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ΠΡΟΛΟΓΟΣ  

 

Η προσπάθεια αυτή  παρουσιάζει ένα µεθοδολογικό πλαίσιο της αξιολόγησης της 

σηµασία της παραγωγικότητας της εργασίας στις επιχειρήσεις. Στο πρώτο τµήµα 

παρουσιάζεται η βιβλιογραφική αναφορά των κριτηρίων που χρησιµοποιήθηκαν στην 

αξιολόγηση και µια λεπτοµερέστερη ανάλυση τους. Στο δεύτερο τµήµα αναλύεται ο 

τρόπος της έρευνας και παρατίθενται τα αποτελέσµατα της στατιστικής ανάλυσης 

καθώς επίσης και τα συµπεράσµατα της έρευνας.  

Το πλαίσιο αυτό παρουσιάζει, σε ιεραρχική δοµή, τα κριτήρια και τα υποκριτήρια 

βασιζόµενοι στα οποία µπορούµε να µετρήσουµε και να αξιολογήσουµε την 

παραγωγικότητα της εργασίας στις επιχειρήσεις. Για τον υπολογισµό των βαρών και 

τη σηµασία των κριτηρίων χρησιµοποιήθηκε η Αναλυτική Ιεραρχική ∆ιαδικασία 

(AHP). Το πλαίσιο οριστικοποιήθηκε από τις αξιολογήσεις 90 σπουδαστών του 

τµήµατος Μηχανικών Παραγωγής και ∆ιοίκησης του Πολυτεχνείου Κρήτης. Η 

στατιστική ανάλυση των  στοιχείων παρουσίασε την σηµασία  των αποτελεσµάτων 

και την επαλήθευση των αρχικών ιδεών µας, οι οποίες διαµορφώθηκαν από τη διεθνή 

βιβλιογραφία.  

Η έρευνα στηρίχτηκε  στην αξιολόγηση του µοντέλου της παραγωγικότητας της 

εργασίας από φοιτητές του Πολυτεχνείου Κρήτης, µεταπτυχιακούς και 

προπτυχιακούς. Οι φοιτητές έχοντας αποκτήσει τις απαραίτητες θεωρητικές γνώσεις 

και όντες έτοιµοι να εισαχθούν στην αγορά εργασίας ή έστω έχοντας ξεκινήσει την 

προσπάθεια τους στον συγκεκριµένο τοµέα έχουν την απαραίτητη εµπειρία για να 

αξιολογήσουν  τους λόγους που κατά την γνώµη τους επηρεάζουν την αποδοτικότητα 

τους και το βαθµό που αυτό συµβαίνει. Σκοπός  µας είναι να  δούµε πως 

αξιολογούνται αξίες που έχουν στοιχειοθετηθεί βιβλιογραφικά παλαιότερα διεθνώς 

και πως αυτές οι αξίες εµπλουτίζονται, αποδυναµώνονται ή παραµένουν σταθερές 

στο πέρασµα του χρόνου.   

Οι φοιτητές αποτελούν το εν δυνάµει εργατικό δυναµικό των σύγχρονων 

επιχείρησεων και θα ήταν χρήσιµο ,έχοντας µια εικόνα των απόψεων τους , να είναι 

οι επιχειρήσεις και µελλοντικοί εργοδότες τους ενηµερωµένοι για τους παράγοντες 
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εκείνους που θα επηρεάσουν την απόδοση τους και κατ’ επέκταση το µέλλον και την 

ευελιξία των επιχειρήσεων αυτών στην επιχειρηµατική  ανταγωνιστική αρένα. 

Στο πρώτο κεφάλαιο παρουσιάζονται και αναλύονται οι βασικοί παράγοντες που 

σχηµατίζουν το πρώτο επίπεδο στην έρευνα µας, σύµφωνα µε το οποίο η 

παραγωγικότητα της εργασίας επηρεάζεται  βασικά από την Επιχείρηση, το Άτοµο 

και τους Εξωτερικούς Παράγοντες.  

Στη συνέχεια, στο δεύτερο κεφάλαιο, παρουσιάζονται και αναλύονται µε  

περισσότερες λεπτοµέρειες οι παράγοντες που διαµορφώνουν το δεύτερο επίπεδο της 

έρευνας. Σε κάθε παράγοντα του πρώτου επιπέδου αντιστοιχούν παράγοντες του 

δευτέρου. Έτσι ο καθένας από τους τρεις παράγοντες του προηγούµενου κεφαλαίου 

αναλύεται σε επιµέρους παράγοντες, που αποτελούν ουσιαστικά τα συστατικά του.  

Στο τρίτο κεφάλαιο παρουσιάζεται µια εικόνα της µεθοδολογίας που 

χρησιµοποιήθηκε και τα προς αξιολόγηση κριτήρια του πρώτου και δευτέρου 

επιπέδου, παραθέτοντας επίσης µια συνοπτική περιγραφή  των διαστάσεων που 

διαµορφώνουν τα υπο – κριτήρια του δεύτερου επιπέδου.  

Στο τέταρτο κεφάλαιο παρουσιάζεται η µέθοδος αξιολόγησης (Αναλυτική Ιεραρχική 

∆ιαδικασία (AHP))  που χρησιµοποιήθηκε στην προσπάθεια µας  αυτή, οι αρχές και 

τα αξιώµατα της, τα πλεονεκτήµατα και οι ιδιαιτερότητες της.  

Στο πέµπτο κεφάλαιο παρουσιάζουµε τα κριτήρια που επιλέξαµε από το πλήθος των 

παραγόντων, οι οποίοι επηρεάζουν την παραγωγικότητα της εργασίας και κάποια 

στοιχεία που τους χαρακτηρίζουν και βοηθούν στην καλύτερη κατανόηση και 

αξιολόγηση τους. 

Στο έκτο κεφάλαιο βρίσκουµε την στατιστική ανάλυση και τέλος τα συµπεράσµατα 

της προσπάθειας µας.  

 

 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ  

 

Η agenda του Παγκόσµιου Οργανισµού Εµπορίου (Π.Ο.Ε.) σχετικά µε την 

παγκοσµιοποίηση και την ελεύθερη µετακίνηση των εµπορευµάτων και των 

υπηρεσιών µεταξύ των χωρών (2001), δηµιούργησε ένα ισχυρό ανταγωνιστικό 

πνεύµα παγκοσµίως. Οι διάφορες επιχειρησιακές στρατηγικές έπρεπε να 

εφαρµοστούν µε στόχο την δηµιουργία πλούτου στις περισσότερες επιχειρήσεις. Η 
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ουσία είναι η βασιζόµενη  στη γνώση οικονοµία όπου το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

µπορεί να διατηρηθεί µέσω της "υψηλής παραγωγικότητας" και της αποδοτικότητας
1
.  

Η παραγωγικότητα είναι ένα µέτρο της δυνατότητας να δηµιουργηθούν τα αγαθά και 

οι υπηρεσίες από ένα δεδοµένο ποσό εργασίας, κεφαλαίου, υλικών, εδάφους, γνώσης, 

χρόνου, ή οποιουδήποτε συνδυασµού τους. Μετριέται, βασικά, ως εκροή ανά µονάδα 

εισροής, όπου η εισροή µπορεί  να είναι έδαφος, εργασία, κεφάλαιο κ.λπ. Σύµφωνα 

µε την Pre-Bugdet Report του 1998  "είναι ένα θεµελιώδες κριτήριο οικονοµικής 

επίδοσης"
2
.  

Οι εισροές  του συστήµατος ταξινοµούνται σε δύο οµάδες: το ανθρώπινο και το υλικό 

µέρος. Το υλικό µέρος αποτελείται από στοιχεία όπως  οι  πρώτες  ύλες, ο 

εξοπλισµός, η ενέργεια, το κεφάλαιο κ.λπ., τα οποία είναι συγκεκριµένα στη  φύση 

τους, ενώ το ανθρώπινο µέρος αποτελείται βασικά από ανθρώπους, εργαζοµένους και 

πελάτες. Το θέµα της δηµιουργίας µιας καλύτερης σχέσης µεταξύ παραγωγικότητας 

και ποιότητας είναι πραγµατικά ένα ανθρώπινα κατευθυνόµενο θέµα, βασισµένο στον 

παράγοντα του ανθρώπινου δυναµικού (Sauian M. S., 2001). 

Ένα υψηλό εθνικό επίπεδο παραγωγικότητας δείχνει χαρακτηριστικά την αποδοτική 

παραγωγή των αγαθών και των υπηρεσιών καθώς επίσης και µια ανταγωνιστική 

οικονοµία. Όταν η παραγωγικότητα αυξάνεται, το βιοτικό επίπεδο τείνει να 

εξυψώνεται
3
. 

Η παραγωγικότητα της εργασίας ορίζεται απλά ως η αναλογία των εκροών αγαθών 

και υπηρεσιών (συνήθως ΑΕΠ) προς τις εισροές της εργασίας, που 

αντιπροσωπεύεται,  είτε από την απασχόληση, είτε από τις ώρες εργασίας.  

Η ένταση της προσπάθειας των εργαζοµένων ή η συνοχή της ηθικής της εργασίας, 

από την πλευρά της εργατικής δύναµης µπορούν να επηρεάσουν την παραγωγικότητα 

της εργασίας, παρόλο που το ύψος  του κεφαλαίου και το είδος των σχετιζόµενων 

τεχνολογιών σε κάθε εργαζόµενο θα έχουν µαζί και χωριστά έναν συγκεκριµένο 

αντίκτυπο σ’ αυτήν. Έτσι η αληθινή πηγή της παραγωγής δεν µπορεί να διαχωριστεί 

και ανεξάρτητες κρίσεις σχετικά µε αιτίες και αποτελέσµατα είναι αδύνατες. Τέλος, η 

αύξηση της παραγωγικότητας της εργασίας ορίζεται ως η αύξηση των εκροών µείον 

την αύξηση των εργατικών εισροών
4
.   

Η παραγωγικότητα της εργασίας µπορεί ν’ αυξηθεί, αυξάνοντας τις δυνατότητες και 

ικανότητες  της εργατικής δύναµης. Καλύτερες και ουσιαστικότερες ικανότητες 

κάνουν τους εργαζοµένους αποδοτικότερους. Πράγµατι, η έρευνα έχει αποδείξει ότι 

το ανθρώπινο κεφάλαιο είναι ένας από τους σηµαντικότερους οδηγούς, που 
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βρίσκονται πίσω από την ερµηνεία των διαφορών στην παραγωγικότητα. 

Παραδείγµατος χάριν, οι O’ Mahoney και De Boer (2002)
5
 αναφέρουν ότι σχεδόν το 

ένα πέµπτο (1/5) της διαφοράς της παραγωγικότητας που παρατηρείται µεταξύ 

Γερµανίας και Ηνωµένου Βασιλείου οφείλεται στις διαφορές στις ικανότητες των 

ατόµων
6
. 

Η παραγωγικότητα της εργασίας είναι το σηµαντικότερο µέτρο απόδοσης  της χρήσης 

της πηγής, κυρίως επειδή το ποσοστό της εργασίας στο σύνολο του εθνικού 

εισοδήµατος είναι το µεγαλύτερο σε σχέση µε όλους τους παράγοντες της 

παραγωγής. Ως µέτρο του τµήµατος της παραγωγικότητας, παρόλ’ αυτά, η 

παραγωγικότητα της εργασίας µπορεί να επηρεαστεί από πλήθος άλλων παραγόντων, 

όπως είναι το διαθέσιµο κεφάλαιο, η ποσότητα και η ποιότητα των φυσικών πηγών, η 

οργάνωση της παραγωγής και η διαρθρωτική της δοµή. 

Ξεκινώντας την προσπάθεια µας παρουσιάζουµε τους βασικότερους παράγοντες από 

τους οποίους επηρεάζεται η παραγωγικότητα της εργασίας. Αυτοί είναι: η Επιχείρηση 

– Οργανισµός, το Άτοµο και οι Εξωτερικοί ή Περιβαλλοντικοί Παράγοντες. Οι 

παραπάνω παράγοντες µπορούν να διαδρούν µεταξύ τους, έχοντας ίση δύναµη και 

σηµασία. 

Η παραγωγικότητα της εργασίας εξαρτάται από το Μοντέλο ∆ιοίκησης. Μοντέλο 

∆ιοίκησης σηµαίνει : ο τρόπος που η διοίκηση εφαρµόζεται στα πρόσωπα. Η 

αποτελεσµατικότητα της παραγωγικότητας µπορεί να ποικίλει ανάλογα µε το 

Μοντέλο ∆ιοίκησης. 

Το Περιβάλλον Εργασίας που κυριαρχείται από την εργονοµία, το ωράριο εργασίας 

και τον τύπο της εργασίας αποτελεί σηµαντικό παράγοντα για την επίτευξη 

αποτελεσµατικότητας της παραγωγικότητας της εργασίας. 

Το Μοντέλο ∆ιοίκησης και οι Εξωτερικοί Παράγοντες, που διαµορφώνουν το 

Περιβάλλον Εργασίας, αποτελούν τα κεντρικά σηµεία της αποτελεσµατικότητας της 

παραγωγικότητας της εργασίας. 
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Σχήµα 1: Η διάδραση των τριών παραγόντων του πρώτου επιπέδου Άτοµο, Επιχείρηση -

Οργανισµός και Περιβάλλον και ο τρόπος που  επηρεάζουν την παραγωγικότητα της εργασίας.  

 

 

Έτσι, το πρώτο επίπεδο στο οποίο αναλύεται η παραγωγικότητα της εργασίας 

αποτελείται από τους τρεις παραπάνω παράγοντες. Στη συνέχεια οι τρεις αυτοί 

παράγοντες διασπώνται σε επιµέρους συστατικά που συνθέτουν το δέντρο της 

παραγωγικότητας της εργασίας, το οποίο αποτελεί και το προς αξιολόγηση στοιχείο 

της παρούσας  έρευνας 

 

Στο Σχήµα 2 παρουσιάζονται τα κριτήρια του πρώτου επιπέδου συντιθέµενα από τα  

κριτήρια του δευτέρου επιπέδου. Έτσι,  η Επιχείρηση περιλαµβάνει τρία  κριτήρια 

δευτέρου επιπέδου, που διαµορφώνουν την δραστηριοποίηση της και την επιρροή  

της στην παραγωγικότητα της εργασίας. Τα κριτήρια αυτά του δευτέρου επιπέδου για 

την Επιχείρηση είναι : οι Πολιτικές ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού, οι 

∆ιαδικασίες Παραγωγής  και τα  Χαρακτηριστικά του Οργανισµού (managing HR 

policies, business production processes and organizational characteristics). 

Το Άτοµο , ως κριτήριο του πρώτου επιπέδου, χωρίζεται σε τρία επιµέρους κριτήρια 

δευτέρου επιπέδου : προσωπικότητα, εµπειρία και εκπαίδευση.  

Η παραγωγικότητα της εργασίας εξαρτάται από το 

Μοντέλο ∆ιοίκησης, από τον τρόπο που η διοίκηση 

εφαρµόζεται στα πρόσωπα. Η αποτελεσµατικότητα της 

παραγωγικότητας µπορεί να ποικίλει ανάλογα µε το 

Μοντέλο ∆ιοίκησης. 

 

Το Μοντέλο ∆ιοίκησης και οι Εξωτερικοί 

Παράγοντες, που διαµορφώνουν το Περιβάλλον 

Εργασίας, αποτελούν τα κεντρικά σηµεία της 

αποτελεσµατικότητας της παραγωγικότητας της 

εργασίας. 
 

Το Περιβάλλον Εργασίας που κυριαρχείται 

από την εργονοµία, το ωράριο εργασίας και 

τον τύπο της εργασίας αποτελεί σηµαντικό 

παράγοντα για την επίτευξη 

αποτελεσµατικότητας της παραγωγικότητας 

της εργασίας. 
 

Επιχείρηση 
 

Άτοµο 
 

Περιβάλλον 

Εργασίας 
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Οι Περιβαλλοντικοί Παράγοντες  περιλαµβάνουν την εργονοµία, το ωράριο εργασίας  

και τον τύπο της εργασίας. 

Στα κεφάλαια που ακολουθούν παρατίθεται η ανάλυση των προαναφερθέντων 

παραγόντων καθώς και η βιβλιογραφική τους επιβεβαίωση µετά απο εξαντλητική 

έρευνα σε δηµοσιεύσεις και άρθρα επιστηµόνων, τους οποίους απασχόλησε και 

απασχολεί το θέµα της παραγωγικότητας της εργασίας αλλά και οι παράγοντες που το 

συνθέτουν.  
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Σχήµα  2: ∆ευτέρου επιπέδου παράγοντες αξιολόγησης Παραγωγικότητας Εργασίας  

Προσωπικότητα 

 
Εµπειρία 

 

Εκπαίδευση 

 

Άτοµο  

τητα 

Παραγωγικότητα 

Εργασίας 

 

Πολιτικές ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινου 

∆υναµικού 

 

∆ιαδικασία 

Παραγωγής 

 

Χαρακτηριστικά 

Επιχείρησης 

 

Επιχείρηση 

 

Είδος  Εργασίας 

 
Εργονοµία 

 

Ωράριο Εργασίας 

 

Περιβάλλον 

Εργασίας 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1  

 

ΑΝΑΛΥΣΗ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ ΠΡΩΤΟΥ ΕΠΙΠΕ∆ΟΥ 

 

Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάζονται και αναλύονται οι βασικοί παράγοντες που 

σχηµατίζουν το πρώτο επίπεδο στην έρευνα µας, σύµφωνα µε το οποίο η 

παραγωγικότητα της εργασίας επηρεάζεται  βασικά από την Επιχείρηση, το Άτοµο 

και τους Εξωτερικούς Παράγοντες.  

 

1.1 Επιχείρηση 

Θεµελιακή επιδίωξη της επιχείρησης είναι η αύξηση της παραγωγικότητας, δηλαδή η 

παραγωγή µεγαλύτερης ποσότητας και καλύτερης ποιότητας αγαθών µε πιο φτηνό, 

πιο εύκολο, πιο γρήγορο και πιο ακίνδυνο (για τον εργαζόµενο, τον καταναλωτή και 

τη φύση) τρόπο. 

Το κύριο και καθοριστικό βήµα στην οργάνωση της εργασίας είναι η υποδιαίρεση του 

συνολικού έργου σε προοδευτικά λεπτοµερέστερες δραστηριότητες µε κατάληξη το 

επίπεδο των αναθέσιµων καθηκόντων. 

Με βάση την κατάτµηση του έργου σε λεπτοµερειακές δραστηριότητες, έξι 

οργανωτικές πράξεις γίνονται αµέσως εφικτές : 

Η πρώτη οργανωτική πράξη αφορά στη διαµόρφωση της λεπτοµερειακής 

διάρθρωσης και της ιεραρχίας του τεχνικού κλάδου της επιχείρησης, οµαδοποιώντας 

ή συνδυάζοντας µε λογικό τρόπο διάφορες επιµέρους δραστηριότητες σε αντίστοιχες 

διοικητικές ενότητες . 

Η δεύτερη οργανωτική πράξη αφορά στον τρόπο πραγµατοποίησης των 

δραστηριοτήτων. Με άλλα λόγια, αφορά στον προσδιορισµό των µέσων και των 

µεθόδων εργασίας, καθώς επίσης και των µεθόδων µέτρησης και αξιολόγησης των 

αποτελεσµάτων. Επιπλέον, αφορά στην επισήµανση και ανάλυση των παραγόντων 

που µπορούν να θέσουν σε κίνδυνο την υγεία και την ασφάλεια των εργαζοµένων, να 

δηµιουργήσουν καθυστερήσεις στη πρόοδο των εργασιών και να προκαλέσουν 

υπέρβαση του προϋπολογισµού. 

Η τρίτη οργανωτική πράξη αφορά στον προσδιορισµό της ροής εργασίας. Με 

άλλα λόγια αφορά στον προσδιορισµό της αλληλουχίας των δραστηριοτήτων που 

συνδέονται διαχρονικά µεταξύ τους και τα οποία πρέπει να ολοκληρωθούν µε 
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συντονισµένο τρόπο σε διάφορους συνδυασµούς παράλληλων και διαδοχικών 

βηµάτων. 

Η τέταρτη οργανωτική πράξη αφορά στο χρονικό προγραµµατισµό του έργου και 

στην κατάρτιση του χρονοδιαγράµµατος εκτέλεσης των εργασιών. Με άλλα λόγια 

αφορά στην αποτύπωση της επιθυµητής προόδου σε συνάρτηση του χρόνου για 

δραστηριότητες που πρέπει να ολοκληρωθούν σε συγκεκριµένες χρονικές στιγµές, 

σύµφωνα µε το πρόγραµµα πωλήσεων ή σύµφωνα µε τα συµβόλαια εκτέλεσης 

παραγγελιών. 

Η πέµπτη οργανωτική πράξη αφορά στον καθορισµό των διαδικασιών. Με άλλα 

λόγια αφορά στις απαραίτητες γραφειοκρατικές ενέργειες που χρειάζονται για να 

κατευθύνουν µε ελεγχόµενο τρόπο την πραγµατοποίηση συγκεκριµένων 

δραστηριοτήτων. 

Τέλος, η έκτη οργανωτική πράξη αφορά στην περιγραφή καθηκόντων. Με άλλα 

λόγια αφορά στην αποτύπωση των αρµοδιοτήτων και ευθυνών κάθε ξεχωριστού 

διοικητικού αξιώµατος, προκειµένου να οριοθετηθούν οι δικαιοδοσίες, να 

συγκεκριµενοποιηθούν οι υποχρεώσεις και να αποσαφηνιστούν τα κριτήρια επιλογής 

στελεχών των αντίστοιχων θέσεων. 

Με τη βοήθεια των έξι αυτών οργανωτικών πράξεων ολοκληρώνεται το πολύπλοκο 

έργο σχεδιασµού της δράσης. Αποµένει η ενεργοποίηση του προσωπικού που θα 

θέσει το σχέδιο σε εφαρµογή. Ο προσδιοριστικός παράγοντας για την επιτυχία 

εφαρµογής του σχεδίου δράσης είναι ο εργαζόµενος από τον οποίο εξαρτάται η 

επίτευξη υψηλής παραγωγικότητας και η χαµηλή σπατάλη πόρων. Ο σωστός 

χειρισµός του προσωπικού αποτελεί θεµελιακή προϋπόθεση προόδου για µια 

επιχείρηση. Ο άνθρωπος µε την µοναδική ικανότητα του να σκέφτεται, να δηµιουργεί 

και να επινοεί, είναι η πιο σηµαντική µορφή κεφαλαίου που έχει πρώτιστα ανάγκη 

κάθε παραγωγική διαδικασία
7
. 

Κάθε επιχείρηση µπορεί να αναπτύξει το δικό της ιδανικό µοντέλο διοίκησης ή 

διαχείρισης δείχνοντας προτίµηση σε µια ρεαλιστική προσέγγιση στα δικά της 

χαρακτηριστικά. Τα κριτήρια, βάσει των οποίων µπορεί να προσδιορίσει η διοίκηση 

µιας επιχείρησης το ιδανικό µοντέλο management που θα ασκήσει, µπορούν να είναι 

π.χ. καλή παραγωγή και υψηλό ηθικό, δηλ. : 

 

• Quality Manager – Στέλεχος Ποιότητας 
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• Quality Work – Εργασία ή Παραγωγή Ποιότητας 

• Quality Work Life – Ποιότητα Ζωής στην Εργασία ή Υψηλό 

Ηθικό
8
 

 

1.2 Άτοµο 

 

Η συνήθης αναφορά στη στρατηγική σηµασία του ανθρώπινου δυναµικού στην 

ανάπτυξη και την κερδοφορία των επιχειρήσεων στερείται πολλές φορές ουσιαστικού 

περιεχοµένου, αφού η συνεισφορά του είναι δύσκολο να µετρηθεί, να 

ποσοτικοποιηθεί και τελικά να συνδεθεί µε την αποδοτικότητα της επιχείρησης. 

Η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού στη νέα οικονοµία της γνώσης είναι 

στρατηγική προτεραιότητα, που πρέπει να υλοποιηθεί µε συστηµατικό και 

επιστηµονικό τρόπο. 

Εκτός από το φυσικό και οικονοµικό κεφάλαιο της επιχείρησης, η ανταγωνιστικότητά 

της όλο και περισσότερο θα εξαρτηθεί από το ανθρώπινο και  κοινωνικό της 

κεφάλαιο. Το ανθρώπινο κεφάλαιο απεικονίζεται στις ικανότητες, τη γνώση, τις 

στάσεις, την δηµιουργικότητα των ανθρώπων της επιχείρησης ενώ το κοινωνικό 

κεφάλαιο καθορίζεται από την αµοιβαία εµπιστοσύνη, την συνεργασία, τις 

διαδικασίες λήψης αποφάσεων, τη διανοµή πληροφοριών και την επικοινωνία, τις 

σχέσεις µε τους προµηθευτές και τους διανοµείς και τις σχέσεις µε τους πελάτες και 

την κοινωνία. 

Έχει αναγνωριστεί ότι υπάρχουν θετικοί σύνδεσµοι µεταξύ των αρµονικών σχέσεων 

εργαζοµένων και διοίκησης και της αύξησης της παραγωγικότητας. Οι συνεργασίες 

µεταξύ εργαζοµένων και διοικητών µπορούν να διευκολύνουν το µετασχηµατισµό 

των επιχειρήσεων σε προσαρµόσιµες οργανώσεις που εξοπλίζονται καλύτερα ώστε 

να ανταγωνιστούν στις γρήγορα µεταβαλλόµενες παγκόσµιες αγορές (Rosow and 

Casner-Lotto, 1994). 

Όταν  εργοδότες και εργαζόµενοι συνεργάζονται στη βάση αµοιβαίας εµπιστοσύνης, 

είναι εύκολο να συµφωνήσουν σε  εταιρικές πολιτικές και πρακτικές σχεδιασµένες 

για την βελτίωση της παραγωγικότητας και της  ανταγωνιστικότητας. Αφ' ετέρου, 

όταν οι σχέσεις εργαζοµένων και διοίκησης  επηρεάζονται από τη δυσπιστία και τις 

δυσµενείς τοποθετήσεις, οι κινήσεις παραγωγικότητας έχουν λιγότερη πιθανότητα να 

πετύχουν. 
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Η αναγνώριση της ανάγκης για την συνεργασία εργαζοµένων και διοίκησης δεν είναι 

καινούρια. Η βασική και ελλοχεύουσα ιδέα πρωτοπαρουσιάστηκε στο Level of the 

Undertaking Recommendation (No. 94) που υιοθετήθηκε από τη ∆ιεθνή ∆ιάσκεψη 

Εργασίας το 1952. Έγιναν προσπάθειες για την προώθηση των διαβουλεύσεων στην 

επιχείρηση σε θέµατα αµοιβαίου ενδιαφέροντος. Προτάθηκε περαιτέρω η 

ενθάρρυνση τέτοιων διαβουλεύσεων µέσω εθελοντικών συµφωνιών µεταξύ των 

συµβαλλόµενων µερών 
9
.  

Αυτή η ανάπτυξη, που υποχρεωτικά πρέπει να περάσει µέσα από σηµαντικές αλλαγές 

στον παραδοσιακό τρόπο λειτουργίας της διεύθυνσης ανθρώπινου δυναµικού, απαιτεί 

δοµηµένες διαδικασίες οι οποίες πρέπει να υποστηριχτούν από την ανώτατη διοίκηση 

µε απόλυτη δέσµευση στους στόχους της. Η επιτυχής υλοποίηση παρόµοιων 

διαδικασιών θα επιτρέψει στη διεύθυνση προσωπικού να παίρνει πρωτοβουλίες αντί 

να ακολουθεί τις ανάγκες της επιχείρησης. Οι διαδικασίες αυτές θα βοηθήσουν στη 

διασύνδεση της µε την επιχείρηση σε όλα της τα επίπεδα (στρατηγική, 

προϋπολογισµός, διάθεση πόρων κτλ.).  

O Schein (Schein, 1980) επισηµαίνει την ανάγκη διάκρισης µεταξύ της 

σταδιοδροµίας, όπως εµφανίζεται από την πλευρά του ατόµου που εισέρχεται σ’ έναν 

οργανισµό ή τον εγκαταλείπει και τη σταδιοδροµία όπως τη βλέπουν µέσα από τον 

οργανισµό αυτοί που παίρνουν αποφάσεις. Εισάγεται έτσι η έννοια της «εσωτερικής» 

και «εξωτερικής» σταδιοδροµίας. Εσωτερική σταδιοδροµία είναι η υποκειµενική 

αντίληψη του ατόµου για την εργασία και τον δικό του ρόλο στο χώρο της εργασίας. 

Εξωτερική σταδιοδροµία είναι αυτό που συµβαίνει στην πραγµατικότητα, οι 

πραγµατικές εξελίξεις στην σταδιοδροµία του ατόµου, που έρχονται ως αποτέλεσµα 

της αντικειµενικής πραγµατικότητας που επικρατεί στον χώρο της εργασίας (εµπόδια, 

ευκαιρίες κτλ.). Οι δυο αυτές έννοιες µπορούν ουσιαστικά να θεωρηθούν ότι 

εκφράζουν την υποκειµενική και την αντικειµενική θεώρηση της σταδιοδροµίας. 

Στην ουσία η εξωτερική σταδιοδροµία αναφέρεται στο πως το άτοµο διαβλέπει την 

αντικειµενική πραγµατικότητα του χώρου εργασίας (αγορά εργασίας, δοµή ευκαιριών 

κτλ.), ενώ η εσωτερική σταδιοδροµία αναφέρεται στις υποκειµενικές εκτιµήσεις του 

ατόµου για τη δική του σταδιοδροµία. Ωστόσο και στην περίπτωση της εξωτερικής 

σταδιοδροµίας σε µεγάλο βαθµό υπεισέρχονται οι υποκειµενικές εκτιµήσεις και 

αξιολογήσεις του ατόµου
10

.  

Η πορεία (ή η σταδιοδροµία) σε έναν οργανισµό από την πλευρά του ατόµου κρίνεται 

µε βάση το βαθµό που ο οργανισµός του προσφέρει προσωπικές επιτυχίες, προαγωγές 
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κτλ. Από την πλευρά του οργανισµού, όµως, κρίνεται µε βάση τον βαθµό που το 

άτοµο εξυπηρετεί τους στόχους του οργανισµού (παραγωγικότητα, λειτουργικότητα 

κτλ.). Η σκοπιά αυτή του οργανισµού είναι δυνατό να υιοθετηθεί και από το άτοµο, 

αν έχει φτάσει σε µεγάλο βαθµό προσαρµογής. Η σταδιοδροµία σε έναν  οργανισµό 

είναι αρχικά διαδικασία µάθησης ή κοινωνικοποίησης, κατά την οποία η επίδραση 

του οργανισµού στο άτοµο βρίσκεται στο αποκορύφωµα της. Η φάση αυτή 

ακολουθείται από µια διαδικασία επίδοσης (performance), κατά την οποία η επίδραση 

του ατόµου στον οργανισµό βρίσκεται στο αποκορύφωµα της. Στη συνέχεια 

ακολουθεί είτε επανάληψη της ίδιας σειράς διαδικασιών, είτε «απαρχαίωση» του 

ατόµου, στασιµότητα και «ξέσπασµα» του
11

.  

 

1.3  Εξωτερικοί παράγοντες 

 

Οι εξωτερικές συνθήκες και οι γενικότερες συνθήκες του περιβάλλοντος  επηρεάζουν 

τον τρόπο που το άτοµο δραστηριοποιείται στον χώρο της εργασίας του, µε 

αποτέλεσµα να  διαµορφώνοιυν και τον τρόπο που η παραγωγικότητα της εργασίας 

πρόκειται να αυξηθεί ή να ελαττωθεί εξαιτίας τους.  

Μερικές συνθήκες εργασίας θεωρούνται δυσάρεστες, όπως π.χ. υπερβολική 

θερµότητα, σκόνη στον αέρα, θόρυβοι, σκοτάδι και δυσάρεστες µυρωδιές. Το ίδιο 

ισχύει και για την ασφάλεια. Οι µεταλλωρύχοι κι οι επόπτες τροφίµων π.χ. 

αντιµετωπίζουν στην δουλειά τους περισσότερους κινδύνους από τις δακτυλογράφους 

ή τους λογιστές. Έτσι, όσο περισσότερες απ’ αυτές τις συνθήκες περικλείει ένα έργο 

τόσο λιγότερο ευχάριστο θα το βρουν οι περισσότεροι εργαζόµενοι
12

.   

Το περιβάλλον εργασίας  πρέπει να διαµορφώνεται και να διατηρείται έτσι, ώστε οι 

φυσικές, οι χηµικές και οι βιολογικές επιδράσεις, να µην επιφέρουν βλάβες στους 

εργαζοµένους. Αντιθέτως, να βοηθούν ώστε η υγεία, η ετοιµότητα  και η ικανότητα  

τους για εργασία να είναι δεδοµένη. 

Σε συνάρτηση µε το σύστηµα εργασίας πρέπει να προσεχτούν ιδιαιτέρως τα εξής : 

• Οι διαστάσεις του χώρου εργασίας (γενική διαρρύθµιση, επιφάνεια για 

εργασία και για διαδρόµους) πρέπει να είναι ικανοποιητικές, κατάλληλες και  

αναλογικές. 

• Ο εξαερισµός πρέπει να µετρηθεί λαµβάνοντας υπ’ όψιν τον αριθµό των 

ατόµων στο χώρο, τη δυσκολία της σωµατικής εργασίας, τις διαστάσεις του 
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χώρου εργασίας, την ατµοσφαιρική ρύπανση του χώρου, τις εγκαταστάσεις 

που χρησιµοποιούν οξυγόνο και τις θερµικές συνθήκες. 

• Ο κλιµατισµός του χώρου εργασίας πρέπει µα διαµορφωθεί σύµφωνα µε τις 

τοπικές κλιµατολογικές συνθήκες, λαµβάνοντας υπ’ όψιν την θερµοκρασία 

και την υγρασία  της ατµόσφαιρας, την εναλλαγή του αέρα, την εκποµπή 

θερµότητας, την δυσκολία της σωµατικής εργασίας και τις ιδιότητες της 

ένδυσης, των µέσων εργασίας και των προστατευτικών εγκαταστάσεων. 

• Ο φωτισµός πρέπει να είναι τέτοιος ώστε να υπάρχει η δυνατότητα  οπτικής 

αντίληψης. Πρέπει να προσεχτεί ιδιαιτέρως η φωτεινότητα (ένταση 

φωτισµού), το χρώµα, ο καταµερισµός της φωτεινότητας, η αποφυγή 

θαµπώµατος και ενοχλητικών αντανακλάσεων καθώς επίσης και η ηλικία των 

εργαζοµένων. 

• Στην εκλογή των χρωµάτων του χώρου και των µέσων εργασίας πρέπει οι 

επιδράσεις τους να ανταποκρίνονται στον καταµερισµό φωτεινότητας, στην 

δοµή και την περίµετρο (περιφέρεια) του οπτικού πεδίου και επίσης στην 

ορατότητα (οπτική αντίληψη) των χρωµάτων ασφαλείας. 

• Το ακουστικό περιβάλλον εργασίας πρέπει να είναι έτσι διαµορφωµένο, 

ώστε να αποφεύγονται οι βλαβερές ή ενοχλητικές επιδράσεις του θορύβου, 

συµπεριλαµβανοµένων και των επιδράσεων των εξωτερικών πηγών. Πρέπει 

να προσεχτεί ιδιαιτέρως η ένταση του ήχου (θορύβου), η συχνότητα, η 

χρονική κατανοµή, η αντίληψη ακουστικών σηµάτων και η γλωσσική 

συνεννόηση. 

• Μηχανικές ταλαντώσεις και ωθήσεις, που µεταβιβαζόµενες επιδρούν στον 

άνθρωπο, δεν πρέπει να φτάνουν σε τιµές, οι οποίες οδηγούν σε σωµατικές 

βλάβες, φυσιο-παθολογικές αντιδράσεις ή ενοχλήσεις των αισθητηρίων 

οργάνων
13

. 

Σαν επιρροές του περιβάλλοντος χαρακτηρίζονται οι απαιτήσεις, οι οποίες κατά την 

εκτέλεση των εργασιών επιδρούν επιπρόσθετα ή παρεµποδίζουν την απόδοση του 

εργαζοµένου. Το ύψος των απαιτήσεων µπορεί να περιοριστεί µε διάφορα µέτρα 

προστασίας. Επίσης πρέπει να ληφθεί υπ’ όψιν και η χρονική διάρκεια της 

ενόχλησης. Παρακάτω παρουσιάζονται  ορισµένα είδη ενοχλήσεων από εξωτερικούς 

παράγοντες και ο βαθµός που αυτά αποτελούν ανασταλτικές συνθήκες  στην 

πραγµατοποίηση της εργασίας.  
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1) Καθαριότητα – Εξαρτάται αν η έλλειψη καθαριότητας  και οι 

αναπόφευκτες επιδράσεις της απαιτούν ιδιαίτερα µέτρα καθαριότητας κατά 

την διάρκεια ή µετά την εργασία. 

2) Σκόνη – Λαµβάνεται ως ενόχληση, εάν το είδος της σκόνης και η 

διάρκεια προέλευσης της προξενούν παρενέργειες στην αναπνοή, την όραση, 

το δέρµα και οι οποίες µπορούν να αποφευχθούν (π.χ. εργασίες σε 

ξυλουργείο, εργασίες πακεταρίσµατος – ξεπακεταρίσµατος). 

3) Λάδια, λίπη – Θεωρείται ως ενόχληση αν µε την επαφή των λιπαρών 

ουσιών δηµιουργούνται λεκέδες (π.χ. εργασίες λαδώµατος µηχανών, εργασίες 

µε λαδωµένα υλικά). 

4) Θερµοκρασία – Σε κάποιες εργασίες επικρατούν ανώµαλες υψηλές ή 

χαµηλές θερµοκρασίες στο χώρο εργασίας ή επενεργεί ενοχλητική 

ακτινοβολία θερµότητας (π.χ. εργασίες σε φούρνους, κλιµατιζόµενους χώρους 

κτλ.). 

5) Υγρασία – Θεωρείται ως ενόχληση αν σε εργασίες µε νερό, οξέα κτλ. 

το σώµα και τα ρούχα του εργαζοµένου, αν και υπάρχουν µέτρα προστασίας, 

βρέχονται τόσο, ώστε να επηρεάζεται η κανονική κατάσταση του (π.χ. 

εργασίες σε µπάνια χηµικού καθαρισµού υλικών, εργασίες σε τόρνο µε χρήση 

υγρών ψύξης κτλ.). 

6) Αέρια, ατµοί – Υπολογίζονται ως ενόχληση αν εµποδίζουν ή 

ενοχλούν ή εκπέµπουν δυσάρεστες µυρωδιές (π.χ. εργασίες καθαρισµού 

υλικών µε χηµικά υγρά, εργασίες τροχονόµων στην ρύθµιση της κυκλοφορίας 

των αυτοκινήτων κτλ.). 

7) Θόρυβος – Θεωρείται δυσκολία αν ο εργαζόµενος ενοχλείται απ’ 

αυτόν. Γνωρίσµατα του θορύβου είναι το ύψος του, η αλλαγή και η διάρκεια 

της ισχύος του καθώς και η θέση της συχνότητας του (π.χ. εργασίες µε 

κοµπρεσέρ, πρεσες κτλ.). 

8) Τράνταγµα – Υπολογίζεται ως δυσκολία αν στα µεµονωµένα µέλη ή 

σε όλο το σώµα επενεργούν κανονικές ή ακανόνιστες ωθήσεις και 

τραντάγµατα. Πρέπει να ληφθούν υπ’ όψιν η ισχύς, το είδος και η διάρκεια 

του τραντάγµατος (π.χ. εργασίες οδηγού τρακτέρ σε αγρούς, εργασίες µε 

κοµπρεσέρ). 
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9) Θάµβωση, έλλειψη φωτός – Θεωρείται ενόχληση αν ο κακός 

φωτισµός ή η θάµβωση και οι αντανακλάσεις εµποδίζουν την όραση σε 

µεγάλο βαθµό (π.χ. εργασίες ρύθµισεις µε κακό φωτισµό, θάµπωµα από τα 

φώτα του αντίθετου ρεύµατος κατά τη νύχτα, θάµπωµα σε εργασίες µε 

γυαλιστερά αντικείµενα κτλ.). 

10) Ενόχληση προστατευτικής ενδυµασίας – Υπολογίζεται ως ενόχληση 

αν ο εργαζόµενος φοράει προστατευτική ενδυµασία και εµποδίζεται στις 

κινήσεις εργασίας του, καθώς και αν παρουσιάζονται και σοβαρές ενοχλήσεις 

εξ αιτίας της, ώστε να δυσκολεύεται η φυσική σωµατική αναπνοή ή η όραση 

του (π.χ. εργασίες µε προστατευτική ενδυµασία σε µπάνια καθαρισµού 

υλικών, εργασίες µε κράνος κτλ.). 

11) Κίνδυνος ατυχήµατος – Θεωρείται ως ανασταλτικός παράγοντας αν 

δεν µπορεί να αποκλειστεί ένας κίνδυνος από την εργασία αν και έχουν 

ληφθεί όλα τα µέτρα ή µέσα ασφαλείας ή δίδεται η πρέπουσα προσοχή (π.χ. 

εργασίες σε αιχµηρά εργαλεία,τόρνους κτλ.)
14

. 

 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

ΑΝΑΛΥΣΗ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ ∆ΕΥΤΕΡΟΥ ΕΠΙΠΕ∆ΟΥ 

 

Στη κεφάλαιο αυτό  παρουσιάζονται και αναλύονται µε  περισσότερες λεπτοµέρειες 

οι παράγοντες που διαµορφώνουν το δεύτερο επίπεδο της έρευνας. Σε κάθε 

παράγοντα του πρώτου επιπέδου αντιστοιχούν παράγοντες του δευτέρου. Έτσι ο 

καθένας από τους τρεις παράγοντες του προηγούµενου κεφαλαίου αναλύεται σε 

επιµέρους παράγοντες, που αποτελούν ουσιαστικά τα συστατικά του.  

 

2.1 ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ  
 

2.1.1 Στρατηγική επιχείρησης 

 

Πολλά έχουν γραφτεί σχετικά µε την εταιρική στρατηγική και τη σηµασία της 

συνεπούς τήρησης της προκειµένου να διασφαλιστεί η απρόσκοπτη ανάπτυξη κάθε 
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οργανισµού. Εταιρική στρατηγική είναι ο τρόπος µε τον οποίο µια επιχείρηση 

δηµιουργεί οικονοµική αξία µέσω της εξάπλωσης της σε πολλές αγορές και κλάδους 

και µέσω του συντονισµού όλων αυτών των δραστηριοτήτων. 

H επιλογή της κατάλληλης στρατηγικής ωστόσο είναι ένα ζήτηµα που προβληµατίζει 

ιδιαίτερα τα αρµόδια στελέχη καθώς, από αυτήν εξαρτάται η επίτευξη του ανώτερου 

στόχου. 

Σύµφωνα µε τον καθηγητή ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων ∆ρ. Νικόλαο Θερίου, η έµφαση 

στη δηµιουργία οικονοµικής αξίας πρέπει να αποτελεί τον σκοπό κάθε εταιρικής 

στρατηγικής, σε συνδυασµό όµως µε ακόµη δύο στοιχεία: την εξάπλωση της 

επιχείρησης σε άλλες αγορές ή κλάδους και τον κατάλληλο συντονισµό όλων των 

διαφορετικών δραστηριοτήτων που βρίσκονται κάτω από την εταιρική στρατηγική 

και σχετίζονται τόσο µε την διαµόρφωση και την επιλογή της, όσο και µε την 

εφαρµογή της. 

Η συνολική αποτύπωση του οράµατος και των επιδιώξεων που έχει µια επιχείρηση 

αποτελεί την πηγή έµπνευσης και πρόκλησης όλου του προσωπικού αρκεί να γίνει 

αντιληπτό ότι στο επίκεντρο κάθε εταιρικής στρατηγικής θα πρέπει να βρίσκεται η 

κατανόηση του «εταιρικού ή µητρικού πλεονεκτήµατος», το οποίο σκοπεύει να 

αναπτύξει και στη συνέχεια να εκµεταλλευτεί. Ουσιαστικός είναι επίσης ο ρόλος του 

εξωτερικού περιβάλλοντος στην ανάπτυξη των στρατηγικών κατευθύνσεων αφού 

αυτό καθορίζει κατά πόσο υπάρχουν ευκαιρίες προς εκµετάλλευση. Στις περιπτώσεις 

όµως που δεν υπάρχουν τέτοιες ευκαιρίες, οι επιχειρήσεις πρέπει να δίνουν 

µεγαλύτερη έµφαση σε στρατηγικές που έχουν ως στόχο τη σταθεροποίηση και 

την αύξηση της αποδοτικότητας τους. Η πολιτική της σταθεροποίησης συνεπάγεται 

αλλαγές στη λειτουργία της επιχείρησης, ενώ τα προϊόντα και οι αγορές της µπορεί 

να παραµείνουν ως έχουν. 

Η στρατηγική διείσδυσης σε αγορές συνεπάγεται την ανάπτυξη δραστηριοτήτων εκ 

µέρους της επιχείρησης για την απόκτηση µεγαλύτερου µεριδίου στις αγορές που ήδη 

λειτουργεί. Σε ώριµες αγορές, ο στόχος αυτός µπορεί πολύ εύκολα να επιτευχθεί 

µέσω της συνεργασίας µε άλλους, ωστόσο οι δυνατότητες για συνεχή διείσδυση σε 

µια δεδοµένη αγορά εκ µέρους της επιχείρησης εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από τη 

φύση και τα χαρακτηριστικά της συγκεκριµένης αγοράς. 

Μια άλλη στρατηγική κατεύθυνση που στηρίζεται στις γνώσεις και ικανότητες που 

διαθέτει µια επιχείρηση είναι η ανάπτυξη νέων προϊόντων στις υπάρχουσες αγορές. 

Η υιοθέτηση µιας τέτοιας στρατηγικής είναι απαραίτητη όταν στην περίπτωση που το 
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βασικό πλεονέκτηµα µιας επιχείρησης έχει άµεση σχέση µε την ικανότητα της για 

έρευνα και ανάπτυξη, σε αγορές δηλ. όπου ο κύκλος ζωής των προϊόντων είναι 

µικρός, η ανάπτυξη νέων προϊόντων είναι ουσιώδης για την επιβίωση της 

επιχείρησης. 

Τέλος, αρκετές επιχειρήσεις επιλέγουν την στρατηγική ανάπτυξης αγορών, επιλογή 

που βασίζεται συνήθως στον κορεσµό µιας συγκεκριµένης αγοράς
15

. 

Σκοπός της οργάνωσης της εργασίας είναι η αποδοτική χρησιµοποίηση των µέσων 

παραγωγής (δηλ. των κεφαλαίων και των υλικών, της ενέργειας, των µηχανηµάτων, 

των εγκαταστάσεων και της ανθρώπινης πρωτοβουλίας, ευφυΐας, επιδεξιότητας και 

γνώσης) και ο αποτελεσµατικός συντονισµός των δραστηριοτήτων παραγωγής, 

προκειµένου τα προϊόντα της επιχείρησης να έχουν εµπορική ανταγωνιστικότητα 

στην αγορά. 

 

2.1.2 Επιλογή προσωπικού 

Η σηµασία της παραγωγικότητας εργασίας βρίσκεται στις δαπάνες εργασίας ανά 

µονάδα.  

Ο κύκλος εργασιών της εργασίας (labour turnover) είναι ένα µέτρο του ποσοστού 

αλλαγής του εργατικού δυναµικού µιας εταιρίας και  µετριέται χρησιµοποιώντας τον 

ακόλουθο τύπο: 

Κύκλος εργασιών της εργασίας (labour turnover) = αρίθµ. του προσωπικού που 

φεύγει ανά έτος / µέσο αρίθµ. του προσωπικού   

Εάν το ποσοστό του κύκλου εργασιών της εργασίας αυξάνεται, αυτό µπορεί να είναι 

ένα σηµάδι της αυξανόµενης δυσαρέσκειας του εργατικού δυναµικού. Οι αιτίες 

µπορούν να είναι είτε εσωτερικές είτε εξωτερικές. 

 Οι εσωτερικοί λόγοι θα µπορούσαν να είναι:  

• µια ανεπαρκής διαδικασία στρατολόγησης και επιλογής που οδηγεί σε ένα 

ακατάλληλο προσωπικό 

 • η ατελέσφορη ηγεσία ή η έλλειψη κινήτρου που πιθανόν να οδηγήσει τους 

υπαλλήλους µε µια έλλειψη υποχρέωσης απέναντι στην εταιρία  
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 • αµοιβές που είναι χαµηλότερες από εκείνες εργαζοµένων σε ανταγωνιστικές  

εταιρίες.  

Οι εξωτερικές λόγοι θα µπορούσαν να είναι οι ακόλουθoι: 

 • περισσότερες  κενές θέσεις εργασίας που προκύπτουν από τη δηµιουργία ή την 

επέκταση άλλων εταιριών στην περιοχή 

 • καλύτερες συνδέσεις µεταφοράς που καθιστούν µια ευρύτερη γεωγραφική περιοχή 

διαθέσιµη στους εργαζοµένους. 

 Οι αρνητικές πτυχές του υψηλού κύκλου εργασιών της εργασίας θα µπορούσαν να 

είναι: 

 • το κόστος της στρατολόγησης για την αντικατάσταση 

 • το κόστος της επανεκπαίδευσης  

 • ο χρόνος που απαιτείται ώστε οι νέοι εργαζόµενοι να υιοθετήσουν την κουλτούρα 

της εταιρίας  

• η απώλεια παραγωγικότητας κατά την διάρκεια της εγκατάστασης των νέων 

εργαζοµένων. 

Ο κύκλος εργασιών της εργασίας µπορεί εντούτοις να έχει µερικές θετικές πτυχές: 

• οι νέοι εργαζόµενοι µπορούν να φέρουν νέες ιδέες και  ενθουσιασµό 

• οι εργαζόµενοι µε ιδιαίτερες ικανότητες είναι προτιµότερο να προσληφθούν  παρά 

να πρέπει να εκπαιδευθούν οι υπάρχοντες υπάλληλοι 

• νέοι τρόποι επίλυσης προβληµάτων µπορούν να φανούν από τους νέους 

εργαζοµένους και µπορούν να προσφέρουν µια διαφορετική προοπτική.  

 

Σύµφωνα µε τις αλλαγές που παρατηρούνται στο γενικότερο επιχειρηµατικό 

περιβάλλον, είναι δυνατόν να µην επαρκεί πλέον το παραδοσιακό µοντέλο επιλογής 

προσωπικού µε τις ψυχοµετρικές του ρίζες (Harriot και Anderson, 1997, Iles, 1999). 
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Το παραδοσιακό παράδειγµα επιλογής προσωπικού βασίζεται σε συγκεκριµένες 

εργασίες και για τον λόγο αυτό δίνει αρκετή έµφαση στην πραγµατοποίηση 

µεµονωµένων εργασιών, στην ανάλυση εργασίας, στον προσδιορισµό κριτηρίων 

πραγµατοποίησης εργασίας, στην πρόβλεψη αποτελεσµάτων εργασίας και στην 

ανάπτυξη και αξιολόγηση των εργαλείων αξιολόγησης.  

Παρόλ’ αυτά, στις µέρες µας οι εργασίες δεν είναι σωστά ορισµένες. Επιπλέον, οι 

εργαζόµενοι που επιλέγονται να δουλέψουν σε οµάδες πάνω σε διαφορετικά projects, 

µπορεί συχνά να αλλάζουν ρόλους εργασίας και µπορεί να ακολουθούν 

διαφοροποιηµένα µονοπάτια επιχειρηµατικής καριέρας.  

Σε περισσότερο προβληµατικές περιπτώσεις, στα αρχικά επίπεδα στρατολόγησης τα 

άτοµα επιλέγονται για νέες θέσεις εργασίας όπου είναι δυσκολότερο και περισσότερο 

προκλητικό να διεξαχθούν παραδοσιακές µέθοδοι ανάλυσης εργασίας. Σε τέτοιες 

περιπτώσεις η διαδικασία επιλογής εξελίσσεται σε µια διαπραγµατευτική διαδικασία. 

Όλες αυτές οι εξελίξεις καταδεικνύουν ότι πέρα από τα ψυχοµετρικά παραδείγµατα, 

µια διαδικασία κοινωνικής προοπτικής πρέπει να υιοθετηθεί (Iles, 1999). 

Στην διαδικασία επιλογής του προσωπικού τα γνωστικά και τα ψυχολογικά tests 

χρησιµοποιούνται συχνότερα. Ωστόσο το κόστος της χρήσης τέτοιων tests είναι 

υψηλό και συχνά δεν µπορεί να δικαιολογηθεί
16

. 

Οι  διαδικασίες επιλογής προσωπικού έχουν µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα, όχι 

µόνο όταν χρησιµοποιούνται µέσα µε υψηλή εγκυρότητα αλλά επίσης όταν οι 

επιχειρήσεις θα µπορούσαν να επιλέξουν από ένα ευρύτερο δείγµα υποψηφίων 

(Cascio, 1999). Αυτό επιτρέπει στις επιχειρήσεις να είναι περισσότερο επιλεκτικές, 

προσλαµβάνοντας µόνο τις καλύτερες επιλογές και µειώνοντας το κόστος πρόσληψης 

των λιγότερο αποτελεσµατικών υποψηφίων. 

Η χρήση πολυµέσων και του διαδικτύου (internet) στα τεστ επιλογής είναι ιδιαίτερα 

διαδεδοµένη στην διαδικασία επιλογής και πρόσληψης προσωπικού, αυξάνοντας την 

αξιοπιστία και την ρεαλιστικότητα τους (Olson-Buchanan et al. 1998, Bartram, 2001, 

Cappelli, 2001, Harris, 2000). 

Ειδικότερα, οι ηλεκτρονικές αιτήσεις στρατολόγησης παρέχουν στους υποψηφίους 

την δυνατότητα να κάνουν αίτηση για µια συγκεκριµένη θέση εργασίας on line. Αυτό 

µπορεί να πραγµατοποιηθεί είτε αδόµητα, είτε δοµηµένα. Τα αδόµητα συστήµατα 

ζητούν από τους υποψηφίους να στείλουν τα βιογραφικά τους µέσω e-mail. Σ’ αυτή 

την περίπτωση, οι επιχειρήσεις λαµβάνουν ένα αρκετά µεγάλο πλήθος βιογραφικών 

(σε διαφορετικές µορφές), δηµιουργώντας αναπόφευκτα προβλήµατα κατά τη 
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διαδικασία διαλογής. Στα δοµηµένα συστήµατα, ζητάται από τους υποψηφίους να 

συµπληρώσουν µια ήδη διαµορφωµένη φόρµα βιογραφικού, δίνοντας έτσι τη 

δυνατότητα στις επιχειρήσεις να ελέγχουν καλύτερα την διαδικασία συγκέντρωσης 

και αποθήκευσης του υλικού τους
17

. 

Οι διαµορφωτές της πολιτικής  είναι πεπεισµένοι ότι οι δυσκολίες της στρατολόγησης 

µπορούν να µειώσουν την ανταγωνιστικότητα τόσο των µικρών όσο και των 

µεγαλύτερων επιχειρήσεων
18

. 

Σύµφωνα µε τον Rynes  ο ορισµός της στρατολόγησης προσωπικού έχει ως εξής: “η 

στρατολόγηση περιλαµβάνει όλες τις επιχειρηµατικές πρακτικές και αποφάσεις, 

που επηρεάζουν είτε τον αριθµό, είτε τον τύπο των ατόµων που είναι πρόθυµα να 

κάνουν αιτήσεις ή να αποδεχτούν µια κενή θέση”. Η σηµασία της λειτουργίας 

στρατολόγησης είναι ξεκάθαρη αν γίνει κατανοητό ότι µε την επιλογή των  

ανταγωνιστικότερων υποψηφίων, η δραστηριότητα µιας εταιρείας µπορεί να 

ενδυναµωθεί. Σύµφωνα µε τον Rynes οι στρατολογητές, ο χρόνος στρατολόγησης και 

διάφορες άλλες πτυχές της διαδικασίας της έρευνας εργασίας έχουν ουσιαστικά 

αποτελέσµατα στην αντιστοίχιση ατόµων και κενών θέσεων. O Arvey υποστήριξε ότι 

οι καθυστερήσεις µεταξύ των φάσεων στρατολόγησης έχουν ουσιαστικά 

αποτελέσµατα στο µέγεθος και τη δοµή του πλήθους του δείγµατος των υποψηφίων. 

Η επαγγελµατική και επαρκής στρατολόγηση µειώνει την διάρκεια ύπαρξης κενών 

θέσεων και βελτιώνει την ποιότητα των επιλεγόµενων υποψηφίων. 

Η διαδικασία της στρατολόγησης αποτελείται από τρία κυρίως βήµατα : 

• Την ανάλυση της εργασίας (job analysis) 

• Την στρατηγική της στρατολόγησης (recruitment strategy) 

• Και την µέθοδο της επιλογής (selection method). 

 

To πρώτο στάδιο, η ανάλυση της εργασίας, πραγµατοποιείται ώστε να συλλέγονται 

όλες οι απαραίτητες πληροφορίες σχετικά µε τις απαιτήσεις της θέσης εργασίας και 

να τεθούν τα standards επιλογής. Οι σχετικές πληροφορίες µπορούν να συλλεγούν 

από διαφορετικές πηγές, όπως εργαζόµενους  µε παρόµοιες εργασίες, διευθυντές 

τµηµάτων και άλλα άτοµα  που σχετίζονται µε τη συγκεκριµένη θέση. Προκειµένου 

να πραγµατοποιηθεί µια σωστή ανάλυση εργασίας, απαιτείται µια προσεκτικά 

οργανωµένη εσωτερική επικοινωνία. 
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Στο δεύτερο στάδιο, στη στρατηγική στρατολόγησης, η στρατηγική διαρρέει όλες 

τις σχετιζόµενες πληροφορίες µεταξύ του πιθανού συνόλου των υποψηφίων.   

Τέλος, σκοπός του σταδίου της µεθόδου επιλογής είναι ο διαχωρισµός των 

ικανοτήτων και χαρισµάτων προκειµένου να υπολογιστεί ο βαθµός επιτυχίας και 

συµβατότητας του ατόµου στον οργανισµό
19

. 

Σε µια έρευνα που πραγµατοποιήθηκε για λογαριασµό της Price Waterhouse και 

αφορούσε 1000 διευθυντές αποδείχτηκε ότι ¾  των υποψηφίων ήταν διατεθειµένοι να 

κάνουν αίτηση ακόµη και αν δεν ικανοποιούσαν τις γενικές απαιτήσεις της θέσης και 

80% των υποψηφίων αγνόησαν τις ηλικιακές απαιτήσεις που αναφέρονταν στην 

αγγελία της θέσης
20

. 

Οι  πιο διαδεδοµένες µέθοδοι στρατολόγησης είναι  η προφορική πληροφόρηση, η 

ενηµέρωση µέσω του τοπικού τύπου και τα κέντρα ευρέσεως εργασίας. Αυτά τα 

ευρήµατα αποδεικνύουν αυτό που αναφέρεται συχνά στην βιβλιογραφία περί 

στρατολόγησης ότι οι µικρές επιχειρήσεις πρέπει να στρατολογούν από την τοπική 

αγορά εργασίας, κρατώντας τα έξοδα στρατολόγησης εντός των ορίων ενός πολύ 

σφιχτού προϋπολογισµού
21

.  

 

2.1.3 Οργάνωση οµάδων εργασίας  

 

2.1.3.1 Στάδια ανάπτυξης της οµάδας εργασίας 
22

 

 

2.1.3.1.1 Στάδιο σχηµατισµού  

 

Σε αυτό το στάδιο ένα σύνολο ατόµων σχηµατίζεται σε οµάδα, η οποία όµως 

βρίσκεται σε πολύ χαµηλό επίπεδο ωριµότητας. Οι στόχοι και κανόνες δεν είναι 

ακόµη καθορισµένοι, τα µέλη δεν γνωρίζουν τη συµπεριφορά των άλλων στην οµάδα 

και τα καθήκοντα είναι αόριστα. Βασικές ασχολίες της οµάδας σ’ αυτό το στάδιο 

είναι η αλληλογνωριµία των µελών, ο προσδιορισµός των λόγων δηµιουργίας της 

οµάδας, η σύνθεσή της. Συνήθως εδώ τα µέλη κάνουν προσπάθειες για να 

επιβεβαιώσουν την ύπαρξη και την ταυτότητά τους στην οµάδα ή να δηµιουργήσουν 

εντυπώσεις. Η επικοινωνία είναι επιφανειακή και τα άτοµα κυρίως σκέφτονται πως 

θα συµπεριφερθούν και θα επενδύσουν το χρόνο, τις γνώσεις και τις ικανότητες τους 

στα πλαίσια της οµάδας. 
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2.1.3.1.2 Στάδιο αντιπαράθεσης 

Κύριο χαρακτηριστικό είναι οι συγκρούσεις µεταξύ των µελών της οµάδας σε ότι 

αφορά τους στόχους και τα καθήκοντα, τις διαδικασίες και τους κανόνες, τη 

συµπεριφορά και την ηγεσία της οµάδας. Στα πλαίσια αυτής της αντιπαράθεσης, τα 

περισσότερα µέλη προσπαθούν να διατηρήσουν την ατοµικότητα τους έναντι της 

οµάδας. Αυτό συνήθως συνεπάγεται τη δηµιουργία υπο-οµάδων µεταξύ µελών µε 

κοινά κυρίως χαρακτηριστικά (ηλικία, ειδίκευση κτλ.). Οι διεργασίες αυτού του 

σταδίου οδηγούν σε περισσότερο ρεαλιστικό ορισµό των στόχων και των 

διαδικασιών της οµάδας. 

 

 

2.1.3.1.3 Στάδιο διαµόρφωσης κανόνων 

Σε αυτό το στάδιο τα µέλη της οµάδας συνειδητοποιούν την αναγκαιότητα της 

συνοχής της οµάδας και αποδέχονται τους ρόλους τους, κατανοώντας συγχρόνως 

τους ρόλους των άλλων. Έτσι προκύπτει η αναγκαιότητα διαµόρφωσης κανόνων, 

διαδικασιών και πρακτικών σχετικά µε το πως θα λειτουργεί η οµάδα, πως θα 

λαµβάνονται οι αποφάσεις, ποιες είναι οι αποδεκτές συµπεριφορές, πως θα αξιολογεί 

τα αποτελέσµατα της, ποιο είναι το επιθυµητό ύψος απόδοσης, πως θα συνδέεται µε 

το περιβάλλον της κτλ. 

 

2.1.3.1.4 Στάδιο ωριµότητας 

Σε αυτό το στάδιο η οµάδα έχοντας πλέον αποσαφηνίσει τους στόχους και τα 

καθήκοντα της και έχοντας καθορίσει τις διαδικασίες και κανόνες λειτουργίας της, 

συγκεντρώνεται στην επίτευξη των στόχων της. Τα µέλη αναπτύσσουν πρωτοβουλίες 

και καταβάλλουν προσπάθειες προς αυτή την κατεύθυνση. Πρόκειται ουσιαστικά για 

ένα στάδιο ωριµότητας της οµάδας µε την έννοια ότι έχει αποκρυσταλλωθεί η δοµή 

της και οι διαδικασίες λειτουργίας της, έχουν αναπτυχθεί οι σχέσεις µεταξύ των 

µελών της και η συνοχή της. Έτσι το µεγαλύτερο µέρος των προσπαθειών της 

επικεντρώνεται στην απόδοση έργου. Βέβαια σε τακτά χρονικά διαστήµατα αξιολογεί 

την αποτελεσµατικότητα της, πράγµα που µπορεί να την οδηγήσει στον 

επαναπροσδιορισµό των στόχων, των ρόλων, των καθηκόντων, των διαδικασιών και 

των κανόνων. 

 

2.1.3.2 Προβλήµατα λειτουργίας των οµάδων εργασίας  
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Πολλές φορές η αποτελεσµατική λειτουργία προσκρούει σε ορισµένα προβλήµατα τα 

οποία τα διοικητικά στελέχη πρέπει να έχουν υπόψη τους ώστε να τα εντοπίζουν και 

να αντιµετωπίζουν µε επιτυχία. Οι Koontz και O’Donnel αναφέρουν σαν προβλήµατα 

των οµάδων : 

 

• Το υψηλό κόστος σε χρόνο και χρήµα 

• Την αναποφασιστικότητα 

• Τον συµβιβασµό των µελών σ’ έναν ελάχιστο κοινό παρανοµαστή 

• Την επιβολή ενός ατόµου στην οµάδα 

• Την διαίρεση της ευθύνης 

• Την “τυραννία” της µειοψηφίας 

 

Ένα από τα βασικά προβλήµατα της οµάδας είναι η οµαδική σκέψη (group thinking). 

Ο Irving Janis ορίζει την οµαδική σκέψη σαν «την µείωση της διανοητικής 

αποδοτικότητας, του ελέγχου της πραγµατικότητας και του ηθικού της κρίσης που 

προκύπτουν από τις ενδο-οµαδικές πιέσεις». Η οµαδική σκέψη προκύπτει από τις 

πιέσεις που ασκεί η οµάδα στα άτοµα που την αποτελούν για συµβιβασµό και 

επίτευξη συµφωνίας. Έτσι τα άτοµα κάτω απ΄αυτή την πίεση οδηγούνται σε µη 

ρεαλιστική αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων, αποφάσεων ή δράσης. Η οµάδα 

αναπτύσσει µια δυναµική σκέψης και καταλήγει σε συµπεράσµατα και αποφάσεις ή 

δράση όχι µε κριτήριο το αποτέλεσµα αυτών, αλλά µε κριτήριο ότι αυτές µπορούν να 

επιτύχουν συµφωνία και συναίνεση. 

Ο Irving Janis διαπιστώνει µια σειρά συµπτωµάτων της οµαδικής σκέψης : 

 

• Η ψευδαίσθηση της τελειότητας της οµάδας 

• Εκλογίκευση των πάντων 

• Ψευδαίσθηση ηθικών ερεισµάτων 

• Υποτίµηση εξωτερικών παραγόντων (του περιβάλλοντος) 

• Πίεση για συµµόρφωση 

• Ψευδαίσθηση οµοφωνίας 

• Αυτο-λογοκρισία 

• Εµπόδια στη σκέψη άλλων 
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Ορισµένα βασικά χαρακτηριστικά που συνδέονται µε την αποτελεσµατικότητα 

των οµάδων είναι αλληλοεξαρτώµενα και µέσω της ανάλυσης των σχέσεων 

αλληλεξάρτησης προκύπτουν οι βασικές προϋποθέσεις που είναι απαραίτητες για 

την αποτελεσµατικότητα της οµάδας. Αυτές είναι : 

• Κοινό όραµα και στόχοι 

• Σωστές διαδικασίες και κανόνες λειτουργίας 

• Ανοιχτή και ειλικρινής επικοινωνία 

• Αµοιβαίος σεβασµός µεταξύ των µελών  

 

2.1.4 Σχετικά µε την αµοιβή προσωπικού  

 

Οι δυνάµεις της ζήτησης και της προσφοράς και η κίνηση που παρουσιάζεται στην 

αγορά εργασίας, δεν αφήνουν περιθώρια για την ανάπτυξη της επιστήµης στον 

καθορισµό των αµοιβών. Οι παράγοντες που επιδρούν στον σχηµατισµό των αµοιβών 

είναι : 

1. Οι επικρατούσες αµοιβές – Σχεδόν όλες οι επιχειρήσεις πληρώνουν 

τους υπαλλήλους τους ανάλογα µε τις αµοιβές που δίνονται στην αγορά 

εργασίας για την ίδια ειδικότητα. Όµως, υπάρχει και ο νόµος της προσφοράς 

και της ζήτησης, που ανάλογα κατεβάζει ή ανεβάζει τους µισθούς. Όταν 

υπάρχει µεγάλη ζήτηση ή λίγη προσφορά, οι µισθοί ανεβαίνουν ενώ αν 

συµβαίνει το αντίθετο οι µισθοί κατεβαίνουν. 

2. Η ικανότητα πληρωµής από τον εργοδότη – Είναι ένας βασικός 

λόγος που επηρεάζει ανάλογα τις αµοιβές, άσχετα µε το τι συµβαίνει στην 

αγορά εργασίας. Έτσι, µια επιχείρηση που οι πωλήσεις της δεν πηγαίνουν 

αρκετά καλά, δίνει µικρότερους µισθούς από µια άλλη εταιρεία του ίδιου 

κλάδου, που έχει καλές πωλήσεις. Επίσης, επιχειρήσεις που διακινούν είδη σε 

µικρό περιθώριο κέρδους ή είδη κοινής ωφέλειας, σπάνια πληρώνουν 

µεγάλους µισθούς. 

3. Το κόστος της ζωής – Οι εργαζόµενοι λαµβάνουν πάντα υπόψη τους 

το κόστος της ζωής και ανάλογα απαιτούν µεγαλύτερους µισθούς ή νέες 

συλλογικές συµβάσεις. Οι αυξήσεις του επιπέδου των τιµών δίνουν στους 

υπαλλήλους το δικαίωµα να ζητούν νέους υψηλότερους µισθούς. Οι 
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εργοδότες ωστόσο προτιµούν να βασίζουν τους µισθούς τους στην απόδοση 

των εργαζοµένων, βάζοντας τις ανάγκες τους σε δεύτερη µοίρα. 

4. Η παραγωγικότητα – Είναι το κύριο µέτρο πάνω στο οποίο 

βασίζονται η αποδοτικότητα της επιχείρησης και το βιοτικό επίπεδο µιας 

χώρας. Η υψηλή παραγωγικότητα περνά στους υπαλλήλους µε τη µορφή 

υψηλότερων µισθών, ενώ η χαµηλή παραγωγικότητα περνά µε καθήλωση του 

επιπέδου των µισθών. 

5. Η διαπραγµατευτική δύναµη – Η διαπραγµατευτική δύναµη των 

εργατικών συνδικάτων φέρνει συχνά καλύτερα αποτελέσµατα για τους 

εργαζοµένους απ’ ότι οτιδήποτε άλλο. 

6. Οι απαιτήσεις της θέσης εργασίας – Οι απαιτήσεις της θέσης 

εργασίας καθορίζουν κατά ένα τρόπο και την αµοιβή. Οι εργασίες 

κατατάσσονται ανάλογα µε το βαθµό δεξιότητας που απαιτούν, µε την 

προσπάθεια που χρειάζονται και µε την ευθύνη που δίνουν σ’ αυτόν που την 

κατέχει. Όλοι οι παραπάνω παράγοντες δεν έχουν σηµασία αν δεν είναι 

συνδυασµένοι. Κάθε ένας µεµονωµένος δεν µεταβάλλει σχεδόν τίποτα από 

την αµοιβή. Ο συνδυασµός τους καθορίζει ανάλογα και τις αµοιβές της κάθε 

εργασίας
23

. 

 

 

Τα συστήµατα αµοιβών των επιχειρήσεων περιλαµβάνουν χρηµατικές και µη 

αποζηµιώσεις. Ωστόσο, οι επιχειρήσεις µε ένα υψηλό επίπεδο αµοιβών µπορούν να 

προσελκύσουν και να διατηρήσουν ποιοτικότερη εργατική δύναµη (Williams και 

Dreher, 1992) και να µειώσουν το κόστος εκπαίδευσης ή το κόστος στρατολόγησης 

(Holzer, 1990)
24

. 

Πολυάριθµα συστήµατα αµοιβών λειτουργούν εντός των επιχειρήσεων, συχνά 

χρησιµοποιούµενα ως κεντρικά εργαλεία διοίκησης, που µπορούν να συµβάλλουν 

στην αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης, επηρεάζοντας την συµπεριφορά τόσο των 

µεµονωµένων ατόµων, όσο και των οµάδων (Lawler και Cohen, 1992). 

Τα παραδοσιακά συστήµατα αµοιβών περιλαµβάνουν τις βασικές αµοιβές, όπως 

αυτές ορίζονται από συγκεκριµένες εργασίες, διατηρώντας και την 

ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης στο περιβάλλον της αγοράς. Με βάση αυτό το 

σύστηµα, οι µεµονωµένοι εργαζόµενοι αµείβονται ανάλογα µε τις ικανότητες που 

παρουσίασαν κατά την πραγµατοποίηση της εργασίας και δεν ενθαρρύνονται ή 
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αµείβονται για την προσαρµοστικότητα, την κρίση ή την συνεργασιµότητα τους. 

Πολλοί υποστήριξαν ότι αυτά τα συστήµατα αµοιβών, βασιζόµενα σε παραδοσιακά, 

γραφειοκρατικά µοντέλα επιχειρήσεων έχουν χάσει την αξία τους εξαιτίας νέων 

επιχειρηµατικών δοµών και διαδικασιών εργασίας, όπως η εργασία σε οµάδες 

(Agarwal  και Singh, 1998). Αυτά τα παραδοσιακά συστήµατα αµοιβών βασίζονται 

στις αρχές  της επιστηµονικής διοίκησης, που δίνει έµφαση στην λειτουργική 

διαίρεση της εργασίας, την ιεραρχική διαφοροποίηση των αρχών και στην 

κανονικοποίηση της εργασιακής ρουτίνας. Συχνά αυτά τα συστήµατα αµοιβών δεν 

αµείβουν και δεν ενδυναµώνουν τους τύπους συµπεριφοράς που απαιτούνται από την 

εργασία σε οµάδες. Έτσι, υπάρχει αντίθεση µεταξύ των παραδοσιακών συστηµάτων 

αµοιβής και των απαιτήσεων των αναδυόµενων µορφών επιχειρήσεων (Lawler, 

1990). 

Σε αντίθεση µε τα παραδοσιακά συστήµατα αµοιβών, υπάρχουν και τα συστήµατα 

αµοιβών που στηρίζονται σε οµάδες, όπου ένα µέρος της αµοιβής του µεµονωµένου 

ατόµου εξαρτάται από την µετρήσιµη απόδοση της οµάδας. 

Η επιχειρηµατολογία υπέρ της υιοθέτησης συστηµάτων αµοιβών βασισµένων στην 

οµάδα περιλαµβάνουν την υποστήριξη των βασισµένων στην οµάδα δοµών, την 

συνεργασία µεταξύ των µελών της οµάδας (Tjosvold, 1986), την προαγωγή της 

παραγωγικότητας της οµάδας και την υπερπήδηση των περιορισµών µεγαλύτερων σε 

έκταση βασισµένων σε οµάδες σχεδίων (DeMatteo et.al.,1998). 

Σύµφωνα µε τον Montemayor (1996) ένας από τους σηµαντικότερους παράγοντες 

που πρέπει να ληφθεί υπ’ όψιν στον σχεδιασµό ενός συστήµατος αµοιβών κατάλληλο 

για οµάδες εργασίας είναι ο βαθµός αλληλεξάρτησης των επιµέρους εργασιών
25

. 

H σύνδεση της αµοιβής µε την παραγωγικότητα είναι σύνθετη υπόθεση και 

προϋποθέτει ότι γίνονται σεβαστές ορισµένες κρίσιµες αρχές, όπως: 

• Το προϊόν από την αύξηση της παραγωγικότητας θα ωφελεί τον 

εργαζόµενο, τον εργοδότη και το κοινωνικό σύνολο. 

• Η εφαρµογή του συστήµατος δεν µπορεί να οδηγεί σε άνιση 

µεταχείριση των εργαζοµένων. 

• Στηρίζεται σε κοινά αποδεκτές µετρήσεις και στοχοθέτηση
26

. 

 

2.1.5 Αξιολόγηση προσωπικού  
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Η αξιολόγηση του προσωπικού αποτελεί σε συνδυασµό µε την αµοιβή και την 

επιλογή του προσωπικού  τους παράγοντες εκείνους που θέτουν τις βάσεις για την 

οργάνωση της επιχείρησης και τον τρόπο που αυτή διαµορφώνει την εικόνα της στα 

µάτια των υπαρχόντων και των εν δυνάµει εργαζοµένων της.  

 

2.1.5.1 Κριτήρια επιλογής αξιολογικής προσέγγισης 
27

 

 

Οι προϋποθέσεις οι οποίες καθορίζουν την επιλογή µιας µεθόδου αξιολόγησης είναι: 

1) ∆υνατότητες του αξιολογητή. Οι γνώσεις, οι εµπειρίες αλλά και οι αξίες του 

αξιολογητή για την εκπαίδευση, θα καθορίσουν την µορφή της αξιολόγησης, 

την έκταση της έρευνας και την ερµηνεία των αποτελεσµάτων. Η άγνοια 

γύρω από την αναγκαιότητα και την µεθοδολογία της αξιολόγησης, προξενεί 

βεβιασµένα συµπεράσµατα, µε αποτέλεσµα να ενισχύεται αντί να µειώνεται 

η υποψία της αναποτελεσµατικότητας της εκπαίδευσης. 

2) Είδος εκπαίδευσης. Η ιδανική περίπτωση της εφαρµογής της αξιολόγησης 

είναι η ενδοεπιχειρησιακή εκπαίδευση, όπου οι εκπαιδευόµενοι µπορούν να 

αξιολογηθούν από την προ της εκπαίδευσης περίοδο ως και την µετά της 

εκπαίδευσης περίοδο εφαρµογής των νεοαποκτηθεισών γνώσεων. Στα 

σεµινάρια εκτός επιχείρησης, όπου συγκεντρώνονται µεµονωµένοι 

συµµετέχοντες από διάφορες επιχειρήσεις, η αξιολόγηση είναι δύσκολη αφού 

δεν υπάρχει οµοιογένεια στόχων εκ µέρους των εκπαιδευόµενων. 

3) ∆ιαθέσιµα µέσα. Η ύπαρξη επαρκών µέσων, όπως εκπαιδευµένο βοηθητικό 

προσωπικό, γραµµατειακή υποστήριξη, απαιτούµενοι χρηµατικοί πόροι, 

πρόσβαση σε κέντρο µηχανοργάνωσης, θεωρούνται απαραίτητα για την 

στήριξη της προσπάθειας αξιολόγησης. 

4) Προσδοκίες ενδιαφεροµένων µερών. Όσο περισσότερο ξεκάθαροι γίνουν οι 

λόγοι για τους οποίους επιχειρείται η εκπαίδευση τόσο περισσότερο σχετική 

θα είναι η αξιολόγηση ως προς τους λόγους αυτούς. Θα πρέπει µα ξοδευτεί 

αρκετός χρόνος στην έναρξη της εκπαίδευσης για να συνειδητοποιήσουν όλοι 

οι εκπαιδευόµενοι ποιοι είναι οι λόγοι για τους οποίους εκπαιδεύονται. 

5) Χρόνος. Οπωσδήποτε θα χρειαστεί άνεση χρόνου για να διερευνηθούν όσοι 

παράγοντες θεωρηθούν αναγκαίοι για την συµπλήρωση της εικόνας της 

εκπαίδευσης. 
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2.1.5.2 Tεχνικές αξιολόγησης απόδοσης 
28

 

 

Όλες οι τεχνικές αξιολόγησης απόδοσης είναι βασισµένες στην ίδια φιλοσοφία: 

παρέχουν ένα µέσο σύγκρισης ενός εργαζοµένου µε έναν άλλο, ή µιας οµάδας µε µια 

άλλη, οι οποίοι εκτελούν µια παρόµοια εργασία. Η προσπάθεια εντοπίζεται στην 

τοποθέτηση των εργαζοµένων που αξιολογούνται σε µια σειρά, ξεκινώντας απ’ αυτόν 

που έχει την καλύτερη απόδοση και καταλήγοντας σ’ εκείνον που έχει την 

χαµηλότερη συγκριτικά αποδεκτή απόδοση.
29

 

H τεχνική µε βάση την οποία γίνεται η αξιολόγηση απόδοσης θα πρέπει να είναι 

αρκετά απλή, ώστε να µπορεί να γίνει κατανοητή από τους υφισταµένους που 

πρόκειται να αξιολογηθούν. Επίσης, δεν θα πρέπει να απαιτεί ένα µεγάλο χρονικό 

διάστηµα για να περατωθεί. Η τεχνική θα εφαρµοστεί µε επιτυχία, µόνο αν έχει γίνει 

αποδεκτή από τα πρόσωπα που πρόκειται να αξιολογηθούν.
30

  

 

2.1.5.2.1 Τεχνικές σε διαγραµµατική βάση (Graphic basis) 

 

 Οι τεχνικές αξιολόγησης απόδοσης αυτού του τύπου χρησιµοποιούν πίνακες για κάθε 

χαρακτηριστικό ή προσόν που εξετάζεται. 

Ο αξιολογητής απλά σηµειώνει τη θέση στην πίνακα, στην οποία κατά τη γνώµη του, 

ανταποκρίνεται ο αξιολογούµενος. Οι κλίµακες του πίνακα, εύκολα µετατρέπονται σε 

σχετικές αριθµητικές αξίες, ώστε να είναι πιο εύκολο να συγκρίνουµε τους 

αξιολογούµενους µε βάση το τελικό αποτέλεσµα.
31

 

 

2.1.5.2.2  Απόλυτες κλίµακες αξιολόγησης (Absolute rating scales)
32

  

 

Η απλούστερη µορφή αυτής της τεχνικής χρησιµοποιεί µια αριθµηµένη κλίµακα, 

στην οποία µικρότερη αξία αντιστοιχεί στη χαµηλότερη απόδοση, ενώ η µεγαλύτερη 

αξία στην άριστη, θεωρητικά, απόδοση. Στην τεχνική αυτή ο αξιολογητής κάνει µια 

εκτίµηση για κάθε χαρακτηριστικό ή προσόν που εξετάζεται. Η κατασκευή του 

εντύπου της τεχνικής αυτής αποφασίζει αν µερικά προσόντα είναι σπουδαιότερα από 

κάποια άλλα. Έτσι, αν για παράδειγµα τα περισσότερα στοιχεία περιλαµβάνονται 

στην κατηγορία «γνώσεις», τότε φυσικά αυτό το προσόν έχει ιδιαίτερη σηµασία. 

Εύκολα διαπιστώνουµε ότι είναι δύσκολο να εκτιµήσουµε τη διαφορά που έχουν δυο 

αξιολογούµενοι, που βαθµολογήθηκαν σε µια 10βάθµια κλίµακα µε 4 και 5. Επίσης, 
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τα χαρακτηριστικά που αναφέρονται έχουν µια αφηρηµένη έννοια, που 

αναµφισβήτητα ερµηνεύονται διαφορετικά από τους αξιολογητές. 

 

2.1.5.2.3  Τεχνική του ελεγχόµενου καταλόγου (Check list method) 

 

Η τεχνική αυτή χρησιµοποιεί έναν κατάλογο µε διάφορα γνωρίσµατα, τα οποία 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να περιγράψουν την απόδοση ενός εργαζοµένου. Ο 

κατάλογος αυτός δίνεται στον αξιολογητή, από τον οποίο ζητείται να σηµειώσει τα 

γνωρίσµατα που ανταποκρίνονται σ΄έναν συγκεκριµένο εργαζόµενο. 

Το βασικότερο πλεονέκτηµα αυτής της µεθόδου, είναι ο εντοπισµός των αδυναµιών, 

αλλά και των δυνατών σηµείων του εργαζοµένου. Το µειονέκτηµα που έχει είναι ότι 

πρέπει να «µεταφραστεί» σ΄ένα άλλο σύστηµα, συνήθως αρνητικό, κατά τέτοιο τρόπο 

ώστε να είναι δυνατό να γίνονται συγκρίσεις. 

Αν αντιστοιχηθεί σε κάθε γνώρισµα του ελεγχλοµενου καταλόγου µια θετική ή 

αρνητική αριθµητική αξία, ανάλογα µε τη σηµασία του γνωρίσµατος, µπορούµε να 

έχουµε ένα άθροισµα για κάθε εργαζόµενο. 

Με την αριθµητική αξία µπορούµε να συγκρίνουµε τους εργαζόµενους που εκτελούν 

παρόµοια εργασία µεταξύ τους. Για κάθε τµήµα µιας επιχείρησης απαιτούνται από το 

προσωπικό διαφορετικά προσόντα. Συνεπώς, κάθε τµήµα χρειάζεται έναν ξεχωριστό 

κατάλογο γνωρισµάτων. Με ανταλλαγή απόψεων µεταξύ των προϊσταµένων κάθε 

τµήµατος είναι δυνατό να κατασκευαστεί ένας κατάλογος γνωρισµάτων που ν’ 

ανταποκρίνεται στις ανάγκες του τµήµατος.
33

   

 

 

2.1.5.2.4 Τεχνική της υποχρεωτικής διανοµής (Forced distribution) 

 

Μερικές τεχνικές αξιολόγησης απόδοσης προσεγγίζουν το πρόβληµα της τάσης προς 

το κέντρο και της επιείκιας. Με την τεχνική της υποχρεωτικής διανοµής γίνεται 

προσπάθεια να εξαφανιστούν αυτά τα προβλήµατα. Καθορίζει στους αξιολογητές, ότι 

µόνο ένα συγκεκριµένο ποσοστό του συνολικού αριθµού των υφισταµένων τους, που 

αξιολογούν, µπορεί να έχει υψηλή βαθµολογία και βαθµολογία στο µεσαίο επίπεδο. 

Μπορεί, για παράδειγµα, να υποχρεώνονται να τοποθετούν το 10% των 

αξιολογουµένων στη χαµηλότερη κατηγορία, 20% στην επόµενη, 40% στη µεσαία, 

20% στην επόµενη και 10% στην υψηλότερη κατηγορία. Η διαδικασία αυτή µπορεί 
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να εφαρµοστεί είτε για ένα συγκεκριµένο χαρακτηριστικό, είτε για σχολαστική 

αξιολόγηση.
34

  

Μερικοί προϊστάµενοι-αξιολογητές αντιµετωπίζουν δυσκολίες όταν τους ζητείται να 

κατανέµουν τους υφισταµένους τους µε βάση κάποια προσόντα. Στην περίπτωση 

αξιολογούν τους υπαλλήλους τους από τον καλύτερο, ως τον φτωχότερο σε απόδοση 

και ακολούθως, µε βάση αυτή την αξιολόγηση ορίζουν τα κατάλληλα ποσοστά. 

Επίσης, αυτός ο τρόπος χρησιµοποιείται στην περίπτωση που η αξιολόγηση γίνεται 

και για σκοπούς παραγωγής.
35

 

 

2.1.5.2.5 Τεχνική της εναλλασσόµενης αξιολόγησης (alternation ranking) 

 

H τεχνική αυτή µπορεί να εφαρµοστεί είτε για να αξιολογηθεί ένα µόνο 

χαρακτηριστικό (προσόν) του εργαζοµένου, είτε για µια συνολική αξιολόγηση της 

απόδοσης του. 

Από έναν κατάλογο που περιέχει όλα τα άτοµα που πρόκειται να αξιολογηθούν, ο 

αξιολογητής κατ’ αρχήν, διαγράφει τα ονόµατα εκείνων για τους οποίους οι 

πληροφορίες που έχει είναι ελλειπείς, δηλ δεν του δίνουν µια σαφή εικόνα των 

ικανοτήτων τους στη συνέχεια, τοποθετεί το όνοµα του αξιολογούµενου, που κατά τη 

γνώµη του, έχει την υψηλότερη απόδοση στην πρώτη θέση. Ακολούθως στην 

τελευταία θέση τοποθετείται από τον αξιολογητή το όνοµα εκείνου που είχε τη 

χαµηλότερη απόδοση στην περίοδο που εξετάζεται. Τα δύο αυτά ονόµατα 

διαγράφονται από τον κατάλογο Η ίδια τεχνική ακολουθείται ώσπου ν’ αξιολογηθούν 

όλοι οι εργαζόµενοι που αναγράφονται στον κατάλογο.
36

  

Τα πλεονεκτήµατα της τεχνικής αυτής είναι ότι διευκολύνει τη διαδικασία, µε το να 

συγκρίνονται τα άκρα σε κάθε εκλογή. Επίσης, ελαχιστοποιεί το αρκετά σοβαρό 

πρόβληµα της διατήρησης ενός standard για κάθε χαρακτηριστικό. 

Από την άλλη, απαιτείται πολύ καλή πληροφόρηση σχετικά µε τη δραστηριότητα των 

υφισταµένων, για να µπορεί να γίνει µε σαφήνεια ο διαχωρισµός στα δύο άκρα. 

 

2.1.5.2.6  Τεχνική της σύγκρισης ζευγαριών (Paired comparisons) 

 

Σύµφωνα µ’ αυτή την τεχνική κάθε άτοµο, µέσα σε µια οµάδα εργαζοµένων σε 

παρόµοιες εργασίες, συγκρίνεται µε όλους τους άλλους. Ο προϊστάµενος – 

αξιολογητής σηµειώνει σε κάθε περίπτωση το όνοµα εκείνου, που κατά τη γνώµη του 
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υπερτερεί. Στο τέλος κάθε άτοµο έχει µια σχετική βαθµολογία. Με βάση αυτή την 

βαθµολογία, κατατάσσουµε τους αξιολογηθέντες.
37

 

Η τεχνική αυτή είναι χρήσιµη αλλά γίνεται πολύπλοκη, όταν η υπό αξιολόγηση 

οµάδα έχει πολλά µέλη. Ο τύπος Ν(Ν-1)/2 µας δείχνει πόσες συγκρίσεις θα πρέπει να 

γίνουν σε µια οµάδα µε Ν άτοµα.
38

 

 

2.1.5.2.7  Tεχνική των κρίσιµων περιστατικών (Critical incident) 

 

Όταν η απόδοση του αξιολογουµένου είναι δύσκολο να µετρηθεί µε τις διάφορες 

ποσοτικές µεθόδους, τότε ακολουθείται η τεχνική των κρίσιµων περιστατικών. 

Σύµφωνα µ’ αυτή, ο προϊστάµενος σηµειώνει κατά τη διάρκεια µιας δεδοµένης 

περιόδου, περιπτώσεις (συµβάντα), καλής ή κακής απόδοσης των υφισταµένων του. 

Το πρόβληµα στη µέθοδο αυτή είναι ότι ο προκατειληµµένος αξιολογητής µπορεί 

εύκολα να παρουσιάσει ένα περιστατικό που να δικαιολογεί την όποια εκτίµηση 

έκανε, απλά επιλέγοντας το ανάµεσα σ’ εκείνα που έχει σηµειώσει.
39

  

 

2.1.5.3 Πρότυπα αξιολόγησης προσωπικού 
40

 

Οι αξιολογήσεις απαιτείται να διευθύνονται νόµιµα, ηθικά και µε τον οφειλόµενο 

σεβασµό για την ευηµερία των αξιολογουµένων και των αξιολογητών.  

Προσανατολισµός υπηρεσίας -- οι αξιολογήσεις των εκπαιδευτών πρέπει να 

προαγάγουν τις υγιείς αρχές εκπαίδευσης, την εκπλήρωση των θεσµικών αποστολών, 

και την αποτελεσµατική απόδοση των ευθυνών εργασίας, έτσι ώστε οι εκπαιδευτικές 

ανάγκες των σπουδαστών και της κοινωνίας να ικανοποιούνται. 

Επίσηµες οδηγίες αξιολόγησης -- οι οδηγίες για τις αξιολογήσεις προσωπικού 

πρέπει να καταγραφούν στις δηλώσεις της πολιτικής, των συµφωνιών και των 

εγχειριδίων αξιολόγησης προσωπικού, έτσι ώστε να είναι συνεπείς, δίκαιες, και 

σύµφωνα µε τους σχετικούς νόµους και ηθικούς κώδικες.  

Σύγκρουση ενδιαφέροντος -- οι συγκρούσεις του ενδιαφέροντος πρέπει να 

προσδιοριστούν και να εξεταστούν ανοιχτά και ειλικρινά, έτσι ώστε να συµβιβάζουν 

τη διαδικασία µε τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης.  
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Πρόσβαση στις εκθέσεις αξιολόγησης προσωπικού -- η πρόσβαση στις εκθέσεις 

της αξιολόγησης προσωπικού πρέπει να περιοριστεί σε εκείνα τα άτοµα, που έχουν 

την νόµιµη ανάγκη αναθεώρησης και χρησιµοποίησης των εκθέσεων, έτσι ώστε να 

βεβαιώνεται η κατάλληλη χρήση των πληροφοριών. 

Αλληλεπιδράσεις µε αξιολογουµένους -- η αξιολόγηση πρέπει να εξετάζει τους 

αξιολογουµένους µε έναν επαγγελµατικό, διακριτικό, και ευγενικό τρόπο, έτσι ώστε ο 

αυτοσεβασµός, το κίνητρο, οι επαγγελµατικές φήµες, η απόδοση, και η τοποθέτησή 

τους προς την αξιολόγηση προσωπικού να ενισχύονται ή, τουλάχιστον, να µην 

βλάπτονται.  

Εποικοδοµητικός προσανατολισµός -- οι αξιολογήσεις πρέπει να είναι 

εποικοδοµητικές, έτσι ώστε να βοηθούν τους οργανισµούς να αναπτύξουν τα 

ανθρώπινα στοιχεία συµπεριφοράς και να ενθαρρύνουν τους αξιολογουµένους ώστε 

να παρέχουν άριστες υπηρεσίες.  

Καθορισµός χρήσεως -- οι χρήστες και οι προοριζόµενες χρήσεις µιας αξιολόγησης 

προσωπικού πρέπει να προσδιοριστούν, έτσι ώστε η αξιολόγηση να µπορεί να 

εξετάσει τις κατάλληλες ερωτήσεις.  

Αξιοπιστία εκτιµητών -- το σύστηµα αξιολόγησης πρέπει να ρυθµιστεί και να 

εκτελεσθεί από τα πρόσωπα µε τα απαραίτητα προσόντα και ικανότητες και οι 

αξιολογητές πρέπει να δρουν επαγγελµατικά, έτσι ώστε οι εκθέσεις αξιολόγησης να 

γίνονται σεβαστές.  

Λειτουργική υποβολή έκθεσης -- οι εκθέσεις πρέπει να είναι σαφείς, έγκαιρες και 

ακριβείς, έτσι ώστε να είναι πρακτικής σηµασίας για τους αξιολογητές και τους 

αξιολογουµένους.  

Συνοχή και αντίκτυπος -- οι αξιολογήσεις πρέπει να έχουν µια ακολουθία, έτσι ώστε 

οι χρήστες και οι αξιολογούµενοι να βοηθούνται για να καταλάβουν τα αποτελέσµατα 

και να πράξουν τις κατάλληλες ενέργειες. Το σύστηµα αξιολόγησης θα πρέπει που 

είναι όσο το δυνατόν εφαρµόσιµο, αποδοτικό στη χρήση του, να χρηµατοδοτείται 

επαρκώς και να είναι  βιώσιµο από διάφορες άλλες σκοπιές.  
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Πρακτικές διαδικασίες -- οι διαδικασίες αξιολόγησης προσωπικού πρέπει να 

προγραµµατιστούν και να οργανωθούν έτσι ώστε να παράγουν τις απαιτούµενες 

πληροφορίες ελαχιστοποιώντας το κόστος. 

Πρακτική βιωσιµότητας -- το σύστηµα αξιολόγησης προσωπικού πρέπει να 

αναπτυχθεί και να ελεγχθεί σε συνεργασία, έτσι ώστε όλα τα ενδιαφερόµενα 

συµβαλλόµενα µέρη να περιλαµβάνονται στην διαδικασία της αξιολόγησης. Ο 

επαρκής χρόνος και τα επαρκή  στοιχεία µπορούν να εξασφαλίσουν την 

αποτελεσµατική εφαρµογή των σχεδίων αξιολόγησης.  

Καθορισµός  ρόλων -- ο ρόλος, οι ευθύνες, οι στόχοι απόδοσης, και τα απαιτούµενα 

προσόντα των αξιολογουµένων πρέπει να καθοριστούν σαφώς, έτσι ώστε ο 

αξιολογητής να  µπορεί να καθορίσει µε έγκυρο τρόπο τα  στοιχεία της αξιολόγησης.  

Περιβάλλον εργασίας -- το πλαίσιο στο οποίο οι εργασίες των αξιολογουµένων 

πρέπει να προσδιοριστούν, πρέπει να καταγραφεί έτσι ώστε οι περιβαλλοντικές 

επιρροές και περιορισµοί στην απόδοση να µπορούν να συµπεριληφθούν στην 

αξιολόγηση.  

Τεκµηρίωση των διαδικασιών -- οι διαδικασίες αξιολόγησης πρέπει να 

τεκµηριωθούν, έτσι ώστε οι αξιολογούµενοι και άλλοι χρήστες να µπορούν να 

αξιολογήσουν τις πραγµατικές διαδικασίες.  

 

Έγκυρη µέτρηση -- οι διαδικασίες µέτρησης πρέπει να επιλεγούν, να αναπτυχθούν 

και να εφαρµοστούν βάσει του περιγραφόµενου ρόλου και της προοριζόµενης 

χρήσης, έτσι ώστε τα συµπεράσµατα σχετικά µε τους αξιολογούµενους να  είναι 

έγκυρα και ακριβή.  

 

Αξιόπιστη µέτρηση -- οι διαδικασίες µέτρησης πρέπει να επιλεγούν ή να 

αναπτυχθούν για να βεβαιώσουν την αξιοπιστία, έτσι ώστε οι αποκτηθείσες 

πληροφορίες να παράσχουν συνεπείς ενδείξεις της απόδοσης του αξιολογουµένου.  

 

Συστηµατικός έλεγχος στοιχείων -- οι πληροφορίες που χρησιµοποιούνται στην 

αξιολόγηση πρέπει να κρατηθούν ασφαλείς, και πρέπει να υποβληθούν σε 
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επεξεργασία προσεκτικά και να διατηρηθούν, ώστε να εξασφαλιστεί ότι τα στοιχεία 

που διατηρούνται και που αναλύονται είναι όµοια µε τα συλλεχθέντα.  

 

Έλεγχος προκαταλήψεων -- η διαδικασία αξιολόγησης πρέπει να παρέχει προστασία 

ενάντια στις προκαταλήψεις, έτσι ώστε τα προσόντα ή η απόδοση του 

αξιολογουµένου να  αξιολογούνται επαρκώς.  

 

 

2.1.6 Άϋλα µέσα  παραγωγής της επιχείρησης (ανθρώπινο δυναµικό, know-how, 

γνώση) 

 

Για να µπορέσουµε να µετρήσουµε τους άϋλους πόρους µιας επιχείρησης, θα πρέπει 

µε κάποιο τρόπο να «προσαρµόσουµε» το πλαίσιο µέτρησης των άϋλων πόρων στην 

παραγωγή οικονοµικών αποτελεσµάτων. Το ανθρώπινο κεφάλαιο είναι  ένας άϋλος 

εταιρικός πόρος, ο οποίος κάτω από ορισµένες διαδικασίες και υποθέσεις 

µετρησιµότητας µπορεί να µετατραπεί σε έναν εταιρικό πόρο κι έτσι να µετρηθεί. 

Ένα πρόγραµµα εκπαίδευσης που βελτιώνει την ποιότητα, έχει διαφορετική επίδραση 

στο προσωπικό από ένα πρόγραµµα εκπαίδευσης που βελτιώνει τις 

διαπραγµατευτικές ικανότητες. Από τη στρατηγική της επιχείρησης εξαρτάται ποιό 

από τα δύο έχει µεγαλύτερη αξία για την επιχείρηση. Εποµένως, όταν σκεφτόµαστε 

την αξία ενός άϋλου πόρου, όπως είναι οι άνθρωποι, πρέπει να έχουµε σαν σηµείο 

αναφοράς της µέτρησής του τη στρατηγική της επιχείρησης. Άρα ο βαθµός 

ετοιµότητας του προσωπικού µιας επιχείρησης ν’ ανταποκριθεί στους στόχους και τις 

προτεραιότητες της στρατηγικής της αποτελεί σηµαντικό στοιχείο µέτρησης. Η 

στρατηγική ετοιµότητα µπορεί να χρησιµοποιηθεί για να περιγράψει την κατάσταση 

που βρίσκονται κάθε στιγµή οι άϋλοι πόροι µιας επιχείρησης. Οι δεξιότητες και η 

ηγεσία µπορούν να θεωρηθούν συστατικά τα οποία επιδρούν άµεσα στη στρατηγική 

και συνεπώς έχουν ταχύτερη επίδραση στη δηµιουργία οικονοµικών αποτελεσµάτων. 

Η κουλτούρα, η συνοχή, η ολοκληρωµένη επικοινωνία είναι συστατικά του εταιρικού 

κλίµατος, τα οποία υποστηρίζουν την δηµιουργία οικονοµικών αποτελεσµάτων, µέσω 

της ανάπτυξης και της αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού, 

µεσοµακροπρόθεσµα. Ο βαθµός ετοιµότητας του ανθρώπινου κεφαλαίου είναι ο 

συνδετικός κρίκος µεταξύ της στρατηγικής της επιχείρησης και της στρατηγικής της 

∆ιεύθυνσης Προσωπικού. Μπορεί επίσης να γίνει το εργαλείο επικοινωνίας των 
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υπευθύνων της διεύθυνσης προσωπικού µε τη διοίκηση και το µέσον που θα τους 

επιτρέψει να συµµετάσχουν ενεργά στη στρατηγική ανάπτυξη του οργανισµού τους, 

διαχειριζόµενοι πόρους και όχι κόστος κι έτσι σταδιακά, µε τον σχεδιασµό και την 

ανάπτυξη των κατάλληλων προγραµµάτων βελτίωσης του βαθµού ετοιµότητας, να 

γεφυρώσουν τυχόν κενά στρατηγικής υλοποίησης
41

. 

 

2.2 ΑΤΟΜΟ  

 

2.2.1 Προσωπικότητα 

 

Για τον µέσο άνθρωπο, η λέξη προσωπικότητα έχει µια ειδική έννοια. Ωστόσο οι 

κοινωνικοί επιστήµονες χρησιµοποιούν τον όρο µε έναν διαφορετικό τρόπο. 

Σύµφωνα µ’ αυτούς, προσωπικότητα είναι ο χαρακτηριστικός τρόπος µε τον 

οποίο ένα άτοµο σκέπτεται και συµπεριφέρεται κατά την προσαρµογή του στο 

περιβάλλον του. Περιλαµβάνει τις ιδιότητες, τις αξίες, τα κίνητρα, το κληρονοµικό 

σχέδιο, τις στάσεις, τις συναισθηµατικές αντιδράσεις, τις ικανότητες, την εικόνα που 

έχει το άτοµο για τον εαυτό του και τη νοηµοσύνη του. Επίσης περιλαµβάνει και τα 

ορατά πρότυπα συµπεριφοράς του
42

. 

Ανάµεσα στις διαφορές στην προσωπικότητα, που έχουν επισηµανθεί µεταξύ ανδρών 

και γυναικών, είναι γενικά ο ισχυρότερος κοινωνικός προσανατολισµός των 

γυναικών. Το µεγαλύτερο ενδιαφέρον τους προς τους άλλους ανθρώπους αρχίζει 

νωρίς και συνεχίζεται σ’ όλη τη ζωή και είναι φανερό τόσο µέσα όσο και έξω από το 

περιβάλλον εργασίας. Εξάλλου, όπως διαπιστώθηκε από σχετικές έρευνες, οι άνδρες 

πετυχαίνουν περισσότερο σε έργα που απαιτούν µηχανικές, πειστικές, υπολογιστικές 

κι επιστηµονικές ικανότητες, ενώ οι γυναίκες εκδηλώνουν µεγαλύτερο ενδιαφέρον σε 

περιοχές λογοτεχνικές, µουσικές, υπαλληλικές, καλλιτεχνικές και κοινωνικές 

υπηρεσίες. 

Μια άλλη σπουδαία διαφορά, η οποία έχει τόσο βιολογική όσο και πολιτιστική 

καταγωγή, είναι η µεγαλύτερη επιθετικότητα του ανδρικού φύλου. Αυτή η 

σταθερή στάση εκδηλώνεται µε µια ποικιλία τρόπων που υποδεικνύουν πως 

εσωτερικές πιέσεις, οι οποίες τείνουν να εκτρέπουν τον οργανισµό από τον στόχο 

συντήρησης του, παρατηρούνται σε µεγαλύτερο βαθµό σ’ έναν αντρικό οργανισµό ή 

τµήµα. Σύµφωνα µε έρευνες προσωπικότητας, αυτός ο παράγοντας προφανώς 

µετράει για το γεγονός ότι οι άνδρες συνήθως πετυχαίνουν υψηλότερους βαθµούς σε 
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κλίµακες που διαβαθµίζουν υπεροχή και επικράτηση, ιδιότητες δηλ. που φαίνονται να 

συνδέονται πολύ µε την επιθετικότητα. Οι γυναίκες, εξάλλου, τοποθετούµενες σε 

ρόλους ηγετικούς είναι λιγότερο πιθανό να πάρουν το θάρρος και να ενεργήσουν 

όπως οι άνδρες, εκτός αν διδαχτούν συγκεκριµένα να πράξουν έτσι
43

. 

Τέλος, µια πολύ σπουδαία διαφορά µεταξύ των φύλων παρατηρείται στο χώρο της 

συναισθηµατικής προσαρµογής. Πολύ περισσότερες γυναίκες παρά άνδρες 

αντιµετωπίζουν ψυχική στεναχώρια και συµπτώµατα συναισθηµατικής φύσεως 

παρατηρούνται περισσότερο ανάµεσα στις γυναίκες. Μολονότι γι αυτά τα ευρήµατα 

είναι δυνατό να µετράει εν µέρει η µεγαλύτερη ευαισθησία προς τα εσωτερικά 

αισθήµατα γενικά και η µεγαλύτερη προθυµία να αναφέρουν τέτοια συναισθήµατα 

στους άλλους, η  ένδειξη βεβαιώνει ότι οι γυναίκες προσαρµόζονται λιγότερο καλά 

στην κοινωνία  παρά οι άνδρες
44

. 

Η επιστηµονική έρευνα έχει αποκαλύψει έναν αριθµό µεταβολών της 

προσωπικότητας που συµβαίνουν µε την ηλικία. Η υποκίνηση στην εργασία του 

κανονικού ατόµου αυξάνει κατά τη διάρκεια της εφηβείας και φτάνει σ’ ένα υψηλό 

επίπεδο περίπου στα 20. Ύστερα υπάρχει µια κάµψη, στην αρχή απότοµη και κατόπιν 

πιο βαθµιαία κι έτσι συνεχίζεται σ’ όλη τη διάρκεια της απασχόλησης. Έτσι, οι 

άνθρωποι τείνουν να είναι πολύ αφοσιωµένοι στη δουλειά τους και µε πολύ 

ενδιαφέρον για επιτεύγµατα λίγο µετά την είσοδο τους στον κόσµο της εργασίας. 

Ωστόσο, το άτοµο γίνεται όλο και περισσότερο φιλόπονο καθώς συνεχίζει την 

εργασία του. 

Το ενδιαφέρον για τους ανθρώπους και η επιθυµία να βρίσκεται κανείς µε άλλα 

άτοµα ακολουθεί ακριβώς την αντίθετη πορεία. Αρχίζει από ένα χαµηλό σηµείο γύρω 

στα 20 και φτάνει σ’ ένα µέγιστο ακριβώς λίγο πριν την ηλικία της συνταξιοδότησης. 

Καθώς οι άνθρωποι παρακµάζουν στον προσανατολισµό τους προς την εργασία, 

φαίνονται σε πάρα πολλές περιπτώσεις να στρέφονται σ’ έναν πολύ τονισµένο 

κοινωνικό προσανατολισµό. Αυτό δεν σηµαίνει ωστόσο ότι συµµορφώνονται 

περισσότερο προς τις κοινωνικές πιέσεις. Γενικά, η τάση ν’ ακολουθούν τον ηγέτη 

της οµάδας, να συµβαδίζουν µε ότι είναι κοινωνικά αποδεκτό και να σκέπτονται όπως 

οι άλλοι άνθρωποι, είναι κάτι πολύ χαρακτηριστικό στις νέες ηλικίες. Ο ατοµικισµός 

είναι δυνατόν να ανακύψει αργότερα στη ζωή, όταν η θέση ενός ατόµου έχει γίνει 

λογικά αρκετά σίγουρη κι όταν έχει να χάσει λίγα µε την άρνηση του ν’ αναγνωρίσει 

µερικές πλατιά καθιερωµένες κοινωνικές αξίες. 



  40

Αυτά τα δεδοµένα, λαµβανόµενα σαν σύνολο, φαίνεται να σηµαίνουν ότι η 

συναίνεση για τον παραγωγικό στόχο της επιχείρησης θα είναι µέγιστη ανάµεσα  

στους νεώτερους σε ηλικία υπαλλήλους και σηµαντικά µικρότερη στις οµάδες 

εργαζοµένων µεγαλύτερης ηλικίας. Ίσως αυτό να είναι υπεύθυνο εν µέρει για την 

αντίδραση σε καινοτοµίες των τελευταίων. 

Από την άλλη, τα ευρήµατα, τα σχετικά µε την κοινωνική υποκίνηση δείχνουν ότι η 

διατήρηση της οργάνωσης µπορεί να επιτευχθεί ευκολότερα από τους ηλικιωµένους 

εργάτες. 

Οι λίγες µελέτες που έχουν γίνει σχετικά µε τις διαφορές στην προσωπικότητα, 

ανάλογα µε τις γεωγραφικές περιοχές, δείχνουν πως τόσο το γενικό επίπεδο 

ικανοποίησης του εργαζοµένου όσο και η ποσότητα της παραγόµενης εργασίας είναι 

µεγαλύτερη στις µικρές πόλεις παρά στις µεγαλύτερες. Έτσι, η συναίνεση των 

εργαζοµένων προς τους στόχους της επιχείρησης κι η παραγωγικότητα µπορεί να 

είναι µεγαλύτερη στις αγροτικές περιοχές κι όχι στις µεγάλες πόλεις, όπου φαίνεται 

να επιδρά η αποξένωση του εργαζόµενου. Και σ’ αυτό φαίνεται να οφείλεται η 

µεγαλύτερη επιτυχία του συνδικαλισµού στα µεγάλα αστικά κέντρα, σ’ αντίθεση 

προς τις αγροτικές περιοχές
45

. 

Είναι ενδιαφέρουσα επίσης η άποψη κάποιων ερευνητών, σύµφωνα µε τους οποίους 

ίσως παρατηρείται µια γενετική προδιάθεση ώστε στα άτοµα να αρέσει ή να µην 

αρέσει η εργασία (Arvey, Bouchard, Segal, Abraham, 1989). Συγκεκριµένα οι Arvey 

et. αl (1989) σε µια έρευνα που διεξήγαγαν σε µια οµάδα διδύµων, µεγαλωµένων 

ωστόσο ξεχωριστά, απέδειξαν ότι η ικανοποίηση από την εργασία τους συσχετιζόταν. 

Από τη σηµασία της συσχέτισης αποδείχτηκε ότι το 30% της ικανοποίησης από την 

εργασία προέρχεται από γενετικούς παράγοντες. Με άλλα λόγια, αν κάποιο από τα 

δίδυµα ήταν ικανοποιηµένο από την εργασία του, τότε και το άλλο µέλος των 

διδύµων ήταν πιθανό να αισθάνεται το ίδιο µε την δική του. Αυτό αποτελεί µια 

απόδειξη ότι υπάρχει γενετικός παράγοντας στην ικανοποίηση από την εργασία, 

παρόλο που η φύση της όλης διαδικασίας δεν είναι γνωστή. Φαίνεται πιθανό κάποια 

άτοµα να είναι προδιατεθειµένα να είναι περισσότερο χαρούµενα στη ζωή τους, και 

αυτό µπορεί να επηρεάσει µε τη σειρά του και την στάση τους απέναντι στην 

εργασία
46

. 

Οι Staw και  Ross (1985) αναπτύσσοντας µια ιδέα σχετικά µε την ικανοποίηση από 

την εργασία, αξιολόγησαν την ικανοποίηση από την εργασία µεταξύ ατόµων που 

άλλαξαν εργοδότες ή/και τύπο εργασίας. Τα αποτελέσµατα τους απέδειξαν ότι η 
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ικανοποίηση από την εργασία ήταν σχετικά σταθερή  ανάµεσα στα άτοµα που 

άλλαξαν εργασία. Στα άτοµα που άρεσε µια εργασία, ήταν πιθανό να αρέσει και µια 

άλλη.  Οι Staw και  Ross κατέληξαν λοιπόν ότι η ικανοποίηση από την εργασία 

εξαρτάται εν µέρει και από την προσωπικότητα και τις προδιαθέσεις. Οι  Newton και 

Keenan (1991) υποστηρίζουν ότι κάποιοι άνθρωποι τείνουν να είναι περισσότερο 

ικανοποιηµένοι από την δουλειά τους  εξαιτίας της προσωπικότητας τους, παρόλο 

επίσης που η αλλαγή εργασίας οδηγεί σε αυξηµένη ικανοποίηση από την εργασία. 

 

2.2.2 Προσωπικότητα και απόδοση 

 

Σε µια έρευνα µη γραµµικών σχέσεων µεταξύ ορισµένων µεταβλητών συµπεριφοράς 

(π.χ. φιλοδοξία, κοινωνικότητα, ευφυΐα, προσαρµοστικότητα) και πραγµατοποίησης 

ορισµένων εργασιών, οι Sinclair και Lyne (1997) συγκέντρωσαν ορισµένα πρακτικώς 

σηµαντικά αποτελέσµατα µη γραµµικότητας µεταξύ αυτών των µεταβλητών. O Robin 

(1995) υποστήριξε µια µη γραµµική σχέση µεταξύ συναισθηµατικής σταθερότητας 

και πραγµατοποίησης της εργασίας, τέτοια ώστε η δραστηριότητα να είναι αυξηµένη 

για εκείνα τα άτοµα που βρίσκονταν στο υψηλότερο άκρο συναισθηµατικής 

σταθερότητας και χαµηλότερη σε εκείνους της µεσαίας κατηγορίας
47

. 

Κατά την περίοδο 1920 – 1950, οι managers πίστευαν ότι οι εργαζόµενοι απέδιδαν 

στην εργασία τους, µέσω των στάσεών τους στην εργασία, ανάλογα µε το κατά πόσο 

ήταν ικανοποιηµένοι. Προσπάθησαν λοιπόν µε διάφορες µεθόδους να αυξήσουν την 

ικανοποίηση των εργαζοµένων τους, ώστε να επηρεάσουν τη στάση τους ως προς την 

εργασία τους, φυσικά προς το καλύτερο, και άρα να αυξήσουν την απόδοση τους. Οι 

απόπειρες αυτές όµως δεν κατέληξαν σε λαµπρά αποτελέσµατα, µιας και η σχέση που 

είχε δοθεί µεταξύ ικανοποίησης και παραγωγικότητας δεν ήταν η σωστή όπως 

αποκαλύφθηκε αργότερα από σχετική έρευνα. Ενώ λοιπόν η πρώτη µελέτη έδειξε πως 

µια µηδαµινή σχέση υπάρχει µεταξύ των στάσεων των εργαζοµένων του είδους 

εκείνου, που µετριούνται συνήθως µε τις έρευνες ηθικού και απόδοσης, µια δεύτερη 

έδειξε πως υπάρχει µια αδύνατη, αλλά θετική σχέση µεταξύ ικανοποίησης και 

παραγωγικότητας.
48

  

Οι Porter και  Lawler βασιζόµενοι στην τελευταία σχέση ικανοποίησης – απόδοσης, 

αναπτύσσουν την θεωρία τους, που περιλαµβάνει την ίδια σχέση αλλά µε αντίθετη 

φορά. Πιο συγκεκριµένα, οι δυο αυτοί θεωρητικοί έδειξαν πως η απόδοση οδηγεί σε 

ανταµοιβές (εσωτερικές και εξωτερικές). 
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Όσον αφορά τις εσωτερικές ανταµοιβές, αυτές αναφέρονται σε αισθήµατα επιτυχίας 

και ηθικής ικανοποίησης και γενικότερα εκπλήρωσης αναγκών υψηλών επιπέδων της 

ιεραρχίας του Maslow. Οι εσωτερικές ανταµοιβές µπορούν να δηµιουργηθούν από 

την καλή απόδοση, µόνο αν η φύση της εργασίας είναι ενδιαφέρουσα και 

παρουσιάζει ποικιλία, ώστε να µπορεί το άτοµο να ανταµείψει τον εαυτό του όταν 

αισθάνεται πως τα έχει καταφέρει
49

.  

Οι ανταµοιβές θα πρέπει για να δίνουν ικανοποίηση, να θεωρούνται δίκαιες από 

άποψη ποσότητας για το προσφερθέν έργο στην επιχείρηση. Σύµφωνα µε τους Porter 

και Lawler, η ικανοποίηση θεωρείται σαν µέτρο έλλειψης. Καθορίζεται από τη 

διαφορά µεταξύ πραγµατικών ανταµοιβών και θεωρούµενων από το άτοµο ως 

δίκαιων. Αν τα πραγµατικά ανταλλάγµατα είναι ίσα ή υπερβαίνουν κάπως τα 

θεωρούµενα ως δίκαια και αναµενόµενα, τότε υπάρχει ικανοποίηση, διαφορετικά 

υπάρχει απογοήτευση. Ο βαθµός ικανοποίησης ή δυσαρέσκειας εξαρτάται από το 

µέγεθος της διαφοράς µεταξύ πραγµατικών και αναµενόµενων ανταµοιβών. Επίσης, 

στο µοντέλο φαίνεται ότι ο εργαζόµενος έχει µεγαλύτερη επίδραση στην ίδια του την 

ικανοποίηση απ’ ότι ο οργανισµός. 

Με την θεωρία τους οι Porter και Lawler δεν προσπάθησαν να δώσουν µια πλήρη 

κάλυψη στο θέµα της παρακίνησης αλλά απλά θέλησαν να τονίσουν τις έννοιες 

µερικών από τις σπουδαιότερες µεταβλητές της και να αποδείξουν πως η 

ικανοποίηση εξαρτάται από την απόδοση και όχι το αντίστροφο. 

 

2.2.3 Ικανοποίηση από την εργασία 

 

Τα χαρακτηριστικά εκείνα που σχετίζονται µε την ικανοποίηση από την  εργασία 

µπορούν να αναφέρονται σε οποιαδήποτε σκοπιά ή οποιοδήποτε τµήµα της εργασίας. 

Τα σηµαντικότερα χαρακτηριστικά που µπορούν να θεωρηθούν ως τα εργαλεία που 

συµβάλλουν στην ικανοποίηση της εργασίας είναι µε τυχαία σειρά η εκτίµηση, η 

επικοινωνία, οι συνεργάτες, τα επιπρόσθετα οφέλη, οι συνθήκες εργασίας, η φύση της 

εργασίας, ο οργανισµός, οι πολιτικές και οι διαδικασίες του οργανισµού, οι αµοιβές, 

τα προσωπικά οφέλη, οι ευκαιρίες προαγωγής, η αναγνώριση, η ασφάλεια και η 

επίβλεψη
50

. 

Ωστόσο αποτελέσµατα ερευνών έχουν αποδείξει ότι η εµπιστοσύνη στον 

προϊστάµενο σχετίζεται θετικά µε την ικανοποίηση που αντλεί ο εργαζόµενος από την 

εργασία και µε την πρόθεση του να παραµείνει στην συγκεκριµένη θέση εργασίας. 
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Επίσης, µελέτες σχετικά µε την υποταγή στην εργασία υποστηρίζουν ότι η 

επιχειρησιακή υποταγή σχετίζεται µε την ικανοποίηση από την εργασία (Becker, 

1992, Williams και Hazer, 1986), πράγµα που αναφέρεται και στην συναισθηµατική 

κατάσταση που έρχεται σαν αποτέλεσµα των εργασιακών εµπειριών και 

επιδοκιµασιών (Locke, 1976)
51

. 

Η παραδοσιακή θεωρία υποστηρίζει ότι η πραγµατοποίηση της εργασίας 

επηρεάζεται από την ικανοποίηση που προέρχεται από την εργασία. Αυξάνοντας την 

ικανοποίηση από την εργασία, αυξάνεται και η πραγµατοποίηση της εργασίας (job 

performance). 

Η επικρατούσα θεωρία ήταν ότι η αυξηµένη ικανοποίηση από την εργασία, καταλήγει 

σε αύξηση της πραγµατοποιούµενης εργασίας. Ενστικτωδώς, αυτή η θεωρία βγάζει 

νόηµα. Ο D.Putman συµπεραίνει ότι αυτά τα δύο χαρακτηριστικά, η ικανοποίηση 

από την εργασία και η πραγµατοποίηση της, συνδέονται στενά µεταξύ τους και το ένα 

επηρεάζει το άλλο. Ορισµένες περιπτώσεις που εξετάζονται, παρουσιάζονται 

παρακάτω: αν κάποιο άτοµο ικανοποιείται πάρα πολύ από τη δουλειά του, οδηγείται 

στην επιθυµία για µια καλή και ικανοποιητική πραγµατοποίηση της. Από την άλλη 

πλευρά βρίσκεται το επίπεδο ικανότητας του ατόµου. Αν κάποιο άτοµο παλεύει για 

την πραγµατοποίηση µιας εργασίας, µπορεί να δίνει την εντύπωση ότι είναι 

ικανότατο παρόλο που µπορεί να καταναλώνει πάρα πολύ προσπάθεια θέλοντας να 

την πραγµατοποίησει. Η απογοήτευση αυτού του ανθρώπου µε τη σειρά της  οδηγεί 

σε µικρή ικανοποίηση από την εργασία. 

Κάποιοι ερευνητές εξέφρασαν παρόµοιες ιδέες, όπως το ότι η πραγµατοποίηση µιας 

εργασίας επηρεάζει την ικανοποίηση (Shari Caudron), ενώ ο Carter McNamara 

υποστήριξε ότι δεν υπάρχει καµία σχέση µεταξύ τους. 

Η ικανοποίηση από την εργασία µπορεί να θεωρηθεί ως συνδυασµός τριών 

στοιχείων: ικανοποίηση από την δουλειά (task satisfaction), ικανοποίηση από την 

εργοδοσία (employment satisfaction) και ικανοποίηση από την αγορά (market 

satisfaction). 

Η ικανοποίηση από την δουλειά (task satisfaction) προέρχεται από την 

πραγµατοποίηση των τµηµάτων της εργασίας που απαιτούνται. Η αύξηση του µισθού 

ενός προσώπου µπορεί να κάνει ένα µη επιθυµητό έργο περισσότερο ανεκτό, αλλά 

δεν το κάνει υποχρεωτικά και περισσότερο ευχάριστο. 

Η ικανοποίηση από την εργοδοσία (employment satisfaction) αποτελείται από 

στοιχεία όπως : οι πολιτικές προσωπικού, τα κέρδη, οι ευκαιρίες καριέρας, το 
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περιβάλλον εργασίας, ο τύπος της  διοίκησης, η συµµετοχή εντός του οργανισµού 

κτλ. Κάποια από τα παραπάνω στοιχεία βρίσκονται στον έλεγχο της επιχείρησης και 

κάποια άλλα όχι. Για παράδειγµα, µια επιχείρηση δεν µπορεί να επηρεάσει πολύ 

κάποιον εργαζόµενο, ο οποίος δεν τα πηγαίνει καλά µε τους συναδέλφους του. Ο 

εργοδότης  µπορεί να προσπαθήσει ώστε όλοι να φέρονται επαγγελµατικά, αλλά η 

επιχείρηση δεν µπορεί να αναγκάσει τους εργαζόµενους να γίνουν στενοί φίλοι. 

Η ικανοποίηση της αγοράς (market satisfaction) αποτελείται από δυνάµεις 

εξωτερικές στην επιχείρηση, που επηρεάζουν την εργασία του ατόµου. Πολιτικές 

καταστάσεις και η νοµοθεσία µπορούν εύκολα να επηρεάσουν την δυσαρέσκεια που 

προέρχεται από την εργασία. Στις περισσότερες περιπτώσεις, αυτό το είδος 

ικανοποίησης παραµένει στην αγορά εργασίας. Οι ίδιες εξωτερικές δυνάµεις 

παραµένουν παρούσες ακόµη κι αν ο εργαζόµενος αλλάξει εργοδότη. Παρολ’ αυτά, 

υπάρχουν διαφορές µεταξύ των εξωτερικών δυνάµεων που επηρεάζουν τις εργασίες 

εντός δηµοσίου και ιδιωτικού τοµέα. 

Η παραδοσιακή θεωρία υποστηρίζει ότι η συσχέτιση µεταξύ ικανοποίησης  από την 

εργασία και πραγµατοποίησης της εργασίας είναι πολύ υψηλή. 

Η task satisfaction, σύµφωνα µε τον Putman, επηρεάζεται ισχυρά από την δεξιοτεχνία 

του εργαζοµένου και δεν περιλαµβάνει οποιασδήποτε µορφής εξωτερική επιρροή 

στην συνολική ικανοποίηση που απολαµβάνει το άτοµο από την εργασία. 

Ο Putman έχει διασπάσει την σχέση της πραγµατοποίησης της εργασίας και της 

ικανοποίησης από την εργασία σε 4 τεταρτηµόρια, ώστε να εξερευνήσει περαιτέρω 

και να εξηγήσει την πολυπλοκότητα της σχέσης τους. Υπάρχουν διάφορα επίπεδα 

ικανοποίησης και πραγµατοποίησης και για τον λόγο αυτό είναι δύσκολο να ειπωθεί 

που κάποιος θα ορίσει την υψηλή και τη χαµηλή πραγµατοποίηση της εργασίας και 

την υψηλή και χαµηλή ικανοποίηση από την εργασία. Το κάθε άτοµο βρίσκεται 

κάπου µεταξύ αυτών των δύο γραµµών. 

 

• Υψηλή ικανοποίηση που προέρχεται από την εργασία (task 

satisfaction) και υψηλή πραγµατοποίηση της εργασίας (task performance). 

• Χαµηλή ικανοποίηση από την εργασία και χαµηλή πραγµατοποίηση 

της εργασίας. 

• Υψηλή ικανοποίηση και χαµηλή πραγµατοποίηση της εργασίας και 

• Χαµηλή ικανοποίηση και υψηλή πραγµατοποίηση της εργασίας. 
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Έτσι έχουµε τα χαρακτηριστικά του ατόµου που ανήκει σε καθεµιά από τις παραπάνω 

κατηγορίες : 

 

Υψηλή ικανοποίηση που προέρχεται από την εργασία και υψηλή πραγµατοποίηση 

της εργασίας. 

 

Το άτοµο σ’ αυτήν την περίπτωση αγαπάει τη δουλειά του. Έχει την δεξιοτεχνία, τις 

ικανότητες και τις πηγές που απαιτούνται για την πραγµατοποίηση της ανατιθέµενης 

εργασίας του, την οποία και πραγµατοποιεί αρκετά καλά. Το άτοµο σ’ αυτήν την 

κατηγόρια µπορεί ν’ απορροφηθεί τόσο στη δουλειά του, που δεν αντιλαµβάνεται τον 

χρόνο τον οποίο εργάζεται. 

 

Χαµηλή ικανοποίηση από την εργασία και χαµηλή πραγµατοποίηση της εργασίας. 

 

Όταν το άτοµο βρίσκεται σ’ αυτήν την κατηγορία, δεν σηµαίνει ότι δεν προσπαθεί. 

Από τη σκοπιά του εργαζοµένου, ο ίδιος δεν µπορεί να αφιερώνει µεγάλη προσπάθεια 

προκειµένου να πραγµατοποιήσει την εργασία του. Και δεν αντιλαµβάνεται τους 

λόγους που η διοίκηση δεν είναι ευχαριστηµένη. Το άτοµο σ’ αυτή την περίπτωση 

µπορεί να αντιµετωπίζει χαµηλή ικανοποίηση από την εργασία επειδή τη θεωρεί 

δύσκολη ή µη ευχάριστη. Παρακολουθεί το ρολόι του, δεν φτάνει ποτέ νωρίτερα και 

δεν µένει περισσότερο εκτός κι αν του απαιτηθεί και αποζηµιωθεί γι αυτό. 

 

Χαµηλή ικανοποίηση και υψηλή πραγµατοποίηση της εργασίας. 

 

Το άτοµο σ’ αυτή την κατηγορία, θα προτιµούσε να εργάζεται για µια διαφορετική 

εργασία αλλά το συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα οι προσωπικές του αξίες είναι 

τέτοιες, που δίνει σ’ αυτή την εργασία όλη του την προσπάθεια. Πρόκειται για άτοµο 

που η επιχείρηση µάλλον επιθυµεί και τη συµφέρει να κρατήσει. 

 

Υψηλή ικανοποίηση και χαµηλή πραγµατοποίηση της εργασίας. 

 

Κάποιο άτοµο σ’ αυτή την κατηγορία αγαπάει τη δουλειά του αλλά δεν την 

διεκπεραιώνει όπως απαιτείται. Ο εργαζόµενος µπορεί να θεωρήσει δύσκολο να 

σταµατήσει να εργάζεται πάνω σ’ ένα έργο, ξέροντας ότι µπορεί πάντα να το 
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βελτιώσει. Ή το άτοµο µπορεί να ευχαριστιέται µε αυτό που κάνει αλλά υπολείπεται 

δεξιοτεχνίας, ικανοτήτων ή άλλων πηγών ώστε να το πραγµατοποιήσει γρήγορα. 

 

Οι παράγοντες που επηρεάζουν τις εκούσιες και τις ακούσιες κινήσεις κατά µήκος της 

γραµµής πραγµατοποίησης εργασίας περιλαµβάνουν κι αυτούς που σχετίζονται µε 

την ικανοποίηση από την εργοδοσία (employment satisfaction) και την ικανοποίηση 

από την αγορά (market satisfaction). Κάθε άτοµο κινείται, συνειδητά ή ασυνείδητα, 

κατά µήκος της γραµµής από χαµηλή σε υψηλή πραγµατοποίηση της εργασίας, 

βασιζόµενο στο προσωπικό του σύστηµα αξιών και την ηθική του αιτιολόγηση. Έτσι 

εξηγείται γιατί δυο άτοµα µε ίδιες ικανότητες και γνώσεις εµφανίζονται σε 

διαφορετικά άκρα του πλαισίου πραγµατοποίησης µιας εργασίας. 

 

2.2.3.1 Εξειδίκευση και ικανοποίηση από την εργασία  

 

Έχει δηµιουργηθεί το ερώτηµα κατά πόσο η εξειδίκευση της εργασίας επιδρά στην 

ικανοποίηση από την εργασία. Στην περίπτωση µιας εργασίας της οποίας το συνολικό 

περιεχόµενο θα ήταν ιδιαίτερα ευρύ και περίπλοκο, ώστε να το αναλάβει ένα µόνο 

άτοµο, το αποτέλεσµα θα ήταν σύγχυση, απογοήτευση και χαµηλή ικανοποίηση. Αν 

όµως, στα πλαίσια µιας εξειδίκευσης των λειτουργιών, ορισµένα καθήκοντα της 

εργασίας αυτής αναθέτονταν σε κάποιον άλλον, η ικανοποίηση του ατόµου που 

εκτελεί την εργασία θα αύξανε.  

Η παραπάνω ενέργεια είναι γνωστή ως “job purification”. Εφαρµόζεται στα ιατρικά 

επαγγέλµατα όπου καθήκοντα καθηµερινής φύσης αφήνονται σε νοσοκόµες ή σε 

υπαλλήλους παραϊατρικών επαγγελµάτων. Έτσι ο γιατρός µπορεί να συγκεντρώσει 

όλες του τις δυνάµεις στις εργασίες όπου απαιτούνται τα προσόντα και οι γνώσεις 

του. 

Είναι πιθανόν αυξανόµενη εξειδίκευση να προκαλέσει τελικά ελάττωση της 

ικανοποίησης από την εργασία. Από κάποιο σηµείο και πέρα, η εξειδίκευση έχει 

αρνητικά αποτελέσµατα. Το σηµείο αυτό δεν µπορεί να οριστεί ακριβώς, γιατί η 

ικανοποίηση συνδέεται στενά µε τη στάση του ατόµου απέναντι στην εργασία, 

δηλαδή µ’ έναν παράγοντα ιδιαίτερα προσωπικό κι υποκειµενικό, κι όχι κοινό για όλα 

τα άτοµα ή τις τάξεις των ατόµων. O Mustenberg παρατήρησε ότι θα υπάρχει έστω κι 

ένας άνθρωπος για τον οποίο µια εργασία µε τη µεγαλύτερη ρουτίνα θα είναι 

ενδιαφέρουσα και θα του προκαλεί ικανοποίηση
52

. 
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2.2.3.2 Ικανοποίηση από την εργασία και επίδραση από το µέγεθος του 

οργανισµού 

 

Ένα από τα χαρακτηριστικά οποιουδήποτε οργανισµού είναι το µέγεθος του, µε βάση 

τον αριθµό των εργαζοµένων. Με την αύξηση του αριθµού των µεγάλων 

γραφειοκρατικών οργανισµών άρχισαν διάφορες επικρίσεις για τις τεχνολογίες 

παραγωγής που θεωρούνταν οι πιο κατάλληλες για τις λειτουργίες που απαιτούνται 

για να στηρίξουν µια τέτοια ενότητα. 

Με την προϋπόθεση ότι άλλοι παράγοντες παραµένουν σταθεροί µπορεί να περιµένει 

κανείς ότι η ικανοποίηση από την εργασία τείνει να είναι µικρότερη στους 

µεγαλύτερους οργανισµούς . O Indik (1963)
53

 προτείνει την ακόλουθη σειρά: 

1. Με την αύξηση του µεγέθους του οργανισµού, αυξάνεται και η τάση 

για περισσότερη εξειδίκευση των ρόλων. 

2. Με την αύξηση της εξειδίκευσης των ρόλων, µειώνεται η 

πολυπλοκότητα της εργασίας. 

3. Όσο λιγότερο πολύπλοκη είναι µια εργασία, τόσο λιγότερο 

ικανοποιείται το άτοµο που την εκτελεί.  

4. Όσο λιγότερο ικανοποιείται το άτοµο από την εργασία του, τόσο 

λιγότερο θέλει να παραµείνει στον οργανισµό που εργάζεται. 

5. Όσο λιγότερο επιθυµεί να παραµείνει στον οργανισµό, τόσο 

περισσότερο τείνει ν’ απουσιάζει και να εγκαταλείπει την επιχείρηση. 

6. Εποµένως, όσο µεγαλύτερο µέγεθος έχει ένας οργανισµός, τόσο 

µεγαλύτερες τάσεις έχουν κι οι εργαζόµενοι σ’ αυτόν να εγκαταλείπουν 

παροδικά ή οριστικά την επιχείρηση. 

 

Μια οµάδα εργατών και µια οµάδα µηχανικών εξετάστηκαν για να βρεθεί η σχέση 

µεταξύ ικανοποίησης από την εργασία και παραγωγικότητας. Οι εργάτες έδειξαν 

θετική σχέση µεταξύ των δυο. Στους µηχανικούς όµως παρατηρήθηκε αρνητική 

σχέση. Όσο αύξανε η ικανοποίηση από την εργασία, τόσο η παραγωγικότητα 

µειωνόταν. Οι ερευνητές προσπάθησαν να εξηγήσουν αυτή τη διαπίστωση, 

συµπεραίνοντας ότι οι µηχανικοί και οι ειδικευµένοι τεχνικά εκτελούσαν εργασία που 

ήταν κάτω από τις φιλοδοξίες τους, ενώ οι εργάτες περιορίζονταν από τους όρους των 

συµβολαίων τους και ίσως από τη φύση της εργασίας τους
54

. 
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Σαν συνέχεια των παραπάνω, κάθε εργάτης στις οµάδες των ξυλουργών και των 

πλινθοκτιστών, υποδείχτηκε να ονοµάσει, κατά σειρά προτίµησης, τρεις συναδέλφους 

του, για ν’ αποτελεί δυάδα στην εργασία µαζί του. Οι 22 από τους εργάτες πήραν σαν 

συντρόφους µαζί τους την πρώτη τους επιλογή, 28 απ’ αυτούς τη δεύτερη επιλογή 

τους και 16 την τρίτη. Αποτέλεσµα της αλλαγής αυτής ήταν να µειωθούν τα εργατικά 

κόστη και το κόστος υλικών. Επίσης, υπήρξε µείωση στις αποχωρήσεις των 

εργαζοµένων, πράγµα που σηµαίνει µεγαλύτερη ικανοποίηση από την εργασία
55

. 

 

2.2.3.3 Ηλικία και ικανοποίηση από την εργασία  

 

Ο Hertzberg παρουσίασε µια διασπορά µορφής U, όπου η ικανοποίηση από την 

εργασία και η ηλικία σχετίζονται. Η ικανοποίηση βρίσκεται στην αρχή σε υψηλά 

επίπεδα και µειώνεται µε την ηλικία, πράγµα που ανατρέπεται ωστόσο ξανά προς το 

τέλος των χρόνων εργασίας
56

. 

Έρευνες έχουν αποδείξει ότι η ηλικία και η ικανοποίηση από την εργασία 

σχετίζονται. Η ακριβής φύση της σχέσης δεν είναι ξεκάθαρη, αφού κάποιες έρευνες 

αποδεικνύουν γραµµική και κάποιες άλλες αποδεικνύουν καµπυλόγραµµη σχέση 

µεταξύ των δυο. Οι Brush, Moch και Pooyan (1987) σε αναλύσεις προηγούµενων 

ερευνών που διεξήγαγαν απέδειξαν ότι η ικανοποίηση από την εργασία αυξάνεται µε 

την ηλικία. Ο Zeitz (1990) ανακάλυψε µια καµπυλόγραµµη  σχέση  όπου η 

ικανοποίηση της εργασίας µειώνεται τα πρώτα χρόνια της εργασίας, αυξάνει κατά τη 

µέση ηλικία και πέφτει ξανά περίπου µετά τα 45. Ωστόσο, δεν στάθηκε δυνατό να 

αποδειχτεί η ύπαρξη µιας καµπυλόγραµµης σχέσης από όλες τις έρευνες (White – 

Spector, 1987). 

Άσχετα µε το αν η σχέση είναι γραµµική ή µη, είναι σηµαντικό να κατανοηθούν οι 

λόγοι που η ηλικία σχετίζεται µε την ικανοποίηση από την εργασία. Λίγα είναι 

γνωστά σχετικά µε τις αιτίες που δηµιουργούν αυτήν την παρατηρούµενη σχέση, 

αλλά αρκετές υποθέσεις µπορούν να προωθηθούν. Οι Wright και Hamilton (1978) 

παρουσίασαν δύο πιθανούς µηχανισµούς. Ο πρώτος ενθαρρυντικός µηχανισµός 

αναφέρει ότι οι προσδοκίες και οι αξίες αλλάζουν µε τον χρόνο. Οι µεγαλύτεροι σε 

ηλικία εργαζόµενοι είναι περισσότερο ικανοποιηµένοι από την εργασία απ’ ότι οι 

νεότεροι γιατί αποδέχονται ευκολότερα την κυριαρχία των εργοδοτών και επιδιώκουν 

λιγότερα από την εργασία τους. Επιπλέον, οι µεγαλύτεροι σε ηλικία εργαζόµενοι 

κατέχουν συνήθως καλύτερες θέσεις εργασίας και περισσότερες ικανότητες και 
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δεξιοτεχνίες από τους νεότερους εργαζοµένους. Επίσης, µε το πέρασµα του χρόνου οι 

εργαζόµενοι επενδύουν περισσότερο στη δουλειά τους και οι προσδοκίες τους 

αλλάζουν, η επένδυση σε µια θέση εργασίας σε όρους κέρδους (π.χ. συνταξιοδότηση) 

και ανταµοιβής (π.χ. αµοιβή) µπορεί να συµβάλλει στην ικανοποίηση από την 

εργασία. Οι εργαζόµενοι επίσης προσαρµόζονται στην εργασία τους, 

προσαρµόζοντας τις προσδοκίες τους ώστε να είναι περισσότερο ρεαλιστικές, µε 

αποτέλεσµα να ικανοποιούνται µε λιγότερα καθώς µεγαλώνουν
57

. 

 

2.2.3.4 Φύλο και ικανοποίηση από την εργασία 

 

Ένας παράγοντας που µπορεί να είναι σηµαντικός στη σχέση µεταξύ ηλικίας και 

ικανοποίηση από την εργασία είναι το φύλο. Oι Clark, Oswald και Warr (1996) 

συµπεριέλαβαν περισσότερους από 5000 άνδρες και γυναίκες σε µια αγγλική έρευνα 

που διεξήγαγαν. Απέδειξαν ξεκάθαρη καµπυλόγραµµη σχέση µεταξύ της ηλικίας και 

της ικανοποίησης από την εργασία καθώς επίσης και µεταξύ φύσης της εργασίας και 

αµοιβών για τους άνδρες. Στην περίπτωση των γυναικών, η καµπυλότητα ήταν µικρής 

βαρύτητας για την ικανοποίηση από την  εργασία και δεν παρουσιαζόταν για όλες τις 

περιπτώσεις. Μόνο µια γραµµική σχέση παρουσιάστηκε
58

.   

 

2.2.4 Επαγγελµατική δέσµευση  

 

Από προηγούµενες έρευνες φαίνεται ότι η αντίληψη περί επαγγελµατικής δέσµευσης 

υπήρξε για σχεδόν 30  χρόνια (Guest, 1992)
59

. Το περιβάλλον εργασίας έχει ωστόσο 

αλλάξει πάρα πολύ από τότε. Παλαιότερα, οι εργοδότες διατηρούσαν όλους τους 

εργαζόµενους τους, κι έτσι το είδος της δέσµευσης που ήταν σηµαντικό ήταν πιθανό 

να ήταν ότι οι άνθρωποι θα ήθελαν τόσο να µείνουν στις εταιρείες τους, όσο και να 

εργαστούν σκληρότερα. Από το 1970 έχουν πραγµατοποιηθεί τεράστιες αλλαγές στο 

ότι περισσότερες γυναίκες εισήλθαν στην εργατική δύναµη πλήρους απασχόλησης 

και υπήρξε µεταφορά της ευθύνης της διοίκησης από τον οργανισµό στο άτοµο στη 

νέα εποχή της µείωσης προσωπικού (downsizing) και του νέου ψυχολογικού 

συµβολαίου µεταξύ εργοδοτών και εργαζοµένων (Stiles et al., 1997, Rousseau, 1995). 

Ταυτόχρονα, ενώ υπάρχουν απαιτήσεις από τους εργαζοµένους, ειδικότερα από τις 

γυναίκες, για πρακτικές φιλικές προς την οικογένεια, παρατηρούνται και πιέσεις από 

τους οργανισµούς για τα άτοµα να δεχτούν ευέλικτα συµβόλαια εργασίας. Ενώ τα 
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άτοµα συνεχίζουν να εργάζονται µε δεσµευτική συµπεριφορά, υπάρχουν 

αναπόφευκτες αλλαγές στις σχέσεις εµπιστοσύνης µε τον εργοδότη. 

Η επαγγελµατική δέσµευση έχει έντονα ερευνηθεί τα τελευταία 20 χρόνια. Έρευνες 

έχουν υποστηρίξει ότι “οι δεσµευµένοι προς την επιχείρηση εργαζόµενοι 

συνεισφέρουν περισσότερο στην επιχείρηση µε περισσότερο θετικούς τρόπους από 

τους λιγότερο δεσµευµένους εργαζόµενους” και ότι δεν υπάρχουν διαφορές στο 

επίπεδο δέσµευσης µεταξύ ανδρών και γυναικών (Aven et al.,1993)
60

. H δέσµευση 

συχνά µετριέται µε την συµπλήρωση από τους εργαζοµένους ενός ερωτηµατολογίου 

(Organisational Commitment Questionnaire (OCQ). Αυτό θεωρεί την δέσµευση ως 

τρεις υποθεωρήσεις, διαµορφώνοντας δυο υποπεριπτώσεις δέσµευσης (Mowday et 

al., 1979). Αυτές είναι η επιθυµία του εργαζοµένου να παραµείνει στην επιχείρηση 

(continuance commitment), η προθυµία προσφοράς προσπάθειας για λογαριασµό της 

και πίστη και αποδοχή των αξιών και στόχων του οργανισµού (affective/attitudinal 

commitment). 

 

2.2.4.1 Φύλο και επαγγελµατική δέσµευση 

 

Οι άντρες managers θεωρείται ότι λένε πως οι γυναίκες managers δεν δεσµεύονται 

αρκετά για κατώτερες θέσεις (Wajcman, 1996, Schein et al., 1996). Παρολ αυτά, δεν 

είναι ξεκάθαρο τι εννοούν µε τον όρο «δεν δεσµεύονται αρκετά». Οι Devine (1992) 

και  Evetts (1993, 1994) έδειξαν ότι τέτοιες στάσεις βρέθηκαν στην µηχανική 

διοίκηση στο Ηνωµένο Βασίλειο και στη Σουηδία (Wahl, 1995). Θα µπορούσε να 

θεωρηθεί ότι η έλλειψη δέσµευσης χρησιµοποιείται από τους άντρες ως ρητορική. Η 

ρητορικότητα θα µπορούσε να θεωρηθεί ως δικαιολογία, που διαµορφώθηκε για την 

δύναµη και τις σχέσεις ανταλλαγής, πράγµα που µπορεί και να κρύβει και διαχωρισµό 

(Gowler και Legge, 1983). Μια άλλη σηµασία θα µπορούσε να είναι ότι άντρες και 

γυναίκες δίνουν διαφορετική σηµασία στη «δέσµευση», πράγµα που επηρεάζει και το 

πως  βλέπουν τη δέσµευση στην εργασία. 

Μια παραπέρα ανάλυση της προηγούµενης επαγγελµατικής δέσµευσης δεν βρήκε 

καµιά σχεδόν διαφορά µεταξύ στην δέσµευση ανδρών και γυναικών managers 

(Mathieu και Zajac,1990) αλλά πρότεινε παραπέρα έρευνα σε παράγοντες όπως η 

ηλικία, η ικανοποίηση από την εργασία, η ηγετική συµπεριφορά και τα 

χαρακτηριστικά οργάνωσης. Ο Αven et al. (1993) σε µια έρευνα που διεξήγαγε 

εστιάζοντας στο φύλο και τη δεσµευτική στάση κατέληξε στο συµπέρασµα ότι ούτε 
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το φύλο ούτε και η εµπειρία από τον ρόλο της εργασίας δεν αποτελούν σηµαντικό 

στοιχείο της µεταξύ τους σχέσης. Το σηµαντικότερο εύρηµα ήταν ότι το φύλο δεν 

είχε έναν σηµαντικό αντίκτυπο στις πεποιθήσεις του ατόµου σχετικά µε τους στόχους 

του οργανισµού, ούτε και στην προθυµία του να προσφέρει περισσότερη προσπάθεια 

για λογαριασµό της επιχείρησης. 

Έρευνα που πραγµατοποιήθηκε από τον Shore et al. (1995) απέδειξε ότι οι 

εργαζόµενοι εκείνοι που θεωρούνται περισσότερο δεσµευµένοι απέναντι στην 

επιχείρηση (πρόθυµοι να εργαστούν περισσότερο και να εσωτερικεύσουν τους 

επιχειρησιακούς στόχους), είναι πιθανότερο να έχουν υψηλότερο ηθικό. Είναι 

πιθανότερο να απολαµβάνουν αµοιβές ανάπτυξης της καριέρας τους απ’ ότι εκείνοι 

που δείχνουν συνεχόµενη δέσµευση προκειµένου να επιτύχουν προσωπικούς στόχους 

όπως η συνταξιοδότηση και οι άδειες διακοπών και οι οποίοι δεν φαίνεται να έχουν 

άλλες επιλογές απασχόλησης
61

. 

 

2.2.5 Άγχος – Ένταση  

 

Το άγχος του ρόλου προέρχεται ως αποτέλεσµα  των αυξανόµενων απαιτήσεων από 

τον εργαζόµενο, όταν του ζητάται να συµβιβαστεί µε συγκρουόµενες απαιτήσεις της 

εργασίας του (role conflict) ή να αναζητήσει επιπλέον πληροφορίες προκειµένου να 

διευκρινιστούν στόχοι που σχετίζονται µε την εργασία (role ambiguity, Cooper & 

Marschall (1976)
62

, Cordes & Dougherty, (1993)
63

). Ειδικότερα, το άγχος του ρόλου 

θεωρείται ότι αυξάνει την συναισθηµατική κούραση και την αποπροσωποποίηση (Lee 

& Ashforth (1991), Miller, Zook & Ellis (1989)
64

) ενώ µειώνει την προσωπική 

αυτοεκτίµηση (Cordes & Dougherty, 1993). 

O φόρτος εργασίας αυξάνει άµεσα την συναισθηµατική κούραση αλλά και την 

προσωπική αυτοεκτίµηση (Lee & Ashforth (1991)
65

, Miller et al., (1989)
66

, Ray & 

Miller, (1990)
67

)
68

. 

Σύµφωνα µε έρευνα που πραγµατοποιήθηκε το 1989 από τον Warshaw
69

, το 87% των 

διοικητών ιατρικών µονάδων, των διοικητών προγραµµάτων βοήθειας εργαζοµένων 

και των διοικητών προσωπικού υποστήριξαν ότι το άγχος και η κατάθλιψη επηρέαζαν 

την ικανότητα των εργαζοµένων τους να δρουν αποτελεσµατικά στην εργασία τους. 

Επίσης ο ερευνητής Jansen (1986)
70

 υποστήριξε ότι το 80 – 90 % των βιοµηχανικών 

ατυχηµάτων είναι δυνατόν να οφείλονται σε προσωπικά προβλήµατα των 

εργαζοµένων και στην αδυναµία τους ν’ αντιµετωπίσουν το άγχος
71

. 
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2.2.6 Στάση του εργαζόµενου απέναντι στο είδος της εργασίας 

 

Ο ορισµός «εργαζόµενοι» περιλαµβάνει τους διευθυντές, διοικητές, επαγγελµατικό 

προσωπικό, όπως µηχανικοί κι επιστήµονες, άλλους  υπαλλήλους  γραφείου κτλ. 

Ακόµα κι αν µια επιχείρηση έχει µονάχα έναν εργαζόµενο, η ικανοποιητική του 

εργασία είναι σηµαντικότατη για την ορθή λειτουργία του εξοπλισµού και των 

µηχανηµάτων ειδικότερα και φυσικά σε ότι αφορά µια επιχείρηση µε πολλούς 

εργαζοµένους και περιορισµένο αυτοµατισµό, η παραγωγικότητα είναι πιθανόν να 

καθοριστεί από την δραστηριοποίηση των εργαζοµένων και όχι από την λειτουργία 

των µηχανηµάτων. 

Η ανθρώπινη συνεισφορά στην παραγωγικότητα θεωρείται ότι έρχεται ως 

αποτέλεσµα την ικανότητας και των κινήτρων. Έτσι, αν ένα άτοµο δεν έχει κίνητρα 

δεν θα υπήρχε καµία σύνδεση µεταξύ ικανότητας και δραστηριότητας. Η ικανότητα 

αλλά και τα κίνητρα είναι βασικότατα συστατικά για την καλή δράση των 

εργαζοµένων. 

Η ικανότητα είναι αποτέλεσµα της γνώσης και της δεξιοτεχνίας. Η γνώση µε τη σειρά 

της επηρεάζεται από την παιδεία, την εµπειρία, την εκπαίδευση και το ενδιαφέρον. 

Τα κίνητρα θεωρούνται ότι προκύπτουν από τις διαδρούσες δυνάµεις των φυσικών 

συνθηκών εργασίας και των κοινωνικών συνθηκών εργασίας.  

Κάποιες από τις δυνάµεις είναι θετικές και συνεισφέρουν στα κίνητρα, στη 

βελτιωµένη δραστηριότητα των εργαζοµένων και την παραγωγικότητα. Το τι 

πραγµατικά συµβαίνει στη δράση των εργαζοµένων εξαρτάται από την σχετική ισχύ 

των κεντροµόλων και φυγόκεντρων δυνάµεων. 

Κάποιος µπορεί να καταλήξει στο συµπέρασµα ότι τα άτοµα, των οποίων οι ανάγκες 

ικανοποιούνται σωστά, έχουν κίνητρα ώστε να βελτιώσουν την δραστηριοποίηση 

τους και να συνεισφέρουν σε µεγαλύτερη παραγωγικότητα. Αυτό ωστόσο είναι µια 

µη εγγυηµένη θεώρηση. Μπορεί να είναι γενικά ορθό, αλλά είναι πιθανό οι ατοµικές 

ανάγκες να ικανοποιηθούν, τα άτοµα να ικανοποιηθούν από την εταιρεία και το είδος 

της εργασίας, η ύπαρξη υψηλού επιπέδου ηθικής αλλά και το αποτέλεσµα να είναι 

περιορισµένο, όχι στην καλύτερη λειτουργία τους και ως αποτέλεσµα η δουλειά να 

γίνεται ενάντια στον στόχο της εταιρείας για αυξηµένη παραγωγικότητα. 

Είναι σηµαντικό να αναγνωριστεί η ευρεία σύγκρουση των παραγόντων, που 

µπορούν να επηρεάσουν τις ανάγκες κάθε µεµονωµένου ατόµου. 
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Οι ανάγκες µπορούν να ικανοποιηθούν είτε εντός, είτε εκτός εργασίας ή 

συνδυάζοντας δραστηριότητες εντός της εργασίας µε δραστηριότητες εκτός της 

εργασίας. 

Βασικό στοιχείο της κατανόησης των κινήτρων είναι η αναγνώριση ότι ένα άτοµο ή 

µια οµάδα ανταποκρίνεται σε άλλα άτοµα, καταστάσεις ή θέµατα όπως τα 

αντιλαµβάνονται και όχι όπως πραγµατικά είναι
72

.  

 

2.2.7 Ενδιαφέροντα του εργαζόµενου 

 

Σύµφωνα µε τη θεωρία της “περιχαράκωσης και του συµβιβασµού” του Gottfredson 

(1981) δηλώνεται το γεγονός ότι οι διαθέσιµες επιλογές για το κάθε άτοµο είναι 

σαφώς οριοθετηµένες και περιορισµένες και αυτό είναι αποτέλεσµα της 

αυτοαντίληψης του, όπως αυτή διαµορφώνεται από τη διαδικασία της 

κοινωνικοποίησης και των αντιλήψεων του για τα επαγγέλµατα, όπως 

διαµορφώνονται από τα επαγγελµατικά στερεότυπα και τις γενικότερες κοινωνικές 

αντιλήψεις. Έτσι το άτοµο καταλήγει σ’ ένα περιχαρακωµένο σύνολο αποδεκτών 

κατευθύνσεων µεταξύ των οποίων θα επιλέξει. Καθώς ξεκινά η διαδικασία επιλογής, 

παράλληλα ξεκινά µια διαδικασία συµβιβασµού κατά την οποία το άτοµο πρώτα 

εγκαταλείπει τις αντιλήψεις του σχετικά µε το τι ταιριάζει στα ενδιαφέροντα του, 

κατόπιν τις αντιλήψεις του µε το τι ταιριάζει στην κοινωνική του θέση και τέλος τις 

σχετικές αντιλήψεις του µε το τι ταιριάζει στο φύλο του
73

. 

Τα ενδιαφέροντα ορίζονται ως οι δραστηριότητες και τα αντικείµενα µέσω των 

οποίων οι άνθρωποι επιδιώκουν τους αντικειµενικούς τους στόχους – αξίες (Super και 

Bohn, 1971). 

Υπάρχουν τρείς τρόποι µε τους οποίους µπορούν να εντοπιστούν τα ενδιαφέροντα 

του ατόµου: 

1. Με προσωπική του δήλωση ως προς το ποιά είναι τα ενδιαφέροντα του 

(expressed interests), 

2. µε παρατήρηση της συµπεριφοράς του και των ασχολιών του (manifest 

interests) και 

3. µε τη χορήγηση τεστ και ερωτηµατολογίων (inventoried interests). 

 

Yπάρχουν αρκετές ενδείξεις ότι το επάγγελµα και η σταθερότητα του µπορούν να 

προβλεφθούν από τα ενδιαφέροντα που µετριούνται µε τεστ (Strong, 1955, Nelson, 
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1968, Cronbach, 1970), αλλά θα ήταν υπερβολικό να ισχυριστεί κανείς ότι η 

επαγγελµατική επιλογή µπορεί να προβλεφθεί ή να καθοδηγηθεί από τα 

αποτελέσµατα των τεστ ενδιαφερόντων και µόνο. Τα τεστ ενδιαφερόντων είναι ίσως 

ιδιαίτερα χρήσιµα στην περίπτωση των ατόµων που έχουν απεριόριστες επιλογές και 

πραγµατικά ενδιαφέρονται να αποκοµίσουν τη µεγαλύτερη δυνατή ικανοποίηση από 

το επάγγελµα τους (Zytowski, 1973)
74

. 

 

1) Ενδιαφέρον για περιπέτεια – υψηλό ανάµεσα σε αστροναύτες, αλλά 

χαµηλό ανάµεσα σε µαθηµατικούς και επιθεωρητές σχολείων. 

2) Ενδιαφέρον για νόµους και πολιτική – υψηλό ανάµεσα σε δικαστές και 

νοµοθέτες, αλλά χαµηλό ανάµεσα σε καλλιτέχνες. 

3) Ενδιαφέρον για πωλήσεις – υψηλό ανάµεσα σε πωλητές,αλλά χαµηλό 

ανάµεσα σε καλλιτέχνες, συγγραφείς και ανθρωπολόγους. 

4) Ενδιαφέρον για δηµόσιες οµιλίες – υψηλό ανάµεσα σε νοµοθέτες, 

κυβερνήτες και ιεροκήρυκες, αλλά χαµηλό ανάµεσα σε καλλιτέχνες και 

αγρότες. 

5) Ενδιαφέρον για επιστήµη – υψηλό ανάµεσα σε φυσικούς και χηµικούς, 

αλλά χαµηλό ανάµεσα σε πωλητές και αγρότες. 

6) Ενδιαφέρον για τέχνη – υψηλό σε διακοσµητές, αρχιτέκτονες και 

καλλιτέχνες, αλλά χαµηλό ανάµεσα σε γεωργούς και κτηνιάτρους. 

7) Ενδιαφέρον για µάνατζµεντ – υψηλό ανάµεσα σε διευθύνοντες 

επιχειρήσεων, αλλά χαµηλό ανάµεσα σε µουσικούς, καλλιτέχνες και 

συγγραφείς.
75

 

Το συµπέρασµα από τα παραπάνω ευρήµατα είναι ότι µε πολλή δυσκολία θα 

µπορέσει ένας εργαζόµενος ν’ αποδόσει σ’ ένα έργο, το οποίο κατά πολλούς τρόπους 

αποκλίνει από το προσωπικό του πλέγµα ενδιαφερόντων.
76

 

 

2.2.8  Παράγοντες που καθορίζουν την ανάγκη διαρκούς εκπαίδευσης του 

προσωπικού
77

  

 

Η ανάγκη για διαρκή επαγγελµατική εκπαίδευση και επιµόρφωση του προσωπικού 

των επιχειρήσεων προάγεται από: 

• Τις διαφορές του είδους, του εύρους και του βάθους των γνώσεων που έχουν 

οι νεοπροσλαµβανόµενοι υπάλληλοι σε σχέση µε τις ειδικές απαιτήσεις του 
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επαγγέλµατος που πρόκειται να ακολουθήσουν. Ο ρυθµός αλλαγής των 

εκπαιδευτικών προγραµµάτων της εκπαίδευσης πάντα υπολείπεται της 

µακροχρόνιας τάσης και της εξέλιξης των απαιτήσεων της αγοράς εργασίας. 

• Την πρόοδο της τεχνολογίας που διαφοροποιεί συνεχώς τις απαραίτητες σε 

κάθε επιχείρηση ειδικότητες και το απαιτούµενο είδος γνώσεων σε κάθε 

ειδικότητα. 

• Την αλλαγή του αντικειµένου εργασίας ορισµένων εργαζοµένων, που 

επιβάλλεται για να προσαρµοστεί καλύτερα το είδος των γνώσεων και 

εµπειριών τους στις ανάγκες της επιχείρησης. 

• Τις προαγωγές των εργαζοµένων σε θέσεις µε µεγαλύτερες ευθύνες, που 

καθιστούν απαραίτητη τόσο την περαιτέρω εµβάθυνση στο εργασιακό 

αντικείµενο, όσο και την εκπαίδευση σε θέµατα υποκίνησης, ηγεσίας, 

επικοινωνίας, δυναµικής των οµάδων κτλ. 

• Την αναντιστοιχία µεταξύ των προδιαγραφών θέσεων εργασίας και των 

συγκεκριµένων γνώσεων, εµπειριών και ικανοτήτων µιας δεδοµένης σύνθεσης 

προσωπικού.  

• Τις λειτουργικές αναπροσαρµογές και τις οργανωτικές αναδιαρθρώσεις που 

επιβάλλονται από τον αναπροσανατολισµό των στρατηγικών στόχων της 

επιχείρησης. Αυτές συνεπάγονται αλλαγές στις περιγραφές και στις  

προδιαγραφές κάθε θέσης εργασίας. 

• Τον αναγκαίο εµπλουτισµό των γενικότερων γνώσεων του προσωπικού µε τις 

νεότερες εξελίξεις της επιστήµης και της τεχνολογίας και µε τις αλλαγές που 

συντελούνται στο µικρο- και µακροοικονοµικό και κοινωνικό περιβάλλον. Η 

επιµόρφωση σε θέµατα γενικότερης υποδοµής σε γνώσεις είναι απαραίτητη 

για τη βαθύτερη κατανόηση των αλληλοσυσχετισµών των επιµέρους 

προβληµάτων µε κάθε εξειδικευµένο αντικείµενο εργασίας. 

 

2.2.8.1 ∆ιαδικασία εκµάθησης 

 

Η εκπαίδευση είναι ζωτική και αναγκαία σ’ όλες τις επιχειρήσεις αφού παίζει 

σπουδαίο ρόλο στην αποτελεσµατικότητά και στην επάρκεια τους. 

Τα πλεονεκτήµατα της εκπαίδευσης για την επιχείρηση ανάµεσα στα άλλα είναι και 

τα εξής: 
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• Αναπτυγµένος ρυθµός εκπαίδευσης. 

• Αναπτυγµένη ποιότητα απόδοσης. 

• Μείωση ανεπαρκειών και ζηµιών κατά την ώρα εργασίας. 

• Μειωµένος αριθµός ατυχηµάτων. 

• Μειωµένη µεταπήδηση εργαζοµένων από επάγγελµα σε επάγγελµα. 

• Μειωµένες απουσίες. 

• Αναπτυγµένη παραγωγή. 

 

Τα πλεονεκτήµατα τα οποία αποκτά ο εργαζόµενος µε την εκπαίδευση θα µπορούσαν 

να συνοψιστούν στα εξής: 

• Αναπτυγµένη ικανότητα. 

• Προετοιµασία του εργαζοµένου για προαγωγή. 

• Ανάπτυξη αυτοσεβασµού, αύξηση του αισθήµατος της ασφάλειας και 

της οικονοµικής ανεξαρτησίας
78

. 

Ένας οργανισµός που είναι προσανατολισµένος στην µάθηση µπορεί να περιγραφεί 

ως έναν οργανισµό που δηµιουργεί ευκαιρίες άτυπης εκπαίδευσης των εργαζοµένων 

εντός και εκτός εργασίας και δίνει κίνητρα στους εργαζόµενους όχι µόνο να 

αποκτήσουν νέες γνώσεις και δεξιότητες, αλλά επίσης να αποκτήσουν ικανότητες στο 

πεδίο της µάθησης και της επίλυσης προβληµάτων και µε τον τρόπο αυτό να 

αναπτύξουν τις ικανότητες τους για µελλοντική µάθηση ή “εκµάθηση της µάθησης” 

(Tjepkema και Scheerens ). 

Οι παράγοντες που επηρεάζουν µια διαδικασία εκµάθησης διαιρούνται σε αυτούς που 

την διευκολύνουν και σε αυτούς που την δυσκολεύουν.  

Οι παράγοντες που συνήθως αναφέρονται ότι  δυσκολεύουν µια διαδικασία 

εκµάθησης είναι η έλλειψη κινήτρου για την συµµετοχή είτε στην διαδικασία 

εκµάθησης είτε σε νέα θέµατα/ εργασίες µάθησης, µια ανεπαρκώς αναπτυγµένη 

κουλτούρα µάθησης, έλλειψη ακρίβειας σε ότι έχει να κάνει µε το ρόλο του τµήµατος 

ανθρώπινου δυναµικού, έλλειψη διαθέσιµων οικονοµικών πόρων και έλλειψη 

διαθέσιµου χρόνου προς ανάπτυξη. 

Η πίεση της εργασίας είναι τόσο έντονη που είναι δύσκολο για τους εργαζόµενους να 

βρουν χρόνο για µάθηση µέσα στην καθηµερινή τους ρουτίνα, ή τις ευκαιρίες για 

µάθηση (π.χ. µαθήµατα) δεν µπορούν να τις εκµεταλλευτούν εξαιτίας του φόρτου 

εργασίας. Αυτό δηµιουργεί το πρόβληµα της έλλειψης κινήτρων και συµβάλλει στην 
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έλλειψη κουλτούρας µάθησης, δηµιουργώντας έναν φαύλο κύκλο. Τα άτοµα 

εργάζονται σκληρά προκειµένου να εναρµονιστούν µε τις νέες εξελίξεις και αλλαγές, 

αλλά είναι πολύ απασχοληµένα για να µάθουν, δυσκολεύοντας έτσι την ικανότητα 

τους να βρουν λύσεις, οι οποίες θα µπορούσαν να µειώσουν τον φόρτο εργασίας. 

Γενικότερα, η εκµάθηση θεωρείται ως δραστηριότητα που στηρίζεται στην εργασία, 

απαραίτητη να συνυπάρξει µε τις απαιτήσεις αλλαγής του περιβάλλοντος εργασίας. 

Συνεπώς, οι εταιρείες µάχονται να δηµιουργήσουν περισσότερες δυνατότητες 

συνεχούς εκπαίδευσης, για παράδειγµα µέσω οµάδων εργασίας, ενδυνάµωση και 

διεύρυνση των σχεδίων και των δοµών εργασίας
79

. 

Αυτό το κλίµα αλλαγής έχει δηµιουργήσει µακροπρόθεσµες προϋποθέσεις για τους 

διοικητές παραγωγής, που περιµένουν να διοικήσουν τον χώρο της εργασίας ως ένα 

µέρος που αποδέχεται την εκµάθηση, µέσω της δηµιουργίας ενός κλίµατος 

εκµάθησης και καθοδηγώντας τους εργαζόµενους
80

. 

Οι ερευνητές Argyris και Schon  (1978)
81

 παρατηρούν ότι η εκµάθηση ενός 

οργανισµού ή µιας εταιρείας είναι µια διαδικασία, όπου τα µέλη µιας εταιρείας ή ενός 

οργανισµού ανακαλύπτουν λάθη ή ανωµαλίες και τις διορθώνουν επαναδοµώντας την 

εταιρική θεωρία δράσης, τοποθετώντας τα αποτελέσµατα των ερωτήσεων σε πίνακες 

και µορφές.  

Οι Jones και Hendry (1992)
82

 κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι είναι πολύ δύσκολο να 

δηµιουργηθούν συνθήκες εκµάθησης σε επιχειρήσεις όπου η κουλτούρα τους 

χαρακτηρίζεται από γραφειοκρατία και ενδολειτουργικούς ανταγωνισµούς και 

πολιτικές
83

. 

 

2.2.8.2 Εκπαίδευση προσωπικού  

 

Η εκπαίδευση θεωρείται σήµερα ως ένα προαπαιτούµενο για την επιβίωση και την 

επιτυχία στην σηµερινή παγκόσµια οικονοµία όπου η σχέση µεταξύ παραγωγικότητας 

και ανταγωνιστικής πρακτικής στο διεθνές εµπόριο αποτελεί καθορισµένο 

χαρακτηριστικό (Garavan et al., 1995)
84

 
85

. 

Αποτελεί κοινή αλήθεια ότι τα εργοστάσια του µέλλοντος θα αποτελούν µέρη 

συνεχούς βελτίωσης, καινοτοµιών και δηµιουργίας γνώσης (Leonard – Barton 

(1992)
86

, Cooke και  Morgan (1998)
87

) που θα εστιάζουν στην ανάπτυξη στρατηγικών 

και επιχειρηµατικών τύπων που θα στηρίζονται σε υψηλές ικανότητες, 

επιχειρηµατική προσαρµοστικότητα και εµπιστοσύνη, που συχνά ορίζονται ως        
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“πρακτικές υψηλής επίδοσης εργασίας” (OECD, 1998)
88

. Αυτή η άποψη έχει 

διαµορφωθεί µετά από έρευνες στην ανάπτυξη µεγάλων βιοµηχανικών οργανισµών 

(Womack et al. (1990)
89

, MacDuffie (1995)
90

) και ειδικότερα σε ιαπωνικές 

βιοµηχανίες (Fruin (1992)
91

, Kenney και Florida (1993))
92

, όπου το ανθρώπινο 

δυναµικό και οι πρακτικές εργασίας θεωρούνται βασικός παράγοντας επιτυχίας για 

του Ιάπωνες παραγωγούς (MacDuffie και Pil, 1999)
93

. Αυτές οι απόψεις δηµιουργούν 

βασικές ερωτήσεις σχετικά µε τον ρόλο του εργατικού δυναµικού σε τέτοια 

βιοµηχανικά συστήµατα και ως επακόλουθη συνέπεια, παρατηρείται αυξανόµενο 

ενδιαφέρον για την διοίκηση ανθρωπίνων πόρων (Human Resource Management – 

HRM) αυτών των οργανισµών (Arthur, 1992, Osterman, 1994, Pil και MacDuffie, 

1996, Whitfield και Poole, 1997). 

Πάρα πολλές επιχειρήσεις θεωρούν ότι οι εργαζόµενοι τους απλά θα µπορέσουν να 

αυξήσουν την συνεισφορά τους όταν πραγµατοποιηθεί η είσοδος ενός νέου προϊόντος 

στην αγορά (Cooper, 1999) ή όταν εισαχθούν νέα κίνητρα, θα µπορέσουν να 

προσαρµόσουν τον λειτουργικό τους ρόλο στις αλλαγές. Χωρίς εκπαίδευση δεν είναι 

δυνατόν ότι θα υπάρξει ένα συγκεκριµένο αποτέλεσµα στην λειτουργία της 

επιχείρησης. Η επιτυχία ενός οργανισµού εξαρτάται από τις ικανότητες και τις 

δράσεις των ανθρώπων του και ένας σηµαντικός παράγοντας γι αυτό είναι ο τρόπος 

που αυτοί βελτιώνονται, συµπεριλαµβανόµενης και της εκπαίδευσης που λαµβάνουν. 

Οι ερευνητές Pil και MacDuffie (1999) αξιολογούν ότι ένας λόγος που η εκπαίδευση 

είναι ανεπαρκής σε διάφορες επιχειρήσεις είναι το γεγονός ότι η εκπαίδευση δεν 

θεωρείται ως µέσο ανάπτυξης ικανοτήτων αλλά ως εργαλείο κοινωνικοποίησης. 

Σύµφωνα µε τους ίδιους ερευνητές, η εκπαίδευση σχεδιάζεται ώστε να δηµιουργηθεί 

ισχυρότερη και µε περισσότερη συνοχή κουλτούρα. Οι managers γνωρίζουν ότι η 

διαδικασία στρατολόγησης είναι συγκεκριµένα καθορισµένη και ως αποτέλεσµα οι 

προσλαµβανόµενοι υπάλληλοι είναι σχετικά οµοιογενείς σε ότι έχει να κάνει µε την 

φιλοσοφία της επιχείρησης και την στάση τους απέναντι στην εργασία. 

Επιπλέον, υπάρχουν αποδείξεις ότι ο παραδοσιακός ρόλος της εκπαίδευσης εντός των 

βιοµηχανιών έχει αναµορφωθεί ώστε να δίνει µεγαλύτερη έµφαση στην διάνθηση και 

ανάπτυξη των διαπροσωπικών ικανοτήτων των ατόµων, ειδικότερα σε ότι αφορά τους 

managers πρώτης γραµµής και τους επιβλέποντες, µε αυξανόµενη έµφαση στην 

δηµιουργία οµαδικού πνεύµατος και ηγετικών ικανοτήτων
94

. 

Προκειµένου οι επιχειρήσεις να επιτύχουν συγκριτικό πλεονέκτηµα και να 

επιβιώσουν, χρειάζεται να αναπτύξουν την ικανότητα µάθησης τους, µέσω της ορθής 
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διοίκησης των ατόµων και της συλλογικών διαδικασιών µάθησης, προκειµένου η 

επιχείρηση να γίνει οργανισµός µάθησης και να απασχοληθεί µε την διοίκηση της 

γνώσης (Argyris και Schon (1978), Porter (1990)
95

,  Nonaka (1991)
96

, Moingeon και 

Edmondson, (1996)
97

). 

Οι σηµαντικότεροι παράγοντες εκµάθησης που επηρεάζουν τις κρίσεις των 

εκπαιδευοµένων σχετικά µε την ποιότητα της εκπαίδευσης τους σε συστήµατα που 

στηρίζονται σε ηλεκτρονικούς υπολογιστές είναι η φιλικότητα των υλικών προς τον 

χρήστη, η παρουσίαση τους, τα γραφικά, διαγράµµατα και εικόνες, αν το υλικό 

προκαλεί το ενδιαφέρον ή είναι βαρετό στον χρήστη, οι παρεχόµενες πληροφορίες, το 

ποσοστό της νέας γνώσης που λαµβάνεται, η κατανόηση του υλικού, το επίπεδο που 

το υλικό ικανοποιεί τις υπάρχουσες γνώσεις των εκπαιδευοµένων, ο τύπος της 

εκµάθησης, εµβάθυνση ή όχι, η γλώσσα που χρησιµοποιείται και το ποσοστό 

κειµένου που περιλαµβάνεται σε σύγκριση µε τα γραφικά
98

. 

  

2.2.8.3 Ελλάδα και εκπαίδευση 

 

Στην Ελλάδα η νοµοθεσία ενθαρρύνει την εκπαίδευση του προσωπικού αφού το 

0,45% της συνεισφοράς των εργοδοτών για τα δικαιώµατα κοινωνικής ασφάλειας του 

προσωπικού επιστρέφονται σε µορφή επιδοµάτων, αν η επιχείρηση χρησιµοποιήσει 

αυτό το ποσό για εκπαίδευση. 

Ορισµένα κέρδη προσφέρονται στους εργαζόµενους, ειδικά σε µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις, συµπεριλαµβανοµένων αδειών και αναχωρήσεων µητρότητας, οι οποίες 

προσφέρονται σε νέες µητέρες προκειµένου να δηµιουργήσουν οικογένεια ή σε νέο 

προσωπικό προκειµένου να πραγµατοποίησει µεταπτυχιακές σπουδές στην Ελλάδα ή 

στο εξωτερικό.  

Η ευελιξία στα ωράρια εργασίας παρουσιάζει µια αύξηση στην Ελλάδα από το 1993, 

µε την µερική απασχόληση, την εργασία σε βάρδιες και τα συµβόλαια καθορισµένου 

ωραρίου να κυριαρχούν. 

Σχετικά µε τις αλλαγές στην µεθοδολογία της εκπαίδευσης, οι σηµαντικότερες 

αλλαγές παρατηρούνται στην εκπαίδευση στον χώρο εργασίας (on-the-job training) 

και στα πακέτα εκπαίδευσης που βασίζονται σε Η/Υ, τα οποία χρησιµοποιούνται 

περισσότερο απ΄ότι στην ΕΕ, πιθανότατα επειδή οι ελληνικές επιχειρήσεις 

αντιλαµβάνονται την ανάγκη να προσαρµοστούν στις νέες τεχνολογίες και στην 

ανάπτυξη πρακτικών ικανοτήτων σε αντίθεση µε τα θεωρητικά ζητήµατα, που συχνά 
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περιλαµβάνονται στα σεµινάρια εκπαίδευσης και τα οποία είναι περιορισµένης 

χρήσης για τους εργαζόµενους
99

. 

Σύµφωνα µε το άρθρο 21
100

  του Γενικού  Κανονισµού Προσωπικού  σχετικά µε 

την εκπαίδευση 

1. Για την εξασφάλιση της συνεχούς αξιοποίησης και ενηµέρωσης του 

προσωπικού ώστε αυτό να µπορεί να ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις της 

τεχνολογίας και της εκµετάλλευσης της, η επιχείρηση δύναται να οργανώσει 

προγράµµατα επαγγελµατικής κατάρτισης, επιµόρφωσης και εκπαίδευσης τα 

οποία στοχεύουν στο να καταστήσουν το προσωπικό ικανό να προσφέρει τις 

υπηρεσίες του στο µεγαλύτερο δυνατό φάσµα των λειτουργιών και των 

δραστηριοτήτων της.  

 

2. Οι προγραµµατιζόµενες εκπαιδεύσεις είναι υποχρεωτικές για το προσωπικό. Ο 

τρόπος διαπίστωσης της απόδοσης του εκπαιδευόµενου προσωπικού γίνεται από 

τα αρµόδια όργανα της εταιρείας και η επίδοση του προσωπικού λαµβάνεται 

υπόψη στην εξέλιξή του.  

 

3. Για την κάλυψη των εκπαιδευτικών αναγκών της:  

 

α. Οργανώνει προγράµµατα εσωτερικής εκπαίδευσης ή επιµόρφωσης αυτοδύναµα 

ή και σε συνεργασία µε εκπαιδευτικούς Οργανισµούς, Ιδρύµατα, προµηθευτές 

κ.λ.π.  

β. Στέλνει προσωπικό για εκπαίδευση, µετεκπαίδευση, επιµόρφωση ή ενηµέρωση 

στο εσωτερικό ή εξωτερικό (σπουδές, σεµινάρια, συνέδρια κ.λπ.).  

γ. Στα πλαίσια της προβλεπόµενης ενδοεπιχειρησιακής σχολής οργανώνει και 

εφαρµόζει ολοκληρωµένα προγράµµατα εκπαίδευσης µέσα από τα οποία το 

προσωπικό µπορεί να αποκτήσει νέα ουσιαστικά προσόντα όπως αυτά 

προβλέπονται από τον Υπηρεσιακό Οργανισµό.  

δ. Ιδρύει σχολή επαγγελµατικής κατάρτισης και εκπαίδευσης.   
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2.2.8.4 Λόγοι που επιβάλλουν την εκπαίδευση των managers 

 

∆ιάφορα από τα προβλήµατα που εµφανίζονται στις επιχειρήσεις και αποτελούν 

ενδείξεις ότι οι managers τους χρειάζονται εκπαίδευση είναι η αδυναµία 

πραγµατοποίησης των στόχων τους για το µερίδιο της αγοράς, η αναποτελεσµατική 

χρησιµοποίηση των επενδεδυµένων οικονοµικών µέσων, τα προβλήµατα στον έλεγχο 

ποιότητας, οι κακές διαπροσωπικές σχέσεις και ο κίνδυνος για την επιβίωση της 

επιχείρησης
101

. 

Το management των επιχειρήσεων γίνεται όλο και πιο περίπλοκο πράγµα που 

επιβάλλει την εκπαίδευση των managers. Πιο συγκεκριµένα : 

1. Το περιβάλλον τους γίνεται πολύπλοκο και ταραχώδες, πράγµα που 

απαιτεί συνεχή προσαρµογή των οργανισµών στις απαιτήσεις και προκλήσεις 

του, καθώς και εισαγωγή καινοτοµιών για την αξιοποίηση των ευκαιριών που 

αυτό προσφέρει. 

2. Οι επαφές µε τις διάφορες οµάδες, το αυξηµένων απαιτήσεων και 

γνωσιολογικού επιπέδου ανθρώπινο δυναµικό της ίδιας της επιχείρησης, οι 

συνδικαλιστικές οργανώσεις, οι κρατικοί και άλλοι φορείς, οι εξωτερικοί 

συνεργάτες, οι πελάτες κτλ., απαιτούν εξειδικευµένες ικανότητες, που πρέπει 

ν΄αναπτυχθούν. 

3. Οι επιχειρηµατικές αποφάσεις έχουν µακροχρόνιες επιπτώσεις στους 

οργανισµούς. 

4. Η πιεστική απαίτηση για απόδοση των υφισταµένων επενδύσεων και η 

πίεση για συνεχή βελτίωση, πέρα από τις τεχνικές γνώσεις που απαιτούν από 

τους managers, απαιτούν και ύπαρξη ειδικών γνώσεων, τεχνικών και 

δεξιοτεχνιών που πρέπει να αναπτυχθούν στους managers. 

5. Οι αυξηµένες απαιτήσεις για την τήρηση της υφιστάµενης νοµοθεσίας 

δηµιουργούν στις επιχειρήσεις την ανάγκη να χρησιµοποιούν managers µε 

αυξηµένες ειδικές γνώσεις και ικανότητες, που συνήθως δεν αναπτύσσονται 

χωρίς ειδική εκπαίδευση. 

6. Οι ίδιοι οι managers έχουν απαιτήσεις από το έργο τους. 
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2.2.8.5 Μέθοδοι εκπαίδευσης
102

 

 

Υπάρχει πληθώρα µεθόδων εκπαίδευσης. Η εκλογή της καταλληλότερης καθορίζεται 

από τα κριτήρια κόστους, χρόνου, αριθµού εκπαιδευοµένων, απαιτούµενου βαθµού 

γνώσεων, πνευµατικού επιπέδου εκπαιδευοµένων και πολλών άλλων παραγόντων. 

 

2.2.8.5.1  Εκπαίδευση στη θέση εργασίας 

 

Το µεγαλύτερο µέρος της εκπαίδευσης γίνεται κατά την εργασία. Η κύρια ευθύνη 

βρίσκεται στα χέρια του επόπτη, ο οποίος εφόσον γνωρίζει τις σχετικές αρχές κι έχει 

ενδιαφέρον για την εκπαίδευση, ή την κάνει ο ίδιος, ή την αναθέτει σε κάποιον 

έµπειρο υφιστάµενό του, ο οποίος γνωρίζει τις αρχές και την τεχνική της 

διδασκαλίας, όπως την έχει διδαχτεί από το γραφείο εκπαίδευσης. Συγκεντρώνεται 

όλο το απαραίτητο υλικό, χωρίζεται σε µέρη για καλύτερη εκµάθηση, και γίνεται 

στην πραγµατικότητα η επίδειξη για το πως πρέπει να γίνει η δουλειά. Καθοδηγείται 

ο εκπαιδευόµενος µε προσοχή, παρακολουθείται κατά την εκτέλεση και όπου 

χρειάζεται διορθώνεται. 

Υπάρχει ποικιλία εκπαιδευτικών µέσων και βοηθηµάτων που µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν κατά την εκπαίδευση στη θέση εργασίας, όπως σχεδιαγράµµατα, 

εικόνες, εγχειρίδια, δείγµατα προβληµάτων, επιδείξεις, προφορικές και γραπτές 

εξηγήσεις και µαγνητοφωνήσεις. 

Η εκπαίδευση στη θέση εργασίας ή στο έργο είναι πολύ κατάλληλη για µεταφορά 

γνώσεων και δεξιοτήτων που µπορούν ν’ αποκτηθούν σε σχετικά λίγο χρόνο κι όπου 

ένας, ή πολύ λίγοι υπάλληλοι πρέπει να εκπαιδευτούν ταυτόχρονα στην ίδια εργασία. 

Αλλά όταν απαιτείται καλύτερη εκµάθηση της θεωρίας, αυτό επιτυγχάνεται καλύτερα 

µέσα σε αίθουσα διδασκαλίας. Η εκπαίδευση  στη θέση εργασίας είναι ιδιαίτερα 

χρήσιµη για µάθηση ανειδίκευτων ή ηµιειδικευµένων χειρωνακτικών εργασιών, 

απλών υπαλληλικών εργασιών και εργασιών πωλήσεως. Για τα ειδικευµένα, τα 

τεχνικά, τα επαγγελµατικά ή επιστηµονικά και εποπτικά έργα το απαιτούµενο 

εκπαιδευτικό υπόβαθρο πρέπει ν’ αποκτηθεί µε άλλους τρόπους. Ωστόσο, το 

πρακτικό µέρος αυτών των έργων µαθαίνεται ακριβώς πάνω στην εργασία. 

Το πλεονέκτηµα της εκπαίδευσης στην εργασία βρίσκεται στο γεγονός ότι επιτρέπει 

στον εκπαιδευόµενο να µάθει πάνω σε πραγµατικό εξοπλισµό και µέσα στο 

περιβάλλον της εργασίας, όπου αποκτά επιπλέον την εµπειρία του επιτεύγµατος 
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καθώς παράγει αγαθά ή υπηρεσίες. Αν υπάρχουν µόνο λίγοι προς εκπαίδευση, 

συµφέρει οικονοµικά τον εργοδότη να χρησιµοποιήσει την εκπαίδευση στο έργο 

παρά να καταφύγει σε εκπαίδευση έξω από την εργασία (σε αίθουσες), όπου δεν είναι 

εύκολο να υπάρχει ο εξοπλισµός της επιχείρησης του. 

Μειονεκτήµατα, εξάλλου αυτού του είδους της εκπαίδευσης αποτελεί η 

αποδιοργάνωση της διδασκαλίας που συµβαίνει συχνά εξαιτίας των ενοχλητικών 

θορύβων, όπως και η τάση να παραβλεφθούν οι αρχές κι η θεωρία για χάρη της 

άµεσης παραγωγής. 

Η συχνή χρήση αυτής της µεθόδου εκπαίδευσης ξεκινάει από την επιθυµητή σχέση 

µεταξύ κόστους εκπαίδευσης και κερδών, την δυνατότητα εκπαίδευσης στον 

κατάλληλο χρόνο (just-in-time) και την προσδοκία της θετικής µεταφοράς της 

αποκτηθείσας γνώσης στην κατάσταση εργασίας του εργαζόµενου. 

∆εν έχει υπάρξει συµφωνία σχετικά µε τον ορισµό αυτού του τύπου της εκπαίδευσης. 

Κάποιοι ορισµοί χρησιµοποιούνται (De Jong, 1991, Jacobs και Jones, 1995) και 

έχουν να κάνουν µε την ικανότητα των εργαζοµένων να διεξάγουν εκπαιδευτικές 

δραστηριότητες σε πραγµατικές συνθήκες εργασίας υπ’ ευθύνη του εργοδότη. 

Περιλαµβάνει απαιτούµενες συνθήκες εκπαίδευσης όπως είναι η διάρκεια της, η 

ύπαρξη κινήτρων εκπαίδευσης, η ύπαρξη πηγών εκπαίδευσης όπως manuals και 

εκπαιδευτές και αξιολόγηση της εκπαίδευσης ώστε να καθοριστεί η επιτυχία των 

εκπαιδευτικών στόχων
103

. 

Σύµφωνα µε τον Coles (2000), η εντός εργασίας εκπαίδευση (οn-the-job training ) 

αποτελεί µια αποτελεσµατική µέθοδο, εξαιτίας του ότι οι εκπαιδευόµενοι εφαρµόζουν 

την εκπαίδευση τους σε πραγµατικό χρόνο, χωρίς να βρίσκονται σε ένα περιβάλλον 

µαθητικής αίθουσας, ξεχνώντας αυτά που έχουν µάθει όταν επιστρέφουν στην 

δουλειά τους
104

. 

Σε ότι αφορά την εκπαίδευση στο χώρο εργασίας, οι εργαζόµενοι υποστηρίζουν ότι 

αυτό θα πρέπει να γίνεται σε χρόνο που η επιχείρηση λειτουργεί. Η παροχή 

εκπαίδευσης εκτός κανονικών εργάσιµων ωρών θα στοίχιζε στους εργαζόµενους σε 

όρους χαµένου χρόνου, ακόµη και στην περίπτωση που η επιχείρηση ήταν 

διατεθειµένη να τους αποζηµιώσει. Η παροχή µιας τέτοιας εκπαίδευσης θα στοίχιζε 

ακόµη περισσότερο στις εργαζόµενες γυναίκες
105

. 
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2.2.8.5.2 Εκπαίδευση έξω από την εργασία 

 

Όταν η εργασία είναι δύσκολη κι όπου τα λάθη, ή η βραδύτητα θα εµποδίσουν την 

πλήρη επιτυχία των προγραµµάτων ή µεθόδων παραγωγής και όπου απαιτείται ειδική 

καθοδήγηση (coaching), τότε χρησιµοποιείται η εκπαίδευση έξω από τη θέση 

εργασίας σε αίθουσα διδασκαλίας (µέσα στην επιχείρηση). Για µερικές εργασίες η 

τοποθέτηση του νέου υπαλλήλου αµέσως σε πραγµατικές συνθήκες εργασίας είναι 

δυνατό να βάλει σε κίνδυνο την ίδια του την ασφάλεια και την ασφάλεια των άλλων, 

ή ακόµη µπορεί να καταστρέψει ακριβά µηχανήµατα. 

Αυτό το είδος εκπαίδευσης είναι ιδιαίτερα κατάλληλο, όταν έχουµε µεγάλο αριθµό 

εκπαιδευόµενων ταυτόχρονα και για το ίδιο είδος εργασίας. Με καλά καταρτισµένους 

διδάσκοντες, η έµφαση περιορίζεται στη µάθηση παρά στην παραγωγή. 

Καταβάλλεται επίσης προσπάθεια να υπάρχουν όσο γίνεται ίδια µε τα πραγµατικά 

υλικά, εξοπλισµό και συνθήκες. Η θεωρία εδώ προσφέρεται ευκολότερα παρά στο 

έργο και οι συνθήκες µάθησης ελέγχονται προσεκτικότερα. 

Τα µειονεκτήµατα είναι ότι πολλές δεξιότητες µαθαίνονται µε αργές κινήσεις που δεν 

ανταποκρίνονται στην πραγµατική εργασία, ότι λείπουν οι θόρυβοι του πραγµατικού 

τόπου εργασίας προς τους οποίους πρέπει σταδιακά ο εκπαιδευόµενος να 

προσαρµοστεί και τελικά ότι η εκπαίδευση στοιχίζει κι ο υπάλληλος διδάσκεται από 

ανθρώπους που δεν θα εργαστούν µαζί του για να αξιολογήσουν την εκτέλεση της 

δουλειάς του. 

 

2.2.8.5.3 Επιπρόσθετη (θεραπευτική)  εκπαίδευση 

 

Όταν ένας εργαζόµενος αποτυγχάνει να φτάσει τα καθορισµένα επίπεδα εκτέλεσης, 

σηµαίνει πως υπάρχει ανάγκη για επιπρόσθετη εκπαίδευση. Με το χρόνο, συµβαίνει ο 

εργαζόµενος να ξεχνά ή να παραλείπει για λόγους καταβολής λιγότερης ενέργειας και 

σκέψης µεθόδους που έµαθε στην αρχή. Όµως µπορεί και η διοίκηση να εισάγει και 

νέους τρόπους και εξοπλισµό που αλλάζουν το έργο του υπαλλήλου. Έτσι, 

αποδεικνύεται ότι η εκπαίδευση δεν είναι κάτι που γίνεται µια για πάντα, αλλά 

πρόκειται για µια συνεχή διοικητική ευθύνη. 

Μια µεγαλύτερη δυσκολία αποτελεί η εκπαίδευση υπαλλήλων µε κάποια εµπειρία. Το 

να πεις σε κάποιον υπάλληλο ότι χρειάζεται επιπρόσθετη (θεραπευτική) εκπαίδευση 

θα του δηµιουργήσει ανησυχία έναντι των συναδέλφων του κι αυτό γιατί αποτελεί 
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απειλή κατά του κύρους και της θέσεως του, την οποία κατέχει σαν ένας εργαζόµενος 

µε νοηµοσύνη και ικανότητες. 

Εναλλακτική προς αυτό το είδος εκπαίδευσης προσπάθεια είναι η χρήση από µερικές 

επιχειρήσεις µαθηµάτων φρεσκαρίσµατος των γνώσεων σε τοµείς όπως η πρόληψη 

ατυχηµάτων, οι µέθοδοι εργασίας, η οργάνωση, κάτι δηλ. που συντελεί στην αποφυγή 

της επισήµανσης της χαµηλής απόδοσης και της τάσης παραλείψεως  αρχών 

εκτέλεσης της εργασίας. Επίσης, η περιοδική αυτή εκπαίδευση επιτρέπει την 

κανονική εισαγωγή νέων µεθόδων και τεχνικών που απαιτούν ερµηνεία όπως, π.χ. 

νέες εφαρµογές λογιστικής, νέα προϊόντα και εξοπλισµός, προσπάθεια δηλ. που 

µειώνει τη δυνατότητα να παραβλεφθούν σπουδαίες αλλαγές
106

. 

 

2.2.8.5.4 Μέθοδοι στην αίθουσα διδασκαλίας 

 

Όπου πρέπει να εκµαθηθούν θεωρίες, έννοιες, φιλοσοφία και ικανότητες λύσεων 

διαφόρων προβληµάτων, η διδασκαλία σε αίθουσες είναι η πιο ενδεδειγµένη. Ο 

τρόπος αυτός είναι ιδιαίτερα χρήσιµος σε θέµατα προσανατολισµού, εκπαίδευσης σε 

πρόληψη ατυχηµάτων και για εκπαίδευση τεχνικού, επαγγελµατικού και διοικητικού 

προσωπικού, το οποίο χρειάζεται εκτεταµένες βάσεις σε θεωρίες, αρχές και έννοιες. 

Οι κυριότερες τεχνικές διδασκαλίας σε αίθουσες είναι: 

 

2.2.8.5.4.1  Η διάλεξη 

 

Προϋποθέτει την από µέρους του διδάσκοντα κατοχή σε βάθος της γνώσης πάνω σε 

κάποιο θέµα. Ένα από τα µεγαλύτερα πλεονεκτήµατα της διάλεξης είναι ότι µπορεί 

να χρησιµοποιηθεί σε µεγάλα ακροατήρια κι έτσι µειώνεται το κόστος της 

εκπαίδευσης. Μπορεί να οργανωθεί απόλυτα κι έτσι που οι ιδέες και οι αρχές να 

συνδέονται η µια µε την άλλη. 

Μειονέκτηµα εξάλλου της µεθόδου είναι η παθητικότητα του ακροατηρίου και αυτό 

γιατί παραβιάζει την αρχή της µάθησης µε αυτενέργεια και αποτελεί µονής 

κατεύθυνσης επικοινωνία κατά την οποία δεν υπάρχει επαναπληροφόρηση (feedback) 

από τον ακροατή. Ένας αποδοτικός τρόπος κατά τη διάλεξη είναι ο συνδυασµός της 

και µε άλλες τεχνικές. 
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2.2.8.5.4.2  Οι συσκέψεις 

 

Σύσκεψη είναι η συγκέντρωση µιας µικρής οµάδας που γίνεται µε βάση ένα 

οργανωµένο σχέδιο. Εδώ, ο ηγέτης επιδιώκει να αναπτύξει γνώσεις και κατανόηση µε 

τη σε µεγάλο βαθµό προφορική συµµετοχή των µελών της οµάδας, κατανικώντας 

έτσι τα µειονεκτήµατα της διαλέξεως, αφού οι συµµετέχοντες παίζουν ενεργητικούς 

ρόλους, µαθαίνοντας ο ένας απ’ τον άλλο και τελικά η γνώση χτίζεται πάνω στα όσα 

αυτοί προσφέρουν (ιδέες, γνώσεις). Χαρακτηριστικό της συσκέψεως είναι ότι ο 

αριθµός των συµµετεχόντων πρέπει να είναι περιορισµένος σε 15-20 άτοµα, γιατί η 

επιτυχία εξαρτάται από την ενεργητική συµµετοχή τους. 

Κατά τη σύσκεψη, σ’ αντίθεση µε τη διάλεξη, οι σπουδαστές δε δέχονται παθητικά 

τις απόψεις του διδάσκοντα και συντελούν ενεργητικά στην πρόοδο της 

προβάλλοντας απόψεις και ερωτήσεις και µαθαίνοντας ο ένας από τον άλλο. 

Η µέθοδος της συσκέψεως περιορίζεται σε µια οµάδα µικρή και η πρόοδος είναι 

βραδεία, γιατί υπάρχει η επιθυµία και το δικαίωµα σε όλους να µιλήσουν, µε κίνδυνο 

ν’ ανακύψουν εύκολα και άσχετα θέµατα. Η σύσκεψη χρησιµοποιείται ιδιαίτερα σε 

προγράµµατα αναπτύξεως και εκπαιδεύσεως εποπτών και διοικητικών στελεχών
107

. 

 

2.2.8.5.4.3  Η µελέτη περιπτώσεων  

 

Η διδασκαλία θεµάτων που αναφέρονται στους κανονισµούς, στη διοίκηση 

προσωπικού, στις ανθρώπινες σχέσεις, στις εργατικές σχέσεις, στο marketing, στη 

διοίκηση παραγωγής και στην πολιτική της επιχείρησης µπορεί να συµπληρωθεί µε 

την συζήτηση και επεξεργασία προβληµατικών περιπτώσεων. 

Η µέθοδος δίνει ευκαιρίες για µάθηση στην πράξη και προκαλεί µεγάλο ενδιαφέρον 

αφού αναπτύσσει αναλυτική σκέψη και ικανότητα για λύση προβληµάτων. Οι 

εκπαιδευόµενοι οφείλουν συχνά να υπερασπίζουν τις απόψεις τους κι έτσι να 

αποκτούν γνώσεις και αρχές
108

. 

 

2.2.8.5.4.4  Το παίξιµο ρόλων (Role-playing)  

 

H τεχνική αυτή µπορεί να χρησιµοποιηθεί σε συνδυασµό µε κάποια άλλη µέθοδο, 

όπως η διάλεξη ή η σύσκεψη. Επινοήθηκε από τον J.L.Moreno για οµαδική θεραπεία 

ατόµων πνευµατικά ασθενών. 
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∆ύο ή περισσότεροι εκπαιδευόµενοι λαµβάνουν µέρος και παίζουν τον ρόλο τους 

µπροστά στην τάξη χωρίς να έχει προηγηθεί δοκιµή ή αποµνηµόνευση ενδεχόµενων 

µερών. 

Αναφορικά µε θέµατα κατανόησης ανθρώπινων σχέσεων και σχετικών δεξιοτήτων, 

το παίξιµο ρόλων παρέχει πολλά πλεονεκτήµατα. Η γνώση των αποτελεσµάτων είναι 

άµεση, γιατί όλοι αναλύουν  και κριτικάρουν τη συµπεριφορά των παικτών
109

. Το 

ενδιαφέρον και η συµµετοχή από την άλλη φτάνουν σε µεγάλο βαθµό. 

Σκοπός αυτού του τρόπου εκπαίδευσης είναι να διδάξει στους εκπαιδευόµενους να 

δείχνουν αποτελεσµατική συµπεριφορά σε καταστάσεις διαπροσωπικής επικοινωνίας. 

Παρόλο που η δράση είναι εξωτερική, στο παίξιµο των ρόλων η επαγγελµατική 

συµπεριφορά του ρόλου µπορεί να διαµορφωθεί µέσω εσωτερίκευσης
110

. 

 

2.2.8.5.4.5  Η προγραµµατισµένη διδασκαλία 

 

Αποτελεί µια εξέλιξη στην εκπαίδευση µετά το 1950 και τα σπουδαιότερα 

χαρακτηριστικά της είναι : 

1) Οι σπουδαστές µαθαίνουν µε τον δικό τους ρυθµό. 

2) Οι διδάσκοντες δεν αποτελούν το κύριο µέρος της µάθησης. 

3) Το προς µάθηση υλικό χωρίζεται σε πολύ µικρές ενότητες ή στάδια. 

4) Κάθε µέρος λογικά χτίζεται πάνω σε κάτι που έχει προηγηθεί. 

5) Στον σπουδαστή παρέχεται άµεση γνώση των αποτελεσµάτων για 

κάθε απάντηση που δίνει. 

6) Υπάρχει ενεργητική συµµετοχή από µέρους του σπουδαστή σε κάθε 

στάδιο του προγράµµατος. 

Η προγραµµατισµένη διδασκαλία περισσότερο ενδείκνυται γι απόκτηση πραγµατικής 

γνώσης σε τοµείς όπως τα µαθηµατικά, η φυσική, οι ξένες γλώσσες, κλπ. ∆εν είναι 

κατάλληλη για φιλοσοφικές έννοιες, για στάσεις, για δεξιότητες προς λύσεις 

προβληµάτων ή για κινητικές δεξιότητες. 

 

2.2.8.5.4.6  Η επίδειξη  

 

 Αναφέρεται στην όραση, η οποία είναι µια από τις καλύτερες αισθήσεις για µάθηση. 

Συνίσταται από την καθοδήγηση του διδάσκοντα για το πως ο εκπαιδευόµενος µπορεί 
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να κάνει κάτι. Η µέθοδος έχει ευρύτατη εφαρµογή και αποτελεί το πρώτο βήµα στην 

εκπαίδευση πάνω στο έργο. 

Οι επιδείξεις συνήθως συνδυάζονται µε κάποια άλλη τεχνική, όπως µια διάλεξη, 

εικόνες, βιβλία και συζήτηση. Αποτελεσµατικότερη είναι κατά την απόκτηση 

δεξιοτήτων, ενώ έχει περιορισµένη δυνατότητα για εκπαίδευση διοικητικού 

προσωπικού, γιατί η επίδειξη δίνει έµφαση κυρίως στη γνώση του πως οι αρχές και οι 

θεωρίες µπορούν να διδαχτούν µε µια άλλη µέθοδο. 

 

2.2.8.5.4.7 Η προσοµοίωση (Simulation) 

 

H προσοµοίωση είναι µια τεχνική ή ένα είδος εξοπλισµού, που πλησιάζει όσο το 

δυνατόν προς τις πραγµατικές συνθήκες που παρουσιάζονται στο έργο π.χ., πιλότοι 

εµπορικών αεροπλάνων διδάσκονται τη χρήση νέων τύπων αεροπλάνων πάνω σε 

πραγµατικά µοντέλα. Το ίδιο συµβαίνει και µε επιχειρηµατικά παιχνίδια, όπου οι 

οµάδες έχουν να πάρουν διοικητικές αποφάσεις που αναφέρονται σε τιµές, ποσό 

παραγωγής, έρευνα και διαφήµιση µε σκοπό να µεγαλώσουν τα κέρδη των 

επιχειρήσεων. 

Η µέθοδος συντελεί στην ανάπτυξη σε µεγάλο βαθµό του ενδιαφέροντος και της 

ωθήσεως του εκπαιδευοµένου κι είναι ιδιαίτερα χρήσιµη όπου υπάρχει κίνδυνος 

τραυµατισµού,σοβαρού λάθους που στοιχίζει ή καταστροφής πολύτιµου υλικού
111

. 

 

2.2.8.6 Eκπαίδευση σχετικά µε την ασφάλεια 

 

Η εκπαίδευση σχετικά µε την ασφάλεια διεξάγεται προκειµένου να διασφαλίσει την 

υγεία και την ζωή των εργαζοµένων (Kohn και Timmons, 1988)
112

. Θεωρείται επίσης 

ως τρόπος αποφυγής ατυχηµάτων και ελέγχου της επικινδυνότητας (Cooper, 1998). 

∆ιάφορες µελέτες έχουν ωστόσο αποδείξει ότι η αποτελεσµατική εκπαίδευση σχετικά 

µε την ασφάλεια δηµιουργεί και βελτιώνει την κουλτούρα ασφάλειας και αποτελεί 

κυρίαρχο παράγοντα σε επιχειρήσεις µε χαµηλό ποσοστό ατυχηµάτων (Ζohar 

(1980)
113

, Cohen et al. (1978)
114

, Smith et al. (1978)
115

, Pfeiffer et al., (1976)
116

). 

Τα στατιστικά των ατυχηµάτων θα µπορούσαν να θεωρηθούν ως ιδανικό µέτρο 

εφαρµογής της ασφάλειας. Ωστόσο είναι αποδεκτό ότι µόνο τα στατιστικά στοιχεία 

δεν είναι, για ένα πλήθος λόγων, ικανοποιητική ένδειξη εφαρµογής της ασφάλειας 

(Booth, 1991). Πρώτον, η ύπαρξη επιχειρηµατικής ασφάλειας εξαρτάται απο 
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διάφορες µεταβλητές και δεύτερον, συγχρόνως πραγµατοποιούνται και άλλες 

παρεµβολές ασφαλείας. 

 Η αξιολόγηση της εκπαίδευσης σχετικά µε την ασφάλεια, γενικότερα, είναι 

σηµαντική για διάφορους λόγους (Reid et al., 1992) : 

• ∆είχνει αν οι αντικειµενικοί στόχοι επιτεύχθηκαν και αν παραµένουν 

ανάγκες για παραπέρα εκπαίδευση. 

• Παρέχει στους εκπαιδευτές feedback και διευκολύνει την 

πραγµατοποίηση βελτιώσεων. 

• Αποτελεί κίνητρο για τον κύκλο εκµάθησης των εκπαιδευοµένων. 

• ∆ίνει την δυνατότητα για αποτελεσµατική επένδυση στην εκπαίδευση 

της ασφάλειας. 

• Μπορεί να θεωρηθεί ως δεδοµένο για την σύγκριση εναλλακτικών 

παρεµβάσεων
117

. 

 

2.3 Περιβάλλον εργασίας  

 

2.3.1 Εργονοµία 

 

Η εργονοµία προέρχεται από τις ελληνικές λέξεις νόµος και έργο δηλαδή νόµος ή 

διδασκαλία της εργασίας. Βασίζεται στην διερεύνηση των ιδιοτήτων και ικανοτήτων 

του ανθρώπινου οργανισµού και δηµιουργεί µ’ αυτόν τον τρόπο τις προϋποθέσεις για 

µια εναρµόνιση (ταύτιση) της εργασίας µε τον άνθρωπο και αντίστροφα του 

ανθρώπου µε την εργασία. 

Αυτή η εναρµόνιση έγκειται στον τοµέα της σωστής σωµατικής διαµόρφωσης της 

θέσης εργασίας. Επίσης, στον περιορισµό της επιβάρυνσης από την εργασία σε ένα 

επιτρεπτό µέτρο και την διαµόρφωση του περιβάλλοντος καθώς επίσης στην 

προσπάθεια για µια οικονοµική διάθεση των ανθρώπινων ικανοτήτων. 

Με τον όρο ταύτιση της εργασίας µε τον άνθρωπο αναφερόµαστε στην ανάλυση 

και διαµόρφωση της θέσης εργασίας και των µέσων εργασίας και παραγωγής (χώρος 

εργασίας, µηχανές κτλ), την ανάλυση και διαµόρφωση του περιβάλλοντος εργασίας 

(ήχος, φωτισµός, κλίµα κτλ.) και την ανάλυση και διαµόρφωση της οργάνωσης της 

εργασίας (σκοπός, περιεχόµενο εργασίας, χρόνος εργασίας, ρύθµιση διαλειµµάτων 

κτλ.) 
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Με τον όρο ταύτιση του ανθρώπου µε την εργασία αναφερόµαστε στον 

προγραµµατισµό και την χρησιµοποίηση του προσωπικού σύµφωνα µε την 

καταλληλότητα, την ηλικία, το φύλο, την ιδιοσυγκρασία κτλ., την εκπαίδευση και την 

εξοικείωση σε µια εργασία. 

Σκοπός και επιδίωξη της εργονοµίας είναι να βρει σε ποιες επιβαρύνσεις υπόκειται ο  

άνθρωπος κάτω από αυτές τις αλλαγές, ποιες επιδράσεις παρουσιάζονται στον κάθε 

άνθρωπο και πως οι απαιτήσεις της εργασίας και οι ικανότητες του ανθρώπου 

µπορούν µε τον καλύτερο τρόπο να ταυτιστούν
118

. 

 

2.3.2 Ωράριο εργασίας  

 

Παρόλο που οι περισσότεροι οργανισµοί διαθέτουν αυστηρά καθορισµένα ωράρια, 

υπάρχουν και αρκετοί εργαζόµενοι στους οποίους προσφέρεται ευέλικτο ωράριο. 

Υπάρχει ποικιλία στην ευελιξία του ωραρίου, που κυµαίνεται από εργασία 

οποιαδήποτε ώρα της ηµέρας, ανάλογα µε το τι επιλέγει ο εργαζόµενος, µέχρι 

µεταφορά του οκταώρου µια ή δυο ώρες αργότερα. Οι εργαζόµενοι εξαιτίας του 

ευέλικτου ωραρίου µπορούν να ενθαρρύνονται και να ασχολούνται µε τα προσωπικά 

τους ενδιαφέροντα. Υποστήριξη αυτών των αντιλήψεων παρέχεται από µελέτες που 

απέδειξαν ότι η απουσία από την εργασία (Krausz & Freibach, 1983, Pierce & 

Newstrom, 1982) και η αργοπορία (Ralston, 1989) είναι περιορισµένες όταν τα 

προγράµµατα εργασίας είναι ευέλικτα. 

Οι Barton και  Folkard (1991) και οι  Jamal και  Baba (1992) ανακάλυψαν σε έρευνες  

τους ότι τα αντίστροφα αποτελέσµατα της εργασίας σε νυχτερινές βάρδιες οφείλονται 

περισσότερο στην αλλαγή της βάρδιας παρά στο γεγονός ότι η εργασία 

πραγµατοποιείται νυχτερινές ώρες. Και στις δυο έρευνες, συγκρίθηκαν άτοµα που 

κατά καιρούς εργαζόταν σε νυχτερινές βάρδιες και άτοµα που εργάζονταν 

συστηµατικά σε νυχτερινές βάρδιες, εξαιτίας  της ύπαρξης κυκλικής βάρδιας (shift 

rotation). Σύµφωνα µε τους Barton και  Folkard οι αλλαγές στην συνήθεια του ύπνου 

δεν παρουσιάστηκαν στους εργαζόµενους που απασχολούνταν περιοδικά σε 

νυχτερινές βάρδιες. 

Οι  Jamal και  Baba κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι οι εργαζόµενοι που είχαν 

περιοδικά νυχτερινές βάρδιες παρουσίασαν λιγότερη ικανοποίηση από την εργασία 

από τους εργαζόµενους µε µόνιµες νυχτερινές βάρδιες. Η εργασία κατά την διάρκεια 

της νύχτας εποµένως, δεν επηρεάζει την ικανοποίηση από την εργασία, αλλά η 



  71

εναλλαγή από ηµερήσια σε νυχτερινή βάρδια µπορεί να έχει καταστροφικά 

αποτελέσµατα στα αισθήµατα του εργαζοµένου για την εργασία του. 

Οι Eberhardt και Shani (1984)  συνέκριναν εργαζοµένους σε νοσοκοµεία, άνδρες και 

γυναίκες, µειωµένου ή κανονικού ωραρίου σχετικά µε την ικανοποίηση που αντλούν 

από την εργασία τους. Οι εργαζόµενοι µερικής απασχόλησης (part-timers) ήταν 

περισσότερο ικανοποιηµένοι από τη δουλειά τους από τους εργαζόµενους πλήρους 

ωραρίου. Σε µια παρόµοια σύγκριση, οι Jackofsky και  Peters (1987) απέδειξαν ότι οι 

εργαζόµενοι µερικής απασχόλησης σε µια εµπορική επιχείρηση ήταν περισσότερο 

ικανοποιηµένοι από την δουλειά τους από τους εργαζόµενους πλήρους απασχόλησης.  

Οι Barling και Gallagher (1996) συγκρίνοντας τις υπάρχουσες έρευνες, κατέληξαν ότι 

παρόλο που η συνολική ικανοποίηση είναι ισότιµη, οι µερικώς απασχολούµενοι 

εργαζόµενοι είναι λιγότερο ικανοποιηµένοι από την αµοιβή τους και περισσότερο 

ικανοποιηµένοι από τις κοινωνικές πλευρές της εργασίας τους, π.χ. συνεργάτες και 

επιβλέποντες. 

Ο Feldman (1990) παρατήρησε ότι οι υποθάλπουσες αιτίες της ικανοποίησης από την 

εργασία µπορούν να διαφέρουν µεταξύ εργαζοµένων πλήρους και µερικής 

απασχόλησης. Για παράδειγµα πολλοί από τους εργαζοµένους µερικής απασχόλησης 

είναι µαθητές ή σπουδαστές που θεωρούν την υπάρχουσα εργασία τους ως 

προσωρινή. Εποµένως η ευελιξία του ωραρίου, που µειώνει τις συγκρούσεις µε το 

ωράριο των σχολών τους θεωρείται σηµαντικότερο από τα οικονοµικά οφέλη και τις 

αµοιβές γενικότερα
119

. 

Ωστόσο, η εργασία λιγότερες ώρες ανά εβδοµάδα δεν σηµαίνει και αναγκαστικά ότι 

οι εργαζόµενοι είναι λιγότερο παραγωγικοί. Μπορεί να είναι περισσότερο 

αποτελεσµατικοί ή όπως λέγεται “work smarter” (εργασιακά εξυπνότεροι)
120

. 

 

2.3.3 Ασφάλεια εργασίας  

 

H φιλοσοφία της ασφάλειας (safety culture) είναι µια περίπλοκη δοµή  που έχει 

πολλούς ορισµούς  και τα χαρακτηριστικά που έχουν επικρατήσει µέσα απ’ αυτούς 

είναι ότι η κουλτούρα – φιλοσοφία είναι ένα σύνολο αξιών που µπορεί να µαθευτεί 

και να πάρει µορφή σε µια επιχείρηση µέσα από κανόνες και συµπεριφορές 

(Hofstede, 1991). H φιλοσοφία της ασφάλειας θεωρείται βασικό στοιχείο στην 

εφαρµογή της ασφάλειας (Cox και Cox, 1991, ACSNI, 1993) αλλά παραµένει ένας 

ορισµός χωρίς ξεκάθαρη σηµασία ή µέτρηση (Cox και Flin, 1998). Συχνά 
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χρησιµοποιείται ανταλλασσόµενος µε το κλίµα ασφαλείας, παρόλο που οι δυο 

ορισµοί διαφέρουν, αφού το κλίµα αντικατοπτρίζει στάσεις, αντιλήψεις και 

πεποιθήσεις ενώ η κουλτούρα είναι περισσότερο περίπλοκη, αντικατοπτρίζοντας 

αξίες που αποδεικνύονται στις πρακτικές της διοίκησης ασφαλείας (Mears και Flin, 

1999). Η φιλοσοφία της ασφάλειας ορίζεται ως “προϊόν µεµονωµένων και οµαδικών 

αξιών, στάσεων, αντιλήψεων και θεωριών συµπεριφοράς που καθορίζουν το είδος και 

την αποτελεσµατικότητα της αξίας µιας επιχείρησης και της διοίκησης ασφαλείας”. 

Χαρακτηρίζεται από επικοινωνία, βασιζόµενη σε αµοιβαία εµπιστοσύνη, κοινές 

αντιλήψεις της σηµασίας της ασφάλειας και πεποίθηση αποτελεσµατικότητας των 

προστατευτικών  µέσων
121

. 

 

 

KΕΦΑΛΑΙΟ 3  

ΙΕΡΑΡΧΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ  

 

Προκειµένου να διαµορφώσουµε  την ιεραρχική δοµή της παραγωγικότητας της 

εργασίας και ν’ ανακαλύψουµε τα µεµονωµένα κριτήρια και υπο-κριτήρια 

διενεργήσαµε µια ανασκόπηση στην σχετική διεθνή βιβλιογραφία. Από τον 

συνδυασµό των παραγόντων που παρουσιάστηκαν αναλυτικά στα δυο προηγούµενα 

κεφάλαια καταλήξαµε στο πλαίσιο του Σχήµατος 2. Το πλαίσιο αποτελείται από 12 

κριτήρια, τα οποία σχηµατίζουν µια ιεραρχία τριών επιπέδων. 

 

Το πρώτο επίπεδο ορίζει τον σκοπό της έρευνας µας και στην συγκεκριµένη 

περίπτωση πρόκειται για την παραγωγικότητα της εργασίας.  Το δεύτερο επίπεδο 

αναφέρεται στα κύρια κριτήρια , το καθένα από τα οποία χωρίζεται στα υπο-κριτήρια 

του τρίτου επιπέδου.  
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 Σχήµα 3: Συνοπτική διαγραµµατική παρουσίαση κριτηρίων και υπο-κριτηρίων Παραγωγικότητας Εργασία
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3.1 Επιχείρηση – Οργανισµός  

 

3.1.1 Πολιτικές διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού 

 

Οι πολιτικές διοίκησης του τµήµατος ανθρωπίνου δυναµικού περιλαµβάνουν δράσεις 

και πρακτικές  που επηρεάζουν τους εργαζοµένους της επιχείρησης και κατ’ 

επέκταση την δραστηριοποίηση τους και την απόδοση τους µέσα στην επιχείρηση. 

Ορισµένα από αυτά τα χαρακτηριστικά είναι η στάση της διοίκησης σε θέµατα που 

αφορούν τους εργαζοµένους. Αν δηλ. είναι διατεθειµένη να κάνει αλλαγές και να τις 

παρουσιάσει µε τρόπο που αυτές να γίνουν εύκολα αποδεκτές από όλους. 

Περιλαµβάνει επίσης τον τρόπο που η επιχείρηση αποφασίζει να επιλέξει το 

προσωπικό της και τις δυνατότητες που δίνονται για ίσες και δίκαιες ευκαιρίες καθώς 

και δυνατότητες εξέλιξης της καριέρας τους. Στο τµήµα αυτό συναντάµε επίσης και 

τον  τρόπο αξιολόγησης της  εργασίας  και της ανταπόδοσης αυτής της αξιολόγησης 

µέσω µισθολογικών ή άλλων παροχών. Η παροχή κινήτρων προκειµένου να δοθούν 

οι δυνατότητες που χρειάζονται οι εργαζόµενοι ώστε να εργάζονται µε σκοπό την 

αποτελεσµατικότητα και την γενικότερη ανάπτυξη της επιχείρησης . 

 

3.1.2 ∆ιαδικασίες παραγωγής 

 

Στο τµήµα αυτό περιλαµβάνονται τα µέσα που έχει στη διάθεση της η επιχείρηση 

προκειµένου να πραγµατοποιήσει την παραγωγή της και ο τρόπος που 

πραγµατοποιείται η συνεργασία µεταξύ των εργαζοµένων ώστε η όλη διαδικασία να 

είναι ουσιαστικά αποτελεσµατική. Εδώ περιλαµβάνονται τα υλικά – απτά µέσα 

παραγωγής δηλ. εργαλεία, µηχανήµατα, ηλεκτρονικοί υπολογιστές κτλ, τα άϋλα µέσα 

παραγωγής όπως είναι το ανθρώπινο δυναµικό, η τεχνογνωσία  και γενικότερα µέσα 

που δεν είναι εύκολα καταγράψιµα αλλά µπορούµε να τα εντοπίσουµε εφόσον 

γνωρίζουµε την γενικότερη στρατηγική της επιχείρησης
122

. Επίσης, µέσα που 

ανανεώνονται συνεχώς προκειµένου να πραγµατοποιείται η παραγωγή σύµφωνα µε 

τις απαιτήσεις της συγκεκριµένης περιόδου και την ζήτηση της αγοράς. Σ’ αυτή την 

κατηγόρια µπορούµε να εντάξουµε το συνεχώς ανανεώσιµο λογισµικό που είναι 

απαραίτητο στην παραγωγή καθώς επίσης και την ανανέωση – αλλαγή του 

προσωπικού στο δηµιουργικό τµήµα µιας επιχείρησης όπου οι νέες ιδέες είναι 
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απαίτηση του τµήµατος αλλά και των επηρεαζόµενων αγορών στις οποίες 

απευθύνεται. Η καινοτοµία, τόσο σε θεωρητικό όσο και σε πρακτικό  επίπεδο, 

περιλαµβάνεται ως µέσο των διαδικασιών παραγωγής που επηρεάζει την 

παραγωγικότητα της εργασίας, επειδή απαιτείται χρόνος για την ένταξη τους στην 

παραγωγική διαδικασία αλλά και για την κατανόηση της χρησιµότητας της από 

όλους, εργαζόµενους και διοίκηση. Ένα ακόµη στοιχείο της κατηγορίας των 

διαδικασίων παραγωγής είναι ο τρόπος διαµόρφωσης και συνεργασίας των οµάδων 

εργασίας, η ουσιαστική συµµετοχή των ατόµων µέσα σ’ αυτές, οι µεταξύ τους 

σχέσεις και οι σχέσεις που διαµορφώνονται µε τους επιβλέποντες – ηγέτες  της 

οµάδας τους προκειµένου να πραγµατοποιηθεί η παραγωγική διαδικασία . 

 

3.1.3 Χαρακτηριστικά επιχείρησης 

 

Στην κατηγορία αυτή περιλαµβάνονται τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά κάθε εταιρείας, 

που την κάνουν να ξεχωρίζει από άλλες οµοειδείς  και που επηρεάζει την 

δραστηριοποίηση της στην αγορά των προϊόντων της. Τέτοια χαρακτηριστικά είναι το 

µέγεθος της επιχείρησης, που διαµορφώνει τόσο το πλήθος  του παραγόµενου 

προϊόντος, όσο και το πλήθος των εργαζοµένων που θα συνεργαστούν για την 

παραγωγή του και επηρεάζει και τον τρόπο που οι εργαζόµενοι είναι οργανωµένοι. 

Περιλαµβάνει επίσης την εικόνα και την φήµη  που έχει δηµιουργήσει η επιχείρηση 

στην αγορά, πράγµα που επηρεάζει και την ζήτηση των παραγοµένων απ’ αυτήν 

προϊόντων καθώς και τον τρόπο που έχει παρουσιαστεί στην αγορά, αν δηλ. 

πρόκειται για µια παραδοσιακή επιχείρηση ή µια επιχείρηση που εισάγει καινοτοµίες 

και νέες τεχνικές. Στην κατηγορία των χαρακτηριστικών της επιχείρησης συναντάµε 

και την θέση που έχει η επιχείρηση στην αγορά µε βάση άλλες οµοειδείς 

επιχειρήσεις, αν δηλ. έχει κατορθώσει ν’ αποτελεί ηγετική επιχείρηση στην 

κατηγορία της που µπορεί να διαµορφώνει τις τιµές και τον τρόπο της παραγωγής ή 

αν απλά παράγει ακολουθώντας τον τρόπο άλλων ηγετικών στην κατηγορία της 

επιχειρήσεων. Χαρακτηριστικό του τρόπου λειτουργίας µιας επιχείρησης είναι επίσης 

και  ο ρυθµός διατήρησης του προσωπικού της στις θέσεις εργασίας, η διατήρηση ή 

αποχώρηση των εργαζοµένων που κατέχουν την γνώση για την ουσιαστικότερη 

πραγµατοποίηση της παραγωγής αλλά και των εργαζοµένων που απλά συµβάλλουν 

στην πραγµατοποίηση της παραγωγής καθώς επίσης και ο τρόπος που η 

πληροφόρηση και η επικοινωνία είναι προσβάσιµη σε όλους µέσα στην επιχείρηση, 
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ώστε οι ιδέες να ανακυκλώνονται και οι ειδήσεις να µεταφέρονται σε όλα τα τµήµατα 

τα οποία αφορούν και επηρεάζουν. 

 

3.2 Άτοµο – Προσωπικό  

 

3.2.1 Προσωπικότητα 

 

Σύµφωνα µε τους κοινωνικούς επιστήµονες η προσωπικότητα είναι ο 

χαρακτηριστικός τρόπος που το άτοµο συµπεριφέρεται και σκέφτεται µέσω της 

προσαρµογής στο περιβάλλον του. Περιλαµβάνει τα χαρακτηριστικά, τις αξίες, τα 

κίνητρα, την κληρονοµικότητα, τις στάσεις, τις συναισθηµατικές αντιδράσεις, τις 

ικανότητες και η εικόνα που έχει κάθε άτοµο για τον εαυτό του και τη νοηµοσύνη 

του. Περιλαµβάνει επίσης και τα ορατά µοντέλα συµπεριφοράς. 

Μεταξύ των διαφορών στην προσωπικότητα, που έχουν παρατηρηθεί σε άντρες και 

γυναίκες είναι γενικά η δυναµικός κοινωνικός προορισµός των γυναικών. 

Μια ακόµη διαφορά, µε βιολογική και πολιτισµική προέλευση, είναι η υψηλότερη 

επιθετικότητα των αντρών. 

Τέλος, µια πολύ σηµαντική διαφορα µεταξύ των φύλων είναι η συναισθηµατική 

προσαρµογή.  

Η επιστηµονική έρευνα έχει αποκαλύψει µια σειρά αλλαγών στην προσωπικότητα 

που παρατηρούνται µε την ηλικία.  

Η άποψη ορισµένων ερευνητών είναι επίσης ενδιαφέρουσα, σύµφωνα µε την οποία, 

ίσως παρατηρείται µια γενετική τάση του ατόµου προς το να επιθυµεί ή να 

απεχθάνεται την εργασία. (Arvey, Bouchard, Segal, Abraham, 1989). 

Η παραδοσιακή θεωρία υποστηρίζει ότι η πραγµατοποίηση της εργασίας επηρεάζεται 

από την ικανοποίηση που πηγάζει από την εργασία. Αυξάνοντας την ικανοποίηση 

από την εργασία, η πραγµατοποίηση της εργασίας αυξάνεται επίσης (job 

performance).  

Τα χαρακτηριστικά που σχετίζονται µε την ικανοποίηση από την εργασία 

αναφέρονται σε κάθε τµήµα της εργασίας.  

Τα χαρακτηριστικά εκείνα που σχετίζονται µε την ικανοποίηση από την  εργασία 

µπορούν να αναφέρονται σε οποιαδήποτε σκοπιά ή οποιοδήποτε τµήµα της εργασίας. 

Τα σηµαντικότερα χαρακτηριστικά που µπορούν να θεωρηθούν ως τα εργαλεία που 

συµβάλλουν στην ικανοποίηση της εργασίας είναι µε τυχαία σειρά η εκτίµηση, η 
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επικοινωνία, οι συνεργάτες, τα επιπρόσθετα οφέλη, οι συνθήκες εργασίας, η φύση της 

εργασίας, ο οργανισµός, οι πολιτικές και οι διαδικασίες του οργανισµού, οι αµοιβές, 

τα προσωπικά οφέλη, οι ευκαιρίες προαγωγής, η αναγνώριση, η ασφάλεια και η 

επίβλεψη 
123

.  

Ένας παράγοντας που θα µπορούσε να είναι σηµαντικός στην σχέση µεταξύ ηλικίας 

και ικανοποίησης από την εργασία είναι επίσης το φύλο (Clark, Oswald and Warr 

(1996)
124

.  

Η επαγγελµατική δέσµευση έχει έντονα ερευνηθεί τα τελευταία 20 χρόνια. Έρευνες 

έχουν υποστηρίξει ότι “οι δεσµευµένοι προς την επιχείρηση εργαζόµενοι 

συνεισφέρουν περισσότερο στην επιχείρηση µε περισσότερο θετικούς τρόπους από 

τους λιγότερο δεσµευµένους εργαζόµενους” και ότι δεν υπάρχουν διαφορές στο 

επίπεδο δέσµευσης µεταξύ ανδρών και γυναικών (Aven et al.,1993)
125

. 

Άλλοι παράγοντες, οι οποίοι εντάσσονται στα γενικότερα χαρακτηριστικά της 

προσωπικότητας των ατόµων και που επηρεάζουν την παραγωγικότητα της εργασίας 

είναι η δηµιουργικότητα που τα άτοµα παρουσιάζουν στη θέση εργασίας τους και οι 

διαπροσωπικές σχέσεις που αναπτύσσονται µεταξύ τους και επηρεάζουν τις 

αποφάσεις που λαµβάνουν σχετικά µε την επιχείρηση. 

 

3.2.2 Εµπειρία 

Η εµπειρία ως στοιχείο της προσωπικότητας δίνει στα άτοµα την ικανότητα να 

χειρίζονται δύσκολες καταστάσεις µε χαρακτηριστική ευκολία και να αντιµετωπίζουν 

προβλήµατα σε λιγότερο χρόνο και µε λιγότερες απώλειες απ’ ότι θα συνέβαινε αν τα 

προβλήµατα αυτά αντιµετωπίζονταν για πρώτη φορά.  

Το άγχος του ρόλου προέρχεται ως αποτέλεσµα  των αυξανόµενων απαιτήσεων από 

τον εργαζόµενο, όταν του ζητάται να συµβιβαστεί µε συγκρουόµενες απαιτήσεις της 

εργασίας του (role conflict) ή να αναζητήσει επιπλέον πληροφορίες προκειµένου να 

διευκρινιστούν στόχοι που σχετίζονται µε την εργασία (role ambiguity, Cooper & 

Marschall, 1976, Cordes & Dougherty, 1993). Ειδικότερα, το άγχος του ρόλου 

θεωρείται ότι αυξάνει την συναισθηµατική κούραση και την αποπροσωποποίηση (Lee 

& Ashforth, 1991, Miller, Zook & Ellis, 1989) ενώ µειώνει την προσωπική 

αυτοεκτίµηση (Cordes & Dougherty, 1993).O φόρτος εργασίας αυξάνει άµεσα την 

συναισθηµατική κούραση αλλά και την προσωπική αυτοεκτίµηση (Lee & Ashforth, 

1991, Miller et al., 1989, 1990, Ray & Miller, 1990)
126

. 
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Η γρήγορη προσαρµοστικότητα επίσης, τόσο στη θέση εργασίας και στο αντικείµενο 

της, όσο και στην συναναστροφή µε διαφορετικούς συνεργάτες, υφισταµένους ή 

προϊσταµένους, αποτελεί χαρακτηριστικό που διαµορφώνεται ευκολότερα µε τον 

χρόνο και αποτελεί πλεονέκτηµα έµπειρων εργαζοµένων, που µπορεί µε τον χρόνο 

µόνο θετικά να επηρεάσει την παραγωγικότητα της εργασίας . 

 

3.2.3 Εκπαίδευση 

 

Η εκπαίδευση θεωρείται σήµερα ως ένα προαπαιτούµενο για την επιβίωση και την 

επιτυχία στην παγκόσµια οικονοµία όπου η σχέση µεταξύ παραγωγικότητας και 

ανταγωνιστικής πρακτικής στο διεθνές εµπόριο αποτελεί καθορισµένο 

χαρακτηριστικό (Garavan et al., 1995)
127

. 

Αποτελεί κοινή αλήθεια ότι τα εργοστάσια του µέλλοντος θα αποτελούν µέρη 

συνεχούς βελτίωσης, καινοτοµιών και δηµιουργίας γνώσης (Leonard – Barton, 1992, 

Cooke και  Morgan, 1998), που θα εστιάζουν στην ανάπτυξη στρατηγικών και 

επιχειρηµατικών τύπων που θα στηρίζονται σε υψηλές ικανότητες, επιχειρηµατική 

προσαρµοστικότητα και εµπιστοσύνη, που συχνά ορίζονται ως “πρακτικές υψηλής 

επίδοσης εργασίας” (OECD, 1998). Αυτή η άποψη έχει διαµορφωθεί µετά από 

έρευνες στην ανάπτυξη µεγάλων βιοµηχανικών οργανισµών (Womack et al., 1990, 

MacDuffie, 1995) και ειδικότερα σε ιαπωνικές βιοµηχανίες (Fruin, 1992, Kenney και 

Florida, 1993), όπου το ανθρώπινο δυναµικό και οι πρακτικές εργασίας θεωρούνται 

βασικός παράγοντας επιτυχίας για του Ιάπωνες παραγωγούς (MacDuffie και Pil, 

1999).  

Χωρίς εκπαίδευση δεν είναι δυνατόν ότι θα υπάρξει ένα συγκεκριµένο αποτέλεσµα 

στην λειτουργία της επιχείρησης. Η επιτυχία ενός οργανισµού εξαρτάται από τις 

ικανότητες και τις δράσεις των ανθρώπων του και ένας σηµαντικός παράγοντας γι 

αυτό είναι ο τρόπος που αυτοί βελτιώνονται, συµπεριλαµβανόµενης και της 

εκπαίδευσης που λαµβάνουν. 

Προκειµένου οι επιχειρήσεις να επιτύχουν συγκριτικό πλεονέκτηµα και να 

επιβιώσουν, χρειάζεται να αναπτύξουν την ικανότητα µάθησης τους, µέσω της ορθής 

διοίκησης των ατόµων και των συλλογικών διαδικασιών µάθησης, προκειµένου η 

επιχείρηση να γίνει οργανισµός µάθησης και να απασχοληθεί µε την διοίκηση της 

γνώσης (Argyris και Schon, 1978, Porter, 1990,  Nonaka, 1991, Moingeon και 

Edmondson, 1996). 
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Οι σηµαντικότεροι παράγοντες εκµάθησης που επηρεάζουν τις κρίσεις των 

εκπαιδευοµένων σχετικά µε την ποιότητα της εκπαίδευσης τους σε συστήµατα που 

στηρίζονται σε ηλεκτρονικούς υπολογιστές είναι η φιλικότητα των υλικών προς τον 

χρήστη, η παρουσίαση τους, τα γραφικά, διαγράµµατα και εικόνες, αν το υλικό 

προκαλεί το ενδιαφέρον ή είναι βαρετό στον χρήστη, οι παρεχόµενες πληροφορίες, το 

ποσοστό της νέας γνώσης που λαµβάνεται, η κατανόηση του υλικού, το επίπεδο που 

το υλικό ικανοποιεί τις υπάρχουσες γνώσεις των εκπαιδευοµένων, ο τύπος της 

εκµάθησης, εµβάθυνση ή όχι, η γλώσσα που χρησιµοποιείται και το ποσοστό 

κειµένου που περιλαµβάνεται σε σύγκριση µε τα γραφικά
128

. 

Σύµφωνα µε τη θεωρία της “περιχαράκωσης και του συµβιβασµού” του Gottfredson 

(1981) δηλώνεται το γεγονός ότι οι διαθέσιµες επιλογές για το κάθε άτοµο είναι 

σαφώς οριοθετηµένες και περιορισµένες και αυτό είναι αποτέλεσµα της 

αυτοαντίληψης του, όπως αυτή διαµορφώνεται από τη διαδικασία της 

κοινωνικοποίησης και των αντιλήψεων του για τα επαγγέλµατα, όπως 

διαµορφώνονται από τα επαγγελµατικά στερεότυπα και τις γενικότερες κοινωνικές 

αντιλήψεις. Έτσι το άτοµο καταλήγει σ’ ένα περιχαρακωµένο σύνολο αποδεκτών 

κατευθύνσεων µεταξύ των οποίων θα επιλέξει. Καθώς ξεκινά η διαδικασία επιλογής, 

παράλληλα ξεκινά µια διαδικασία συµβιβασµού κατά την οποία το άτοµο πρώτα 

εγκαταλείπει τις αντιλήψεις του σχετικά µε το τι ταιριάζει στα ενδιαφέροντα του, 

κατόπιν τις αντιλήψεις του µε το τι ταιριάζει στην κοινωνική του θέση και τέλος τις 

σχετικές αντιλήψεις του µε το τι ταιριάζει στο φύλο του
129

. 

 

3.3 Περιβάλλον  εργασίας  

 

3.3.1 Εργονοµία 

 

Η εργονοµία προέρχεται από τις ελληνικές λέξεις νόµος και έργο δηλαδή νόµος ή 

διδασκαλία της εργασίας. Βασίζεται στην διερεύνηση των ιδιοτήτων και ικανοτήτων 

του ανθρώπινου οργανισµού και δηµιουργεί µ’ αυτόν τον τρόπο τις προϋποθέσεις για 

µια εναρµόνιση (ταύτιση) της εργασίας µε τον άνθρωπο και αντίστροφα του 

ανθρώπου µε την εργασία. 

Αυτή η εναρµόνιση έγκειται στον τοµέα της σωστής σωµατικής διαµόρφωσης της 

θέσης εργασίας. Επίσης, στον περιορισµό της επιβάρυνσης από την εργασία σε ένα 
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επιτρεπτό µέτρο και την διαµόρφωση του περιβάλλοντος καθώς επίσης στην 

προσπάθεια για µια οικονοµική διάθεση των ανθρώπινων ικανοτήτων. 

Σκοπός και επιδίωξη της εργονοµίας είναι να βρει σε ποιες επιβαρύνσεις υπόκειται ο  

άνθρωπος κάτω από αυτές τις αλλαγές, ποιες επιδράσεις παρουσιάζονται στον κάθε 

άνθρωπο και πως οι απαιτήσεις της εργασίας και οι ικανότητες του ανθρώπου 

µπορούν µε τον καλύτερο τρόπο να ταυτιστούν
130

. 

Το περιβάλλον εργασίας  πρέπει να διαµορφώνεται και να διατηρείται έτσι, ώστε οι 

φυσικές, οι χηµικές και οι βιολογικές επιδράσεις, να µην επιφέρουν βλάβες στους 

εργαζοµένους. Αντιθέτως, να βοηθούν ώστε η υγεία, η ετοιµότητα  και η ικανότητα  

τους για εργασία να είναι δεδοµένη. 

 

3.3.2 Ωράριο εργασίας 

 

Το ωράριο στην θέση εργασίας θα µπορούσε να είναι είτε συνεχόµενο και κοινό για 

κάθε µέρα, δηλ πρωινή βάρδια συνεχώς ή βραδινή βάρδια συνεχώς ανάλογα µε την 

θέση εργασίας, είτε σε εναλλασσόµενες βάρδιες, δηλ. για κάποιο διάστηµα (π.χ. µια 

εβδοµάδα) πρωινή βάρδια και µετά βραδινή ή απογευµατινή βάρδια, είτε 

διασπασµένο ωράριο µε εργασία κάποιες ώρες το πρωί, διάλλειµµα το µεσηµέρι και 

συνέχιση της εργασίας το απόγευµα µε το υπόλοιπο του ωραρίου. 

Παρόλο που οι περισσότεροι οργανισµοί διαθέτουν αυστηρά καθορισµένα ωράρια, 

υπάρχουν και αρκετοί εργαζόµενοι στους οποίους προσφέρεται ευέλικτο ωράριο. 

Υπάρχει ποικιλία στην ευελιξία του ωραρίου, που κυµαίνεται από εργασία 

οποιαδήποτε ώρα της ηµέρας, ανάλογα µε το τι επιλέγει ο εργαζόµενος, µέχρι 

µεταφορά του οκταώρου µια ή δυο ώρες αργότερα. Οι εργαζόµενοι εξαιτίας του 

ευέλικτου ωραρίου µπορούν να ενθαρρύνονται και να ασχολούνται µε τα προσωπικά 

τους ενδιαφέροντα. Υποστήριξη αυτών των αντιλήψεων παρέχεται από µελέτες που 

απέδειξαν ότι η απουσία από την εργασία (Krausz & Freibach (1983)
131

, Pierce & 

Newstrom (1982)
132

) και η αργοπορία (Ralston, 1989) είναι περιορισµένες όταν τα 

προγράµµατα εργασίας είναι ευέλικτα. 

Οι Eberhardt και Shani (1984)
133

  συνέκριναν εργαζοµένους σε νοσοκοµεία, άνδρες 

και γυναίκες, µειωµένου ή κανονικού ωραρίου σχετικά µε την ικανοποίηση που 

αντλούν από την εργασία τους. Οι εργαζόµενοι µερικής απασχόλησης (part-timers) 

ήταν περισσότερο ικανοποιηµένοι από τη δουλειά τους από τους εργαζόµενους 

πλήρους ωραρίου. Σε µια παρόµοια σύγκριση, οι Jackofsky και  Peters (1987) 
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134
απέδειξαν ότι οι εργαζόµενοι µερικής απασχόλησης σε µια εµπορική επιχείρηση 

ήταν περισσότερο ικανοποιηµένοι από την δουλειά τους από τους εργαζόµενους 

πλήρους απασχόλησης.  

Ωστόσο, η εργασία λιγότερες ώρες ανά εβδοµάδα δεν σηµαίνει και αναγκαστικά ότι 

οι εργαζόµενοι είναι λιγότερο παραγωγικοί. Μπορεί να είναι περισσότερο 

αποτελεσµατικοί ή όπως λέγεται “work smarter” (εργασιακά εξυπνότεροι)
135

. 

 

3.3.3 Είδος εργασίας 

 

Ο κάθε τύπος εργασίας (εργασία που απαιτεί φύσικη δύναµη, πνευµατική ικανότητα 

ή θεωρητική γνώση) πραγµατοποιείται από εργαζοµένους που έχουν διαφορετικού 

τύπου γνώσεις και εµπειρία και που χρησιµοποιούν διαφορετικά προσωπικά τους 

χαρακτηριστικά και χαρίσµατα.  

Η εργασία που απαιτεί φυσική δύναµη (manual work) συνήθως δεν πραγµατοποιείται 

από άτοµα που είναι µορφωµένα, αφού αρκετές φορές η φύση της υποτιµάται και 

έτσι αφήνεται σε άτοµα χωρίς πολλές θεωρητικές γνώσεις αλλά µε σωµατική δύναµη 

και νεαρή ηλικία. Η νεαρή ηλικία δηµιουργεί  ένα είδος εργαζόµενου που ίσως δεν 

είναι αφοσιωµένος στην εργασία του στο βαθµό που συµβαίνει σ’ έναν µεγαλύτερο 

σε ηλικία µε περισσότερες υποχρεώσεις και λιγότερο νεανικό ενθουσιασµό. Από την 

άλλη πλευρά δουλειές χειρωνακτικής φύσεως θεωρούνται χωρίς προοπτικές εξέλιξης 

κι έτσι οι απασχολούµενοι δεν νοιώθουν ηθικές δεσµεύσεις για την πραγµατοποίηση 

τους, πράγµα που δεν προωθεί την παραγωγικότητα της εργασίας. 

Η εργασία που απαιτεί πνευµατική ικανότητα (mental work) δεν είναι εύκολο να 

ποσοτικοποιηθεί συγκρινόµενη µε την χειρωνακτική εργασία. Το θεωρητικό 

αποτέλεσµα είναι ίσως πιο σίγουρο αφού τα άτοµα που απευθύνεται η διεκπεραίωση 

µιας πνευµατικής φύσεως εργασία δεσµεύονται περισσότερο ηθικά, αναµένοντας 

περισσότερα ανταλλάγµατα µακροπρόθεσµα από την δουλειά τους, όχι απαραίτητα 

οικονοµικά αλλά επαγγελµατικής αναγνώρισης και αναβάθµισης. 

Οι θέσεις εργασίας που απαιτούν θεωρητική κατάρτιση και γνώσεις απευθύνονται 

κυρίως σε άτοµα που έχοντας ολοκληρώσει έναν κύκλο σπουδών, χρησιµοποιούν τις 

γνώσεις που έχουν αποκοµίσει για την πραγµατοποίηση της εργασίας τους, η οποία 

σε µεγάλο βαθµό στηρίζεται σ’ αυτές τις εξειδικευµένες γνώσεις. Σ’ αυτήν την 

κατηγορία εµπίπτουν τα επαγγέλµατα των µηχανικών, των γιατρών κτλ., τα 

επαγγέλµατα εκείνα δηλ. που δεν πραγµατοποιούνται χωρίς την ολοκλήρωση των 
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σπουδών των εργαζοµένων και την ανάληψη της ευθύνης πραγµατοποίησης τους από 

τους εργαζοµένους. Η ηθική δέσµευση στην περίπτωση αυτών των κατηγοριών 

εργασίας είναι σε υψηλό βαθµό, δεδοµένου ότι οι εργαζόµενοι έχουν προετοιµαστεί  

µέσω των σπουδών τους  θεωρητικά για αρκετό διάστηµα. 

 

 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

 

Παρουσίαση της Αναλυτικής Ιεραρχικής ∆ιαδικασίας (Analytic Hierarchy 

Process - AHP)  και των εφαρµογών της
136

 

 

4.1 Αρχές και αξιώµατα 

 

Η Αναλυτική Ιεραρχική ∆ιαδικασία  (Analytic Hierarchy Process - AHP) (Saaty, 

2000) είναι µια θεωρία µέτρησης που ασχολείται µε µετρήσιµα και/ή µη απτά 

κριτήρια που έχουν βρει εφαρµογή στην θεωρία των αποφάσεων, στη διαχείριση 

κρίσεων και σε µοντέλα του εγκεφάλου. Βασίζεται στην αρχή ότι για να ληφθούν 

αποφάσεις, η εµπειρία και η γνώση των ανθρώπων είναι τόσο πολύτιµες όσο και τα 

δεδοµένα που χρησιµοποιούνται. Η µέθοδος αυτή αποτελεί µια αποτελεσµατική και 

πρακτική προσέγγιση, που µπορεί να βοηθήσει σε πολύπλοκες  και αδόµητες 

αποφάσεις (Partovi, 1994). 

Οι εφαρµογές των αποφάσεων της AHP διεξάγονται σε δυο φάσεις: τη φάση της 

ιεραρχικής σχεδίασης και τη φάση της αξιολόγησης. Η σχεδίαση των ιεραρχήσεων 

απαιτεί εµπειρία και γνώση της περιοχής του προβλήµατος. Έτσι µια ιεράρχηση 

µπορεί να µην είναι µοναδική. Από την άλλη, ακόµη και όταν δυο άνθρωποι 

σχεδιάζουν την ίδια ιεράρχηση, οι επιλογές τους ίσως απαιτήσουν διαφορετικούς 

τρόπους δράσης. Παρόλ’ αυτά, µια οµάδα ατόµων µπορεί να συνεργάζεται ώστε να 

επιτύχει συνοχή τόσο στην ιεράρχηση (σχεδίαση) όσο και στις κρίσεις και στη 

σύνθεση τους (αξιολόγηση). 



 83

O Zahedi  (1986) σχολιάζει ότι η δοµή της ιεράρχησης εξαρτάται από τη φύση ή το 

είδος των διοικητικών αποφάσεων. Επίσης, ο αριθµός των επιπέδων σε µια ιεραρχία 

εξαρτάται από την πολυπλοκότητα του προβλήµατος που αναλύεται και το επίπεδο 

των λεπτοµερειών του προβλήµατος που αναζητά να λύσει ο ερευνητής. Έτσι, η 

ιεραρχική απεικόνιση ενός συστήµατος µπορεί να διαφέρει από άτοµο σε άτοµο.  

Η φάση της αξιολόγησης στηρίζεται στην ιδέα των κατά ζεύγη συγκρίσεων. Τα 

στοιχεία σε κάθε επίπεδο της ιεράρχησης συγκρίνονται µε βάση ανάλογους όρους, 

όπως η σηµασία τους ή η συµβολή τους σ’ ένα δεδοµένο κριτήριο, το οποίο 

καταλαµβάνει το ακριβώς προηγούµενο επίπεδο απ’ αυτό των συγκρινόµενων 

στοιχείων. Η διαδικασία της σύγκρισης λαµβάνει µια σχετική κλίµακα µέτρησης των 

προτεραιοτήτων ή των βαρών των στοιχείων. Αυτό σηµαίνει ότι η κλίµακα µετράει τη 

σχετική στάση των στοιχείων σε σχέση µε κάποιο κριτήριο, ανεξάρτητα από κάποιο 

άλλο κριτήριο ή στοιχείο που µπορεί να θεωρηθεί προς σύγκριση. Τα σχετικά αυτά 

βάρη αθροίζονται στη µονάδα. Οι συγκρίσεις πραγµατοποιούνται για τα στοιχεία σε 

ένα επίπεδο λαµβάνοντας υπ’ όψιν όλα τα στοιχεία στο προηγούµενο επίπεδο. Τα 

τελικά βάρη των στοιχείων στο τελικό επίπεδο της ιεράρχησης λαµβάνονται 

προσθέτοντας όλες τις συνεισφορές των στοιχείων σε ένα επίπεδο, λαµβάνοντας υπ’ 

όψιν όλα τα στοιχεία του προηγούµενου επιπέδου. Αυτή είναι γνωστή ως η αρχή της 

ιεραρχικής σύνθεσης. Επειδή υπάρχει ένας µεγάλος αριθµός τρόπων σύνθεσης των 

βαρών των εναλλακτικών και των βαρών των κριτηρίων, ο κανόνας του προσθετικού 

αθροίσµατος της ΑΗΡ έχει το πλεονέκτηµα της κατανόησης του καταµερισµού του 

συνόλου στα τµήµατα του. 

Ένα χρήσιµο χαρακτηριστικό της ΑΗΡ είναι η εφαρµογή της στην µέτρηση των µη 

απτών κριτηρίων µαζί µε τα απτά µέσω κλιµάκων µέτρησης. Επιπρόσθετα, 

διασπώντας κάποιο πρόβληµα στα συστατικά του στοιχεία και συσχετίζοντας τα µε 

µια λογική βάση από το σηµαντικότερο, κατεβαίνοντας βαθµιαία στα λιγότερο 

σηµαντικά, κάποιος µπορεί να τα συνδέσει µέσω κρίσεων απλών κατά ζεύγη 

συγκρίσεων. 

Η ΑΗΡ είναι ένα εργαλείο που έχει βρει εφαρµογή σε µια ευρεία κλίµακα περιοχών 

προβληµάτων από απλά προσωπικά µέχρι περίπλοκες, εντάσεως κεφαλαίου 

αποφάσεις. Η επιτυχία της θεωρίας είναι επακόλουθο της απλότητας και της 

δυναµικής της. Ακολουθούν τα αξιώµατα της θεωρίας : 

Αξίωµα 1 : (αµοιβαία σύγκριση – reciprocal comparison) Ο αποφασίζων θα 

πρέπει να είναι σε θέση να κάνει συγκρίσεις και να στηρίζει την δύναµη των 
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επιλογών του. Η ένταση αυτών των επιλογών πρέπει να ικανοποιεί την αµοιβαία 

συνθήκη : αν το Α είναι x φορές προτιµητέο από το Β, τότε το Β είναι 1/x φορές 

προτιµητέο από το Α. 

Αξίωµα 2 : (οµοιογενοποίηση – homogeneity) Οι επιλογές αντιπροσωπεύονται µε 

µέσα µιας ορισµένης κλίµακας. 

Αξίωµα 3 : (ανεξαρτησία – independence) Όταν εκφράζουν επιλογές, τα κριτήρια 

θεωρούνται ανεξάρτητα από τις ιδιότητες των εναλλακτικών. 

Αξίωµα 4 : (προσδοκίες – expectations) Στην περίπτωση που λαµβάνεται µια 

απόφαση, η ιεραρχική δοµή θεωρείται ολοκληρωµένη. 

Η χαλαρότητα του αξιώµατος 1 δείχνει ότι η ερώτηση που χρησιµοποιήθηκε για την 

άντληση κρίσεων ή κατά ζεύγη συγκρίσεων ενδέχεται να µην είναι ξεκάθαρα ή ορθά 

διατυπωµένη. Αν το αξίωµα 2 δεν ικανοποιείται τότε τα στοιχεία που συγκρίνονται 

δεν είναι οµοιογενή και ίσως χρειαστεί να µορφοποιηθούν σε αθροίσµατα – σύνολα. 

Το αξίωµα 3 υπονοεί ότι τα βάρη των κριτηρίων πρέπει να είναι ανεξάρτητα από τις 

λαµβανόµενες εναλλακτικές. Τέλος, αν το αξίωµα 4 δεν ικανοποιηθεί, τότε ο 

αποφασίζων δεν χρησιµοποιεί όλα τα κριτήρια και/ή όλες τις διαθέσιµες 

εναλλακτικές ή τις απαραίτητες ώστε να ικανοποιήσει τις προσδοκίες του κι έτσι η 

απόφαση είναι ανεπαρκής. 

 

4.2 Σχεδιασµός της Ιεράρχησης 

 

Η φάση αυτή της εκτέλεσης της ΑΗΡ περιλαµβάνει τρεις µη συνεχόµενες, αλλά 

σχετιζόµενες ωστόσο µεταξύ τους διαδικασίες : την αναγνώριση των επιπέδων και 

των στοιχείων, τον ορισµό του σχεδίου και την διαµόρφωση των ερωτήσεων. 

Στο πρώτο βήµα, καθορίζονται επίπεδα και στοιχεία (σχέδια) εντός των επιπέδων. 

Στη συνέχεια ορίζονται και χρησιµοποιούνται στη φάση της σχεδίασης των 

ερωτήσεων. Αν ο αποφασίζων αντιµετωπίσει προβλήµατα στην απάντηση αυτών των 

ερωτήσεων, τότε τα επίπεδα και τα σχέδια πρέπει να αναθεωρηθούν και να 

τροποποιηθούν. Ο ιεραρχικός σχεδιασµός είναι µια επαναληπτική διαδικασία όπου τα 

σχέδια, οι προς απάντηση ερωτήσεις και οι απαντήσεις που σχετίζονται µ΄αυτές 

καθορίζουν τα στοιχεία και τα επίπεδα της ιεράρχησης. Επειδή οι αµφιβολίες στην 

διαδικασία των ερωτήσεων µπορούν να οδηγήσουν τον αποφασίζοντα στην επιλογή 

λανθασµένων κριτηρίων ή εναλλακτικών, όλες πρέπει να µπορούν να απαντηθούν και 

να είναι σύµφωνες µε τις υπάρχουσες πληροφορίες. 
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4.3 Αξιολόγηση Ιεράρχησης : Κρίσεις και Σύνθεση 

 

Το επόµενο βήµα είναι η αξιολόγηση της ιεράρχησης. Εδώ ο αποφασίζων µεταφράζει 

την πολύτιµη πληροφορία σε κατά ζεύγη συγκρίσεις απαντώντας σε ερωτήσεις του 

τύπου: ∆οθέντος ενός κριτηρίου και δύο εναλλακτικών Α και Β, ποιά εναλλακτική το 

ικανοποιεί και κατά πόσο; Το αποτέλεσµα είναι µια µήτρα κατά ζεύγη συγκρίσεων. Η 

διαδικασία επαναλαµβάνεται για τα στοιχεία σ΄ένα επίπεδο λαµβάνοντας υπ΄όψιν όλα 

τα στοιχεία του προηγούµενου επιπέδου. Οι κατά ζεύγη συγκρίσεις χρησιµοποιούνται 

για να εκτιµήσουν την βασική χωρίς διαστάσεις (undimensional) κλίµακα όπου τα 

στοιχεία σε κάποιο επίπεδο µετριούνται. Τα αξιώµατα της θεωρίας είναι διαφανή 

σ΄αυτό το στάδιο. Αν ο αποφασίζων δεν µπορεί να παρέχει µια απάντηση, τότε είτε η 

ερώτηση είναι άνευ σηµασίας είτε οι εναλλακτικές δεν είναι συγκρίσιµες όπως 

δίδονται. Συγκρισιµότητα σηµαίνει ότι οι εναλλακτικές είναι οµοιογενείς. Αν τα 

στοιχεία που συγκρίνονται δεν ανήκουν σε µια οµοιογενή οµάδα, µπορούν να 

οργανωθούν σε διαφορετικές οµάδες και να συγκριθούν µε στοιχεία της ίδιας τάξης 

µεγέθους. Οι συγκρίσεις µεταξύ των οµάδων µπορούν να πραγµατοποιηθούν 

µοιράζοντας ένα κοινό χαρακτηριστικό που ανήκει στα όρια τους. 

Οι προτιµήσεις ποσοτικοποιούνται µε τη χρήση µιας κλίµακας 9 βαθµίδων. Η 

σηµασία κάθε βαθµίδας παρουσιάζεται στον παρακάτω πίνακα.  

 

 

 

Απόλυτη 

κλίµακα Ορισµός Σηµασία  

1 Ίδιας σηµασίας έννοιες Οι δυο έννοιες συµβάλλουν όµοια για την επίτευξη του στόχου 

   

3 

Μέτρια κυριαρχία της µιας 

έννοιας έναντι της άλλης H µια έννοια τοποθετείται µετρίως υψηλότερα από την άλλη 

   

5 

Βασική ή ισχυρή 

κυριαρχία της µιας έννοιας H µια έννοια τοποθετείται υψηλότερα από την άλλη 

   

7 

Πολύ ισχυρή κυριαρχία της 

µιας έννοιας Η µια έννοια κυριαρχεί έντονα και στην πράξη έναντι της άλλης 

   

9 

Έντονη κυριαρχία της µιας 

έννοιας Πρακτική απόδειξη ότι µια έννοια κυριαρχεί έντονα έναντι της άλλης 
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2,4,6,8 

Ενδιάµεσες αξίες µεταξύ 

των κρίσεων των εννοιών Ενδιάµεσες σηµασίες σε σύγκριση µε τα παραπάνω  

   

reciprocals Αντιστοίχιση συγκρίσεων  Όταν η µια δραστηριότητα βαθµολογείται µε έναν από τους παραπάνω  

  βαθµούς συγκρινόµενη µε την άλλη, τότε στη δεύτερη δραστηριότητα 

  αποδίδεται ο αντίστοιχος βαθµός σύγκρισης (οι δυο βαθµοί  πολ/σιαζόµενοι 

    µας δίνουν αποτέλεσµα τη µονάδα) 

 

∆οθέτων  n κριτηρίων, ζητείται να παραχθούν 
2

)1( −nn
 κατά ζεύγη συγκρίσεις. Οι 

αξιολογήσεις διαµορφώνουν έναν πίνακα (a [square] reciprocal matrix,  που σηµαίνει 

ότι 
jia

aij

1
=  για όλες τις εισόδους του πίνακα). Αυτός ο πίνακας παρουσιάζει µια 

πραγµατική µεταβλητή (Saaty, 1986),  που χρησιµοποιείται για την αποτίµηση των 

βαρών των κριτηρίων. Οι κατά ζεύγη συγκρίσεις συνεχίζονται και για τα υπο – 

κριτήρια, π.χ. Επιλογή προσωπικού προς Πολιτικές ∆ιοίκησης Ανθρώπινου 

∆υναµικού – Σχήµα 4.  

Η σύνθεση των προτιµήσεων επιτυγχάνεται µε τη χρήση ενός γραµµικού µοντέλου, 

δηλ., ∑=
i

ikik SwS  όπου  Sk το συνολικό score της οµάδας  k (k = A, B, C), wi η αξία 

του βάρους του κριτηρίου  (ή υπο - κριτηρίου) και  Sik το score της οµάδας  k σε 

σχέση µε το κριτήριο ή υποκριτήριο i. Η διαδικασία αυτή ωστόσο, υπόκειται σε λάθη 

ή προκαταλήψεις των χρηστών. 

 

 

4.4 Τα πλεονεκτήµατα της Αναλυτικής Λήψης Αποφάσεων 

 

Πολλοί ικανοί  αποφασίζοντες δεν εξαρτώνται από µια θεωρία ώστε να λάβουν τις 

αποφάσεις τους. Είναι τυχαίες οι καλές τους αποφάσεις ή υπάρχουν υπονοούµενες 

λογικές αρχές που οδηγούν το µυαλό στη διαδικασία της λήψης της απόφασης και 

υπάρχουν αρχές επαρκείς και µε συνοχή; Πειράµατα έχουν δείξει ότι ό,τι κάνουν οι 

άνθρωποι διαφέρει από τις θεωρητικές και κανονικοποιηµένες θεωρήσεις που οι 

ειδικοί λαµβάνουν ως σηµαντικές. Αυτό µπορεί να οδηγήσει στην πίστη ότι η 

αναλυτική λήψη αποφάσεων είναι µικρής αξίας. Ωστόσο η εµπειρία καταδεικνύει το 

αντίθετο. 

Η αναλυτική λήψη αποφάσεων είναι εξαιρετικής σηµασίας, αλλά πρέπει να είναι 

απλή και προσβάσιµη στον απλό χρήστη και µε επιστηµονική δικαιολόγηση των 
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ανώτερων επιπέδων. Παρακάτω παρουσιάζονται κάποιες ιδέες και κάποια 

πλεονεκτήµατα της περιγραφικής αναλυτικής προσέγγισης. Πρώτον,  είναι ο 

τρόπος που µοντελοποιείται η απόφαση, ωθώντας τους ανθρώπους να ξεκαθαρίσουν 

την γνώση τους. Αυτό τους οδηγεί να οργανώσουν τα διαφορετικά τους 

συναισθήµατα και την κατανόηση. ∆εύτερον, ιδιαίτερα στο πλαίσιο των ιεραρχήσεων 

και των συστηµάτων ανατροφοδότησης, η διαδικασία επιτρέπει στους αποφασίζοντες 

να χρησιµοποιήσουν κρίσεις ή παρατηρήσεις που υποθέτουν σχέσεις και 

δυναµικότητα των σχέσεων στην πορεία διαδρώντων δυνάµεων που κινούνται από το 

γενικό στο ειδικό και κάνουν προβλέψεις για τα πιθανότερα αποτελέσµατα. Τρίτον, 

οι άνθρωποι είναι δυνατόν να συσσωρεύσουν και να ανταλλάξουν αξίες και επιρροές 

µε µεγαλύτερη ακρίβεια κατανόησης απ’ ότι αν χρησιµοποιούσαν την γλώσσα. 

Τέταρτον, είναι δυνατόν να συµπεριλάβουν κρίσεις που είναι αποτέλεσµα 

διαίσθησης και συναισθηµάτων καθώς και αυτές που είναι αποτέλεσµα της λογικής. 

Η αιτιολόγηση παίρνει αρκετό χρόνο ώστε να µαθευτεί και δεν είναι µια ιδιότητα 

κοινή για όλους τους ανθρώπους. Αντικαθιστώντας την δύναµη των κρίσεων 

αριθµητικά και συµφωνώντας στην αξία, οι οµάδες αποφασιζόντων δεν χρειάζεται να 

συµµετέχουν σε εκτεταµένη επιχειρηµατολογία. Τέλος, µια τυπική προσέγγιση 

επιτρέπει βαθµιαίες και εκτενείς επαναλήψεις και συνδυασµούς διαφορετικών 

συµπερασµάτων µελετώντας το ίδιο πρόβληµα σε διαφορετικά µέρη [Saaty and 

Alexander, 1989]. Κάποιος µπορεί επίσης να χρησιµοποιήσει µια τέτοια προσέγγιση 

ώστε να συγκεντρώσει µαζί τµηµατικές αναλύσεις ως συστατικά ενός µεγαλύτερου 

προβλήµατος ή να αποσυνθέσει ένα µεγαλύτερο πρόβληµα στα συστατικά του µέρη. 

Η ενασχόληση µε την πολυπλοκότητα απαιτεί λογική και αυτό αποδεικνύεται 

καλύτερα µέσω της αναλυτικής προσέγγισης. 

 

Μια κρίση ή µια σύγκριση είναι η αριθµητική απεικόνιση µιας σχέσης µεταξύ δυο 

στοιχείων που µοιράζονται έναν κοινό γονέα (σ’ ένα επίπεδο πάνω απ’ αυτά). 

Η ασυνέπεια (inconsistency) είναι στοιχείο της διαδικασίας της κρίσης. Η ασυνέπεια 

µπορεί να θεωρηθεί ως ένα ανεκτό επίπεδο σφάλµατος όταν δεν ξεπερνά το 10%. Σε 

αντίθετη περίπτωση η ασυνέπεια µπορεί να επηρεάζει το αποτέλεσµα. Όταν κάποιες 

κρίσεις είναι ασυνεπείς, οι αποφασίζοντες µπορεί να µην γνωρίζουν που βρίσκεται η 

µεγαλύτερη ασυνέπεια. 

Η ΑΗΡ µπορεί να δείξει µια-προς-µια σε σειρά ποιες κρίσεις είναι οι περισσότερο 

ασυνεπείς και επίσης να προτείνει τις τιµές-αξίες εκείνες που βελτιώνουν καλύτερα 



 88

την ασυνέπεια. Ωστόσο αυτό δεν σηµαίνει απαραίτητα ότι οδηγούµαστε σε ένα πιο 

ακριβές σύνολο προτεραιοτήτων που αντιπροσωπεύουν υποθάλπουσες προτιµήσεις 

των αποφασιζόντων. 

Η µεγαλύτερη συνέπεια δεν προϋποθέτει και µεγαλύτερη ακρίβεια και κάποιος 

µπορεί να βελτιώσει την συνέπεια (δοθείσης και της διαθέσιµης γνώσης) κάνοντας 

µικρές αλλαγές συµβατές µε την κατανόηση. Αν δεν µπορεί να προσεγγίσει ένα 

αποδεκτό επίπεδο συνέπειας, πρέπει να συγκεντρωθούν περισσότερες πληροφορίες ή 

να επανεξεταστεί το πλαίσιο διαµόρφωσης της ιεραρχίας. 

Για µια µήτρα 3x3, το ανεκτό επίπεδο ασυνέπειας είναι περίπου 5%. Για µια µήτρα 

4x4, το ανεκτό επίπεδο ασυνέπειας είναι περίπου 8%, και για µεγαλύτερες µήτρες 

περίπου 10%. 

Οι προτεραιότητες είναι αριθµητικές κατατάξεις που µετρούνται σε µια αναλογική 

κλίµακα. Μια αναλογική κλίµακα είναι ένα σύνολο θετικών αριθµών που οι 

αναλογίες τους παραµένουν ίδιες αν όλοι οι αριθµοί πολλαπλασιαστούν µε έναν 

arbitrary θετικό αριθµό. 

 

Σύµφωνα µε τους γνωστικούς ψυχολόγους, οι άνθρωποι είναι σε θέση να κάνουν δύο 

ειδών συγκρίσεις :απόλυτες και σχετικές. 

Στις απόλυτες συγκρίσεις, οι άνθρωποι συγκρίνουν εναλλακτικές έχοντας στην µνήµη 

τους ένα standard, το οποίο έχουν διαµορφώσει µέσω της εµπειρίας τους. 

Στις σχετικές συγκρίσεις, συγκρίνουν εναλλακτικές κατά ζεύγη σύµφωνα µε κάποιο 

κοινό χαρακτηριστικό. 

Οι απόλυτες συγκρίσεις-κατατάξεις χρησιµοποιούνται για την αξιολόγηση 

ανεξάρτητων µεταβλητών, µια κάθε φορά, στα πλαίσια έντασης κατάταξης (rating 

intensities) για καθένα από τα κριτήρια. 

Η ένταση (intensity) είναι µια κλίµακα διαφοροποίησης ενός κριτηρίου, που επιτρέπει 

την διάγνωση της ποιότητας µιας εναλλακτικής γι αυτό το κριτήριο. 

Μια ένταση µπορεί να εκφραστεί ως µια αριθµητική κλίµακα (range) αξιών, αν το 

κριτήριο είναι µετρήσιµο ή εκφρασµένο σε ποιοτικούς όρους. 

Συγκρίνοντας περισσότερα από δύο στοιχεία, επιτρέπεται η redundancy και για 

µεγαλύτερη εγκυρότητα στις πληροφορίες του πραγµατικού κόσµου. 

Η ΑΗΡ χρησιµοποιείται για την εξαγωγή κλιµάκων αναλογιών για ξεκάθαρες  και 

συνεχόµενες κατά ζεύγη συγκρίσεις. Οι συγκρίσεις αυτές µπορούν να ληφθούν από 



 89

πραγµατικές µετρήσεις ή από µια βασική κλίµακα που αντικατοπτρίζει σχετικές 

σηµασίες από προτιµήσεις και συναισθήµατα. 

Στη γενική της µορφή, η ΑΗΡ είναι ένα µη γραµµικό πλαίσιο σκέψης, χωρίς τη χρήση 

του συλλογισµού, λαµβάνοντας ταυτοχρόνως αρκετούς παράγοντες υπόψη και 

επιτρέποντας εξάρτηση και επανατροφοδότηση κάνοντας trade-offs µέχρι να 

καταλήξει σε µια σύνθεση ή συµπέρασµα. 

Ένας γενικός κανόνας είναι ότι µια ιεραρχία θα πρέπει να είναι αρκετά περίπλοκη 

ώστε να παρουσιάζει επιτυχώς την κατάσταση αλλά και αρκετά µικρή και απλή ώστε 

να είναι ευαίσθητη στις αλλαγές. 

Τρεις βασικές αρχές οδηγούν στην επίλυση προβληµάτων µέσω της ΑΗΡ: 

 

• Αποσύνθεση (decomposition) 

• Συγκριτικές κρίσεις (comparative judgments) 

• Σύνθεση των προτεραιοτήτων (synthesis of priorities) 

 

 

4.5 Γιατι ασυνέπεια 10% είναι ανεκτή 

 

Η προτεραιότητα της συνέπειας ώστε να ληφθεί µια µε συνοχή εξήγηση ενός 

συνόλου γεγονότων, πρέπει να διαφέρει σε επίπεδο βαρύτητας από την 

προτεραιότητα της ασυνέπειας, η οποία είναι ένα σφάλµα στη µέτρηση της 

συνέπειας. Έτσι σε µια κλίµακα από 0-1, η ασυνέπεια δεν πρέπει να ξεπερνά κατά 

πολύ το 10%. Ας σηµειωθεί ότι µια απαίτηση του 10% δεν θα πρέπει να είναι πολύ 

µικρότερη, όπως π.χ. 1% ή 0,1%. Ο λόγος είναι ότι η ασυνέπεια από µόνη της είναι 

σηµαντική, για το λόγο ότι χωρίς αυτήν, η νέα γνώση που αλλάζει τη σειρά των 

προτιµήσεων δεν θα γινόταν δεκτή. Υποθέτοντας  ότι όλη η γνώση είναι συνεπής, 

έρχεται σε αντίθεση µε την εµπειρία που απαιτεί συνεχόµενη προσαρµογή στην 

κατανόηση. Για το λόγο αυτό, το κίνητρο ανάπτυξης ενός συνεπούς πλαισίου ευρείας 

κλίµακας (wide-ranging consistent framework), εξαρτάται από την αποδοχή κάποιου 

βαθµού ασυνέπειας.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΚΡΙΤΗΡΙΩΝ 

Τα κριτήρια και τα υποκριτήρια της έρευνας µας παρουσιάζονται στο Σχήµα 3 και 

γίνεται συζήτηση στις παρακάτω παραγράφους. Τα κριτήρια και τα υποκριτήρια στα 

οποία οδηγηθήκαµε για το πλαίσιο µας βασίζονται σε εξαντλητική βιβλιογραφική 

ανασκόπηση και πρωτίστως  καταλήξαµε σε µια πλούσια σε αριθµό λίστα κριτηρίων, 

που περιγράφουν το υπό εξέταση θέµα και  δευτερευόντως σε µια  ολοκληρωµένη 

ανάλυση της σηµασίας της παραγωγικότητας της εργασίας βασιζόµενη στους 

περιορισµούς της µεθοδολογίας αξιολόγησης (ΑΗΡ). 

 

Τα κριτήρια  και τα υποκριτήρια δεν είναι ανεξάρτητα. Όλα µαζί  συνεισφέρουν στην 

δηµιουργία  ενός περιβάλλοντος που βοηθάει επίσης τον αξιολογητή στην κατανόηση 

του θέµατος και την καλύτερη αξιολόγηση του. Στην άλλη πλευρά, τα κριτήρια και τα 

υποκριτήρια συνδέονται µεταξύ τους (αλληλεξάρτηση). Επιλέξαµε  να δουλέψουµε  

µε έναν µεγάλο αριθµό κριτηρίων, προκειµένου οι αξιολογητές να βοηθηθούν, ώστε 

να προσδιορίσουν τι θέλουν να αξιολογήσουν καλύτερα, δίνοντας περισσότερο βάρος 

όπου επιθυµούν. Χρησιµοποιήσαµε την Ανάλυση Παραγόντων (Factor Analysis) για 

να  ξεκαθαρίσουµε την ιεραρχία και να προτείνουµε µια µικρότερη οµάδα κριτηρίων. 

Στο κεφάλαιο αυτό καθένας από τους παράγοντες του δευτέρου επιπέδου του δέντρου 

της παραγωγικότητας αναλύεται λίγο περισσότερο, ώστε οι αξιολογητές να είναι σε 

θέση να κατανοήσουν τι βρίσκεται πίσω από κάθε έννοια προς αξιολόγηση και πως 

αυτή είναι διαµορφωµένη. 

 

5.1 Επιχείρηση – (Organisation ) 

 

Η Επιχείρηση αποτελεί έναν σηµαντικό παράγοντα για την διαµόρφωση της 

παραγωγικότητας. ∆ιαµορφώνει τις συνθήκες και επιλέγει τους τρόπους σύµφωνα µε 

τους οποίους ολόκληρο το παραγωγικό σύστηµα λειτουργεί. Καθορίζει τις θέσεις 

εργασίας και τον τρόπο που καλύπτονται, ώστε να πραγµατοποιούνται οι καλύτερες 

επιλογές και να επιτυγχάνεται η µεγαλύτερη δυνατή παραγωγή µε τα λιγότερα 

διαθέσιµα µέσα.  

Η Επιχείρηση επιλέγει τα µέσα  που θα χρησιµοποιηθούν για την παραγωγική 

λειτουργία και ο τύπος της εργασίας προσδιορίζει την ποιότητα των εργαζοµένων που 
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θα επιλεγούν (µόρφωση, ηλικία, προσωπικά χαρακτηριστικά, οικογενειακή 

κατάσταση κτλ.) καθώς επίσης και τον τύπο των παραγοµένων προϊόντων, τα οποία 

µε τη σειρά τους διαµορφώνουν την παραγωγικότητα και την αποδοτικότητα.    

 

5.1.1 Πολιτικές ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού – (Management HR policies)   

 

Η συνολική παρουσία του οράµατος και των στόχων, που έχει µια επιχείρηση, 

αποτελεί την πήγη έµπνευσης και πρόκλησης για όλο το προσωπικό  αλλά θα πρέπει 

να επισηµανθεί ότι στο κέντρο κάθε επιχειρησιακής στρατηγικής θα πρέπει να βρεθεί 

το επιχειρησιακό πλεονέκτηµα, το οποίο θα πρέπει αρχικά ν’ αναπτυχθεί και στην 

συνέχεια να γίνει αντικείµενο εκµετάλλευσης. Βασικός είναι επίσης και ο ρόλος του 

εξωτερικού περιβάλλοντος στην ανάπτυξη των στρατηγικών κατευθύνσεων , εφόσον 

αυτό καθορίζει την ύπαρξη ευκαιριών προς εκµετάλλευση. Σε περιπτώσεις παρόλ’ 

αυτά που δεν υπάρχουν τέτοιες ευκαιρίες, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να δώσουν 

µεγαλύτερη σηµασία σε στρατηγικές που έχουν ως στόχο την σταθεροποίηση και την 

αύξηση της αποδοτικότητας τους. Η πολιτική της σταθεροποίησης περιλαµβάνει 

αλλαγές στην λειτουργία της επιχείρησης, ενώ τα προϊόντα και οι αγορές µπορούν να 

παραµείνουν ως έχουν. 

 

Ο Πίνακας ΙΙΙ παρουσιάζει επιγραµµατικά τα κριτήρια του τρίτου επιπέδου ως 

στοιχεία των Πολιτικών ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού, τα οποία δεν 

αξιολογούνται ωστόσο στην παρούσα  έρευνα. 

 

Πίνακας III: ∆ιαστάσεις των υπο-κριτηρίων των Πολιτικών ∆ιοίκησης Ανθρώπινου 

∆υναµικού. Οι διαστάσεις αυτές διαµορφώνουν τα υποκριτήρια που παρουσιάζονται στο 

Σχήµα 2.  

 

Υπο – κριτήριο  Ορισµός – Περιγραφή  

Επιλογή 

Προσωπικού  

Ο τρόπος που η επιχείρησης επιλέγει το προσωπικό της  (Dakin S., et 

al, 1994 and Lievens F.et al 2002). 

Στάση της 

∆ιοίκησης  

Ο τρόπος που οι διευθυντές µιας επιχείρησης αποφασίζουν να 

δράσουν. Έχει να κάνει µε τον τρόπο που οι οµάδες εργασίας 

διαµορφώνονται µέσα στην επιχείρηση καθώς επίσης και µε τον 

τρόπο που οι διευθυντές διαµορφώνουν τις διαπροσωπικές τους 
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σχέσεις µε το προσωπικό.  

Αξιολόγηση – 

Ανταµοιβή   

Οι παράγοντες που κυρίως επηρεάζουν την διαµόρφωση των µισθών 

είναι οι επικρατούντες µισθοί, η ικανότητα του εργοδότη για 

πληρωµές, το κόστος διαβίωσης, η παραγωγικότητα, οι 

διαπραγµατεύσεις των εργατικών συνδικάτων και οι απαιτήσεις της 

θέσης εργασίας (Κανελλόπουλος 1990).  

 

5.1.2 Παραγωγικές ∆ιαδικασίες – (Business / Production Processes)   

 

Τα υλικά µέσα παραγωγής µπορούν να είναι απαραίτητα για την επίτευξη της 

παραγωγής, που συναντάµε κυρίως σε βιοµηχανικές επιχειρήσεις µε βαρύ εξοπλισµό. 

Σ’ αυτές τις περιπτώσεις είναι  σηµαντικό για τους εργαζοµένους να γνωρίζουν την 

λειτουργία αυτών των µέσων, κι έτσι µπορούν να δουλεύουν καλύτερα 

χρησιµοποιώντας τα. Στα µη – υλικά µέσα παραγωγής περιλαµβάνονται η ποιότητα 

του ανθρώπινου κεφαλαίου, η τεχνογνωσία και η γενικότερη γνώση, που είναι 

απαραίτητη κυρίως σε υψηλές διοικητικές θέσεις, όπου η λήψη αποφάσεων και η 

διοίκηση του ανθρώπινου δυναµικού παίζει έναν σηµαντικό ρόλο. 

 

Επιπλέον, σε θέσεις εργασίας όπου απαιτείται ανανεώσιµος εξοπλισµός και γνώση 

και σε θέσεις όπου κυριαρχεί η σύγχρονη τεχνολογία, η ανανέωση των  µέσων θα 

πρέπει επίσης να συνοδεύεται από την ικανότητα των ατόµων να προσαρµοστούν 

στις συνεχείς αλλαγές, καθώς επίσης και στην ικανότητα της επιχείρησης να 

προσεγγίσει ευκολότερα τους προηγούµενους παραγωγικούς ρυθµούς της, 

ανεξάρτητη από τις αλλαγές στα παραγωγικά µέσα. Περαιτέρω αναφορά των 

Παραγωγικών ∆ιαδικασιών παρατίθεται στα υποκριτήρια του τρίτου επιπέδου, που 

περιλαµβάνονται στον Πίνακα IV. 

 

 

Πίνακας IV: ∆ιαστάσεις των υποκριτηρίων των Παραγωγικών ∆ιαδικασιών.  Οι 

διαστάσεις αυτές διαµορφώνουν τα υποκριτήρια που παρουσιάζονται στο Σχήµα 2.  

 

Υπο – κριτήριο  Ορισµός – Περιγραφή  

Υλικά µέσα 

παραγωγής  

Σ’ αυτό το υποκριτήριο έχουµε τοποθετήσει τα υλικά µέσα 

(εξαρτήµατα, εργαλεία, Η/Υ, κτλ.) που είναι διαθέσιµα στον 
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εργαζόµενο, ώστε να επιτύχει τους επαγγελµατικούς του στόχους.  

Άϋλα µέσα 

παραγωγής  

Το ανθρώπινο κεφάλαιο είναι µια µη υλική πηγή, η οποία υπό 

συγκεκριµένες  διαδικασίες και τρόπους µετρησιµότητας µπορούν ν’ 

αλλάξουν σε επιχειρηµατικές πηγές και µε τον τρόπο αυτόν να 

µετρηθούν. Συνεπώς, όταν σκεφτόµαστε γενικώς για την αξία µιας µη 

– υλικής πηγής, όπως είναι το άτοµο θα πρέπει να έχουµε ως σηµείο 

της µέτρησης του την στρατηγική της επιχείρησης.  

Ανανεώσιµα µέσα 

παραγωγής  

Εδώ βρίσκουµε τα µέσα που αλλάζουν µε τον χρόνο. Μπορεί να είναι 

εξοπλισµός ή ανθρώπινες πηγές που πρέπει ν’ αλλάξουν σε µια 

συγκεκριµένη στιγµή, ώστε να επιτευχθούν αποτελεσµατικότερα οι 

στόχοι (π.χ. λογισµικό ή προσωπικό στο δηµιουργικό τµήµα 

διαφηµιστικής, όπου νέες ιδέες χρειάζονται πάντα).  

 

5.1.3 Χαρακτηριστικά της Επιχείρησης – (Organizational characteristics)  

 

Ο τύπος της επιχείρησης και των ειδών που αυτή παράγει επηρεάζουν την 

παραγωγικότητα, αφού σε κάθε περίπτωση το πλήθος των παραγοµένων προϊόντων 

µετράται διαφορετικά και οι παραγωγικές ανάγκες κρίνονται µε διαφορετικά 

κριτήρια. 

Επιπλέον το είδος της επιχείρησης προσδιορίζει και τα άτοµα που θα εργαστούν γι 

αυτήν, τις ικανότητες που απαιτούνται καθώς και την γνώση που είναι απαραίτητη. 

Με τον τρόπο αυτό επηρεάζεται ουσιαστικά η παραγωγικότητα, καθώς τίθενται οι 

παραγωγικοί στόχοι και επιτυγχάνονται µε βάση τα µέσα που χρησιµοποιούνται ( βλ. 

Πίνακα V για τα υπο- κριτήρια).   

 

Πίνακας V: ∆ιαστάσεις των υπο-κριτηρίων των Χαρακτηριστικών Οργάνωσης. Οι 

διαστάσεις αυτές διαµορφώνουν τα υποκριτήρια που παρουσιάζονται στο Σχήµα 2.  

 

Υπο – κριτήριο  Ορισµός – Περιγραφή  

Βιοµηχανική 

επιχείρηση  

Επιχειρήσεις που παράγουν αγαθά. Σ’ αυτό το υπο-κριτήριο 

βρίσκουµε βιοµηχανίες και επιχειρήσεις που επεξεργάζονται αγαθά 

σε κάθε στάδιο της παραγωγής τους (π.χ. µεγάλες αλυσίδες super 

market).  

Επιχείρηση 

παροχής υπηρεσιών   

Επιχειρήσεις που παρέχουν υπηρεσίες. Σ’ αυτήν την κατηγόρια 

εντάσσονται και οι δηµόσιες υπηρεσίες.  
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Εµπορική 

επιχείρηση   

Επιχειρήσεις που απλά πωλούν αγαθά, χωρίς αλλαγές στην µορφή, 

στη συσκευασία ή στα συστατικά τους. 

 

5.2 Άτοµο – (Personell)  

 

Η συνεισφορά των ανθρωπίνων πηγών δεν µετράται πάντα εύκολα, δεν 

ποσοτικοποιείται και τέλος δεν συνδέεται µε την αποδοτικότητα της επιχείρησης. Η 

ανάπτυξη των ανθρώπινων πηγών στην νέα οικονοµία της γνώσης αποτελεί  

αντικείµενο στρατηγικής σηµασίας που θα πρέπει να υλοποιηθεί µ’ έναν συστηµατικό 

και επιστηµονικό τρόπο. Η ανάπτυξη αυτή που θα πρέπει να περάσει µέσα από 

σηµαντικές αλλαγές στον παραδοσιακό τρόπο της λειτουργίας των ανθρώπινων 

πηγών απαιτεί δοµικές διαδικασίες που θα πρέπει να υποστηριχτούν από την διοίκηση 

µε δέσµευση στους στόχους της. Η επιτυχηµένη οριστικοποίηση τέτοιων διαδικασιών 

επιτρέπει στο προσωπικό την ανάληψη πρωτοβουλιών πάρα την υιοθέτηση απλά των 

αναγκών της επιχείρησης. 

Οι διαδικασίες αυτές θα βοηθήσουν την αλληλεπίδραση της επιχείρησης σε όλα της 

τα επίπεδα (στρατηγική, προϋπολογισµός, διάθεση πηγών κτλ). Ο τρόπος που  το 

άτοµο αντιλαµβάνεται τις υποχρεώσεις του, την ευθύνη του και τις ικανότητες µέσα 

στα πλαίσια της εργασίας επίσης επηρεάζουν την παραγωγικότητα του. 

Ο Schein (1980) επισηµαίνει την ανάγκη διαχωρισµού της καριέρας, όπως θεωρείται 

από την πλευρά του ατόµου που  εισάγεται σ’ αυτήν ή την εγκαταλείπει και επίσης η 

καριέρα, όπως αντιµετωπίζεται από την επιχείρηση, από εκείνους που λαµβάνουν τις 

αποφάσεις. Έτσι εισάγεται η έννοια της “εσωτερικής” και της “εξωτερικής” καριέρας. 

Η εσωτερική καριέρα είναι η υποκειµενική αντίληψη του ατόµου για την εργασία και 

το ρόλο του στη θέση εργασίας. Η εξωτερική καριέρα είναι αυτό που πραγµατικά 

σηµαίνει η πραγµατική ανάπτυξη στην καριέρα του ατόµου, που έρχεται σαν 

αποτέλεσµα της αντικειµενικής πραγµατικότητας  που κυριαρχεί στην θέση εργασίας 

(εµπόδια, ευκαιρίες κτλ.). Αυτές οι δυο σηµασίες µπορούν ουσιαστικά να εκφράσουν 

την υποκειµενική και την αντικειµενική άποψη σχετικά µε την καριέρα. 

Ουσιαστικά η εξωτερική καριέρα θεωρείται ως ο τρόπος που το άτοµο διαβλέπει την 

αντικειµενική πραγµατικότητα της θέσης εργασίας (αγορά εργασίας, δοµή των 

ευκαιριών κτλ.), ενώ η εσωτερική καριέρα θεωρείται ως υποκειµενική εκτίµηση του 

ατόµου για την καριέρα του. Παρόλ’ αυτά στην περίπτωση της εξωτερικής καριέρας 
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σε µεγάλο βαθµό εισάγονται επίσης και οι υποκειµενικές εκτιµήσεις και αξιολογήσεις 

του ατόµου.  

 

5.2.1 Προσωπικότητα – (Personality)  

 

Για τον απλό άνθρωπο, ο όρος  “προσωπικότητα” έχει µια ειδική σηµασία. Παρόλ’ 

αυτά, οι κοινωνικοί επιστήµονες χρησιµοποιούν τον όρο µε διαφορετικό τρόπο. 

Σύµφωνα µ’ αυτούς, προσωπικότητα είναι ο χαρακτηριστικός τρόπος µε τον οποίο το 

άτοµο σκέφτεται και  συµπεριφέρεται µέσω της προσαρµογής στο περιβάλλον του. 

Περιλαµβάνει τα χαρίσµατα, τις αξίες, τα κίνητρα, την κληρονοµικότητα, τις στάσεις, 

τις συναισθηµατικές αντιδράσεις, τις ικανότητες, την εικόνα που έχει το άτοµο για 

τον εαυτό του και την νοηµοσύνη του. Περιλαµβάνει επίσης τα ορατά µοντέλα 

συµπεριφοράς του.  

Ανάµεσα στις διαφορές στην προσωπικότητα που έχουν παρατηρηθεί µεταξύ ανδρών 

και γυναικών είναι γενικά και ο δυναµικός κοινωνικός προσανατολισµός των 

γυναικών. 

Μια επίσης σηµαντική διαφορά, µε βιολογική καθώς επίσης και πολιτιστική 

καταγωγή, είναι η µεγαλύτερη επιθετικότητα των ανδρών. Τέλος, µια σηµαντική 

διαφορά µεταξύ των φύλων παρατηρείται στην συναισθηµατική προσαρµοστικότητα. 

Η επιστηµονική έρευνα έχει ανακαλύψει ένα πλήθος αλλαγών στην προσωπικότητα 

που εµφανίζονται µε την ηλικία. Η άποψη ορισµένων ερευνητών είναι επίσης 

ενδιαφέρουσα, σύµφωνα µε την οποία ίσως παρατηρείται µια γενετική τάση προς την 

αρέσκεια ή την απαρέσκεια της εργασίας (Arvey Bouchard, Segal A., 1989).  

Η προσωπικότητα αποτελείται από τα υποκριτήρια του τρίτου επιπέδου στον Πίνακα 

VI. 

 

Πίνακας VI: ∆ιαστάσεις των υποκριτηρίων της Προσωπικότητας.  Οι διαστάσεις αυτές 

διαµορφώνουν τα υποκριτήρια που παρουσιάζονται στο Σχήµα 2.  

 

Υπο – κριτήριο  Ορισµός – Περιγραφή  

Ικανοποίηση 

Η παραδοσιακή θεωρία υποστηρίζει ότι η πραγµατοποίηση της 

παραγωγής επηρεάζεται από την ικανοποίηση που πηγάζει από την 

εργασία. Αυξάνοντας την ικανοποίηση από την εργασία, η 

πραγµατοποίηση της εργασίας βελτιώνεται επίσης. 
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Τα χαρακτηριστικά που σχετίζονται µε την ικανοποίηση από την 

εργασία µπορούν να παρατηρηθούν  σε οποιοδήποτε τµήµα της 

εργασίας. Τα σηµαντικότερα χαρακτηριστικά που µπορούν να 

θεωρηθούν  ως µέσα που συνεισφέρουν στην ικανοποίηση από την 

εργασία σε τυχαία σειρά είναι  η εκτίµηση, η επικοινωνία, οι 

συνεργάτες, τα επιπρόσθετα οφέλη, οι συνθήκες εργασίας, η φύση της 

εργασίας, η επιχείρηση, οι µισθοί, οι πολιτικές και οι διαδικασίες της 

επιχείρησης, οι ευκαιρίες προαγωγής, η αναγνώριση, η ασφάλεια και 

η επίβλεψη  (Morgan R. et al, 1995).  

Ένας παράγοντας που µπορεί να θεωρηθεί σηµαντικής  συνεισφοράς 

µεταξύ ηλικίας και ικανοποίησης είναι επίσης το φύλο του 

εργαζοµένου (Clark, Oswald and Warr (1996) and Spector P. E., 

(1997)). 

∆έσµευση  

Φαίνεται πως η αντίληψη σχετικά µε την επαγγελµατική δέσµευση 

υπήρχε εδώ και 30 χρόνια (Guest, 1992). Το περιβάλλον εργασίας 

έχει αλλάξει παρόλ’ αυτά αρκετά από τότε. Οι επιστήµονες  έχουν 

υποστηρίξει ότι “οι εργαζόµενοι που έχουν επαγγελµατική δέσµευση 

στις επιχειρήσεις τους συνεισφέρουν περισσότερο και θετικότερα από 

τους λιγότερο δεσµευµένους προς την επιχείρηση εργαζοµένους” και 

ότι υπάρχουν διαφορές στο επίπεδο δέσµευσης µεταξύ ανδρών και 

γυναικών (Aven et al., 1993 and  Singh V.,Vennicombe S., 2000).  

Ευχαρίστηση 

Οι εργαζόµενοι θεωρούν ότι η δουλειά τους είναι αυτή που έψαχναν 

και δεν σκέφτονται να βρουν κάτι άλλο, επειδή είναι ευχαριστηµένοι 

µε αυτό που τους προσφέρει η δουλειά τους.  

 

5.2.2 Εµπειρία – (Experience)  

 

Η εµπειρία και ο τρόπος που χρησιµοποιείται ώστε να επιτευχθεί µια αύξηση της 

παραγωγικότητας επηρεάζονται από διάφορους παράγοντες. Μπορούν να κριθούν ως 

σηµαντικότατα στην διαµόρφωση των συνθηκών και των αποτελεσµάτων της 

εργασίας. Η γνώση που αποκτούν οι εργαζόµενοι από την καθηµερινή τους ζωή 

χρησιµοποιείται στην εργασία τους, ώστε ν’ αποδειχτούν αποτελεσµατικοί και 

χρήσιµοι. Η γνώση µπορεί επίσης να συνδεθεί µε τον τρόπο που το άτοµο µαθαίνει 

στην εργασία, συµπεριφέρεται και συνδυάζει την εργασία του µε προηγούµενες 

εργασίες, ώστε να µην επηρεαστεί από τις νέες συνθήκες σε βαθµό που να επηρεαστεί 
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η παραγωγικότητα. Η εργασιακή πίεση και το άγχος επηρεάζουν τα αποτελέσµατα 

του ατόµου και στο βαθµό που αυτό συµβαίνει, επηρεάζεται από την εµπειρία και τον 

τρόπο που το άτοµο χειρίζεται καταστάσεις που συναντώνται στην εργασία ή 

καταστάσεις που είχαν αντιµετωπιστεί προηγουµένως. Για περαιτέρω ανάλυση 

µπορείτε να δείτε τον Πίνακα VII. 

 

Πίνακας VIΙ: ∆ιαστάσεις των υποκριτηρίων της Εµπειρίας.  Οι διαστάσεις αυτές 

διαµορφώνουν τα υποκριτήρια που παρουσιάζονται στο Σχήµα 2.  

 

Υπο – κριτήριο  Ορισµός – Περιγραφή  

Γνώση  

Η κύρια γνώση που έχουν οι εργαζόµενοι. Χρησιµοποιούν αυτά που 

έχουν µάθει κατά τη διάρκεια της ζωής τους, ακόµη κι αν αυτό έχει 

να κάνει µε την κοινωνική τους συµπεριφορά ή τις ηθικές τους ιδέες 

και αντιλήψεις.  

Η κουλτούρα, η συνοχή και  η συνεχής εκπαίδευση είναι συστατικά 

του επιχειρηµατικού κλίµατος, που υποστηρίζουν την δηµιουργία 

οικονοµικών αποτελεσµάτων, µέσω της ανάπτυξης και της χρήσης 

του ανθρώπινου δυναµικού.  

Άγχος – Ένταση  

Το άγχος του ρόλου πηγάζει από τις αυξηµένες απαιτήσεις από τον 

εργαζόµενο, όταν του ζητείται  να συντονιστεί µε αντικρουόµενες 

απαιτήσεις της θέσης εργασίας (role conflict) και να ψάξει 

περισσότερες πληροφορίες, ώστε τα θέµατα που σχετίζονται µε την 

εργασία να ξεκαθαριστούν  (role ambiguity, Cooper and Marschall, 

1976, Cordes and Dougherty, 1993). Πιο συγκεκριµένα, το άγχος του 

ρόλου θεωρείται ότι αυξάνει την συναισθηµατική κούραση (Lee and 

Ashforth, 1991, Miller, Zook and Ellis, 1989) ενώ µειώνει την 

προσωπική αυτόεκτίµηση (Cordes and Dougherty, 1993).  

Προηγούµενη 

εµπειρία   

Ο χρόνος που έχει αφιερώσει κάποιος, δουλεύοντας κάπου αλλού 

αλλά κάνοντας την ίδια εργασία. 

 

 

5.2.3 Εκπαίδευση – (Education)  

 

Η εκπαίδευση είναι βιοτική και αναγκαία για όλες τις επιχειρήσεις καθώς παίζει 

σηµαντικό ρόλο στην αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα της. 
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 Μεταξύ των πλεονεκτηµάτων της εκπαίδευσης για τις επιχειρήσεις είναι τα 

ακόλουθα: ο βελτιωµένος ρυθµός εκπαίδευσης, η βελτιωµένη ποιότητα της 

αποτελεσµατικότητας, η µείωση των ανεπαρκειών και των ζηµιών κατά τη διάρκεια 

της εργασίας, ο µειωµένος αριθµός των ατυχηµάτων, η µειωµένη εναλλαγή των 

εργαζοµένων από επάγγελµα σε επάγγελµα, η µείωση των απουσιών και η βελτίωση 

της παραγωγής. 

Τα πλεονεκτήµατα που αποκτά ο εργαζόµενος από την εκπαίδευση θα συνοψιστούν 

στα ακόλουθα: αναπτυγµένες ικανότητες, προετοιµασία του εργαζοµένου για 

προαγωγή, ανάπτυξη του αισθήµατος αυτοεκτίµησης, ανάπτυξη του αισθήµατος  

ασφάλειας και οικονοµικής ανεξαρτησίας. 

Γενικότερα, η µάθηση θεωρείται ως µια δραστηριότητα που υποστηρίζεται στην 

εργασία, απαραίτητη να συνυπάρξει µε τις απαιτήσεις της αλλαγής του εργασιακού 

περιβάλλοντος. Επακολούθως, οι επιχειρήσεις παλεύουν να δηµιουργήσουν τις 

δυνατότητες συνεχούς µάθησης, για παράδειγµα µέσω οµάδων εργασίας, 

εντατικοποίηση και επέκταση των µορφών και δοµών εργασίας.  

Οι Jones και Hendry  (1992) οδηγήθηκαν στο συµπέρασµα ότι είναι δύσκολο οι νέες 

συνθήκες εκµάθησης να δηµιουργηθούν σε επιχειρήσεις που χαρακτηρίζονται από 

γραφειοκρατία και ενδολειτουργικούς ανταγωνισµούς  και πολιτικές.  

Το management των επιχειρήσεων γίνεται όλο και πιο περίπλοκο πράγµα που 

επιβάλλει την εκπαίδευση των managers. Πιο συγκεκριµένα : 

Το περιβάλλον τους γίνεται πολύπλοκο και ταραχώδες, πράγµα που απαιτεί συνεχή 

προσαρµογή των οργανισµών στις απαιτήσεις και προκλήσεις του, καθώς και 

εισαγωγή καινοτοµιών για την αξιοποίηση των ευκαιριών που αυτό προσφέρει. 

Οι επαφές µε τις διάφορες οµάδες, το αυξηµένων απαιτήσεων και γνωσιολογικού 

επιπέδου ανθρώπινο δυναµικό της ίδιας της επιχείρησης, οι συνδικαλιστικές 

οργανώσεις, οι κρατικοί και άλλοι φορείς, οι εξωτερικοί συνεργάτες, οι πελάτες κτλ., 

απαιτούν εξειδικευµένες ικανότητες, που πρέπει ν΄αναπτυχθούν. 

Οι επιχειρηµατικές αποφάσεις έχουν µακροχρόνιες επιπτώσεις στους οργανισµούς. 

Η πιεστική απαίτηση για απόδοση των υφισταµένων επενδύσεων και η πίεση για 

συνεχή βελτίωση, πέρα από τις τεχνικές γνώσεις που απαιτούν από τους managers, 

απαιτούν και ύπαρξη ειδικών γνώσεων, τεχνικών και δεξιοτεχνιών που πρέπει να 

αναπτυχθούν στους managers. 
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Οι αυξηµένες απαιτήσεις για την τήρηση της υφιστάµενης νοµοθεσίας δηµιουργούν 

στις επιχειρήσεις την ανάγκη να χρησιµοποιούν managers µε αυξηµένες ειδικές 

γνώσεις και ικανότητες, που συνήθως δεν αναπτύσσονται χωρίς ειδική εκπαίδευση. 

Οι ίδιοι οι managers έχουν απαιτήσεις από το έργο τους. 

 

Υπάρχει πλήθος µεθόδων εκπαίδευσης. Η επιλογή της καταλληλότερης ορίζεται από 

τα κριτήρια κόστους, χρόνου, πλήθους εκπαιδευµένων, απαιτούµενου επιπέδου 

γνώσεων, πνευµατικού επιπέδου των εκπαιδευοµένων κτλ. Οι διαφορετικοί τρόποι 

εκπαίδευσης είναι : η εκπαίδευση στη θέση εργασίας, η εκπαίδευση έξω από τη θέση 

εργασίας, η επιπρόσθετη (θεραπευτική) εκπαίδευση και οι µέθοδοι µέσα στην 

αίθουσα διδασκαλίας (διάλεξη, παίξιµο ρόλων, προσοµοίωση κτλ).  

Ο Πίνακας VIII παρουσιάζει τα υποκριτήρια του τρίτου επιπέδου της παρούσας 

έρευνας.  

 

 

 

Πίνακας VI: ∆ιαστάσεις των υποκριτηρίων της Εκπαίδευσης.  Οι διαστάσεις αυτές 

διαµορφώνουν τα υποκριτήρια που παρουσιάζονται στο Σχήµα 2.  

 

Υπο – κριτήριο  Ορισµός – Περιγραφή  

Εκπαιδευτικό 

επίπεδο   

Οι σπουδές που έχουν κάνει οι εργαζόµενοι. Μπορεί να έχουν ή όχι 

να κάνουν µε την εργασία που κάνουν αυτή την περίοδο αλλά τους 

έχουν βοηθήσει , ώστε να διαµορφώσουν τον χαρακτήρα τους και την 

γενικότερη γνώση τους.  

Στάση  

Ο τρόπος που οι εργαζόµενοι αντιµετωπίζουν την εργασία τους. 

Μπορεί να την θεωρούν βαρετή και απλά έναν τρόπο επιβίωσης αλλά 

από την άλλη πλευρά µπορεί να θεωρηθεί ως ένας σοβαρός  τρόπος 

για να δείξει τα προσωπικά τους χαρίσµατα και γνώσεις ώστε να 

γίνουν κοινωνικά αποδεκτοί.  

Ενδιαφέροντα   

Σύµφωνα µε τη θεωρία της “περιχαράκωσης και του συµβιβασµού” 

του Gottfredson (1981) δηλώνεται το γεγονός ότι οι διαθέσιµες 

επιλογές για το κάθε άτοµο είναι σαφώς οριοθετηµένες και 

περιορισµένες και αυτό είναι αποτέλεσµα της αυτοαντίληψης του, 

όπως αυτή διαµορφώνεται από τη διαδικασία της κοινωνικοποίησης 

και των αντιλήψεων του για τα επαγγέλµατα, όπως διαµορφώνονται 
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από τα επαγγελµατικά στερεότυπα και τις γενικότερες κοινωνικές 

αντιλήψεις. Έτσι το άτοµο καταλήγει σ’ ένα περιχαρακωµένο σύνολο 

αποδεκτών κατευθύνσεων µεταξύ των οποίων θα επιλέξει. Καθώς 

ξεκινά η διαδικασία επιλογής, παράλληλα ξεκινά µια διαδικασία 

συµβιβασµού κατά την οποία το άτοµο πρώτα εγκαταλείπει τις 

αντιλήψεις του σχετικά µε το τι ταιριάζει στα ενδιαφέροντα του, 

κατόπιν τις αντιλήψεις του µε το τι ταιριάζει στην κοινωνική του θέση 

και τέλος τις σχετικές αντιλήψεις του µε το τι ταιριάζει στο φύλο του. 

 

 

5.3 Περιβάλλον Εργασίας – (Work environment)  

 

Το περιβάλλον εργασίας µπορεί να διαµορφωθεί και να παραµείνει έτσι, ώστε οι 

φυσικές, χηµικές και βιολογικές επιρροές να µην δηµιουργούν προβλήµατα στους 

εργαζοµένους. Αντιθέτως, θα πρέπει να βοηθήσει, ώστε να  διατηρούνται η υγεία, η 

ετοιµότητα και η ικανότητα για εργασία.  

Ο συνδυασµός των συστηµάτων εργασίας, των διαστάσεων του χώρου εργασίας, του 

εξαερισµού, των συνθηκών αερισµού του χώρου εργασίας, του φωτισµού, της 

επιλογής των χρωµάτων και των µέσων της εργασίας, του ακουστικού περιβάλλοντος 

και των µηχανικών ενοχλήσεων και ταλαντώσεων θα πρέπει να αναφερθούν 

ιδιαιτέρως. 

Ως αποτελέσµατα και επιρροές  του περιβάλλοντος αναφέρονται οι απαιτήσεις, που 

επηρεάζουν και δυσκολεύουν την αποτελεσµατικότητα των εργαζοµένων. Θα πρέπει 

επίσης να ληφθεί υπ’ όψιν και η χρονική διάρκεια των ενοχλήσεων (καθαριότητα, 

σκόνη, θερµοκρασία, υγρασία, αέρια, θόρυβος, ταλαντεύσεις, έλλειψη φωτισµού, 

ενόχληση από τα προστατευτικά κοστούµια  και κίνδυνος ατυχηµάτων).  

 

5.3.1 Εργονοµία – (Ergonomy)  

 

Ο όρος “εργονοµία” πηγάζει από τις ελληνικές λέξεις “νόµος” και “έργο”. Βασίζεται 

στην αναζήτηση των χαρισµάτων, ταλέντων και ικανοτήτων του ανθρώπινου 

οργανισµού και δηµιουργεί µε τον τρόπο αυτό τις συνθήκες για µια σύνδεση µεταξύ 

εργασίας και ατόµου. 

Τα υποκριτήρια της εργονοµίας παρουσιάζονται στον πίνακα ΙΧ. 
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Πίνακας VI: ∆ιαστάσεις των υποκριτηρίων της Εργονοµίας.  Οι διαστάσεις αυτές 

διαµορφώνουν τα υποκριτήρια που παρουσιάζονται στο Σχήµα 2.  

 

Υπο – κριτήριο  Ορισµός – Περιγραφή  

Χώρος εργασίας  

Ο χώρος εργασίας πρέπει να είναι και να παραµένει σε τέτοια  µορφή, 

ώστε οι φυσικές, χηµικές και βιολογικές επιρροές δεν θα πλήξουν 

τους εργαζοµένους. Αντιθέτως, θα πρέπει να βοηθάνε ώστε να 

παρέχεται  υγεία, ετοιµότητα  και ικανοποίηση  (Ζυγούρης Θ, 2001). 

Συνθήκες εργασίας   

Σύµφωνα µε µια έρευνα που πραγµατοποιήθηκε το 1989 από τον 

Warshaw, το 87% των διευθυντών υγειονοµικών µονάδων, 

διευθυντών προγραµµάτων βοήθειας των εργαζοµένων και 

διευθυντών προσωπικού υποστήριξαν ότι το άγχος και η κατάθλιψη 

επηρεάζουν την ικανότητα των εργαζοµένων να δράσουν 

αποτελεσµατικά στην εργασία τους.  

Επικινδυνότητα – 

ρίσκο  

Η εκπαίδευση σχετικά µε την ασφάλεια πραγµατοποιείται, ώστε να 

διασφαλίσει την  υγεία και την ζωή των εργαζοµένων  (Kohn and 

Timmons, 1988). Θεωρείται επίσης ως ένας τρόπος αποτροπής 

ατυχηµάτων και ελέγχου της επικινδυνότητας  (Cooper, 1998).  

Αρκετές µελέτες έχουν παρόλ’ αυτά αποδείξει ότι η αποτελεσµατική 

εκπαίδευση σχετικά µε την ασφάλεια δηµιουργεί και αναπτύσσει την 

κουλτούρα ασφάλειας και διαµορφώνει  έναν κυρίαρχο παράγοντα µε 

µικρά ποσοστά ατυχηµάτων (Zohar, 1980, Cohen et al. 1978, Smith et 

al. 1978, Pfeiffer et al., 1976). 

 

 

5.3.2 Ωράριο εργασίας – (Working time)  

 

Παρόλο που οι περισσότερες επιχειρήσεις καθορίζουν αυστηρά το ωράριο εργασίας, 

υπάρχουν και αρκετοί εργαζόµενοι στους οποίους προσφέρεται ελαστικό ωράριο. 

Υπάρχει ποικιλία στην ελαστικότητα του ωραρίου, που κυµαίνεται από εργασία 

οποιαδήποτε ώρα της ηµέρας, εξαρτώµενη από το τι επιλέγει ο εργάτης, έως και 

επιµήκυνση του οκταώρου. Οι εργαζόµενοι, εξαιτίας του ελαστικού ωραρίου, 

µπορούν να ενθαρρυνθούν ώστε ν’ ασχοληθούν και µε τα προσωπικά τους 

ενδιαφέροντα. Υποστήριξη αυτών των απόψεων παρέχεται από µελέτες που 
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αποδεικνύουν ότι η απουσία από την εργασία  (Krausz and Freibach, 1983, Pierce and 

Newstrom, 1982) και η καθυστέρηση  (Ralston, 1989) περιορίζονται όταν τα 

προγράµµατα εργασίας είναι ευέλικτα. 

Παρόλ’ αυτά, η εργασία λιγότερες ώρες εβδοµαδιαίως δεν σηµαίνει αναγκαστικά και 

µεγαλύτερη παραγωγικότητα των εργαζοµένων. Οι εργαζόµενοι µπορούν  να είναι 

περισσότερο αποτελεσµατικοί ή “να εργάζονται εξυπνότερα”. Ο Πίνακας Χ 

παρουσιάζει τα υποκριτήρια του τρίτου επιπέδου του ωραρίου εργασίας. 

 

 

Πίνακας Χ: ∆ιαστάσεις των υποκριτηρίων του Ωραρίου Εργασίας.  Οι διαστάσεις αυτές 

διαµορφώνουν τα υποκριτήρια που παρουσιάζονται στο Σχήµα 2.  

 

Υπο – κριτήριο  Ορισµός – Περιγραφή  

∆ιακεκοµµένο 

ωράριο εργασίας    

Εργασία πρωί και απόγευµα κάθε απόγευµα µε διάλειµµα το 

µεσηµέρι. Συνήθως τέτοιο ωράριο πραγµατοποιείται στις εµπορικές 

επιχειρήσεις.  

Εργασία σε βάρδιες   Εργασία εναλλάξ, πρωί, µεσηµέρι και απόγευµα. 

Συνεχόµενο ωράριο 

εργασίας  

Εργασία που πραγµατοποιείται πάντα το πρωί, το απόγευµα ή το 

βράδυ. 

 

 

5.3.3 Είδος της εργασίας – (Working Type)  

 

Το είδος της εργασίας επηρεάζει την παραγωγικότητα αφού τα άτοµα εξαρτώνται από 

τα διαθέσιµα µέσα και ικανότητες, ώστε να επιτευχθούν οι εργασίες τους σε 

ικανοποιητικό επίπεδο. Η χειρωνακτική εργασία συναντάται συνήθως στα 

παραδοσιακά επαρχιακά επαγγέλµατα, όπου η προσωπική δέσµευση των 

εργαζοµένων και η φυσική τους δύναµη επηρεάζουν το αποτέλεσµα. 

Η πνευµατική εργασία παρατηρείται κυρίως σε θέσεις υψηλής ευθύνης, σε 

εκπαιδευτικά επαγγέλµατα και σε επαγγέλµατα σχετιζόµενα µε την λήψη αποφάσεων 

για την αποτελεσµατικότερη  λειτουργία επιχειρήσεων. Η συνεισφορά της 

πνευµατικής εργασίας είναι ουσιαστικής σηµασίας για την παραγωγική λειτουργία 

της επιχείρησης. Ο συνδυασµός παρόλ’ αυτά µεταξύ πνευµατικής και χειρωνακτικής 

εργασίας είναι πιθανό να οδηγήσει σε σηµαντικά αποτελέσµατα των αποφάσεων 
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δράσης και επίσης και η ουσιαστική δράση συνδέεται στον µοναδικό στόχο, την 

παραγωγικότητα. 

Η εργασία που απαιτεί θεωρητική γνώση εξαρτάται ουσιαστικά από το παρελθόν του 

εργαζοµένου και τις γνωστικές βάσεις που είχε πριν αναλάβει την συγκεκριµένη 

εργασία. Ίσως δεν αποτελεί µια σηµαντική συνεισφορά στην παραγωγικότητα 

συγκρινόµενη µε τα δυο προηγούµενα είδη εργασίας. Αλλά αν συνδυαστεί µε την 

σωστή αντίληψη και τις σωστές συνθήκες εργασίας συνιστά έναν βασικό παράγοντα 

στην αύξηση του επιπέδου της παραγωγικότητας. 

Ο Πίνακας ΧΙ παρουσιάζει  τα υποκριτήρια του τρίτου επιπέδου τους είδους της 

εργασίας. 

 

Πίνακας ΧI: ∆ιαστάσεις των υποκριτηρίων του Είδους της Εργασίας.  Οι διαστάσεις 

αυτές διαµορφώνουν τα υποκριτήρια που παρουσιάζονται στο Σχήµα 2.  

Υπο – κριτήριο  Ορισµός – Περιγραφή  

Χειρωνακτική 

εργασία   

Εργασία που πραγµατοποιείται και απαιτεί την χρήση φυσικής 

δύναµης. 

Πνευµατική 

εργασία   

Εργασία που πραγµατοποιείται και απαιτεί µόνο τη χρήση 

πνευµατικής προσπάθειας. 

Εργασία 

βασιζόµενη σε 

θεωρητική γνώση   

Εργασία που χρειάζεται θεωρητική γνώση (πανεπιστηµιακές σπουδές 

ή συγκεκριµένη επαγγελµατική γνώση), ώστε να πραγµατοποιηθεί.   

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΗ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ – ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ  

 

Μια αρχική παρουσίαση του πλαισίου στο Σχήµα 3  αξιολογήθηκε από έναν µικρό 

αριθµό αξιολογητών.  Κατά τη διάρκεια της διαδικασίας αντιµετωπίσαµε διάφορα 

θέµατα σε ότι έχει να κάνει µε την ιεραρχία, τα οποία ξεκαθαρίστηκαν και 

επαναπροσδιορίστηκαν. Στη συνέχεια επιλέξαµε ένα οµοιογενές πλήθος φοιτητών, 

προπτυχιακών και µεταπτυχιακών, οι οποίοι επιλέχτηκαν από το σύνολο των 

φοιτητών του Πολυτεχνείου Κρήτης. Ο συνολικός αριθµός των αξιολογητών 

αποτελούνταν από 110 προπτυχιακούς (5
ου

 και 7
ου

 εξαµήνου) και µεταπτυχιακούς 



 105

φοιτητές. Η επιλογή των φοιτητών έγινε πολύ προσεκτικά στοχεύοντας στην εγγύηση  

της οµοιοµορφίας  της εµπειρίας τους  για την σηµασία της παραγωγικότητας της 

εργασίας  και την προθυµία τους να λάβουν µέρος στην παρούσα έρευνα. 

 

Χρησιµοποιήσαµε την Αναλυτική Ιεραρχική ∆ιαδικασία  (AHP) για την λήψη των 

βαρών  των κριτηρίων και υπο-κριτηρίων από τους αξιολογητές. Σε όλους τους 

αξιολογητές παρουσιάσαµε και εξηγήσαµε την Αναλυτική  Ιεραρχική ∆ιαδικασία  

(AHP) και συγκεκριµένα το λογισµικό Expert Choice.  Στους αξιολογητές δεν δόθηκε 

η δυνατότητα να επανεξετάσουν τις αξιολογήσεις τους. Κατά µέσο όρο κάθε 

αξιολογητής είχε στη διάθεση του περίπου 50 λεπτά για την αξιολόγηση των 

κριτηρίων και υπο-κριτηρίων κάθε επιπέδου.  

Η διαδικασία της αξιολόγησης επιτηρήθηκε και οι αξιολογητές δεν µπορούσαν ν’ 

ανταλλάξουν µεταξύ τους πληροφορίες. Τα κριτήρια και τα υπο-κριτήρια  

παρουσιάστηκαν σε διαφορετική σειρά, ώστε ν’ αποφευχθούν προκαταλήψεις που 

είχαν να κάνουν µε την σειρά των κριτηρίων και ν’ ανακαλυφθούν διαφοροποιήσεις 

στις τελικές αξιολογήσεις. 

 

Η έρευνα µας εστιάστηκε στην αξιολόγηση των παρακάτω ερωτηµάτων :  

 

1. Πόσο σηµαντικό είναι  κάθε κριτήριο και υποκριτήριο  στην σηµασία της    

παραγωγικότητας; 

2. ∆ιαφέρουν οι αξιολογήσεις των κριτηρίων και των υποκριτηρίων µεταξύ των 

αξιολογητών ;  

3. Ποιά είναι η σχέση µεταξύ κριτηρίων και υποκριτηρίων ;   

4. Είναι τα κριτήρια και τα υπο-κριτήρια που παρουσιάζονται στην παρούσα 

έρευνα κατάλληλα για την ταξινόµηση της σηµασίας της παραγωγικότητας 

της εργασίας ;  

 

 

 

 

 



 106

6.1 ΑΝΑΛΥΣΗ ∆Ε∆ΟΜΕΝΩΝ ΚΑΙ ΣΧΟΛΙΑΣΜΟΣ  ΤΩΝ 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ  

 

Τα δεδοµένα από το Expert Choice µετά από τις κατάλληλες µετατροπές 

κωδικοποιήθηκαν και έγιναν αντικείµενο επεξεργασίας από το SPSS version 12. Οι 

αξιολογήσεις περιλαµβάνουν 270 βάρη κριτηρίων (δηλ. 90 x 3), 810 βάρη υπο -

κριτηρίων του δευτέρου επιπέδου (δηλ. 90 x 9). Όλα τα βάρη των κριτηρίων 

κανονικοποιήθηκαν µε βάση την αξιολόγηση της παραγωγικότητας. 

 

 
Πίνακας XIII: Υπολογισµός  αξιών του Cronbach’s alpha µε βάση των δεδοµένων της 

µελέτης . Αν η τιµή του  Cronbach’s alpha είναι µεγαλύτερη από 0.70 σηµαίνει ότι τα 

δεδοµένα είναι αξιόπιστα  και µπορούν ορθά να χρησιµοποιηθούν στην υποστήριξη της 

ανάλυσης. (Frankfort and Nachmias, 1992). 
 

Dataset No. of items Responders Alpha value 

Grad    

1
st
 level 3 32 0.90 

2
nd

 level 9 32 0.91 

Ungrad    

1
st
 level 3 58 0.90 

2
nd

 level 9 58 0.93 

All    

1st level 3 90 0.92 

2
nd

 level 9 90 0.95 

 

 

Η αξιολόγηση της εσωτερικής συνοχής των κρίσεων των αξιολογητών  

αποκαλύπτουν  έξι τιµές Cronbach’s alpha, που παρουσιάζονται στον Πίνακα XIII 

και υποδεικνύουν ότι οι κρίσεις είναι “στενά συνδεδεµένες”. Αυτό σηµαίνει ότι το 

πείραµα πέτυχε έναν υψηλό βαθµό αξιοπιστης  ανταπόκρισης, ώστε η παρουσίαση 

των κριτηρίων και των υποκριτηρίων να µην προκαταβάλλουν τις αξιολογήσεις των 

αποφασιζόντων. 
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Πίνακας XIV: Τα βάρη των κριτηρίων κατά την αξιόλογηση των µεταπτυχιακών 
φοιτητών. Οι εγγραφές στον πίνακα ανταποκρίνονται στα βάρη των κριτηρίων και στην 

στατιστική απόκλιση. 
 

 

1
st
 level 

criterion Graduate Undergraduate All 

Οργανισµός – 

Επιχείρηση  0,46 ± 0,23 0,48 ± 0,23 0,48 ± 0,24 

Άτοµο  0,31 ± 0,2 0,36 ± 0,2 0,34 ± 0,21 

Περιβάλλον 

Εργασίας  0,23 ± 0,16 0,16 ± 0,16 0,18 ± 0,13 

 

 

 

 
Πίνακας  XV: Βάρη αξιολόγησης των υποκριτηρίων του δευτέρου επιπέδου. Οι εγγραφές 

ανταποκρίνονται σε αξίες µέσης και τυπικής απόκλισης. Τα βάρη αξιολόγησης των υπο – 

κριτηρίων κανονικοποιήθηκαν µε βάση το στόχο.  

 

 

2
nd

 level 

subcriterion Graduate Undergraduate All 
Πολιτικές 

διοίκησης 

ανθρώπινου 

δυναµικού  0,21 ± 0,16 0,24 ± 0,17 0,23 ± 0,17 

∆ιαδικασίες  

Παραγωγής  0,14 ± 0,13 0,13 ± 0,1 0,13 ± 0,11 

Χαρακτηριστικά 

οργανισµού  0,11 ± 0,11 0,12 ± 0,13 0,11 ± 0,13 

Προσωπικότητα  0,08 ± 0,1 0,11 ± 0,13 0,1 ± 0,12 

Εµπειρία  0,11 ± 0,1 0,12 ± 0,11 0,12 ± 0,1 

Εκπαίδευση  0,11 ± 0,11 0,12 ± 0,09 0,12 ± 0,1 

Εργονοµία  0,08 ± 0,09 0,06 ± 0,06 0,07 ± 0,07 

Ωράριο εργασίας  0,07 ± 0,06 0,04 ± 0,05 0,05 ± 0,06 

Είδος εργασίας  0,07 ± 0,09 0,06 ± 0,07 0,07 ± 0,08 

 

 

Στους πίνακες  XIV και  XV παρουσιάζονται οι µέσες και τυπικές αποκλίσεις των 

αξιολογήσεων των κριτηρίων για όλα τα επίπεδα του δέντρου (Σχήµα 4). 

Στον πίνακα  XIV  βλέπουµε τις αξιολογήσεις όλων των φοιτητών για τα κριτήρια 

του πρώτου επιπέδου.  Πρώτο στην αξιολόγηση  έρχεται το κριτήριο Επιχείρηση – 

Οργανισµός , δεύτερο το κριτήριο Άτοµο και τρίτο το Περιβάλλον Εργασίας. 

Οι αξιολογητές πιστεύουν ότι οι παράµετροι που διαµορφώνουν τις συνθήκες, όπως 

το κριτήριο Επιχείρηση – Οργανισµός (δηλ. το διοικητικό µοντέλο  που επίσης 

υιοθετεί παράγοντες του συστήµατος ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού, του 
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συστήµατος επιλογής προσωπικού, του συστήµατος αµοιβών και της στάσης της 

διοίκησης) αποτελούν τα βασικά σηµεία σκέψης για την καλύτερη 

αποτελεσµατικότητα µιας επιχείρησης και για την βελτίωση της παραγωγικότητας της 

εργασίας. 

Η Επιχείρηση διαµορφώνει τις συνθήκες και επιλέγει τους τρόπους σύµφωνα µε τους 

οποίους ολόκληρο το παραγωγικό σύστηµα λειτουργεί. Καθορίζει τις θέσεις εργασίας 

και τον τρόπο που καλύπτονται, ώστε να πραγµατοποιούνται οι καλύτερες επιλογές 

και να επιτυγχάνεται η µεγαλύτερη δυνατή παραγωγή µε τα λιγότερα διαθέσιµα µέσα.  

Η Επιχείρηση επιλέγει τα µέσα  που θα χρησιµοποιηθούν για την παραγωγική 

λειτουργία και ο τύπος της εργασίας προσδιορίζει την ποιότητα των εργαζοµένων που 

θα επιλεγούν (µόρφωση, ηλικία, προσωπικά χαρακτηριστικά, οικογενειακή 

κατάσταση κτλ.) καθώς επίσης και τον τύπο των παραγοµένων προϊόντων, τα οποία 

µε τη σειρά τους διαµορφώνουν την παραγωγικότητα και την αποδοτικότητα.  Είναι 

φυσικό εποµένως να κατέχει την κύριαρχη θέση στις αξιολογήσεις των φοιτητών, 

δεδοµένου και του γεγονότος ότι η εµπειρία τους σε θέµατα διαµόρφωσης του 

περιβάλλοντος εργασίας αλλά και του τρόπου που οι ίδιοι µπορούν να επηρεάσουν 

την παραγωγικότητα ως αυτόνοµες προσωπικότητες είναι περιορίσµενη σε σχέση µε 

την θεωρητική κυριαρχία των επιχειρήσεων  στο µοντέρνο ανταγωνιστικό σύστηµα 

παραγωγής. 

Οι αξιολογητές επίσης πιστεύουν ότι το κριτήριο Άτοµο παίζει τον δεύτερο 

σηµαντικότερο ρόλο στις επιρροές του στην παραγωγικότητα της εργασίας. 

Αν παρατηρήσουµε τα κριτήρια του δεύτερου επιπέδου ανεξάρτητα από την 

οµαδοποίηση τους, παρατηρούµε ότι το µεγαλύτερο βάρος έχει  το κριτήριο των 

Πολιτικών ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού, δεύτερη έρχεται η ∆ιαδικασία 

Παραγωγής και µετά ακολουθούν τα Χαρακτηριστικά της επιχείρησης, η Εµπειρία 

και η Εκπαίδευση. 

Η συνεισφορά των ανθρωπίνων πηγών δεν µετράται και δεν ποσοτικοποιείται πάντα 

εύκολα. Η ανάπτυξη των ανθρώπινων πηγών στην νέα οικονοµία της γνώσης 

αποτελεί  αντικείµενο στρατηγικής σηµασίας που θα πρέπει να υλοποιηθεί µ’ έναν 

συστηµατικό και επιστηµονικό τρόπο. Η ανάπτυξη αυτή που θα πρέπει να περάσει 

µέσα από σηµαντικές αλλαγές στον παραδοσιακό τρόπο της λειτουργίας των 

ανθρώπινων πηγών απαιτεί δοµικές διαδικασίες που θα πρέπει να υποστηριχτούν από 

την διοίκηση µε δέσµευση στους στόχους της. Η επιτυχηµένη οριστικοποίηση 
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τέτοιων διαδικασιών επιτρέπει στο προσωπικό την ανάληψη πρωτοβουλιών πάρα την 

υιοθέτηση απλά των αναγκών της επιχείρησης. 

Οι διαδικασίες αυτές θα βοηθήσουν την αλληλεπίδραση της επιχείρησης σε όλα της 

τα επίπεδα (στρατηγική, προϋπολογισµός, διάθεση πηγών κτλ). Ο τρόπος που  το 

άτοµο αντιλαµβάνεται τις υποχρεώσεις του, την ευθύνη του και τις ικανότητες µέσα 

στα πλαίσια της εργασίας επίσης επηρεάζουν την παραγωγικότητα του. 

Τα κριτήρια  Πολιτικές ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού, ∆ιαδικασίες Παραγωγής  

και Χαρακτηριστικά της επιχείρησης αποτελούν τµήµατα του παράγοντα Οργανισµού 

– Επιχείρησης που αξιολογήθηκαν υψηλά από τους αξιολογητές στο προηγούµενο 

επίπεδο, πράγµα που δικαιολογεί την θέση τους στην αξιολόγηση του παρόντος 

επιπέδου επίσης.  

Τα κριτήρια Εµπειρία και Εκπαίδευση ακολουθούν, όπως επίσης είδαµε και στην 

αξιολόγηση του προηγούµενου επιπέδου. Αποτελούν απίσης κριτήρια που µπορούν 

να θεωρηθούν λιγότερο αντικειµενικά, αφού πρόκειται για κριτήρια που ο κάθε 

αξιολογητής αντιλαµβάνεται διαφορετικά, βασιζόµενος στις προσωπικές του 

εµπειρίες και στη γνώση.  

Η εµπειρία και ο τρόπος που χρησιµοποιείται ώστε να επιτευχθεί µια αύξηση της 

παραγωγικότητας επηρεάζονται από διάφορους παράγοντες. Μπορούν να κριθούν ως 

σηµαντικότατα στην διαµόρφωση των συνθηκών και των αποτελεσµάτων της 

εργασίας. Η γνώση που αποκτούν οι εργαζόµενοι από την καθηµερινή τους ζωή 

χρησιµοποιείται στην εργασία τους, ώστε ν’ αποδειχτούν αποτελεσµατικοί και 

χρήσιµοι. Η γνώση µπορεί επίσης να συνδεθεί µε τον τρόπο που το άτοµο µαθαίνει 

στην εργασία, συµπεριφέρεται και συνδυάζει την εργασία του µε προηγούµενες 

εργασίες, ώστε να µην επηρεαστεί από τις νέες συνθήκες σε βαθµό που να επηρεαστεί 

η παραγωγικότητα. Η εργασιακή πίεση και το άγχος επηρεάζουν τα αποτελέσµατα 

του ατόµου και στο βαθµό που αυτό συµβαίνει, επηρεάζεται από την εµπειρία και τον 

τρόπο που το άτοµο χειρίζεται καταστάσεις που συναντώνται στην εργασία ή 

καταστάσεις που είχαν αντιµετωπιστεί προηγουµένως.  

Αν δούµε τα κριτήρια του δευτέρου επιπέδου σε οµάδες, παρατηρούµε ότι τα 

κριτήρια της οµάδας Επιχείρηση λαµβάνουν το υψηλότερο βάρος, ανώ δυο απ’ αυτά 

της οµάδας Άτοµο λαµβάνουν την  τρίτη θέση  της αξιολόγησης µας. Αυτό 

δικαιολογεί  την αξιολόγηση των κριτηρίων του πρώτου επιπέδου. 
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Πίνακας XVII: Τα αποτελέσµατα της 2-way ANOVA (without replication). Το τµήµα  (a) 

αναφέρεται στις αξιολογήσεις των µεταπτυχιακών φοιτητών. Το τµήµα (b) αναφέρεται 
στις αξιολογήσεις των προπτυχιακών φοιτητών και το τµήµα  (c) στις γενικότερες 

αξιολογήσεις και για τις δυο κατηγορίες αξιολογητών.  Όλα τα αποτελέσµατα µελετήθηκαν 

µε επίπεδο  p=0.001.  

 

ANOVA 

Source of Variation SS df MS F F crit 

a 

Graduate Students 2,66667E-05 31 8,60215E-07 1,43736E-05 1,636150562 

1
st

 Level Criteria 0,926566333 2 0,463283167 7,74114615 3,145258377 

Graduate Students 8,88889E-06 31 2,86738E-07 2,14239E-05 2,100471165 

2
nd

 Level Criteria 0,526435632 8 0,065804454 4,916644965 3,400934398 

b 

Undergraduate Students 6,91954E-05 57 1,21395E-06 2,0971E-05 1,441995814 

1
st

 level criteria 3,136513977 2 1,568256989 27,09155875 3,075852636 

Undergraduate Students 2,30651E-05 57 4,04651E-07 3,0892E-05 1,754998874 

2nd level criteria 1,592363785 8 0,199045473 15,19558115 3,338464719 

c 

All Students 9,58667E-05 89 1,07715E-06 1,83072E-05 1,734590322 

1st Level Criteria 3,8995976 2 1,9497988 33,13850855 7,182901 

All Students 3,19556E-05 89 3,59051E-07 2,72549E-05 1,58007259 

2
nd

 Level Criteria 2,031391267 8 0,253923908 19,27491929 3,312056104 

 

 

Η ANOVA χρησιµοποιείται ώστε να µελετηθεί η ύπαρξη διαφοροποιήσεων µεταξύ 

των αξιολογήσεων. Ο πίνακας  XVII παρουσιάζει τα αποτελέσµατα της  2-way 

ANOVA (without replication) για όλες τις αξιολογήσεις στο επίπεδο p=0.001.  

Ο κανόνας είναι : όταν  F>Fcrit τότε υπάρχουν διαφορές µεταξύ των αξιολογήσεων.  

Από τα αποτελέσµατα της ANOVA  διαπιστώνουµε ότι υπάρχουν διαφοροποιήσεις 

µεταξύ των βαρών των κριτηρίων και υποκριτηρίων. 

Γενικά η εικόνα του πίνακα XVII σηµαίνει ότι µεταξύ των αξιολογητών υπάρχουν 

διαφοροποιήσεις. Αυτό σηµαίνει ότι η αντίληψη των αξιολογητών λειτουργεί σε 

διαφορετική βάση και τα βάρη που δίνουν σε κάθε κριτήριο ή υποκριτήριο είναι 

διαφορετικά.  

Οι αξιολογητές στο συγκεκριµένο πείραµα ήταν φοιτητές (προ- και µεταπρυχιακοί), 

οι οποίοι έχοντας θεωρητικά το ίδιο επίπεδο εκπαίδευσης θα µπορούσαν να 

αποτελούν εργαζοµένους σε επιχειρήσεις οποιουδήποτε είδους, από απλούς  

υπαλλήλους µέχρι υψηλόβαθµα στελέχοι.  

Λαµβάνοντας υπ’ όψιν την θεωρητική ανάλυση που παρουσιάστηκε παραπανω, θα 

µπορούσαµε να εξηγήσουµε αναλυτικότατα τους λόγους για τους οποίους οι 
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αξιολογητές συµπεριφέρθηκαν µε τον τρόπο που απεικονίζεται στην στατιστική 

ανάλυση. 

Η φύση των κριτηρίων είναι τέτοια που η ύπαρξη διαφοροποιήσεων µεταξύ των 

αξιολογήσεων είναι αναµενόµενη. Οι έννοιες της εκπαίδευσης, της προσωπικότητας, 

της εµπειρίας κ.τ.λ. εκλαµβάνονται µε υποκειµενικό τρόπο από κάθε αξιολογητή 

ανάλογα µε τις εµπειρίες, τις αντιλήψεις , τις αξίες και τον τρόπο που έχουν 

µεγαλώσει. Σ’ αυτή την βάση στηρίζεται και η ύπαρξη εκτεταµένων διακυµάνσεων 

στις αξιολογήσεις. Τα κριτήρις που χρησιµοποιήθηκαν στην αξιολόγηση δεν είναι 

όλα απτά και µετρήσιµα και η υποκειµενικότητα της φύσης τους οδηγεί στις 

διαφοροποιήσεις των αξιολογήσεων.  

 

 

 

6.2 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ  

 

Η ανάλυση των αποτελεσµάτων  έδειξε την σηµαντική συνεργασία µεταξύ κριτηρίων 

και υποκριτηρίων, η οποία και οριστικοποιεί την αρχική µας  αντίληψη για την 

διαδραστικότητα των κριτηρίων (Σχήµα 3). 

 

Καθένα από τα κριτήρια  αξιολογήθηκε και τα βάρη των αξιολογήσεων είναι 

ενδεικτικά. Περαιτέρω ανάλυση θα µπορούσε να οριστικοποιήσει τις τιµές των 

βαρών των κριτηρίων. 

 

Τα κριτήρια του πρώτου επιπέδου συνοψίζουν τα ζητούµενα µας συµπεράσµατα. Τα 

κυρίαρχα και ηγετικά κριτήρια  είναι το Άτοµο και η Επιχείρηση. Τα κριτήρια αυτά 

παράλληλα µε το Περιβάλλον Εργασίας αποτελούν τους ουσιαστικούς και 

αντικειµενικούς παράγοντες σε σχέση µε τα αποτελέσµατα της παραγωγικότητας. 

 

Αποδεικνύεται ότι τα κριτήρια Επιχείρηση, Άτοµο και Περιβάλλον Εργασίας 

σύµφωνα µε τις κρίσεις των αξιολογητών επηρεάζουν την παραγωγικότητα της 

εργασίας εξαιτίας του ότι αποτελούν τους κύριους παράγοντες που διαµορφώνουν τις 

συνθήκες εργασίας. 

Στα παρακάτω διαγράµµατα παρουσιάζονται τα συµπεράσµατά µας. Η οµάδα 1 είναι 

η συνολική εικόνα  των αξιολογητών, η Οµάδα 2 είναι η εικόνα των µεταπτυχιακών 
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φοιτητών και η Οµάδα 3 είναι η εικόνα των προπτυχιακών φοιτητών. Η πρώτη στήλη 

του διαγράµµατος 1 αντιπροσωπεύει την επιχείρηση , η δεύτερη το άτοµο και η τρίτη 

το περιβάλλον εργασίας. 

 

∆ιάγραµµα 1 : Οι αξιολογήσεις των φοιτητών ανά κατηγορία για το Α επίπεδο της 

αξιολόγησης  

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 2 : Οι συγκεντρωτικές αξιολογήσεις των φοιτητών ανά κατηγορία για 

το Α επίπεδο της αξιολόγησης  
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Τα κριτήρια : πολιτικές διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού, οι διαδικασίες παραγωγής  

και τα  χαρακτηριστικά του οργανισµού αποτελούν ουσιαστικά  κάποιους από τους 

παράγοντες που διαµορφώνουν τις συνθήκες για την διαµόρφωση της 

παραγωγικότητας  της εργασίας. Οι Πολιτικές ∆ιοίκησης του Ανθρώπινου ∆υναµικού 

περιλαµβάνουν επίσης τον ρυθµό εργασίας και παραγωγής και έχουν σαν αποτέλεσµα 

να είναι ένας από τους σηµαντικούς παράγοντες της παραγωγικότητας. Η ποιότητα 

και επάρκεια των ∆ιαδικασιών Παραγωγής, καθώς επίσης και η χρήση τους µε έναν 

λογικό τρόπο, δηµιουργούν τις κατάλληλες παραγωγικές συνθήκες και την 

προέκταση της παραγωγής.   

 

Τα υποκριτήρια Προσωπικότητα, Εµπειρία και Εκπαίδευση είναι υποκειµενικά για 

κάθε αξιολογητή  και δεν θεωρούντα πάντα και σε όλες τις περιπτώσεις κυρίαρχα, 

αφού κυρίως η σηµασία της Προσωπικότητας υποσκιάζεται και επηρεάζει 

διαφορετικά κάθε άτοµο. Η  Εµπειρία δεν θεωρείται ποτέ αρκετή. Πάντα υπάρχουν 

ιδέες και δραστηριότητες που µαθαίνονται µε τον χρόνο και κάθε εργαζόµενος θεωρεί 

σε διαφορετικό βαθµό ότι η Εµπειρία µπορεί να επηρεάσει την απόδοση του και 

ακολούθως την παραγωγικότητα της εργασίας. Η Εκπαίδευση έχει µια υποκειµενική 

σηµασία, καθώς αξιολογείται διαφορετικά  στην θέση της εργασίας π.χ. σε θέσεις 

χειρωνακτικής εργασίας, η προϋπάρχουσα εκπαίδευση δεν είναι απαραίτητη. Παρόλ’ 

αυτά διευκολύνει την εκπαίδευσης σε διοικητικές θέσεις εργασίας ή σε θέσεις υψηλής 

ευθύνης και λήψης αποφάσεων. 

Στα διαγράµµατα 3 και 4 παρουσιάζονται οι αξιολογήσεις του δευτέρου επιπέδου. Η 

πρώτη στήλη του διαγράµµατος 3 αντιπροσωπεύει την επιχείρηση , η δεύτερη το 

άτοµο και η τρίτη το περιβάλλον εργασίας. Το παρακάτω υπόµνηµα αναπαριστά την 

αντιστοίχηση αριθµών και εννοιών. 

 

1 Πολιτικές διοίκησης ανθρώπινου 

δυναµικού 

2 ∆ιαδικασίες  Παραγωγής 

3 Χαρακτηριστικά οργανισµού 
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4 Προσωπικότητα 

5 Εµπειρία 

6 Εκπαίδευση 

7 Εργονοµία 

8 Ωράριο εργασίας 

9 Είδος εργασίας 

 

∆ιάγραµµα 3 : Οι αξιολογήσεις των φοιτητών ανά κατηγορία για το Β  επίπεδο της 

αξιολόγησης  
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∆ιάγραµµα 4 : Οι συγκεντρωτικές αξιολογήσεις των φοιτητών ανά κατηγορία για 

το Β επίπεδο της αξιολόγησης  
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Στην παρούσα έρευνα, η σηµασία της Εργονοµίας και του Ωραρίου Εργασίας να 

αξιολογήθηκαν µε αντικειµενικά κριτήρια, εφόσον το σύνολο των αξιολογητών 

αποτελείται από άτοµα  που πρόκειται να απασχοληθούν σε θέσεις εργασίας όπου ο 

εργονοµικός σχεδιασµός και οι συνθήκες εργασίας είναι πιθανόν να είναι κατάλληλες 

για τους εργαζοµένους όπως διαφαίνεται και από την παρατηρούµενη σηµαντική 

ανάπτυξη στον βιοµηχανικό τοµέα στην χώρα µας τα τελευταία χρόνια. 

 

Το Ωράριο Εργασίας, επίσης εξαιτίας του γεγονότος ότι οι αξιολογητές είναι νέοι σε 

ηλικία, δεν  αποτελεί γι αυτούς ένα σηµαντικό πρόβληµα  στην ανάπτυξη της 

παραγωγικότητας τους, δεδοµένου ότι αυτά τα άτοµα δεν έχουν ακόµη 

προγραµµατίσει και συνδέσει τις ζωές τους µε την δηµιουργία οικογένειας. Επιπλέον 

η  µη ύπαρξη ή η ύπαρξη µικρής εργασιακής εµπειρίας δεν επιτρέπει την προσωπική 

επαφή µε το θέµα του ωραρίου εργασίας. Πιθανόν να µην καταλαµβάνει την θέση 

που θα έπρεπε πραγµατικά να έχει.... 

 

Επισηµαίνεται για µια ακόµη φορά ότι η συγκεκριµένη έρευνα πραγµατοποιήθηκε 

βασιζόµενη σε αξιολογήσεις φοιτητών µε περιορισµένη πρακτική εµπειρία αλλά µε 
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ολοκληρωµένη θεωρητική γνώση γύρω από το θέµα της παραγωγικότητας της 

εργασίας. 

Θα µπορούσε να επεκταθεί σε επιχειρήσεις και στη θέση των αξιολογητών να 

βρίσκονται τόσο οι εργαζόµενοι σ’ αυτές όσο και οι ίδιοι οι διαµορφωτές των 

πολιτικών δράσης των επιχειρήσεων αυτών. Σ’ αυτήν την περίπτωση θα ήταν 

ενδιαφέρουσα µια συγκριτική αντιπαράθεση των απόψεων εργοδοτών και 

εργαζοµένων πάνω  στο θέµα της παραγωγικότητας της εργασίας. 

Η παρούσα προσπάθεια επιχειρήθηκε να αποδεσµευτεί από τυχόν παραλείψεις ή 

λάθη. Η ενηµέρωση και η επιλογή των αξιολογητών πραγµατοποιήθηκε 

προσπαθώντας να επιτευχθούν τα καλύτερα δυνατά αποτελέσµατα. Ωστόσο τα 

ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του πλήθους των αξιολογητών (ηλικία, µόρφωση, 

περιορισµένη εργασιακή εµπειρία) ενδεχοµένως να επηρέασαν την  έρευνα  

απρόβλεπτα. 
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