζε απφ ηελ πξνεγνχκελε αχμεζε. Αλάκεζα ζηνπο 

εξγαδφκελνπο κε ην ίδην επίπεδν ακνηβήο ζηελ ηεξαξρία, εθείλνη πνπ έρνπλ θαιή 

απφδνζε ιακβάλνπλ κηα κεγαιχηεξε πνζνζηηαία αχμεζε απφ ηνπο εξγαδφκελνπο κε 

άξηζηε απφδνζε πνπ βξίζθνληαη ζην ρακειφηεξν επίπεδν ζηελ ηεξαξρία ησλ 

ακνηβψλ.  

 

3.3 Πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα αηνκηθψλ θηλήηξσλ 

Πιενλεθηήκαηα αηνκηθψλ θηλήηξσλ:  

Ξεθηλψληαο ηελ αλαθνξά καο απφ ηα αηνκηθά θίλεηξα πξέπεη λα πνχκε φηη 

γεληθά ε παξαγσγηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ ζα είλαη πςειφηεξε κε πξνγξάκκαηα 

αηνκηθά απ’ φηη νκαδηθά. Σν θχξην αίηην γη’ απηφ, είλαη ε θπζηθή ηάζε απηψλ πνπ 

απνδίδνπλ πνιχ λα ραιαξψλνπλ κε ηα νκαδηθά θίλεηξα, επεηδή αλαγθάδνληαη λα 

κνηξαζηνχλ ηελ αληακνηβή γηα ηελ παξαγσγή ηνπο κε ιηγφηεξν παξαγσγηθνχο 

ππαιιήινπο.  

 

Μεηνλεθηήκαηα αηνκηθψλ θηλήηξσλ:  

Όζν ειθπζηηθά θη αλ αθνχγνληαη ηα αηνκηθά θίλεηξα πάζρνπλ απφ νξηζκέλα 

ζνβαξά κεηνλεθηήκαηα. Πξψηνλ, δεκηνπξγνχλ αληαγσληζκνχο, παξεμεγήζεηο, 

ζπγθξνχζεηο θαη γεληθφηεξα αλεπηζχκεηεο εξγαζηαθέο ζρέζεηο. Πξνθαινχλ αίζζεκα 

δηαίξεζεο πνπ είλαη επηδήκην γηα ηνπο ζηφρνπο ηεο εηαηξείαο. Γηα παξάδεηγκα, γηα 

εξγάηεο πνπ δελ αζρνινχληαη κε ηελ παξαγσγή, είλαη δχζθνιν λα θαζνξηζηνχλ θαη 

έρνπκε κεξηθνχο εξγαδνκέλνπο πνπ ακείβνληαη ηθαλνπνηεηηθά, ελψ άιινη φρη. Σν 

απνηέιεζκα είλαη έλα δηεξεκέλν εξγαηηθφ δπλακηθφ. Η δηαίξεζε απηή, ηνλίδεηαη 

αθφκε πεξηζζφηεξν απφ ηα άζρεκα ζρεδηαζκέλα θαη εθαξκνζκέλα πξνγξάκκαηα 

πιεξσκήο θαη’ απφδνζε.  

Γεχηεξνλ, δελ ζπλδένληαη κε ην ζπλνιηθφ απνηέιεζκα ηεο επηρείξεζεο, 

πξάγκα πνπ ζεκαίλεη φηη κηα ζεηηθή απφδνζε απφ έλαλ ππάιιειν βξαρππξφζεζκα, 

ελδέρεηαη καθξνπξφζεζκα λα είλαη αξλεηηθή γηα ηνλ νξγαληζκφ.  
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Σξίηνλ, είλαη ηδηαίηεξα δαπαλεξή ε κέηξεζε ηεο επίδνζεο γηα θάζε άηνκν 

μερσξηζηά.  

Σέηαξηνλ, πνιχ ζπρλά νη εξγαδφκελνη αηζζάλνληαη φηη κφλν έλα πνζνζηφ απφ 

απηνχο ζα πάξεη ρξήκαηα θάζε θνξά. 

 

3.4 Οκαδηθά θίλεηξα επηδφζεσλ 

Οκαδηθά θίλεηξα νλνκάδνπκε ηα ζπζηήκαηα κέζσ ησλ νπνίσλ γίλεηαη ν 

ππνινγηζκφο θαη ε θαηαλνκή ακνηβψλ ζηα άηνκα πνπ απνηεινχλ ηελ νκάδα ησλ 

εξγαδνκέλσλ. Οη εξγαδφκελνη δνπιεχνπλ κέζα απφ νκάδεο θαη απμάλνληαο ηελ 

παξαγσγηθφηεηα ησλ νκάδσλ, απμάλνληαη νη απνιαβέο. Βαζίδνληαη ζηελ ηδέα φηη νη 

άλζξσπνη εξγάδνληαη ζθιεξφηεξα θαη πην απνδνηηθά αλ αληακεηθζνχλ γηα ηελ θαιή 

ηνπο απφδνζε. Η απφδνζε ηεο νκάδαο κεηξηέηαη εκεξεζίσο, ή εβδνκαδηαίσο, ή αλά 

πεξίνδν πιεξσκήο.  

 

Οκαδηθφ bonus: Όπσο θαη ην αηνκηθφ bonus, δίδεηαη φηαλ επηηεπρζνχλ νη 

ηηζέκελνη θάζε θνξά ζηφρνη. Η δηαθνξά είλαη φηη νη ζηφρνη είλαη ζε επίπεδν νκάδαο 

θαη φηαλ ε νκάδα ηνπο επηηχρεη ή ηνπο μεπεξάζεη ην bonus κνηξάδεηαη κεηαμχ ησλ 

κειψλ ηεο. Η δηαλνκή κπνξεί λα γίλεη κε ηνπο εμήο ηξφπνπο: ηζφπνζα ζε φια ηα κέιε, 

αλαινγηθά κε ηε ζπλεηζθνξά ηνπ θαζελφο ε νπνία θξίλεηαη απφ ηελ αμηνιφγεζή ηνπ, 

αλαινγηθά κε ηε ηεξαξρηθή βαζκίδα ή ην βαζηθφ κηζζφ.  

Δίλαη έλα ζχζηεκα πνπ εθαξκφδεηαη φηαλ δελ είλαη εθηθηή ε εθαξκνγή ησλ 

αηνκηθψλ θηλήηξσλ, φηαλ πηζηεχεηαη φηη ε ζπιινγηθή απφδνζε ζα είλαη κεγαιχηεξε 

απφ ην άζξνηζκα ησλ αηνκηθψλ ή/θαη φηαλ ν αληαγσληζκφο κεηαμχ ηκεκάησλ-

νκάδσλ ηνπ ίδηνπ νξγαληζκνχ είλαη επηζπκεηφο. Η ηειεπηαία πεξίπησζε ζπκβαίλεη 

ζπρλά ζε πνιπθαηαζηήκαηα, φπνπ ην ηκήκα κε ην κεγαιχηεξν εηήζην ηδίξν, 

εηζπξάηηεη θαη ην bonus. 

  εκεησηένλ, ε ζπγθεθξηκέλε κνξθή επηβξάβεπζεο ζπλδέεηαη, βάζεη 

έξεπλαο
25

, κε κεγαιχηεξε θαηαβνιή πξνζπάζεηαο γηα ηελ επίηεπμε απνηειεζκάησλ 

απφ ηε πιεπξά ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ζρέζε κε ηελ πεξίπησζε ηεο εμαηνκηθεπκέλεο 

αληακνηβήο. 

                                                           
25 Βλ. Zenger/Marshall, Determinants of incentive intensity in group-based rewards, Academy of 

Management Journal, Vol. 43, No 2, 2000 
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Γηαλνκή θεξδψλ: ηεξίδνληαη ζηα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα ηεο επηρείξεζεο. 

Δθφζνλ νη παξαγσγηθνί ή απνηειεζκαηηθνί ζηφρνη επηηεπρζνχλ ε επηρείξεζε δηαλέκεη 

έλα κέξνο ησλ θεξδψλ ηεο ζηνπο εξγαδφκελνπο. Έλα κεηνλέθηεκα είλαη φηη ζε ρξνληέο 

κεησκέλνπ θέξδνπο νη εξγαδφκελνη ππακείβνληαη. Απηά ηα ζπζηήκαηα είλαη επξέσο 

δηαδεδνκέλα ζην βηνκεραληθφ θιάδν. Αλαθέξνπκε ηα πην ζεκαληηθά:  

 χζηεκα ΚΑΝΛΟΝ. Βαζίδεηαη ζηε βειηίσζε ηεο ζρέζεο κεηαμχ νιηθνχ θφζηνπο  

κηζζνδνζίαο πξνο ηηο πσιήζεηο θαη ηε κεηαβνιή ησλ απνζεκάησλ. 

 χζηεκα Πξνζηηζέκελεο Αμίαο. Βαζίδεηαη ζηε βειηίσζε απηήο. 

 χζηεκα IMPROSHARE. Βαζίδεηαη ζηε βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο.
26

 

 

 Γηαλνκή κεηνρψλ ζηνπο εξγαδφκελνπο: Έλα κέξνο ησλ κεηνρψλ δηαηίζεηαη ζε 

ηα νκάδα εξγαδνκέλσλ. Μεγηζηνπνηεί ηελ απνδνηηθφηεηα θαη ην αίζζεκα 

ζπλεξγαζίαο. ηνρεχεη θπξίσο ζηελ αθνζίσζε θαη ηε δέζκεπζε ηνπ εξγαδνκέλνπ 

ζηνλ νξγαληζκφ καθξνπξφζεζκα. 

 

3.5 Πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα νκαδηθψλ θηλήηξσλ 

Πιενλεθηήκαηα νκαδηθψλ θηλήηξσλ: 

  Σα αλσηέξσ κεηνλεθηήκαηα πεξηνξίδνληαη κε ηα νκαδηθά θίλεηξα, ηα νπνία 

ζε αληηδηαζηνιή κε ηα αηνκηθά, παξνπζηάδνπλ ηα εμήο νθέιε: 

1) Έρνπλ ρακειφηεξν δηνηθεηηθφ θφζηνο. 

2) Δλζαξξχλνπλ ηελ νκαδηθή ζπλνρή, ζηελ νπνία ην θνηλφ ζπκθέξνλ αληηθαζηζηά ην 

ζηελφ αηνκηθφ.  

3) Πξνγξάκκαηα πιαηηάο βάζεο κπνξνχλ λα ηεζνχλ ζε ζρέζε κε ηνπο ζηφρνπο ηεο 

εηαηξείαο, αληί κε ηα αηνκηθά επηηεχγκαηα. (Έλαο εξγάηεο κεκνλσκέλα πνπ 

δηπιαζηάδεη ηελ παξαγσγή ηνπ, κπνξεί λα κελ έρεη επίδξαζε ζηε γεληθή 

παξαγσγηθφηεηα). 

4) Δθφζνλ αληακείβεηαη ε νκάδα σο ζχλνιν γηα ηελ αχμεζε ζηελ παξαγσγηθφηεηα, 

πξνσζεί ηηο νκαδηθέο πξνζπάζεηεο, ηελ θαηλνηνκία κέζσ επνηθνδνκεηηθήο 

ζπλεξγαζίαο γηα κείσζε ηνπ θφζηνπο εξγαζίαο, αχμεζε ηεο παξαγσγήο, ησλ 

πσιήζεσλ θαη ησλ ηθαλνπνηεκέλσλ πειαηψλ. 
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5) Όζνλ αθνξά ηε ιεηηνπξγία ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, κεηψλνληαη νη πξνζσπηθέο 

ζπγθξνχζεηο, ηα αδηθαηνιφγεηα παξάπνλα θαη νη άζθνπεο παξεκβάζεηο. 

6) Οκαινπνηείηαη ην πξφγξακκα εξγαζίαο, κηαο θαη πεξηνξίδνληαη νη αδηθαηνιφγεηεο 

απνπζίεο θαη νη απνρσξήζεηο. 

7) Δμνηθνλνκνχληαη πφξνη (ρξφλνο, πιηθά, ελέξγεηα). 

8) Βειηηψλεηαη ε πνηφηεηα ησλ παξαγφκελσλ πξντφλησλ-ππεξεζηψλ. 

9) Δληζρχεηαη ε αλάκημε ζηνπο ζηφρνπο ηεο εηαηξείαο. 

10) Απμάλεηαη ε αθνζίσζε θαη ε ηηκηφηεηα. 

11) Η αιιαγή ησλ αηνκηθψλ πξνηχπσλ-ζηφρσλ θάζε θνξά πνπ αιιάδνπλ νη κέζνδνη 

παξαγσγήο δελ είλαη εχθνιε. 

12) Η γλψζε δηαρέεηαη θαη ην πξνζσπηθφ καζαίλεη κέζα απφ ηηο εξγαζηαθέο 

εκπεηξίεο πνπ κνηξάδεηαη.  

13) Η ακνηβαία επηηήξεζε ηεο δνπιεηάο ηνπ θάζε εξγαδφκελνπ απφ ηνπο ππνινίπνπο 

θαη ηαπηφρξνλα ε ειάθξπλζε ηνπ κάλαηδεξ απφ απζηεξέο εξγαζίεο επηηήξεζεο. 

Η ακνηβαία θάιπςε απέλαληη ζηνλ εθηηκψκελν ή ππαξθηφ θίλδπλν. 

15) Μνηξάδνληαη ηνπο ίδηνπο πφξνπο.  Σν πιενλέθηεκα πνπ δηαζέηεη θάπνην κέινο 

ηεο νκάδαο ην κνηξάδεηαη θαη κε ηα ππφινηπα. 

16) Δπηκεξηζκφο ησλ εξγαζηψλ. Καηακεξηζκφο ησλ εξγαζηψλ νχησο ή άιισο πξέπεη 

λα ππάξρεη. Σν πιενλέθηεκα φκσο απηφ αλαθέξεηαη ζην φηη ε θάζε εξγαζία, πνπ έρεη 

αλαηεζεί, δελ είλαη αηνκηθή αιιά έλα ζθέινο ηεο νκαδηθήο27.  

17) Δπηθεληξψλεη θαη ζπληνλίδεη φιεο καδί ηηο δξαζηεξηφηεηεο ησλ κειψλ γηα λα 

επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ηνπ νκαδηθνχ έξγνπ/ζηφρνπ 

18) Δπηηξέπεη ζηνπο νξγαληζκνχο λα δηαθνξνπνηνχλ ηα εξγαζηαθά ηκήκαηα, πνπ 

είλαη ζηξαηεγηθά πην ζεκαληηθά. 

 

Μεηνλεθηήκαηα νκαδηθψλ θηλήηξσλ: 

 Παξφιε ηελ απνδεδεηγκέλε ηθαλφηεηά ηνπο λα απμήζνπλ ηελ παξαγσγηθφηεηα, 

ηα νκαδηθά θίλεηξα δελ είλαη ηδηαίηεξα δεκνθηιή. Απφ ηε κεξηά ησλ επηρεηξήζεσλ ηα 

νκαδηθά πξνγξάκκαηα κπνξεί λα κελ επηιέγνληαη, δηφηη δελ πξνζειθχνπλ πξνζσπηθφ 

πςειψλ ηθαλνηήησλ θαη επεηδή ν αληαγσληζκφο ζεσξείηαη δεκηνπξγηθφο. Δηδηθά ζην 
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δπηηθφ θφζκν, πνπ ε θηινζνθία είλαη πεξηζζφηεξν αηνκνθεληξηθή
28

, ν θαζέλαο 

πηζηεχεη φηη πξέπεη λα ακείβεηαη απνθιεηζηηθά γηα ηελ πξνζσπηθή ηνπ πξνζπάζεηα. Σν 

πξφβιεκα απηφ ιχλεηαη κε ζπλδπαζκφ αηνκηθψλ θαη νκαδηθψλ ακνηβψλ.  

 Απφ ηε κεξηά ησλ εξγαδνκέλσλ, ζπρλά αηζζάλνληαη φηη ζα είλαη ρακέλνη, 

ηδηαίηεξα νη πην ηθαλνί, πνπ δελ ζέινπλ λα κνηξάδνληαη ην απνηέιεζκα ηνπ θφπνπ ηνπο 

κε ηνπο ιηγφηεξν ηθαλνχο. Ο θίλδπλνο ηνπ θαηλνκέλνπ free riding είλαη ν θπξηφηεξνο. 

Πξφθεηηαη γηα ηελ εζειεκέλε θαηαβνιή ιηγφηεξεο πξνζπάζεηαο απφ θάπνηα άηνκα, 

εθφζνλ ε αληακνηβή πνπ ζα ιάβεη ε νκάδα ζα σθειήζεη εμίζνπ θαη απηά, 

αλεμαξηήησο ηεο ζπλεηζθνξάο ηνπο. Τπάξρεη αθφκα ν θφβνο ησλ αληζνηήησλ ηνπ 

θαζαξνχ κηζζνχ, δηφηη ζην ηέινο δελ ζα είλαη αληηπξνζσπεπηηθφο ηεο ζπλεηζθνξάο 

ηνπ θαζελφο. Δπίζεο θάπνηεο ζπγθξνχζεηο αλάκεζα ζηηο επαγγεικαηηθέο αμίεο θαη 

ζηηο πξνηεξαηφηεηεο πνπ ζέηνπλ ηα κέιε ηεο νκάδαο ελδέρεηαη λα ππάξρνπλ
29

, φπσο ε 

αλάγθε γηα αλαγλψξηζε θαη δηάθξηζε. Σέινο ε έιιεηςε εκπηζηνζχλεο ζηε δηνίθεζε 

φηη ζα ζέζεη ζσζηνχο ζηφρνπο νδεγεί ηνπο εξγαδφκελνπο λα απνξξίπηνπλ ηέηνηα 

πξνγξάκκαηα.  

 Ιδηαηηέξσο αμίδεη λα επηζεκαλζεί ε ππεξβνιηθή πίεζε γηα νκαδηθή εξγαζία. Σα 

άηνκα, αθφκα θαη αλ εξγάδνληαη θαιά ζε νκαδηθφ θαζεζηψο θαη αλαγλσξίδνπλ ηελ 

αμία ηνπ, ζηελ πξαγκαηηθφηεηα θάλνπλ κηα αηνκηθή εξγαζία, δνπιεχνπλ κφλα ηνπο ζε 

έλα μερσξηζηφ θνκκάηη ηνπ έξγνπ. Γελ ηνπο είλαη επράξηζην λα πηέδνληαη ζε ζπλερή 

εμάξηεζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπο κε ηα άιια κέιε ηεο νκάδαο, εθφζνλ δελ είλαη 

απαξαίηεην. Με άιια ιφγηα επηζπκνχλ ηελ νκαδηθφηεηα πνπ αθήλεη πεξηζψξηα 

ειεπζεξίαο δξάζεο. Άιισζηε απηφ είλαη θαιχηεξν θαη γηα ηελ επηρείξεζε πνπ έηζη 

εμνηθνλνκεί ρξφλν. 

Έλα αθφκε κεηνλέθηεκα ησλ νκαδηθψλ θηλήηξσλ είλαη ε αιιειεμάξηεζε 

αλάκεζα ζηα έξγα δηαθνξεηηθψλ νκάδσλ, φπνπ ζε απηή ηελ πεξίπησζε είλαη δχζθνιν 

λα απνκνλσζεί θαη λα ακεηθζεί ε απφδνζε κφλν ηνπ ελφο. Η ιχζε κπνξεί λα είλαη ε 

αχμεζε ηεο βάζεο ηκεκάησλ πνπ έρνπλ έλα θνηλφ ζηφρν θαη πνπ ακείβνληαη γηα ηελ 

επίηεπμή ηνπ. 
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3.6 Δπηινγή αηνκηθψλ ή νκαδηθψλ θηλήηξσλ  

 Πνιινί ηζρπξίδνληαη φηη ην θαιχηεξν πξφγξακκα θηλήηξσλ είλαη απηφ πνπ 

αληακείβεη θάζε εξγαδφκελν ζε αθξηβή αλαινγία κε ηελ παξαγσγή ηνπ, δειαδή ην 

πξφγξακκα αηνκηθψλ θηλήηξσλ. Δπίζεο ηζρπξίδνληαη φηη κηζζνί άκεζα ζπλδεδεκέλνη 

κε ηελ απφδνζε είλαη ν πην δίθαηνο ηξφπνο αληακνηβήο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη φηη ε 

ππφζρεζε «θαιχηεξν κηζζφο γηα θαιχηεξε δνπιεηά», είλαη ην θίλεηξν πνπ απμάλεη ηελ 

παξαγσγηθφηεηα θαη ηα θέξδε κεηψλνληαο ην θφζηνο. 

 Δλψ απηφ ήηαλ ζσζηφ θάπνηε, φπσο εμεγήζακε θαη παξαπάλσ, κε ηελ 

εηζαγσγή ηνπ απηνκαηηζκνχ, νη κεραλέο θαζνξίδνπλ ην ξπζκφ παξαγσγήο φιν θαη 

πεξηζζφηεξν θαη ηα πξνγξάκκαηα αηνκηθψλ θηλήηξσλ έδσζαλ ηε ζέζε ηνπο ζε 

πξνγξάκκαηα, ζηα νπνία νκάδεο εξγαδνκέλσλ κνηξάδνληαη εμίζνπ αληακνηβέο γηα 

απμεκέλε παξαγσγηθφηεηα. Η αηνκηθή παξαγσγηθφηεηα είλαη πιένλ ιηγφηεξν 

ζεκαληηθή απφ ηε ζπλεξγαζία ησλ εξγαδνκέλσλ ζε δηαθνξεηηθνχο ηνκείο γηα 

βειηίσζε ηεο ιεηηνπξγηθήο απνδνηηθφηεηαο, κείσζε πνιπδάπαλσλ δηαδηθαζηψλ, 

θαιχηεξε ρξήζε πιηθψλ θ.ά. χκθσλα κε έξεπλα πνπ δεκνζηεχηεθε ην 2003 θαη 

ζπγθέληξσλε ζηνηρεία απφ 45 κειέηεο, ε αχμεζε ηεο απφδνζεο ζε εηαηξείεο πνπ 

εθαξκφζνπλ ζπζηήκαηα νκαδηθψλ θηλήηξσλ έθηαζε ην 22%
30

.  ήκεξα ινηπφλ ε 

θάζε επηρείξεζε, πνπ ζέιεη λα εθαξκφζεη έλα πξφγξακκα θηλήηξσλ, πξέπεη λα 

κειεηήζεη πξνζεθηηθά θαη ηελ επηινγή κεηαμχ αηνκηθψλ ή νκαδηθψλ θηλήηξσλ.  

 Σα αηνκηθά θίλεηξα είλαη πξνηηκφηεξν λα εθαξκνζηνχλ ζε επηρεηξήζεηο πνπ ε 

εξγαζία είλαη ηππνπνηεκέλε θαη εχθνια δηαθξηηή απφ άηνκν ζε άηνκν. Αθφκα 

ελδείθλπληαη γηα ηελ πξνζέιθπζε πξνζσπηθνχ κε πςειά πξνζφληα. 

 ε πεξηπηψζεηο φκσο πνπ ε εξγαζία θαη ε απφδνζε ηνπ θαζελφο μερσξηζηά δελ 

είλαη εχθνιν λα κεηξεζεί, θαιχηεξν είλαη λα εθαξκφδνληαη νκαδηθά θίλεηξα. Έλαο 

άιινο ιφγνο είλαη ε ζεκαζία ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο γηα ηελ επηρείξεζε. Αλ είλαη 

θξίζηκνο παξάγνληαο επηηπρίαο, ηφηε πξνθαλψο ε άξηζηε επηινγή ζα είλαη ηα νκαδηθά 

θίλεηξα. εκαληηθφηαην ξφιν παίδεη θαη ε δηακνξθσκέλε θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ. 

Έλα ζχζηεκα θηλήηξσλ πξέπεη πξψηα απφ φια λα γίλεη απνδεθηφ απφ απηνχο πνπ ζα 

ην εθαξκφζνπλ. Αλ ε θνπιηνχξα ηνπο (αληηιήςεηο, αμίεο, ζπκπεξηθνξέο) ζπλάδεη κε 

απηφ, ηφηε πιεξνί κηα βαζηθή πξνυπφζεζε γηα λα ιεηηνπξγήζεη ζσζηά. Δηδάιισο 

πξέπεη λα αλαζεσξεζεί, γηαηί νη αξλεηηθέο επηπηψζεηο ζα είλαη πνιιαπιάζηεο. Μελ 
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ακεινχκε βέβαηα φηη πξνυπνζέηνληαη θαιέο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο νκάδαο, νη 

νπνίεο αλ δελ ππάξρνπλ είλαη επζχλε ηνπ πξντζηακέλνπ λα ηηο δεκηνπξγήζεη. 

πκπεξαζκαηηθά ηα νκαδηθά θίλεηξα, εκθαλίδνπλ ζπγθξηηηθά θαιχηεξα 

απνηειέζκαηα, κέζσ ηεο απμεκέλεο παξαγσγηθφηεηαο ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα. 

Δίλαη ηζρπξφο παξαθηλεηηθφο παξάγνληαο, φρη κφλν γηα λα απμεζεί ε 

παξαγσγηθφηεηα, αιιά θαη γηα λα δηαηεξεζεί πςειή. ε θάζε πεξίπησζε φκσο ε 

εθάζηνηε εηαηξεία πξέπεη λα κειεηά ακεξφιεπηα ηελ εθαξκνγή αηνκηθψλ ή νκαδηθψλ 

θηλήηξσλ. 

 

3.7 Παξάγνληεο επηηπρίαο νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ απφδνζεο 

Δίλαη εμαηξεηηθά ζπλεζηζκέλε πιένλ ε πξαθηηθή ησλ νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ 

επίδνζεο. Απηφ δελ ζεκαίλεη φκσο φηη εθαξκφδνληαη νξζά θαη νδεγνχλ ζην αξρηθά 

δεηνχκελν απνηέιεζκα. Γηα λα απνθεχγνληαη ιάζε θαηά ηελ εθαξκνγή ηνπο, πνπ 

ηειηθά ζα ζηνηρίζνπλ πφξνπο απφ ηνλ νξγαληζκφ, θξίλεηαη ζθφπηκε ε κειέηε ησλ 

παξαγφλησλ επηηπρίαο ηνπο.  

Καηαξράο ε δπλαηφηεηα λα κεηξεζεί ε απφδνζε. Δίλαη πάληα δπλαηφ λα 

κεηξεζεί αθφκα θαη φηαλ κηα δνπιεηά απαηηεί κεγάιν βαζκφ δεκηνπξγηθφηεηαο. Όηαλ 

ε απφδνζε κεηξηέηαη, πξέπεη λα ηίζεηαη βαζηθφ πξφηππν (αλακελφκελεο) απφδνζεο 

πνπ ζα θαζνξίδεη ηελ πνζφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα. Οη εξγαδφκελνη κε απηφ ηνλ ηξφπν 

κπνξνχλ μεθάζαξα λα κεηξήζνπλ ηε δηθή ηνπο απφδνζε θαη λα ηε ζπγθξίλνπλ κε ηα 

πξφηππα.  

Η δεχηεξε παξαηήξεζε έρεη ζρέζε κε ην πνηα ζα είλαη ε ακνηβή γηα θάζε 

επίπεδν επίδνζεο θαη ην πφζν μεθάζαξα αληηιακβάλεηαη απφ ηνπο εξγαδφκελνπο. 

ηελ νπζία ζεκαίλεη φηη δελ πξέπεη λα δίλνληαη νη ίδηεο ακνηβέο γηα δηαθνξεηηθά 

επίπεδα επίδνζεο θαη ζπλεηζθνξάο, δηφηη απηφ πνπ αλαπφηξεπηα ζα ζπκβεί είλαη φηη 

καθξνπξφζεζκα ζα επηθξαηήζεη ε κέηξηα επίδνζε: «Όπνπ νη ακνηβέο δελ ζηεξίδνληαη 

ζηελ επίδνζε, πξέπεη λα αλακέλνπκε ηα επίπεδα θηλήηξσλ λα κεηψλνληαη ζεκαληηθά» 

(Steers and Porter, 1987
31

). 

Γηα λα είλαη, φκσο, επδηάθξηηε ζηνπο εξγαδνκέλνπο ε ζρέζε ακνηβήο θαη 

απφδνζεο, ζα  πξέπεη λα αμηνινγείηαη ε απφδνζε ηνπο βάζεη αληηθεηκεληθψλ 

θξηηεξίσλ. Αλ ε αμηνιφγεζε απηή απαηηεί ηελ ππνθεηκεληθή θξίζε ησλ πξντζηάκελσλ 

ηνπο, ηφηε ζα πξέπεη λα ππάξρεη εκπηζηνζχλε ησλ ππαιιήισλ απέλαληη ζηελ 
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εγθπξφηεηα ηεο θξίζεσο απηήο, αιιά θαιφ είλαη λα απνθεχγεηαη γηαηί αθφκε θαη κε 

έλα απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα αμηνιφγεζεο, ε απφδνζε είλαη δχζθνιν λα κεηξεζεί. 

Δπηπιένλ, ηπρφλ αδπλακίεο-ειαηηψκαηα ζην πξφγξακκα αμηνιφγεζεο κπνξεί λα 

βιάςνπλ ηε ιεηηνπξγία ελφο ζπζηήκαηνο απμήζεσλ. 

Πιένλ, είλαη γλσζηφ θαη έρεη απνδεηρζεί, φηη δελ αξθεί λα ππάξρνπλ ακνηβέο. 

αιιά πξέπεη λα είλαη θαη δίθαηεο. Η ππνθεηκεληθή αίζζεζε ηεο δηθαηνζχλεο δελ 

αλαθέξεηαη κφλν ζηηο ρξεκαηηθέο ακνηβέο, αιιά θαη ζε άιιεο φςεηο ηνπ ρψξνπ 

εξγαζίαο, ζην πεξηβάιινλ, ζηηο ηηκεηηθέο δηαθξίζεηο θαη ζηελ αλαγλψξηζε ηεο 

πξνζθνξάο. 

Γηα λα ρξεζηκνπνηεζνχλ αληακνηβέο γηα αχμεζε παξαγσγηθφηεηαο, πξέπεη λα 

δίλνληαη κφλν φηαλ είλαη βέβαην φηη ζα ελεξγήζνπλ ζαλ θίλεηξν γηα κεγαιχηεξε 

πξνζπάζεηα, λα έρνπλ ζπλέπεηα, δειαδή λα δίλνληαη θάζε θνξά πνπ νη εξγαδφκελνη 

απνδίδνπλ θαιά θαη λα δίλνληαη γξήγνξα. Αξθεηά ζεκαληηθφ επίζεο είλαη λα 

δηαθξίλνληαη εχθνια απφ ηνλ θαλνληθφ κηζζφ, θαζψο θαη απφ άιιεο γεληθέο απμήζεηο 

ή απμήζεηο ιφγσ ηνπ θφζηνπο δσήο. Η παξάκεηξνο απηή έρεη λα θάλεη θαη κε ηελ 

πεξηνδηθφηεηα απφδνζεο ησλ bonus. Αλ δίλνληαη ηαθηηθά θαη ζηαζεξά, παχνπλ πιένλ 

λα έρνπλ ηζρπξή παξαθηλεηηθή δχλακε θαη ζεσξνχληαη δεδνκέλεο ακνηβέο, ησλ 

νπνίσλ κάιηζηα ε απψιεηα, ζα πξνθαιέζεη αληίδξαζε θαη απνγνήηεπζε. Δπίζεο, δελ 

πξέπεη λα δίλνληαη γηα εξγαζίεο ππνρξεσηηθέο γηα ηηο νπνίεο ν εξγαδφκελνο 

απνδεκηψλεηαη κέζσ ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ. 

Σα κπφλνπο κπνξεί λα ρξεζηκνπνηνχληαη σο ηέρλαζκα πιαζκαηηθήο  

ηθαλνπνίεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ γηα ζέκαηα πνπ δελ ζρεηίδνληαη κε ηε δνπιεηά, φπσο 

φηαλ ην άηνκν δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλν ελ γέλεη απφ ηελ νηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηεο 

δσήο ηνπ ή φηαλ απνβιέπεη ζε θαιχηεξε ζχληαμε. Γη’ απηφ θαη απφ ηε βηβιηνγξαθία 

πξνηείλεηαη νη πξφζζεηεο απνδνρέο λα κε ζπκπεξηιακβάλνληαη ζηηο ζπληάμηκεο.  

Σα πξνγξάκκαηα θηλήηξσλ ιεηηνπξγνχλ ζε κηα θαιά νξγαλσκέλε εηαηξεία. 

Γελ κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ ζσζηφ κάλαηδκελη, αλ δελ ππάξρεη ήδε, νχηε λα 

απνδψζνπλ ρξήκαηα ζε εηαηξείεο πνπ ιεηηνπξγνχλ κε δεκία. Σα θίλεηξα απιά 

παξαθηλνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο λα απμήζνπλ ηα θέξδε απφ επίπεδν ηθαλνπνηεηηθφ ζε 

επίπεδν εμαηξεηηθφ.  

Η βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο δελ πξέπεη λα έξρεηαη ζε ζχγθξνπζε κε ηελ 

εμαζθάιηζε εξγαζίαο. Κάζε πξφγξακκα βειηίσζεο ηεο παξαγσγηθφηεηαο πξέπεη λα 

παξέρεη εμαζθάιηζε εξγαζίαο γηα φινπο. Η αζθάιεηα απηή είλαη ηφζν ζεκαληηθή, πνπ 

νη αζθνχληεο δηνίθεζε πξέπεη λα ηε ζεσξνχλ ζαλ νπζηψδε πξνυπφζεζε γηα ηελ 



 
59 

θαζηέξσζε απμήζεσλ ζηελ παξαγσγηθφηεηα. Οη εξγαδφκελνη δελ ζα βειηηψζνπλ ηε 

δνπιεηά ηνπο αλ πξφθεηηαη λα ηε ράζνπλ κε κηα ηέηνηα ελέξγεηα. 

 Πξέπεη πάληα λα ιέγεηαη ζηνπο εξγαδφκελνπο πφζν ζεκαληηθέο είλαη νη 

αηνκηθέο ηνπο πξνζπάζεηεο γηα ηα θέξδε ηεο εηαηξείαο. Απηή ε πιεξνθφξεζε 

ζεσξείηαη έλα απφ ηα ηζρπξφηεξα εξγαιεία ζηε δηάζεζε ηεο δηνίθεζεο γηα ηε 

βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ εξγαδνκέλσλ. Όζν νη εξγαδφκελνη βιέπνπλ πσο ε 

απφδνζε ηνπο αληηζηνηρεί ζε θαζηεξσκέλνπο ζηφρνπο θαη πξφηππα, ε απφδνζε απηή 

ζα απμεζεί, γηαηί εληζρχνπλ ηελ αίζζεζε ζεκαληηθφηεηαο ηεο εξγαζίαο πνπ είλαη 

νπζηψδεο θίλεηξν. 

 

3.8 Παξάγνληεο επηηπρίαο νκαδηθψλ θηλήηξσλ επίδνζεο
32

 

Οη παξάγνληεο πνπ επηδξνχλ ζηελ θαηαιιειφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα 

ησλ νκαδηθψλ ακνηβψλ παξνπζηάδνληαη ζπγθεληξσηηθά ζην παξαθάησ ζρήκα: 
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 Υαξαθηεξηζηηθά νκάδαο 

Οη έξεπλεο έρνπλ απνδείμεη φηη φζν πςειφηεξε είλαη ε αιιειεμάξηεζε ησλ 

έξγσλ κεηαμχ ηεο ίδηαο νκάδαο, ηφζν πςειφηεξε είλαη ε αιιειεμάξηεζε ησλ έξγσλ 

δηαθνξεηηθψλ νκάδσλ. Δπίζεο, φζν κηθξφηεξν είλαη ην κέγεζνο ηεο νκάδαο, ηφζν 

κεγαιχηεξε είλαη ε δπλαηφηεηα κέηξεζεο ησλ νκαδηθψλ ζηφρσλ θαη φζν πην 

ζηαζεξφο θαη καθξνρξφληνο ν πξνζαλαηνιηζκφο ηεο, ηφζν πην απνηειεζκαηηθά ζα 

είλαη ηα νκαδηθά θίλεηξα. Όκσο παξνπζηάδεη αξλεηηθή ζρέζε, αλ νη νκάδεο είλαη ζε 

ηνκείο παξαγσγήο ή ππεξεζηψλ, δηφηη δεκηνπξγεί πην έληνλα ην αίζζεκα ηεο αδηθίαο. 

Σα νκαδηθά θίλεηξα επεξεάδνληαη αθφκα απφ ην ζηάδην αλάπηπμεο ησλ νκάδσλ.
33

 Οη 

πην ψξηκεο νκάδεο αληαπνθξίλνληαη θαιχηεξα ζηα νκαδηθά θίλεηξα, αιιά επηζπκνχλ 

ηε δηαθνξνπνίεζε ζηε δηαλνκή ηνπο δηφηη θαζίζηαηαη πιένλ ζαθέο πνην κέινο 

απνδίδεη θαιχηεξα.  

 

 Αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά – Γηαθνξέο 

Σα αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά πνπ επεξεάδνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

νκαδηθψλ θηλήηξσλ έρνπλ ηξεηο δηαζηάζεηο. Η πξψηε αθνξά ηηο ηθαλφηεηεο, δειαδή 

άηνκα πςεινηέξσλ ηθαλνηήησλ είλαη πηζαλφηεξν λα είλαη ππνζηεξηθηέο ησλ 

θηλήηξσλ. Η δεχηεξε αθνξά ηελ αλάγθε γηα επηηεχγκαηα θαη δηάθξηζε, φπνπ φζν πην 

έληνλε είλαη ηφζν πην δχζθνιν είλαη ην άηνκν λα ιεηηνπξγήζεη νκαδηθά. Η ηξίηε 

αθνξά ηελ αηνκηζηηθή ή ηε ζπιινγηθή ζεψξεζε ησλ πξαγκάησλ. Σα άηνκα ηεο 

πξψηεο θαηεγνξίαο είλαη απηά πνπ πξνηηκνχλ λα δξνπλ αηνκηθά θαη αλ ζε κηα νκάδα 

πιεηνςεθνχλ έλαληη ησλ πην ζπιινγηθψλ ραξαθηήξσλ, ηφηε ηα νκαδηθά θίλεηξα ζα 

δπζιεηηνπξγνχλ. 

Ήζζνλνο ζεκαζίαο παξάγνληεο είλαη ην γέλνο θαη πξνζσπηθφηεηα. Οη 

γπλαίθεο θαίλεηαη λα πξνηηκνχλ πεξηζζφηεξν ηα νκαδηθά θίλεηξα απφ φηη νη άλδξεο. 

Αθφκα ε εμσζηξεθήο πξνζσπηθφηεηα ησλ κειψλ θαη ε ζπγθαηαβαηηθφηεηα 

ιεηηνπξγνχλ ππέξ ησλ νκαδηθψλ θηλήηξσλ ελ αληηζέζεη κε ηελ εζσζηξέθεηα θαη ηελ 

ηζρπξνγλσκνζχλε. 

 

 Υαξαθηεξηζηηθά ακνηβψλ 
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 ηάδηα αλάπηπμεο νκάδσλ: ζρεκαηηζκνχ , αλαθαηαηάμεσλ, νκαινπνίεζεο, σξηκφηεηαο, 

απνζχλζεζεο 
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Σα ηδαληθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ ακνηβψλ δελ είλαη ζπγθεθξηκέλα. Δίλαη φκσο 

θνηλά απνδεθηφ φηη φζν πςειφηεξεο είλαη ηφζν κεγαιχηεξε αθνζίσζε δείρλνπλ ηα 

άηνκα ζηελ εθπιήξσζε ησλ ζπλδεδεκέλσλ ζηφρσλ. Μηα ηδηαίηεξεο κνξθήο αδπλακία 

πνπ αληηζηξέθεη ηελ πξνεγνχκελε γλψκε είλαη ε αζάθεηα θαη ε άγλνηα γηα ηνλ ηξφπν 

εθπιήξσζεο ησλ ζηφρσλ. ε απηή ηελ πεξίπησζε ηα άηνκα έρνπλ πςειφ θίλεηξν θαη 

ιαλζαζκέλε θαζνδήγεζε, ψζηε ελ ηέιεη λα ιεηηνπξγνχλ αλεμέιεγθηα θαη πνιιέο 

θνξέο άζεια ηνπο λα βιάπηνπλ ηνλ νξγαληζκφ. 

Χο πξνο ηε ζπρλφηεηα εθηακίεπζεο καο βνεζά ε επηζηήκε ηεο ςπρνινγίαο, 

ζχκθσλα κε ηελ νπνία ε δξάζε πξέπεη λα θέξεη άκεζα αληίδξαζε, επηβξάβεπζε ή 

ηηκσξία. Θα ήηαλ ινηπφλ θαιχηεξν ηα bonus λα δίλνληαη αλά ηαθηά δηαζηήκαηα αιιά 

γηα ιεηηνπξγηθνχο ζθνπνχο, είζηζηαη λα δίλνληαη ζε εηήζηα βάζε.  

Γχν αθφκα ραξαθηεξηζηηθά, ηα νπνία θξίλεηαη αλά πεξίπησζε ε σθέιεηά 

ηνπο, είλαη ην είδνο ησλ νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ, κεηνπζησκέλα ζε αχμεζε κηζζνχ ή 

παξνρέο, θαζψο επίζεο θαη ν ηξφπνο δηαλνκήο ηνπο, ηζφπνζα ζε φια ηα κέιε ηεο 

νκάδαο ή αλαινγηθά κε ηε ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο πξνο ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ. 

 

 Υαξαθηεξηζηηθά νξγαληζκνχ 

Η θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ πνιιέο θνξέο εκπεξηέρεη αμίεο πνπ 

ππνζηεξίδνπλ ηελ νκαδηθφηεηα θαη ηα νκαδηθά θίλεηξα. Σέηνηεο είλαη ε επηθνηλσλία, 

ε δηάρπζε πιεξνθνξίαο θαη γλψζεο, ε ζπλεξγαζία θαη ε ζπλαηζζεκαηηθή δέζκεπζε 

πνπ ληψζνπλ νη εξγαδφκελνη. Πέξαλ απφ ηηο πάγηεο αμίεο, ε απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

νκαδηθψλ θηλήηξσλ επεξεάδεηαη θαη απφ ηελ ηξέρνπζα ζηξαηεγηθή, ηηο δνκηθέο 

νκάδεο πνπ έρνπλ δεκηνπξγεζεί γηα ηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο απηήο θαη απφ ηα 

ζπζηήκαηα ειέγρνπ απφδνζεο. Όζν κεγαιχηεξε αξκνλία ππάξρεη κεηαμχ ησλ 

πξναλαθεξζέλησλ παξαγφλησλ ηφζν ιηγφηεξεο ζα είλαη νη εληάζεηο θαη δηαθσλίεο πνπ 

ζα ππάξμνπλ θαη πνπ ζα επεξεάζνπλ ηελ θαιή ιεηηνπξγία ησλ νκαδηθψλ θηλήηξσλ. 

 

3.9 Βαζηθέο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ χπαξμε νκαδηθψλ θηλήηξσλ 

Σα κεηνλεθηήκαηα φπσο αλαθέξζεθαλ παξαπάλσ, κπνξνχλ λα 

ειαρηζηνπνηεζνχλ κε έλα ζσζηφ πξφγξακκα νκαδηθψλ θηλήηξσλ θαη σο εθ ηνχηνπ λα 

απνιαχζνπλ ε επηρείξεζε θαη νη εξγαδφκελνη ηα πνιιαπιά ηνπο νθέιε.  
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Καηαξράο νη ζηφρνη πξέπεη λα ηεζνχλ ξεαιηζηηθά, ψζηε λα κπνξνχλ λα 

επηηεπρζνχλ κε ηηο ζπλεζηζκέλεο δηαδηθαζίεο
34

. Έπεηηα θαζνξίδεηαη έλα πξφηππν 

απφδνζεο πνπ κεηξηέηαη εχθνια θαη είλαη αξθεηά απιφ, ψζηε λα ην θαηαιάβνπλ φινη 

νη εξγαδφκελνη. Οη εηαηξίεο πνπ έρνπλ επηηπρία κε πξνγξάκκαηα νκαδηθψλ θηλήηξσλ 

είλαη απηέο πνπ έρνπλ θαζνξίζεη απζηεξά πξφηππα απφδνζεο γηα φινπο, απφ ην 

ζπξσξφ κέρξη ηνλ πξφεδξν. Γελ πξέπεη λα παξαιείπεηαη ε ελεκέξσζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ γηα ηε ζρέζε κηαο δξάζεο θαη ελφο απνηειέζκαηνο, πνπ θαη’ επέθηαζε 

εξκελεχεη ηηο ελέξγεηεο ηνπο ζε ζρέζε κε ηηο ακνηβέο ηνπο. 

Ο ζσζηφο θαηακεξηζκφο ησλ εξγαζηψλ είλαη πάξα πνιχ ζεκαληηθφο γηα λα 

απνθεχγνληαη ηα θαηλφκελα νιηγσξίαο κεξηθψλ θαη αηζζήκαηνο αδηθίαο άιισλ, πνπ 

επσκίδνληαη πεξηζζφηεξε δνπιεηά εμαηηίαο ησλ πξψησλ.  

Σα πξνγξάκκαηα νκαδηθψλ θηλήηξσλ επίζεο εμαξηψληαη απφ ηε ζπκκεηνρή 

θαη ην ελδηαθέξνλ ηεο νκάδαο. Απηφ κπνξεί λα γίλεη κε ζπγθεληξψζεηο ηεο νκάδαο, 

κε αλεπίζεκεο ζπδεηήζεηο θαη επηηξνπέο εξγαζίαο/δηνίθεζεο, κε ζπλερή επηθνηλσλία 

κέζσ ηνπ πίλαθα αλαθνηλψζεσλ, ηεο εθεκεξίδαο ηεο εηαηξίαο, επηζηνιψλ θιπ, ν 

θαζνξηζκφο θαη ε κέηξεζε ησλ ζηφρσλ είλαη εμαηξεηηθά ζεκαληηθφο παξάγνληαο ζηελ 

επηηπρία ελφο πξνγξάκκαηνο νκαδηθψλ θηλήηξσλ. Έλα ζχζηεκα κέηξεζεο κπνξεί λα 

απμήζεη ηελ παξαγσγή απιά θαη κφλν θάλνληαο ηνπο εξγάηεο λα θαηαιάβνπλ ηελ 

έλλνηα ηεο παξαγσγηθφηεηαο ζε πξνζσπηθφ επίπεδν. Γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθνί νη 

ζηφρνη, πξέπεη λα είλαη νξαηνί π.ρ. ιηγφηεξα ππνιείκκαηα, θαιχηεξε πνηφηεηα, 

ιηγφηεξε ρξήζε ελέξγεηαο, απμεκέλε παξαγσγή, αζθαιέζηεξε εξγαζία, ιηγφηεξεο 

θαζπζηεξήζεηο πξνζέιεπζεο θαη απνπζίεο.  

Σειεπηαία βαζηθή πξνυπφζεζε είλαη ηα νκαδηθά θίλεηξα λα ζπληζηψληαη ζε 

νηθνλνκηθά θαη εζηθά. Οη ζηφρνη, φπσο αλαθέξζεθε είλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα 

ελζηεξλίδνληαη απφ φινπο, πιελ φκσο απηφ γηα λα ζπκβεί ρξεηάδεηαη ε ψζεζε ησλ 

εζσηεξηθψλ-εζηθψλ θηλήηξσλ. Η έιιεηςή ηνπο νδεγεί ηνπο απαζρνινχκελνπο λα κε 

δεζκεχνληαη κε ηνλ νξγαληζκφ θαη νη δξάζεηο ηνπο λα είλαη δξάζεηο κε βιέςεηο 

θαζαξά σθειηκηζηηθέο.  

                                                           
34

 Ο ζηφρνο πξέπεη λα έρεη ηα ραξαθηεξηζηηθά S.M.A.R.T., specific, measurable, achievable, realistic, 

timed bound. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4: ΔΠΗΚΟΠΖΖ ΑΡΘΡΟΓΡΑΦΗΑ ΓΗΑ ΣΑ 

ΟΜΑΓΗΚΑ ΚΗΝΖΣΡΑ  

 Η Γεληθή Γξακκαηεία Γεκνζίσλ Δζφδσλ ηνπ Τπνπξγείνπ Οηθνλνκηθψλ 

εθαξκφδεη νκαδηθή ζηνρνζεζία θαη ζπγθεθξηκέλα αλά νξγαληζκφ θαη αλά ηκήκα 

(Διέγρνπ θαη Γηθαζηηθνχ/Ννκηθήο Τπνζηήξημεο). Πνηθίια επηζηεκνληθά άξζξα 

έρνπλ αζρνιεζεί κε ηελ εθαξκνγή ησλ νκαδηθψλ θηλήηξσλ, κε ηηο παξακέηξνπο 

επηηπρίαο ηνπο, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπο, ην θφζηνο ηνπο θαη ηε ζχγθξηζή ηνπο 

κε ηα αηνκηθά θίλεηξα. Δπνκέλσο θξίλεηαη ζθφπηκε κηα πεξαηηέξσ δηεξεχλεζε ηεο 

ππάξρνπζαο βηβιηνγξαθίαο γχξσ απφ ηα νκαδηθά θίλεηξα.  

 

4.1 ρήκα Makinson 

Ο John Makinson ην 1999 (ηφηε θαηείρε ηε ζέζε ηνπ Group Finance Director 

of Pearson plc) πξνζιήθζεθε απφ ην αγγιηθφ Γεκφζην γηα λα αλαιχζεη πψο 

ιεηηνπξγνχλ ηα θίλεηξα βάζεη απφδνζεο θαη πψο κπνξνχλ απηά λα βειηησζνχλ ζε 

ηέζζεξηο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο, κεηαμχ απηψλ θαη ν νξγαληζκφο Inland Revenue, ν 

αληίζηνηρνο θνξέαο ηεο Γεληθήο Γξακκαηείαο Γεκνζίσλ Δζφδσλ ηεο Διιάδαο. Σν 

2000 εμέδσζε ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλάο ηνπ ζε έλα άξζξν κε ηίηιν «Incentives 

for change Rewarding performance in national government networks», ην νπνίν απφ 

ηφηε έρεη ππάξμεη ζεκείν αλαθνξάο γηα ηηο κειέηεο παξαθίλεζεο ζην δεκφζην ηνκέα. 

Πξηλ πξνρσξήζνπκε ζηα βαζηθά επξήκαηα ηνπ ζρήκαηνο Makinson, 

αμηνζεκείσηε είλαη ε αλαθνξά ζηε γλψκε ησλ ππαιιήισλ ηνπ νξγαληζκνχ «Inland 

revenue» γηα ηε ζχλδεζε ηεο ακνηβήο κε ηελ απφδνζε. Σν 62%35 ζπκθψλεζε φηη 

πξφθεηηαη γηα κηα θαιή ηδέα, φκσο κηα κεγάιε πιεηνςεθία απφ θάζε εξσηψκελν 

γξαθείν, εμέθξαζε ηε γλψκε φηη ππνλφκεπζε ην εζηθφ ηνπ πξνζσπηθνχ, θαη δελ 

θαηάθεξε λα απμήζεη νχηε ηε δέζκεπζε πνπ ληψζεη ην πξνζσπηθφ απέλαληη ζηνλ 

νξγαληζκφ νχηε ηελ πνηφηεηα ηεο εξγαζίαο. 

 Πξσηίζησο γηα θάζε ζρήκα θηλήηξσλ, ν Makinson ηνλίδεη πσο δελ πξέπεη λα 

παξαβιέςνπκε ηελ ζεκαληηθφηεξε πξνυπφζεζε επηηπρίαο, ήηνη ηε ζσζηή δηνίθεζε 

απφδνζεο. Έλα ζρήκα θηλήηξσλ ζα κπνξνχζε λα ιεηηνπξγήζεη ζσζηά κφλν φηαλ  

δηνίθεζε, πνπ αζρνιείηαη κε ηελ απφδνζε, έρεη ηα εμήο ραξαθηεξηζηηθά: 

                                                           
35

 Σν αληίζηνηρν πνζνζηφ ζηηο άιιεο 3 ππεξεζίεο πνπ κειεηήζεθαλ ήηαλ πςειφηεξν. 
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 Οη managers πξέπεη λα έρνπλ ηηο ηθαλφηεηεο, ηελ εκπεηξία θαη ηε ζεζκηθή 

αξκνδηφηεηα λα εθαξκφζνπλ ην ζρήκα. 

 Οιφθιεξν ην πξφγξακκα αληακνηβψλ πξέπεη λα είλαη επέιηθην, ψζηε λα νδεγεί 

απνηειεζκαηηθά ζηελ παξαθίλεζε. 

 Οη managers πξέπεη λα έρνπλ πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα, πνπ λα κεηξνχλ 

άκεζα θαη κε αθξίβεηα ηελ απφδνζε. 

 Σν ζρήκα πξέπεη λα πξνλνεί θαη λα αθήλεη πεξηζψξηα ζηελ εμαηξεηηθή 

απφδνζε, πνπ ππεξβαίλεη ην ζηφρν, λα ακείβεηαη εμαηξεηηθά. ηελ νπζία πξφθεηηαη 

γηα δηαλνκή κέξνπο ησλ θεξδψλ, γηα ηα νπνία ζπληέιεζε κηα νκάδα. Conversely, 

funds which have been allocated for performance incentives should only be 

released if targets have been reached. 

 Οη ζηφρνη πξέπεη λα ελδπλακψλνπλ ηαπηφρξνλα θαη ηελ 

εζσηεξηθή/ςπρνινγηθή παξαθίλεζε. 

 Η γλψζε επί ησλ ζηφρσλ πξέπεη λα κεηαδίδεηαη ζε φινπο ηνπο εξγαδνκέλνπο 

κε μεθάζαξν ηξφπν.  

 Σα θίλεηξα απφδνζεο πξέπεη λα είλαη ηειείσο απνθνκκέλα απφ ηε δηαδηθαζία 

ηεο αμηνιφγεζεο, ψζηε λα γίλεηαη δηαρσξηζκφο αλάκεζα ζηε βξαρππξφζεζκε θαη 

ζηε καθξνπξφζεζκε αλάπηπμε ηεο θαξηέξαο ηνπ εξγαδνκέλνπ. 

 Η εθαξκνγή πηινηηθνχ πξνγξάκκαηνο ζα ήηαλ ρξήζηκε. Μεξηθά γξαθεία 

εθάξκνζαλ ην ζρήκα γηα πεξίνδν ελφο έηνπο, δηαπίζησζαλ ζηελ πξάμε αλ νη 

αλσηέξσ πξνηάζεηο είλαη εθηθηέο θαη ηφηε, αθνχ επηδίσμαλ ηνλ θαηάιιειν βαζκφ 

δέζκεπζεο απέλαληη ζην ζρήκα απφ δηνηθεηέο θαη εξγαδνκέλνπο, ην εθάξκνζαλ ζε 

πιήξε θιίκαθα.  

  ηελ αλαθνξά ηνπ δφζεθε ηδηαίηεξε έκθαζε ζηε ρξήζε νκαδηθψλ θηλήηξσλ, 

απνβιέπνληαο ζηελ ελίζρπζε ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο, ε νπνία αληηθαηνπηξίδεη 

θαιχηεξα ηε ιεηηνπξγία ησλ πεξηζζνηέξσλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. πγθεθξηκέλα γηα 

ηνλ Makinson, νη ιφγνη πνπ πξέπεη λα πηνζεηνχληαη ηα νκαδηθά θίλεηξα ζην δεκφζην 

είλαη νη εμήο:  

 Η θνπιηνχξα θαη ε εζηθή ηνπ δεκνζίνπ ηνλίδεη ηε ζεκαληηθφηεηα ησλ ζπιινγηθψλ 

επηηεπγκάησλ θαη φρη ησλ αηνκηθψλ.  

 Δίλαη επθνιφηεξν λα κεηξεζνχλ ηα απνηειέζκαηα ζε επίπεδν νκάδαο. 

 Δμαιείθνπλ ηηο κεξνιεςίεο, αξλεηηθέο ή ζεηηθέο, απέλαληη ζε θάπνηα άηνκα. 

 Δίλαη επθνιφηεξν λα ζπλδπαζηνχλ κε εζηθέο αληακνηβέο νκαδηθνχ επηπέδνπ. 
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 Δγθαζηδξχνπλ πλεχκα αληαγσληζκνχ αλάκεζα ζε δηαθνξεηηθέο νκάδεο, πξάγκα ην 

νπνίν ζεσξείηαη πην παξαγσγηθφ απφ ηνλ αληαγσληζκφ εληφο ηεο νκάδαο.  

 Η θπξηφηεξε ζπλεηζθνξά ηεο κειέηεο ηνπ Makinson είλαη νη πξνηάζεηο πνπ 

θάλεη γηα ηνλ ηξφπν ζρεδηαζκνχ θαη δηαλνκήο ησλ νκαδηθψλ αληακνηβψλ ζην 

δεκφζην. 

1. Σν χςνο θαη ε δνκή ησλ θηλήηξσλ πξέπεη λα δηαθνξνπνηείηαη αλάινγα ην 

ηεξαξρηθφ επίπεδν θαη ηε ιεηηνπξγία.  

2. Κάζε εξγαδφκελνο πξέπεη λα έρεη ηελ επθαηξία λα ιάβεη bonus, πνπ ζα αληηζηνηρεί 

ηνπιάρηζηνλ ζην 5% ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ. Σν πνζνζηφ απηφ πξέπεη λα απμάλεηαη 

ζχκθσλα κε ηελ αξραηφηεηα ζηνλ νξγαληζκφ θαη λα ππφθεηηαη ζε έλαλ αλψηαην 

πεξηνξηζκφ.  

3. Η ρξεκαηνδφηεζή ηνπο πξέπεη λα είλαη επαξθήο, γηα λα απμεζεί ε 

παξαγσγηθφηεηα. Μφλν έηζη ε πξνζπάζεηα ηνπ πξνζσπηθνχ δε ζα ζηακαηήζεη ζηελ 

επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ αιιά ζα πξνζπαζήζνπλ λα ηνλ μεπεξάζνπλ. 

4. Παξνκνίσο, ηα bonus πξέπεη λα μερσξίδνπλ απφ ην βαζηθφ κηζζφ ή ηα ηπρφλ 

επηδφκαηα πνπ δίλνληαη θαη λα κελ ππνινγίδνληαη γηα ηε ζχληαμε. Έηζη ζα κείλεη 

πεξηζψξην γηα νπζηαζηηθέο απμήζεηο κηζζνχ. 

5. Σν bonus πξέπεη λα απνηειεί έλα ζηνηρείν ελφο νινθιεξσκέλνπ πξνγξάκκαηνο 

θηλήηξσλ, πνπ πεξηιακβάλεη θαη άιιεο κνξθέο αλαγλψξηζεο (π.ρ. ηηκεηηθέο 

δηαθξίζεηο, πξναγσγέο). 

6. εκαληηθή ζεσξείηαη θαη ε θαιή επηθνηλσλία θαη ζπκθσλία κε ηνπο εξγαδνκέλνπο 

θαη ηνπο αληηπξνζψπνπο ηνπο, γηα λα νκαινπνηεζεί ε εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο.  

7. Οη ηηζέκελνη ζηφρνη πξέπεη λα έρνπλ ηα ραξαθηεξηζηηθά SMART (Specific, 

Measurable, Achievable, Relevant and Time limited), θαη επηπιένλ λα είλαη 

απνηειεζκαηηθνί θαη λα ζρεηίδνληαη κε αληακνηβέο. 

8. Οη ζηφρνη, αλ θαη πξσηίζησο είλαη νηθνλνκηθνί (κείσζε θφζηνπο, αχμεζε 

εζφδσλ), δελ πξέπεη λα πεξηνξίδνληαη κφλν εθεί. Οη κε νηθνλνκηθνί είλαη ζεκαληηθνί 

δηφηη πεξηιακβάλνπλ πξνηάζεηο βειηίσζεο ηεο παξαγσγήο ή ηεο εμππεξέηεζεο ησλ 

πνιηηψλ. 

9. Σα θίλεηξα πξέπεη λα ζρεηίδνληαη κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ. 

10. Σν εχξνο ησλ ζηφρσλ δελ πξέπεη λα είλαη κεγάιν, κέρξη 5 ζηφρνη γηα πξνζσπηθφ 

ρακειφηεξεο ηεξαξρίαο θαη κέρξη 8 γηα ηνπο αλψηεξνπο. ε θακία πεξίπησζε δελ 

πξέπεη λα είλαη κφλν έλαο, δηφηη ζα πξνζαλαηνιίδνληαη φιεο νη ελέξγεηεο πξνο απηφλ, 
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παξακειψληαο άιινπο πνιχ ζεκαληηθνχο ζηφρνπο. Αληίζηξνθα νη πνιχ ζηφρνη ζα 

θέξνπλ ζχγρπζε θαη έιιεηςε επηθέληξσζεο. 

11. Οη 5 ζηφρνη ζα κπνξνχζαλ λα ζπλδεζνχλ ν θαζέλαο κε bonus 1% επί ηνπ 

βαζηθνχ κηζζνχ. Έηζη ε επίηεπμε θαη ησλ 5 ζηφρσλ, ζα ζήκαηλε bonus ίζν κε ην 5% 

ηνπ κηζζνχ. Αλ φκσο θξίλεηαη ζθφπηκν, κπνξεί λα γίλεη θαη ζηάζκηζε ηνπ bonus 

αλαινγηθά κε ηε ζεκαληηθφηεηα θαη ηε δπζθνιία ηνπ θάζε ζηφρνπ. Η νκάδα πξέπεη 

λα πεηχρεη ηνπιάρηζηνλ δχν ζηφρνπο, γηα λα πάξεη bonus. Αλ πεηχρεη θαη ηνπο 5, ηφηε 

ιακβάλεη επηπιένλ έλα 2,5% επί ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ.  

12. ε γεληθέο γξακκέο νη ζηφρνη λα εθαξκφδνληαη ζε έλα θάζε έλα γξαθείν 

μερσξηζηά. Η θαηαγξαθείζα απφδνζε φκσο ηνπ θάζε γξαθείνπ θαη αλά ηεζέληα 

ζηφρν πξέπεη λα είλαη δηαζέζηκε πξνο φιν ην πξνζσπηθφ.  

13. Η απφδνζε κεηξηέηαη αλά ηεηξάκελν θαη κφλν γηα ηνπο δχν πην θξίζηκνπο 

ζηφρνπο, κπνξεί λα κεηξηέηαη αλά κήλα. 

14. Δθαξκνγή νκαδηθψλ θηλήηξσλ. Η κεξνιεςία πνπ αλαπφθεπθηα δείρλνπλ νη 

managers ζηελ αμηνιφγεζε θαη ε αλεπάξθεηα ησλ ζπζηεκάησλ κέηξεζεο απφδνζεο, 

θαζηζηνχλ δχζθνιε ηελ εθαξκνγή ησλ αηνκηθψλ θηλήηξσλ.  Έλα άιιν ζηνηρείν, φπσο 

αλαθέξζεθε ζε πξνεγνχκελν θεθάιαην, είλαη φηη νη αηνκηθέο δξαζηεξηφηεηεο είλαη 

αιιειέλδεηεο θαη δχζθνια δηαθξίλεηαη ε αηνκηθή ζπλεηζθνξά κέζα ζε κηα θαιά 

δεκέλε νκάδα. Σν πξφβιεκα απηφ επηδεηλψλεηαη κε ηελ αλάπηπμε ηεο ηερλνινγίαο 

θαη ηελ απμαλφκελε πνιππινθφηεηα ησλ εξγαζηψλ.  

 Παξφια απηά, αλακθηζβήηεηα ε πξνηίκεζε ζρεδφλ ηνπ κηζνχ πιεζπζκνχ ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηνλ νξγαληζκφ «Inland Revenue» βξίζθεηαη ζηα αηνκηθά θίλεηξα 

απφδνζεο. Σν θπξηφηεξν επηρείξεκα θαηά ησλ νκαδηθψλ είλαη φηη αδηθνχλ ηνπο 

θαινχο ππαιιήινπο θαη επλννχλ ηνπο ιηγφηεξν θαινχο ή θαθνχο. Απφ ηελ άιιε 

κεξηά, ε νξηαθή πιεηνςεθία ππνζηεξίδεη φηη έηζη δελ ππάξρεη πξνζπκία γηα βνήζεηα, 

φηαλ θάπνηνο αληηκεησπίδεη δπζθνιίεο θαη πξνθαιείηαη δήιεηα αλάκεζα ζην 

πξνζσπηθφ. Βέβαηα ν Makinson ζεσξεί φηη ην ηειεπηαίν πξφβιεκα παξνπζηάδεηαη 

ιφγσ ιαλζαζκέλεο εθηέιεζεο ηνπ ζρήκαηνο αηνκηθψλ θηλήηξσλ θαη φρη σο 

απηνζθνπφο.  

 Ο εξεπλεηήο, σο ππνζηεξηθηήο ησλ νκαδηθψλ θηλήηξσλ, αλαθέξεη φηη ε αδηθία 

πξνο ηνπο θαιχηεξνπο ηεο νκάδαο, κπνξεί λα ιπζεί αλ ε δηνίθεζε αμηνινγεί 

απζηεξφηεξα ηα άηνκα θαη αλ ζπλδπαζηηθά δίλεη επθαηξίεο θαξηέξαο ζηα άηνκα πνπ 

έρνπλ αμηνινγεζεί θαιχηεξα γηα ηελ απφδνζή ηνπο θαη φρη ζε εθείλα κε ηελ 

πεξηζζφηεξε πξνυπεξεζία ζηνλ νξγαληζκφ. Δμάιινπ ηα δπλαηφηεξα κέιε ηεο νκάδαο 
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έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα πηέζνπλ ηνπο managers ζηα πιαίζηα ηεο νκαδηθήο βειηίσζεο, 

γηα λα εθαξκφζνπλ ηηο αλσηέξσ ηερληθέο. ην ζεκείν απηφ λα επηζεκάλνπκε φηη 

θαλέλα ζρήκα επηβξάβεπζεο ηεο θαιήο απφδνζεο, νχηε νκαδηθφ νχηε αηνκηθφ, δελ ζα 

γίλεη απνδεθηφ, αλ δελ πεξηιακβάλεη ηαπηφρξνλα θαη κεραληζκνχο πεξηνξηζκνχ ηεο 

θαθήο απφδνζεο. Λακβάλνληαο ππ’ φςε ηελ παξάκεηξν απηή, ν Makinson ζεσξεί φηη 

είλαη ην νκαδηθφ ζχζηεκα είλαη ε θαιχηεξε επηινγή. 

 Καηαιήγνληαο αλαθέξεη φηη ην νκαδηθφ ζρήκα δελ είλαη ε ιχζε γηα φιεο ηηο 

πεξηπηψζεηο. Τπάξρνπλ θαη εμαηξέζεηο πνπ είλαη θαιχηεξν λα αλαγλσξίδνληαη νη 

αηνκηθέο πξνζπάζεηεο. Δίλαη φκσο πνιχ ζπνπδαία ηα πιενλεθηήκαηά ηνπ σο επί ησ 

πιείζησ ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο. 

 

4.2 Οκαδηθή εξγαζία ζηνλ νξγαληζκφ Inland Revenue ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ 

 Πιήζνο κειεηψλ, φπσο θαη ηνπ Makinson, αζρνιήζεθαλ κε ηελ παξαθίλεζε 

ησλ εξγαδνκέλσλ ζην αγγιηθφ δεκφζην. Ο ιφγνο πνπ απέθηεζε ηφζν ελδηαθέξνλ 

απηφο ν ηνκέαο είλαη φηη απφ ηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990, ε αγγιηθή θπβέξλεζε 

εθάξκνζε ηηο αξρέο ηνπ Performance Management
36

 ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο ηεο. 

Όκσο ζχκθσλα κε πνιιέο κειέηεο
37

 δε ζηέθζεθε κε επηηπρία, δηφηη ηειηθά 

απνζάξξπλε ην πξνζσπηθφ, θπξίσο ιφγσ ηνπ αληαγσληζκνχ θαη ηεο 

αληηιακβαλνκέλεο αλαμηνθξαηίαο. Οη κειέηεο απηέο ιήθζεθαλ ελ κέξεη ππ’ φςε θαη  

άξρηζε λα εθαξκφδεηαη ζχζηεκα πνπ εληζρχεη ηελ νκαδηθφηεηα αιιά νη ζηφρνη 

παξέκεηλαλ αηνκηθνί, φπσο θαη νη ακνηβέο. Σν 2002 δεκνζηεχεηαη ε έξεπλα ησλ 

Stephen Procter θαη Graeme Currie γηα ηελ επίδξαζε πνπ είρε απηή ε αιιαγή ζηνλ 

νξγαληζκφ «Inland Revenue», ηελ αληίζηνηρε Γεληθή Γξακκαηεία Γεκνζίσλ Δζφδσλ 

ηεο Διιάδαο, φπσο πξναλαθέξζεθε.  

 Σα απνηειέζκαηα πνπ θαηαγξάθεθαλ είλαη αξθεηά ζεηηθά. Δπηγξακκαηηθά ζα 

ζηαζνχκε ζε κεξηθέο θξάζεηο-θιεηδηά, πνπ εηπψζεθαλ απφ ηνπο ππαιιήινπο ηνπ 

                                                           
36

 Πξφθεηηαη γηα ηε Γηνίθεζε βάζεη απφδνζεο, ε νπνία έρεη σο βάζε ηελ αηνκηθή ζηνρνζεζία, πνπ 

δηακνξθψλεηαη ζε ζπδήηεζε κε ηνλ πξντζηάκελν, θαη θαη’ επέθηαζε ηελ αηνκηθή επηβξάβεπζε ή 

ηηκσξία. 

37
 Βι. Marsden/French and Kubo, Why Does Performance Pay Demotivate?: Financial incentives 

versus performance appraisal, Centre for economic performance London school of economics and 

political science, 2000 
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ζπγθεθξηκέλνπ νξγαληζκνχ θαη θαηαδεηθλχνπλ ηε ζεηηθή επίδξαζε ηεο νκαδηθήο 

εξγαζίαο. 

«Η νκαδηθή εξγαζία είλαη θάηη ηειείσο δηαθνξεηηθό. Βιέπεηο νιόθιεξε ηελ πίηα, αληί 

γηα ηα μερσξηζηά θνκκάηηα ηεο» 

«Από 4.500 θνξνινγνπκέλνπο πνπ είρε ν θαζέλαο καο, ηώξα έρνπκε ζηελ νπζία 8000 

θαη δελ ην έρνπκε ζπλεηδεηνπνηήζεη αθξηβώο. Ήηαλ έλαο έκκεζνο ηξόπνο λα 

αλαιάβνπκε πεξηζζόηεξε δνπιεηά κε ηνλ ίδην θόπν.»  

«Μπνξείο λα πεηο ζηνλ πξντζηάκελν ζνπ όηη θάλεη ιάζνο θαη λα αληηπξνηείλεηο θάηη 

άιιν, ελώ πξηλ απηό δελ ζα γηλόηαλ.» 

«Ο manager κεηαηξάπεθε από ειεγθηή ζε θαζνδεγεηή.» 

 

Απφ ηελ άιιε κεξηά θαηαγξάθεθαλ θαη αξλεηηθέο εκπεηξίεο. 

«Οη νκάδεο ήηαλ δεκέλεο, αιιά δεκέλεο κόλν γηα ηε δηθή ηνπο νκάδα θαη θαλείο δελ 

αζρνινύληαλ κε ηηο ππόινηπεο. Καη απηό ήηαλ ην κεηνλέθηεκα ηνπο.» 

«Μέζα ζηελ νκάδα, ράλεηαη ε ηαπηόηεηα ηνπ θαζελόο. Όινη γίλνληαη ίζνη, 

πξντζηάκελνη, πθηζηάκελνη, έθηαθην πξνζσπηθό.» 

«Μόλν ν πξντζηάκελνο πξέπεη λα ειέγρεη θαη λα δηνξζώλεη όπνηνλ θάλεη ιάζνο. Γελ 

κπνξεί λα ην θάλεη απηό θάπνηνο νκνηόβαζκνο δηόηη ζα δείμεη απξνζπκία θαη 

εθλεπξηζκό λα ππαθνύζεη ζε απηόλ ιόγσ βαζκνύ.» 

 «Γελ κπνξεί λα ζπλππάξμεη ην performance management κε ηελ νκαδηθή εξγαζία. ην 

πξώην ζεο λα απνδείμεηο όηη είζαη ν θαιύηεξνο από θάπνηνλ άιινλ, ελώ ζην δεύηεξν 

πξέπεη απιά λα γίλεη ε δνπιεηά.» 

 πκπεξαζκαηηθά ε έξεπλα θαηαιήγεη ζην φηη νη αιιαγέο πνπ έγηλαλ ήηαλ πξνο 

ην θαιχηεξν θαη ππήξμαλ θαινδερνχκελεο απφ ην πξνζσπηθφ. Όκσο νη αηνκηθνί 

ζηφρνη θαη νη αηνκηθέο ακνηβέο, ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ νκαδηθφηεηα, πξνθαινχζαλ κηα  

αληίθαζε, πνπ ήηαλ δχζθνιν λα δηαρεηξηζηεί απφ ηνπο ππαιιήινπο. Έηζη 

θαηαδεηθλχεηαη θαη πάιη ε αλάγθε εθαξκνγήο νκαδηθψλ θηλήηξσλ ζηηο δεκφζηεο 

ππεξεζίεο θαη κάιηζηα ρακειήο έληαζεο, γηαηί είλαη πνιχ θξίζηκε ε θαιή ζπλεξγαζία 

θαη ε αιιεινβνήζεηα. 

 

4.3 Ηθαλνπνίεζε θαη απφδνζε εξγαδνκέλσλ κέζα απφ ηα νκαδηθά θίλεηξα 

 Ο απψηεξνο ζθνπφο ησλ θηλήηξσλ είλαη λα απμήζνπλ ηα θαζαξά θέξδε ηνπ 

νξγαληζκνχ κέζα απφ ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ ζα ληψζνπλ νη εξγαδφκελνη. Η έξεπλα 
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ησλ J. Shaw, M. Duffy θαη E. Stark, πνπ έγηλε ην 2000, πξνζπάζεζε λα εληνπίζεη 

πνηθίιεο ζπζρεηίζεηο κεηαβιεηψλ κε ηα νκαδηθά θίλεηξα. Καηέιεμε ζην ζπκπέξαζκα 

φηη ε αιιειεμάξηεζε ησλ έξγσλ πξνο εθηέιεζε, ε αιιειεμάξηεζε ησλ ακνηβψλ θαη ε 

εγγελήο πξνδηάζεζε γηα νκαδηθή εξγαζία απμάλνπλ ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε αιιά 

θαη ηελ απφδνζε ηεο νκάδαο. Δηδηθά γηα ηε αιιειεμάξηεζε ησλ ακνηβψλ λα 

δηεπθξηλίζνπκε φηη αλαθέξεηαη ζηηο ακνηβέο ησλ κειψλ κηαο νκάδαο πνπ ζπλδένληαη 

κεηαμχ ηνπο κε νπνηνδήπνηε ηξφπν. Υαξαθηεξηζηηθά αλαθέξεηαη ζην άξζξν ηνπο φηη 

γελληέηαη αλάκεζά ηνπο ην αίζζεκα «καδί αλεβαίλνπκε, καδί πέθηνπκε». 

 Αληίζηξνθα δηαπίζησζε φηη φηαλ ηα έξγα έρνπλ ηζρπξή εμάξηεζε αιιά ηα 

κέιε δελ έρνπλ δηάζεζε γηα νκαδηθή εξγαζία, νδεγνχκαζηε ζε ρακειή απφδνζε θαη 

ζε απηή ηελ πεξίπησζε πξέπεη λα εμεηαζηεί είηε ε αλαλέσζε ηεο νκάδαο είηε ε 

εθαξκνγή αηνκηθψλ θηλήηξσλ. 

 

4.4 Μέγεζνο νκάδαο – Free rider problem 

Μηα ζεκαληηθή παξάκεηξνο γηα ηελ επηηπρία ησλ νκαδηθψλ θηλήηξσλ είλαη ε 

δνκή θαη ην κέγεζνο ηεο νκάδαο. Μηα θιαζηθή νκάδα ζα κπνξνχζε λα είλαη ζε 

επίπεδν γξαθείνπ
38

. Γίλεηαη φκσο λα είλαη κεγαιχηεξε θαη λα πεξηιακβάλεη 

πεξηζζφηεξα γξαθεία, ηα νπνία ελδέρεηαη λα κε ζπιιεηηνπξγνχλ πιελ φκσο έρνπλ 

επηιεγεί σο εληαία πεδία κέηξεζεο  ησλ ζηφρσλ. Απηφ δεκηνπξγεί αιιειεμαξηήζεηο 

αλάκεζα ζηα γξαθεία. Έηζη νη νκάδεο κπνξεί λα είλαη πάλσ απφ 2000 άηνκα
39

.  

Σν πξφβιεκα πνπ παξαηεξείηαη κε ηηο πνιχ επξείο νκάδεο είλαη φηη ηα άηνκα 

δελ αηζζάλνληαη κέιε ηνπο, κεηψλεηαη ε αίζζεζε ηεο ζπλεηζθνξάο ηνπ θαζελφο θαη 

δεκηνπξγείηαη ην θαηλφκελν free-rider, φηαλ ε δηαλνκή ηνπ bonus γίλεηαη ηζφπνζα ζε 

φια ηα κέιε. Πξφθεηηαη γηα εξγαδνκέλνπο, πνπ αδηαθνξνχλ γηα ηελ απφδνζή ηνπο, 

έρνληαο σο δεδνκέλν φηη κε ηελ πξνζπάζεηα ησλ ππνινίπσλ ν ζηφρνο ζα επηηεπρζεί 

θαη ην νηθνλνκηθφ φθεινο, ζα εηζπξαρζεί ηζνκεξψο θαη απφ απηνχο αλεμαξηήησο ηεο 

ζπλεηζθνξάο ηνπο. Μηα ηέηνηα θαηάζηαζε φκσο δεκηνπξγεί θαη άιιεο αξλεηηθέο 

ζπλέπεηεο ζε επίπεδν νκάδαο. Σν ζπλνιηθφ απνηέιεζκα κεηψλεηαη άξα θαη ην 

                                                           
38

 Βι. Holmstorm, Moral hazard in teams, Kellogg school of management, Northwestern University 

Evanston, Illinois, 1981. Ο Holmström νξίδεη κηα νκάδα κηθξή, φηαλ θάζε κέινο ηεο έρεη νπζηψδε 

επίδξαζε ζηελ πηζαλφηεηα δεκηνπξγίαο ηνπ ηειηθνχ απνηειέζκαηνο. Αληηζέησο, ζηε κεγάιε νκάδα ε 

αηνκηθή ζπλεηζθνξά είλαη δχζθνιν λα δηαθξηζεί. 

39
 Βι. Makinson φ.π. 
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ζπλνιηθφ πνζφ πξνο δηαλνκή. Δπίζεο ν θφπνο ησλ ελεξγψλ κειψλ ζα πξέπεη λα 

απμεζεί, γηα λα θαιπθζεί ην θελφ. Όζν δελ επέξρεηαη θακία πνηλή ζηνλ  free rider, 

ηφζν ηα ππφινηπα κέιε αηζζάλνληαη αδηθεκέλα θαη σο αληίδξαζε κεηψλνπλ θαη ηε 

δηθή ηνπο απφδνζε, αθνχ δελ αλαγλσξίδεηαη.  

Σν θφζηνο ηεο ρακέλεο αηνκηθήο απφδνζεο ηνπ free rider είλαη πνιχ 

κηθξφηεξν απφ απηφ ηεο νκάδαο, πνπ δε ιεηηνπξγεί πιένλ ζσζηά θαη ζην κέγηζην ησλ 

δπλαηνηήησλ ηεο. Σν πξφβιεκα απηφ επηδεηλψλεηαη θαη είλαη δχζθνιν λα μεπεξαζηεί 

φζν ππάξρεη αβεβαηφηεηα γηα ην απνηέιεζκα θαη φζν κεγαιψλεη ε νκάδα. Να 

ζεκεησζεί φηη ε θαηάζηαζε δπζρεξαίλεηαη ζε ππεξεζίεο, φπσο θαη νη δεκφζηεο, ζηηο 

νπνίεο είλαη εχθνιν ην θάζε κέινο λα ζπγθξίλεη ηελ αηνκηθή ηνπ ζπλεηζθνξά κε ησλ 

ζπλαδέιθσλ ηνπ.  

 Δλδηαθέξνλ παξνπζηάδεη θαη ην θαηλφκελν free rider αλάκεζα ζε νκάδεο, πνπ 

έρνπλ ζπζρεηηζηεί κε ηνλ ίδην ζηφρν, δελ έρνπλ φκσο ηελ ίδηα ζπλεηζθνξά ζηελ 

επίηεπμή ηνπ. Οη ζπλέπεηεο πνπ επέξρνληαη είλαη νη ίδηεο θαη ην θφζηνο γηα ηνλ 

νξγαληζκφ πνιχ κεγαιχηεξν. 

Οη κειέηεο πνπ έρνπλ γίλεη απέδεημαλ φηη φζν κηθξφηεξεο είλαη νη νκάδεο ηφζν 

πεξηνξίδεηαη ην θαηλφκελν free rider.
40

 Ο ιφγνο είλαη φηη ην αδχλακν κέινο 

παξαθνινπζείηαη απφ ηνλ πξντζηάκελν ζε ηαθηηθφηεξε βάζε θαζψο θαη απφ ηνπο 

νκνηνβάζκνπο ζπλαδέιθνπο, νη νπνίνη δνπιεχνπλ ζην ίδην γξαθείν θαη έρνπλ ηελ 

επθαηξία λα παξαηεξήζνπλ ηελ θαηαβαιιφκελε πξνζπάζεηα. Οη Kandel θαη Lazear 

(1992) αλαιχνπλ ηελ αιιειεπίδξαζε αλάκεζα ζηνλ έιεγρν πνπ θάλνπλ νη 

νκνηφβαζκνη θαη ζηελ πξνζπάζεηα πνπ θάλνπλ νη ιηγφηεξνη πξφζπκνη ηεο νκάδαο. 

Βξήθαλ φηη απμάλεηαη ε πξνζπάζεηα, φηαλ απμάλεηαη ν έιεγρνο, φηαλ ε εχξεζε ησλ 

ιαζψλ ή παξαιείςεσλ γίλεηαη αθξηβήο θαη φηαλ νη πνηλέο είλαη νπζηαζηηθέο. 

 Σν κέγεζνο ηεο νκάδαο πξέπεη λα παξακέλεη κηθξφ θαη γηα άιινπο ιφγνπο. 

Απφ ηηο ίδηεο έξεπλεο απνδείρζεθε φηη ε επίδξαζε ηνπ ζρήκαηνο θηλήηξσλ ζηηο κηθξέο 

                                                           
40

 Πξφθεηηαη γηα κειέηεο πνπ εθάξκνζαλ ην ζχζηεκα νκαδηθψλ θηλήηξσλ ηνπ Makinson ή θάπνην 

άιιν., φπσο 

Burgess et al., Evaluation of the Introduction of the Makinson Incentive Scheme in Jobcentre Plus, 

Leverhulme Centre for market and public organization, 2003 

Burgess et al., Incentives in the public sector: Evidence from a government agency, Institute for the 

Study of Labor, 2012 

DeMatteo et al., φ.π.  

Zenger/Marshall, φ.π. 
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νκάδεο είλαη θαηά πνιχ ζπνπδαηφηεξε απφ φηη ζηηο κεγάιεο.
 
Ο έιεγρνο, ε επηηήξεζε 

απφ ηνπο νκνηνβάζκνπο θαη γεληθά ε πίεζε πνπ απηνί αζθνχλ
41

, ε πιεξνθφξεζε θαη 

ε εζηθή αλαγλψξηζε ησλ ηθαλνηήησλ ππάξρνπλ θαη δηαρένληαη θαιχηεξα ζε κηθξέο 

νκάδεο. Η βηβιηνγξαθία δίλεη ηδηαίηεξε βάζε ζηελ ακνηβαίν έιεγρν, αλ θαη δελ είλαη 

αξεζηφο, θαζψο έρεη παξαηεξεζεί ε πνιχ ζεκαληηθή ηνπ επίδξαζε ζηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο νκάδαο. Υσξίο κεγάιν θφζηνο ινηπφλ, νη νιηγνκειείο 

νκάδεο έρνπλ θαιχηεξν απνηέιεζκα θαη πξνζειθχνπλ θαιχηεξνπο ππαιιήινπο. ηελ 

πεξίπησζε δεκνζίσλ νξγαληζκψλ, εθαξκφδνληαο ην ζρήκα Makinson κε κφλν 5% 

bonus, έρνπκε κεγάιν φθεινο κε κηθξφ θφζηνο. Αληίζεηα, ε βηβιηνγξαθία αλαθέξεη 

φηη ε επίδξαζε ησλ θηλήηξσλ ζε κεγάιεο νκάδεο, αλ θαη θνζηνβφξα, έρεη ζρεδφλ 

κεδεληθφ απνηέιεζκα.
42

 

 

4.5 Γηάζεζε γηα αιιεινβνήζεηα ζε έλα ζχζηεκα νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ 

Ο Itoh (1991) επηδφζεθε ζηε αλάιπζε ηεο ζρέζεο αλάκεζα ζηα νηθνλνκηθά 

θίλεηξα θαη ζηελ πξνζπάζεηα γηα παξνρή βνήζεηαο πξνο ηνπο ζπλαδέιθνπο. Σα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλάο ηνπ δείρλνπλ φηη θαηά ηελ κεηάβαζε απφ έλα ζχζηεκα 

ακνηβψλ βάζεη αηνκηθήο απφδνζεο ζε ζχζηεκα νκαδηθήο, δηάζεζε γηα παξνρή 

βνήζεηαο απμάλεηαη. πγθεθξηκέλα βξήθε φηη αθφκα θαη γηα κηα κηθξή αχμεζε ζηα 

εηζνδήκαηά ηνπο νη εξγαδφκελνη είλαη δηαηεζεηκέλνη λα θαηαβάινπλ κεγαιχηεξε 

πξνζπάζεηα γηα ην δηθφ ηνπο έξγν αιιά θαη γηα ησλ άιισλ, αλ απηά δηαθέξνπλ θαη αλ 

είλαη ζεκαληηθή ε βειηίσζε θαη ησλ δχν. Αλ αληίζεηα ηα έξγα είλαη παξφκνηα θαη 

απιψο παίδεη ξφιν ε θαηαβνιή ζπλνιηθήο κεγαιχηεξεο πξνζπάζεηαο, ηφηε είλαη 

παληειψο απξφζπκνη λα βνεζήζνπλ. ηα ίδηα πεξίπνπ ζπκπεξάζκαηα θαηέιεγε θαη ε 

έξεπλα ησλ Milgrom and Roberts (1990), ε νπνία ζπλέδεζε ην βαζκφ ζπλεξγαζίαο 

πνπ δχλαηαη λα εηζαρζεί κε ηα νκαδηθά θίλεηξα κε ηελ αληίδξαζε πνπ δείρλνπλ νη 

ππάιιεινη, φηαλ αλαιακβάλνπλ πνηθίια έξγα. Πξνηηκνχλ δειαδή λα κελ εκπιαθνχλ 

ζε πεξηζζφηεξεο ππνζέζεηο, αλ δελ είλαη απαξαίηεην, θαη έηζη ε δηάζεζε γηα 

                                                           
41

 ηε βηβιηνγξαθία ρξεζηκνπνηείηαη ν φξνο peer pressure, δειαδή πίεζε πνπ αζθείηαη απφ ηζφηηκα 

κέιε, θαη έλαο απφ ηνπο ηξφπνπο άζθεζεο πίεζεο είλαη ην peer monitoring, δειαδή ε επηηήξεζε-

παξαθνινχζεζε απφ ηζφηηκα κέιε. 

42
 Βι. Burgess, Evaluation of the introduction of the Makinson incentive scheme in Jobcentre Plus 

interim report, 2003 
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ζπλεξγαζία απμάλεηαη κφλν φηαλ ηα δηαθνξεηηθά αληηθείκελα ην θαζηζηνχλ 

απαξαίηεην. 

 

4.6 Σα ηππηθά κέξε ηνπ bonus system, πνζνηηθνί θαη πνηνηηθνί δείθηεο 

Κάζε ζχζηεκα πξφζζεησλ ακνηβψλ πξέπεη ππνρξεσηηθά λα πεξηιακβάλεη ηα 

εμήο ραξαθηεξηζηηθά γηα λα είλαη πιήξσο νξηνζεηεκέλν: 

 Σνπο δείθηεο-ζηφρνπο ησλ νπνίσλ ε επίηεπμε ζα νδεγήζεη ζην bonus. 

Γηα ηηο βηνκεραληθέο κνλάδεο θπξίσο, νη ζηφρνη πξέπεη λα δηαθνξνπνηνχληαη 

αλάκεζα ζε εξγαδφκελνπο (ή νκάδα εξγαδνκέλσλ) θαη πξντζηακέλνπο. 

 Σν πνζφ ηνπ bonus 

 Σελ πεγή ρξεκαηνδφηεζεο ηνπ bonus 

 Σηο θαηεγνξίεο ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ ζα δηθαηνχληαη ην bonus 

 Σε ζπρλφηεηα κέηξεζεο ηεο απφδνζεο θαη εθηακίεπζεο ηνπ bonus 

 Σηο δηαδηθαζίεο πνπ νδεγνχλ ζηε ιήςε bonus 

 Αληίζηνηρνπο φξνπο, ζε πεξίπησζε κε επίηεπμεο ηνπ ζηφρνπ 

 

Σν πξψην ζπζηαηηθφ ζηνηρείν είλαη ην θπξηφηεξν. Η θαθή ζηνρνζεζία ζα 

νδεγήζεη ζε αιιεπάιιεια πξνβιήκαηα, δηφηη παξαθηλεί ηνπο αλζξψπνπο λα θάλνπλ 

ιάζνο πξάγκαηα. πρλά ρξεζηκνπνηείηαη ε θξάζε «είλαη θαιχηεξν λα κελ έρεηο 

ζχζηεκα bonus απφ ην λα έρεηο έλα θαθφ». Γηα λα γίλεη ζσζηά ν θαζνξηζκφο ησλ 

ζηφρσλ πξέπεη λα δηαθξηζνχλ θαη πξνζδηνξηζηνχλ αθξηβψο εθείλα ηα θξίζηκα 

ζηνηρεία πνπ ζέιεη λα βειηηψζεη ν νξγαληζκφο. Έπεηηα πξέπεη λα ηεζνχλ νη δείθηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο, κε ζαθήλεηα θαη  κε ηα ραξαθηεξηζηηθά S.M.A.R.T. Αλ είλαη 

απαξαίηεην, ε ζηνρνζεζία κπνξεί λα γίλεη ζε δχν επίπεδα, γηα λα απνζαθελίδεηαη ε 

πξνζδνθψκελε ζρέζε ελέξγεηαο-απνηειέζκαηνο. Καιφ είλαη λα κελ αιιάδνπλ ζε 

ιηγφηεξν απφ 3κελε πεξίνδν, δηφηη πξνθαιεί ζχγρπζε ζην πξνζσπηθφ
43

. 

Δλψ ε πνζνηηθή κέηξεζε ηνπ απνηειέζκαηνο κπνξεί έζησ θαη κε δπζθνιία λα 

γίλεη ζσζηά, ηδηαηηεξφηεηα παξνπζηάδεη ε κέηξεζε ηεο πνηφηεηαο ηνπ 

απνηειέζκαηνο. Οη έξεπλεο δελ παξέρνπλ επαξθή ζηνηρεία γηα ηελ πνηφηεηα πνπ 

επηηπγράλεηαη κε έλα ζχζηεκα θηλήηξσλ, εθηηκάηαη φκσο φηη, δίλνληαο βάζε ζηελ 
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πνζφηεηα, πζηεξεί ε πνηφηεηα. Γηα απηφ ην ιφγν πξέπεη θαη απηή λα ηεζεί ζε πξφηππα 

απφδνζεο. Υαξαθηεξηζηηθή είλαη ε θξάζε «ιακβάλνπκε νηηδήπνηε κεηξάκε».  Να 

ζεκεησζεί φηη νη πνηνηηθνί δείθηεο, δελ είλαη εχθνια ειέγμηκνη θαη ην θπξηφηεξν 

κεηνλέθηεκά ηνπο είλαη φηη κεηψλνπλ ηε δπλακηθή ησλ θηλήηξσλ
44

. 

 

4.7 Κίλεηξα γηα αλάπηπμε γλψζεο 

 Μέζα απφ πάξα πνιιέο έξεπλεο έρεη απνδεηρηεί φηη ηα νηθνλνκηθά θίλεηξα 

ππεξηεξνχλ έλαληη ησλ κε νηθνλνκηθψλ, δηφηη ε παξαθηλεηηθή ηνπο δχλακε ζπλδέεηαη 

κε ηελ ηθαλνπνίεζε θαηψηεξσλ θαη ζε δεχηεξν επίπεδν αλψηεξσλ αλαγθψλ. Όζνλ 

αθνξά φκσο ην θνκκάηη ηεο πξνζσπηθφηεηαο πνπ ζέιεη λα αλαπηπρζεί νπζηαζηηθά, λα 

δηεπξχλεη ην πεδίν γλψζεσλ θαη ηδεψλ ηνπ, έρεη παξαηεξεζεί φηη θαζνξηζηηθή 

ζπκβνιή έρνπλ ηα εζηθά θίλεηξα. Η αλάγθε γηα κάζεζε θαη αλάπηπμε, φηαλ δελ είλαη 

απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα λα βξεη θάπνην άηνκν δνπιεηά ή γηα λα παξακείλεη ζε 

απηήλ, ζπγθαηαιέγεηαη ζηηο αλάγθεο απηνεθηίκεζεο, απηνβειηίσζεο θαη 

απηνπξαγκάησζεο, ήηνη ζε αλψηεξεο αλάγθεο. Γηα λα ηθαλνπνηεζνχλ απηέο 

ρξεηάδεηαη ε δηέγεξζε εζηθψλ-εζσηεξηθψλ θηλήηξσλ.  

 Η γλψζε απηή είλαη ρξήζηκε δηφηη, φπσο είπε θαη ν Makinson, ηα νηθνλνκηθά 

θίλεηξα πξέπεη λα ζπλππάξρνπλ κε ηα εζηθά θαη λα κελ ππνβαζκίδνληαη ηα δεχηεξα, 

φηαλ ππάξρνπλ ηα πξψηα. Αθππλίδνπλ εθείλν ην θνκκάηη ηεο πξνζσπηθφηεηαο πνπ 

ζέιεη λα αλαπηπρζεί πξνζσπηθά θαη επαγγεικαηηθά θαη έηζη δηαηίζεηαη λα πξνζθέξεη 

θάηη παξαπάλσ απφ απηφ πνπ ζηελά ηνπ δεηείηαη απφ ηνλ νξγαληζκφ.
45

 

 

4.8 χζηεκα ακνηβψλ θαη θνπιηνχξα νξγαληζκνχ 

 Η επηινγή ησλ managers γηα ην ζχζηεκα θηλήηξσλ πνπ ζα εθαξκφζνπλ 

πξέπεη λα γίλεη αθφηνπ ιάβνπλ ππ’ φςε ηνπο κηα πνιχ ζεκαληηθή θαη αλειαζηηθή 

παξάκεηξν, ηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ. Γηα παξάδεηγκα ε θνπιηνχξα 

ζπλεξγαζίαο ηαπηφρξνλα θαηαδεηθλχεη θαη ηηο αμίεο, ηηο πεπνηζήζεηο θαη ηηο 

ζπκπεξηθνξέο ησλ κειψλ ηεο. Έηζη ελδπλακψλνληαη λφξκεο πνπ επεξεάδνπλ ηνλ 

ηξφπν ζπκπεξηθνξάο. Μία παξάκεηξνο πνπ επηδξά έληνλα ζηελ θνπιηνχξα είλαη 
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αλακθηζβήηεηα θαη ην ζχζηεκα ακνηβψλ, γηαηί νξίδεη ηε ζρέζε αληαιιαγήο 

νξγαληζκνχ θαη εξγαδνκέλνπ. Σν πνηνο ακείβεηαη θαη γηαηί είλαη έλαο μεθάζαξνο 

ηξφπνο λα αληηιεθζνχκε ηηο αμίεο ηνπ νξγαληζκνχ, αιιά θαη ηε ζηξαηεγηθή 

ζπλεξγαζίαο πνπ επηδηψθνπλ νη αλψηεξνη managers.  

 Λεηηνπξγψληαο αληίζηξνθα, κπνξνχκε λα αιιάμνπκε ηελ θνπιηνχξα 

καθξνπξφζεζκα αιιάδνληαο ην ζχζηεκα ακνηβψλ, κηαο θαη ζεσξείηαη σο έλαο 

ηζρπξφηαηνο κεραληζκφο αιιαγήο. Η δηνίθεζε πνπ ζα εθαξκφζεη ζπλεηδεηά ηελ 

αιιαγή ζηηο ακνηβέο, επί ηεο νπζίαο επηθνηλσλεί πνηεο ζέιεη λα είλαη απφ εδψ θαη ζην 

εμήο νη ζπκπεξηθνξέο ησλ εξγαδνκέλσλ. Να ηνλίζνπκε βέβαηα πσο απηφ δελ είλαη 

θαζφινπ εχθνιν, νχηε θαη ππφθεηηαη ζε θάπνην καζεκαηηθφ κνληέιν. Δηδηθά ζηνπο 

κεγάινπο νξγαληζκνχο, ε θνπιηνχξα είλαη φπσο ζηηο θνηλσλίεο, ρξεηάδεηαη πνιιά 

ρξφληα γηα λα δηακνξθσζεί θαη πνιιά ρξφληα γηα λα αιιάμεη. Χζηφζν, νη managers 

κπνξνχλ λα κειεηήζνπλ ηηο αηηηψδεηο ζρέζεηο αλάκεζα ζηε ζηξαηεγηθή ακνηβψλ, ζηε 

ζηξαηεγηθή ζπλεξγαζίαο θαη ζηελ θνπιηνχξα θαη κε κηθξέο, ίζσο αλεπαίζζεηεο 

αιιαγέο, λα επεξεάζνπλ θαηά βνχιεζε ηελ ηειεπηαία
46

. 

 

4.9 Μέζνδνη δηαλνκήο ηνπ νκαδηθνχ bonus 

Σν νκαδηθφ bonus εηζπξάηηεηαη φηαλ επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ηεο νκάδαο. 

Κξίζηκν είλαη ην δήηεκα ηεο δηαλνκήο ηνπ αλάκεζα ζηα ζπκκεηέρνληα κέιε. Οη 

πηζαλνί ηξφπνη είλαη νη εμήο: 

 Ιζφπνζε δηαλνκή ζε φια ηα κέιε ηεο νκάδαο (equality)  

 Γηαλνκή αλάινγα κε ηελ εθηηκψκελε ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο 

ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ, ψζηε φζνη πξνζέθεξαλ πεξηζζφηεξν λα ακεηθζνχλ 

θαη πεξηζζφηεξν (equity) 

 Γηαλνκή σο πνζνζηηαία πξνζαχμεζε επί ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ 

 Γηαλνκή αλάινγα κε ηελ ηεξαξρία, ψζηε νη αλψηεξνη ηεξαξρηθά 

ππάιιεινη λα ακείβνληαη πεξηζζφηεξν. 

Σν ελδηαθέξνλ ηεο βηβιηνγξαθίαο, φπσο θαη ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, 

επηθεληξψλεηαη ζηηο δχν πξψηεο κεζφδνπο, κηαο θαη νη ππφινηπεο απνηεινχλ εηδηθέο 
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πεξηπηψζεηο κε ζπάληα εθαξκνγή. Οη κέζνδνη απηέο δε ζεσξνχληαη ακνηβαία 

απνθιεηφκελεο, θαζψο κπνξεί λα ζεζπηζηεί έλα κέξνο ηνπ κηζζνχ πνπ ζα αληηζηνηρεί 

ηζφπνζα ζε φινπο θαη έλα άιιν κέξνο πνπ ζα αληηπξνζσπεχεη ηελ αηνκηθή απφδνζε. 

Καηά γεληθή νκνινγία ε ηζφπνζε δηαλνκή ζπζηήλεηαη φηαλ ηα επηκέξνπο έξγα 

έρνπλ ζηελή ζπζρέηηζε κεηαμχ ηνπο θαη είλαη δχζθνιν λα δηαθξηζεί ε αηνκηθή 

ζπλεηζθνξά. Δίλαη πην εχθνιε ζηε δηαρείξηζε, πην νηθνλνκηθή θαη πηζαλφηαηα νδεγεί  

ηελ νκάδα ζε πεξηζζφηεξε ζπλνρή θαη αιιειεγγχε. Σα ζηνηρεία απηά δελ είλαη 

ζθφπηκν λα δηαηαξαρζνχλ, εηδηθά φηαλ ην πνζφ ηνπ bonus δελ είλαη νπζηψδεο. 

Τπάξρεη φκσο θαη ν θίλδπλνο ηεο κεησκέλεο ή απνζαξξπκέλεο παξαθίλεζεο θαη ηνπ 

πξνβιήκαηνο free-riding.  

Απφ ηελ άιιε κεξηά ε δηαλνκή αλάινγα κε ηε ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο 

απμάλεη ηε δπζθνιία δηαρείξηζεο θαη ην θφζηνο αιιά είλαη ρξήζηκε θαηαξρήλ φηαλ 

απηή κπνξεί λα κεηξεζεί κε αθξίβεηα θαη φηαλ ηα κέιε δίλνπλ ηδηαίηεξε βάζε ζηε 

δηθαηνζχλε ησλ ακνηβψλ.
47

 Πξέπεη φκσο θαη λα εθιακβάλνπλ σο δίθαηε ηελ 

πξνζαξκνζκέλε ακνηβή ηνπο. 

Η ηζφπνζε κέζνδνο είλαη απηή πνπ δεκηνπξγεί ηα ιηγφηεξα πξνβιήκαηα ζηε 

δηνίθεζε θαη γη’ απηφ επηιέρζεθε απφ ην 76% ησλ επηρεηξήζεσλ, πνπ ζπκκεηείραλ ζε 

έξεπλα ην 1997
48

. Σν αθξηβψο αληίζεην ππνζηήξημαλ νη εξγαδφκελνη ζηελ ίδηα 

κειέηε, νη νπνίνη έδεημαλ πην ηθαλνπνηεκέλνη, φηαλ ε απφδνζή ηνπο αλαγλσξίδεηαη 

θαη αληακείβεηαη. Παξφκνηα έξεπλα πνπ έγηλε ην 2001 έδεημε φηη ην 63% ησλ 

εξσηεζέλησλ επηρεηξήζεσλ ρξεζηκνπνηνχλ ηελ ηζφπνζε δηαλνκή θαη κφλν ην 11% 

ηελ αλαινγηθή. 49 

Οη εξγαδφκελνη απφ ηε κεξηά ηνπο πξνηηκνχλ θάπνηα απφ ηηο δχν κεζφδνπο 

ζχκθσλα κε ηελ πξνζσπηθφηεηα θαη ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο. Η έξεπλα πνπ δηελεξγήζεθε 

ην 2001 απφ ηνπο J. Shaw, M. Duffy θαη E. Stark ζε 566 άηνκα πνπ ακείβνληαη κε 

νκαδηθά θίλεηξα, θαηέιεμε ζηα παξαθάησ ζπκπεξάζκαηα: 

1. Σα ηθαλφηεξα κέιε ηεο νκάδαο πξνηηκνχλ λα ακείβνληαη κε βάζε ηε 

ζπλεηζθνξά ηνπο θαη επηδηψθνπλ ηελ αλαγλψξηζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο. 

2. Σα κέιε πνπ έρνπλ νκαδηθφ πλεχκα πξνηηκνχλ ηελ ηζφπνζε δηαλνκή. 
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3. Η αληηιακβαλφκελε απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ δεκηνπξγεκέλσλ νκάδσλ 

ζπλδέεηαη κε ηελ πξνηίκεζε γηα ηζφπνζε δηαλνκή, εθφζνλ δελ ππάξρνπλ 

αθξαία θαιέο ή θαθέο απνδφζεηο. 

4. Η αλάιεςε ηεο επζχλεο γηα ην απνηέιεζκα είλαη ζεηηθά ζπλδεδεκέλε κε 

ηελ αλαινγηθή δηαλνκή. Η πξσηφηππε απηή παξαηήξεζε ζεκαίλεη φηη νη 

άλζξσπνη πνπ αλαιακβάλνπλ ηηο επζχλεο ησλ πξάμεσλ ηνπο θαη ζπζρεηίδνπλ 

ηηο ελέξγεηεο ηνπο κε ην απνηέιεζκα, ζεηηθφ ή αξλεηηθφ, επηδηψθνπλ λα 

ιάβνπλ θαη ηελ αλάινγε ζεηηθή ή αξλεηηθή αληακνηβή. Αλ φκσο είλαη 

άλζξσπνη πνπ απνδίδνπλ ην παξαρζέλ απνηέιεζκα θπξίσο ζε ηπραίνπο 

παξάγνληεο, ηνπο νπνίνπο πηζηεχνπλ πσο δελ κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ κε ηηο 

δξάζεηο ηνπο, ηφηε πξνηηκνχλ ηελ ηζφπνζε δηαλνκή σο ηελ αζθαιέζηεξε 

επηινγή. 

 

4.10 Αιιεινβνήζεηα αλάινγα κε ηε κέζνδν δηαλνκήο 

 Σν κεγαιχηεξν πιενλέθηεκα ησλ νκαδηθψλ θηλήηξσλ θαη δε ηεο ηζφπνζεο 

δηαλνκήο απηψλ είλαη ην θιίκα ζπλεξγαζίαο θαη αιιεινβνήζεηαο ζπγθξηηηθά κε ην 

αληαγσληζηηθφ θιίκα πνπ εηζάγεη ε αλαινγηθή δηαλνκή. Πξνο δηεξεχλεζε απηνχ 

παξαηίζεληαη ηα απνηειέζκαηα δχν εξεπλψλ. 

 Η πξψηε δεκνζηεχηεθε ην 2006 απφ ηνπο B. Irlenbusch θαη G. Ruchala θαη 

δηαπίζησζε φηη ε εζεινληηθή βνήζεηα πξνζθέξεηαη πινχζηα ζε έλα θαζαξφ νκαδηθφ 

ζρήκα ηζφπνζεο δηαλνκήο bonus, ελψ παξαγθσλίδεηαη ζε έλα ζρήκα επηβξάβεπζεο 

ηνπ ηθαλφηεξνπ ηεο νκάδαο θαη ηε ζέζε ηεο παίξλεη ε απμεκέλε πξνζπάζεηα θαη ε 

απμεκέλε απφδνζε, κφλν φηαλ ην πιενλάδνλ πνζφ είλαη νπζηψδεο. Η εμήγεζε ηεο 

αληίδξαζεο απηήο δηαθέξεη ιίγν απφ ηελ αλακελφκελε. χκθσλα κε ηνπο εξεπλεηέο, 

φπνηνο έρεη ηε δηάζεζε λα ζπλεηζθέξεη πεξηζζφηεξν, ην θάλεη γηα ζηξαηεγηθνχο 

ζθνπνχο. Αξρηθά πηζηεχεη φηη έηζη ζα παξαδεηγκαηηζηνχλ θαη ζα παξαθηλεζνχλ νη 

ζπλεξγάηεο ηνπ, ην ζπλνιηθφ απνηέιεζκα ζα απμεζεί θαη φινη ζα θεξδίζνπλ 

παξαπάλσ. Όκσο, φηαλ απηφ δε ζπκβαίλεη, ε δηάζεζε κεηαηξέπεηαη ζε αληαγσληζηηθή 

θαη θπζηθφ επαθφινπζν είλαη ε κε ζπλεξγαηηθή ζπκπεξηθνξά. Απφ ηελ άιιε, νη 

ρακέλνη ηεο νκάδαο, απνζαξξχλνληαη θαη απνγνεηεχνληαη. Γηα λα βειηηψζνπλ ηα 

θέξδε ηνπο ε κφλε επηινγή είλαη λα ζηξαθνχλ ζηελ εζεινληηθή βνήζεηα πξνο ηνπο 

νκνίνπο ηνπο. 
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Η δεχηεξε έξεπλα δεκνζηεχζεθε ην 2009 απφ ηνπο P. Bamberger θαη R. Levi 

θαη ρψξηζε ηε βνήζεηα ζε δχν είδε, ηελ αλεμάξηεηε θαη ηελ εμαξηεκέλε κε ηα 

απνηειέζκαηα. Γηαπηζηψζεθε φηη φηαλ κνηξάδνληαη ηζνκεξψο ηα bonus ε ηάζε γηα 

αιιεινβνήζεηα είλαη απμεκέλε (δαπαλάηαη πεξηζζφηεξνο ρξφλνο θαη απφ 

πεξηζζφηεξα άηνκα) θαη γηα ηα δχν είδε βνήζεηαο. Αξλεηηθή ζπζρέηηζε 

παξνπζηάδεηαη, φηαλ ηζρχεη ην ζχζηεκα αλαινγηθήο δηαλνκήο. ηελ ίδηα έξεπλα 

πξνζηίζεηαη θαη κία ηξίηε δηάζηαζε, απηή ηεο έληαζεο ησλ θηλήηξσλ (ην χςνο ηνπ 

πνζνζηνχ ακνηβήο πνπ εμαξηάηαη απφ ηελ νκαδηθή απφδνζε). Όηαλ ε έληαζε 

απμάλεηαη ζε θαζεζηψο αλαινγηθήο δηαλνκήο παξαηεξείηαη πεξαηηέξσ νπζηαζηηθή 

κείσζε ηεο παξνρήο βνήζεηαο. Κάηη πνπ πξνμελεί εληχπσζε είλαη φηη ζε θαζεζηψο 

ηζφπνζεο δηαλνκήο, αλ θαη απμάλεηαη ε έληαζε ησλ θηλήηξσλ, δελ επέξρεηαη 

νπζηαζηηθή αιιαγή ζηελ πνζφηεηα ηεο παξερφκελεο βνήζεηαο. Σέινο, ε έξεπλα 

παξαηήξεζε φηη θαηά έλα κέξνο ε παξνρή βνήζεηαο εμαξηάηαη απφ ηελ 

πξνζσπηθφηεηα ησλ αηφκσλ θαη φρη απφ ηα ζπζηήκαηα θηλήηξσλ θαη ηα αλακελφκελα 

θέξδε ηνπο. 

 

4.11 Γίθαηε δηαλνκή ησλ ακνηβψλ 

 ηε βηβιηνγξαθία γίλεηαη ζπρλά ιφγνο γηα ηε ζπνπδαηφηεηα  ηνπο αηζζήκαηνο 

ηεο δηθαηνζχλεο ησλ ακνηβψλ. Πξψηνο ν Adams κε ηε ζεσξία ηνπ ηζρπξίζηεθε φηη ε 

αληίιεςε άδηθσλ ακνηβψλ είλαη αλαζηαιηηθφο παξάγνληαο ηεο παξαθίλεζεο. Οη D. 

McFarlin θαη P. Sweeney αζρνιήζεθαλ κε απηφ ην ζέκα ην 1992, κέζα απφ ηελ 

επεμεξγαζία 675 εξσηεκαηνινγίσλ, πνπ δηαλεκήζεθαλ ζε ηξαπεδηθνχο ππαιιήινπο 

ηεο Ακεξηθήο. Σα απνηειέζκαηα θαηέδεημαλ ηελ αμία ηεο δίθαηεο δηαλνκήο ησλ 

ακνηβψλ, δηφηη απνδείρζεθε φηη επεξεάδεη πάξα πνιχ ηελ ηθαλνπνίεζε πνπ απνξξέεη 

απφ ην ίδην ην χςνο ησλ νηθνλνκηθψλ απνιαβψλ ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ηελ 

ηθαλνπνίεζε απφ ηελ ίδηα ηελ εξγαζία. Δπίζεο απνδείρζεθε φηη είρε αιιειεπίδξαζε 

κε ηα ζπλνιηθά απνηειέζκαηα ηεο επηρείξεζεο
50

.  

 Η παξαπάλσ έξεπλα δελ είλαη ηθαλή λα ππνδείμεη έλαλ ηξφπν δηαλνκήο σο ηνλ 

πην θαηάιιειν. Έρεη φκσο ζεκαζία λα θαηαιάβεη ε επηρείξεζε πφζν ζεκαληηθφ είλαη 

γηα ηνπο εξγαδφκελνπο λα αληηιακβάλνληαη ηηο ακνηβέο ηνπο σο δίθαηεο, σο απηέο πνπ 

ηνπο αμίδνπλ ζε ζρέζε κε ην κίθξν θαη κάθξν-πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο. Δίλαη κηα 
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 Απνδείρζεθε επίζεο φηη ν ηξφπνο πνπ θαζνξίδνληαη νη βαζηθέο ακνηβέο επεξεάδεη ηα απνηειέζκαηα. 
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παξάκεηξνο πνπ πξέπεη λα ππνινγηζηεί κε ζπληειεζηή βαξχηεηαο θαηά ην ζρεδηαζκφ 

ηνπ ζπζηήκαηνο νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5: ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΗΑ ΔΡΔΤΝΑ 

5.1 θνπφο θαη ρξεζηκφηεηα ηεο έξεπλαο 

Σν Τπνπξγείν Οηθνλνκηθψλ θαη γεληθά ν δεκφζηνο ηνκέαο, ιφγσ ηεο 

νηθνλνκηθήο θξίζεο θαη ηεο επνπηείαο ησλ νηθνλνκηθψλ ζεζκψλ
51

 βηψλεη κηα πεξίνδν 

έληνλεο αλαπξνζαξκνγήο απφ ην 2009 θαη κεηά. Μέζα ζε απηφ ην πιαίζην αιιαγψλ 

ςεθίζηεθε ν λφκνο 4024/2011, κε ηνλ νπνίν εηζάγνληαη ηα θίλεηξα επίηεπμεο 

δεκνζηνλνκηθψλ ζηφρσλ, σο πνζνζηφ 15% κεληαίαο πξνζαχμεζεο ηνπ βαζηθνχ 

κηζζνχ γηα ην επφκελν έηνο απφ απηφ πνπ επηηπγράλνληαη νη ζηφρνη ηνπ νξγαληζκνχ.  

Ο λφκνο απηφο ππήξμε γηα εκέλα αθνξκή έξεπλαο. Δπεηδή αλήθσ ζην 

πξνζσπηθφ ηεο ΓΓΓΔ ηνπ Τπ. Οηθνλνκηθψλ,  πνπ εθηηκάηαη φηη ζα είλαη θνξέαο 

εθαξκνγήο ησλ θηλήηξσλ επίηεπμεο δεκνζηνλνκηθψλ ζηφρσλ, ζεψξεζα ελδηαθέξνλ 

λα δηεξεπλήζσ ηε γλψκε ησλ ζπλαδέιθσλ κνπ θαηά πξψηνλ απέλαληη ζηελ ηδέα ηεο 

ζχλδεζεο απφδνζεο-ακνηβήο θαη θαηά δεχηεξνλ απέλαληη ζηνλ επηζπκεηφ ηξφπν 

πινπνίεζήο ηεο. Δθηφο φκσο απφ ην αθαδεκατθφ ελδηαθέξνλ, ε πιεξνθφξεζε πνπ 

παξέρεη κπνξεί λα θαλεί ρξήζηκε ζηε δηνίθεζε, πξνθεηκέλνπ λα απμήζεη ην πνζνζηφ 

απνδνρήο ηεο, λα ειαρηζηνπνηήζεη ηηο αληηδξάζεηο ησλ πνιέκηψλ ηεο θαη λα ζέζεη 

ζσζηνχο άμνλεο εθαξκνγήο.  

Αλ θαη ζρεηηθά πξψηκν, ην εξεπλεηηθφ εγρείξεκα ιακβάλεη αμία, αλ 

αλαινγηζηεί θαλείο ηηο ζπλέπεηεο πνπ είραλ άηαθηεο θαη βίαηεο αιιαγέο ζην δεκφζην 

ηνκέα, φπσο απηή ηεο κεζφδνπ αμηνιφγεζεο. Η θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ είλαη κηα 

αλειαζηηθή παξάκεηξνο θαη πξέπεη λα ιακβάλεηαη ζνβαξά ππ’ φςε πξηλ απφ ηέηνηνπ 

είδνπο ξεμηθέιεπζεο ηνκέο, γηα λα απμεζνχλ νη πηζαλφηεηεο επηηπρίαο ηνπο. Δπηηπρία 

ζεκαίλεη άκεζε απνδνρή θαη δέζκεπζε ησλ κειψλ κε ηε λέα πνιηηηθή, άκεζε 

απνηειεζκαηηθφηεηα, ειαρηζηνπνίεζε ησλ απαηηνχκελσλ αιιαγψλ, ζηαζεξφηεηα 

εθαξκνγήο κέζα ζην ρξφλν.  

 

5.2 Θεσξεηηθφ ππφβαζξν – Αλάπηπμε εξεπλεηηθψλ ππνζέζεσλ 

Γηα ηελ αλάπηπμε ησλ εξεπλεηηθψλ ζεκάησλ ρξεζηκνπνηήζεθε ε ζεσξία ησλ 

πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom, σο ε πξψηε πνπ κειεηά ηε δηαδηθαζία παξαθίλεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ θαη ε πξψηε πνπ εηζάγεη ηε ζχλδεζε απφδνζεο-ακνηβήο. Δπεηδή ε 

πνιηηηθή ησλ νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ ζην δεκφζην είλαη αθφκα ζε πξσηνγελέο ζηάδην, 
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θξίζεθε σο ε θαηαιιειφηεξε θαη σο απηή πνπ ζα απνδείθλπε, αλ πξφθεηηαη πξάγκαηη 

γηα νξζή επηινγή πνιηηηθήο.  

 Γηα ηελ αλαιπηηθφηεξε κειέηε ησλ νκαδηθψλ θηλήηξσλ, πνπ είλαη θαη απηά 

πνπ ζα ηζρχζνπλ βάζεη ηνπ λφκνπ, ρξεηάζηεθε επηπιένλ ζεσξεηηθφ ππφβαζξν θαη 

αλαδεηήζεθε ζηελ αξζξνγξαθία. Σν 1998 νη J. DeMatteo, L. Eby θαη E. Sundstorm 

ζπγθέληξσζαλ ηηο κέρξη ηφηε κειέηεο επί ησλ νκαδηθψλ ακνηβψλ θαη δεκνζίεπζαλ ην 

άξζξν “Team based rewards: current empirical evidence and directions for future 

search”, ζην νπνίν θαη βαζίδεηαη ε παξνχζα έξεπλα. 

 

Έηζη πξνέθπςαλ νη εμήο εξεπλεηηθέο ππνζέζεηο: 

 

Τπόζεζε 1: Η ζύλδεζε ακνηβήο απόδνζεο είλαη επηζπκεηή από ηνπο εξγαδνκέλνπο. 

(εξσηήζεηο 9-15) 

Τπόζεζε 2: Οη εξγαδόκελνη ηεο ΓΓΓΔ πηζηεύνπλ ζηε δύλακε ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο θαη 

θηλεηνπνηνύληαη γηα θαιύηεξε απόδνζε κέζσ ηεο θαιήο ζπλεξγαζίαο.  

(εξσηήζεηο 16-20) 

Τπόζεζε 3: Ο βέιηηζηνο ηξόπνο δηαλνκήο ηνπ νκαδηθνύ bonus είλαη ηζόπνζα ζε όια ηα 

κέιε ηεο νκάδαο, αλεμαξηήησο ηεο ζπλεηζθνξάο ηνπο ζηελ επίηεπμε ηνπ νκαδηθνύ 

ζηόρνπ. (εξσηήζεηο 21-31) 

 

5.3 χλζεζε εξσηεκαηνινγίνπ 

 Η ζπιινγή ησλ πνηνηηθψλ δεδνκέλσλ κέζσ αλψλπκνπ εξσηεκαηνινγίνπ 

ζεσξήζεθε πην απνδνηηθή κνξθή έξεπλαο ζε ζρέζε κε ηε ζπλέληεπμε. Η ζχλζεζή ηνπ 

πξνήιζε απφ ηξεηο πεγέο: 

i. Άξζξν ησλ D. Marsden/S. French κε ηίηιν «What a performance? Performance 

related pay in the Public Services» 

ii. Άξζξν J. Shaw/M. Duffy and E. Stark κε ηίηιν «Interdependence and Preference 

for Group Work: Main and Congruence, Effects on the Satisfaction and 

Performance of Group Member»  

iii. Πξσηνγελείο εξσηήζεηο ηεο εξεπλήηξηαο, βαζηδφκελεο ζηηο ζεσξίεο θηλήηξσλ 

Σν εξσηεκαηνιφγην αλαπηχρζεθε ζε έμη ελφηεηεο: δεκνγξαθηθά 

ραξαθηεξηζηηθά (εξ. 1-8), επηζπκία ζχλδεζεο απφδνζεο-ακνηβήο (εξ. 9-14), 

νηθνλνκηθά θαη κε νηθνλνκηθά θίλεηξα (εξ. 15-16), δηάζεζε γηα νκαδηθή εξγαζία 
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(εξ.16-20), πξνηίκεζε κεζφδνπ δηαλνκήο νκαδηθνχ bonus (εξ. 21-27 θαη εξ.32), 

γλψκε ζρεηηθά κε ηελ ηζρχνπζα κέζνδν αμηνιφγεζεο (εξ.28-31).  

ε θαλέλα ζεκείν ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αιιά νχηε θαη ζηελ πξνθνξηθή 

επηθνηλσλία, πνπ ππήξμε θαηά ηε δεηγκαηνιεςία, ζθφπηκα δελ αλαθέξζεθε ην πνζφ 

ηνπ bonus θαη ν ηξφπνο δηαλνκήο πνπ νξίδεη ν λφκνο. Ο ιφγνο είλαη φηη ν λφκνο είλαη 

παιηφο, νη νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο ηεο ρψξαο καο έρνπλ ηξνπνπνηεζεί αξθεηά απφ ηφηε 

θαη αθφκα θαη ηα ηξία ηειεπηαία ζηξαηεγηθά ζρέδηα ηεο ΓΓΓΔ δελ αλαθέξνπλ 

ιεπηνκέξεηεο, παξά κφλν ηελ πξφζεζε γηα παξνρή bonus. Δπηπξνζζέησο, ζθνπφο ηεο 

έξεπλαο είλαη λα δηεξεπλήζεη ηηο γεληθφηεξεο δηαζέζεηο απέλαληη ζην bonus πνπ 

πξσηνεκθαλίδεηαη θαη λα κελ ζεσξεζεί ηίπνηα δεδνκέλν πξηλ ηελ νξηζηηθνπνίεζε 

ησλ ιεπηνκεξεηψλ εθαξκνγήο ηνπ. 

Οη δεκνγξαθηθέο εξσηήζεηο είλαη φιεο θιεηζηνχ ηχπνπ, πιελ ηεο ηειεπηαίαο. 

Οη δχν εξσηήζεηο ησλ θηλήηξσλ είλαη ηχπνπ ηεξάξρεζεο απφ ην 1 σο ην 5 ε θαζεκηά, 

ελψ ρξεζηκνπνηήζεθαλ θαη εξσηήζεηο θαηεγνξηθψλ-ακνηβαία απνθιεηφκελσλ 

κεηαβιεηψλ γηα λα ζπγθξηζνχλ νη πηζαλνί ηξφπνη δηαλνκήο ηνπ bonus. Οη ππφινηπεο 

είλαη θηηαγκέλεο κε ηελ 5βάζκηα θιίκαθα Likert απφ ην βαζκφ απφιπηεο δηαθσλίαο 

σο απφιπηεο ζπκθσλίαο. Να ζεκεησζεί φηη ε εξψηεζε 32 είλαη αλνηρηνχ ηχπνπ θαη 

ζθνπφο ηεο είλαη απιά λα δνζεί ε επθαηξία ζηνπο εξσηψκελνπο λα αλαιχζνπλ ην 

ζθεπηηθφ ηεο επηινγήο ηνπο θαη φρη λα ζπκπεξηιεθζεί ζηε ζηαηηζηηθή αλάιπζε. 

Μφιηο νινθιεξψζεθε ην εξσηεκαηνιφγην, κνηξάζηεθε πηινηηθά ζε 5 άηνκα 

ηνπ πιεζπζκνχ, πξνθεηκέλνπ λα εμαθξηβσζεί ε ζαθήλεηα ησλ εξσηήζεσλ. Οη 

αιιαγέο πνπ πξνέθπςαλ ήηαλ ζηηο εξσηήζεηο 22-27, ζηηο νπνίεο πξνζηέζεθε ε ζηήιε 

«δε γλσξίδσ/δελ απαληψ», ζηηο εξσηήζεηο 26 θαη 27, φπνπ πξνζηέζεθαλ νη 

δηεπθξηληζηηθέο παξελζέζεηο γηα θαιχηεξε θαηαλφεζε θαη ζηνλ ηειεπηαία πίλαθα γηα 

ηελ αμηνιφγεζε πξνζηέζεθε ε ιέμε «παξνχζα» ζηελ εθθψλεζε. Δπίζεο 

ηξνπνπνηήζεθε κία θξάζε απφ ην εηζαγσγηθφ ζεκείσκα.  

 

5.4 Πιεζπζκφο 

 Ο πιεζπζκφο ηεο έξεπλαο είλαη ην ζχλνιν ησλ εξγαδνκέλσλ ζηα ηκήκαηα 

Διέγρνπ θαη Γηθαζηηθνχ ζηηο ππεξεζίεο ηεο ΓΓΓΔ ζηελ Αηηηθή θαη αλήθνπλ ζηνλ 

θιάδν ησλ εθνξηαθψλ. Η επηινγή κφλν ησλ δχν παξαπάλσ εξγαζηαθψλ ηκεκάησλ, 

απφ ηα πέληε πνπ ππάξρνπλ ζπλνιηθά, έγηλε δηφηη είλαη ηα κφλα πνπ ππάγνληαη ζε 

ζηνρνζεζία -θαη φρη απιή παξάζεζε δεηθηψλ απνηειεζκαηηθφηεηαο- θαη ηα κφλα, πνπ 
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δελ έρνπλ σο θχξηα δξαζηεξηφηεηα ηελ εμππεξέηεζε ησλ πνιηηψλ αιιά ηελ αθνχζηα 

θαη εθνχζηα ζπκκφξθσζε θνξνινγηθψλ παξαβαηψλ ή νθεηιεηψλ. Η δηνίθεζε ηνπ 

Τπνπξγείνπ Οηθνλνκηθψλ έρεη θάλεη ήδε ην πξψην βήκα γηα ηελ δηάθξηζε απηψλ ησλ 

δχν ηκεκάησλ απφ ηα ππφινηπα, επηιέγνληαο κε γξαπηέο εμεηάζεηο, ζπλέληεπμε ή 

ηππηθά πξνζφληα ηνπο ππαιιήινπο πνπ ζα εξγαζηνχλ ζε απηά. Χο εθ ηνχηνπ 

εθηηκάηαη φηη κφλν ζηνπο ππαιιήινπο απηψλ ζα δνζεί ε δπλαηφηεηα γηα θίλεηξα 

επίηεπμεο δεκνζηνλνκηθψλ ζηφρσλ (bonus). Ο πιεζπζκφο πεξηνξίδεηαη ζηνλ 

εθνξηαθφ θιάδν ηεο Αηηηθήο, γηα λα είλαη πην νκνηνγελέο ην δείγκα. 

Με πξνθνξηθφ αίηεκα ην Φεβξνπάξην 2016 ζην ηκήκα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ηνπ Τπνπξγείνπ Οηθνλνκηθψλ πξνζπάζεζα λα ιάβσ φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξα 

επηθαηξνπνηεκέλα ζηνηρεία απφ ην κεηξψν θαη δε ηα έηε ππεξεζίαο αλά εξγαδφκελν. 

Γπζηπρψο νη αξκφδηνη αληηκεηψπηζαλ δπζθνιία ζηελ άληιεζε ησλ δεδνκέλσλ πνπ 

δεηνχζα θαη έηζη θαηέζηε δπλαηφ λα έρσ κφλν ηηο εμήο πιεξνθνξίεο: 992 ζπλνιηθά 

ππάιιεινη ηνπ εθνξηαθνχ θιάδνπ ζηελ Αηηηθή απαζρνινχκελνη ζηα ηκήκαηα 

ειέγρνπ θαη δηθαζηηθνχ. πγθεθξηκέλα 695 ζηνλ έιεγρν θαη 297 ζην δηθαζηηθφ. 

 

5.5 Γεηγκαηνιεςία 

 Η δεηγκαηνιεςία πξαγκαηνπνηήζεθε θαηά ηπραίν ηξφπν. Θα ήηαλ ρξήζηκν  λα 

γίλεη αλάινγα κε ηα έηε ππεξεζίαο, αιιά δελ έγηλε αθνχ δελ ππήξμε ε δπλαηφηεηα 

εχξεζεο ηνπ πιεζπζκνχ. Αληίζηξνθα, ε δπλαηφηεηα δεηγκαηνιεςίαο αλάινγα κε ην 

ηκήκα εξγαζίαο ππήξμε αιιά δε ζα ήηαλ ρξήζηκν, δηφηη απνδείρζεθε φηη ε κεηαβιεηή 

απηή δελ επεξεάδεη ηηο απαληήζεηο. 

Με πξνζσπηθή κνπ επηκέιεηα θαη κε ηε βνήζεηα ζπλαδέιθσλ άιισλ ΓΟΤ 

κνηξάζηεθαλ εξσηεκαηνιφγηα ζε νρηψ (8) ΓΟΤ ηεο Αηηηθήο, νη νπνίεο γηα ιφγνπο 

ηήξεζεο ερεκχζεηαο δελ ζα αλαθεξζνχλ. Αξθεί κφλν λα αλαθεξζεί φηη επηιέρζεθαλ 

κε ηξφπν αληηπξνζσπεπηηθφ, ψζηε λα ην δείγκα λα πεξηιακβάλεη ΓΟΤ δηαθνξεηηθνχ 

κεγέζνπο θαη δηαθνξεηηθψλ πεξηνρψλ. Η αληηπξνζσπεπηηθφηεηα ηνπ δείγκαηνο 

εληζρχζεθε ξσηψληαο φινπο αλεμαηξέησο ηνπο ππαιιήινπο ησλ επηιεγκέλσλ ΓΟΤ, 

εθφζνλ βέβαηα αλήθαλ ζηνλ πιεζπζκφ. Σα εξσηεκαηνιφγηα δηαλεκήζεθαλ ελ ψξα 

εξγαζίαο θαη δφζεθε αξθεηφο ρξφλνο ζπκπιήξσζεο, απφ 1 ψξα έσο θαη 1 εβδνκάδα 

ζε κεξηθέο πεξηπηψζεηο.  

 Σειηθά ζπιιέρζεθαλ 153 εξσηεκαηνιφγηα. Διιηπείο απαληήζεηο 

παξνπζηάδνληαη ζηα 15 απφ απηά. 
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5.6 Καηαρψξηζε-νκαδνπνίεζε ησλ δεδνκέλσλ 

 Σν επφκελν βήκα ηεο δηαδηθαζίαο ήηαλ ε θαηαρψξηζε ησλ δεδνκέλσλ ζην 

ινγηζκηθφ πξφγξακκα «Microsoft Excel 2010». Γηα ηε ζηαηηζηηθή αλάιπζε 

ρξεζηκνπνηήζεθε ην πξφγξακκα «Minitab 17», ην νπνίν αμηνπνίεζε ηα 

θσδηθνπνηεκέλα δεδνκέλα ηνπ excel, εκπινπηίζηεθαλ φκσο ζε κεξηθέο πεξηπηψζεηο, 

πνπ έπξεπε λα ελσζνχλ νη απαληήζεηο ηεο 5βάζκηαο
 
θιίκαθαο Likert γηα ιφγνπο 

ζπλνρήο. ηηο επηκέξνπο αλαιχζεηο ηνπ επφκελνπ θεθαιαίνπ κλεκνλεχεηαη ε λέα 

θσδηθνπνίεζε ησλ ππαξρνπζψλ κεηαβιεηψλ, φπνπ έρεη γίλεη.  

Ιδηαίηεξε επεμήγεζε πξέπεη λα δνζεί γηα ηελ θσδηθνπνίεζε ηεο αλνηρηνχ 

ηχπνπ εξψηεζεο 8 «πλνιηθά έηε ππεξεζίαο ζηε ΓΓΓΔ». Σα δεδνκέλα εδψ 

νκαδνπνηεζήθαλ ζε 3 θιάζεηο: 

i. 0-6 έηε ππεξεζίαο: Πξφθεηηαη γηα ππαιιήινπο, πνπ πξνζιήθζεθαλ κε ηηο δπν πην 

πξφζθαηεο πξνθεξχμεηο ηνπ ΑΔΠ θαη ζρεδφλ ζην ζχλνιν ηνπο απαζρνινχληαη 

ζηα ηκήκαηα Διέγρνπ θαη Γηθαζηηθνχ.  Η παιαηφηεξε εθ ησλ δχν πξνθεξχμεσλ, 

δηεμήγαγε γξαπηφ δηαγσληζκφ γηα απνθνίηνπο Παλεπηζηεκηαθήο, Σερλνινγηθήο 

θαη Γεπηεξνβάζκηαο εθπαίδεπζεο αλεμαξηήησο ηνπ είδνπο ησλ πηπρίσλ. Η πην 

πξφζθαηε πξνθήξπμε, δελ απαηηνχζε γξαπηέο εμεηάζεηο αιιά αχμαλε πνιχ ην 

επίπεδν ησλ ηππηθψλ πξνζφλησλ. πγθεθξηκέλα, δηθαίσκα ζπκκεηνρήο είραλ 

κφλν πηπρηνχρνη παλεπηζηεκηαθψλ νηθνλνκηθψλ θαη λνκηθψλ ζρνιψλ, θάηνρνη 

κεηαπηπρηαθνχ δηπιψκαηνο, ζπλαθνχο κε ην αληηθείκελν ηνπ Τπνπξγείνπ 

Οηθνλνκηθψλ, ή κε απνδεδεηγκέλε ζπλαθή πξνυπεξεζία ηνπιάρηζηνλ δχν εηψλ. 

Δπίζεο νη ηειεπηαίνη πξνζιήθζεθαλ κε δηαθνξεηηθφ κηζζνινγηθφ θαζεζηψο ιφγσ 

ηεο ςήθηζεο ηνπ εληαίνπ κηζζνινγίνπ θαη ελψ είραλ ηα ίδηα δηθαηψκαηα επί ηνπ 

βαζηθνχ κηζζνχ, δελ δηθαηνχληαλ ηα ζπκπιεξσκαηηθά επηδφκαηα. 

πκπεξαζκαηηθά, νη λενπξνζιεθέληεο θξίζεθε φηη πξέπεη λα απνηειέζνπλ 

μερσξηζηή θαηεγνξία, δηφηη είλαη πςειά πξνζνληνχρνη, κεξηθνί απφ απηνχο 

ακείβνληαη ρακειφηεξα θαη δηαθξίλνληαη απφ ελεξγεηηθφηεηα, λεσηεξηζηηθή 

ζθέςε θαη θηινδνμία. 

ii. 7-15 έηε ππεξεζίαο: Η θαηεγνξία απηή πεξηιακβάλεη ππαιιήινπο πνπ 

πξνζιήθζεθαλ κε πξνεγνχκελεο πξνθεξχμεηο ηνπ ΑΔΠ. Γηαθξίλνληαη απφ ηνπο 

πξνεγνχκελνπο, δηφηη έρνπλ κεγαιχηεξε θαη πην πνηθίιε εξγαζηαθή εκπεηξία, κηα 

πην ξεαιηζηηθή πξνζέγγηζε γηα ηε ιεηηνπξγία ηνπ Τπνπξγείνπ Οηθνλνκηθψλ θαη 
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ηαπηφρξνλα πινχζην εξγαζηαθφ κέιινλ, πνπ ηνπο θάλεη λα ελδηαθέξνληαη 

πξαγκαηηθά γηα ηε βειηίσζή ηνπ. 

iii. 16 θαη άλσ έηε ππεξεζίαο: Οη παιαηφηεξνη ππάιιεινη, νη νπνίνη είηε δελ 

ελδηαθέξνληαη γηα νπζηαζηηθέο αιιαγέο, γηαηί δηαλχνπλ ηα ηειεπηαία ρξφληα ηεο 

θαξηέξαο ηνπο, είηε έρνπλ ήδε δηακνξθψζεη θάπνην κνληέιν θαη θάπνην ηξφπν 

ζθέςεο πάλσ ζηελ εξγαζία ηνπο, πνπ επίζεο ζα ήηαλ δχζθνιν λα αιιάμεη. 

 

5.7 Μέζνδνο αλάιπζεο ησλ δεδνκέλσλ 

 Σα εξγαιεία ηεο πεξηγξαθηθήο ζηαηηζηηθήο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθαλ γηα ηελ 

αλάιπζε ησλ απνηειεζκάησλ είλαη ε αλάιπζε ζπρλνηήησλ, ν κέζνο φξνο θαη ε 

επηθξαηνχζα ηηκή. Δπηπιένλ, γηα λα εθηηκήζνπκε ζεκαληηθέο δηαθνξέο δεηγκάησλ κε 

δεδνκέλα ζπρλνηήησλ επηιέρζεθε ν ζηαηηζηηθφο έιεγρνο ρ ηεηξάγσλν (chi-square 

test). Δπηρεηξήζεθε εχξεζε ζρέζεσλ θαη ζπζρεηίζεσλ κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ 

κεηαβιεηψλ κέζσ ηνπ ζπληειεζηή ζπζρέηηζεο Pearson. Σα γξαθήκαηα 

δεκηνπξγήζεθαλ ζην πξφγξακκα «Microsoft word 2010». 

Η πιήξεο αλάιπζε κεκνλσκέλσλ κεηαβιεηψλ κε ην ζρεηηθφ γξάθεκα 

βξίζθεηαη ζην παξάξηεκα. ην θχξην ζψκα ηεο εξγαζίαο γίλεηαη αλάιπζε ηξηψλ  

επηπέδσλ, ε πξψηε αθνξά ηελ επαιήζεπζε ησλ εξεπλεηηθψλ ππνζέζεσλ, ε δεχηεξε 

εκβαζχλεη ζηηο ζρέζεηο εμάξηεζεο ή αλεμαξηεζίαο αλάκεζα ζε δχν κεηαβιεηέο θαη ε 

ηξίηε, ε πην αθαδεκατθή, ζπγθξίλεη ηα απνηειέζκαηα ηεο παξνχζαο έξεπλαο κε ην 

ζεσξεηηθφ ηεο ππφβαζξν. 

Δθηφο απφ ηελ πινχζηα πιεξνθφξεζε πνπ καο παξέρεη ε πεξηγξαθηθή 

ζηαηηζηηθή, απαηηείηαη θαη εξκελεπηηθή αλάιπζε ησλ απαληήζεσλ, λα εμεγήζνπκε 

γηαηί ζπκβαίλεη απηφ πνπ απεηθνλίδνπλ ηα λνχκεξα. Σν πεδίν απηφ θαιχπηεηαη ζε 

πνιχ κεγάιν βαζκφ απφ ηε ζρεηηθή βηβιηνγξαθία θαη επηθνπξηθά απφ ηελ πξνζσπηθή 

κνπ επαθή κε ην πεξηβάιινλ θαη ηα εξγαζηαθά αληηθείκελα ησλ ππεξεζηψλ ηεο 

ΓΓΓΔ, θαζφηη εξγάδνκαη ζε απηήλ. Πιεξνθνξηαθή πεγή ήζζνλνο ζεκαζίαο είλαη νη 

απαληήζεηο ηεο εξψηεζεο 32, νη νπνίεο φπσο εμεγήζεθε δελ αλαιχζεθαλ, θαζψο θαη 

νη ζπδεηήζεηο πνπ είρα κε ηνπο εξσηψκελνπο θαηά ηε δεηγκαηνιεςία.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 6: ΔΡΜΖΝΔΤΣΗΚΖ ΑΝΑΛΤΖ ΣΧΝ 

ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΧΝ ΣΖ ΔΡΔΤΝΑ 

6.1 Έιεγρνο ησλ ππνζέζεσλ 

Υπόζεζε 1: Η ζύλδεζε ακνηβήο απόδνζεο είλαη επηζπκεηή από ηνπο εξγαδνκέλνπο. 

(εξωηήζεηο 9-15) 

Απφ ηε κειέηε ησλ εξσηήζεσλ 9-15 πξνθχπηεη αβίαζηα ην ζπκπέξαζκα φηη ε 

ζχλδεζε ηεο ακνηβήο κε ηελ απφδνζε είλαη επηζπκεηή. πγθεθξηκέλα ην 64% ησλ 

εξσηεζέλησλ ζπκθσλεί απιψο ή ζπκθσλεί απφιπηα κε ην φηη είλαη κηα θαιή ηδέα. 

Έλα εμίζνπ πςειφ πνζνζηφ ην 62,5% ζεσξεί ρξήζηκε ηελ εθαξκνγή ηεο γηα λα 

παξαθηλεζνχλ νη εξγαδφκελνη πνπ δελ πξνζθέξνπλ φζα ζα κπνξνχζαλ. Σν 56% 

πηζηεχεη φηη είλαη έλαο ηξφπνο ψζηε ε θαιή δνπιεηά λα αλαγλσξίδεηαη θαη λα 

αληακείβεηαη. Κάπσο ρακειφηεξν, ζην 49%, είλαη ην πνζνζηφ πνπ πηζηεχεη φηη ζα 

απμήζεη ηε γλψζε επί ησλ ζηφρσλ ηεο ΓΓΓΔ. Να ζεκεησζεί φηη νη απαληήζεηο είλαη 

θαηά θχξην ιφγν ζην βαζκφ «ζπκθσλψ» θαη φρη «ζπκθσλψ απφιπηα», θάηη πνπ 

κεηαθξάδεηαη ζηελ επηθχιαμε πνπ έρνπλ νη εξσηψκελνη σο πξνο ηνλ ηξφπν 

εθαξκνγήο ηνπ ζπζηήκαηνο πξφζζεησλ ακνηβψλ. Δπίζεο ην ππνιεηπφκελν πνζνζηφ 

βξίζθεηαη θαηά βάζε ζην βαζκφ «νχηε ζπκθσλψ νχηε δηαθσλψ», θαη φρη ζηελ 

θιίκαθα μεθάζαξεο δηαθσλίαο, γεγνλφο πνπ εληζρχεη ηελ άπνςε γηα ηελ 

πξναλαθεξζείζα επηθχιαμε. 
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Αλακελφκελνο ν θφβνο γηα ηελ ππνλφκεπζε ηεο θαιήο ζπλεξγαζίαο, γηα ηνλ 

νπνίν ην 43%, πηζηεχεη φηη ππάξρεη, ην 22% είλαη νπδέηεξν θαη ην 35% δηαθσλεί. 

Γεδνκέλνπ φηη ε θαιή ζπλεξγαζία ζηελ εξψηεζε 16, ήξζε πξψηε ζε πξνηίκεζε, είλαη 

ινγηθφ λα δηαθξίλεηαη ν θφβνο απηφο. Θα κπνξνχζακε λα πνχκε φηη ηα bonus είλαη 

επηζπκεηά εθφζνλ δηαζθαιίδνπλ ηελ θαιή ζπλεξγαζία. 

 Η εξψηεζε πνπ δίραζε αθνξά ηελ πξφζεζε ησλ ππεπζχλσλ λα εθαξκφζνπλ 

έλα κέηξν πνπ απμάλεη ηελ πνζφηεηα θαη φρη ηελ πνηφηεηα. Σα απνηειέζκαηα 

εκθαλίδνπλ πςειή δηαζπνξά θαη σο εθ ηνχηνπ δελ κπνξεί λα εμαρζεί αζθαιέο 

ζπκπέξαζκα.  

 Η ππφζεζε 1 γηα ηελ επηζπκία ηεο ζχλδεζεο ακνηβήο-απφδνζεο 

επηβεβαηψλεηαη θαη απφ ηελ εξψηεζε 15, ζηελ νπνία ην bonus απνδνηηθφηεηαο είλαη ε 

πξψηε πξνηίκεζε θαηά ην 34,48% ησλ εξσηψκελσλ αλάκεζα ζε άιιεο νηθνλνκηθέο 

ακνηβέο. Αμηνζεκείσην είλαη φηη ην 40% πεξίπνπ ην ραξαθηήξηζε σο δεχηεξε ή ηξίηε 

πξνηίκεζε ελψ κφιηο ην 26% ην θαηέηαμε ζηηο ηειεπηαίεο ζέζεηο. Να ζεκεησζεί φηη νη 

πεξηζζφηεξνη απφ ηνπο ηειεπηαίνπο δήισζαλ ηαπηφρξνλα ηελ θαιή ζπλεξγαζία ζηηο 

πξψηεο ζέζεηο θαη έηζη ζπκπεξαίλνπκε ην θφβν ηνπο γηα ηε δηαηάξαμή ηεο.  

 

 

 

Αξθεηά επηζπκεηή δείρλεη θαη ε αχμεζε σο πνζνζηφ επί ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ. 

Πάλσ απφ ην 25% ην ζεψξεζε σο ηελ πξψηε ηνπ επηινγή, θαη ζπγρξφλσο ζρεδφλ ην 

30% σο δεχηεξε επηινγή. Απηφ ζα κπνξνχζε λα εμεγεζεί ιφγσ ηεο αζθάιεηαο πνπ 

παξέρεη ν βαζηθφο κηζζφο. Δίλαη έλαο ηξφπνο αληηθεηκεληθφο, αθνχ ιακβάλεη ππ’ φςε 
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ηνπ ηα ηππηθά πξνζφληα, είλαη πην αζθαιήο επηινγή, πνπ πξνθαιεί ιηγφηεξεο 

αληηδξάζεηο θαη ηέινο πηζαλφηαηα λα ζθέθηεθαλ φηη ζα ππνινγηζηεί ζηηο ζπληάμηκεο 

απνιαβέο. Γηα απηνχο ηνπο ιφγνπο άιισζηε θαη ν λφκνο 4024/2011 ζεζπίδεη ηα 

θίλεηξα επίηεπμεο δεκνζηνλνκηθψλ ζηφρσλ σο πνζνζηηαία πξνζαχμεζε επί ηνπ 

βαζηθνχ κηζζνχ. Δλ θαηαθιείδη ε πξνηίκεζε ησλ εξσηψκελσλ γηα ηελ αχμεζε σο 

πνζνζηφ επί ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ ήηαλ απνιχησο αλακελφκελν λα θαηαιάβεη πςειή 

ζέζε. 

 

  

Έλαο επίκαρνο νηθνλνκηθφο ηξφπνο ελίζρπζεο ησλ θηλήηξσλ ζα ιέγακε φηη 

είλαη ε ηζφπνζε αχμεζε κηζζνχ ζε φινπο. πγθέληξσζε πςειά πνζνζηά δηακεηξηθά 

αληίζεηα απαληήζεσλ. Σν 27,27% ηνλ ραξαθηήξηζε σο πξψηε επηινγή ελψ ην 35,66% 

σο ηειεπηαία. Ο δηραζκφο απηφο απνηππψλεη ηνπο πξννδεπηηθνχο απφ απηνχο πνπ 

αληηζηέθνληαη ζηηο αιιαγέο. Η ηζφπνζε αχμεζε κηζζνχ είλαη ν ηξφπνο πνπ ζα έθεξλε 

ηηο ιηγφηεξεο αληηδξάζεηο αιιά θαη ηε ιηγφηεξε ελεξγνπνίεζε. Οη ππνζηεξηθηέο ηεο, 

πνπ ην έζεζαλ σο πξψηε επηινγή, αλήθνπλ θαηά 70% ζηελ θαηεγνξία ησλ 

ππαιιήισλ κε πάλσ απφ 16 ρξφληα ππεξεζίαο, ελψ νη αληίπαινί ηεο, πνπ ην έζεζαλ 

σο πέκπηε επηινγή,  αλήθνπλ θαηά 51% ζηνπο ππαιιήινπο κε πξνυπεξεζία έσο 15 

ρξφληα
52

. 

                                                           
52

 Η ζπλάξηεζε κεηαμχ ησλ δχν κεηαβιεηψλ (ρξφληα ππεξεζίαο-επηινγή ηεο ηζφπνζεο αχμεζεο 

κηζζνχ) παξνπζηάδεη έληνλε εμάξηεζε κε P-value 0,1%. Αλαιχεηαη ζηελ ππνελφηεηα 6.2.            
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 Η ακνηβή γηα πξναηξεηηθή ππεξσξηαθή απαζρφιεζε ήηαλ ν κφλνο ηξφπνο πνπ 

πξνηάζεθε πέξαλ ηνπ bonus θαη ζπλδχαζε ηελ ακνηβή κε ηελ εξγαζία, αλ φρη κε ηελ 

απφδνζε. Θα ζεσξνχζακε φηη εθφζνλ ην bonus έιαβε μεθάζαξα ηελ πξψηε ζέζε, 

είλαη ινγηθφ ν ακέζσο επφκελνο πην ζπλαθήο ηξφπνο λα ιάβεη ηε δεχηεξε ζέζε. Σα 

απνηειέζκαηα φκσο δείρλνπλ φηη πάλσ απφ ην 52% ηνλ θαηέηαμε ζηηο δχν ηειεπηαίεο 

ζέζεηο. Πξνθαλψο νη ππνρξεψζεηο εθηφο ηεο 8σξεο εξγαζίαο θαη ε θαζεκεξηλή 

θνχξαζε δελ επηηξέπνπλ θάηη άιιν. 

Σέινο ηα πξνγξάκκαηα παξνρψλ επηιέγνληαη σο ηξίηε (30,50%), ηέηαξηε 

(24,11%) θαη πέκπηε (19,86%) πξνηίκεζε. Οη παξνρέο ζχκθσλα κε ηε βηβιηνγξαθία 

είλαη πάξα πνιχ ζεκαληηθέο θαη έηζη ζα πεξίκελε θαλείο λα πξνβιεζνχλ ζε αλψηεξεο 

ζέζεηο. Πιελ φκσο δελ είλαη γηα φινπο ην ίδην ρξήζηκεο θαη αμηνπνηήζηκεο. Μάιηζηα 

δεδνκέλεο ηεο γεληθφηεηαο ησλ εξσηήζεσλ, δε ζα κπνξνχζαλ λα ζπγθξηζνχλ κεηαμχ 

ηνπο, γηα λα θξίλεη θάπνηνο αλ ηνλ ζπκθέξνπλ θαη πφζν, αιιά νχηε θαη λα ζπγθξηζνχλ 

κε ηα bonus κπνξνχλ, εθφζνλ δε γλσζηνπνηήζεθε ην πνζφ απηψλ.  

Αλαθεθαιαηψλνληαο παξνπζηάδνπκε ζπγθεληξσηηθά ηηο επηθξαηνχζεο ηηκέο 

θαη ηνπο κέζνπο φξνπο γηα ηα πέληε νηθνλνκηθά θίλεηξα ζε ζεηξά πξνηίκεζεο. Απηά 

κε ην κηθξφηεξν κέζν φξν αληηπξνζσπεχνπλ θαη ηα πην επηζπκεηά θίλεηξα. 
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προτίμθςθ 

2θ 
προτίμθςθ 

3θ 
προτίμθςθ 

4θ 
προτίμθςθ 

5θ 
προτίμθςθ 

Ιςόποςθ αφξθςθ μιςκοφ ςε όλουσ 

Ιςόποςθ αφξθςθ 
μιςκοφ ςε όλουσ 
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Οηθνλνκηθά θίλεηξα Μέζνο φξνο Δπηθξαηνχζα 

ηηκή 

Bonus απνδνηηθφηεηαο 2,510 1 

Αχμεζε σο πνζνζηφ επί ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ 2,514 2 

Παξνρέο 3,284 3 

Ακνηβή γηα πξναηξεηηθή ππεξσξηαθή 

απαζρφιεζε 

3,355 4 

Ιζφπνζε αχμεζε κηζζνχ ζε φινπο 3,189 5 

 

 

Υπόζεζε 2: Οη εξγαδόκελνη ηεο ΓΓΔΕ πηζηεύνπλ ζηε δύλακε ηεο νκαδηθήο 

εξγαζίαο θαη θηλεηνπνηνύληαη γηα θαιύηεξε απόδνζε κέζω ηεο θαιήο ζπλεξγαζίαο. 

(εξωηήζεηο 16-20) 

 Οη απαληήζεηο πνπ δφζεθαλ ζηηο εξσηήζεηο 16-20 δείρλνπλ φηη νη εξγαδφκελνη 

ζηε ΓΓΓΔ δίλνπλ βαξχηεηα ζηελ θαιή ζπλεξγαζία θαη πηζηεχνπλ ζηα ζεηηθά 

απνηειέζκαηα ηεο νκαδηθφηεηαο. Σν 35,66% θαηέηαμε ηελ θαιή ζπλεξγαζία ζηελ 1
ε
 

ζέζε αλάκεζα ζηα κε νηθνλνκηθά θίλεηξα θαη ην 28,67% ζηε δεχηεξε.  

Σα θίλεηξα γηα αλαγλψξηζε ηθαλνηήησλ/εκπηζηνζχλε ζην πξφζσπν ηνπο 

αζξνηζηηθά κε ηηο επθαηξίεο επαγγεικαηηθήο αλέιημεο έιαβαλ πνιχ κηθξφηεξν 

πνζνζηφ ζηελ 1
ε
 ζέζε, 26,21% θαη 4,90% αληίζηνηρα. Η αλαγλψξηζε ηθαλνηήησλ 

ππήξμε θπξίσο ε δεχηεξε θαη ηξίηε επηινγή ζε πνζνζηφ 48%. Οη επθαηξίεο 

επαγγεικαηηθήο αλέιημεο, φπσο είλαη θπζηθφ γηα ην δεκφζην ηνκέα, ζπγθέληξσζαλ ην 

κεγαιχηεξν πνζνζηφ ηνπο, 41,96% ζηελ 5
ε
 ζέζε. πλεμεηάδνληαη φκσο καδί κε ηε 

αλαγλψξηζε ηθαλνηήησλ, δηφηη θαη ηα δχν ζεσξνχληαη απνηειέζκαηα ησλ bonus.  

Ο ζπλδπαζκφο απηφο θαηαδεηθλχεη φηη παξφιν πνπ ηα bonus είλαη επηζπκεηά, 

φπσο αλαιχζακε παξαπάλσ, δελ ζα ήηαλ επηζπκεηή ε δηαηάξαμε ηεο θαιήο 

ζπλεξγαζίαο, κε ζθνπφ είηε ηελ αλαγλψξηζε είηε ηελ αλέιημε. Αληηζέησο ε ελίζρπζή 

ηεο, κε ηαπηφρξνλε εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο bonus, ζα απνηεινχζε ηζρπξή 

θηλεηήξηα δχλακε.  
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ηελ ίδηα εξψηεζε  γηα ηηο πξνηηκήζεηο αλάκεζα ζηα κε νηθνλνκηθά θίλεηξα 

ζηελ 3ε ζέζε ήξζε ην ελδηαθέξνλ αληηθείκελν εξγαζίαο κε πξνθιήζεηο κε πνζνζηφ 

27,78% ησλ εξσηψκελσλ θαη ζηελ 4ε ην θπζηθφ πεξηβάιινλ/κέζα/εμνπιηζκφο  κε 

25,69%. 

 Αλαθεθαιαηψλνληαο παξνπζηάδνπκε ζπγθεληξσηηθά ηηο επηθξαηνχζεο ηηκέο 

θαη ηνπο κέζνπο φξνπο γηα ηα πέληε κε νηθνλνκηθά θίλεηξα ζε ζεηξά πξνηίκεζεο. 

Απηά κε ην κηθξφηεξν κέζν φξν αληηπξνζσπεχνπλ θαη ηα πην επηζπκεηά θίλεηξα. 

 

Με νηθνλνκηθά θίλεηξα Μέζνο φξνο Δπηθξαηνχζα ηηκή 

Καιή ζπλεξγαζία 2,350 1 

Αλαγλψξηζε 

ηθαλνηήησλ/Δκπηζηνζχλε 

ζην πξφζσπφ κνπ 

2,593 1 

Δλδηαθέξνλ αληηθείκελν 

εξγαζίαο κε πξνθιήζεηο 

2,819 3 

Φπζηθφ πεξηβάιινλ,  

κέζα, εμνπιηζκφο 

3,299 4 

Δπθαηξίεο επαγγεικαηηθήο 

αλέιημεο 

3,867 5 

 

28,67 23,45 

13,29 

35,66 26,21 

4,9 

Καλι ςυνεργαςία Αναγνϊριςθ ικανοτιτων Ευκαιρίεσ 
επαγγελματικισ ανζλιξθσ 

1θ προτίμθςθ 

2θ προτίμθςθ 
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Σν αλσηέξσ ζπκπέξαζκα επηβεβαηψλεηαη θαη απφ ηηο απαληήζεηο πνπ 

δφζεθαλ ζηηο εξσηήζεηο 19-20 ζρεηηθά κε ηελ ηθαλφηεηα θαη ηε δηάζεζε γηα νκαδηθή 

εξγαζία. Σν 68% δήισζε φηη φηαλ ζπλεξγάδεηαη κε άιινπο έρεη θαιχηεξε θαη 

δεκηνπξγηθφηεξε δηάζεζε, ελψ κφιηο ην 8% δηαθσλεί κε απηή ηελ άπνςε. Δπίζεο 

πεξίπνπ ην ίδην πνζνζηφ 68% πηζηεχεη φηη ε νκαδηθή πξνζπάζεηα πνιιαπιαζηάδεη ηα 

ζεηηθά απνηειέζκαηα ησλ αηνκηθψλ.  

 ηελ έθθξαζε «πξνηηκψ λα θάλσ ηε δηθή κνπ δνπιεηά θαη λα αθήλσ ηνπο 

άιινπο λα θάλνπλ ηε δηθή ηνπο» νη απαληήζεηο πνπ δφζεθαλ ήηαλ ηζνκεξψο 

θαηαλεκεκέλεο θαη έηζη εμάγεηαη ην ζπκπέξαζκα φηη ηνπιάρηζηνλ νη κηζνί 

εξγαδφκελνη επηζπκνχλ κηα ζρεηηθή απηνλνκία ζηελ εξγαζία ηνπο ρσξίο λα 

απνξξίπηνπλ φκσο ηελ ηδέα ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο. 

 Αμηνζεκείσην είλαη ην κίγκα ησλ απαληήζεσλ ζηελ εξψηεζε 18, φπνπ ην 

52% δηαθσλεί κε ηελ άπνςε φηη «δελ ηνπ αξέζεη ε νκαδηθή εξγαζία δηφηη 

αληακείβνληαη φινη ίζα γηα άληζε ζπλεηζθνξά», ελψ ην 25,83 παίξλεη νπδέηεξε 

ζηάζε. Σα απνηειέζκαηα απηήο ηεο εξψηεζεο ζα κπνξνχζαλ λα εξκελεπηνχλ σο ε 

απάληεζε ησλ αδχλακσλ κειψλ ηεο νκάδαο, ηα νπνία κέζα απφ ηελ νκαδηθή ακνηβή 

πεξηζζφηεξν θεξδίδνπλ παξά ράλνπλ. Όκσο, αλ ζπλδπάζνπκε ηηο απαληήζεηο απηέο κε 

φζεο αλαιχζεθαλ πην πάλσ, ζηηο νπνίεο θαλεξψλεηαη ε ζεηηθή ζηάζε απέλαληη ζηελ 

νκαδηθή εξγαζία, ζα θαηαιήγακε ζην ζπκπέξαζκα αθφκα θαη νη ηθαλφηεξνη 

εξγαδφκελνη είηε ηελ επηζπκνχλ είηε είλαη νπδέηεξνη, αλ θαη γλσξίδνπλ φηη νη 

ηθαλφηεηεο ηνπο ζα κπνξνχζαλ λα νδεγήζνπλ ζε κεγαιχηεξεο αληακνηβέο επί 

αηνκηθήο βάζεο. Να ζεκεησζεί φηη φζνη μεθάζαξα δελ αξέζθνληαη ζηελ νκαδηθή 

εξγαζία, δηφηη ληψζνπλ πσο αδηθνχληαη (22%), θξαηνχλ πεξηζζφηεξν κεηξηνπαζή
53

 

παξά ζεξκή ζηάζε ζηα πιενλεθηήκαηα ηεο νκαδηθφηεηαο ησλ εξσηήζεσλ 19-20. Με 

άιια ιφγηα, θαη κέζα απφ απηή ηελ εξψηεζε ζπλάγεηαη ην ζπκπέξαζκα φηη νη 

νκαδηθέο ακνηβέο ππεξηεξνχλ γηα ηελ πιεηνςεθία ηνπ πξνζσπηθνχ. Αθφκε θαη γηα 

φζνπο δελ ηηο επηζπκνχλ, ε νκαδηθή εξγαζία δελ ράλεη ηελ αμία ηεο θαη ζπλεπψο 

πξέπεη λα ππνζηεξηρζεί. 

 

                                                           
53

 Ο βαζκφο «νχηε δηαθσλψ νχηε ζπκθσλψ» ζηηο εξσηήζεηο 19-20 ζπγθεληξψλεη ην 24% ησλ 

απαληήζεσλ πξνεξρφκελν θπξίσο (θαηά 45% θαη 55% αληίζηνηρα) απφ φζνπο απάληεζαλ «ζπκθσλψ» 

ζηελ εξψηεζε 18. 
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Υπόζεζε 3: Ο βέιηηζηνο ηξόπνο δηαλνκήο ηνπ νκαδηθνύ bonus είλαη ηζόπνζα ζε 

όια ηα κέιε ηεο νκάδαο, αλεμαξηήηωο ηεο ζπλεηζθνξάο ηνπο ζηελ επίηεπμε ηνπ 

νκαδηθνύ ζηόρνπ. 

(εξωηήζεηο 21-31) 

 Η πην θξίζηκε εξψηεζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αθνξνχζε ηνλ επηζπκεηφ ηξφπν 

δηαλνκήο ηνπ νκαδηθνχ bonus. Οη απαληήζεηο κε νξηαθή δηαθνξά έξρνληαη ππέξ ηνπ 

ηζφπνζνπ ηξφπνπ δηαλνκήο, ν νπνίνο έιαβε ην 52,94%, ελψ ε δηαλνκή αλαινγηθά κε 

ηε ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο ηεο νκάδαο ήξζε δεχηεξε κε πνζνζηφ 47,06%. 

 

  

ηελ πεξαηηέξσ αλάιπζε πνπ γίλεηαη κε ηηο εξσηήζεηο 22-27, γίλεηαη 

πξνζπάζεηα λα δηεξεπλεζεί πνηνο ηξφπνο δηαλνκήο ζα έρεη ζεηηθφηεξε επίδξαζε ζε 

επηκέξνπο ιεηηνπξγηθνχο ηνκείο. ε γεληθέο γξακκέο θαίλεηαη λα ππάξρεη κηα 

αληίθαζε κε ηελ πξνεγνχκελε εξψηεζε δηφηη ππεξηεξεί ν αλαινγηθφο ηξφπνο. Όκσο 

είλαη πνιχ ζεκαληηθά ηα πνζνζηά πνπ παξνπζηάδνληαη ζηελ επηινγή «δε γλσξίδσ, 

δελ απαληψ» απφ 8,61% έσο θαη 18,92%. Η έλδεημε απηή καο νδεγεί ζηε ζθέςε λα 

ζπζρεηίζνπκε απηά ηα πνζνζηά κε ηελ εξψηεζε 21 γηα ηνλ επηζπκεηφ ηξφπν 

δηαλνκήο. Απηφ πνπ δηαπηζηψζακε είλαη φηη ε ζπληξηπηηθή πιεηνςεθία (απφ 63% έσο 

θαη 100%) πνπ απαληά «δε γλσξίδσ δελ απαληψ» ζηηο εξσηήζεηο 22-27, πξνέξρεηαη 

απφ εξσηψκελνπο πνπ ππνζηήξημαλ ηνλ ηζφπνζν ηξφπν δηαλνκήο. Με άιια ιφγηα έλα 

κεγάιν κέξνο ησλ ππνζηεξηθηψλ ηνπ ηζφπνζνπ ηξφπνπ δηαλνκήο, 

απνζηαζηνπνηήζεθαλ απφ ηελ ππνζηήξημε ησλ επηκέξνπο ιεηηνπξγηθψλ ηνκέσλ. 

52,94% 
47,06% 

Σρόποσ διανομισ του ομαδικοφ bonus 

Ιςόποςθ διανομι ςε όλα τα 
μζλθ τθσ ομάδασ 

Διανομι αναλογικά με τθ 
ςυνειςφορά του κάκε μζλουσ 
τθσ ομάδασ 
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 πγθεθξηκέλα ε αίζζεζε ηεο δίθαηεο δηαλνκήο ηνπ bonus θαη ε εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε ησλ ππαιιήισλ θαίλεηαη λα πεηπραίλεηαη ππνινγίδνληαο ηε ζπλεηζθνξά 

ηνπ θαζελφο μερσξηζηά. Η ζέζε απηή ππνζηεξίδεηαη βεβαίσο θαη απφ ηε 

βηβιηνγξαθία, εηδηθά ζηελ πξνθαηαξθηηθή θάζε πνπ δελ έρεη εθαξκνζηεί ζηελ πξάμε 

θαλέλα ζχζηεκα πξφζζεησλ ακνηβψλ θαη ζηελ νπνία βξίζθεηαη θαη ε ΓΓΓΔ. Οη 

ηθαλφηεξνη ππάιιεινη, νη νπνίνη ζπλήζσο ζηειερψλνπλ ηα ηκήκαηα Διέγρνπ θαη 

Γηθαζηηθνχ, είλαη ινγηθφ λα ζεσξνχλ πην δίθαην λα ιάβνπλ bonus φζνη απνδίδνπλ, 

δεδνκέλνπ φηη ηνπνζεηνχλ ηνπο εαπηνχο ηνπο κέζα ζε απηνχο. Πξνθαιείηαη δειαδή ε 

αίζζεζε φηη ζα απνθαηαζηαζεί ε αδηθία εηο βάξνο ησλ πην εξγαηηθψλ, πνπ 

ζπληειείηαη επί δεθαεηίεο ζην δεκφζην ηνκέα. Με ηνλ ίδην ζπιινγηζκφ ε εξγαζηαθή 

ηθαλνπνίεζε ζα επέιζεη φηαλ ακεηθζνχλ πεξηζζφηεξν νη ηθαλφηεξνη. 

 Η πιεηνςεθία ζε πνζνζηφ 70,67% δήισζε φηη ε νκαδηθή εξγαζία 

επηηπγράλεηαη θαιχηεξα κε ηνλ ηζφπνζν ηξφπν δηαλνκήο. Η άπνςε απηή 

ππνζηεξίδεηαη απφ ηε ζεσξία αιιά θαη απφ ηελ θνηλή ινγηθή, δηφηη έηζη πεξηνξίδνληαη 

ηα αξλεηηθά θαηλφκελα ηνπ αληαγσληζκνχ, ε νκάδα γίλεηαη πην νκνηνγελήο θαη 

νκαινπνηείηαη ε ιεηηνπξγία ηεο.  

Παξά ηαχηα ζεσξψ ζεκαληηθή ηελ αλαθνξά ηεο κεηνςεθίαο ηνπ 22,67%, πνπ 

απάληεζε φηη ε νκαδηθή εξγαζία επηηπγράλεηαη κε ηνλ αλαινγηθφ ηξφπν δηαλνκήο. 

Καηαξρήλ λα ζεκεησζεί φηη ε απάληεζε απηή δελ δφζεθε απφ ιάζνο ή απφ ηαρχηεηα, 

δηφηη ειέγρζεθε ε αμηνπηζηία ησλ ζρεηηθψλ εξσηεκαηνινγίσλ. Πξφθεηηαη γηα 34 

εξσηεκαηνιφγηα, εθ ησλ νπνίσλ κφλν ηα 2 θξίζεθαλ αλαμηφπηζηα. Σα ππφινηπα 32 

ζπζρεηίζηεθαλ κε ηηο απαληήζεηο ησλ εξσηήζεσλ 21 θαη 22 θαη βξέζεθε ζρεδφλ 

απφιπηε ηαχηηζε. ε φιεο έρεη επηιερζεί ν αλαινγηθφο ηξφπνο δηαλνκήο. 

Δξκελεχνληαο ηε ζρέζε απηή ζπκπεξαίλνπκε φηη ε κεηνςεθία ππνζηεξίδεη φηη κηα 

νκάδα δελ κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη θαιά ρσξίο δηθαηνζχλε. Καη θπζηθά δηθαηνζχλε 

ζεκαίλεη άληζε ακνηβή γηα άληζε απφδνζε. Πξνο επίξξσζε ηεο άπνςεο, ε κεηνςεθία 

απηή ζπζρεηίζηεθε κε ηε ζεηξά πξνηίκεζεο πνπ έβαιε ζην θίλεηξν ηεο θαιήο 

ζπλεξγαζίαο (εξ.16) θαη δηαπηζηψζεθε φηη ηα 21 απφ ηα 31 εξσηεκαηνιφγηα (ηα 3 

είραλ αθήζεη θελή ηελ απάληεζε), ηε δήισζαλ σο 1
ε
 ή 2

ε
 πξνηίκεζε. 

Πξνρσξψληαο ζηηο επφκελεο ηξεηο εξσηήζεηο, φπνπ ζίγνληαη ηα ζέκαηα ηνπ 

θαηακεξηζκνχ εξγαζηψλ, ηεο πνζφηεηαο θαη ηεο πνηφηεηαο ησλ απνηειεζκάησλ, 

απμάλνληαη πνιχ νη απαληήζεηο ζην πεδίν «δε γλσξίδσ, δελ απαληψ». Καηά κέζν φξν 

ην 17,08% απνζηαζηνπνηείηαη απφ ηηο ηξεηο ηειεπηαίεο εξσηήζεηο ελψ ην αληίζηνηρν 

πνζνζηφ ζηηο ηξεηο πξψηεο είλαη 8,43%. Όπσο πξναλαθέξζεθε ν θχξηνο φγθνο ησλ 
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απαληήζεσλ ηχπνπ «δε γλσξίδσ, δελ απαληψ» πξνέξρεηαη απφ ππνζηεξηθηέο ηνπ 

ηζφπνζνπ ηξφπνπ δηαλνκήο. 

Χο πξνο ηνλ θαηακεξηζκφ ησλ εξγαζηψλ, ππνζηεξίδεηαη απφ ην 45,95% φηη ζα 

επηηεπρζεί θαιχηεξα κε ηε δηαλνκή αλαινγηθά κε ηε ζπλεηζθνξά ηνπ θαζελφο. Σν 

ζπκπέξαζκα απηφ φκσο απέρεη νξηαθά απφ ην πνζνζηφ 41,22% πνπ ιακβάλεη ε 

ηζφπνζε δηαλνκή. Ο ζπζρεηηζκφο κε ηελ εξψηεζε 21 γηα ηελ πξνηίκεζε ηνπ ηξφπνπ 

δηαλνκήο απνδεηθλχεη φηη κάιινλ νη δχν απαληήζεηο ζπζρεηίδνληαη. ε ζπλδπαζκφ κε 

φζνπο απνζηαζηνπνηήζεθαλ, ζα ιέγακε φηη δελ νδεγεί ζε αζθαιέο ζπκπέξαζκα. 

Η αχμεζε ζηελ πνζφηεηα ησλ απνηειεζκάησλ, ήηνη ησλ δηελεξγεζέλησλ 

ειέγρσλ ή ησλ αλαγθαζηηθψλ κέηξσλ χπαξμεο, μεθάζαξα ζπκβαδίδεη κε ηελ 

αλαινγηθή δηαλνκή. Σν 45,95% ππνζηεξίδεη ηε ζέζε απηή έλαληη ηνπ 35,14% πνπ 

ππνζηεξίδεη ην αληίζεην. Μέζα απφ έιεγρν αμηνπηζηίαο παξαηεξνχκε φηη ε άπνςε ηεο 

κεηνςεθίαο δελ εθθξάζηεθε θαηά ηπραίν ηξφπν. 

Η αλάιπζε ησλ απαληήζεσλ γηα ηελ εθηηκψκελε πνηφηεηα ησλ 

απνηειεζκάησλ εξγαζίαο κνηάδεη κε ηελ αλάιπζε ηνπ θαηακεξηζκνχ εξγαζηψλ. 

Τπεξηεξεί ε δηαλνκή ηνπ bonus αλάινγα κε ηε ζπλεηζθνξά ηνπ θαζελφο θαηά 

πνζνζηφ 3,35%, ελψ θαίλεηαη ηζρπξή ζπζρέηηζε κε ηελ πξνηίκεζε γηα ηνλ ηξφπν 

δηαλνκήο ηεο εξψηεζεο 21. 

  Ο ηειεπηαίνο πίλαθαο εξσηήζεσλ αθνξά ηελ αμηνιφγεζε θαη απνηειεί 

παξαθιάδη ηεο ίδηαο εμεηαδφκελεο ππφζεζεο, φηη δειαδή ε ηζφπνζε δηαλνκή ηνπ 

bonus είλαη ν βέιηηζηνο ηξφπνο, δηφηη είλαη ε νπζηαζηηθή πξνυπφζεζε γηα λα 

κειεηήζνπκε ην ελδερφκελν ηεο αλαινγηθήο δηαλνκήο.  

Σα ζπκπεξάζκαηα ήηαλ ηα αλακελφκελα γηα ην δεκφζην ηνκέα. Η 

αλαμηνπηζηία θαη ε αλαπνηειεζκαηηθφηεηα ηεο ηζρχνπζαο κεζφδνπ αμηνιφγεζεο 

απνηππψζεθε έληνλα ζε φιεο ηηο απαληήζεηο. Σν 75% δήισζε φηη δελ απνηππψλεη 

ηθαλνπνηεηηθά ηελ πξαγκαηηθφηεηα θαη κάιηζηα ην 31,76% εμέθξαζε απφιπηα ηελ 

άπνςε απηή. ην ίδην πιαίζην θαη νη απαληήζεηο γηα ην αλ πεξηιακβάλεη φιν ην 

θάζκα ηθαλνηήησλ ηνπ εξγαδνκέλνπ, φπνπ ην 53,02% δηαθψλεζε απιά θαη ην 

24,83% δηαθψλεζε απφιπηα. 

Οη λεσηεξηζηηθέο αληηιήςεηο θαίλεηαη φκσο λα επεξεάδνπλ αξθεηά ην 

δεκφζην ηνκέα κηαο, ψζηε λα ππνζηεξίδεηαη ζεξκά ε αλάγθε ξηδηθήο αιιαγήο ηεο 

κεζφδνπ αμηνιφγεζεο απφ ην 80% πεξίπνπ ησλ εξσηεζέλησλ. Σα εκπφδηα πνπ ζα 

απαγφξεπαλ κηα ηέηνηα αιιαγή θαίλεηαη λα πξνζπεξληνχληαη θαη ην 62% ηνπ 
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δείγκαηνο ζεσξεί φηη ππάξρεη δπλαηφηεηα λα εθαξκνζηεί κηα άιιε κέζνδνο, 

πηζαλφηαηα πην απνηειεζκαηηθή.  

πκπεξαζκαηηθά νδεγνχκαζηε ζηελ επαιήζεπζε ηεο ππφζεζήο καο γηα δχν 

ζεκαληηθνχο ιφγνπο. Πξψηνλ, γηαηί ε πιεηνςεθία, έζησ θαη κε κηθξή δηαθνξά, 

πξνηηκά ηνλ ηζφπνζν ηξφπν δηαλνκήο ηνπ bonus αλάκεζα ζηα κέιε ηεο νκάδαο θαη 

δεχηεξνλ,  εμαηηίαο ηεο έιιεηςεο αμηφπηζηεο κεζφδνπ αμηνιφγεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ, 

γεγνλφο πνπ θαζηζηά αδχλαηε ηελ απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ελφο ζπζηήκαηνο 

ακνηβψλ πνπ ζα βξαβεχεη ηνπο θαιχηεξνπο. 

 

 6.2 Αλάιπζε ζπζρεηίζεσλ αλά δχν κεηαβιεηέο 

 ηελ ππνελφηεηα απηή ζα ζπζρεηηζηνχλ νη απαληήζεηο θπξίσο κε ηα 

δεκνγξαθηθά ραξαθηεξηζηηθά αιιά θαη κεηαμχ ηνπο, δηφηη θξίλεηαη ζθφπηκε κηα 

ηδηαίηεξε αλαθνξά ζε απηέο, ε νπνία ζα ζπκπιεξψζεη ην πξνθίι ησλ εξσηψκελσλ 

θαη ζα παξάζρεη πην πινχζηα πιεξνθφξεζε. Οη ζπζρεηίζεηο γίλνληαη αλά δχν 

κεηαβιεηέο, ελδέρεηαη φκσο γηα ηελ εξκελεπηηθή ηνπο πξνζέγγηζε λα ζπζρεηηζηνχλ 

θαη κε άιιε κεηαβιεηή. Χο δείθηεο εμάξηεζεο ησλ κεηαβιεηψλ ρξεζηκνπνηείηαη ν 

δείθηεο Pearson, ν νπνίνο φηαλ ιακβάλεη ηηκέο θάησ ηνπ 0,05 ππνδεηθλχεη ηελ 

εμάξηεζε ησλ κεηαβιεηψλ, ελψ φηαλ ιακβάλεη ηηκέο πάλσ απφ 0,05 ππνδεηθλχεη ηελ 

αλεμαξηεζία ηνπο. 

Pearson P Value < 0,05: Δμαξηεκέλεο κεηαβιεηέο 

Pearson P Value > 0,05: Αλεμάξηεηεο κεηαβιεηέο 

 

1) Φχιν θαη ζεηξά πξνηίκεζεο ησλ bonus (Q1-Q15C, P-Value 0,032) 

 

Οη άλδξεο επέιεμαλ ηε κέζνδν bonus σο 1
ε
 πξνηίκεζε θαηά πνζνζηφ 51,02% 

ελψ νη γπλαίθεο κφιηο θαηά 26,04%. Δπίζεο ην 20,41% ησλ αλδξψλ θαη ην 20,83% 

ησλ γπλαηθψλ επέιεμαλ ην bonus σο 2
ε
 πξνηίκεζε. Οη δχν απηέο κεηαβιεηέο 

εκθαλίδνπλ εμάξηεζε κεηαμχ ηνπο. Η έληνλε δηαθνξά πνπ παξνπζηάδνπλ θπξίσο νη 

πξψηεο ηηκέο κπνξεί λα εξκελεπζεί πξσηίζησο απφ ηε δηαθνξεηηθή πξνζσπηθφηεηα 

πνπ έρεη ην αλδξηθφ θαη ην γπλαηθείν θχιν ελ γέλεη, ην κελ αλαιακβάλεη 

πεξηζζφηεξνπο θηλδχλνπο-πξνθιήζεηο ελψ ην δε πξνηηκά πην αζθαιείο θαηαζηάζεηο. 

Γηα ην ιφγν απηφ άιισζηε νη γπλαίθεο αλέδεημαλ ζηελ πξψηε θαη ζηε δεχηεξε ζέζε 

πξνηίκεζεο ηελ ηζφπνζε αχμεζε ηνπ κηζζνχ θαη ηελ αχμεζε επί ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ. 
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Γεπηεξεπφλησο, ε δηαθνξά απνδίδεηαη ζην ηκήκα εξγαζίαο. Οη άλδξεο 

απαζρνινχληαη πεξίπνπ θαηά 80% ζην ηκήκα ειέγρνπ, φπνπ ηα έξγα είλαη πην 

αλεμάξηεηα θαη ε απφδνζε ηνπ θαζελφο πην εχθνια δηαθξηηή. Αληίζεηα νη γπλαίθεο 

είλαη απαζρνινχληαη θαηά 55% ζην ηκήκα δηθαζηηθνχ, φπνπ ηα έξγα παξνπζηάδνπλ 

κεγαιχηεξε αιιειεμάξηεζε. Χο εθ ηνχηνπ είλαη θπζηθφ νη άλδξεο λα επηδηψθνπλ ην 

κέζν κε ην νπνίν  δνπιεηά ηνπο αλαγλσξίδεηαη μεθάζαξα θαη αληακείβεηαη. 

εκεησηένλ φηη ε ειηθηαθή νκάδα δε θαίλεηαη λα επεξεάδεη νπζηαζηηθά ηελ επηινγή 

ησλ bonus. Πιελ φκσο λα δηεπθξηλίζνπκε φηη νη γπλαίθεο ειηθίαο άλσ 40 εηψλ, 

απνηεινχλ ην 40,52% ηνπ δείγκαηνο θαη ζίγνπξα ηα απνηειέζκαηα παξνπζηάδνπλ κηα 

ηάζε πξνο ηηο επηινγέο ηνπο. 

 

 

 

 

 

 

23,91 
19,15 

51,02 

10,87 
6,52 

Ιςόποςθ αφξθςθ 
μιςκοφ 

Αφξθςθ επί του 
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αποδοτικότθτασ 

Αμοιβι για 
προαιρετικι 
υπερωριακι 
απαςχόλθςθ 

Παροχζσ 

1θ Προτίμθςθ Ανδρϊν 
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26,04 

7,37 
11,58 
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βαςικοφ μιςκοφ 
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αποδοτικότθτασ 
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Παροχζσ 

1θ Προτίμθςθ Γυναικϊν 
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2) Φχιν θαη ζεηξά πξνηίκεζεο ηεο θαιήο ζπλεξγαζίαο (Q1-Q16A, P Value 0.031) 

Φχιν θαη ζεηξά πξνηίκεζεο ησλ επθαηξηψλ επαγγεικαηηθήο αλέιημεο (Q1-Q16D,  

P Value 0.018) 

 

ην ίδην πιαίζην κε ηελ πξνεγνχκελε αλάιπζε θηλνχληαη θαη νη πξνηηκήζεηο 

ησλ δχν θχισλ γηα ηα κε νηθνλνκηθά θίλεηξα πξνο απφδνζε. πγθεθξηκέλα νη άληξεο 

πνπ έζεζαλ ζε πξνηεξαηφηεηα ηελ θαιή ζπλεξγαζία απνηεινχλ ην 23,40% ελψ νη 

γπλαίθεο είλαη ζρεδφλ δηπιάζηεο ηεο ηάμεο ηνπ 41,67% (P-Value 0.031). Η αληζφηεηα 

απηή ηζνζηαζκίδεηαη απφ ηελ επηινγή γηα επαγγεικαηηθή αλέιημε. Αλ θαη θαλέλα απφ 

ηα δχν θχια δελ ηελ έζεζε  ζε πξνηεξαηφηεηα, πνιιψ δε κάιινλ νη γπλαίθεο πνπ 

θαηά ην 51% ηνπο ηελ επέιεμαλ ηειεπηαία, παξαηεξείηαη απφ ηνπο άληξεο κηα 

ζεηηθφηεξε ζηάζε, νχησο ψζηε κφλν ην 23,40% λα ηελ αθήλεη ζηελ ηειεπηαία ζέζε. 

 

3) Έηε ππεξεζίαο ζηε ΓΓΓΔ κε ην πψο βιέπνπλ ηελ ηδέα ηνπ bonus (Q8-Q9, P Value 

0.109) 

 

Καηαξράο ππελζπκίδεηαη φηη ε κεηαβιεηή «ρξφληα ππεξεζίαο» έρεη 

νκαδνπνηεζεί ζε 3 θιάζεηο. ηελ πξψηε αλήθνπλ φζνη έρνπλ κέρξη 6 ρξφληα 

πξνυπεξεζίαο, ζηε δεχηεξε φζνη έρνπλ απφ 7-15 ρξφληα θαη ζηελ ηξίηε φζνη 

ππεξεηνχλ απφ 16 θαη άλσ ρξφληα. χκθσλα κε απηή ηελ θαηεγνξηνπνίεζε 

κειεηήζεθε ηε ζρέζε πνπ παξνπζηάδνπλ ηα ρξφληα πξνυπεξεζίαο κε ηε ζηάζε πνπ 

θξαηνχλ νη ππάιιεινη απέλαληη ζηελ ηδέα ηεο ζχλδεζεο ηεο ακνηβήο κε ηελ απφδνζε 

ελ γέλεη θαη δελ δηαπηζηψζεθε ζρέζε εμάξηεζεο κεηαμχ ηνπο.  

Σν αλακελφκελν ήηαλ λα ζπζρεηίδνληαη έληνλα θαη λα ππάξρεη ζαθήο ζεηηθή 

αληηκεηψπηζε απφ ηνπο λεψηεξνπο, ιφγσ ησλ απμεκέλσλ ηππηθψλ πξνζφλησλ πνπ 

δηαζέηνπλ, ελψ ηαπηφρξνλα ζαθήο αξλεηηθή αληηκεηψπηζε απφ ηνπο παιαηφηεξνπο, 

ιφγσ ηεο αληίζηαζεο ζηελ αιιαγή. Η ππφζεζε απηή φκσο δελ επηβεβαηψζεθε. Οη 

λενπξνζιεθζέληεο ζπκθσλνχζαλ κε ηελ ηδέα ησλ bonus θαηά 65,11% ελψ νη 

παιαηφηεξνη θαηά 60,25%. Πεξηέξγσο, ε κεζαία θαηεγνξία ζεκείσζε ην πςειφηεξν 

πνζνζηφ ηνπ 71,88%. εκεησηένλ φηη νη λεψηεξνη θαη νη κεζαίνη ζπγθέληξσζαλ πνιχ 

κηθξή δηαθσλία (φρη απφιπηε) ηεο ηάμεο ηνπ 10%, ζε αληηδηαζηνιή κε ηνπο 

παιαηφηεξνπο, νη νπνίνη δηαθψλεζαλ απφιπηα θαηά15,38% θαη απιψο θαηά 11,54%. 

πκπεξαζκαηηθά, ε ζχλδεζε ακνηβήο-απφδνζεο έρεη ηζρπξφηεξν ζεηηθφ 

πξφζεκν ζε ππαιιήινπο, πνπ έρνπλ αθφκα καθξνρξφλην εξγαζηαθφ κέιινλ αιιά 
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παξά ηαχηα παξνπζηάδεη ηθαλνπνηεηηθή ζεηηθή ζρέζε θαη ζηνλ πιεζπζκφ ησλ 

εξγαδνκέλσλ κε 16 ρξφληα ππεξεζίαο ηνπιάρηζηνλ.  

 

4) Έηε ππεξεζίαο ζηε ΓΓΓΔ κε ζεηξά πξνηίκεζεο ηνπ bonus απνδνηηθφηεηαο (Q8-

Q15C, P-Value = 0,282) 

  

Καηφπηλ ηεο πξνεγνχκελεο αλάιπζεο, αλακελφκελε είλαη θαη ε αλεμαξηεζία, 

πνπ παξνπζηάδνπλ ηα ρξφληα ππεξεζίαο κε ηε ζεηξά πξνηίκεζεο ηνπ bonus 

απνδνηηθφηεηαο σο θηλήηξνπ ελεξγνπνίεζεο. Χο πξψηε επηινγή ην ραξαθηήξηζε ην 

42,86% ησλ λεψηεξσλ, ην 30% ησλ κεζαίσλ θαη ην 31,51% ησλ παιαηφηεξσλ. 

Αλαινγηθά κε φζα αλαθέξακε πην πάλσ, νη λένη επέιεμαλ λα ηνπνζεηήζνπλ ην bonus 

ζηηο 2 ηειεπηαίεο ζέζεηο πξνηίκεζεο θαηά 21,43%, νη κεζαίνη κφλν θαηά 16,66% ελψ 

νη παιαηφηεξνη 31,51%, απφ φπνπ θαη δηαθξίλεηαη ε κεγάιε αληίζεζε πνπ ππάξρεη 

αλάκεζα ζηνλ πιεζπζκφ ησλ παιαηφηεξσλ. Με κηθξή δηαθνξά ηάζζνληαη ππέξ ηνπ 

bonus αιιά ε άπνςε ηεο κεηνςεθίαο δελ ζα πξέπεη λα είλαη ακειεηέα. 

 

5) Έηε ππεξεζίαο ζηε ΓΓΓΔ κε ην αλ ε ζχλδεζε ακνηβήο-απφδνζεο ζεκαίλεη φηη ε 

θαιή δνπιεηά ζα αλαγλσξίδεηαη θαη ζα αληακείβεηαη (Q8-Q11, P Value 0.020) 

 

 Αξθεηφ ελδηαθέξνλ παξνπζηάδεη ε ζχγθξηζε ησλ απαληήζεσλ πνπ δφζεθαλ 

ζηελ εξψηεζε 11 «Η ζχλδεζε ηεο ακνηβήο κε ηελ απφδνζε ζεκαίλεη φηη ε θαιή 

δνπιεηά ζα αλαγλσξίδεηαη θαη ζα αληακείβεηαη». Δθ πξψηεο φςεσο είλαη 

αλακελφκελν λα ππάξμεη ηάζε πξνο ζπκθσλία θαη πξάγκαηη απηφ απνδείρζεθε ζε 

φιεο ηηο θαηεγνξίεο ησλ εηψλ πξνυπεξεζίαο. Παξαηεξήζεθε φκσο φηη νη λεψηεξνη 

θαηά 55,81% απιά ζπκθσλνχλ θαη θαηά 6,98% ζπκθσλνχλ απφιπηα. Αληίζεηα νη 

παιαηφηεξνη θαηά 36,36% ζπκθσλνχλ θαη θαηά 19,48% ζπκθσλνχλ απφιπηα. Θα 

κπνξνχζακε λα πνχκε φηη νη παιαηφηεξνη επηζπκνχλ πην έληνλα έλα ηξφπν, κε ηνλ 

νπνίν ζα ηζνξξνπείηαη ε θαηαβαιιφκελε πξνζπάζεηα κε ηηο αληακνηβέο, ψζηε λα 

απνθαηαζηαζεί ε αδηθία πνπ έρνπλ βηψζεη ζε κεγαιχηεξν βαζκφ απφ ηνπο λεψηεξνπο, 

δηφηη επί ρξφληα θαηέβαιιαλ πξνζπάζεηα πνπ δελ αλαγλσξηδφηαλ, ηνπιάρηζηνλ ζε 

πιηθφ επίπεδν.   

 Η κεζαία θαηεγνξία, 7-15 έηε πξνυπεξεζίαο, εκθαλίδεηαη πην κεηξηνπαζήο. 

Μφιηο ην 46,88% θαηαγξάθεη φηη ζπκθσλεί ελψ ην πςειφ πνζνζηφ ηνπ 31,25% 

δειψλεη νπδέηεξν. Η θαηαλνκή απηή απφ ηελ νπηηθή γσλία ησλ πην ηθαλψλ 



 
99 

ππαιιήισλ κπνξεί λα εξκελεπζεί σο επηθχιαμε απέλαληη ζε θάηη θαηλνχξγην, ην 

νπνίν δελ μέξνπλ πσο ζα εθαξκνζηεί. Η εκπεηξία ηνπο άιισζηε ελδέρεηαη λα ηνπο 

αθήλεη πεξηζψξηα ακθηβνιίαο γηα ηέηνηνπ είδνπο ξεμηθέιεπζεο ηνκέο ζην δεκφζην 

ηνκέα, φπνπ παξαδνζηαθά δελ επηηπγράλνπλ ηνλ αξρηθφ ζθνπφ ηνπο. Απφ ηε νπηηθή 

γσλία ησλ ιηγφηεξν ηθαλψλ, κπνξεί λα εξκελεπζεί σο θφβνο. Φφβνο ηεο άκεζεο 

ζχγθξηζήο ηνπο κε ηνπο ηθαλφηεξνπο θαη θφβνο επηβνιήο πνηλψλ, πνπ κέρξη ηψξα δελ 

πθίζηαλην.  

 εκεησηένλ φηη ηα πνζνζηά ηεο δηαθσλίαο ζε φιεο ηηο θαηεγνξίεο 

ζπζρεηίδνληαη απφιπηα (P Value 0.0) κε εθείλνπο πνπ δηαθψλεζαλ θαη ζηελ εξψηεζε 

9 «Η ζχλδεζε ακνηβήο-απφδνζεο είλαη ζε γεληθέο γξακκέο κηα θαιή ηδέα» 

 

 

 

6) Έηε ππεξεζίαο ζηε ΓΓΓΔ κε ην αλ ε ζχλδεζε ακνηβήο-απφδνζεο πξέπεη λα 

εθαξκνζηεί γηα λα δψζεη θίλεηξα ζηνπο εξγαδνκέλνπο, πνπ ε απφδνζή ηνπο δελ είλαη 

αλάινγε κε ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο (Q8-Q12, P Value 0.020). 
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δνπιεηά ζα αλαγλσξίδεηαη θαη ζα αληακείβεηαη" 
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9,09 11,63 12,5 

14,29 

20,93 15,63 

20,78 

55,81 62,5 31,17 

11,63 9,38 

24,68 

0-6 χρόνια υπθρεςίασ 7-15 χρόνια υπθρεςίασ 16 και άνω χρόνια 
υπθρεςίασ 

Συμφωνϊ απόλυτα 

Συμφωνϊ 

Οφτε διαφωνϊ οφτε 
ςυμφωνϊ 

Διαφωνϊ 

Διαφωνϊ απόλυτα 

 Η αλάιπζε ηνπ ζπλδπαζκνχ θξίλεηαη ζθφπηκε ζε ζχγθξηζε κε ηελ αθξηβψο 

πξνεγνχκελε. Σν ελδηαθέξνλ παξνπζηάδεηαη ζηε κεζαία θαηεγνξία, ε νπνία απμάλεη 

θαηά 25% ην πνζνζηφ ζπκθσλίαο ηεο ζηελ εξψηεζε απηή ζε ζρέζε κε ηελ 

πξνεγνχκελε. Δξκελεπηηθά ινηπφλ νδεγνχκαζηε ζην ζπκπέξαζκα φηη νη ππάιιεινη 

7-15 εηψλ ππεξεζίαο πηζηεχνπλ φηη ρξεηάδεηαη έλα ζχζηεκα θηλήηξσλ, γηαηί πξάγκαηη 

δελ παξάγνπλ φινη ζην κέγηζην ησλ δπλαηνηήησλ ηνπο. Παξά ηαχηα ακθηβάιινπλ, αλ 

απηφ ζα νδεγήζεη ζηελ αλαγλψξηζε θαη ζηελ αληακνηβή ηεο θαιήο δνπιεηάο. Με 

άιια ιφγηα ζίγνπξα θξίλνπλ ηε ζχλδεζε ακνηβήο απφδνζεο σο θαιή (Q9), ρξήζηκε 

θαη αλαγθαία (Q10,Q12), αιιά ρξεηάδνληαη θάπνηεο εγγπήζεηο γηα ηνλ ηξφπν 

εθαξκνγήο ηεο, κηαο θαη γηα απηνχο δελ είλαη βέβαην φηη ζα επηηχρεη ην ζθνπφ ηεο. 

 Να ζεκεησζεί επίζεο, φπσο θαη ζηελ πξνεγνχκελε αλάιπζε, φηη ηα πνζνζηά 

δηαθσλίαο ζε φιεο ηηο θαηεγνξίεο ζπζρεηίδνληαη απφιπηα (P Value 0.0) κε εθείλνπο 

πνπ δηαθψλεζαλ θαη ζηελ εξψηεζε 9 «Η ζχλδεζε ακνηβήο-απφδνζεο είλαη ζε γεληθέο 

γξακκέο κηα θαιή ηδέα». 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

'Δηε πξνυπεξεζίαο ζηε ΓΓΓΔ κε πνζνζηά ζπκθσλίαο-

δηαθσλίαο ζηελ εξψηεζε «Ζ ζχλδεζε ακνηβήο-απφδνζεο 

πξέπεη λα εθαξκνζηεί γηα λα δψζεη θίλεηξα ζηνπο 

εξγαδνκέλνπο πνπ ε απφδνζή ηνπο δελ είλαη αλάινγε κε ηηο 

ηθαλφηεηέο ηνπο» 
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7) Έηε ππεξεζίαο ζηε ΓΓΓΔ κε ηξφπν δηαλνκήο ηνπ bonus (Q8-Q21, P Value 0.313) 

 

 Οη κεηαβιεηέο ησλ εηψλ ππεξεζίαο κε ηελ επηινγή ηεο κεζφδνπ δηαλνκήο ηνπ 

bonus είλαη αλεμάξηεηεο. Η δηαπίζησζε απηή ήηαλ κε αλακελφκελε, δεδνκέλνπ φηη 

γηα ηνπο παιαηφηεξνπο ε ζχλδεζε ηεο ακνηβήο κε ηελ απφδνζε είλαη έλα 

νινθιεξσηηθά θαηλνχξγην θαζεζηψο, ην νπνίν πηζηεχακε φηη ζα ήηαλ νχησο ή άιισο 

δχζθνιν λα απνδερζνχλ, ζπγθξηηηθά κε ηνπο λεψηεξνπο πνπ είλαη πην ελεξγεηηθνί, 

πην θηιφδνμνη θαη πην ζπλεζηζκέλνη ζηελ ηδέα ηνπ bonus ιφγσ ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα, 

ζηνλ νπνίν νη πεξηζζφηεξνη έρνπλ εξγαζηεί. Αλη’ απηνχ, θαίλεηαη έλα πνζνζηφ 

41,03% ησλ παιαηνηέξσλ λα επηζπκνχλ ηε δηαλνκή ηνπ bonus αλάινγα κε ηε 

ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο ηεο νκάδαο, δειαδή ην bonus ζηελ πην αληαγσληζηηθή 

ηνπ κνξθή απφ ηηο δχν.  

Οη ππάιιεινη ησλ δχν πξψησλ θαηεγνξηψλ, 0-6 θαη 7-15 ρξφληα ππεξεζίαο, 

ζηελ πιεηνςεθία ηνπο επηζπκνχλ ηελ αλαινγηθή δηαλνκή ηνπ bonus ζε πνζνζηά 

53,49% θαη 53,13% αληίζηνηρα. Αληίζεηα, ηα πνζνζηά ζηελ ηξίηε θαηεγνξία δίλνπλ 

ζαθέο πξνβάδηζκα ζηελ ηζφπνζε δηαλνκή κε πνζνζηφ 58,97%, ην νπνίν φκσο δελ 

ζεσξείηαη νπζηψδεο ψζηε λα δηθαηνινγεζεί κηα ζρέζε εμάξηεζεο αλάκεζα ζηα ρξφληα 

ππεξεζίαο θαη ζηελ επηιεγείζα κέζνδν δηαλνκήο. 

 

8) 1
ε
 κηζζνινγηθή θιίκαθα (έσο 1200 επξψ) κε ζεηξά πξνηίκεζεο θάζε νηθνλνκηθνχ 

θηλήηξνπ.  

 

 ηελ πξψηε κηζζνινγηθή θιίκαθα αλήθνπλ νη λενπξνζιεθζέληεο ππάιιεινη, 

πνπ έρνπλ κέρξη 3 ρξφληα ππεξεζίαο. Δπεηδή ε ζπγθεθξηκέλε νκάδα ππαιιήισλ έρεη 

απμεκέλα ηππηθά πξνζφληα
54

, έρεη ηνπνζεηεζεί κφλν ζηα ηκήκαηα Διέγρνπ θαη 

Γηθαζηηθνχ. Δίλαη ινγηθφ, εμαηηίαο ησλ πξνζφλησλ ηνπο, λα ζεσξνχλ ηνπο εαπηνχο 

ηνπο ζηνπο θεξδηζκέλνπο ελφο ζπζηήκαηνο bonus θαη λα ην επηιέγνπλ σο πξψηε 

επηινγή θαηά 45,16%. Έλαο άιινο ιφγνο είλαη νη κεγαιχηεξεο επηδηψμεηο, πξνζδνθίεο 

θαη θηινδνμίεο πνπ έρνπλ γηα ηε λέα επαγγεικαηηθή ηνπο θαξηέξα. 

                                                           
54

 Πξνθήξπμε ΑΔΠ 1Κ/2013, κε ηελ νπνία δηθαίσκα ζπκκεηνρήο έρνπλ κφλν πηπρηνχρνη 

νηθνλνκηθψλ παλεπηζηεκίσλ ή πηπρηνχρνη λνκηθήο. Απαξαίηεηε ε θαηνρή κεηαπηπρηαθνχ ηίηινπ 

ζπνπδψλ, ζπλαθνχο κε ην αληηθείκελν εξγαζίαο ζην Τπνπξγείν Οηθνλνκηθψλ ή 2εηήο ζρεηηθή 

πξνυπεξεζία. 
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Δπίζεο, ε επηινγή σο αχμεζε επί ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ έιαβε ηελ πξψηε ζέζε 

απφ ην 19,35% ησλ λενπξνζιεθζέλησλ. Όπσο έρεη αλαθεξζεί, ιφγσ ηνπ εληαίνπ 

κηζζνινγίνπ δεκνζίσλ ππαιιήισλ, ε ακνηβή ηνπο είλαη θαηψηεξε απφ ησλ 

ζπλαδέιθσλ ηνπο ιφγσ θάπνησλ επηδνκάησλ, πνπ δελ ιακβάλνπλ. Χο εθ ηνχηνπ ζα 

ήηαλ αλακελφκελν λα επηδηψμνπλ κηα ζηαζεξή αχμεζε επί ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ, ν 

νπνίνο είλαη θαη αλάινγνο ησλ πξνζφλησλ ηνπο, γηα λα εμηζνξξνπεζεί ε αληζφηεηα εηο 

βάξνο ηνπο. Σν ίδην πνζνζηφ πξψηεο πξνηίκεζεο δφζεθε θαη ζηελ επηινγή γηα 

ηζφπνζε αχμεζε ζε φινπο. Ο ιφγνο ππνζέηνπκε φηη είλαη ν ίδηνο, δειαδή άκεζε 

αλάγθε γηα αχμεζε ηνπ ζηαζεξνχ εηζνδήκαηνο. 

 

9) Θέζε εξγαζίαο κε κέζνδν δηαλνκήο bonus (Q6-Q21, P Value 0.044)  

 

 Μηα εηδηθφηεξε αλαθνξά πξέπεη λα γίλεη ζηε κέζνδν δηαλνκήο bonus πνπ 

επέιεμαλ νη πξντζηάκελνη ησλ ηκεκάησλ. Σν δείγκα βέβαηα είλαη πνιχ κηθξφ (8 

πξντζηάκελνη), γηα λα εμαρζνχλ αζθαιή ζπκπεξάζκαηα αιιά ε ηηκή P Value 0.044 

καο δίλεη έλδεημε ηεο εμάξηεζεο ησλ κεηαβιεηψλ. Οη 7 απφ ηνπο 8 πξντζηακέλνπο 

πνπ ξσηήζεθαλ επέιεμαλ ηελ ηζφπνζε δηαλνκή ηνπ bonus θαη ηελ ππνζηήξημαλ θαη 

ζηηο αλαιπηηθέο εξσηήζεηο 22-27. Αλ θαη πξνθαλψο αλήθνπλ ζηνπο θηιφδνμνπο 

αλζξψπνπο, πνπ δίλνπλ βάζε ζηελ επαγγεικαηηθή αλέιημε, αλαγλσξίδνπλ 

ηαπηφρξνλα ηελ αδπλακία ηνπ ζπζηήκαηνο λα εθαξκφζεη ην ζχζηεκα αλαινγηθήο 

δηαλνκήο. Θα ήηαλ εμίζνπ πηζαλφ λα επηιέμνπλ ηελ αληίζεηε κέζνδν, δηφηη ζχκθσλα 

κε έξεπλεο απφ απηήλ αλακέλνληαη θαιχηεξα πνζνηηθά απνηειέζκαηα, ηνπιάρηζηνλ 

ζε βξαρππξφζεζκν νξίδνληα. Όκσο ζεσξνχλ ζεκαληηθφηεξε ηε δηαζθάιηζε ηεο 

θαιήο ζπλεξγαζίαο. Δπίζεο πηζαλφηαηα λα κελ επηζπκνχλ ηελ επηβάξπλζε ηνπ έξγνπ 

ηνπο κε κηα απζηεξή θαη ζχλζεηε αμηνιφγεζε, πνπ ζα θαζνξίδεη ην πνζφ ηνπ bonus 

πνπ αλαινγεί ζην θάζε κέινο ηεο νκάδαο.  

 

10) Σκήκα εξγαζίαο κε κέζνδν δηαλνκήο ηνπ bonus (Q7-Q21, P Value 0.098)  

 

 Η αξρηθή ππφζεζε ηνπ εξεπλεηή ήηαλ φηη νη ππάιιεινη ηνπ ηκήκαηνο Διέγρνπ 

ζα επηιέμνπλ ηελ αλαινγηθή δηαλνκή ηνπ bonus, ελψ νη ππάιιεινη ηνπ Γηθαζηηθνχ 

ηκήκαηνο ηελ ηζφπνζε δηαλνκή. Πξάγκαηη ε ππφζεζε επηβεβαηψλεηαη ρσξίο φκσο 

ηζρπξή εμάξηεζε ησλ κεηαβιεηψλ, πνπ λα δηθαηνινγεί θαη ηε ζηάζκηζε ησλ 
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απνηειεζκάησλ ζχκθσλα κε ην ηκήκα εξγαζίαο. Σα απνηειέζκαηα παξνπζηάδνληαη 

ζην παξαθάησ γξάθεκα. 

 

 

 

 Σν αληηθείκελν ηεο εξγαζίαο ζηνλ έιεγρν είλαη πεξηζζφηεξν εμαηνκηθεπκέλν 

ζε ζρέζε κε ηνπ δηθαζηηθνχ, πνπ παξνπζηάδεη αιιειεμαξηήζεηο αλάκεζα ζηα 

επηκέξνπο έξγα ηνπ. Αλακθηζβήηεηα είλαη νπζηψδεο ε ζπλεξγαζία θαη ε 

αιιεινβνήζεηα, πιελ φκσο ππάξρεη θαη έλα επξχ πεδίν αηνκηθήο δξάζεο, ην νπνίν 

κάιηζηα κπνξεί λα απνηππσζεί ζε αξηζκεηηθνχο φξνπο πην εχθνια απφ φηη ηνπ 

δηθαζηηθνχ. Έηζη δίλεηαη κηα ψζεζε απφ ηνπο ειεγθηέο ζηελ αλαινγηθή δηαλνκή. 

Μηα άιιε παξάκεηξνο πξνο ηελ ίδηα θαηεχζπλζε είλαη ην θχιν. ην δείγκα ππήξραλ 

54 άλδξεο, εθ ησλ νπνίσλ νη 42 αλήθαλ ζηνπο ειεγθηέο. Σν αληξηθφ θχιν έδεημε ηελ 

πξνηίκεζή ηνπ γηα ηελ αλαινγηθή δηαλνκή (55%) θαη ζπλνιηθά δηαπηζηψλνπκε φηη νη 

άληξεο πνπ απαζρνινχληαη ζηνλ έιεγρν απνηεινχλ ην 32% ησλ ππνζηεξηθηψλ ηεο 

αλαινγηθήο δηαλνκήο ηνπ bonus. 

Πξνο ηελ αληίζεηε θαηεχζπλζε, δειαδή ππέξ ηεο ηζφπνζεο δηαλνκήο, 

θαίλεηαη λα επεξεάδνπλ σο έλα βαζκφ ηα έηε ππεξεζίαο. Οη παιαηφηεξνη έρνπλ δείμεη 

ηελ πξνηίκεζή ηνπο γηα ηελ ηζφπνζε δηαλνκή (59%). Οη παιαηφηεξνη ππάιιεινη πνπ 

απαζρνινχληαη ζηνλ έιεγρν είλαη ζρεδφλ δηπιάζηνη ζην δείγκα απφ ηνπο 

απαζρνινχκελνπο ζην δηθαζηηθφ θαη θαηά ζπλέπεηα νη επηινγέο ηνπο επεξεάδνπλ πην 

έληνλα ηε ζπλνιηθή εηθφλα ηεο πξνηίκεζεο ησλ ειεγθηψλ. Απηή ε ζρέζε αλάγεηαη κε 

αζθάιεηα ζηνλ πιεζπζκφ δηφηη παξνπζηάδεη ζρέζε εμάξηεζεο κε P Value 0,031. 

 

47,13 
60,61 

52,87 
39,39 

Ζλεγχοσ Δικαςτικό 

Διανομι ανάλογα με 
τθ ςυνειςφορά 

Ιςόποςθ Διανομι 
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11) εηξά πξνηίκεζεο ηνπ bonus απνδνηηθφηεηαο κε βαζκφ δηαθσλίαο-ζπκθσλίαο κε 

ηε θξάζε «ε ζχλδεζε ακνηβήο-απφδνζεο πξέπεη λα εθαξκνζηεί γηα λα δψζεη θίλεηξα 

ζηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ ε απφδνζή ηνπο δελ είλαη αλάινγε κε ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο.  

(Q15C-Q12, P Value 0.0) 

  

Οη εξσηψκελνη πνπ έδεημαλ λα ζπκθσλνχλ κε ηελ εξψηεζε 12, πνπ 

απνηεινχλ θαη ηελ πιεηνςεθία ηνπ 61,38%
55

, δείρλνπλ ηαπηφρξνλα λα επηζπκνχλ θαη 

ηελ εθαξκνγή ηνπ bonus.  πγθεθξηκέλα ην 48,31% εμ’ απηψλ επηζπκεί σο 1
ε
 επηινγή 

ην bonus, ην 20,22% σο 2
ε
 θαη ην 23,60% σο ηξίηε. Αληηζηνίρσο απφ φζνπο  

δηαθψλεζαλ ζηελ εξψηεζε 12, ην 73%  έβαιε ην bonus απνδνηηθφηεηαο ζηηο 

ηειεπηαίεο ζέζεηο πξνηίκεζεο. Δπνκέλσο, νη απαληήζεηο απηέο ζπλδπαζηηθά 

ππνδεηθλχνπλ άηνκα πνπ ρξεηάδνληαη έλα νηθνλνκηθφ κέζν παξαθίλεζεο, γηα λα 

απνδψζνπλ θαιχηεξα.  

Αμηνζεκείσην είλαη έλα κηθξφ πνζνζηφ 8%, πνπ απφ ηε κηα ζπκθσλεί κε ηελ 

παξαθηλεηηθή δχλακε ηνπ bonus ελ γέλεη, απφ ηελ άιιε φκσο δελ ην επηζπκεί σο 

πξνζσπηθή ηνπ επηινγή.  

 

12) εηξά πξνηίκεζεο ηνπ bonus απνδνηηθφηεηαο κε ζεηξά πξνηίκεζεο ησλ επθαηξηψλ 

επαγγεικαηηθήο αλέιημεο (Q15C-Q16D, P Value 0.079) 

 

 Η επηινγή ησλ επθαηξηψλ επαγγεικαηηθήο αλέιημεο ζε πςειή ζέζε 

πξνηίκεζεο δε ζπκβαδίδεη, φπσο ζα ήηαλ αλακελφκελν, κε ηε ζεηξά πξνηίκεζεο ηνπ 

bonus απνδνηηθφηεηαο. πγθεθξηκέλα απφ απηνχο πνπ επέιεμαλ ηηο επθαηξίεο 

αλέιημεο σο 1
ε
 ή 2

ε
 πξνηίκεζε ζηελ εξψηεζε 16, κφιηο ην 42% επέιεμε ηαπηφρξνλα 

θαη ην bonus σο 1
ε
 πξνηίκεζε ζηελ εξψηεζε 15 θαη ην 27% σο 2

ε
 πξνηίκεζε. Σα 

πνζνζηά απηά κπνξεί αζξνηζηηθά λα αγγίδνπλ ην 70%, φκσο ζα πεξίκελε θαλείο λα 

είλαη αθφκα κεγαιχηεξα, δηφηη φπνηνο επηδεηά επθαηξίεο αλέιημεο, ρξεηάδεηαη έλα 

κέζν αλάδεημεο ησλ πξνζσπηθψλ ηνπ ηθαλνηήησλ θαη απηφ ζα κπνξνχζε θάιιηζηα λα 

είλαη ην bonus βάζεη απφδνζεο.  

 

                                                           
55

 ηελ πξαγκαηηθφηεηα είλαη ην 62,5% αιιά απφ ηελ παξνχζα αλάιπζε εμαηξέζεθαλ 6 

εξσηεκαηνιφγηα πνπ δελ είραλ δψζεη απάληεζε ζηελ εξψηεζε 15C. 
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13) εηξά πξνηίκεζεο ηνπ bonus απνδνηηθφηεηαο κε ζεηξά πξνηίκεζεο ηεο 

αλαγλψξηζεο ηθαλνηήησλ/εκπηζηνζχλεο ζην πξφζσπφ κνπ (Q15C-Q16Δ, P Value 

0.694) 

 

 Έλαο απφ ηνπο ζπλδπαζκνχο αλάιπζεο πνπ επηβεβαηψλνπλ ηηο ζεσξίεο 

θηλήηξσλ είλαη απηφο κεηαμχ ηνπ bonus θαη ηελ αλαγλψξηζεο ησλ πξνζσπηθψλ 

ηθαλνηήησλ. Οη δχν κεηαβιεηέο απνδείρζεθαλ αλεμάξηεηεο θαη φρη εμαξηεκέλεο, 

φπσο ζα πεξηκέλακε κε κηα επηθαλεηαθή πξνζέγγηζε. Όκσο κε κηα πην πξνζεθηηθή 

καηηά δηαθξίλνπκε ηελ αλάγθε γηα αλαγλψξηζε πνπ ηθαλνπνηείηαη κέζα απφ ηα 

εζσηεξηθά-εζηθά θίλεηξα θαη φρη ηα εμσηεξηθά-νηθνλνκηθά. 

 Σν θίλεηξν ηεο αλαγλψξηζεο βξέζεθε φηη είλαη ε 1
ε
 θαη 2

ε
 επηινγή γηα ην 

48,22%
56

 ησλ εξσηψκελσλ. Απφ απηνχο φκσο ην 33,82% ηνπνζέηεζαλ ηαπηφρξνλα 

θαη ην bonus σο 1
ε
 επηινγή ελψ ην 23,53% σο 2

ε
. Με άιια ιφγηα γηα ηνπο 

εξγαδφκελνπο πνπ θηλεηνπνηνχληαη ζεηηθά πξσηίζησο, φηαλ απνιακβάλνπλ ηελ 

αλαγλψξηζε θαη ηελ εκπηζηνζχλε ησλ άιισλ, δελ ηνπο είλαη απαξαίηεην λα 

ζπλδπάδνπλ ηελ αλάγθε απηή κε ηα ρξήκαηα. Πεξίπνπ νη κηζνί απφ απηνχο έδεημαλ 

κεησκέλν ελδηαθέξνλ γηα ηα bonus (3
ε
-4

ε
-5

ε
 επηινγή) θαη σο εθ ηνχηνπ γηα λα 

επηηεπρζεί ε αλαγλψξηζε επειπηζηνχλ ζε εζηθέο αληακνηβέο. 

 

 

 

                                                           
56

 Σν αθξηβέο πνζνζηφ είλαη 49,66% άιια γηα ηηο αλάγθεο ηεο ζπγθεθξηκέλεο αλάιπζεο απνβάιινληαη 

4 εξσηεκαηνιφγηα, πνπ δελ απάληεζαλ ζηελ εξψηεζε 15 θαη γηα απηφ ην ιφγν δελ κπνξνχλ λα 

ζπλδπαζηνχλ. 

33,82 

23,53 

13,24 13,24 
16,18 

1θ 2θ 3θ 4θ 5θ 

εηξά πξνηίκεζεο ηνπ bonus απνδνηηθφηεηαο απφ φζνπο 

επέιεμαλ ηελ αλαγλψξηζε ηθαλνηήησλ σο 1ε ή 2ε επηινγή 
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14) εηξά πξνηίκεζεο ηεο θαιήο ζπλεξγαζίαο κε ηε κέζνδν δηαλνκήο ηνπ bonus 

(Q16A-Q21, P Value 0,027) 

 

 Άκεζε θαη αλακελφκελε εμάξηεζε θαίλεηαη λα έρεη ε θαιή ζπλεξγαζία κε ηνλ 

ηξφπν δηαλνκήο ηνπ bonus. Σν 60% φζσλ επέιεμαλ ηελ θαιή ζπλεξγαζία ζηελ 1
ε
 θαη 

2
ε
 ζέζε πξνηίκεζεο επηζπκεί θαη ηελ ηζφπνζε δηαλνκή ηνπ bonus θαη ην 40% ηελ 

αλαινγηθή ηεο ζπλεηζθνξάο ησλ κειψλ. Αληίζηνηρα θαη ην 69% φζσλ επέιεμαλ ηελ 

θαιή ζπλεξγαζία ζηελ 4
ε
 θαη 5

ε
 ζέζε πξνηίκεζεο ηάρζεθε ππέξ ηεο αλαινγηθήο 

δηαλνκήο.  

Σα απνηειέζκαηα απηά είλαη ππαγνξεπκέλα απφ ηηο κέρξη ηψξα έξεπλεο αιιά 

θαη απφ ηελ θνηλή ινγηθή, αθνχ γηα ηελ εμαζθάιηζε ηεο θαιήο ζπλεξγαζίαο πξέπεη 

λα εθιείπνπλ θαηλφκελα αληαγσληζκνχ. εκεησηένλ, φπσο έρεη ήδε αλαθεξζεί, ε 

άπνςε ηεο κεηνςεθίαο ηνπ 40% είλαη αμηφινγε, δηφηη ζθηαγξαθεί ην πξνθίι 

αλζξψπσλ πνπ πηζηεχνπλ πσο ε θαιή ζπλεξγαζία επηηπγράλεηαη απφ ηε δηθαηνζχλε 

ησλ ακνηβψλ θαη φρη απφ ηελ ηζφηεηα. 

 

15) Μέζνδνο δηαλνκήο bonus κε ην βαζκφ δηαθσλίαο-ζπκθσλίαο κε ηελ έθθξαζε 

«Γελ κνπ αξέζεη ε νκαδηθή εξγαζία δηφηη φινη αληακείβνληαη ίζα γηα άληζε 

ζπλεηζθνξά» (Q21-Q18, P Value 0,004) 

 

 Μηα αθφκα ηζρπξή εμάξηεζε  αλαδείρζεθε αλάκεζα ζηηο εξσηήζεηο 18 θαη 21. 

Σν 73% φζσλ δελ επηζπκνχλ ηελ νκαδηθή εξγαζία, γηαηί αληακείβνληαη φινη ίζα, 

απάληεζαλ πσο πξνηηκνχλ ηε δηαλνκή ηνπ bonus κε αλαινγηθφ ηξφπν. Τπάξρεη 

άκεζε ζπλάθεηα ησλ απαληήζεσλ, κηαο θαη ν αλαινγηθφο ηξφπνο έξρεηαη λα 

δηνξζψζεη ηελ εγγελή αδπλακία ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο, ήηνη ηηο ίζεο ακνηβέο γηα 

άληζεο ζπλεηζθνξέο. Παξαηεξείηαη φκσο θαη ε κεηνςεθία ηνπ 27% γηα ηελ νπνία 

κειεηψληαο ηελ κπνξνχκε λα ππνζέζνπκε είηε φηη θξαηά επηθπιαθηηθή ζηάζε 

απέλαληη ζηελ εθαξκνγή ηεο κεζφδνπ απηήο είηε φηη δελ ηε ζεσξεί ιεηηνπξγηθή. 

 Αληίζηνηρα θαη φζνη δηαθσλνχλ απφιπηα κε ηελ εξψηεζε 18, ηάζζνληαη θαηά 

70% ππέξ ηεο ηζφπνζεο δηαλνκήο, ελψ φζνη δηαθσλνχλ απιψο ηάζζνληαη θαηά 60% 

ππέξ ηεο ηζφπνζεο δηαλνκήο
57

. πλεπψο, νη εξγαδφκελνη πνπ επηζπκνχλ έληνλα ηελ 

                                                           
57

 Σα πνζνζηά απηά δελ αληηζηνηρνχλ ζε ιηγφηεξν ηθαλνχο ππαιιήινπο. Βι. ζρεηηθή αλαθνξά ζηελ 

αλάιπζε ηεο 2
εο

 εξεπλεηηθήο ππφζεζεο.  
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νκαδηθή εξγαζία, παξά ηηο αδπλακίεο ηεο, είλαη θαη εθείλνη πνπ επηζπκνχλ ηελ 

ηζφπνζε δηαλνκή ηνπ bonus, θξίλνληαο φηη κπνξνχλ θαιχηεξα λα εξγαζηνχλ ζε έλα 

πεξηβάιινλ νκαδηθνχ πλεχκαηνο. 

 

16) Μέζνδνο δηαλνκήο bonus κε ζεηξά πξνηίκεζεο ηνπ bonus απνδνηηθφηεηαο (Q21-

Q15C, P Value 0.0) 

 

 Ιζρπξή εμάξηεζε, πνπ κε αζθάιεηα αλάγεηαη σο απνηέιεζκα ζηνλ πιεζπζκφ, 

παξνπζηάδνπλ ε κέζνδνο δηαλνκήο ηνπ bonus κε ηε ζεηξά πξνηίκεζεο ηνπ bonus σο 

θίλεηξν απφδνζεο. Η ηζφπνζε δηαλνκή ηνπ bonus είλαη ε πην ήπηα κνξθή ηνπ, πνπ 

εμαζθαιίδεη ηελ θαιή ζπλεξγαζία, ηε κείσζε ηνπ αληαγσληζκνχ θαη ηελ πηζαλή 

δπζαξέζθεηα απφ ηελ αληηιακβαλφκελε αδηθία ζηε δηαλνκή ησλ ακνηβψλ. Δπίζεο 

εμαζθαιίδεη ζηνπο ιηγφηεξν ηθαλνχο ππαιιήινπο κηα νηθνλνκηθή αζθάιεηα. Γηα 

φινπο απηνχο ηνπο ιφγνπο, είλαη απνιχησο αλακελφκελν, γηα φπνηνλ δελ επηζπκεί ην 

ζχζηεκα bonus ηνπνζεηψληαο ην ζηηο ηειεπηαίεο ζέζεηο πξνηίκεζεο, λα επηιέγεη 

ηνπιάρηζηνλ ηελ πην ήπηα ηνπ κνξθή, δειαδή ηελ ηζφπνζε δηαλνκή. Καη’ αλαινγία, 

φπνηνο έρεη εληνλφηεξε ηελ αλάγθε γηα πξφζζεηεο ακνηβέο, αλαγλψξηζε/αλάδεημε 

ηθαλνηήησλ, ή εληνλφηεξε ηελ αλάγθε γηα απνθαηάζηαζε ηεο δηθαηνζχλεο ησλ 

ακνηβψλ (ίζε ακνηβή γηα ίζε εξγαζία), επηιέγεη ην bonus ζηηο πξψηεο ζέζεηο 

πξνηίκεζεο θαη ηαπηφρξνλα ηελ πην αληαγσληζηηθή κνξθή δηαλνκήο, δειαδή ηελ 

αλαινγηθή ηεο εθηηκψκελεο ζπλεηζθνξάο ηνπ θάζε κέινπο.  

 Σα πνζνζηά ησλ απαληήζεσλ παξνπζηάδνληαη αλαιπηηθά ζην παξαθάησ 

δηάγξακκα.   
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6.3 χγθξηζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο έξεπλαο κε ην ζεσξεηηθφ ηεο ππφβαζξν 

 Σα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο φπσο αλαιχζεθαλ ζηηο παξαπάλσ ελφηεηεο, 

επηβεβαηψλνπλ κε ηε ζεηξά ηνπο ηηο ππάξρνπζεο ζεσξίεο θαη κειέηεο. Σα κνληέια 

παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ είλαη πνιιά αιιά ζηελ παξνχζα κειέηε γίλεηαη 

επαιήζεπζε ηεο ζεσξίαο ησλ πξνζδνθηψλ ηνπ Vroom θαη ηνπ άξζξνπ “Team based 

rewards: current empirical evidence and directions for future search” ησλ J. 

DeMatteo, L. Eby θαη E. Sundstorm. 

 

 Α) Ο Vroom κε ηε ζεσξία ηνπ ππνζηεξίδεη πσο θάζε εξγαδφκελνο 

παξαθηλείηαη κέζα απφ ηξεηο πξνζδνθίεο. Η πξψηε είλαη φηη ε αχμεζε ηεο 

πξνζπάζεηαο ζα νδεγήζεη ζε αχμεζε ηεο απφδνζεο. Πξάγκαηη ζηελ έξεπλα πνπ 

δηελεξγήζεθε αληρλεχζεθε ε πξνζδνθία απηή. Πην ζπγθεθξηκέλα ζηηο εξσηήζεηο 10, 

12, 15, 26, 27, νη εξγαδφκελνη ζπκθσλνχλ φηη έλα ζχζηεκα bonus ζα ήηαλ ηζρπξφ 

θίλεηξν πνπ ζα βειηίσλε ηε γλψζε επί ησλ ζηφρσλ, ζα αχμαλε ηελ πξνζπάζεηα ησλ 

22,37 

14,47 

25 

13,16 

25 

47,83 

27,54 

13,04 

7,25 

4,35 

Bonus ωσ 
1θ 

προτίμθςθ 

Bonus ωσ 
2θ 

προτίμθςθ 

Bonus ωσ 
3θ 

προτίμθςθ 

Bonus ωσ 
4θ 

προτίμθςθ 

Bonus ωσ 
5θ 

προτίμθςθ 

Ιςόποςθ διανομι του bonus 

Διανομι του bonus ανάλογα με 
τθ ςυνειςφορά του κάκε 
μζλουσ 
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ηθαλψλ εξγαδνκέλσλ, φπνπ κέρξη ηψξα εζειεκέλα δελ θαηαβάιιεηαη, ζα αχμαλε ηελ 

παξαγφκελε πνζφηεηα θαη ζα βειηίσλε ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ. πλνςίδνληαο 

πηζηεχνπλ φηη έρνπλ ηε δηάζεζε λα πξνζπαζήζνπλ πεξηζζφηεξν θαη ηηο δπλαηφηεηεο 

λα απνδψζνπλ θαιχηεξα, αξθεί λα έρνπλ ην θίλεηξν. 

 Η δεχηεξε πξνζδνθία ηνπ Vroom έρεη λα θάλεη κε ηελ εθηηκψκελε ζρέζε 

απφδνζεο θαη ακνηβψλ. Η επαιήζεπζε ηεο πξνζδνθίαο απηήο έξρεηαη απφ ηηο 

εξσηήζεηο 11, 15 θαη 16. Η πξψηε εμ απηψλ, πνπ ζπγθέληξσζε πνζνζηά ζπκθσλίαο 

56%, δηαηππψλεη αθξηβψο ηε ζρέζε απηή
58

. Σν bonus απνδνηηθφηεηαο απνδείρζεθε ην 

πην επηζπκεηφ θίλεηξν αθήλνληαο ζηελ ηειεπηαία ζέζε ηελ ηζφπνζε αχμεζε ηνπ 

κηζζνχ. πκπεξαίλνπκε ινηπφλ φηη δελ επηζπκνχλ απιά ηα ρξήκαηα αιιά ηα ρξήκαηα 

ζε ζρέζε κε ηελ απφδνζή ηνπο. Παξαθηλνχληαη φηαλ μέξνπλ πσο γηα ηελ πξνζπάζεηά 

ηνπο αληακείβνληαη. Αθφκα θαη ε δεχηεξε επηινγή γηα αχμεζε επί ηνπ βαζηθνχ 

κηζζνχ ζπληάζζεηαη κε απηή ηελ πξνζδνθία, γηαηί ν βαζηθφο κηζζφο είλαη 

αληηπξνζσπεπηηθφο ησλ ηππηθψλ πξνζφλησλ ηνπ θαζελφο. Καη’ επέθηαζε κπνξνχκε 

επίζεο λα ζπκπεξάλνπκε φηη νη νηθνλνκηθέο αληακνηβέο είλαη πεξηζζφηεξν επηζπκεηέο 

απφ ηηο εζηθέο (ζε αληίζεηε πεξίπησζε ζα έπξεπε ε ηζφπνζε αχμεζε κηζζνχ λα ιάβεη 

ηελ πξψηε ζέζε). Η εξψηεζε 16 πεξί κε νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ επαιεζεχεη ηελ αμία 

ηεο ίδηαο πξνζδνθίαο, επεηδή ην θίλεηξν γηα εζηθή αληακνηβή, πνπ εθθξάζηεθε σο 

αλαγλψξηζε ηθαλνηήησλ θαη εκπηζηνζχλε, έιαβε ηε δεχηεξε ζέζε πξνηίκεζεο κεηά 

ηελ θαιή ζπλεξγαζία. 

 Η ηξίηε πξνζδνθία έρεη λα θάλεη κε ηελ εθηίκεζε φηη νη αληακνηβέο ζα 

θαιχςνπλ θάπνηα αλάγθε. Η νηθνλνκηθή αληακνηβή, θαιχπηεη αλάγθεο πνιιψλ 

επηπέδσλ θαη γη’ απηφ ήηαλ απηνλφεην φηη ζα είλαη έληνλα επηζπκεηή απφ ηνπο 

ρακειφκηζζνπο θαη φρη κφλν. Απφ ηελ άιιε, νη εζηθέο αληακνηβέο ηεο αλαγλψξηζεο 

θαη ηεο θαιήο ζπλεξγαζίαο θαιχπηνπλ ηηο αλψηεξεο αλάγθεο, θνηλσληθέο/ 

απηνεθηίκεζεο/απηνπξαγκάησζεο, νη νπνίεο αζθαιψο θαη ππάξρνπλ ζε κηα 

αλεπηπγκέλε ρψξα. Όζνη κάιηζηα είραλ εληνλφηεξε ηελ αλάγθε γηα θαιή ζπλεξγαζία 

παξά ηηο αλάγθεο πνπ θαιχπηνληαη κε ρξήκαηα, ην ππέδεημαλ κε ηελ επηινγή ηνπο γηα 

ηζφπνζε αχμεζε κηζζνχ. 

 

                                                           
58

 Δξ.11: Η ζχλδεζε ακνηβήο-απφδνζεο ζεκαίλεη φηη ε θαιή δνπιεηά ζα αλαγλσξίδεηαη θαη ζα 

αληακείβεηαη. 
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 Β) ην δεχηεξν κηζφ ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ αλαπηχζζνληαη δχν ζέκαηα: 

δηάζεζε γηα νκαδηθή εξγαζία θαη ηξφπνο δηαλνκήο ηνπ νκαδηθνχ bonus. Οη J. 

DeMatteo, L. Eby θαη E. Sundstorm ζην άξζξν ηνπο, πνπ δεκνζηεχζεθε ην 1998, 

ζπγθέληξσζαλ ηηο κέρξη ηφηε κειέηεο επί ησλ νκαδηθψλ ακνηβψλ. Σα ζπκπεξάζκαηα 

ζηα νπνία θαηέιεμαλ επηβεβαηψλνληαη θαη απφ ηελ παξνχζα έξεπλα. 

 Τπνζηήξημαλ θαηαξράο ηελ ππεξνρή ησλ νκαδηθψλ θηλήηξσλ έλαληη ησλ 

αηνκηθψλ, φπσο αθξηβψο δηαπηζηψζεθε απφ ηηο απαληήζεηο πνπ δφζεθαλ ζηηο 

εξσηήζεηο 13, 15, 16, 17, 18, 19 θαη 20. Δίλαη πνιχ ζαθήο ε ηνπνζέηεζε ησλ 

εξσηψκελσλ ππέξ ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο, ππέξ ησλ ζεηηθψλ εθξνψλ απηήο θαη ππέξ 

ηεο δηαζθάιηζεο ηεο θαιήο ζπλεξγαζίαο. Ο ζπλδπαζκφο ηνπ bonus απνδνηηθφηεηαο 

σο πξψηε επηινγή ζηελ εξ. 15 καδί κε ηελ θαιή ζπλεξγαζία σο πξψηε επηινγή ζηελ 

εξ. 16, θάλεη θαλεξή ηελ επηζπκία γηα νηθνλνκηθά θίλεηξα ζε νκαδηθή βάζε. 

Η πιεηνςεθία επηδεηθλχεη ηε δηάζεζε θαη ηελ ηθαλφηεηα λα εξγαζηεί νκαδηθά 

γηα ηελ επίηεπμε ελφο ζηφρνπ. Αλαηξέρνληαο ζην άξζξν ησλ DeMatteo et al., νη 

απαληήζεηο απηέο ήηαλ νη αλακελφκελεο, επεηδή ηα επηκέξνπο έξγα πνπ εθηεινχληαη 

εληφο ηεο ΓΓΓΔ εκθαλίδνπλ πςειή αιιειεμάξηεζε θαη ζα ήηαλ εμαηξεηηθά δχζθνιν 

λα κεηξεζεί ε απφδνζε ηνπ θάζε ππαιιήινπ κεκνλσκέλα. Δπίζεο, ζχκθσλα κε ην 

ίδην άξζξν, ηα νκαδηθά θίλεηξα είλαη απνηειεζκαηηθά ζε κηθξέο νκάδεο, φπσο απηέο 

ησλ ηνπηθψλ εθνξηψλ, θαη κεηψλνπλ ηνλ αληαγσληζκφ, πνπ δελ είλαη αξεζηφο ζηα 

κέιε ηνπο.  

 Μηα άιιε πηπρή ηνπ ίδηνπ άξζξνπ (σο απφζηαγκα πνιιψλ κειεηψλ), είλαη φηη 

ε δηαλνκή ηνπ νκαδηθνχ bonus πξέπεη λα γίλεηαη ηζφπνζα ζε φια ηα κέιε ηεο νκάδαο, 

ηνπιάρηζηνλ φηαλ πξσηνεθαξκφδεηαη ην ζχζηεκα θηλήηξσλ, αλ θαη ηα κέιε κπνξεί 

λα κελ ην επηζπκνχλ θαη λα αηζζάλνληαη φηη αδηθνχληαη. Η επαιήζεπζε ηεο αλσηέξσ 

δηαηχπσζεο έξρεηαη κε ηελ νξηαθή δηαθνξά ησλ απαληήζεσλ ζηελ εξψηεζε 21. 

Τπελζπκίδεηαη φηη ην 52,94% ηάρζεθε ππέξ ηεο ηζφπνζεο δηαλνκήο θαη ην 47,06 ππέξ 

ηεο δηαλνκήο αλάινγα κε ηε ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο. Δπηπιένλ νη εξσηήζεηο 22 

θαη 23, νη νπνίεο ζχγθξηλαλ ηηο δχν κεζφδνπο σο πξνο ηελ αίζζεζε δίθαηεο δηαλνκήο 

ηνπ bonus θαη ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε πνπ ζα επηθέξνπλ, έδσζαλ νξηαθφ 

πξνβάδηζκα ζηελ αλαινγηθή δηαλνκή. Γηα λα εθαξκνζηεί φκσο ε εθηίκεζε ηεο 

απφδνζεο ηνπ θαζελφο, πξέπεη λα πιεξνχληαη νη ζσζηέο πξνυπνζέζεηο, ε 

ζεκαληηθφηεξε εθ ησλ νπνίσλ είλαη ε αμηνιφγεζε. Η αμηνιφγεζε έιαβε ηζρπξή 

θξηηηθή κε ην 80% ησλ εξσηεζέλησλ λα θξίλεη φηη ρξεηάδεηαη ξηδηθή αιιαγή. Αθφκα 

ινηπφλ θαη ε νκάδα ησλ ππαιιήισλ πνπ πξνηηκά ηελ αλαινγηθή δηαλνκή ηνπ bonus, 
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δελ ζα κπνξνχζε λα ηελ ππνδερζεί ζεηηθά, ρσξίο λα πηζηέςεη ζηελ αμηνπηζηία ηνπ 

ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο. πκπεξαζκαηηθά, ην ζχζηεκα θηλήηξσλ πνπ πξέπεη ζε 

πξψηε θάζε λα εθαξκνζηεί αληηζηνηρεί ζηελ ηζφπνζε δηαλνκή, εθφζνλ έρεη 

πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηεο επηηπρίαο θαη φπσο άιισζηε ππνζηεξίδεη ε ζεσξία είλαη 

θαιχηεξν λα κελ εθαξκνζηεί θαζφινπ απφ ην λα εθαξκνζηεί ιαλζαζκέλα. 

 Δπηπξφζζεηα επξήκαηα ηεο έξεπλαο πνπ επηβεβαηψλνπλ ηηο πξνεγνχκελεο 

κειέηεο είλαη νη απαληήζεηο ησλ εξσηήζεσλ 24 θαη 25. χκθσλα κε απηά, ε ηζφπνζε 

δηαλνκή επηδξά ζεηηθφηεξα ζηελ νκαδηθή ιεηηνπξγία, ιφγσ κείσζεο ηνπ 

αληαγσληζκνχ θαη αχμεζε ηεο αιιεινβνήζεηαο, ελψ ε αλαινγηθή ζηνλ θαηακεξηζκφ 

ησλ εξγαζηψλ. Ο ιφγνο είλαη φηη νη ηθαλφηεξνη αλαιακβάλνπλ πεξηζζφηεξεο ή πην 

δχζθνιεο αξκνδηφηεηεο εηζπξάηηνληαο θαη ηελ αληίζηνηρε ακνηβή, νπφηε 

εμαιείθνληαη ηα παξάπνλα ησλ ηθαλψλ θαη πξφζπκσλ θαη ε ηάζε γηα ιηγφηεξε 

πξνζπάζεηα ησλ απξφζπκσλ.  

 Οη εξσηήζεηο 26 θαη 27, αθνξνχλ ηελ πνζφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα ησλ 

απνηειεζκάησλ θαη δειψζεθε θαη ζηηο δχν φηη ζεηηθφηεξε επίδξαζε ζα έρεη ε 

δηαλνκή αλάινγα κε ηε ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο ηεο νκάδαο. Η άπνςε γηα ηελ 

πνζφηεηα επηβεβαηψλεηαη απφ ηε ζεσξία, ιφγσ ηνπ επεξγεηηθνχ αληαγσληζκνχ πνπ 

θέξλνπλ νη άληζεο ακνηβέο, φκσο ε άπνςε γηα ηελ πνηφηεηα δηαθέξεη. Η ζεσξία 

ππνζηεξίδεη φηη, φηαλ εθιείπεη ν νηθνλνκηθφο αληαγσληζκφο θαη ππάξρεη νκαδηθφ 

θιίκα κε θαιή ζπλεξγαζία, ην ελδηαθέξνλ ζηξέθεηαη πεξηζζφηεξν ζηελ πνηφηεηα θαη 

ζηα καθξνπξφζεζκα πιενλεθηήκαηά ηεο ζε ζχγθξηζε κε ηελ αληζφηεηα ησλ ακνηβψλ, 

φπνπ ην ελδηαθέξνλ ζηξέθεηαη ζηελ αχμεζε ησλ κεηξήζηκσλ δεηθηψλ, νη νπνίνη σο 

επί ησ πιείζησ είλαη πνζνηηθνί, εηο βάξνο βέβαηα ηεο επηδησθφκελεο πνηφηεηαο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 7: ΠΡΟΣΑΔΗ - ΤΜΠΔΡΑΜΑΣΑ 

 

7.1 Πξνηάζεηο γηα ηε δηνίθεζε 

Η παξνχζα έξεπλα κπνξεί λα απνδψζεη ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο ζηε δηνίθεζε 

ηνπ Τπνπξγείνπ Οηθνλνκηθψλ, ψζηε λα εθαξκφζεη έλα πξφγξακκα θηλήηξσλ πνπ ζα 

πξνζηδηάδεη θαιχηεξα ζηελ πξνζσπηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ θαη έηζη ζα έρεη 

πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηεο επηηπρίαο. Οη απαληήζεηο πνπ δφζεθαλ ζθηαγξαθνχλ έλα 

επηζπκεηφ πιαίζην εθαξκνγήο θηλήηξσλ, είλαη απιψο εθηηκήζεηο γηα απηφ πνπ ζα 

ήζειαλ πεξηζζφηεξν ή πνπ εθηηκνχλ φηη ζα ιεηηνπξγήζεη θαιχηεξα. Αζθαιψο κπνξεί 

λα δηαθνξνπνηεζνχλ κεηά ηελ πξαθηηθή εθαξκνγή ηνπ. Η δηνίθεζε φκσο, εθφζνλ 

εηζάγεη θάηη εληειψο θαηλνχξγην γηα ηα δεδνκέλα ηνπ ειιεληθνχ δεκνζίνπ, ήηνη ηε 

ζχλδεζε ακνηβήο-απφδνζεο, νθείιεη λα ιάβεη ππ’ φςε ηεο ηε γλψκε ηνπ αλζξσπίλνπ 

δπλακηθνχ ηεο. Απηφ ην θαηλνηφκν εγρείξεκα, αλ δελ είλαη αξεζηφ ζηνπο ηειηθνχο 

απνδέθηεο ηνπ, ζα είλαη αλαπνηειεζκαηηθφ θαη ζα δεκηνπξγήζεη κφληκα πξνβιήκαηα 

ζηε ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ. Γηα ηνπο ιφγνπο απηνχο ζην θεθάιαην απηφ ζα 

αλαθεξζνχκε ζε ζπγθεθξηκέλεο πξνηάζεηο βαζηζκέλεο ζηελ ππάξρνπζα ζεσξία θαη 

ζηελ παξνχζα έξεπλα. 

 

1
ε
 πξόηαζε: Nα εηζαρζεί ζύζηεκα νηθνλνκηθώλ θηλήηξσλ, πνπ ζα ζπλδέεη κέξνο ησλ 

ακνηβώλ κε ηελ απόδνζε.  

Σν γεγνλφο φηη ε θηλεηνπνίεζε έξρεηαη επηηπγράλεηαη θαιχηεξα κε ηα 

νηθνλνκηθά θίλεηξα πνπ ζπλδένληαη κε ηελ απφδνζε είλαη θάηη πνπ έρεη επηθπξσζεί 

απφ ζρεδφλ φιεο ηηο ζεσξίεο παξαθίλεζεο, πξνγελέζηεξεο έξεπλεο θαη ηελ παξνχζα 

έξεπλα πνπ αλαπηχρζεθαλ ζε πξνεγνχκελα θεθάιαηα. Πξψηνο ν Maslow, έπεηηα ν  

Hertzberg θαη ηέινο ν Alderfer ηφληζαλ φηη, γηα λα ηθαλνπνηεζνχλ αλάγθεο αλψηεξεο, 

πνπ ζπλδένληαη κε ηελ παξαθίλεζε θαη ηελ θαιχηεξε απφδνζε, πξέπεη πξψηα λα 

θαιχπηνληαη νη θαηψηεξεο αλάγθεο θαη γηα απηφ ρξεηάδνληαη ρξήκαηα. Με ηα 

ρξήκαηα άιισζηε ηθαλνπνηνχληαη ηαπηφρξνλα αλάγθεο θνηλσληθέο θαη 

απηνεθηίκεζεο (π.ρ. έλα θαιχηεξν ζπίηη/απηνθίλεην). ηελ πην ζχγρξνλε επνρή ηελ 

ππεξνρή ησλ νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ απέδεημε θαη ν Makinson κε ηελ εθηελή ηνπ 

κειέηε.  
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Πξνηηκάηαη ε ζχλδεζε κέξνπο θαη φρη νιφθιεξεο ηεο ακνηβήο κε ην κηζζφ, 

γηαηί είλαη ζεκαληηθφ λα θαιχπηνληαη θαη νη αλάγθεο αζθάιεηαο, ησλ νπνίσλ ε 

έιιεηςε επεξεάδεη ςπρνινγηθά ηνλ εξγαδφκελν, ηνλ αγρψλεη θαη δελ απνδίδεη. Δπίζεο 

κειέηεο έρνπλ απνδείμεη φηη εηδηθά ζην δεκφζην ηνκέα νδεγεί ζε απνζάξξπλζε, δηφηη 

πξνζειθχεη άηνκα, πνπ επηδηψθνπλ έληνλα ηελ αζθάιεηα θαη ηελ θαιή ζπλεξγαζία. 

 

2
ε
 πξόηαζε: Σα νηθνλνκηθά θίλεηξα λα είλαη ζεκαληηθνύ ύςνπο πνζνύ, ηνπιάρηζηνλ 5% 

ην κήλα, θαη λα γλσζηνπνηείηαη ν ηξόπνο εθαξκνγήο ηνπο νινθιεξσηηθά 

 Οη ιεπηνκέξεηεο επί ηεο εθαξκνγήο ησλ νκαδηθψλ θηλήηξσλ δίλνληαη απφ ην 

ζρήκα ηνπ Makinson. Σα bonus, γηα λα ιεηηνπξγνχλ απνηειεζκαηηθά σο θίλεηξν 

ελεξγνπνίεζεο, δελ κπνξεί λα είλαη θάησ απφ ην 5% ηνπ κεληαίνπ κηζζνχ. 

Υαξαθηεξηζηηθά ν Πνπιηάθαο Κσλζηαληίλνο ηηηινθνξεί ην άξζξν ηνπ «Πιήξσζε 

αξθεηά, κελ πιεξψλεηο πάξα πνιιά ή κελ πιεξψλεηο θαζφινπ»
59

 αλαθνξηθά κε ηελ 

έληαζε ηεο επίδξαζεο ηνπ bonus ζηελ παξαθίλεζε θαη ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε. 

Αλ ηα bonus είλαη πνιχ ρακειά, ηφηε δεκηνπξγείηαη επηπιένλ θφζηνο γηα ηελ 

επηρείξεζε ρσξίο λα απμάλεηαη νπζηαζηηθά ε παξαθίλεζε θαη ε απφδνζε, ελψ 

αληίζεηα γηα ιφγνπο πξνβνιήο θαη απηνεθηίκεζεο δεκηνπξγείηαη αληαγσληζκφο  πνπ 

φκσο δελ είλαη παξαγσγηθφο. Αληίζηξνθα, αλ ηα bonus είλαη πςειφηεξα απφ ην 

άξηζην επίπεδν, ε επηρείξεζε απμάλεη ηα έμνδα ηεο θαη ηηο πξνζδνθίεο-απαηηήζεηο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ηηο νπνίεο ζε κειινληηθή ζηηγκή κπνξεί θαη λα αδπλαηεί λα 

ηθαλνπνηήζεη.  

Δπίζεο ππνζηεξίδεηαη ε δπλαηφηεηα θαηαβνιήο ηνπο θάζε κήλα ή ηεο εθάπαμ 

θαηαβνιήο θάζε έηνο. ηελ πξψηε πεξίπησζε πξέπεη λα δηαθξίλνληαη μεθάζαξα απφ 

ην κηζζφ θαη λα κελ ζεσξνχληαη δεδνκέλα, ζαλ πάγηα αχμεζε. Δπίζεο ε δηαδηθαζία 

πνπ ζρεηίδεηαη κε ηηο πξνυπνζέζεηο ιήςεο ηνπο, ηε ρξεκαηνδφηεζή ηνπο, ηελ 

εθηακίεπζε ηνπο, ηνλ έιεγρφ ηνπο πξέπεη λα είλαη απνιχησο δηαθαλήο θαη 

γλσζηνπνηεκέλε ζην ζχλνιν ηνπ πξνζσπηθνχ. Ο θίλδπλνο πνπ ειινρεχεη, αλ απηφ 

δελ ηεξεζεί, είλαη έλα ηξσηφ, δηαβιεηφ ζχζηεκα θαη ε απνζάζξσζε ηνπ 

εγρεηξήκαηνο πξέπεη λα ζεσξείηαη δεδνκέλε. 

  

3
ε
 πξόηαζε: Να είλαη νκαδηθνύ ηύπνπ θίλεηξα, πνπ ζα δηαλέκνληαη ηζόπνζα ζε όια ηα 

κέιε ηεο νκάδαο 
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   Ο αθξηβήο ηίηινο «Pay enough, don’t pay too much or don’t pay at all» 
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Δθφζνλ ηα επηκέξνπο θαζήθνληα ησλ ππαιιήισλ ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ 

είλαη αιιεινεμαξηψκελα
60

 θαη δχζθνια κπνξεί λα δηαθξηζεί ε ζπκβνιή ηνπ θάζε 

κέινπο ζηελ επίηεπμε ηνπ θνηλνχ ζηφρνπ, πξέπεη λα εθαξκνζηνχλ νκαδηθά θίλεηξα. 

ε ηέηνηεο νξγαληθέο κνλάδεο αμηνινγείηαη ζεηηθφηεξα ε χπαξμε θαιήο ζπλεξγαζίαο, 

απφ φηη ηνπ αληαγσληζκνχ θαη γηα απηφ πξέπεη λα ζσξαθίδεηαη. Οη άκεζνη 

πξντζηάκελνη νθείινπλ ηδηαηηέξσο λα ζηεξίμνπλ ην ζπλεξγαηηθφ θιίκα, πνπ ζηελ 

έξεπλα απνδείρζεθε ν ηζρπξφηεξνο παξάγνληαο εζσηεξηθήο παξαθίλεζεο θαη 

ηαπηφρξνλα απνηππψζεθε ν θφβνο ηεο ππνλφκεπζήο ηνπ. Οξζψο ινηπφλ ε ΓΓΓΔ 

εηνηκάδεηαη λα εηζάγεη ζχζηεκα νκαδηθψλ θηλήηξσλ, βαζηδφκελν ζηελ επίηεπμε ησλ 

νξγαληθψλ ζηφρσλ, αληί αηνκηθψλ.  

Αο ζεκεησζεί πιενλαζκαηηθά φηη ζηνλ θνηλσληθφ ζθνπφ πνπ ππεξεηνχλ νη 

δεκφζηεο ππεξεζίεο, δελ πξνζηδηάδεη ε επηδίσμε ηνπ κεγαιχηεξνπ θέξδνπο αιιά ηεο 

θαιχηεξεο εμππεξέηεζεο ηνπ θνηλσληθνχ ζπλφινπ. 

Η πξφηαζε γηα ηζφπνζε δηαλνκή έξρεηαη ηφζν απφ ηα απνηειέζκαηα ηεο 

παξνχζαο έξεπλαο, απφ ην άξζξν ησλ DeMatteo et al θαη απφ ηε ζεσξία ηζφηεηαο ηνπ 

Adams. χκθσλα κε ηνλ ηειεπηαίν, ε δηθαηνζχλε ησλ ακνηβψλ δελ έρεη ηφζν 

ζεκαζία πφζν δίθαηε είλαη πξαγκαηηθά φζν ην πφζν δίθαηε ηελ αηζζάλεηαη ν 

εξγαδφκελνο. Σφηε κφλν νη ακνηβέο παξαθηλνχλ. Απφ ηε ζηηγκή πνπ ην ζχζηεκα 

νκαδηθνχ bonus εθαξκφδεηαη γηα πξψηε θνξά, είλαη θαιχηεξν λα εμαζθαιίδεη ηελ 

νκαιή κεηάβαζε απφ έλα ζχζηεκα ακνηβψλ αλεμαξηήησο απφδνζεο ζε έλα ζχζηεκα 

δηαίξεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ηθαλνχο θαη κε. Σν ηειεπηαίν απαηηεί πνιχ θαιέο 

πξνυπνζέζεηο δίθαηεο αμηνιφγεζεο, θάηη ην νπνίν είλαη γεληθά δχζθνιν θαη ζα 

νδεγήζεη ζηνλ αλαζηαιηηθφ παξάγνληα παξαθίλεζεο, ην αίζζεκα ηεο αδηθίαο. Η 

άπνςε πεξί ηζφπνζεο δηαλνκήο εληζρχεηαη, αλ αλαινγηζηνχκε φηη δελ ήηαλ ιίγνη νη 

εξσηψκελνη πνπ έδεημαλ πξνηίκεζε εληαία ηζφπνζε αχμεζε κηζζνχ ρσξίο 

πξνυπνζέζεηο. 

 

4
ε
 πξόηαζε: Αλάπηπμε κηθξώλ νκάδσλ. Ρύζκηζε ησλ παξαγόλησλ επηηπρίαο ηνπο 

 Πνιιέο θνξέο κέρξη ηψξα αλαθέξζεθε ε δχλακε ηεο νκαδηθήο εξγαζίαο. Η 

απνηειεζκαηηθφηεηά ηεο ζε δείθηεο κεηξηέηαη κε δηαθνξεηηθά θξηηήξηα ζε επίπεδν 

νξγαληζκνχ (παξαγσγή, ηδίξνο, νηθνλνκηθφ θφζηνο θηλήηξσλ), ζε επίπεδν νκάδαο 

(παξαγσγηθφηεηα νκάδαο) θαη ζε επίπεδν αηνκηθφ (εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, 
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 Βι. DeMatteo et al., φ.π. 
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δέζκεπζε). Όια θαίλεηαη λα ηθαλνπνηνχληαη θαιχηεξα εληφο κηθξψλ νκάδσλ πνπ 

εθαξκφδνπλ νκαδηθέο ακνηβέο, φπσο ζα είλαη θαη ε πεξίπησζε ηεο ΓΓΓΔ. ε γεληθέο 

γξακκέο ζηηο κηθξέο νκάδεο γίλεηαη αληηιεπηή ε ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο θαη 

ηείλεη λα βειηηψλεηαη, γηα λα θαηαθηεζεί ε αλαγλψξηζε θαη γηα λα κελ ληψζεη θάπνηνο 

φηη πζηεξεί θαηά πνιχ.  

 Κξίζηκνο παξάγνληαο επηηπρίαο είλαη θπζηθά ε σξηκφηεηα ησλ νκάδσλ. Οη 

νκάδεο σξηκάδνπλ θαη φζν πην ζηαζεξέο είλαη κέζα ζην ρξφλν, ηφζν πην απνδνηηθά 

ιεηηνπξγνχλ. Σα ζηάδηα αλάπηπμήο ηνπο είλαη πέληε. Σν ζηάδην ηεο σξηκφηεηαο θαη 

ηεο θαιήο απφδνζεο θαηά ην νπνίν ηα κέιε ηεο είλαη ηθαλά λα εθηεινχλ πιένλ 

απνηειεζκαηηθά ηα θαζήθνληα πνπ ηνπο αλαηίζεληαη θαη λα επηηπγράλνπλ ηα 

επηζπκεηά απνηειέζκαηα, έξρεηαη κεηά απφ ηα ζηάδηα ζρεκαηηζκνχ, αλαθαηαηάμεσλ-

ζπγθξνχζεσλ θαη νκαινπνίεζεο. Όζν ε νκάδα αλαπηχζζεηαη νη νκαδηθέο ακνηβέο κε 

ηζφπνζε δηαλνκή είλαη νη ηδαληθέο. Αξγφηεξα, ρξεηάδνληαη ακνηβέο αλάινγα κε ηε 

ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο, δηφηη πιένλ απηή κπνξεί λα γίλεη ζαθήο θαη αληηιεπηή 

κε βεβαηφηεηα. ε εηνχην ην θνκβηθφ ζεκείν, αλ ε δηνίθεζε δελ κπνξεί λα ηηο παξέρεη 

κε απηή ηε κέζνδν, ηφηε είλαη θαιχηεξν λα αλαδηακνξθψζεη ηελ νκάδα, πξνηνχ 

επέιζεη ην ηειηθφ-πέκπην ζηάδην ηεο απνδφκεζεο.  

Μείδνλνο αμίαο είλαη ε νκνηνγέλεηα ζηε ζχλζεζε ησλ νκάδσλ. ε 

νξγαληζκνχο, πνπ ζεκαζία έρεη ε θαιχηεξε παξνρή ππεξεζηψλ, επηδξά 

επεξγεηηθφηεξα απφ φηη ε εηεξνγέλεηα, πνπ ζπζηήλεηαη ζε νκάδεο κε πην δεκηνπξγηθφ 

έξγν. Η νκνηνγέλεηα, ηνπιάρηζηνλ αλαθνξηθά κε ηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο, 

ζπλίζηαηαη ζηηο ηθαλφηεηεο ησλ κειψλ θαη ζηελ πξνζσπηθφηεηά ηνπο. Πξσηίζησο, 

πξνο απνθπγή ηνπ αηζζήκαηνο αδηθίαο πνπ ιεηηνπξγεί σο αληηθίλεηξν ζηνπο πην 

ηθαλνχο ηεο νκάδαο, είλαη θαιχηεξν νη ηθαλφηεηεο ησλ κειψλ ηεο λα είλαη πεξίπνπ 

ίδηεο, ψζηε πεξίπνπ ίδηα λα είλαη θαη ε ζπλεηζθνξά ηνπο. Η εμηζνξξφπεζε ησλ 

ηθαλνηήησλ κπνξεί λα επηηεπρζεί κε πεξαηηέξσ εθπαίδεπζε, ζεκηλάξηα, θαη 

θαζνδήγεζε είηε απφ ηνπο αλσηέξνπο είηε απφ ηνπο νκνηνβάζκνπο. Γεπηεξεπφλησο ε 

πξνζσπηθφηεηα ηνπ θαζελφο θαη ζπγθεθξηκέλα αλ αξέζθεηαη ζηελ νκαδηθφηεηα ή 

ζηελ αηνκηθφηεηα, είλαη θάηη πνπ επεξεάδεη ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ησλ 

νκάδσλ. Η έξεπλα πνπ έγηλε θαηέγξαςε ηηο ζεηηθέο δηαζέζεηο ηεο πιεηνςεθίαο ησλ 

ππάιιεισλ ηεο ΓΓΓΔ απέλαληη ζηελ νκαδηθή εξγαζία. Καηά ζπλέπεηα, κπνξνχκε λα 

πνχκε φηη ζηε ΓΓΓΔ ε κία εθ ησλ δχν ζπληζησζψλ ηεο νκνηνγέλεηαο πιεξείηαη, θαη ε  

δηνίθεζε έρεη ηελ επθαηξία λα ξίμεη ην βάξνο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ζηελ άιιε, δειαδή 

ηηο ηθαλφηεηεο.   
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5
ε
 πξόηαζε: Να αιιάμεη ε κέζνδνο αμηνιόγεζεο 

 Η ζέζε ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηελ έξεπλα ήηαλ μεθάζαξα ππέξ ηεο αιιαγήο 

ηεο κεζφδνπ αμηνιφγεζεο. Αλ γίλεη ζσζηά, ηφηε είλαη πνιχ πηζαλφ λα πξνηηκεζεί ε 

αλαινγηθή δηαλνκή ηνπ bonus, κηαο θαη ζηελ έξεπλα κεηνλεθηνχζε ειαθξά έλαληη ηεο 

ηζφπνζεο δηαλνκήο. εκεησηένλ, πσο ε πιεηνςεθία δήισζε φηη ε αίζζεζε ηεο 

δίθαηεο δηαλνκήο ηνπ bonus ζπλάδεη κε ηε δηαλνκή αλάινγα κε ηε ζπλεηζθνξά ηνπ 

θάζε κέινπο θαη έηζη ζπιινγηζηηθά κπνξνχκε λα ππνζέζνπκε φηη ε βειηίσζε ηεο 

κεζφδνπ αμηνιφγεζεο, ζα κνηξάζεη ηα bonus κε πην δίθαην ηξφπν. Η βηβιηνγξαθία 

άιισζηε έρεη απνδείμεη φηη αθφκα θαη ε αξλεηηθή αμηνιφγεζε γίλεηαη δεθηή απφ ηνλ 

αμηνινγνχκελν, αλ δελ ακθηζβεηείηαη ε αμηνπηζηία ηεο. 

 Μηα άιιε παξάκεηξνο ηεο αμηνιφγεζεο είλαη ε ζχλδεζή ηεο ή κε κε ηελ 

εμαζθάιηζε ηεο απαζρφιεζεο. Η επηζηεκνληθή ζέζε είλαη αξλεηηθή, δηφηη 

ππνζηεξίδεηαη φηη ε αμηνιφγεζε είλαη θαηά θαλφλα εξγαιείν απηνγλσζίαο θαη 

απηνβειηίσζεο, φρη έλα εξγαιείν ειέγρνπ.   

 

6
ε
 πξόηαζε: Να γίλεηαη πξνζεθηηθά ε ζηνρνζεζία (δηνίθεζε κέζσ ζηόρσλ) 

 ηνρνζεζία-αμηνιφγεζε-bonus είλαη νη βάζεηο ηεο επηηπρεκέλεο παξαθίλεζεο. 

πλδένληαο ηνπο ζηφρνπο κε ηα bonus, ε θαιή ζηνρνζεζία είλαη ην απαξαίηεην βήκα 

πξηλ απφ νηηδήπνηε άιιν. χκθσλα κε ηνλ Locke νη άλζξσπνη πξνζαξκφδνπλ ηηο 

ελέξγεηεο ηνπο πξνο έλα ζηφρν αξθεί απηφο λα έρεη ηα ραξαθηεξηζηηθά S.M.A.R.T. 

θαη λα έρεη γίλεη απνδεθηφο απφ απηνχο πνπ θαινχληαη λα ηνλ πινπνηήζνπλ 

Η δηνίθεζε ηνπ Τπνπξγείνπ Οηθνλνκηθψλ εθαξκφδεη ζηνρνζεζία σο πξνο ηα ηκήκαηα 

Διέγρνπ θαη Γηθαζηηθνχ θαη ζα ήηαλ θαιφ λα ζπλερίζεη λα βειηηψλεη ηε δηαδηθαζία 

ηεο. Βειηησηηθέο δξάζεηο ζα ήηαλ αθελφο ε ελίζρπζε ηνπ αλζξψπηλνπ θεθαιαίνπ, 

φπσο άιισζηε αλαθέξεηαη ζηε ζεσξία ηνπ Locke θαη αθεηέξνπ ε παξνρή ησλ 

απαξαίηεησλ πιηθψλ κέζσλ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ, φπσο αλέθεξαλ νη Porter 

θαη Lawler θαη φπσο επηβεβαηψζεθε απφ αξθεηνχο ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλα. 

 

7
ε
 πξόηαζε: Αλάπηπμε εζσηεξηθήο παξαθίλεζεο κέζσ ηεο αλάπηπμεο πξνζσπηθώλ 

ηθαλνηήησλ θαη νκαδηθήο αιιεινβνήζεηαο 

 Μπνξεί ηα νηθνλνκηθά θίλεηξα λα θεξδίδνπλ έδαθνο ζε ζρέζε κε ηα εζηθά, δε 

κπνξνχλ φκσο λα απνδψζνπλ ρσξίο ηελ αξκνληθή ηνπο ζπλχπαξμε. Ο Vroom κίιεζε 

γηα αληακνηβέο, εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο. Σν ίδην θαη νη Porter θαη Lawler, ν 

McClelland, ν Makinson  θαη πνιινί Η παξαθηλεηηθή ηνπο δχλακε έρεη θαλεί 
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ηδηαηηέξσο ζε πνιιέο έξεπλεο νξγαληζκψλ πνπ δελ είραλ ηε δπλαηφηεηα γηα 

νηθνλνκηθέο απμήζεηο.  

 Πην ζπγθεθξηκέλα, πξέπεη λα δνζεί έκθαζε ζηελ αλάπηπμε ηθαλνηήησλ, ψζηε 

ην άηνκν, κέζα απφ ηα επηηεχγκαηά ηνπ, λα νδεγεζεί ζηελ απηνεθηίκεζε, ζηελ 

αλαγλψξηζε απφ ηνπο άιινπο (2
νο

 πην ηζρπξφο παξάγνληαο παξαθίλεζεο ζηελ έξεπλα) 

θαη θαη’ επέθηαζε ζηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε, ζχκθσλα κε ηνπο Porter θαη Lawler. 

Η θαιιηέξγεηα πλεχκαηνο αιιεινβνήζεηαο κπνξεί λα βνεζήζεη ζε απηφ, δηφηη έηζη 

αληαιιάζζνληαη γλψζεηο θαη επί ηεο νπζίαο πνιιαπιαζηάδνληαη, απμάλνληαο ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα, κεηψλνληαο ηα ιάζε.  

Αληίζηξνθα, ε θαιή ζπλεξγαζία, ε έλδεημε εκπηζηνζχλεο θαη αλαγλψξηζεο 

ζην πξφζσπν ελφο ππαιιήινπ απφ ηνπο αλσηέξνπο θαη νκνηνβάζκνπο ηνπ 

αλακθηζβήηεηα σζνχλ ζεηηθά ηελ εξγαζηαθή ηθαλνπνίεζε θαη θαη’ επέθηαζε ηελ 

απφδνζε (Vroom). 

  

8
ε
 πξφηαζε: Ο θαηάιιεινο άλζξσπνο ζηελ θαηάιιειε ζέζε 

 Έλα απφ ηα πάγηα πξνβιήκαηα ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα είλαη φηη δελ θαηαλέκεη 

θαη δελ ηνπνζεηεί ζσζηά ην πξνζσπηθφ ηνπ. Η πεξηγξαθή ζέζεσλ εξγαζίαο θαη ε 

εθηίκεζε ηνπ πιήζνπο ησλ αηφκσλ πνπ απαηηνχληαη αλά ζέζε είλαη αξκνδηφηεηα ηεο 

θεληξηθήο δηνίθεζεο. Η αξκνδηφηεηα ησλ εθάζηνηε πξντζηακέλσλ είλαη λα 

εθηηκήζνπλ ηα πξνζφληα, ηε δηάζεζε θαη ηηο ηξέρνπζεο αλάγθεο θάζε ππαιιήινπ πνπ 

έρνπλ ζηε κνλάδα ηνπο, γηα λα ηνλ ηνπνζεηήζνπλ ζηε ζέζε πνπ ζα αληεπεμεξρφηαλ 

θαιχηεξα. Η ηθαλνπνίεζε πνπ πξνέξρεηαη κέζα απφ ην ελδηαθέξνλ αληηθείκελν 

εξγαζίαο αιιά θαη κέζα απφ ηελ νξζή ηνπ εθηέιεζε, είλαη απφ κφλα ηνπο θίλεηξα 

απφδνζεο. Τπελζπκίδνπκε φηη ε έξεπλα αλέδεημε ηελ «αλαγλψξηζε ηθαλνηήησλ» θαη 

ην «ελδηαθέξνλ αληηθείκελν εξγαζίαο κε πξνθιήζεηο» σο δεχηεξν θαη ηξίην 

παξάγνληα εζσηεξηθήο παξαθίλεζεο αληίζηνηρα. 

 Δπηθνπξηθά αλαθέξνπκε ην ππφδεηγκα ησλ Hackman – Oldman, ην νπνίν 

πξνζδηνξίδεη σο παξαθηλεηηθέο δπλάκεηο ηα εμήο ραξαθηεξηζηηθά ησλ ζέζεσλ 

εξγαζίαο: πνηθηιία, ηαπηφηεηα, ζπνπδαηφηεηα, απηνλνκία, αλαπιεξνθφξεζε. 

 

7.2 Αδπλακίεο ηεο έξεπλαο - Πξνηάζεηο γηα κειινληηθή έξεπλα 

 Η βαζηθφηεξε αδπλακία ηεο έξεπλαο είλαη ε έιιεηςε πιήξνπο θαη 

ελεκεξσκέλνπ κεηξψνπ. Αλ θαη έγηλε πξνζπάζεηα αλεχξεζήο ηνπ απφ ηηο αξκφδηεο 
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ππεξεζίεο ηνπ Τπνπξγείνπ Οηθνλνκηθψλ, δελ θαηέζηε δπλαηφ λα παξαζρεζνχλ νη 

αηηνχκελεο πιεξνθνξίεο επηθαηξνπνηεκέλεο. Η αδπλακία απηή έρεη κεγαιχηεξν 

αληίθηππν σο πξνο ηελ έιιεηςε ηνπ πιεζπζκνχ αλάινγα κε ηα ρξφληα ππεξεζίαο, ηε 

κεηαβιεηή πνπ απνδείρζεθε λα επεξεάδεη νπζηαζηηθά ηα απνηειέζκαηα.  

 Μηα άιιε αδπλακία είλαη φηη ε δεηγκαηνιεςία έγηλε κφλν ζε ππεξεζίεο ησλ 

Αζελψλ. Οη ΓΟΤ ηεο Πεξηθέξεηαο θαη δε κηθξψλ θνηλσληψλ, πηζαλφηαηα λα 

αιιάδνπλ ην κείγκα ησλ απαληήζεσλ, δηφηη είλαη πνιχ δχζθνιν νη ππάιιεινη λα 

κεηαθηλνχληαη ηαθηηθά, εκθαλίδνπλ κεγαιχηεξε δέζκεπζε ζηνλ νξγαληζκφ θαη έρνπλ 

πνιχ ιίγνπο λενπξνζιεθζέληεο ππαιιήινπο. 

 Σέινο, αδπλακία κπνξεί λα ζεσξεζεί ε γεληθφηεξε δπζθνιία ζηελ θαηαλφεζε 

ηνπ εξεπλεηηθνχ εξσηήκαηνο απφ ηνπο ζπκκεηέρνληεο ζηελ έξεπλα, επεηδή ζηελ 

πιεηνςεθία ηνπο εμέθξαδαλ άγλνηα γηα ηελ χπαξμε ηνπ λφκνπ πεξί θηλήηξσλ 

επίηεπμεο δεκνζηνλνκηθψλ ζηφρσλ. Πέξαλ ηνχηνπ, ε πνιηηηθή ηεο ζχλδεζεο ακνηβήο-

απφδνζεο είλαη ζε πνιχ πξψηκν ζηάδην, δελ έρεη ιάβεη παξά ειάρηζηε δεκνζηφηεηα 

θαη απηφ θαζηζηά αζαθείο ηνπο άμνλεο εθαξκνγήο ηεο. Δμαηηίαο ηεο κέρξη ηψξα 

αζάθεηαο, επηιέρζεθε λα κελ αλαθεξζεί νχηε ην πνζνζηφ ηνπ bonus νχηε ν ηξφπνο 

δηαλνκήο πνπ νξίδεη ν λφκνο. Απηφ ζα επεξέαδε ηελ θξίζε ησλ εξσηψκελσλ ελψ ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα ηα νξηδφκελα ζην λφκν κπνξνχλ εχθνια λα ηξνπνπνηεζνχλ. Ο 

ζηφρνο ηεο έξεπλαο είλαη ε απνηχπσζε ηεο πξνζσπηθήο επηζπκίαο ηνπ θαζελφο θαη ε 

εθηίκεζή ηνπ γηα ην πψο κέιιεηαη λα ιεηηνπξγήζεη ην ζχζηεκα bonus, ζχκθσλα κε 

ηηο ππάξρνπζεο γλσζηέο ζπλζήθεο ηνπ εξγαζηαθνχ ηνπ πεξηβάιινληνο. Αλ ε δηνίθεζε 

απνθαζίζεη λα ζέζεη νξζφηεξεο βάζεηο γηα ην ζχζηεκα θηλήηξσλ θαη νη ζπλζήθεο 

αιιάμνπλ (ζηνρνζεζία, αμηνιφγεζε, πεξηγξαθή ζέζεσλ εξγαζίαο, αμηνθξαηηθή 

επηινγή ζέζεσλ επζχλεο θ.ά.), ηφηε είλαη πηζαλφ λα αιιάμνπλ θαη νη δνζείζεο 

απαληήζεηο. Πξνζσπηθή εθηίκεζε βέβαηα είλαη φηη, αθφκα θαη ππφ δηαθνξεηηθέο 

ζπλζήθεο, ην κείγκα ησλ απαληήζεσλ δελ ζα άιιαδε δξακαηηθά ζην άκεζν κέιινλ 

εμ’ αηηίαο ηεο θνπιηνχξαο ηνπ νξγαληζκνχ πνπ αιιάδεη κφλν ζε καθξνπξφζεζκν 

νξίδνληα. 

 Η εμάιεηςε ησλ αδπλακηψλ ηεο έξεπλαο πξνζδηνξίδεη θαη ηηο  θχξηεο 

πξνηάζεηο γηα κειινληηθή έξεπλα. Πξσηίζησο ινηπφλ κηα κειινληηθή έξεπλα ζα 

πξέπεη λα γίλεη κε ζηξσκαηνπνηεκέλε δεηγκαηνιεςία κε θξηηήξην ηα ρξφληα 

ππεξεζίαο ζηε ΓΓΓΔ. Δλδηαθέξνλ ζα ήηαλ λα κειεηεζνχλ θαη ζε παξαπάλσ απφ ηξία 

ζηξψκαηα. Γεχηεξνλ, ζα ήηαλ ρξήζηκν θαη ελδηαθέξνλ λα γίλεη ζε παλειιαδηθή βάζε, 

ψζηε λα δνζεί ε επθαηξία θαη ζηηο πεξηθεξεηαθέο ππεξεζίεο λα εθθξάζνπλ ηηο 
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απφςεηο ηνπο. Σξίηνλ, ε έξεπλα ζα πξνζέθεξε αμηφινγε πιεξνθφξεζε, αλ 

δηελεξγνχληαλ ζε ρξφλν θαηά ην νπνίν ζα ήηαλ πην άκεζε ε έλαξμε ηεο εθαξκνγήο 

ησλ νηθνλνκηθψλ θηλήηξσλ θαη πιεξέζηεξε ε ελεκέξσζε ησλ ππαιιήισλ. Δπίζεο, ζα 

ήηαλ ρξήζηκν λα δηεμαρζεί, κεηά ηελ εθαξκνγή ηεο λέαο κεζφδνπ αμηνιφγεζεο, πνπ 

ελδέρεηαη λα ζεζπηζηεί. 

 Μηα άιιε ελδηαθέξνπζα πηπρή γηα κειινληηθή έξεπλα είλαη ε ζχγθξηζε φισλ 

ησλ κεζφδσλ δηαλνκήο ηνπ νκαδηθνχ bonus πνπ ππάξρνπλ ζηε βηβιηνγξαθία, δειαδή 

δηαλνκή ηζφπνζα ζε φια ηα κέιε ηεο νκάδαο, αλαινγηθά ηεο ζπλεηζθνξάο ηνπ θάζε 

κέινπο, αλαινγηθά ηεο ηεξαξρίαο ή σο πνζνζηφ επί ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ.  
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Άξζξν 19 

1. ηνπο ππαιιήινπο, νη νπνίνη ππεξεηνχλ ζε ππεξεζηαθέο κνλάδεο νη νπνίεο 

έρνπλ πεηχρεη πάλσ απφ 80%, ηνπο πνζνηηθνπνηεκέλνπο ζηφρνπο πνπ έρνπλ ηεζεί κε 

βάζε ην ζχζηεκα αμηνιφγεζεο, φπσο πξνβιέπεηαη απφ ηηο δηαηάμεηο ησλ παξαγξάθσλ 

3, 4 θαη 5 ηνπ άξζξνπ 7 ηνπ παξφληνο λφκνπ, είλαη δπλαηή ε θαηαβνιή Κηλήηξνπ 

Δπίηεπμεο ηφρσλ (Κ.Δ..). 

Σν Κ.Δ.. ππνινγίδεηαη αλά ππνπξγείν ή θνξέα θαη δελ κπνξεί λα ππεξβαίλεη ην 3% 

ηνπ ζπλνιηθνχ κηζζνινγηθνχ θφζηνπο ηνπ, θαηά ην πξνεγνχκελν έηνο. 

Σν Κ.Δ.. κπνξεί λα θαηαβάιιεηαη κία θνξά θαη' έηνο, κεηά απφ πηζηνπνηεκέλε, 

κέζσ ηεο έθζεζεο αμηνιφγεζεο, επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαηά ην πξνεγνχκελν έηνο. 

Σν Κ.Δ.. πνπ θαηαβάιιεηαη ζηνπο ππαιιήινπο ηζνχηαη κε πνζφ κέρξη 50% ελφο 

βαζηθνχ ηνπο κηζζνχ, εθφζνλ επέηπραλ ηνπο ζηφρνπο ζε πνζνζηφ κέρξη θαη 90% θαη 

κε πνζφ κέρξη 100% ελφο βαζηθνχ ηνπο κηζζνχ, εθφζνλ επέηπραλ ηνπο ζηφρνπο ζε 

πνζνζηφ απφ 90% θαη πάλσ. 

Δάλ ε θαηά ην δεχηεξν εδάθην ηνπ παξφληνο άξζξνπ εθηηκψκελε δαπάλε, ππεξβαίλεη 

ην φξην ηνπ 3%, ην Κ.Δ.. θαηαβάιιεηαη ζηνπο ππαιιήινπο ησλ ππεξεζηαθψλ 

κνλάδσλ πνπ πξνεγνχληαη ζηε ζεηξά αμηνιφγεζεο κε βάζε ην πνζνζηφ επίηεπμεο 

ησλ ζηφρσλ, αθαηξψληαο ηηο ππεξεζηαθέο κνλάδεο κε ηα ρακειφηεξα πνζνζηά. 

Με ηα πξνεδξηθά δηαηάγκαηα, πνπ πξνβιέπνληαη απφ ηηο δηαηάμεηο ησλ παξαγξάθσλ 

3, 4 θαη 5 ηνπ άξζξνπ 7 ηνπ παξφληνο λφκνπ, ξπζκίδνληαη ηα εηδηθφηεξα ζέκαηα πνπ 

αθνξνχλ ζηελ αμηνιφγεζε ηεο επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ απφ ηηο ππεξεζηαθέο κνλάδεο 

γηα ηελ θαηαβνιή ηνπ Κ.Δ.., θαζψο θαη ηα εηδηθφηεξα ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ζηε 

δηαδηθαζία πηζηνπνίεζεο ηεο επίηεπμεο θαη θάζε άιιν ζρεηηθφ ζέκα γηα ηελ 

εθαξκνγή ηνπ παξφληνο άξζξνπ. 

2.  ηνπο ππαιιήινπο ησλ θαηεγνξηψλ ΠΔ, ΣΔ θαη ΓΔ πνπ ππεξεηνχλ ζε 

ππεξεζηαθέο κνλάδεο πνπ έρνπλ σο θχξηα αξκνδηφηεηά ηνπο ηελ επίηεπμε 

δεκνζηνλνκηθψλ ζηφρσλ, ηελ είζπξαμε εζφδσλ ηνπ δεκνζίνπ, ησλ Ο.Σ.Α. θαη ησλ 

ΟΚΑ, θαζψο θαη ηνλ πξνγξακκαηηζκφ θαη έιεγρν αληίζηνηρσλ δαπαλψλ 

θαηαβάιιεηαη, αληί ηνπ Κ.Δ.., Κίλεηξν Δπίηεπμεο Γεκνζηνλνκηθψλ ηφρσλ. Σν 

θίλεηξν έρεη ηε κνξθή πνζνζηηαίαο πξνζαχμεζεο ηνπ βαζηθνχ κηζζνχ θαηά ην έηνο 

πνπ αθνινπζεί εθείλν εληφο ηνπ νπνίνπ θαηαγξάθεθε ε επίηεπμε ησλ ζηφρσλ κε βάζε 

ην θαηά ηα αλσηέξσ ζχζηεκα αμηνιφγεζεο. Σν Κίλεηξν Δπίηεπμεο Γεκνζηνλνκηθψλ 

ηφρσλ θαηαβάιιεηαη αληί ηνπ Κ.Δ.. θαη ζηνπο ππαιιήινπο ΠΔ, ΣΔ θαη ΓΔ πνπ 

ππεξεηνχλ ζε ππεξεζηαθέο κνλάδεο πνπ έρνπλ σο θχξηα αξκνδηφηεηα ηελ 

επηζεψξεζε ή ηνλ έιεγρν ππεξεζηψλ θαη ιεηηνπξγηψλ ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο. 

ηνπο ππαιιήινπο ησλ ππεξεζηψλ πνπ επέηπραλ ηνπο ζηφρνπο ζε πνζνζηφ άλσ ηνπ 

90% θαηαβάιιεηαη πξνζαχμεζε 15% ηνπ βαζηθνχ ηνπο κηζζνχ. 

Σν Κ.Δ.Γ.. ππνινγίδεηαη αλά ππνπξγείν ή θνξέα θαη δελ κπνξεί λα ππεξβαίλεη ην 

10% ηνπ ζπλνιηθνχ κηζζνινγηθνχ θφζηνπο ηνπ, θαηά ην πξνεγνχκελν έηνο. 

Δάλ ε εθηηκψκελε δαπάλε ππεξβαίλεη ην φξην ηνπ 10%, ην Κ.Δ.Γ.. θαηαβάιιεηαη 

ζηνπο ππαιιήινπο ησλ ππεξεζηαθψλ κνλάδσλ πνπ πξνεγνχληαη ζηε ζεηξά 

αμηνιφγεζεο κε βάζε ην πνζνζηφ επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ, αθαηξψληαο ηηο 

ππεξεζηαθέο κνλάδεο κε ηα ρακειφηεξα πνζνζηά. 

Γ) ΝΟΜΟ 4024/2011 
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Οη ππεξεζηαθέο κνλάδεο ηνπ πξνεγνχκελνπ εδαθίνπ νξίδνληαη κε πξνεδξηθφ 

δηάηαγκα, πνπ εθδίδεηαη κε πξφηαζε ηνπ Τπνπξγνχ Οηθνλνκηθψλ θαη ηνπ θαηά 

πεξίπησζε ζπλαξκφδηνπ Τπνπξγνχ, εληφο ελφο κελφο απφ ηελ εκεξνκελία έλαξμεο 

ησλ δηαηάμεσλ ηνπ παξφληνο θεθαιαίνπ. 

Η ζπλνιηθή δαπάλε γηα ηελ θαηαβνιή ηνπ Κ.Δ.Γ.. δελ επηηξέπεηαη λα ππεξβαίλεη ην 

πνζφ ησλ εθαηφ εθαηνκκπξίσλ επξψ εηεζίσο. Δάλ ε εθηηκψκελε δαπάλε γηα ηελ 

θαηαβνιή ηνπ Κ.Δ.Γ.. ππεξβαίλεη ην πνζφ ηνπ πξνεγνχκελνπ εδαθίνπ, ην Κ.Δ.Γ.. 

θαηαβάιιεηαη κεησκέλν αλαινγηθά θαηά ην πνζνζηφ ηεο ππέξβαζεο. 

 

Άξζξν 7 

3. Με πξνεδξηθφ δηάηαγκα, πνπ εθδίδεηαη χζηεξα απφ πξφηαζε ηνπ Τπνπξγνχ 

Γηνηθεηηθήο Μεηαξξχζκηζεο θαη Ηιεθηξνληθήο Γηαθπβέξλεζεο, ε ηθαλφηεηα, ε 

απφδνζε ηδίσο ζε ζρέζε κε ηνπο πξνβιεπφκελνπο ζηφρνπο, ηφζν ζε αηνκηθφ επίπεδν 

φζν θαη ζε επίπεδν κνλάδαο θαη ε ζπκπεξηθνξά ηνπ ππαιιήινπ ζηελ ππεξεζία, 

απνηεινχλ αληηθείκελν πεξηνδηθήο εθζέζεσο αμηνιφγεζεο, πνπ ζπληάζζεηαη θάζε 

ρξφλν. 

4. Με ην πξνεδξηθφ δηάηαγκα, πνπ πξνβιέπεηαη ζηελ πξνεγνχκελε παξάγξαθν ηνπ 

παξφληνο άξζξνπ: 

α) θαζνξίδνληαη νη πεξηπηψζεηο θαηά ηηο νπνίεο απαηηείηαη αμηνιφγεζε, ν ρξφλνο 

έλαξμεο θαη ιήμεο ηεο αμηνιφγεζεο, ηα φξγαλα, ε δηαδηθαζία θαη ν ηχπνο 

αμηνιφγεζεο, θαζψο θαη ε βαξχηεηα ησλ επί κέξνπο θξηηεξίσλ γηα ηελ πξναγσγηθή 

εμέιημε, γηα ηελ επηινγή ηνπ ππαιιήινπ ζε ζέζεηο πξντζηακέλσλ νξγαληθψλ κνλάδσλ 

νπνηνπδήπνηε επηπέδνπ, γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο ζεηείαο ησλ πξντζηακέλσλ ζηηο 

ζέζεηο επζχλεο, θαζψο θαη ε ζπκκεηνρή ηνπ Δζληθνχ Κέληξνπ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο 

(ΔΚ-ΓΓΑ) ζηε δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο, 

β) πξνβιέπεηαη ε δηαδηθαζία ζπγθξφηεζεο ησλ πκβνπιίσλ Αμηνιφγεζεο θαηά 

θνξέα, πνπ δηαζθαιίδνπλ ηελ νξζή εθαξκνγή ηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο θαη 

έρνπλ δπλαηφηεηα επαλεμέηαζεο ηεο αμηνιφγεζεο ή αλαπνκπήο ηεο ζηα φξγαλα 

αμηνιφγεζεο ησλ πξνεγνχκελσλ επηπέδσλ, γ) κπνξεί λα παξέρεηαη ε δπλαηφηεηα θαη 

λα θαζνξίδνληαη νη πξνυπνζέζεηο άζθεζεο πξνζθπγήο ηνπ ελδηαθεξφκελνπ ελψπηνλ 

ηνπ νηθείνπ πκβνπιίνπ Αμηνιφγεζεο θαη 

δ) κπνξεί λα πξνβιέπνληαη ηα φξγαλα θαη νη δηαδηθαζίεο δηαζθάιηζεο ηεο νξζήο 

εθαξκνγήο ηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο θαη ειέγρνπ ηεο νξζήο θαη νκνηφκνξθεο 

εθαξκνγήο ηνπ ζε φιεο ηηο ππεξεζίεο θαη θνξείο ζηνπο νπνίνπο απηφ εθαξκφδεηαη, 

ζχκθσλα κε ηηο δηαηάμεηο ηνπ άξζξνπ 4 ηνπ παξφληνο λφκνπ. 
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ΕΡΕΥΝΑ 

«Πρόςθετεσ αμοιβέσ ςτη Γ.Γ.Δ.Ε.» 

 

Η ελλθνικι κυβζρνθςθ ψθφίηοντασ το νόμο 4024/2011 ζδειξε τθν πρόκεςι 

τθσ να δϊςει οικονομικά κίνθτρα - bonus για τθν επίτευξθ των 

δθμοςιονομικϊν ςτόχων ςτουσ δθμοςίουσ υπαλλιλουσ που απαςχολοφνται 

ςε ςχετικζσ κζςεισ. Εκτιμϊντασ ότι θ Γενικι Γραμματεία Δθμοςίων Εςόδων κα 

είναι ζνασ από τουσ φορείσ που κα εφαρμόςουν τα εν λόγω κίνθτρα ςτο 

μζλλον, κα ςασ παρακαλοφςα να εκφράςετε τισ απόψεισ ςασ ςχετικά με τθν 

πρόκεςθ αυτι τθσ κυβζρνθςθσ κακϊσ και για τον τρόπο διανομισ του bonus 

ανάμεςα ςτουσ εργαηομζνουσ. 

 

Η παροφςα ζρευνα εκπονείται ςτο πλαίςιο τθσ διπλωματικισ μου εργαςίασ 

για τθν απόκτθςθ μεταπτυχιακοφ τίτλου ςπουδϊν από το Πάντειο 

Πανεπιςτιμιο Κοινωνικϊν και Πολιτικϊν Επιςτθμϊν. Το ερωτθματολόγιο 

είναι ανϊνυμο. Υπάρχει δυνατότθτα ενθμζρωςθσ επί των αποτελεςμάτων για 

όποιον το επικυμεί. 

 

Ευχαριςτϊ πολφ για το χρόνο που κα διακζςετε. 

 

Με εκτίμηςη 

Πράπα Αντιγόνη 

  

Γ) ΔΡΧΣΖΜΑΣΟΛΟΓΗΟ 

ΣΖ ΔΡΔΤΝΑ 
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Παρακαλώ ςυμπλθρώςετε κάποιεσ προςωπικζσ πλθροφορίεσ 

 

1. Φφλο  

Άνδρασ  Γυναίκα  

 

2. Ηλικιακι ομάδα 

20-30   31-40   41-50   51 και άνω   

 

3. Οικογενειακι κατάςταςθ 

Άγαμοσ χωρίσ εξαρτϊμενα μζλθ   Άγαμοσ με εξαρτϊμενα μζλθ   

Ζγγαμοσ χωρίσ εξαρτϊμενα μζλθ   Ζγγαμοσ με εξαρτϊμενα μζλθ   

 

4. Μορφωτικό επίπεδο 

Δευτεροβάκμιασ εκπαίδευςθσ   
Πανεπιςτθμιακισ/Τεχνολογικισ 
εκπαίδευςθσ 

  

Μεταπτυχιακισ εκπαίδευςθσ   Διδακτορικό   

  

5. Κακαρό ποςό μθνιαίου μιςκοφ 

Ζωσ 1200 ευρϊ   1201-1600  ευρϊ   

1601-2000 ευρϊ   2001 και άνω ευρϊ   

 

6. Εργαςιακι κζςθ 

Υπάλλθλοσ   Προϊςτάμενοσ τμιματοσ   

 

7. Τμιμα ςτο οποίο εργάηεςτε  

Ζλεγχοσ   Δικαςτικό και Νομικισ Υποςτιριξθσ   

 

8. Συνολικά ζτθ υπθρεςίασ ςτθ ΓΓΔΕ 
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Συμπλθρώςτε το αντίςτοιχο πλαίςιο ςφμφωνα με το βακμό που διαφωνείτε ι 

ςυμφωνείτε με τισ παρακάτω προτάςεισ.  

 

 

Η ςφνδεςθ τθσ αμοιβισ με τθν 
απόδοςθ των εργαηομζνων, που κα 
επιτφχουν τουσ τικζμενουσ ςτόχουσ 
τθσ ΓΓΔΕ: 
 

Διαφωνϊ 
απόλυτα Διαφωνϊ 

Οφτε διαφωνϊ 
οφτε ςυμφωνϊ Συμφωνϊ 

Συμφωνϊ 
απόλυτα 

9. είναι ςε γενικζσ γραμμζσ μια καλι ιδζα           

10. 

κα αυξιςει τθ γνϊςθ του προςωπικοφ 
ςχετικά με τουσ ςτόχουσ τθσ ΓΓΔΕ           

11. 

ςθμαίνει ότι θ καλι δουλειά κα 
αναγνωρίηεται και κα ανταμείβεται           

12. 

πρζπει να εφαρμοςτεί για να δϊςει 
κίνθτρα ςτουσ εργαηόμενουσ που θ 
απόδοςι τουσ δεν είναι ανάλογθ με τισ 
ικανότθτζσ τουσ      

13. 

κα ςυμβάλει ςτθν υπονόμευςθ τθσ 

καλισ ςυνεργαςίασ ανάμεςα ςτουσ 

εργαηομζνουσ      

14. 

είναι απλά ζνασ τρόποσ για να 

«βγαίνει» πιο πολλι δουλειά ςε 

ποςότθτα και όχι ςε ποιότθτα      

 

 

15. Υποκζτοντασ ότι το Υπουργείο Οικονομικϊν διακζτει ζνα ςυγκεκριμζνο 

κονδφλι κάκε χρόνο με ςκοπό τθν ενίςχυςθ των κινιτρων των εργαηομζνων τθσ 

ΓΓΔΕ, πϊσ κα κζλατε να χρθςιμοποιθκεί; 

Ιεραρχιςτε τουσ πικανοφσ τρόπουσ με ςειρά προτίμθςθσ 1-5                                          

(ωσ 1 θ πρϊτθ ςασ προτίμθςθ) 

Ιςόποςθ αφξθςθ μιςκοφ ςε όλουσ   

Αφξθςθ ωσ ποςοςτό επί του βαςικοφ μιςκοφ   

Bonus αποδοτικότθτασ   

Αμοιβι για προαιρετικι υπερωριακι απαςχόλθςθ   

Παροχζσ (π.χ. επιδοτιςεισ, ςυνταξιοδοτικά/εκπαιδευτικά 
προγράμματα, ιδιωτικι αςφάλιςθ ιατρικισ περίκαλψθσ, παιδικόσ 
ςτακμόσ, εκπτϊςεισ ςε βιβλιοπωλεία/ταξιδιωτικά γραφεία κ.ά) 
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16. Ιεραρχιςτε τα παρακάτω κίνθτρα από το 1 ζωσ το 5 με κριτιριο τθ 

ςθμαςία τουσ για τθν απόδοςι ςασ ςτθν εργαςία (ωσ 1 το ςθμαντικότερο). 

Καλι ςυνεργαςία    

Ενδιαφζρον αντικείμενο εργαςίασ με προκλιςεισ   

Φυςικό περιβάλλον, μζςα, εξοπλιςμόσ   

Ευκαιρίεσ επαγγελματικισ ανζλιξθσ  

Αναγνϊριςθ ικανοτιτων/Εμπιςτοςφνθ ςτο πρόςωπό μου   

 

Συμπλθρϊςτε το αντίςτοιχο πλαίςιο ςφμφωνα με το βακμό που διαφωνείτε ι 

ςυμφωνείτε με τισ παρακάτω προτάςεισ αναφορικά με τθν ομαδικι εργαςία. 

21. Στθν περίπτωςθ εφαρμογισ ςυςτιματοσ για bonus αποδοτικότθτασ ποιοσ 

από τουσ δφο τρόπουσ διανομισ του bonus κα προτιμοφςατε να εφαρμοςτεί 

ςτθ ΓΓΔΕ. 

Η διανομι του bonus να γίνεται ιςόποςα ςε όλα τα μζλθ τθσ ομάδασ 

 
Η διανομι του bonus να γίνεται ανάλογα  με τθ ςυνειςφορά του κάκε μζλουσ τθσ ομάδασ  

  

Διαφωνϊ 
απόλυτα Διαφωνϊ 

Οφτε διαφωνϊ 
οφτε ςυμφωνϊ Συμφωνϊ 

Συμφωνϊ 
απόλυτα 

17. 

Προτιμϊ να κάνω τθ δικι μου 
δουλειά και να αφινω τουσ άλλουσ 
να κάνουν τθ δικι τουσ.           

18. 

Δεν μου αρζςει θ ομαδικι εργαςία 
διότι ανταμείβονται όλοι ίςα για 
άνιςθ ςυνειςφορά.           

19. 

Όταν ςυνεργάηομαι με άλλουσ ζχω 
καλφτερθ και δθμιουργικότερθ 
διάκεςθ.           

20. 

Η ομαδικι εργαςία μπορεί να 
αποφζρει καλφτερα αποτελζςματα 
από ότι οι ατομικζσ προςπάκειεσ. 
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Συμπλθρϊςτε το αντίςτοιχο πλαίςιο ςφμφωνα με το βακμό που διαφωνείτε ι 

ςυμφωνείτε με τισ παρακάτω προτάςεισ.  

 

Η παροφςα μζκοδοσ αξιολόγθςθσ 
τθσ απόδοςθσ των υπαλλιλων: 
 

Διαφωνϊ 
απόλυτα Διαφωνϊ 

Οφτε 
διαφωνϊ 
οφτε 
ςυμφωνϊ Συμφωνϊ 

Συμφωνϊ 
απόλυτα 

28. 

αποτυπϊνει αντικειμενικά τθν 
πραγματικότθτα.           

29. 

είναι θ μόνθ που κα μποροφςε να 
εφαρμοςτεί ςτο Δθμόςιο με τα 
ςθμερινά δεδομζνα           

30. 

περιλαμβάνει όλο το φάςμα 
ικανοτιτων του εργαηόμενου           

31. 
Χρειάηεται να αλλάξει ριηικά 

     

 

32. Στο παρακάτω πεδίο μπορείτε, εφόςον επικυμείτε, να εκφράςετε τουσ κυριότερουσ 

λόγουσ για  τουσ οποίουσ προτιμάτε είτε τθν ιςόποςθ διανομι του bonus είτε τθν 

διανομι ανάλογα με τθ ςυνειςφορά του κάκε εργαηόμενου. 

 

Ευχαριςτώ πολφ για τη ςυμμετοχή ςασ. 

 

Ποιοσ τρόποσ διανομισ του bonus  
πιςτεφετε ότι κα  ζχει θετικότερη 
επίδραςθ ςτθ λειτουργία τθσ ΓΓΔΕ και 
ςυγκεκριμζνα: 

Η διανομι του 
bonus ιςόποςα 
ςε όλα τα μζλθ 

τθσ ομάδασ  

Η διανομι του 
bonus ανάλογα  

με τθ 
ςυνειςφορά του 

κάκε μζλουσ  

Δεν 
γνωρίηω 

Δεν 
απαντώ 

22. 
Στθν αίςκθςθ δίκαιθσ διανομισ των bonus  

    
 

23. 
Στθν εργαςιακι ικανοποίθςθ των υπαλλιλων  

    
 

24. 
ςτθν ομαδικι λειτουργία / ςυνεργαςία  

    
 

25. 
Στον καταμεριςμό των εργαςιϊν 

    
 

26. 

ςτθν ποςότθτα των αποτελεςμάτων 
(διενεργθκζντεσ ζλεγχοι, πλικοσ 
αναγκαςτικϊν μζτρων είςπραξθσ κ.ά.)   

 

27. 
ςτθν ποιότθτα των αποτελεςμάτων 
(ελαχιςτοποίθςθ λακϊν, αφξθςθ εςόδων)   

 



 
137 

 

 

 

ηνπο παξαθάησ πίλαθεο παξνπζηάδνληαη αλαιπηηθά ηα απνηειέζκαηα αλά 

κεηαβιεηή ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ. Δηδηθά γηα ηηο εξσηήζεηο 15 θαη 16, γίλεηαη 

αλάιπζε γηα θάζε κία απάληεζε μερσξηζηά. Δπίζεο δηεπθξηλίδεηαη φηη ηα πνζνζηά 

δίλνληαη επί ηνπ ζπλφινπ ησλ εξσηεκαηνινγίσλ, πνπ έρνπλ απαληεζεί σο πξνο ηελ 

εθάζηνηε κεηαβιεηή. 

ΔΡΧΣΗΗ 1 ΠΟΟΣΟ 

Άλδξεο 35,29 

Γπλαίθεο 64,71 

 

ΔΡΧΣΗΗ 2 ΠΟΟΣΟ 

20-30 4,58 

31-40 28,76 

41-50 26,80 

51 θαη άλσ 39,87 

 

ΔΡΧΣΗΗ 3 ΠΟΟΣΟ 

Άγακνο ρσξίο εμαξηψκελα κέιε 22,88 

Άγακνο κε εμαξηψκελα κέιε 8,50 

Έγγακνο ρσξίο εμαξηψκελα κέιε 15,03 

Έγγακνο κε εμαξηψκελα κέιε 53,59 

 

ΔΡΧΣΗΗ 4 ΠΟΟΣΟ 

Γεπηεξνβάζκηα εθπαίδεπζεο 9,15 

Παλεπηζηεκηαθήο/Σερλνινγηθήο 

Δθπαίδεπζεο 65,36 

Μεηαπηπρηαθήο Δθπαίδεπζεο  24,84 

Γηδαθηνξηθφ 0,65 

 

ΔΡΧΣΗΗ 5 ΠΟΟΣΟ 

Έσο 1200 επξψ 21,57 

1201-1600 επξψ 60,78 

1601-2000 επξψ 16,34 

2001 θαη άλσ επξψ 1,31 

  

Δ) ΣΑΣΗΣΗΚΑ 

ΑΠΟΣΔΛΔΜΑΣΑ ΑΝΑ 

ΔΡΧΣΖΖ 
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ΔΡΧΣΗΗ 6 ΠΟΟΣΟ 

Τπάιιεινο 94,77 

Πξντζηάκελνο 5,23 

 

ΔΡΧΣΗΗ 7 ΠΟΟΣΟ 

Έιεγρνο 56,86 

Γηθαζηηθφ θαη Ννκηθήο Τπνζηήξημεο 43,14 

 

ΔΡΧΣΗΗ 8 ΠΟΟΣΟ 

0-6 ρξφληα ππεξεζίαο 28,10 

7-15 ρξφληα ππεξεζίαο 20,92 

16 θαη άλσ ρξφληα ππεξεζίαο 50,98 

 

ΔΡΧΣΗΗ 9 ΠΟΟΣΟ  

Γηαθσλψ απφιπηα 8,5  

Γηαθσλψ 11,11 Μέζνο φξνο 

Οχηε δηαθσλψ νχηε 

ζπκθσλψ 

16,34 3,4967 

πκθσλψ 50,33  

πκθσλψ απφιπηα 13,73  

 

ΔΡΧΣΗΗ 10 ΠΟΟΣΟ  

Γηαθσλψ απφιπηα 5,92  

Γηαθσλψ 19,08 Μέζνο φξνο 

Οχηε δηαθσλψ νχηε 

ζπκθσλψ 

26,32 3,2566 

πκθσλψ 40,79  

πκθσλψ απφιπηα 7,89  

 

ΔΡΧΣΗΗ 11 ΠΟΟΣΟ  

Γηαθσλψ απφιπηα 6,58  

Γηαθσλψ 13,82 Μέζνο φξνο 

Οχηε δηαθσλψ νχηε 

ζπκθσλψ 

23,68 3,4276 

πκθσλψ 42,11  

πκθσλψ απφιπηα 13,82  

 

ΔΡΧΣΗΗ 12 ΠΟΟΣΟ  

Γηαθσλψ απφιπηα 4,61  

Γηαθσλψ 13,16 Μέζνο φξνο 

Οχηε δηαθσλψ νχηε 

ζπκθσλψ 

19,74 3,5789 

πκθσλψ 44,74  
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πκθσλψ απφιπηα 17,76  

 

ΔΡΧΣΗΗ 13 ΠΟΟΣΟ  

Γηαθσλψ απφιπηα 9,93  

Γηαθσλψ 25,17 Μέζνο φξνο 

Οχηε δηαθσλψ νχηε 

ζπκθσλψ 

21,85 3,0662 

πκθσλψ 34,44  

πκθσλψ απφιπηα 8,61  

 

ΔΡΧΣΗΗ 14 ΠΟΟΣΟ  

Γηαθσλψ απφιπηα 6,62  

Γηαθσλψ 29,80 Μέζνο φξνο 

Οχηε δηαθσλψ νχηε 

ζπκθσλψ 

27,15 3,0199 

πκθσλψ 27,81  

πκθσλψ απφιπηα 8,61  

 

ΔΡΧΣΗΗ 15  

«Ιζόπνζε αύμεζε κηζζνύ» 

ΠΟΟΣΟ 

1
ε
 πξνηίκεζε 27,27 

2
ε
 πξνηίκεζε 12,59 

3
ε
 πξνηίκεζε 9,79 

4
ε
 πξνηίκεζε 14,69 

5
ε
 πξνηίκεζε 35,66 

 

ΔΡΧΣΗΗ 15  

«Αύμεζε σο πνζνζηό επί ηνπ βαζηθνύ 

κηζζνύ» 

ΠΟΟΣΟ 

1
ε
 πξνηίκεζε 25,35 

2
ε
 πξνηίκεζε 29,58 

3
ε
 πξνηίκεζε 19,72 

4
ε
 πξνηίκεζε 19,01 

5
ε
 πξνηίκεζε 6,34 

 

ΔΡΧΣΗΗ 15  

«Bonus απνδνηηθόηεηαο» 

ΠΟΟΣΟ 

1
ε
 πξνηίκεζε 34,48 

2
ε
 πξνηίκεζε 20,69 

3
ε
 πξνηίκεζε 19,31 

4
ε
 πξνηίκεζε 10,34 

5
ε
 πξνηίκεζε 15,17 
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ΔΡΧΣΗΗ 15  

«Ακνηβή γηα πξναηξεηηθή ππεξσξηαθή 

απαζρόιεζε» 

ΠΟΟΣΟ 

1
ε
 πξνηίκεζε 8,51 

2
ε
 πξνηίκεζε 20,57 

3
ε
 πξνηίκεζε 19,15 

4
ε
 πξνηίκεζε 30,50 

5
ε
 πξνηίκεζε 21,28 

 

ΔΡΧΣΗΗ 15  

«Παξνρέο» 

ΠΟΟΣΟ 

1
ε
 πξνηίκεζε 9,93 

2
ε
 πξνηίκεζε 15,60 

3
ε
 πξνηίκεζε 30,50 

4
ε
 πξνηίκεζε 24,11 

5
ε
 πξνηίκεζε 19,86 

 

ΔΡΧΣΗΗ 16 

«Καιή ζπλεξγαζία» 

ΠΟΟΣΟ 

1
ε
 πξνηίκεζε 35,66 

2
ε
 πξνηίκεζε 28,67 

3
ε
 πξνηίκεζε 13,29 

4
ε
 πξνηίκεζε 9,79 

5
ε
 πξνηίκεζε 12,59 

 

ΔΡΧΣΗΗ 16  

«Δλδηαθέξνλ αληηθείκελν εξγαζίαο κε 

πξνθιήζεηο» 

ΠΟΟΣΟ 

1
ε
 πξνηίκεζε 21,53 

2
ε
 πξνηίκεζε 18,75 

3
ε
 πξνηίκεζε 27,78 

4
ε
 πξνηίκεζε 20,14 

5
ε
 πξνηίκεζε 11,81 

 

ΔΡΧΣΗΗ 16  

«Φπζηθό πεξηβάιινλ, κέζα, εμνπιηζκόο» 

ΠΟΟΣΟ 

1
ε
 πξνηίκεζε 12,50 

2
ε
 πξνηίκεζε 18,06 

3
ε
 πξνηίκεζε 20,14 

4
ε
 πξνηίκεζε 25,69 

5
ε
 πξνηίκεζε 23,61 

 

ΔΡΧΣΗΗ 16  

«Δπθαηξίεο επαγγεικαηηθήο αλέιημεο» 

ΠΟΟΣΟ 
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1
ε
 πξνηίκεζε 4,90 

2
ε
 πξνηίκεζε 13,29 

3
ε
 πξνηίκεζε 13,99 

4
ε
 πξνηίκεζε 25,87 

5
ε
 πξνηίκεζε 41,96 

 

ΔΡΧΣΗΗ 16  

«Αλαγλώξηζε ηθαλνηήησλ/Δκπηζηνζύλε 

ζην πξόζσπό κνπ» 

ΠΟΟΣΟ 

1
ε
 πξνηίκεζε 26,21 

2
ε
 πξνηίκεζε 23,45 

3
ε
 πξνηίκεζε 24,14 

4
ε
 πξνηίκεζε 17,24 

5
ε
 πξνηίκεζε 8,97 

 

ΔΡΧΣΗΗ 17 ΠΟΟΣΟ  

Γηαθσλψ απφιπηα 9,27  

Γηαθσλψ 27,15 Μέζνο φξνο 

Οχηε δηαθσλψ νχηε 

ζπκθσλψ 

29,14 2,9603 

πκθσλψ 27,15  

πκθσλψ απφιπηα 7,28  

 

ΔΡΧΣΗΗ 18 ΠΟΟΣΟ  

Γηαθσλψ απφιπηα 13,25  

Γηαθσλψ 39,07 Μέζνο φξνο 

Οχηε δηαθσλψ νχηε 

ζπκθσλψ 

25,83 2,6093 

πκθσλψ 17,22  

πκθσλψ απφιπηα 4,64  

 

ΔΡΧΣΗΗ 19 ΠΟΟΣΟ  

Γηαθσλψ απφιπηα 0,67  

Γηαθσλψ 7,33 Μέζνο φξνο 

Οχηε δηαθσλψ νχηε 

ζπκθσλψ 

24 3,7533 

πκθσλψ 52  

πκθσλψ απφιπηα 16  

 

ΔΡΧΣΗΗ 20 ΠΟΟΣΟ  

Γηαθσλψ απφιπηα 2,63  

Γηαθσλψ 5,26 Μέζνο φξνο 

Οχηε δηαθσλψ νχηε 24,34 3,8355 
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ζπκθσλψ 

πκθσλψ 41,45  

πκθσλψ απφιπηα 26,32  

 

ΔΡΧΣΗΗ 21 ΠΟΟΣΟ 

Η δηαλνκή ηνπ bonus λα γίλεηαη ηζφπνζα 

ζε φια ηα κέιε ηεο νκάδαο 52,94 

Η δηαλνκή ηνπ bonus λα γίλεηαη αλάινγα 

κε ηε ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο ηεο 

νκάδαο 47,06 

  

 

ΔΡΧΣΗΗ 22 ΠΟΟΣΟ 

Η δηαλνκή ηνπ bonus ηζφπνζα ζε φια ηα 

κέιε ηεο νκάδαο 

42,38 

Η δηαλνκή ηνπ bonus αλάινγα κε ηε 

ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο ηεο νκάδαο 

49,01 

Γε γλσξίδσ/Γελ απαληψ 8,61 

 

ΔΡΧΣΗΗ 23 ΠΟΟΣΟ 

Η δηαλνκή ηνπ bonus ηζφπνζα ζε φια ηα 

κέιε ηεο νκάδαο 

42,67 

Η δηαλνκή ηνπ bonus αλάινγα κε ηε 

ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο ηεο νκάδαο 

47,33 

Γε γλσξίδσ/Γελ απαληψ 10 

 

ΔΡΧΣΗΗ 24 ΠΟΟΣΟ 

Η δηαλνκή ηνπ bonus ηζφπνζα ζε φια ηα 

κέιε ηεο νκάδαο 

70,67 

Η δηαλνκή ηνπ bonus αλάινγα κε ηε 

ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο ηεο νκάδαο 

22,67 

Γε γλσξίδσ/Γελ απαληψ 6,67 

 

ΔΡΧΣΗΗ 25 ΠΟΟΣΟ 

Η δηαλνκή ηνπ bonus ηζφπνζα ζε φια ηα 

κέιε ηεο νκάδαο 

41,22 

Η δηαλνκή ηνπ bonus αλάινγα κε ηε 

ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο ηεο νκάδαο 

43,92 

Γε γλσξίδσ/Γελ απαληψ 14,86 

 

ΔΡΧΣΗΗ 26 ΠΟΟΣΟ 

Η δηαλνκή ηνπ bonus ηζφπνζα ζε φια ηα 35,14 
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κέιε ηεο νκάδαο 

Η δηαλνκή ηνπ bonus αλάινγα κε ηε 

ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο ηεο νκάδαο 

45,95 

Γε γλσξίδσ/Γελ απαληψ 18,92 

 

ΔΡΧΣΗΗ 27 ΠΟΟΣΟ 

Η δηαλνκή ηνπ bonus ηζφπνζα ζε φια ηα 

κέιε ηεο νκάδαο 

39,60 

Η δηαλνκή ηνπ bonus αλάινγα κε ηε 

ζπλεηζθνξά ηνπ θάζε κέινπο ηεο νκάδαο 

42,95 

Γε γλσξίδσ/Γελ απαληψ 17,45 

 

ΔΡΧΣΗΗ 28 ΠΟΟΣΟ  

Γηαθσλψ απφιπηα 31,76  

Γηαθσλψ 43,24 Μέζνο φξνο 

Οχηε δηαθσλψ νχηε 

ζπκθσλψ 

18,92 2,00 

πκθσλψ 5,41  

πκθσλψ απφιπηα 0,68  

 

ΔΡΧΣΗΗ 29 ΠΟΟΣΟ  

Γηαθσλψ απφιπηα 16,78  

Γηαθσλψ 44,97 Μέζνο φξνο 

Οχηε δηαθσλψ νχηε 

ζπκθσλψ 

16,78 2,4631 

πκθσλψ 18,12  

πκθσλψ απφιπηα 3,36  

 

ΔΡΧΣΗΗ 30 ΠΟΟΣΟ  

Γηαθσλψ απφιπηα 24,83  

Γηαθσλψ 53,02 Μέζνο φξνο 

Οχηε δηαθσλψ νχηε 

ζπκθσλψ 

13,42 2,0805 

πκθσλψ 6,71  

πκθσλψ απφιπηα 2,01  

  

 

 

ΔΡΧΣΗΗ 31 ΠΟΟΣΟ  

Γηαθσλψ απφιπηα 3,27  

Γηαθσλψ 6,54 Μέζνο φξνο 

Οχηε δηαθσλψ νχηε 

ζπκθσλψ 

11,11 4,00 

πκθσλψ 45,10  

πκθσλψ απφιπηα 33,99  
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