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Δήλωση Εκπόνησης Διπλωματικής Εργασίας  

«Δηλώνω υπεύθυνα ότι η συγκεκριμένη μεταπτυχιακή εργασία για τη λήψη του 

Μεταπτυχιακού Διπλώματος Ειδίκευσης στη Διοίκηση Επιχειρήσεων, έχει 

συγγραφεί από εμένα προσωπικά και δεν έχει υποβληθεί ούτε έχει εγκριθεί στο 

πλαίσιο κάποιου άλλου μεταπτυχιακού ή προπτυχιακού τίτλου σπουδών, στην 

Ελλάδα ή στο εξωτερικό. 

Η εργασία αυτή έχοντας εκπονηθεί από εμένα, αντιπροσωπεύει τις προσωπικές μου 

απόψεις επί του θέματος. Οι πηγές στις οποίες ανέτρεξα για την εκπόνηση της 

συγκεκριμένης μεταπτυχιακής αναφέρονται στο σύνολό τους, δίνοντας πλήρεις 

αναφορές στους συγγραφείς, συμπεριλαμβανομένων και των πηγών που 

ενδεχομένως χρησιμοποιήθηκαν από το διαδίκτυο». 
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Περίληψη  

Η παρούσα διπλωματική εργασία λαμβάνει χώρα στα πλαίσια του 

Διαπανεπιστημιακού Μεταπτυχιακού Προγράμματος Σπουδών στη Διοίκηση 

Επιχειρήσεων, του Εθνικού Μετσόβιου Πολυτεχνείου (ΕΜΠ) και του Οικονομικού 

Πανεπιστήμιου Αθηνών (ΟΠΑ), με σκοπό να κατανοηθεί καλύτερα η σημασία των 

εργασιακών προτύπων υποστήριξης και δικαιοσύνης στη διαμόρφωση των 

αντιλήψεων των εργαζομένων. 

Στο πρώτο μέρος της εργασίας παρατίθεται το θεωρητικό και εννοιολογικό πλαίσιο 

και οι σχετικές με την παρούσα έρευνες. Πιο συγκριμένα παρουσιάζονται: η 

Κοινωνική Συναλλακτική Θεωρία - Social Exchange Theory, η Θεωρία της 

Οργανωσιακής Υποστήριξης - Organizational Support Theory, η Αντιλαμβανόμενη 

Οργανωσιακή Υποστήριξη - Perceive Organizational Support, η Σχετική 

Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη - Relative Perceive Organizational 

Support και η Οργανωσιακή Δικαιοσύνη - Organizational Justice. Επιπλέον, γίνεται 

αναφορά στις επιπτώσεις που έχουν οι πιο πάνω έννοιες στις στάσεις και 

συμπεριφορές των εργαζομένων. 

Στο δεύτερο μέρος πραγματοποιείται εμπειρική μελέτη, όπου με τη χρήση 

κατάλληλων στατιστικών τεχνικών μοντελοποίησης ερευνούμε τη συσχέτιση μεταξύ 

των μεταβλητών μας. Από τα αποτελέσματα τονίζεται, η συμβολή της 

οργανωσιακής υποστήριξης και δικαιοσύνης τόσο στην πρόθεση των εργαζομένων 

να εγκαταλείψουν το εργασιακό τους περιβάλλον, όσο και στην προσπάθεια που 

καταβάλλουν εντός του εργασιακού τους ρόλου. 
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Abstract 

This diploma thesis is conducted for the Postgraduate Program in Business 

Administration, based on the collaboration of National Technical University of 

Athens (NTUA) and Athens University of Economics and Business (AUEB), aiming to 

find the relationship between organizational patterns of support and justice with 

extensive outcomes in shaping employees’ perspectives. 

In the first part of this thesis we represent the theoretical and conceptual framework 

and the related research, such as: Social Exchange Theory, Organizational Support 

Theory, Perceive Organizational Support, Relative Perceive Organizational Support 

and Organizational Justice. In addition, we emphasize the impact of our concepts on 

the attitudes and behaviors of employees. 

An empirical study is examined in the second part where, using appropriate 

statistical modeling techniques, we review the correlation between our features. The 

results highlight the contribution of both organizational support and justice to 

employees’ intention to quit and work intensity. 
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Εισαγωγή  

Η Κοινωνική Συναλλακτική Θεωρία (Social Exchange Theory) (Blau, 1964) και η 

Θεωρία της Αμοιβαιότητας (Gouldner, 1960), αποτελούν βασικούς παράγοντες της 

θετικής οργανωσιακής συμπεριφοράς. Η θετική επίδραση που ασκεί ο οργανισμός 

και το ενδιαφέρον που δείχνει, δημιουργεί στους εργαζόμενους μια αίσθηση 

άτυπης εσωτερικής υποχρέωσης, εγκαθιστώντας μια σχέση αμοιβαιότητας μεταξύ 

των δύο μερών. Σύμφωνα με την Κοινωνική Συναλλακτική Θεωρία, η σχέση μεταξύ 

των δύο αυτών μερών, ξεπερνά την οικονομική συναλλαγή, μεταφέροντάς την σε 

κοινωνικό επίπεδο. Η σχέση εργαζόμενου και εργοδότη, δεν έχει να κάνει μόνο με 

απρόσωπες ανταλλαγές, όπως η οικονομική ανταμοιβή, αλλά και με κοινωνικές 

πηγές, όπως η αναγνώριση, ο σεβασμός, η επιδοκιμασία και η στήριξη (Eisenberger 

et al., 2001).  

Αυτή η σχέση, διαδραματίζει πολύ σημαντικό ρόλο στην οργανωσιακή 

συμπεριφορά (Rhoades & Eisenberger, 2002). Το δέσιμο που έχουν οι εργαζόμενοι 

με τον οργανισμό και ο τρόπος με τον οποίο αξιολογούν τη σχέση τους μαζί του, 

έχει πολύ σημαντική επίδραση στις στάσεις και τις συμπεριφορές τους, καθώς 

εμπεριέχει οικονομικές και κοινωνικές ανταλλαγές (Blau, 1964), οι οποίες διέπονται 

από την αξία της αμοιβαιότητας (Settoon et al., 1996).  

Επειδή η σχέση ατόμου και οργανισμού είναι χτισμένη στην ανταλλαγή της 

προσπάθειας και της αφοσίωσης που δίνεται από τη μία πλευρά στην άλλη, έχει 

παρατηρηθεί ότι όσο υψηλότερη είναι η ποιότητα της ανταλλακτικής σχέσης, τόσο 

περισσότερο θα κινητοποιηθούν οι εργαζόμενοι προκειμένου να την διατηρήσουν 

(Eisenberger et al., 2001). Για το λόγο αυτό και η Κοινωνική Συναλλακτική Θεωρία, 

θεωρείται ιδανική για να εξηγήσει εργασιακές συμπεριφορές που προκύπτουν σε 

μεγάλο βαθμό από την ορθή σχέση εργαζόμενου και οργανισμού.  

Στο πλαίσιο αυτό, η Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (Perceive 

Organizational Support) έχει συσχετιστεί με αρκετά θετικά αποτελέσματα τόσο για 

τον οργανισμό, όσο και για το άτομο. Η Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη 

περικλείει την αίσθηση των εργαζομένων, ότι ο οργανισμός καλύπτει τις 

κοινωνικοσυναισθηματικές τους ανάγκες, προβάλλοντας την ετοιμότητα του 
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οργανισμού να ανταμείψει τη σκληρή δουλειά των εργαζομένων (Eisenberger et al., 

1986). Η οργανωσιακή υποστήριξη δηλαδή, αποτελεί στην πράξη ενέργειες 

δικαιοσύνης και παροχής ευμενών εργασιακών συνθηκών από πλευράς του 

οργανισμού (Aselage & Eisenberger, 2003). Οι ενέργειες αυτές, καθίστανται ικανές 

να αυξήσουν τη δέσμευση και να βελτιώσουν την ικανοποίηση των εργαζομένων, 

συνεπάγοντας καλύτερα οργανωσιακά αποτελέσματα (Rohades & Eisenberger, 

2002). 

Επιπλέον, η Σχετική Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (Relative Perceive 

Organizational Support), όπως αναπτύχθηκε μέσα από τη Θεωρία της Ανταλλακτικής 

Σχέσης Ηγέτη-Ακόλουθου (Leader-Member Exchange), προσδιορίζει την ποιότητα 

της σχέσης που αναπτύσσουν οι εργαζόμενοι με τον προϊστάμενό τους. Η 

χρησιμότητά της συνοψίζεται στο συμπέρασμα ότι οι επόπτες θα πρέπει να 

αναπτύξουν υψηλής ποιότητας σχέσεις με όσο το δυνατόν περισσότερους από τους 

υφισταμένους τους, καθώς όταν οι σχέσεις μεταξύ ηγετών και μελών είναι υψηλής 

ποιότητας, οι στόχοι και η απόδοση του ηγέτη, των μελών και της οργάνωσης 

μπορούν να φτάσουν σε ανώτερο επίπεδο. 

Παράλληλα, η Οργανωσιακή Δικαιοσύνη (Organizational Justice), έχει αναδειχθεί ως 

ύψιστης σημασίας παράγοντας στην οικοδόμηση των στάσεων και συμπεριφορών 

των εργαζομένων και αναγνωρίζεται ως ένας συνεκτικός και ισχυρός προβλεπτικός 

παράγοντας της επαγγελματικής ικανοποίησης των εργαζομένων (Moliner et al, 

2005, Aghaei et al, 2012, Graham, 2009, Szilas, 2011, Crow, Lee & Joo, 2012). Η ιδέα 

της οργανωσιακής δικαιοσύνης προήλθε από τη θεωρία της ισότητας ή της δίκαιης 

μεταχείρισης του Adams (1965). Σύμφωνα με τη θεωρία της ισότητας, κάθε άτομο 

αντιλαμβάνεται τη δικαιοσύνη συγκρίνοντας υποκειμενικά αυτό που το ίδιο 

προσφέρει στον οργανισμό και αυτά που απολαμβάνει από αυτόν, με τα αντίστοιχα 

άλλων εργαζομένων, οι οποίοι κατέχουν παρόμοιες θέσεις ή εκτελούν παραπλήσιες 

εργασίες. Από τη σύγκριση αυτή δημιουργείται ένα αίσθημα ικανοποίησης ή 

αδικίας. Ο Greenberg (1987) εισήγαγε την έννοια της Οργανωσιακής Δικαιοσύνης 

αναφερόμενος στον τρόπο με τον οποίο ο εργαζόμενος κρίνει τη συμπεριφορά ενός 

οργανισμού και τη συνεπακόλουθη στάση που προκύπτει από αυτήν. 
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Λαμβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, η παρούσα Έρευνα στοχεύει να εξετάσει τις 

αντιλήψεις των εργαζομένων σε σχέση με την Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή 

Υποστήριξη, την Σχετική Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη και την 

Οργανωσιακή Δικαιοσύνη και την επίδραση αυτών στην προσπάθεια που 

καταβάλλουν οι εργαζόμενοι κατά τη διάρκεια εργασίας τους, αλλά και στην 

πρόθεσή τους να αποχωρήσουν από το εργασιακό τους περιβάλλον. Πιο 

συγκεκριμένα, γίνεται προσπάθεια να μελετηθεί: α) κατά πόσο η Αντιλαμβανόμενη 

Οργανωσιακή Υποστήριξη επηρεάζει την Συμπεριφορική Ένταση Εργασίας και την 

Πρόθεση Παραίτησης των εργαζομένων β) αν η Σχετική Αντιλαμβανόμενη 

Εργασιακή Υποστήριξη επηρεάζει την Συμπεριφορική Εργασιακή Ένταση και την 

Πρόθεση Παραίτησης των εργαζομένων γ) κατά πόσο οι τρεις διαστάσεις της 

Οργανωσιακής Δικαιοσύνης (Διανεμητική, Διαδικαστική, Διαπροσωπική) 

επηρεάζουν την Συμπεριφορική Εργασιακή Ένταση και την Πρόθεση Παραίτησης 

των εργαζομένων δ) εάν οι μεταβλητές Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή 

Υποστήριξη, Σχετική Αντιλαμβανόμενη Εργασιακή Υποστήριξη, Οργανωσιακή 

Δικαιοσύνη συμβάλλουν στην πρόβλεψη της Συμπεριφορικής Εργασιακής Έντασης 

και της Πρόθεσης Παραίτησης αντίστοιχα και τέλος ε) αν κάποια δημογραφικά 

χαρακτηριστικά των εργαζομένων επηρεάζουν ή/και προβλέπουν τις μεταβλητές 

αυτές. 

Οι λόγοι επιλογής του θέματος της παρούσας διπλωματικής μελέτης είναι δύο. Ο 

πρώτος λόγος εντοπίζεται στο περιορισμένο ερευνητικό έργο όσον αφορά την 

ελληνική βιβλιογραφία, όπως προκύπτει από τη μέχρι στιγμής αναζήτηση. Ενώ 

υπάρχουν έρευνες στην ελληνική βιβλιογραφία που εξετάζουν τις αντιλήψεις των 

εργαζομένων σε σχέση με την Οργανωσιακή Δικαιοσύνη και την Οργανωσιακή 

Υποστήριξη και την επίδραση αυτών στις στάσεις και συμπεριφορές τους (Σχοινά, 

2008, Παύλου, 2009, Σιμιτζή 2013, Ζαχαράκη 2014), ωστόσο δεν εντοπίστηκε 

κάποιο μοντέλο που να εξετάζει την επίδρασή τους συγκεκριμένα στην πρόθεση 

παραίτησης και την συμπεριφορική εργασιακή ένταση.  

Ο δεύτερος λόγος για την επιλογή του συγκεκριμένου θέματος, είναι η πιο επίκαιρη 

ίσως από ποτέ σημασία των εννοιών της οργανωσιακής υποστήριξης και 
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δικαιοσύνης, υπό το πρίσμα των κοινωνικών σχέσεων ανταλλαγής, για το σημερινό 

εργασιακό περιβάλλον.   

Η διπλωματική μελέτη αποτελείται από τρία μέρη. Πιο συγκεκριμένα, στο πρώτο 

μέρος παρατίθεται το θεωρητικό πλαίσιο και σχετικές με την παρούσα έρευνες. Το 

δεύτερο μέρος αναφέρεται στην Έρευνα και αποτελείται από τέσσερα κεφάλαια. Το 

πρώτο κεφάλαιο παρουσιάζει τις ερευνητικές υποθέσεις που διατυπώθηκαν. Στη 

συνέχεια, στο δεύτερο κεφάλαιο δίνονται η μεθοδολογική προσέγγιση, το δείγμα 

της Έρευνας και οι κλίμακες που χρησιμοποιήθηκαν στο Ερωτηματολόγιό μας. Στο 

τρίτο κατά σειρά κεφάλαιο, παρουσιάζονται τα εμπειρικά αποτελέσματα και η 

ερμηνεία των αποτελεσμάτων και στο τέταρτο ακολουθούν τα συμπεράσματα, οι 

περιορισμοί της έρευνας και οι προτάσεις για μελλοντικές έρευνες στο 

συγκεκριμένο πεδίο. Το τρίτο και τελευταίο μέρος της μελέτης, περιλαμβάνει τη 

βιβλιογραφία και το παράρτημα. 

Μέρος 1ο - Βιβλιογραφική Επισκόπηση 

1. Η Κοινωνική Συναλλακτική Θεωρία (Social Exchange Theory) 

Η υπόθεση που παρουσιάζεται μέσα από την Κοινωνική Συναλλακτική Θεωρία και 

τη Θεωρία Οργανωσιακής Υποστήριξης, ότι οι εργαζόμενοι αξιολογούν την 

οργανωσιακή μεταχείριση, οδηγεί σε μια σχετικά υποβαθμισμένη οπτική των 

σχέσεων μεταξύ εργοδότη και εργαζομένου. Ο Emerson (1976) υποστηρίζει ότι η 

Κοινωνική Συναλλακτική Θεωρία -όπως εννοιολογικά διαμορφώνεται από τους  

Blau (1964) και Homans (1958)- αναφέρεται μόνο στην εφαρμογή οικονομικών και 

ατομικών ψυχολογικών αρχών στις σχέσεις που περιλαμβάνουν κοινωνικο-

κρατικούς πόρους. Η άποψη αυτή είναι περιορισμένη, καθώς η κοινωνική 

ανταλλαγή συμβαίνει μέσα σε ένα κοινωνικό πλαίσιο που επηρεάζει τόσο τις 

αντιλήψεις των σχέσεων ανταλλαγής όσο και την συμπεριφορά των ατόμων. Η 

σημασία του κοινωνικού πλαισίου επιδεινώνεται από την ασάφεια και την 

πολυπλοκότητα που χαρακτηρίζει τις σημερινές οργανώσεις (Martinko & Gardner, 
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1987, Salancik & Pfeffer, 1978). Σε αυτά τα περιβάλλοντα, οι εργαζόμενοι 

δυσκολεύονται να διακρίνουν ποιους να πιστέψουν (ή να κατηγορήσουν) για την 

αντιμετώπισή τους (Martinko & Gardner, 1987, Rentsch, 1990, Salancik & Pfeffer, 

1978). Ως αποτέλεσμα παρατηρείται, οι εργαζόμενοι να συλλέγουν δεδομένα από 

συνεργάτες, τα οποία χρησιμοποιούν για να αξιολογήσουν τις θέσεις εργασίας, το 

εργασιακό περιβάλλον και τους οργανισμούς (Friedkin, 1998, Ho και Levesque, 

2005, Kiewitz et al., 2009, Salancik & Pfeffer, 1978). Από τις υπάρχουσες μελέτες 

εξάγεται και υπογραμμίζεται ο υποκειμενικός χαρακτήρας των σχέσεων ανταλλαγής 

εργοδότη-εργαζομένου και ανάγεται το κοινωνικό πλαίσιο ως ένας καθοριστικός 

παράγοντας για τον τρόπο με τον οποίο αυτές οι σχέσεις γίνονται αντιληπτές.   

Σχετικές έρευνες για την κοινωνικοποίηση στους οργανισμούς, βοηθούν να 

κατανοήσουμε τις επιπτώσεις του κοινωνικού πλαισίου στην Αντιλαμβανόμενη 

Οργανωσιακή Υποστήριξη (POS) (Eisenberger, 2004). Ο Festinger (1954) υποστηρίζει 

και οι Ostroff και Kozlowski (1992) καταδεικνύουν ότι, οι εργαζόμενοι τείνουν να 

βασίζονται σε συνεργάτες (και όχι σε διευθυντές ή σε αντικειμενικές πληροφορίες) 

για να κατανοήσουν τους κανόνες, τα πρότυπα και τις εντυπώσεις του οργανισμού. 

Ο Morrison (1993) διαπίστωσε ότι οι εργαζόμενοι αποκτούν πληροφορίες μέσω 

ερωτήσεων (απευθείας ερωτήσεις) και παρακολούθησης-παρατήρησης της 

συμπεριφοράς και των ενεργειών των συναδέλφων τους, αναζητώντας από τρίτους 

πληροφορίες. Οι εργαζόμενοι θεωρούν περισσότερο κατάλληλο να απευθυνθούν 

σε συνεργάτες (και όχι στους προϊσταμένους τους) για πληροφορίες λόγω της 

αντιλαμβανόμενης συνάφειας των απόψεών τους. 

Ο Eisenberger (2004) υποστήριξε ότι ορισμένες από τις διαδικασίες που συμβαίνουν 

κατά την κοινωνικοποίηση των εργαζομένων, διαμορφώνουν τον σχηματισμό 

αντιλήψεων υποστήριξης. Πριν από την έναρξη της απασχόλησης, τα άτομα 

συλλέγουν πληροφορίες σχετικά με τον τρόπο που η οργάνωση μεταχειρίζεται τους 

εργαζομένους της, από φίλους και συγγενικά πρόσωπα που γνωρίζουν τον 

οργανισμό. Κατά την έναρξη της εργασίας τους, οι εργαζόμενοι αναζητούν 

πληροφορίες που επιβεβαιώνουν και επεκτείνουν τις γνώσεις που έχουν ήδη 

συλλέξει. Ως εκ τούτου, η Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (POS) των 

εργαζομένων αποτελεί προϊόν των παρατηρήσεών τους σχετικά με τον τρόπο που ο 
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οργανισμός αντιμετωπίζει τους συνεργάτες, σε συνδυασμό με την άποψή τους για 

την οργάνωση (Eisenberger, 2004). Συνοπτικά, η έρευνα των Eisenberger (2004) και 

Morrison (1993) υποδηλώνει ότι η POS μπορεί να επηρεαστεί και από μη 

οργανωσιακούς παράγοντες, όπως η επίδραση του κοινωνικού περιβάλλοντος που 

συμβαίνει μέσω της παρακολούθησης και της άμεσης αλληλεπίδρασης με τους 

συναδέλφους.  

Στην κριτική του για τη Θεωρία των Κοινωνικών Ανταλλαγών, ο Emerson (1976) 

επισημαίνει ότι οι ερευνητές χρησιμοποιούν τα κοινωνικά δίκτυα για να εξηγήσουν 

τις επιδράσεις του ευρύτερου κοινωνικού συστήματος στις σχέσεις ανταλλαγής. Η 

έρευνα των κοινωνικών δικτύων επικεντρώνεται στα πρότυπα των κοινωνικών 

σχέσεων μεταξύ ενός συνόλου φορέων που εξηγούν τα κοινωνικά φαινόμενα 

(Wasserman & Faust, 1994). Οι κοινωνικοί δεσμοί παρέχουν ευκαιρίες στους 

εργαζόμενους να κατανοήσουν τι πιστεύουν, νιώθουν, λένε και κάνουν οι άλλοι για 

τα οργανωσιακά γεγονότα και είναι, επομένως, το μέσο εμφάνισης της κοινωνικής 

επιρροής στους οργανισμούς (Ibarra & Andrews, 1993, Krackhardt & Brass, 1994). Ο 

Emerson ισχυρίστηκε ότι η χρήση κοινωνικών δικτύων θα μπορούσε να εξηγήσει, 

πώς η αλληλεπίδραση ενός ατόμου σε ένα ευρύτερο κοινωνικό δίκτυο, επηρεάζει 

τον τρόπο με τον οποίο αναπτύσσονται οι αντιλήψεις των σχέσεων ανταλλαγής.  

Η κοινωνική επιρροή μπορεί να επηρεάσει άμεσα την πεποίθηση ενός ατόμου, 

μέσω της συνοχής ή έμμεσα μέσω της διαρθρωτικής ισοδυναμίας (Burt, 1987). 

Καταστάσεις συνοχής έχουμε όταν υπάρχει άμεση σχέση, όπως μια σχέση φιλίας ή 

ανταλλαγής συμβουλών, μεταξύ των εργαζομένων (Burt, 1987). Αυτές οι άμεσες 

σχέσεις καταλήγουν στην ανταλλαγή πληροφοριών, η οποία έχει ως αποτέλεσμα 

την ταύτιση των αντιλήψεων και των πεποιθήσεων. Εναλλακτικά, οι εργαζόμενοι 

λέγεται ότι είναι διαρθρωτικά ισοδύναμοι, στο βαθμό που μοιράζονται τις ίδιες 

σχέσεις με ένα σύνολο όμοιων ατόμων στον οργανισμό, ανεξάρτητα από το αν 

συνδέονται (Lorrain & White, 1971). Οι εργαζόμενοι που είναι διαρθρωτικά 

ισοδύναμοι, τείνουν να βλέπουν ο ένας τον άλλον ως συγκρίσιμο ή να 

υποκαθιστούν ο ένας τον άλλον (Ho & Levesque, 2005), και, κατά περιόδους, ως 

ανταγωνιστές (Burt, 1987). Σαν αποτέλεσμα, τα διαρθρωτικά ισοδύναμα συχνά 

υιοθετούν παρόμοιες αντιλήψεις ή συμπεριφορές, λόγω του γεγονότος ότι 
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διατηρούν δεσμούς με άτομα που έχουν ίδια χαρακτηριστικά και επομένως 

εκτίθενται στις ίδιες πληροφορίες. 

Ο Shah (1998) υποστήριξε ότι η έρευνα των Κοινωνικών Δικτύων, βοηθά να 

εξηγηθεί από ποιον και πώς οι εργαζόμενοι αποκτούν άτυπες πληροφορίες στους 

οργανισμούς. Ο Shah υποστήριξε ότι, οι εργαζόμενοι παρακολουθούν άτομα που 

είναι διαρθρωτικά ισοδύναμα στα οργανωσιακά κοινωνικά δίκτυα, για να 

αποκτήσουν πληροφορίες σχετικές με τη δουλειά, οι οποίες ορίζονται ως τεχνικές 

πληροφορίες και πληροφορίες απόδοσης, επειδή συχνά υπάρχει ανταγωνισμός 

μεταξύ ισοδύναμων ρόλων στον οργανισμό. Η POS επηρεάζεται τόσο από 

πληροφορίες σχετικές με τη δουλειά (αξιολογήσεις απόδοσης, ανατροφοδότηση 

κ.λπ.), όσο και από γενικές οργανωσιακές πληροφορίες, όπως είναι η γενικότερη 

μεταχείριση από τον οργανισμό, που δεν σχετίζεται ειδικά με τις θέσεις εργασίας 

των εργαζομένων. Έτσι, η έρευνα του Shah (1998) υποδηλώνει ότι η POS θα 

διαμορφωθεί τόσο από την άμεση έρευνα (σχετικών συνεργατών) όσο και από την 

παρακολούθηση (διαρθρωτικών ισοδυνάμων). 

Οι Salancik και Pfeffer (1978) υποστηρίζουν ότι οι εργαζόμενοι επεξεργάζονται τις 

κοινωνικές πληροφορίες που αποκτούν, μέσω άμεσης αλληλεπίδρασης με 

συνεκτικούς δεσμούς. Η αλληλεπίδραση με τους συναδέλφους, κάνει πιο 

συγκεκριμένες τις διαστάσεις του χώρου εργασίας, παρέχει πληροφορίες για την 

αξιολόγηση της εργασίας και επηρεάζει τον τρόπο με τον οποίο οι εργαζόμενοι 

ερμηνεύουν και αξιολογούν το ίδιο το οργανωσιακό περιβάλλον και τα γεγονότα 

που συμβαίνουν μέσα σε αυτόν (Rentsch, 1990). Οι Salancik και Pfeffer (1978) 

υποδεικνύουν ότι οι εργαζόμενοι που αλληλεπιδρούν, τείνουν να έχουν μεγαλύτερη 

διαπροσωπική ομοιότητα σε σχέση με αντιλήψεις ή στάσεις, συγκριτικά με 

εργαζόμενους που δεν αλληλεπιδρούν. Η έρευνα δείχνει ότι η επεξεργασία των 

κοινωνικών πληροφοριών οδηγεί σε παρόμοιες αντιλήψεις για τη νέα τεχνολογία 

(Rice & Aydin, 1991), απόψεις που σχετίζονται με την εργασία (Ibarra & Andrews, 

1993) και ερμηνείες των οργανωσιακών γεγονότων (Rentsch, 1990). 

Οι αντιλήψεις, συνεπώς, των εργαζομένων σχετικά με την Αντιλαμβανόμενη 

Οργανωσιακή Υποστήριξη (POS) δεν είναι μόνο προϊόν των ανεξάρτητων 
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αξιολογήσεων της μεταχείρισης των εργαζομένων από τον οργανισμό, αλλά 

διαμορφώνονται, επίσης, από το κοινωνικό πλαίσιο. Οι συνεργάτες επηρεάζουν 

άμεσα (συνεκτικές σχέσεις φιλίας και συμβουλών) και έμμεσα (εργαζόμενοι 

διαθρωτικά ισοδύναμοι) την Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη των 

εργαζομένων. Οι Μελέτες Δικτύων στο τμήμα ενός μεγάλου Δημόσιου 

Πανεπιστημίου και μιας Ιδιωτικής Εταιρείας που ειδικεύεται σε προϊόντα διατροφής 

και ασφάλειας των ζώων, έδειξαν ότι, η POS των εργαζομένων είναι παρόμοια με 

εκείνη των συνεργατών με τους οποίους διατηρούν σχέσεις παροχής συμβουλών, 

καθώς και με εκείνους που κατέχουν ισοδύναμες θέσεις στα δίκτυα φιλίας μέσα 

στον οργανισμό. Η έρευνα συμβάλλει στη Θεωρία της Οργανωσιακής Υποστήριξης, 

αναπτύσσοντας και δοκιμάζοντας μια θεωρητική εξήγηση για τη σχέση μεταξύ του 

κοινωνικού πλαισίου και των αντιλήψεων οργανωσιακής υποστήριξης μεταξύ των 

εργαζομένων.  

Ένας δεσμός δικτύων μέσω του οποίου ανταλλάσσονται κοινωνικές πληροφορίες 

είναι ο δεσμός ανταλλαγής συμβουλών μέσα στο εργασιακό πλαίσιο. Οι 

«συμβουλευτικές σχέσεις» είναι σημαντικές πηγές κοινωνικών πληροφοριών 

(Umphress, Labianca, Brass, Kass & Scholten, 2003), μέσω των οποίων οι 

εργαζόμενοι μοιράζονται πληροφορίες σχετικά με την εργασία και την επιχείρηση 

(Ibarra, 1993). Οι ερευνητές έχουν διαπιστώσει ότι οι σχέσεις ανταλλαγής 

συμβουλών, σχετίζονται με τις αντιλήψεις των εργαζομένων για τη διαδικαστική και 

διαδραστική δικαιοσύνη (Umphress, 2003), καθώς και τις πεποιθήσεις του για την 

τεχνολογία (Burkhardt, 1994). Τα άτομα που δίνουν συμβουλές, επηρεάζουν τους 

οργανισμούς, καθώς έχουν υψηλά επίπεδα μάθησης και οργανωσιακής γνώσης 

(Morrison, 2002). Κατά συνέπεια, το να ζητάς από ένα άτομο μια συμβουλή, 

αποτελεί ένδειξη σεβασμού της γνώμης του και προσδοκίας ότι οι πληροφορίες που 

μοιράζεται είναι χρήσιμες και πολύτιμες (Ho, 2005). Επομένως, όσοι παρέχουν 

συμβουλές θεωρούνται ισχυροί από τους συναδέλφους τους (Brass & Burkhardt, 

1993). Τα στοιχεία δείχνουν ότι, οι σχέσεις ανταλλαγής συμβουλών μεταξύ των 

εργαζομένων οδηγούν σε οργανωσιακή σταθερότητα, επειδή διευκολύνουν τη 

μεταφορά πληροφοριών σχετικά με την εργασία, η οποία, με τη σειρά της, 

χρησιμεύει στο συντονισμό των δραστηριοτήτων μέσα στην οργάνωση και την 
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ενίσχυση των οργανωσιακών κανόνων (Gibbons, 2004). Δεδομένου ότι η POS 

αποτελείται τουλάχιστον εν μέρει, από γενικές οργανωσιακές πληροφορίες και οι 

εργαζόμενοι βασίζονται σε συμβουλευτικές σχέσεις όταν προσπαθούν να 

κατανοήσουν τις οργανωσιακές πληροφορίες (Ho & Levesque, 2005), 

συμπεραίνουμε ότι οι εργαζόμενοι έχουν την τάση να υιοθετούν POS παρόμοια με 

την POS των εργαζομένων που παρέχουν συμβουλές σε αυτούς. 

Από την άλλη πλευρά, ενώ οι δεσμοί συμβουλών αποτελούν οργανωσιακούς 

δεσμούς, οι δεσμοί φιλίας προωθούν την ανταλλαγή πληροφοριών επειδή 

χαρακτηρίζονται από αμοιβαία εμπιστοσύνη (Ibarra, 1993, Jehn & Shah, 1997). Οι 

πληροφορίες που μοιράζονται μεταξύ φίλων αποτελούν συχνά τη βάση για 

κοινωνική σύγκριση (Wheeler & Miyake, 1992). Η θεωρία της κοινωνικής σύγκρισης 

υποστηρίζει ότι τα άτομα συγκρίνουν τις απόψεις και τα αποτελέσματά τους με 

αυτά των άλλων, για να βοηθήσουν στην ανάπτυξη των δικών τους πεποιθήσεων 

(Festinger, 1954). Επομένως, οι εργαζόμενοι απευθύνονται σε φίλους, με σκοπό να 

τους βοηθήσουν να αξιολογήσουν ή να κατανοήσουν τα αποτελέσματα που 

λαμβάνουν από τρίτους (Ho, 2005). Οι συγκρίσεις αυτές είναι πιο σημαντικές για 

τους εργαζόμενους, όταν η αξία των αποτελεσμάτων είναι υποκειμενική, όπου τα 

άτομα δεν έχουν αντικειμενικά πρότυπα για σύγκριση και η αξιολόγηση είναι 

σημαντική (Festinger, 1954). 

Δεδομένου ότι η POS είναι η υποκειμενική αντίληψη του εργαζόμενου ως προς το 

βαθμό στον οποίο ο ίδιος υποστηρίζεται από τον οργανισμό, κατανοούμε το 

γεγονός ότι οι εργαζόμενοι θα δώσουν προσοχή στις απόψεις των φίλων τους, 

σχετικά με την οργανωσιακή μεταχείριση, επειδή ταυτίζονται μαζί τους, τους 

εμπιστεύονται και εκτιμούν τις απόψεις τους (Jehn & Shah, 1997). Όταν ο φίλος 

ενός εργαζόμενου αντιμετωπίζεται θετικά (ή αρνητικά) από τον οργανισμό, ο 

εργαζόμενος μπορεί να ερμηνεύσει τη θετική (ή αρνητική) μεταχείριση που 

παρέχεται στον φίλο του, ως ένδειξη ότι ο οργανισμός τον ευνοεί (ή όχι) (Felson & 

Reed, 1986). Στην περίπτωση αυτή, η POS και των δύο αυτών εργαζομένων 

αυξάνεται (ή μειώνεται). Προς στήριξη αυτής της άποψης, οι εργαζόμενοι που είναι 

φίλοι στο χώρο εργασίας, τείνουν να μοιράζονται παρόμοιες αντιλήψεις με άλλους 

συναδέλφους (Krackhardt & Kilduff, 1990), λαμβάνουν παρόμοιες αποφάσεις 
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σταδιοδρομίας (Kilduff, 1990), ψηφίζουν με τον ίδιο τρόπο σε συνδικαλιστικά 

ζητήματα (Krackhardt , 1992) και μοιράζονται κοινές πεποιθήσεις σχετικά με τον 

τρόπο με τον οποίο ο οργανισμός εκπληρώνει τις υποσχέσεις τους (Ho & Levesque, 

2005). Επομένως, υποστηρίζεται ότι οι εργαζόμενοι τείνουν να υιοθετούν παρόμοια 

POS με εκείνη των δεσμών φιλίας τους. 

Οι εργαζόμενοι παρακολουθούν επίσης, διαρθρωτικά ισοδύναμους υπαλλήλους, 

προκειμένου να αποκτήσουν πληροφορίες σχετικές με την εργασία (Shah, 1998). Η 

διαθρωτική ισοδυναμία, θεωρείται ως ο βαθμός στον οποίο η σχέση ενός 

υπαλλήλου με άλλους εργαζόμενους της επιχείρησης, συνδέεται με τη σχέση ενός 

δεύτερου υπαλλήλου με υπόλοιπα μέλη της επιχείρησης, ανεξάρτητα από το αν 

έχουν άμεση συνεργασία μεταξύ τους (Burt, 1987, Ferrin, Dirks, & Shah, 2006). 

Συνεπώς, δύο εργαζόμενοι που αλληλεπιδρούν με την ίδια ομάδα εργαζομένων 

έχουν υψηλό επίπεδο διαρθρωτικής ισοδυναμίας, ενώ δύο εργαζόμενοι που έχουν 

εντελώς διαφορετικές ομάδες σχέσεων εντός του οργανισμού, έχουν χαμηλό 

επίπεδο διαρθρωτικής ισοδυναμίας. 

Όπως αναφέρθηκε προηγουμένως, ο Shah (1998) βασίστηκε στην έρευνα του Burt 

(1987), για να υποστηρίξει ότι η διαρθρωτική ισοδυναμία δημιουργεί ανταγωνισμό 

μεταξύ των εργαζομένων, επειδή οι εργαζόμενοι που κατέχουν παρόμοιες θέσεις 

συχνά καταλαμβάνουν παρόμοιο ρόλο στην οργάνωση. Ως αποτέλεσμα, τείνουν στο 

να είναι ανταγωνιστικοί. Συνεπώς, οι εργαζόμενοι τείνουν να αποφεύγουν να 

αναζητούν πληροφορίες απευθείας από ισοδύναμους συνεργάτες τους, καθώς 

φοβούνται ότι εμφανίζονται υποδεέστεροι. Παρόλα αυτά, οι εργαζόμενοι δίνουν 

ιδιαίτερη προσοχή στους ισοδύναμους συνεργάτες, είτε παρακολουθώντας τους 

(Burt, 1987), είτε συλλέγοντας πληροφορίες που σχετίζονται με τις στάσεις, τις 

πεποιθήσεις και τις συμπεριφορές τους, μέσω τρίτων (Morrison, 1993). 

Συγκεκριμένα, ο Shah (1998) διαπίστωσε ότι οι εργαζόμενοι τείνουν να 

παρακολουθούν τους ισοδύναμους εργαζόμενους μέσα στα δίκτυα φιλίας, 

προκειμένου να αποκτήσουν πληροφορίες σχετικά με την εργασία. Επίσης, οι Ho 

και Levesque (2005) έδειξαν ότι οι εργαζόμενοι παρακολουθούσαν ισοδύναμους 

συνεργάτες στα δίκτυα συμβουλών και φιλίας, για να καθορίσουν σε ποιο βαθμό ο 

οργανισμός εκπλήρωσε τις υποσχέσεις τους προς αυτούς. 
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Υποστηρίζεται ότι, η διαρθρωτική ισοδυναμία θα επηρεάσει την POS με δύο 

τρόπους. Πρώτον, οι παρόμοιες απαιτήσεις ενός ρόλου, έχουν ως αποτέλεσμα οι 

εργαζόμενοι να έχουν POS παρόμοια με την POS των διαρθρωτικών ισοδύναμων 

δεσμών συμβουλών. Ο κοινός ρόλος επηρεάζει τις αντιλήψεις και τις στάσεις, 

επειδή οι εργαζόμενοι έχουν παρόμοια πληροφόρηση, αιτήματα και απαιτήσεις, 

δημιουργώντας ένα πεδίο πληροφόρησης στο οποίο ενσωματώνονται και που, όταν 

ενσωματωθούν, δημιουργούν ακόμα πιο ισχυρές πιέσεις για συμμόρφωση 

(Hartman & Johnson, 1989). Οι εργαζόμενοι που έχουν παρόμοιο ρόλο στην 

επιχείρηση, καταλαμβάνουν παρόμοιες θέσεις και συχνά αντιλαμβάνονται τη 

μεταχείρισή τους από τον οργανισμό με παρόμοιο τρόπο.  

Από την άλλη πλευρά, οι εργαζόμενοι αναπτύσσουν παρόμοια POS με εκείνη των 

συναδέλφων που είναι διαρθρωτικά ισοδύναμοι στα δίκτυα φιλίας, επειδή είναι 

μέρος ενός κοινού υποσυνόλου ή ο ίδιος κοινωνικός κύκλος μπορεί να 

δημιουργήσει αλληλεξάρτηση, καθώς οι ισοδύναμοι εργαζόμενοι έχουν κοινές 

σχέσεις με άλλους (Ferrin, 2006). Ο Ferrin (2006) δείχνει ότι αυτό συμβαίνει, επειδή 

οι παρόμοιες σχέσεις δημιουργούν μια αίσθηση κοινής μοίρας μεταξύ των 

εργαζομένων. Σε μια τέτοια κατάσταση, οι εργαζόμενοι μπορούν να ζητήσουν από 

τους φίλους τους να ρωτήσουν τρίτους για τον τρόπο με τον οποίο 

αντιμετωπίζονται, ώστε να κατανοήσουν καλύτερα την οργανωσιακή τους 

συμπεριφορά. Για παράδειγμα, ένας υπάλληλος μπορεί να ρωτήσει έναν φίλο του 

για το τι σκέφτεται ένας τρίτος υπάλληλος (με τον οποίο δεν έχει άμεσες σχέσεις), 

για μια νέα οργανωσιακή πολιτική. Οι πληροφορίες που θα αποκτήσει βοηθούν στη 

διαμόρφωση της POS του εργαζόμενου που το ζήτησε. Επιπλέον, άτομα με 

παρόμοιες θέσεις σε δίκτυα φιλίας μπορούν να παράσχουν τις ίδιες πληροφορίες 

με άλλους που είναι διαρθρωτικά ισοδύναμοι. Ως αποτέλεσμα, ενδέχεται  να 

αναπτύξουν παρόμοια POS με αυτή των ατόμων σε ισοδύναμες θέσεις στα δίκτυα 

φιλίας. 
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2. Οργανωσιακή Υποστήριξη (OST) 

Η Θεωρία της Οργανωσιακής Υποστήριξης (Organizational Support Theory - OST) 

(Aselage & Eisenberger, 2003, Eisenberger, Huntington, Hutchinson & Sowa, 1986) 

υποστηρίζει ότι, για να ικανοποιηθούν οι κοινωνικο-συναισθηματικές ανάγκες των 

εργαζομένων και να εκτιμηθούν τα οφέλη από την αυξημένη εργασιακή 

προσπάθεια, οι εργαζόμενοι διαμορφώνουν μια γενική αντίληψη για το πώς και σε 

ποιο βαθμό η οργάνωση εκτιμά τις συνεισφορές τους και φροντίζει για την 

ευημερία τους (Eisenberger, 1986).  

Η OST βασίζεται στην παρατήρηση του Levinson (1965) ότι οι εργαζόμενοι 

προσωποποιούν και διαμορφώνουν κοινωνικές σχέσεις ανταλλαγής με τις 

οργανώσεις τους. Η OST υποστηρίζει ότι η μεταχείριση που απορρέει από την 

οργάνωση ή τους αντιπροσώπους της, χρησιμεύει ως μήνυμα στους εργαζομένους 

σχετικά με το βαθμό στον οποίο υποστηρίζονται. 

Υπάρχουν τρεις μορφές Οργανωσιακής Υποστήριξης: η Αντιλαμβανόμενη 

Οργανωσιακή Υποστήριξη (POS - Perceived Organizational Support), η Υποστήριξη 

από τους Προϊσταμένους και η Υποστήριξη από τους Συναδέλφους. Στη 

συγκεκριμένη εργασία, θα ασχοληθούμε κυρίως με την πρώτη μορφή. 

2.1 Η Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (POS) 

Η Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (Perceive Organizational Support) 

αφορά στο κατά πόσο οι εργαζόμενοι μιας επιχείρησης αντιλαμβάνονται, αλλά και 

πιστεύουν, ότι η επιχείρηση στην οποία εργάζονται αναγνωρίζει την προσπάθειά 

τους, εκτιμά τη συμβολή τους στην επίτευξη των στόχων της, φροντίζει για την 

ευημερία τους και ενεργεί υποστηρικτικά προς αυτούς (Eisenberger et al., 1986). Η 

POS παίζει σημαντικό κεντρικό ρόλο στη σχέση εργαζόμενου - επιχείρησης και έχει 

σημαντικές συνέπειες για τη βελτίωση της ευημερίας των εργαζομένων και τη 

θετική αντιμετώπιση της επιχείρησης. Η σημασία της εντοπίζεται στο πώς 

αντιλαμβάνονται οι εργαζόμενοι ότι η επιχείρηση στην οποία απασχολούνται 

πρόκειται να τους αντιμετωπίσει σε διάφορες καταστάσεις (θετικά ή αρνητικά). 
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Η POS αντικατοπτρίζει την έκφραση της ανάγκης των εργαζομένων για αναγνώριση, 

εκτίμηση, στήριξη και κατανόηση (Armeli et al., 1998) και συνδέεται με την αίσθηση 

που έχουν ότι ο οργανισμός τον στηρίζει, αναγνωρίζει τη συμβολή του και νοιάζεται 

για την σωματική και ψυχική του ευεξία (Rhoades & Eisenberger, 2002, Eisenberger 

et al., 1990, Shore & Shore, 1995). Παράλληλα, εκφράζει μια άτυπη συμφωνία 

παροχής υποστήριξης προς τον εργαζόμενο, οποιαδήποτε στιγμή αυτός την 

χρειαστεί και αφορά τόσο εξωτερικές ενέργειας από την πλευρά του οργανισμού 

(αμοιβή, προαγωγή κλπ.), όσο και εσωτερικές - ψυχολογικές (εμπιστοσύνη, 

ενδυνάμωση) (Fuller et al., 2003). Με άλλα λόγια, οι ανάγκες που προσδοκά να 

καλύψει ένας εργαζόμενος από την εργασία του δεν είναι μόνο υλικές, όπως ο 

μισθός, αλλά και κοινωνικο-οικονομικές, όπως ο σεβασμός. Σύμφωνα με την 

Οργανωσιακή Υποστήριξη, θεωρητικά, οι εργαζόμενοι αναπτύσσουν την POS για να 

ικανοποιήσουν τις κοινωνικό-επιχειρησιακές τους ανάγκες, αλλά και για να 

προσδιοριστεί η ετοιμότητα της επιχείρησης να ανταμείψει, όταν χρειαστεί, τις 

έντονες προσπάθειες που αυτοί καταβάλλουν προς όφελος της (Eisenberger et al., 

1986). Η Οργανωσιακή Υποστήριξη δηλαδή, περιλαμβάνει πρακτικά ενέργειες 

δικαιοσύνης και παροχής ευμενών εργασιακών συνθηκών από την πλευρά του 

οργανισμού (Aselage & Eisenderger, 2003). Αυτές οι ενέργειες καθίσταται ικανές να 

αυξήσουν τη δέσμευση και να βελτιώσουν την ικανοποίηση των εργαζομένων 

(Rhoades & Eisenberger, 2002). 

Η POS έχει συνδεθεί με αρκετά θετικά αποτελέσματα τόσο για τον οργανισμό όσο 

και για τον εργαζόμενο. Ακόμη και αν δεν υπάρχουν οργανωμένα συστήματα 

άμεσων ανταμοιβών, ο οργανισμός είναι σε θέση να πάρει μέτρα και να 

δημιουργήσει προγράμματα που αυξάνουν τα επίπεδα αντιλαμβανόμενης 

οργανωσιακής υποστήριξης, έτσι ώστε να πείσει τους εργαζόμενους ότι 

ενδιαφέρεται ενεργά για την ψυχολογική τους ευεξία και σέβεται τις απόψεις τους, 

απατώντας στις εσωτερικές τους ανάγκες. Ο ανθρωπομορφικός προσανατολισμός 

που υιοθετεί ο οργανισμός και τα υψηλά επίπεδα οργανωσιακής υποστήριξης, 

διευκολύνουν τους εργαζόμενους να δείξουν τις δυνατότητές τους, χωρίς την 

αίσθηση απειλής της αυτοεκτίμησής τους, της κοινωνικής τους θέσης και της 

εργασίας τους. Επιπλέον, όταν οι εργαζόμενοι απολαμβάνουν εργασιακή ασφάλεια, 
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κατανοούν σε βάθος τη δουλειά τους και δημιουργούν ισχυρές και υγιείς επαφές 

(Saks, 2006).    

Στο πλαίσιο αυτό, η οργανωσιακή υποστήριξη καθιστά ικανούς εργαζόμενους που 

καινοτομούν και προσαρμόζονται πιο εύκολα ώστε να ανταπεξέρχονται στις 

εργασιακές απαιτήσεις (Macey & Schneider, 2008). Λαμβάνοντας υπόψη το μοντέλο 

της κοινωνικής συναλλακτικής θεωρίας, υποστηρίζουμε ότι οι εργαζόμενοι που 

λαμβάνουν υψηλά επίπεδα οργανωσιακής υποστήριξης νιώθουν υποχρεωμένοι 

απέναντι στον οργανισμό και μεταφέρουν το αίσθημα στην εργασιακής τους 

συμπεριφοράς (Eisenberger, Fasolo & Davis-LaMastro, 1990). Βασικός κανόνας της 

POS είναι η «αμοιβαιότητα» μεταξύ των εργαζομένων, με την έννοια, ότι όταν 

υπάρχει μία καλή συμπεριφορά από ένα εργαζόμενο σε έναν άλλο, αυτό γίνεται 

αντιληπτό και υπάρχει ανταπόδοση. Βάσει του κανόνα της αμοιβαιότητας, οι 

εργαζόμενοι που αναπτύσσουν την POS, αισθάνονται μία υποχρέωση απέναντι στην 

επιχείρηση και εκλαμβάνουν τη βοήθεια προς την επιχείρηση, για την επίτευξη των 

στόχων της, ως ένα τρόπο να ξεπληρώσουν (Gouldner, 1960). 

Αυτό είναι απαραίτητο προκειμένου να επιτύχουν οι οργανισμοί συμπεριφορές 

υψηλής δέσμευσης, αποδοτικότητας, χαμηλού ρυθμού απουσιών και άλλες θετικές 

προς τον οργανισμό και τα άτομα συμπεριφορές (Rhoades & Eisenberger, 2002). 

Πολλές έρευνες έχουν αποδείξει ότι η υποστήριξη των εργαζομένων από τους 

προϊσταμένους οδηγεί σε αύξηση της ικανοποίησης και κατά συνέπεια και της 

απόδοσης. Επίσης, σημαντικός είναι ο ρόλος που παίζει η Οργανωσιακή Υποστήριξη 

στην βιωσιμότητα μιας επιχείρησης, καθώς η άποψη που σχηματίζουν οι 

εργαζόμενοι για την επιχείρηση στην οποία εργάζονται αντικατοπτρίζεται στην 

ποιότητα εργασίας τους και κατ’ επέκταση στην ικανοποίηση των πελατών. 

Βαρύνουσας σημασίας επακόλουθα της POS, είναι η αφοσίωση των εργαζομένων 

στην επιχείρηση, αλλά και το κίνητρο παραμονής τους σε αυτήν. Από το 1986, έχει 

διαπιστωθεί, ότι υπάρχει μία αμφίδρομη σχέση μεταξύ της αφοσίωσης των 

εργαζομένων μίας επιχείρησης και της ίδιας της επιχείρησης. Ο εργαζόμενος νιώθει 

εντονότερη την υποχρέωση να συμβάλλει στην προώθηση και ανάπτυξη της 

επιχείρησης, αποκτά συναισθηματική δέσμευση με αυτήν, μειώνονται οι απουσίες 
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του από τον χώρο εργασίας κ.α. Οι θετικές απόψεις των εργαζομένων σχετικά με τη 

δέσμευση μιας επιχείρησης απέναντι τους, οδηγεί σε ένα αίσθημα υποχρέωσης, το 

οποίο και καθορίζει την συμπεριφορά τους και την εργασίας τους. 

Είναι σημαντικό να τονίσουμε ότι, οποιαδήποτε μορφή στήριξης παρουσιάζεται, 

εκτιμάται περισσότερο όταν αποτελεί άμεση απόφαση και επιθυμία του 

οργανισμού και δεν παρέχεται λόγω εξωτερικών συμβάσεων (Eisenberger et al., 

1997), διαφορετικά η έννοια της υποστήριξης δεν έχει νόημα και αντικαθίσταται 

από την έννοια της τυπικής παροχής. Δηλαδή, η παρεχόμενη υποστήριξη εκτιμάται 

σε μεγαλύτερο βαθμό από τον εργαζόμενο, όταν είναι επιλογή του οργανισμού και 

δεν παρέχεται λόγω νομοθεσίας ή κάποιου εσωτερικού κανονισμού.  

Από την μετα-ανάλυση των Rhoades & Eisenberger (2002), προκύπτουν τρεις 

πυλώνες στους οποίους βασίζεται η αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη: οι 

οργανωσιακές αμοιβές, οι συνθήκες εργασίας και η υποστήριξη από τον 

προϊστάμενο. Μερικά από τα αποτελέσματα της αντιλαμβανόμενης οργανωσιακής 

υποστήριξης είναι η εργασιακή ικανοποίηση, η θετική διάθεση, η δέσμευση, η 

απόδοση εντός του ρόλου εργασίας, αλλά και εκτός, σε εθελοντική βάση (OCB) και 

η μειωμένη τάση παραίτησης (Rhoades & Eisenberger, 2002, Levy, 2013, Lynch, 

Eisenberger & Armeli, 1999, Miao & Kim, 2010, Ahmed, Nawaz, Ali & Islam, 2015, 

Chan, 2014, Ahmad & Omar, 2015, Venkatachalam, 1995). 

Οι εργαζόμενοι αντιμετωπίζουν την επιχείρηση ως μια ζωντανή μονάδα, σύμφωνα 

με τον Levinson (1965), που φέρει ευθύνη για το πώς ενεργούν οι αντιπρόσωποι 

που έχει ορίσει, καθορίζει ρόλους και ασκεί εξουσία με την θέσπιση διάφορων 

κανόνων. Η έννοια της Αντιλαμβανόμενης Οργανωσιακής Υποστήριξης, γενικότερα, 

συνδέεται με το γεγονός, ότι οι εργαζόμενοι μιας επιχείρησης πιστεύουν πως ο 

τρόπος που τους αντιμετωπίζουν οι προϊστάμενοί τους αποτελεί σημάδι για να 

διαπιστώσουν αν υπάρχει υποστήριξη από την επιχείρηση ή όχι, καθώς η 

συμπεριφορά κάθε προϊσταμένου θεωρείται αποτέλεσμα της πολιτικής που έχει 

ορίσει η ίδια η επιχείρηση. 



ATHENS MBA 

 

  

ΜΑΡΙΑ ΑΜΟΥΝΤΖΙΑ  ●  2019 22 

 

2.2 Παράγοντες που ενισχύουν την Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη  

Προκύπτουν τρεις μεγάλες κατηγορίες παραγόντων που συμβάλουν στην αντίληψη 

των εργαζομένων και σχετίζονται θετικά με την Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή 

Υποστήριξη: 

1. Η δικαιοσύνη (fairness) 

2. Η υποστήριξη από τον προϊστάμενο (supervisor support) 

3. Οι ανταμοιβές και οι ευνοϊκές συνθήκες εργασίας που παρέχονται από την 

οργάνωση (rewards and job conditions) 

Δικαιοσύνη: Η έννοια της δικαιοσύνης έχει μεγάλο αντίκτυπο στην 

Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη, κυρίως όσον αφορά την κατανομή των 

πόρων. Όπως θα αναλύσουμε σε επόμενο κεφάλαιο, η έννοια της δικαιοσύνης 

διακρίνεται σε διαρθρωτική και κοινωνική (Cropanzano & Greenberg, 1997). Η 

διαρθρωτική δικαιοσύνη αφορά σε διάφορες τυπικές ενέργειες, όπως είναι η 

αναζήτηση της γνώμης των εργαζομένων για διάφορα θέματα και αποφάσεις που 

πρέπει να πάρει η επιχείρηση. Από την άλλη πλευρά, η κοινωνική δικαιοσύνη, 

αναφέρεται στη γενικότερη συμπεριφορά της επιχείρησης προς τους εργαζομένους 

και την ενημέρωση τους για τι όποιες αποφάσεις της. 

Υποστήριξη προϊσταμένων: Η υποστήριξη από τον προϊστάμενο, έχει συνδεθεί με 

την υποστήριξη και την αποδοχή ενός εργαζόμενου από τον οργανισμό, αφού ο 

προϊστάμενος αντιμετωπίζεται ως εκπρόσωπος της επιχείρησης και οι ενέργειές του 

καθορίζονται από τις αποφάσεις που λαμβάνει ο οργανισμός. Επιπλέον, οι 

εργαζόμενοι γνωρίζουν ότι οι αξιολογήσεις των προϊσταμένων τους μεταφέρονται 

στην ανώτερη διοίκηση, συμβάλλοντας στην σύνδεση της υποστήριξης των 

εργαζομένων με την Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (Levinson 1962, 

Eisenberger et al., 2001, Eisenberger, Shoss, Karagonlar, Gonzalez‐Morales, Wickham 

& Buffardi, 2014).  

Ανταμοιβές και συνθήκες εργασίας: Με τον όρο ανταμοιβές προσδιορίζουμε τους 

υλικούς και άυλους τρόπους επιβράβευσης. Στους υλικούς πόρους, 
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περιλαμβάνονται ο μισθός και τα διάφορα bonus, ενώ στους άυλους υπάγονται η 

ηθική αναγνώριση μίας προσπάθειας, η προαγωγή, η δυνατότητα λήψης 

αποφάσεων για ένα συγκεκριμένο θέμα, η αυτονομία κ.α. Ως συνθήκες εργασίας 

προσδιορίζουμε την ασφάλεια στο χώρο εργασίας, τους διάφορους παράγοντες 

που μπορούν να προκαλέσουν άγχος στους εργαζόμενους, καθώς και την παροχή 

της απαιτούμενης και συνεχούς εκπαίδευσης (Herzberg et al., 1959, Eisenberger, 

Huntington, Hutchison & Sowa, 1986).  

Έχει παρατηρηθεί ότι, η σωστή διαχείριση των πιο πάνω κατηγοριών συμπεριφοράς 

οδηγούν σε θετικά αποτελέσματα, τόσο για τον εργαζόμενο, όσο και για την ίδια 

την επιχείρηση. Πιο συγκεκριμένα, τα οφέλη για τον εργαζόμενο είναι η 

ικανοποίηση από την εργασία, ο περιορισμός του εργασιακού στρες, η πιο ενεργή 

συμμετοχή στις διάφορες λειτουργίες της επιχείρησης, η ανάπτυξη και προώθηση 

της κοινωνικότητας του, η θετική διάθεση, η ενίσχυση της επιθυμίας του 

εργαζόμενου να παραμείνει και να συνεχίσει να εργάζεται στην επιχείρηση. Εάν 

επιτευχθούν όλα τα παραπάνω, η επιχείρηση στο σύνολό της θα έχει θετικά 

αποτελέσματα, καθώς περιορίζονται οι μετακινήσεις των εργαζομένων, μειώνονται 

οι τάσεις απόσυρσης και αυξάνεται η παραγωγικότητα τους (Randall et al., 1994, 

Wayne et al., 1993, Allen, Shore & Griffeth, 2003, Rhoades & Eisenberger, 2002).  

Αξίζει να τονίσουμε ότι, στην αύξηση της αντιλαμβανόμενης οργανωσιακής 

υποστήριξης πολύ σημαντικό ρόλο παίζουν ο συλλογικός τρόπος σκέψης 

(collectivism) και η εσωτερική έδρα ελέγχου (internal locus of control). Πιο 

συγκεκριμένα, έχει υποστηριχθεί ότι ο συλλογικός τρόπος σκέψης συσχετίζεται με 

την οργανωσιακή υποστήριξη (Oyserman, Coon & Kemmelmeier, 2002). Οι 

εργαζόμενοι που σκέφτονται συλλογικά και λιγότερο ατομικιστικά, δίνουν 

μεγαλύτερη σημασία στον τρόπο που μεταχειρίζεται ο οργανισμός τους ίδιους και 

τους συναδέλφους τους (Eisenberger et al., 2002a). Σύμφωνα με τον Eisenberger, οι 

αντιλήψεις των εργαζομένων σχετικά με το αν ο οργανισμός στηρίζει και 

συμπεριφέρεται δίκαια σε όλο το προσωπικό, συμβάλλουν στην αύξηση της 

αντιλαμβανόμενης οργανωσιακής υποστήριξης.  
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Αναφορικά με την εσωτερική έδρα ελέγχου, αποτελεί μέρος της κοινωνικής 

μάθησης του Rotter (1966) και αναφέρεται στις γενικευμένες προσδοκίες σχετικά 

με το βαθμό στον οποίο οι άνθρωποι ελέγχουν τα γεγονότα που τους συμβαίνουν. 

Όσοι έχουν εσωτερική έδρα ελέγχου, θεωρούν ότι οι επιτυχίες και οι αποτυχίες 

τους καθορίζονται από εσωτερικούς παράγοντες, δηλαδή τις ικανότητες και τις 

πράξεις τους. Τα άτομα με εξωτερική έδρα ελέγχου, πιστεύουν ότι εξωτερικά αίτια 

(τύχη, συμπτώσεις, απρόβλεπτοι παράγοντες), προκαλούν τις επιτυχίες και τις 

αποτυχίες τους. Έχει παρουσιαστεί υψηλή θετική συσχέτιση μεταξύ εσωτερικής 

έδρας ελέγχου, αυτονομίας και αντιλαμβανόμενης οργανωσιακής υποστήριξης 

(Aube, Rousseau & Morin, 2007). 

Επιπρόσθετα, η εσωτερική έδρα ελέγχου παρεμβάλλεται στη σχέση μεταξύ 

εργασιακής ικανοποίησης και τάσης παραίτησης, ενώ σχετίζεται με την 

κινητοποίηση, την προσπάθεια, την απόδοση και την εργασιακή ικανοποίηση 

(Spector, 1982).  

3. Η Σχετική Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (RPOS)  

3.1 Η RPOS μέσα από τη Θεωρία της Σχέσης Ανταλλαγής μεταξύ Ηγέτη - Μέλους 

(LMX)  

Η θεωρία των σχέσεων ανταλλαγής ηγέτη-ακόλουθου (LMX) αναφέρεται στη 

διαδικασία δημιουργίας ρόλων, όπου οι ηγέτες και τα μέλη της ομάδας τους, 

ανταλλάσσουν πληροφορίες και αναπτύσσουν κοινές προσδοκίες σχετικά με 

μελλοντικές συμπεριφορές. Κατά τη διαδικασία δημιουργίας ρόλων, οι ηγέτες 

ενδέχεται να αναπτύξουν σχέσεις οι οποίες χαρακτηρίζονται από υψηλά επίπεδα 

υποστήριξης και εμπιστοσύνης με κάποιους από τους υφισταμένους τους, αλλά και 

σχέσεις οι οποίες είναι τυπικές (Graen & Cashman, 1975). Επομένως, ο ηγέτης 

δημιουργεί μια ομάδα, η οποία αποτελείται από μέλη με τα οποία έχει υψηλής 

ποιότητας σχέσεις και από μέλη που έχει χαμηλής ποιότητας σχέσεις. 

Σύμφωνα με τη θεωρία ανταλλακτικής σχέσης ηγέτη-ακολούθου (LMX), επειδή οι 

πόροι και ο χρόνος που μπορεί να αφιερώσει ο ηγέτης σε κάθε υφιστάμενο είναι 
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περιορισμένος, ο ηγέτης έχει την ευκαιρία να αναπτύξει κοινωνικές 

αλληλεπιδράσεις ή ανταλλαγές μόνο με κάποιους σημαντικούς υπαλλήλους που 

απαρτίζουν την εσωτερική ομάδα (in-group). Η διαπροσωπική αυτή κοινωνική 

ανταλλαγή, σταδιακά ωριμάζει και σταθεροποιείται σε μια δυαδική σχέση (Graen, 

1976, Graen and Cashman, 1975, Graen & Scandura, 1987, Liden & Graen, 1980). 

Λίγα και αξιόπιστα μέλη, με τα οποία ο ηγέτης δημιουργεί συνήθως μια ξεχωριστή 

υψηλής ποιότητας σχέση, αποτελούν την εσωτερική-ομάδα (in-group). Μέσω της 

εργασιακής αυτής σχέσης, τα μέλη της εσωτερικής ομάδας απολαμβάνουν πολλά 

οφέλη, όπως είναι η άσκηση επιρροής στη διαδικασία της λήψης αποφάσεων, η 

ανοιχτή επικοινωνία και η αυτοπεποίθηση που απορρέει εξ αυτών. Ως ένδειξη 

ανταπόδοσης, τα μέλη αφιερώνουν περισσότερο χρόνο και προσπάθεια από την 

απαιτούμενη, αναλαμβάνοντας ακόμα περισσότερες ευθύνες και συχνά 

δεσμεύονται προσωπικά για τη συμβολή τους στην επιτυχία της οργάνωσης. 

Από την άλλη πλευρά, η εξωτερική ομάδα (out-group), αποτελείται από 

εργαζόμενους που δεν ανήκουν σε αυτό τον στενό κύκλο. Στην εξωτερική-ομάδα 

(out-group) τοποθετούνται τα μέλη με τα οποία ο ηγέτης αναπτύσσει σχέσεις 

χαμηλής ποιότητας και οι σχέσεις αυτές παραμένουν πιο τυπικές, αφού τα μέλη της 

εξωτερικής ομάδας, ενεργούν μέσα στα στενά όρια που ορίζει η τυπική σύμβαση 

εργασίας τους. Επιπλέον, λαμβάνουν την στήριξη και τη βοήθεια του ηγέτη από 

καθήκον, ο οποίος, συνήθως, δεν ενεργεί πέρα από τα όρια αυτά. Με άλλα λόγια, 

έχουμε μια συμβατική συναλλαγή με τα μέλη αυτά, η οποία επηρεάζεται από την 

νόμιμη εξουσία παρά από την αληθινή ηγεσία. Σε αντάλλαγμα, τα μέλη της 

εξωτερικής ομάδας θα κάνουν αυτό που πρέπει και ελάχιστα πιο πέρα από αυτό. 

Όταν παρατηρούνται υψηλά επίπεδα σχέσεων LMX, οι υφιστάμενοι 

αντιλαμβάνονται τις καλές εργασιακές σχέσεις με τους προϊσταμένους τους και 

αναγνωρίζουν την ικανοποίηση των προϊσταμένων από την απόδοσή τους. Συχνά το 

υψηλό αυτό επίπεδο σχέσεων LMX, συσχετίζεται με χαμηλά επίπεδα πρόθεσης για 

αποχώρηση. Επιπλέον, η πορεία της εργασιακής εξέλιξης των υφισταμένων, μπορεί 

να προβλεφθεί από τη σχέση LMX. Τα μέλη που έχουν υψηλό επίπεδο σχέσεων 

ανταλλαγής με τους ηγέτες τους, έχουν ελευθερία, καλύτερες αναθέσεις εργασιών 

και αυξημένες ευκαιρίες να συνεργαστούν στενά με τους ηγέτες. Αντίθετα, μέλη τα 
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οποία έχουν χαμηλής ποιότητας ανταλλακτικές σχέσεις, τοποθετούνται σε 

δυσμενείς θέσεις, με λίγες ευκαιρίες να συνεργαστούν με τους ηγέτες (Graen et al., 

1982). 

 

 

Από την έρευνα των Carson and Carson (2002), προκύπτει ότι όταν οι προϊστάμενοι 

προσφέρουν υψηλής ποιότητας σχέσεις LMX (in-group), τότε οι εργαζόμενοι έχουν 

ιδιαίτερα οφέλη, όπως υψηλότερο βαθμό εμπιστοσύνης, αμοιβαίες υποχρεώσεις 

καθώς και αλληλεπίδραση, συμμετοχή, υποστήριξη, οφέλη, τα οποία δεν 

προσφέρονται σε υπαλλήλους με χαμηλό επίπεδο σχέσης LMX (out-group). Όσοι 

εργαζόμενοι απολαμβάνουν υψηλό επίπεδο σχέσεων LMX, ανταποδίδουν 

αφιερώνοντας περισσότερο χρόνο και προσπάθεια, υψηλότερα επίπεδα δέσμευσης 

και απόδοσης (Katz and Kahn, 1978) καθώς και υψηλότερες σχέσεις κοινωνικών 

ανταλλαγών (Blau, 1964). 

Το υπόβαθρο των σχέσεων ανταλλαγής LMX, βρίσκεται στις θεωρητικές αλλά και 

εμπειρικές αποδείξεις σχετικά με τη θεωρία ρόλων (Liden, Sparrowe, and Wayne, 

1997). Αναμένεται από το κάθε άτομο, να διαδραματίσει ένα συγκεκριμένο ρόλο 

στον οργανισμό. Τα μέλη ενός οργανισμού εκπληρώνουν την εργασία τους μέσα 

από τους ρόλους αυτούς (Dienesch & Liden, 1986). Από την άτυπη ανταλλαγή 

μεταξύ ηγέτη και εργαζόμενου, προκύπτει μια σταδιακή υιοθέτηση ρόλου από τον 

εργαζόμενο (Graen, 1976). Οι ρόλοι αναπτύσσονται επειδή υπάρχει κοινή αποδοχή 

αυτών και από τα δύο μέρη, καθώς και κοινή προσδοκία ότι μέσα από τους ρόλους 

αυτούς, θα επωφεληθούν τόσο ο ηγέτης όσο και ο εργαζόμενος (Dienesch & Liden, 

Σχήμα 1 ● LMX: Leader-Member Exchange, POS: Perceive Organizational Support, SOE: 

Supervisor’s Organizational Embodiment (Eisenberger et al., 2014) 
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1986, Graen & Scandura, 1987). Σε αυτή την ανταλλαγή, η συμπεριφορική 

αλληλεξάρτηση μεταξύ προϊσταμένου και υφισταμένου, αναπτύσσεται ως μέρος 

της διαδικασίας δημιουργίας ρόλων (Dansereau et al., 1975, Dienesch & Liden, 

1986, Graen & Cashman, 1975). 

Το μοντέλο ηγεσίας σχέσεων LMX, εξαρτάται από την κοινωνική συναλλακτική 

θεωρία (social exchange theory), μέσα στο πλαίσιο της κοινωνικής ανταλλαγής 

σχέσεων, όπως υιοθετήθηκε από τον Blau (1964). Το μοντέλο της κοινωνικής 

ανταλλαγής, είναι σημαντικό για την κατανόηση της θεωρίας σχέσεων LMX (Wayne 

& Green, 1993). Η κάθετη δυαδική σχέση που αφορά στη σχέση μεταξύ ηγέτη και 

ακόλουθου, θεωρήθηκε το πρώτο στάδιο της ανάπτυξης της θεωρίας σχέσεων LMX 

και αποτελεί την έναρξη της θεωρίας της δυαδικής σχέσης, όπως αυτή διατυπώθηκε 

από τον Graen (Graen & Uhl-Bien, 1998).  

Αρκετές μελέτες αναφέρθηκαν στους παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν την 

ποιότητα των σχέσεων LMX. Τέτοια παραδείγματα είναι τα χαρακτηριστικά των 

μελών (προσωπικότητα, ικανότητες), τα χαρακτηριστικά του ηγέτη και η 

συμπεριφορά του μέλους που επηρεάζει τις προτιμήσεις της ηγεσίας, την αντιληπτή 

ομοιότητα μεταξύ ηγετών-ακόλουθων και τις προσδοκίες που έχουν τα μέλη και οι 

ηγέτες για το μέλλον της σχέσης τους (Wayne & Ferris, 1990, Liden et al., 1993). 

Επιπλέον, παραδείγματα όπως τα χαρακτηριστικά της εργασίας, το κλίμα που 

επικρατεί στον οργανισμό, η οργανωσιακή κουλτούρα καθώς και το άγχος του 

ηγέτη, θεωρούνται παράγοντες που επηρεάζουν τη σχέση LMX (Liden et al., 1997). 

Οι Graen and Scandura (1987) παρουσίασαν ένα μοντέλο κάθετης δυαδικής σχέσης 

(VDL), στο οποίο ο ηγέτης και το μέλος βιώνουν τη διαδικασία απόκτησης, 

δημιουργίας και επανατοποθέτησης ρόλων (role-routinization), στα πρώτα στάδια 

της ανάπτυξης των σχέσεων τους. Διάφοροι συναφείς ή μεμονωμένοι παράγοντες, 

που συντελούν στην ποιότητα των μελλοντικών ανταλλαγών, θεωρείται ότι 

επηρεάζουν, σημαντικά, τη διαδικασία της αρχικής ανάπτυξης των σχέσεων ηγέτη-

μέλους (Liden et al., 1997). 
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Υποστηρίχθηκε, ότι η ανάπτυξη της σχέσης LMX επηρεάζεται από τις σχέσεις των 

κοινωνικών δικτύων των δύο, ηγετών και μελών και με τη σειρά της, η ποιότητα των 

σχέσεων LMX αντικατοπτρίζεται στη μετέπειτα εξέλιξη των σχέσεων ενός μέλους, με 

άλλους πέρα από τον ηγέτη (Liden & Sparrowe, 1997). Με άλλα λόγια, δηλαδή, η 

διαδικασία της ανάπτυξης σχέσεων LMX δεν επηρεάζεται μόνο από άλλες σχέσεις, 

αλλά επηρεάζει επίσης την ανάπτυξη και άλλων σχέσεων. Αυτό έχει ως 

αποτέλεσμα, η ανάπτυξη των σχέσεων LMX να είναι μια διαδραστική, δυναμική 

διαδικασία, που δεν περιορίζεται μόνο μεταξύ ηγέτη και ακόλουθου.  

Από μετα-ανάλυση (Gerstner & Day, 1995) 86 μελετών διαπιστώθηκε ότι οι 

ανταλλακτικές σχέσεις LMX, συσχετίζονται σημαντικά με τα μέλη της ομάδας, την 

οργανωσιακή δέσμευση, την εργασιακή ικανοποίηση, την ικανοποίηση σε σχέση με 

τον προϊστάμενο, τη σαφήνεια ρόλων και τη σύγκρουση ρόλων. Επιπλέον, 

σημαντική συσχέτιση με την ποιότητα σχέσεων LMX, έχουν η πρόθεση για 

αποχώρηση και η απόδοση (Liden et al., 1997). Σύμφωνα με τη θεωρία σχέσεων 

LMX, περιορισμοί των πόρων και του χρόνου του επιβλέποντα, έχει ως αποτέλεσμα 

τον περιορισμό των σχέσεων υψηλής ποιότητας που μπορεί να δημιουργήσει ο 

ηγέτης με τους υφιστάμενούς του. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα, ο ηγέτης να 

αναγνωρίζει ένα πυρήνα, μια ομάδα υφισταμένων με τους οποίους ανταποδίδει 

κοινωνικό-συναισθηματικούς πόρους, επιφέροντας αυξημένη αμοιβαία 

εμπιστοσύνη, συμπάθεια και σεβασμό. Οι σχέσεις ανταλλαγής που αναπτύσσονται, 

παρέχουν στους εκλεκτούς υφισταμένους αυξημένους πόρους από τον 

προϊστάμενο και δίνουν τη δυνατότητα στον ηγέτη, να απολαμβάνει αυξημένη 

απόδοση και να χαίρει εμπιστοσύνης από τους ταλαντούχους υπαλλήλους. 

Αντίθετα, στις χαμηλής ποιότητας σχέσεις, παρατηρείται ανταλλαγή μόνο των 

απαραίτητων πόρων (Erdogan & Liden, 2002, Liden & Graen, 1980). 

Ταυτόχρονα, μελέτες δείχνουν ότι οι σχέσεις ανταλλαγής LMX, σχετίζονται με την 

συναισθηματική δέσμευση των εργαζομένων στον οργανισμό (Liden, Wayne, & 

Sparrowe, 2000, Wayne et al., 2009). Η συναισθηματική αυτή δέσμευση, προάγει 

την αποδοτικότητα και μειώνει τις απουσίες και την πρόθεση για αποχώρηση (Klein 

et al., 2009, Meyer & Allen, 1997, Mowday et al., 1982). Σε έρευνα που 

επανεξετάστηκε από τον Meyer (2009), διαπιστώθηκε ότι η οργανωσιακή δέσμευση 
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συνδέεται με την καλή φυσική και ψυχολογική κατάσταση του υπαλλήλου. 

Επομένως, η σύνδεση μεταξύ των σχέσεων ανταλλαγής LMX και της 

συναισθηματικής οργανωσιακής δέσμευσης έχει σημαντικές επιπτώσεις στους 

υπαλλήλους και στους οργανισμούς (Wayne et al., 2009). 

Όμως, μετά από επανεξέταση των ερευνών από τους Gerstner & Day (1997), 

διαπιστώθηκε ανεξήγητα μεγάλη διακύμανση της οργανωσιακής δέσμευσης. 

Ενδέχεται, η διακύμανση αυτή να συνδέεται με τον τρόπο που οι εργαζόμενοι 

αντιλαμβάνονται την ποιότητα της σχέσης LMX, γεγονός που έχει επιπτώσεις στην 

συναισθηματική οργανωσιακή δέσμευση. Παράλληλα, διαπιστώθηκε ότι, η 

συσχέτιση μεταξύ σχέσεων LMX και συναισθηματικής οργανωσιακής δέσμευσης, 

αυξάνεται μέσα από την οργανωσιακή ενσωμάτωση του ηγέτη (Supervisor 

Organization Embodiment - SOE) (Eisenberger et al., 2010). Επίσης, η ταύτιση του 

ηγέτη με τον οργανισμό, συσχετίζεται με την έκφραση θετικής συμπεριφοράς από 

τον ίδιο προς τον οργανισμό και οδηγεί σε ενίσχυση της οργανωσιακής 

ενσωμάτωσης. Επιπλέον, εντοπίστηκε η εξισορροπητική επίδραση της 

οργανωσιακής ενσωμάτωσης του ηγέτη, στη σύνδεση μεταξύ σχέσεων ανταλλαγής 

LMX και συναισθηματικής οργανωσιακής δέσμευσης. Τα αποτελέσματα της έρευνας 

έδειξαν ότι, όταν η οργανωσιακή ενσωμάτωση του ηγέτη είναι υψηλή, η ευνοϊκή ή 

μη ανταλλακτική σχέση με τον προϊστάμενο, δημιουργεί αντίστοιχα θετική ή 

αρνητική αντίληψη για τον οργανισμό. Στην περίπτωση αυτή, οι εργαζόμενοι έχουν 

κίνητρο να αξιολογήσουν την αλληλοεπικάλυψη της ταυτότητάς τους και του 

οργανισμού, γιατί η θετική τους αντιμετώπιση από τον οργανισμό οδηγεί σε 

εκπλήρωση των κοινωνικοσυναισθηματικών τους αναγκών (Armeli et al., 1998), 

αυξάνει την υποκειμενική ευημερία και αναδεικνύει τα προσωπικά οφέλη, από την 

επένδυση που κάνει ο εργαζόμενος σε χρόνο και προσπάθεια για τον οργανισμό 

(Rhoades et al., 2001). 

Όταν οι προϊστάμενοι ταυτίζονται ισχυρά με τον οργανισμό, είναι πολύ πιο πιθανό 

να μεταφέρουν την θετική τους άποψη για αυτόν. Στο πλαίσιο αυτό, οι υφιστάμενοι 

αποδίδουν τις απόψεις αυτές των προϊσταμένων τους στις κοινές αξίες και απόψεις 

για τον οργανισμό και στην ευγνωμοσύνη του επιβλέποντα για την εξουσία και την 

επιρροή που του δίνεται και ως εκ τούτου συνεισφέρουν στην αύξηση της 
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οργανωσιακής ενσωμάτωσης. Όταν φαίνεται πως οι στρατηγικοί στόχοι και οι αξίες 

του οργανισμού επηρεάζουν καθοριστικά τις δραστηριότητες του προϊσταμένου, 

αυτό είναι κάτι που έχει σημαντικές και θετικές επιπτώσεις στους εργαζόμενους. 

Συνεπώς, ασκείται μια σημαντική επιρροή στην οργανωσιακή ενσωμάτωσή τους, 

ανάλογα πάντα με το βαθμό που οι επιβλέποντες μοιράζονται αυτά τα 

χαρακτηριστικά. Επειδή, ακριβώς, οι εργαζόμενοι αντιμετωπίζουν τον οργανισμό ως 

έναν ισχυρό παράγοντα, ικανό να ασκήσει επιρροή στις ζωές τους, η εύνοια του 

οργανισμού προς τον επιβλέποντα, συμβάλλει στην αύξηση της οργανωσιακής 

ενσωμάτωσης. Έτσι, η αλληλεπίδραση μεταξύ της αντιλαμβανόμενης υποστήριξης 

από τον επιβλέποντα και τον οργανισμό, οδηγεί σε αύξηση της πεποίθησης των 

υφισταμένων, ότι ο επιβλέποντας ασκεί κι αυτός επιρροή στον οργανισμό 

(Eisenberger et al., 2002). 

Αποδεικνύεται ότι, όταν οι εργαζόμενοι ταυτίζουν έντονα τον προϊστάμενο με τον 

οργανισμό, αυξάνεται τόσο η σχέση ανταλλαγής LMX σχετικά με τη συναισθηματική 

οργανωσιακή δέσμευση, όσο και ο βαθμός απόδοσης εκτός ρόλου αναφορικά με 

τους στόχους του οργανισμού. Έρευνες δείχνουν ότι, οι ευνοϊκές σχέσεις των 

υφισταμένων με τους επιβλέποντες έχουν την τάση να επικεντρώνονται σε 

συμπεριφορές εκτός ρόλου που είναι προσανατολισμένες στην υποβοήθηση του 

επιβλέποντα (π.χ. διαβούλευση με τον επιβλέποντα όταν αυτός ή αυτή θα 

μπορούσαν να επηρεαστούν και την αποφυγή ενεργειών που θα μπορούσαν να 

προκαλέσουν προβλήματα στον επιβλέποντα). Ταυτόχρονα, οι ευνοϊκές 

ανταλλακτικές σχέσεις με την οργάνωση, τείνουν να σχετίζονται πιο έντονα με 

συμπεριφορές εκτός ρόλου που σκοπό έχουν να βοηθήσουν τον οργανισμό 

(Masterson et al, 2000). Μια βασική παραδοχή της θεωρίας σχέσεων LMX, είναι ότι 

οι υφιστάμενοι ταυτίζουν περισσότερο τον προϊστάμενο με τον οργανισμό, όταν οι 

εποπτικές αρχές σχηματίζουν υψηλής ποιότητας σχέσεις με τους επιβλέποντες και 

τους υφισταμένους τους, παρέχοντας ενισχύσεις με διάφορους τρόπους, 

συμπεριλαμβανομένων της παροχής πόρων. Οι πόροι αυτοί περιλαμβάνουν 

αυξήσεις αμοιβών, εκπαίδευση, προοπτικές σταδιοδρομίας και προαγωγές 

(Erdogan & Liden, 2002, Liden & Graen, 1980). 
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Επιπλέον, η οργανωσιακή ενσωμάτωση του ηγέτη, σχετίζεται άμεσα με την 

οργανωσιακή συναισθηματική δέσμευση. Οι επιβλέποντες όταν ταυτίζονται σε 

μεγάλο βαθμό με τον οργανισμό, θεωρούνται ότι έχουν υψηλό βαθμό γνώσης και 

επιρροής στην οργάνωση, με αποτέλεσμα να επιδιώκουν και οι υφιστάμενοι 

προνομιακή σχέση μαζί τους, προκειμένου να λάβουν τις απαραίτητες συμβουλές, 

αλλά και τους πόρους που οδηγούν σε μια ισχυρότερη σχέση κοινωνικής 

ανταλλαγής. Όταν υπάρχουν υψηλά επίπεδα οργανωσιακής ενσωμάτωσης, οι 

εργαζόμενοι μπορεί να επικεντρωθούν σε εκτός ρόλου συμπεριφορές, οι οποίες 

στοχεύουν, περισσότερο, στη βοήθεια του οργανισμού και όχι στη βοήθεια του 

επιβλέποντα (Eisenberger et al., 2010). 

3.2 Σχέσεις Ανταλλαγής LMX και Οργανωσιακή Δικαιοσύνη 

Η οργανωσιακή δικαιοσύνη αναφέρεται στους τρόπους με τους οποίους οι 

εργαζόμενοι προσδιορίζουν τη δίκαιη αντιμετώπιση στο περιβάλλον εργασίας τους 

και στους τρόπου που αυτό επηρεάζει άλλες μεταβλητές της εργασίας (Moorman, 

1991). Όπως θα αναλύσουμε παρακάτω, από μελέτες που έγιναν σε αυτό τον 

τομέα, προσδιορίστηκαν τρεις τύποι οργανωσιακής δικαιοσύνης, η διανεμητική, η 

διαδικαστική και η διαδραστική (Greenberg, 1990, Niehoff & Moorman, 1993, 

Skarlicki & Folger, 1997). 

Η δικαιοσύνη αλληλεπίδρασης (διαδραστική δικαιοσύνη), αφορά την αντίληψη των 

εργαζομένων σχετικά με το πόσο δίκαια αντιμετωπίζονται από τον οργανισμό, 

περιλαμβάνοντας τη θέσπιση των τυπικών διαδικασιών ή την εξήγηση των εν λόγω 

διαδικασιών (Bies & Shapiro, 1987, Tyler & Bies, 1990). Συνολικά, η αυξημένη 

διαδικαστική και διανεμητική δικαιοσύνη ταυτίζεται με την αυξημένη οργανωσιακή 

δικαιοσύνη. Ένας σημαντικός παράγοντας ο οποίος επηρεάζει την αντίληψη των 

εργαζομένων για δικαιοσύνη είναι η ποιότητα των σχέσεων ανταλλαγής LXM. Η 

υψηλής ποιότητας σχέσεις LMX χαρακτηρίζονται από υψηλό βαθμό θετικών 

συναισθημάτων μεταξύ προϊσταμένων και υφισταμένων, όπως πίστη, συνεισφορά 

και υποχρέωση ανταλλαγής, αμοιβαίου επαγγελματικού σεβασμού και 

εμπιστοσύνης. Στην αντίθεση περίπτωση, όταν οι σχέσεις LMX είναι χαμηλές, τότε 

οι σχέσεις είναι τυπικές (Dienesch & Liden, 1986, Liden & Maslyn, 1998). 
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Οι υφιστάμενοι που συμμετέχουν σε υψηλής ποιότητας σχέσεις LMX, λαμβάνουν 

θετικές ανταμοιβές (πχ. θετική αξιολόγηση των επιδόσεων, αναθέσεις 

ενδιαφερουσών εργασιών, συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων, υποστήριξη από τον 

ηγέτη και προσοχή, ικανοποίηση από την εργασία, ενδυνάμωση, μισθός/αμοιβές, 

καθώς και την εξέλιξη στη σταδιοδρομία του), σε αντίθεση με τους συναδέλφους 

τους που συμμετέχουν σε χαμηλής ποιότητας σχέσης LMX (Lee, 2001). Τα 

αποτελέσματα αυτά, επηρεάζουν σε μεγάλο βαθμό την αντίληψη της διανεμητικής 

δικαιοσύνης. Οι εργαζόμενοι οι οποίοι έχουν θετικά αποτελέσματα, συχνά θεωρούν 

τα αποτελέσματα αυτά δικαιότερα (Greenberg, 1990, Leventhal, 1980). 

Κεντρικό και σημαντικό κομμάτι της λειτουργίας της ηγεσίας, αποτελεί η δίκαιη 

αντιμετώπιση των υφισταμένων. Οι μοναδικές και συμπληρωματικές συνεισφορές 

της ηγεσίας και της δικαιοσύνης, ερευνήθηκαν από τους Colquitt και Greenberg 

(2003). Οι δύο βασικές έννοιες που είναι στενά συνδεδεμένες με την ηγεσία και την 

οργανωσιακή δικαιοσύνη, είναι αυτή της συμπεριφοράς του ηγέτη και της 

διαπροσωπικής και διαδικαστικής δικαιοσύνης (Judge et al., 2004). Οι 

μετασχηματιστικοί ηγέτες κάνουν τις πτυχές της οργανωσιακής δικαιοσύνης 

εμφανείς τους υφισταμένους τους, σύμφωνα με τους De Cremer και Lipponen et al. 

(2005). Οι ίδιοι ερευνητές υποστήριξαν ότι, η δικαιοσύνη αλληλεπίδρασης είναι 

σημαντική για την ομάδα, στις περιπτώσεις που ο ηγέτης, εμφανίζει στάσεις και 

αξίες που είναι πρωτοτυπικές (prototypical) για την ομάδα. 

Γενικότερα, οι εργαζόμενοι χαρακτηρίζουν τις εργασιακές διαδικασίες ως δίκαιες, 

όταν ο προϊστάμενος τηρεί τους κανόνες δικαιοσύνης, στους οποίους 

περιλαμβάνεται η καταστολή των προκαταλήψεων, η συνέπεια και η ορθότητα. 

Όταν οι εργαζόμενοι πιστεύουν ότι θα είχαν αποκομίσει περισσότερα οφέλη, αν ο 

προϊστάμενός τους χρησιμοποιούσε δικαιότερες διαδικασίες, τότε οι αντιλήψεις 

περί αδικίας μεγιστοποιούνται. Οι εργαζόμενοι που έχουν αναπτύξει χαμηλής 

ποιότητας σχέση με τον προϊστάμενό τους, συνήθως θεωρούν ότι έχουν αδικηθεί, 

γιατί πιστεύουν ότι ο προϊστάμενος ευνοεί τους εργαζόμενους που ανήκουν στην 

εσωτερική ομάδα και συνεπώς τον αντιμετωπίζουν ως μεροληπτικό. Από την άλλη 

πλευρά, οι εργαζόμενοι που ανήκουν στην εσωτερική ομάδα, θεωρούν ότι υπάρχει 

δικαιοσύνη και ότι τα οφέλη που αποκομίζουν οφείλονται στην προσπάθεια που 
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καταβάλλουν. Επομένως, η ύπαρξη υψηλής ποιότητας σχέσης ηγέτη-μέλους οδηγεί 

στη διαμόρφωση της αντίληψης ότι υπάρχει διαδικαστική και διανεμητική 

δικαιοσύνη (Dulebohn et al., 2012). 

Όπως ορίζει το μοντέλο της κοινωνικής ταυτότητας της ομάδας, οι εκδηλώσεις 

δικαιοσύνης παρέχουν πληροφορίες σε έναν εργαζόμενο για την κατάσταση στην ο-

ποία βρίσκεται ο ίδιος ή η ομάδα εργασίας (Lipponen et al., 2005). Οι εκδηλώσεις 

δικαιοσύνης της έσω-ομάδας του ηγέτη, έχουν πιο δυνατό αντίκτυπο από ότι οι εκ-

δηλώσεις δικαιοσύνης στην έξω-ομάδα του ηγέτη. 

Σύμφωνα με τη κοινωνική συναλλακτική θεωρία, τα άτομα προκειμένου να 

μεγιστοποιήσουν τα προσωπικά τους οφέλη, αναλαμβάνουν μια ορθολογική 

προσέγγιση κόστους-οφέλους στη διαμόρφωση σχέσεων με άλλους (Blau, 1964). 

Πολλά από τα αξιώματα των μοντέλων ανταλλακτικής σχέσης LMX προέρχονται από 

την κοινωνική συναλλακτική θεωρία. Οι σημαντικές συνεισφορές στη σχέση 

αναμένεται να ανταποδοθούν ανάλογα από το ένα και από το άλλο μέρος, καθώς 

αυτή η σχέση εξελίσσεται με το χρόνο, μέσα από μια σειρά διαπροσωπικών 

ανταλλαγών και μοτίβων υποχρέωσης για ανταπόδοση. Έτσι, οι εργαζόμενοι οι 

οποίοι έχουν υψηλής ποιότητας σχέση με τον προϊστάμενό τους, έχουν υψηλές 

προσδοκίες για τον τρόπο με τον οποίο θα πρέπει ο οργανισμός να τους 

συμπεριφέρεται, κατ’ επέκταση και οι εκπρόσωποί του, σχετικά με θέματα 

δικαιοσύνης, ισότητας και σεβασμού. 

Οι προσδοκίες αυτές, πιθανότατα κάνουν τη δικαιοσύνη ή την αδικία πιο 

σημαντική, καθώς οι εργαζόμενοι έχουν υψηλές προσδοκίες για ευγενικές και 

αξιοπρεπείς αλληλεπιδράσεις με τον ηγέτη, γεγονός που κάνει τους ίδιους 

περισσότερο ευαίσθητους σε θέματα τα οποία χαρακτηρίζονται από χαμηλή 

διαδικαστική δικαιοσύνη ή δικαιοσύνη αλληλεπίδρασης. Για τους εργαζόμενους 

που διατηρούν υψηλής ποιότητας σχέσεις LMX με τους ηγέτες τους, οι δίκαιες 

διαδικασίες στον οργανισμό και οι αξιοπρεπείς αλληλεπιδράσεις με τους 

συναδέλφους, είναι ιδιαίτερα σημαντικές. Επιπλέον, υψηλής ποιότητας σχέσεις 

LMX οδηγούν στην ανάπτυξη εμπιστοσύνης μεταξύ ηγέτη και εργαζόμενου (Graen 

& Uhl-Bien, 1995). 
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Βαρύνουσας σημασίας για τους υφισταμένους, αναδεικνύονται οι διάφορες πτυχές 

της διαδικαστικής δικαιοσύνης και ο αντίκτυπος των δίκαιων αυτών συμπεριφορών 

εξαρτάται εν μέρει και από την αξιοπιστία της πηγής της δικαιοσύνης (De Cremer & 

Tyler, 2007). 

Η σχέση μεταξύ διαδικαστικής δικαιοσύνης και της συνεργατικής συμπεριφοράς, 

επηρεάζεται από την εμπιστοσύνη προς τον προϊστάμενο (De Cremer & Tyler, 

2007). Επιπλέον, θετικά συναισθήματα στην ομάδα και στον οργανισμό, 

προκαλούνται από τις υψηλής ποιότητας σχέσεις του υφισταμένου με τον 

προϊστάμενο (υψηλό LMX) (Cogliser & Schreisheim, 2000). Όταν ο υφιστάμενος 

ταυτίζεται με τον ηγέτη του αλλά και την άμεση ομάδα του, δημιουργούνται 

περισσότερο αποτελεσματικές σχέσεις προϊσταμένου-υφισταμένου (Van 

Knippenberg & Hogg, 2003). Τα συναισθήματα ταύτισης πολλές φορές ενισχύουν 

την αξία των εφαρμοζόμενων πολιτικών της οργάνωσης και τη χρησιμότητα της 

συμπεριφοράς του ηγέτη. Όταν οι εργαζόμενοι έχουν την αίσθηση σύνδεσης και 

επαφής με την ομάδα, τον προϊστάμενο και τον οργανισμό, η σχέση μεταξύ 

διαπροσωπικής δικαιοσύνης και της αντιλαμβανόμενης υποστήριξης από τους 

συναδέλφους είναι ισχυρότερη (Cropanzano et al., 2001). 

Τέλος, υποστηρίχθηκε ότι οι υψηλής ποιότητας σχέσεις ηγέτη-μέλους, τονίζουν τον 

αντίκτυπο της δικαιοσύνης σε τρία αποτελέσματα: την κοινωνική ανταλλαγή, το 

αίσθημα της υποχρέωσης, την οργανωσιακή ιθαγένεια και την αποχώρηση (Piccolo 

et al., 2008). Στις περιπτώσεις όπου η ποιότητα σχέσεων LMX και δικαιοσύνης είναι 

υψηλή, παρατηρήθηκαν ισχυρότερα αποτελέσματα (Piccolo et al., 2008). 

4. Οργανωσιακή Δικαιοσύνη (OJ) 

Η έννοια της Δικαιοσύνης αφορά τη νομική ή φιλοσοφική θεωρία σύμφωνα με την 

οποία εφαρμόζεται το δίκαιο. Η έννοια της Δικαιοσύνης είναι ιδιαίτερα σημαντική 

στις κοινωνίες, προκειμένου να υπάρχει ασφάλεια και νομιμότητα. Η Δικαιοσύνη 

επηρεάζει επίσης τη συμπεριφορά και τη στάση των ανθρώπων. Η Οργανωσιακή 

Δικαιοσύνη είναι απαραίτητη για τους οργανισμούς. Η έννοια της Οργανωσιακής 
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Δικαιοσύνης επινοήθηκε από τον Greenberg (1987) και αναφέρεται στον τρόπο που 

ένας εργαζόμενος κρίνει τη συμπεριφορά του οργανισμού γενικά, αλλά και τη 

συμπεριφορά του οργανισμού προς τον ίδιο. Με άλλα λόγια, ο όρος αφορά στις 

αντιλήψεις που έχουν οι εργαζόμενοι σχετικά με τη δικαιοσύνη που επικρατεί στον 

οργανισμό που απασχολούνται. Πιο κάτω, θα αναλύσουμε την ιδιαιτερότητα της 

έννοιας αυτής, καθώς και τις μορφές της και τον τρόπο επιρροής της στο ανθρώπινο 

δυναμικό επιχειρήσεων και οργανισμών. 

4.1 Η Έννοια της Οργανωσιακής Δικαιοσύνης 

Βάση της δικαιοσύνης αποτελεί η ηθική συμπεριφορά. Με τον όρο δικαιοσύνη, 

αναφερόμαστε στην ιδέα ότι μια ενέργεια ή μια απόφαση είναι ηθικά σωστή και 

μπορεί να οριστεί σύμφωνα με την ηθική, τη θρησκεία, τη δικαιοσύνη, την ισότητα 

ή το δίκαιο. Σε διάφορες εκφάνσεις της καθημερινής τους ζωής, οι άνθρωποι είναι 

προσεκτικοί όσον αφορά τη δικαιοσύνη των γεγονότων και των καταστάσεων 

(Tabibnia, Satpute, & Lieberman, 2008). Για τους οργανισμούς, η δικαιοσύνη έχει 

κεντρικό ενδιαφέρον, καθώς η αντίληψη της αδικίας από τους εργαζομένους 

επηρεάζει έντονα τις στάσεις και τις συμπεριφορές κατά την εργασία και μειώνει 

την απόδοση και την αποτελεσματικότητά τους. 

Από τα μέσα του 20ου αιώνα, οι κοινωνικοί επιστήμονες αναγνώρισαν τη σημασία 

της δικαιοσύνης ως προϋπόθεση για την ατομική αλλά και την οργανωσιακή 

αποτελεσματικότητα. Η θεωρία της ισότητας (Equity Theory), σύμφωνα με την 

οποία κάθε άτομο αντιλαμβάνεται τον κόσμο με τη μορφή συγκρίσιμων 

εισερχόμενων και εξερχόμενων πληροφοριών και ερεθισμάτων, έχει άμεση σχέση 

με τη θεωρία της κοινωνικής σύγκρισης (Adams 1965). Στο περιβάλλον εργασίας, το 

άτομο συγκρίνει αυτά που δίνει και παίρνει, με αυτά που δίνει και παίρνει κάποιο 

άλλο μέλος της εργασιακής σχέσης ή κάποιο άλλο άτομο που βρίσκεται σε 

παρόμοια θέση με τη δική του. Στο πλαίσιο αυτό, οι εργαζόμενοι επιθυμούν την ίση 

και δίκαιη μεταχείριση, σε σύγκριση κυρίως με τους άλλους συναδέλφους τους 

(Βακόλα & Νικολάου, 2012), γεγονός που μπορεί να τους οδηγήσει σε αλλαγή στα 

κίνητρα και την απόδοση, θετική ή αρνητική, ανάλογα με τα αποτελέσματα της 

σύγκρισης (Κάντας, 1998). Οι θεωρίες παρακίνησης και υποκίνησης, οι οποίες 
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εξηγούν γιατί και πώς ενεργοποιείται και διαμορφώνεται η ανθρώπινη 

συμπεριφορά, αποτελούν τη βάση για τις αντιλήψεις των εργαζομένων σχετικά την 

ισότητα της μεταχείρισης και τον τρόπο που οι ίδιοι αξιολογούν τη δικαιοσύνη στο 

εργασιακό τους περιβάλλον. Στις περιπτώσεις που ο εργαζόμενος αντιληφθεί ότι 

υπάρχει ανισότητα μεταξύ αυτών που προσφέρει και αυτών που λαμβάνει, 

αισθάνεται αδικημένος και αυτό εμπεριέχει τον κίνδυνο να αυξηθεί η δυσαρέσκειά 

του και να μειωθεί η εργασιακή του απόδοση. Επομένως, η ύπαρξη του αισθήματος 

της αδικίας, έχει δυσμενή αντίκτυπο στην παρακίνηση των εργαζομένων, καθώς 

επηρεάζεται η εργασιακή τους συμπεριφορά, μειώνοντας την προσφορά τους στον 

οργανισμό. 

Η θεωρία της ισότητας, αναφέρεται στις αντιλήψεις των εργαζομένων σχετικά με 

την ισότητα και την ισοτιμία και πραγματεύεται τις μεταβλητές της 

παραγωγικότητας, της ικανοποίησης, της δέσμευσης, της απουσίας και της 

κινητικότητας. Το πιο σημαντικό όμως στοιχείο της είναι, ότι άνοιξε το δρόμο για 

την έρευνα της οργανωσιακής δικαιοσύνης (organizational justice). 

Αρχικά, οι θεωρίες της ισότητας και της δικαιοσύνης, περιορίστηκαν στο να 

ελέγχουν προτάσεις σχετικά με τη διανομή πληρωμών και άλλων αμοιβών 

εργασιακού ενδιαφέροντος. Ανέκαθεν, όμως, το πρόβλημα εστιαζόταν στον τρόπο 

που θα εφαρμοστεί το δίκαιο σε οργανωσιακούς τομείς όπως η επίλυση 

συγκρούσεων, η επιλογή του προσωπικού, η επίλυση των εργασιακών σχέσεων και 

η διαπραγμάτευση του μισθού. 

Στο πλαίσιο της εννοιολογικής και θεωρητικής προσέγγισης της οργανωσιακής 

δικαιοσύνης, υπάρχουν δύο απόψεις σχετικά με τη δικαιοσύνη στα οργανωσιακά 

συστήματα. Σύμφωνα με την πρώτη άποψη, η δικαιοσύνη θεωρείται μείζονος 

σημασίας αυτή καθ’ εαυτή, ως μία αξία που πρέπει να διακρίνει έναν οργανισμό 

(Rawls, 1971), ενώ σύμφωνα με τη δεύτερη άποψη, που είναι περισσότερο 

πραγματιστική, δίνεται βάση στην αξία της δικαιοσύνης εξεταζόμενη από τις 

αρνητικές συνέπειες της απουσίας της (Adams, 1965, Crosby, 1984). Είναι 

σημαντικό να τονίσουμε ότι, οι δύο αυτές απόψεις αλληλοσυμπληρώνονται, 

έχοντας ως κοινό στόχο τη δημιουργία ενός δίκαιου εργασιακού περιβάλλοντος. 
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Αρκετά νωρίς, η έρευνα μετατοπίστηκε από τις νομικές στις οργανωσιακές 

διαδικασίες για δύο λόγους (Nowakowski & Conlon, 1980). Ο πρώτος λόγος αφορά 

το γεγονός ότι οι οργανισμοί χαρακτηρίζονται από ένα μεγάλο εύρος διαδικασιών, 

σχετικές με την εκτίμηση της αποδοτικότητας των υπαλλήλων, τα κριτήρια 

πρόσληψης, τον καθορισμό της μισθοδοσίας κ.α. Ο δεύτερος λόγος σχετίζεται με το 

ότι αρκετοί φοιτητές της κοινωνικής ψυχολογίας μετατοπίστηκαν σε οικονομικές 

σχολές για συνέχιση των σπουδών τους, πράγμα που είχε ως αποτέλεσμα την 

προσέγγιση της μελέτης των οργανισμών από μια περισσότερο 

κοινωνικοψυχολογική άποψη. 

Το 1987 εισήχθη η έννοια της οργανωσιακής δικαιοσύνης, σαν ένας όρος που 

αναφέρεται στις αντιλήψεις που έχουν οι άνθρωποι για τη δικαιοσύνη που 

επικρατεί στους οργανισμούς (Greenberg 1987). Για παράδειγμα εάν μία 

επιχείρηση απολύσει τους μισούς των εργαζομένους της, οι εργαζόμενοι ενδέχεται 

να βιώνουν το αίσθημα της αδικίας, με επακόλουθη την αλλαγή στάσης και τη 

μείωση της παραγωγικότητάς του. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα, να κατανοήσουμε 

αρκετά γρήγορα τη σχέση της δικαιοσύνης στους οργανισμούς και της απόδοσης 

των εργαζομένων. 

Αργότερα, αναφέρθηκε πως η δικαιοσύνη αντανακλά την αντίληψη που έχει ο 

δέκτης, ότι η λήψη αλλά και η υλοποίηση των αποφάσεων σ’ έναν οργανισμό είναι 

ηθικά ορθή (Greenberg, 1996), γεγονός που σχετίζεται με την άποψη που κάποιος 

διαμορφώνει σχετικά με τις αποφάσεις και τις πρακτικές της διοίκησης του 

οργανισμού (Witt, 1993). Επιπλέον, υποστηρίζεται ότι η οργανωσιακή δικαιοσύνη 

μπορεί να οριστεί και ως η μελέτη της δικαιοσύνης στον χώρο εργασίας (Byrne & 

Cropanzano, 2001). 

Στην προσπάθεια να ερευνηθεί ο καθοριστικός ρόλος της δικαιοσύνης στην 

απόδοση των εργαζομένων και στα οργανωσιακά αποτελέσματα, ένας μεγάλος 

αριθμός ερευνητών, εστίασε σε διάφορες θεωρίες, όπως είναι αυτή της γνωστικής 

ασυμφωνίας, της κοινωνικής αλλαγής και της ισότητας. Η έννοια της δικαιοσύνης 

χαρακτηρίστηκε ως μία «δεοντολογική αντίδραση» (deontic response) από την 
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αρχαία ελληνική λέξη «δέον» που σημαίνει το πρέπον, το δεσμευτικό και το 

υποχρεωτικό (Folger, Cropanzano & Goldman 2005). 

Τα θέματα που περιλαμβάνει ο όρος δικαιοσύνη και είναι σημαντικά για τους 

εργαζομένους, αφορούν κυρίως στην αντίληψη περί δίκαιης αμοιβής, στην ισότητα 

ευκαιριών για προαγωγή και στη διαδικασία επιλογής προσωπικού. 

4.2 Μορφές Οργανωσιακής Δικαιοσύνης 

Η οργανωσιακή δικαιοσύνη αντιμετωπίζεται ως μία πολυδιάστατη έννοια και 

αποτελείται από τρία διαφορετικά στοιχεία, αυτό της διανεμητικής, της 

διαδικαστικής και της διαδραστικής δικαιοσύνης. Τονίζεται ότι η ύπαρξη έρευνας 

θεωρείται αναγκαία και θα πρέπει να γίνεται από όλες τις επιχειρήσεις και από το 

δημόσιο τομέα, καθώς μέσω αυτής υποδηλώνεται η σημασία της επιρροής στο 

αίσθημα της δικαιοσύνης μιας κατάστασης, ενώ ταυτόχρονα αναδεικνύεται ο 

τρόπος που αντιδρούν οι εργαζόμενοι (Barsky, Kaplan, & Beal, 2011). 

Η οργανωσιακή δικαιοσύνη αποτελείται από τρεις επιμέρους διαστάσεις. Συνοπτικά 

αυτές είναι: 

A. Η Διανεμητική Δικαιοσύνη (Distributive justice). Με την διανεμητική 

δικαιοσύνη αξιολογείται η δικαιοσύνη σχετικά με τα αποτελέσματα των 

αποφάσεων που αφορούν κυρίως τον καταμερισμό των πόρων και των 

αμοιβών και αναφέρεται στο πόσο δίκαιη θεωρούν τη διανομή των 

αποτελεσμάτων οι συμμετέχοντες στην οργάνωση. 

B. Η Διαδικαστική Δικαιοσύνη (Procedural justice). Η διαδικαστική δικαιοσύνη 

αφορά τον τρόπο λήψης αποφάσεων και πόσο δίκαιη θεωρείται η 

διαδικασία διανομής των αποτελεσμάτων ή απονομής της δικαιοσύνης. 

C. Η Διαδραστική Δικαιοσύνη (Interactional justice). Η διαδραστική 

δικαιοσύνη επικεντρώνεται στην ποιότητα και στις διαπροσωπικές σχέσεις 

των μελών ενός οργανισμού και αφορά το πόσο δίκαιη θεωρείται η 

συμπεριφορά των άλλων, ενώ συνδέεται συνήθως με την αντιμετώπιση που 
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έχουν οι κατώτεροι στην ιεραρχία από τους ανώτερους, ειδικά σε δύσκολες 

καταστάσεις (όπως για παράδειγμα σε καταστάσεις απόλυσης). 

 

 

Πιο αναλυτικά : 

Διανεμητική Δικαιοσύνη 

Η Διανεμητική Δικαιοσύνη (distributive justice), αφορά την αντιλαμβανόμενη 

αμεροληψία και ουδετερότητα, σχετικά με τις ανταμοιβές που λαμβάνει κάθε 

εργαζόμενος από τον οργανισμό σε σχέση με τις υπηρεσίες που προσφέρει. Η 

μορφή αυτή δικαιοσύνης, σχετίζεται με τη θεωρία της ισότητας (Adams, 1965), η 

οποία με τη σειρά της έχει άμεση σχέση με την κοινωνική συναλλακτική θεωρία 

(social exchange theory). Αυτοί που συμμετέχουν σε κοινωνικές ομάδες βρίσκονται 

σε διαρκή ανταλλαγή και έχει επιβεβαιωθεί το γεγονός ότι, ένα άτομο παραμένει 

μέλος της ομάδας, εφόσον το όφελος από τη συμμετοχή του σε αυτή είναι 

μεγαλύτερο από το κόστος (George Homans, 1961). Η θεωρία της κοινωνικής 

ανταλλαγής, επομένως, αναφέρεται στα οφέλη που προσδοκούν οι άνθρωποι κατά 

τη διαμόρφωση των κοινωνικών τους σχέσεων, τα οποία αναμένουν να είναι 

Σχήμα 2 ● Οι διαστάσεις και η χρονική εξέλιξη των μορφών της Οργανωσιακής Δικαιοσύνης 

(oshwiki.eu) 
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μεγαλύτερα από το κόστος της μη σύναψης των σχέσεων ή της διατήρησής τους 

(Simpson, 1972). 

Όταν κάποιος συμμετέχει σε έναν οργανισμό, δημιουργείται ένα σύνολο αμοιβαίων 

προσδοκιών τόσο από την πλευρά του οργανισμού, όσο και από την πλευρά του 

εργαζόμενου. Για παράδειγμα, ο εργαζόμενος προσδοκά ανταμοιβές για την 

αποτελεσματική εκτέλεση των εργασιών του, ενώ ο οργανισμός αναμένει την 

μέγιστη δυνατή απόδοσή του. Στο πλαίσιο αυτής της αμοιβαίας κοινωνικής 

ανταλλαγής, θα πρέπει να επιδιώκεται η εξασφάλιση της δίκαιης ανταλλαγής αξιών, 

είτε οικονομικών είτε ηθικών, ώστε να υπάρχει ισορροπία στη σχέση του 

εργαζομένου με τον οργανισμό. Σε περίπτωση που η ανταλλαγή είναι άδικη, είναι 

αρκετά πιθανό ο εργαζόμενος να εμφανίσει δυσάρεστες συμπεριφορές και να 

αναπτύξει αρνητικές στάσεις. 

Διαδικαστική Δικαιοσύνη 

Η Διαδικαστική Δικαιοσύνη (procedural justice), αναφέρεται στην αντίληψη που 

έχουν τα άτομα για την νομιμότητα και την αμεροληψία της διαδικασίας λήψης 

αποφάσεων και της εκτίμησης των αποτελεσμάτων τους. Η λειτουργία, η ανάπτυξη 

και η εξέλιξη ενός οργανισμού, είναι άρρηκτα συνδεδεμένες με μια σειρά ατομικών 

και συλλογικών αποφάσεων, όπως ακριβώς οι επιλογές και οι αποφάσεις που 

λαμβάνει το άτομο κατά τη διάρκεια της ζωής του, επηρεάζουν την προσωπική και 

επαγγελματική του πορεία. Η διαδικασία λήψης αποφάσεων συντελείται πριν από 

οποιαδήποτε δράση και ενέργεια του ατόμου και είναι μια νοητική διεργασία, 

καθώς πριν τη διαδικασία αυτή, το άτομο καλείται να επιλέξει μεταξύ δύο ή 

περισσότερων εναλλακτικών. Στις περιπτώσεις που οι αποφάσεις των οργανισμών 

δεν στηρίζονται σε επίσημους και αξιοκρατικούς κανονισμούς, παρατηρείται 

διαταραχή της ισορροπίας μεταξύ των σχέσεων και των συμφερόντων των μελών 

και ταυτόχρονα προκαλούνται προβλήματα μείζονος σημασίας και μικρές ή μεγάλες 

συγκρούσεις, τα οποία έχουν ως αποτέλεσμα τον αποσυντονισμό των αρμονικών 

και θετικών σχέσεων συνεργασίας. 
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Αξίζει να διαπιστωθεί τι σκέφτονται οι άνθρωποι όταν αξιολογούν την αμεροληψία 

και την ουδετερότητα μιας διαδικασίας και να διερευνηθεί ποια είναι εκείνα τα 

ποιοτικά χαρακτηριστικά που κάνουν μια απόφαση δίκαιη. Είναι βέβαιο ότι 

καθοριστικό παράγοντα αποτελεί η σημασία των αντικειμενικών κριτηρίων μιας 

απόφασης, ιδιαίτερα στην περίπτωση που αυτά τα κριτήρια αφορούν στην 

αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζομένων και στη χορήγηση ανταμοιβών. 

Παράλληλα, καθοριστικής σημασίας στοιχεία είναι η δυνατότητα του ελέγχου της 

διαδικασίας αλλά και η παροχή ορθών και λογικών εξηγήσεων. Η διαδικασία μπορεί 

να ελεγχθεί όταν χορηγείται το δικαίωμα ελεύθερης έκφρασης των εργαζομένων 

και το δικαίωμα ακρόασης από τη διοίκηση του οργανισμού. Σε μια έρευνα που 

διεξήχθη σε 616 Αυστραλιανούς αστυνομικούς, διαπιστώθηκε η σπουδαιότητα της 

διαδικαστικής δικαιοσύνης, καθώς δόθηκε η ευκαιρία να εισακουστούν οι γνώμες 

των εργαζομένων για τη λήψη σημαντικών αποφάσεων (Maharee-Lawler et al., 

2010). 

Όταν οι εργαζόμενοι αισθάνονται ότι έχουν τη δυνατότητα ελέγχου της νομιμότητας 

των αποτελεσμάτων και ότι παρέχονται σαφείς και ικανοποιητικές εξηγήσεις για 

τους λόγους για τους οποίους προέκυψαν τα συγκεκριμένα κάθε φορά 

αποτελέσματα, τότε μια διαδικασία μπορεί να θεωρηθεί δίκαιη. Παράλληλα, ο 

βαθμός συμμετοχής των εργαζομένων στη λήψη αποφάσεων είναι ιδιαίτερα 

σημαντικός, αφού όσο μεγαλύτερος είναι ο βαθμός συμμετοχής τους, τόσο 

περισσότερο καλλιεργείται το αίσθημα της δικαιοσύνης και της αμεροληψίας σε 

έναν οργανισμό. 

Επιπλέον, όσο πιο έγκυρα πληροφορούνται τα άτομα για τις ενέργειες που 

μεσολαβούν ή προηγούνται κατά τη διαδικασία λήψης των αποφάσεων, τόσο 

καλύτερα μπορούν να αξιολογήσουν την ποιότητά της. Όταν οι οργανωσιακές 

διαδικασίες είναι απαλλαγμένες από διακρίσεις, οι εργαζόμενοι κατανοούν και 

αποδέχονται πιο εύκολα τις αποφάσεις της διοίκησης σχετικά με τις ανταμοιβές, τις 

προαγωγές, τις μετακινήσεις κ.α. Για να επιτευχθεί αυτό, πρέπει οι αποφάσεις που 

λαμβάνονται στα ανώτερα ιεραρχικά κλιμάκια, να εφαρμόζονται με συνέπεια 

απέναντι στο σύνολο των εργαζομένων και μάλιστα να λαμβάνονται βασιζόμενες σε 

έγκυρες πληροφορίες και αξιόπιστα στοιχεία. 
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Η Διαδικαστική Δικαιοσύνη, δημιουργήθηκε από την έρευνα των Thibaut and 

Walker (1975), που αφορούσε τις αντιδράσεις των ατόμων σχετικά με την 

αμφισβήτηση της νομιμότητας μιας διαδικασίας, μέσω της δυνατότητας ελέγχου 

της (process control). 

Σχετικά με τις αντιλήψεις περί αμεροληψίας όσον αφορά τον έλεγχο απόφασης και 

διαδικασίας, οι Leventhal, Karuza και Fry (1980) καθόρισαν επτά συνιστώσες 

διαδικασιών που οδηγούν στην επίτευξη της δικαιοσύνης: 

o Επιλογή ατόμων (από τον ηγέτη) που θα λαμβάνουν αποφάσεις. 

o Ρύθμιση διαδικαστικών κανόνων για την αποτίμηση αμοιβών. 

o Μέθοδοι συλλογής πληροφοριών. 

o Διαδικασίες καθορισμού αποφάσεων. 

o Μέτρα ασφαλείας ενάντια στην κατάχρηση εξουσίας. 

o Διαδικασίες έφεσης. 

o Διαθεσιμότητα μηχανισμών τροποποίησης (τροποποίηση άδικων 

αποφάσεων). 

Η αμεροληψία των διαδικασιών αποτιμάται από την εφαρμογή των κανόνων 

δικαιοσύνης, σύμφωνα με τους ερευνητές. Όταν οι διαδικασίες δημιουργούν 

προκαταλήψεις και δεν στηρίζονται σε ακριβείς πληροφορίες και ηθικά πρότυπα, 

θεωρούνται άδικες.  

Το 1980, διατυπώθηκαν έξι συγκεκριμένα κριτήρια, από τον Leventhal και τους 

συνεργάτες του, τα οποία θα πρέπει να πληροί μια διαδικασία ώστε να 

εκλαμβάνεται ως νόμιμη και αμερόληπτη. Τα κριτήρια αυτά είναι: 

 Η διαχρονική σταθερότητα της διαδικασίας και η συνεπής εφαρμογή των 

αποφάσεων για το σύνολο των εργαζομένων. 

 Η λήψη αποφάσεων χωρίς πιέσεις. 

 Η διαφάνεια και η ακρίβεια. 
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 Η δυνατότητα διόρθωσης και τροποποίησης των αποφάσεων.  

 Η αντιπροσωπευτικότητα και 

 Η ηθικότητα. 

Στη συνέχεια, εστιάζοντας στη σημασία της ποιότητας της μεταχείρισης των μελών 

ενός οργανισμού κατά την εκτέλεση των οργανωσιακών διαδικασιών, εισήχθη μια 

πιο πρόσφατη προέκταση της έννοιας της οργανωσιακής δικαιοσύνης (Bies & Moag 

1986). Υποστηρίχθηκε ότι έχει μεγάλη σημασία ο τρόπος που ο εργαζόμενος 

αντιμετωπίζει το πλαίσιο αυτό και όχι μόνο το περιεχόμενο ή τη διαδικασία που 

χρησιμοποιείται για τον καταμερισμό των ανταμοιβών ή των πόρων. Η διάσταση 

αυτή διατυπώθηκε ως Διαδραστική Δικαιοσύνη. 

Διαδραστική Δικαιοσύνη 

Με τον όρο, Διαδραστική Δικαιοσύνη (interactional justice) προσδιορίζεται η 

αντίληψη που έχει ο εργαζόμενος σχετικά με την ποιότητα της μεταχείρισής του 

κατά την εφαρμογή των οργανωσιακών διαδικασιών και πρακτικών, αλλά και 

σχετικά με τον βαθμό στον οποίο ο οργανισμός του συμπεριφέρεται με 

αξιοπρέπεια, σεβασμό και ενδιαφέρον. Πιο συγκεκριμένα, αναφέρεται στην 

αντιλαμβανόμενη αμεροληψία που επικρατεί στις καθημερινές, διαπροσωπικές 

σχέσεις συνεργασίας ανάμεσα στα μέλη ενός οργανισμού, σε τομείς όπως η 

επικοινωνία και η ανταλλαγή πληροφοριών πάνω σε εργασιακά θέματα (Baron & 

Neuman, 1998). Συχνά ο εργαζόμενος συνδέει στενά την αδικία που εκλαμβάνει 

από τον προϊστάμενό του, τον άμεσο, δηλαδή, κομιστή των μηνυμάτων και της 

πληροφορίας. Για το λόγο αυτό, ο ισότιμος τρόπος μεταχείρισης του κάθε 

εργαζομένου, είτε από τον άμεσα ανώτερο, είτε από τη διοίκηση του οργανισμού, 

είτε από τους συναδέλφους του, είναι απαραίτητος για την προαγωγή της 

κοινωνικής συνεργασίας. 

Η Διαδραστική Δικαιοσύνη (interactional justice) διαχωρίζεται σε δύο ειδικότερους 

τύπους, την Διαπροσωπική Δικαιοσύνη (interpersonal justice) και την 

Πληροφοριακή Δικαιοσύνη (informational justice) (Greenberg, 1993). Η 

διαπροσωπική δικαιοσύνη (interpersonal justice) αφορά το βαθμό στον οποίο ένας 
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εργαζόμενος αντιμετωπίζεται με ευγένεια, σεβασμό και αξιοπρέπεια από την 

ηγεσία του οργανισμού ή από τους τρίτους που εμπλέκονται σε αυτήν. Η 

πληροφοριακή-ενημερωτική δικαιοσύνη (Informational justice) αντανακλά το πόσο 

σωστές και κατάλληλες θεωρούνται οι πληροφορίες-δεδομένα στις οποίες 

βασίζεται μία απόφαση. Αφορά την τακτική, με την ανάπτυξη της οποίας, 

ουσιαστικά οι οργανισμοί προσπαθούν να εξαλείψουν το αίσθημα της αδικίας 

μέσω της συστηματικής πληροφόρησης και της επικοινωνίας με τους εργαζομένους. 

Πρόκειται για τον μηχανισμό επαναπληροφόρησης και ελέγχου, το γνωστό feedback 

(ανατροφοδότηση), με τον οποίο μεταφέρονται πληροφορίες και μηνύματα σχετικά 

με τα αποτελέσματα. Από μελέτες αποδεικνύεται ότι, όταν παρέχεται πλήρης και 

σωστή πληροφόρηση για τις αποφάσεις που λαμβάνονται αυξάνεται το αίσθημα 

ομαδικότητας και αφοσίωσης. 

Παράλληλα με όσα προαναφέρθηκαν, οι Greenberg και Lind (2000) αλλά και ο 

Leventhal et al. (1980) διατύπωσαν και μια σειρά από αρχές της οργανωσιακής 

δικαιοσύνης με σκοπό να αποδώσουν το πραγματικό νόημα και την ουσία της. Πιο 

συγκεκριμένα, αναφέρθηκαν: 

 στην αρχή της ισότητας, σύμφωνα με την οποία οι εισφορές προς την 

οργάνωση πρέπει να είναι ανάλογες των εισοδημάτων των ατόμων, κάτι που 

απαιτεί αμερόληπτη δικαιοσύνη και ισορροπεί την ισότητα και την ισοτιμία. 

 στην συνέπεια, σύμφωνα με την οποία η συνεπής συμπεριφορά της ηγεσίας 

αποτελεί προϋπόθεση για ενίσχυση της αντίληψης για δικαιοσύνη. 

 στην προσωπική αντίληψη περί δικαιοσύνης. 

 στην συμμετοχή στην λήψη αποφάσεων, η οποία ενισχύει το αίσθημα της 

δικαιοσύνης. 

 στην ισοτιμία, σύμφωνα με την οποία η λήψη αποφάσεων θα πρέπει να 

είναι απαλλαγμένη από ιδιοτέλεια και να διαμορφώνεται με βάση τη 

συλλογική αποστολή του οργανισμού. 

 στην ηθική και στο πως ακολουθούνται τα ηθικά πρότυπα. 



ATHENS MBA 

 

  

ΜΑΡΙΑ ΑΜΟΥΝΤΖΙΑ  ●  2019 45 

 

 στην αντιπροσώπευση, σύμφωνα με την οποία οι αποφάσεις θα πρέπει να 

αντιπροσωπεύουν τα ενδιαφερόμενα μέρη και ιδιαίτερα εκείνα που θα 

επηρεαστούν άμεσα από αυτές. 

 στην διόρθωση, η οποία σχετίζεται με τη βελτίωση των άδικων και των 

λανθασμένων αποφάσεων. 

 στην ακρίβεια των αποφάσεων, οι οποίες στηρίζονται σε ακριβείς 

πληροφορίες και 

 στην διαπροσωπική δικαιοσύνη, δηλαδή στην μεταχείριση με σεβασμό, 

ευαισθησία και αξιοπρέπεια, με την έννοια της δικαιοσύνης. 

Κάθε μια από τις πιο πάνω μορφές οργανωσιακής δικαιοσύνης έχει τη δική της αξία 

και ιδιαίτερη συμβολή στη διαμόρφωση του εργασιακού κλίματος. Η δίκαιη 

αντιμετώπιση (fair treatment) οδηγεί ενδεχομένως σε αύξηση της νομιμοποίησης 

της ηγεσίας και περιορίζει την αντίσταση των υφισταμένων στις κάθε είδους 

αλλαγές που αποφασίζονται, γεγονός που δημιουργεί αίσθημα εμπιστοσύνης και 

ασφάλειας. Επιπρόσθετα, η παρακίνηση των εργαζομένων, η αποδοτικότητά τους 

και η προαγωγή της συνεργασία μεταξύ των μελών του οργανισμού, ενισχύονται 

από την αντίληψη της δικαιοσύνης στον εργασιακό χώρο. Παράλληλα, σε ατομικό 

επίπεδο, η δικαιοσύνη στις εργασιακές σχέσεις ικανοποιεί ανάγκες, όπως είναι η 

ηθική, η συναισθηματική, η ψυχολογική και η οικονομική. Επιπλέον, επιτυγχάνεται 

αύξηση της αποτελεσματικότητας και της εργασιακής απόδοσης των εργαζομένων, 

αφού η ικανοποίηση που λαμβάνουν από το αίσθημα της δικαιοσύνης είναι αρκετή 

για να μεταβούν στα επόμενα στάδια, αυτά της οργανωσιακής δέσμευσης και της 

μείωσης του αισθήματος εξουθένωσης και πρόθεσης εγκατάλειψης. 

4.3 Θεωρίες Οργανωσιακής Δικαιοσύνης 

Όταν ένας οργανισμός στηρίζεται σε ηθικές αξίες και πρότυπα, μπορεί να 

χαρακτηριστεί ως ένας οργανισμός δίκαιος. Οι ηθικές αξίες περιλαμβάνουν τις 

θεμελιώδεις πεποιθήσεις γύρω από το τι είναι ορθό ή όχι, ενώ τα ηθικά πρότυπα 

αναφέρονται στο τρόπο της συμπεριφοράς των ατόμων. Η συμπεριφορά των 
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εργαζομένων είναι αυτή που αντικατοπτρίζει ακριβώς την υιοθέτηση και εφαρμογή 

των ηθικών αξιών και προτύπων. 

Με τον όρο ηθικό κλίμα, ορίζονται οι αντιλήψεις των εργαζομένων που επικρατούν 

σχετικά με τις τυπικές οργανωσιακές πρακτικές και διαδικασίες που έχουν όμως 

ηθική υπόσταση και περιεχόμενο (Victor & Cullen, 1988). Το ηθικό κλίμα καθορίζει 

τα ηθικά κριτήρια για την κατανόηση και την επίλυση αυτών των θεμάτων και τη 

λήψη των αποφάσεων και την επακόλουθη συμπεριφορά ως απάντηση στα ηθικά 

διλήμματα (Cullen et al., 1989). 

Οι αρχές-αξίες που κυριαρχούν στον εργασιακό χώρο, όπως η ισότητα, η ισοτιμία, η 

συνέπεια, η συμμετοχή στη λήψη των αποφάσεων, η αντιπροσώπευση, η ηθική, η 

δυνατότητα διόρθωση, η ακρίβεια και η διαπροσωπική δικαιοσύνη, προσδιορίζουν 

την ουσία του όρου «οργανωσιακή δικαιοσύνη» και προσδίδουν στον οργανισμό 

την αίσθηση ότι επικρατεί δικαιοσύνη. 

Η οργανωσιακή δικαιοσύνη αλληλοσυνδέεται και με την εμπιστοσύνη, 

επηρεάζοντας και ενισχύοντας η μία έννοια την άλλη. Με τον όρο εμπιστοσύνη 

αναφερόμαστε στην προθυμία μιας ομάδας συμφερόντων να καταστεί ευάλωτη 

απέναντι σε μια άλλη ομάδα, βασιζόμενη όμως στην πεποίθηση ότι η τελευταία 

είναι αγαθή, αξιόπιστη, ειλικρινής, αρμόδια και ανοιχτή (Hoy, 2002, Techannen-

Moran, 1999, Tschannen-Moran, Hoy & Megan, 1999 ). Για την ευημερία των 

οργανισμών, η εμπιστοσύνη είναι θεμελιώδες και απαραίτητο συστατικό στοιχείο 

και αποτελεί ένα φθαρτό στοιχείο που χρήζει συνεχούς ανανέωσης (Schulman, 

1993). Βασικές εννοιολογικές πτυχές της είναι: 

 Ευπροσβλητότητα -Τρωτότητα. 

 Καλοσύνη. 

 Αξιοπιστία. 

 Ικανότητα. 

 Τιμιότητα. 

 Διαφάνεια. 
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Η εμπιστοσύνη χωρίζεται σε δύο άξονες: α) την εμπιστοσύνη μεταξύ των 

συναδέλφων (Hoffman et al., 1994) και β) την εμπιστοσύνη στην ηγεσία, όπου αν οι 

εργαζόμενοι εμπιστεύονται τον ηγέτη τους, τότε έχει γίνει κατανοητό ότι εκείνος 

τους φέρεται δίκαια. Οι σχέσεις εμπιστοσύνης με τον προϊστάμενο, αυξάνουν την 

απόδοση των εργαζομένων, όπως ακριβώς αυξάνεται και η εμπιστοσύνη τους προς 

την ηγεσία. 

Η σχέση μεταξύ εμπιστοσύνης και αντίληψης της οργανωσιακής δικαιοσύνης 

βασίζεται στην αμοιβαιότητα (Eisenberger et al., 2014). Η εμπιστοσύνη σε έναν 

οργανισμό στηρίζεται στην πεποίθηση του εργαζόμενου ότι, εφόσον οι τρέχουσες 

οργανωσιακές αποφάσεις είναι δίκαιες, θα είναι δίκαιες και οι μελλοντικές. 

Δημιουργείται μια αμοιβαία σχέση μεταξύ εμπιστοσύνης και οργανωσιακής 

δικαιοσύνης, όταν ο οργανισμός ανταποκρίνεται στις προσδοκίες των εργαζομένων 

για δίκαιη μεταχείριση (DeConick, 2010). Έχει διαπιστωθεί από έρευνες ότι, η 

διαδικαστική δικαιοσύνη είναι ο ισχυρότερος προγνωστικός παράγοντας της 

οργανωσιακής δικαιοσύνης (Hubbell & Chory-Assad, 2005, Cohen-Charash & 

Spector, 2001). Επιπλέον, μια θετική σχέση μεταξύ του εργαζόμενου και του 

επιβλέποντός του, μπορεί να οδηγήσει σε εμπιστοσύνη σε ολόκληρο τον οργανισμό 

(Karriker & Williams, 2009). 

Επομένως, η εμπιστοσύνη είναι βέβαιο ότι συνάδει με το εννοιολογικό θεμέλιο της 

οργανωσιακής δικαιοσύνης, της ισότητας, της ισοτιμίας, της συμμετοχής, της 

διαπροσωπικής δικαιοσύνης, της αξιοπιστίας και της συνέπειας. 

Οι διάφορες αντιλήψεις της οργανωσιακής δικαιοσύνης κατηγοριοποιήθηκαν σε 

δύο αυτοτελείς και ανεξάρτητες διαστάσεις (Greenberg, 1987): 

1. τη διάσταση αντίδρασης - πρόδρασης (reactive - proactive dimension)  

2. τη διάσταση διαδικασίας - περιεχομένου (process - content dimension). 

Η διάσταση της αντίδρασης περιλαμβάνει τις προθέσεις των ανθρώπων που 

επιθυμούν να μην εμπλακούν ή να αποφύγουν καταστάσεις αδικίας και η διάσταση 

της πρόδρασης αναφέρεται σε συμπεριφορές που προωθούν τη δικαιοσύνη. 
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Από την άλλη, η διάσταση της διαδικασίας εστιάζει στον τρόπο που καθορίζονται τα 

διαφορετικά αποτελέσματα και δίνουν έμφαση στο πόσο σωστές είναι οι μέθοδοι 

και οι διαδικασίες που χρησιμοποιούνται για να υλοποιηθούν οι οργανωσιακές 

αποφάσεις. Αντίθετα, η διάσταση περιεχομένου αφορά την ορθότητα του 

αποτελέσματος. 

Από το συνδυασμό αυτών των δύο διαστάσεων με διαφορετικούς τρόπους, 

αναπτύχθηκαν από τον Greenberg (1987) τέσσερις θεωρίες βασισμένες και σε 

στοιχεία από προηγούμενους ερευνητές και επιστήμονες. Με σκοπό να γίνει πιο 

κατανοητή η έρευνά του στην ταξινόμηση των τεσσάρων θεωριών, ο Greenberg  

χρησιμοποίησε ερωτήσεις που σχετίζονται με τον αντίστοιχο τύπο δικαιοσύνης.  

Πιο αναλυτικά: 

a. Θεωρία Περιεχομένου Αντίδρασης. Η θεωρία Περιεχομένου Αντίδρασης 

επικεντρώνεται, στον τρόπο που τα άτομα αντιδρούν σε άδικες αποφάσεις, 

υποστηρίζοντας ότι οι άνθρωποι θα αντιδράσουν στις άδικες συμπεριφορές 

με έντονα αρνητικά συναισθήματα, όπως με οργή, δυσαρέσκεια, 

απογοήτευση και στεναχώρια (Folger, 1984). Οι εργαζόμενοι, με σκοπό να 

αποτρέψουν την αδικία που έχουν δεχτεί, είναι πιθανό να αναζητήσουν 

τρόπους αποκατάστασης-επανόρθωσης της αδικίας, συμμετέχοντας σε 

ανταποδοτικές συμπεριφορές, αλλά ακόμη και να την επισημάνουν, να την 

καταδικάσουν ή να εγκαταλείψουν τον οργανισμό.  

b. Θεωρίες Περιεχομένου Πρόδρασης. Δίνεται έμφαση στον τρόπο που οι 

άνθρωποι επιδιώκουν να οδηγηθούν σε δίκαιες αποφάσεις. Σύμφωνα με το 

μοντέλο της «Αξιολόγησης Δικαιοσύνης» (Justice Judgement Model), οι 

άνθρωποι προσπαθούν να λάβουν δίκαιες αποφάσεις εφαρμόζοντας 

διαφορετικούς πιθανούς κανόνες στις καταστάσεις που αντιμετωπίζουν 

(Leventhal, 1980). Επίσης, στη θεωρία κινήτρων της δικαιοσύνης (justice 

motive theory), αναφέρεται ότι η δικαιοσύνη αποτελεί προεξέχουσα ανάγκη 

του ανθρώπου και τα άτομα κατανέμουν τα αποτελέσματα (outcomes) 

σύμφωνα με τις καταστάσεις που βιώνουν (Lerner, 1982). Υποστηρίζεται ότι, 
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οι άνθρωποι κάνουν χρήση τεσσάρων αρχών-αξιών κατά την διαδικασία 

λήψης μια απόφασης κατανομής, οι οποίες ονομαστικά είναι: 

 Ο ανταγωνισμός (competition). Η κατανομή βασίζεται στα 

αποτελέσματα της ολοκλήρωσης μιας εργασίας. 

 Η ομοιότητα (parity). Ο ισότιμος καταμερισμός. 

 Η δικαιοσύνη (equity). Ο καταμερισμός βασίζεται στη συνεισφορά 

των ατόμων στον οργανισμό.   

 Η Μαρξιστική δικαιοσύνη (Marxian justice). Ο καταμερισμός 

βασίζεται στις ανάγκες των ατόμων. 

c. Θεωρία Διαδικασίας Αντίδρασης. Σύμφωνα με τη θεωρία αυτή, οι 

άνθρωποι αντιδρούν στις άδικες διαδικασίες που χρησιμοποιούνται για να 

παρθεί μια απόφαση. Ο βαθμός που ελέγχουν τα άτομα τις διεργασίες και 

τις αποφάσεις, επηρεάζει την αντίληψή τους για το δίκαιο των διεργασιών 

και κατά συνέπεια των αποφάσεων που λαμβάνονται μέσα από αυτές 

(Thibaut & Walker, 1978). Παρουσιάζονται δύο τύποι ελέγχου: α) ο έλεγχος 

της διαδικασίας, ο οποίος αφορά το βαθμό ελέγχου που έχουν τα άτομα 

πάνω στις διαδικασίες ή στις πληροφορίες που χρησιμοποιούνται για να 

πάρουν μια απόφαση και β) ο έλεγχος απόφασης, ο οποίος αφορά στο 

βαθμό του άμεσου ελέγχου που έχουν τα άτομα πάνω στις αποφάσεις. 

Διάφορες έρευνες δείχνουν ότι, οι διαδικασίες που προσφέρουν έλεγχο 

πάνω στις διεργασίες, γίνονται αντιληπτές ως δικαιότερες και αυξάνουν την 

πιθανότητα αποδοχής ακόμα και δυσάρεστων αποφάσεων. 

d. Θεωρία Διαδικασίας Πρόδρασης. Η θεωρία διαδικασίας πρόδρασης 

αναφέρεται στον τρόπο που πρέπει να κατανέμονται οι διάφορες 

διαδικασίες μέσα στον οργανισμό, ενώ παράλληλα αναζητά τη διαπίστωση 

των ενεργειών που κάνουν οι άνθρωποι ώστε να επιτύχουν τη δικαιοσύνη. 

Σύμφωνα με τη θεωρία της «κατανομής προτιμήσεων», οι άνθρωποι 

διατηρούν προσδοκίες όπου ορισμένες διαδικασίες λειτουργούν 
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διαφορετικά στην επίτευξη των στόχων. Οι διαδικασίες οι οποίες 

θεωρούνται βασικές, πρέπει να πληρούν τα παρακάτω: 

o Να επιτρέπουν την επιλογή του decision maker. 

o Να ακολουθούν συνεπείς κανόνες. 

o Να χρησιμοποιούν ακριβείς πληροφορίες. 

o Να αναγνωρίζουν τη δομή της διαδικασίας λήψης αποφάσεων. 

o Να επιτρέπουν να ακούγονται οι γνώμες. 

o Να επιτρέπουν την διόρθωση των διαδικασιών. 

o Να τηρούν τα ηθικά πρότυπα. 

Οι τάσεις στην έρευνα της Οργανωσιακής Δικαιοσύνης δείχνουν ότι ελαττώνεται η 

προσοχή για τις θεωρίες αντίδρασης και περιεχομένου, παρά το μεγάλο ενδιαφέρον 

που παρουσιάζουν οι πιο πάνω θεωρίες (Coetzee, 2005). Το γεγονός αυτό δείχνει 

ότι σημειώθηκαν δύο μεταβολές, η αλλαγή από αντίδραση σε πρόδραση και η 

αλλαγή από περιεχόμενο σε διαδικασία. 

Στο σημείο αυτό είναι σημαντικό να αναφέρουμε τους κανόνες που 

χρησιμοποιούνται ώστε να αξιολογηθεί η δικαιοσύνη. Η αξιολόγηση του βαθμού 

της δικαιοσύνης μιας απόφασης, ενέργειας ή διαδικασίας συντελείται βάσει δύο 

κανόνων (Sheppard, Lewicki & Minton, 1992): 

 Ισορροπία. Η σωστή κρίση της ισορροπίας, αποτελεί τον πρώτο κανόνα της 

δικαιοσύνης. Για παράδειγμα, στις περιπτώσεις που κάποιος συγκρίνει την 

αμοιβή που λαμβάνει με αυτή που λαμβάνει κάποιος άλλος, συγκρίνοντας 

ταυτόχρονα την αξία της προσπάθειας που κατέβαλαν και οι δύο, τότε 

προβαίνει σε σύγκριση ισορροπίας. Ο Greenberg (1987) αναφέρεται σε αυτό 

ως Διανεμητική Δικαιοσύνη (Distributive Justice). 

 Ορθότητα. Ο δεύτερος κανόνας της δικαιοσύνης είναι η ορθότητα και 

αφορά στο κατά πόσο μια απόφαση είναι σωστή και καθοδηγείται από τα 

στοιχεία της συνάφειας, της ακρίβειας, της διαύγειας και της ολοκλήρωσης 
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της διαδικασίας (Sheppard et al., 1992). Οι εργαζόμενοι αναγνωρίζουν ως 

δίκαιες, τις διαδικασίες που εφαρμόζονται με σαφήνεια και συνέπεια. Οι 

Folger και Greenberg (1985) αναφέρουν πως πρόκειται για την Διαδικαστική 

Δικαιοσύνη (Procedural Justice). 

Η δικαιοσύνη γίνεται αντιληπτή, όταν μια απόφαση ή μια ενέργεια εκτιμώνται ως 

δίκαιες, με βάση την διανομή των αποτελεσμάτων καθώς και τη διαδικασία που 

έγινε η κατανομή αυτή. Επιπλέον, αξίζει να αναφέρουμε ότι υπάρχει διαχωρισμός 

μεταξύ των ιδεών της δικαιοσύνης που εστιάζουν στο περιεχόμενο και αυτών που 

εστιάζουν στις διαδικασίες που χρησιμοποιήθηκαν για τη λήψη μιας απόφασης 

(Sheppard et al., 1992). Καθώς η έρευνα διευρύνεται, ένας τρίτος τύπος 

δικαιοσύνης εμφανίζεται, η Διαδραστική Δικαιοσύνη, η οποία εστιάζει στην 

ποιότητα των διαπροσωπικών συμπεριφορών μέσα σε έναν οργανισμό. 

Στο Σχήμα 3 παρουσιάζονται οι διάφοροι τύποι δικαιοσύνης και οι διασυνδέσεις 

τους. 

 

 

Σχήμα 3 ● Διαχωρισμός της Οργανωσιακής Δικαιοσύνης (Greenberg, 1987). 
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4.4 Παράγοντες που ενισχύουν την Οργανωσιακή Δικαιοσύνη 

Η οργανωσιακή δικαιοσύνη, αποτελεί έναν σημαντικό οργανωσιακό παράγοντα, ο 

οποίος επηρεάζει τη στάση και τη συμπεριφορά των εργαζομένων και την απόδοσή 

τους μέσα σε έναν οργανισμό. 

Ανάμεσα σε πολλούς και ποικίλους τρόπους με τους οποίους μπορεί να ενισχυθεί η 

οργανωσιακή δικαιοσύνη, παρουσιάζονται οι σημαντικότεροι παρακάτω (Colquitt, 

Conlon, Wesson, Porter, & Yee , 2001, Bobocel & Zdaniuk, 2005, Georgalis, 

Samaratunge, Kimberley & Lu, 2014): 

 Η αμοιβή θα πρέπει είναι ανάλογη του έργου του εργαζομένου. 

 Είναι αναγκαίο να καταγράφεται η γνώμης και η άποψη των εργαζομένων - 

Να γίνεται διάλογος με τους εργαζόμενους σε συχνά χρονικά διαστήματα - 

Να διενεργούνται έρευνες μεταξύ των εργαζομένων - Να θεσπίζεται 

Πολιτική «ανοικτών θυρών» μέσα στον οργανισμό - Να υπάρχουν 

μηχανισμοί ενθάρρυνσης και επιβράβευσης των προτάσεων. 

 Ο οργανισμός να χαρακτηρίζεται από δίκαιες και ανοικτές - διαφανείς 

διαδικασίες. 

 Να πραγματοποιείται ουσιαστική, πλήρης και με σεβασμό δικαιολόγηση των 

αποφάσεων που έχουν ληφθεί.  

 Να εκπαιδεύονται όλοι σε δίκαιες πρακτικές. 

Οι παραπάνω συνθήκες οδηγούν σε βελτίωση της αίσθησης δικαιοσύνης μέσα 

στους οργανισμούς και επιφέρουν σημαντικά θετικά αποτελέσματα τόσο για τον 

ίδιο τον οργανισμό όσο και για το άτομο. 
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5. Οι επιπτώσεις POS - RPOS - OJ στις Στάσεις και Συμπεριφορές των 

Εργαζομένων 

5.1 Εργασιακή Ικανοποίηση  

Η οργανωσιακή υποστήριξη σχετίζεται σε μεγάλο βαθμό με την εργασιακή 

ικανοποίηση, την αύξηση της προσδοκίας ανταμοιβής, την κάλυψη 

κοινωνικοσυναισθηματικών αναγκών, την αίσθηση παροχής υποστήριξης και 

ασφάλειας οποιαδήποτε στιγμή αυτό κριθεί αναγκαίο (Eisenberger at al., 2001). Στις 

περιπτώσεις που ένας εργαζόμενος λαμβάνει οργανωσιακή υποστήριξη, συνδέεται 

σε μεγαλύτερο βαθμό συναισθηματικά με τον οργανισμό και τον αξιολογεί πιο 

θετικά (Ristig, 2009). Η υποστήριξη από τον οργανισμό, διασφαλίζει τη ψυχολογική 

ενδυνάμωση των εργαζομένων και παράλληλα εξασφαλίζει τις εξωτερικές πηγές, 

όπως είναι τα χρήματα, η κοινωνική θέση και οι επιπλέον παροχές (Blau, 1964). Όσο 

υψηλότερα είναι τα επίπεδα εργασιακής υποστήριξης, τόσο περισσότερο οι 

εργαζόμενοι δείχνουν τις ικανότητές τους, χωρίς να αισθάνονται την απειλή της 

αυτοεκτίμησής τους, της κοινωνικής τους θέσης και του επαγγέλματός τους.  

Οι εργαζόμενοι που απολαμβάνουν ψυχολογική ασφάλεια, καταλαβαίνουν 

καλύτερα την εργασία τους και βιώνουν πιο υγιείς σχέσεις με τους συναδέλφους 

τους, κατακτώντας γρηγορότερα τους επιθυμητούς οργανωσιακούς στόχους. 

Οδηγούνται με τον τρόπο αυτό, στην αίσθηση εσωτερικής εκπλήρωσης και θετικής 

ψυχολογικής ευεξίας (Demerouti et al., 2001). Η έννοια της οργανωσιακής 

υποστήριξης, υποδεικνύει ότι παρέχεται στον εργαζόμενο η απαραίτητη σωματική, 

γνωστική και συναισθηματική στήριξη, ώστε να είναι σε θέση να εκπληρώσει τις 

ευθύνες που σχετίζονται με τη θέση εργασίας του, σε όλες τις συνθήκες εργασίας 

(Saks, 2006). Έτσι, η υποστήριξη καθιστά ικανούς όλους τους εργαζόμενους, να 

αναπτύσσουν καινοτομικούς και ευέλικτους τρόπους ώστε να ανταπεξέρχονται με 

επιτυχία στις εργασιακές δυσκολίες (Macey & Schneider, 2008). 

Ταυτόχρονα, η εργασιακή ικανοποίηση σχετίζεται με την αντιλαμβανόμενη 

ποιότητα της σχέσης που έχει αναπτυχθεί μεταξύ προϊσταμένου και υφισταμένων. 

Η ύπαρξη υψηλής ποιότητας σχέσης ηγέτη-ακολούθου, παρέχει τόσο άυλα οφέλη, 
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όπως η αυξημένη επικοινωνία με τον ηγέτη και η ύπαρξη αμοιβαίας εμπιστοσύνης, 

όσο και υλικά οφέλη για τον εργαζόμενο. Σαν υλικό όφελος προσδιορίζουμε τη 

δυνατότητα για ανέλιξη της καριέρας και την αύξηση του μισθού. Έτσι, 

δημιουργείται ένα θετικό περιβάλλον για τους εργαζόμενους, έχοντας ως 

αποτέλεσμα την αύξηση της ικανοποίησης από την εργασία και από τον ηγέτη 

(Erdogan & Enders, 2007). 

Παράλληλα, η ικανοποίηση από την εργασία φαίνεται να συνδέεται θετικά με τις 

γενικές αντιλήψεις της οργανωσιακής δικαιοσύνης. Έχει παρατηρηθεί ότι, όσο πιο 

αντιληπτή γίνεται η αδικία στον οργανισμό, τόσο περισσότερο αυτό οδηγεί σε 

χαμηλότερα επίπεδα ικανοποίησης (Al-Zu’bi, 2010). Οι οργανισμοί που διέπονται 

από οργανωσιακή δικαιοσύνη, απολαμβάνουν την ικανοποίηση των εργαζομένων 

τους. Οι εργαζόμενοι, όταν αντιμετωπίζονται δίκαια, γίνονται περισσότερο 

αποτελεσματικοί, νιώθουν ικανοποιημένοι και το έργο τους είναι καλύτερο. Στην 

αντίθετη περίπτωση, η άδικη αντιμετώπιση επιφέρει άρνηση και δυσαρέσκεια. Η 

αύξηση της ικανοποίησης των εργαζομένων επιτυγχάνεται με τη διασφάλιση της 

διαδικαστικής και διαπροσωπικής δικαιοσύνης μέσα στον οργανισμό. Η 

ικανοποίηση από την εργασία είναι συνάρτηση των ανταμοιβών και αξιών που 

σχετίζονται με αυτήν (Kalleberg, 1977, Vroom, 1964). Οι Locke (1976) και Mottaz 

(1988) ορίζουν την ικανοποίηση από την εργασία ως μια ευχάριστη συναισθηματική 

κατάσταση που προκύπτει από την αξιολόγηση της εργασίας ή από την εργασιακή 

εμπειρία.  

Οι αμοιβές, οι ευκαιρίες προαγωγής-εξέλιξης, η προϊστάμενοι, οι συνεργάτες-

συνάδελφοι και τέλος η ίδια η φύση της εργασίας, αποτελούν διαφορετικές 

διαστάσεις της ικανοποίησης από την εργασία. Σε γενικές γραμμές, όταν 

κατανοείται η ύπαρξη της σχέσης μεταξύ οργανωσιακής δικαιοσύνης και 

εργασιακής ικανοποίησης, αναπτύσσονται καλύτερες στρατηγικές σχετικά με τη 

θέσπιση δικαιοσύνης σε ολόκληρο τον οργανισμό, δημιουργώντας ταυτόχρονα ένα 

καλύτερο εργασιακό περιβάλλον και ένα καλύτερο οργανωσιακό κλίμα. Όταν σε 

έναν οργανισμό, οι σχέσεις των εργαζομένων τόσο μεταξύ τους όσο και με την 

ηγεσία διέπονται από τις αρχές της δικαιοσύνης και της ηθικής, αυτό αντανακλάται 

στην ικανοποίηση και συμβάλλει θετικά στην απόδοσή τους. 
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Στις μέρες μας, οι εργαζόμενοι αναζητούν τη δικαιοσύνη στις κοινωνικές τους 

σχέσεις, αλλά και στην εργασία τους. Σε ένα εργασιακό περιβάλλον δίκαιο, όπου 

όλοι οι εργαζόμενοι αντιμετωπίζονται ισότιμα, επιτυγχάνεται ικανοποίηση και 

αφοσίωση στις ευθύνες και τους στόχους της οργάνωσης από το σύνολο των 

εργαζομένων. Το αντίθετο παρατηρείται σε οργανισμούς που η ύπαρξη ανισοτήτων 

οξύνεται, οι εργασιακές απαιτήσεις αυξάνονται, επικρατεί μεγάλη συγκέντρωση του 

ελέγχου της εργασίας και δεν υπάρχει κοινωνική υποστήριξη. 

5.2 Εργασιακή Απόδοση (Job Performance) 

Η θετική συσχέτιση μεταξύ της αντιλαμβανόμενης οργανωσιακής υποστήριξης και 

των θετικών οργανωσιακών αποτελεσμάτων, όπως είναι η εργασιακή ικανοποίηση, 

η δέσμευση, η απόδοση, κ.α., βασίζεται στο γεγονός ότι οι δράσεις του οργανισμού 

είναι οικειοθελείς και μη επιβεβλημένες και εκπληρώνουν τις 

κοινωνικοσυναισθηματικές προσδοκίες των εργαζομένων (Rhoades & Eisenberger, 

2002). 

Μέσω της οργανωσιακής υποστήριξης, βελτιώνεται η αντίληψη που έχουν οι 

εργαζόμενοι για τον οργανισμό, αναπτύσσεται η σχέση τους με αυτόν, αυξάνεται η 

δέσμευση, ενώ περιορίζεται ο ρυθμός αποχωρήσεων από την εργασία (Rhoades & 

Eisenberger, 2002). Επιπλέον, η εργασιακή υποστήριξη συνδέεται με καλύτερα 

εργασιακά αποτελέσματα. Για παράδειγμα, έχει παρατηρηθεί ότι εργαζόμενοι που 

απασχολούνται στον τομέα των πωλήσεων, αντιλαμβάνονται καλύτερα και πιο 

άμεσα τις ανάγκες των πελατών όταν υποστηρίζονται από τον οργανισμό (Liu & 

Wang, 2011). Επίσης, η αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη συνδέεται με 

χαμηλότερη εργασιακή εξουθένωση, αποπροσωποποίηση, σύγκρουση ρόλου 

(Jawahar, Stone & Kisamore, 2007) και υψηλότερα επίπεδα αυτονομίας και 

ασφάλειας στο εργασιακό περιβάλλον (Alvi, Haider & Ali, 2013). 

Υποστηρίζεται, επιπρόσθετα, ότι η οργανωσιακή υποστήριξη που παρέχεται στους 

εργαζομένους, η διαδικαστική δικαιοσύνη και η αυτονομία, σχετίζονται θετικά με 

την εργασιακή απόδοση και ικανοποίηση (Gillet et al., 2013). Παρατηρείται επίσης, 

θετική συσχέτιση μεταξύ της αντιλαμβανόμενης οργανωσιακής υποστήριξης και των 
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προσδοκιών ανταμοιβής, γεγονός που οδηγεί σε ωφέλιμες για τον οργανισμό 

συμπεριφορές (Eisenberger, Fasolo & Davis-LaMastro, 1990). Τέλος, μέσω της 

διαδικασίας του προγραμματισμού καριέρας παρέχεται υποστήριξη, που σχετίζεται 

θετικά με την απόδοση των εργαζομένων (Saleen & Amin, 2013). 

Παρόλα αυτά, υπάρχουν έρευνες που δείχνουν ότι η POS, δεν επηρεάζει την 

απόδοση. Φαίνεται ότι η ψυχολογική ενδυνάμωση και η φιλότιμη εργασιακή 

συμπεριφορά, επιδρούν στην εργασιακή απόδοση. Επιπλέον, η οργανωσιακή 

συμπεριφορά υποστηρίζεται ότι παρεμβάλλεται στη σχέση μεταξύ ψυχολογικής 

ενδυνάμωσης και απόδοσης (Chiang & Hsieh, 2012). Με τη σειρά της, η ψυχολογική 

ενδυνάμωση παρεμβάλλεται στη σχέση μεταξύ ικανοποίησης και οργανωσιακής 

υποστήριξης. Με τον όρο ενδυνάμωση, αναφερόμαστε τόσο σε εσωτερικά 

(αυτοαποτελεσματικότητα) όσο και εξωτερικά (κοινωνική θέση) κίνητρα (Bogler & 

Nir, 2012). 

Η εργασιακή απόδοση, επηρεάζεται θετικά από το συνδυασμό ψυχολογικής 

ενδυνάμωσης και φιλότιμης εργασιακής συμπεριφοράς (Chaing & Hseih, 2012), ενώ 

η οργανωσιακή υποστήριξη είναι σημαντική στην πρόβλεψη τόσο της φιλότιμης 

εργασιακής συμπεριφοράς (Coyle-Shapiro, Conway & Neil, 2005), όσο και της in-role 

και extra-role απόδοσης. Η in-role απόδοση, περιλαμβάνει την ομαλή διεκπεραίωση 

των καθηκόντων που έχουν ανατεθεί σε έναν εργαζόμενο, ενώ η extra-role 

απόδοση, αναφέρεται στη συμμετοχή του εργαζομένου και την επιτυχή 

ολοκλήρωση εργασιακών δραστηριοτήτων, που δεν σχετίζονται με το ρόλο και τα 

καθήκοντά του.  

Με άλλα λόγια, η in-role απόδοση, αναφέρεται σε δραστηριότητες που 

καθορίζονται από τη θέση εργασίας του εργαζόμενου, από συγκεκριμένα 

καθήκοντα για τα οποία έχει προσληφθεί (Brief & Motowidlo, 1986). Υπάρχει θετική 

συσχέτιση μεταξύ αντιλαμβανόμενης οργανωσιακής υποστήριξης και in-role και 

extra-role απόδοσης (Rhoades & Eisenberger, 2002), ενώ φαίνεται ότι, το αίσθημα 

υποχρέωσης παρεμβάλλεται στη σχέση μεταξύ οργανωσιακής υποστήριξης και 

extra-role απόδοσης (Eisenberger et al., 2001). Επιπλέον, η στήριξη από τον 

προϊστάμενο συνδέεται θετικά με την in-role και extra-role απόδοση (Shanock & 
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Eisenberger, 2006). Επομένως, η ποιότητα των κοινωνικών ανταλλαγών, 

ενδυναμώνει αυτή τη σχέση και οδηγεί σε θετικές in-role συμπεριφορές, όπως για 

παράδειγμα η επίτευξη υψηλού στόχου πωλήσεων (Conway & Coyle-Shapiro, 2012). 

Η μειωμένη οργανωσιακή υποστήριξη αντίστοιχα, έχει συνδεθεί με χαμηλή in-role 

και extra-role απόδοση. Πιο συγκεκριμένα, έχει παρατηρηθεί ότι οι εργαζόμενοι 

αποδίδουν στον οργανισμό την αρνητική συμπεριφορά που λαμβάνουν από τον 

προϊστάμενο, με αποτέλεσμα να επιβαρύνουν τον οργανισμό (Shoss et al., 2013). 

Επίσης, αξίζει να αναφέρουμε ότι, οι πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού, βελτιώνουν 

την in-role και extra-role απόδοση, όταν οι εργαζόμενοι τις αντιλαμβάνονται ως 

ενέργειες στήριξης και διατήρησης της οργανωσιακής δικαιοσύνης, δίνοντας κυρίως 

σημασία στα κίνητρα που ενυπάρχουν σε αυτές και όχι μόνο στο είδος των 

πρακτικών (Tremblay et al., 2010). 

Όσες πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού κατορθώνουν να περάσουν το μήνυμα ότι 

οι εργαζόμενοι εκτιμούνται, έχουν ως αποτέλεσμα την αύξηση της δέσμευσης και 

της απόδοσής του, επιφέροντας φιλότιμες συμπεριφορές, πέρα από τις 

αναλογούμενες ευθύνες τους (Gavino, Wayne & Erdogan, 2012). Παραδείγματα 

όπως η ορθή επικοινωνία μεταξύ διοίκησης και εργαζομένων, υποδηλώνουν ότι η 

οργάνωση συνυπολογίζει τη γνώμη των εργαζομένων και εκτιμά τη συμβολή τους, 

το οποίο επιδρά άμεσα στην εργασιακή τους απόδοση (Neves & Eisenberger, 2012). 

Από την άλλη πλευρά, η extra-role συμπεριφορά, αναφέρεται σε δραστηριότητες 

πέρα από τα καταγεγραμμένα καθήκοντα, δηλαδή αναφέρεται σε δραστηριότητες 

που υπόκεινται στη διακριτική ευχέρεια του εργαζόμενου, το οποίο σημαίνει ότι 

εάν δεν τις ολοκληρώσει, δεν μπορεί να θεωρηθεί υπόλογος (Brief & Motowidlo, 

1986). Η προθυμία που δείχνουν οι εργαζόμενοι σε εργασιακό πλαίσιο και η 

εθελοντική συμπεριφορά τους, συνδέεται με την εμπιστοσύνη που νιώθουν 

απέναντι τον οργανισμό (Dirks & Ferrin, 2000) και από την αίσθηση ότι ο 

οργανισμός ενδιαφέρεται για αυτούς (Eisenberger et al., 2001).  

Η POS συμβάλλει στην άσκηση εργασιών που δεν συμπεριλαμβάνονται στα 

καθήκοντα και στην περιγραφή της θέσης κάθε εργαζόμενου, πέρα των 
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συγκεκριμένων  εργασιακών δραστηριοτήτων (Chen et al., 2012). Η αμοιβαία 

βοήθεια μεταξύ εργαζομένων, η δια βίου εκπαίδευση, η ανάπτυξη δεξιοτήτων που 

είναι απαραίτητες για τον οργανισμό (George & Brief, 1992), η ανταλλαγή 

συμβουλών (Borgatti & Cross, 2003), η εκπαίδευση σε ομάδες (Hackman & 

Wageman, 2005) και η κοινωνικοσυναισθηματική στήριξη (Khan, 1993), αποτελούν 

μερικά παραδείγματα δραστηριοτήτων extra-role. 

Η αλληλοβοήθεια (Bergeron, 2007) και η διακριτική συμβολή του εργαζόμενου 

(Grant & Patil, 2012), αποτελούν μια βασική extra-role συμπεριφορά. Οι δύο 

βασικές μορφές αλληλοϋποστήριξης, είναι η οργανική (instrumental) και η 

κοινωνικοσυναισθηματική. Η οργανική, αναφέρεται στη στήριξη για την 

ολοκλήρωση μιας εργασίας (Bamberger, 2009). Από την άλλη, η 

κοινωνικοσυναισθηματική βοήθεια, αναφέρεται στη στήριξη, με σκοπό τη 

διατήρηση της ψυχολογικής ευεξίας των εργαζομένων και είναι λιγότερο απτή και 

περισσότερο προσωπική (Blau, 1964, Bacharach, Bamberger & Vashdi, 2005). 

Επιπλέον, η βοήθεια περιλαμβάνει την απόκτηση νέων δεξιοτήτων που θα 

συμβάλλουν στην εξέλιξη του οργανισμού (Perlow & Weeks, 2002). 

Βασικό κίνητρο συνεργασίας μέσα στους οργανισμούς (Katz & Kahn, 1966) είναι η 

αλληλοβοήθεια, η οποία έχει συνδεθεί με καλύτερη εργασιακή απόδοση (Podsakoff 

et al., 2009), ομαδική αποτελεσματικότητα (MacKenzie, Podsakoff & Ahearne, 1998) 

και συλλογική δημιουργικότητα (Hargadon & Bechky, 2006, Mueller & Kamdar, 

2011). Υπάρχει όμως και η άποψη, ότι η στήριξη συναδέλφων, ενδέχεται να 

δημιουργήσει εμπόδια καθώς σπαταλάται χρόνος και επιπλέον προσπάθεια για να 

εφαρμοστεί. Το γεγονός ότι οι εργαζόμενοι όταν μεταφέρουν τη γνώση και την 

εμπειρία τους, λειτουργούν ως εργαζόμενοι με μεγαλύτερη εξειδίκευση από τους 

άλλους, αποτελεί για αυτούς προσωπικό κίνητρο για παροχή αλληλοβοήθειας 

(Sutton & Hargadon, 1996), βελτιώνει την αυτοεικόνα τους (Flynn, 2006) και τους 

προβάλλει ως άτομα που είναι σε θέση να λύσουν προβλήματα και παρέχουν νέες 

ιδέες (Elsbach & Flynn, 2013).  

Επιπρόσθετα, η αναζήτηση βοήθειας μεταξύ εργαζομένων εμπεριέχει κοινωνικά 

κόστη (Lee, 1997), όπως είναι η παραδοχή ενός εργαζόμενου ότι χρειάζεται τη 
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συμβολή κάποιου για την ολοκλήρωση μια δουλειάς, δημιουργώντας έτσι μια 

σχέση εξάρτησης με τους συναδέλφους του (Lee, 2007), ενώ ταυτόχρονα η 

επαναλαμβανόμενη αναζήτηση βοήθειας, υπάρχει ενδεχόμενο να μειώσει την 

αυτοεκτίμηση του εργαζόμενου (Lee, 2007).  

Επίσης παρατηρείται ότι, όταν αναπτύσσονται σχέσεις υψηλής ποιότητας ανάμεσα 

στον ηγέτη και στους υφισταμένους του, οι δεύτεροι απολαμβάνουν αρκετά οφέλη, 

όπως είναι η αλληλοκατανόηση, η ομαδική επίλυση των προβλημάτων, η ανοιχτή 

επικοινωνία, η άσκηση επιρροής στη διαδικασία της λήψης αποφάσεων και η 

αυτοπεποίθηση. Σύμφωνα με την κοινωνική συναλλακτική θεωρία, όταν οι 

υφιστάμενοι εισπράττουν στήριξη, εμπιστοσύνη και άλλα υλικά και άυλα οφέλη 

από τους προϊσταμένους τους, νιώθουν την υποχρέωση να τους το ανταποδώσουν. 

Επομένως, οι εργαζόμενοι που έχουν αναπτύξει σχέσεις υψηλής ποιότητας σχέσεις 

με τον προϊστάμενό τους, έχουν την τάση να έχουν μεγαλύτερη απόδοση για να 

εκπληρώσουν την υποχρέωση που νιώθουν απέναντί του (Erdogan & Enders, 2007). 

Όπως αναμένεται, η απόδοση των εργαζομένων επηρεάζεται από την οργανωσιακή 

δικαιοσύνη. Το γεγονός αυτό θεωρείται ότι προέρχεται από τη θεωρία της ισότητας. 

Γενικότερα, όλοι οι άνθρωποι που αντιλαμβάνονται την αδικία επιδιώκουν να 

αποκαταστήσουν τη δικαιοσύνη. Στην περίπτωση των επιχειρήσεων, ένας τρόπος με 

τον οποίο οι εργαζόμενοι αποκαθιστούν τη δικαιοσύνη είναι η μεταβολή του 

επιπέδου εργασίας τους.  

Οι σχέσεις που διαμορφώνονται στους οργανισμούς επηρεάζονται άμεσα από την 

οργανωσιακή δικαιοσύνη, ενώ ταυτόχρονα η οργανωσιακή δικαιοσύνη συντελεί 

στην υπέρβαση του οργανωσιακού ρόλου, δηλαδή στη συμπεριφορά πέραν του 

ρόλου. 

Η υπέρβαση του οργανωσιακού ρόλου του πολίτη, μπορεί να βοηθηθεί και να 

εξηγηθεί από την οργανωσιακή δικαιοσύνη, στο βαθμό που οι εργαζόμενοι 

εκτελούν τις μη-συμβατικές υποχρεώσεις τους. Πιο συγκεκριμένα, οι αντιλήψεις 

περί δικαιοσύνης μπορεί να ενθαρρύνουν τους εργαζόμενους να υπερβούν τις 

συμβατικές προσδοκίες (extra mile). 
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5.3 Φιλότιμη Εργασιακή Συμπεριφορά (Organizational Citizenship Behavior - OCB) 

Πρόκειται για μια κοινωνική απόδοση που διαμορφώνει το ψυχολογικό πλαίσιο, 

μέσα στο οποίο οι εργαζόμενοι εκτελούν τις εργασίες τους. Όσο πιο 

ευχαριστημένος είναι ένας εργαζόμενος από την εργασία του, τόσο περισσότερο 

παρουσιάζει εθελοντικές και ωφέλιμες συμπεριφορές προς τον οργανισμό και τους 

συναδέλφους του (Blakely, Andrews & Fuller, 2003). Σύμφωνα με τον Kaufman et al. 

(2001), ενώ η φιλότιμη εργασιακή συμπεριφορά, απευθύνεται κυρίως στον 

οργανισμό και όχι στους συναδέλφους. Έχει φανεί ότι, η αντιλαμβανόμενη 

οργανωσιακή υποστήριξη, συμβάλλει σε θετικές εργασιακές συμπεριφορές που 

αφορούν την υπεράσπιση της εταιρείας ή την προώθηση των προϊόντων της και όχι 

τόσο σε υποστηρικτικές συμπεριφορές προς τους συναδέλφους (Liu, 2009).  

Η αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη, φαίνεται ότι σχετίζεται με 

αποτελέσματα που είναι θετικά για τον οργανισμό. Όταν οι εργαζόμενοι 

αισθάνονται ότι ο οργανισμός ενδιαφέρεται για την ψυχολογική τους ευεξία, 

λαμβάνουν μεγαλύτερα επίπεδα εργασιακής ικανοποίησης (Witt, 1991), γεγονός 

που έχει επιβεβαιωθεί και σε προηγούμενες μελέτες (George, 1989). Η παρεχόμενη 

υποστήριξη από τον οργανισμό προς τους εργαζομένους, δημιουργεί ψυχολογικό 

δέσιμο που συμβάλλει στην ευεξία των εργαζομένων, δίνοντας ώθηση στην 

εργασιακή τους απόδοση. Για το λόγο αυτό, η υποστήριξη που παρέχεται από τον 

οργανισμό, έχει παρουσιάσει υψηλή θετική συσχέτιση με τη μακρόχρονη αίσθηση 

υπευθυνότητας, αφοσίωσης και ταύτισης των εργαζομένων με την εργασία τους 

(Rhoades & Eisenberger, 2002).  

Η POS έχει επίσης συσχετιστεί με την επιτυχή in-role απόδοση (Eisenberger et al., 

1990), την εμπιστοσύνη στον οργανισμό, την ικανοποίηση και επιθυμία παραμονής 

στην εργασία (Stamper & Johlke, 2003) και επιδρά θετικά στην αντίληψη των 

εργαζομένων για τις συνθήκες που επικρατούν στον εργασιακό χώρο (Eisenberger 

et al., 2001). Αντίστοιχα, έχει συσχετιστεί αρνητικά με την τάση απουσίας  των 

εργαζομένων (Eisenberger et al., 1986)  και την τάση παραίτησης (Allen, Shore & 

Griffeth, 2003).  
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Επομένως, η αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη έχει αποτελέσει 

σημαντικό προβλεπτικό παράγοντα της φιλότιμης εργασιακής συμπεριφοράς 

(Moorman et al., 1998, Dawly, Houghton & Bucklew, 2010). Η φιλότιμη εργασιακή 

συμπεριφορά, έχει αναφερθεί ως ενέργεια που βελτιώνει την απόδοση (Grant, 

2000, Frese & Fay, 2001) και η εμφάνισή της σηματοδοτείται από τη διαθέσιμη 

εργασιακή υποστήριξη (Frese & Fay, 2001). Επιπλέον, υψηλότερα επίπεδα OCB, 

έχουν συσχετιστεί με υψηλότερα επίπεδα αντοχής των εργαζομένων, καλύτερης 

διαχείρισης του εργασιακού φόρτου και της ασάφειας ρόλου, σχέση που εντείνεται 

από την υποστήριξη της διοίκησης του οργανισμού (Somech & Drach-Zahavy, 2013). 

Τέλος, έχει παρατηρηθεί αρνητική συσχέτιση μεταξύ OCB και των παραγόντων 

άγχους που εντοπίζονται στο εργασιακό πλαίσιο, ενώ θετική παραμένει η συσχέτιση 

μεταξύ OCB και POS (Jain, Giga & Cooper, 2013).  

Παράλληλα, υποστηρίζεται ότι η συμπεριφορά οργανωσιακής ιθαγένειας, 

σχετίζεται με την εθελοντική ανάληψη ρόλων και αρμοδιοτήτων από τους 

εργαζόμενους, στα πλαίσια της αλληλοβοήθειας και της στήριξης στους 

συναδέλφους τους και στην επιχείρηση γενικότερα, χωρίς να προσδοκούν τη λήψη 

αναγνώρισης ή αποζημίωσης. Επομένως, η ύπαρξη υψηλής ποιότητας σχέσης 

ηγέτη-ακολούθου, λόγω των ωφελειών που αποκομίζει ο εργαζόμενος, έχει 

διαπιστωθεί μέσα από έρευνες, ότι οδηγεί στην ανάπτυξη αυτής της συμπεριφοράς 

(Deluga, 1994). 

Στο ίδιο πλαίσιο, όταν οι ενέργειες και οι αποφάσεις του οργανισμού θεωρούνται 

δίκαιες, οι εργαζόμενοι είναι πιο πιθανό να εμφανίσουν συμπεριφορά 

οργανωσιακού πολίτη. 

Αντίθετα, οι αντιπαραγωγικές συμπεριφορές εργασίας (CWBs) αφορούν στις 

εσκεμμένες συμπεριφορές ενός μέλους, που θεωρούνται από τον οργανισμό 

αντίθετες προς τα νόμιμα συμφέροντά του (Gruys and Sackett, 2003). Μπορούμε να 

αναφέρουμε πολλούς λόγους που εξηγούν γιατί η οργανωσιακή δικαιοσύνη μπορεί 

να επηρεάσει τις αντιπαραγωγικές συμπεριφορές εργασίας. Για παράδειγμα, η 

αυξημένη αδικία μπορεί να οδηγήσει στην απροθυμία των εργαζομένων να 

συμμορφωθούν με τους κανόνες ενός οργανισμού (Cohen-Charash & Spector, 
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2001). Επομένως, όσο μεγαλύτερη αντίληψη αδικίας έχουν οι εργαζόμενοι, τόσο 

πιθανότερο είναι να δημιουργούνται αντιπαραγωγικές συμπεριφορές. 

5.4 Θετική Διάθεση και Ευημερία Εργαζομένων 

Η θετική διάθεση εντός εργασιακού πλαισίου, αποτελεί βασικό στόχο για τους 

οργανισμούς και επιτυγχάνεται μέσω της οργανωσιακής υποστήριξης, 

συμβάλλοντας στην αίσθηση αναγνώρισης και αξίας των εργαζομένων (Eisenberger 

et al., 2001). Η αλλαγή του τρόπου σκέψης και της βαρύτητας που δίνεται σε 

καθημερινές καταστάσεις, συμβάλλει θετικά στη βελτίωση της διάθεσης.  

Είναι σημαντικό, οι εργαζόμενοι να καλύπτουν προσωπικές ανάγκες και 

επαγγελματικές προσδοκίες και να βρίσκουν χρόνο για τον εαυτό τους. Στην 

περίπτωση που οι ανάγκες και οι προσδοκίες των εργαζόμενων δεν συμβαδίσουν 

με την καθημερινότητα που βιώνουν, δεν θα υπάρχει η ανάλογη ψυχολογική ευεξία 

που απαιτείται ώστε ο εργαζόμενος να λειτουργεί ομαλά (Cedfeldt et al., 2010). 

Φαινόμενα αδικίας, έλλειψης ενδιαφέροντος και εκτίμησης προς τους 

εργαζομένους, έχουν ως αποτέλεσμα ποικίλες αρνητικές συνέπειες στον εργασιακό 

χώρο (Robbins, Michael & Lois, 2012).  

Μια ψυχοσωματική εκδήλωση των εργασιακών προβλημάτων είναι η κατάθλιψη. 

Έρευνες δείχνουν ότι η κατάθλιψη εμφανίζεται συχνά στο γενικό πληθυσμό και 

προκαλεί αρνητικά αποτελέσματα στο εργασιακό πλαίσιο (McDaid, Curran & Knapp, 

2005, Murray & Lopez, 1997). Τα ευρήματα αυτά θα πρέπει να απασχολούν τους 

οργανισμούς, καθώς έχουν σημαντική αρνητική επίδραση στη συμπεριφορά των 

εργαζομένων, στην εργασιακή τους απόδοση και γενικότερα στην ποιότητα ζωής 

τους. Ένας τρόπος αποφυγής τέτοιων συμπτωμάτων, είναι κάθε οργανισμός να 

παρέχει στήριξη και ενδιαφέρον προς το προσωπικό που απασχολεί. Έχει 

παρατηρηθεί ότι οι εργαζόμενοι με υψηλά επίπεδα αντιλαμβανόμενης 

οργανωσιακής υποστήριξης, έχουν λιγότερες πιθανότητες να εμφανίσουν 

ψυχοσωματικές διαταραχές, συμπτώματα εργασιακής εξουθένωσης και άγχους 

(Cropanzano et al., 1997, Grant-Vallone & Ensher, 2001).   
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Αυτό συμβαίνει καθώς, η οργανωσιακή υποστήριξη παρέχει στους εργαζομένους 

την αίσθηση ελπίδας και προσδοκίας ανταμοιβής, καθιστώντας τους λιγότερο 

ευάλωτους στα εμπόδια που παρουσιάζονται στην εργασία, συμβάλλοντας σε 

καλύτερη εργασιακή απόδοση (Zhong, 2007). Όσοι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται με 

ισχυρό τρόπο την οργανωσιακή υποστήριξη, παρουσιάζουν περισσότερο θετική 

εργασιακή συμπεριφορά, αφού νιώθουν εμπιστοσύνη και είναι έτοιμοι να 

επιτύχουν τους εργασιακούς στόχους (Eisenberger et al., 2001, Liou, 2009). 

Επιπλέον, έχει βρεθεί ότι η ενδυνάμωση των εργαζομένων σχετίζεται με τέσσερις 

διαστάσεις, το νόημα (meaning), δηλαδή τη συμφωνία ανάμεσα στις προσωπικές 

αντιλήψεις-απόψεις και τις απαιτήσεις της εργασίας, την ικανότητα (competence), 

που αφορά την ικανότητα διεκπεραίωσης των διαφόρων εργασιών που τους 

ανατίθενται, τον αυτοπροσδιορισμό (self-determination), δηλαδή την αυτονομία 

και την αίσθηση της επιλογής στην ανάληψη και ρύθμιση κάθε δράσης και την 

επιρροή (impact), η οποία αναφέρεται στο βαθμό στον οποίο τα μέλη θεωρούν ότι 

η εργασία τους επηρεάζει τον οργανισμό. Στους εργαζόμενους που έχουν υψηλής 

ποιότητας σχέση με τον προϊστάμενο, παρέχεται υποστήριξη, ανάθεση εργασιών, 

αυξημένες ευθύνες, δυνατότητες λήψης αποφάσεων, καθώς και πρόσβαση σε 

πληροφορίες. Όλα αυτά επιδρούν και στις τέσσερις διαστάσεις της ψυχολογικής 

ενδυνάμωσης. Επομένως, οι εργαζόμενοι που διαμορφώνουν υψηλής ποιότητας 

σχέση με τον προϊστάμενό τους, απολαμβάνουν υψηλότερα επίπεδα 

αντιλαμβανόμενης ψυχολογικής ενδυνάμωσης (Chen et al, 2007). 

Από την άλλη πλευρά, η ευημερία των εργαζομένων ενδέχεται να επηρεαστεί 

σημαντικά από την ισότητα. Όπου οι εργαζόμενοι βρίσκονται αντιμέτωποι με 

αδικίες που σχετίζονται τόσο με τη διαδικαστική όσο και τη διαπροσωπική 

δικαιοσύνη, μπορούν να παρουσιάσουν διαταραχές. Η πίεση από τους 

προϊσταμένους για αύξηση της παραγωγής ή διεκπεραίωσης πολλών υποθέσεων, 

μπορεί να δημιουργήσει στους εργαζομένους προβλήματα ψυχικής υγείας και να 

επιφέρει ποικίλα αρνητικά αποτελέσματα. Ταυτόχρονα, η συναισθηματική 

εξάντληση που εμφανίζεται με τη πάροδο του χρόνου, είναι συχνά αποτέλεσμα της 

έλλειψης δικαιοσύνης στους οργανισμούς. Σύμφωνα με τους Schunck et al. (2015), 

η σωματική υγεία σχετίζεται με την αντίληψη ενός εργαζόμενου για διανεμητική 
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δικαιοσύνη. Καθώς μειώνεται η αντίληψη του εργαζόμενου για κέρδος, μειώνεται 

εξίσου η σωματική υγεία του. Για τους λόγους αυτούς, η οργανωσιακή δικαιοσύνη 

αποτελεί βασική προϋπόθεση σε μια επιχείρηση ή οργανισμό. 

5.5 Οργανωσιακή Δέσμευση (Organizational Commitment) 

Η οργανωσιακή δέσμευση είναι μια πολυδιάστατη έννοια, για την οποία έχουν 

δοθεί κατά καιρούς ποικίλοι ορισμοί, οι οποίοι κυρίως εστιάζουν στην ταύτιση του 

εργαζομένου με τους σκοπούς ενός οργανισμού ή μιας επιχείρησης, την αποδοχή 

των στόχων και την ταύτιση με τον οργανισμό, στοιχεία τα οποία πηγάζουν, κατά 

περίπτωση, από διαφορετικές ανάγκες. Ο Cohen (2003) αναφέρει ότι η δέσμευση 

του εργαζόμενου σε έναν οργανισμό αφορά μια δύναμη, η οποία συνδέει το άτομο 

με μια σειρά από ενέργειες και στόχους. Η δέσμευση συνδέεται με την ταύτιση των 

εργαζομένων με τον οργανισμό στον οποίο απασχολούνται, ως σύμπτωση των 

στόχων αυτού με τους δικούς τους (Miller, 2003). Οι στόχοι αυτοί μπορούν να 

σχετίζονται με άτομα μέσα στον οργανισμό ή ακόμα και με την οργάνωση της 

εργασίας (Heery & Noon, 2001). Η Rousseau (1990) κάνει λόγο για ψυχολογικό 

συμβόλαιο και το ορίζει ως ένα σύμφωνο που λαμβάνει χώρα μεταξύ του 

εργαζόμενου και του οργανισμού, με όρους που περιλαμβάνουν δικαιώματα και 

υποχρεώσεις, καθώς και χρηματικές συναλλαγές και που συνδέει τον εργαζόμενο 

με τον οργανισμό. 

Στο πλαίσιο αυτό, έχει παρατηρηθεί ότι, η υποστήριξη βοηθά στη δέσμευση των 

εργαζομένων με τον οργανισμό. Η αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη 

συγκεκριμένα, φαίνεται να παρεμβάλλεται μεταξύ οργανωσιακής δέσμευσης και 

επιθυμίας αποχώρησης (Loi, Hang-Yue et Foley, 2006). 

Παράλληλα, ο βαθμός στον οποίο τα καθήκοντα που έχουν ανατεθεί στον 

εργαζόμενο, αποτελούν πρόκληση για αυτόν, όπως επίσης και το κατά πόσο ο 

εργαζόμενος έχει άμεση και ξεκάθαρη πληροφόρηση για την απόδοσή του στην 

εργασία, επηρεάζουν την οργανωσιακή του δέσμευση. Οι υφιστάμενοι που έχουν 

αναπτύξει υψηλής ποιότητας σχέσεις με τον προϊστάμενό τους, λαμβάνουν 

αρμοδιότητες που πηγαίνουν πέρα από τις τυπικές συμβάσεις εργασίας τους, με 

αποτέλεσμα να ασκούν αυξημένη προσπάθεια. Οι εργαζόμενοι αυτοί έχουν στενή 
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επαφή με τον προϊστάμενο, γεγονός που ενισχύει την πληροφόρηση για την 

απόδοσή τους, οδηγώντας σε οργανωσιακή δέσμευση και σε μικρότερη διάθεση 

των εργαζομένων να αποχωρήσουν από τον οργανισμό (Dulebohn et al., 2012). 

Επιπλέον, η οργανωσιακή δέσμευση σχετίζεται με τις αντιλήψεις της δικαιοσύνης, 

με αποτέλεσμα μεγαλύτερη αντιληπτή αδικία, να έχει ως αποτέλεσμα τη μειωμένη 

δέσμευση, ενώ μεγαλύτερη αντιληπτή δικαιοσύνη να οδηγεί σε αύξηση της 

δέσμευσης με τον οργανισμό (DeConick, 2010, Cohen-Charash & Spector, 2001). 

Τέλος, η απόσυρση ή η αποχώρηση από τον οργανισμό είναι ένα πιο ακραίο 

αποτέλεσμα που απορρέει από τις ίδιες τις αρχές της θεωρίας της ισότητας. 

5.6 Πρόθεση Αποχώρησης (Intent to Quit) 

Ο ρυθμός εναλλαγής των εργαζομένων (turnover), όπως ορίζεται από τους Hom και 

Griffeth (1994), αφορά τις εθελοντικές αποχωρήσεις των εργαζομένων μέσα στις 

οργανώσεις. Σύμφωνα με τον Loquercio (2006), το εργασιακό turnover, είναι το 

ποσοστό του προσωπικού που αποχωρεί σε δεδομένο χρονικό διάστημα, πριν από 

το αναμενόμενο τέλος της σύμβασής του. Ο Singh (1994), υποστήριξε πως το 

εργασιακό turnover, αναφέρεται στον ρυθμό μεταβολής του προσωπικού που 

απασχολείται κατά τη διάρκεια μιας καθορισμένης περιόδου. Οι Ivancevich και 

Glueck (1989) υποστηρίζουν ότι η εναλλαγή εργαζομένων, είναι το καθαρό 

αποτέλεσμα της εξόδου ορισμένων υπαλλήλων και της εισόδου άλλων στην 

οργάνωση. Ο Kossen (1991) όρισε την έννοια, ως το μέγεθος της κίνησης 

εργαζομένων μέσα και έξω σε έναν οργανισμό. 

Το turnover των εργαζομένων αναφέρεται στην εναλλαγή των εργαζομένων μέσα 

στην αγορά εργασίας, μεταξύ των επιχειρήσεων, των θέσεων εργασίας και των 

επαγγελμάτων και μεταξύ των καταστάσεων απασχόλησης και ανεργίας (Abassi & 

Hollman, 2000). Μπορεί να εμφανιστεί σε οποιαδήποτε οργάνωση και ενδέχεται να 

είναι εθελοντικό ή μη. Η εθελοντική απόσυρση αναφέρεται σε τερματισμό που 

επιλέγεται από τον εργαζόμενο, ενώ η μη εθελοντική είναι εκείνη στην οποίο ο 

εργαζόμενος δεν έχει άλλη επιλογή παρά τον τερματισμό της εργασιακής σχέσης, 

καθώς μπορεί να οφείλεται σε μακροχρόνια ασθένεια, θάνατο, μετακόμιση στο 

εξωτερικό ή τερματισμό που ξεκίνησε από τον εργοδότη (Heneman, 1998). Η 
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πρόθεση αποχώρησης αναφέρεται ως την πιθανότητα ενός ατόμου να παραμείνει ή 

όχι στον οργανισμό όπου απασχολείται (Cotton & Tuttle, 1986). Έχουν 

χρησιμοποιηθεί ορισμένοι όροι για την εναλλαγή των εργαζομένων, όπως η 

διακοπή, η φθορά, η έξοδος, η κινητικότητα, η μετανάστευση ή η διαδοχή (Morrell 

et al, 2004). 

Αν και υπάρχουν πολλοί λόγοι ώστε να εκδηλώνονται συμπεριφορές απόσυρσης σε 

έναν οργανισμό, αυτές δεν έχουν πάντα αρνητικό αντίκτυπο στην ευημερία του 

οργανισμού. Οι οργανισμοί θα πρέπει να διαφοροποιούν τις εθελοντικές και τις 

ακούσιες αποχωρήσεις και να αναλαμβάνουν δράση σε εκείνες που βρίσκονται υπό 

τον έλεγχό τους. Οι εθελοντικοί κύκλοι εργασιών είναι εκείνοι που προκαλούνται 

από τον εργαζόμενο με δική του επιλογή (π.χ. να αναλάβουν εργασία σε άλλη 

εταιρεία για καλύτερες απολαβές), ενώ οι ακούσιοι κύκλοι εργασιών οφείλονται 

στην απόφαση της διοίκησης (π.χ. απόλυση λόγω παραπτωμάτων). Σε γενικές 

γραμμές, όλες οι παραιτήσεις που δεν έχουν υποκινήσει τυπικά οι εργοδότες είναι 

εθελοντικές παραιτήσεις (Loquercio et al., 2006). 

Οι εθελοντικές αποχωρήσεις διακρίνονται σε λειτουργικές και δυσλειτουργικές. Οι 

λειτουργικές αποχωρήσεις αναφέρονται στην παραίτηση εργαζομένων που δεν 

είναι χρήσιμοι για τον οργανισμό, ενώ οι δυσλειτουργικές αναφέρονται στην έξοδο 

αποτελεσματικών στελεχών. Οι δυσλειτουργικές παραιτήσεις, προκαλούν μεγάλες 

ανησυχίες στη διοίκηση, λόγω των αρνητικών επιπτώσεών τους στις γενικές 

επιδόσεις του οργανισμού. Το δυσλειτουργικό turnover, θα μπορούσε να 

ταξινομηθεί περαιτέρω σε αποχωρήσεις που μπορεί να αποφευχθούν (λόγω 

χαμηλότερης αποζημίωσης, κακής κατάστασης εργασίας κ.λπ.) και αναπόφευκτων 

αποχωρήσεων (όπως οικογενειακές μετακινήσεις, σοβαρή ασθένεια, θάνατος κλπ.), 

στις οποίες η οργάνωση έχει μικρή ή καθόλου επιρροή (Taylor, 1998). 

Ο χαμηλός ρυθμός αποχωρήσεων των εργαζομένων, είναι αποδεκτός σε 

οποιοδήποτε επάγγελμα, καθώς αντισταθμίζει την πιθανότητα επιβίωσης, 

εξαλείφει τα χαμηλά επιτεύγματα και ενθαρρύνει την καινοτομία με την είσοδο 

νέου αίματος. Ωστόσο, τα υψηλά ποσοστά αποχωρήσεων, οδηγούν σε χαμηλές 

επιδόσεις και αναποτελεσματικότητα των οργανισμών και έχουν τεράστιο κόστος 
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και πρόσθετα αρνητικά αποτελέσματα (Ingersoll & Smith, 2003). Πολλοί ερευνητές 

έχουν διαπιστώσει ότι τα υψηλά ποσοστά turnover, ενδέχεται να έχουν αρνητικές 

επιπτώσεις στην κερδοφορία των οργανισμών (Aksu, 2004, Hinkin & Tracey, 2000). 

Ο Johnson (1981) θεώρησε ότι η αποχώρηση των εργαζομένων, αποτελεί σοβαρό 

πρόβλημα που επηρεάζει σημαντικά την ποιότητα των παραγόμενων προϊόντων και 

των παρεχόμενων υπηρεσιών και συνεπάγεται σημαντικό κόστος αντικατάστασης 

και πρόσληψης. Οι Curtis και Wright (2001) θεωρούν ότι ο υψηλός ρυθμός 

αποχωρήσεων, μπορεί να βλάψει την ποιότητα και την εξυπηρέτηση των πελατών, 

οι οποίοι παρέχουν τη βάση για ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, εμποδίζοντας έτσι την 

ανάπτυξη των επιχειρήσεων. Επίσης, έχει παρατηρηθεί ότι οι άνθρωποι που 

εγκαταλείπουν τον οργανισμό, είναι εκείνοι που είναι πιο ταλαντούχοι, καθώς είναι 

αυτοί που πιθανόν να έχουν μια ευκαιρία αλλού (Hinkin & Tracey, 2000). Μια 

αποχώρηση, συχνά αφορά σε πολύτιμο ταλέντο που μετακινείται σε 

ανταγωνιζόμενες εταιρείες (Stovel & Bontis, 2002). Επομένως, είναι επιθυμητό η 

διοίκηση να δώσει ιδιαίτερη προσοχή στην πρόληψη των συμπεριφορών 

απόσυρσης και να εφαρμόσει μια σωστή στρατηγική για τη βελτίωση της 

διατήρησης του προσωπικού. 

Για τις περισσότερες επιχειρήσεις, οι παραιτήσεις αντιμετωπίζονται ως ένα 

διαχειριστικό πρόβλημα που απαιτεί προσοχή. Σύμφωνα με τη θεωρία, οι άνθρωποι 

αποχωρούν εάν είναι δυσαρεστημένοι με τη δουλειά τους και υπάρχουν διαθέσιμες 

εναλλακτικές θέσεις εργασίας (Hom & Kinicki, 2001). Συνεπώς, οι περισσότερες 

μελέτες έχουν επικεντρωθεί στις εθελοντικές και όχι στις ακούσιες αποχωρήσεις 

(Wright, 1993). Ο Griffith (2000) πραγματοποίησε μια έρευνα επανεξέτασης του 

ρυθμού αποχώρησης των υπαλλήλων και περιέγραψε τις μεταβλητές που 

συναντούνται πιο συχνά και επηρεάζουν τις αποχωρήσεις. Το μοντέλο που 

αναπτύχθηκε, ενσωματώνει τους παράγοντες που εξηγούν τη διαδικασία των 

συμπεριφορών απόσυρσης. Περιλαμβάνει μεταβλητές που σχετίζονται τόσο με το 

περιεχόμενο της εργασίας όσο και με τους παράγοντες του εξωτερικού 

περιβάλλοντος που εξηγούν την πρόθεση παραίτησης. Θεωρείται γενικά, ότι η 

διαδικασία αποχώρησης των εργαζομένων είναι αντίστροφη διαδικασία του 

μετασχηματισμού της ψυχολογίας και της συμπεριφοράς των εργαζομένων.  
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Η διατήρηση των εργαζομένων αναγνωρίζεται ως σημαντικό θέμα έρευνας. Το 

Harvard Business Essentials (2002), καθόρισε τη διατήρηση ως το αντίστροφο της 

πρόθεσης αποχώρησης. Οι ενέργειες διατήρησης, μπορούν να οριστούν ως ένα 

σύνολο δραστηριοτήτων που στοχεύουν στην αύξηση της οργανωσιακής δέσμευσης 

των εργαζομένων, προσφέροντάς τους μια γενικά φιλόδοξη καριέρα και ευκαιρίες 

όπου μπορούν να αναπτυχθούν, ξεπερνώντας τους άλλους (Bogdanowicz & Bailey, 

2002). Είναι μια εθελοντική κίνηση από την οργάνωση ώστε να δημιουργήσει ένα 

περιβάλλον που απασχολεί τους εργαζόμενους για μεγάλο χρονικό διάστημα 

(Chaminade, 2007). Η βιβλιογραφία απέδειξε τη σημασία της διατήρησης του 

πολύτιμου ή λειτουργικού ανθρώπινου δυναμικού για την επιβίωση των 

οργανισμών (Bogdanowicz & Bailey, 2002). Οι Mak και Sockel (2001) σημείωσαν ότι 

η διατήρηση μιας υγιούς ομάδας αφοσιωμένων και παραγωγικών εργαζομένων, 

είναι απαραίτητη για να διατηρηθεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Επομένως, οι 

οργανώσεις πρέπει να σχεδιάζουν κατάλληλες στρατηγικές για να διατηρήσουν 

τους ποιοτικούς υπαλλήλους τους. 

Οι εμπειρικές μελέτες (Harris, 2000, Kinnear & Sutherland, 2000, Maertz & Griffeth, 

2004, Meudell & Rodham, 1998) εξήγησαν ότι παράγοντες όπως ο ανταγωνιστικός 

μισθός, το φιλικό εργασιακό περιβάλλον, οι υγιείς διαπροσωπικές σχέσεις και η 

ασφάλεια της εργασίας, αποτελούν βασικές παρακινητικές μεταβλητές που 

επηρεάζουν τη διατήρηση των εργαζομένων στους οργανισμούς. 

Η Θεωρία των δύο παραγόντων που προτάθηκε από τους Herzberg et al. (1959), 

είναι μια σημαντική θεωρία που εξηγεί τι ικανοποιεί ή απογοητεύει τους 

εργαζομένους και επομένως χρησιμεύει σαν ένα σημαντικό πλαίσιο για τη 

διατήρηση των εργαζομένων. Οι Herzberg et al. (1959) πρότειναν τη θεωρία δύο 

παραγόντων ή τη θεωρία της παρακίνησης-υγιεινής. Σύμφωνα με αυτή τη θεωρία, 

υπάρχουν ορισμένοι παράγοντες εργασίας που οδηγούν στην ικανοποίηση των 

εργαζομένων, ενώ υπάρχουν άλλοι παράγοντες εργασίας που επιφέρουν τη 

δυσαρέσκεια.  

Οι Herzberg et al. (1959) ταξινόμησαν αυτούς τους παράγοντες εργασίας σε δύο 

κατηγορίες: 
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 Παράγοντες Υγιεινής. 

Οι παράγοντες υγιεινής, είναι οι παράγοντες εργασίας που είναι ουσιώδεις 

για την ύπαρξη κινήτρων στο χώρο εργασίας. Αυτοί οι παράγοντες δεν 

οδηγούν σε μακροχρόνια θετική ικανοποίηση. Αλλά εάν αυτοί οι παράγοντες 

απουσιάζουν ή αν αυτοί οι παράγοντες είναι ανύπαρκτοι στο χώρο 

εργασίας, τότε οδηγούν σε δυσαρέσκεια. Με άλλα λόγια, οι παράγοντες 

υγιεινής είναι εκείνοι οι παράγοντες που, όταν είναι επαρκείς σε μια 

δουλειά, ηρεμούν τους υπαλλήλους και δεν τους καθιστούν 

δυσαρεστημένους. Αυτοί οι παράγοντες είναι εξωγενείς στην εργασία και 

περιγράφουν το περιβάλλον εργασίας. Οι παράγοντες υγιεινής συμβολίζουν 

τις φυσιολογικές ανάγκες που τα άτομα θέλουν και αναμένουν να 

εκπληρωθούν. 

Η αμοιβή ή ο μισθός είναι ο πρώτος και πρωταρχικός παράγοντας υγιεινής. 

Η δομή των αμοιβών σε ένα οργανισμό, πρέπει να είναι κατάλληλη και 

λογική. Πρέπει να είναι ισότιμη και ανταγωνιστική με εκείνες του ίδιου 

κλάδου. Οι πολιτικές της εταιρείας δεν πρέπει να είναι άκαμπτες. Πρέπει να 

είναι δίκαιες και σαφείς. Μια εταιρεία, πρέπει να περιλαμβάνει ευέλικτο 

ωράριο εργασίας, κανόνες ενδυμασίας, διαλείμματα, διακοπές κλπ. Στους 

εργαζόμενους πρέπει να προσφέρονται προγράμματα ιατροφαρμακευτικής 

περίθαλψης, οφέλη για τα μέλη της οικογένειας, προγράμματα υποστήριξης 

κλπ. Οι φυσικές συνθήκες εργασίας πρέπει να είναι ασφαλείς. Οι εξοπλισμοί 

πρέπει να ενημερώνονται και να συντηρούνται καλά. Το καθεστώς των 

εργαζομένων στο πλαίσιο του οργανισμού πρέπει να είναι γνωστό και να 

διατηρείται. Οι σχέσεις του εργαζομένου με τους συναδέλφους, τους 

ανωτέρους και τους υφισταμένους πρέπει να είναι κατάλληλες και 

αποδεκτές. Δεν πρέπει να υπάρχει κανένα στοιχείο σύγκρουσης ή 

ταπείνωσης. Ο οργανισμός πρέπει να παρέχει ασφάλεια στους 

εργαζομένους. 

 Παράγοντες Παρακίνησης. 
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Σύμφωνα με τους Herzberg et al. (1959), οι παράγοντες υγιεινής δεν 

μπορούν να θεωρηθούν ως κίνητρα. Οι κινητήριοι παράγοντες οδηγούν σε 

ικανοποίηση των εργαζομένων και τους παρακινούν για υψηλότερη 

απόδοση και εμπλέκονται στην εκτέλεση της εργασίας. Οι εργαζόμενοι 

ανταποκρίνονται σε αυτούς τους παράγοντες ανταμείβοντας τον οργανισμό 

ενώ κίνητρα συμβολίζουν τις ψυχολογικές ανάγκες που θεωρούνται ως 

πρόσθετο όφελος. 

Οι παρακινητικοί παράγοντες περιλαμβάνουν την αναγνώριση, δηλαδή οι 

εργαζόμενοι πρέπει να επαινούνται και να αναγνωρίζονται για τα 

επιτεύγματά τους από τους προϊσταμένους τους. Επίσης, οι εργαζόμενοι 

πρέπει να έχουν την αίσθηση της επίτευξης. Αυτό εξαρτάται από την 

εργασία. Πρέπει να υπάρχει κάποιο αποτέλεσμα της δουλειάς και να 

υπάρξουν ευκαιρίες ανάπτυξης και προαγωγής σε έναν οργανισμό, ώστε να 

παρακινηθούν οι εργαζόμενοι να αποδώσουν καλά. Οι εργαζόμενοι θα 

πρέπει να είναι υπεύθυνοι για την εργασία και οι προϊστάμενοι να τους 

παρέχουν αρμοδιότητες επί του έργου. Παράλληλα, να ελαχιστοποιούν τον 

έλεγχο, αλλά να διατηρήσουν την ευθύνη. Η ίδια η δουλειά θα πρέπει να 

είναι σημαντική και ενδιαφέρουσα για τον εργαζόμενο και να παρέχει 

κίνητρα. 

Η κατανόηση των διαφορετικών διαστάσεων μιας εργασίας, που μπορεί να 

αυξήσει την ικανοποίηση ή τουλάχιστον να μειώσει τη δυσαρέσκεια, θα 

είναι το πρώτο βήμα προς το σχεδιασμό μιας στρατηγικής διατήρησης του 

ποιοτικού προσωπικού (Raju, 2004). Οι Ewen et al. (1966) χρησιμοποίησαν 

τη θεωρία του Hertzberg στην προσπάθεια ικανοποίησης από την εργασία. 

Ο Maidani (1991) χρησιμοποίησε τη θεωρία των δύο παραγόντων, για τη 

σύγκριση της ικανοποίησης από την εργασία μεταξύ εργαζομένων του 

δημόσιου και του ιδιωτικού τομέα. Σε μια άλλη μελέτη, η θεωρία του 

Herzberg χρησιμοποιήθηκε για τη μελέτη της ικανοποίησης των 

εκπαιδευόμενων στις επιχειρήσεις (Oscar et al., 2005). Τέλος, ο Maddox 

(1981) χρησιμοποίησε τη θεωρία του Herzberg για να μελετήσει την 

ικανοποίηση των καταναλωτών. 
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Στη συζήτηση σχετικά με την πρόθεση αποχώρησης και τη διατήρηση των 

εργαζομένων, το πλαίσιο και το περιεχόμενο εργασίας, χρησιμοποιήθηκε από 

ερευνητές για να μελετήσουν τους λόγους για τους οποίους ένας εργαζόμενος 

εγκαταλείπει την οργάνωση για την οποία εργάζεται (Randall et al., 1983). 

Οι παράγοντες περιεχομένου εργασίας, είναι εκείνοι οι παράγοντες για τους 

οποίους είναι υπεύθυνο το άτομο. Με άλλα λόγια, αυτοί οι παράγοντες που 

ελέγχονται εσωτερικά, όπως η επίτευξη των στόχων, η ευθύνη και η ίδια η ποιότητα 

της εργασίας, ονομάζονται παράγοντες της απασχόλησης. 

Οι παράγοντες πλαισίου εργασίας, είναι αυτοί οι παράγοντες, οι οποίοι ελέγχονται 

εξωτερικά, δηλαδή ο οργανισμός είναι υπεύθυνος για τον έλεγχο αυτών των 

παραγόντων. Τέτοιοι παράγοντες περιλαμβάνουν την ασφάλεια της εργασίας, τον 

μισθό, τα οφέλη, τις προαγωγές κλπ. 

Υπό το πρίσμα της κοινωνικής ανταλλακτικής θεωρίας, η πρόθεση απόσυρσης, είναι 

συνέπεια της μη τήρησης των κανόνων που έχουν συμφωνηθεί σιωπηρά ή ρητά 

από τη διοίκηση ή από τους συναδέλφους. Αυτό σημαίνει ότι ένας εργαζόμενος 

ενδέχεται να αποφασίσει εθελοντικά να εγκαταλείψει τον οργανισμό, αν υπάρχει 

παραβίαση προηγούμενων συμφωνιών. Κατά συνέπεια, οι προσπάθειες 

διαχείρισης για την ενίσχυση των κανόνων που συμφωνούνται, μπορούν να 

θεωρηθούν ως μια στρατηγική διατήρησης, ειδικά για τους ταλαντούχους 

εργαζομένους. 

Οι συμπεριφορές εργασιακής απομάκρυνσης, σχετίζονται αρνητικά με την 

αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη (Ferris et al., 1993). Φαινόμενα 

ψυχολογικής απομάκρυνσης από την εργασία και αποδέσμευσης, παρατηρούνται 

συχνά όταν το εργασιακό περιβάλλον γίνεται ανυπόφορο. Σε τέτοιες καταστάσεις 

παρατηρείται οι εργαζόμενοι να παραμένουν σωματικά στη δουλειά τους, αλλά να 

μην βρίσκονται πλέον εκεί πνευματικά, εκδηλώνοντας αφηρημένες εξωεργασιακές 

σκέψεις και συζητήσεις με τους συναδέλφους τους, κατά την ώρα εργασίας τους 

(Lehman & Simpson, 1992). 
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Στο παρελθόν έχει δοθεί έμφαση στους λόγους που οδηγούν στην επιθυμία 

εργασιακής απομάκρυνσης (Hulin, 1991) και έχει υποστηριχθεί ότι η έλλειψη 

οργανωσιακής υποστήριξης αποτελεί κύρια αιτία τέτοιων συμπεριφορών (Randall 

et al., 1994, Wayne et al., 1993, Allen, Shore & Griffeth, 2003).  

Η συναδελφική υποστήριξη, είναι ένας ακόμη παράγοντας μείωσης της τάσης 

παραίτησης των εργαζομένων και επιδρά θετικά στην απόδοση (Karatepe, 2012). 

Παράλληλα, αρνητικά στην τάση παραίτησης επιδρά η στήριξη από τον 

προϊστάμενο, επιφέροντας θετικά αποτελέσματα (Eisenberger et al., 2002). Όταν 

δίνονται ευκαιρίες ανέλιξης από τον οργανισμό και παρέχεται στήριξη προς τους 

εργαζομένους στο κομμάτι της ανάπτυξης και της καριέρας, η επιθυμία παραίτησης 

ελαχιστοποιείται. Ως εκ τούτου, ο προγραμματισμός καριέρας, είναι ένα μέσο βάσει 

του οποίου ο εργαζόμενος αντιλαμβάνεται την υποστήριξη από τον οργανισμό ως 

προς την προσωπική του εξέλιξη, με αποτέλεσμα τη βελτίωση της εργασιακής 

απόδοσής του, μειώνοντας την επιθυμία εργασιακής παραίτησης (Kraimer et al., 

2011, Gillet et al., 2012). 

Πολιτικές και πρακτικές, όπως η ανταμοιβή και η δίκαιη μεταχείριση, μειώνουν την 

τάση των εργαζομένων να αποχωρήσουν από την εργασίας τους (Rhoades et al., 

2001). Τόσο η διαδικαστική όσο και η διανεμητική δικαιοσύνη, συμβάλλουν στην 

ανάπτυξη της αντιλαμβανόμενης οργανωσιακής υποστήριξης, το οποίο με τη σειρά 

του συμβάλλει στη μειωμένη τάση των εργαζομένων να εγκαταλείψουν το 

εργασιακό τους περιβάλλον. Τέλος, η εργασιακή δέσμευση, είναι ένας ακόμη 

παράγοντας αυξημένης επιθυμίας παραμονής στην εργασία και αντίστοιχα 

μειωμένης επιθυμίας παραίτησης (Loi, Hang-Yue & Foley, 2006).  

Η δέσμευση παρουσιάζει αρνητική συσχέτιση με την απομάκρυνση των 

εργαζομένων από την εργασία τους (Maertz et al., 2007). Σε οργανισμούς που 

παρέχεται στήριξη προς τους εργαζομένους σε θέματα που αφορούν τόσο το 

εργασιακό όσο και το οικογενειακό περιβάλλον, παρουσιάζεται μεγαλύτερη 

οργανωσιακή δέσμευση και μικρότερη επιθυμία παραίτησης (Grover & Crooke, 

1995). Επιπλέον, πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού υψηλής απόδοσης, 

συσχετίζονται με την οργανωσιακή δέσμευση, η οποία παρεμβάλλεται στη σχέση 
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μεταξύ πρακτικών ανθρώπινου δυναμικού και φιλότιμης εργασιακής συμπεριφοράς 

και στη σχέση μεταξύ πρακτικών ανθρώπινου δυναμικού και επιθυμίας παραμονής 

στην εργασία (Kehoe & Wright, 2013). Επίσης, η επιθυμία παραίτησης, 

παρατηρείται ότι σχετίζεται αρνητικά με την εργασιακή ικανοποίηση και με την 

οργανωσιακή εκπαίδευση (Egan, Yang & Bartlett, 2004). 

Τέλος, οι αντιλήψεις για αδικία αποτελούν σημαντικούς παράγοντες συγκριτικά με 

την πρόθεση αποχώρησης των εργαζομένων (DeConinck & Stilwell, 2004, Nadiri & 

Tanova, 2010). Η πρόθεση απόσυρσης, είναι ένα σημαντικό αποτέλεσμα των 

αντιλήψεων του εργαζομένου σχετικά με τη δικαιοσύνη. Η πρόθεση ενός 

εργαζόμενου να εγκαταλείψει έναν οργανισμό, σχετίζεται και με τις τρεις 

διαστάσεις της οργανωσιακής δικαιοσύνης. Για το λόγο αυτό, οι διοικήσεις των 

οργανισμών οφείλουν να λαμβάνουν υπόψη όλους εκείνους τους παράγοντες που 

επιδρούν αρνητικά τόσο στη συμπεριφορά, όσο και στη στάση και απόδοση των 

εργαζομένων. 

5.7 Συμπεριφορική Εργασιακή Ένταση (Work Intensity) 

Η σκληρή δουλειά μπορεί να θεωρηθεί ότι έχει ένα συστατικό χρόνου και ένα 

στοιχείο έντασης (π.χ. πόσο έντονη είναι η προσπάθεια κατά τη διάρκεια του 

χρόνου εργασίας). Η έννοια την εργασίας παραδοσιακά συσχετίζεται με τις ώρες 

που ένα άτομο ξοδεύει στη δουλειά. Η χρονική διάρκεια της εργασίας, έχει 

δημιουργήσει μια σημαντική συζήτηση (Brett & Stroh, 2003, Maume & Bellas, 2001, 

Schor, 1991). Ενώ ο μέσος χρόνος εργασίας στην τυπική εβδομάδα είναι σταθερός 

(Galarneau, Maynard & Lee, 2005), κατανέμεται άνισα στους εργαζομένους 

(Zeytinoglu & Cooke, 2005, Cranford, 2005). Οι περισσότερες ώρες εργασίας 

ορισμένων εργαζομένων, ιδιαίτερα των στελεχών (Golden, 2007), αντισταθμίζονται 

από την αύξηση του αριθμού των εργαζομένων που εργάζονται λιγότερες ώρες την 

εβδομάδα, είτε από επιλογή είτε με όρια που καθορίζονται από συμβατικές 

ρυθμίσεις (Zeytinoglu & Cooke, 2005, Cranford , Vosko & Zukevich, 2003). Γενικά 

κάποια άτομα εργάζονται λιγότερες ώρες, ενώ άλλα εργάζονται περισσότερες ώρες. 

Οι ώρες εργασίας αυτών που εργάζονται σκληρά, έχουν γίνει αντικείμενο 
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μεγαλύτερης ερευνητικής προσοχής μέχρι σήμερα (Burke, 2007, Burke & Cooper, 

2008). 

Η συμπεριφορική εργασιακή ένταση, είναι μια έννοια που δεν έχει ακόμη 

αναπτυχθεί επαρκώς. Δεν υπάρχει, μια γενική θεωρία που να στηρίζει την έρευνα 

σχετικά με την συμπεριφορική εργασιακή ένταση. Ερευνητές από διαφορετικά 

περιβάλλοντα και κλάδους έχουν χρησιμοποιήσει διαφορετικά πλαίσια για την 

ανάλυση της έννοιας (Bell & Hart, 1999, Eastman, 1998, Filer, Hammermesh & Rees, 

1996, Hewlett & Luce, 2006, Hochschild, 1997). Μερικές φορές αντιμετωπίζεται ως 

δραστηριότητα σχετική με την προσπάθεια. Από αυτή την άποψη, είναι παρόμοια 

με την έννοια της εργασιακής προσπάθειας που συζητείται στην οικονομική 

βιβλιογραφία. Ο Green (2001) χαρακτήρισε την προσπάθεια εργασίας ως το 

ποσοστό σωματικής ή/και διανοητικής εισόδου στα καθήκοντα εργασίας που 

εκτελούνται κατά τη διάρκεια μιας εργάσιμης ημέρας, όπου η προσπάθεια 

συνδέεται αντιστρόφως με το «πορώδες» της εργάσιμης ημέρας, δηλαδή των κενών 

που υπάρχουν μεταξύ των καθηκόντων, κατά τα οποία το σώμα ή το μυαλό 

ξεκουράζεται. Είναι προφανώς δύσκολο να μετρηθεί αντικειμενικά αυτή η 

προσπάθεια, μπορεί μόνο να αξιολογηθεί μέσω αυτοαναφορών ή καλά 

σχεδιασμένων και ελεγχόμενων εργαστηριακών πειραμάτων. Οι Burchell και Fagan 

(2004) χρησιμοποίησαν την ταχύτητα εργασίας, για να καταγράψουν την ένταση 

εργασίας και ανέφεραν ότι το 2001 οι Ευρωπαίοι δούλευαν πιο έντονα σε σχέση με 

το 1991. Ο Green (2001) επικεντρώθηκε στην προσπάθεια αλλαγής, στην οποία 

ζητήθηκε από τους ερωτηθέντες να συγκρίνουν τις τρέχουσες θέσεις εργασίας τους 

με αυτές που κατείχαν πέντε χρόνια νωρίτερα. 

Οι Green και McIntosh (2001) διαπίστωσαν ότι, μεταξύ των ευρωπαϊκών χωρών, η 

Βρετανία παρουσίασε την ταχύτερη άνοδο της εργασίας κατά τα πρώτα μέσα της 

δεκαετίας του 1990, ενώ στη Γερμανία, τη Δανία και την Ελλάδα, σημειώθηκε μικρή 

εντατικοποίηση της προσπάθειας. Η προσπάθεια ήταν υψηλότερη στις θέσεις 

εργασίας που χρησιμοποίησαν ηλεκτρονικούς υπολογιστές πιο συχνά και εκτός της 

Βρετανίας, ήταν υψηλότερη στον ιδιωτικό τομέα από ότι σε θέσεις εργασίας του 

δημόσιου τομέα. Η προσπάθεια είχε επίσης αυξηθεί στις πολιτείες όπου μειώθηκε 

η συμμετοχή των συνδικάτων (Green & McIntosh, 1998). 
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Διαπιστώνεται επίσης ότι, οι τεχνολογικές και οργανωτικές αλλαγές είναι 

σημαντικές πηγές εντατικοποίησης της εργασίας (Green, 2004a, 2004b). Οι Burchell, 

Day, Hudson, Lapido, Mankelow, Nolan, Reed Wichert και Wilkinson (1999) βρήκαν 

μια συσχέτιση μεταξύ των επιπέδων εργασιακής ανασφάλειας και συναισθημάτων 

εντατικοποίησης της εργασίας μεταξύ των εργαζομένων. Τέλος, οι Green και 

McIntosh (2001) υποστήριξαν ότι, η εντατικοποίηση της εργασίας πιθανότατα θα 

συνδέεται με τη φυσική εξάντληση και το ψυχικό στρες. 

Επιπλέον, τονίζεται ότι, η εργασιακή ένταση έχει υψηλή εσωτερική συνέπεια 

(Burke, Singh & Fiksenbaum, 2008). Η συμπεριφορική εργασιακή ένταση συνδέεται 

με το οργανωσιακό επίπεδο και την εργασιακή κατάσταση (πλήρους απασχόλησης 

και μερικής απασχόλησης). Οι εργαζόμενοι που χαρακτηρίζονται από υψηλά 

επίπεδα συμπεριφορικής εργασιακής έντασης, αναφέρουν ότι εργάζονται 

περισσότερες ώρες, έχουν υψηλότερο φόρτο εργασίας και μεγαλύτερο άγχος κατά 

την εργασία τους. Η ένταση της εργασίας δεν σχετίζεται με τις οργανωσιακές αξίες 

που υποστηρίζουν την ανισορροπία της εργασιακής ζωής, την ικανοποίηση από την 

εργασία και την εργασιακή δέσμευση. Η ένταση εργασίας αντανακλά περισσότερο 

τη δουλειά και τα αιτήματα του εργαζομένου, από ότι διάφορες μεμονωμένες 

πεποιθήσεις ή παράγοντες οργανωσιακής κουλτούρας. 

Συνολικά, η συμπεριφορική εργασιακή ένταση επηρεάζεται από δύο αλληλένδετα 

σύνολα καθοριστικών παραγόντων: τα εσωτερικά και τα εξωτερικά κίνητρα του 

εργαζομένου. Ένας εργαζόμενος μπορεί να έχει εσωτερικά κίνητρο να εργαστεί 

σκληρά, λόγω προσωπικών παραγόντων. Επίσης, οι εξωτερικές ή περιβαλλοντικές 

μεταβλητές καθορίζουν το περιβάλλον εργασίας. Αυτές οι μεταβαλλόμενες 

παράμετροι, όπως οι οργανωσιακές αξίες, μπορεί να επηρεάσουν την ένταση 

εργασίας. Με απλά λόγια, τα άτομα που επιλέγουν να εργαστούν σκληρά, ενδέχεται 

να το κάνουν λόγω μιας ψυχολογικής κλίσης ή μιας εσωτερικής προσπάθειας για 

μεγιστοποίηση της ικανοποίησης, που μπορεί να συνδυαστεί με την επιθυμία να 

ικανοποιηθούν οι προσωπικές ανάγκες και το οργανωσιακό πλαίσιο. Οι συνέπειες 

της έντασης εργασίας (θετικές ή αρνητικές για τον εργαζόμενο, την οργάνωση και 

την κοινωνία), όπως η ψυχολογική ευεξία ή το άγχος και η εργασιακή εμπλοκή, 

επηρεάζονται από τη δυναμική του περιβάλλοντος (Burke, Singh & Fiksenbaum, 
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2008). Δηλαδή, η μεγάλη ψυχολογική επιθυμία για έντονη εργασία, μπορεί να 

αποφέρει θετικά αποτελέσματα για τον εργαζόμενο και τον εργοδότη (π.χ. 

αυξημένη ικανοποίηση και εμπλοκή στην εργασία), εάν το εργασιακό περιβάλλον 

συμβάλλει στην προσωπική προσπάθεια και ευθυγραμμίζεται με τις ατομικές 

ανάγκες του εργαζομένου. Από την άλλη πλευρά, τα αρνητικά χαρακτηριστικά, 

όπως το στρες και η κόπωση, θα είναι πιο έντονα σε ένα καταναγκαστικό και μη 

αποδοτικό περιβάλλον εργασίας (Burke, Singh & Fiksenbaum, 2008). 

Πολλοί άλλοι παράγοντες μπορούν να οδηγήσουν στην συμπεριφορική εργασιακή 

ένταση, η οποία επηρεάζεται τόσο από προσωπικούς (εσωτερικούς), όσο και από 

εργασιακούς (εξωτερικούς) παράγοντες. Σε προσωπικό επίπεδο, οι ενδογενείς 

μεταβλητές (π.χ. workaholism) μπορεί να παρακινήσουν τους υπαλλήλους να 

εργαστούν σκληρά. Οι μεταβλητές εργασίας, όπως οι οργανωσιακές αξίες και οι 

εμπειρίες της ζωής, μπορεί να επηρεάσουν άμεσα την ένταση της εργασίας. Οι 

συνέπειές της περιλαμβάνουν την εμπλοκή στην εργασία, τις ώρες εργασίας και το 

άγχος.  

Έρευνες δείχνουν ότι, η συμπεριφορική εργασιακή ένταση είναι ιδιότητα ή 

χαρακτηριστικό συγκεκριμένων απαιτήσεων και ευθυνών της εργασίας ενός 

ατόμου, που σχετίζονται με το μεγαλύτερο φόρτο εργασίας, το διευρυμένο ωράριο 

εργασίας και τα υψηλότερα επίπεδα εργασιακού άγχους. Η ένταση της εργασίας 

δεν επηρεάζεται από τις πολιτιστικές αξίες της ευρύτερης οργάνωσης και έχει 

ελάχιστη επίδραση στην εργασιακή αφοσίωση του εργαζομένου.  

Η απελευθέρωση της δύναμης του ανθρώπινου δυναμικού στο χώρο εργασίας, 

μέσω της δημιουργίας ενός συμμετοχικού και κινουμένου οργανωσιακού 

περιβάλλοντος, αναγνωρίστηκε ως βασική πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 

για τους επιχειρηματικούς οργανισμούς (Lawler, 1992, Pfeffer, 1994). Οι 

εργαζόμενοι που αντιλαμβάνονται τη δυνατότητα ικανοποίησης των ψυχολογικών 

τους αναγκών στο χώρο εργασίας, εμπλέκονται περισσότερο και επενδύουν 

μεγαλύτερο χρόνο και προσπάθεια στο έργο του οργανισμού (Kahn, 1990, Pfeffer, 

1994). Έχει υποστηριχθεί ότι αυτές οι διαδικασίες, οδηγούν σε μεγαλύτερη 

οργανωσιακή παραγωγικότητα και ανταγωνιστικότητα. Αν και συχνά υποστηρίζεται 
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ότι οι ευνοϊκές αντιλήψεις των εργαζομένων για τα οργανωσιακά περιβάλλοντα 

οδηγούν σε ανώτερες επιδόσεις, η εμπειρική έρευνα δεν έχει δείξει πώς (ή αν) το 

ψυχολογικό κλίμα και η συμμετοχή στην εργασία μεταφράζονται σε υψηλότερες 

επιδόσεις.  

Οι Brown και Leigh (1996) διερεύνησαν τη διαδικασία με την οποία το ψυχολογικό 

κλίμα σχετίζεται με την εμπλοκή, την προσπάθεια και την απόδοση των 

εργαζομένων. Υποστήριξαν ότι, οι ευνοϊκές αντιλήψεις των εργαζομένων σχετικά με 

το οργανωσιακό περιβάλλον σχετίζονται θετικά με τη συμμετοχή στην εργασία, την 

προσπάθεια και την απόδοση. Όταν οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται θετικά το 

οργανωσιακό περιβάλλον (δηλ. είναι συνεπείς με τις δικές τους αξίες και 

συμφέροντα), είναι πιθανό να ταυτίσουν τους προσωπικούς τους στόχους με 

αυτούς του οργανισμού και να επενδύσουν μεγαλύτερη προσπάθεια για την 

επιδίωξη τους. Η μελέτη των διαστάσεων του ψυχολογικού κλίματος μπορεί να 

αποκαλύψει σημαντικές πτυχές της σχέσης μεταξύ του εργαζομένου και του 

οργανισμού, που σχετίζονται με μεγαλύτερη συμμετοχή, προσπάθεια και απόδοση. 

Ένα οργανωσιακό περιβάλλον όπου οι εργαζόμενοι αισθάνονται ψυχολογικά 

ασφαλείς και σημαντικοί, σχετίζεται θετικά με την παραγωγικότητα μέσω της 

συμμετοχής και της προσπάθειας κατά την εργασία. Όταν η διοίκηση θεωρείται 

υποστηρικτική, οι ρόλοι εργασίας είναι σαφείς και οι εργαζόμενοι αισθάνονται 

ελεύθεροι να εκφράζονται, τότε αισθάνονται ότι συμβάλουν στα οργανωσιακά 

αποτελέσματα, νιώθουν ότι αναγνωρίζεται η συμβολή τους, αντιλαμβάνονται ότι το 

έργο τους είναι σημαντικό και συνεπώς, καταβάλουν μεγαλύτερη προσπάθεια 

(Brown & Leigh, 1996). 

Έρευνες δείχνουν, την ευεργετική επίδραση του ψυχολογικού κλίματος και της 

συμμετοχής στην εργασία στις επιδόσεις των εργαζομένων (Lawler, 1992, Pfeffer, 

1994). Δείχνουν συγκεκριμένες διαστάσεις του ψυχολογικού κλίματος που 

σχετίζονται με την εμπλοκή, την προσπάθεια και τις επιδόσεις των εργαζομένων και 

προτείνουν μια διαδικασία μέσω της οποίας αυτές οι σχέσεις εξελίσσονται. Αυτές οι 

διαστάσεις υποδηλώνουν ότι, οι οργανώσεις μπορούν να καλλιεργήσουν ένα 

περιβάλλον συνεχούς κινητοποίησης των εργαζομένων (Brown & Leigh, 1996). 
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Είναι σημαντικό να τονίσουμε ότι, οι γενικές γνώσεις και οι ικανότητες σχετίζονται 

με την απόδοση περισσότερο μέσω διαφορετικών μηχανισμών, παρά με την 

συμπεριφορική εργασιακή ένταση. Σύμφωνα με μελέτες, το ψυχολογικό κλίμα και η 

εμπλοκή στην εργασία επηρεάζουν την τάση των ανθρώπων να εργάζονται σκληρά 

και για πολλές ώρες. Τέλος, υποστηρίζεται ότι, οι ίδιοι παράγοντες και η εμπλοκή 

στην εργασία, σχετίζονται θετικά με την «έξυπνη» εργασία (π.χ. κατανομή του 

διαθέσιμου χρόνου και ενέργειας πιο αποτελεσματικά, δουλεύοντας πιο 

δημιουργικά και/ή πιο συνεργατικά), οδηγώντας επίσης σε καλύτερες επιδόσεις 

(Brown & Leigh, 1996). 

Μέρος 2ο - Ερευνητική Μελέτη  

Το ερευνητικό μέρος της εργασίας αποτελείται τις υποθέσεις και τη μεθοδολογία 

της έρευνας. Στη συνέχεια, τοποθετούνται τα αποτελέσματα και τα συμπεράσματα 

που προκύπτουν από τη στατιστική ανάλυση.  

6. Ερευνητικές Υποθέσεις 

Η παρούσα μελέτη έχει ως στόχο να διερευνήσει τις αντιλήψεις των εργαζομένων 

σε σχέση με την αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη, την σχετική 

αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη και την οργανωσιακή δικαιοσύνη. 

Διερευνά την επίδραση των μεταβλητών αυτών στην προσπάθεια που καταβάλλουν 

οι εργαζόμενοι για την εκπλήρωση των καθηκόντων τους, αλλά και στην πρόθεσή 

τους να αποχωρήσουν από το εργασιακό τους περιβάλλον. Πιο συγκεκριμένα, 

γίνεται προσπάθεια να μελετηθεί: α) κατά πόσο η Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή 

Υποστήριξη επηρεάζει την Συμπεριφορική Ένταση Εργασίας και την Πρόθεση 

Παραίτησης των εργαζομένων β) αν η Σχετική Αντιλαμβανόμενη Εργασιακή 

Υποστήριξη επηρεάζει την Συμπεριφορική Εργασιακή Ένταση και την Πρόθεση 

Παραίτησης των εργαζομένων γ) κατά πόσο οι τρεις διαστάσεις της Οργανωσιακής 

Δικαιοσύνης (Διανεμητική, Διαδικαστική, Διαπροσωπική) επηρεάζουν την 
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Συμπεριφορική Εργασιακή Ένταση και την Πρόθεση Παραίτησης των εργαζομένων 

δ) εάν οι μεταβλητές Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη, Σχετική 

Αντιλαμβανόμενη Εργασιακή Υποστήριξη, Οργανωσιακή Δικαιοσύνη συμβάλλουν 

στην πρόβλεψη της Συμπεριφορικής Εργασιακής Έντασης και της Πρόθεσης 

Παραίτησης αντίστοιχα και τέλος ε) αν κάποια δημογραφικά χαρακτηριστικά των 

εργαζομένων επηρεάζουν ή/και προβλέπουν τις μεταβλητές αυτές.  

Οι ερευνητικές υποθέσεις της παρούσας εργασίας είναι οι εξής: 

Υπόθεση 1: Οι αντιλήψεις των εργαζομένων σε σχέση με την αντιλαμβανόμενη 

οργανωσιακή υποστήριξη επηρεάζουν την πρόθεση αποχώρησης από τον 

οργανισμό.  

Υπόθεση 2: Η αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη των εργαζομένων 

επηρεάζει την ένταση με την οποία εργάζονται.  

Υπόθεση 3: Η σχετική αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη των εργαζομένων 

επηρεάζει την ένταση με την οποία εργάζονται.  

Υπόθεση 4: Η σχετική αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη επηρεάζει τη 

διάθεση των εργαζομένων να αποχωρήσουν από τον οργανισμό.  

Υπόθεση 5: Οι αντιλήψεις των εργαζομένων σε σχέση με την οργανωσιακή 

δικαιοσύνη (συνολικά και τις τρεις διαστάσεις) επηρεάζουν την πρόθεση 

αποχώρησης των εργαζομένων.  

Υπόθεση 6: Η ηλικία των εργαζομένων επηρεάζει τις αντιλήψεις τους σε σχέση με τη 

σχετική αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη.  

Υπόθεση 7: Η θέση εργασίας επηρεάζει τις αντιλήψεις των εργαζομένων σε σχέση 

με την οργανωσιακή δικαιοσύνη.  

Υπόθεση 8: Η οργανωσιακή δικαιοσύνη αποτελεί προβλεπτικό παράγοντα της 

πρόθεσης αποχώρησης των εργαζομένων.  
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Υπόθεση 9: Η σχετική αντιλαμβανόμενη υποστήριξη αποτελεί προβλεπτικό 

παράγοντα της πρόθεσης των εργαζομένων να αποχωρήσουν από τον οργανισμό.  

Υπόθεση 10: Η αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη συμβάλλει στην 

πρόβλεψη της συμπεριφορικής εργασιακής έντασης των εργαζομένων.  

7. Μεθοδολογία 

Στην ενότητα αυτή περιγράφεται η μεθοδολογική προσέγγιση που ακολουθήθηκε 

στην παρούσα μελέτη προκειμένου να διερευνηθούν οι αντιλήψεις των 

εργαζομένων σχετικά με την Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (POS), την 

Σχετική Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (RPOS) και την Οργανωσιακή 

Δικαιοσύνη (Organizational Justice) και την επίδραση των μεταβλητών αυτών, στην 

πρόθεση παραίτησης των εργαζομένων (Intent to Quit) και την ένταση εργασίας 

(Work Intensity). Αρχικά, παρατίθενται στοιχεία σχετικά με το δείγμα της έρευνας 

και στη συνέχεια παρουσιάζονται τα ερευνητικά εργαλεία που χρησιμοποιήθηκαν.  

7.1 Δείγμα και Διαδικασία Συλλογής Δεδομένων 

Η μέθοδος που ακολουθήθηκε είναι η διανομή ερωτηματολογίων μέσω της 

ηλεκτρονικής πλατφόρμας Google Forms, απευθυνόμενων σε άτομα με εργασιακή 

εμπειρία. Η συμπλήρωση έγινε ανώνυμα και σε εθελοντική βάση. Η διασφάλιση της 

αντικειμενικότητας της παρούσας έρευνας εμπεριέχει το στοιχείο της τυχαίας 

δειγματοληψίας. Οι εργαζόμενοι κλήθηκαν να απαντήσουν σε 44 ερωτήσεις, σε 

χρονικό διάστημα 20 ημερών και το τελικό σύνολο του δείγματος είναι 120 

εργαζόμενοι.  

Οι 54 από τους 120 εργαζόμενους, δηλαδή το 45% των ερωτηθέντων, είναι γυναίκες 

και οι 66 δηλαδή το 55% ήταν άνδρες. Το μεγαλύτερο ποσοστό ανήκει στις ηλικίες 

από 25 έως 29 χρονών, με ποσοστό 35,8% (43 άτομα) και ακολουθούν οι 

εργαζόμενοι με ηλικία 30 έως 34 έτη, σε ποσοστό 25% (30 άτομα). Όσον αφορά το 

επίπεδο μόρφωσης, το 60% των ερωτηθέντων (72 άτομα) είναι κάτοχοι 

Μεταπτυχιακού Τίτλου Σπουδών, το 32,5% έχει πτυχίο από Α.Ε.Ι. ή Α.Τ.Ε.Ι. (39 
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άτομα), ενώ το υπόλοιπο ποσοστό καλύπτουν εργαζόμενοι με βασική εκπαίδευση 

Λυκείου ή/και Ι.Ε.Κ. Σχετικά με την εργασιακή σχέση απασχόλησης, το 66,7% (80 

άτομα) των ερωτηθέντων απασχολούνται με Σύμβαση Αορίστου Χρόνου εργασίας, 

το 20,8% (25 άτομα) αφορά προσωπικό με Σύμβαση Ορισμένου Χρόνου, το 7,5% (9 

άτομα) είναι ελεύθεροι επαγγελματίες/αυτοαπασχολούμενοι και 6 άτομα με 

ποσοστό 5% δήλωσαν εκπαιδευόμενοι ή άλλο καθεστώς εργασίας. Ο χρόνος 

συνολικής εργασιακής εμπειρίας των συμμετεχόντων διαμοιράζεται στην επιλογή 5 

έως 9 έτη, που είναι αυτή με τις περισσότερες απαντήσεις σε ποσοστό 30,8% (37 

άτομα), 1 έως 4 χρόνια, με ποσοστό 28,3% (34 άτομα) και 10 έως 20 χρόνια, με 

ποσοστό 24,2% (29 άτομα). Ακολουθούν σε μικρότερο ποσοστό όσοι εργάζονται 

περισσότερα από 20 έτη και όσοι έχουν εργασιακή εμπειρία μικρότερη του ενός 

έτους, σε ποσοστό 10,8% (13 άτομα) και 5,8% (7 άτομα) αντίστοιχα. Τέλος, 89 από 

τους συμμετέχοντες στην Έρευνα (ποσοστό 74,2%) δήλωσαν ότι δεν κατέχουν θέση 

ευθύνης στο περιβάλλον απασχόλησης, σε αντίθεση με 31 (ποσοστό 25,8%) 

εργαζόμενους που απάντησαν θετικά στην ερώτηση αυτή.  

Παρακάτω παρουσιάζονται διαγραμματικά τα δημογραφικά χαρακτηριστικά του 

δείγματος. 

 

Φύλο 
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7.2 Κλίμακες Μέτρησης  

 Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (POS) 

Για τη μέτρηση της Αντιλαμβανόμενης Οργανωσιακής Υποστήριξης (Perceive 

Organizational Support), οι εργαζόμενοι απάντησαν σε 10 ερωτήσεις από την 

κλίμακα μέτρησης που δημοσιεύθηκε από τους Eisenberger, Huntington, 

Hutchison & Sowa (1986). Για να διερευνηθούν οι αντιλήψεις των 

υποκειμένων σε σχέση με την Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη 

χρησιμοποιήθηκαν ενδεικτικά οι εξής προτάσεις της κλίμακας: Η εταιρεία 

μου αξιολογεί τη συνεισφορά μου στην ευημερία της, Η εταιρεία μου είναι 
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πρόθυμη να με  βοηθήσει όταν χρειάζομαι  κάποια ιδιαίτερη εξυπηρέτηση. 

Όλοι οι εργαζόμενοι κλήθηκαν να απαντήσουν βαθμολογώντας με την 

κλίμακα likert από το 1 (Διαφωνώ Απόλυτα) έως το 5 (Συμφωνώ Απόλυτα). Ο 

δείκτης αξιοπιστίας Cronbach's Alpha για την POS ισούται με 0,806.  

 Σχετική Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (RPOS) 

Αναφορικά με τη Σχετική Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη 

(Relative Perceive Organizational Support), οι εργαζόμενοι απάντησαν σε 6 

ερωτήσεις και βαθμολόγησαν σύμφωνα με την κλίμακα likert από το 1 

(Διαφωνώ Απόλυτα) έως το 5 (Συμφωνώ Απόλυτα). Τα ερωτήματα αυτά 

προσδιορίζουν τον βαθμό της αντιλαμβανόμενη οργανωσιακής υποστήριξης 

ενός ατόμου σε σχέση με τους συναδέλφους του, χρησιμοποιώντας την 

κλίμακα που έχει σχεδιαστεί και δημοσιευτεί από τους Tsachouridi & 

Nikandrou (2018). Προκειμένου να διερευνηθούν οι αντιλήψεις των 

εργαζομένων σχετικά με την Σχετική Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή 

Υποστήριξη χρησιμοποιήθηκαν ενδεικτικά οι εξής προτάσεις της κλίμακας: 

Σε σχέση με τους συναδέλφους μου νιώθω πως η εταιρεία αναγνωρίζει  

καλύτερα τους δικούς μου στόχους και αξίες, Σε σχέση με τους συναδέλφους 

μου θεωρώ ότι η εταιρεία με βοηθάει περισσότερο όταν έχω κάποιο 

πρόβλημα και χρειάζομαι βοήθεια. Για την RPOS o δείκτης αξιοπιστίας 

Cronbach's Alpha είναι 0,877. 

 Οργανωσιακή Δικαιοσύνη (OJ) 

Σχετικά με την Οργανωσιακή Δικαιοσύνη, οι εργαζόμενοι απάντησαν σε 20 

ερωτήσεις και βαθμολόγησαν σύμφωνα με την κλίμακα likert από το 1 

(Διαφωνώ Απόλυτα) έως το 5 (Συμφωνώ Απόλυτα). Ο εργαζόμενοι κλήθηκαν 

να απαντήσουν σε 20 ερωτήσεις οι οποίες εκ των οποίων η μία ερώτηση 

αφορούσε την Διαδικαστική Δικαιοσύνη, μία ερώτηση την Διανεμητική 

Δικαιοσύνη και μία ερώτηση την Διαπροσωπική Δικαιοσύνη. Η κλίμακα 

μέτρησης της Οργανωσιακής Δικαιοσύνης έχει σχεδιαστεί και δημοσιευτεί 

από τον Colquitt (2001). Με σκοπό να διερευνηθούν οι αντιλήψεις των 

εργαζομένων σε σχέση με την Οργανωσιακή Δικαιοσύνη χρησιμοποιήθηκαν 
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ενδεικτικά οι εξής προτάσεις της κλίμακας: Η κατανομή των εργασιακών μου 

καθηκόντων (το πρόγραμμά μου) μέσα στην ημέρα είναι δίκαιη, Οι 

εργασιακές αποφάσεις λαμβάνονται με αμερόληπτο τρόπο, Όταν 

λαμβάνεται μία απόφαση που με αφορά οι υπεύθυνοι με αντιμετωπίζουν με 

ευγένεια και ενδιαφέρον. Για την κλίμακα OJ ο δείκτης αξιοπιστίας 

Cronbach's Alpha ισούται με 0,957.  

 Πρόθεση Παραίτησης (Intent to Quit) 

Οι εργαζόμενοι απάντησαν σε 3 ερωτήσεις σχετικά με πρόθεσή τους να 

αποχωρήσουν στον οργανισμό. Η κλίμακα μέτρησης έχει σχεδιαστεί και 

δημοσιευτεί από τους Michael & Spector (1982) και περιλαμβάνει ενδεικτικά 

τις εξής προτάσεις και ερωτήσεις: Θα ήθελα πολύ να παραιτηθώ από τη 

δουλειά μου,  Πόσο πιθανό είναι να παραιτηθείτε από τη δουλειά σας μέσα 

στον επόμενο χρόνο. Οι εργαζόμενοι βαθμολόγησαν σύμφωνα με την 

κλίμακα likert από το 1 (Ποτέ, Διαφωνώ Απόλυτα, Εντελώς Απίθανο) έως το 

5 (Πάντα, Συμφωνώ Απόλυτα, Εντελώς Απίθανο). Ο δείκτης αξιοπιστίας 

Cronbach's Alpha για την κλίμακα Intent to Quit είναι 0,889. 

 Ένταση Εργασίας (Work Intenisty) 

Οι εργαζόμενοι απάντησαν σε 5 μετρήσεις σχετικά με την προσπάθεια που 

καταβάλλουν με σκοπό να εκπληρώσουν τους εργασιακούς στόχους. Η 

κλίμακα μέτρησης έχει σχεδιαστεί και δημοσιευτεί από τους Brown & Leigh 

(1996). Οι εργαζόμενοι βαθμολόγησαν σύμφωνα με την κλίμακα likert από 

το 1 (Διαφωνώ Απόλυτα) έως το 5 (Συμφωνώ Απόλυτα). Για να διερευνηθούν 

οι αντιλήψεις των ερωτηθέντων σε σχέση με την Ένταση Εργασίας 

χρησιμοποιήθηκαν ενδεικτικά οι εξής προτάσεις της κλίμακας: Όταν έχω να 

κάνω μία δουλειά καταβάλλω όλη μου την ενέργεια, Εργάζομαι με ένταση, 

Στην εργασία μου πραγματικά “βάζω τα δυνατά” μου. Για την κλίμακα Work 

Intensity ο δείκτης αξιοπιστίας Cronbach's Alpha ισούται με 0,879.   
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8. Αποτελέσματα - Έλεγχος Υποθέσεων  

Στην ενότητα αυτή, παρουσιάζονται τα αποτελέσματα της έρευνας που διεξήχθη. Το 

επόμενο βήμα, μετά τη συλλογή των ερωτηματολογίων, είναι η επικύρωση της 

χρησιμοποιούμενης κλίμακας, μέσα από τη μέτρηση της εγκυρότητας (validity) και 

της αξιοπιστίας (reliability) των αποτελεσμάτων. Για το σκοπό αυτό, 

χρησιμοποιήθηκε το στατιστικό λογισμικό IBM SPSS Statistics 2018. Με τη χρήση 

του λογισμικού αρχικά έγινε ο έλεγχος αξιοπιστίας των ερωτήσεων μέτρησης που 

χρησιμοποιήσαμε. Επιπλέον, πραγματοποιήθηκε έλεγχος γραμμικής συσχέτισης 

μεταξύ συνεχών μεταβλητών με τη μέθοδο Pearson και στη συνέχεια, ανάλυση 

πολλαπλής παλινδρόμησης μεταξύ των εννοιών που καλούμαστε να αναλύσουμε 

ώστε να διαπιστωθεί ο βαθμός πρόβλεψης των εξαρτημένων μας μεταβλητών. 

8.1 Έλεγχος Αξιοπιστίας (Cronbach's Alpha) 

Τα εργαλεία μέτρησης τα οποία χρησιμοποιήσαμε, υποβλήθηκαν σε έλεγχο 

αξιοπιστίας. Με τον όρο αξιοπιστία κλίμακας, εννοούμε την ακρίβεια μέτρησης, 

δηλαδή τη σχετική ικανότητα στον προσδιορισμό της πραγματικής αξίας μιας 

μεταβλητής. Η αξιοπιστία αναφέρεται στη συνέπεια απόκτησης ίδιων 

αποτελεσμάτων όταν μια μεταβλητή υπόκειται σε επαναλαμβανόμενες μετρήσεις. 

Για την αξιοπιστία των μετρήσεων έγινε έλεγχος μέσω του συντελεστή Cronbach's 

Alpha. Όταν ο συντελεστής αξιοπιστίας είναι μεγαλύτερος από 0,8 θεωρείται πολύ 

ικανοποιητικός και υποδηλώνει ότι πράγματι τα επιμέρους στοιχεία ανήκουν στο 

ίδιο δημιούργημα, ενώ η ελάχιστη επιτρεπτή τιμή είναι το 0,7. Συνεπώς, όταν λέμε 

ότι έχουμε υψηλή αξιοπιστία, αυτό σημαίνει ότι όλες οι ερωτήσεις μετρούν 

πραγματικά το χαρακτηριστικό το οποίο έχουν προοριστεί να μετρούν. Με βάση τα 

αποτελέσματα ελέγχου, παρατηρήθηκε υψηλή αξιοπιστία όλων των μεταβλητών 

του ερευνητικού μοντέλου, καθώς ο δείκτης Cronbach's Alpha ξεπερνά την τιμή 0,7. 

Ο έλεγχος αξιοπιστίας δεδομένων Cronbach's Alpha δίνεται στον παρακάτω πίνακα 

(Πίνακας 1 ● Δεδομένα Cronbach's Alpha): 
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Μεταβλητές Cronbach's Alpha 

POS 0,806 

RPOS 0,877 

OJ 0,957 

Work Intensity 0,879 

Intent to Quit 0,889 

 

 

8.2 Έλεγχος Συσχετίσεων (Pearson Correlation) 

Η συσχέτιση μεταξύ των μεταβλητών είναι ένα μέτρο του πόσο καλά σχετίζονται οι 

μεταβλητές μεταξύ τους. Ο έλεγχος που χρησιμοποιείται για να ελέγξουμε αν 

υπάρχει γραμμική συσχέτιση μεταξύ συνεχών μεταβλητών, είναι ο έλεγχος Pearson. 

O συντελεστής συσχέτισης Pearson r, καταδεικνύει την ύπαρξη ή όχι σχέσης μεταξύ 

δύο μεταβλητών και υπολογίζει τη μορφή αυτής της σχέσης (θετική ή αρνητική 

συσχέτιση) αλλά και την ένταση της (επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας α). Οι 

τιμές που μπορεί να πάρει o συντελεστής συσχέτισης r είναι από -1 μέχρι +1. Αν o 

συντελεστής έχει τιμή 1 (μέγιστη τιμή) έχουμε τέλεια θετική συσχέτιση, ένα 

αποτέλεσμα του -1 σημαίνει ότι υπάρχει μια τέλεια αρνητική συσχέτιση μεταξύ των 

δύο τιμών, ενώ όταν έχει τιμή 0 δεν έχουμε καθόλου συσχέτιση μεταξύ των δύο 

μεταβλητών. Όταν το επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας είναι μικρότερο από 5%, 

υπάρχει σημαντική συσχέτιση μεταξύ των δύο μεταβλητών (α<0,05), ενώ στατιστικά 

ισχυρή σημαντική συσχέτιση υπάρχει όταν το επίπεδο σημαντικότητας είναι 

μικρότερο από 1% (α<0,01). 

Στον παρακάτω πίνακα (Πίνακας 2 ● Pearson Correlation) παρουσιάζονται οι τιμές 

των συσχετίσεων μεταξύ των μεταβλητών που συνθέτουν το μοντέλο που 

εξετάζουμε. Πιο συγκεκριμένα, παρατηρούμε ότι σύμφωνα με τον συντελεστή 

Pearson, υπάρχει υψηλή θετική συσχέτιση μεταξύ σχέσεων της Αντιλαμβανόμενης 

Οργανωσιακής Υποστήριξης (POS) και της Οργανωσιακής Δικαιοσύνης (OJ), με 

Πίνακας 1 ● Δεδομένα Cronbach's Alpha 
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συντελεστή r=0,721.  Η συσχέτιση αυτή βρέθηκε στατιστικά σημαντική, διότι η τιμή 

του P-Value ισούται με 0,000<0,01 σε επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας α=0,01.  

Η Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (POS) σχετίζεται θετικά με την 

Σχετική Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (RPOS), με συντελεστή r=0,225. 

Η συσχέτιση αυτή βρέθηκε στατιστικά σημαντική, καθώς η τιμή του P-Value ισούται 

με 0,013<0,05 σε επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας α=0,05. Αντίστοιχα, η Σχετική 

Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (RPOS) και Οργανωσιακή Δικαιοσύνη 

(OJ) βρέθηκε ότι σχετίζονται θετικά, με συντελεστή r=0,254. Η συσχέτιση αυτή 

βρέθηκε στατιστικά σημαντική, αφού η τιμή του P-Value ισούται με 0,005<0,01 σε 

επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας α=0,01. 

Παράλληλα, υπάρχει αρνητική συσχέτιση μεταξύ της Αντιλαμβανόμενης 

Οργανωσιακής Υποστήριξης (POS) και της Πρόθεσης Παραίτησης (Intent to Quit) 

των εργαζομένων, με συντελεστή r=(-0,343). Η συσχέτιση αυτή βρέθηκε στατιστικά 

σημαντική, διότι η τιμή του P-Value ισούται με 0,000<0,01 σε επίπεδο στατιστικής 

σημαντικότητας α=0,01. Επομένως η Υπόθεση 1 γίνεται αποδεκτή. Επίσης, η 

συσχέτιση μεταξύ της Πρόθεσης Παραίτησης (Intent to Quit) και της Οργανωσιακής 

Δικαιοσύνης (OJ) είναι αρνητική, με συντελεστή r=(-0,418). Η συσχέτιση αυτή 

βρέθηκε στατιστικά σημαντική, καθώς η τιμή του P-Value ισούται με 0,000<0,01 σε 

επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας α=0,01. Επομένως αποδεχόμαστε την 

Υπόθεση 5. Στο ίδιο πλαίσιο, παρατηρείται αρνητική συσχέτιση μεταξύ του 

δημογραφικού στοιχείου της Ηλικίας (Age) και της Σχετικής Αντιλαμβανόμενης 

Οργανωσιακής υποστήριξης (RPOS), με συντελεστή r=(-0,269). Η συσχέτιση αυτή 

βρέθηκε στατιστικά σημαντική, καθώς η τιμή του P-Value ισούται με 0,003<0,01 σε 

επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας α=0,01. Επομένως γίνεται αποδεκτή η 

Υπόθεση 6. Επιπλέον, η Ηλικία (Age) συσχετίζεται αρνητικά με την Πρόθεση 

Παραίτηση (Intent to Quit) των εργαζομένων με συντελεστή r=(-0,224). Η συσχέτιση 

αυτή είναι στατιστικά σημαντική, διότι η τιμή του P-Value ισούται με 0,014<0,05 σε 

επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας α=0,05. Όπως προκύπτει από τον πίνακα 

(Πίνακας 2 ● Pearson Correlation), υπάρχει αρνητική συσχέτιση μεταξύ Σχετικής 

Αντιλαμβανόμενης Οργανωσιακής Υποστήριξης (RPOS) και της Οικογενειακής 

Κατάστασης (Marital Status) των εργαζομένων, με συντελεστή r=(-0,217). Η 
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συσχέτιση αυτή είναι στατιστικά σημαντική, αφού η τιμή του P-Value ισούται με 

0,017<0,05 σε επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας α=0,05. Επιπλέον, παρατηρείται 

αρνητική συσχέτιση μεταξύ Συνολικού Χρόνου Εργασιακής Εμπειρίας (Work 

Experience) και Πρόθεσης Παραίτησης (Intent to Quit) των εργαζομένων, με 

συντελεστή r=(-0,182).  Η συσχέτιση αυτή βρέθηκε οριακά στατιστικά σημαντική, 

διότι η τιμή του P-Value ισούται με 0,046<0,05 σε επίπεδο στατιστικής 

σημαντικότητας α=0,05. Τέλος, το Καθεστώς Εργασίας (Employment Status) 

σχετίζεται αρνητικά με την ένταση εργασίας (Work Intensity), με συντελεστή r=(-

0,243). Η συσχέτιση αυτή βρέθηκε στατιστικά σημαντική, διότι η τιμή του P-Value 

ισούται με 0,007<0,01 σε επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας α=0,01. 

Από την ανάγνωση των αποτελεσμάτων παρατηρείται ότι, η Αντιλαμβανόμενη 

Οργανωσιακή Υποστήριξη (POS) και η Συμπεριφορική Εργασιακή Ένταση (Work 

Intensity) συσχετίζονται θετικά με συντελεστή r=0,177, χωρίς η συσχέτιση αυτή να 

είναι στατιστικά σημαντική, αφού η τιμή του P-Value ισούται με 0,053>0,05 σε 

επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας α=5%. Επομένως απορρίπτεται η Υπόθεση 2. 

Επίσης, υπάρχει θετική συσχέτιση μεταξύ Σχετικής Αντιλαμβανόμενης 

Οργανωσιακής Υποστήριξης (RPOS) και Συμπεριφορικής Εργασιακής Έντασης (Work 

Intensity), με συντελεστή r=0,016. Όμως, η συσχέτιση αυτή είναι μη στατιστικά 

σημαντική, διότι η τιμή του P-Value ισούται με 0,859>0,05 σε επίπεδο στατιστικής 

σημαντικότητας α=5%. Επομένως η Υπόθεση 3 απορρίπτεται. Στο ίδιο πλαίσιο, 

παρατηρείται θετική συσχέτιση μεταξύ Σχετικής Αντιλαμβανόμενης Οργανωσιακής 

Υποστήριξης (RPOS) και Πρόθεσης Παραίτησης (Intent to Quit) με συντελεστή 

r=0,005, χωρίς όμως η συσχέτιση αυτή να είναι στατιστικά σημαντική, γιατί η τιμή 

του P-Value ισούται με 0,959>0,05 σε επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας α=5%. 

Επομένως απορρίπτουμε την Υπόθεση 4. Τέλος, εξάγεται θετική συσχέτιση μεταξύ 

της Οργανωσιακής Δικαιοσύνης (OJ) και της Θέσης Εργασίας των εργαζομένων 

(Managerial Status), με συντελεστή r=0,108. Παρόλα αυτά, η συσχέτιση είναι μη 

στατιστικά σημαντική, καθώς η τιμή του P-Value ισούται με 0,239>0,05 σε επίπεδο 

στατιστικής σημαντικότητας α=5%. Επομένως απορρίπτεται η Υπόθεση 7.  
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Correlations 

 POS RPOS 
Work 
Intensity 

Intent 
to 
Quit 

OJ Gender Age 
Educat
ion 

Marital 
Status 

Work 
Experie
nce 
(Total) 

Emplo
yment 
Status 

Mana
gerial 
Status 

POS 

Pearson 
Correlation 

                        

Sig. (2-
tailed) 

                        

N 120                       

RPOS 

Pearson 
Correlation 

,225
*
 1                     

Sig. (2-
tailed) 

0,013                       

N 120 120                     

Work 
Intensity 

Pearson 
Correlation 

0,177 0,016 1                   

Sig. (2-
tailed) 

0,053 0,859                     

N 120 120 120                   

Intent to 
Quit 

Pearson 
Correlation 

-,343
**

 0,005 -0,073 1                 

Sig. (2-
tailed) 

0,000 0,959 0,430                   

N 120 120 120 120                 

OJ 

Pearson 
Correlation 

,721
**

 ,254
**

 0,091 -,418
**

 1               

Sig. (2-
tailed) 

0,000 0,005 0,321 0,000                 

N 120 120 120 120 120               

Gender 

Pearson 
Correlation 

-0,099 0,128 -0,117 0,002 -0,029 1             

Sig. (2-
tailed) 

0,283 0,165 0,201 0,982 0,751               

N 120 120 120 120 120 120             

Age 

Pearson 
Correlation 

-0,121 -,269
**

 0,128 -,224
*
 -0,054 0,084 1           

Sig. (2-
tailed) 

0,189 0,003 0,164 0,014 0,557 0,364             

N 120 120 120 120 120 120 120           

Education 

Pearson 
Correlation 

-0,044 -0,045 -0,077 -0,042 -0,023 0,160 0,133 1         

Sig. (2-
tailed) 

0,631 0,623 0,404 0,649 0,804 0,082 0,149           

N 120 120 120 120 120 120 120 120         

Marital 
Status 

Pearson 
Correlation 

-0,137 -,217
*
 0,176 -0,167 0,009 0,029 ,622

**
 0,067 1       

Sig. (2-
tailed) 

0,137 0,017 0,055 0,068 0,923 0,756 0,000 0,468         

N 120 120 120 120 120 120 120 120 120       

Work 
Experience 

Pearson 
Correlation 

-0,110 -0,149 0,094 -,182
*
 -0,026 0,064 ,827

**
 ,292

**
 ,617

**
 1     
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(Total) Sig. (2-
tailed) 

0,230 0,105 0,305 0,046 0,775 0,489 0,000 0,001 0,000       

N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120     

Employment 
Status 

Pearson 
Correlation 

-0,063 0,039 -,243
**

 0,168 -0,160 0,075 -,239
**

 -0,062 -0,146 -,305
**

 1   

Sig. (2-
tailed) 

0,495 0,673 0,007 0,066 0,082 0,415 0,009 0,498 0,111 0,001     

N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120   

Managerial 
Status 

Pearson 
Correlation 

0,045 -0,056 0,062 -0,138 0,108 0,113 ,332
**

 0,106 ,331
**

 ,335
**

 -,217
*
 1 

Sig. (2-
tailed) 

0,629 0,544 0,502 0,133 0,239 0,220 0,000 0,248 0,000 0,000 0,017   

N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Το επόμενο στάδιο της ανάλυσης περιλαμβάνει την ανάλυση παλινδρόμησης. 

8.3 Ανάλυση Παλινδρόμησης (Multiple Regression Analysis) 

Με την ανάλυση παλινδρόμησης εξετάζουμε τη σχέση μεταξύ δύο ή περισσοτέρων 

μεταβλητών, με σκοπό την πρόβλεψη των τιμών της μιας, μέσω των τιμών της 

άλλης. Μέσω της μεθόδου αυτής, παρέχεται η δυνατότητα συνεκτίμησης 

περισσότερων από δύο μεταβλητών. Με την ανάλυση παλινδρόμησης εξετάζουμε, 

δηλαδή, τη σχέση μίας ή δύο περισσότερων μεταβλητών με σκοπό την πρόβλεψη 

των τιμών της μίας μέσω των τιμών της άλλης. Σε κάθε πρόβλημα παλινδρόμησης 

διακρίνουμε δύο είδη μεταβλητών: τις ανεξάρτητες ή ελεγχόμενες ή 

επεξηγηματικές (independent, predictor, casual, input, explanatory variables) και τις 

εξαρτημένες ή απόκρισης (dependent, response variables). Είναι η γραμμική σχέση 

όπου η εξαρτημένη μεταβλητή (y) ερμηνεύεται από τις ανεξάρτητες μεταβλητές (x). 

Σε πειραματικές έρευνες, ανεξάρτητη μεταβλητή (x) είναι εκείνη την οποία 

μπορούμε να ελέγξουμε, δηλαδή, να καθορίσουμε τις τιμές της, ενώ εξαρτημένη 

μεταβλητή (y) είναι εκείνη στην οποία αντανακλάται το αποτέλεσμα των μεταβολών 

στις ανεξάρτητες μεταβλητές. 

Στην ανάλυση μας έχουμε δύο εξαρτημένες μεταβλητές (y), την Πρόθεση 

Παραίτησης (Intent to Quit) και την Συμπεριφορική Εργασιακή Ένταση (Work 

Πίνακας 2 ● Pearson Correlation 
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Intensity). Οι ανεξάρτητες μεταβλητές είναι η Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή 

Υποστήριξη (POS), η Σχετική Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (RPOS), η 

Οργανωσιακή Δικαιοσύνη (OJ) και κάποια από τα δημογραφικά μας στοιχεία, όπως 

η Ηλικία (Age) και το Καθεστώς Εργασίας (Employment Status). 

Από τον παρακάτω πίνακα (Πίνακας 3 ● Multiple Regression-Intent to Quit), 

σκοπεύουμε να μελετήσουμε κατά πόσο οι μεταβλητές Αντιλαμβανόμενη 

Οργανωσιακή Υποστήριξη (POS), Σχετική Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή 

Υποστήριξη (RPOS), Οργανωσιακή Δικαιοσύνη (OJ) και Ηλικία (Age) των 

εργαζομένων, καθίστανται ικανές να προβλέψουν την Πρόθεση Παραίτησης (Intent 

to Quit).  

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 

1 ,497
a
 0,247 0,221 0,95496 

a. Predictors: (Constant), Age, OJ, RPOS, POS 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 34,400 4 8,600 9,430 ,000
b
 

Residual 104,874 115 0,912     

Total 139,274 119       

a. Dependent Variable: Intent to Quit 

b. Predictors: (Constant), Age, OJ, RPOS, POS 

 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B 
Std. 

Error Beta 

1 

(Constant) 4,949 0,602   8,219 0,000 

POS -0,229 0,202 -0,134 -1,134 0,259 

RPOS 0,091 0,135 0,058 0,674 0,502 

OJ -0,468 0,158 -0,350 -2,958 0,004 
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Age -0,192 0,067 -0,243 -2,878 0,005 

a. Dependent Variable: Intent to Quit 

 

 

Από τον Πίνακα 3 προκύπτει ότι, ο προσαρμοσμένος συντελεστής προσδιορισμού 

(adjusted R square) είναι R2 = 0,221 και ο δείκτης πολλαπλής συνάφειας (multiple 

correlation coefficient) ισούται με R=0,497 και είναι στατιστικά διάφορος του 

μηδενός. Από την επισκόπηση των τιμών στατιστικής σημαντικότητας (.sig), 

παρατηρούμε ότι σε επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας 5%, η Οργανωσιακή 

Δικαιοσύνη (OJ) συμβάλλει στην πρόβλεψη της Πρόθεσης Παραίτησης (Intent to 

Quit), διότι η τιμή του P-Value ισούται με 0,004<0,05 και ταυτόχρονα το t-statistics 

ισούται με |-2,958|>2. Επομένως η Υπόθεση 8 γίνεται αποδεκτή. Η συμβολή της 

Αντιλαμβανόμενης Οργανωσιακής Υποστήριξης (POS) στην πρόβλεψη της Πρόθεσης 

Παραίτησης (Intent to Quit) δεν είναι στατιστικά σημαντική σε επίπεδο στατιστικής 

σημαντικότητας 5%, καθώς η τιμή του P-Value=0,259 >0,05 και ταυτόχρονα το t-

statistics ισούται με |-1,134|<2. Αντίστοιχα, η Σχετική Αντιλαμβανόμενη 

Οργανωσιακή Υποστήριξη (RPOS) δεν φαίνεται να έχει προβλεπτική ικανότητα στην 

εξαρτημένη μεταβλητή (Intent to Quit), διότι η τιμή του P-Value ισούται με 

0,502>0,05, σε επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας 5% και ταυτόχρονα το t-

statistics ισούται με 0,674<2. Επομένως απορρίπτεται η Υπόθεση 9. Τέλος, 

φαίνεται ότι η Ηλικία (Age) συμβάλει στην πρόβλεψη της εξαρτημένης μεταβλητής, 

γιατί η τιμή του P-Value ισούται με 0,005<0,05, σε επίπεδο στατιστικής 

σημαντικότητας 5% και ταυτόχρονα το t-statistics ισούται με |-2,878|>2. 

Συνοψίζοντας, από τα παραπάνω βλέπουμε ότι σύμφωνα με την τιμή 

σημαντικότητας (.sig) επιβεβαιώνεται η διατήρηση στο προβλεπτικό μοντέλο, των 

μεταβλητών (OJ) και (Age), καθώς συμβάλλουν στην πρόβλεψη της εξαρτημένης 

μεταβλητής (Intent to Quit), ενώ αντίστοιχα εξαιρούνται οι μεταβλητές (POS) και 

(RPOS), καθώς δεν επιβεβαιώνεται η προβλεπτική τους ικανότητα στην εξαρτημένη 

μεταβλητή (Intent to Quit).  

Πίνακας 3 ● Multiple Regression-Intent to Quit 
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Μέσω του δεύτερου πίνακα (Πίνακας 4 ● Multiple Regression-Work Intensity), 

προσπαθούμε να μελετήσουμε κατά πόσο οι μεταβλητές Αντιλαμβανόμενη 

Οργανωσιακή Υποστήριξη (POS), Σχετική Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή 

Υποστήριξη (RPOS), Οργανωσιακή Δικαιοσύνη (OJ) και Καθεστώς Εργασίας 

(Employment Status), καθίστανται ικανές να προβλέψουν την Συμπεριφορική 

Εργασιακή Ένταση (Work Intensity). 

Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate 

1 ,306
a
 0,094 0,062 0,66710 

a. Predictors: (Constant), Employment Status, RPOS, POS, OJ 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares Df 
Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regression 5,301 4 1,325 2,978 ,022
b
 

Residual 51,178 115 0,445     

Total 56,480 119       

a. Dependent Variable: Work Intensity 

b. Predictors: (Constant), Employment Status, RPOS, POS, OJ 

 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 3,714 0,368 
 

10,090 0,000 

POS 0,282 0,141 0,258 2,004 0,047 

RPOS 0,002 0,091 0,002 0,025 0,980 

OJ -0,115 0,112 -0,135 -1,027 0,307 

Employment Status -0,180 0,065 -0,249 -2,750 0,007 

a. Dependent Variable: Work Intensity 

 

 

Πίνακας 4 ● Multiple Regression-Work Intensity 
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Από τον Πίνακα 4 προκύπτει ότι, ο προσαρμοσμένος συντελεστής προσδιορισμού 

(adjusted R square) είναι R2 = 0,062 και ο δείκτης πολλαπλής συνάφειας (multiple 

correlation coefficient) ισούται με R=0,306 και είναι στατιστικά διάφορος του 

μηδενός. Από την επισκόπηση των τιμών στατιστικής σημαντικότητας (.sig), 

παρατηρούμε ότι σε επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας 5%, η Αντιλαμβανόμενη 

Οργανωσιακή Υποστήριξη (POS) οριακά συμβάλλει στην πρόβλεψη της 

Συμπεριφορικής Εργασιακής Έντασης (Work Intensity), διότι η τιμή του P-Value 

ισούται με 0,047<0,05 και ταυτόχρονα το t-statistics ισούται με 2,004>2. Επομένως 

γίνεται αποδεκτή η Υπόθεση 10. Η συμβολή της Σχετικής Αντιλαμβανόμενης 

Οργανωσιακής Υποστήριξης (RPOS) στην πρόβλεψη της Συμπεριφορικής 

Εργασιακής Έντασης (Work Intensity) δεν είναι στατιστικά σημαντική σε επίπεδο 

στατιστικής σημαντικότητας 5%, καθώς η τιμή του P-Value=0,980>0,05 και 

ταυτόχρονα το t-statistics ισούται με 0,025<2. Αντίστοιχα, η Οργανωσιακή 

Δικαιοσύνη (OJ) δεν φαίνεται να έχει προβλεπτική ικανότητα στην εξαρτημένη 

μεταβλητή (Work Intensity), διότι η τιμή του P-Value ισούται με 0,307>0,05, σε 

επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας 5% και ταυτόχρονα το t-statistics ισούται με |-

1,027|<2. Τέλος, φαίνεται ότι Καθεστώς Εργασίας (Employment Status) συμβάλει 

στην πρόβλεψη της εξαρτημένης μεταβλητής, γιατί η τιμή του P-Value ισούται με 

0,007<0,05, σε επίπεδο στατιστικής σημαντικότητας 5% και ταυτόχρονα το t-

statistics ισούται με |-2,750|>2. 

Συνοψίζοντας, από τα παραπάνω διαπιστώνουμε ότι σύμφωνα με την τιμή 

σημαντικότητας επιβεβαιώνεται η διατήρηση στο μοντέλο των μεταβλητών (POS) 

και (Employment Status), καθώς συμβάλλουν στην πρόβλεψη της εξαρτημένης 

μεταβλητής (Work Intensity), ενώ αντίστοιχα εξαιρούνται οι μεταβλητές (RPOS) και 

(OJ), καθώς δεν επιβεβαιώνεται η προβλεπτική τους ικανότητα στην εξαρτημένη 

μας μεταβλητή (Work Intensity). 

9. Συμπεράσματα - Συζήτηση 

Τη σημερινή εποχή, η επιτυχημένη καριέρα, δε σχετίζεται μόνο με το εισόδημα και 

την επαγγελματική ανέλιξη, αλλά και με την ψυχολογική εκπλήρωση που λαμβάνει 



ATHENS MBA 

 

  

ΜΑΡΙΑ ΑΜΟΥΝΤΖΙΑ  ●  2019 96 

 

κάποιος από την εργασία του (Arab, Naghavi & Sani, 2013). Αρκετές φορές και 

ειδικά σε περιόδους οικονομικής ύφεσης, οι οργανισμοί επικεντρώνονται σε 

πρακτικά ζητήματα και στόχους που οφείλουν να υλοποιήσουν οι εργαζόμενοι, 

παραμερίζοντας σημαντικά θέματα που τους απασχολούν. Κάποια από αυτά τα 

ζητήματα στα οποία δεν δίνεται συχνά έμφαση από πλευράς οργανισμών, είναι οι 

αντιλήψεις που διαμορφώνουν οι εργαζόμενοι σχετικά με την οργανωσιακή 

υποστήριξη και την οργανωσιακή δικαιοσύνη.  

Ένας από τους στόχους της παρούσας Έρευνας είναι η σύγκριση του βαθμού στον 

οποίο οι αντιλήψεις των εργαζομένων σχετικά με την αντιλαμβανόμενη 

οργανωσιακή υποστήριξη, την σχετική αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη 

και την οργανωσιακή δικαιοσύνη, επηρεάζουν την πρόθεση των εργαζομένων να 

αποχωρήσουν από το περιβάλλον εργασίας τους. Οι ερευνητικές υποθέσεις που 

διατυπώθηκαν σχετικά (βλ. Ερευνητικές Υποθέσεις 1, 4 και 5), αφορούν την 

επίδραση των μεταβλητών μας (POS, RPOS και OJ) στην τάση που έχουν οι 

εργαζόμενοι να εγκαταλείψουν την εργασία τους. Αναφορικά με τη σχέση μεταξύ 

της αντιλαμβανόμενης οργανωσιακής υποστήριξης και της πρόθεσης παραίτησης, 

τα αποτελέσματα επιβεβαιώνουν την ερευνητική μας υπόθεση (Υπόθεση 1). 

Δηλαδή, η αντίληψη της ύπαρξης οργανωσιακής υποστήριξης, επηρεάζει την 

πρόθεση αποχώρησης των εργαζομένων από τον οργανισμό και μάλιστα αρνητικά. 

Το εύρημα αυτό έρχεται σε συμφωνία με τα ευρήματα πολλών μελετών (Rhoades & 

Eisenberger 2002, Ferris et al., 1993, Randall et al., 1994, Wayne et al., 1993, Allen, 

Shore & Griffeth, 2003, Grover & Crooke, 1995).  

Η οργανωσιακή υποστήριξη, αποτυπώνει τη σχέση εμπιστοσύνης που έχει 

δημιουργήσει ο εργαζόμενος με τον οργανισμό του, βάσει της οποίας δύναται να 

πορευτεί λειτουργικά και αποδοτικά στην εργασία του. Δεν είναι τυχαίο ότι η 

αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη, έχει σε μεγάλο βαθμό συνδεθεί με τη 

δέσμευση, την απόδοση (Eisenberger et al., 2001) και την αφοσίωση που έχει ένα 

άτομο προς τον οργανισμό του (Biswas, & Bhatnagar, 2013). Συμπεριφορές 

απομάκρυνσης από την εργασία και αποδέσμευσης, παρατηρούνται όταν το 

εργασιακό περιβάλλον γίνεται ανυπόφορο. Για το λόγο αυτό, οι οργανισμοί πρέπει 
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να επενδύουν σε πρακτικές ανθρώπινου δυναμικού υψηλής απόδοσης, 

προσφέροντας στους εργαζομένους ευκαιρίες ανάπτυξης και εξέλιξης.  

Αντίθετα, η σχέση μεταξύ σχετικής αντιλαμβανόμενης οργανωσιακής υποστήριξης 

και πρόθεσης παραίτηση των εργαζομένων (Υπόθεση 4), δεν επιβεβαιώνεται από τα 

αποτελέσματα της Έρευνάς μας. Η πρόθεση παραίτησης των εργαζομένων δεν 

φαίνεται να επηρεάζεται από την οργανωσιακή υποστήριξη που λαμβάνουν οι 

εργαζόμενοι από τους συναδέλφους και τους προϊσταμένους τους. Το εύρημα αυτό 

έρχεται σε αντίθεση με τα αποτελέσματα σχετικών ερευνών (Dulebohn et al., 2012, 

Eisenberger et al., 2002), όπου φαίνεται ότι οι εργαζόμενοι που απολαμβάνουν 

υψηλής ποιότητα σχέσεις με τον προϊστάμενό τους, χαρακτηρίζονται από υψηλά 

επίπεδα οργανωσιακής δέσμευσης και μικρότερη διάθεση να αποχωρήσουν από 

τον οργανισμό.  

Σε οργανισμούς όπου παρέχεται στήριξη από τον προϊστάμενο και δίνονται 

ευκαιρίες ανέλιξης και ανάπτυξης καριέρας, η επιθυμία αποχώρησης 

ελαχιστοποιείται. Επομένως, ο προγραμματισμός καριέρας, αποτελεί ένα μέσο 

βάσει του οποίου ο εργαζόμενος αντιλαμβάνεται την στήριξη από τον προϊστάμενο 

και κατ’ επέκταση από τον οργανισμό. Όμως, στην ελληνική αγορά εργασίας 

σήμερα, με δεδομένη την οικονομική ύφεση που την χαρακτηρίζει και τον μικρό 

αριθμό διαθέσιμων θέσεων εργασίας, είναι πιθανό τέτοιες συμπεριφορές να 

παραμερίζονται και οι εργαζόμενοι να επενδύουν σε προσωπικά κίνητρα και 

ανάγκες για να παραμείνουν στον οργανισμό.  

Στην άποψη αυτή, συμφωνούν και τα ευρήματα που αφορούν την Ερευνητική 

Υπόθεση 9, η οποία απορρίπτεται. Η σχετική οργανωσιακή δικαιοσύνη δεν μπορεί 

να αποτελέσει προβλεπτικό παράγοντα της πρόθεσης αποχώρησης των 

εργαζομένων από τον οργανισμό και δεν συμβάλλει στην ανάπτυξη του σχετικού 

προβλεπτικού μοντέλου.  

Παράλληλα, η συσχέτιση μεταξύ οργανωσιακής δικαιοσύνης (συνολικά και των 

τριών διαστάσεων) και τάσης αποχώρησης των εργαζομένων (Υπόθεση 5), 

επιβεβαιώνεται από τα αποτελέσματα της Έρευνάς μας. Η αντίληψη οργανωσιακής 

δικαιοσύνης, επηρεάζει την πρόθεση που έχουν οι εργαζόμενοι να εγκαταλείψουν 
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τον οργανισμό και η σχέση αυτή βρέθηκε αρνητική. Δηλαδή, όσο μεγαλύτερη είναι 

η αντίληψη των εργαζομένων σχετικά με την οργανωσιακή δικαιοσύνη, τόσο πιο 

δύσκολα αποχωρούν από τον οργανισμό. Το εύρημα αυτό έρχεται να συμφωνήσει 

απόλυτα με τα αποτελέσματα αντίστοιχων μελετών (DeConick & Stilwell, 2004, 

Nadiri & Tanova, 2010).  

Ο τρόπος άσκησης της διοίκησης από τα μέλη του οργανισμού και οι σχέσεις που 

αναπτύσσονται στον εργασιακό χώρο, επηρεάζονται σημαντικά από την 

οργανωσιακή δικαιοσύνη. Είναι γεγονός ότι σε οργανισμούς που διέπονται από τις 

αρχές της ισότητας, της καλοσύνης, των ηθικών αξιών και του σεβασμού των 

δικαιωμάτων και της προσωπικότητας των εργαζομένων της, ενώ παράλληλα 

μεριμνείτε η εξισορρόπηση των συγκρούσεων, δεν παρουσιάζονται φαινόμενα 

καταχρηστική καταπίεσης ή εκφοβιστικών συμπεριφορών και οι εργαζόμενοι 

παραμένουν δεσμευμένοι στο περιβάλλον εργασίας τους. Αντίθετα, όταν οι 

εργαζόμενοι εκτίθενται σε αδικίες και οι διαδικασίες λήψης αποφάσεων δεν είναι 

ορθές και δεν αντιμετωπίζονται με ουδετερότητα, αξιοπιστία και σεβασμό, 

παρατηρούνται συχνά φαινόμενα εθελοντικής αποχώρησης από τον οργανισμό.  

Στα παραπάνω συνεπικουρεί και το εύρημα της Ερευνητικής Υπόθεσης 8, όπου 

αποδεικνύεται ότι η οργανωσιακή δικαιοσύνη αποτελεί προβλεπτικό παράγοντα 

της πρόθεσης αποχώρησης των εργαζομένων από το περιβάλλον εργασίας τους.  

Ένας ακόμη στόχος της παρούσας Έρευνας αποτελεί η σύγκριση του βαθμού στον 

οποίο οι αντιλήψεις των εργαζομένων σχετικά με την αντιλαμβανόμενη 

οργανωσιακή υποστήριξη και την σχετική αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή 

υποστήριξη, επηρεάζουν την συμπεριφορική εργασιακή ένταση των εργαζομένων. 

Οι ερευνητικές υποθέσεις που διατυπώθηκαν σχετικά (βλ. Ερευνητικές Υποθέσεις 2 

και 3), αφορούν την επίδραση των μεταβλητών μας (POS και RPOS) στην 

προσπάθεια που καταβάλλουν οι εργαζόμενοι κατά τη διάρκεια του χρόνου 

εργασίας.  Αναφορικά με τη σχέση μεταξύ αντιλαμβανόμενης οργανωσιακής 

υποστήριξης και συμπεριφορικής εργασιακής έντασης, τα αποτελέσματα 

απορρίπτουν την ερευνητική μας υπόθεση (Υπόθεση 2). Δηλαδή, η αντίληψη της 

ύπαρξης οργανωσιακής υποστήριξης, δεν φαίνεται να επηρεάζει τη συμπεριφορική 
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εργασιακή ένταση. Το εύρημα αυτό δεν συμφωνεί με τα αποτελέσματα ενός 

μεγάλου πλήθους παρόμοιων μελετών (Rhoades & Eisenberger 2002, Gillet et al., 

2013, Saleen & Amin, 2013, Coyle-Shapiro, Conway & Neil, 2005, Tremplay et al., 

2010). 

Παρόλα αυτά, υπάρχουν μελέτες που συμφωνούν με τα δικά μας ευρήματα και 

δείχνουν ότι η αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή υποστήριξη, συχνά δεν επηρεάζει 

την συμπεριφορική εργασιακή ένταση (Chaing & Hsieh, 2012). Σε μερικές 

περιπτώσεις η ψυχολογική ενδυνάμωση και η φιλότιμη εργασιακή συμπεριφορά, 

επιδρούν στην ένταση εργασίας. Αρκετές φορές παρατηρείται ότι, τα άτομα που 

επιλέγουν να εργαστούν σκληρά, πράττουν με γνώμονα μια εσωτερική προσπάθεια 

για μεγιστοποίηση της ικανοποίησης ή μια ψυχολογική κλίση, που ενδέχεται να 

συνδυαστεί με την επιθυμία να ικανοποιηθούν τόσο οι προσωπικές ανάγκες του 

ατόμου, όσο και το οργανωσιακό πλαίσιο. 

Ταυτόχρονα, τα ευρήματά μας δείχνουν ότι η αντιλαμβανόμενη οργανωσιακή 

υποστήριξη συμβάλλει -έστω και οριακά- στην πρόβλεψη της συμπεριφορικής 

εργασιακής έντασης των ατόμων, επιβεβαιώνοντας τη σχετική ερευνητική μας 

υπόθεση (Υπόθεση 10). 

Η αντίληψη που έχει ένας εργαζόμενος για τον οργανισμό του, διαδραματίζει πολύ 

σημαντικό ρόλο στη σχέση που θα αναπτύξει με αυτόν (Cantor, Morrow & 

Montabon, 2012). Είναι δύσκολο ένας εργαζόμενος να λάβει αποφάσεις, να 

λειτουργήσει καινοτομικά και αυτόνομα, όταν ανήκει σε ένα περιβάλλον το οποίο 

διέπεται από επικριτικότητα. Η οργανωσιακή υποστήριξη, δεν περιλαμβάνει μόνο 

την παροχή βοήθειας και κατανόησης που δίνεται σε έναν εργαζόμενο πρακτικά, 

αλλά και τη γενικότερη σχέση που αναπτύσσεται μαζί του, η οποία βασίζεται σε 

σταθερές αξίες, οι οποίες ενδέχεται να μην εκδηλώνονται άμεσα. Όμως, σχεδόν 

πάντα γίνονται αντιληπτές και ο εργαζόμενος νιώθει ότι λειτουργεί ελεύθερα σε ένα 

προστατευμένο περιβάλλον, με αποτέλεσμα την ένταση εργασίας.  

Τέλος, η σχέση μεταξύ σχετικής αντιλαμβανόμενης οργανωσιακής υποστήριξης και 

συμπεριφορικής εργασιακής έντασης (Υπόθεση 3), δεν επιβεβαιώνεται από τα 

ευρήματα της Έρευνας. Οι αντιλήψεις των εργαζομένων σχετικά με την υποστήριξη 
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που λαμβάνουν από τον προϊστάμενό τους, δεν επηρεάζουν την προσπάθεια που 

καταβάλλουν εντός εργασιακού πλαισίου. Το εύρημα αυτό έρχεται σε αντίθεση με 

τα ευρήματα αντίστοιχων μελετών (Erdogan & Enders, 2007, Matterson et al., 2000), 

όπου υποστηρίζεται ότι οι εργαζόμενοι που έχουν αναπτύξει σχέσεις υψηλής 

ποιότητας με τον προϊστάμενό τους, έχουν την τάση να αποδίδουν καλύτερα, με 

σκοπό να εκπληρώσουν την υποχρέωση που νιώθουν απέναντί του.  

Από τα παραπάνω καθίσταται σαφές, ότι ακόμη και σε δύσκολες περιόδους, 

βασικές αξίες όπως η αλληλοκατανόηση, η στήριξη και η αναγνώριση, 

τοποθετούνται πολύ ψηλά στις ανάγκες των εργαζομένων. Σημαντική διαπίστωση 

αποτελεί ότι οι εργαζόμενοι λειτουργούν αποδοτικά και φιλότιμα, ανεξάρτητα από 

προϋποθέσεις και περιορισμούς, χωρίς να ξεχνάμε, μέσα και από τα αποτελέσματα 

προηγούμενων μελετών, ότι η ελλιπής στήριξη και η απουσία βασικών αξιών, 

επιδρούν αρνητικά τόσο στην ατομική όσο και στην οργανωσιακή συμπεριφορά 

(Ays & Pearson, 2009). 

10. Περιορισμοί της Έρευνας και Προτάσεις για Μελλοντική Έρευνα  

Οι περιορισμοί της παρούσας Έρευνας, δεν αφορούν ένα μόνο συγκεκριμένο 

κομμάτι της, αλλά εκτείνονται σε όλο το φάσμα της. Σε πρώτο επίπεδο, αξίζει να 

αναφερθεί ότι το δείγμα είναι σχετικά μικρό και το χρονικό διάστημα που 

διατέθηκε προς συλλογή των απαντήσεων ήταν περιορισμένο, προκαλώντας 

αμφιβολίες ως προς τη δυνατότητα γενίκευσης των αποτελεσμάτων στα εργασιακά 

και πολιτισμικά περιβάλλοντα. Κατά συνέπεια, η επανάληψη της Έρευνας σε όλη 

την ελληνική επικράτεια, τόσο στον ιδιωτικό όσο και στο δημόσιο τομέα, καθώς 

ενδεχομένως και σε άλλες χώρες και η διάθεση του ερωτηματολογίου για 

μεγαλύτερο χρονικό διάστημα, θα ενίσχυε τη δυνατότητα γενίκευσης των 

αποτελεσμάτων, αυξάνοντας και την αξιοπιστία του προτεινόμενου μοντέλου. 

Επιπλέον, ακόμη ένας περιορισμός είναι ο τρόπος συλλογής των δεδομένων, 

δηλαδή η ηλεκτρονική αποστολή και διάθεση του ερωτηματολογίου. Το δείγμα 

αφορούσε εργαζόμενους που διέθεταν πρόσβαση και ήταν εξοικειωμένοι με τους 
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ηλεκτρονικούς υπολογιστές και το διαδίκτυο. Κατά συνέπεια, ενδέχεται ένα μέρος 

εργαζομένων που δεν χειρίζεται επαρκώς ηλεκτρονικούς υπολογιστές να μην έλαβε 

ή να μην ήταν σε θέση να συμπληρώσει το ερωτηματολόγιο. Έτσι, η επανάληψη της 

Έρευνας με ποιοτικές μεθόδους που θα εμπεριέχουν και στοιχεία προσωπικής 

επαφής, καθιστώντας πιο αντιπροσωπευτικό το δείγμα, θα ενίσχυε τα 

αποτελέσματά της.  

Ένας ακόμη βασικός περιορισμός, που ωστόσο είναι μια συνήθης πρακτική σε 

τέτοιου είδους έρευνες, είναι ότι τα ερωτηματολόγια συμπληρώθηκαν βάσει των 

προσωπικών εκτιμήσεων και αντιλήψεων των εργαζομένων, σε μια συγκεκριμένη 

χρονική στιγμή και επομένως ενέχονται κίνδυνοι επηρεασμού του αποτελέσματος 

(Organ & Ryan, 1995, Podsakoff & Organ, 1986). Εδικά η μεταβλητή που προσμετρά 

τη συμπεριφορική εργασιακή ένταση, ίσως να μην αποτυπώνει την ισχύουσα 

κατάσταση των εργαζομένων, δεδομένου ότι ένα άτομο είναι δύσκολο να 

αναφερθεί απολύτως αντικειμενικά για την προσπάθεια που καταβάλλει εντός 

εργασιακού πλαισίου. Σε μελλοντική έρευνα θα μπορούσε ταυτόχρονα να γίνει 

εκτίμηση της εν λόγω μεταβλητής και από τους προϊσταμένους των εργαζομένων.  

Τέλος, ενδέχεται να μην έχουν ληφθεί υπόψη άλλες παρεμβαλλόμενες μεταβλητές, 

όπως προσωπικά χαρακτηριστικά ή άλλα δημογραφικά στοιχεία, τα οποία θα 

μπορούσαν να ευθύνονται για τις σχέσεις μεταξύ των παραγόντων. Δεδομένου ότι η 

αγορά εργασίας κινείται και μεταβάλλεται με ραγδαίους ρυθμούς, καθίσταται 

απαραίτητη η διαρκής μελέτη των αλλαγών που επέρχονται στον οργανωσιακό 

χώρο. Θα βοηθούσε να υλοποιηθούν επερχόμενες μελέτες με σκοπό να 

διερευνηθούν περαιτέρω μεταβλητές που ενδεχομένως επηρεάζουν τη σχέση 

μεταξύ αντιλαμβανόμενης οργανωσιακής υποστήριξης, σχετικής αντιλαμβανόμενης 

οργανωσιακής υποστήριξης, οργανωσιακής δικαιοσύνης, πρόθεσης παραίτησης και 

συμπεριφορικής εργασιακής έντασης και να μελετηθεί εάν υπάρχουν προσωπικά 

χαρακτηριστικά που προδιαθέτουν το άτομο να εργαστεί με ένταση ή να 

αποχωρήσει από τον οργανισμό.  
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Παράρτημα  

Ερωτηματολόγιο 

Θέμα ● Η Θεωρία των Κοινωνικών Συγκρίσεων στη διαμόρφωση των αντιλήψεων 

των εργαζομένων: Οι έννοιες της Αντιλαμβανόμενης Οργανωσιακής Υποστήριξης 

και Οργανωσιακής Δικαιοσύνης. 

Αξιολογείστε τις παρακάτω προτάσεις επιλέγοντας το αντίστοιχο πεδίο. 

Ενότητα 1  

1. Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (Perceived Organizational Support - 

POS) 

  1 - Διαφωνώ 

Απόλυτα 

2 - Διαφωνώ 3 - Ούτε 

Συμφωνώ 

Ούτε Διαφωνώ 

4 - Συμφωνώ 5 - Συμφωνώ 

Απόλυτα 

1. Η εταιρεία μου αξιολογεί τη 

συνεισφορά μου στην ευημερία 

της. 

     

2. Η εταιρεία μου πραγματικά 

νοιάζεται για την ευημερία μου. 
     

3. Η εταιρεία μου λαμβάνει υπόψη 

της σοβαρά τους στόχους  και τις 

αξίες μου. 

     

4. Η εταιρεία μου με βοηθάει όταν 

έχω πρόβλημα και  χρειάζομαι 

βοήθεια. 

     

5. Η εταιρεία μου θα συγχωρούσε 

ένα λάθος μου αν το  

παραδεχόμουν ειλικρινά. 
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6. Η εταιρεία μου είναι πρόθυμη να 

με  βοηθήσει όταν χρειάζομαι  

κάποια ιδιαίτερη εξυπηρέτηση. 

     

7. Η εταιρεία μου νοιάζεται για τις 

απόψεις μου. 
     

8. Η εταιρεία μου νιώθει περηφάνια 

για τα “επιτεύγματά” μου. 
     

9. Αν είχε την ευκαιρία η εταιρεία 

μου θα με εκμεταλλευόταν. 
     

10. Η εταιρεία μου δείχνει πολύ 

μικρό ενδιαφέρον για μένα. 
     

 

2. Σχετική Αντιλαμβανόμενη Οργανωσιακή Υποστήριξη (Relative Perceived 

Organizational Support - RPOS) 

  1 - Διαφωνώ 

Απόλυτα 

2 - Διαφωνώ 3 - Ούτε 

Σύνφωνώ 

Ούτε Διαφωνώ 

4 - Συμφωνώ 5 - Συμφωνώ 

Απόλυτα 

1. Σε σχέση με τους συναδέλφους 

μου νιώθω πως η εταιρεία 

αναγνωρίζει  καλύτερα τους 

δικούς μου στόχους και αξίες.  

     

2. Σε σχέση με τους συναδέλφους 

μου θεωρώ ότι η εταιρεία με 

βοηθάει περισσότερο όταν έχω 

κάποιο πρόβλημα και χρειάζομαι 

βοήθεια. 

     

3. Σε σχέση με τους συναδέλφους 

μου θεωρώ ότι η εταιρεία με 

“εκμεταλλεύεται” λιγότερο.  
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4. Σε σχέση με τους συναδέλφους 

μου νιώθω ότι η εταιρεία δείχνει 

μεγαλύτερο ενδιαφέρον για 

μένα. 

     

5. Σε σχέση με τους συναδέλφους 

μου νιώθω ότι η εταιρεία με 

βοηθάει περισσότερο όταν 

χρειάζομαι κάποια ιδιαίτερη 

εξυπηρέτηση. 

     

6. Σε σχέση με τους συναδέλφους 

μου  νιώθω ότι η εταιρεία 

νοιάζεται περισσότερο για εμένα. 

     

 

3. Συμπεριφορική Εργασιακή Ένταση (Work Intensity) 

  1 - Διαφωνώ 

Απόλυτα 

2 - Διαφωνώ 3 - Ούτε 

Συμφωνώ 

Ούτε Διαφωνώ 

4 - Συμφωνώ 5 - Συμφωνώ 

Απόλυτα 

1. Όταν έχω να κάνω μία δουλειά 

καταβάλλω όλη μου την 

ενέργεια. 

     

2. Εργάζομαι με ένταση. 
     

3. Εργάζομαι αξιοποιώντας όλο μου 

το δυναμικό όταν εκτελώ τα 

εργασιακά μου καθήκοντα. 

     

4. Εργάζομαι όσο πιο σκληρά 

μπορώ για να κάνω επιτυχώς τη 

δουλειά μου. 

     

5. Στην εργασία μου πραγματικά 

“βάζω τα δυνατά” μου.  
     

 

4. Πρόθεση Παραίτησης (Intent to Quit) 
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1. Πόσο συχνά σκέφτεστε να παραιτηθείτε από τη δουλειά σας; 

1 - Ποτέ 2 - Περιστασιακά 3 - Μερικές φορές 4 - Συνήθως 5 - Πάντα 

     

2. Θα ήθελα πολύ να παραιτηθώ από τη δουλειά μου. 

1 - Διαφωνώ 
Απόλυτα 

2 - Διαφωνώ 
3 - Ούτε Συμφωνώ 

Ούτε Διαφωνώ 
4 - Συμφωνώ 

5 - Συμφωνώ 
Απόλυτα 

     

3. Πόσο πιθανό είναι να παραιτηθείτε από τη δουλειά σας μέσα στον επόμενο χρόνο. 

1 - Εντελώς Απίθανο 
2 - Κατά κάποιον 
τρόπο Απίθανο 

3 - Ουδέτερη άποψη 
4 - Πιθανό κατά 
κάποιον τρόπο 

5 - Εντελώς Πιθανό 

     

 

5. Οργανωσιακή Δικαιοσύνη (Organizational Justice) 

  1 - Διαφωνώ 

Απόλυτα 

2 - Διαφωνώ 3 - Ούτε 

Συμφωνώ 

Ούτε Διαφωνώ 

4 - Συμφωνώ 5 - Συμφωνώ 

Απόλυτα 

1. Η κατανομή των εργασιακών μου 

καθηκόντων (το πρόγραμμά μου) 

μέσα στην ημέρα είναι δίκαιη. 

     

2. Θεωρώ το επίπεδο αμοιβής μου 

δίκαιο. 
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3. Θεωρώ το φόρτο εργασίας μου 

αρκετά δίκαιο. 
     

4. Γενικά, οι απολαβές που παίρνω 

είναι αρκετά δίκαιες. 
     

5. Αισθάνομαι ότι οι ευθύνες που 

έχω στη δουλειά είναι αρκετά 

δίκαιες. 

     

6. Οι εργασιακές αποφάσεις 

λαμβάνονται με αμερόληπτο 

τρόπο. 

     

7. Οι υπεύθυνοι πριν λάβουν μία 

απόφαση βεβαιώνονται ότι 

έχουν ακούσει τους 

“προβληματισμούς” όλων των 

εργαζομένων. 

     

8. Για να πάρουν μία απόφαση οι 

υπεύθυνοι φροντίζουν να έχουν 

ακριβή και πλήρη πληροφόρηση. 

     

9. Οι υπεύθυνοι κάνουν σαφές το 

γιατί έλαβαν μία απόφαση και 

παρέχουν επιπρόσθετες 

πληροφορίες όταν το ζητούν οι 

εργαζόμενοι. 

     

10. Όλες οι εργασιακές αποφάσεις 

εφαρμόζονται με συνέπεια προς 

όλους τους εργαζομένους. 
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11. Οι εργαζόμενοι επιτρέπεται να 

“αμφισβητήσουν” τις εργασιακές 

αποφάσεις που λαμβάνουν οι 

υπεύθυνοι. 

     

12. Όταν λαμβάνεται μία απόφαση 

που με αφορά οι υπεύθυνοι με 

αντιμετωπίζουν με ευγένεια και 

ενδιαφέρον.  

     

13. Όταν λαμβάνεται μία απόφαση 

που με αφορά οι υπεύθυνοι με 

αντιμετωπίζουν με σεβασμό και 

προσοχή. 

     

14. Όταν λαμβάνεται μία απόφαση 

που με αφορά οι υπεύθυνοι είναι 

“ευαισθητοποιημένοι” 

αναφορικά με τις προσωπικές 

μου ανάγκες. 

     

15. Όταν λαμβάνεται μία απόφαση 

που με αφορά οι υπεύθυνοι με 

αντιμετωπίζουν με ειλικρίνεια. 

     

16. Όταν λαμβάνεται μία απόφαση 

που με αφορά οι υπεύθυνοι 

δείχνουν ενδιαφέρον για τα 

δικαιώματα που έχω ως 

εργαζόμενος. 

     

17. Όταν λαμβάνεται μία απόφαση 

που με αφορά οι υπεύθυνοι 

συζητούν τις επιπτώσεις που θα 

έχει σε εμένα. 

     

18. Οι υπεύθυνοι αιτιολογούν 

επαρκώς τις αποφάσεις που με 

αφορούν. 
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19. Όταν λαμβάνεται μία απόφαση 

που με αφορά οι υπεύθυνοι την 

αιτιολογούν με τρόπο που μου 

είναι κατανοητός. 

     

20. Οι υπεύθυνοι μου αιτιολογούν 

ξεκάθαρα κάθε απόφαση που με 

αφορά. 

     

Ενότητα 2 ● Δημογραφικά Στοιχεία 

1. Φύλο  

Γυναίκα 
 

Άνδρας 
 

 

2. Ηλικία    

18 έως 24 
 

35 έως 39 
 

25 έως 29 
 

40 και 49 
 

30 έως 34 
 

50 και άνω 
 

 

3. Μορφωτικό Επίπεδο    

Λύκειο 
 

Μεταπτυχιακό 
 

ΙΕΚ / Κολλέγιο 
 

Άλλο 
 

Α.Ε.Ι. / Α.Τ.Ε.Ι. 
 

  

 

4. Οικογενειακή Κατάσταση  



 

121 
 

Άγαμος 
 

Έγγαμος 
 

Άλλο 
 

 

5. Συνολικός Χρόνος Εργασιακής Εμπειρίας    

Λιγότερο από 1 χρόνο 
 

10 έως 20 χρόνια 
 

1 έως 4 χρόνια 
 

Περισσότερα από 20 χρόνια 
 

5 έως 9 χρόνια 
 

  

 

6. Καθεστώς Εργασίας    

Συμβόλαιο Αορίστου Χρόνου 
 

Εκπαιδευόμενος 
 

Συμβόλαιο Ορισμένου Χρόνου 
 

Άλλο 
 

Ελεύθερος Επαγγελματίας / Αυτοαπασχολούμενος 
 

  

 

7. Έχετε Διοικητική Θέση;  

Ναι 
 

Όχι 
 

 

Σας ευχαριστώ πολύ για τη συμμετοχή σας στην Έρευνα! 


